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OZET

Bu tez caligmasinin amaci giinlimiizde rekabetin yogun olarak yasandigi sektorlerden
biri olan sivil havacilik sektoriindeki stratejik isbirliklerinin rekabet giiciine etkilerini
incelemektir. Gerek diinyada gerekse iilkemizde rekabetin yogun bigimde yasandigr sivil
havacilik havayolu isletmeleri arasinda kiiresel pazar payr gelisim orani en yiiksek olan Tiirk
Hava Yollart’'nin (THY) siirdiirtilebilir rekabet stlinliigi goézlemlenmektedir. THY ’nin
ozellikle 2008 yilinda diinyanin en biiyik havayolu toplulugu olan Star Alliance ile
gerceklestirdigi stratejik isbirliginin rekabet lstiinliiglinde bir etkisinin olup olmadiginin
arastirtlmasi1 ise dikkate deger bulunmustur. Calisma kapsaminda THY-Star Alliance
isbirligine dayali 6rnek olay performans karnesi boyutlarina goére degerlendirilmistir. Veri
toplama siirecinde dokiiman ve gozlem yontemlerinden faydalanilmistir.

Bu tez calismasi ii¢c boliimden olusmaktadir. Caligmanin ilk béliimiinde stratejik
isbirligi ile ilgili alan yazin incelenmistir. Calismanin ikinci boliimiinde sivil havacilik
sektorlinde stratejik isbirligine yonelik genel bir degerlendirme yapilmistir Calismanin son
bolimiinde ise THY-Star Alliance stratejik isbirliginin THY ’nin rekabet giiciine etkisi dengeli
puan kart1 boyutlar dikkate alinarak degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Sivil Havacilik Sektorii, Stratejik Isbirligi, THY, Dengeli Puan Karti.



SUMMARY
THE EFFECT OF STRATEGIC ALLIANCES TO THE COMPETITIVE POWER IN
CIVIL AVIATION: EXAMPLE OF TURKISH AIRLINES-STAR ALLIANCE
COOPERATION

The aim of this thesis is to analyze the effect of strategic alliances with the power of
competition in Civil Aviation. Today, the number of airlines and flight networks is increasing
through the highly competitive environment. In Turkey, with the highest rate of the market
share, Turkish Airlines, appears to be a sustainable competitive advantage. With the
participation of the most biggest alliance, Star Alliance, Turkish Airlines is found worth to
find out if this participation has an effect on sustainable competitive advantage. Through this
thesis, Turkish Airlines — Star Alliance cooperation has been examined with the help of
Balanced Scorecard method’ s extents. During the collection of the needed information,
method of observation and documentation has been used.

This thesis consists of three parts. In the first part, there is information on the general
literature of the strategic alliances. In the second part, there is general evaluation about
strategic alliances in Civil Aviation. In the last part of the thesis, the effect of Turkish Airlines
— Star Alliance cooperation to the competitive power of Turkish Airlines has been examined
with the help of the Balanced Scorecard method.

Keywords: Civil Aviation Industry, Strategic Alliance, Turkish Airlines, Balanced Scored
Card.



TESEKKUR

Bana hayatimin her doneminde desteklerini esirgemeyen annem, can dostum Yigit
Tezel ve beni tez galismam siiresince olumlu bir sekilde yonlendirerek, beni motive eden

sayg1 deger hocam Saym Dr. Ogr. Uyesi Ayse EREN OZDEMIR ’e tesekkiir ederim.

Israfil HUSEYNOV
Antalya, 2018
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ONSOZ

Giiniimiizde kiiresellesme ile birlikte iilkeler arasindaki ekonomik ve finansal sinirlar
ortadan kalkmus, sosyal, kiiltiirel, ticari, ekonomik ve politik etkilesimlerin artmasina neden
olmustur. Kiiresellesme beraberinde sektorlerde yenilik¢i gelismeleri, artan rekabeti
tetikleyerek isletmelerin biiylimeye yonelik stratejilerini belirlemede 6nemli etkenler haline
gelmigtir. Daha giiclii olmak, daha dinamik diisinmek ve daha verimli ¢aligmak yalniz
kazanclarin artmasi i¢in degil, var olabilmek icin de vazgecilmez bir kural durumuna
gelmistir.

Bu tez ¢aligmasinin amaci giintimiizde rekabetin yogun olarak yasandigi sektorlerden
biri olan sivil havacilik sektoriindeki stratejik isbirliklerinin rekabet giicline etkilerini
incelemektir. Gerek diinyada gerekse ililkemizde rekabetin yogun bicimde yasandigi sivil
havacilik havayolu isletmeleri arasinda kiiresel pazar pay1 gelisim oran1 en yiiksek olan Tiirk
Hava Yollar’'nin (THY) siirdiiriilebilir rekabet istlinligi gozlemlenmektedir. THY nin
ozellikle 2008 yilinda diinyanin en biiylik havayolu toplulugu olan Star Alliance ile
gerceklestirdigi stratejik isgbirliginin rekabet {stiinliigiinde bir etkisinin olup olmadiginin
arastirilmast ise dikkate deger bulunmustur. Calisma kapsaminda THY-Star Alliance
isbirligine dayali 6rnek olay performans karnesi boyutlarina gére degerlendirilmistir. Veri
toplama stirecinde dokiiman ve gozlem yontemlerinden faydalanilmistir.

Yogun rekabetin yasandigi giiniimiiz bilgi ve teknoloji ¢aginda firmalar stratejik
isbirlikleri ile rekabette iistiinliik saglamanin yollarmi aramaktadir. Ozellikle milenyum
sonrast biiylik 6lgekli isletmeler ayni veya diger sanayi isletmeleriyle yeni pazarlara agilma
firsat1 yakalama, yeni pazarlara girisi hizlandirma, teknoloji paylasimi, iiretim giderlerini
asgari diizeye ¢ekme, iretim hattin1 gelistirme, genisletme ve yeni yaklasimlara ayak
uydurabilmek gibi degisik amagclarla isbirligine girerek rekabette ustiinlik saglamayi
amaglamislardir. Ozellikle havayolu isletmeleri diinya ekonomisine yon veren piyasa giigleri
icinde olmak, bilgi teknolojilerini paylasmak, yeni pazarlara girmek, operasyonel maliyetleri
diistirmek, istikrarli bir finansal yap1 olusturmak ve kaynaklar1 etkin sekilde degerlendirmek
amaciyla stratejik isbirligini tercih eder hale gelmistir. Hi¢ kuskusuz kiiresel diizeyde
yiikselen yakit maliyetleri, giivenlikle ilgili gelismelere bagli endiseler ve diisen bilet fiyatlar
havayolu sirketlerinin giliclerini birlestirme konusunda tesvik edici bir etkiye sahip olmustur
(Rothkopf ve Wald, 2008: 4). Ozellikle yolcularin aktarma ve bekleme siirelerini azaltmak,
daha fazla ugus secenegi sunmak, siirekli ve sik ugan yolculara odiiller kazandirmak,

rezervasyon Onceligi saglamak ve standartlagtirllmis hizmet sunma gibi faaliyetlerin



xii

etkinligini arttirmak amaciyla havayolu isletmeleri stratejik isbirliklerini yoluna
gitmektedirler. Ulkemizin bayrak tastyici sirketi olan THY nin 2008 yilinda diinya devleri
olarak nitelendirilen Lufthansa, United ve Singapur Havayollari’nin i¢inde yer aldigi Star
Alliance Grubu ile stratejik isbirligi gerceklestirmesi sadece ulusal degil aym1 zamanda
uluslararasi rekabette oldukca dikkat ¢eken bir gelisme olmustur. Bu gelisme ile birlikte
THY nin gézlemlenen rekabet iistiinliiglinde isbirliginin ne derece etkisinin olup olmadiginin
arastirilmasi ise dikkate deger bir arastirma sorusu olmustur. Bu kapsamda tez ¢alismasinda
hali hazirda 10. yilim1 dolduran bu isbirliginin THY’nin rekabet giliciine etkilerinin
incelenmesi ile sivil havacilik sektoriinde siirdiiriilebilir rekabetin kaynaklarinin  da
degerlendirilme firsat1 yakalanmistir.

Tez ¢aligmasinda THY-Star Alliance stratejik isbirligi 6rnek olay1 iizerinden siirecin
THY ’nin rekabet giicline olan etkileri, dengeli puan kartinin finansal ve finansal olmayan
boyutlart kullanilarak incelenmistir. Arastirma bulgulari THY nin birlesme ile finansal ve
finansal olmayan tiim gostergelerinde orta ve uzun vadede artan oranda bir degisim
yarattigina isaret etmistir. Ayrica sivil havacilik sektoriinde stratejik isbirliginin siirdiiriilebilir
rekabette dikkate degerli kaynaklar (teknoloji, marka, entelektiiel sermaye, iliski ag1 vb.)
sunabilecegi ve bu kaynaklarin firmalara ortalamanin iizerinde bir getiri saglayabilecegi
konusunda ipuglari elde edilmistir. Arastirma sonuglarinin ilgili alan yazina katki saglamasi

umulmaktadir.

israfil HUSEYNOV
Antalya, 2018



BIiRINCI BOLUM
STRATEJIK iSBIiRLiGIi iLE iLGILi ALAN YAZIN INCELEMESI

1.1. Stratejik Isbirligi Kavram

Stratejik isbirliginin kelime anlami iki veya ikiden fazla firmanin karsilikli olarak
istinliiklerini devam ettirebilmeleri amaciyla bazit maddi ve maddi olmayan varliklarim
birlestirme hususunda yapmis olduklari anlagsmadir (Giinsoy, 2006: 81). Doz vd. (1990: 126)
stratejik isbirliklerini “yeni pazarlara erisim saglamak icin diisiik maliyetli bir ara¢ seklinde
kullanilan yaklagimlar” seklinde tanimlamislardir. Parkhe (1991: 808) stratejik isbirliklerini
“bireysel hedeflerin ortak basarist i¢in, 6zerk kurumlardan kaynak ve / veya yonetisim
yapilarini kullanan ve baglantilar1 kapsayan, nispeten kalici karsilikli igbirlik¢i diizenlemeler”
seklinde tanimlamigtir. Bu kavram ile ilgili alan yazinda ¢esitli tanimlamalar mevcuttur.
Bunlar su sekilde 6zetlenebilir:

v' Ikiden ¢ok isletmenin stratejik amaglarmi hayata gecirebilmek icin birbirleriyle

iliski kurup anlagmalart ve ortak bir sekilde faaliyet gostermeleri(Parkhe, 1991),

v Isletmeler arasinda karsilikli degisimi ve paylasimi kapsayan isbirligi faaliyetleri
(Gulati, 1995: 620),

v' Isletmenin amaglarina ulasmada baska bir isletme/isletmeler ile birlikte ortak
hareket edip, kendi mevcut olanaklarini diger isletme/igsletmelerin imkanlariyla
birlestirmeleri(Vyas ve Shelburn, 1995: 47),

v" Belli bir projeyi hayata gecirmek ya da sirketlerin elinde bulundurduklar verileri ve
tretim kaynaklarimi ortak bicimde paylagsmak amaciyla ayni veya benzer sektorde
dikey iliskili olmayan iki ya da daha ¢ok firmanin aralarinda yaptigi anlagma
(Besanko vd., 2003: 155),

v' Degisim, paylasim ya da taraflarin goniilli birliktelik kararina dayali sermaye,
teknoloji ve isletmeye 6zgii diger varliklar1 karsilikli yarar saglamada kullanma
(Lin, 2006: 3) olarak tanimlanmaktadir.

