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OZET

ISLETMELER ARASI STRATEJIK iSBIiRLiGI & BUYUME
HAVAYOLLARI iSLETMELERI ANALIZI

Temel amaci; isletmelerin kurdugu stratejik igbirliklerinin, isletmelerin biiyiimeleri
lizerindeki etkisini, THY Star kiiresel havacilik isbirligi 6zelinde degerlendirmek olan bu
arastirmada nitel ve nicel arastirma yontemleri birlikte kullanilmistir.

Arastirmanmin verileri THY web sitesi ile THY Genel Miidiirliik arsivi basta olmak
iizere, KAP ve Borsa Istanbul web sayfalarindaki dinamik veri sorgulamalar: yoluyla
toplanmistir. Bu kapsamda THY 'nin Star kiiresel havacilik ittifakina katildigi 2008 yilinin bir
yil oncesi donemi olan 2007 yilindan 2018 yilina kadar gecen zaman dilimine ait toplanan
veriler dokiiman ve igerik analizi yoluyla incelenirken, gsirketin finansal rasyolari
karsilagtirmall finansal analiz yontemiyle analiz edilmistir.

Arastirma sonucunda THY 'nin Star kiiresel havayolu ittifakina katildiktan sonra
finansal rasyolar:, marka ve piyasa degeri ile kiiresel havayolu tasimaciligindaki payt
itibariyla siirekli gelisirken, yolcu ve yiik tasima kapasitesi itibariyle de siirekli biiyiidiigii
anlagiimugstir.

Ancak THY 'nin ittifak sonrasinda karlilik rasyolarinda, marka ve piyasa degerindeki
villik degisimlerin istikrarsiz oldugu ve sirketin doviz cinsinden likidite sorunuyla karst
karsiya kaldigi arastirma soncunda anlasilmistir.

Ulasilan sonuglar literatiir ¢ercgevesinde degerlendirildikten sonra gelecekte ayni
konuda yapilacak arastirmalara yonelik onerilerde bulunulmugtur.
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ABSTRACT

INTER ENTERPRISE STRATEGIC ALLIANCE AND GROWTH
AIRLINES COMPANIES ANALYSIS

In this research, the main purpose is to evaluate the impact of strategic alliance on
growth in THY Star global aviation cooporation example, qualitative and quantitative
research methods were used together.

The data of the research were collected by dynamic data inquiries on the websites
particularly on Turkish Airlines and the archive of the Turkish Airlines Head Olffice and on
the KAP and Borsa Istanbul web pages. In this context, the data collected for the period
between 2007, which is the year before 2008 when Turkish Airlines joined the Star global
aviation alliance, to the year 2018, were analyzed by document and content analysis, and the
financial ratios of the company were analyzed by comparative financial analysis.

In result of the research, it was found that after joining Star global airline alliance,
THY's financial ratios, brand and market value and its share in global air transportation have
been continuously improving and passenger and cargo carrying capacity have grown
constantly. However, it was understood that after the alliance the annual changes in brand
and market value, and profitability ratios were unstable, the company faced with the liquidity
problem in foreign currency. After evaluating the results in the light of the literature,
suggestions were made for future research on the same subject.



ICINDEKILER

TABLO LISTES ..cuuuiuincnincincnssinciscnssississsssissssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss vii
SEKIL LISTEST ..uucuitiieeecrereneenenesesessesesesesssssesesssessssssesssessssssasessssssssssassssssssssssssessssssses viii
GRAFIK LISTESI .uuiirniiniinisncisncissssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssmssssssssssssssssssssssss viiii
KISALTMALAR ...ctiiiiiticnticttentissstsssissstesssisssssssssssstssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss X
GIRIS o veeevererererereresenesesesesesesesesesesesesesesesesesesesssesssssesssssssssssssssesssesesssssssssssssssesssssessassesssssssesssens 1
BIRINCI BOLUM
HAVACILIK SEKTORUNDE
STRATEJIK iSBIiRLiGi KAVRAMININ YAPISAL ANALIZi
1.1. STRATEJIK iSBIRLIGININ KAVRAMSAL CERCEVESI .7
1.1.1. Stratejik Isbirligi Kavraminin Tanimi ve OzelliKIeri......cocoerereresreresreseressesene 7
1.1.2. isletmeleri Stratejik isbirligine Yonelten EtmMenler ...........ccceeeeeeecreseerecesesseseens 9
1.1.3. Stratejik isbirliginin Yararlari ve Onemi 12
1.1.3.1. Siirdiirebilir Rekabet Avantaji Kazanmak ve Verimlilik Artisi ............... 13
1.1.3.2. Yeni Pazarlara Giris Kolaylig1 ve Pazar Payim Biiyiitmek ..............cc....... 14
1.1.3.3. Yiiksek Maliyetin ve Riskin Paylasim 15
1.1.3.4. Bilgi, Uzmanlik ve AR-GE Paylasimi Yoluyla Sinerji Yaratmak ............. 16
1.1.3.5. Olcek Ekonomilerinden Yararlanmak 17
1.1.3.6. Hisse Degerlerini Arttirmak........oecceeenveeiseecsseecsenssninsnecsnecsnecsecsssecssecssenes 18
1.2. ISLETMELERIN STRATEJIK ISBIRLIGI TURLERI........ccoeeerererererrcrernecnenn. 18
1.2.1. Ozelliklerine Gore Stratejik Isbirligi THIIeri ...cceceeereereerresreresresesessesssessesenns 20
1.2.2. isbirligi Derecelerine Gore Stratejik Isbirligi Tlrleri.......ccoerrerereeererrereressesenee 21
1.2.2.1. Bolgesel Acentalik/Bayilikler ve Know-How Anlasmalar 23
1.2.2.2. Taseronluk ve Lisans Anlagsmalari 23
1.2.2.3. Ortak Uretim ve Yonetim Sozlesmeleri 24
1.2.2.4. Franchising ve Ortak Giri§im ......ceeeniennennsensennsnensesssnecsesssncsssessssssaenes 24
1.2.2.5. Hisse Paylasimu Yoluyla Stratejik IShirliKIeri ......c.evuereruerererueresessesesseseenes 24
1.3. STRATEJIK iSBIRLIKLERININ YONETIM SUREC ve ASAMALARL........... 25
1.3.1. Stratejik isbirligi Vizyon, Hedef ve Gerekliliklerinin Tespiti 28

1.3.2. Stratejik isbirliginin Stratejileri ile Performans Kriterlerinin Belirlenmesi.. 29

1.3.3. Stratejik isbirliginde Is Ortaklarinin Secilmesi........cc.cccererereererereseresessesesesenes 30

iii



1.3.4. Stratejik isbirliginin Yonetim ve Organizasyon Yapisinin Tesisi......c.cceererenees 33

1.3.5. Stratejik isbirligine Gegilmesi ve Yonetimi Dongiisiiniin Tesisi.......co.cererrerene 35

1.3.6.Stratejik Isbirligi Performansinin Ol¢iimii ve Geribildirim 37

1.3.7. Stratejik isbirliklerinde Sorunlar ve Basarisizlik Nedenleri 38
IKINCI BOLUM

KURESELLESEN DUNYADA HAVACILIK ISLETMELERININ
BUYUME STRATEJILERINE BAKIS

2.1. ISLETMELERDE BUYUMENIN KAVRAMSAL CERCEVESI 44
2.1.1. isletmelerde Biiyiime Kavramimin Tanimi ve Unsurlar .44
2.1.2. Isletmeleri Biiyiimeye Yonelten Etmenler 45

2.1.2.1. Ekonomik Etmenler 46
2.1.2.2. TeKknolojik EtMENIEr .....cccciivueiiiiiiiiieiissnecssnnicssnnicsssnsesssnecssssecsssesssssessssssses 48
2.1.2.3. Finansal Etmenler 50
2.1.2.4. Psikolojik Etmenler 51
2.1.3. isletmelerde Biiyiime Stratejileri ve THEIEI ...cocereereceresressressesessssssesssssssssesens 52
2.1.3.1. isletmelerde i¢sel Biiyiime Stratejileri ve TlIIeri.....ccceeeeerecrererreeerersesens 52
2.1.3.2. isletmelerde Dissal Biiyiime Stratejileri ve Tiirleri e 54
2.1.3.3. Isletmelerde Diger Biiyiime Stratejileri ve Tiirleri ... 58
2.1.4. Isletmelerin Biiyiimesinin Avantaj ve Dezavantajlari.........ccceeeevueeeeueresesesensene 61

2.2. HAVACILIK ALANINDA STRATEJIK iSBiRLiGi YOLUYLA BUYUME.....62

2.2.1. Kiiresellesen Diinyada Hava Ulasim Sektoriiniin Yapisal Analizi................... 63
2.2.1.1. Uluslararas1 Havacilik Sektoriine iliskin Istatistikler 65
2.2.1.2. Tiirkiye Havacilik Sektoriine Tliskin IstatistiKIer ........coceeeeueeereererererseseene 71

2.2.2. Hava Ulasim Sektoriinde Isletme Yapi ve Profilleri........ceeenverinvnncciencncnnnens 78
2.2.2.1. Yolcu Tasimacihginda Geleneksel Havayolu Isletmelerinin Profili.......... 80
2.2.2.2. Kargo Tasimacihginda Geleneksel Havayolu Isletmelerinin Profili......... 81

2.2.3. Havacilik isletmelerinin Stratejik Isbirliklerine Yonelme Nedenleri .............. 82

2.2.4. Havacihik Sektoriinde Stratejik Isbirligi Yoluyla Biiyiime Modelleri ............. 83
2.2.4.1. Kiiresel Havayolu Stratejik isbirlikleri ve BiiyilKIiGKIeri .......cceeeveueuernnee 84
2.2.4.2. Bolgesel Isbirlikleri Yoluyla BliyiliIme.........cccerereeeereneueseresseresesssessssesesssessnsens 87
2.2.4.3. Ulusal Isbirlikleri Yoluyla Biiylime Turleri....cccecoeoveuererreererereresseseneseseneene 88

v



UCUNCU BOLUM
ARASTIRMANIN PLANI ve YONTEMI

3.1. ARASTIRMA PLANI 90
3.1.1. Arastirmanin Amaci ve Hedefler] ........coueeiiiiiiiiiicnnnnnniicccsssnsssnessssccsssssessensens 90
3.1.2. Arastirmanin Modeli ve Altproblemleri 90
3.1.3. Arastirmanin Anlami Ve ONEm ........ceeeveeeeueeesereseesesessesesessesessessssssesssessesessesess 92

3.2. ARASTIRMANIN YONTEMIL.....cccovrvueenerernerernssesesessesessssessssesssssssssssessssssessssssessssesess 94
3.2.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi e 94
3.2.2. Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Yontemleri ........cccecvereccscnerecsccnnsecans 96
3.2.3. Arastirmanin Varsayim ve Sinirhiliklar 97
3.2.4. Verilerin Coziimlenmesinde Kullanilan Yontemleri ........cccocceevvericcvercccsnrccsnnnes 98

3.2.4.1. Ornek Olay Analizi ve Dokiiman Incelemesi......c.cceeererueeerecsssecsesesesseseens 98
3.2.4.2. Karsilastirmali Finansal Analiz YONtemi ......cceeeevveeicsinnicssneccssneccsnnecsnnecens 99
DORDUNCU BOLUM
ARASTIRMANIN BULGULARI

4.1. STAR KURESEL HAVACILIK ITTIFAKININ SWOT ANALIZI ........ccccou.. 101

4.2. STAR ITTIFAKININ THY’NIN FINANSAL BUYUMESI UZERINDEKI

ETKISININ ANALIZI e 103
4.2.1. THY Temel Bilanco Rasyolarimin Karsilastirmah Analizi 104
4.2.2. THY nin Kritik Finansal Yapi1 Oranlarinin Karsilastirmah Analizi............ 107
4.2.3. THY nin Gelir-Gider Rasyolarinin Karsilastirmah Analizi 110

4.3. STAR STAR KURESEL HAVACILIK iTTiFAKI iSBIiRLIGININ THY’NiN

PAZARLAMA PERFORMANSI UZERINDEKI ETKIST.cc.ccvvusiuvincunsincincnsinecnnee 112
4.3.1. THY nin Star Ittifaki Araciligiyla Interline Satislaridaki Degisimler........... 113
4.3.2. THY nin Star ittifaki Aracihgiyla Codeshare Satislarindaki Degisimler ..... 118
4.3.3. THY nin Star ittifaki Aracih@iyla Pazarlama Giiciindeki Degisimler .......... 120

4.4. STAR ALLIENCE iSBiRLiGININ THY MARKA DEGERIi UZERINDEKI

| O N Q1) (T 123

4.5. STAR ALLIENCE iSBIiRLIGININ THY HiZMET URETIiM KAPASITESI

UZERINDEKI ETKIST.c.cuiuiuiunininincnsisincnssnsisscsscnssssssscssesssssssssessessssssssssssesssssssssess 129
4.5.1. THY ’nin Star Ittifakinin Filo Biiyiikliigii Uzerindeki EtKiSi........ceoersuerearerenee 130
4.5.2. THY nin Star Ittifakinin insan Kaynaklan Biiyiikliigii Uzerindeki Etkisi.. 131
4.5.3. THY nin Star Ittifakinin Hava Trafigi Yogunlugu Uzerindeki EtKkisi .......... 133

v



SONUCLAR ve ONERILER 135
KAYNAKCA .....ovrernererererennenenes 143

vi



TABLO LIiSTESI

Sayfa No

Tablo 1: Kiiresel Havacihk Sektorii Hizmet Thracat1 Siralamas1 (Milyon Dolar) ........... 67
Tablo 2: Havayolu Yolcu Trafigi Bazinda Avrupa Ulkelerinin Sektorel Biiyiikliiklere
Gore Ulke Siralamalari (2003-2017 Yillar1 Arasinda ve Yolcu Sayisina Gore). 68
Tablo 3: Diinya Genelinde Sektorel Biiyiikliiklere Gore Ulke Siralamasi ....................... 69
Tablo 4: Diinyanin Onde Havayolu Isletmelerinin Piyasa Degerleri (Milyon Dolar) ..... 70
Tablo 5: Tiirk sivil havacilik sektoriinde Yolcu Yiik ve Ucak Trafigi, (2003-2018)........ 72

Tablo 6: Hava Tasima ISIetmeleri..............ocoovoveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 75
Tablo 7: Tiirkiye’deki Havayolu Sirketlerinin Kapasite ve Ucak Filolar1 (2019)............ 75
Tablo 8: Havalimanlari, Heliportlar ve Inis Seritleri..................ccococoooivevoiiieeeeen. 76
Tablo 9: Tiirk Havacilik Sektoriinde Hava Araci ve Uzman Sayilari .............................. 76
Tablo 10: Tiirkiye Havacilik Sektoriiniin Ciro ve Personel Sayisi...............cc.cccoooeineeeni. 77
Tablo 11: Kiiresel Havayolu Isbirliklerinin Biiyiikliikleri (2018) .................cccocovevevnn..... 85
Tablo 12: Dokiiman Incelemesine Konu Edilen Veri ve Dokiimanlar-............................. 97
Tablo 13: THY Ozet Finansal Durum Tablosu/Bilango Rasyolari (2007-2018) ............ 105
Tablo 14: THY nin Kritik Finansal Yap1 Oranlarindaki Degisimler ............................. 107
Tablo 15: THY ozet gelir gider tablosu (2007-2018)..........c.ccooviiieiiiiiiiieeieeeeeeee e 111
Tablo 16: Brand Finance Tiirkiye’nin En Degerli Markalari Siralamalarinda ilk Ona
Giren Sirketlerin 2015-2018 Yillarindaki Yerleri..............cccoooiiiniiiiniiinnnns 125
Tablo 17: Tiirkiye’nin En Degerli Markalarimin Borsa, Piyasa ve Marka Degerleri
(2015-2006 YHIAIT).....cooiiiiiiieeeeeeee et e e et e e e aae e e e eareeeeeans 126
Tablo 18: Tiirkiye’nin En Degerli Markalarimin Borsa, Piyasa ve Marka Degerleri
(2016-2017 YHIATL).....coutiiiiiieiiieiteiteieseee ettt st sae e 127
Tablo 19: Tiirkiye’nin En Degerli Markalarinin Borsa, Piyasa ve Marka Degerleri
(2017-2018 YHIATL).....couiiiiiiiiiiieieeiteteseee ettt st 128
Tablo 20: THY Filosundaki Ucak Sayilari, Yaslar1 Ve Arz Edilen Koltuk
Kapasitelerinin Yillara Gore Dagilimi (2007-2018)..........cocoeeviiiiiininiiiieen. 130
Tablo 21: THY Insan Kaynaklar1 Yapisinin Yillara Gére Dagilin (2007-2019)........... 132
Tablo 22: THY Hizmet Uretim Kapasitesindeki BiiyiimeGostergelerinin Yillara Gore
Dagilimi (2007-2018) .......ooeiiiieieeeie et s 133

vii



SEKIL LiSTESI

Sayfa No

Sekil 1: Igbirligi Tiirlerinin Bagimlihk Dereceleri ..............c..cccoovvvvveererevreeeerereeennens 22
Sekil 2: Stratejik ISbirligi MOAELi ..........ccovuiveveveireeeeeeeieeee e 26
Sekil 3: Stratejik Isbirliklerinin Gelisim SHIeCi ...............co.ccoooovveiieeieeeeeeeeeeeeen, 27
Sekil 4: Arastirmanin Kavramsal Modeli........................ooooiiiiiiiiiiieeee e, 91
Sekil 5: Star ittifakimin THY sagladig1 Finansal Katki Tutarlarindaki Degisimler (2016-
20T7) e e st 120
Sekil 6: THY nin 2017 / 2018 Performansi................ccccoeooeiiiiiiniiiie e 121
Sekil 7: TK ucuslarinda Birim Gelirine Star Ittifakin Etkisi (2017)..............ccc.cocoo....... 121
Sekil 8: THY nin FFP Anlasmalar Yoluyla sagladig1 Gelirlerin Tutar1 (2017-2018/USD)
.................................................................................................................................... 122

viii



GRAFIK LISTESI

Sayfa No
Grafik 1: Diinyada Tarifeli Yolcu Tasimaciliginda Yolcu Artis Sayilari ......................... 65
Grafik 2: Diinya'da Merkez Baglantisina Gore 11k 20 Havaliman (2008-2017-2018)..... 66
Grafik 3: Diinya Ekonomisinin GSYH Degisim Orani ile Havayolu Yolcu Sayisinda

Degisim Oranlarimin Karsilastirmali Analizi...................c..ccoooiiiiiniiiin i, 68
Grafik 4: Tirk Havacilik Sektoriinde Dis Hat Yolcu Trafigi (milyon) ........................... 73
Grafik 5: Tiirk Havacilik Sektoriinde Ucak Sayis1 Gelisimi....................ccooooeiniinninne. 74
Grafik 6: Tiirkiye’nin GSYH Degisim Orani ile Havayolu Yolcu Sayisinda Degisim
Oranlarimin Karsilastirmali analizi...............................ccooiiii e, 78
Grafik 7: THY- Star Kiiresel Havacilik ittifaki Sonrasi Interline Hacmi Gelirlerin
DeZisimler (2007-2017) .....cccueieiie ettt et s 113
Grafik 8: Interline Hacmi Gelirleri i¢cinde Star Havayollar1 Orami (2015-2018)......... 115
Grafik 9: Interline Marketing Hacmi icinde Star Havayollar1 Marketing Orani ......... 116
Grafik 10: Interline Operating Hacmi icinde Star Havayollar1 Operating Orani (2015-
20 L8 ) e ettt ettt et e she e et e b e eaneen 117
Grafik 11: THY - Star Ittifaki sonrasindaki Codeshare Isbirliklerinin Gelisimi ve
Interline Gelirlerindeki Degisimler (2007-2018) ..........cccoovveviiieiiieiiieeeiieee, 118

Grafik 12: TK Star ittifaki Sonrasi Codeshare Hacmindeki degisimler (2007-2017)... 119

X



A.S.
AB
ABD
AKK
AR-GE
ASK
AS
ATSEP

BIST
BM
BSU
BVA
DCF
DHMI
DTO
ECAC
EVA
FFP
FTK
GSYH
IATA

IBES
ICAO
KAP
KOBI
Krs.
LCC
MD
MEUR

KISALTMALAR

:Anonim Sirketi

: Avrupa Birligi

:Amerika Birlesik Devletleri

: Arz edilen Koltuk Kilometre

:Arastirma ve Gelistirme

: Available seat x km

: Anonim Sirket

:Air Traffic Safety Electronics Personnel — Hava Trafik Giivenigi Elektronik
Personeli

: Borsa Istanbul

: Birlesmis Milletler

:Biletleme Servis Ucreti

: Brand Value Added (Marka Katma Degeri)

:Discounted Cash Flow - Iskonto Edilmis Nakit Akimlar

: Devlet Hava Meydanlar1 isletmesi

:Diinya Ticaret Orgiitii

:European Civil Aviation Conference (Avrupa Sivil Havacilik Konferansi)

: Economic Value Added (Ekonomik Katma Deger)

: Frequent-Flyer Program (Sik Ucan Yolcu Programi)

:Freight Tonne-Kilometres(Yiik Ton-Kilometre)

:Gayri Safi Yurt I¢i Hasila

: International Air Transportation Association(Uluslararast Hava Tasimacilig
Orgiitii)

:Institutional Brokers Estimate System

:International Civil Aviatiaon Organization,

: Kamu Aydinlatma Platformu

:Kiiciik-Orta Biiyiikliikte Isletme

:Kurus

:Low Cost Carriers (Diislik Maliyetli Havayollar)

:Marka Degeri

: Milyon Euro



MKK
RPK
RTK
SHGM
SPK
SPSS

SUYP
SWOT
T.C
TDK
THY
TiM
TL
TMS
TMSK
UDHB
USD
UYK
VA
Vb
VYAS
WTO

:Merkezi Kayit Kurulusu

: Revenue Passenger Km (Ucretli Yolcu-Kilometre)
: Revenue Ton Km (Ucretli Ton-Kilometre)

: Sivil Havacilik Genel Miidiirligi

:Sermaye Piyasas1 Kurumu

:Statistical Package for the Social Sciences, (Sosyal Bilimler I¢in Istatistik

Programu)

:Sik Ucan Yolcu Programlari

:Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats

: Tlirkiye Cumbhuriyeti

: Tirk Dil Kurumu

:Tiirk Hava Yollar

:Tiirkiye Thracatcilar Meclisi

: Turk Lirasi

: Turkiye Muhasebe Standartlari

: Tlirkiye Muhasebe Standartlar1 Kurulu
:Ulastirma, Denizcilik ve Haberlesme Bakanligini
: United States Dolar (Amerikan Dolart)

: Ucretli Yolcu Sayis1 x km

:Value Added (Katma Deger)

:Ve benzeri

:Vakifbank Yatirim Sektor Analiz Raporu

:World Trade Organization (Diinya Ticaret Orgiitii)

X1



GIRIS

Havacilik sektorii kiiresellesen ekonomik sistemle tutarli, ileri teknolojiye bagimli ve
yogun rekabetin yasandigr bir hizmet endiistrisi olarak, kiiresel ve bolgesel her tiirlii
ekonomik gelismelere kars1 son derece duyarhidir. Bu sektorde kiiresel diizeyde yasanan her
tiirli ekonomik, siyasal ve giivenlik alanlarindaki krizler es zamanli olarak tiim havacilik

isletmeleri arasindaki rekabeti koriiklemektedir.

Ozellikle ulusal ve kiiresel diizeyde yasanan ekonomik krizler insanlarin seyahat
aligkanliklarini olumsuz yonde etkilemesiyle tiim havacilik isletmelerinin hedefledikleri
satiglart gergeklestirememelerine ve siirekli derinlesen finansal sorunlarla karsi karsiya

kalabilmelerine neden olmaktadir (Kuyucak ve Sengiir, 2009:133).

Iste o yiizden giiniimiizde havacilik isletmeleri, mevcut durumlarini korumak ve
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji kazanmak icin kapsam ve igerigi sektoriin hizmet iiretim
kosullarma gore sekillenen ¢esitli stratejik isbirlikleri ve ortakliklar kurarlar. Sektérdeki
Omiirlerini bu sayede uzatmaya, kiiresel diizeyde yeni pazarlara agilmaya, maliyetlerini
azaltarak ucus noktalarim1 genisletmeye, tecriibe, teknoloji ve bilgi paylasimi yoluyla
teknolojideki gelismeleri yakindan takip etmeye calisirlar (Goh ve Uncles, 2003; IATA,
2015).

Gergekten de teknolojileri siirekli gelisen ve siirdiiriilebilir rekabet ortamlar1 degisen
havayolu isletmeleri i¢in kiiresel, bolgesel ya da ulusal diizeyde stratejik isbirlikleri oldukca
onemlidir. Ozellikle kiiresel diizeyde biiyiimeyi hedefleyen havayolu isletmeleri, bir yandan
maliyetlerini azaltmak, diger yandan miisteri hizmetlerinde kaliteyi ylikseltmek ve yeni
pazarlara girebilmek i¢in igbirligi stratejileri olusturmak, uygulamak ve siirekli gelistirmek

zorundadir (Kanbur vd., 2014:120).

Literatiirde stratejik isbirlikleri, benzer stratejik hedefleri olan en az iki isletmenin
cesitli faaliyet kollarinda tretim ya da pazarlama maliyetlerini diisiirerek daha etkili
performans saglamak amaciyla bir anlagsmaya dayali olarak yaptiklar1 isbirligi olarak
tanimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013:362). Havayolu isletmeleri ozelinde stratejik
isbirliklerine bakildiginda ise, stratejik isbirliklerinin genellikle birden fazla sirketle ortak

ticari faaliyetlerini daha az giderle, ancak daha fazla gelirle gerceklestirebilmek; sektérde bu



sayede rekabet¢i bir iistiinliik elde edebilmek ve miisterilerine daha kaliteli hizmet sunabilmek

gibi amaglar dogrultusunda siklikla yapildig1 goriilmektedir (Dess vd., 2005:204).

Havayolu isbirliklerinin sadece havayolu isletmelerine degil ayn1 zamanda yolculara
da cesitli faydalar1 bulunmaktadir. Bu faydalar yolcularin daha iyi ag yapisina erigimi,
kesintisiz seyahat, iiye havayolu isletmelerinin havaalanlarindaki bekleme salonlarini (lounge)
kullanabilme, daha diisiik bilet fiyat1 ve iiye havayolu isletmelerinin sik ugan yolcu

programlarindan yararlanabilme olarak siralanabilir (IATA, 2019).

Ancak sayilan hususlardaki kazanimlar ile artan miisteri memnuniyetleri sayesinde
stratejik ittifak yapan sirketlerin buna kosut olarak satiglarinin artmasi, pazardaki payimnin
yiikselmesi ve marka bilinirligi ile marka imajinin gliclenmesi gibi kazanimlar da isletmelerin
biiyiimesinde ve gelismesinde dnemli rol oynayacaktir (Erdil, Aydogan, Ayar ve Giivendik,
2019: 164-169). Dolayisiyla stratejik ittifaklar, dogru gergeklestirildiginde her sektorde
oldugu gibi havacilik sektoriinde de isletmenin biiyiimesi, finansal performansinin artmasi ve
dahas1 ani krizlerle sarsilan havacilik sektoriinde siirekli rekabet avantaji kazanmasini

saglayacak onemli bir yonetsel strateji olarak nitelendirilebilir.

Havacilik isletmelerinin stratejik birlikteliklerine Tiirkiye 6zelinde bakildiginda, basta
Tiirk Hava Yollar1 (THY) olmak {izere Pegasus, Atlas Global, Onur Air ve Sun Express gibi
ulusal havayolu isletmelerinin kiiresel veya ulusal diizeylerde yaptiklar: stratejik ortaklik
antlagsmalariyla ekonomik, finansal ve yonetimsel acidan biiylimek, varlik ve yetenekleri
birlestirmek, ugus aglarini genisletmek, yeni pazarlara girmek, bilgi teknoloji gelisim
diizeyini ileriye tasimak, piyasadaki belirsizlikleri azaltmak, maliyetlerini diislirmek,
gelirlerini arttirmak, risk ve rekabeti azaltmak gibi hedeflerle cesitli diizeylerde stratejik

isbirlikleri gerceklestirdikleri bilinmektedir (Asik, 2008:5; Iplik, 2008:27).

Ozellikle yurt igi ve yurt disinda yolcu ve kargo hava tasimaciligi yapan, bugiinkii
rakamlar itibariyle 6denmis sermayesi 1,78 milyar TL olan THY, gilinlimiizde diinyada en
fazla lilkeye ve en fazla dis hat noktasina ugus yapan kiiresel bir havayolu sirketi haline
gelmigstir. Kiiresel piyasalarda marka bilinirligini arttirmak, kiiresel rekabet avantaji kazanmak

ve miisterilerine daha kaliteli hizmet vermek gibi hedeflerle THY, diinyanin en biiyiik
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“kiiresel havayolu stratejik ortaklig1” olarak nitelenen' Star Alliance topluluguna 2008 yilinda
21. iiye olarak katilmistr.

Bu tiyelikle kiiresel diizeyde stratejik bir isbirligi kurmus olan THY bu sayede Star
Allience iiyesi havayolu sirketlerinin havaalanlarinda birbirlerine yakin konumlandirilmasi,
daha kolay transferler i¢in baglant1 takimi g¢alisanlarinin ise alinmasi, ittifaka liye tiim
sirketlerin tesislerinin paylasilmasi, ortak biletleme ve check-in kontuarlarinin icrasi ve ayrica
bekleme salonlarini, bagaj tesislerini ve diger miisteri servislerini ortak kullanma hakki

kazanmistir (THY, 2019a).

THY yolcular1 ise bu stratejik ortaklik sayesinde baglantili uguslarla diinyanin
herhangi bir noktasina problem yasamadan daha ucuza ugabilme; Star Alliance iiyeliginin
beraberinde getirdigi hizmet kalitesindeki artistan yararlanabilme; daha fazla {icretsiz mil
kazanma ve diinyadaki cesitli lounge’lar1 kullanim imkani gibi avantajlar kazanmistir. Bu ve
benzeri kazanimlarin tamami1 THY hizmetlerinde kaliteyi ve satiglar1 arttiran, THY 'nin Pazar
payini kiiresel diizeyde biiyiiten ve rekabet giiciinii gelistiren stratejiler olarak sektordeki diger

isletmelere de 6rnek ve emsal tesvik etmektedir (THY, 2019b).

Bununla birlikte literatiire bakildiginda tilkemizin en biiyiikk havacilik sirketi olan ve
hisselerinin biiyiik bir kism1 Borsa Istanbul’da islem gérmesi miinasebetiyle kamuya acik olan
THY nin s6z konusu stratejik ittifakla gergcekten Onemli kazanimlar elde edip etmedigi
konusunda heniiz bir arastirma yapilmadigi goriilmektedir. Ozellikle s6z konusu stratejik
birlikteligin THY nin biiyiimesine, finansal performans: ile kiiresel rekabet giiciiniin
artmasina, miisterilerine sundugu hizmet kalitesinin ve marka bilinirliginin ylikselmesine ne
diizeyde katki sundugu konusunda bir arastirmaya ve rapora arastirmacinin bilgisi dahilinde

ulasilamamstir(Erdil vd., 2019a: 166).

Oysa bu konuda yapilan bir arastirmanin, hem {lkemizdeki diger havayolu
isletmelerinin biiylimeleri ve gelismeleri acisindan stratejik ittifaka yonelik bakis agilarini

gelistirmeye, hem de THY’ nin Star Alliance kurdugu stratejik ortaklik sonrasi ne Olgiide

12019 yili itibariyle Star Alliance toplulugunda 28 farkli havayolu isletmesine ait toplam 4.338 ucak bulunmakta
olup, bu ucaklarla 193 farkli iilkedeki 1,269 havalimanindan her giin ortalama 18.000 giinliik ugus
gerceklesmektedir. Ayrica Birlik biinyesinde 28 farkli iilkede 439,232 calisan ve 1000°den fazla &zel yolcu
salonu bulunmaktadir (Star Allience, 2019a).



biliylidiigiinii ¢esitli gostergelere gore degerlendirerek, stratejik ittifakin biiylime tlizerindeki

etkisini tespit etmek suretiyle literatiire katki sunulacag1 degerlendirilmektedir.

Arastirmanin temel amaci; isletmelerin kurdugu stratejik birlikteligin biiylimeleri

tizerindeki etkisini, THY Star kiiresel havacilik isbirligi 6zelinde degerlendirmektir.

Aragtirmanin stratejik isbirliklerinin isletme biliylimesine etkisi konusunda Tiirk
havacilik sektoriindeki biling diizeyini gelistirmek, hisseleri kamuya arz edilen THY ’nin Star
Alliance ile giristigi stratejik ittifakin, ekonomik, finansal, teknolojik ve psikolojik boyutlarda
bu isletmenin biiyliimesine nasil ve hangi diizeyde katkisi oldugunu belirlemek seklinde

hedefleri bulunmaktadir.

Bu amag ve hedefler dogrultusunda yapilmasi planlanan arastirmanin asagida kisaca

Ozetlenen boliim ve konulardan olusmasi planlanmaktadir:

Arastirmanin ilk boliimiinde; havacilik sektoriinde stratejik igbirligi kavraminin teorik
cergevesi incelenmeye calisilacaktir. Bu anlamda stratejik isbirliginin kavraminin tanimu,
unsurlar1 gelisim siiregleri, yararlar1 ve dnemi kisaca agiklandiktan sonra, kiiresellesen yeni
ekonomik sistem 6zelinde isletmelerin stratejik isbirligi tiirleri mercek altina alinacaktir. ilk
boliimde son olarak, diinyada ve Tiirkiye’de havacilik sektoriinde stratejik isbirliklerinin
durumu, havacilik isletmelerini bu stratejiye yonelten etmenler ve en yaygin stratejik isbirligi

tiirleri incelenmeye calisilacaktir.

Aragtirmanin Ikinci boliimiinde, kiiresellesen diinyada isletmelerin biiyiime stratejileri
literatiir cercevesinde incelenmeye calisilacaktir. Bolimde ilk olarak isletmelerde biiyiime
kavraminin tanimi, unsurlari, bliylime stratejileri ve tiirleri incelendikten sonra isletmelerin
isletmelerin biiylimesinin avantaj ve dezavantajlar1 literatiir c¢ercevesinde tartigilacaktir.
Boliimde ayrica havacilik isletmelerinin biiyliime tilirleri ve nedenleri kiiresel, bolgesel ve
ulusal ittifaklar 6zelinde nedenleriyle birlikte degerlendirildikten sonra literatiirdeki yer alan
ve konusu havacilik isletmelerinde stratejik isbirliklerinin biiylime iizerindeki etkisi olan

arastirmalarin sonuglar1 degerlendirilecektir.

Arastirmanin {i¢iincli boliimiinde Oncelikle aragtirmanin teorik arka planini olusturan

plani, amaci, hedefleri, problem durumu, altproblemleri ve 6nemi kisaca aciklandiktan sonra,



arastirmanin yontemi kapsaminda; aragtirmanin evreni, 6rneklemi varsayimi ve sinirliliklar

ile aragtirmada kullanilan veri toplama ve analiz yontemleri agiklanacaktir.

Arastirmanin dordiincii ve son bdliimiinde arastirmanin bulgular1 tablolar esliginde
anlatilarak yorumlanmaya c¢alisilacaktir. Bu ¢ergevede ilk olarak halihazirda Tiirkiye’de
faaliyet gosteren havacilik isletmelerinin ulusal diizeydeki isbirliklerinin igsel ve digsal

biiyiime stratejileri yoniinden analizi yapilmaya ¢alisilacaktir. Boliimde ikinci asamada

THY ile Star Alliance arasinda 2008 yilinda gergeklesen kiiresel diizeydeki stratejik
isbirliginin THY ’nin biiylimesi lizerindeki etkisi analiz edilmeye calisilacaktir. S6z konusu
ittifakin THY nin biiylimesine sagladigi katkilar1 THY nin baz alinan dénemdeki finansal
performansi, kurumsal performansi, pazarlama basarisi, rekabet avantaji, hizmet kalitesi ve
marka bilinirligindeki gelismeleri gosteren veriler karsilastirmali bir sekilde analiz edilerek,

stratejik isbirliginin THY ’nin biiylimesi iizerindeki etkisi analiz edilmeye calisilacaktir.

Boylece isletmelerin  kurdugu stratejik birlikteligin biliylime tiizerindeki etkisi

Tiirkiye’deki havayolu igletmeleri/THY 6zelinde tespit edilmeye ¢aligilacaktir.



BIiRINCi BOLUM
HAVACILIK SEKTORUNDE

STRATEJIK iSBIRLiGi KAVRAMININ YAPISAL ANALIZi

Kiiresellesen yeni ekonomik sistemde stratejik isbirliginin en temel fonksiyonu
isletmeler arasindaki rekabette ortaklara stratejik istlinliik saglamak, kiiresel rakipleri

karsisinda maliyet ve pazar avantaji kazandirmaktir (Veiga ve Franco, 2016:1150).

Ozellikle yeni ekonomik sistemde siirekli yenilenen ve oldukca yiiksek maliyetli
tiretim sistemlerinin varligi ve isletmelerin bu sistemde rekabet avantaji kazanmakla
faaliyetlerine devam etmesinin miimkiin olmasi1 gibi etmenler, isletmeleri stratejik
isbirliklerine siklikla yoneltmektedir. Bu tiir kazanimlar nedeniyle siklikla bagvurulan énemli
bir biiyiime stratejisi olan stratejik isbirligi, 6zellikle ileri teknolojinin {iretimde en temel
tiretim unsuru oldugu yeni ekonomik sistemde ulusal ya da uluslararasi isletmelerin siklikla

basvurduklari bir biiylime stratejisidir (Sompong vd., 2014:519)..

Iste hemen hemen her sektdrde her gecen giin iiriin ve hizmet cesitliligin artmasi, hizla
degisen teknolojiye tam zamanli ayak uydurabilmek ve bilginin tek iiretim faktorii haline
dontistiigli yeni ekonomik sistemde siirdiirebilir rekabet avantaji kazanmak amaciyla bugiin
tiim isletmeler kiiciik veya biiylik capta, dikey ya da yatay diizlemde, ulusal ya da kiiresel
Olcekte “stratejik isbirligine” yonelmektedirler (Fernando vd., 2011:85).

Arastirmanin bu boliimiinde o yilizden Oncelikle stratejik isbirligi kavraminin tanimi
ozellikleri, anlam ve Onemi agiklandiktan sonra literatiir ¢ergevesinde giinlimiizde siklikla
basvurulan stratejik ittifak tlirleri incelenmeye calisilmistir. Boliimiin sonunda, havacilik
sektoriinde ulusal ve kiiresel diizeyde stratejik ittifak Ornekleri esliginde, sektordeki

isletmeleri bu uygulamaya iten nedenler ele alinmistir.



1.1. STRATEJIK iSBIRLIGININ KAVRAMSAL CERCEVESI

Stratejik isbirlikleri kiiresel ekonomide rekabetin ayrilmaz bir parcast olmus ve son
yillarda inanilmaz cesitlilikte yiikselis gostermistir (Hitt vd., 2006:269; Das ve Kumar,
2011:1235).

Literatiirde farkli basliklarda da anlatilsa da aslinda her isletme ve her sektor ya da
isbirligi tiirli acisindan stratejik isbirligini anlamli kilan etmenler benzerdir. Zira her isletme
icin gelecek, farkli, belirsiz ve sonuglar1 ¢ok cesitli sekillerde ortaya cikabilen risklerle
doludur (Fernando vd., 2011:84). Isletmelerin gelecekteki belirsizlikleri azaltmasi, gelecegin
sekillendirilmesine, tehditlerin azaltilmasina ve firsatlarin arttirllmasina baglidir. Bu agidan
gelecegin belirsizliklerini gidermede anahtar bir faktér olan stratejik isbirliklerinin iyi

anlasilmas1 ve yonetilmesi gerekmektedir (Betinelli vd., 2016:88).

Bu kapsamda ilk olarak stratejik isbirligi kavrami karakteristik 6zellikleriyle birlikte
asagidaki bagliklar altinda agiklandiktan sonra giiniimiiz ekonomik sistemde isletmeleri
stratejik isbirliklerine yonelten etmenler ile bu birlikteliklerin isletmelere sagladig1 avantajlar

literatiir ¢er¢evesinde kisaca incelenmistir.

1.1.1. Stratejik Isbirligi Kavramimn Tanim ve Ozellikleri

Ingilizce’de “strategic alliance” ya da “strategic cooperation” olarak gecen “stratejik
ittifak” ya da “stratejik isbirligi” olarak dilimize gecen kavramin kelime anlami Tirk Dil
Kurumu tarafindan “stratejik/hayati degerde hedef, ama¢ ve ¢ikarlar1 bir olanlarin

olusturduklar1 ¢aligsma ortaklig1” seklinde tanimlanmaktadir (TDK, 2019).

Uluslararas: literatiirde daha sik bir sekilde Ingilizce karsiligi “strategic alliance”
olarak kullanilan “stratejik ittifak” kavraminin Tiirk¢eye ¢evrilirken “stratejik isbirligi” olarak
kullanilmasindan ve bu arastirmanin adinda kavramin “stratejik isbirligi” olarak
kullanilmasindan  hareketle, ¢aligmanin  genelinde “stratejik  igbirligi” kavraminin

kullanilmasinin yerinde olacagi degerlendirilmistir.

Stratejik isbirligi, isletmelerin birlesme yoluyla iiretimdeki veya pazarlamadaki

performansini arttirmasinin pek miimkiin olmadig1 pazarlarda, olagan pazar eylemlerinin



Otesine gecmek amaci ile birden fazla isletmenin temel is uygulamalarini degistirmeyi kabul
etmesiyle ortaya c¢ikan birliktelikler olarak da tanimlanabilmektedir (Das ve Kumar,

2011:1235).

Uluslararasi literatiirde stratejik igbirligi kavrami; “isletmelerin tamamlayici yetenek
ve kaynaklarini paylagsmalari ile etkilesime girmesi ve bunlari karsilikli yarar saglamak amact
ile kullanmasi (Gnyawali vd., 2006:508); iki ya da daha fazla isletmenin tek basina kolay
basaramayacaklar1 hedefleri, kaynaklarii ortak bir havuzda toplayarak basarmaya calismasi

seklinde tanimlanmaktadir (Wittman, 2009:743).

Bazi yabanci kaynaklarda ise kavram, igletmelerin rekabet avantaji olusturmak igin
baz1 kaynak ve yeteneklerin birlestirmesiyle gerceklestirdikleri igbirlikleri (Ireland vd.,
2002:413) ya da daha basit sekilde isletmeler arasinda ortak amaglara ulasmak i¢in yapilan

antlagmalar olarak tanimlanmaktadir (ISoraité, 2009:40).

Ulusal literatiirde ise stratejik isbirligi kavrami (Kogel, 2018:390) tarafindan, “rekabet
avantajini arttirmak amaciyla en az iki isletmenin yeni bir sirket kurmadan benzer faaliyet

kollarinda isbirligi tesis etmesi” seklinde tanimlanmaktadir.

Tanimlara bakarak stratejik isbirliginin karakteristik 6zellikleri hakkinda bazi
degerlendirmeler yapmak miimkiindiir. Ornegin tiim tanimlarin ortak noktas1 ister isbirligi
olarak tanimlansin isterse ittifak olarak her iki kavramin kullaniminda da en az iki isletmenin
varliginin sart olmasidir (Yoshino ve Rangan, 2000:84-85). Bu yoniiyle poligami esasl bir
stratejik bir uygulama olan stratejik isbirligi, isletmelerin tek basina elde edecegi stratejik bir

kazanim degildir (ISoraité, 2009:41-42).

Isletmelerin birbirleri ile isbirligi yaparken iiretime ve pazarlamaya katkis1 olacak her
tirli kaynak paylasimina istekli olmalart ve bu tip birliktekilerin goniillik esasina gore

kurulmasini gerekli kilmaktadir (Kogel, 2018:398).

Bu tiir birlikteliklerin diger bir 6zelligi de stratejik olmasi ve igletmeler stratejik
amaclarina ulasmay1 kurduklar igbirlikleri araciligiyla gercgeklestirmeleriyle agiklanabilir.
Ayrica stratejik igbirliginde karsilikli performans gelisimi, ek fayda saglama, bilgi paylasimi
ve rekabet avantaji saglamak gibi stratejik kazanimlar bu tip isbirliklerinin olmazsa olmaz

hedefleri arasinda sayilmaktadir (Das ve Kumar, 2011:1236-1238). Dolayistyla goniilliiliik



esasina dayanma ve biiyime amacli olmak stratejik igbirliginin en Onemli karakteristik

Ozellikleri olarak nitelenebilir (Betinelli vd., 2016:88).

Isbirligi sekilleri ve isletmelerin iliski diizeyleri her ne olursa olsun, tiim isbirlikleri
icin gecerli olan diger bir genel 6zellik ise isbirliklerinde, higbir sekilde yeni veya ayr1 bir
isletme ortaya c¢ikarilmamasidir. Bunun yerine stratejik isbirliklerinde taraf sirketler sadece
ihtiya¢ duyduklar1 konular1 veya gerceklestirmek istedikleri faaliyetleri “stratejik isbirligi”
paydasinda paylasirlar.

Stratejik isbirliklerinde isi yonetmek ve kazanci paylasmak i¢in her zaman ortak
kararlar alinmak zorunda olunmasi, taraf isletmelerin stratejik isbirligi yaptiklar1 konularda
stirekli olarak birbirilerine bagimli olmak zorunda kalmasi ayrica bu tip birlikteliklerin 6nemli
bir ozelligidir. Bu zorunluluk beraberinde denetim ve yonetim isinin paylasilmasini
getirmekte olup, bundan dolayi da stratejik isbirligi yonetimi 6nemli yonetim ve koordinasyon

cabasini gerekli kilar (Bowe vd., 2001:403).
1.1.2. isletmeleri Stratejik Isbirligine Yonelten Etmenler

Literatiire bakildiginda isletmeleri stratejik birliktelige yonelten etmenlerin basinda
rekabetin siddetlenmesi, kiiresellesmenin giderek giliclenmesi, teknolojik gelisimi yakalama
thtiyacinin her gecen giin artmasi ve benzeri etmenler sayilmaktadir (Santos ve Baptista,

2015:287).

Isbirlikleri sayesinde, olasi rakipler ile isbirligi yapilip, ¢evredeki ic ve dis
belirsizlikler azaltilabilmekte; mevcut iiriinlerde, hizmet siireclerinde ve iirlin hattindaki
bosluklar1 doldurarak {iriin hattinin genislemesini saglamaktadir. Gelecekteki rekabet
risklerini azaltma fonksiyonu da olan stratejik isbirligine isletmeleri yonelten diger bir etmen
de bu tip isbirliklerinin dikey biitlinlestirme ve ekonomik kazanimlar ile isletmelerin

verimlilik elde etmesine imkan vermesidir.

Ozellikle kiiresel ve bolgesel ticaretin siirekli genislemesi, buna kosut olarak kiiresel
rekabetin giderek siddetlenmesine yol a¢gmustir (Yoshino ve Rangan, 2000:62). Kiiresel
rekabetin her gecen giin siddetlenmesinin dogal bir sonucu olarak hedef pazarlarindaki payini
artirmak, maliyet avantaji kazanmak ve her yonden performansini yiikseltmek isteyen

isletmeler, kendi yararlar1 dogrultusunda stratejik ittifaklara yonelmistir (Zamir vd., 2014:27).



Bu noktada 6nemle belirtilmelidir ki, ulusal ve yerel 6l¢ekte tek kisilik bir kii¢iik bir
gida isletmesi bile bulundugu yerin yakinina bir anda biiyiik ve kiiresel gida sirketinin sube
agmasiyla bir anda kendini kiiresel rekabetin i¢inde bulabilmektedir. Ornegin Van ilindeki 50
yillik bir bakkal Fransiz Carrefour sirketinin buraya iki adet sube agmasiyla Onceden
istemedigi bir stratejik isbirligine gitmek zorunda kalabilir. Iste bu sebeple, kiiresellesme
olgusunun, giiniimiiz isletmelerini gerektiginde “stratejik isbirligine” yonelten en Onemli

etmen oldugu literatiirde vurgulanmaktadir.

Isletmeleri stratejik isbirligine yonelten diger bir énemli etmen de giiniimiizde
isletmelerin maliyetleri diisiirdiikleri, teknoloji, {iriin ve pazarlara erisimlerini saglayan gerekli

araclar1 ancak bu sayede en ucuz ve kaliteli bir sekilde elde edebiliyor olmasiyla agiklanabilir.

Tasidig: risklere ve basarisiz olma olasiligina ragmen, isletmelerin kaynak (yetenek,
sermaye, teknoloji, pazar girisi vb.) yetersizliginden dolayr diger isletmelerle isbirligi
kurmalar1 gerekebilmektedir (Hamel vd., 2003:13). Ozellikle teknolojinin yiiksek maliyeti ve
yetersizligi, isletmeleri, tirlin hatlarini iyilestirmek icin stratejik isbirligine yoneltebilmektedir.
Boylelikle bir yandan i¢ piyasadaki rekabet¢i konum bu tip isbirlikleriyle korunurken,
ortaklar1 arasinda {riin ve hizmetleri paylastirarak da isletmelerin {iretim maliyetlerini ve

risklerini azaltmaktadir.

Isletmeleri stratejik isbirligine yonelten diger bir énemli etmen de bu sayede
isletmelere, uluslararasilasmanin ve bagka isletmelerle biitiinlesmenin karmasasi olmadan
biiyiimenin ve genislemenin yolunu sunmasi olarak acgiklanabilir. Nitekim gilinlimiizde, pek
cok farkli sektordeki igbirliklerinin dncelikle isletmelerin isbirligi yolu ile ekonomik kapsam
ve biuytkliiklerini gelistirmek, bilgi edinmek ve kaynak paylasimi istekleri ile basladigi
gorilmektedir (Das ve Teng, 2001:15-16).

Ustelik stratejik igbirliklerinde, ittifakin tiim ortaklar1 kaynak temin ettigi icin
kaynaklar ve imkanlar zenginlesmekte; isletmeler birliktelikle kazandiklar1 yeni bilgi,
yetenek, uzmanlik, teknoloji ve teknik standartlar1 6grenerek yeni iiretim ya da pazarlama
tesisleri agma ve benzer sekilde biiyiime sansi kazanmaktadir. Global rekabet agisindan
bakacak olursak da stratejik isbirligi, sirketler tarafindan bu yolla daha kolay biiyiime
gerceklestigi i¢in de tercih edilmektedir. Stratejik isbirligi yoluyla biiylime faaliyetinin yiiksek

olmasi, istirak olanlarin birbirleri ile hizli ve giivenilir sekilde bilgi / teknoloji paylasimini
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saglamasi ya da sirketlerin birbirini tamamlayacak kaynaklara sahip olmasiyla saglanmaktadir

(Hitt vd., 2006:269).

Isletmeler, degisen cevre ve teknolojik kosullara uyum saglamak ve artan pazar
taleplerini karsilayabilmek i¢in de stratejik isbirliklerine katilmaktadir (Park vd., 2002:527).
Zira yeni ekonomik sistemde tiim isletmeler yenilik¢i iiriin ve hizmet gelistirmek, rekabet
istiinliiklerini pekistirmek ve gliclendirmek i¢in mecburen stratejik birlikteliklere dahil

olmaktadirlar (Hamel vd., 2003:13).

Ote yandan giiniimiizde isletmeler isbirligi siirecinde hem daha iyi kontrol saglamak
hem de daha esnek olmak ve pazar potansiyelinin farkina varmak i¢in, pazarin dongii yapisina
gore (yavag, hizli ve standart) cesitli igbirliklerine yonelmektedirler (Todeva ve Knoke,
2005:128). O yiizden isletmelerin pazar dongli hizina gore stratejik isbirligi yapma
sebeplerine daha yakindan bakmak yerinde olacaktir.

Her sektoriin ve pazarin kendine 6zgii rekabet yapist oldugu gibi ayn1 zamanda buna
gore stratejik isbirlikleri de degisiklik gostermektedir (Hitt vd., 2006:271). Ornegin yavas
dongiilii pazarlarda faaliyet gosteren igletmelerin genellikle sinirli pazarlara erisim saglamak,
yeni pazarlarda franchise sistemi kurmak ve pazarda satis istikrarini korumak amaciyla

stratejik isbirligine yoneldikleri sdylenebilir.

Hizli dongiilii sektor ve pazarlarda ise (6rnegin havacilik sektorii boyle bir pazarda
faaliyet gostermektedir) stratejik isbirligine yonelen isletmeler genel olarak; yeni iirlin ve
hizmet gelisimini hizlandirmak, yeni pazara girigleri hizlandirmak, pazar liderligini korumak,
endiistri standartlarmi sekillendirmek, AR-GE harcamalarinda riski paylasmak ve gelecegin

belirsizligin listesinden gelmek gibi nedenlerle stratejik isbirlikleri gerceklestirmektedirler.

Ugiincii olarak ise standart/olagan déngiilii pazarlarda faaliyet gdsteren isletmeler ise
genellikle; tamamlayict kaynaklara erisim saglamak, pazar giiciinii yakalamak, daha iyi
Ol¢ek ekonomisi olusturmak, ticaret engellerini asmak, oldukga biiyiik sermayeli projeler i¢in
fon olusturmak ve yeni is tekniklerini 6grenmek gibi temel nedenlerle stratejik isbirliklerine

yonelmektedirler (Hitt vd., 2006:272).

Son olarak sdylenmelidir ki, stratejik birliktelikler isletmelerin yliksek kazanglar elde

etmesinin yan1 sira ¢ok farkli amaclar icin de olusturulmaktadir. Ornegin bazi iilkelerdeki

11



hiikiimetlerin farkli politika ve kurallarindan dolayi, yeni uluslararasi pazarlara girmek zor
olabilmektedir. Oysa isbirligi yoluyla hedef pazardaki siyasi, ekonomik ve sosyal engeller

kolayca asilarak yeni uluslararasi pazarlara kolayca girilmesi miimkiin olmaktadir (Zamir vd.,

2014:27-28).

1.1.3. Stratejik Isbirliginin Yararlar1 ve Onemi

Stratejik isbirliklerinin giliniimiiz 6rgiitleri i¢in kritik 6neme sahip olmasi nedeniyle
ilgili genis bir alan yazin bulunmaktadir. Genel olarak alan yazinina bakildiginda isletmelerin,
rekabet gliclerini arttirmak ve her yonden daha yiiksek performans gosterebilme arayislariyla
stratejik igbirliklerine siklikla basvurduklari gorilmektedir (Wittmann, 2007:2-3; ISoraité,
2009:39).

Ozellikle doksanli yillardan itibaren somut bir sekilde varligmni hissettiren kiiresel
yeni ekonomik sistemde, isletmeler tarafindan basarili bir sekilde takip edilmesi gereken
rekabet stratejileri gelistirilmistir. Bunlar; iiriin ve iretim kalitesini siirekli gelistirmek,
tilkketicilerin maksimum tercih yapabilmelerine doniik {iretimde gesitliligi saglamak, pazarda
24 saat esashi erisimde hiz ve kolayliklarin saglanmasi ile diisitk maliyetle kiiresel
kullanilabilirlik 6zelligi olan inovasyon esasli iiretim kapasitesini arttirmaktir (Erdil vd.,

2019b: 137).

Iste yeni ekonomik sistemde isletmelerin normal yasamini siirdiirebilmeleri ve kiiresel
rekabet savaginda ayakta kalabilmeleri i¢in stratejik isbirliginin giiniimiizde anlam ve dnemi
oldukca biiyiiktiir. Ayrica stratejik isbirlikleri isletmelere, diger isletmeler ile isbirligi yolu ile
bliylime olanagi sagladigi, esneklik kazandirdigi, maliyetleri azalttigi ve farkli pazarlara
erisim olanagi sagladifi icin isletme faaliyetleri agisindan da olduk¢a 6nemlidir. Ozellikle
birgok isletme, gelismek i¢in gerekli kaynaklara ve hayatta kalma becerisine tek basina sahip
olamadig: i¢in, kiiresellesmenin zorlamasi ile beraber, stratejik isbirliklerine gittikce artan

oranda yonelmistir (Inkpen ve Tsang, 2007:484).

Stratejik isbirlikleri isletmelere yogun bir sekilde oOrgiitsel anlamda ya da insan
kaynaklar1 yatirimi yapmadan dikey biiylimenin yararlarin1 sunmaktadir (Hamel vd;, 2003:17-

18). Ustelik organik biiyiime, tek basina, birgok rgiitte gerekli bilyiime hizin1 yakalamak igin
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yeterli degildir. Buna ek olarak giliniimiiz ekonomik sisteminde pazarda hizli olmak esas
olandir ve igbirlikleri biiyilk Ol¢lide pazarda hizli davranabilmeye olanak saglamaktadir.
Stratejik Isbirlikleri giiniimiiz isletmelerine hedefledikleri pazarda daha onceden deneyim

kazanmis isletmeler ile isbirligi imkani sagladigi i¢in popiiler hale gelmistir (Hardy vd., 2003)

Ancak stratejik isbirlikleribirlige dahil olan isletmelerin yararina olacak bi¢cimde farkli
tirlerde yapilabilmektedir. Hangi tiirde yapilirsa yapilsin tiim stratejik isbirlikleriigletmelerin
tek baglarina hareket ederek gelistiremeyecekleri degerleri yaratmasina olanak tanidigi icin

her sektor ve isletme agisindan biiyiik 6nem arz etmektedir.

Sonug olarak gerek isletmeleri stratejik isbirligine yonelten etmenler gerekse stratejik
isbirliklerinin faydalar1 ve avantajlar1 farkli basliklarla anlatilsa da ayni noktada birlesmekte
ve benzer agiklamalarla anlatilmaktadir. Buradan hareketle stratejik isbirliklerinin anlam ve
Onemi ile yararlarin1 ayni zamanda olusturan bu unsurlar1 agsagidaki basliklar altinda kisaca

Ozetlenmeye calisilmigtir.

1.1.3.1. Siirdiirebilir Rekabet Avantaji Kazanmak ve Verimlilik Artisi

Stratejik isbirlikleri, tiretim ve Uriin gelistirmeyi ortaklasa yaparak, isletmenin,
performansini, iiretim kapasitesini ve mevcut liriin ve hizmetlerini gelistirmesine olanak
saglamanin yani sira isletmelerin ait olduklar1 endiistrinin trendlerini takip ederek siirdiirebilir

rekabet avantaj1 saglamaya imkan vermektedir.

Stratejik isbirlikleri sayesinde isletmeler rekabetci pozisyonlarini giiclendirebilmekte,
yeni pazarlara erisim hakki kazanabilmekte, onemli yeteneklerini tamamlayabilmekte ve
biiyiik proje gelistirme maliyet ve risklerini paylasabilmektedir (ISoraite, 2009:39). Iste
stratejik ittifakla ortaklarin sahip olduklari daha karmasik is ¢evresine, daha gelismis yonetim
ve teknolojik sistemlere ve uzmanliga ittifaklar araciligi ile erisebilen isletmeler bu sayede

daha etkili iiretim yapabilmektedirler (Inkpen ve Tsang, 2007:485).

Potansiyel rakiplerin ve diger piyasa katilimcilarinin potansiyel davraniglarina ve
saldirilarina kars1 farkli konularda sirketler isbirligine giderek verimliligini arttirmaya galigir

ve bu sayede saglanan maliyet azaltmalari rekabet avantajina yol agabilir. Isletmelerin
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stirdlirebilir rekabet¢i pozisyonlari, geleneksel birlesme ve satin alma, isletme ic¢i gelisme
veya geleneksel mesafeli anlagmalara gore stratejik igbirlikleriyle daha az maliyetle ancak
daha etkili bir sekilde gii¢lendirilebilmektedir (Ybarra ve Turk, 2011:2). Isletmeler rekabet
avantaji elde etmek icin degerli ve gerekli olan kaynaklar1 diger isletmelerden elde etmek
tizere ittifak kurma veya birlesme / satin alma tercihini kullanabilmektedir (Das ve Teng,

2000:37).

Isletmelerin birbirileri ile rekabet etmek igin ¢esitli kaynaklara ve yeteneklere ihtiyaci
vardir (Bierly ve Gallagher, 2007:134). Bu kaynaklar ve yetenekler sonradan
kazanilabilmekte, kurum i¢inden gelistirilebilmekte ya da diger isletmeler ile isbirligi kurarak
stratejik ittifaklar yoluyla elde edilebilmektedir (Bierly ve Gallagher, 2007:134). Rekabetin
iist diizeyde oldugu kiiresel diinyada isletmeler, kendi yetenek ve yeterliliklerini bilmek
durumundadirlar. Yeterliliklerinin eksik kaldigi kisimlart en cabuk sekilde kapatmanin
yolunun stratejik ittifakalar kurarak ortakliktaki isletmelerin yeteneklerinden faydalanmaktan

gectiginin farkina varmaktadirlar (Doz ve Hamel, 1999:15).

Diinyada ilk 500 de bulunan kiiresel isletmelerden her birinin, ortalama %60 oraninda
yapmis olduklar1 6nemli stratejik ittifaklari vardir. Bu ittifaklar genellikle isletmelerin rekabet
avantajlarin1 kaybetmemesi i¢in yapilmaktadir. Rekabet, teknolojik gelisme iizerinde baski
olustursa da, teknolojik is birliktelikleri rekabet edebilirligi arttirmaktadir (Santos ve Baptista,
2015:290). Bu baglamda diyebiliriz ki, sirketler rekabet giiclerini arttirmada olumlu etki

saglayacak stratejik igbirliklerini tercih etmektedirler.
1.1.3.2. Yeni Pazarlara Giris Kolayhgi ve Pazar Payim Biiyiitmek

Isletmelerin  rekabet¢i yapisi, difer isletmelerin yeni pazarlara girmesini
engelleyebilmektedir. Bu tip engelleri asarak yeni pazarlara girebilmek i¢in isletmeler,

stratejik isbirliklerini en pratik yol olarak tercih etmektedirler. (ISoraite, 2009:40).

Ornegin ihrag pazarlarma erisim saglamak icin o pazarda faaliyet gdsteren yerel
isletmeyi almaktansa yerel isletme ile stratejik ittifak kurmak temel stratejik isbirligi
yontemlerinden birisi olarak siklikla kullanilmaktadir. Bu sayede isletmeler yeni pazara

girmenin maliyetlerini azaltabilmektedir (Butler, 2010:698).
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Kiiresellesmenin ve gelisen teknolojinin etkisiyle ortaya ¢ikan yeni pazarlardaki ve
tiikketici tercihlerindeki ¢ok hizli degisimler, is diinyasindaki belirsizligi ve rekabeti her gegen
giin daha da arttirmaktadir. Isletmeler bu belirsizligi ve rekabeti yiiksek ortamda varliklarmi
koruyabilmek ve biiyiimek icin bazen rakipleriyle bazen de degisik endiistrilerde yer alan

isletmelerle gesitli ortaklik tiirleri olusturmaktadir (Wigley ve Provelengiou, 2010:145).

Ozellikle yeni ekonomik sistemde yeni bir pazarlara girmenin en etkili yolu girilecek
pazarda 6nde olan isletmelerle stratejik igbirligi tesis etmektir. Ayrica, ticari ve ticari olmayan
engellerle korunan bolgesel ve uluslararasi pazarlarda, markanin piyasaya bagimli olmasindan
kaginmanin zor oldugu durumlarda, kurulan stratejik is birlikteliklerinin, bu goriinmez

koruma duvarlarin1 agmasi yoniindeki etkinligi iyi bilinmektedir (Kang vd., 2014:1127).

Nitekim isletmelerin ¢esitlendirme stratejisinde, {ist yonetimin sorumlulugunda olan
ana bliylime stratejisi, isletmelerin yeni iirlin pazarlarinda ve Ozellikle de uluslararasi
pazarlarda avantajli konuma sahip diger isletmelerle igbirligine gitmesini tavsiye
etmektedir(Erdil vd., 2019a: 168). Taraflar, hem yeni girisimi hem de mevcut giic ve
yeteneklerini kullanarak, birbirlerinin mevcut bilgi ve tecriibelerinden yararlanir ve yeni
pazara girmenin riskini bir yandan azaltirken diger yandan da mevcut {iriin ve pazar paymni
gelistirir. Bu tiir kazanimlar da isletmeler acgisindan stratejik isbirliklerinin anlam ve 6nemini

arttirmaktadir (Veiga ve Franco, 2016:1150).

Isletmelerin yeni girilen pazarda stratejik isbirligi sayesinde yeni dagitim kanallarina
sahip olmasi, her tiirlii politik ve giivenlik riskleri olan piyasalara yeni giren sirketlerin,
mallarin ve hizmetlerin Oniine ¢ikan engel ve problemlerin de kendiliginden ¢dziilmesini
saglamaktadir. Iste sirketler, yukarida belirtilen unsurlar stratejik isbirlikleri ve birlesmeler
yoluyla en aza indirmek icin hedef pazarlara dagittiklari mal ve hizmetleri birbirlerinin
dagitim aglar ilizerinden sunabilirler. Stratejik isbirligi, isletmelere girdikleri yeni pazarda

onemli destekgiler saglayarak, isletmelerin basarili olmalarina yardimei olur.
1.1.3.3. Yiiksek Maliyetin ve Riskin Paylasim

Isletmeler, diger isletmeler ile isbirligi yaparak ¢esitli maliyetlerini azaltabilmektedir.

Maliyetlerde boyle bir azalma direkt olarak sermayenin yiikselmesi ile sonuglanmaktadir.
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Ozellikle bilisim teknolojilerinde yapilan ittifaklarda, isletmeler erisilmesi zor ya da elde

edilemez teknolojilere sahip olabilmektedir (Kang vd., 2014:1128).

Boylelikle isbirligine giden isletmeler, ittifak kurduklar isletmelerin imkanlarindan ya
da 13 yapis siireglerinden yararlanmakta, bu imkan ve siiregleri kendi isletmelerine
uyarlamakta ve yonetimsel fayda saglamaktadir. Ayrica isletmeler, ittifaklar araciligiyla yeni
tedarikgilerle, ligiincii sahislar ve isletmeler ile iletisime gecebilmektedir. Onlarin sagladigi
avantajh tedarik ve/veya pazarlama olanaklariyla da daha diisiik maliyetli ve daha yiiksek
gelirli satiglarin1  arttirabilmektedir. Gergeklesen stratejik isbirlikleriyle, yiiksek maliyet

gerektiren yatirimlarin maliyeti de taraflar arasinda paylagilmis olunmaktadir.

Diger yandan risk, yatirnmcilar i¢in en hassas konulardan biridir. Sirketler, iiretim ve
gelistirme giiclerini yaymak, yeteneklerini paylagsmak ve yiiksek maliyet ve riskleri dagitmak
icin birlikte calisabilirler. Boylelikle stratejik isbirligi, isletmenin en basarili risk yonetim
araci haline gelerek pazarda kendisinden bilgili ve deneyimli olan isletmelerden risklerin

tehdide doniismeden ¢ozliimlenmesi konusunda yardim almig olacaktir.

Ozellikle ¢ok uluslu isletmeler kiiresel pazarda ortaya ¢ikacak cok yénlii risklerin
farkinda olmasi nedeniyle stratejik isbirliklerine daha sicak bakmakta ve bu sayede kiiresel
ticari faaliyetlerinde genellikle yerel isletmelerle stratejik isbirlikleri kurarak, risklerini

dagitmak yoluyla yonetmeyi tercih etmektedirler.

Bazi durumlarda, yeni ve diger Uriinlerin gelistirilmesinin maliyeti pazar erisimini
engellemektedir. Isletmeler bu maliyetleri karsilamali, {iriinii gelistirmeli, 6grenme egrisinin
maliyetini azaltmali, satin almalar yapmali ve yeni lriin maliyetleri 6demeden rezerve

edilmelidir.
1.1.3.4. Bilgi, Uzmanlik ve AR-GE Paylasim Yoluyla Sinerji Yaratmak

Stratejik isbirliklerinde farkli ilgi alanina sahip isletmeler tarafindan kuruldugundan
isletmeler arasi bilgi takas1 kaginilmaz olarak yapilmaktadir (Kang vd., 2014:1128). Ozellikle
isletmelerin birlikte caligsmasindan kaynakli isbirliklerinde, isletmeler normal kosullarda
ancak biiyiik maliyetlerle 6grenebilecekleri bilgilere kolayca erisme firsatin1 yakalamaktadir

(Inkpen ve Tsang, 2007:482).
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Yaptiklar ittifak icin farkli bilgiler paylasan is ortagi, rakiplerinden 6zgiin bilgi ve
kavramlara erisme imkanina sahip olmaktadir (Khamseh vd., 2017:102). Iste bu noktada
stratejik isbirliklerinin “stratejik™ ve “6zel” olmasini saglayan “kaynak toplama” ve “kapasite
gelistirme” gibi iki Onemli mekanizmanin var oldugu literatiirde ifade edilmektedir

(Schweitzer, 2014:445).

Bu acidan isletmeler, biliylime stratejilerini uygulamak veya rakiplerine karsi
istiinliiklerini korumak i¢in sahip olduklar1 bilgi, AR-GE birikimi, uzmanlik ve yeteneklerini
diger isletmelerle kurduklar1 iiretim ortakliklari, lisans anlasmalari ve Ar-Ge isbirligi
lizerinden birlestirir. Isletmeler &zellikle ortiik bilgilerini kendi aralarinda birlestirip yeni,
essiz ve taklit edilemeyecek bir kaynak seti olusturabilmektedir (Fink ve Kessler, 2010:469).
Isletmeler, firsatlardan yararlanarak, kaynaklara erisim elde ederek, rekabetci yeteneklerini

artirarak ve tiretimde esneklik olusturma yoluna gitmektedir (Hitt vd., 2006:271).

Nitekim bilgi ¢aginda yasanilan su giinlerde yenilikgi fikirleri ve teknik bilgileri fikri
miilkiyet haklariyla korumak stratejik 6neme sahiptir. Rakibin baska bir Ar-Ge caligmasi
edinme problemini ¢6zmenin bir yolu, rakiplerin bu amac¢ i¢in isbirligi yapmasi veya
birlesmesidir. Ar-Ge faaliyetlerinde finansal yiiklerin ve risklerin paylagilmasi sayesinde,
isbirligi yapan veya birlesen sirketler Ar-Ge faaliyetlerinden faydalanabilir ve maliyetlerini

arttirmadan faaliyetlerini artirabilir.

Stratejik ittifaklar ve birlesmelerin yarattigi sinerjiler, teknoloji ¢caligmalar1 ve teknik
bilgilerin paylasimi, sirketlerin kendilerini kiiresellesme egiliminde konumlandirmalarini

kolaylastiracak sekilde daha az maliyetli ve risksiz olacaktir.

1.1.3.5. Olcek Ekonomilerinden Yararlanmak

Stratejik isbirliginin biiyiime iizerindeki olumlu etkilerinden biri de isletmelerin
birbirlerinin 6lgek ekonomilerinden yararlanmasidir. Olgek ekonomisinden faydalanma fikri,
her sirketi veya tliretim tesisini, bir¢ok farkl: tiirde az sayida mal iiretmek yerine bir veya bir
kag tiirde yiiksek miktarda mal iiretmeye zorlar. Uretim az sayida cesitlilikte toplandiginda

uzmanlagma yapilir, daha verimli makineler kullanilir ve daha az maliyetli liretim saglanir.
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Bu noktada 6l¢ek ekonomilerinde igsel ve dissal dlgek olmak tizere iki tip Olgek soz
konusudur. Igsel dlgek ekonomilerinde, sirketin kendi iiretim dlgegi arttiginda, ortalama
maliyetlerin diismesi durumu s6z konusudur. Otomotiv endiistrisi bunun tipik bir 6rnegidir.
Digsal 6l¢ek ekonomilerinde ise isletmenin bagli olduklar1 endiistride, sektérde liretim hacmi
biiylidiikge isletmenin ortalama maliyetin diismesi durumu s6z konusudur. Buna 6rnek olarak,

bilgisayar endiistrisi ve "yar1 gecisken ¢ip iiretimi" verilebilir.
1.1.3.6. Hisse Degerlerini Arttirmak

Finansal piyasalarda 6zellikle borsa yoluyla hisselerini kamuoyuna agan sirketlerin
girdikleri stratejik igbirlikleri basarili oldukga isletmenin hisse degeri daha da yiikselmekte ve
bu sayede yatirimcilar daha fazla bu hisselere yonelmektedirler (Ulgen ve Mirze, 2013:398).
Gilintimiizde nakit ihtiyacinin ne kadar stratejik 6neme sahip oldugu goz oniinde tutuldugunda,
stratejik isbirliginin neden giiniimiiz isletmeleri agisindan bu kadar onemli ve degerli

oldugunu daha iyi degerlendirilebilir.
1.2. ISLETMELERIN STRATEJIK iSBiRLiGi TURLERI

Stratejik isbirlikleri sirketlerin riskleri paylagsmalar1 ve kaynak degis tokuslari
yapmalari, yeni pazarlara erismeleri, 0lcek ekonomileri saglamalar1 ve sinerji ile rekabete

dayali faydalar elde etmeleri i¢in gézde bir stratejidir.

Stratejik igbirlikleri, temelde isletmeler arasindaki cesitli dayanisma ve kaynak
birlestirme faaliyetlerine dayanmaktadir. Soyle ki sirketlerin, ayni dagitim kanallarini
kullanmaya karar vermeleri, ortak yatirnm yapmalari, ortak bilgi bankasi kurmalari, beraber
ar-ge ¢alismasi yiiriitmeleri ve birbirlerine liretme ve satma yetkisi vermeleri stratejik isbirligi

faaliyetlerine 6rnek olarak gosterilebilir.

Oncelikle sirketler arasindaki entegrasyonlar, isbirlikleri ve stratejik baglarin gittikce
artmasi ile baslanan ortak girisimler, personel degisimi, ortak proje iretilmesi, miilkiyet
ortaklig1 kurma veya ortak iiretim yapma gibi yollarla da gelisimini siirdiirmektedir. Bu
acidan isbirliklerinin 6zellikleri igbirligi sekillerine ve isletmelerin iliski diizeylerine gore

farklilik gostermektedir (Alvarez ve Barney, 2001:379-380).
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Reel piyasa kosullarinda ve farkli sektorlerde goriilen bunca stratejik isbirligi
modelinin literatiirde de farkl1 sekillerde smiflandirilarak incelendigi gériilmektedir. Ornegin
bazi kaynaklarda igletmelerin benzer hedeflere sahip olduklari i¢in olusturduklari isbirlikleri
“symmetric alliances”, farkli hedeflere ve yeteneklere sahip firmalarin olusturduklari
isbirlikleri “asymmetric alliances” ve son olarak karma hedeflere sahip firmalarin
olusturduklari igbirlikleri “mixed alliance” olarak ii¢ ana baslik altinda toplamistir (Alvarez ve

Barney, 2001:379-380; Cullen ve Parboteeah, 2005:295).

Ulgen ve Mirze (2013:310-314) ise stratejik isbirliklerini, satin almalar (acquisitons)
ve isletme birlesmeleri (mergers), hisse temelli olmayan stratejik ortakliklar (strategic

alliances) ve ortak girisimler (joint ventures) olarak ele almaktadir.

Literatiirde stratejik isbirliklerinin birligi olusturan isletmeler arasindaki iliskinin
tiiriine ve sozlesmeye dayali yapilmasina gore basit sekilde iki grup altinda toplandigi da
goriilmektedir (Kale ve Singh, 2009:46; Zamir vd., 2014:26; Culpan, 2018:99). Ozellikle
stratejik birliktelikler ilizerinde Onemli arastirmalar yapan Culpan (2018:98) ise stratejik
isbirliklerini hisse temelli (equity alliances) ve hisse temelli olmayan (non-equity alliances)
stratejik igbirlikleri olarak iki ana baslik ortaya koymus ve uluslararasi ortak girisimleri
(international joint ventures) hisse temelli stratejik igbirliklerinin (equity alliances) alt baslig

olarak ele almistir.

Literatiirde yer alan bu smiflandirmaya gore, sozlesme temelli stratejik isbirlikleri
lisanslama, franchising, network isbirligi, konsorsiyum, AR-GE So6zlesmesi ve ortak iiretim
seklinde alt gruplarda toplanirken, hisse temelli igbirlikleri ise kendi i¢inde ortak girisimler ile
hisse temelli igbirlikleri olarak incelenmektedir (Culpan, 2018:99).

Sonug olarak oldukg¢a zengin bir sekilde ele alinan stratejik isbirlikleri tiirlerini bu
tezin amag ve hedefleri dogrultusunda temelde Gzelliklerine ve isbirligi tiirlerine gore iki

baslik altinda siniflandirarak incelemenin yeterli olacag: degerlendirilmistir.
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1.2.1. Ozelliklerine Gére Stratejik Isbirligi Tiirleri

Giliniimiizde isletmelerin rekabet amaci ne olursa olsun gittik¢e artan bir oranda tek
baslarina degil, isbirligi kurduklar1 isletmeler ile birlikte rekabet etmeyi tercih ettikleri
gorilmektedir. (Yoshino ve Rangan, 2000:84).

Bu acidan ozelliklerine gore stratejik isbirligi simniflandirmasinda ayrim noktasi: daha
stratejik isbirliginin en basindan kimlerin hangi amagla stratejik isbirligi yaptigina gore
yapilan tasnifle birbirilerinden farklilasmaktadir. Ornegin “dnce isbirligi yap, sonra rekabet

2

et” stratejisine karar verilmisse; isletmeler pazari genisletmek igin veya iirlin/hizmeti
gelistirmek icin isbirligi yaparlar, sonra da pazardan pay kapmak i¢in rekabet ederler. Buna
ilag sirketlerinin yeni ila¢ buluslar1 icin yaptiklari ARGE ortakliklar1 veya bilgisayar

isletmelerinin teknoloji gelistirme konsorsiyumlar1 6rnek olarak gosterilebilir.

“Rekabet ederken isbirligi yap” stratejisinde ise, igletmelerin konulara gore hem
rekabet hem isbirligi yaptig1 durumlar s6z konusudur. Ornegin; otomobil sektdriinde faaliyet
gosteren General Motors ile Toyota, NUMMI marka otomobil i¢in kurduklari ortak girisimle
isbirligindeyken diger alanlarda hala rekabete devam etmektedirler veya benzer sekilde Ford
ile Mazda genel olarak sektorde rekabete devam ederken, farkli alanlarda isbirligi

yapabilmektedirler (Cullen ve Parboteeah, 2005:294).

“Aranizda isbirligi yaparken digerleriyle rekabet edin” stratejisi ise isletmeler arasi
kenetlenmeye izin verilen iilkelerde ve yaygin olarak da Japonya’da goriilmektedir.
Japonya’nin “Keiretsu Modeli”’ne gore, 20-50 bagimsiz isletmeden olusan sirketler ailesi
avantajli bir durum s6z konusu ise tek bir sirketmiscesine yekviicut olabilirler. Avantajl

durum sona erdiginde ise birbirlerinden bagimsiz olarak ¢aligmaya devam etmektedirler.

Bu acidan stratejik isbirliginin rakiplerle mi yapilacagi yoksa rakip olmayan
isletmelerle mi yapilacagina dogru karar verilmelidir. Nitekim giiniimiizde pek ¢ok
gerceklesen stratejik igbirligi modelinde isbirliginin hangi ortakla yapilacagina karar verilmesi
onemli bir asamadir. Bu asamada isletme yoneticileri isbirligi s6z konusu oldugunda
genellikle ortak c¢ikarlara sahip isletmeler arasindaki (6rnegin deger zincirini olusturan

halkalar arasinda) bir igbirligi diistiniilmektedir. Fakat isbirlikleri sadece tamamlayict
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isletmelerle (tedarikgilerle, iireticilerle wvb.) isbirligini degil rakiplerle isbirligini de

icermektedir (Battram, 1998:229).

Dolayisiyla igbirlikleri, sadece rakip olmayanlarla ve dost isletmelerle degil aksine
bazen de rakiplerle yapilmaktadir. Rakiplerle yapilan isbirlikleri genellikle yatay
isbirlikleridir. Bu tiir isbirliklerine otomobil ve havacilik sektoriinde uzun siireli iiriin ve
hizmet teknolojisi gelistirme amagch isbirlikleri veya gida ve finans sektoriindeki ortak
pazarlama anlagsmalar 6rnek gosterilebilir. Bu tip stratejik isbirlikleri sadece maliyetleri
distirmekle kalmayip sirketlerin gelirleri ve pazar giiclerini de arttirmaktadir. Rekabetin
yogunluk derecesi, var olan firsatlar ve tehditler, {iriin ve pazar gelisimi i¢in acil ihtiyac olup

olmamas1 gibi etkenler de rekabet ve igbirligi tarzinin diger belirleyicileridir.

Rakip olmayanlarla yapilan isbirlikleri de genelde deger zincirinin farkl
kademelerinde bulunan isletmelerle yapilan dikey isbirlikleridir. En yaygin olan1 iireticilerle
tedarikeiler arasinda yapilan igbirligi anlagsmalaridir. Bunun en giizel 6rneklerinden biri petrol
sanayisinin her dalinda faaliyet gosteren Chevron isimli sirketin arastirma, lretim ve
nakliyeden, petrolii isleme ve son tiiketiciye perakende satigina kadar deger zincirinin her

halkasinda gerceklestirdigi stratejik isbirlikleri 6rnek olarak gosterilebilir (Porth, 2002:61-62).
1.2.2. isbirligi Derecelerine Gore Stratejik Isbirligi Tiirleri

Bu asamada stratejik isbirliginde sermaye katiliminin olup olunmayacag, diger bir
deyisle isbirligi tiiriinlin sermaye temelli olup olmayacagi belirlenir. Sermaye temelli olan
isbirlikleri, ortak girisimler veya sermaye katilimli anlagsmalar olarak goriilmektedir. Ortak
girisimler i¢in isbirligine giren taraflar tarafindan yeni bir igletme kurulurken, sermaye
katiliminda bir taraf diger tarafin isletmesinden hisse satin almaktadir. Sermaye temelli
olmayan igbirlikleri de lisans sOzlesmeleri, franchising anlasmalari, teknoloji ortakliklari,
ARGE ortakliklari, tedarik anlagmalari, ortak pazarlama veya ortak iiretim anlagmalar1 ve

yonetim sozlesmeleri seklinde goriilmektedir.

Stratejik igbirlikleri bazen de igbirligi, ortak yatirim ve lisans sdzlesmeleri/anlasmalari
seklinde de gerceklestirile bilinir. Stratejik isbirliklerinde yapilan s6zlesmeler, bu birliktelikte
her isletmenin karsilikli haklar ve yiikiimliiliiklerini acik¢a ifade etmek icin kullanilmaktadir.

Ayrica sozlesmeler, ittifak silirecince ortaklar tarafindan agiklanacak bilgilerin sinirina,
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Ozellikle her bir ortagin iiclincii bir tarafla nasil bir etkilesime girecegini ve ittifakin ana

hatlar1 ile nasil sona erecegini belirlemek i¢in kullanilmaktadir (Kale ve Singh, 2009:49).

Stratejik isbirligi sozlesmesinin hiikiimleri ise stratejik isbirliginin hangi tiirde olacagim

belirlemektedir.

Asagidaki tabloda isletmelerin farkli isbirligi yontemlerinin stratejik etkileriyle iligkili

olarak bagimlilik derecelerine gore kurduklari igbirliklerinin tiirleri gosterilmistir:

Sekil 1: Isbirligi Tiirlerinin Bagimlihk Dereceleri

isbirligi Yontemleri

Teknik Egitim Ve Destek
Anlasmalari

Uretim, Montaj Ve Geri
Satinalma Anlagmalari

Patent Lisansi

Know-how Lisansi

Franchising

Yonetim, Pazarlama Hizmet
Anlasmalari

Ortak Yatirimlar

Bagimlihk Dereceleri

Cok dustik

Dusuk

v

Yuksek

|

Cok Yiksek

Odeme Sekli

Toplu Odeme

Satislar Uzerinden Pay

Telif hakki 6demeleri

Toplu Odeme + Telif hakki
odemeleri

Telif hakki 6demeleri +
Satiglardan pay

Toplu 6deme + Telif hakki
6demeleri

Maliyet ve gelirlere bagh
olarak ortakliktaki pay

Kaynak: Farok Contractor, Petr Lorange, Cooperative Strategies in International

Business, D.C.Health and Company, 1988, s.6
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Tabloya gore farkl igbirliklerinin, anlagmalarin yasal sekli olarak, yontem olarak ve
her bir ortagin global faaliyetleri iizerinde stratejik etkileri bakimindan farkli 6zelliklere sahip
oldugunu gériilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013:328). Bu cercevede asagidaki basliklar altinda
karsilikli bagimlilik derecelerine gore is yasaminda siklikla goriilen isbirligi tiirleri

incelenmistir.
1.2.2.1. Bolgesel Acentalik/Bayilikler ve Know-How Anlasmalari

Network Isbirligi, bircok isletmenin paylasilmis hedeflere ulasmas1 igin birden ¢ok
ortaklik kurmay1 kabul ettigi isbirligi stratejisidir (Hitt vd., 2006:284). AR-GE, yeni {iriin ve
tiretim proseslerinin, isletmelerde olugturulmasi ve gelistirilmesi amaci ile yapilan sistemli ve

yaratici ¢aligmalardir (Zerenler vd., 2007:657).
1.2.2.2. Taseronluk ve Lisans Anlasmalari

Lisanslama, bir isletme baska bir isletmenin sahip oldugu tasarim haklarini kullanmay1
talep ettiginde yapilan sozlesmelerdir (Butler, 2010:698). Isletmeler aras1 en basit iliskiyi
temsil eden isbirligi tiirii olarak “lisans verme” nin 6zelliklerine bakildiginda yatirim riskinin
ve denetimin en diisiik oldugunu goriiliirken; “anlagsmalara” dayali stratejik isbirligi soz
konusu oldugunda kontrata dayali denetim olsa da denetim etkinliginin sermaye temelli ortak

girisimlere gore daha diisiik oldugu izlenmektedir.

Stratejik isbirliklerinin disina ¢ikildiginda 6zellikle “birlesme” ve “satin almalar” i¢in
yatirim ve kontrol diizeyi yiikselirken, ayn1 nispette yapilanma ihtiyacinin da biiyiidiigii ifade
edilmektedir. Ayrica isbirligi sirasinda basarisiz deneyimler edinilmigse, bir lisans
anlagmasina son vermek veya isbirliginden ayrilmak, birlesmelerden ayrilmak kadar zor
degildir. Bunun nedeni, birlesmelerde ortakliga son verilmesinin maliyetinin de sermaye
temelli olmayan igbirliklerine kiyasla bir hayli yiiksek olmasidir (Giindiiz ve Semerciéz

2012).
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1.2.2.3. Ortak Uretim ve Yonetim Sozlesmeleri

Isbirlikleri sadece biiyiik projeler veya islerle ilgili olarak yapilmaz. Bunlarin yani sira
bliylime, c¢esitlendirme, rekabet, verimlilik veya miisteri tatmini saglamak gibi isletmeler i¢in
bir istiinliik saglayabilecek biiylik veya kiiclik her faaliyet ve is i¢in de isletmeler arasi
stratejik ortakliklar kurulabilir (Ulgen ve Mirze, 2013:328). Ortak iiretim ve ydnetim modeli,
gelismis tlilkelerde bulunan yetenekli is gliciinii ve teknolojiyi, gelismekte olan tilkelerdeki
daha diisiik maliyetli isgiicii ile birlestirme siirecini ifade etmektedir (Wheelen ve Hunger,

2012:213).
1.2.2.4. Franchising ve Ortak Girisim

Franchising, bir isletmenin isim ve isletim sistemi dahil haklarini bagka bir isletmeye
devretmesi ve bunun karsiliginda devrettigi isletmeden, satiglardan ve isim haklarindan iicret

almasidir (Wheelen ve Hunger, 2012:213).

Ortak Girisim/Konsorsiyum ise belli bir proje i¢in kaynaklari bir araya toplamayi
kabul eden ve yeni bir organizasyon kurmadan iki veya daha fazla isletmenin yapmis oldugu
sozlesmelerdir (Butler, 2010:699). Ortak Girisim, iki veya daha fazla isletmenin kaynak ve
yeteneklerini rekabet avantaji elde etmek i¢in yeni bir isletme ya da varlikta birlestirmesidir

(Hitt vd., 2006:269).

Ortak girisimler baz1 durumlarda esit sahiplikle kurulabilmektedir (iki isletmenin
50/50 ortaklikla isletme olusturmasi gibi ama her durum bdyle olmak zorunda degildir). iki
isletmeden daha biiyilik olan1 arastirmaya daha fazla kaynak ayirirsa ortak girisimde sahipligi
daha fazla olabilmektedir (Butler, 2000:699). Diinyada ki ornekleri gibi tilkemizdeki ortak
girisimler siklikla proje tipi islerde goriilmektedir (Kogel, 2013:420).

1.2.2.5. Hisse Paylasinu Yoluyla Stratejik Isbirlikleri

Ittifaklarin hisseli temelli yapilmasi, hisse senedi istiraki ile ilgilidir ve hisse senedi
paylasimi1 ve mevcut varliklarin hisse degisimini ifade etektedir (Zamir vd., 2014:26). Esit
hisse ile kurulan ve birbirini tamamlayici ortaklarin olusturdugu ittifaklar, uzun soluklu

ittifaklarin en giizel 6rnegini olusturmaktadir.
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Bu c¢esit ittifaklar biinyesinde iki gilicli ve tamamlayict ortak barindirmakta ve
genellikle iki isletmede ittifak siiresince giiglerini kaybetmemektedir. Bu tiirden ittifaklarin,
her iki ortagin zayifliklarim1 kapatmak yerine digerinin sahip oldugu yetenekler iizerine

kurulmus saglam bir ittifak yapisi vardir (Bleeke ve Ernst, 2003:51).
1.3. STRATEJIK ISBIRLIKLERININ YONETIM SUREC ve ASAMALARI

Isletmelerin stratejik isbirliklerinden beklenilen faydalarin saglanmasi agisindan
gerekli baz1 yonetsel siirecler ve asamalar bulunmaktadir (White, 2005:1385). Oncelikle
stratejik igbirliginin basarisi isletmelerin dogru is ortaklarini segme yetenegi, sosyal sermaye
olusturma yetenegi ve giiven temelli iligkiler kurma becerisiyle yakindan iligkili oldugu goz
oniinde bulundurularak stratejik isbirligi yapilacak isletmeler dogru secilmelidir (Ireland vd.,

2002).

Bu acidan stratejik isbirliginin yonetici kadrosuna diisen en énemli gorev, kaynak ve
yetenekleri bir araya getirip, bunlar isbirligi sonrasi yeniden sekillenen isletme g¢evresinin
unsurlarina tam zamanli angaje edebilmektir (Veilleux vd., 2012:22). Ayrica stratejik igbirligi
yapmay1 degerlendiren isletmelerin yoneticileri ortak is yapacagi isletme ya da isletmelerle
isbirligi ve zitlasma durumlarina gore dncelikle tiim calisanlarini bu isbirligine hazirlamalidir
(Yoshino ve Rangan, 2000:20). Clinkii stratejik isbirliklerinde basariya giden yol, isletmenin
temel stratejik hedeflerinde onceliklerini belirleyip, isbirligi ve rekabet arasindaki sinerjiyi

kurup yonetmesine baglidir (Yoshino ve Rangan, 2000:21).

Ozellikle kiiresel dlgekli stratejik isbirliklerinde yoneticiler tarafindan verilen kararlar
ya da yapilan se¢imler ittifakin islevselligini etkilemekle kalmayacak gerek olusuma iiye olan
diger isletmeleri gerekse bizzat kendi basinda oldugu konsorsiyumun yasamini tehlikeye
atabilecektir (Das ve Kumar, 2010:164). Ayrica stratejik isbirligi yoneticileri, kiiresellesme,
teknolojik degisim ve is modeli yenilikleri gibi faktorleri goéz Oniline alarak farkli
cografyalarda ve igbirliklerinin yasam dongiisiinlin farkli agamalarinda, farkli ortaklar ile ayni
anda birden ¢ok igbirligini yonetmek zorunda kalacagimi da hesaba katmalidir (Hoang ve

Rothaermel, 2016:72).

Stratejik igbirliklerinin aslinda baglica amaci rekabet avantaji elde etmektir. Bu rekabet
avantaj1 ise; tamamlayict kaynaklarindeger yaratmak {izere basarili bir sekilde entegre

edilmesi ile ancak miimkiin olabilir. Bunun i¢in sirketler oncelikle, stratejik isbirligini hangi
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ortakla, ne tiir bir isbirligi ile ve hangi deger zinciri faaliyetinde yapmalar1 gerektigine karar

vermek zorundadirlar. Culpan, bu silireci detayli bir modelle asagida yer alan sekilde

aciklamistir. (Culpan, 2002:67-69).

Sekil 2:Stratejik Isbirligi Modeli

1 Ortak Secimi 1 Ishirligi Turleri Rekabet ve Deger Zinciri Ciku
‘ ‘ Isbirligi Tarz: Faaliyeti
Tedarikei ile
tsbirligi
Once Beraber
Calis Sonra
Rekabet Et
T '»|  Rakipler ArGe
== ! Hisse Temelli Isbirigi
= | Isbirligi
-_E ! FOUTEL Rekabet Rekabet
= ! Ederken Avantaji
= ! Isbirligi Yap
'z | Hisse Temelli G
= ! : ay. retim
£ w Rakip C.)l".n).f'fl o s
=z ‘ ) Tsbirligi Ishirligi
i | Olmayanlar Aranizda
! | Isbirlizi
Yaparken
Digerleri ile
Rekabet Edin
Pazarlama L
Isbirligi

Kaynak: Refik Culpan, Global Business Alliances Theory and Practice, New York:
Greenwood Publishing Group Inc, 2002, s.67.

Culpan’in stratejik isbirligi modeline goére; modelin birinci asamasinda, isbirliginin
hangi ortakla yapilacagmna karar verilir. Isbirligi séz konusu oldugunda genellikle ortak
cikarlara sahip isletmeler arasindaki (6rnegin deger zincirini olusturan halkalar arasinda) bir
isbirligi diistintilmektedir.

Fakat isbirlikleri sadece tamamlayici isletmelerle (tedarikgilerle, iireticilerle vb.)
isbirligini degil rakiplerle isbirligini de icermektedir. Bu ise simdilerde, pek de sik
kullanilmayan bir terimle “igbirligi — rekabet” (co-opetition) olarak adlandirilmaktadir

(Battram, 1998:229):
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Sekil 3: Stratejik Isbirliklerinin Gelisim Siireci

Deeger zincirme nerede
baglamlacagma karar
vermek

L4
Teniden Potansiyel ortaz:
baslamak sermek

Y

¥

Ortak kabul
Hayn' edilebilir mi?

Isbirligi tirimi i Gitven ve baghilik
sepmek olugtummak
Performans
degerlendirmek

Isbirlizini sona 5 i . ~ -
erdimmek veya tratejik amaclara am etmek veya
uygulamay: yemiden [V Hayw— ulasildr m? — Evet—»  Lanlm arttrmak
gizden gepimmuek

Kaynak: Cullen, J.B. and Parboteeah, K.P., (2005). Multinational Management: A
Strategic Approach, Third Edition, South Western: Thomson Inc., p.294.

Aragtirmanin bu boliimiinde isletmelerin stratejik isbirliginde basariyla yonetmesi

gereken siire¢ ve asamalar asagidaki basliklar altinda kisaca agiklanmuistir.
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1.3.1. Stratejik isbirligi Vizyon, Hedef ve Gerekliliklerinin Tespiti

Isletmeler, is ortagi aramadan once stratejik isbirligine neden ihtiyag duydugunu
kapsamli bir sekilde ortaya koymalidir (Wittmann, 2007:7). Bu agidan stratejik isbirliginin
gerekliliklerinin  tespitinde isletme {ist yoneticilerinin isbirliginin  hedeflerini  ve

gerekliliklerini 6nceden belirlemesi gerekmektedir.

Stratejik isbirligi, potansiyel is ortaklarini analiz etmekle baslamaktadir. Ciinki
igbirliklerinin potansiyel faydalar1 uygun is ortaginin secimine baghdir (Holmberg ve
Cummings, 2009:165). Bu kapsamda basarili bir stratejik isbirligi kurmak isteyen igletmelerin
yoneticileri Oncelikle mevcut isletmelerinin tiim rasyolarint pazarin durumunu ve olast
riskleri, tehditleri ve firsatlar1 da kapsayan bir durum analizi yapmalidir. Bu analizlerin
bulgusuna gore isletme yoOnetimleri siirdiirdiikleri sektérde yapa geldikleri ileri yeniden
diisiinmek, igbirliginin gerekliligini agiklayan isbirligi stratejisi olusturmak, yeni bir stratejik
isbirligi olusumu kurmanin mi1 yoksa mevcut bir igbirligine liye olmanin mi hedef ve

gerekliliklere uygun olacagina karar vermelidirler (Yoshino ve Rangan, 2000:87-88).