Kiiresellesme ve sonrasindaki artan rekabet ortami ozellikle biiyiik capli 6lcekli
firmalar1 bir takim yeni arayislara itmistir. Firmalar faaliyetlerine devam edebilmek ve
stirdiiriilebilir rekabeti saglamak icin siklikla stratejik isbirliklerine ihtiya¢ duymaktadirlar.
Giliniimiliz diinyasinda isletmelerin stratejik isbirliklerine bagvurma gerekcelerinin arka
planindaki temel 6zellikler su sekilde siralanabilir (Hamel vd., 1989: 127; Ward, 1995: 218;
Esener, 1998: 149; Celik, 1999b: 2; Kogel, 2003: 331; Ulgen ve Mirze, 2004: 327;0zgen ve
Yalcin, 2006: 53; Akgemci, 2007: 266; Iplik, 2008: 20):



» Stratejik isbirligi iki veya daha fazla sayida bagimsiz igletmeyi kapsamaktadir.

» Stratejik isbirlikleri detayl bilgi ve sermaye anlagsmalarini kapsamaktadir.

» Aym sektorde faaliyet goOsteren isletmelerin zayif taraflarii giligli duruma
getirmede 6nemli bir aractir.

» Ayni sektorde faaliyet gosteren isletmeler arasinda, iireticilerle miisteriler arasinda
ya da ayni pazarda olmamakla beraber teknolojik giiglerini birlikte kullanma karari
alan isletmeler arasinda olabilmektedir.

» Kiiresel, dinamik ve teknolojik acgidan gelismis sanayilerde faaliyet gosteren
isletmelerin beceri ve uzmanliklarini birbirleri ile paylagmalarini saglayan aragtir.

» Cevresel baskilara kars1 olusturulan savunma mekanizmasidir.

» Ortakliga bagli koordinasyon, paylagim, karsilikli bagimlilik ve giiven gibi sosyal

igeriklere sahiptir.

1.2. Stratejik Isbirligi Tiirleri

Alan yazinda stratejik isbirlikleri cesitli bi¢imlerde gruplandirilmaktadir. Kapsam
acisindan, amaclarina gore, yapilarina gore en sik gruplandirilma bicimleridir. Kapsam
acisindan stratejik isbirlikleri rakiplerin ortakligi, zayiflarin ortakligi, gizli satislar, kurtarici
ortakliklar ve tamamlayici ortakliklar olarak gruplandirilmaktadir (Bleeke ve Ernst, 1995:
103). Amaglarina goére gruplandirmada ise ortak iiretim, teknolojik, yeniden yapilanma,
rekabet ve yeni pazar olanaklar1 yaratma uygulamalar1 yer almaktadir (Ataman, 2001: 380).
Yapilarina gore stratejik isbirligi tiirlerini de pazar tabanli ve teknoloji tabanli olmak tizere iki
bigimde siralanmaktadir (Tiifek¢i ve Ugar, 2003: 390). Bunun yani sira alan yazinda en sik
kullanilan smiflandirma hisse temelli uygulamalar ve hisse temelli olmayan uygulamalardir.

Bu uygulamalar asagida anlatilmaktadir.

1.2.1. Hisse Temelli Uygulamalar
Bu boliimde hisse temelli is birlikleri ortak girisimler ve azinlik hisseli is birlikleri

olmak tizere iki baslik altinda incelenecektir.

1.2.1.1. Ortak Girisimler

Ortak girisimler iki ya da daha ¢ok firmanin temel amaclarim1 hayata gegirmek
suretiyle benzer tiirdeki kaynaklarmi birlestirerek bagimsiz nitelikte iiciincii bir firma
olusturmalar1 olarak tanimlanmaktadir. Gilintimiizde pek ¢ok kiiresel sirketlerle yerel sirketler
arasinda finans, imalat, satis ve pazarlama gibi faaliyet alanlarinda ortak girigimler

yapilmaktadir. Temel amag iki firmanin gii¢ birligi yaparak ¢ift tarafli azami diizeyde yarar



saglamasidir. Siklikla kiiresel isletmelerin bagvurdugu ortak girisimin amaci yerel isletmelerle
pazar1 tanimak, boylece maliyet agisindan risk arz eden hususlari asgari diizeye indirmektir
(Taner ve Akdag, 2008: 364).

1.2.1.2. Azinhk Hisseli Isbirlikleri

Azmlik hissesi esasina dayali olan stratejik is birlikleri (ya da Sermaye katilimli is
birlikleri) birden ¢ok girisimcinin yasal agidan yeni bir isletme olusturmadan hisse senedi
degisimleri ile gergeklestirilen ortaklik tiridir (Uzun, 2007: 6). Bu ittifaklar sonucu
isletmeler birbirlerinin hisselerine ortaklik yaptiklari gibi, risklere ve firsatlara da ortak
olabilmektedirler. Isletmeler lisans anlasmasi imzalarken birbirlerinin hisselerini de azinlik
Ol¢iisiinde temin etmektedirler. Ancak temel kosul isletmelerin hukuken birbirlerine sahip
olmamalaridir. Isletmelerden bir taraf digerinin hisselerinin ¢ogunu ele gecirirse bu hukuki
olarak diger isletmenin sonu anlamina geldiginden, isbirligi kapsaminin diginda bir faaliyet

olabilmektedir (iplik, 2008: 35).

1.2.2. Hisse Temelli Olmayan Uygulamalar

Hisse temelli olmayan uygulamalar iki ya da daha fazla sirketin herhangi bir hisse
senedi paylasimi yapilmadan gergeklestirdikleri uygulamalardir. Bu isbirlikleri hisse temelli is
birlikleri diginda kalan ortak iiretim, ortak tirtin gelistirme, ortak pazarlama, ortak arastirma-
gelisgttme ve wuzun siirecli  kaynak kullaniomi  ve lisans anlagmalar1  yoluyla
gerceklesebilmektedir. Hisse temelli olmayan isbirligi anlagsmalarini asagidaki gibi siralamak
miimkiindiir (Preble vd., 2000: 327);

» Bolgesel acentelik ve bayilikler,
Karsiliklt hizmet konsorsiyumlari,
Teknik bilgi (know-how) lisans anlagsmalari,
Taseronluk,
Y Onetim sozlesmeleri,

Ortak iiretim ve ortak pazarlama s6zlesmeleri,

vV V V V VYV VY

Franchising.

Hisse temelli olmayan isbirlikleri hisse degisimi ve paylasimi temelli olmayan,
yalnizca sozlesmeye dayali igbirlikleridir. Bu tiir isbirlikleri ortaklara esneklik ve ayni
zamanda diisiik baglilik saglamaktadir (Prakash ve Olsen, 2003: 422).



1.3. Stratejik Isbirligi Kavramna iliskin Kuramsal Arka Plan

Alan yazinda stratejik igbirliklerinin karmasik yapisini aciklamada ¢esitli yaklagimlar

yer almaktadir. Bunlar bir sonraki béliimde 6zetlenmektedir.

1.3.1. Islem Maliyeti Kuram

Islem maliyeti yaklasimi orgiitlerin {iretim siireglerinden ziyade dagitim siiregleri
lizerine odaklanmaktadir. Analiz diizeyi olarak iktisadi islemleri temel alan kuramin temel
varsayimlari sinirl rasyonellik ve firsat¢ilik lizerine kurulmustur (March ve Simon, 1958;
Williamson, 1985). Orgiitleri bir iiretim birimi seklinde géren geleneksel iktisat anlayisinin
tersine, iiretilen mal ve hizmetlerin degisimi ile ger¢eklestiren Kuram kaynaklarin orgiit ig¢in
uygunlugunu, kaynaklarla baglantili islemlerin sikligini, belirsizligin boyutunu ele almaktadir.
Tiim bu faktorler islem maliyetlerini artirict faktorlerdir (Kogut, 1988). Dikey entegrasyon,
uzun donemli s6zlesmeler, kismi sahiplik sozlesmeleri orgiitlerin iglem maliyetlerini azaltmak
icin kullandigi farkli yontemlerdir (Macher ve Richman, 2008). Kurama gore sinirh
rasyonellik s6z konusu oldugundan sozlesmeler tiim alternatif durumlari igermediginden,
orgiitlerin islem maliyetlerini en aza indirmek icin stratejik ittifaklar kurmasi gerekmektedir.
Bunun yanisira orgiitler arasi islemlerin gerceklestirilmesinde katlanilmak zorunda olunan
sozlesme maliyetleri ve tretim i¢in katlanilmak zorunda olunan 6grenme, stoklama gibi
maliyetler stratejik ittifaklarin gerekliligini ortaya ¢ikartmaktadir (Das ve Teng, 2000; Kogut,
1988). Ozetle islem maliyetleri kuramu stratejik ittifaklar1 piyasa ve hiyerarsiyi birlestirip
tretim ve islem maliyetleri iliskisini ekonomik hale getiren ara formlar olarak

tanimlamaktadir.