Gergekten de stratejik isbirliklerinin basarisi, net bir sekilde tanimlanmis vizyona
ithtiya¢c duymaktadir. Stratejik igbirliklerinde isletmelerin ortak stratejik vizyon olusturmasi,
bu vizyona uygun misyonlarini ve takip edecekleri stratejileri belirlemesi kurulan igbirliginin
basarili bir sekilde yoluna devam edebilmesi acisindan oldukc¢a Onemlidir (Yoshino ve
Rangan, 2000:192). Vizyona gore dogru belirlenmis amag¢ ve hedefler olmadan isbirliklerine
yonlendirilemez ve arzulanan sonuglara ulasamayacagi gibi aym1 zamanda belirlenen
hedeflere ulagmak ic¢in iyi tamimlanmig prosediirler isbirliklerinin yoneticilerine agikca

iletilmelidir (Whipple ve Frankel, 2000:26).

Gerek isletmenin gerekse pazarin ve sektoriin ge¢gmis durumu, mevcut durum ve
gelecekteki, durumunu kapsayacak nitelikte ve igerikte analizlerin dnceden yapilmasi da
oldukca onemlidir. Genellikle finansal analiz ya da diger nicel yontemlerle yapilan bu tip
analizlerin bulgularina gore stratejik isbirligi gerekli olan pazarlar, faaliyet kollar1 ve yatirim

alanlar tespit edilmelidir.

Stratejik isbirliklerinde basarili olan isletmeler, her zaman i¢in yukarida anlatilan

hususlarda 6nceden kapsamli analizler yapan bu bilgiler 1s1¢inda vizyonunu, amaglarini ve
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stratejik hedeflerini net olarak belirledikten sonra stratejik isbirligine katilan isletmeler oldugu

unutulmamalidir (Hamel vd;, 2003:13).

1.3.2. Stratejik isbirliginin Stratejileri ile Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Stratejik isbirliklerinde deger yaratmak ve rekabet Ustiinliigii saglamak agisindan
yenilikgi stratejileri esas alinmasi, birlesim sonrasi ulagilan kaynaklarin verimli dagiliminin
saglanmasi agilarindan “yenilik¢i stratejiler” gelistirilmesi 6nem arz etmektedir (Zamir vd.,
2014:35). Zira yenilik¢i stratejiler isbirligi sonrasinda ortaya g¢ikan organizasyonun dogru
seyleri yapmasina yol gostermesi bakimindan stratejik isbirlikleri i¢in énemlidir (Zamir vd.,

2014:35).

Ancak belirlenen stratejilerin girilen veya olusturulan stratejik isbirliginde basarili
olmasi acisindan performans kriterlerinin dnceden belirlenmesi gerekmektedir (Kauser ve
Shaw, 2004:13). Literatiirde stratejik isbirliklerinin basarisi, hem objektif oOl¢iiler (karlilik,
verimlilik, likidite, pazar payi, yeni Urlin gelistirme ve satig biiylimesi vb.) ve hem de
hedeflerin basarilmas1 ve memnuniyet gibi 6znel Olciiler performans kriterleri olarak

onerilmektedir (Kauser ve Shaw, 2004:12; McCutchen vd., 2008:192).

Literatiirde Onerilen gercevede isletmelerin stratejik isbirliklerinde basarisi agisindan
olduk¢a dnemli olan performans kriterlerini finansal kriterler, objektif kriterler ve siibjektif
kriterler olmak iizere ii¢ kategoride agiklamak yerinde olacaktir. Finansal kriterler, stratejik
isbirliklerinde ekonomik hedeflerin yerine getirilmesini yansitmaktadir. Karlilik, yatirim
getirisi ve maliyet pozisyonu gibi kriterler kullanarak 6l¢iilebilmektedir. Finansal gostergeler
stratejik igbirliklerinin kisa vadeli hedeflerini yansitmamaktadir (Kauser ve Shaw, 2004:13).
Objektif kriterler, stratejik isbirliklerinin devam etmesi, siliresi ve istikrarli olmasi ile
olgiilebilmektedir. ittifaklarda, adil olma ihtiyact ya da hakkaniyetli davranma ortaklar
arasindaki iliskiyi ciddi anlamda etkileyebilmektedir (Das ve Teng, 2001:7). Siibjektif
kriterlerde en ¢ok kullanilan 6l¢ii stratejik isbirliklerinin performansinin isletmeye vermis

oldugu tatmin duygusudur (Kauser ve Shaw, 2004:13).
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Basarili isbirliklerinin r dncelikle kendi insan1 degerlerini belirlemektedir. Daha sonra
bu insan1 degerleri verimli kullanabilecegi bir isbirligi avantaji olusturup bu isbirligi

avantajinm gelistirmek istemektedir (Kanter, 2003:107).

ittifaklarin basarili bir sekilde devam edebilmesi icin stratejik ittifaklar tiim is
ortaklarma kazang saglamalidir (Fernando vd., 2011:85). ittifaklar1 bir sifir — sonug oyunu
gormeyip kazan — kazan olayr olarak degerlendirmek ittifaklarin basarisini artirmaktadir

(Bleeke ve Ernst, 2003:195).

Basarili isletmeler, katildiklar1 her ittifakta ortaklarin géziinden onlarin sahip oldugu
genis yetenekleri gormektedir. Yaptiklar ittifaklari, sozlesmeye bagli olmayan alanlarda yeni
yetenekler kazanmaya ve yeni bilgiyi kendi orgiitlerinin her kdsesine belli bir diizen dahilinde

yerlestirmeye kullanmaktadir (Hamel vd., 2003:14).

Ortaklarin kendilerini basariya gotiirecegine inandiklan ittifaklar, sadece aligverise
(karsilikli al vere) bagli degil ayn1 zamanda isbirligine (birlikte yeni degerler yaratmaya)
dayal1 olan ittifaklardir (Kanter, 2003:108).

Isletmenin orgiitsel essizligi ve davranissal dzelligi stratejik ittifakin ne kadar basarili
olacagimi belirlemektedir (Zamir vd., 2014:32). Kiiltiir, ittifaklarin eylemsel faaliyetlerine
engel teskil edebildigi gibi giinden giine islevsellik kazanmasina da neden olabilmektedir

(Das ve Kumar, 2010:156).

Ittifaktaki isletmeler, yiiksek diizeyde baglhlik gosterdiklerinde ve beklenen gelirlerde
bir sapma oldugunda ve bu sapmay: idare edebildiklerinde ittifak daha diizgiin bir sekilde
islemektedir (Das ve Kumar, 2010:159).

1.3.3. Stratejik Isbirliginde Is Ortaklarinin Secilmesi

Stratejik isbirliginde basarili olabilmek i¢in en basindan is ortaklarinin dogru sec¢ilmesi
oldukca Onemlidir. Pek cok stratejik isbirliginin basarisizliga ugramasinda dogru ortagin
secilmemesi etkin rol oynadigi i¢in iyi bir ortak se¢imi stratejik isbirligi yonetim siiregleri

acisindan kritik rol oynamaktadir (Nielsen, 2011:164).

Farkli sektorlerde isletmelerin ittifak kurabilecekleri ¢ok sayida alternatifleri vardir

(Pansiri, 2005:1101).. Bu alanda pazar oldukca rekabetcidir ve isletmeler, diger isletmeler ile
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isbirligi iligkisini yonetip gelistirebilecegini anladigi zaman ittifaklara meyilli olmaya
baslamaktadir (Gammoh ve Voss, 2013:979). Dahasi, pek ¢ok isletme en uygun is ortagini
secmek icin yeterli bilgiye sahip degildir(Hoang ve Rothaermel, 2016:70). isletmeler, kaynak
ve yeteneklerini tamamlayacak stratejik niyetleri uyumlu is ortagimi arayip se¢melidir

(Veilleux vd., 2012:23).

Literatiirde iyi bir is ortag1 se¢mek i¢in isletmeler tarafindan farkli degerlendirme ve
secim kriterleri uygulanmasi tavsiye edilmekle birlikte genel olarak bu kriterleri ve oncelikleri
asagidaki gibi maddeler halinde siralamak miimkiindiir (Solesvik ve Westhead, 2010:847-
848):

> Finansal Varliklar: Likidite/finansal durumu gosteren kaynaklar
(kredi kademeleri, sermaye maliyetleri ve bor¢/hisse pozisyonlari gibi)

> Yeteneklerin Tamamlana bilirligi: Ortagimin  sahip oldugu
kaynagmi ittifak icin kullanabilme derecesi (6rnegin; ortagin sahip oldugu
dagitim kanalini, {riinlerin pazarlanmasinda kullanmasi tamamlayici
yetenektir).

> Essiz Yeterlilikler: Ortagin Sahip oldugu ama diger isletmelerin
sahip olmadig1 beceri ve yetenekler. (Eger bir ortak, diger isletmeler tarafindan
taklit edilemeyecek bir iirlin iiretiyorsa essiz yetkinliklere sahiptir).

> Endiistri Cazibesi: Isletmenin amaglarina ulasmasi igin sektdriin
sundugu elverisli ortam derecesi. (Az sayida rakibin ya da ¢ok sayida alicinin
oldugu endiistri cazip gelebilmektedir).

> Alternatif Maliyetler: Alternatif ortak girisimlerin isletmeye
maliyeti. (Ornegin, alternatife ortak girisim, tamamen sahip olabilecegin bir
istirak gelistirebilmektedir).

> Pazar Bilgisi/Erisimi: Ortagin sahip oldugu uzmanlhk veya
yetenek bir pazar ya da endiistrinin verimli yonetilmesini saglayabilmektedir.
(Rakipleri ya da miisteriyt anlama, hiikiimet diizenlemeleri ile ilgili
uzmanliklar, kiiltiir bilgisi gibi).

> Maddi Olmayan Varliklar: Finansal tablolara yansitilmayan

varliklar (6rnegin, isletmenin itibari, marka adi, insan kaynaklar1 gibi).
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> Yonetsel Yeterlilikler: Yoneticilerin kendi isletmelerini etkin
bicimde yonetme becerileri (6rnegin, gruplar arasinda uzlasma ya da
misterilerin demografik farkliliklarini yonetebilme yetenegi gibi).

> Kaliteli Uriin/Hizmet Saglama Yetenegi: Ortagin alicilara
istedigi kalitede iiriin/hizmet saglayabilme yetenegi (diisiik hata oranlari, giiclii
iiretim imkanlar1 gibi).

> Tecriibe Paylasiminda Istekli Olmak: Ortagin sahip oldugu
yeteneklerini, ittifakla paylasma derecesi (teknolojik bilgi paylagimi,
pazarlama know-how gibi).

> Ortagm Isletmeninin Ozel Becerilerini Kazanma Yetenegi:
Isletmenin sahip oldugu becerileri ortagin 6grenme yetenegi (ortak girisimlerde
ortagin tecriibe kazanmasi gibi).

> Onceki ittifak Deneyimleri: Ortagin yapmus oldugu ittifak sayis1
(resmi anlagsma yapilmis 6nceki ortak girisim katilimlari gibi).

> Ortaktan Ogrenmek Istediginiz Ozel Yetenekler: Ortagin sahip
oldugu 6zel yetenekleri 6grenme yeteneginiz (isletmeninin sahip olmadig1 ama
ogrenmeye istekli oldugu ortagin sahip oldugu pazarlama know-how veya
teknolojiler gibi).

> Teknik Yetenekler: Ortagin yeni {riin veya yeni siireg
gelistirme yetenegi (6nemli Ar-Ge caligmalari, yeni iirlin gelistirme ya da

ticarilestirme gibi).

Yukarida sirlanan maddelerin igerigine literatlir ¢ercevesinde biraz bakildiginda her

bir maddenin aslinda stratejik isbirliginin ne denli hassas bir sekilde degerlendirmeler

sonrasinda kurulmasi gerektigini ortaya koymaktadir. Nitekim Bierly ve Gallagher (2007:136)

gore stratejik is ortagi seciminde, stratejik uyum, giiven ve stratejik yarar lizerinde durmak

oldukga Onemlidir. ittifaklarini son derece iyi yiiriitse bile yanlis is ortagi segimi,

goriismelerde cok fazla taviz verilmesi veya ittifakin isletmenin ittifak portféyiine ¢ok az

katkida bulunmas1 gibi sebepler ile ittifakin genel getirileri diisiik kalabilmektedir (Hoang ve
Rothaermel, 2016:72).

Ortaklar arasinda finansal olarak esit paya sahip ittifaklarin basarili olma ihtimali bir

ortagm daha fazla paya sahip oldugu ittifaklardan daha yiiksektir. Bu nedenle Isletmeler yeni
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pazarlara girerken, yiiksek belirsizlikten, algilanan risklerden ve yasal kisitlamalardan

kaginmak i¢in ittifak yapmay1 tercih etmektedir (Bleeke ve Ernst, 2003: 181).

Kilit bir yetenekte isletme ataleti gdsterip bu yetenegi edinmede geg kalan isletmeler,
bu kilit yetenekte one gegen isletmeler ile gegmisteki basarisizliklarini gidermek igin ittifak
yapmaktadir (Hamel vd;, 2003:16). Isletmeler 6zel bir yetenekteki eksikliklerini gidermek
icin ittifak yapmaktadir (Hamel vd;, 2003:17). Ornegin; Rover, isletme uyusuklugu gosterip
kiiciik otomobil imalatinda Honda ile ittifaka gitmistir. Buna karsilik Honda bu ittifaka
bolgesel bir pazarda otomobil iiretme yetenegini gelistirmek i¢in katilmistir (Hamel vd;,

2003:16-17).

En nihayetinde bir ittifakin degeri, ortaklarin beseri sermaye ve maddi kaynaklardan
gerektigi zamanda gerektigi kadar yardimlar1 yapma arzusu ile dogru orantilidir (Yoshino ve
Rangan, 2000:154). Bu yiizden ortak katkilarim1 gdzlemlemek ittifaklar i¢in zaruridir
(Yoshino ve Rangan, 2000:154).

1.3.4. Stratejik isbirliginin Yonetim ve Organizasyon Yapisinin Tesisi

Stratejik isbirliklerin yonetsel stratejilere yon verenler, istismar/yatirim ve
catisma/isbirligi gibi birgok yonetici konumlarim1 ve pozisyonlarim1 goz oniinde tutarak

kadrolarii olusturmalidir (Das ve Teng, 2001:3).

Stratejik ittifaklarin sayisinin artmasi, girilen isbirliginden beklentilerin yiiksek olmasi
ve sektordeki gelismelerin yeni olusama nasil tepki verdiginin takibi acisindan stratejik
isbirliklerinde yonetime Onemli gorev ve sorumluluklar diismektedir (Zoogah ve Peng,
2010:483). Bu noktada basarili bir yonetim kadrosunun tesisi stratejik isbirliginin etkinligini

performansinin gelismesi agisindan olduk¢a 6nemlidir (Arifio, 2003:69).

Stratejik is ortakligi icerisinde olan tiim sirketlerin iist yOonetim sorumlulugu
ortakliklarin en yiiksek seviyede basariya ugramalari i¢in temel etmendir. Is ortakliklari, {ist
yonetimin sorumlulugu olmadan ihtiyag duyduklari kaynaklari elde edemezler. Ittifak
kabiliyeti, yoneticiye ortak girisimin taleplerinin, isletme ve calisanlar1 {izerinde asir1 stres

olusturmadan karsilanmasini saglayan bir aractir (Gammoh ve Voss, 2013:968).
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Diger yandan bazen isletmeler ayni anda birden ¢ok ittifak yapip bunlari devam
ettirdigi i¢cin yoneticiler farkli ortakli bir¢ok ittifaki yonetmek zorunda kalmaktadir (Hoang ve
Rothaermel, 2016:70). BU gibi durumlarda basarili yoneticiler igletmelerin farkli yonetim
bicimleriyle birlikte var olan konularla yiizlesmesini, yoneticilerin 6grenmede sorumluluk
almalarint ve bu yoOnetim bicimlerini 6grenmelerini ve birlikte gelisip devam etmelerini
saglamaktadir (Tjemkes ve Furrer, 2010:1103). Ornek olarak, Amerikan isletmeleri Japon
tecriibelerinden faydalanarak iiriin gelistirme siireglerini hizlandirmay1 kavrayabilmislerdir

(Yoshino ve Rangan, 2000:83).

Yeni ortakliklar kurulurken basarili isletmeler bu ortaklarin onlar1 savunmasiz hale
getirebileceklerini her zaman akillarinin bir kdsesinde bulundurmaktadir (Hamel vd;,
2003:13). Stratejik ittifaklar, sadece is ¢evresinin amagclari ile degil ayn1 zamanda her bir is
ortaginin davranislari ile siirlidir (Das ve Teng, 2001:6). Is ortaklar stratejik ittifak gelisim
stirecinde, verimlilik/esitlik ve risk/gliven gibi algilarda sezgilerini kullanmaktadir (Das ve
Teng, 2001:3). ittifak yonetiminde, oncelikli konulardan biri dogru ahengi kurmaktir.
Ittifaklarn zarar gérmemesi igin ortak isletmedeki yoneticilerin benzer kimyada olmasi

gerekmektedir (Yoshino ve Rangan, 2000:152).

Diger yandan stratejik isbirliginin ortaklar1 ve calisanlar1 arasindaki kiiltiirel
farkliliklar, uluslararas: stratejik ittifakta calisan yoneticilerin bazen giiclenmesine bazen de
zayiflamasina sebep olmaktadir (Inkpen ve Tsang, 2007:485). O yiizden isbirligi sonrasinda
yoneticiler ¢alisanlarin ve miisterilerin sahip olduklar1 kiiltiirel yapilara uygun uzmanlikta
atanmalidir. Eger isletmeler zaman baskist ve eksik bilgiden dolay1 isletme yoneticilerinin
karar verme siireclerini gelisi giizel belirlerse girilen isbirliginde pek cok sorunlar bas

gosterebilecektir (Bierly ve Gallagher, 2007:135).

Stratejik isbirliklerinde organizasyonel anlamda isletmeler, isbirliginin hedeflerini
belirlemek, kaynaklar1 paylastirmak, ittifak boyunca gerekli olacak kaynaklar1 belirlemek ve
tiim bunlara uygun eylem planmi hazirlayip ydnetmek durumundadir (Allio, 2008). Ittifak
yoneticilerinin gorevli arasinda, kaynaklar1 secip kombine etmek, yapilacak islerin zaman
dilimlerini belirleyip rolleri ve sorumluluklar1 dagitmak, ittifakin amaclarmin kararlagtirarak

ittifak sonuglarina hissedilebilir vizyon saglamak bulunmaktadir (Schweitzer, 2014:443).
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Stratejik ittifaklar, bilginin nasil paylagilacagini, veri akiginin nasil olacagini ve
bilginin kullanma seklini de igermektedir. Bir ittifakta olmasi gereken kullanilan bilgi
transferi ile beraber rakip ortaklarin rekabetinin zarar gormemesi i¢in hazirlanmamis,
denetlenmemis ve kontrol altina alinmamuis bilgi transferinin neler olacagini belirlemek ittifak

yoneticisinin gorevidir (Yoshino ve Rangan, 2000:157).

Stratejik igbirliklerinde ekiplerin mikro diizeyde ittifakin basaris1 ittifak ekipleri
arasinda isbirliginin tesisi olduk¢a onemlidir (Hambrick vd., 2001). Ittifak takimlari,
koordinasyon becerileri ve durumsal kisitlamalar eksikligi olan is aktivitelerini, takim {iyesi
eksikliginden dolay1 koordine edemezlerse verimlilikte ayni sekilde olumsuz etkilenmektedir

(Zoogah vd., 2011).

Ittifaklar uyumlu ve uygun yetenekteki takimlar tarafindan yénetildiginde stratejik
ittifak verimliligi ve etkinligi yiikselmektedir. Nitekim Zoogah vd., (2011:519) ¢alismasinda
stratejik ittifaklarda ekip verimliligi, ortak isletmelerin hedeflerine ulagmasini ve tatminkar
ittifak gorevlerini ifade ettigi belirtilmektedir. O nedenle denilebilir ki bir stratejik igbirliginde
gorev alan igbirligi takimlar1 verimli ise ayni1 sekilde stratejik ittifaklarda verimlidir (Leung ve

White, 2006).

Stratejik isbirliginin yonetim ve organizasyon yapisinin tesisi ac¢isindan diger onemli
bir konuda isbirliginde gorev alan takimlarin ve personelin birbirinden oldukg¢a farkli
ozelliklerde olmasiyla agiklanabilir. Takim cesitliligi, ayn1 olmayan uzmanliklar (fonksiyonel
altyap1 ve is deneyimleri gibi) ve arka planlar (irk, yas ve uyruk gibi) tarafindan karakterize
edilme egilimindedir (Veilleux vd., 2012:23). Bu ag¢idan basarili isbirliklerinde takim iiyeleri
birbirlerini olan ihtiyaglarin1 yonetmek i¢in davramislarini, hedeflerini ve aktivitelerini
koordine etmek zorundadir. Orgiit smirlarmin farlilik gdstermesinden dolay igbirliklerinde bu

takim cesitliligi artma egilimi gostermektedir (Zoogah vd., 2011).
1.3.5. Stratejik isbirligine Gegilmesi ve Yonetimi Dongiisiiniin Tesisi

Stratejik igbirliklerinde yonetimi yasam dongiisti, isbirliklerinin kurulmasi ve ortak
se¢imi, yonetimi ve dizaym1 ve kurulus sonrasi isbirliklerinin yonetimi asamalarindan

olugmaktadir (Kale ve Singh, 2009:47).
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Isletmeler yapmis olduklar1 isbirliklerine devam edebilmek icin, isbirligi yasam
dongiisiiniin her asamasinda tatmin edici sonuglar almay1 hedeflemektedir (Chao, 2011:352).
Ittifak yasam doéngiisiiniin bu asamasinda, isbirliginin hangi tiirde olacagi, nasil bir sdzlesme
ile yapilacagi, hisse ve miilkiyet paylasimi gibi konular acikliga kavusturulmaktadir. (Kale ve
Singh, 2009:49). Kurulus sonrasi isbirligi yasam dongiisii evrelerinde ozellikle iki boyut
onemli olmaktadir. Bu boyutlar ortaklar arasinda koordinasyonu saglamak ve aralarindaki

giiveni inga edebilmektir (Kale ve Singh, 2009:50).

ittifak yasam dongiisiiniin ydnetim asamasinda, ortaklar arasinda ortak uyumun ve
koordinasyonun saglanmasi, giiven ortami olusturulmasi, ¢atigmalarin ve firsatgiligin oniine

gecilmesi saglanmaya ¢alisilmaktadir (Kale ve Singh, 2009:50).

Stratejik isbirliginde oncelikle saglanmasi gereken ortak uyumunun saglanmasidir. Bu
ortak uyum bir ortagin deger zincirinde olamayan kaynak ve yetenekleri diger ortagin
tamamlamasidir (Kale ve Singh, 2009). Ortak uyumu planlayarak ve birlikte calisarak tiretken
ve ¢0zlim odakli davranmayi gerektirmektedir (Whipple ve Frankel, 2000:27).

Ortak uyumu, isbirliginde ki katilimcilarin yetkinliklerinin rtiismesi anlaminda kabul
ederek dogru iletisim ve koordinasyon kanallarinin tesisi stratejik isbirliginin y&netim
dongiisti acisindan daha fazla kritik oneme ve degere sahiptir (Nielsen, 2007:345). Bu acidan
stratejik  igbirliginde takim g¢esitliliginin  olusturulmas1 ile bu takimlar arasinda

koordinasyonun basarilt bir sekilde saglanmasi biiyiik 6nem arz etmektedir.

Stratejik isbirliklerinde geleneksel hiyerarsi sistemi ve yapisi olusmadan isbirliginin
yonetilmesi  gerektiginden ortaklar arasindaki aktiviteler O6nemli bir koordinasyon
gerektirmektedir (Gulati vd., 2009:1213). Stratejik isbirliklerinde koordinasyonu basarili bir
sekilde ylriitiilmesi icin ortaklar klasik fonksiyonlardan programlama, hiyerarsi ve geri

bildirimden birini ya da {i¢iinii birden kullanmaktadir (Kale ve Singh, 2009:50).

Ittifaklarda, bilgi paylasiminin maliyetli olmasi ve ortaklar arasinda hazira konmanim
Oniine gecilmesi icin bilgi paylasimimi etkili bir sekilde paylastiracak sistemler
kurulabilmektedir (Nielsen ve Nielsen, 2009). ttifaklara ¢ok korumaci yaklasilirsa bu durum
yalnizca belirsizlik ve catismaya neden olmakla kalmamakta aym1 zamanda is ortaklari

arasinda bilgi aligverisini de azaltabilmektedir (Nielsen ve Nielsen, 2009:1035).
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En giiclii stratejik isbirlikleri, farkli cografyalarda faaliyet gosteren isletmelerin hem
iriin hem de var olan pazar mevcudiyetlerini ortaklar1 ile paylastiklar1 zaman ortaya
cikmaktadir (Bleeke ve Ernst, 2003a:189). Herhangi bir isbirligi anlasmasinda adil
davranilmasi 6nemli bir motivasyondur. Bu yilizden basarili orgiitler arasi iligkilerde adil

olarak algilanan 6diil sistemi olusturulmasi 6nemlidir (Das ve Teng, 2001:13).

Bununla birlikte stratejik isbirliklerinde uyum basarinin vazgecilmez bir dgesi degildir
(Hamel vd;, 2003:14). Yani stratejik igbirliklerin pek az1 kazan — kazan olarak yollarina
devam ederler. Ancak stratejik isbirliginin devami agisindan is ortaklari, ¢esitliliklerini analiz
etmeye ve farkliliklarina uyum saglamaya basladiginda isbirligi daha giiclii hale gelmektedir
(Inkpen ve Tsang, 2007:481).

1.3.6. Stratejik Isbirligi Performansinin Olciimii ve Geribildirim

Bir stratejik igbirliginde basarili olmanin en temel Sl¢iisii kurulan ya da girilen stratejik
isbirliginin performans beklentilerinin ne 6l¢lide karsilandigini tespit etmekle anlagilacaktir.
Bu acidan isbirligi hedefleri ile ortaklarin isbirligine girmedeki hedeflerinin ayni dogrultuda

pozitif yonde gelismesi gerekmektedir (Whipple ve Frankel, 2000:25).

Stratejik isbirliginin en 6nemli kazanimi isletmenin zayif oldugu noktalarda, rakip
isletmenin kaynaklarini kullanarak agiklarini gidermesidir. Buna benzer sekilde stratejik
isbirligi sonrasinda isletmenin sahip oldugu avantajli kaynagin bir kismini kendi ¢ikarlarim
gozeterek rakip isletmenin kullanmasina izin vermesinin kazanimlar1 da olacaktir (Yoshino ve
Rangan, 2000:164). Ancak her iki durumun, bazen kazanani olacag1 gibi bazen de kaybedeni
olabilecegi i¢in her kosulda isbirligi siirecindeki Orgiitsel kazanimlarin objektif ve finansal
performas kriterlerine gore siirekli degerlendirilmesi olduk¢a 6nemlidir (Chan vd., 1997:199-

221;Akbulut ve Rengber, 2015; 123-125).

Stratejik isbirliklerinde bagarili olup olunmadigini tespit etmeye ve isbirligi
performansi dlgiimlemeye yonelik baz1 kitreleri neriler literatiirde yer almaktadir. Ornegin
Christoffersen vd., (2014) calismasinda stratejik isbirliginin performansi O6lgmek icin
yonetimsel degerlendirme gibi siibjektif degerlendirmelerin yani sira finansal anlamda oran ya
da ylizde analizi gibi objektif degerlendirmeler yapilmasini ve siire¢ sonunda ortaklarin

reaksiyonlarinin analiz edilmesini 6nermislerdir.

37



Gergekten stratejik isbirliklerinde her isletmenin pazardaki rekabetgi pozisyonu
gelistirip gelistirmedigini siirekli kontrol etmesi ve buna gore yeniden degerlendirmeler
yapmasi olduk¢a dnemlidir (Whipple ve Frankel, 2000:25). Ayrica isbirligi yoneticilerinin
basarisi ve basarisizligi, biiyiik olgiide stratejik isbirlikleri liretim ve pazarlama performansini
etkileyeceginden isbirligi siiresince basarisiz stratejiler gelistirmis yoneticilerin degistirilmesi

gerektigine de bu sekilde karar verilmelidir (Zoogah ve Peng, 2010:484).

Sonug olarak stratejik isbirliklerinin basarili olmasi i¢in igbirligi sonrasi ortaklarin her
bir kazaniminin objektif bir sekilde siirekli 6l¢iilmesi ve bunlarin performanslari ortakligin
kisa ve wuzun siireli hedefleri ve amaglari agisindan siirekli olarak incelenip
degerlendirilmelidir. Bu degerlendirmeler sonucunda sorunlar ¢oziilmeye; zararlar
giderilmeye gereken yeni stratejilerin gelistirilmesi i¢in ortaklarla goriisiilmeye eger sorunlar

¢oOziilmiiyorsa da ortakliga son vermeye yonelim gereklidir.
1.3.7. Stratejik isbirliklerinde Sorunlar ve Basarisizhk Nedenleri

Giiniimiizde rekabetin ¢ok belirgin bir bigcimde yasandig1 sektorler arasinda yer alan
havacilik sektorii gibi pek cok sektorde ulusla ya da kiiresel diizeyde yapilan stratejik
isbirliklerinde, isletmeler rekabet giiclerini gelistirme sansina sahip olabildikleri gibi bazi

durumlarda 6nemli kayip ve zararlara da maruz kalabilmektedir (Kang vd., 2014:1130).

Literatiire bakildiginda stratejik isbirliklerinin basarisiz olma sebepleri arasinda,
firsatg1 davraniglar, catismalar, bagdasmayan hedefler, degisken is c¢evresi, iliskilerde
ayrismalar, resmi performans olgiileri kullanilmamasi ve bir ortagin diger ortaga asir1 bagiml

olmasi gosterilebilmektedir (Wittmann, 2007:3;Hoang ve Rothaermel, 2016:71).

Gergekten de stratejik isbirliklerinin basarisiz olmasinda bir¢cok potansiyel neden
vardir. Siiphesiz bunlardan biri isletme se¢im siireglerinden kaynaklanmaktadir (Bierly ve
Gallagher, 2007:135). Stratejik isbirliklerinin basarisiz olmasinda yaygin olarak kabul edilen
iki sebep; yanlis ortak secimi ve isbirliklerinin yanlis yonetilmesidir (Holmberg ve

Cummings, 2009:165).

Stratejik isbirliklerinin hangi ortakla, ne tiir bir igbirligi ile ve hangi deger zinciri
faaliyetinde yapmalar1 gerektigine basarili bir sekilde karar vermeleriyle miimkiin olacagi

soylenebilir (Culpan, 2018:67-69). Ozellikle isbirliklerinde kazanglarin ve maliyetlerin ne
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olacagi, gelecekte pazardaki degisimlerin igbirligini nasil ve hangi yonde etkileyecegi gibi
konularda yeterli analizler yapilmadiginda isbirligi sonrasinda isletmeler birgok karmasiklik

ve belirsizlikle kars1 karsiya kalabilmektedir (Gammoh ve Voss, 2013:970).

Bazen de stratejik isbirliklerinde is ortaklar1 arasinda hem stratejik hem de eylemsel
diizeyde catigma olabilmektedir. Bu g¢atigma davranigsal ya da kavramsal olarak ortaya
¢ikabilmektedir (Das ve Kumar, 2010:156). Ortaklar ilk olarak igbirligindeki rutin iglerin nasil
yapilacagina karar verip bu isleri diizene koyduktan sonra ortak projelerin nasil yonetildigi
konusunda kayitsiz kalabilmektedir (Hoang ve Rothaermel, 2005:335). Eylemsel c¢atigsma
isbirligi ortaklarmin temel faaliyetlerini giin be giin koordine etmedeki basarisizliklardan

kaynaklanmaktadir (Das ve Kumar, 2010:157).

Ne var ki, isletmeler arasinda yasanan tiim baglarda oldugu gibi stratejik
isbirliklerinde risk 6nemle {lizerinde durulmasi gereken konulardan biridir. Zira tiim stratejik
isbirliklerinde risklerin dogru yonetilmesi isbirliklerini bagartya gotliren en 6nemli unsurdur
(Cakinberk, 2010:358). Nitekim literatiire bakildiginda stratejik isbirliklerinin tasidig

risklerin daha “iligkisel riskler”, “performans riski” ve “teknolojik riskler” olmak {izere ii¢

baslik altinda analiz edildigi goriilmektedir (Kang vd., 2014:1128).

Stratejik igbirligiyle tistlenilen iliskisel riskler, daha 6znel risktir ve ortaklar arasinda
ki isbirliginin etkileri ile ilgilenmektedir. Ozellikle iliskisel risk, stratejik isbirliklerine
ozgiidiir (Das ve Teng, 2001:6). Performans riski ise daha objektiftir ve isbirligi hedeflerinin
basarilmasi ile iligkilidir. Son olarak teknolojik riskler ise stratejik isbirligi ortaginin iistiin

teknolojisine sahip olabilmek ile ilgilidir (Bleeke ve Ernst, 2003:40).

Iste sayilan tiirde risklerin alt boyutlariyla iyi analiz edilmeden gergeklesen
isbirliklerinde 6nemli sorunlar ortaya cikabilmektedir. Ornegin bazi durumlarda stratejik
stratejik isbirlikleri amaci, odagi ve karakteri birbirinden farklilik goéstermesinden dolay1
ciktilar1 ¢cok farkli ¢ercevelerden olusmaktadir (Kang vd., 2014:1128). Zira baz1 isbirlikleri i
ortaklarinin agik veya kapali s6zlesmeler yolu ile haklarinin bazilarindan vazgecip baska bazi

haklar kazanmasiyla kurulmaktadir (Nielsen, 2010:684).

Bazi endiistrilerde, isletmenin isletme ile rekabet etmesi yerine, isbirliklerinin diger

isbirlikleriyle rekabet etmesi daha belirgin hal almaya baslamistir. Buna en carpict drnek ise
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kiiresel havacilik sektdriidiir. Ornegin stratejik isbirligine katilacak mevcut ittifakin gesitli
nedenlerle yanlis secildiginde bu isletmenin sonunu getirebilecektir. Daha ¢ok az gelismis
iilkelere seyahatler diizenleyen bir havayolu birlikteligine yiiksek maliyetle ugus yapan bir

isletmenin dahil olmasi ona kar degil zarar getirecektir (Hitt vd., 2006:271)

Stratejik igbirlikleri isletmelere biitlinlesmenin karmasasi olmadan genislemenin
yolunu sunmakla birlikte bu tip isbirlikleri ve ittifaklar her isletme ve her durum i¢in uygun
bir ¢dziim degildir (I3oraité, 2009). Ustelik stratejik hedeflerini belirleme konusunda yeterince
kapsamli analiz yapmamis isletmeler stratejik isbirligi siiresince yeterli diizeyde kendini
gelistirmedigi ya da bu siireci bagarili bir sekilde yonetemedigi i¢in bazen stratejik igbirligi

nedeniyle iflas noktasina da gelebilmektedir (Hoang ve Rothaermel, 2016:70).

Stratejik isbirligine katilan isletmeler, dogal olarak isbirliginden fayda elde etmenin,
yenilik¢i iirlin gelistirmenin ve rekabet {istlinliiklerini giiclendirmenin bir yolu olarak
bakmaktadir beklememektedir. Oysa bazi stratejik bilgilere sahip oldugunun bile farkinda
olmayan igletmeler bazen isbirliklerine herhangi bir avantaji olmaksizin girebilmektedir. Bu
davranis da isletmenin sahip oldugu ortiik bilginin herkes tarafindan 6grenilmesiyle yarardan

cok zarar isletmeye verebilmektedir (Kang vd., 2014:1128).

Aslinda stratejik birliktelikler de istenmeyen bilgi transferini engelleyebilme, kisinin
kendisine saygis1 ve calisanlarin isletmeye baglihig: ile ilgilidir. Istenmeyen bilgi transferini
engellemek i¢in isletmenin hem tesislerine hem de calisanlarina ulagimini kontrol altina
almak da miimkiin olabilmektedir (Hamel vd., 2003:22). Ancak bunlar1 ¢ok baskin bir sekilde
uygulamak kars1 tarafi bazen giivensiz olarak niteledigini agik etmek anlamina gelecegi icin

stratejik igbirliginde bozulmalara neden olabilecegi unutulmamalidir.

Bazen birbirlerine rakip olmayan isletmeler ayni iiriin ve cografyada faaliyet
gosteriyorlarsa, bu isletmelerin igbirlikleri kurmalar1 durumunda c¢atismalar da
yasanabilmektedir (Bleeke ve Ernst, 2003:40). Bazen de yapilan stratejik isbirliklerindeki
isletmeler, ortagin isbirlik¢imi yoksa firsatgr mi1 davranacagindan ya da amagladiklar1 planlara
ulasip ulasmayacaklarindan emin olamamakta ve bunun sonucunda karsilikli giivensizlikle
kurulan stratejik isbirlikleri yeterince faydali c¢iktilar sunamamaktadirlar (Kang vd.,

2014:1127-1138).
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Stratejik isbirliklerinde karsilasilan en Onemli sorunlarindan biri de isbirliginde
bulunan isletmelerin kendi elleri ile kendilerine rakip olabilecek sirketler meydana
getirmesidir. Zira tiim stratejik igbirlikleri, diger ortaklarin temel yeteneklerine, tasarim
becerilerine, tiretim teknolojisine, dagitim ve pazarlama bilgisine, stratejilerine erisme sansi
tanimaktadir (Kogel, 2018:390). Genellikle ortaklik iligkisi kuran isletmelerin yeteneklerini
yitirmesi ya da i¢inin bosalmasi diye adlandirilan bu durum, is ortag: isletmenin, diger tim
bilgi kabiliyet ve becerilerini 6grenmesi ve ortagina rakip bir isletme haline gelmesini ifade

etmektedir (Kogel, 2018:421).

Stratejik isbirliklerinin basarisiz olmasinda ortak goriislerden biri, igsletmelerin temel
yeteneklerini ifsa etmesi ve is ortagl isletmenin firsatciligindan kaynaklanan rekabet
avantajinin kaybedilmesi ve is ortaginin firsat¢i davranis sergilemesidir (Jap ve Anderson,

2003:1686; Das, 2004:744; Musarra vd., 2016:17).

Stratejik igbirliklerinde zaman zaman goriilen bu tip firsat¢1 davraniglara 6rnek olarak;
bilgiyi bozmak ya da degistirmek, yiikiimliiliikler ya da verilen sozlerin yerine getirmekten
ka¢cmak veya bunlar1 eksik yapmak, ortak isletmenin teknolojisi veya personelini kendi isinde
kullanmak, diger isletmenin masraflarda kendine menfaat yaratmak, 6demeleri zamaninda

yapmamak ve kalitesiz {irlinlerin teslimini yapmak gosterilmektedir (Kang vd., 2014:1129).

Diger bir sorunlu alanda 6zellikle yabanci ortaklarla girilen stratejik isbirliklerinde
orgiitlin her diizeyinde iletisim zorluklari ile karsilagilmasidir (Butler, 2010:701). Bu acidan
tiim ortaklar arasinda ydnetici, uzman ve personel bilgi alis verislerinde ortak dil kullanilmasi,
etkili iletisim becerileri sergilenmesi ve siirekli iletisim kanallarinin agik olmasi oldukca
onem arz eder. Ancak piyasa kosullarinda bu her zaman bdyle olmamakta ve kimi zaman
stratejik igbirliginin farkli dili konusan personeli arasinda yasanan iletisim kazalar1 igbirliginin

giderek yozlagmasina neden olabilmektedir (Jap ve Anderson, 2003:1687).

Bazen de stratejik isbirliklerinde giiclii rekabet baskisindan dolayr isletmeler
igbirligine deger katacak temel faktorleri belirlemek i¢in yeterli zamana sahip
olmadiklarindan, isbirligi anlagmalarini ya da s6zlesmelerini yeterince iyi analiz etmeden
hizlica yapmaktadirlar (Hoang ve Rothaermel, 2016:71). Bu da stratejik isbirliginden

beklenilen faydanin saglanamamasina neden olmakla kalmamakta isletmeler birden fazla
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birlige katilmasina sonrasinda ise her isbirliginde basarisizligin gelmesine neden

olabilmektedir (Kale ve Singh, 2009:51).

Isletmelerin, esnek olmayan yapida olmasi, kat1 olmasi, zayif iletisim sergilemesi,
uygun olmayan hedefler belirlemesi, zayif sayilabilecek performans gostermesi, kontrol ve
miilkiyet anlagmalarinda yasanabilecek sorunlar gibi faktorler iligkilerde memnuniyetsizlik ve

stratejik igbirliklerinde basarisizliga sebep olabilmektedir (Aldakhil ve Nataraja, 2014:19).

Tiim bunlara ek olarak stratejik isbirliginde orantisiz kazang oldugunda daha az
kazanan ortak soruna neden olabilmektedir ve bu anlagmazlik stratejik isbirligini basarisizliga
gotiirebilmektedir. O ylizden stratejik isbirligi yonetilirken ortaklar, her adim1 diizenli olarak
planlamali ve gozlemlemelidir. Aksi takdirde is ortaklar1 arasindaki catigmalar, hedef, plan ve

isbirligi iliskisinin degismesine sebep olabilmektedir (Wittmann, 2007:6).
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IKINCi BOLUM
KURESELLESEN DUNYADA HAVACILIK ISLETMELERININ
BUYUME STRATEJILERINE BAKIS

Birer canli organizamalar gibi agik sistem seklinde faaliyetlerini stirdiirmek zorunda
olan isletmeler ayn1 zamanda faaliyet gectikten sonra biiylimeye ve gelismeye kapanincaya

kadar devam ederler.

Bu yoniiyle insanlardan farksiz olan isletmelerin de biiylimesi hayatin dogal akisinin
bir gergekligi olarak kabul edilmektedir. Ekonomin temeli de zaten biiylime iizerine
kurgulanmigtir (Parasiz, 2018). Artan niifusla birlikte her ekonominin siirekli biiyiimesi ve

ticari faaliyetlerini arttirmasi genel beklentidir (Persson ve Virum, 2001:53).

Bu beklentiye cevap veremeyen ekonomiler siirekli toplumunu fakirlige ve geri
kalmisliga mahkiim ederken, bunu saglayamayan isletmelerde iflas ya da kapanmayla karsi
karsiya kalacaktir. Bu agidan isletmelerin biiylimelerinde 6nem arz eden konu iginde
bulundugu ekonominin ve sosyal ¢evrenin sartlarina uygun olarak biiyiime stratejilerini tam
zamaninda ve dogru bir sekilde uygulamasidir. Bu noktada isletmeler 6zelinde gerek stratejik
isbirligi gerekse biiylime stratejileri benzer amag ve hedefleri gozetmektedir(Erdil vd., 2019b:
139).

Ozellikle yeni ekonomik sistemde inovasyon ve yenilikgilige uyum saglamak zorunda
kalan isletmeler rekabet giiclerini arttirmak ve marka degerini ylikseltmek amaciyla stratejik
isbirlikleriyle biiyiime yolunu takip etmektedir. Higbir isletme kiig¢iilmek amaciyla stratejik
isbirligi yapmayacag: gibi kimse iflas etmek amaciyla da yatirnm yapmayacaktir (Erdil vd.,

2019a: 169).

Iste birbiriyle yakinda iliskili olan ve bu tezde konu edilen iki kavramdan diger olan
“biiyiime” kavrami tezin bu boliimiinde oncelikle literatiir cergevesinde kisaca tanimlandiktan
sonra havacilik igletmeleri 6zelinde stratejik isbirligi ile isletme biiylimesi arasindaki iligki

incelenmeye caligilmistir.
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2.1. ISLETMELERDE BUYUMENIN KAVRAMSAL CERCEVESI

Ekonominin adeta canli hiicreleri konumunda olan biitiin isletmelerde biiyiime arzusu
her zaman vardir. Cilinkii her girisimcinin ideali, isletmesinin varligini siirdiirmek ve zaman

icinde de biiylimesini saglamaktir (Efil ve Cubukcu, 2017:105-107).

Daha kurulus asamasinda isletmeler daima ayakta kalmaya ve giderek biiylimeye
doniik umutlarla ticari hayatta yer almaya baglarlar. Bu nedenle isletme yonetimi yazinin da
“biliylime” olgusu bagl basina bir arastirma konusu olarak ele alinmamistir (Giannopoulos,
Khansalar ve Neel, 2017:142). Her isletmenin performansini arttirma, hizmet veya mal
kalitesini yiikseltme, finansal anlamda daha karli bir sekilde ticaret yapmasi kadar dogal bir

stire¢ olan biiyiime olgusu asagidaki basliklar altinda kisaca teorik ¢ergevede incelenmistir.
2.1.1. isletmelerde Biiyiime Kavraminin Tamimi ve Unsurlar

Literatiirde isletmeler acisindan biiylime olgusu, isletmenin hem kendi i¢ yapisinda
hem de diger isletmelerle birleserek yapacagi kapasite artirnmlari olarak tanimlanmaktadir
(Park, vd., 2002: 527-528). Diger bir ifadeyle isletmeler 6zelinde biiyiime olgusu, bir
isletmenin sadece kendi i¢ kapasitesindeki bir biiylimeyi degil, diger isletmelerle birleserek

dis alanlarda yapacagi genislemeleri de ifade eder (Akbulut ve Rengber, 2015: 126-127).

Isletmelerin biiyiimesi, ekonomik giiciin artmasi, cografi olarak sube ve tesis sayisinin
genislemesi, markasinin daha genis kesimler tarafindan taninmasi ve isletmenin her anlamda
eski konumuna gore rasyolar itibariyle daha karli hale gelmesi olarak da tanimlanabilir.
Isletme biiyiidiikce, sagladig: kar ile kendini finanse edebilmekte, diger tesebbiislere ortak
olabilmekte, mal ve miisteri saglamaya yonelik siirekli savagimdan kurtulabilmektedir

(Hancioglu ve Tiirkoglu, 2017: 237-238).

Gergekten de daha ilk kurulustan itibaren daima biliylime gayreti ve arzusu ig¢inde
hareket eden girisimciler, ic¢lerindeki bu daha basarili olma giidiisiinii isletmelerini ileriye
dogru biiyiimesi yolunda adimlar atarak desteklerler. Bu agidan isletmelerin biiylime olgusu
insandaki daha basarili olma istegiyle yakindan iliskili olarak her daim varligini siirdiirmekte
olup, her donemde oldugu gibi gilinlimiizde de isletmelerin temel amaglarinin basinda biiyiime

gelmektedir(Giannopoulos vd., 2017:142).
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Diger yandan biiyiimenin isletmeler 6zelinde karakteristik 6zelliklerine bakildiginda
bu olgunun son derece dinamik oldugunu sdylemek miimkiindiir. Isletmelerin iginde
bulundugu sektorlere ve ekonomilere gore degisiklik gosterse de biitiin isletme biiyiime
modellerinin ortak 6zelligi bu olgunun resesyon ve krizlerden negatif yonde etkilenmesiyle

aciklanabilir (Parasiz, 2018).

Biiyiimenin bu yoniiyle zit anlami kiigiilme degil aksine isletmenin krize girmesi

olarak bu nedenle tanimlanabilir (Efil ve Cubukcu, 2017:106).

Ekonomik biiyiimede isletmenin techizat, tesis, sube ya da c¢alisan sayisinda
somut/nicel artiglar, marka degerinde ve bilinirligi gibi alanlarda soyut artiglar yasanmasi
isletme biiyiimesinin diger bir ozelligidir. Burada pozitif yonlii artislarin biliylimeye yol
actiginin vurgulanmasi énem arz eder. Dolayisiyla biiyiime tek yonlii bir gelismedir(Persson

ve Virum, 2001:55).

Son olarak belirtilmelidir ki,bliylime olgusu her isletme o6zelinde s6z konusudur.
Biiyiik isletmelerde KOBI’lerde biiyiimek isterken, sektorii ne olursa olsun ya da iiretim kolu
mal veya hizmet, her tiir isletme biiylimek istemektedir. Bu yoniiyle isletmelerde biiyiime her

ekonomik ve ticari sektorii kapsayan genel bir olgudur (Kadioglu, 2019: 225-226).
2.1.2. Isletmeleri Biiyiimeye Yonelten Etmenler

Glinlimiizde sinerji terimi ile ifade edilen "biiytikliigiin tstlinliigii" kavrami, isletmeler
icin de Ornek gosterilebilir. Sinerji terimi; "bir biitiinlin, kendisini olusturan ayr1 ayri
parcalarin toplamindan daha biiylik" oldugunu ifade etmektedir (Aldakhil ve Sundaram,
2014:17-18).

Stratejik igbirliginin de avantajlarindan birisi olarak daha 6nce agiklanan sinerjik etki,
ayr1 ayn faaliyet gosteren isletmelerin biitiinlesmesi durumunda, bu biitiinlin degeri, her
birinin ayr1 ayr1 degerleri toplamindan fazla olmasimni ifade etmektedir (Hancioglu ve
Tiirkoglu, 2017: 241). Ozellikle biiyiik isletmelerin, kiiciik isletmelerden veya birlesme
nedeni ile ortaya ¢ikan yeni isletmenin, kendisini olusturan her bir isletmenin ayr1 ayri
degerleri toplamindan daha biiyiik olmak icin biiylimeye siirekli devam etmeleri de iste bu

yiizdendir (Akyiiz, Yildirim ve Balaban, 2015:23-28).
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Yeni ekonomik sistem 6zelinde bakildiginda gliniimiiz isletmelerini biiylimeye tesvik
eden bircok neden oldugu goriilmektedir. Bunlarin bir kismi igletme iginden
kaynaklanabilecegi gibi, bir kismi da cevrenin etkileri altinda ortaya c¢ikmaktadir. Bu
etmenleri genel olarak ekonomik, teknolojik, finansal ve psikolojik etmenler seklinde

asagidaki bagliklar altinda kisaca incelenmeye ¢alisilmistir(Giannopoulos vd., 2017:142-16):
2.1.2.1. Ekonomik Etmenler

Isletmeleri bilyiimeye zorlayan ekonomik etmenler c¢ok cesitlidir. Bunlar genel
ekonomik yapidan ve bu yapidaki degisme ve gelismelerden kaynaklanabilecegi gibi,
isletmenin kendi yapist iginde, iiretimden pazarlamaya kadar bir ¢ok hususta daha kazangh

verileri yakalama amaciyla olabilir (Erdil vd., 2019b: 139).

Bu acidan ekonomik etmenlerin genel olarak isletmeleri stratejik isgbirligine yonelten
etmenlerle ayn1 sekilde degerlendirmek miimkiindiir. Ornegin isletmelerin maliyetlerin asag
¢ekmeyi istemesi stratejik isbirliginin nedeni oldugu gibi ayn1 zamanda isletmelerin biiyiime

stratejilerinin de varlik sebebidir (Kadioglu, 2019: 227).

Bu noktada isletmeler her zaman iiretim maliyetini azaltmak bu sayede daha ucuza
daha cok miisteriye satis yaparak daha fazla kar elde etmek istekleriyle biiyiime yoniinde
adimlar atabilirler(Park, vd., 2002: 527). Ozellikle baz1 sektdrlerde iiretim faktdrlerinin
(tretim girdilerinin) maliyetlerinin yliksek veya diisiik olmasi, iiretilen mamul maliyetlerini
olumlu ya da olumsuz olarak dogrudan etkiler. Oysa biiyilik 6l¢ekte islem yapan isletmelerin
hammadde ve malzeme alimlarmni biiyiik miktarlarda yapacaklarindan, diisiik fiyatla alim

yapmalari veya nakit iskontosu saglamalart miimkiindiir (Efil ve Cubukcu, 2017:111).

Bu durum sadece iiretim isletmelerinde degil, mallar1 oldugu gibi alan ve satan araci
isletmeler icin de gecerlidir. Bir perakendeci isletme ya da hizmet isletmesi de biiyiik bir
isletmeye eklemlenerek daha karli ve az maliyetli satis ya da tliretim yapabilir (Kog, 2018:477-
479). Bu durumda igletmenin ortaklia hazir hale gelmek i¢in Once kendi imkéanlartyla
bliylimesi sonra da ortaklik ya da birlesme yoluyla daha biiyiik bir markanin ¢atisi altinda
dagitimci ya da bayilik yoluyla biiyiimesi miimkiindiir (Y1lmaz ve Akinci, 2012:14-17).

Isletmeler ekonomik faktdr géz oniinde tutarak, dis iilke pazarlarma agilmak veya

oteki tilkelerdeki isletmelerle faaliyet birligine girerek pazar paym arttirmak amaciyla da
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bazen biiyiimeye c¢alisilirlar(Park, vd., 2002: 533-535). Bu durum isletmelere bir yandan
pazar1 biiylitme imkanin1 verirken, Ote yandan kendi karlilik limitlerini de oldukca
yiikseltmelerine imkan saglamaktadir. Bu nedenle de isletmeler biiyiime stratejilerine biiyiik

onem vermektedirler.

Ozellikle kiiresellesen yeni ekonomik sistemde isletmeler biiyiime yoluyla kiiresel
pazarda hakimiyet kurma imkani elde edilebilir: Her isletmenin elde tuttugu bir pazar payi
vardir. Her isletme bu paymi biiyiitmek ister. Ancak her bir igletme dogal olarak birbirinin
rakibidir. Bu rekabette basarili olan pazarda {istiinliik saglar. Bu istiinliik etkili bir tanitim
politikasiyla elde edilir. Bu ¢aligmalar ayni zamanda yogun bir ¢calisma ve masraf gerektirir.
Isletmenin pazar paymi daha kolay artirmasinin bir yolu da rakip isletmeler ile birlesmektir.
Bu durumda onlarin paylan alinmis ve miisteri sayisi artmis olur. Birlesme ile bir yandan
rekabete dayali miicadele sona ererken, Ote yandan rekabet i¢in yapilan masraflar da

azaltilmis olur(Persson ve Virum, 2001:57-58).

Pazarin biiyiik bolimiinii elde tutan isletmelerin, zamanla pazara egemen olmalar1 ve
tekel kurmalar1 miimkiindiir. Ancak pazarda egemenlik kurabilmek i¢in isletmenin gii¢lii
olmasi ve pazarm énemli bir boliimiinii kontrolii altinda tutmasi gerekir. Bu giice ulagsabilmek
icin  de ancak isletmelerin  birlesmeleri/entegrasyona  gitmeleri ile = miimkiin

olabilir(Giannopoulos vd., 2017:146).

Diger yandan biiyiik dlcekte faaliyette bulunmanin, karin artmasinda énemli bir etkisi
bulunmaktadir. Is hacmi arttikca hasilatta da artislar olacaktir. Hasilat icinde bulunan kar
marjlari da igletmeye kalacaktir(Akyiiz, Yildirim ve Balaban, 2015:23-24). Diger bir ifade ile
elde edilen her fazla hasilatin- isletmeye biraktig1 tortu yani kar da giderek artacak ve sonugta
donem kar1 fazla olacaktir. Karli isletmenin degeri dolayisiyla hisse senetlerinin piyasa degeri
de artacaktir. Bu sekilde degeri artan isletmelerin rakiplere karsi rekabet giicii de

artacaktir(Hancioglu ve Tiirkoglu, 2017: 255-258).

Diger bir etmen de makroekonomik biiylimeyle iliskilidir. Niifus ve is giicli artisiyla
siirekli biliyliyen bir ekonomide isletmeler durumlarint korumak i¢in biiyiimek zorundadirlar.
Isletmelerin bu biiyiimeyi gerceklestirememeleri, zamanla kii¢iilme anlamini tasir. Ciinkii
biiyiiyen ekonomi ile pazarlarin genislemesi birbirine baglidir. Genisleyen pazar kosullar

karsisinda biiylimeme ise, rakip isletmelerin pazar paymni artirmalar1 sonucunu dogurur.
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2.1.2.2. Teknolojik Etmenler

Isletmeler biiyiime egilimine girdikge, teknolojideki gelismeleri takip etme ve ileri
teknolojiye dayali techizati kullanma imkan1 da elde edilir. Zaten biiyiiyen bir isletme, mevcut
makina ve techizati ile yetinerek tiretimini siirdiirmesi i¢ ve dis sartlarin ve pazardaki talep

baskisinin etkisiyle miimkiin olmayabilir (Ayar ve Erdil, 2018:45).

Ayrica biliylime olgusu, sadece isyeri, atolye veya fabrika mekanlarinda ya da
binalarinda yapilacak ekleri veya genisletmeleri kapsamamaktadir. Ayni1 mekanlarda
teknolojisi daha ileri ve verimi yiiksek techizat kullanilarak, mal ve hizmet {iretimini artirmak

miimkiin olabilir. Bu da bir biiytimedir (Aldakhil ve Sundaram, 2014:17-18).

Ozellikle ileri teknolojiden yararlanmak suretiyle iiretim sayis1 artirildikca, birim
basina diisen sabit masraflar diisiiriilebilir. Eger isletme heniliz genis pazar alanlar1 elde
edememis ve halen belli ve smirli bir liretim yapmakta ise, bu asamada ileri teknoloji
kullanilmast pek de gerekli degildir. Biiylime ile birlikte pazar paymnin da artirilmasi
saglanmis ve talep harekete gegirilmis ise, teknolojideki gelismelerin takibine baslanir (Park,

vd., 2002: 536).

Isletmenin teknolojideki gelismeleri izlemesi hatta bunlar1 elde ederek kullanmasi dahi
bazen yeterli olmayabilir. Bunlar rakipleriyle ayn1 zamanda kullanmasi, hatta rakiplerinden

once kullanma sansin1 yakalamasi, rekabetteki basariy1 artiracaktir (Kog, 2018:477-479).

Ustelik giiniimiiziin bilgi ekonomilerinde siirekli yenilikgi iiretim sistemi gelistirmeye
gereksinim duyan isletmeler Arastirma-Gelistirme (Ar-Ge) giderleri i¢in biiyiik yatirimlar
yapamaya onem vermektedirler(Ayar ve Erdil, 2018:47). Ozellikle sektdriindeki lider
isletmeler bu konumlarini kaybetmemek amaciyla, kendi biinyelerinde aragtirma ve gelistirme
(Ar-Ge) tiniteleri kurarak, gerek mamul iyilestirme, gelistirme ve kaliteyi arttirma konusunda

cesitli arastirmalar yapmaktadirlar (Pece vd., 2015:461-467).

Bu {initelerde, uzman ve kalifiye eleman calistirilmasi séz konusudur. Bazen
laboratuvar ¢alismasina da doniisen bu iinitelerde yapilan calismalarin maliyetleri genellikle
yiiksektir. Bu nedenle her isletme, 6zellikle de kiigiik isletmeler Ar-Ge {niteleri kurmakta

zorlanabilirler (Akyliz, Yildirim ve Balaban, 2015:26).
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Isletmelerin birlesme yoluyla biiyiimesi durumunda, mali giigleri de artacagindan, Ar-
Ge Unitelerini kurma imkanlart artacaktir. Eger birlesen isletmelerin bu tiir {initeleri mevcutsa,
birlesme sonucu bu {lniteler de merkezileseceginden giderlerin azaltilmasi s6z konusu
olabilecegi gibi,- artan iiretim karsisinda birim basina diisen Ar-Ge giderlerinin de azalmasi
mimkiin olabilecektir. Bu da maliyetlerin asagi ¢ekilmesinde diger bir etkendir(Pece vd.,

2015:461-462).

Ozellikle ilag, otomobil ve bilgisayar endiistrisinde, maliyetlerin biiyiik bdliimiinii
arastirma ve gelistirme icin yapilan harcamalarin olusturdugu dikkate alinirsa, bunlarin
azaltilmast halinde maliyetlerin biiyiik Olclide diisecegi agiktir. Giiniimiizde arastirma ve
gelistirme calismalari, gida, tekstil, ugak, gemi ve daha bir¢ok alanda yapilmakta ve her
isletme kendi arastirma birimini kurmaktadir. Bu birimlerde de yapilacak merkezilestirmenin,

maliyetleri asag1 cekmekte rolii oldukc¢a fazladir (Giannopoulos vd., 2017:147).

Diger bir konuda biiyliyen isletmelerde daha kalifiye, profesyonel ve uzman personel
calistirilmasi s6z konusu olabilir. Nitelikli, bilgili ve tecriibeli personel calistirmanin maliyeti
yiiksektir. Bu maliyetleri ayr1 ayri her bir isletme karsilayamayabilir. Ancak isletme
biiyilidiikce ve mali giicii arttik¢ca bu sorun asilabilir (Kog, 2018:477).

Ayrica psikolojik bir tatmin olarak biiylik isletmelerde ¢aligma istegi icinde olan
kalifiye elaman temini de kolaylasacaktir. Hatta biiylik ve itibarli bir isletmede gorev alip,
daha az ticret almay1 kabul etme arzusu, kalifiye eleman teminini kolay duruma getirebilir.
Isletmede daha bilgili ve yetenekli personelin ¢alistirilmasi ise, mal ve hizmetlerde kalite

artis1 saglayabilecegi gibi ig verimini de artiracagi dogaldir(Ayar ve Erdil, 2018:52).

Teknolojiyi izleyebilmenin ve gerektiginde elde edebilmenin, isletmenin finansal giicii
ile orantili oldugunu sdéylemek yanlis olmaz. Gliniimiizde teknolojiyi takip etmek ve yeni

teknikleri oncelikle edinebilmek ayni1 zamanda pahali bir istir (Zhai vd., 2007:7-9).

O nedenle gerekli finansal gilice sahip olamayan birgok isletme, bazen yillar sonra
rakiplerinin teknolojilerine sahip olabilmektedir. Bu ise rekabet kabiliyetini olumsuz
etkilemektedir. Iste rakiplerle ayn1 zamanda ileri teknolojiyi kullanabilmek igin, isletmelerin
biiyiik finansal kaynaklara ve her seyden Once biiylimeye ihtiyaglar1 vardir (Kog, 2018:477-
479).
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2.1.2.3. Finansal Etmenler

Glinlimiizde pazarda ve sektoriinde biiyiimeyi hedefleyen isletmelerin gelismelerini
engelleyen tikanmalarin baslica nedenlerinden birini finansal giicliikler olusturmaktadir.
Kiiciik isletmelerin ise finansman bulmakta daha ¢ok zorlandiklar1 bir gergektir (Pece vd.,

2015:463).

Bu durumda, ayni ticari hacim ve sinirlart devam ettirmekten ileri gelen ¢aresizlikleri
s0z konusu olabilir. Oysaki kreditorler, verecekleri krediler i¢in biiyiik 6lcekli isletmelere
daha fazla giiven duymaktadirlar. Bu ise biiyiik isletmelerin iistlin yonlerinden birini olusturur

(Persson ve Virum, 2001:59).

Finansman bulmakta ortaya ¢ikan giicliikler nedeniyle isletmeler biiylimelerini
yavaglatmak yerine, diisiiniilen biiylimeyi finansal kaynaklarla desteklemek icin gerekli olan
likiditeyi, bu imkana sahip bagka isletmelerle birlesme seklinde de elde edebilirler. Boylece
hem birlesen isletmeler hem de birlesilen isletmeler bundan kazangli ¢ikabilir(Giannopoulos

vd., 2017:149-150).

Ote yandan halka kapali aile isletmelerinde, hisseler az sayida Kisilerin ellerinde
bulunur. Bu tiir isletmelerin menkul degerlerinin pazarlanabilirligi, menkul degerleri pazarda
genis bir sekilde islem goren isletmelerle birlesmeleri durumunda artabilecektir (Zhai vd.,

2007:6).

Halka kapali isletmelerin birlesmeleri sonucu saglanacak faydalar, halka agik
olanlardan daha fazla olabilir. Kapali isletmelerin digaridan kaynak saglamalar1 hem gii¢, hem
de cok masraflidir. Bu tiir isletmelerin birlesme yoluyla biiylime yolunu benimsemeleri,
onlara, finansal imkanlar1 saglamada kolaylik saglayacagindan, faydali olacagi sdylenebilir

(Efil ve Cubukcu, 2017:105-107).

Yine isletme birlesmelerinde bir isletme aktif ve pasifi ile satin alinirken, bedelin
nakden degil, satin alan sirkete ait hisse senetlerinin verilerek 6denmesi halinde ise, satin
alma ek bir finansman ihtiyacini dogurmadan gerceklestirilebilir. Ozellikle kiigiik bir
isletmenin satin alinmasi1 durumunda, s6z konusu isletmenin ortaklari, isletme tlizerindeki
haklarin1 nakit karsiligi degil, fakat alici sirketin senetleri karsilifinda satmay1

benimseyebilirler(Giannopoulos vd., 2017:153).

50



Ayrica isletmelerin biiylimeyi saglayacak yeni yatirimlara baglamastyla birlikte bir ¢ok
vergi indirimi ve muafiyetlerden de yararlanmasi s6z konusu olmaktadir. Bu imkanlarin ¢ok
bliyiik bir boliimii, isletmenin bagka isletmelerle birlesilerek dis biiylimeye gitmesi durunda
elde edilmektedir (Zhai vd., 2007:7-9). Ornegin, isletme devitlerinde, satilan kurumun devir
Oncesi bilancosunda goriilen zarar, alict kurum tarafindan kabul edilip karindan
indirilebilmektedir. Ancak bunun yapilabilmesi i¢in satin alinan kurumun, fesih oncesindeki
bilancosu aktif ve pasifi ile birlikte aynen alict kurum tarafindan devir almip kendi
hesaplaria gecirilmesi gerekir. Dis biiylime olgusuna giren isletmelerin boyle bir avantaja
sahip olmasi1 da biiylimenin ekonomik sistemce her zaman tesvik edildigini de gostermektedir

(Hancioglu ve Tiirkoglu, 2017: 237-238).

Isletmelerin dis ya da i¢ ydnde biiyiime olgusunu gerceklestirmeleri durumunda, hisse
senedi, tahvil ve diger menkul varliklar ¢ikarma imkénim1 da elde etmis olacaklarindan,
finansman bulmada yeni araglarin ve alternatif kaynaklarin kullanilmasi da s6z konusu
olacaktir. Ozellikle uluslararasi boyutlarda is yapan isletmelerin, daha biiyiik finansal

kaynaklara ulagma sansin1 yakalama diisiincesi isletmeleri biiylimeye yoneltmektedir.
2.1.2.4. Psikolojik Etmenler

Isletme birlesmelerinde diger nedenler yaninda psikolojik nedenler de rol
oynamaktadir. Girisimcilerin sahip oldugu kiigiik isletmeyi biiylitme arzusu isletmelerin

bliylimesine neden olur (Pece vd., 2015:461-467).

Her is adami ya da yonetici kiigiik bir isletme yerine biiyiik bir igletmeyi yonetme veya
finans konularindaki sorunlar1 ¢ézebilme hususunda yeteneklerini gésterme arzusu ve buna
dayali olarak basarili yonetici imaj1 kazanma duygusu da isletmenin biiyiitiilmesini tesvik
eden bir etkendir. Bu etki yonetici kademelerinde ortaya ¢ikar ve isletmenin biiyiitiilmesini

zorlamaya devam eder(Wang, 2013:1990-1993).

Isletme hayatmin siirekliligini saglama duygusu ile rakiplerden duyulan korku ve o
endiistri dalinda demode olma kuskusu da, isletmelerin biliylime ve birlesme karar
almalarinda etkili olmaktadir(Kadioglu, 2019: 228). Baz1 yoneticilerin hizli biliylimedikleri

takdirde, rakipleri tarafindan ezilecekleri korkusuna kapilmalari da onlari biiylimeye
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yoneltmektedir. Ayrica biiyiik isletme imajinin, Ugiincii kisilerde uyandiracagi giiven

duygusunu kazanmak ta biiylime istegini artirmaktadir.
2.1.3. isletmelerde Biiyiime Stratejileri ve Tiirleri

Isletmeler faaliyetlerini genisletirken igsel olarak biiyiiyebildikleri gibi, diger
isletmeleri ele gecirerek dissal olarak ta biiyiiyebilirler. Isletmeler 6zellikle dis bilyiimeyi
gerceklestirirken cevreye yayillma egilimi gosterirler. Bu yayilma ve genisleme sirasinda
bircok isletmeyi biinyesine alirlar. Genisleme hareketi o ylizden cesitli yonlere dogru olur

(Fatemi, Fooladi ve Garehkoolchian, 2016:1-3).

Literatirde en c¢ok benimsenen smniflandirma cercevesinde Isletmelerin biiyiime
modelleri iki sekilde incelenebilir. Bunlar; "i¢ biliylime" ve "dis biiyiime" dir. (Carbone ve

Stone, 2005: 495-496; Kylaheiko vd., 2011:508; Lee ve Hong, 2012:101-102).

Literatiirde yer alan diger biiylime modellerinin de incelenmesinin, aynt zamanda
biiylime olgusu i¢ine giren islemelerin bu biiylimeyi gergeklestirecek hangi cabalarin i¢inde
olabilecekleri hususuna da bir 6l¢giide 151k tutacagi degerlendirilerek asagidaki basliklar altinda

kisaca incelenmistir.
2.1.3.1. Isletmelerde i¢sel Biiyiime Stratejileri ve Tiirleri

Isletmelerin i¢ biiyiimesi isletmenin mal ve hizmetlerine talebin artmasi nedeniyle,
ticari ve iiretim faaliyetlerinde artis saglamay1 ifade eder (Erdil vd., 2019a: 166). Literatiirde
yeni iretim hatlarinin ve cografik alanlarin elde edilmesini saglamak olarak tanimlanan
(Taymaz ve Suigmez, 2005:13) i¢ biiylime, isletmelerin kendi imkanlariyla, faaliyetlerinin
sonucu meydana getirdikleri veya disaridan sagladiklar1 kaynaklar1 yeni yatirimlara tahsisi

yolu ile bliytimeleri seklinde de tanimlanmaktadir (Akbulut ve Rengber, 2015: 128).

Tanimdan da anlasilacag iizere isletmeler agisindan i¢ biiylime; isletmedeki makina ve
ara¢ gereg¢ sayisinda, igyeri yiizol¢iimiinde, liretim miktarinda, c¢alisanlarin sayisinda, alis ve
satis tutarlarinda dnceye gore bir artisin veya biiyiimenin olmast durumudur. Ornegin; 1.000
mt/glin liretim yapan bir isletmenin iiretimini 1.500 mt/giin'e ¢ikarmasi; personel sayisinin
50'den 100'e ¢ikarmasi; 500 m2 kapali alanda hizmet veren bir isletmenin 750 m2'lik alanda

hizmet sunmaya baslamasi, satis hacminin artmasi vb. gibi degisiklikler i¢ biiyiimeye 6rnek

52



gosterilebilir (Egin, Binboga ve Alaca, 2018:3-5). Ayrica, sayilan bu biiylime gostergeleri
ayn1 kaldig1 zaman bile, igsletmenin subeler ve/veya acenteler agmasi ve daha genis bir pazara

ve cografik alana hitap etmesi de bir biiyliime sayilmaktadir(Ayar ve Erdil, 2018:46).

I¢c biiyiimenin her biiyiikliikteki isletme igin dnemli oldugu bir gercektir. Ancak
rekabet ortaminin isletme lehine c¢evrilmesinde Ozellikle kiiglik isletmelerin bu ortamda
tutunabilmeleri i¢in biiylime ¢abalar i¢ginde bulunmalart 6nem gosterir (Petrariu, vd., 2013:15-
16). Ozellikle kiigiik isletmeler, biiyiik isletmelere gdre i¢ biiyiimeyi tercih etmelerinin de en
onemli nedeni budur. Zaten biiylik olan isletmeler yil sonu karlarin1 dagitmayarak kapasite
artirimina, yenileme ve rasyonellestirme yatirimima giderek bu tarzda bir biliylimeyi

hedeflemektedirler (Fatemi vd., 2016:7-9).

Ote yandan subelerin i¢ biiyiime yolunda takip ettikleri baz1 yontemlerden bahsetmek
yerinde olacaktir. Ornegin isletmeler bazen i¢ biiyiime baglaminda isletmenin yeni sube ve
acentelerini agarak, daha genis bir pazar ve cografik alan {izerinde faaliyet gdstermeleri buna
ornektir. Boylece ana isletmede, fiziki herhangi bir biiyiime olmamasina karsilik, sube ve

acente acilmak suretiyle i¢ biiyiime saglanabilmektedir (Erdil vd., 2019a: 168).

Subelerin, acentelere gore belli dlgiide 6zerk bir yapisi bulunmaktadir. Ornegin pek
cok sektorde subeler genel merkezden farkli igerikte pesin ve kredili satislar1 rahatca
yapabildikleri gibi, sube cesitli giderleri yapmaya ve bunlar1 6demeye de yetkili sayilirlar
(Hekimoglu ve Tanyeri, 2011:53-57).

Boylelikle biiylimek i¢in agilan subeler hem kendi merkez isletmesinden, hem de 6teki
isletmelerden mal satin alabilir ve stok olarak tutabilir. Bu da isletmenin esnekligini ve
karlihgini arttirir. Ustelik subeler sayesinde satiglardan elde edilen hasilat ve alinan
depozitolar, subeye saglayacagi krediler g6z oOniinde tutuldugunda isletmenin i¢ biiylime
stratejisi olarak neden siklikla sube sayilarini arttirma egilimine girdikleri daha 1yi

anlasilmaktadir (Efil ve Cubukgu, 2017:108).

Bir i¢ biiylime stratejisi olarak agilan acenteler ise, bir yerde sadece ana isletmenin
iriinlerini satarlar. Kendilerinin 6zerk bir birim olarak faaliyet silirdlirmeleri s6z konusu
degildir. Bununla birlikte i¢ biiylime stratejisi baglaminda agilan acenteler, ellerinde {iriin

ornekleri tutarak bunlar1 alicilarin incelemesine sunarlar. Alicilardan aldiklar siparigleri ise
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merkez isletmeye ileterek bu sayede mallarin dagitim ve pazarlamasindaki isletme

performansinin artmasina katki sunarlar (Y1lmaz ve Akinci, 2012:89).

Buna benzer sekilde pazara daha yakin olan ve miisteriye daha kolay ulasabilen
acenteler alicilarin kredili mal taleplerini de merkez isletme tarafindan onaylamamasiyla
yakindan takip edecegi i¢in isletmenin riskli satiglarinda tahsilat sayesinde finansal

problemlerin agilarak satiglarin artmasina yardimci olur(Giannopoulos vd., 2017:156).

Son olarak belirtilmelidir ki, i¢ bliytime hareketi, finansman ihtiyacim1 da gerektirir.
Finansmanin miktar1 ise biiyiimenin boyutlarma gore degisir. Isletme yoneticileri bilyiimenin
gerektirdigi en uygun finans kaynaklarini se¢mek icin bir¢ok alternatifleri géz Oniinde

tutarlar(Petrariu, vd., 2013: 17).

Ic biiyiimenin gerceklestirilmesinde kullanilabilecek baslica finansal kaynaklar,
isletmenin kendi 6z kaynaklar1 ile disaridan saglanacak yabanci kaynaklardir. Finansmanin
hangi kaynaktan saglanmis olmasi da 6nemli degildir. Burada isletmenin bagska isletmelerle
birleserek biliylimesi degil, ¢esitli finansal kaynaklari kullanarak kendini biiylitmesi sz

konusudur(Wang, 2013:1990).
2.1.3.2. isletmelerde Digsal Biiyiime Stratejileri ve Tiirleri

Isletmeler yalnmiz kendi imkanlar ile biiyiime yerine, diger isletmeleri tamamen veya
kismen satin alarak veya yonetimlerini ellerine gecirerek biiylime segenegini, bazi sartlarda

benimsemektedirler (Wang, 2013:1990-1993).

Bu biiylime yontemi, ekonomik yapinin gelismesi, iiretim tekniginin degismesi, yeni
iretim yontemlerinin uygulamaya konulmasiyla 6zellikle 20. yilizyilin basindan itibaren 6nem

kazanmis ve bati lilkelerinde genis dl¢iide uygulanmaya baglanmistir(Fatemi vd., 2016:7-9).

Literatiirde dis biiylime, bir isletmenin diger isletmeyi veya isletmenin tamamini veya
bir boliimiinii satin alarak veya yonetimlerini denetim altina alarak biiylimesi olarak
tanimlanmaktadir (Taymaz ve Suigmez, 2005:13) Tanimdan da anlasilacagi iizere dis
bliylimedeki salt olarak bir isletme birlesmesi olarak degil, bununla birlikte bagka isletmelerin
yonetimlerinin kontrol altina alinmasi, onlar iizerinde egemenlik kurulmasi gibi bir yonetim

istlinliigii olarak da ele alindig1 dikkat ¢ekmektedir (Ayar ve Erdil, 2018:48).
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Isletmeler sadece olusturacaklar1 ya da saglayacaklar1 fonlar1 yatirima yonelterek
biliylimezler, ayn1 zamanda kurulu 6teki isletmelerle birleserek te biiyliyebilmektedirler. Bu

ise isletmelerin dis biiyiimesini ifade etmektedir (Hekimoglu ve Tanyeri, 2011:58-61).

Gergekte de dis biiyiime, hem isletmelerin mal varliklarinin birlestirilmesi ve hem de
yonetimde birligin gerceklestirilmesine yonelik bir operasyondur. Bu operasyonda, isletmenin
cevreye agilmasi ve cevredeki isletmelerle ilgi kurmasiyla baglar. Bu ilgi zaman iginde
birlesmelere, biitiinlesmelere dogru gidebilir, béylece dis biliyiime olgusu baglamis olur. Dis

bliylime ile isletmeler ani bir bliylimeyi de saglamis olurlar (Kadioglu, 2019: 226).

Literatiirde isletmelerin dis biiyimelerinin kendi i¢cinde temel olarak iki ana grupta
siniflandirildig goriilmektedir (Taymaz ve Suigmez, 2005:21-23). Isletmelerin sadece hukuki
bagimsizliklarin1 kaybederek biiyiimeleri ile hem hukuki hem de ekonomik bagimsizliklarin
kaybederek biiylimeleri seklinde ortaya ¢ikan bu iki ana biiylime tiirli, kendi i¢inde degisik
modellerde gerceklesmektedir(Selguk, 2015:15-21).

Literatiirde anilan dis biiylime stratejilerinden ilki, isletmelerin ekonomik ve hukuki
bagimsizliklarim1  kaybederek birlesmeleri yoluyla gerceklesen biliylime stratejisidir.
Literatiirde "fiizyon" veya "merger" seklinde ifade edilen bu biitiinlesme, tam bir
biitiinlesmeyi ifade etmektedir (Yaylali vd., 2010: 13-15). Bu tiir bir dis biiyiimede igletmeler
ekonomik ve hukuki bagimsizlilarini kaybederek sirket birlesmesi

gerceklestirmektedirler(Y1lmaz ve Akinct, 2012:113).

Eger isletmeler flizyon seklindeki bir biiyiimeyi benimsemisler ise, bu durumda hem
ekonomik bagimsizliklarin1 ve hem de hukuki bagimsizliklarin1 kaybederek, diger bir ifade ile
tiizel kisiliklerini kaybederek yeni bir ortaklik kurmalar1 s6z konusudur. Bu tip biiyiimeler
genellikle devralma ya da yeni ortakliklar kurma yoluyla ortaya c¢ikmaktadir(Fatemi vd.,

2016:13-16).

Devralma yoluyla birlesme/ satin alma, belli tiirdeki sirketlerin devralma seklinde
birlesmesi olarak gegmiste tanimlanirken, glinlimiizde daha c¢ok satis yoluyla
gerceklesmektedir. Satin alma bedeli, nakden 6denebilecegi gibi, satin alinan isletme veya
isletmelerin sahiplerine devralan isletmenin pay senetleri verilerek ortaklik hakki taninmak

yoluyla da 6denebilir (Taban, 2008:36-41).
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Bu tip biiyiimelerde iilkeden iilkeye gecerli olan ticari yasalarin farkli diizenlemeleri
olmakla birlikte genel olarak devralmalarda ana isletme kendi konumunu aynen koruyarak.
varhigim siirdiiriirken, devir aldig1 diger isletmeleri kendi ¢atis1 altinda birlestirmektedir

(Yildirim ve Kantarci, 2018: 661-665).

Ayrica bir ya da birden ¢ok ticaret sirketi, baska bir ticaret sirketine katilabilir, ya da
onlara devrolunabilir. Sirketlerden biri kalarak tiizel kisiligini yitirmez, 6teki sirketleri kendi
yapist i¢ine alir. Katilan sirketler ise dagilir, fesih olunur ve dolayisi ile tiizel kisiliklerini
kaybederler. Katilan sirketin bor¢ ve alacaklari, katildigr sirkete gecer (Yaylali vd., 2010: 13-
15).

Bu tiir birlesmede, bir anonim ortaklik bir veya birden c¢ok anonim ortakligi
devralabilir. Ana ortaliga "devralan ortaklik", katilan ortakliklara da "devreden ortaklik" adi
verilir. Devralma suretiyle isletme biiylimiis olmakta ve bu suretle isletmedeki varliklar1 ile
piyasa degeri artarken, isletmenin varsa borsada islem goren hisse senetlerinin piyasadaki

fiyat1 da yiikselebilecektir (Hekimoglu ve Tanyeri, 2011:63).

Dis biliylime kapsaminda birlesmelerden birisi de yeni ortaklik kurulmasi yoluyla
birlesme olarak literatiirde anlatilmaktadir. Isletmelerin hukuki bagimsizliklarini tamamen
kaybetmeyerek de bir araya gelmeleri de miimkiindiir. Bu tip birlesmeler, "yeni sirket

kurulmas1" seklinde gerceklesir (Fatemi vd., 2016:18).

Yeni bir ortaklik kurulmasi seklinde ortaya g¢ikan bu tiir birlesmelerde isletmeler
ekonomik ve hukuki bagimsizliklarin tiimden yitirerek yeni bir yonetim altinda tek bir isletme
olarak ortaya cikabilecekleri gibi isterlerse yeni bir sektorde giiclerini birlestirerek kurduklar
yeni isletmeyle de yollarina devam edebilirler. Her durumda kazanilan gelirler her bir ortagin
kendi merkezine bir sekilde transfer edilecegi icin bu sayede isletmeler biliylimiis

olmaktadir(Selguk, 2015:16-19).

Literatiirde anilan diger bir dis biiylime modeli ise isletmelerin sadece ekonomik
bagimsizliklarini kaybederek birlesmeleri yoluyla gergeklesir. Bu sekilde birlesmelerin bir¢ok
cesidi vardir. Bunlarin yapisal karakterleri birbirlerine benzemekle beraber, isleyisi ve
fonksiyonlar1 arasinda belli farkliliklar bulunmaktadir. Giiniimiiz piyasalarinda en ¢ok goriilen

tiirlerinden bir tanesi isletmelerin trostlesme hareketidir (Fatemi vd., 2016:17).

56



Literatiirde trost, iki veya daha fazla isletmenin riski azaltmak, karliligin1 artirmak ve
tekelci gii¢ olusturmak amactyla, hukuki bagimsizliklarin yitirerek, sermaye ve yonetimlerini
birlestirmeleri seklinde tanimlanmaktadir (Kadioglu, 2019: 226).Tanimdan anlasilacag iizere

trost haline gelmede ki temel amag riski azaltarak, karlilig1 artirmaktir.

Baz1 iilkelerde yasal olmayan bu tip birlesimlerde isletmelerin, hukuki
bagimsizliklarint  korumalarina  karsihik  ekonomik  bagimsizliklarimi  kaybederek
birlesmektedirler. Trostler aslinda bir ¢ok sirketin birlesmesinden meydana gelen bir sirkettir.
Ozellikle ABD’de cesitli sirketlerin hisse senetlerinin biiyiik boliimlerine sahip olmakla
gerceklestirilen bu tip olusumlar yaygindir (Yildirnm ve Kantarci, 2018: 661-665). Hisse
senedi toplama (Voting trust) ve hisse senedi satin alma (Investmen trust) temeline dayanan

trostler gittikce gelismis ve en tipik bicimde holding haline zamanla doniismiislerdir

(Kadioglu, 2019: 228).

Bazen trost, kendi senetlerini, troste dahil isletmelerin senetleri ile degistirerek,
yonetimde daha ¢ok etkinligi kurma yoluna gitmektedir. Bu ise basli basina bir tekellesme
yani kartel olusturma haline donlismektedir (Yildirnm ve Kantarci, 2018: 661-665). Oysa
trostler, kartellerden farkli olarak her konuda g¢alisma yapabilmektedirler. ABD' de kartel
seklindeki birlesmelerden zarar gorenlerin karsi ¢ikmalari ve mahkemelerin de yasaklayici ve
agir cezalar Ongdren kararlarindan sonra, bu iilkede kartellerin yerini trostler almaya
baslamistir. Ancak trostler de tiiketicilerin tepkilerini almaya devam etmistir. Bu nedenle

diinyanin pek cok iilkesinde anti trost yasalar ¢ikarilmistir.

Trostlesme, bir dis biiyiime modeli olarak giiniimiizde diger biiylime sekillerinden olan
holdinglesmeye nazaran az kullanilan bir sekildir. Hatta isletmelerin trost seklindeki

bliylimeleri, yerini holding seklindeki bliyiimeye birakmis gériinmektedir.

Bu acidan isletmelerin dis biliylime sekillerinden biri ve uygulamada en c¢ok
karsilasilan sekli holdinglerdir. Holdinglerin tanimlarinda c¢esitlilik olmasi yaninda yine
degisik iilkelerin yasalarinda da farkli yaklasimlarla ifade edildigi goriilmektedir. Bu
yaklasimlar 6zetlenecek olursa holding; bir ana sirketin esas sdzlesmesinde, istiraklere iligskin
hiikiimlerin bulunmas1 ve bdylece yonetim hakimiyetinin tesis edilmis olmasinin yeterli

goriildiigii isletmeler olarak agiklanmaktadir(Fatemi vd., 2016:19).
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Sonu¢ olarak yoOnetim amaci tastyan bir ortaklik olarak nitelendirilen holdingler
giinimiizde daha ¢ok grup sirketler olarak nitelendirilmektedir. Bu tiir smiflandirma
kapsaminda sahipleri genellikle benzer kisilerden olusan isletmelerin farkli alanlarda ancak
finansman kaynag1 gibi énemli ve genel konularda siirekli birbiriyle faaliyet gostermesi soz
konusudur. Doksanli yillara kadar holdingler olarak anilan bu yapilar simdilerde grup sirketler
toplulugu seklinde tanimlansa da benzer sekilde faaliyet gosteren bir dig biliylime modeli

oldugu son olarak sdylenebilir(Hancioglu ve Tiirkoglu, 2017: 241).
2.1.3.3. Isletmelerde Diger Biiyiime Stratejileri ve Tiirleri

I¢ ve dis biiyiime modellerine ek olarak literatiirde yatay biiyiime, dikey biiyiime ve
karma biiyime seklinde biiylime modellerinden de bahsedilmektedir (Parasiz, 2018).
Literatiirde yatay biiylime, ayni faaliyet dalinda c¢alisan isletmelerin birlesmeleri yatay

biiylimeyi ifade eder (Taban, 2008:24).

Bu sekildeki bir biiyiime, isletmenin kendi faaliyet hacminde artis ve genislemelere
neden olabilecegi gibi, rakip isletmelerin pazar paylarin1 da kendi pazar alani i¢ine alarak

pazar biiyiimesini saglayacaktir(Egin vd., 2018:7-8).

Bu tiir biiyiimede amag, yonetim iistiinliigl, biiyiik miktarlardaki alim ve satimlardan
saglanacak tasarruflar yaninda, isletmenin rekabet giiclinii artirmaktir. Otomobil lastigi {ireten
iki 1gletmenin birlesmesi yatay biiylimeye ornektir. Biiyiiyen isletme, hammadde ve malzeme
hatta hizmet alimlarini biiyiik 6l¢ekli yapacagindan, basta kasa iskontolu olmak iizere daha bir
cok fiyat indiriminden yararlanacaktir. Bunlar biiyliyen isletmenin bir avantajidir ve rakip

isletmelere karsi elde edilen bir Uistiinliiktiir(Petrariu, vd., 2013:19-21).

Yatay birlesmelerde isletmeler ayni faaliyet dalinda ¢aligmalar1 nedeni ile dogal olarak
birbirlerinin rakibi durumundadirlar. Boyle bir rekabetin ortadan kaldirilmasinda birlesmeye
gitme, sik sik bagvurulan bir yol olmaktadir (Selguk, 2015:18). Isletmelerin rakipleri ortadan
kaldirmak yaninda onlarin pazar paylarini da elde etmesinin bir yolu olarak yatay birlesmeyi
gerceklestirmeleri bir biiylime politikast olarak goriilmektedir. Bu tiir birlesmelerde biiytik
olan isletme, diger isletmeler {izerinde etkili olmaktadir (Seck, 2012: 437-439).

Yatay birlesmeler, sadece pazar paymin artirilmasini saglamakla kalmaz, o alandaki

mevcut pazarin genel potansiyeli lizerinde de etkili olmakta ve belli 6l¢iide pazar hakimiyeti
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kurmasina da imkan vermektedir. Eger biitiinlesen isletmeler, kiiciik olgekli isletmeler ise,
pazarda etkili ve gecerli bir hakimiyet kurmalar1 pek kolay olmayacaktir. Ancak mevcut
pazarda belli etkinligi elde etmis isletmeler ise, bu durumda, hakimiyet kurmak kolay olacak,

hatta bir tekellesme icine de girebileceklerdir (Erdil vd., 2019a: 172).

Pazan kolayca etkileyebilecek boyutlara varan bir biitiinlesme, fiyat tekelini kurma
sansina sahip olabilir. Tekel kazanci ise kuskusuz daha yiiksek olacaktir. Ancak gerek
Tirkiye'de gerekse diger birgok iilkede anti-tekel yasalar ¢ikarilarak, tiiketicinin korunmasi
amaci ile pazarda tekel kurma girisimleri 6nlenmekte hatta cezai yaptirimlar uygulanmaktadir

(Y1ildirim ve Kantarci, 2018: 661-665).

Tekellesmenin yasaklanmasinin bagta gelen nedeni, pazar hakimiyetini elinde
bulunduran isletmenin rakip sayisinin azalmig ya da etkinliginin azalmis oldugu bir ortamda
fiyat belirlemede kendi c¢ikarlarin1i 6n planda tutulmalart sonucu yiiksek fiyatlandirma
politikasindan kaynaklanan fiyat artislarindan tiikketicinin zarar gérmesini dnlemektir(Fatemi

vd., 2016:3-5).

Yatay biitiinlesmeye giden isletmelerin, pazar tikanmasiyla karsilasincaya kadar kalite
tyilestirme, yiikseltme ve farklilagtirma agisindan fazla heyecanli olduklari da sdylenemez.
Zira rakiplerin zorlamasi pek etkili degilse ve taleplerde de 6nemli bir tikanma olmuyorsa,
mevcut tiretim durumu uzun bir slire degistirilmemektedir (Selguk, 2015:15-16). Birgok
bliyiik isletmesinin, kuvvetli ve etkili rakipler ile karsilasincaya kadar ya da dis pazardaki
mamuller ile rekabete girinceye kadar, belli bir kaliteyi uzun yillar siirdiirdiikleri

goriilmektedir(Hancioglu ve Tiirkoglu, 2017: 237-238).

Literatiirde yer alan diger bir biiyiime modeli olan “dikey biiylime” ise herhangi bir
malin veya hizmetin liretiminden satisina kadar birbirini izleyen asamalarin, bir isletme

biinyesinde toplanmasidir (Carbone ve Stone, 2005: 495-500).

Dikey biiylimede isletme ya ileriye dogru baglant1 kurarak {irettigi mallar1 satin alan
isletmelerle, ya da geriye dogru baglanti kurarak kendisine hammadde arz edenlerle
birlesmektedir. Isletmelerin bu sekilde birlesmeleri; dikey biiyiime, dikey biitiinlesme,

tamlagma (entegrasyon) olarak ta nitelendirilir(Fatemi vd., 2016:7-9).

59



Isletme, ileriye dogru biitiinlesme politikas: giidiiyorsa, bulundugu noktadan tiiketiciye
kadar uzanan satis kanalinda ¢aligma yapan kuruluslar1 6nce belirler. Daha sonra sirast ile
veya hepsi ile ilgi kurarak onlarla entegrasyona girer. Bunun ger¢eklesmesi durumunda artik
bliyliyen isletmeler tiiketicilerle dogrudan karsilasmis ve onlara hitabetmis olur. Bu sekilde
biiyliyen isletmeler, artik bundan sonra isletme politikalar1 arasina dogal olarak miisteri

hizmetlerini de katmig olacaklardir (Seck, 2012: 441).

Yine ilerideki isletmelerle birleserek biiyiiyen isletmeler, o isletmelerin pazar paylarini
da alarak, is hacmini biiyiittiikleri gibi, karin maksimizasyonunu da saglayabilirler. Ornegin,
gazete basimi yapan bir isletmenin, kendi dagitim -filosunu kurarak, mevcut dagitim
isletmeleri ile rekabet girmektense, mevcutlarla birleserek, hem bu c¢alisma alanini kontrol
altina almak, hem de yeni bir yatirim harcamasindan kurtulmak ve hem de kar1 boliismek

imkanini elde edebilir (Kylaheiko vd., 2011:508).

Isletmeler, geriye dogru bir biitiinlesme politikas1 izliyor ise bu durumunda,
kendilerine mal, ara mali veya hammadde satis1 yapan isletmelerle birlesmeleri s6z konusu
olmaktadir. Boyle bir biitiinlesme sonucunda, isletmenin mal alislarinda belli fiyat indirimleri
saglanabilir. Bu ise maliyetlerin asagi1 ¢ekilmesinde bir etkendir. Maliyetlerin diisiik olmasi,
satig fiyatlarii belirlemede yoneticilere esneklik saglayabilir. Satis fiyatlarinda yapilacak
indirimler ise rakiplere gore isletmeye birgok iistiinliikler saglar (Lee ve Hong, 2012:101-

113).

Son olarak literatiirde siklikla anilan diger bir isletme biiylime modeli de karma
bliyime modelidir. Ekonomik cesitlendirme olarak ta isimlendirilen karma biiylime
modelinde degisik alanlara en kisa zamanda ortakliga girmenin bir yoludur. Fakat ayni
zamanda, farkl sektorlerde faaliyette bulunma nedeni ile artan risk ve farkli idari yapilar
biitiinlestirmeninin yaratacagi sorunlar, basar1 ihtimalini azaltmaktadir(Yilmaz ve Akinci,

2012:109).

Kiiciik, orta ve biiyiik isletmelerin zaman zaman karma sekilde bir biiylime egilimleri
icine girdikleri goriilmektedir. Bu sekildeki bir biiylimede ana isletmenin, kendi yan sanayi
isletmeleri veya kendisiyle benzer mal ve hizmet {ireten isletmeler ile birlesmesi degil,
genellikle farkli alanlarda ¢alisma yapan isletmeler ile birlesmesi s6z konusudur (Kylaheiko

vd., 2011:508). Ornegin, Bir gazete basim yayim isletmesinin, gida maddesi ticareti ile
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ugrasan isletme veya isletmelerle birlesmesi, karma birlesmedir. Yine beyaz esya iireticisi bir
isletmenin, kozmetik mamuller iireten bir isletme ile veya ingaat sektoriinde ya da enerji
sektoriinde calisma yapan isletme veya isletmelerle birlesmesi yine karma birlesmelere bir

ornektir.
2.1.4. Isletmelerin Biiyiimesinin Avantaj ve Dezavantajlar

Gliniimiizde isletmeler bir taraftan siddetli bir rekabet ortaminda hayatlarini
stirdiiriirken, diger taraftan biiylime veya faaliyet alanin1 genisletmeye ¢alisirlar. Bu nedenle
isletmelerde en fazla biiyiimeye dayali stratejilerin gelistirildigini sdylemek yanlis

olmaz(Fatemi vd., 2016:13-15).

Ozellikle isletme ydneticilerinin ticari ve sosyal cevreyle iliskilerini artirmalari,
miisteri hizmetlerini 1iyilestirmeleri ve satis kolayliklar1 saglamalari, pazar1 biiyiitme
olgusunun ilk isaretleri olarak goriilebilir. Isyerinin biiyiitiilmesi, yeni {iretim tekniklerinin

kivanilmasi da biiylime isteginin isaretleri olarak goriilebilir (Seck, 2012: 439).

Kaldi ki biiylime istegi ve giidiisii i¢inde olmayan isletmeler, genel ekonomik
kalkinma ve biiylimeye katki saglayamayacagi gibi, biiyliyen ekonomi iginde giderek
kiigiilmelerine ve rekabet giiciinii kaybetmelerine de neden olabilir. Bu durum, zaman i¢inde

isletmenin pazardaki payinin kii¢iilmesi riskini doguracaktir(Egin vd., 2018:7-8).