1.3.2. Kaynak Bagimhhgi Kurami

Kaynak bagimliligi kurami orgiitlerin yasamlarim siirdiirebilmek i¢in ihtiyaci oldugu
kaynaklar1 kendisinin yaratamayip ¢evreden temin edecegini ayni zamanda kaynaga sahip
olmak isteyen baska orgiitler de oldugunu ongérmektedir (Pfeffer ve Salancik, 1978).
Orgiitler bu kaynaklar1 diger orgiitlerden karsiladikga bagimlilik artacagindan kaynaklarin
benzersiz, degerli, kit, nadir olmas1 bagimli olunan orgiitlerin daha fazla giice sahip olmasina
neden olacaktir (Pfeffer ve Salancik, 1978; Barney, 1991; Michaela ve Srinivasa, 2000: 19).
Kurama gore stratejik ittifaklar kaynak kitligint ve belirsizligini yonetmenin bir yolu olarak
avantaj saglayabilmektedir. Yani Orgiitlerin faaliyetlerinde siirdiiriilebilirligi saglamasi
mutlaka cevresiyle is¢ilik, hammadde veya techizat alimi i¢in ya da iiriinlerini satabilmek i¢in

iliski icine girme zorunlulugunu ongdérmektedir. Isbirlikleri &rgiitlerin gevrelerinden



korunmalar1 ve ¢evre kosullarindan ortaya ¢ikan belirsizlikleri kendi lehlerine dogru ¢evirmek
acisindan yarar saglamaktadirlar. Ayrica kaynaklarmn smirli oldugu zamanlarda, kaynak
akisinin devami da ancak igbirlikleri ile temin edilebilmektedir.

Kaynak bagimlilig: ile ilgili stratejik ittifaklar yatay, dikey ve karsilikli bagimliliklar
olmak {iizere {i¢ tiirlii olabilir. Yatay ittifaklar orgiitler elinde bulundurduklari kaynaklar
degistirir ya da bir havuzda toplayarak ortak kullanimini saglamaktadir. Dikey isbirliklerinde
ise tedarikgi-alici iligkisi tiirtinde birbirinin girdi veya ¢iktilarini kullanan orgiitler tarafindan
saglanmaktadir ittifaklardir. Uciinci bagimlhilik tiirii ise karsihikli bagimliliktir. Gerek
girdilerini gerekse de ¢iktilarin1 paylagan orgiitlerce kurulan ittifaklar bu durum kapsaminda
degerlendirilebilir (Das ve Teng, 2000; Akgemci, 2007: 241).

Kaynak bagimlilig1 teorisi, sirketin yonetim kuruluna mensup iiyelerinin cevresel
kosullarin belirsizliginin yonetilmesi ve sirketin kritik konumdaki kaynaklara ulasmasi
asamasinda oynadiklari roliin aragtirilmasina imkan tanimaktadir. Bahsedilen bu kritik kaynak
hem banka kredisi olabilmekte, hem de mesruiyet ya da dis ¢evre ile ilgili kritik bir bilgi de
olabilmektedir. Sirket ¢alisan1 olan yonetim kurulu iiyelerinin 6zellikle firmaya 6zgii bilgiye
sahip olduklar1 diisliniiliirse, dis cevreyle baglanti kurma ve kritik kaynaklara erigimi
kolaylastirma rolii oOzellikle dis iiyelerin {istlendigi alternatif roller olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu baglamda, 6zellikle uzun vadeli iligkilerin temel alindig1 grup yonetisim
yapisinda yonetim kurulu {iyelerinin kaynak saglama islevi, yonetisim siirecinde énemli bir
rol oynamaktadir. Ciinkii gruba-dayali yonetisim yapisinda "iliskilerin” rolii, "piyasanin"
diizenleyici roliiniin Oniinde yer almaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 324). Cevresel
belirsizligin daha yiliksek oldugu sektorlerde de dis cevreyle baglanti kurma islevinin nispeten
duragan sektorlerde oldugundan daha fazla 6n plana ¢iktig1 diisiiniilebilir. Dolayisiyla bu
sektorlerde faaliyet gdsteren isletmeler, yonetim kurallarinda g¢evresel baglantilar1 saglayan
"dis liyelerin" varligina daha ¢ok gereksinim duyacak ve bu liyelere daha ¢ok yer verecektir.
Yonetisim arastirmalarinda, vekalet sorunu yaklasimimin bu ve benzeri konulara yanit
iretebilecek kaynak bagimliligi bakis acisiyla desteklenmesi, ililkemizde de yoOnetisim
sisteminin daha kapsamli bir sekilde agiklanabilmesine imkan saglayabilir taniyabilir
(Akgemci, 2007: 241). Ozetle kuram kaynak ihtiyacinin yogun, kaynaklara sahip olmanin
gerekli ve kaynaklarin kit oldugu bir alanda orgiitlerin, kaynak erisimi ve degisimi igin

birbirleriyle stratejik ittifaklara girmelerinin miimkiin oldugunu 6ngérmektedir.



1.3.3. Yeni Kuramsal Kuram

Yeni kurumsal kuram orgiitlerin ¢cevredeki kurumsal formlara nasil ayak uydurdugu ve
orgiilerin birbirlerine benzemelerinin nedenlerini sorgulamaktadir. Orgiitlerin birbirlerine
benzeme nedenini orgiitlerin zaman igerisinde olusan kurumsal ¢evreye uyumlarindan
kaynaklandigin1 belirtmektedir. Bu uyum siirecinde orgiitler zorlayici, normatif ya da taklitgi
stiregler icinde ayakta kalarak mesruiyet kazanmaktadir(DiMaggio ve Powell, 1983). Kuram
ittifak olusturma karakteristiklerinin birlikte 6grenme ve taklitgilige dayali oldugunu ortaya
koymaktadir (Osborn vd., 1998). Stratejik ittifak ile taklit eden orgiit diger orgiitten teknoloji
ve benzer iriinleri kopyalayarak sektorel bir yerlesiklige uyum saglayabileceklerdir (Oliver,
1991). Bu nedenle orgiitler ayakta kalmak igin diger kurumlara uyarak mesruiyet kazanmak

icin stratejik ittifak i¢ine girebilmektedirler.

1.3.4. Ag Kuram

Orgiitsel ag, bir orgiitin aym ag icindeki diger orgiitlerle olan iliskisini ifade
etmektedir. Orgiitler, ¢evrelerindeki diger orgiitlerle sosyal ve ekonomik alanda karsilikli
iliski i¢inde olup ve bu iliskiler sosyal agi olusturmaktadir (Gulati vd., 2000). Aglar
orgiitlerin dogma, biiyime Ve evrilme olarak tanimlanan bir dongiide degisiklikler
gosterebilmektedir. Ornegin bir drgiitiin dogma siireci yakin gevreleri ile iliski icinde olmayi
gerektirirken, biiyiime siirecinde diger orgiitlerle ve aktorlerle is birligi yollar1 arama ve
aglarimi genigletmeyi gerektirmektedir. Bu dongiide aglar iliskileri izlemede bir ara¢ ya da
kigiler ve oOrgiitler arasi iliskileri belirleyen bilingli bir mantik olarak goriilebilmektedir.
Ozellikle kiiresellesme ile dis kaynak kullaniminm artmasi Orgiitsel aglarin Snemini
artirmaktadir. Bu durum zengin yogun bir ag iliskisi i¢inde dogan oOrgiitlerin rekabet
Ustlinliigi elde etmek i¢in daha fazla sansi bulunduguna dair ongoriiler sunabilmektedir
Boylece aglarin merkezinde olan orgiitler yeni formlar ile ilgili bilgiye de daha hizli sahip
olabilmektedir (Palmer ve Biggart, 2002).

Kurama gore oOrgiitler benimsemeleri umulan formlar1 aglar aracilifiyla
ogrenebilmektedir (Galaskiewicz ve Wasserman, 1989). Ciinkii kurumlar ve orgiitsel formlar
bu aglar igine yerlesik (embeddedness) olarak bulunmaktadir. Yerlesiklik orgiitlerin tamamen
kendi kararlar1 ile hareket edemedigi, ge¢misten gelen hareketlerin Orgiitleri etkiledigi,
iligkilerin yapisinin orgiitlerin kararlarini etkiledigi anlamina gelmektedir (Granovetter, 1985).
Bu durum orgiitlerin kritik kaynaklara nasil ulagabilecegini, kritik kaynaklarin hangi orgiitte
bulundugunu aglar yardimiyla dgrenebilmesine ve islem maliyetlerini azaltilmasina olanak

saglayabilecektir. Stratejik ittifaklarin énemi bu noktada ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitler ittifak



yapmay1 sececegi diger orgiitleri bu aglar sayesinde degerlendirebilmektedir (Mitsuhashi ve
Greve, 2009). Tiim bunlarin sonucunda yapilan ittifaklarin sosyal aglarla iliskili oldugu ve

sosyal aglarin Orgiitleri ittifak yapma konusunda etkileyebildigi goriilmektedir (Gulati, 1998).

1.4. Stratejik Isbirliklerinin Nedenleri

Isletmelerin birbirleriyle stratejik isbirligi kurmalarmin nedenini asagidaki gibi
siralamak miimkiindiir (Hyder ve Abraha, 2008: 303; Kogel, 2003: 331; Michaela ve
Srinivasa, 2000: 26; Ozgen ve Yalgin, 2006: 53; Ulgen ve Mirze, 2004: 353):

> Isletmenin karli olarak gordiigii bir pazara, sektdre, piyasaya veya kiiresel dlgekteki
ticari ortama girebilme cabasi onemli bir gerekcedir Isletmenin/isletmelerin
isbirlikleri sayesinde karsilikli olarak bilgi ve deneyimlerinden yararlanarak iiriin ve
pazarlarda kars1 karsiya kalabilecekleri riskleri asgari diizeye indirebilmektedirler.

> Isletmelerin i¢inde bulunduklar1 sektdr ve pazarda, her gecen giin yeni isletmelerin
katilimiyla karliliklarinin distiigii bilinen bir gergektir. Stratejik igbirligine giren
isletmeler arasinda gii¢ birligi olusturularak istiinliik rakiplere karsi istiinliik elde
edilmeye calisilir.

> Isletmelerin aralarinda yapmus olduklar stratejik isbirligi neticesinde piyasa
degerlerinde (hisse degerleri) artis meydana gelebilmektedir. Iki ya da daha ¢ok
isletmenin borsadaki hisse senetlerinin degerleri, yapilan igbirliklerinin neticesinde
yiikselebilmektedir. Boyle bir kazanci elde edebilmek amaciyla da isletmeler
isbirligine girebilmektedirler.

> Isletmelerin isbirliklerine girme nedenlerinden biri de sektdér ve pazardaki
belirsizliklerin 6niine gegmektir.

> Isbirligine giren isletmeler mevcut riskleri paylasarak ve ogrenerek birlikte
piyasadaki rakipleriyle daha iyi rekabet edilebilmektedirler.

» Kiiresellesme sonrasi rekabetin st diizeye ¢ikmasi ve birgok biiyiik sirketin
tedarik¢i sayilarindaki azaltma yoluna gitmesinden dolay:r firmalar birbirleri ile
rakip konumunda olsalar bile isbirligi yaparak gii¢lerini birlestirmektedirler. Bu
birlikte hareket etme onlara daha biiyiik ¢apli islere girebilme firsati tanimaktadir.
Isbirlikleri rakiplerle bir firmann iiriinlerini tamamlayan {iriin ya da hizmet satan
isletmelerle ve miisterilerle bile yapilabilmektedir.

Yukarida siralanan nedenlerin disinda, asagidaki sebeplerden oOtiirli de stratejik

isbirligi anlagsmalar1 giiniimiizde yaygin bir hale gelmistir (Lin vd., 2009: 927):

» Ekonomik mevzuatin esnek hale gelmesi,



» Teknoloji ve iletisim alanindaki gelismeler,

» Firmalarin istlenecegi yeni projeler ve siiregleri gelistirmeye doniik sermaye
ihtiyaci,

» Kiiresellesme sonrasi artan rekabet ortami ve cografi sinirlarin ortadan kalkmis

olmasi,

Kiiresel iiretimde 6l¢ek ekonomisinden faydalanma arzusu,

Gelismekte olan pazarlarin ve bolgesel bloklarin engellerini asmak amaci,

Uretimde kalitenin bir standart haline gelmesi,

AR-GE maliyetlerinin artmis olmast,

V V V V V

Teknoloji alanindaki hizli degisim oranlarmin ve buna bagli olarak daha kisa
iriin Omiirlerinin hizla artmas1 ve miisteri zevklerinin ¢abuk degismesi,
» Kiiresel ticaretin oniindeki engellerinin azaltilmasi, tiretim yeri se¢imi ve iiriin

dolagiminin kolaylagtirilmasi.

1.5. Stratejik Isbirliklerinin Gelisim Siireci
1.5.1. Stratejik Isbirliklerinde Ortakliklar

Kiiresel siyasette ortakliklar ikili iliskilerin ittifaki ya da ittifakin Gtesine taginmasi
anlamindadir. Ittifaklar iki {ilkenin uluslararas1 platformda bir amac¢ ekseninde kurmus
olduklar1 faaliyetlerdir. Kurulan bu ittifaklarda bir amaca dayali iliskiler s6z konusu
oldugundan dolay1, bu iliskilerin uzun soluklu giiveni temel alma zorunlulugu vardir. Stratejik
ittifaklart diplomasi ge¢misine bakilarak incelendiginde, genis kapsaml ittifak hamleleri
kiiresel sistemi temelinden degistiren savaslarin sonrasinda gergeklesmektedir (Karluk, 2007:
138). Uluslararasi alandaki stratejik ittifaklardaki esas basar1 olgiitlerinden biri hi¢ kuskusuz
ortak/ortaklarin secilmesidir. Bu kapsamda muhtemel ortak/ortaklar icerisinde yapilacak
faaliyet acgisindan en dogru olanlarinin seg¢iminde ydneticilerin ortak/ortaklara dair dogru
istihbarat bilgilerinin elde edilmesi gerekmektedir. Yani ortak/ortaklarin firma agisindan
tamamlayici ve destekleyici niteliklere sahip olup olmadiginin da incelenmesi gerekmektedir.
Ayrica ortak/ortaklarin firmanin halihazirdaki faaliyet ve etki alaninda kendisine rakip
olabilme olasiliginin diisiik olmasina 6zen gosterilmesi gerekmektedir (Lin, 2006: 19).

Firmalarin stratejik ittifak yaparak uzun soluklu var olma beklentisi ve istikrarin
tesisini olusturmasi ortak se¢imi agisindan onemlidir. Konu ile ilgili arastirmalar ortak
seciminin igletme performansinda Onemli bir parametre oldugu hakkinda goriis birligi
sunmaktadir. Bu nedenle ittifak yapilmasi planlanan ortak/ortaklarin su kriterlere gore
degerlendirilmesi 6nerilmektedir (Lin vd., 2009: 938):



> Yeteneklilik Kriteri: Ortak/ortaklarin ittifaklarinda yiikiimliiliikklerini optimal
olabilecek bigimde yapip yapamadigi ile ilgili yetenekleri kapsamaktadir.

> Uyumluluk Kriteri: Ittifak kuran ortak/ortaklarin birbirleriyle etkin bigimde
calisabilme yetenekleriyle ilgilidir.

» Baghlik Kriteri: Ortak/ortaklarin ittifaklarinda kaynaklara, emege ve bilgiye olan
bagliliklarin dikkate alinmaktadir. Ornegin ortaklardan birisi ittifak amacryla asgari
diizeyde caba gostererek firsatgr bir davramis ile agir yiikkii diger ortaga
yiikleyebilmektedir.

> Kontrol Kriteri: Kontrol mekanizmasinin biitiin ortak/ortaklarin stratejik hedeflerini
yapabilirliginin tespitine doniik olmasidir.

Yukarida sozii edilen bu kriterlerden basgka gelismis veya gelismekte olan piyasalarda
faaliyet gosteren firmalarin ortaklarindan farkli kaynaklar talep etmelerinden dolay: her iki
pazardaki ortaklarla ilgili se¢im kriterlerinin kapsami ve Onemi digerinden farkli
olabilmektedir. Bu kapsamda, gelismekte olan piyasalardaki firmalar kiiresel stratejik isbirligi
ortagin1 secerken finansal kaynaklar, teknoloji ve uzmanligi paylasma istegi tiiriindeki
kriterlere odaklanirken, gelismis piyasalarda faaliyet gosteren firmalar, tamamlayici
yeteneklere, pazar bilgisine, pazara ulagsmaya, alternatiflerin maliyetine ve essiz yeteneklere
odaklanmaktadirlar (Lin, 2006: 20). Stratejik iligki kuracak ortak ya da ortaklar oyunu dogru
bir sekilde kurabilmesi i¢in Oncelikle dogru oyuncunun secilmesi gerekmektedir. Yapilacak
ortaklikta stratejik karakter alabilmek amaciyla, tiim taraflarin elinde bulundurdugu kaynaklar
bakimindan uluslararasi veya yerel bakimdan stratejik hedefe motive olacak kapasiteye sahip

olmalari gereklidir.

1.5.2. Stratejik Isbirliklerinde Sozlesmeler

Stratejik igbirliklerinin kurulus siirecinde firsat¢i olabilecek yaklasimlar: 6nleyebilmek
amaciyla kapsamli ve yazili bir sdzlesmenin (kontrat) yapilmasi biiyiik 6nem tasimaktadir.
Sozlesmeler ile isbirligindeki belirsizlikler bertaraf edilerek, riski azaltilarak ortaklarin alinan
kararlara ortak katilimi saglanir. Ancak her zaman biitiin olas1 diizenlemeleri ve olasiliklar
kagit tizerine dokmek miimkiin olmayabilir. Bazen isbirligi igerisinde bulunan ortak/ortaklar
kisisel ¢ikarlarini korumak amaciyla anlagmadaki bosluklari kendilerine bir avantaj sekline
doniistiirme gayretine girisebilirler. Isbirliklerini dogru zemine oturtmak ve istikrarli bir
duruma getirebilmek icin oncelikli olarak giivenin tesis edilmesi gerekmektedir. Firmalarin
stratejik ittifaklarin1 yarar saglamsinda sdzlesmelerin onemi yadsinamayacak derecededir.

Islem masraflarii 6nemli dl¢iide diisiiren kontratlar, iliskilerde acik ve tahmin edilebilir bir
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ortam yaratarak oOrgilitsel karar alanlarinda ortaya cikabilecek belirsizlikleri ve firsatgilik

risklerini de asgariye diizeye indirmektedir (Cakinberk, 2010: 355).

1.5.3. Stratejik Isbirliklerinde Yonetim

Firmalar arasindaki ittifak iliskilerinin yonetilmesi firmalarin verimliligi agisindan ayr1
bir 6neme sahiptir. Firmalar arasindaki ittifaklarin basarisi iizerinde etkili olan yonetim
mekanizmasi, bigimsel ve bigimsel olmayan tesvikleri, kontrolii, yasal rejimleri, organizasyon
yapilar1 ve orgiit kiiltiirii gibi temel unsurlar1 igermektedir (iplik, 2008: 100). Stratejik

igbirliklerinde yonetim anlayisi ile ilgili olarak asagidaki Sekil 1.1 6nem arz etmektedir.