Nitekim giiniimiiziin ekonomik sistemi ve rekabet kosullarinda mevcut durumunu
stirekli gozden gecirerek liretim kapasitesini iyilestirmeyen ve ayni durumda kalmaya devam
eden isletmeler, ekonominin biiylimesi ve rakiplerinin ¢ogalmas:1 karsisinda siirekli gii¢
kaybederler. Rekabetin daima var oldugu ancak giiniimiizde daha siddetlendigi kiiresel pazar
yapist i¢inde hep duragan kalmak zaten miimkiin degildir. Zira rakiplerin pazar etkinligi ve
baskis1 karsisinda, biiylimeyi gerceklestiremeyen isletmelerin pazardan ¢ekilme veya silinme
riski ile karsi karsiya kalmasi da kaginilmaz olur. Bu ise isletme hayatinin sona ermesi

demektir (Carbone ve Stone, 2005: 495-500).

Smirlarin ortadan kalktig1 kiiresel rekabet ortaminda, diinyada yasanan her gelismeden
etkilenen isletmelerin pazarda tek basina ayakta kalmas1 zorlanirken, piyasada gii¢lii bir rakip
durumuna gelebilmesi i¢in siirekli bliylimeye dogru yonelmesi o yiizden oldukca avantajlidir.

(Lee ve Hong, 2012:101- 103).
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Nitekim Onceki boliimlerde detayli bir sekilde anlatilan ekonomik, teknolojik,
psikolojik ve finansal nedenlerle biiylimeye yonelen isletmeler ayn1 zamanda rakiplerine kars1
siirdiirebilir rekabet gilicli kazanmak, performansini arttirmak, Pazar payini yiikseltmek ve
marka degerini iyilestirmek gibi nedenlerle de yonelmektedirler (Yilmaz ve Akinci, 2012:11-

13).

Gorildiigii lizere tezin ilk boliimiinde anlatilan ve isletmeleri stratejik isbirliklerine
yonelten her tiirlii strateji ve etmen ayni zamanda biiyiimenin avantajini da olusturmaktadir.
Bu nedenle biraz daha biliylimenin dezavantajlar1 iizerinde durmak yerinde olacaktir
(Kylaheiko vd., 2011:509). Biiyiimenin en biiyiik dezavantaji artan is hacmiyle ve finansal
rasyolar nedeniyle piyasalarda bir anda yiikselebildigi gibi isletmenin bir anda batmasi
tehlikesidir. Ozellikle giiniimiiz ekonomilerinde aniden ve siklikla yasanan finansal krizler bir
anda biiyiliyen isletmelerin finansal krizdeki zararlarinin katlanarak artmasina neden

olabilir(Y1lmaz ve Akinci, 2012:14-17).

Isletmenin bilyiimesiyle birlikte yaklasan krize tepki verme esnekligi de azalir. Bu da
kiigiik isletmelere gore biiyiik isletmeleri yasanan krizlerde tehlikeye daha acik hale getirir
(Seck, 2012: 455). Ornegin yaklasan firtina karsisinda kiigiik agaclar ya da galilar kolay
kolay yerinden sokiiliip devrilmezken biiylik cinarlar bir anda kokiinden sokiilerek
devrilebilir. Isletmelerin biiyiimesinin o yiizden hormonlu degil dogru stratejilerle ve tam

zamanl yonetilmesi gereken bir strateji oldugu sdylenebilir.

2.2. HAVACILIK ALANINDA STRATEJIK iSBiRLiGi YOLUYLA BUYUME

Kiiresellesmeyle birlikte bilginin son hizla iiretimin en O6nemli faktorii haline
dontigmesi tim sektorlerde sermaye ve emek gibi klasik iiretim faktorlerinin ikinci plana
atilmasina neden olmustur (Y1ilmaz ve Akinci, 2012:22).

Stiphesiz yeni ekonomik sistemde her sektor bu gelismelerden etkilendigi gibi
havacilik sektorii de yasayan bag dondiiriicli dontisiimlerden etkilenmis ve bilgi toplumlarinin
algiladiklar1 kalite standartlarinda hizmet tiretmeye baslamislardir. Havacilik sektoriiniin bir
anlamda marka degerini gosteren havayolu isletmeleri post-modern yonetim paradigmalarin
en etkin oldugu yonetsel sistemlere gore bir yandan yonetilirken, stratejik yonetim anlayisin

oOnerileri dogrultusunda biiylime ve igbirligi stratejileri gelistirmislerdir (Seck, 2012: 442).
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Bu ac¢idan ekonomik, finansal ve yonetimsel agidan gelismek, varlik ve yetenekleri
birlestirmek, ugus aglarin1 genisletmek, yeni pazarlara girmek, bilgi teknolojilerini paylagmak
ve yaymak, belirsizlikleri azaltmak, maliyetleri diisiirmek, sinerji yaratmak, risk ve rekabeti
azaltmak havacilik isletmeleri ag¢isindan oldukga 6nemli hale gelmistir.

Ancak sektorii olusturan havayolu isletmeleri dogas1 geregi Matriks yapida tasarlanan
organizasyon ve yonetim yapisi sayesinde birbirinden ¢ok farkli sektdr ve uzmanlik alanlarini
havacilik hizmeti {iretim siirecinde bulusturmaktadir. Bu faaliyet alanlarinin ¢esitliliginin ve
farkliliginin yani1 sira cografi anlamda kiiresel boyutta sektoriin biiyiimesi sektordeki
isletmelerin isbirligi stratejilerine farkli bir boyut eklemistir.

Gerek stratejik isbirliginin gerekse isletmelerin biiylimesinin en 6nemli nedeni ve
yarar1 olarak siralanan bu tarz kazanimlar aslinda havacilik isletmelerinin neden giiniimiizde
stratejik isbirligi yoluyla biiyiidiiklerini de gostermektedir.

Ancak konuya daha ayrintili bakmak amaciyla tezin bu boliimiinde dncelikle kiiresel
ve ulusal olgekte havacilik sektoriinde yaygin bir sekilde bagvurulan stratejik isbirlikleri ile
bliylime stratejilerine kisaca baktiktan sonra konu iizerinde degerlendirmeler yapilmaya

calisilacaktir.

2.2.1. Kiiresellesen Diinyada Hava Ulasim Sektoriiniin Yapisal Analizi

21. Yiizyilda bilisim, iletisim ve ulasim teknolojilerinde yasanan bas dondiiriicii
gelismeler sayesinde hava ulagimi, giiniimiiz insanlarinin siirekli kullandigi, en cazip, en
giivenli ve en hizli ulagim tiirii haline gelmistir.

Ozellikle hava teknolojilerindeki gelismeler, diger ulasim tiirlerine gére oldukga yeni
olan hava ulasim ve tasima sistemlerinin yeniden yapilandirilmasina ve kiiresel ¢apta gelisen
yepyeni bir sektoriin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamistir (Gerede, 2002:5).

20.ylizyilin ikinci yarisindan itibaren hizli biiylime ve gelisme trendine giren havacilik
sektorii, bir yandan kiiresel Olcekte faaliyet gosteren havayolu isletmelerinin faaliyet ve
sayllarinin artmasiyla, diger yandan ulasim teknolojilerindeki gelismeler sonucunda yliksek
tasima kapasiteli ve kitalararas1 seyahat imkani saglayan biiylik ugaklarin gelistirilmesiyle
oldukga biiyiiyen bir sektor haline gelmistir (Korul ve Kiigiikonal, 2003:26).

Sektor biiytiyiip, genisledikce alt sektorlere ayrilmis, alt sektorlerdeki uzmanlagma ve
ihtisaslasma beraberinde yeni sektorlerin dogmasina ve birbirini tamamlayarak genisleyen

cizgide kiiresel diinyanin en Onemli ve en yeni ulagim aginin kurulmasimi saglamistir
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(Kuyucak, 2010:199). 21.Ylizyila gelindiginde ise hava ulastirma sektorii kiiresellesmenin
dinamosu, diinyada yasanan teknolojik gelismelerin en somut yiizii, insanlara sagladig1 hiz,
konfor ve zaman tasarrufu sayesinde ise diger alternatif ulasim sektorlerine gére en avantajli
ulagim yontemi haline dontismiistiir (Otamis, 2013:4).

Gergekten de gilinlimiiz temel ulastirma sistemleri olan, karayolu tagimaciligi, demiryolu
tagimaciligi, denizyolu tasimaciligt ve boru hatti ile tasimacilik sektorleriyle kiyaslandiginda,
Ozellikle yolcu tasimacilifinda gorece ¢ok farkli {istiinliikleri bulunmaktadir. Bu anlamda
havayolu tasimaciliginin sundugu wulasim hizmeti hiz, zaman tasarrufu ve yolcu
tasimaciliginda giivenlik bakimindan kesinlikle ikamesi olmayan bir ulagim hizmeti oldugunu
sOylemek miimkiindiir(Gerede, 2004:275-276).

Kiiresellesmenin etkisi olarak diinyadaki ticaret ve turizm hacmi hizli bir artisa gegmis,
bu durum hava ulasim sektoriinii diger ulasim tiirlerine gore ¢ok daha 6nemli bir konuma
getirmistir. Ayrica havayolu endiistrisi, ucaklara, hava alanlarmma ve bakim hizmetlerine
yapilan biiyiik harcamalarla sermaye ve teknoloji yogun bir endiistri haline gelmistir
(Kuyucak, 2010:138). Hatta bu sektorde istihdam edilenlerin gerek meslek oncesi gerekse
meslek sonrasi egitim hizmetleri bile ¢ok yiiksek bedeller ddenerek karsilanmaktadir. Bu
nedenle bir iilkedeki havacilik sektoriinde gelismeler, o tilkedeki ekonomik biiylime ve
gelismeyle paralellik arz etmektedir (Kaya, 2000:6).

Hava ulagim araglarinin en stratejik {stlinliigiiniin yolcu tagimaciliginda s6z konusu
oldugu goz Oniine alindiginda giiniimiizde en fazla bu sektérde yasandigini sdylemek
miimkiindiir. Zira diger ulasim sektorlerinin ¢ok fazla miktarda ve cesitte yiik tasimaciligi
yapabilme 0zelligi nedeniyle hava ulagimina gore ticari anlamda gorece Tstiinligi
bulunmaktadir (Sarilgan, 2007:6).

Ayrica teknoloji ne kadar ileriye gitmis olursa olsun heniiz mevcut diinya diizeninde
sehirlerde yasayan insanlar, sehir i¢inde karayolu kullanmaya devam ettikleri miiddetce hava
yolunun yolcu ve yik tasimaciligindaki paymin ¢ok kisa zamanda fazlalagmasi
beklenmemektedir (Tasgit, 2008:12). Ancak hiz, konfor ve zaman tasarrufunun yaninda
giivenlik agisindan evrensel standartlarda yapilandirilmig bir hava ulagim sisteminin stratejik
istlinliigli rekabet tistii konumunu yiizyillarca korumaya devam edecektir.

Dahas1 hava yolu tasimacilifinda yasanan bas dondiiriicii teknolojik ilerlemeler
sayesinde gelecekte bir giin, gliniimilizde yiiz binlerce insan1 6ldiiren, yaralayan sakat birakan

ve ¢evreyi kirleten kara yolu tasimaciligi tamamen ortadan kalkacaktir (Karasu, 2007:11).
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Milyar Yolcu

2.2.1.1. Uluslararas1 Havacihk Sektoriine Iliskin Istatistikler

Kiiresel diizeyde havayolu ulasim sektoriine iliskin istatistiklere bakildiginda diinya
capinda hizli ulasim hizmeti veren havayolu tasimaciligimin, yaklasik 6.480 havayolu
isletmesi ve 57.000 hava araciyla, 5,5 milyardan fazla yolcuya, 5.212 havaalaninda hizmet

verdigi goriilmektedir (OECD, 2019):

Grafik 1: Diinyada Tarifeli Yolcu Tasimacihiginda Yolcu Artis Sayilari
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Kaynak: WTO, 2019

Yukaridaki tabloda goriildiigli lizere diinya genelinde uluslararasi tarifeli yolcu
trafiginde 2018 yilinda 4,3 milyar civarinda yolcu havayoluyla tasinmistir. ICAO verdigi
bilgiye goére 2018 yilinda diinya kargo trafigi bir onceki yila gore %4,6 oraninda
bliylimiistir(WTO, 2019)
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Grafik 2: Diinya'da Merkez Baglantisina Gore i1k 20 Havalimam (2008-2017-2018)
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Kaynak: SHGM, 2018.

Istanbul Atatiirk Havalimani, 2008 yili itibariyle Avrupa’da dogrudan ucus
baglantisina en fazla sahip olan havaalanlar1 arasinda 32. sirada iken, 2018 yilina gelindiginde

bu listede 5. siraya ylikselmistir.

Tiirkiye Ihracatcilar Meclisi (TIM) tarafindan aciklanan rapora gore olusturulan
asagidaki tabloda goriildiigii izere Tiirkiye’deki sivil havacilik sektorii 2017 yilinda 11 milyar
295 milyon USD degere ulasarak diinyanin en biiyiik iigiincii havayolu ulasim sektorii haline

gelmistir:
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Tablo 1: Kiiresel Havacilik Sektorii Hizmet Thracati Siralamasi (Milyon Dolar)

Sira  Ulke 2013 2014 2015 2016 2017
1 ABD 64.894 68.053 64.944 61.548  63.165
2 BAE 0 23.581 23254  25.323  27.720
3  Tirkiye 10.531 11.708 11.397 10.084 11.295
4 Rusya  11.534 10.981  7.868 8.349 9.938
5 Hollanda 0 11.383  9.562 9.121 9.922
6 Singapur 6.309 6.999 6.133 6.475 7.163
7 Japonya 6.746 6.829 6.387 6.804 7.096
8 Giuney Kore 8.488  8.365 6.397 6.118 6.283
9 Kanada 6.379 5.968 5.423 5.506 5.938

10 Hindistan 5.254 6.311 4.299 4.808 5.014
Diinya 252.015 307.743 288.819 284.024 282.756

Kaynak: Tiirkiye Ihracat¢ilar Meclisi (TIM), 2019.

Diger yandan kiiresellesen yeni ekonomik sistemde havacilik sektoriiniin genel

ekonomideki biiyiime performansina gore daha hizli biiyiiyen bir sektdr oldugu asagidaki

grafikte goriilmektedir:
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Grafik 3: Diinya Ekonomisinin GSYH Degisim Oramni ile Havayolu Yolcu

Sayisinda Degisim Oranlarimin Karsilastirmal Analizi
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doneminde diinya ekonomisi yillik ortalama %3 biiyiirken, havayolu yolcu sayis1 yillik

ortalama %06 oraninda biiytimiistiir.

Tablo 2: Havayolu Yolcu Trafigi Bazinda Avrupa Ulkelerinin Sektorel
Biiyiikliiklere Gore Ulke Siralamalar: (2003-2017 Yillar1 Arasinda ve Yolcu Sayisina

Gore)

Ulkeler 2003 2014 2015 2016 2017
Ingiltere 1 1 1 1 1
Almanya 3 2 2 2 2
Ispanya 2 5 4 3 3
Tiirkiye 7 3 3 5 4
Fransa 4 4 5 4 5
Italya 5 6 6 6 6
Rusya 8 7 7 7 7
Hollanda 6 8 8 8 8
Yunanistan - 19 - 10 9
Norveg 9 9 9 9 10

Kaynak: DHMI, Vakif Yatirim Arastirma ve Strateji, 2019
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Tablo 3: Diinya Genelinde Sektorel Biiyiikliiklere Gore Ulke Siralamasi
(2003-2017 Yillar1 Arasinda ve Yolcu Sayisina Gore)

ABD 1 1 1 1 1

i ngiltere 2 4 4 4 3

Japonya 3 3 3 3 5

i spanya 4 n 9 6 7

Turkiye 18 9 8 n 9

| talya 7 12 12 12 1

G. Kore 12 16 17 17 13

Meksika 13 18 18 18 15
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Tablo 4: Diinyanin Onde Havayolu Isletmelerinin Piyasa Degerleri (Milyon Dolar)

HAVAYOLU SIRKETLERIPIYASA DEGERI

Asya Pasifik Ortalama 9.300
Asya Pasifik Medyan 9.912
AIR CHINA LTD-A 16.629
ANA HOLDINGS INC 12.325
CATHAY PAC AIR 5.752
CHINA EAST AIR-A 11.481
CHINA SOUTHERN-A 11.500
QANTAS AIRWAYS 7.379
SINGAPORE AIRLIN 8.342
THAI AIRWAYS INT 988
Amerika Ortalama 14.639
Amerika Medyan 7.435
AVIANCA HOLDINGS 759
COPA HOLDIN-CL A 3.322
ALASKA AIR GROUP 8.648
AMERICAN AIRLINE 20.078
DELTA AIRLINES 41.210
JETBLUE AIRWAYS 6.223
SOUTHWEST AIR 36.541
SPIRIT AIRLINES 3.296
UNITED CONTINENT 24.518
WESTJET AIRLINES 1.794
Avrupa Ortalama 8.129,0
Avrupa Medyan 5.878,2
AEROFLOT 1.853
AIR FRANCE-KLM 4.510
DEUTSCHE LUFT-RG 12.903
EASYJET PLC 7.247
INTL CONS AIRLIN 18.152
NORWEGIAN AIR SH 1.427
RYANAIR HLDGS 17.984
SAS AB 956
THY 4.076
PEGASUS 438

Kaynak: Bloomberg (21.09.2018 itibariyle)

Vakif Yatirim Arastirma ve Strateji raporunun THY hisseleri BIST100 endeksine gore
yaptig1 tahminde THY ’nin piyasa degeri 4.076 USD iken ayni raporda Pegasus’un piyasa
degeri 438 milyon dolar olarak hesaplanmistir (VY AS; 2018). Bu istatistiklere ek olarak
kiiresellesen diinyada 2019 yili itibariyle hava ulasim sektoriindeki havayolu igletmelerinin

yillik geliri yaklasik 4 trilyon dolara tutunmus ve 6,2 milyondan fazla kisinin istthdam
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edildigi dev bir hizmet sektdrii haline gelmistir (WTO, 2019).

Bu rakamlar sektoriin yer {istii alanlarinda c¢alisan yaklasik 5,7 milyon kisi
eklendiginde, havacilik sektorlerinde dogrudan 15 milyondan fazla kisiye is imkam

saglandigini ifade etmek miimkiindiir (WTO, 2019).
2.2.1.2. Tiirkiye Havacihk Sektoriine iliskin Istatistikler

Tiirkiye 6zelinde havacilik sektoriin gelisimi 80’li yilardan sonra hiz kazanmis olup,
stirdiirmiis; havaalanlarinin gelistirilmesi, hizmet kalitesinin artmasiyla birlikte hizmet kalitesi

ve giivenilirliginde de artis meydana gelmistir.

1990’11 yillarda ise sektore katilan yeni isletmelerde bir rekabet ortami olusmus ve
0zel sektorde kiyasiya bir rekabet meydana gelmistir. 2003 yilinda ortaya ¢ikan bolgesel
havacilik politikasi ile de sektor hizli bir biiylime yakalamistir (SHGM, 2019).

Son dort yilda iilkede ve bolgede yasanan bazi olumsuz gelismeler,hem havacilik
sektoriinde hem de bu sektoriin itici giicii olan turizm sektorii agisindan gerilemeye neden
olduysa da ozellikle 2018 yilindan itibaren her iki sektorde toparlanmistir (UDHB, 2019).
Ozelikle Tiirkiye’de bu dénemde hane halkinin harcanabilir gelir diizeyinde artis ile havayolu
sirketlerinin bilet fiyatlarim1 asag1 cekebilecek adimlar atmasi sayesinde sektore yonelik i¢
talepteki artis egiliminin Onlimiizdeki donemde de devam edecegi tahmin edilmektedir

(UDHB, 2019).

Nitekim bu agiklamalar 15181nda Tiirkiye’deki havacilik sektoriine iligkin bazi 6nemli
istatistikler esliginde sektoriin diinii bugilinii ve gelecegi hakkinda bazi degerlendirmeler

yapmak miimkiindiir:
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Tablo S: Tiirk sivil havacilik sektoriinde Yolcu Yiik ve Uc¢ak Trafigi, (2003-2018)

2003-2018
Tiirkiye’deki Havayolu Sirketleri | 2003 | 2017 2018 Degisim
(%)
UcakSayisi 162 517 515 218
Koltuk Kapasitesi 27.599| 97.500 | 97.351 253
Kargo Kapasitesi 302.737/1.866.4502.194.450 625
Ucus Tiiriine Gfire Yolcu Sayisi 2003 2017 2018 2]0)1e?§i§i011118
(bin) (%)
IcHat 9.147 | 109.511 | 112.759 3,0
Dig Hat 25.296| 83.534 | 97.231 16,4
Transit - 532 200 -62.4
Toplam 34.443 | 193.577 | 210.190 8,6
2017-2018
Ugus Tiiriine Gore Ucus Sayisi 2003 | 2017 2018 Degisim
(%)
I¢ Hat 156.582| 909.332 | 893.223 -1,8
Di1s Hat 218.405| 591.125 | 649.553 9,9
Transit* 154.218 413.560 | 474.987 14,9
Toplam 529.2051.914.0172.017.763 5,4
Tasman Yiik (Ton) 2003 | 2017 2018 | 2017-2018
Degisim
(%)
I¢ Hat 188.979 884.811 | 915.790 3,5
Di1s Hat 775.10112.596.4002.906.104 11,9
Toplam 964.0803.481.211]3.821.894 9,8

Kaynak: SHGM, 2019.

Tabloda goriildiigii tizere 2018yilsonuitibariyla Tiirkiye’de 11 adet havayolu yiik ve
yolcu tagima havayolu sirketi ve bu sirketlere ait 486°s1 yolcu, 29’u ise kargo ucagi olmak
tizere toplam 515 ugak ile faaliyet gostermektedir. Tiirk havacilik sektoriindeki yolcutrafigi
verilerine bakildiginda, 2018 yilsonu itibariyla, toplam yolcu sayist 210 milyon olarak
gerceklestigi tablodan anlagilmaktadir. Ayrica Tirkiye havacilik sektoriiniin toplam koltuk
kapasitesi 97.351, kargo ugaklarmin toplam yiik kapasitesi de 2.194.450 kg olarak
hesaplanmaktadir. Sektdr Cirosu ise 2017 yili sonu itibariyle toplam 24,31 Milyar USD $
olarak hesaplanmaktadir (SHGM, 2019).
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Grafik 4: Tirk Havacilik Sektoriinde Dis Hat Yolcu Trafigi (milyon)
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itibariyle diinya ortalamasina gore onemli artislar gerceklesmistir. Ornegindiinyadaki
yolcularin bir hava aracma erisim imkani ortalama%74,41 olarak hesaplanirken {ilkemizde
yasayan bir vatandasin hava aracina erisim olanagi %91,34 oranindadir. Buna bagl olarak
tilkemizde 2007-2017 yillar1 arasinda yolcu sayist %510 oraninda artarken, havayolu kargo
tagimaciliginda tasman yiikk miktar1 ayn1 donemde %296 artarak 3.821.894 tona ulasmistir
(SHGM, 2019).
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Grafik 5: Tirk Havacilik Sektoriinde Ucak Sayis1 Gelisimi
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2003 yilindan 2017 yilina kadar gecen 15 yil icinde Tiirkiye’deki havayolu
sirketlerinin ugak sayist %218, koltuk kapasitesi %253, kargo kapasitesi %625 artmisg, yurt

icinde ve yurt disinda ugulan toplam nokta sayis1 374’e ulasmistir:

Tiirk havacilik sektor cirosu 2003 yilindan itibaren TL bazinda 30 kat, Dolar bazinda
ise kurdaki artisa ragmen 11 kat artig gdstermistir. Tiirkiye’de 2018 yilsonu itibariyla faaliyet
gosteren 167 adet Hava Tasima Isletmesi bulunmakta olup detaylar1 asagidaki tabloda

sunulmustur:
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Tablo 6: Tiirkiye’deki Hava Tasima Isletmeleri

Hava Tasima isletmeleri 2017 2018 Degisim
- (%)
Havayolu Isletmesi 13 11 -15,4
Hava Taksi Isletmesi 43 43 0
Genel Havacilik Isletmesi 78 82 5,1
Balon Isletmeleri 26 31 19,2
Toplam 160 167 4,4

SHGM verilerine gore lilkemizde 2019 yili itibariyle asagidaki tabloda gosterilen 11

havayolu isletmesi faaliyet gostermektedir:

Tablo 7: Tiirkiye’deki Havayolu Sirketlerinin Kapasite ve Ucak Filolar1 (2019)

P [y e e

1.THY A.O. 294 15 59.485 1.200.000
2.Pegasus Hava Tagimacilik A.S. 81 & 14.799 -
3.Giines Exp. Havacilik A.S.(Sun Express) 46 - 8.694 -
4.0Onur Air Tagimacilik A.S. 27 - 7.094 -
5.Atlasjet Havacilik A.S. 16 = 3.289 -
6.Turistik Hava Tagimacilik A.S. 10 - 1.890 -
7.Hiirkus Hava Yolu Tagimacilik A.S. 7 = 1.260 -

8. Tailwind Havayollari A.S. 5 840 -
9.MNG Hava Yollari ve Tasimacilik A.S. - 6 - 305.000
10.ACT Hava Yollar1 A.S. - 5 - 567.875
11.ULS Havayollar1 Kargo Tasimacilik A.S. - 3 - 121.575

Kaynak: SHGM, 2019

SHGM (2019) verilerine gore 2003 yilinda 50 iilkeye 60 havaalaninda ucus yapan
Tiirk havacilik sektoriiniin isletmeleri, 2018 yil1 itibariyle ugusan iilke sayis1 iki buguk kat
artarak 124’e havaalan1 sayis1 ise yaklasik alti bucuk kat artarak 318’e yiikseldigini
belirtmektedir. Asagidaki tabloda Tirkiye’deki havalimanlari, heliport ve inis seritlerine

iligkin sayisal veriler bulunmaktadir:
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ortlar ve Inis Seritleri

Tablo 8: Tiirkiye’deki Havalimanlari, Heli
2017 2018 Degisim (%)

Havalimanlari 55 56 1.8
[c-Dis Hat 50 51 2,0
ic Hat 5 5 -
Heliportlar 84 86 2,4
Inis Seritleri 2 9 350,0
O e | a7 | 0w |peim (0
Ic-D1s Hat 6 5 -16,7
ic Hat 5 5 -
D1s Hat 5 6 20,0
Genel Havacilik-Kargo 7 8 14,3

Toplam 23 24 4,3

Yukaridaki tabloda goriildiigii iizere Istanbul Havalimani’nin agilmasi ile birlikte
havaliman sayis1 56’ya yiikselmistir. Ulkemizde 6zel sektor tarafindan isletilen terminal
sayist 2018 yilinda 24’¢ ulasmustir. Inis seritlerinde ise onceki yila gére %350 artis

gerceklesmis ve sayisi 9’a yiikselmistir.

Tablo 9: Tirk Havacilik Sektoriinde Hava Araci ve Uzman Sayilar:

Hava Araclar 2017 2018 Degisim (%)
Ugak 517 515 -0,4
Hava Taksi 208 200 -3,8
Genel Havacilik 377 367 -2,7
Balon 239 260 8,8
Zirai Miicadele 62 62 -
Hava Araclar Toplam 1,403 1,404 0,1
Lisansli Teknik Personel 2017 2018 Degisim (%)
Ucak ve Helikopter Pilotlari 8,681 8,979 34
Diger Hava Araci Pilotlari 344 382 11,0
Ogrenci Pilotlar 963 828 -14,0
Toplam Pilot Sayisi 9,988 10,189 2,0
Yabanci Pilotlar* 732 (%8) 544 (%6) -25,7
Hava Trafik Kontrolorii 1,597 1,594 -0,2
Dispeger 398 397 -0,3
Teknisyen 4,000 4,310 7,8
** Air Traffic Safety Electronics
Personnel (A¥[’SEP) 343 369 4.4
Toplam 6,540 6,870 5,0
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Tabloda goriildiigi tizere 2018 yilsonu itibartyla, 515 ugak, 200 hava taksi, 367 genel
havacilik, 260 balon ve 62 zirai miicadele hava araci olmak {iizere toplam 1.404 hava araci

bulunmaktadir.

Ulkemiz havacilik sektoriinde 2018 yilsonu itibariyla nitelikli ¢alisan ihtiyacim
gosteren “Lisanshi teknik personel sayisina” iligkin detaylara bakildiginda; 6rnegin tilkemizde
sivil havacilikta istihdam edilen toplam pilot sayisinin 10.189 oldugu; hava trafik
kontroloriiniin ise 1.594 oldugu ve diger lisanshi teknik personelin toplam sayisinin ise

6.870’e ulastig1 yukaridaki tablodan anlasilmaktadir.

Tablo 10: Tiirkiye Havacilik Sektoriiniin Ciro ve Personel Sayisi

Yillar Personel Sayis1 | Ciro (Milyar TL) | Ciro (Milyar$)

2003 65.000 3,06 2,2

2015 191.716 68,12 23,36

2016 191.709 70,24 19,97

2017 196.041 91,63 2431
2018 Tahmini* 205.000 110,00 29,46

Kaynak: SHGM, 2018.

Tiirkiye havacilik sektoriinde 2003 yilinda sektorde yaklasik 65.000 calisan istthdam
edilirken, bu say1 2017 yilinda 196.041’e ulasmustir.

Tiirkiye’deki havacilik sektoriiniin tarihsel gelisimi incelendiginde genel ekonomideki

bliylime performansina goére daha hizl biiyiiyen bir sektor oldugu goriilmektedir:
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Grafik 6: Tiirkiye’nin GSYH Degisim Oramni ile Havayolu Yolcu Sayisinda

Degisim Oranlarinin Karsilastirmah analizi

20,0% Yolocu Trafigi (Yillik deg.) m— GSYH (Yilhk deg. )
15,0%
10,0%
5,0%
0,0%
5,0%
-10,0%
r— = [=ad — -_— [ ] [aa] e [T -~ Lt
=1 = = — _— — — — — e =
(=) (=] (=) =] =] (=) =] (=) (=) =] (=)
(] (] (] (] [ ] (] (] (] (] (] (]

Yukaridaki grafikte goriildiigi tizere 2010-2017 doneminde Tiirkiye’de ekonomideki
yillik ortalama %6,6’lik biiyiimeye karsin toplam yolcu sayisit %9,4 ile (i¢ hatta +%11,7, dis
hatta +%6,9) diinya ortalamasina gorece daha giiclii bir biiylime kaydetmistir.

Son olarak belirtilmelidir ki, ICAO (2018) Yilsonu Raporu’na gore iilkemiz, Diinya’da
RPK (Ucretli Yolcu-Kilometre) siralamasinda 12. Sirada; RTK (Ucretli Ton-Kilometre)
siralamasinda 11. Siradayken FTK (Yiikk Ton-Kilometre) siralamasinda ise 13. sirada yer
almaktadir (ICAO, 2018). Bu da gostermektedir ki Tiirk havacilik sektorii ve isletmeleri

stirekli bitylimeye devam etmektedir.

2.2.2. Hava Ulasim Sektoriinde isletme Yap1 ve Profilleri

Diinyada havayolu tagimacilii endiistrisi, 2.Dilinya Savasindan sonra jet motorlu
yolcu ugaklarmin gelismesiyle birlikte yepyeni bir ¢ehre kazanmistir. Bunun neticesinde, ugus
stiresi kisalmis ve kitalararasi yolcu tasima da miimkiin olmustur.

Ilerleyen dénemlerde havayolu endiistrisinde serbestlesme, 6zellestirme, birlesmeler
ve satin almalar, stratejik isbirlikleri, c¢evreci diizenlemeler, ugak govde ve motor
teknolojisindeki gelismeler, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki ilerlemeler sayesinde onemli

diizeylerde gelismeler saglanmistir. Boylelikle kiiresellesen diinyada her devlet agisindan
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havayolu ulagim sektorii ekonomik gelisme ve biiyiimenin en temel gostergesi haline
gelmistir.

Yeni ekonomik sistemde kiiresel ekonomik refaha katki saglayan en gelismis
sektorlerin basinda gelen havayolu tasimaciligi yapan isletmelere genellikle “havayolu
isletmeleri” (airline companies) denilmektedir (Doganis, 2001). Uygulamada havayolu
(airline), hava tastyicisi (air carrier), tagiyici (carrier), ticari havayollart (commercial airlines)
ve ticari hava tasiyicilar1 (commercial air carriers) terimlerinin kullanimina da rastlamak
miimkiindiir.

Sayilan tiirde ve modellerde kurulan havacilik isletmelerinin genelinde olan bazi
karakteristik 6zellikleri bulunmaktadir. Bunlarin basinda ise bu tiir isletmelerin tamaminin
hizmet sunan organizasyonlar olmasi gelmektedir (Gerede, 2004:5).

Ayrica havayoluyla tagima hizmeti iireten bu tiir sirketler, tipki1 kamu hizmetlerinde
oldugu gibi hizmetin devamlilign ve gerekliligi ig¢in 24 saat esasina gore faaliyet
gostermektedirler (Karasu, 2007:13). Giinlin 24 saati kesintisiz bir sekilde hizmet vermesi
gereken havayolu isletmelerinde, vardiyali sistemlere gore istihdam saglanmakta, dolayisiyla
bu durum =zaten nitelikli olmasi1 gereken insan kaynaklar1 gereksinimlerini daha da
arttirmaktadir (Korul ve Kiigtikonal, 2003:26).

Stirekli gilincellenen sivil havacilik standart ve kurallarinin yani sira sektérde yasanan
teknolojik gelismeler havayolu isletmelerinde ¢alisma ve iiretim kosullarinin da stirekli
degismesine ve geligmesine neden olmaktadir. Bu kapsamda havayolu isletmelerinde her
diizeyde calisanlar siirekli mesleki egitme tabi tutulmakta ve ¢esitli sivil havacilik otoriteleri
tarafindan verilen sertifika veya lisanslara gore istihdam edilmektedir (Otamis, 2013). Bu
kurallar da her havacilik isletmesini baglayici niteliktedir.

Ote yandan hava tasimaciligi karmasik bir hizmetler biitiiniidiir. Bu hizmetlerin yerine
getirilmesi her seyden 6nce havacilik alaninda yetismis bilgili ve konusunda uzman personel
ile miimkiindiir. Teknolojik gelismelere paralel olarak hava tagimacilig1 da sektorii bulundugu
asamaya bunlara paralel olarak ilerlemistir. Havayolu isletmelerinin filo ve diger yatirim
planlarinin bu teknolojik gelismelere uygun ve miisteri ihtiyaglarini karsilayacak bi¢imde
olmasma dikkat etmelidir. Dolayisiyla isletme yonetimini de bu fikirler dogrultusunda
gelistirmesi gerekmektedir.

Bu agiklamalar 1s18inda giiniimiiz hava yolu ulasim sektoriindeki isletmeler temel

olarak iki baglik altinda yapilandigimi sdylemek miimkiindiir. Bunlardan ilki yolcu
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tasimaciligr sektoriindeki isletmeler, ikincisi ise kargo/esya/yiikk tasimaciligi havayolu
isletmeleridir (Kaya, 2000). Her iki isletme profilinin genel 6zellikleri asagidaki basliklar

altinda kisaca degerlendirilmistir.

2.2.2.1. Yolcu Tasimacihginda Geleneksel Havayolu isletmelerinin Profili

Havayolu tagimacilifi yapan isletmeleri, ylizlerce ucaklik filolariyla giin iginde
binlerce sefer yapabilen havayolu isletmeleri, tek ve nispeten daha kiiciik bir ugakla yilin
yalnizca belirlenmis donemlerinde tasimacilik yapan havayolu isletmelerine kadar bir¢ok
farkl: tiirde olabilmektedir.

Sektor, sinirsiz ugus agi ile sehirler, iilkeler hatta kitalar1 birbirine baglamasi, sosyal ya
da ekonomik faydalar saglamasi gibi nedenlerle giiniimiizde modern yagamin vazgegilmez bir
parcast haline gelmistir (Sarilgan, 2007:40). Boyle bir sektorde faaliyet gosteren
“Geleneksel/network™ havayolu isletmelerini, biiylik havalimanlarin1 aktarma merkezi olarak
kullanan, genelde 70 ila 600 ucaklik ve en az iig-dort farkli modelden olusan filolara sahip, en
az yizde 10 olmak iizere ciddi oranda transit yolcusu bulunan havayollari olarak tanimlamak
miimkiindiir.

Geleneksel bir da farkli tiplerdeki ucaklardan olusan filolar1 gérmek miimkiindiir.
Havayolun bunun yaninda geleneksel havayolu sirketleri 6zel sirketlere gore daha eski bir
tarihsel gegmise sahip olduklari i¢in farkli tedarik¢ilerden ugak temini yaptiklar igin filoda
cesitlilik ve zenginlik gosterebilirler. Bu filo c¢esitliligi ugus menzili inis kalkis avantajlari
olarak inig kalkis stratejik ¢esitlilik olarak avantaj saglar.

Geleneksel havayollar1 biiyiikliik ve sektordeki gili¢ olarak belirli bir basari ve
pazarlama yakalamis havayollaridir. Bu nedenle sektorde yatirnm olarak geleneksel
havayollar1 o6nciidiir. Yeni sefer noktalar1 belirleme, farkl kitalara agilma, yabanci ortak alma,
kiiresel igbirliklerine katilma gibi stratejik planlama ve pazarlama olarak sektdrde pazar payini
elinde tutmaktadir.

Geleneksel havayollarinin bir¢ogunun ucak hangarlari, teknik ekibi mevcut olup
bunun nedeni sektordeki gelisimin sonucu olarak bu hizmetlerin uygulama zorunlulugu da
olmaktadir. Ayrica geleneksel havayolu sirketleri kurumsallasmis belirli bir kiiltiir ve
gelenege sahip sirketlerdir. Bu nedenle yaptiklar: sektorel atilimlar hem pazar payinda lider

konumunu getirmekte hem de sektorel yenilik¢i konumunu korumaktadir.
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Diger yandan bu tip havayollarinda iki tip sefer diizenlemektedir. Bunlardan ilki olan
tarifeli seferler dnceden planlanmis kalkis ve varis noktalar1 arasinda, belirli giin ve saatlerde
uygulanan diizenli olarak yapilan seferlerdir. Tarife planlama ve uygulamasi bir sirketin kendi
inisiyatifi ve ticari ¢ikar planlamasidir. Ancak tarifeye uyum ve uygulama sirketin basari
kriterini belirler. Basarili bir tarife olusumu, basarili bir havayolu isletmeciliginin temeli
olarak adlandirilir.

Tarife planlamasin1 yaparken, isletme yoneticilerinin isletmelerin politikalarini
etkileme olasiligi bulunan bir takim unsurlar1 dikkate almasi gerekir. Bu unsurlar, filo
biiyiikliigi, ucucu ekip, teknisyen ve diger personel ve finansal kaynaklar1 olarak 6zetlenebilir

(Karagiille ve Birgoren, 2013:42).

2.2.2.2. Kargo Tasimacih@inda Geleneksel Havayolu isletmelerinin Profili

Geleneksel anlamda havayolu isletmelerinin bazilar1 sadece kargo tasimaciligi
amactyla kurulmaktadir. Hava yolu ile yik tasimaciliginin sektérel adi “hava kargo
tasimacilig1’” olarak adlandirilmaktadir. Havayolu tasimaciliginin en 6nemli unsuru hizli
ulasim ve bunun sirketlere kattig1 artilar olarak ele alindigi icin yiik tasimaciliginda hizh
olmak isteyen sirketler siklikla hava yiik tasimaciligindan yararlanmaktadir.

Havayolu ulasim sektoriinde kargo tasimacilifi yolcu tasimaciliina gore farklilik
gostermekle birlikte, iki tagimaciligi birbirinden bagimsiz diisiinmemek gerekir. Ciinkii yolcu
ucaklarinin kargo kompartimanlarinda taginan yiik miktar1 havayoluyla taginan yiik miktarinin
yarisindan fazlasini olusturmaktadir. Bu nedenle yolcu tasimacilifindan elde edilen gelir
kargodan gelir elde edilmemesini karsilamakta iken, kimi zaman da kargo tasgimaciligindan
elde edilen ¢ok az yolcu ile ugan bir ugagin dahi karlilig1 yiiksek tasimacilik yapmasina neden
olabilir.

Diger yandan havayolu yiik tasimaciligi mal tesliminde hizi énemseyen kuyumculuk,
finansman elektronik ya da diger mal sevkiyatlarinda daha fazla 6ne ¢ikarken, bazi geleneksel
yolcu tastyan havayolu sirketleri de yolcu ucaklarinin bagaj boliimiinde yiik tasiyarak bu
sektorde faaliyet gostermektedir. Sadece yiik tasimak amaciyla tasarlanmis kargo ucaklari
aracilifiyla bu alanda hizmet {ireten kargo sirketleri de bulunmaktadir.

Havayolu tasimaciliginda yiikler genel ve 6zel olmak iizere iki gesittir. Ozel yiikler
yiikiin Ozelliklerine bagli olarak, tasinmasinda 6zel bir prosediir ve islem gerektiren

triinlerdir. Bunlar; tehlikeli maddeler, bozulabilir iriinler, 1slak yiikler, canli hayvan
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taginmasi, agir yiikler, kiymetli yiikler, diplomatik yiikler, cenaze tasinmast vb. gibi 6zel
yiikler kapsamina girer. Genel liriinler ise 6zel ylikler kapsam1 disinda standart yiik tasima ile
tagman yiiklerdir. Tiim bu yiik tasimaciliginda rezervasyon, yiikleme ve belge kullanilarak
yapilmas1 zorunlu tasimaciliktir.

Tiim bu siireclerin basarili yiiriitiilmesi i¢in havayolu tasimacisinin kargo iinitelerinin
organizasyon yapisinin etkin, islevsel olmasi donanimli personel yapisinin bulunmasi gerekir.
Ayrica uygulama ve denetim sistemlerinin saglikli islemesi gerekmektedir. Saglikli isleyen
bir operasyon ve bilgisayar teknik aginin faal olmasi havayolu yiik tasimaciliginin olmazsa

olmazlarindandir.

2.2.3. Havacihik isletmelerinin Stratejik Isbirliklerine Yonelme Nedenleri

Gilinltimiizde havayolu ulagim sektoriindeki ekonomik gelirin cazibesi tilkeleri bu ulagim
tiriine daha fazla yatirim yapmaya tesvik etmesi ve kiiresellesen miisteri beklentilerinin
giderek evrensel standartlarda sekillenmesi gibi nedenlerle bu sektorde kiiresel diizeyde
stratejik igbirlikleri kurulmaya baglamistir(Aldakhil ve Sundaram, 2014:17-18).

Havacilik sektorii  teknolojik gelismelere paralel olarak nitelikli isgiicliniin
istthdamiyla ayakta duran bir is kolu olarak, sektdrde ¢alisanlarin dinamik bir sekilde mesleki
egitimini gelistirmeyi ve siirekli nitelikli personelin istihdamini gerekli kilan bir sektordiir.
Ayrica havacilik sektoriinde pek ¢ok alt sistemlerin ve alt sektorlerin varligr birbirine pek ¢ok
acidan benzesmeyen meslek ile is kosullarinin bu sektdrde koordinasyon iginde isbirligini
zorunlu kilmaktadir. Dolayisiyla havacilik sektoriinde artik isletmelerin geleneksel ¢izgide ve
ulusal diizeyde faaliyet gostermesini nerdeyse imkansiz kilmistir (Kanbur, Cokiik ve Sunar,
2014:374-376).

Ulusal havayolu isletmelerinde mevcut yonetim siire¢ ve uygulamalarinin yeniden
yapilandirilarak kiiresel isbirligine yonelten bir bagka neden ise havayolu artik isletmelerinin
kiiresel rekabet gliclerini artirabilmek adia kullandiklar1 stratejik isbirlikleri cesitleriyle
birden ¢ok isletmede ortak ticari faaliyetleri de gergeklestirebilme olanagi kazanmasidir.

Gergekten de havayolu ulasim sektoriinde girilen veya olusturulan stratejik igbirlikleri,
sirketlerin sektor igerisinde rekabet¢i bir listiinliik olmas1 adina iirlin ve hizmetlerin tiretimleri,
dagitimlar ve gelistiriliyor olmas1 hususunda biitiin kaynaklar1 da ve 6z yetilerini de ortaklasa

sekilde kullanmalarina olanak vermektedir.
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Dahas1 havayolu ulasim sektoriinde siirekli gilincellenmesi gereken ve teknolojiye
kosut olarak gelisen AR-GE ve pazarlama alanlarinda sektdrde lider isletmelerle sinerji
meydana getirerek, yeni deger olusturmak faaliyetine devam edebilmek adina 6n kosul halini
glinlimiizde almistir. Bu da giliniimiiz havayolu isletmelerini ¢esitli igbirliklerine yoneltmistir.

Nitekim giiniimiiziin kiiresel havayolu isbirligi modellerine genel olarak bakildiginda
isbirligi gruplarinin hemen hepsinde bu ittifak sayesinde ugus maliyetlerini azaltmak; yakit
fiyatlarinda ortaya c¢ikan oynamalara karsi tedbir gelistirmek, kiiresel hava trafiginin her
gecen giin artmasi karsisinda pazardaki payim arttirmak ve 6zellikle az gelismis tilkelerin de
katilimryla biiyiiyen yeni pazarlarda yerini almak gibi yararlar nedeniyle girmektedirler.

Havayolu igbirligine liye olan isletmeler bu sayede zayif yanlarini gelistirmeye
calisirlarken ortaya cikan tehditleri de ortadan kaldirmaya c¢alismaktadirlar. Ozellikle kiiresel
diizeyde pazar payma yonelik zayif yanlarini gelistirmek i¢in igbirligine giden havayolu
isletmeleri bu sayede, yolcu ve yiikk tasimaciliginda ittifakin giiciiyle pazardaki payimi
arttirmakta ve bu sayede biiyiimektedir. Zira havayolu tagimacilig1 hizli bir ulasim yoludur
fakat diger ulasim sekillerine oranla olduk¢a masraflidir. Bu masraflar stratejik ortaklar
arasinda paylasilinca ise daha da hafifledigi gibi kiiresel piyasalarda fiyat ve arz dengesinin
stabil kalmasini saglamaktadir (Kanbur vd., 2014:374-376).

Kiiresel diizeyde faaliyet gosteren stratejik isbirlikleri ve ittifaklar1 da stirekli yeni
tiyeleri ittifaklarina dahil etmek yolunda g¢aba sarf etmektedirler. Zira bu tarz stratejik
ittifaklar yeni {liye elde ederek hem calisan sayisini ve ulagim rotasini genisletmek hem de
kiiresel diizeyde biiyiiyerek daha karli hale gelmeye ¢aligmaktadirlar (Kanbur vd., 2014:374-
376).Ancak rekabetin genellikle havayolu isletmeleri i¢in maliyetleri artirdigi bilinmektedir.
Bu nedenle havayolu isbirligi gruplarimin bu tasiyicilar ile yapmis olduklart isbirliklerini

artirmalar gerektigi diisiiniilmektedir.

2.2.4. Havacihk Sektoriinde Stratejik Isbirligi Yoluyla Biiyiime Modelleri

Havayolu ulastirmasinda farkli isbirligi tiirleri kullanilarak daha hizli biiylimenin
gerceklesmesi hedeflenmektedir. Havayolu isletmelerinde en ¢ok kullanilan igbirligi tiirleri,
kod paylasimi (code-sharing), sik ugan yolcu (frequent flyer), ortak ucgus girisimi (joint
venture), havuz anlagmalar1 (pool agreement) ve pazarlama igbirligi uygulamalariyla baglayan
ancak kiiresel havacilik ittifaklarina katilarak biiyiimek seklinde yaganmaktadir (Asik, 2008:5;
Iplik, 2008:27; Dess vd., 2005:204).
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Her ne kadar bir ulusal ya da geleneksel havayolu isletmesinin kiiresel havacilik
ittifaklarina tiye olmak yoluyla stratejik igbirligine gitmesi dogal olarak o isletmenin
bliylimesiyle sonuc¢lansa da, giiniimii kiiresel havayolu isbirliklerinin havayolu isletmelerine
esas faydalar1 kisitlamalar (havayolu sahipligi, trafik haklar1 vb.) nedeniyle ulasilamayan
noktalara erisim, maliyetleri diisiirme ve yeni olusacak bariyerleri agabilme imkani saglamasi
olarak siralanabilir (Goh ve Uncles, 2003; IATA, 2019).

Kiiresel havayolu isbirliklerinin sadece havayolu isletmelerine degil ayn1 zamanda
yolculara da ¢esitli faydalar1 bulunmaktadir. Ornegin havayolu yolcularinin daha iyi daha
kaliteli ve daha diistik bilet fiyata bilet almasi ya da iiye havayolu igletmelerinin sik ugan
yolcu programlarindan yararlanabilme imkan1 kazanmasi olarak siralanabilir (IATA, 2019).