Y Oonetimin Paylasilmmas:

Ortak 1 Her 1ki ortak yonetime akuf Ortak 2
: olarak katilmakta H

Isbirlizi

Baskin Yonetim

Ortak 1 Ortaklardan birisi temel Ortak 2
. sorumlulusu tuastlenmekte '

T » Isbirlizi e -----—--—-—---"-

Bagimsiz Y onetim

Ortak 1 Her i1iki ortak da yonetimi ortak Ortak 2
girisimin yoneticisine devretmekte

Ortak Girisim

Sekil 1.1 Stratejik Isbirliginde Yonetim Semasi
Kaynak: iplik, 2008: 100

Firmalarin  stratejik ittifaklarda mevcut kaynaklarmi  dogru bir bi¢imde
birlestirebilecek ve bu mevcut kaynaklarinin degerini korumay1 saglayabilecek etkin yonetim
mekanizmalarini olusturmalar1 gerekmektedir. Ozellikle stratejik ittifaklarin yonetilmesi
uluslararasilasma siirecinde daha karmasik bir hal alabilmektedir. Ittifak icerisindeki
firmalarin ¢ok Kkiltiirli g¢evrede bulunmalar1 bunun en temel nedenidir. Bu bakimdan
ittifaklart yonetmek denge, uyum, yenilik, yaraticilik, kararlilik ve sans gerektirmektedir.
Farkli yetenekler, finansman, iletisim, teknoloji, altyap: ve pazarda etkin olabilme potansiyeli
ve benzer kaynaklarin dogru ve etkin bir sekilde karisimindan ortaya ¢ikan stratejik ittifaklar,
bir hayli karmasik bir yapida olduklarindan herhangi bir standardizasyona bagli olmadan
yonetilmektedir (Cakinberk, 2010: 358).
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1.5.4. Stratejik Isbirliklerinde Giiven
Stratejik isbirliklerinde giiven 6zellikle firsatgiligin 6n Ina ¢ikabilme ihtimali oldukca
onemli olabilmektedir. Ciinkii isbirligi icerisinde olan isletmelerinden birinin digerine karsi
firsatg1 yaklasimlari, anlasmay1 kendi menfaatine paralel sekilde ele almasi ve uygulamasi,
isletmeler arasindaki isbirligini zayiflatabilecek bir duruma getirebilmektedir. Ozellike ayni
sektorde is yapan firmalarin birbirleriyle yapmis olduklar isbirliginde taraflar bazen
birbirleriyle rekabet igerisinde de olabilmektedirler. Taraflar rekabeti sert bir sekilde
uyguladiklarinda, birbirleriyle yapmis olduklari isbirligi de s6z konusu durumdan etkilenerek
isbirliginin anlamimin yitirmesine sebep olabilmektedir. (Ulgen ve Mirze, 2004: 372).
Isletmelerden birinin digerine kars1 firsatciliktan da 6te “art niyetli” olmasi, iki isletme
arasinda olusturulan isbirligini bir ¢ikmaza ve sikintilara da sebep oldugu deneyimler sonucu
elde edilmistir. Art niyetli davranislar sergileyen taraf, isbirligini 6nemli bilgi ve tecriibelerin
kazanilabilmesi i¢in baslatmakta, arzu ettigi hedefe vardiktan sonra da elde ettigi bu 6nemli
bilgileri, ortaklik igerisinde oldugu isletmeye karsi yapabilecegi de ifade edilmektedir.
(Cakinberk, 2010: 358). Stratejik isbirligi icerisinde olan isletmelerin birbirleriyle sorun
yasamalarinda agagida siralanan iki unsur 6ne ¢ikmaktadir (Eren, 2013: 280):
> Detayli hazirlanmamis anlasmalar: Isbirligi siirecinde anlasmalarin  detayli
hazirlanmamis olmasi isletmeler arasinda sorun ¢ikarabilmektedir.
> Karsilikli giiven zemininin olusturulmamasi: Isbirliklerinde karsilikli olarak
glivenin tesis edilmesi isbirliginin gerek Omriinii gerekse de verimli islemesi

bakimindan biiyiik 6nem arz etmektedir.

1.5.5. Stratejik Isbirliklerinde Risk Unsurlar

Stratejik igbirliklerinde isletmeler ¢esitli risk unsurlart ile karsi karsiya
kalabilmektedir. Isletmelerin stratejik isbirligi icerisinde oldugu isletmelerle olan iliskileri ve
stratejik isbirliginin hedefe varmadaki performans diizeyi ile ilgili olabilmektedir (Eren, 2013:
287): Bu baglamda, isletmelerinde birbirleri ile olan iliskilerinden ortaya ¢ikabilecek
belirsizlik iliski riski seklinde tanimlanmaktadir. iliski riski isbirligi icerisindeki taraflarin
ortak hedeflerine varmak amaciyla karsilikli olarak yapmis olduklari anlagsmaya riayet
etmeme ihtimali seklinde degerlendirilmektedir. Stratejik isbirliklerinde bir diger risk unsuru
da performans riskidir. Stratejik isbirligi icerisinde olan isletmemelerin ortak hedefe
varmadaki performansinin arzu edilen seviyede olmamasi riski seklinde tanimlanan
performans riski, ticari ya da teknolojik risk, isbirligi riski tiiriindeki kavramlarla da tabir

edilmektedir. Bu risk firmalarin ¢abalarindan bagimsiz olarak, stratejik amaclara ulagilamama
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riski olarak tanimlanabilir. (Celik, 1999a: 207). Temel olarak performans riski isbirligi
icerisindeki isletmelerin amaglarma ulasip ulasamayacaklar ile ilgilidir. Isbirligi icerisindeki
isletmeler her ne kadar igbirligine bagl kalsalar da 6nemli alanlarda yeteneklerinin olmamasi
ve siyaset alanindaki degisiklikler gibi etkenlerden dolayr amaclarim1 hayata gegirme
hususunda yetersiz kalabilmektedirler. Farkli tiirdeki isletmelerden gelen ydneticilerin
performans ile ilgili konularda farkli yaklagimlar sergilemekte veya ne gibi olgilimlerin
isbirligi agisindan daha uygun olacagina dair yeterli bilgiye sahip olamayabilirler. Bu
sebeplerden Otiirli glivenin tesisi ve kontrol sistemlerinin kullanilmasi performans riskini

asgari diizeye indirme hususunda gerekli olabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2007: 401).

1.5.6. Stratejik Isbirliklerinde Esneklik

Glinlimiizde sik¢a ortaya ¢ikan degisimlerin varlhigi, isbirligi igerisinde olan
isletmelerin de bu duruma uygun olarak esnek yaklasimlara sahip olmasi gerekmektedir.
Ciinkii degisim igin biiylik ol¢iide esneklik gerekmektedir. S6z konusu esnekliklerin ytiksek
seviyelerde olmasi isbirligi igerisinde olunan isletme ile bazi sorunlari ortaya ¢ikarmakta ve
ortagin igbirligine olan sadakatini de azaltabilmektedir. Bu agidan stratejik isbirliklerinde
iliskisel esnekligin olmasi beklenmektedir. Esneklik alinacak kararlarin ortak bir bigimde

yiriitiilmesi, kaynaklarin dengeli olmasi ve isbirliginin uzunlugu ile ilgili olabilmektedir
(Iplik, 2008: 120; Akgemci, 2007: 270).

1.6. Stratejik Igbirliklerinin Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigiindeki Rolii

Stratejik isbirlikleri iki ve ikiden fazla isletmenin rekabetci Ustiinliigii saglamak
amaciyla yapmis oldugu ortaklik olarak tanimlanmaktadir. Ciinkii isletmelerin gliniimiizde
birbirleriyle isbirligi yapmalarinin en temel nedenlerinden biri hi¢ kuskusuz mevcut
kapasitelerinin g¢evresel kosullar kargisinda yetersiz olmasidir. Bilhassa teknolojinin yogun
olarak kullanildig:1 endiistrilerde faaliyet gosteren isletmeler daha fazla isbirligine ihtiyag
duyabilmektedirler (Engin, 2005: 29). Yapilan igbirliklerinin isletmelere sagladigi yararlardan
bazilari asagida siralanmaktadir (Eren, 2013: 301):

> Isletmenin yeni bir piyasada/pazarda yer almasma ve halihazirdaki iiriinlerinin

satiglarinin artmasina olanak tanimaktadir.

> Isletmenin pazarda mevcut durumunu muhafaza edebilmektedir.

> Isletmeler arasinda yapilan giic birligi, verimliligin artmasina neden olmaktadir,

> Isletmelerin  birbirleriyle varlik ve yeteneklerini birlestirerek, daha da

giiclenmelerine imkéan tanimaktadir.
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> Isletmenin degerinin artmas.

> Uriin ya da pazarda belirsizligin olmas1 halinde, belirsizlikleri &nlemek icin
isletmelerin birbirleriyle bilgilerini paylasarak, belirsizlik bulutlarinin ortadan
kalkmasina imkan tanimaktadir.

» Rekabete kars1 daha giiclii bir durus sergilenmesine imkéan tanimaktadir.

1.7. Stratejik Isbirliginde Rekabet Giicii Gostergeleri
1.7.1. Dengeli Puan Karti

Dengeli Puan Karti (DPK) muhasebe profesorii olan Robert Kaplan ve Roénesans
Solutions Inc’in baskan1 olan David Norton’un gelistirdigi bir performans 6l¢iimii ve yonetim
sistemidir. Dengeli puan karti, igletmenin tiim birimlerinde stratejileri tanimlamak, uygulamak
ve yonetmek amaciyla yararlanilan bir aragtir. Muhasebe yonetimindeki biiyiik gelismelerden
biri olarak goriilen dengeli puan kart1, hem 6l¢iim, hem stratejik yonetim sistemi, hem de bir
iletisim araci niteligindeki ti¢ temel fonksiyonu yerine getirmektedir (Striteska ve Spickova,
2012: 280). Pek cok isletmenin operasyonel ve yonetim sistemleri, isletmenin uzun vadeli
stratejik amaglarina ulagsma asamasinda etki acisindan oldukga diisiik olan finansal Olgiitler ve
hedefler kapsaminda insa edilir. Dengeli puan kart1 isletmenin performansinin ana gostergesi
niteligindeki kisa vadeli finansal Ol¢iitleri esas almamaktadir (Westphal vd., 1996: 249). Bu
gostergenin performans gostergelerinden en onemli farki, finansal performans olgiitleri ile
birlikte finansal olmayan performans 6lgiitlerini de dengeli bir sekilde kullanmasi, isletmenin
maddi varliklar1 ile birlikte maddi olmayan varliklarinin (intangible assets) degerini de
dikkate almasi ve performans yonetim sistemini isletmenin stratejik hedefleri {izerine
kurmasidir.

DPK, finansal boyut, siire¢ler boyutu, miisteri boyutu ve yenilik ve 6grenme boyutu
olmak iizere dort boyuttan olusmaktadir. Yenilik ve 6grenme boyutu ilerleyen donemlerde
O0grenme ve gelisme boyutu olarak adlandirilmistir. Sekil 1.2°de gdsterilen DPK boyutlari

isletmenin vizyon ve stratejisinden tiiretilmektedir.