Gerek yolculara bakan yoniiyle gerekse stratejik isbirligine giren isletme yoniiyle
kurulan veya {iye olunan ittifaklar1 kiiresel, bolgesel ve ulusal diizeylerde incelemek
mimkiindiir. Bu c¢er¢cevede asagidaki basliklar altinda havayolu isletmelerinin stratejik
isbirlikleri yoluyla biiylime stratejileri isbirliginin kiiresel, bolgesel ve ulusal olma boyutlarina

gore kisaca incelenmistir.

2.2.4.1. Kiiresel Havayolu Stratejik Isbirlikleri ve Biiyiikliikleri

2018 yil1 itibariyle diinyanin her noktasinda kiiresel faaliyet gosteren ii¢ biiyiik kiiresel
havayolu stratejik isbirligi grubu bulunmaktadir. Bunlar Star Alliance, SkyTeam ve Oneworld
isbirligi gruplandir. Asagidaki tabloda kiiresel olarak faaliyet gosteren havayolu isbirligi

gruplar1 ve ozellikleri goriilmektedir:
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Tablo 11: Kiiresel Havayolu Isbirliklerinin Biiyiikliikleri (2018)

Biiyiikliikler Kiiresel Havayolu Isbirlikleri
Star Alliance SkyTeam Oneworld
Kurulus Y1l 1997 2000 1999
Uye Sayisi 28 20 13
Ucak Sayisi 4.764 3.054 3553
Uctugu Ulke Sayis1 193 177 160
Ugus Noktas1 Sayisi 1.317 1.074 1.027
Giinliik Ugus Sayisi 18.521 16.323 14.251
Arz Edilen Koltuk Paylar1 (Diinya Ort.) %23.2 %19.8 %16.6
Yillik Yolcu Sayisi (milyon) 727 690 530
Calisan Sayist 439274 481.691 389.788
Havaalani Salon Sayis1 1032 636 612
Yillik Gelir/USD 215-220 Milyar | 145-150 Milyar | 132-137 Milyar

Kaynak:http://www.skyteam.com/, http://www.staralliance.com/en/,

http://www.oneworld.com/sitelerinden toplanan verilere gére hazirlanmistir.
Erisim:04.06.2019
IATA (2019) bildirdigine gore 2018 yilinin 12 aylik doneminde diinya genelinde 59.9

milyon civarinda ugusla toplam 4.4 milyar yolcu havayoluyla tasinirken, bu rakamin 2035
yilinda toplam yolcu sayisi itibariyle 7 milyar 200 milyona ulasacagi tahmin edilmektedir
(IATA, 2019). IATA’nin 2016 verilerine gore ise kiiresel havayolu yolcu ve yiik
tasimaciligindan elde edilen gelirlerin ve pazar paymin %62,2’si yukaridaki tabloda gosterilen
ittfaklara aittir. Bu agidan Star Alliance, yiizde 23,2 ile listenin basinda yer alirken, pazarda
yaklasik 19,8’lik pay1 olan SkyTeam ile pay1 %16,6 olan One World gelmektedir.

Bu arastirma kapsaminda stratejik isbirliginin biiylimeye etkisini tespit etmek
amactyla incelenen THY nin de ortak oldugu Star Alliance isbirligi grubu, 1997 yilinda
United Airlines ve Lufthansa onciiliiglinde Air Canada, SAS ve Thai Airways havayollari
tarafindan kurulmustur. Merkezi Almanya’nin 6nemli, ticari ve fiansman merkezi olarak

anilan Frankfurt Main sehrinde olan Star Alliance’in genel merkezinde 2019 yili Aralik
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itibariyle sadece 60 calisan1 bulunurken; ittifakin {iyeleriyle birlikte 439,232 calisan
bulunmaktadir.

Ittifakin biiyiikliigii konusunda kisaca bilgi vermek ilk olarak yerinde olacaktir. 2019
yil1 itibariyle Star Alliance filosunda 4.338 ucak bulunmakta olup bu ucaklarla 193 iilkede her
giin ortalama 18.000 giinliik ugus gerceklesmektedir. Birlik bilinyesinde 26 farkli iilkede
olmak tiizere 1,269 havalimani ve 1000’den fazla 6zel yolcu salonu bulunmaktadir (Star
Alliance, 2019a). Bu stratejik ittifakin biiyiikliigiinii gésteren diger bir rakamda Star grubu
yolcu tasimaciliginda kiiresel yolcu tasimaciliginin her yil tek basina yaklagik %24 iinii
tiyeleri araciligiyla gerceklestirdigini soylemek miimkiindiir.

Son yillarda bu ittifakin yuriittigii ittifak stratejilerine bakildiginda Star Alliance
grubunun 2017 yili itibariyle Hindistan havayollarini da biinyesine katmasiyla Asya
pazarindaki 5 yildizli havayolu isletmesi sayisinin arttirdigi ve az gelismis {ilkelerdeki
pazarlarin liberallesmesi ile daha fazla destinasyona hizmet vermeye yoneldigi goriillmektedir.

Bu sayede filo sayisin1 ve marka tanmirliginin rekabet unsuru olarak kullanan séz
konusu ittifak hizmet kalitesinin yiiksekligi sayesinde Diisiik Maliyetli Havayollar1 (Low Cost
Carriers—LCC) ile rekabette avantaj saglama konusunda da yeni acilimlar pesinde
kosmaktadir. Ittifakin  {iyeler —arasinda bilgi teknoloji sistemlerinin uyumumun
mitkemmellestirmeye biiyilk Onem verdigi, tiye havayolu isletmeleri arasindaki
koordinasyonu saglayacak mekanizmanin gelistirilmesi konusunda 6nemli yatirimlar yaptigi
2008 yilinda ABD baglayan 2010 yilinda Avrupa genelinde agir bir sekilde hissedilen
Mortgage ekonomik krizi doneminde ise Avrupa pazarindaki krize karsi Asya pazarina
yonelerek krizi basarili bir sekilde yonettigi anlagilmaktadir.

Grubun en giiclii yaninin ise biiyiikliigii oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu acidan
diger stratejik isbirligi gruplarina gore Star grubu filo sayisi, destinasyon uzunlugu, ¢esitligi,
ve sayisi itibariyle diger stratejik ittifaklara gore daha fazladir. ittifakin yillik tasinan yolcu
sayisinin rakiplerine gére daha yiiksek olup, isgiicli verimliligi, havaalanlarinda miisterilerine
daha fazla lounge sunma imkani, marka taninirliginin yani sira ittifakta yer alan 3 havayolu
isletmesinin 5 yildizl1 olmas1 (All Nippon Airways, Asiana Airlines, Singapore Airlines) gibi
nedenlerle de diinyanin en biiyiik stratejik isbirligi grubu oldugunu sdéylemek miimkiindiir.

S6z konusu ittifakin 1997 yilinda kuruldugu ilk yildan itibaren gegcen 22 yildir
havayolu yolcu ve yiik tasimaciliginda pazar pay1 en yiiksek isbirligi olmasi, Australia/New

Zealand, Amerika, Avrupa, Asya ve Afrika pazarlarindaki gii¢lii konumu bu ittifakin stratejik
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isbirligi yoluyla nasil biiylidiigiinii ortaya koymaktadir. 1997 yilinda kuruldugunda sadece
United Airlines ve Lufthansa onciiliigiinde Air Canada, SAS ve Thai Airways havayollarin
blinyesinde barindiran grubun 2018 yili itibariyle yillik gelir toplami yaklasik 220 Milyar
USD olarak hesaplanmaktadir. S6z konusu isletmelerde ittifak sayesinde bugiin birer kiiresel
diizeyde faaliyet gosteren dev havacilik sirketi haline doniismiislerdir. 2018 yili itibariyle
ittifak kisa donem stratejisi olarak “Dijitallesmek” «Digitalisation» hedefi belirlemistir.

Diger bir kiiresel havayolu ittifaki olan SkyTeam grubunun Asya pazarinda daha etkili
olup bu ittifaka Latin Amerika pazarindan Brezilya Gol Airlines Havayolunun katilimiyla
kiiresel yolcu ve yiik tagimaciliginda Pazar payini genislettigi soylenebilir (Skyteam, 2019).

Kiiresel havayolu ittifaklarindan digeri olan Oneworld igbirligi grubu ise 1999 yilinda
American Airlines, British Airways, Cathay Pasific, Canadian Airlines ve Qantas tarafindan
kurulmustur. Ittifakin son dénemde Hindistan havayollarini birlige iiye yapmas: sayesinde

Asya pazarinda da 6nemli bir kazanim sagladig1 goriilmektedir (Oneworld, 2019).

2.2.4.2. Bolgesel Isbirlikleri Yoluyla Biiyiime

Bolgesel havacilik belirli bir alanda ugus noktalar1 arasinda yogun sefer yapilmasi
demektir. Kiiglik kapasiteli ugaklarla yapilan havayolu tasimaciligidir. Boylece talep hacmi
diisiik hatlarda verimli havayolu tagimacilig1 yapilmis olur (Egin vd., 2018:17).

Az sayida koltuk, kisa menzil ve yiiksek frekansla uygulama alani bulan bolgesel
havacilik, son yillarda 6n plana ¢ikan ve giderek ¢ekiciligi artan bir uygulamadir. Bolgesel
havacilik bir Ulkenin havayolu tasimacilig sektdriiniin dnemli bir bilesenidir.

Ekonomik, ticari ya da turistik biiyiikliigiinlin yeterli olmamasi ne deni ile biiytlik
havaalanlarina sahip olmamis ayrica biiylik havayolu sirketlerinin diisiik talep nedeni ile
sebeke yapilarina dahil etmedigi yorelerde, kiiclik yada orta kapasiteli ugaklarda hizmet
sunmak bu yorelerin ekonomik ve sosyal gelisimine de katki saglayacaktir (Karagiille ve
Birgoren, 2013:55).

Bolgesel havayollar1 giinlimiizde disiik Ttcretli havayolu isletmelerinin tehdidi
altindadir. Buna ek olarak bu tip havayolu isbirligi gruplar kiiresel diizeyde yasanan finansal
resesyonlarla derinlesen hava tagimaciligi sektoriiniin kirilgan yapisinda sok iistiine sok
yasamaktadir. Ornegin Avrupa ile Rusya arasindaki siyasi krizler ve Ortadogu’da yasanan

siyasal belirsizlikler bolgesel havayollarini son donemde tehdit etmektedir.
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Sonu¢ olarak giinlimiizde bolgesel kalmak havayolu isletmeleri agisindan ¢ok
miimkiin géziikmekte olup bu tiir isbirligi gruplari ilk hedef olarak diisiik ticretli ancak giiclii
havayolu isletmelerini de bilinyesine katmaya c¢alismali, miimkiin olmadigi durumda ise
benzer hedeflerle rekabeti artirmalar1 ve kiiresel diizeyde biiyiimeye caligmalar

gerekmektedir.

2.2.4.3. Ulusal Isbirlikleri Yoluyla Biiyiime Tiirleri

Ulusal havayollar1 geleneksel ¢izgiden siyrilarak diisiik maliyetli 6zel tesebbiisler
tarafindan da gerceklestirilen ucuglara 2000’li yillardan itibaren yonelmislerdir. Diinya
genelinde ulusal diizeyde ¢ogu zaman taninan bu tip havayolu isletmelerinin THY veya
British Airways gibi bayrakli havacilik isletmelerinden baz1 yonlerle ayrilmasi s6z konusudur.

Oncelikle diisiik maliyetli havayollarinda amag, hizmet iiretim maliyetinin en aza
indirgenmesidir. Diigiik maliyetli havayolu tasimaciligi, bir havayolu isletmesinin temel
yetenegi olan tasimacilik faaliyetlerinin icrasit yanindaki tamamlayict hizmetleri belirli bir
standartta utarak hizmet verme ve yerde kalis siiresini en aza indirgemeye dayanan bir is
modelidir (Karagiille ve Birgdren, 2013:48).

Diistik maliyetli havayollar1 dig bankolarin1 yerel olarak ¢6zmekte ve maliyetlerini
diisiirmektedir. Ayrica personel olarak da geng filolarin servis agindan faydalanarak yillarca
uzun ¢alisan personelin yiiksek ticretli maasindan kurtulmaktadir. Bir diger avantaji ise geng
filolara sahip olmalaridir. Bu da bakim masraflarimi ve yakit giderlerinin maliyetini
diistirmektedir.

Ornegin bu tip havayolu isletmelerinde ucuslarda ikram bulunmamaktadir. Bu da ugus
ve operasyonu diisiilk maliyetli havayolu isletmelerinde ya ikramlar sunulmamakta; ya da
ikram ticretli olarak yolcuya sunulmaktadir. Bu da maliyeti oldukg¢a diisiiren 6nemli unsur ve
gider kaleminden birini kismaktir. Béylece ugakta is yiikii azalir ve buna gore kabin memuru
sayis1 azalir. Bu da maliyeti 6nemli 6l¢iide diistirmektir. Ayrica ikram satisindan elde edilen
kazan¢ da az degildir. Ayrica geleneksel havayolu tasimaciligina kiyasla, tiim ugaga ikram
yiiklemesi olmadigindan kullanilan ekipman alani azalmaktadir. Bu ekipman yerine koltuk
yerlestirildigi i¢in ek gelir elde edilir. Ikram yiikleme siiresi kisalacagindan yerde kalis siiresi
kisalacagindan bu da havayolu i¢in kazan¢ demektir.

Diisiik maliyetli havayollarinin diger bir karakteristik 6zelligi ise biletlerini sadece

internet {izerinden satmasidir. Burada bilet satis ofisinin olmamasi kira, amortisman, personel
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vb. giderlerinin olmamasi demektir. Ayrica acentelere 6denen komisyon da olmamasi
anlamina gelir. Bu maliyetlerin olmamas1 bilet fiyatlarni diisiirmektedir. internetten satilan
biletlerin iadesi de olmamakta, olsa dahi yiiksek ceza ve maliyeti oldugundan caydirici
olmaktadir. Ayrica son anda promosyon bilet satiglari, reklam promosyonlar da satis avantaji
saglamaktadir.

Yine bu tip havacilik isletmelerinde tek tip ugaktan olusan filolar genellikle
kullanilmaktadir. Burada avantaj tek tip ugagin parca maliyeti, teknik personel bulundurmada
maliyet avantajidir. Tek tip ugaktan olusan filo tek tip pilot ve tazeleme egitim anlamina gelir.
Bu da ugus ve operasyonlarin planlamak daha kolay anlamindadir.

Ancak bu tip isletmeler uzun mesafeye ugmayinca ya ulusal ya da ayni rota lizerindeki
bolgesel isbirliklerine katilabilmektedirler. Bunlar1 kendi gibi diisiik maliyetli igletmelerle
yapabilen bu tip havayolu isletmeleri 6zellikle taksi kullanimi, yakit ikmali, depo ve bilet
satiglarinda birbirleriyle kiyasiya rekabet ettigi gibi bazen de isbirligi yapabilmektedir.

Bu tip sirketlerde koltuk numarasinin olmamasi zaman olarak maliyeti distirmekte,
ucagin bekleme siiresini kisaltmaktadir. Ugaklarda dergi, brosiir vb. olmamas1 maliyet olarak
avantaj saglarken, ayrica temizlik olarak avantaj saglamaktadir. Bu da ucagin yerde kalig
stiresini kisaltmaktadir. Bunlara ek olarak bagaj hakkin1 %10-% 15 oraninda kisarak fazla
bagaj maliyeti yiiklemektedir. Bu da onemli bir gelir kalemidir. iste bu tip maliyet
kalemlerinde kisitlamalara gidilmesi diisiik iicretli havayolu isletmelerinin koltuk bagina
maliyetini diisiirmesine imkan saglamakta ve bu sayede yolcuya diisiik fiyattan havayoluyla
tasima hizmeti sunulmaktadir.

Tiirkiye’de Pegasus, Onur Air ile baglatilan, daha sonra THY biinyesinde Anadolu Jet
ile Sun Express’in kurulmasiyla yayginlagsan bu tip faaliyetleri Avrupa o6zelinde Sky Air,
Eagean ve benzeri firmalarla aktif bir sekilde siirdiiriilmektedir.

Kiiresel boyutta da uguslar yapmay1 hedefleyen bu tip isletmelerin potansiyel Pazar ve
miisterileri ise distik gelirli yolculardir. O yiizden ugus bolgesindeki havayolu isletmeleriyle
kismi zamanli ve konulu isbirlikleriyle faaliyetlerine devam eden bu tip isletmelerin kiiresel

havayolu igbirliklerin farkli catilar altinda 6rgiitlenmeye basladiklar1 da goriilmektedir.
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMANIN PLANI ve YONTEMI

Arastirmanin bu bdliimiinde, arastirmanin yontemi g¢ercevesinde amaci, hedefleri,
modeli, altproblemleri, smirliliklari, verilerin toplanmasinda ve analizinde kullanilan

yontemler kisaca agiklanmustir.
3.1. ARASTIRMA PLANI

Asagidaki bagliklar altinda oOncelikle tezin temel amaci ve hedefleri agiklandiktan
sonra, arastirmaya konu edilen degiskenler, arastirmanin kavramsal modeli g¢ercevesinde
gosterilerek arastirma alt problemleri siralanmistir. Boliimde son olarak arastirmanin 6nem ve

degeri kisaca degerlendirilmeye ¢alisilmistir.
3.1.1. Arastirmanin Amaci ve Hedefleri

Arastirmanin temel amaci; isletmelerin kurdugu stratejik birlikteligin biiyilimeleri
tizerindeki etkisini, THY oOzelinde degerlendirmektir. Arastirmanin stratejik isbirliklerinin
isletme biiyiimesine etkisi konusunda Tiirk havacilik sektdriindeki biling diizeyini gelistirmek,
hisseleri kamuya arz edilen THY nin Star Allience ile giristigi stratejik igbirliginin THY 'nin
finansal, ticari ve hizmet liretim kapasitesine hangi diizeyde katkis1 oldugunu belirlemek

seklinde hedefleri bulunmaktadir.

3.1.2. Arastirmanin Modeli ve Alt problemleri

Genel tarama yontemlerinden iligkisel tarama yontemi kullanilan arastirmanin
verilerinin ¢oziimlenmesinde analizlere alt boyutlariyla giren degiskenler arasinda nasil
degisimler gerceklestigine bakilmistir.

Temel amaci havayolu isletmelerinin kurdugu stratejik is birlikteliginin biiyiimeleri
tizerindeki etkisini degerlendirmek olan bu arastirma kapsaminda incelenen iki temel
degiskeni/kavram1  bulunmaktadir. Bunlardan ilki stratejik igbirlikleri olup diger
degisken/kavram ise “isletmelerin biiyiimesi” degiskenidir.

Arastirma kapsaminda her iki degisken arasinda var oldugu varsayilan iligkiler,

asagidaki kavramsal modelde gosterilmistir:
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Sekil 4: Arastirmanin Kavramsal Modeli
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Yukaridaki sekilde cizilen oklar, arastirma kapsaminda incelenen degiskenler ile bu
degiskenlerin alt boyutlar1 arasinda oldugu varsayilan iligkileri ve arastirma kapsaminda
coziimlenmeye ¢alisan temel ve alt problemleri gostermektedir. Buna gore aragtirmanin alt
problemlerini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir:

1. THY-Star Allience stratejik igbirligi, THY nin finansal rasyolarinda artig saglamis
midir?

2. THY-Star Allience stratejik isbirligi, THY nin marka degerinde artig saglamis
midir?

3. THY-Star Allience stratejik isbirligi, THY nin pazarlama kapasitesinde artis
saglamis midir?

4. THY-Star Allience stratejik isbirligi, THY nin hizmet iiretim kapasitesinde artis

saglamis midir?
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3.1.3. Arastirmanin Anlam ve Onemi

Arastirmanin anlam ve 6nemi konusunda ilk olarak sdylenmesi gereken kiiresellesen
diinyada gerek havacilik isletmeleri gerekse tiim sektorlerde faaliyet gOsteren isletmelerin
stratejik yonetimin bir geregi olarak isbirligine gereksinim duymasiyla acgiklanabilir. Zira
isletmeler, stratejik igbirliklerine, rekabet gili¢lerini arttirmak ve her yonden daha yiiksek
performans arayiglartyla siklikla bagvururlar (Wittmann, 2007:2-3; ISoraite, 2009:39).

Iste yeni ekonomik sistemde isletmelerin normal yasamlarini siirdiirebilmeleri ve
kiiresel rekabet savasinda ayakta kalabilmeleri acgisindan olduk¢a 6nem arz eden stratejik
isbirliginin bu tezde konu edinilmesi, hem her sektdrdeki isletmeler agisindan hem de
havacilik sektoriindeki isletmeler agisindan konu hakkindaki biling diizeyini arttiracagi i¢in

Oonemli goriilmektedir.

Arastirmay1 onemli kilan diger bir konu da isletmelerin optimal biiylime stratejileriyle
aciklanabilir. Soyle ki giiniimiizde isletmeler bir taraftan siddetli bir rekabet ortaminda
hayatlarini siirdiiriirken, diger taraftan biiylime veya faaliyet alanini genisletmeye g¢aligirlar.
Bu nedenle isletmeler en fazla biliylimeye dayali stratejilere odaklanirlar. Zaten giinlimiiziin
ekonomik sisteminde ve rekabet kosullarinda, mevcut durumunu siirekli gozden gecirerek
tiretim kapasitesini iyilestirmeyen ve ayni durumda kalmaya devam eden isletmelerin,
ekonominin biiylimesi ve rakiplerinin ¢ogalmasi karsisinda siirekli giic kaybederek pazardan

¢ekilme veya silinme riski ile kars1 karsiya kalmasi kaginilmaz olur.

Ancak bilingsiz biiyiime de beraberinde aym riski getirecegi i¢in isletmelere optimal
biliylime stratejisi Onerilmektedir. Zira kontrolsiiz ve bilingsiz isletme biiyiimesi (hormonlu
bliylime) o isletmenin yaklasan krizlere tepki verme esnekligini azaltacagi i¢in olasi1 bir
finansal krizde bir anda kayip ve zararlarmin katlanarak artmasma neden olabilir. Ornegin
yaklagan firtina karsisinda kiigiik agaclar ya da calilar kolay kolay yerinden sokiiliip

devrilmezken biiyiik ¢inarlar bir anda kokiinden sokiilerek devrilebilir.

Iste bu yiizden isletmelerin, hormonlu biiyiimeyi degil de, dogru stratejilerle, saglam
temellere dayanan, tam zamanh biiyiimeyi, biiyiimede optimal noktay1 her zaman hedeflemesi
gerekir. Bu ise aragtirmanin konu edindigi stratejik isbirligi gibi stratejilerle dogru sekilde

yapilir. Bu acidan aragtirmanin ozellikle giiniimiiz havayolu sirketlerine stratejik isbirligi
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yoluyla biiyiime konusunda optimal noktanin nasil yakalanacagi konusunda Onemli bir

perspektif verme misyonu iistlenebilecegi degerlendirilmektedir.

Havayolu ulasim sektoriindeki ekonomik gelir cazibesinin, iilkeleri bu ulagim tiiriine
daha fazla yatinnm yapmaya tesvik etmesi ve kiiresellesen miisteri beklentilerinin giderek
evrensel standartlarda sekillenmesi gibi nedenlerle, bu sektorde kiiresel diizeyde stratejik

isbirlikleri kurulmaya baslanmistir.

Ustelik her bir bolgesel ve ulusal havayolu isletmesinin bile giiniimiizde artik mevcut
yonetim siire¢ ve uygulamalariin yeniden yapilandirilarak kiiresel isbirligine yonelmesine
neden olan kiiresel rekabet karsisinda gereksinim duyacaklar1 rehberligi bu aragtirma
araciliyla bulabilecegi degerlendirilmektedir. Gergekten de havayolu ulasim sektoriinde
girilen veya olusturulan stratejik isbirlikleri, sirketlere sektor icerisinde rekabetei bir iistiinliik
saglamasi adina {iriin ve hizmetlerin tiretimleri, dagitimlar1 ve gelistiriliyor olmasi hususunda

biitiin kaynaklar1 da ve 6z yetilerini de ortaklasa sekilde kullanmalarina olanak vermektedir.

Nitekim giintimiiziin kiiresel havayolu isbirligi modellerine genel olarak bakildiginda
isbirligi gruplarimin hemen hepsinde bu ittifak sayesinde ucus maliyetlerini azaltmak; yakit
fiyatlarinda ortaya c¢ikan oynamalara karsi tedbir gelistirmek, kiiresel hava trafiginin her
gecen giin artmasi karsisinda pazardaki payini arttirmak ve bu sayede kiiresel bir havayolu

isletmesi haline gelmek gibi yararlar nedeniyle girdikleri goriilmektedir.

Son olarak arastirmayr onemli kilan diger bir husus da ulusal literatiirde havacilik
isletmelerinin girdigi stratejik isbirliginin igletme biiyiimesi 6zelinde iliskisini konu edinen
aragtirmanin  ¢ok az sayida olmasidir. Bu yoniiyle arastirmanin literatiirdeki boslugu

doldurmaya katki sunacagi degerlendirilmektedir.
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3.2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Literatiirde nitel arastirma yontemi reel olgularin belgelenmesinden, kisilerin
tutumlarinin gézlemlenmesinden, gergek dokiimanlara dayali ¢alismalardan, miilakat yoluyla
toplanan verilerden, 6rnek olay incelemelerinden ya da benzeri gorsel/isitsel verilerin analiz

edilmesinden olustugu belirtilmektedir (Giiler ve Gelbal, 2010:54).

Nitel aragtirmalar, c¢esitli stratejiler ile iliskilendirilebilir olup bir nitel arastirmada
kullanilan baslica stratejilerden bazilar1 sunlardir: Eylem arastirmasi, 6rnek olay arastirmasi,
etnografya, kuram olusturma ve anlatima dayali arastirma, dokiiman incelemesi, miilakat

verilerinin igerik analizi bunlardan en yaygin olanlaridir (Saunders, 2016:169).

Literatiirde nitel arastirma kapsaminda dokiiman incelemesi tek basina bir veri
toplama yontemi olabilecegi gibi diger veri toplama yontemleri ile beraber (6rnegin finansal
analiz, anket ya da Ornek olay analizi vb.) kullanilabilecegi belirtilmektedir (Yildirim ve
Simsek, 2008:187). Literatiirde yer alan bu bilgiler ¢ercevesinde arastirmanin nitel ve nicel

arastirma yontemleri birlikte kullanilarak yapilabilecegi anlagilmistir. migtir.

Arastirma kapsaminda THY ait toplanan faaliyet raporlari, yonetim kurulu raporlari
vb. gibi dokiimanlar igerik analizi ve dokiiman incelemesi yoluyla ¢éziimlenmistir. Arastirma
kapsaminda ulasilan nicel veriler ise “karsilastirmali finansal analiz” yOntemiyle analiz

edilerek ulasilan bulgular yorumlanmaistir.
3.2.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Tirkiye’de faaliyet gosteren yiik veya yolcu tasiyan havayolu
isletmeleri olusturmaktadir. 2019 yil itibariyle Tiirkiye’de yiik ve yolcu tasiyan 11 isletme
bulunmakta olup bu isletmelerin kapasiteleri hakkinda tezin 6nceki boliimlerinde ayrintili

bilgi verilmistir.

Aragtirmanin bu evreninde secilen Orneklem kiitlesini ise Tiirkiye’nin en biiylik
havayolu isletmesi olan THY olusturmaktadir. Arastirma grubuna sadece THY isletmesinin
alinmasmin nedeni ise THY ile diinyanin en biiyiik kiiresel havayolu ittifaki olan Star Ittifak
Grubu’na 2008 yilinda stratejik igbirligine giren tek Tiirk havayolu isletmesi olmasidir.

Ayrica THY diger 10 Tiirk havacilik isletmesi igerisinde hem yolcu hem de yiik tasiyan,
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kargo ve koltuk kapasitesiyle iilkemiz havacilik sektoriiniin tek basina %60 oraninda
karsilayan ve Borsa Istanbul’a kote olmus olan havayolu isletmesi 6zelligi tasimasi da

orneklemin THY ile siirh tutulmasinda etkili olmustur.

Arastirma kapsaminda ele alinan THY ’nin finansal performansi, pazar paylari, ticaret
hacimleri gibi benzeri verilerini diizenli ve kapsamli olarak kamuoyuna agiklayan tek
havacilik igletmesi olmasi yoniiyle de, aragtirmanin “Orneklemini” tek basina olusturmasi
halinde “stratejik isbirliklerinin isletmelerin biiylimesi {iizerindeki etkisinin” analiz

edilebilecegi degerlendirilmistir.

Tezin bulgular boliimiinde bu stratejik ortakligin THY sagladig: katkilari konusunda
gerekli analizler ve degerlendirmeler yapilmaya calisilacak olup bu boliimde kisaca arastirma
orneklemi baglaminda THY ve Star Kiiresel Havacilik ittifaki konusunda bilgi vermek

yerinde olacaktir.

Arastirma kapsaminda THY ’nin stratejik igbirliginin biiylimesine etkisini tespit etmek
amaciyla incelenen Star Kiiresel Havacihik ittifaki isbirligi grubu, 1997 yilinda United
Airlines ve Lufthansa onciiliiglinde Air Canada, SAS ve Thai Airways havayollar: tarafindan
kurulmugtur. Merkezi Almanya’nin Onemli, ticari ve finansman merkezi olarak anilan
Frankfurt Main sehrinde olan Star Kiiresel Havacilik Ittifaki’nin genel merkezinde 2019 yili
Aralik itibariyle sadece 60 g¢alisan1 bulunurken; ittifakin liyeleriyle birlikte 439,232 calisanm
bulunmaktadr.Ittifakin mevcut biiyiikliigii konusunda kisaca bilgi vermek ilk olarak yerinde
olacaktir. 2019 yili itibariyle Star Kiiresel Havacilik ittifaki filosunda 4.338 ugak bulunmakta
olup bu ugaklarla 193 iilkede her giin ortalama 18.000 giinliik ucus gergeklesmektedir. Birlik
bilinyesinde 26 farkli iilkede olmak tizere 1,269 havalimani ve 1000°den fazla 6zel yolcu

salonu bulunmaktadir (Star Alliance, 2019a).

Bu stratejik ittifakin  biiyiikliigiinli daha 1yi anlamak adina, kiiresel yolcu
tasimaciliginin her yil yaklasik %24 iiniin, tek bagina Star Kiiresel Havacilik ittifaki isbirligi
grubu iiyeleri aracilifiyla gergeklestirdigini sdylemek yerinde olacaktir. Diinyanin en biiyiik
havayolu toplulugu olan Star Kiiresel Havacilik ittifakinin kiiresel havacilik sektoriiniin 6nde

gelen firmalarindan olusan 28 tiyesi bulunmaktadir (THY, 2019a).
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THY, 14 Mayis 1997°de kurulan Star Kiiresel Havacilik Ittifakina, 01 Nisan 2008’de
21. iiye olarak katilmistir. Uyeligin temel amac1 yolculara daha genis bir ucus ag1, 6zel yolcu
programlar1 ve Ozel iicret kampanyalarindan faydalanma imkani1 saglamak olarak

aciklanmistir (THY, 2019a).
3.2.2. Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Yontemleri

Literatiirde gercek dokiimanlara dayali ¢alismalardan, gorsel/isitsel Ogelerin analiz
edilmesinden olusan dokiiman analizine her tiirden belge (6rnegin yillik kurum raporlari,
basin agiklamalari, halkla iligkiler dokiimanlari, misyon tanimi, muhasebe kayitlari, stratejik
planlar, pazarlama stratejik dokiimanlari, kurum i¢i ve dis1 yazigmalar vb.) kaynaklik

edebilmekte oldugu belirtilmektedir (Yildirim ve Simsek, 2008:188; Bal, 2016:141).

Literatiirde yer alan bu bilgiler ¢ercevesinde bu arastirmada iki tiir veri toplama
yontemi kullanilarak veri gesitlemesi yapilmistir. Bunlardan ilki, birincil kaynak olan THY
Genel Merkezinden dogrudan alinan arsiv verileri yoluyla toplanirken, digeri ise ikincil
kaynak olarak basta THY web sayfasindan, Kamuoyunun Aydinlatma Platformundan (KAP),
Borsa Istanbul’dan ve diger agik kaynaklardan toplanmistir. Acik kaynaklardan toplanan
veriler faaliyet raporlarini, isletmelerin temel finansal durum raporlarini ve girdikleri stratejik
iligkilerle ilgili olarak yatirnmcilarina ve Borsaya verdikleri veri ve bilgilerin yer aldigi

raporlardan olugmaktadir:

96



Tablo 12: Dokiiman incelemesine Konu Edilen Veri ve Dokiimanlar

Ait ..
No Dokiiman Adi Oldugu | Hazirlayan Kurum D(::lergfn ALINDIGI KAYNAK
Dénem
1 THY Yatirimer iligkileri 2008- THY D https://investor.turkishairlines.com/tr/mali-
' verileri 2018 veriler/trafik/1/2018
Yénetim Kurulu Faaliyet 2007- https://1nve.stor.turk1sha1rhnes.com/tr/mah-
2. Raporu 2018 THY 12 veriler/faaliyet-
P raporlari/1/Sonraki%20Sayfa/tum-donemler
. 2007- https://investor.turkishairlines.com/tr/mali-
3 Yillik Faaliyet Raporu 2018 THY 12 veriler/yillik-raporlar/1/2018
THY A.O. ve Bagh m S .
Sirketlerin Y1llik Finansal 2007- KPMG ve DRT Mali https.//1nvest0r.turklshalrhnes.com/tr/mah-
4. y R 12 veriler/finansal-raporlar/1/2019/tum-
Tablolar1 ve Bagimsiz 2018 Miisavirlik A.S.
. donemler
Denet¢i Raporlart
5 THY 4 Ceyreklik 2018 yili | 2007- THY 12 https://investor.turkishairlines.com/tr/mali-
’ Sonug Ozeti 2018 veriler/sunumlar/1/2019

Yukarida agiklanan kaynaklardan alinan veriler “Ornek Olay Analizi”, “Dokiiman
Incelemesi” ve son olarak “Karsilastirmali Finansal Analizi” yapmadan 6nce cesitli islemlere
tabi tutulmustur. Oncelikle tamami .pdf dosya formatinda olan dijital verilerin hepsi Word
dosya formatina getirilmistir. Word haline getirilen veri dosyalar1 kategorilerine ve ait

olduklar1 donemlere gore ayri klasorlerde toplanmuistir.

Arastirmanin 6rnek olayt THY nin 01 Nisan 2008 tarihinde Star Kiiresel Havacilik
Ittifaki’na iiye olarak katilmasidir. Bu noktada ulasilan verilerde THY ittifaka katilmadan

onceki yil olan 2007 y1l1 verileri ayr1 grupta degerlendirilmistir.

2007-2008 donemi verileri 2017-2018 donemi verileri ile finansal analiz kapsaminda
karsilastirmali analiz edilirken, THY biiylimesine 1s1k tutan diger biiylime verileri tiim
dokiimanlar genelinde incelenerek analiz edilmistir. Boylelikle tezin ana ve alt problemleri

¢oziimlenmeye calisilmistir.
3.2.3. Arastirmanin Varsayim ve Siirhliklari

° Arastirma kapsaminda havacilik isletmeleri sadece THY sirketi verilerine gore

degerlendirilmistir.
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. THY verileri arastirmacinin ulasabildigi ve 2007-2018 yillarim1 kapsayan veri

ve bilgilerle kisitlidir.

. Star kiiresel havacilik ittifaki ile THY arasinda kurulan stratejik isbirliginin
THY biiyliimesine katkisi Ol¢limlenebilen ve ulasilabilen performans gostergelerine gore

degerlendirilmistir.
3.2.4. Verilerin Coziimlenmesinde Kullanilan Yontemleri

Asagidaki basliklar altinda arastirmada kullanilan veri analiz yontemleri kisaca

aciklanmistir.
3.2.4.1. Ornek Olay Analizi ve Dokiiman Incelemesi

Literatiirde gercek hayatta ortaya ¢ikan ya da gercek hayatta yasanma ihtimali olan
O0grenmenin gergeklesmesine dayanan Ornek olay arastirmasi (case study) yerine durum

calismasi veya vaka arastirmasi da kullanilabilmektedir (Bal, 2016:130).

Nitel arastirmadaki diger yaklasimlarla benzer bicimde Ornek olay arastirmasi, bir
konunun veya olgunun gergek hayatta oldugu ortamda derinlemesine sorgulanmasidir. Ornek
olay arastirmasi, bir veya az sayida birbirleri ile baglantili denek {istlinde yapilan detayl
calisma olarak ifade edilmektedir (Altunisik vd., 2010:66). Boyle bir ¢calismada veri toplama
araci olarak anket, miilakat, gézlem ve dokiiman verileri kullanilabilmektedir (Altunisik vd.,

2010:67; Saunders, 2016:184).

Bir 6rnek olay caligma stratejisi, zengin ve ampirik tanimlamalara ve teorinin
gelistirilmesine yol agan, gercek yasam baglaminda bir olgunun incelenmesine yonelik yogun
ve derinlemesine arastirmalardan fikirler {iretme kapasitesine sahiptir (Saunders, 2016:185).
Bir olay ve bu olaym igerigi arasindaki etkilesim en iyi sekilde derinlemesine 6rnek olay
calismasinda anlasilabilmektedir (Dubois ve Gadde, 2002:554; Silverman, 2005:339). Bu
sayede Ornek olay arastirmasinda isletmelerin gelistirdikleri ya da uyguladiklar stratejilerin

performansini ve sonuglarini degerlendirmek miimkiindiir (Barrant vd., 2010:329).

Ornek olay arastirmasinda birden ¢ok veri toplama yontemi kullanilmasi arastirmanin
veri tabani zenginlestirilmis olmak ve sonuglarina daha genis bir bakis a¢is1 kazandirilabilmek

bakimindan Onerilen bir durumdur (Yildinm ve Simsek, 2008:285; Saunders, 2016:168).
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Ayrica ornek olay arastirmalarinda en ¢ok tercih edilen veri toplama yontemleri dokiiman ve

kayitlarin incelenmesi, goriisme ve gozlemdir (Karasar, 2011:87).

Literatiirde belirtildigi tizere nitel arastirmada dokiiman incelemesi tek basina bir veri
toplama yoOntemi olabilecegi gibi diger veri toplama yontemleri ile beraber
kullanilabilmektedir” (Yildirnm ve Simsek, 2008:187). Dokiiman incelemesi aragtirmalari
hedeflenen olgu ve olgular hakkinda bilgi iceren yazili belgelerin ¢ézliimlenmesini de

kapsamaktadir (Yildirim ve Simsek, 2008:187).

Her tiirden belgeyi ifade eden dokiiman incelemesinde, arastirmacilar hedeflenen olgu
ve olgular hakkinda bilgi igeren yazili belgelerin ¢oziimlemeye calisir (Yildirim ve Simsek,
2008:187; Bal, 2016:141). Bu ¢ercevede aragtirmacilar yillik kurum faaliyet raporlarini, basin
aciklamalarini, yatirimer bilgilendirme dokiimanlarini, muhasebe kayitlarini, stratejik planlari,
kurum i¢i ve dis1 yazismalar ile arsiv dokiimanlarim1 “dokiiman incelemesi” baglaminda

analize konu edebilmektedirler (Yildirim ve Simsek, 2008:188).

Sonug olarak, literatiirde yer alan bu bilgilere gore nitel aragtirma kapsaminda yapilan
bu arastirmada, 6rnek olay calismasi ve dokiiman incelemesi yoluyla aragtirma kapsaminda

toplanan nitel veriler yorumlanmaya caligilmistir.
3.2.4.2. Karsilastirmah Finansal Analiz Yontemi

Finansal tablolarin analizinde dinamik yontemlerden birisi olarak goriilen
karsilastirmal1 finansal tablolar analizinde belirli donemlerde incelenen isletmenin her bir

kalemindeki degisimler karsilagtirmali olarak incelenmektedir (Akgii¢, 2011: 259).

Bu kapsamda bir analiz yapabilmek icin ayni isletmeye ancak farkli donemlere ait
finansal rasyolarin birbiriyle karsilastirilmast miimkiindiir. Benzer sekilde ayni sektorde
faaliyet gosteren benzer iiretim ve ticari faaliyetleri olan en az iki isletmenin bilango ve gelir
tablolarinin da karsilagtirmali olarak analiz edilmesi miimkiindiir (Akdogan ve Tenker, 2012:

178).

Bu tip analize baslamadan once bir isletmenin hangi periyot ve yillara ait faaliyetlerin
finansal degisimleri analize konu edilecegi dncelikle tespit edilir ve bu donemlere ait bilango

veya gelir tablolar1 temin edilir. ikinci asamada analizde odaklanilacak, diger bir ifadeyle
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degisimleri karsilastirilacak kalemlerdeki veriler kullanilarak bu donemdeki donemsel
degisimler art1 eksi olarak tespit edildikten sonra, asagidaki formiil kullanilarak yiizdelik

diizeyde hesaplama yapilir (Bayri, 2010: 103):

Formiil-1:

+ Farkx100 _

m

+ %

Formiilde yer alan “’Fark’’ analize konu edilen kalemdeki artis1 ya da azalis1 ifade
ederken, (m) harfiyle gosterilen degisken ise karsilastirmaya konu edilen iki donemden/yildan
ilkine ait kalem tutar1 olarak yazilir. Bu hesaplama sonucunda ulasilan yiizdelik deger eksi
yonlii oldugunda bir dnceki seneye gore bir azalis ya da zarardan, art1 yiizdelik bir sonug

ciktiginda ise bir dnceki yila ait artistan bahsetmek miimkiin olacaktir.

Ozellikle bes on yillik bilanco kayitlarindaki her bir kalemin bile birbiriyle
karsilagtirmasina olanak veren bu analiz teknigi oldukca kolay hesaplamaya imkan veren bir

finansal analiz yontemidir (Akdogan ve Tenker, 2012: 179).

Bununla birlikte bu yontemle sadece yillar ya da periyotlar itibariyle analize konu
edilen kalemlerdeki degisimlerin istatistiksel olarak gosterimi disinda bu tiir analizlerden daha
fazla bulguya ulagmak miimkiin degildir. Bu nedenle art1 ve eksi yonlii degisimlerin nedenleri

hakkinda ayrica arastirma yapmak gerekmektedir (Bayri, 2010: 103).

Arastirma kapsamida THY nin Star Kiiresel Havacilik Ittifaki ile stratejik isbirligi
oncesi olan 2007-2008 donemi ile 2017-2018 donemi temel finansal durum ve gelir
tablosunda yer alan ve THY 'nin stratejik isbirligi sonrasindaki biiylimesini gosteren igerikteki

veriler bu sekilde ¢6ziimlenmeye caligiimistir.
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DORDUNCU BOLUM

ARASTIRMANIN BULGULARI

Arastirmanin bu boélimiinde THY ’nin Star kiiresel havacilik ittifaki ile stratejik
isbirligi kurdugu 2008 yili sonrasinda yasadig1 degisim ve gelismeler analiz edilmistir. S6z
konusu stratejik igbirliginin THY biiylimesine etkisini incelmek amaciyla boliimde oncelikle
Star kiiresel havacilik grubunun SWOT analizi yoluyla sahip oldugu tstiinliikler ve tehditler
degerlendirildikten sonra 2007-2018 yillar1 arasinda THY finansal durumu, pazarlama ve
satiglarindaki degisimler, marka degerindeki degisimler ile hizmet iiretim kapasitesindeki

degisimler karsilagtirmali bir sekilde analiz edilerek ulasilan bulgular degerlendirilmistir.
4.1. STAR KURESEL HAVACILIK ITTIFAKININ SWOT ANALIZI

THY sirketinin 2008 yilinda Star kiiresel havacilik ittifaki ile ortaklig1r sonrasinda
cesitli firsatlar ve avantajlar kazandigi; bu kazamimlar sayesinde THY’nin biiyiiyiip
biliylimedigini degerlendirmeye yonelik analizlere ge¢meden Once s6z konusu stratejik

ittifakin SWOT analiz yoluyla genel bir degerlendirmesini yapmak yerinde olacaktir.

Oncelikle ittifakin giiclii (Strengths) yonlerine bakildiginda; Diinyada ugak ve filo
sayist en fazla olan havacilik ortakligt olmasi; en uzun ucus mesafelerine, giinliik ugus
sayisina, koltuk kapasitesine, taginan yolcu ve yiik sayisina sahip kiiresel havacilik ortaklig
olmasi; Uretim verimliliginin yiiksek olmasi; Havaalanlarinda miisterilerine daha fazla lounge
ve konaklama hizmeti sunma kapasitesinin olmast; ittifakin -marka taniirliginin yiiksek
olmast; ittifakta 3 havayolu isletmesinin 5 yildizli olmas: (All Nippon Airways, Asiana
Airlines, Singapore Airlines); Kiiresel havacilik ulagim sektdriindeki pazar paymin yiiksek ve
giiclii olmasi; siirekli yenilik¢i is ve hizmet tasarimlar1 gelistirmesi, ittifak {iyelerinin tiizel

kisiligiyle baska iiyelerle isbirligi ve ortaklik kurmasina izin vermesi sayilabilir.

Star kiiresel havacilik ittifakinin zayif yanlar1 (Weaknesses); ittifaka liye havayolu
isletmeleri arasindaki iletisim ve koordinasyon eksikliklerinin bulunmasi, iiyeler arasinda
bilgi teknolojileri sistemlerinin entegrasyon sorunlarinin olmasi; ittifak iiyelerinin Giiney

Amerika kitasinda ve Ortadogu’daki pek varlik gosteremeyerek bu pazarlardaki paymin zayif
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olmasy; ittifak uygulamalarinin iiyelere kazandirdigi gelirlerin ¢ok kisith kalemlerden
olusmasi; iiyeler arasindaki rekabetin de zaman zaman devam etmesi; ittifakin sinerji liretme

konusunda iiyeleri yeterince motive etmemesi sayilabilir.

Star kiiresel havacilik ittifakinin gelecege yonelik firsatlar1 (Opportunities); kiiresel
pazarlarda ucak yakit fiyatlarinin diislisiin stirekli hale gelmesine baglh fiyatlandirma
esnekliginin miimkiin olmasi, yeni gelismekte olan 3.diinya iilkelerinde havacilik sektoriine
yonelik ilginin ve potansiyelin ¢ok yliksek olmasi; endiistriyel gelismelerin paralelinde ugak
yolcu ve yiik tasima teknolojilerinin giderek daha uzun mesafeli, fazla yolcu-yiik tasimaya
elverisli tasarimlar ortaya koymasi; emniyet ve hizin yani sira konforun da siirekli olarak
havacilik sektoriinde kiiresel diizeyde hizla gelismesi; turizm destinasyonlari ile uluslararasi
ticaretin kiiresellesmenin genislemesine kosut olarak kiiresel mobilizasyonu siirekli arttirmast;
ittifak sayesinde kiiresel piyasalara agilmak isteyen isletmelerin bu sayede hizlica biiylimesi
ve prestij kazanmasi; siddetlenen kiiresel rekabet ortaminda ittifakin havayolu sirketleri
acisindan 6nemli diizeyde rekabet avantaji saglamasi ve kiiresel diizeyde ucusun gerekli
kildig: kiiresel koordinasyon ve iletisim aginin ancak ittifak sayesinde optimal yonetilebilir

olmasi gibi unsurlar sayilabilir.

Son olarak Star kiiresel havacilik ittifakin1 gelecekte bekleyen tehditlere (Threats)
bakildiginda; Bir yandan liiks ucus konusunda “Gulf Carriers” (Qatar, Emirates, Etihad)
olarak adlandirilan tasiyicilarin hizli yiikselisiyle birlikte ekonomik yonden zengin yolcularin
ekonomik siniftaki yolcularla ayni ucaklarda u¢mak yerine daha liiks ugus konforu saglayan
firmalar1 segmeye baslamasi; ekonomik yonden ¢ok zayif kesime ugus hizmeti saglayan
havayolu isletmelerinin giderek ittifak iiyelerinin yolcularimi kendilerine c¢ekerek rekabette
istiin konuma gelmeye baslamasi; ittifakin marka tanimirliginin yliksek olmasi kaynakli
tiiketicilerde olusan fiyat ytliksekligi algisi; hava tasimaciligi sektoriiniin kirillgan yapisi; iiye
havayolu sayisinin stabil diizeyde artmasi, ABD ve Avrupa ekonomisinin krizle karsilasma
thtimalinin giderek ylikselmesi, ¢evre koruma cekinceleri nedeniyle uguslardaki emisyon
vergilerinin hizla yiikselmesi; esnek tasarimi teknolojik gelismelere kosut olarak {iyelerin
yeterli diizeyde ittifak ¢atis1 altinda tasiyamamasi; ittifak {iyesi isletmelerin bulundugu
tilkelerin arasinda catisma ve siyasi anlagmazliklara bagli ambargolarin yasanmasi ortaya

cikmasi gibi tehditler sayilabilir.
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Diinyanin en biiyiik havayolu tagimacilig1 stratejik ittifakina liye olmakla THY
yukarida sayilan iistiinliik ve firsatlardan da etkili bir sekilde istifade etmeye hak kazanmistir.
Ancak Star kiiresel havacilik ittifakinin bir {iyesi olan THY nin yukarida sayilan ve nicel
yontemlerle Olgiilmesi ¢ok miimkiin olmayan kazanimlar sonrasinda nasil biiylidiiglini
degerlendirmek amaciyla yapilan bu c¢alismada ittifakin sagladigi katkilarin tamamini
degerlendirmek miimkiin degildir. Ornegin Star kiiresel havacilik ittifaki ile stratejik ortaklig:
sonucunda THY ’nin sadece yolculara kullandirdigr Lounge servislerindeki sayica artiglarin ve
ikram hizmetlerin kiiresel diizeyde daha kaliteli hale gelmesi sonrasinda miisteri hizmet
kalitesindeki artislar yasandigi degerlendirilmektedir. Ancak bunun 6l¢iimlenmesi i¢in THY
yolculartyla anket gibi farkli veri toplama yontemleriyle analizler yapilarak bulgulara
ulagildiktan sonra degerlendirme yapilmas: gerekir. Dolayisiyla THY - Star stratejik
ortakliginin THY ye sagladig1 biiylime avantajini, finansal, ekonomik ve orgiitsel gostergeler

yoluyla incelemek yerinde olacaktir.

4.2. STAR KURESEL HAVACILIK ITTiFAKININ THY’NIN FiNANSAL
BUYUMESI UZERINDEKI ETKISININ ANALIZI

Ittifakin kisaca giiclii ve zayif ydnlerinin yani sira ittifaki bekleyen firsat ve tehditleri
degerlendirdikten sonra ittifakin havacilik hizmeti iiretim performansina bakmak yerinde
olacaktir. Bu noktada en onemli gostergeler siiphesiz THY nin finansal raporlarini analiz
etmek yoluyla yapilacaktir. Zira isletmeler kar elde etmek amaciyla kurulan mal veya hizmet

lireten organizasyonlardir.

Hatta isletmelerin finansal anlamda biiylimeyi gergeklestiremedik¢e diger
gostergelerde biiylimesi pek fazla degere ifade etmeyecektir. Bu nedenle, Star ortaklik
sonrasinda THY nin finansal performansinin hangi yonde gelistigine ilk olarak bakmak

yerinde olacaktir.

Isletmelerin finansal durumunu gosteren bilangolar, gelir gider tablolartyla gesitli
finansal yap1 oranlart isletmelerin belli bir tarihteki varliklarin1 ve bu varliklarin saglandigi
kaynaklarin1 gosteren yerlesik muhasebe sisteminin en Oonemli finansal analiz kaynagidir

(Esen, 2013:7; Dursun ve Yalniz, 2013:142).

Isletmelerin bir bakista finansal durumu hakkinda degerlendirme yapmak igin,
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oncelikle belirli donemlerde yayinladiklari bilangolarda yer alan kalemlere ve rasyolari
degerlendirmek isletmenin finansal performans: hakkinda oOnemli bilgiler vermektedir

(Akdogan ve Tenker, 2012:72).

Literatiirde yer alan bu tespitler dogrultusunda THY Star ittifakinin gerceklestigi 2008
yilinin bir y1l 6ncesinden baglayarak 2018 yilina kadar gecen 12 yillik periyotta sirket bilango
ve gelir gider tablolarindaki oranlardaki degisimler karsilastirmali finansal analiz yontemiyle

asagidaki bagliklar altinda incelenmistir.
4.2.1. THY Temel Bilanco Rasyolarinin Karsilastirmah Analizi

Literatiirde isletmelerin temel finansal tablolarinin baginda gelen bilangolarda yer alan
temel rasyolar isletmenin finansal performansini olusturan tiim gostergeleri igermektedir. Bu
yoniiyle bilangolar, bir isletmenin aylik, ii¢c aylik ya da yillik faaliyet seriivenin finansal ve

kantatif 6zeti gibidir (Akdogan ve Tenker, 2012:72).

Star kiiresel havacilik ittifakina 2008 yilinda iiye olan THY 'nin bu stratejik isbirligi
sonrasinda yasadigi finansal degisimlere aragtirma kapsaminda ilk olarak temel bilango
kalemlerindeki art1 ve eksi yondeki gelismeler karsilastirmali bir sekilde analiz edilerek

degerlendirilmeye calisilmistir.

Bu kapsamda ilk olarak THY 'nin ittifak 6ncesi 2007 yilindan 2018 yilina kadar gecen
zaman doneminde bilancolarinda yer alan ve bu sirketin finansal anlamda biiylimesini

gosteren temel bilanco kalemlerinin tutarlariagsagidaki tabloda sunulmustur:
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Tablo 13: THY Ozet Finansal Durum Tablosu/Bilanco Rasyolar1 (2007-2018/milyon TL)

- Kisa . Uzun. " Donen Duran | Toplam
YILLAR Vadeli Vadeli | Ozkaynaklar Varhiklar | Variklar | Varhklar
Borglar Borg¢lar
2007 1.186 1.887 1.847 1.487 3.434 4.922
2008 1.614 3.270 2.986 2.580 5.290 7.871
2009 1,949 3,177 3,444 2,799 5,772 8,572
2010 2.540 4.360 3.747 3.491 7.157 10.648
2011 3.951 7.954 4.498 4.042 12.362 16.404
2012 4.533 8.842 5.405 3.899 14.881 18.780
2013 6.652 11.784 6.962 4.535 20.863 25.399
2014 8.505 14.215 9.154 6.564 25.310 31.875
2015 11.248 22.300 14.090 9.148 38.490 47.638
2016 15.832 31.343 17.899 12.673 52.401 65.074
2017 16.209 32.267 20.171 13.699 54.948 68.647
2018 27.273 50.519 31.284 23.706 85.370 | 109.076
2007-2018
Arasindaki 2200% | 2577% 1594% | 1494% | 2386% | 2116%
Artma/Azalma
Orani

*Tiim yillar, 12 ayhk periyotta 31 Aralik son tarihi ile ahmmstir.

Tabloda goriildiigii tizere 2007 yilindan 2018 yilina kadar gegen zaman diliminde
THY nin finansal agidan biiylimesini gdsteren kisa vadeli-uzun vadeli yikiimliiliikleri,
0zkaynaklari, donen-duran varliklar1 ve toplam varliklarinin degeri 15 kat ile 25 kat arasinda
artmistir. Bu rasyolar1 bilango sistematigi icerisinde aktif ve pasifler olarak okumak

istenildiginde ilk olarak isletmenin 6zsermayesindeki degisimlere bakmak yerinde olacaktir.

Bu acidan 2007 yilinda 1 milyar 847 milyon tutarinda olan THY 6zsermayesi, ittifakin
yapildigi 2008 yilinda 2 milyar 986 milyona yiikseldikten sonra siirekli artis siirecine girerek,
2017 yilinda 6nce 20 milyar 171 milyon TL, daha sonra ise 31 milyar 284 milyon TL’e
yiikselmistir. Yaklasik 16 katlik 6zsermaye artisi, gecen 12 yilda isletmenin 6zsermayesinin

stirekli bilylimiis olmasi, isletme agisindan pozitif yonde 6nemli bir gostergedir.

Ne var ki ayn1 tabloda, isletmenin kisa ve uzun dénemli borglarinda da benzer oranda
biiyiidiigii goriilmektedir. Ozellikle 2007 yilinda 1 milyar 186 milyon TL olan kisa vadeli
yiikiimliiliikleri/borg¢lar siirekli artarak 2018 yilina gelindiginde 27 milyar 273 milyon TL’e
yiikselmistir.
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Havacilik sektoriinde stok maliyetinin yiiksek ve kur farkinin fazla olmasi nedeniyle
kisa vadeli ticari bor¢lanmanin yaygin oldugu diisiiniilse bile igletmenin 2008 yilinda ittifaki
sonrasinda kisa vadeli borglarinda 2007-2018 yillar1 arasinda yaklasik 22 katlik bir artis
yasandig1 da goriilmektedir. Isletmenin uzun vadeli borglari ise ayn1 periyotta ve donemde 25

kat artmistir.

Nitekim 2007 yilinda THY 'nin kisa vadeli borglar1 ile uzun vadeli borg¢larinin toplami
yaklasik 3 milyar 73 milyon tutarindayken isletmenin 6zsermayesi sadece 1 milyar 847
milyon TL’de kalmistir. THY nin toplam borg¢larin1 sahip oldugu 6zsermayenin tamamiyla

Odense bile yiizde %40 oraninda yetersiz kaldig1 goriilmektedir.

Ozkayanaklar1 eksinin altinda olan bir isletmenin normal kosullarda iflasin esiginde
oldugu sdylenebilir. Ne var ki kamusal finansman destegiyle bu dénemde ayakta durmayi
basaran isletmenin 2018 yilinda benzer sekilde borglariyla 6zsermayesi karsilagtirildiginda
borglar toplam1 77 milyar 792 milyon TL iken isletmenin ayni déonemde &zsermayesinin
toplam1 31 milyar 284 milyon TL olarak hesaplanmistir. Bu durumda isletmenin

Ozsermayesinin tutarimin yaklasik 2,5 kati bor¢landigi sdylenebilir.

Bor¢ ve Ozsermaye artislarimi degerlendirdikten sonra isletmenin her tiirlii
kazanimlarin1 gosteren varliklarinin degerindeki artiglara bakmak yerinde olacaktir. THY ’nin
donen ve duran varliklarinin toplam degeri 2007 yilinda 4 milyar 922 milyon tutarindan 2008

yilinda yaklasik bir kat artarak 7 milyar 871 milyona yiikselmistir.

Bu yiikselisin her yil devam etmesi, isletmenin siirekli varliklarinin degerinde artis
yasandigin1 gostermekle birlikte THY 'nin sahip oldugu toplam varliklarin degeri 2017 yilinda
once 68 milyar 647 milyon TL 2018 yilinda ise 109 milyar 76 milyon TL yiikselerek yaklasik
21 kathik deger artis1 saglamistir. Bu da gostermektedir ki, 2007-2018 yillar1 arasinda
THY nin sahip oldugu toplam varliklarinin degeri neredeyse her yil bir kat artmis ve

biliylim{istiir.

Stiphesiz finansal rasyolardaki bu artiglar, tek basina ittifakin THY’e sagladigi
kazanimlardan kaynaklanmamaktadir. Ancak farkli basliklar altinda finansal rasyolara
bakildiginda, Star ittifakina tiyeligin THY’nin stratejik anlamda biliylimesine katkilar

konusunda anlamli goriislere ulagsmak miimkiindiir.
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4.2.2. THY nin Kritik Finansal Yapi1 Oranlarinin Karsilastirmah Analizi

bR 1Y

THY nin 2007 ile 2018 yillar1 arasinda gegen 12 yillik siirede “cari oran”, “asit-test
oran1”, “nakit oran1”, toplam borglarin toplam aktiflerine orani ile isletmenin 6z sermayesinin
aktifler orani gibi Onemli finansal performans gostergelerindeki degisimleri incelemek

yerinde olacaktir:

Tablo 14: THY nin Kritik Finansal Yapi1 Oranlarindaki Degisimler

Cari Oran Asit-Test | Finansal Kaldira¢ | Ozkaynak Devir
Oram Oram Hizi Oram
2007 1,25 1,16 0,62 0,38
2008 1,60 1,54 0,62 0,38
2009 0,44 0,36 0.60 0.40
2010 1,37 1,31 0,65 0,35
2011 1,02 0,96 0,73 0,27
2012 0,86 0,80 0,71 0,29
2013 0,68 0,63 0,73 0,27
2014 0,71 0,62 0,71 0,29
2015 0,54 0,54 0,54 0,3
2016 0,43 0,39 0,52 0,28
2017 0,59 0,57 0,39 0,31
2018 0,81 0,79 0,41 0,29

Literatiirde donen varliklarin kisa vadeli yabanci kaynaklara boliinmesiyle hesaplanan
cari oran (Isletme Sermayesi Oran1), isletmenin kisa vadeli bor¢larin ddenmesine bir zorlugun
olup olmadigini gosterir. Ozellikle isletmeye kredi vermek isteyen banka gibi kuruluslarin ilk

bakacagi finansal orandir (Esen, 2013:7).

Isletmelerin faaliyet dénemlerinde cari oranin 2.00'lik esik degerinin iizerinde olmasi
arzu edilir. Ancak gelismekte olan iilkelerde cari oran genellikle 1.5 puanlik oranda
seyretmekle birlikte bu oran en az 0.75 puanlik esik degerde olmak durumundadir (Hancioglu

ve Tiirkoglu, 2017: 220).

Tabloda goriildiigii lizere baz alinan 2007-2018 yillar1 arasinda gecen 12 yillik donem
icinde THY cari orani literatiirde onerilen 2 puanlik esik degerin siirekli altinda seyretmistir.

Ozellikle THY nin cari oran1 2007/8 yillarinda ortaya ¢ikan Mortgage Kiiresel krizinin de
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etkisyle THY cari oraninin 2009 yilinin sonuna gelindiginde 0,44 puana kadar gerilmesine

neden olmustur.

Benzer skorun 2016 da goriildiigii de soylenebilir. THY ortakliginin gergeklestigi
2008 yilindan 2018 yilina kadar gelen siirecte THY cari oraninda %35’lik negatif artis
yasanmigtir. Bunun sebebi Tablo 13’de goriildiigii iizere bu silirecte donen varliklarin, kisa
vadeli ylkiimliiliikler kadar artig gosteremeyisidir. Bu sonu¢ gostermektedir ki; THY 'nin Star
kiiresel havacilikittifaki ile yaptigi ortaklik, “kisa vadeli borg¢larmi 6deme kapasitesi”

yoniinden THY’e 6nemli bir katki sunmamastir.

Cari oran degigimi itibariyle “kisa vadeli bor¢larini 6deme yoniinden” sorun yasayan
THY ’nin, benzer sekilde ayni donemde siirekli likidite sorunu da yasadigi 2007-2018

donemindeki asit test oranindaki %32’°lik azalmadan anlasilmaktadir.

Isletmelerin belirli donemdeki likit varliklarmin kisa vadeli yiikiimliiliiklerine
boliinmesiyle hesaplanan asit test orani, THY Star kiiresel havacilikittifakina girmeden 6nce
yani 2007 yilinda 1,16’lik skordayken, 2008 yilinda gergeklesen ittifaka katilimla birlikte 1,54

oranina yiikseldiyse de, sonraki siirecte giderek azalmaya devam etmistir.

Son 3 yilda yiikselis trendine girip, 2018 yilinda 0,79 oranma gelse de, 12 yil
icerisinde asit test/likidite oranindaki 32%’lik  azalma, THY’nin Star kiiresel
havacilikittifakina katildigindan bu yana yasanan siiregte,bu ortakligin likidite sorununa
pozitif yonde bir katki saglamadigini ortaya koymaktadir. Zira bu oran bir isletmenin hemen
nakde doniilebilecek varliklarinin kisa vadeli yilikiimliiliiklerini karsilama durumunu gosterir
ve esik deger olarak 1,00 puanin iistiinde seyretmesi beklenir. Eger bu oran 1'in iizerindeyse
isletme kisa vadeli yiikiimliiliiklerini karsilamakta problem yasamayacaktir. Asit test/likidite
oraninin 1’in altinda olmasi da isletmenin yakin zamanda zorluk yasayacagini sdylemek i¢in

yeterli bir gosterge degildir.

Literatiirde isletmelerin kisa ve uzun vadeli toplam borg¢larinin aktif toplami i¢indeki
paymin Olgiilmesiyle hesaplandigi vurgulanan “Finansal Kaldirag Orani”, bir sirketteki
varliklarin ne kadarinin borglar ile finanse edildigi saptanmis olunur (Dursun ve Yalniz,

2013:146).
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Bu oranla sirket 6z sermayesi ile bor¢lar1 arasindaki iligski incelenir. “Bor¢lanma
Oranlar1” seklinde de adlandirilan kaldirag oraninin yiliksek olmasi, sirketin 6deme riskinin
arttigimi  gosterir. Ayrica isletmelerin belli bir donemdeki finansal kaldirag oram
hesaplandiginda bu oran 1 esik degerine esitse “Oz kaynak bor¢ dengesi yeterli”; 1 esik
degerinden kiiciik ise “Kriz kolay ve az zararla atlatilabilir” ve bu oran 2 esik degerden
biiyiikse sirketin “kendi 6z kaynaklarindan ¢ok yabanci kaynaklara bagimli” oldugu seklinde
degerlendirme yapilir (Akdogan ve Tenker, 2012:72).

Bu agiklamalar 1s183inda THY nin Star ittifaki 6ncesi 2007 yilinda finansal kaldirag
oranlarina bakildiginda sirketin bu degeri itibariyle 0,62°lik degerden 2018 yilina
gelindiginde yine 0,41’°lik orana gerileyerek gecen 12 yillik donemde toplamda %34 oraninda
azalmistir. Literatiire gore degerlendirildiginde, THY finansal kaldira¢ orami itibariyle ittifak
oncesi donemde finansal yonden “Kriz kolay ve az zararla atlatilabilir” durumundayken, 2018
itibariyle THY nin daha pozitif bir tablo ortaya koydugu soylenebilir. Zira oranin diismesi
toplam varliklar icerisinde Ozkaynaklarin arttigi anlamina gelmektedir. Diger bir deyisle
isletme, yatirinmlarini daha az borgla, daha ¢ok kendi 6zkaynaklariyla siirdiirdiigii anlamina

gelir.

Diger yandan isletme varliklariin yiizde kaginin igletme sahip ve ortaklar1 tarafindan
finanse edildigini ortaya koyan 6zkaynak devir hizi orani, isletmenin 6zkaynaklarin1 ne kadar
verimli kullandigin1 gosteren 6nemli bir finansal performans gostergesi olarak literatiirde
kabul edilmektedir. Ayrica isletmelerin sahip oldugu aktif varliklarin ne kadarimin
0zkaynaklardan olustugunu gosteren 6zkaynak devir hizi oraninin, en az 0,15 puanlik esik

degerde olmasi gerekmektedir (Akdogan ve Tenker, 2012:79).

Bu agiklamalar 1s15mda THY’nin Ozkaynak devir hizi oranindaki degisimler
degerlendirildiginde Star kiiresel havacilik ittifak oncesinde, THY nin 0,38’lik 6zkaynak
devir hizinin esik degerin oldukca {stiinde olmasi, olumlu bir durum olarak
degerlendirilmektedir. Ulusal biitgeden desteklenen ve zarari siispanse edilen THY ’nin
bor¢larin1 6deme yoniinden her yil 1yi performans gosterdigini sdylenmekle birlikte, 2018
yilina gelindiginde bu oranin esik degerden hala yiliksek olmasima ragmen 0,29’luk puana

geriledigini tablonun en son siitununda goriilmektedir.
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4.2.3. THY nin Gelir-Gider Rasyolarinin Karsilasgtirmah Analizi

THY dahil olmak {izere tiim isletmeler dogal olarak mal veya hizmet iireterek kar elde
etmek tlizere kurulurlar. O yilizden isletmelerin siirekli takip ettikleri en 6nemli finansal

rasyolardan birinin karlilik analizleri oldugunu séylemek miimkiindiir (Akdogan ve Tenker,

2012: 178).

Ozellikle Kar-Zarar (Gelir-Gider) tablosu, bir isletmenin bir hesap donemine ait gelir
ve giderleri ile kazang giiciinii tam ve agik olarak gostermesi nedeniyle isletmelerin finansal

performansi konusunda énemli bilgiler sundugu belirtilmektedir (Akgtic, 2011: 259).

Ayrica isletmelerin tim gelir ve giderlerinin kayit altina alindigi gelir gider
tablolarinin, isletmelerin kar veya zararin olusumuna iliskin net bilgi sunmasindan dolay1
isletme finansal performansini degerlendirme agisindan olduk¢a énemli veriler igerdigi ifade

edilmektedir (Bayri, 2010: 103).

Literatiirde yer alan bu tespitlerden hareketle agagidaki tablolarda THY 'nin 2007-2018
yillar1 arasindaki gelir giderlerindeki degisimleri' degerlendirmek miimkiindiir. Diger bir
ifadeyle, THY nin baz almman 12 yilda 6zet gelir gider tablosundaki briit ve net kar zarar
gostergelerinin karsilastirmali analiz edilmesi, arastirmanin hedefleri dogrultusunda anlaml

sonuclara varilmasini saglayabilecegi degerlendirilmektedir.

! fsletmeler giindelik faaliyetlerinin finansal analizinde de genellikle “Satislarin Karlilik Oranlarinm”

hesaplanmasina bakmaktadirlar. Literatiirde ve giindelik is yasaminda goriildiigii lizere isletmeler siklikla “briit”,
“net” ve “faaliyet” kar oranlarin1 hesaplamay: tercih etmektedirler. Daha ¢ok isletmelerin gelir gider
tablolarindaki donemsel veriler kullanilarak yapilan bu tip hesaplamalarin basinda “Briit Kar Orani”
hesaplanmasi gelmektedir. “briit satis kar” tutar1 ayni dénemdeki net satislara boliinerek hesaplanmaktadir.
Boylece hesaplanan isletmenin satislarinin karliligi oraninin yiiksek ¢ikmasit karliligi, diisik ¢ikmasi ise zarar
edildigini gosterebilmektedir. Benzer sekilde Faaliyet Kar1 Oranmi isletmenin faaliyet karinin net satiglara
oranlanmastyla hesaplanmaktadir. Bu oranin hesaplanmasinda Briit Kar Orani hesaplanmasindan farkli olarak,
sadece s6z konusu hesaplamaya faaliyet giderleri de eklenmektedir. Isletmelerin “Faaliyet Kar1 Orani”
hesaplanirken, iiretim/faaliyet giderleri ¢ikartildiktan sonra geriye kalan karlilik tutarlari hesaplanmaktadir. Bu
oranin yiiksek ¢ikmasi isletme giderlerinin rasyonel bir sekilde yapildigini gosterirken, aksi durum giderlerde
orantisiz bir harcamanin yapildigim1 gdstermektedir. Isletmelerin net kar orani isletmelerin bir donemdeki net
karinin net satiglardan elde edilen tutara bdliinmesiyle hesaplanmaktadir. Bu hesaplama ile ticari faaliyetleri
sonucunda bir isletmenin finansal agidan varlik sebebine uygun bir sekilde kazang saglayip saglamadigi
anlasilmaktadir(Akdogan ve Tenker, 2012: 178-184).
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Tablo 15: THY ozet gelir gider tablosu (2007-2018)

Hasilat Briit FzElsl?;'e ¢ (‘)Ilfzegsll Net Donem | Hisse Basina
YILLAR Kar / Kan / Kazancg /
(net) * Zarar iE3al Li€Iey (Zaran) Kayip (Kr)
Zararn Zarar
2007 4.859 1.253 251 371 265 0,15
2008 6.123 1.472 322 1.305 1.134 0,64
2009 7,035 1,899 762 736 559 0.64
2010 8.422 1.813 460 365 286 0,29
2011 11.812 2.009 359 145 18 0,02
2012 14.909 3.015 1.047 1.357 1.133 0,94
2013 18.776 3.472 1.240 965 682 0,49
2014 24.157 4.345 1.358 2.261 1.819 1,32
2015 28.752 5.793 2.486 3911 2.993 2,17
2016 29.468 3.417 -865 2 -47 -0,03
2017 39.779 7.836 3.568 813 639 0,46
2018 62.853 13.569 6.192 5.234 4.045 2,93
2007-2018
Aﬁ;i‘:;g‘;::‘;m 1194% | 983% | 2367% | 1311% 1426% 1828%
Oram
*TMS sistematigi icerisinde “Hasilat” tutar1 2010 yilindan 6nce “Satis Gelirleri” olarak
gruplandirilmaktadir.

Tabloda goriildiigli tizere THY Star kiiresel havacilikittifaki ortaklig1 dncesinde 2007
yilinda toplam yillik net hasilati/satislardan elde edilen gelirler 4 milyar 859 milyon TL’den
2008 yilinda 6 milyar 123 milyon TL’den ve 2009 yilinda 7 milyar 35 milyon TL seviyesine
yiikselmistir. 2017 yilina gelindiginde toplam satiglardan saglanan gelirlerdeki artiglar 39
milyar 779 milyona ve 2018 yilinda 62 milyar 853 milyona yiikseldigi yukaridaki tabloda
gorilmektedir. 2007 yilindan 2018 yilina gelene kadar gecen siirede THY hasilati yaklagik 12
kat artmustir.

Yukaridaki tabloda goriildiigii iizere THY nin net donem kar/zarar1 ile hisse basina
yatirimcilarina sagladigr kazang/kayiplar ise ozellikle 2009, 2010, 2011, 2013 ve 2016
yillarinda diisiis gdstermistir. Ozellikle THY nin 2016 yilinda THY nin yillik esas faaliyet
zarar1 865 milyon TL; vergi 6ncesi kar1 2 milyon TL; net donem zarar1 47 milyon TL ve hisse

basina diisen zarar1 0,03 Krs. olarak hesaplanmistir.
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Ulkemizde 2016 yilinda yasanan siyasal karigikliklarin neden oldugu bu zararlarin
2018 yilinda yeniden toparlandig1 yukaridaki tablodan anlasilmaktadir. Bu da gostermektedir
ki i¢ piyasasinda yasanan siyasal karigikliklar THY 'nin kar ve zarar oranlarina biiyiik olgiide
zarar verse de, Star kiiresel havacilik ittifaki sayesinde isletmenin ulastig1 satiglar sayesinde

THY yeniden karli pozisyona gegebilmektedir.

Sonug olarak buraya kadar yapilan karsilagtirmali finansal analizlerle, THY nin Star
kiiresel havacilik ittifakina iiye oldugu 2008 yilinin bir y1l dncesinden baglayarak ne diizeyde

finansal performansinin arttig1 yoniindeki bulgulara gore degerlendirmeler yapilmistir.

Her ne kadar ulasilan bulgular 1s18inda, Star kiiresel havacilik ittifakina katilimin
THY ’nin finansal anlamda biiyiimesinin yegane sebebi olup olmadigi ortaya koyulamasa da
ittifaka katilim sonrasinda THY’nin finansal anlamda olaganiistii biiylidiigiinii soylemek

mumkindiir.

Ancak bu biiyiime rasyolarinin finansal performans gdstergeleri yoniyle ele
alindiginda isletmeye ¢ok onemli diizeyde “kar artisi” saglamadigi ve THY’nin ittifaka
katilim sonrasinda da giderek daha fazla finansal yonden yasadigi sorunlarin derinlesmeye

devam ettigi sOylenebilir.

4.3. STAR KURESEL HAVACILIK iTTiFAKI iSBiRLiGiNiN THY’NIN
TiCARI PERFORMANSI UZERINDEKI ETKISI

Star kiiresel havacilik ittifakinin SWOT analizinde belirtildigi {izere, ittifakin en giiclii
yonil ittifak tiyesi isletmelerin kiiresel pazarlardaki satiglarini arttirmasidir. Bu ortaklik sonrast
THY nin kiiresel havayolu tasimacilifi pazarinda ne diizeyde kazanimlar elde -ettigini,
havacilik sektoriinde “interline bilet satislar1 gelirleri” ve “codeshare gelirleri” verilerinin

karsilastirmali analizini yaparak belirlemek miimkiindiir.

Havacilik sektoriinde interline ugus, yolcunun biletini Tiirk Hava Yollari'ndan satin
aldigi ve seyahatin bir bolimiinii ya da tamamimi baska bir havayolu firmasiyla
gerceklestirecegi ugus anlamina gelmektedir. Interline ugusu igin bilet satan havayolu
isletmesi anlagsmali oldugu baska bir havayolunun biletini yolcusuna satmakta ve bu yolla

gelir elde etmektedir. Ornegin Istanbul’daki bir THY acentesi Star ittifaki iiyesi olan
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Lufthansa'nin biletini satarak kasasina gelir alirken, bazen de yurt disindaki anlagsmali

havayolu sirketleri THY ugusu i¢in bilet satarak bunun gelirini THY saglamaktadir.

Codeshare olarak nitelenen pazarlama ve gelir kaleminde ise havayolu isletmesi
ittifak iiyesi ya da anlasmal1 oldugu bir havayolu sirketinin ugusundaki koltuklar1 yolcularina
sanki kendi ugusuymus gibi satmas1 demektir. Ornegin THY, Lufthansa'nin bir ugusunda
kendi biletini satabilir. Bu sekilde o ucusta hem THY bileti hem de Lufthansa biletli yolcular

olabilir.

Bu acgiklamalar 1s18inda THY Star kiiresel havacilik ittifaki ortakligi sonrasinda
interline ve codeshare hacmindeki degisimler yoluyla, bu is birlikteliginden sagladig:
gelirlerdeki artislari, pazarlama performansindaki yiikselisleri ve dahasi kiiresel pazarlardaki

ekonomik yonden biiylimesinin diizeyini degerlendirmek miimkiindiir.

43.1. THY’nin Star Kiiresel Havaciik Ittifaki Araciigiyla Interline
Satislarindaki Degisimler

Asagidaki grafikte THY ’nin, Star kiiresel havacilik ittifakina katilim 6ncesi olan 2007
yilindan 2017 yili sonuna kadar gegen siire igerisindeki interline hacmi gelirlerindeki degisimi

gosterilmektedir.

Grafik 7: THY- Star Kiiresel Havacilik ittifaki Sonrasi
Interline Hacmi Gelirlerin Degisimler (2007-2017 / *MEUR)
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Kaynak: THY yatirimer iligkileri sayfasi verilerine gore 2007-2018 hazirlanmugtir.
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Yukaridaki grafikte goriildiigli lizere, Star kiiresel havacilik ittifakina katilim 6ncesi
olan 2007 yilinda THY interline hacminde 79 milyon EURStar ittifaki iiyesi olmayan
isletmelerin biletlerini satarak, 29 milyon EUR ise Star ittifak {iyesi isletmelerin interline
kapsaminda biletlerini satarak toplam 107 milyon EUR gelir elde etmistir. Bu yilda Star

Ittifak iiyesi isletmelerin toplam interline gelirine katkis1 %27 seviyesindedir.

Ittifaka katilim sonrasinda 2008 yilinda %8’lik bir gelisim gdsteren toplam interline
hacmi geliri, sadece 2013 yilinda dalgali bir seyir izlese de 2017 yili1 sonuna gelindiginde
toplamda 280 milyon EUR’a ulasmistir. S6z konusu interline hacmi gelirleri igerisindeki Star
kiiresel havacilik ittifaki tiyeligi sayesinde elde edilen gelirlerin toplami ise 2017 yili sonu
itibariyle 131 milyon EUR’a yiikselmistir. Bu degerler dogrultusunda, Star kiiresel havacilik
ittifakinin gelir etkisinin 2007 yilindan bu yana 3 buguk katlik bir finansal biiylime gostererek
2017 yili sonu itibariyle toplam interline hacmi gelirine %47’lik katki sagladigi

goriilmektedir.

Bu rakamlar gostermektedir ki uluslararasi havacilik sektoriinde rekabet halinde Pazar
paymi ylikseltmek isteyen THY, farkli havayolu isletmelerinin biletlerini satma konusunda
Star kiiresel havacilik ittifaki ortakligindan oldukga yiiksek diizeyde faydalanmaktadir. Iste
pazardaki bu biiyiik ittifaka {iye olan THY bu sayede interline hacmini biiyiiterek kiiresel

havayolu isletmesi haline donlismeyi basarmistir.

Asagidaki grafikte THY nin Star Kiiresel Havacilik ittifaki iiyeleri ile iiyesi olmayan
diger havayolu isletmeleriyle gergeklestirdikleri interline bilet satislarinda 2015 ile 2018

yillart arasindaki degisim oran ve tutarlar1 gosterilmistir:
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Grafik 8: Interline Hacmi Gelirleri icinde
Star Havayollar1 Oram (2015-2018 / *M USD)
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Kaynak: THY yatirimer iligkileri sayfasi verilerine gore 2007-2018 hazirlanmustir.

Yukaridaki grafikte goriildiigii tizere 2018 yilinda Star kiiresel havacilik ittifak: iiyesi
sirketlerin THY ’nin interline bilet satislar1 icerisindeki pay1 %48 olarak goriilmektedir. 2015
yilinda yaklasik 250 milyon dolarlik interline hacmine ulagan THY’nin bu gelirlerinin
igerisinde ittifak liyelerinin 142 milyon dolar olan %57’lik payi, 2016 yilina gelindiginde
%53’e (133 milyon dolar) diismiistiir. Ittifak {iyeleri iizerinden interline satis hacmi 2017
yilinda yeniden 142 milyon dolara yiikselse de, toplam interline hacmindeki %23’liik artigin
asil sebebinin THY nin Star kiiresel havacilik ittifaki tiyesi olmayan isletmelerle yaptigi

anlagsmalar yoluyla gerceklesen %40’lik artistan kaynaklandigini séylemek miimkiindiir.

Nitekim 2017-2018 yillar1 arasinda THY interline hacmi toplamda %11 oraninda
azalmis, THY nin yillik interline hacmindeki Star kiiresel havacilik ittifaki tiyelerinin pay1
2017 yilinda %46 ve 142 milyon dolarken, 2018 yilinda bu pay %48’e yiikselmis, ancak gelir
yeniden 132 milyon dolara gerilemistir. Interline hacmi gelirleri Marketing ve Operating
olarak ikiye ayrilmaktadir. Interline marketing geliri, diger havayolu sirketleri tarafindan
pazarlanan ve THY tarafindan gerceklestirilen uguslardan elde edilen gelirleri gostermektedir.

Interline operating geliri ise THY {izerinden pazarlanan ve ancak diger havayolu sirketleri
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tarafindan gergeklestirilen ucuslardan elde edilen gelirleri ifade ettigi belirtilmektedir (THY,
2019).

Grafik 9: Interline Marketing Hacmi icinde Star Havayollar1 Marketing Oram

(2015-2018 / *M USD)
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Kaynak: THY yatirimer iliskileri sayfasi verilerine gore 2007-2018 hazirlanmistir.

Grafik 9°da goriildiigii iizere, Star kiiresel havacilik ittifaki {iyesi havayolu isletmeleri
aracilifiyla gergeklesen bilet satiglarina dayali THY nin gelirleri, 2015, 2016 ve 2017 yillar1
arasinda siirekli artarken 2018 yilinda duragan bir performans gosterip 56,6 milyon dolar
seviyesinde seyretmektedir. Bu 4 yillik analizde, interline marketing hacmi iginde Star

havayollar1 marketing gelirlerinde %25°lik bir yiikselisi goriillmektedir.
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Grafik 10: Interline Operating Hacmi icinde Star Havayollar1 Operating Oram
(2015-2018 / *M USD)
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Kaynak: THY yatirimer iligkileri sayfasi verilerine gore 2007-2018 hazirlanmugtir.

Operating gelirleri agisindan baktigimizda, Star kiiresel havacilik ittifaki {iyesi
isletmelerin bu alandaki payr 2015 yilinda %59 iken, 2018 yilinda %51°e geriledigini
gormekteyiz. Bunun baslica sebebi Star kiiresel havacilik ittifaki iiyesi olmayan havayolu
isletmeleri ile yapilan anlagmalardan dolayr kazanimlar ve THY {izerinden satilan biletlerin
yavag yavas Star ittifakinin giliglii olmadigi bolgelere dogru yogunlagsmasi olarak

degerlendirilebilir.

Sonug olarak tiim bu kazanimlar birlikte degerlendirildiginde Grafik 7°de gortildiigii
tizere, THY Star kiiresel havacilik ittifaki ortakliginin finansal yonden sirkete biiylik katki

sagladigini sdylemek miimkiindiir.
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4.3.2. THY’nin Star Kiresel Havacilik Ittifaki Aracihgiyla Codeshare
Gelirlerindeki Degisimler

THY’ nin Star kiiresel havacilik ittifaki ile ortaklig1 sonrasi kiiresel diizeydeki
pazarlama ve satiglarindaki gelismenin gozlemlenecegi diger bir gosterge de Codeshare

anlagmasi sayisindaki ve gelirlerindeki degisimlerdir.

Grafik 11: THY - Star ittifaki sonrasindaki Codeshare Isbirliklerinin Gelisimi ve
CodeshareGelirlerindeki Degisimler (2007-2018/ *M USD)
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Kaynak: THY yatirimer iligkileri sayfasi verilerine gore 2007-2018 hazirlanmugtir.

Yukaridaki grafikte goriildiigli lizere 2007 yilinda THY Star kiiresel havacilik
ittifakina girmeden once sadece 5 adet codeshare antlagmasi bulunmaktayken, 2018 yili
itibariyle THY nin yapmis oldugu toplam 51 uluslararas1 codeshare anlagmasinin igerisinde
ittifakin payr 21°e yiikselmistir. Ittifak {iyeleriyle yapilan codeshare isbirlikleri sayesinde
THY, ittifak tiyeleri tizerinden 2007 yilinda yaklasik 17 milyon dolarlik codeshare geliri elde
ederken, 2017 yilinda gelirini iki kattan fazla arttirarak 53 milyon dolar seviyesine

yiikseltmistir.
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Star kiiresel havacilik ittifaki iiyeliginin finansal anlamda THY e sagladig1 diger bir

gelir gostergesi de codeshare satislarindaki degisim yoluyla degerlendirilebilir:

Grafik 12: THY Star ittifaki Sonras1 Codeshare Hacmindeki Degisimler (*M USD)
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Kaynak: THY yatirimer iligkileri sayfasi verilerine gore 2007-2018 hazirlanmustir.

2007 yilinda THY toplam Codeshare gelirleri (bir havayolu sirketinin baska bir
havayolu sirketinin ugusunu sanki kendi ucusuymus gibi satmasi yoluyla elde ettigi bilet
gelirleri) toplamda 36 milyon USD seviyesinde iken, bu rakam 2017 yilina gelindiginde 2,4
katina ¢ikarak 87 milyon USD seviyesine gelmistir. Codeshare gelirleri igerisinde Star kiiresel
havacilik ittifakinin payr 2007 yilinda %47 iken bu oran 2017 yil1 sonuna gelindiginde %61

seviyesine yiikselmistir.

Tiim bunlar birlikte degerlendirildiginde THY Star kiiresel havacilik ittifaki ortaklig
sayesinde uluslararasi isletme olma ve bu sekilde yurt disindan miisteriler bularak ihracat

yapabilme kabiliyeti kazandig1 sdylenebilir.
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4.3.3. THY nin Star Kiiresel Havacilik Ittifaki Araciligiyla Pazarlama Giiciindeki

Degisimler

Havacilik sektoriindeki yakit giderleriyle, ugaklarin satin alinmasi yoniinden stirekli
doviz lizerinden ticaret yapmak zorunda kalan THY nin gerek interline gerekse codesahre
satiglart yoluyla gelirlerini siirekli arttirir hale gelmesi 6nemli bir kazanim olarak

degerlendirilmektedir.

Asagidaki sekilde THY’nin Star kiiresel havacilik ittifakina katilimi sayesinde

saglanan ucuslarin yillara gore toplam gelirlerindeki degisimler gosterilmektedir.

Sekil 5: Star ittifakinin THY ye sagladig
Finansal Katki Tutarlarindaki Degisimler (2016-2017 / *M EUR)

GELIRLER 2016 Yih 2017 Yih
NETWORK ETKIiSi + 56.6 MEUR 63.3 MEUR
STAR UCRET URUNLERI ETKIiSI + 10 MEUR 5.8 MEUR
DiGER GELIRLER ETKiSi + 4 MEUR 5.3 MEUR
TASARRUF ETKIiSi 2.1 MEUR 3.2 MEUR

- ITTIFAK GIDERLERI = 2.7 MEUR 3 MEUR
TOPLAM STAR ALLIANCE GELIRI 70 MEUR 74.6 MEUR

Kaynak: THY yatirimer iligkileri sayfasi verilerine gore 2007-2018 hazirlanmustir.

Yukaridaki tabloda goriildiigii lizere 2016-2017 yillar1 arasinda gegen bir yillik
periyotta Star kiiresel havacilik ittifaki sayesinde THY 74,6 milyon Euro doviz geliri elde
etmistir. 2016 yilinda ise bu gelirin 70 milyon Euro olarak hesaplandigi goriilmektedir. Bu
kazanimlar dogrultusunda iiyeligin THY sagladigi bu finansal katkinin zaten doviz ve nakit

sikintist geken THY acisindan oldukga 6nemli bir kazanim oldugunu sdylemek miimkiindiir.

120



THY 2017 yili sonunda Star kiiresel havacilik ittifaki yoluyla, bir 6nceki yila oranla
%8 artig saglayarak 2,6 milyon gelen yolcuya, yine bir onceki yila oranla %15 artig
saglayarak 824 bin giden yolcuya bilet satarak toplamda yaklasik 3,5 milyon yolcuya hizmet

vermistir.
Sekil 6: THY nin 2017 / 2018 Performansi
<
v ¥ 2 _ )
)‘ Star Ortagi 2 Non-Star Ortagi
Gelen Yolcu Giden Yolcu
824 bin
2.8 milyon
Ve
L] O
2.4 milyon 718 bin
2m7 2ms 2mz 208

Kaynak: THY yatirimer iliskileri sayfasi verilerine gore 2007-2018 hazirlanmustir.

Sekil 7: THY ucuslarinda Birim Gelirine Star Ittifakin Etkisi (2017)

382 S
133$ 211 S

Turkish
Airlines

THY International Star Alliance

Kaynak: THY yatirimer iligkileri sayfasi verilerine gore 2007-2018 hazirlanmustir.
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Birim gelir kirllimima bakildiginda ise, Turkish Airlines olarak ortalama 133 dolar
gelir elde eden THY, Star kiiresel havacilik ittifaki uguslarinda birim gelirini ortalama 382
USD dolara yiikselttigi goriilmektedir.

Havayolu sirketlerinin bir baska uluslararasi havayolu sirketiyle isbirligine giderek
“Sik Ugan Yolcu Programi” olarak Tiirkceye cevrilebilen FFP anlagmalar1 yoluyla da gelir
elde etmesi miimkiindiir (FFP Ing: Frequent Flyer Program).

Uyelerine THY uguslarinin yani sira ortak havayollar1 uguslarinda da mil kazanma ve
harcama firsati sunan programin, THY nin iiyesi oldugu Star kiiresel havacilik ittifaki
biinyesindeki havayollariyla var olan, 27 FFP anlagmasina ek olarak birlige iiye olmayan

havayolu program ortaklariyla da bu kapsamda bir FFP anlagsmas1 imzalayabilmektedir.

THY verilerine gore, sirketin 2018 yilinda FFP anlagmalari yoluyla elde ettigi gelir
dagilimi Sekil 7°de gosterilmistir.

Sekil 8: THY nin FFP Anlasmalar1 Yoluyla sagladig1 Gelirlerin Tutar1 (2017-2018/USD)

Tam FFP Etkisi
1.015 M USD

Ucretl Accural Redemption
Bilet Geliri: Geliri: Geliri:

978 M USD 9 M USD 28 M USD (2017 Yilina
Gore %20 Artis)

Goriildugii tizere FFP anlagmalart yoluyla THY ’nin yillik kasasina doviz cinsinden
giren tutarlar 2018 yili itibariyle 1 milyar dolar iizerine ¢ikmistir. Bu gelirlerin toplam1 2017
yilinda ise 848 milyon dolardir. THY, 28 Star kiiresel havacilik ittifaki {liyesiyle FFP
anlagsmas1 imzalamis ve elde ettigi bu gelirlerle bir yandan isletmenin likidite sikintisini
giderirken, diger yandan da diinyadaki her yolcuya ugak bileti satabilme kabiliyeti ile marka

degerini ve bilinirligini de yiikseltmektedir.
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YV V VYV V

4.4. STAR ALLIENCE iSBIiRLIGININ THY MARKA DEGERi UZERINDEKI
ETKIiSi

Star kiiresel havacilik ittifakiyla kurdugu stratejik ortaklik, THY ye marka bilinirligi
ve marka degeri iizerinde olumlu etkilere neden olmustur. O ylizden arastirma kapsaminda
Star kiiresel havacilik ittifaki ile ortaklik sonrasinda THY nin marka degerindeki yasanan

degisimler karsilagtirmal1 bir sekilde degerlendirilmistir.

THY marka degerinin hesaplanmasi konusunda herhangi bir faaliyet géstermemekle
her yil Tiirkiye’deki en biiyiik 100 marka c¢aligmasi yapan Brand Finance Marka Degerleme
ve Danmigmanhigi tarafindan THY’nin marka degeri hesaplanarak kamuoyuna deklare

edilmektedir (Brand Finance, 2018).

“Brand Finance Tiirkiye Marka Degerleri Siralamas1” arastirmasinda yapilan marka
degerleme sistematigini dncelikle kisaca tanimlamak yerinde olacaktir. Brand Finance, ‘Hak
Bedeli’ marka degerleme metodunu kullanarak bir lisansériin markasini agik pazarda
lisanslayarak elde edecegi kazang esasindan hareketle, sirketin elde ettigi hasilata hak bedeli
uyarlayarak net marka degerine ulasmaktadir. Bu yaklasim markaya ait gelecekteki satislar
ve bu satiglara yliklenecek markanin kullaniminda dogan bir hak bedelini de icermektedir.”

(Brand Finance, 2018).

Ayrica Brand Finance’in yaptigr marka degerlemesinde kullandigi verileri nereden,
nasil ve hangi yontemle topladigina bakildiginda, sirketin raporlarinda agikladig: veri toplama

kaynak ve yontemleri sdyle 6zetlenebilir:

Kamuyu Aydinlatma Platformu (KAP) veri tabanindan temin edilen mali tablolar. Brand
Finance 100 markalik listenin %80 - %85’ine ait verilerin KAP’tan temin edildigi
belirtmektedir.

Sermaye Piyasas1i Kurumu (SPK) veri tabanindan temin edilen finansal tablo ve raporlar.
Borsa Istanbul veri tabanindan temin edilen finansal tablo ve raporlar.

Merkezi Kayit Kurulusu (MKK) veri tabanindan temin edilen finansal tablo ve raporlar.
BrandAsset® Valuator veri tabanindan temin edilen ve 6zellikle Brand Finance marka giicii
olarak bilinen skoru belirlerken markanin goreceli agirligi, 6nemsenme ve duygusal imaj

ozellikleri gibi marka kimligi ile ilintili verilerin bu kaynaktan temin edildigi belirtilmektedir.
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Rep Man-itibar Arastirmalar1 Merkezi veri tabanindan temin edilen veriler. Ozellikle Tiirk
markalari i¢in bu Sirket tarafindan yiiriitiilen arastirma sonucu elde edilen veriler hesaplamada
kullanilmaktadir.

IBES- Institutional Brokers Estimate System — yorum ve veriler. Ozellikle Brand Finance
markal1 faaliyete ait son 3 yillik gegmis finansal verileri yorumlarken ve gelecek 5 yila doniik
tahmin ve projeksiyon hazirlarken IBES yorum ve verilerinden yararlanmaktadir.

Brand Finance ve diger veri tabanlarinda yer alan lisans anlagmalarina iliskin veriler.
Ozellikle sektdre iliskin hak bedeli araliginin tespiti i¢in, Brand Finance ve diger veri
tabanlarinda yer alan mukayese edilebilir lisans anlagsmalarindaki veriler hesaplamada
kullanilmaktadir.

Sirketlerin dogrudan ilettigi finansal ve diger veriler.

Yukarida kisaca ozetlenen yontem ve verilerle 2008 yilindan itibaren Tiirkiye’nin en biiyiik
ilk yliz marka degerlemesini yapan sirket web sayfasindan temin edilen 2016, 2017 ve son
olarak 2018 yilina ait “Brand Finance Turkey 100” (Tiitkiye’nin En Degerli 100 Markasi)
calismalarinda bu arastirma kapsaminda incelenen THY siirekli olarak 6n siralarda yer
almaktadir. Asagidaki tabloda 2015-2018 yillar1 arasinda Brand Finance Tiirkiye’nin En
Degerli Markalar1 Siralamasinda ilk 10’a giren sirketlerin marka biiyiikliigil itibariyle yapilan

siralamadaki yerleri gosterilmistir.
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Tablo 16: Brand Finance Tiirkiye’nin En Degerli Markalar1 Siralamalarinda ilk Ona
Giren Sirketlerin 2015-2018 Yillarindaki Yerleri

Marka Sektor 2015 | 2016 | 2017 | 2018
Tiirk Hava Yollari Havayolu 4 1 3 1
Tiirk Telekom Telekomiinikasyon 2 2 1 2
Turkcell Telekomiinikasyon 7 6 2 3
Akbank Banka 1 4 4 4
Garanti Banka 5 5 5 5
Ziraat Bankast Banka 11 11 6 6
Is Bankasi Banka 3 7 8 7
Arcelik Dayanikl Tiiketim 6 3 7 8
Yap1 Kredi Banka 8 9 9 9

Ford Otosan Otomotiv 19 16 12 10

Kaynak: Brand Finance Tiirkiye’nin En Degerli ilk 100 Markas1 Calisamasindan
yararlanilarak hazirlanmistir.