14

Finansal Boyut
Amaglar Olgiitler Hedefler Girtgimler

“Finansal olarak bagarih olmak igin hissedarlara ne

sekilde goriinmeliyiz?”
Miister: Boyutu Vizvon Siiregler Boyutu
Amaclar Olgiitler Hedefler | Ginsimler | 1_:3 | Amaclar Olgiitler Hedefler Girigimler
Stratej1
“Vizyonunmza ulagmak icin miigterilerimize nasil “Hissedarlarinmz: ve miigterilerimizi memmun etmek i¢in,
gorinmeliyiz?™” hangi 15 stireglerinde mitkemmellesmelryiz?™

L
\ Ogrenme ve Gelisme Boyutu /
Amaclar Olgiitler Hedefler Gingimler

“Vizyommnmea ulasmak icin, defigim ve gelisim yetenellermmzi
nasil siidiirebiliriz?”

Sekil 1.2 Kaplan ve Norton’un Gelistirdigi ilk Performans Karnesi
Kaynak: Kaplan ve Norton, 1996

DPK’ye gore finansal boyut, Kari en st diizeye ¢ikarmayi hedefleyen isletmelerin
performans karnesinde yer alan finansal boyut, stratejilerin karliligin1 6lgmektedir. Finansal
boyut, “isletmenin finansal olarak basarili olabilmesi i¢in hissedarlarina ne sekilde goriinmesi
gerektigi” sorusuna cevap aramaktadir (Coskun, 2007: 114). Finansal hedefler genellikle,
yatirnmlarin getirisi ve faaliyet kar1 gibi, isletmenin karliligim1 6lgmeye yoneliktir. Miisteri
boyutu ise miisterilere sunulan degeri artirmaya yonelik faaliyetler, iiriiniin veya hizmetin
ozellikleri, miisterilerle iligkiler ve firma imaj1 ile ilgili faaliyetlerden olusmaktadir (Coskun,
2007: 115). Siklikla miisteri memnuniyeti (customer satisfaction), miisteri devamliligi
(customer retention), miisteri kazanma (customer aguisition), miisteri karlilig1 (customer
profitability), pazar payr (market share) gibi kriterlere gore degerlendirilmektedir. Siiregler
boyutu “isletmenin hissedarlarin1 ve miisterilerini memnun etmek igin, hangi is siireglerinde
miitkemmellegmesi gerektigi” sorusuna yanit aranmaktadir. Faaliyetlerle ilgili yonetim siireci,
miisterilerle ilgili yonetim siireci, Yyenilikler siireci, yasal ve sosyal iligkiler siireci bu siirecte
dikkate alinan kriterlerdir. Son olarak 6grenme ve gelisme boyutunda organizasyonun miisteri
ve hissedarlari memnun etmek icin uzmanlasmasi1 gerekeni alanlari belirlemektedir. Insan
sermayesi, bilgi sermayesi ve kurumsal sermaye bu siirecte dikkate alinan temel

degiskenlerdir (Coskun, 2007: 117).

1.7.2. Performans Ol¢iim Matrisi
Performans 6l¢iim matrisi, performansin pek ¢ok boyutunu goéz oniinde bulunduran

dengeli bir 6l¢lim modeli seklinde tanimlanmaktadir. Performans 6l¢iim matrisi, ¢ok boyutlu
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bir performans oOl¢iim modeli oldugundan, biitiinlesmis nitelige sahip olan bu model
yardimiyla bir isletmenin stratejik hedeflerinin tespitinde ve bu hedefleri performans
gostergelerine doniistiirme siirecinde yardimci olma amaciyla tasarlanmistir. Performans
Olclim matrisi, Orgiitsel performans fiizerinde etkili olan finansal ve finansal olmayan
faktorlerle beraber digsal ve ig¢sel unsurlar1 da kapsayan basit ve dengeli bir matris olarak
tasarlanmistir (Garengo vd., 2005: 36). Modelin esnek ve basit olmasindan dolay1 akademik
cevreler tarafindan da oldukca genel kabul gérmiis bir model seklinde degerlendirilmis olsa
da baz1 boyutlar1 ve bu boyutlar arasindaki iliskileri dengeli puan kartinda oldugu gibi somut
bir sekilde ortaya koyamadigindan otiirii bazi elestirilerle karsi karstya kalmistir (Kennerley
ve Nelly, 2002: 1122). Model isletme performansini hem mali hem de mali olmayan, ayrica
igcsel ve digsal verileri temel alarak 6lgmektedir. Modeldeki bu 6zellik igletmelere, stratejik
hedeflerini tespit ederek, bunlari hiyerarsik olarak performans Olgiilerine doniistiirme
siirecinde yardimci olmaktadir (Agca, 2009: 57). Performans 6l¢lim matrisinin sematik hali

asagidaki Sekil 1.3’de goriilmektedir.

FINANSAL OLMAYAN FINANSAL
=Piyasa Pay1
=Sturekli Miisteri Sayisi =Rakiplere Gore Maliyet Yapisi
DISSAL | =Misteri Sikayet Sayisi =Goreli AR-GE Maliyetleri
bbbbbbbb bbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbbb
=Tasarim Siiresi =Tasarim Maliyetleri
. =Zamaninda Dagitim Orani =Uretim Maliyetleri
ICSEL | =Yeni Urun Sayisi =Pazarlama ve Yonetim Maliyetleri
bbb | bbbbb bbbbb

Sekil 1.3 Performans Ol¢ciim Matrisi
Kaynak: Kennerley ve Nelly, 2000: 1233
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IKINCI BOLUM
SiVIL HAVACILIK SEKTORUNDE STRAREJIK iSBIRLIGINE YONELIK GENEL
DEGERLENDIRME

2.1. Diinyada ve Tiirkiye’de Sivil Havacihi@in Gelisimi

17 Aralik 1903'te North Carolina'da aerodinamik ses teorisine bagl kalarak yaptiklar
ilk motorlu ucagi havalandiran Orville ve Wilbur Wright kardesler, bu ucagi 45 dakika
havada ucurarak sivil havacilik tarihinde 6nemli bir ¢igir agmustir. Yirminci ylizyilin ilk
ceyreginde Wright Kardesler’in benzer uguslari cesitli ugaklar ile (Gorsel 2.1) denenmistir.
Bu yillarda sivil havaciliga dair 6nemli tarihi olaylar ise su sekilde 6zetlenebilir (SHGM,
2016):

> 1909 yilinda Bleriot’un ingiltere ve Fransa’y1 birbirine baglayan Mans Denizi’ni

ucarak gecmesi,

» Brookins’in 1910’da yaptig1 ugusta 1.852 metrelik yiiksekligi yakalamasi,

Y

Curtiss’in ayn1 y1l Albany’den New York’a iki saat kirk alt1 dakikada varmasi,
» 1911°de Rodgers’in iki kanatli bir Wright ucagi ile New York’tan Kaliforniya

eyaleyindeki Pasadena Kenti’ne 49 giinde varmasi.

Gorsel 2.1 i1k Ugaklar (Anonim)
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I. Diinya Savasi’'nda Almanya, Ingiltere, ABD ve Fransa’min &nemli sayilabilecek
tiirde ucak filolar1 ile savasta yer almalar1 havacilik alanindaki degisimleri tetiklemistir. Bu
yillara damgasimi vuran onemli bir olay havada kalis siiresi 53 saat 58 dakika ile Atlas
Okyanusu’nun gegilmesi olmustur. Bu ucustan sonra ayni ucak Ingiliz Kraliyet Donanmasi’na
ait bombardiman ugagi olarak direkt ucus olma 6zelligi ile tarihe gegmistir (Kaymakli, 1997:
40). Daha sonraki yillarda pervanelerde dahil u¢cagin hammaddeleri olarak kontrplak ve agag
gibi malzemeler yerine daha ¢ok metal (aliminyum) malzemelerin kullanimina gegilmistir.
Bu gelismeler sonrasinda Amerikan havayolu firmalar1 1939°da her yil ortalama {i¢c milyona
yakin yolcunun taginmasi ile sivil havacilik sektoriiniin gelisimine 6n ayak olmustur. Nitekim
donemin O6nemli bir havayolu sirket olan Pan American World Airways Sirketi Atlas
Okyanusu ve Biiyiik Okyanus olmak iizere deniz asir1 yolcu tasima seferlerini havacilik yolu
ile yapmustir. (SHGM, 2016). II. Diinya Savasi’nin oldugu yillarda dncelikle Almanlar basta
olmak {izere bir¢ok devlet hava kuvvetleri bakimindan gii¢lii devletler yeni tip ucak filolari ile
sivil havacilikta olduke¢a biiyiik bir ivme yaratmistir. O donemin dogu blok {ilkeleri arasinda
yer alan Sovyet Sosyalist Cumhuriyetler Birligi (SSCB) 180 yolcu kapasitesi ve kitalararasi
mesafelerde ugabilen dort motorlu Ilyushin-62 isimli ucagi ile sektorde faaliyetlerine
baslamistir. 1959 yilinda ABD giiniimiizde de biiyilik bir iine sahip olan Boeing ucaklarini
Boeing-707 adiyla diizenli yolcu tasimaya baslayarak sivil havacilikta 6ncii konuma gelmistir
(Cuhan, 2014). Boeing-737, Douglas DC-9, Boeing-747 ve DC-10 modellerinin iiretimi
tretimiyle sivil havacilik sektoriinde yolcu tagima kapasitesinde ylikselen bir ivme
kazanilmis, yirminci yiizyilin son c¢eyreginde ABD onciiliigiinde siipersonik ucaklarin
tasarimina baslanmustir. Bu gelismeleri takiben Fransa ve Ingiltere’nin ortak iiriinii olan
Concorde ugag iiretilmeye baslanmistir. Saatte 1350 mil hiz ile bir jet niteligine sahip ilk
yolcu ugag1 olan Concorde, hava kirliligi yaratmasi ve yogun giiriiltii vermesi sebebiyle
dénemin doga ve cevre bilimcileri tarafindan sikca elestiriye maruz kalmistir (Karaagaoglu,
2015: 12-13).

Ulkemizde de sivil havacilik alaninda hatir1 sayilir gelismeler kaydedilmistir. Ilk
gelismeler Trablusgarp Savasi’nda karst karsiya kalinan hava saldirilarinin biiyiik dlgiide
etkisi ile olmustur. Bu yillarda havacilik alaninda yetistirilecek bazi subaylarin egitim amacl
yurtdigsina gonderilmesi ile baslayan siire¢ 1912°de Yesilkoy’de Hava Mektebi’nin agilmasi,
Istanbul’un Sefakdy semtinde pist olarak kullanilacak bir meydan ve iki hangarin
yapilmasiyla ile hiz kazanmistir (SHGM, 2016). Sonrasinda 1922 yilinda Biikres ile Istanbul
arasinda ilk dis hat ugusu yapilmaya baslanmis, 1924 senesinde ise Paris ve Ankara arasinda

ucuslar baslamistir (Kaya, 2000: 24). Ulkemizde sivil havacilik sektériiniin gelismesinde
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sliphesiz Mustafa Kemal Atatiirk’iin 6nderligi 6nemlidir. Nitekim Tiirk Hava Kurumu (THK)
0 16 Subat 1925°te ugak tasarim, ucak bakim, havacilik egitimi, tagimacilik ve tiretim gibi pek
¢ok sivil havacilik islemlerini yapabilmek amaciyla “Tirk Tayyare Cemiyeti adi altinda
Atatlirk’{in onciiliigiinde faaliyete gecmistir
(http://www.thk.org.tr/thk_kurumsal/itemlist/category/156-tarih¢e, 2018). Bu yillarda
Kayseri’de “Tayyare ve Motor Tiirk Anonim Sirketi” (TOMTAS)” ve Eskisehir’de “Tayyare
Bakim ve Tamir Tesisleri” kurulmus,. Kayseri ve Ankara fabrikalarinda Tiirk Hava Kurumu
ucak ve motor imal etmeye baslamistir. 1932 yilinda Cemiyet'in yurt disinda egittigi
miihendislerden Selahattin Resit Bey ve ekibi motor ve pervanesi diginda tiim pargalar1 Tiirk
mal1 olan ilk ulusal tipteki ucagimizin (MMV-1) prototipini lretmistir. Gelismeleri takiben
Tiirk Tayyare Cemiyet'inin ismi THK olarak degistirilmistir. 3 Mayis 1935'de Tiirkkusu
kurularak, diinyanin ilk kadin savas pilotu Sabiha Goékgen’in de bulundugu, bir¢ok degerli
eleman yetistirilmistir. Kurumun agilisinda Tiirkiye Cumhuriyeti'nin 6niine konulan bir hedef

olarak belirlenen sivil havaciligin &nemini Atatiirk “Istikbal Goklerdedir” sozleri ile

vurgulamistir (Gorsel 2.2).

-\
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Gorsel 2.2 Mustafa Kemal Atatiirk Tiirkkusu Acilisinda
Kaynak: https://isteataturk.com/Kronolojik/Tarih/1935/5/3/Mustafa-Kemal-Ataturk (Erigsim Tarihi: 01.08.2018)

Ulkemizde sivil havacilik alanindaki gelismeler 10 Temmuz 1936' da hizmete giren
Inénii Plandr Kampi, 1937' de acilan Etimesgut Motorlu Ugus Kamp1 ve ayni yil yapilan
Ankara ve Izmir Parasiit kuleleri, Istanbul Besiktas’ta Ucak Fabrikas1, 1941 yilinda Istanbul
Yesilkoy’de Havaalanit ve GOk Okulunun agilislari, 1944 yilinda Etimesgut Ucak


http://www.thk.org.tr/thk_kurumsal/itemlist/category/156-tarihçe
https://isteataturk.com/Kronolojik/Tarih/1935/5/3/Mustafa-Kemal-Ataturk
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Fabrikasi'nda, Magister, THK-1, 3, 4, 7, 9, 13 planérleri ile THK-2, 5 ve 10 tiplerinde egitim,
saglik ve nakliye ucaklarinin iiretimi, 1953 yilinda Uluslararas1 Hava Ogrenci Miibadelesi
Teskilat’ na iiyeli ile hiz kazanmistir. Bu gelismeleri takiben 1973 yilinda “Tiirk Ugak
Sanayii A.S.’nin (TUSAS), 1983 yilinda ucak iiretimi amaciyla Ankara’da “TUSAS
Havacilik ve Uzay Sanayii A.S.’nin” (TAI) ve Eskisehir’de TUSAS Motor Sanayii A.S. nin
kurulmasi takip etmistir (Kaya, 2000: 25).

80’lerden giliniimiize degin havacilik alanindaki ilerlemeler hem 6zel sektdriin hem de
kamunun destegi ile sektorde rekabeti gelistirmistir. Havacilik sektoriinde istthdam edilen
personel sayisit 2000°1i yillarin ilk yarisinda altmig bin civarinda iken bu sayr giiniimiizde
ortalama iki yiiz bine yaklagmistir. Milenyum sonrasinda diinya genelinde havacilik sektorleri
ortalama %S5 diizeylerinde biiyiime gosterirken, bu durum iilkemizde %15 diizeylerine
varmistir (SHGM, 2016). Ozellikle kamu- 6zel sektdriin ortaklasa gerceklestirdikleri “Yap-
Islet-Devret” sisteminin basarili sonuclar1 olarak istanbul-Atatiirk, Ankara-Esenboga, Mugla-
Dalaman, izmir-Adnan Menderes, Mugla-Milas-Bodrum ve Kiitahya-Zafer Havalimanlar

faaliyete gegmistir (UHDB, 2013).

2.2. Tiirkiye’de Sivil Havacilik Sektoriiniin Durum Analizi

Ulkemizde sivil havacilik alaninda her tiirlii diizenlemeleri yapmakla gorevli Sivil
Havacilik Genel Midiirliigi'niin 2017 yil1 verilerine goére sektoriin durum analiz sonuglari
asagida ozetlenmektedir:

» Sektoriin Giiglii Yonleri: Tirkiye'nin cografi anlamda stratejik konumu ve hedef
pazarlara yakinligi, {ilkemizin her gegen giin turizme olan talebindeki artis,
yurtdisinda yasayan Tiirk vatandaslarimin da havayolu tasimaciligina olan
talebindeki artis, modern havaalanlarinin sayisindaki artis, THY ve Pegasus
Havayollar1 gibi ulusal ve uluslararas1 rekabette Oonemli oyuncularin sektérdeki
varligi, sektoriin ihtiya¢ duydugu nitelikli isgiiciiniin saglanmasinda havacilik
egitim kuruluglarinin sayisindaki artis, modern filolarin varlig1 olarak 6zetlenebilir
(SHGM, 2017: 73).

» Sektoriin Zayif Yonleri: SHGM nin diinyadaki ornekleriyle kiyaslandiginda gerek
nitelik gerekse de nicelik bakimindan yapisal bazi 6zelliklere sahip olmamasi,
filolarin sayisindaki artisa bagli ihtiya¢ duyulan nitelikli insan kaynagi agigi,
Tiirkiye’de ortalama olarak 70 civar1 havaalani ve havalimani olmasina ragmen,

havaalanlarinin bazilar1 STOL (Short Take Off and Landing) niteliginde olmasina
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bagl biiylik govdeli ucaklarin inis ve kalkisina uygun alt yapir yetersizligi, bazi
mevzuat yetersizlikleri olarak 6zetlenebilir (SHGM, 2017: 30).

» Sektoriin Firsatlari: Havayolu tagimaciligi sektoriindeki biliylime hizindaki arts,
havayolu sirketlerinin biinyelerindeki ucak bakim ve egitim ile ilgili faaliyetler, 11
Eyliil saldirilarindan sonra Miisliiman iilkelere pilotaj egitimi vermeyen ABD’nin
bosalttig1 pazarin Tirkiye eline gegmesi, AB uyum siireci biinyesinde havacilik
emniyeti ve giivenligi ile ilgili AB standartlarinin iilkemizde uygulanmaya
baslanmasi, turizm talebindeki artis olarak 6zetlenebilir (SHGM, 2017: 63) .

» Sektoriin Tehditleri: Ortadogu’daki istikrarsiz gelismeler, Liibnan ve Misir gibi
iilkelerde yasanan siyasi krizler, yakit fiyatlarinin ve yakittan alinan yiiksek
vergilerin artma egiliminde olmasi, terér ve doga olaylar1 olarak 6zetlenebilir

(SHGM, 2017: 74).

2.3. Sivil Havacilik Sektoriinde Rekabete Yonelik is Modelleri

Sivil havacilik sektoriinde is modeli kavramini Lawton ve Solomko (2005), Porter’in
(1985) deger zinciri ile ilgili yaklagimina atifta bulunarak, deger sunumunu kapsayan bir siire¢
olarak tanimlamaktadirlar. Giiniimiizde sektore yonelik is modeli ekonomik agidan
stirdiiriilebilirlige yonelik faaliyetler olarak tanimlanmaktadir (Hansson vd., 2002; Tasc1 ve
Yalcinkaya, 2015: 180). Sivil havacilik sektoriine yonelik alan yazinda yer alan is modelleri

asagida ozetlenmektedir.

2.3.1. Geleneksel Havayolu is Modeli

Geleneksel havayollar1 ortalama 70-600 ugak ve en az 3-4 adet farkli modelin yer
aldig1 filolardan olusan ve transit yolcuya sahip is modelleri seklinde tanimlanmaktadir
(Doganis, 2005: 89). Bu is modeli rutin uguslar ve hizmetler sunmakta olup kapsamli
destinasyon agina sahiptirler. Dolayisiyla bu is modelindeki firmalar gerek yurt i¢i gerekse
yurt disindaki diger havayollar ile isbirligine gidebilmektedirler. Geleneksel havayolu is

modelinin 6zellikleri Sekil 2.1°de gosterilmektedir.
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Partner Ag1 Miisteri Iliskileri
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Havayolu hizmetler,
birliklen. Gemyj a2,
Havalimanlan, Uygunluk,
Havacihk I3 Itbar,
Gruplan Sik uguy
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- X J e
Temel Deger ) - ) ) Miisteri
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rutlar, mugten havayolu Internet/ mesafeh
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Miigteri eglence,...), hizmet: Seyzhat Kargo
hizmetlen Azlarve acentelen
bulikler |
N 2l NG BV E A N 7 N 4
Maliyet
Yapm Gelir Alkas:
/ = =R
Usu; operasyon. \ |
Yakt,
Havaalam Bilet
vergilen. satzlan.
Ugak satin alma, Kargo
Seyzhat acentes:
ficretlen
¥ S e
Sekil 2.1 Geleneksel Havayolu Is Modeli
Kaynak: Otamus, 2013: 27
Yukarida Sekil 2.1°de geleneksel havayolunun o6zellikleri gosterilmektedir.