2015-2018 yillar1 arasinda en istikrarl sekilde marka degerini korumay1 basaran Tiirk
Hava Yollar1 2015 yilinda en degerli 4. marka, 2016 yilinda 1.marka, 2017 yilinda 3. marka
ve nihayet 2018 yilinda Tiirkiye’nin en degerli 1.markas1 olarak listede dikkat ¢ekmistir. Ona
benzer sekilde istikrarl bir sekilde marka degerini dort yil boyunca koruyan Tiirk Telekom
Telekomiinikasyon 2015, 2016 ve 2018 yillarinda Tiirkiye’nin marka degeri en yiiksek ikinci
isletmesi, 2017 yilinda ise en degerli birinci isletmesi olmay1 basarmistir. Marka degerini
istikrarli bir sekilde koruyan isletmelerden birisi de Akbank’tir. Akbank her ne kadar 2015
yilinda Tiirkiye’nin en degerli markasi siralamasinda 1.sirada yer alsa da 2016, 2017 ve 2018
yillarinda ilk 4 biiyiik marka icerisinde kalmay1 basarmis ve bdylece marka degerini istikrarli

bir sekilde koruyan 6zel bankalar arasinda giiclii bir konuma yiikselmistir.

2016 yilinda yayinlanan “Brand Finance Turkey 100 “Tiirkiye’nin En Degerli 100
Markas1” ¢aligmasinda yer alan ilk on sirketin i¢inde basi ¢eken THY’ nin ayni donemde
Borsa Istanbul’daki piyasa degerleri ile hisse basma diisen degerleri tespit edilerek asagidaki

tabloda gosterilmistir:
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Tablo 17: Tiirkiye’nin En Degerli Markalarinin Borsa, Piyasa ve Marka Degerleri

(2015-2016 Yillar)

BF | BF 2016 2015 Marka BI B Pivasa
2016 | 2015 Marka Marka | Degerindeki | Kapanis ya
Marka . . <. < . Degeri
Sira | Sira Degeri Degeri Degisim Fiyati TL**
No No USD * USD* Oram (TL)
THY 1 4 2,452 2,219 11% 5.1 7,038
TURK TEL. 2 2 2,353 2,475 -5% 53 18,48
ARCELIK 3 6 1,983 1,845 7% 21.2 14,325
AKBANK 4 1 1,589 2,516 -37% 7.8 31,28
GARANTI 5 5 1,529 1,953 -22% 7.6 32,004
TURKCELL 6 7 1,435 1,700 -16% 9.8 21,45
IS BANK. 7 3 1,297 2,445 -47% 4.2 22,43
AND.EFES 8 10 1,151 1,085 6% 17.6 10,438
Y. KREDI 9 8 980 1,393 -30% 1.2 5,216
HALKBANK | 10 12 958 973 -1% 9.3 10,125

Kaynak: Brand Finance ve Borsa Istanbul verilerinden yararlanilarak hazirlanmstir.

* Sirketin s6z konusu yila ait Brand Finance Marka Degeri alti sifir atilarak yuvarlanmigstir.

*%Sirketin s6z konusu yila ait Borsa Istanbul Piyasa Degeri alti sifir atilarak yuvarlanmistir.

Tabloda goriildigii tizere 2015 yilinda 2.219 Milyon USD olan marka degerini

%11°1ik artigla 2.452 Milyon USD c¢ikartan THY, Tiirkiye’nin en degerli markas1 olarak
listenin en basinda yer almistir. Ilgingtir ki, Borsa Istanbul’a kote olan THY 2016 yilinda,
yillik ortalama degeri 5,1 TL olan toplam 1 milyar 380 milyon adet hisseyle yaklasik 7 milyar
TLpiyasa degerine ulasmistir. Bu piyasa degeri ise Yap1 Kredi Bankasindan sonra BF marka

degerlemesinde ilk ona giren isletmelerin arasinda en diisiik piyasa degeridir.

Yine 2015 yilinda marka degeri itibariyle aym1 siralamaya 4. sirada yer bulabilen
THY’den farkli olarak Tiirk Telekom, 2 milyar 353 Milyon USD olan marka degeriyle
2.siradaki konumunu 2016 yilinda da korumustur. Daha agik bir ifadeyle 2016 yilinda Tiirk
Telekom marka degerinde %5 diizeyinde diigiis yasamis ancak 2016 yili Tiirkiye’nin en
degerli marka siralamasinda 2 milyar 475 milyon USD degeriyle 2.en degerli marka olarak

kalmay1 bagarmistir.

Tiirk Telekom’un 2016 yilinda borsada ortalama 5,28 TL’lik degerle islem goren 3
milyar 500 milyon adet hissesi bu firmanin 2016 yilinda piyasa degerinin 18 milyar 480
milyon TL’lik degere ulagmasini saglamistir (Brand Finance, 2016:7-8).

126



Asagidaki tabloda ise Brand Finance tarafindan 2017 yilinda yayinlanan “Tiirkiye’nin

En Degerli 100 Markas1” ¢aligmasinda ilk on sirada yer alan diger sirketlerle karsilagtirma

yapilmak suretiyle THY marka degerleri ve Borsa Istanbul verilerine gore piyasa degerleri

sunulmustur:

Tablo 18: Tiirkiye’nin En Degerli Markalarinin Borsa, Piyasa ve Marka Degerleri

(2016-2017 Yillar)

BF

BF

2017

2016

Marka

Marka 2017 | 2016 | Marka | Marka | Degerindeki K;‘ipzlt‘lls };‘ﬁsﬁ
Sira Sira Degeri Degeri Degisim TyL TE o
No No USD * USD * Oram
THY 3 1 1,920 2,452 -22% 15,69 21.652
TURK TEL. | 2 2,620 2,353 11% 6,44 22.54
TURKCELL 2 6 1,959 1,435 37% 15,48 34.056
GARANTI 5 5 1,555 1,529 2% 10,72 45.024
Z.BANKASI 6 11 1,312 944 39% - -
ARCELIK 7 3 1,284 1,983 -35% 21,52 14.541
IS BANK. 8 7 1,252 1,297 -3% 5,18 23.31
Y.KREDI 9 9 951 980 -3% 2,32 10.085
HALKBANK 10 10 806 958 -16% 9,34 11.675

Kaynak: Brand Finance ve Borsa Istanbul verilerinden yararlanilarak hazirlanmistir.

* Sirketin s6z konusu yia ait Brand Finance Marka Degeri alti sifir atilarak yuvarlanmistir.

*%Sirketin s6z konusu yila ait Borsa Istanbul Piyasa Degeri alti sifir atilarak yuvarlanmistir.

Tabloda goriildiigii lizere piyasa degeri 2016 yilinda yaklasik 7 milyar TL olan THY

2017 yilinda piyasa degerini nerdeyse li¢ kat arttirarak 21 milyar 652 milyon TL’ye

yiikseltmistir. Buna karsilik THY marka degeri 2 milyar 452 milyon USD’dan %22 oraninda

diisiis ile 1 milyar 920 milyon USD’agerilemistir.

Marka degerindeki 2017 yili itibariyle yasanan bu diisiis isletmenin Tiirkiye’nin en

degerli 1.markas1 unvanimi kaybederek 3.sirya gerilmesine neden olmustur. 2017 yilinda

marka degeri itibariyle Tirkiye’nin en degerli markasi haline gelen Tirk Telekom ise 2

milyar 620 milyon USD olarak hesaplanan marka degeriyle Brand Finance Tiirkiye’nin en

degerli markasi siralamasinda 1.siraya yiikselmistir. Bir onceki yilda 2 milyar 353 milyon
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USD degeriyle listeye ikinci siradan giren Tiirk Telekom, 2017 yilinda marka degerini
%11’lik oraninda yiikseltmeyi basarmistir.

Tiirk Telekom Borsa Istanbul’da 6,44 TL’lik degerle islem goren toplam 3 milyar 500
milyon adet hissesiyle 2017 yilinda 22 milyar 540 milyon piyasa degerine ulasmistir. 2016
yilinda piyasa degeri 18 milyar 480 milyon TL olan Tiirk Telekom’un hem marka degeri hem

de piyasa degeri 2017 yilinda ciddi artig kaydettigi yukaridaki tablodan anlagilmaktadir.

BF marka degeri siralamasina 1 milyar 959 milyon USD degerle 2.siradan giren
Turkcell 2016 yilinda 6.siradaki konumunu yiikseltirken, 2016 yilinin en degerli markasi olan
Tirk Hava Yollart %22’lik bir azaligla 2017 yili Tirkiye’nin en iyi markasi sirlamasinda
3.siraya gerilemistir. Tiirkcell’in 2016 yilinda piyasa degeri 21 milyar 450 milyon TL den
yaklasik 13 milyar TL’lik bir artigla 2017 yilinda 34 milyar 56 milyona TL’ ye yiikselmistir.

Asagidaki tabloda 2018 yilinda Brand Finance ilk on siradaki isletmelerin Borsa
Istanbul’daki piyasa degerleriyle birlikte THY marka degeriyle karsilastirmali bir sekilde

gosterilmektedir:

Tablo 19: Tiirkiye’nin En Degerli Markalarimin Borsa, Piyasa ve Marka Degerleri
(2017-2018 Yillar)

Marka |BF 2018 BF 2017 | 2018 Marka | 2017 Marka | Marka Deg. Kl?il;?lltllls ll;ieygis;
Sira No| Sira No |Degeri USD *|Degeri USD * Degisim Oram (TL) TL**
THY 1 3 2,042 1,920 6% 13,54 18.685
TURK TEL. 2 1 1,907 2,620 -27% 4,99 17.465
TURKCELL 3 2 1,841 1,959 -6% 12,17 | 26.774
AKBANK 4 4 1,649 1,579 4% 7,52 39.104
GARANTI 5 5 1,584 1,555 2% 8,38 35.196
ZIRAAT B. 6 6 1,432 1,312 9% - -
IS BANK. 7 8 1,334 1,252 7% 6,97 31.365
ARCELIK 8 7 1,258 1,284 -2% 15,25 10.305
Y.KREDI 9 9 937 951 -1% 1,58 13.346
FORD OTO 10 12 878 793 11% 61,3 21.510

Kaynak: Brand Finance ve Borsa Istanbul verilerinden yararlanilarak hazirlanmistir.

* Sirketin s6z konusu yila ait Brand Finance Marka Degeri alt1 sifir atilarak yuvarlanmistir.
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**Sirketin s6z konusu yila ait Borsa Istanbul Piyasa Degeri alt1 sifir atilarak yuvarlanmustir.

Tabloda gorildiigi tizere 2018 yili siralamasinda THY toplam 2 milyar 42 milyon
USD degeri ile bir sene aradan sonra yeniden Tiirkiye’nin en degerli markasi olmay1
basararak listeye ilk siradan girmistir. Ancak 2017 yilinda Borsa Istanbul’da “Kapanis
Fiyat1” hisse basma 15,69 TL’den yillik ortalamayla islem goéren THY hisseleri 2018 yilinda
hisse basma 13,54 TL’den yillik ortalamayla islem gormek suretiyle deger kaybederken, bu
deger kaybr isletmenin 2017 yilinda 21 milyar 652 milyon olan piyasa degerinin de 18 milyar

685 milyona gerilemesine neden olmustur.

Tiirkiye’nin ikinci en degerli marka 1.9 milyar USD deger ile Tiirk Telekom olmustur.
Tiirk Telekom’un 2018 yilinda borsada ortalama 4,99 TL’lik degerle islem goéren 3 milyar
500 milyon adet hissesi bu firmanin 2016 yilinda piyasa degerinin 17 milyar 465 milyon
TL’lik degere ulagsmasini saglamigtir. 2018 yilinda Turkcell ise 1.84 milyar USD marka
degeri ve Borsa Istanbul’da islem goren hisselerin 26 milyar 774 milyon TL’lik

degeriyleTirkiye nin en biiylik 3.isletmesi olmay1 basarmistir (Brand Finance, 2018:8).

Buraya kadar anlatilan degerlere gére THY nin 2015-2018 yillar1 arasinda marka
degerini siirekli Tiirkiye’nin en degerli ilk bes markasi arasinda tutmayi basardigini sdylemek
miimkiindiir. Isletmenin Borsa Istanbul’daki hisse basina degeri ile piyasa degeri de oldukca
yiiksek seviyededir. Ancak finansal tablolarinda son iki yildir THY’nin siirekli zarar

aciklamasi isletmenin marka degerinin de azalmasina neden oldugunu séylemek miimkiindiir.

4.5. STAR ALLIENCE iSBIiRLIiGININ THY HiZMET URETIiM KAPASITESI
UZERINDEKI ETKIiSi

Arastirmanin bu boliimiinde THY Star kiiresel havacilik ittifaki ortaklig1 sonrasinda
bliylimesinin orglitsel ve teknolojik boyutlarini olusturan insan kaynaklari, ugak filo ve

havayolu tasima hizmeti kapasitesindeki degisimler ele alinmistir.

Bu dogrultuda, THY nin Star kiiresel havacilik ittifaki ile olan stratejik isbirligi
sonrasinda sagladigi kazanimlarin THY nin biiylimesine olan etkisi; THY filo biiyiikligi,
insan kaynaklarinin sayis1 ve niteligi, THY hava yolu hizmetleri {iretim kapasitesini gdsteren

doluluk ve ugus sayilar1 gibi gostergelere gore asagidaki bagliklar altinda analiz edilmistir.

129



4.5.1. THY nin Star Ittifakinin Filo Biiyiikliigii Uzerindeki Etkisi

THY ’nin kiiresel bir havayolu sirketi haline gelmesini saglayan ve bu kapsamda temel

bliylime gostergesi olarak nitelenen gostergelerin basinda THY 'nin sahip oldugu ucak sayilar

ve filo kapasitesi gelmektedir.

Star kiiresel havacilik ittifaki 6ncesinde ve sonrasinda THY nin sahip oldugu yolcu ve

kargo Ucag1 sayilari, bu ucaklarin yas ortalamalari ile arz edilen yolcu tasima kapasitelerinin

2007-2018 yillar1 arasindaki miktarlar1 asagidaki tabloda gosterilmistir:

Tablo 20: THY Filosundaki Ucak Sayilari, Yaslar:1 Ve Arz Edilen Koltuk

Kapasitelerinin Yillara Gore Dagilimi (2007-2018)

Sahip Sahip . )
Olunan Olunan Finansal Kira| Opr./Wet Lease Toplam
Yillar (Kargo+Yolcu| (Kargo+Yolcu FiloYas1*Koltuk
Yolcu Kargo Ucgak
. > Ucaklarr) Ucaklan)
Ucagl Ucagi
2007 102 = = - 102 6,18 21.865
2008 127 = - = 127 6,27 22.238
2009 129 4 = = 133 5.8 23.787
2010 148 5 = 5 158 6,1 27.891
20M 173 6 - 1 180 6,2 28.836
2012 185 6 - n 202 6,6 36.504
2013 191 5 - 37 233 6,8 42.236
2014 226 7 - 28 261 7,2 41.605
2015 29 - 177 93 299 6.9 56.807
2016 29 - 219 86 334 7.3 65.867
2017 36 - 202 91 329 7,7 65.688
2018 46 1 204 81 332 8,2 65.363
2007-
2018 0 0/ % 0/ %% * %k 0 0 0
. -55% -75% 15% 1520% 225% 33% [ 199%
degisim
orant

*2009 yili ile 2018 y1l1 karsilastirmalr analiz edilmistir.
**2015 yili ile 2018 y1li karsilastirmali analiz edilmistir.
**%2010 yil1 ile 2018 yili karsilagtirmali analiz edilmistir.
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Tabloda goriildiigli tizere THY Star ittifak iiyesi olmadan dnceki yilda (2007 yilinda)
sahip oldugu yolcu ucak sayis1 102 iken bu say1 2014 yilina gelene kadar siirekli artarak 226’a
yiikselmistir. 2014 yilinda ugak sahibi olma yolunda kiiresel stratejileri takip eden THY
ucaklar1 satin almak yerine kiralamayi tercih etmeye baglamistir. Bir de 2009 yilinda kargo
tagimaciligina giren THY bu alt hizmet kolunda sahip oldugu yolcu ugaklarini kargo ucagina

doniistiirerek kullanma stratejisine de yonelmistir.

Bu strateji degisiklikleri nedeniyle sahip olunan yolcu ugagi sayilar1 2016 yilinda 29’a
disiiren THY gordiigli liizum {izerine yolcu ucagi sayisini yeniden arttirmaya baslayarak
2018 yili itibariyle 46’ya yiikseltmistir. ittifak {iyesi olmadan onceki yil olan 2007 baz
alindiginda ittifak sonrasi 2018 yilinda yolcu ucagi sayisi bu nedenle %55 oraninda
azalmistir. Star ittifakinin liyelerine 6nerdigi bu tiir stratejilerin, ittifakin daha esnek ve karli
isletim yapmasina olanak saglaylp saglamadigini degerlendirmek igin yeterli veri
bulunmamakla birlikte, 6nceki boliimlerde incelenen finansal rasyolara gére bu durumun

THY agisindan ¢ok optimal bir gelir getirmedigini soylemek miimkiindiir.

Tabloda gosterilen piyasaya sunulan koltuk (yolcu tasima) kapasitesindeki degerlere
bakildiginda, Star ittifaki ile gerceklestirilen stratejik isbirligi sonrasi gegen siirecte bu
gostergelerin bilyiidiigii tablodaki bulgulardan anlasilmaktadir. Ornegin THY biinyesindeki
toplam ugak sayist 2007 yilinda 102 adet iken 2018 yilina gelindiginde yaklasik %225°lik
artisla bu say1 332’ye yiikselmistir. Benzer sekilde THY nin aym1 donemde koltuk kapasitesi
de %199 oraninda bir artis kaydetmis ve 3 katina ¢ikmustir.

Son olarak havayolu kargo tagimaciligina 2009 yilinda baslayan THY bu is i¢in yola 4
ucakla ¢ikmis olup, 2018 yilina geldiginde filosundaki kargo ucaklarinin sayist 22 ye
cikmistir. THY filosundaki ugaklarin yasindaki artis ise negatif yonde okunmasi gereken bir
biliylime gostergesidir. Bu agidan 2007 yilinda THY filosundaki ucaklarin yasinin 6,2’den
%33’lik artisla 8,2 yasa ¢ikmasi sirketin zamanla filosunun yaslandigini ve amortisman

giderlerinin arttigini1 gostermektedir.
4.5.2. THY’nin Star ittifakinin insan Kaynaklar Biiyiikliigii Uzerindeki Etkisi

Isletmelerin sahip oldugu diger bir biiyiikliik gostergesi ise sahip olduklari insan

kaynaklarmnin sayisi ve niteligiyle yakindan iliskilidir. Ozellikle nitelikli, egitimli ve havacilik
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alaninda uzman kadrolarin temini, havacilik isletmelerine diinya genelinde 6nemli bir rekabet

avantaji saglamaktadir. Star kiiresel havacilik ittifaki sonrasinda THY sahip oldugu insan

kaynaklarinin niteligi ve sayisindaki degisimleri degerlendirmek iizere hazirlanan tablo

asagida sunulmustur:

Tablo 21: THY insan Kaynaklar1 Yapisinin Yillara Gére Dagilini (2007-2019)

Yillar Pilot Kabin M. | Teknisyen | Dis Biiro P. | Yurtici P. | Toplam
2007 1.204 2.628 682 1.047 4.892 10.453
2008 1.508 3.090 735 1.170 5.037 11.520
2009 1.622 3.925 844 1.403 5.727 12.750
2010 2,113 5,326 1.028 1.654 5.048 14,206
2011 2,436 5,692 705 1,975 4.929 15,737
2012 2,539 5,491 710 2.228 4.889 15,857
2013 3.010 6.902 839 2.534 5.597 18.882
2014 3.892 7.736 236 2.748 5.290 19.902
2015 4.374 8.676 234 2.970 5.776 22.030
2016 4.468 9.974 80* 3.233 6.369 24.124
2017 4.509 9.798 71 3.191 6.506 24.075
2018 5.213 10.593 69 3.385 7.479 26.739
2019 5.341 11.775 70 3.442 7.555 28.183
2%%;??1;9 344% 348% | -87.4% | 229% 54% | 170%

*THY biinyesinde Teknik A.S. sirketi kurarak teknik personelin transferi sonras1 2016 yilindan sonra THY

biinyesinde teknisyen istihdami biiyiik 6l¢iide azaltilmistir.

Tabloda goriildiigli lizere Star ittifakina {iye olmadan once biinyesinde 1.204 pilot,

2.628 Kabin memuru, 682 Teknisyen, 1047 yurt dis1 personeli ve 4.892 yurtigi ofis personeli

olmak tizere toplam 10.453 personel calistiran THY, 2019 yilina geldiginde toplam personel

sayisint %170 arttirarak 28.183 personele yiikseltmistir.
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Stiphesiz pek ¢ok agidan Star kiiresel havacilik ittifaki ile kurulan ortakliktan bagimsiz
degerlendirilmesi miimkiin olan insan kaynaklar1 sayisindaki artig oranlarinda en dikkat ¢ceken
bulgu THY yurt dis1 personel sayilarindaki artiglardir. Bu gosterge acisindan bakildiginda
ittifaka iiye olmadan 6nce 2007 yilinda yurt disindaki ofis ve acentelerinde 1.047 personel
bulundurmay1 yeterli géren THY, 2008 yilinda Star ittifaki tiyeligi sonrasinda yurt disinda
istihdam ettigi personeli genel personel sayisindaki artiga gore daha yiiksek sayida ve oranda

arttirarak 3.442’ye yiikseltmistir.

Iste THY nin yurt dis1 biirolarinda istihdam ettigi personel sayismin 2007 yilindan
2019 yilina kadar gegen silirede %229 oraninda artmasi, ittifak sonrasinda THY 'nin kiiresel

bir havayolu isletmesi haline doniistiigliniin de 6nemli bir gostergesi niteligindedir.
4.5.3. THY nin Star Ittifakinin Hava Trafigi Yogunlugu Uzerindeki Etkisi

THY nin Star kiiresel ittifakiyla 2008 yilinda gergeklestirdigi stratejik isbirligi sonrasi
havayolu yolcu ve yiikk tasima kapasitesinde nasil artiglar yasandigini degerlendirmek
arastirma hedefleri agisindan yerinde olacaktir.

Tablo 22: THY Hizmet Uretim Kapasitesindeki BiiyiimeGostergelerinin Yillara Gore
Dagilim (2007-2018)

. .. . Yolcu .. .
vitar | Konm | e | Yoleu | POI9K | yorcuekcm | KargosPos

(Milyon) (x000) (%) (Milyon)
2007 168.899 | 41.619 | 19.636 | 72,7 30.251 184.222
2008 189.328 | 46343 | 22597 | 73,9 34.265 198.890
2009 | 213.953 | 56574 | 25102 | 71,1 40.130 238.060
2010 | 245226 | 65.100 | 29.119 | 737 47.950 313.956
2011 270.618 | 81.193 | 32.648 | 72,6 58.933 387.838
2012 | 302416 | 96.131 | 39.045 | 777 74.658 470.636
2013 370.158 | 116399 | 48267 | 79,0 92.000 565.315
2014 | 413376 | 135330 | 54675 | 789 106.787 667.743
2016 | 464247 | 170416 | 126.903 | 745 62.791 894.304
2017 | 469.552 | 173.073 | 136.946| 79,1 68.617 1.122.697
2018 | 493.876 | 182.030 | 149.169 | 81,9 75.167 1.412.423
dggg;ﬁgfm 192% 337% 660% | 13% 148% 667%
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Tabloda goriildiigi tizere her havayolu sirketinin en 6nemli biiytikliik gostergelerinden
olan, bir y1l icindeki konma sayisi, arz edilen koltuk*km (milyon) orani, iicretli yolcu sayilari,
yolcu doluluk oranlar ile iicretli yolcu*km orani ve kargo+porta oranlari %13 ile %667

oranlarinda biiyiimiistiir.

Ortaklik sonrast en fazla artis kaydeden gosterge THY’nin sahip oldugu yolcu
sayisindaki 6,6 katlik artis ile kargo ve posta tasima kapasitesindeki benzer orandaki
artiglardir. THY ’nin Star ittifaki ile olan stratejik isbirligi sonrasinda doluluk oranlarinda da
%13 oraninda artig yasanmis olsa da sirket halen %81,90°lik doluluk orantyla ugmaktadir. Bu
oran yiizde %S55’lik diinya ortalamasmin oldukga {istiindedir. Ancak ittifakin sagladigi
kazanimlar itibariyle degerlendirildiginde, doluluk oraninda daha yiiksek bir artis
beklentisinin karsilanmasinin THY iiretim kapasitesine ve rekabet giliciine daha fazla katki

saglayacagi degerlendirilmektedir.

134



SONUCLAR ve ONERILER

Kiiresellesen diinyada yasanan degisim ve doniisiimlerle gelisen kiiresel havacilik
sektoriinde en biliyiik stratejik havacilik ittifaki olan Star kiiresel havacilik ittifakina (Star
Alliance) 2008 yilinda dahil olan THY bu tarihten sonra kiiresel havacilik isletmesi haline

gelme yolunda 6nemli bir adim atmustir.

S6z konusu ortakligin THY’ye sagladigi biliylime yoniindeki kazanimlar bu
arastirmanin hedefleri ve alt problemleri kapsaminda ulasilan veri smirlar igerisinde analiz
edilmistir.Temel amaci; isletmelerin kurdugu stratejik birlikteligin biiytimeleri iizerindeki
etkisini, THY nin Star kiiresel havacilik ittifaki ile yaptigi stratejik igbirligi 6zelinde
degerlendirmek olan bu arastirma sonucunda ulasilan sonuglar1 asagidaki basliklar altinda

degerlendirmek miimkiindiir:
e Star Alliance ile isbirliginin THY nin Finansal Biiyiimesine Etkisi

THY nin Star kiiresel havacilik ittifakina katildigr 2008 yilinin bir y1l 6ncesi donemi
olan 2007 yilindan 2018 yilina kadar gecen zaman diliminde sirketin finansal anlamda
biliylimesini gosteren 6zkaynaklari, donen-duran varliklar1 ve toplam varliklarinin degeri 14
kat ile 25 kat arasinda artmistir. Ornegin THY ’nin 2007 yilinda 1 milyar 847 milyon tutarinda
olan Ozsermayesi, ittifakin yapildigi 2008 yilindan sonra artisga gecerek 2018 yilina
gelindiginde yaklasgik 16 kathik artis gostermistir. THY nin 12 yilik zaman ddéneminde
finansal anlamda Ozsermayesinin artmasiyla birlikte karliliinin da artmasi 6nemli bir

gerekliliktir.

Oysa arastirma sonucunda goriilmiistiir ki, THY ’nin baz alinan donemde kisa ve uzun
donemli borglarinda da 22 ile 25 kat arasinda degisen oranlarda artiglar yasandig: tespit
edilmistir. Bu bulgu gostermektedir ki, varliklar1 ve 6zsermayesi artarak biiyliyen THY 'nin
diger yandan da ayn1 diizeyde borglar1 da siirekli artmaktadir. Ozellikle 2008 yilinda ittifaki
sonrasinda kisa vadeli bor¢larinda 2007-2018 yillar1 arasinda yaklasik 22 katlik bir artig
yasandig1 da goriilmektedir. Isletmenin uzun vadeli borglar ise ayni periyotta ve dénemde 25
kat artmistir. Bu da isletmenin ortaklik sonrasinda satis hacmini arttirdigini Pazar paymi

blylittiigiinii ancak ayni basariy1 karlilik yonde gosteremedigine isaret etmektedir.
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Nitekim THY nin 2007 ile 2018 yillar1 arasinda gecen 12 yillik siirede “cari oran”,
“asit-test oran1”, “nakit oran1”, toplam borg¢larin toplam aktiflerine orani ile isletmenin 6z
sermayesinin aktifler oran1 gibi 6nemli finansal performans gostergelerindeki degisimlere
bakildiginda finansal agidan THY’nin ittifak sonrasinda c¢ok karli bir biiyiime dénemi

gecirmedigini sdylemek miimkiindiir.

Ornegin THY - Star kiiresel havacilik ittifaki ortakhiginin gerceklestigi 2008 yilindan
2018 yilina kadar gelen siiregte cari oran, yani donen varliklar toplaminin vadesi bir yildan
kisa olan bor¢lara oran1 %32’lik bir azalma gostermistir. Bu bulgu gostermektedir ki THY
“kisa vadeli borglarin1 6deme kapasitesi” yonilinden Star ittifaki ile yaptigi ortaklikla bu
sorununu ¢ozememistir. Cari oran hesaplamalar itibariyle “kisa vadeli borglarini 6deme
yoniinden” sorun yasayan THY, benzer sekilde ayni donemde siirekli likidite sorunu da

yasadig asit test oranindaki -%32’lik diisiisten anlagilmaktadir.

Aragtirma bulgularina gore, THY nin Star kiiresel havacilik ittifaki ile kurdugu
stratejik isbirligi yoluyla artan satislar ile likidite sorunu ¢éziime kavusturamadigi, isletmenin
kisa donemli borg¢larin1 6demede zorluk yasadig: ve likidite sorunlariyla siirekli kars1 karsiya
kaldig1 tespit edilmistir. Diger yandan, THY nin baz alinan 12 yil i¢inde sahip oldugu
varliklariin ne kadarinin borglar ile finanse edildigini gosteren “Finansal Kaldirag Oran1”
(Akdogan ve Tenker, 2012:79; Dursun ve Yalmz, 2013:146; Esen, 2013:7; Hancioglu ve
Tiirkoglu, 2017: 220), rasyosundaki degisimlere bakildiginda; THY nin Star ittifaki 6ncesi
2007 itibariyle 0,62’lik degerden 2018 yilina gelindiginde, 0,41’lik oranina gerileyerek, bu
rasyonun gegen 12 yillik donemde toplamda %34 oraninda azaldigi goriilmiistiir. Literatiire
gore bu bulgu degerlendirildiginde, THY finansal kaldirag orami itibariyle ittifak Oncesi
donemde finansal yonden “Kriz kolay ve az =zararla atlatilabilir.” durumdayken, 2018

itibariyle yine ayn1 durumda hatta finansal riski daha diisiik duruma geldigi soylenebilir.

Nitekim THY’nin 2007-2018 yillar1 arasindaki gelir giderlerindeki degisimlere
yonelik yapilan analizler soncunda ulasilan bulgulara goére 2007 yilindan 2018 yilina gelene
kadar gecen siirede THY hasilat1 yaklasik 12 kat artarken; THY 'nin net donem kar/zarar ile
hisse bagina yatirimcilarina sagladigi kazang/kayiplar ise 6zellikle 2009, 2010, 2011 ve 2016
yillarinda diisiis gdstermistir. Ozellikle THY 'nin 2016 yilinda yillik esas faaliyet zarar 865
milyon TL; vergi oncesi kar1 2 milyon TL; net donem zarar1 47 milyon TL ve hisse basina

diisen zarar1 0,03 Krs. Seviyesine kadar gerilemistir.
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Ulasilabilen veriler 1s18inda, Star ittifaki ile yapilan stratejik isbirligi sonrasinda,
THY ’nin finansal anlamda tiim rasyolarda (kisa/uzun vadeli borglar, 6zsermaye, toplam
varkilar vb.) olaganiistii biiytidiiglinii s0ylemek miimkiindiir. Ancak bu biliylime rasyolarinin
finansal performans gdstergeleri yoniiyle ele alindiginda isletmeye ¢ok 6nemli diizeyde “kar
artis1” saglamadigi ve THY nin finansal yonden yasadigi sorunlarin ittifak sonrasinda da

giderek daha fazla derinlesmeye devam ettigi sdylenebilir.
e Star Alliance ile isbirliginin THY Pazarlama Kapasitesinin Biiyiimesine Etkisi

Arastirma kapsaminda Star kiiresel havacilik ortakligi ile THY stratejik igbirligi
sonrasinda THY satislarindaki ve pazar payindaki artiglar THY nin “interline bilet satislar1”

ve “codeshare gelirleri” gostergeleri araciligiyla analiz edilerek degerlendirilmistir.

Havacilik sektoriinde girilen ittifaklarin ulusal havayolu isletmelerine sagladigi en
onemli kazanimlar olarak degerlendirilen interline ugus bileti satis1 yoluyla THY hasilatinda
siirekli artislar yasandig1 arastirma soncunda tespit edilmistir. Ozellikle Star kiiresel havacilik
ittifaki tliyesi havayolu isletmeleri araciligiyla gerceklesen THY bileti satiglarina dayali elde
edilen gelirlerde, 2015 - 2018 yillar1 arasinda yaklasik %24 liik artis yasanmustir.

Diger bir dikkat ¢ceken bulguya gore ittifak oncesi donemde yani 2007 yilinda THY
interline hacmi 107 milyon USD seviyesinde iken 2017 yilina gelindiginde THY nin
toplamda 280 milyon USD interline bilet hasilatina ulastigt gézlemlenmistir. Bu gelir
icerisinde Star kiiresel havacilik ittifakinin payr 2007 yilinda %27 iken, bu oran 2017 yilinin
sonunda 47% seviyesine yiikselmistir. Bu degerler gostermektedir ki uluslararasi havacilik
sektoriinde rekabet halinde pazar paymni yiikseltmek isteyen THY farkli havayolu
isletmelerinin biletlerini satma konusunda, Star kiiresel havacilik ittifak: ile gergeklestirdigi
stratejik isbirliginden oldukca yiiksek diizeyde faydalanmaktadir. Iste pazardaki bu biiyiik
ittifaka tiye olan THY bu sayede interline hacmini biiyiiterek kiiresel havayolu isletmesi

haline donilismeyi basarmaistir.

Arastirma kapsaminda Star kiiresel havacilik ittifaki {iyeliginin finansal anlamda
THY’e sagladig1 diger bir gelir gostergesi de codeshare satiglarindaki degisim yoluyla
degerlendirilmistir. 2007 yilinda THY codeshare gelirleri yoniinden (bir havayolu sirketinin

baska bir havayolu sirketinin ugusunu sanki kendi ugusuymus gibi satmasi yoluyla elde ettigi
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bilet gelirleri) toplamda 36 milyon USD iken bu rakam 2017 yilina geldiginde bu rakam
%62’lik artis kaydederek 86 milyon USD seviyesine yiikselmistir. Bu gelir icerisinde Star
kiiresel havacilik itifakinin payr 2007 yilinda %47 iken (17 milyon USD), bu oran 2017
yilinin sonunda 3.1 kat artarak 53 milyon USD seviyesine gelerek, tiim codeshare gelirinin
%62’sini karsilamaktadir. Tiim bu veriler birlikte degerlendirildiginde, THY 'nin Star kiiresel
havacilik ittifaki ile kurdugu stratejik isbirligi sayesinde uluslararasi isletme olma ve bu
sekilde yurt disindan miisteriler bularak hizmet ihracati yapabilme kabiliyetini oldukca ileri

diizeylere tasidig1 soylenebilir.

Arastirma sonucunda yine THY nin Star kiiresel havacilik ittifaki yoluyla iilkemize
gelen 2,6 milyon yolcuya ve iilkemizden giden 824 bin giden yolcuya bilet satarak, THY
olarak yurti¢i uguslarindaki ortalama 133 USD olan birim gelirini, Star kiiresel havacilik
ittifaki1 sayesinde 382 USD birim gelir seviyesine yiikseltmesi, Star kiiresel havacilik
ittifakinin birim gelir {izerindeki etkisini olduk¢a belirgin bigimde gostermektedir. Ustelik
sadece 2016-2017 yillar1 arasinda gecen bir yillik periyotta Star kiiresel havacilik ittifaki
sayesinde THY 74,6 milyon Euro doviz geliri elde etmistir. Yine 2016 yilinda bu gelirin 70
milyon Euro olarak hesaplandigi goriilmektedir. Stratejik isbirliginin THY e sagladigi bu
finansal katkinin zaten doviz ve nakit sikintist1 ¢geken THY agisindan oldukg¢a Onemli bir

kazanim oldugunu s6ylemek miimkiindiir.

Son olarak 2018 yili itibariyle THY nin Star kiiresel havacilik ittifaki yoluyla sattig1
yolcu biletleri sayesinde yillik kasasina doviz cinsinden giren likidite tutarmin stirekli
yiikseldigi arastirma sonucunda tespit edilmistir. Bu bulguya gére THY ’nin 27 adet iiyesi olan
Star kiiresel havacilik ortakligiyla sayesinde sagladigi doviz cinsinden cironun finansal
anlamda isletmenin likidite sikintisin1 bir yandan giderirken, diger yandan da diinyadaki her

insan ugak bileti satarak marka degerini ve bilinirligini de yiikseltmektedir.
e Star Alliance ile isbirliginin THY Marka Degeri Biiyiimesine Etkisi

Arastirma kapsaminda Star Alliance ile ortaklik sonrasinda THY marka ve piyasa
degerindeki yasanan degisimler, “Brand Finance Tiirkiye Marka Degerleri Siralamasi”

arastirmasi ile Borsa Istanbul verilerine gore karsilastirmali bir sekilde analiz edilmistir.
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Arastirma sonucunda, THY ’nin 2015 yilinda Tiirkiye’nin en degerli 4. Markasi; 2016
yilinda l.markasi; 2017 yilinda 3.markas1 ve 2018 yilinda yeniden Tiirkiye’nin en degerli
I.markas1 oldugu goriilmiis, bu sayede son yillarda THY ’nin istikrarli bir sekilde marka

degerini korumayi ve biiyiitmeyi basardigi tespit edilmistir.

Ancak s6z konusu donemde THY marka degerinde yasanan artiglarin inisli ¢ikish
seyir izledigi goriilmektedir. Ornegin THY, 2015 yilinda 2 milyar 219 Milyon USD olan
marka degerini, 2016 yilinda %11°lik artisla 2 milyar 452 Milyon USD degerine ¢ikartirken,
2017 yilinda marka degerinde %?22’lik kayip yasayarak 1 milyar 920 milyon dolara
diismesine neden olmustur. Tabii ki bunda kur etkisinin de paymnin oldugunu séylemek
miimkiindiir. Zira TL cinsinden bir degerlendirme yapmak istenirse, 2015 yilinda THY marka
degeri 5 milyar 902 Milyon TL (1 USD = 2.66 TL) seviyesinde iken, bu deger 2017 yilinda 6
milyar 780 milyon TL (1 USD = 3.53 TL) seviyesindedir.

Borsa Istanbul verilerine gore ise, THY nin piyasa degeri 2016 yilinda yaklasik 7
milyar TL tutarindayken, bu deger 2017 yilinda yaklasik 3 kat artarak 21 milyar 652 milyon
TL seviyesine yiikselmistir. Tiirk Liras1 bazinda marka degerindeki yiikselise paralel olarak,
piyasa degerindeki gozle goriiliir yiikselis, THY 'nin Star kiiresel havacilik ittifaki ile kurdugu
stratejik isbirligi sayesinde kiiresel bir gii¢ haline geldigini gostermektedir.

Nitekim THY 2018 yili itibariyle, toplam 2 milyar 42 milyon USD (9 milyar 150
milyon TL) degeri ile bir sene aradan sonra yeniden Tiirkiye’nin en degerli markas1 olmay1
basarmistir. Ancak global diizeyde yasanan ekonomik krizin derinlesmesi sebebiyle, 2017
yilinda Borsa Istanbul’da “Kapanis Fiyat1” hisse bagma 15,69 TL’den yillik ortalamayla islem
goren THY hisseleri 2018 yilinda hisse basina 13,54 TL’den yillik ortalamayla islem gérmek
suretiyle deger kaybederken, bu deger kaybi isletmenin 2017 yilinda 21 milyar 652 milyon
TL olan piyasa degerinin de 18 milyar 685 milyon TL’ye gerilemesine neden olmustur

(Borsa Istanbul, 2019).
e Star Alliance ile isbirliginin THY nin Hizmet Uretim Kapasitesine Etkisi

Arastirma kapsaminda THY nin Star kiiresel havacilik ittifaki ile kurdugu stratejik
isbirligi sonras1 gergeklestirdigi igsel biiyiimeye dair veriler, “Hizmet Uretim Kapasitesi”

tizerindeki kantitatif artis gostergeleri araciligiyla, karsilastirmali analizler yapilarak ele
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alimmistir. Bu ¢ergevede séz konusu stratejik isbirligi sayesinde saglanan kazanimlarin
THY nin biliylimesine olan etkisi, THY filo biiyiikliigii, insan kaynaklarinin nitelik ve
sayisindaki degisimler ve THY havayolu hizmetleri hizmet kapasitesini gosteren doluluk ve

ucus sayilar1 gibi gostergeler 1s181inda analiz edilmistir.

Arastirma sonucunda Star kiiresel havacilik ittifaki 6ncesinde ve sonrasinda THY 'nin
sahip oldugu yolcu ve kargo ucagi sayilari, bu ugaklarin yas ortalamalar1 ile arz edilen yolcu
tasima kapasitelerinin 2007-2018 yillar1 arasinda siirekli arttirdigi anlagilmistir. Bu siirecte
toplam ucak sayisin1 332’ye yiikselirken, THY ’nin yolcu tasima kapasitesi 2007 yil1 ile 2018

yil1 arasinda %199 oraninda bir artis sergileyerek yaklasik 3 katina ¢ikmustir.

Ancak THY 2014 yilinda ugak satin almak yerine kiralamayi tercih etme stratejisini
takip etmeye baslamistir. 2007 yilinda sahip oldugu yolcu ugak sayisin1 102’den 2014 yilina
kadar 252’ye yiikselten THY, bu stratejinin geregi olarak, 2016 yilinda sahip oldugu ugak
sayisint 25’e distirmistiir. THY her nekadar 2018 yili itibariyle filosundaki sahip oldugu
yolcu ugagi sayisini 46’ya yikseltse de “filo kiralama yoluyla ugus yapma” stratejisine

giiniimiizde de devam etmektedir.

Oysa bu durum THY’ye finansal ac¢idan zarar vermektedir. Nitekim son iki yildir
isletmenin siirekli zarar agiklamasinda bu durumun etkisi de biiyliktiir. S6z konusu strateji
geregi ucak sayisini kolayca arttiran THY, bu yolla biiyiirken karlilik yoniiyle bariz bir

sekilde zararini arttirmaktadir.

Diger yandan THY ’nin Star kiiresel havacilik ittifaki ile kurdugu stratejik isbirligi
sonrasinda sahip oldugu insan kaynaklarmin nitelii ve sayisindaki degisimler
degerlendirildiginde, THY nin 2007 - 2019 yillar1 arasinda personel sayisin1 %170 oraninda
arttirarak 28.183 calisan1 olan kiiresel bir isletme haline geldigi goriilmektedir. THY insan
kaynaklar1 sayisindaki artig oranlarinda en dikkat ¢eken bulgu THY nin yurt dis1 personel

sayisindaki artigtir.

Ittifaka {iye olmadan 6nceki 2007 yilinda yurtdisindaki ofis ve acentelerinde 1.047
personel bulundurmay:1 yeterli goren THY, 12 yil igerisinde yurtdisi personel sayisini
3.442’ye yiikseltmistir. Tiim personel sayisint ayn1 donemde %170 oraninda arttiran THY "nin

yurt dis1 personel sayisin1 %229 oraninda arttirmasinin sebebini, Star kiiresel havacilik ittifaki
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ile kurulan stratejik isbirligi sonrasinda artan yurtdist ofis ve temsilcilik sayilariyla

iligkilendirmek miimkiindiir.

Arastirma sonucunda THY’nin Star kiiresel havacilik ittifakiyla 2008 yilinda
gerceklestirdigi stratejik isbirligi sonras1 havayolu yolcu ve yiik tagima kapasitesinde onemli
diizeyde biliylimeye neden oldugu anlagilmistir. Bu kapsamda THY 'nin yil i¢indeki konma
sayist, arz edilen koltuk*km (AKK), iicretli yolcu sayilari, yolcu doluluk oranlari ile {icretli
yolcu*km (UYK) ve kargot+posta yiik miktar1 oranlari %667’e varan oranlarda artis

gostermistir.

Son olarak aragtirmanin sonuglarmi literatiir c¢er¢evesinde degerlendirmek
miimkiindiir. Bu acidan bakildiginda arastirmanin tiim sonuglarinin literatiirde yer alan ve
“isletmelerin ig¢sel biiylimesini” konu edinen arastirmalarin sonuglariyla genel olarak uyumlu
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ozellikle literatiirde yer alan arastirmalarda belirtildigi
tizere THY ’nin Star kiiresel havacilik ittifaki ile kurdugu stratejik isbirligi sonrasinda yasadigi
i¢sel bliylime, isletmenin hizmet tiretim kapasitesini ylikselterek (Carbone ve Stone, 2005:
495-496; Kylaheiko vd., 2011:508; Erdil vd., 2019a:166); ortaklik yoluyla elde ettigi maddi
ve maddi olmayan kaynaklar1 yeni yatirimlara tahsis ederek (Lee ve Hong, 2012:101-102;
Akbulut ve Rengber, 2015: 128; Egin, Binboga ve Alaca, 2018:3-5), ucak ve insan kaynaklar1
sayist ile alis ve satis tutarlarinda Onceye gore Onemli artislar kaydederek (Taymaz ve
Suicmez, 2005:13; Fatemi, Fooladi ve Garehkoolchian, 2016:1-3) ve kiiresel havacilik
sektoriinde marka bilinirligini arttirarak (Ayar ve Erdil, 2018:46), isletmeye son derece

olumlu katkilar saglamigtir.

Gelecekte bu arastirma ile ayn1 konuda yapilacak arastirmalara yonelik bazi oneriler
gelistirmek de miimkiindiir. Oncelikle arastirmanin uygulamasi asamasinda kisitli verilere
ulagilmistir. Veri kisitinin en 6nemli nedeni THY disinda kalan Pegasus gibi diger havayolu
isletmelerinin stratejik igbirlikleri ile finansal rasyolari1 hakkinda kamuoyunu diizenli

bilgilendirme yapmamalarindan kaynaklidir.

Diger bir veri kisiti da THY tarafindan Star kiiresel havacilikittifakinin isletmeye
sagladig1 kazanimlarin kamuoyu ile net bir bicimde paylasilmamasindan kaynaklidir. Bu veri

kisit1 altinda yapilan arastirmada o ylizden THY- Star kiiresel havacilik stratejik isbirliginin
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THY biiytimesi iizerindeki etkisi ulasilabilen biliylime ve performans gostergelerine gore

analizler yapilmistir.

Arastirma kapsaminda havacilik sektoriindeki isbirliklerinin kazanimlar1 agirlikli
olarak finansal ve kantitatif rasyolara gére degerlendirilmeye calisilmistir. Oysa Star kiiresel
havayolu ittifakina iiye olmak yoluyla THY nin marka bilinirligi, farkindaligi, hizmet
sunumundaki kalitesi, miisteri iligkilerinden, Tiirkiye nin yurt digindaki tanitimina kadar pek
cok kazanim da bulunmaktadir. Bu tip kazamimlari oOl¢iimlemek amaciyla gelecek
arastirmalarda anket yoluyla veriler toplanarak stratejik isbirliginin isletme biiylimesine

psikolojik boyutta neler kazandirdiginin incelenmesi onerilmektedir.

Sonug olarak, rekabetin siirekli siddetlendigi giiniimiiz is yasaminda her sektdrdeki
isletmelerin stratejik diistinmesi, birer 6grenen organizasyon haline doniiserek cevresel ve
teknolojik gelismelere ayak uydurmasi stratejik yonetim yaklasiminin en temel onermesidir.
Bu agidan isletmeler sektoriin icinde bulundugu ekonominin ve kiiresellesen diinyada yasanan
makro ve mikro diizeydeki doniistimleri de goz Onilinde tutarak stratejik isbirliklerine girmeli
ve bu sekilde siirdiirebilir rekabet avantaji kazanmalidir. Isletmelerin girdikleri stratejik
ortakliklar ve takip ettigi biiylime stratejisi eger ona siirdiirebilir rekabet avantaji
kazandirmryorsa, bu durum yeniden gézden gegirilerek nerde yanlis yapildigina bakilmali ve

geliserek biiyiime yoluna girilmelidir.
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