Ingiltere’de British Airways, ABD’de Delta, ispanya’da Iberia ve iilkemizde THY geleneksel
havayollaria 6rnek verilebilir. (Otamis, 2013: 26).

2.3.2. Sanal Havayolu is Modeli
2000’11 yillar sonrasinda tiim diinyada sayilart hizla artan sanal havayolu is modeline

gore cekirdek faaliyet haricindeki bircok faaliyet dis kaynak kullanimi ile

gerceklestirilmektedir. Modeli benimseyen sirketler, diisitk maliyetli operasyonlar ile ilgi

cekmektedir (Graf, 2005: 316). Bu is modelini daha ziyade yeni kurulmus olan havayolu



sirketleri tercih etmektedir.

gosterilmektedir.
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Kaynak: Doganis, 2005: 98
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Sanal havayolu is modelinin o6zellikleri Sekil 2.4’de

Miisteri
Segmenti

Kiza mesafe
yoleusu,

5 Zaman
seyahatlen.
I5 dimyas:,
Akraba-
arkadaj
ziyaretoilen

SRS

Sekil 2.2°de de goriildiigii gibi modelin dikkat ¢eken ozellikleri arasinda maliyete

iliskin uygulamalardir. Modele gore ucus esnasinda verilen yiyecek ve igecekler iicrete

tabiidir. Ayrica modelde genellikle ugus operasyonlarinda yer almayan bakim, onarim, teknik,

yemek gibi faaliyetler i¢in dis kaynak kullanimi tercih edilmektedir (Doganis, 2005: 90). Bu

is modelinde dis kaynak kullanilma nedenleri basinda personel maliyetlerini asgari diizeye

diisiirmek gelmektedir (Otamis, 2013: 29). Ornegin Rynair, Easyjet, Jet Blue, Southwest gibi

sirketler ucak bakim islemlerin de miimkiin olabildigince dis kaynak kullanmaktadirlar.

Ozetle sanal havayolu is modelinde adindan da anlasilacagi iizere bu isletmeler sanal
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isletmelerdir. Ulkemizde Pegasus Havayollar1 sanal is modeli icin énemli 6rneklerden biridir

(Karasu, 2007: 56).

2.3.3. Havacihk Is Grubu

Havacilik is grubu modeli, havacilikla ilgili uzman sirketlerin tercih ettigi bir
modeldir. Zira havacilik is grubu modelindeki sirketlerin gelirlerini artirmadaki en
giivendikleri konu havacilik alaninda sahip olduklar1 deneyimlerdir. Air France Group,

Lufthansa Group, Delta Airlines havacilik is grubuna verilebilecek en 6nemli 6rneklerin

basinda gelmektedir (Otamis, 2013: 29).

2.3.4. Diisiik Maliyetli Havayolu Modeli

Diistik fiyatl havayolu modeli, ikramsiz havayollari ve biitce havayollar1 seklinde
farkli isimlerle de adlandirilabilmektedir. Modelin temelinde geleneksel havayollarinin
sunduklar1 hizmetlerin bir kisminda vazgecerek diisiik maliyetli operasyonlari ile diisiik fiyata
duyarli yolculara sunulan basit hizmet tasarimima dayanmaktadir (Sengiir, 2004; Franke,
2004). Bu modele gore havayolu sirketleri koltuk kapasitesi iki yiiz kisiye kadar olan tek tip
ucak modellerini tercih etmektedir. Giinlimiizde klasik havayolu sirketlerine kiyasla daha
uygun fiyath biletler sunmasi nedeni ile ulasima daha az maliyet harcamak isteyen yolcular
tarafindan siklikla tercih edilmektedir (Forgas vd., 2010, s.229). Bu is modeline gore
havayolu sirketleri bilet disinda ucgus esnasinda yiyecek ve iceceklerin satisi, ucus sonrasi
bagaj licretleri, ugus sigortalari, ara¢ ve otel kiralamalar vb. hizmetlerle ek gelir elde etmeye
calismaktadirlar. (Doganis, 2005, s.186). Ulkemizde diisiik maliyetli havayolu modeline
ornek Anadolu Jet ve Onur Havayollar1 verilebilir.

Havayolu isletmeciliginde diisiik maliyetli havayolu olusturma ¢abalar1 bilhassa 2000
sonrasi hiz kazanmistir. Bu modeldeki isletmeler havayolu tasimaciligr ortalamasindan daha
hizl1 bir biiylime oraniyla gelismektedirler. Diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin siiphesiz
tercih edilme nedenlerinin basinda bir hayli diisiik fiyatlar ve oldukca basarili bir sekilde
yonettikleri maliyet planlamalaridir. Esasinda sézii edilen bu diisiik maliyet yapilar1 da sonug
olarak bu havayolu isletmelerinin tercih ettikleri sirket ve pazarlama stratejilerinin izdiistimii
niteligindedir. S6z konusu bu durum bir bakima pazarin neresinde yer aldiklarinin dogal bir
sonucudur. Ozetle bu is modelindeki sirketler yolcuya ulasim disinda bir sey vaat
etmemektedir. Bu is modelindeki havayolu sirketlerinin genel ve esas amaci, maliyetleri

olabildigince asgari diizeye disiiriip, yolcuyu ucuza tasiyarak daha fazla kar etmeyi
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amaglamaktadirlar. Bagl diisiik maliyetli havayolu modelleri ile ilgili 6rnekler asagida

siralanmaktadir (Tasc1 ve Yalginkaya, 2015: 180):

0 Air France 0 Transavia France (2007)

0 Alitalia 0 Air One (2010)

0 Asiana 0 Air Busan (2008)

0 Emirates Grup 0 Flydubai (2009)

0 Iberia 0 Vueling Airlines (2004)

0 Jet Airways 0 JetKonnect (2003), JetLite (2007)
0 KLM/Basiq 0 Air Transavia Airlines (2005)
0 LAN 0 Aires (2009)

0 Philippine Airlines [ Airphil Express (1996)

0 Singapore Airlines ] Tiger Airways (2004)

0 THY 0 Anadolu Jet (2008)

2.3.5. Tarifesiz Is Modeli

Tarifesiz (charter) is modelindeki havayolu sirketleri diisiik koltuk araliklari ve en
fazla koltuk sayilari ile diisiik maliyetli tasiyicilarla bir takim benzer 6zelliklere sahip olsalar
da operasyonel agidan birbirlerinden bir hayli farklidirlar. Bu is modelindeki havayolu
sirketleri genel olarak ortalama %92 doluluk oranlart ile (6rnegin 3 defa 3 saatlik mesafelere)
ucus yaparken, diisiik maliyetli tasiyicilar (6rnegin 4 defa 2-2,5 saatlik mesafelere) uguslarda
%80’1 ge¢meyen doluluk oranlariyla sefer yapmaktadir. Tarifesiz is modelinin diger
modellerden 6nemli bir farki tatil paketi i¢inde bilet satis1 yapmasidir. Bu nedenle bu is
modeline gore isletmeler otellerdeki yer durumuna gore uguslarimi diizenlemektedirler.
Tarifesiz i modelindeki tasiyict sirketler diisiik maliyetli tasiyicilara kiyasla daha biiyiik ve
genis govdeli ucaklarla miisterilerine hizmet sunmaktadirlar. Diigiik maliyetli tasiyicilarda
doluluk orani arttikca ve ugagin kalkis saati yaklastiginda bilet fiyati artmaktadir. Ancak
tarifesiz tasiyicilar, ugagin kalkis saati yaklagtiginda fiyatlarini diigtirmektedirler. Genel olarak
tarifesiz 13 modelini uygulayan tasiyicilar da diger is modellerini benimseyen sirketler gibi en

diisiik maliyetle ugus operasyonlar1 yapmaya ¢alismaktadirlar (Gerede, 2015: 27).

2.3.6. Bolgesel is Modeli

Bolgesel tastyicilar/havayollar (regional carriers/airlines), besleyici
tastyicilar/havayollart (feeder carriers/airlines) veya giiniibirlik yolcu tasiyicilari/havayollar
(commuter carriers/airlines) gibi farkli adlarla ifade edilen bolgesel is modelinin amaci
(Sarilgan, 2011: 72) cografi a¢idan ulagimin zor oldugu bdlgelere (6rnegin kis mevsiminin
oldukca sert gectigi bolgeler) ulasim gerceklestirerek bu bolgelerin yasanabilirligine katki

saglamaktadir. Bolgesel havayolu tasimaciligi sayesinde bolgeler arasi ulasim kolay bir hale
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gelirken bolgelerin geligmislik diizeylerine de katki saglanmaktadir. Diinyadaki biiyiik 6l¢ekli
sirketlerin neredeyse tamaminda bolgesel havayolu isletmesinin oldugunu sdéylemek
miimkiindiir. Bunlardan bazilar1 SAS (SAS Commuter, Videroe Airlines), Lufthansa (Air
Dolomiti, Ausburg Airways, Contact Air, Lufthansa City Line), American Airlines (American
Eagle Airlines, Execuitive Airlines) ve Delta Airlines (Comair) 6rnek olarak verilebilir
(Sarilgan, 2007: 33). Ulkemizde bélgesel havayolu tasimaciligi 2007 yilinda “koltuk
kapasitesi en az yirmi en fazla doksan dokuz olan ugaklar ile i¢ veya dis hatlarda yapilan ticari
hava tasimacilif1i” seklinde yapilmis ve Ticari Hava Tasima Isletmeleri Yonetmeligi’nde

(SHY-6A) yaymlanmistir (Sarilgan, 2011: 72).

2.4. Sivil Havacilik Sektoriinde Stratejik Isbirliklerinin Onemi

Diinya genelinde havayolu tasimaciliginda stratejik isbirlikleri 1990’11  yillar
sonrasinda hiz kazanmaya baslamistir (Anderson, 1990: 23; Pekar ve Allio, 1994: 58). Bu
yillarda kiiresellesme ile birlikte diger tiim sektorlerde oldugu gibi havacilik sektdriinde de
rekabeti arttirmigtir. Bu kiiresellesme siirecinde havayolu sirketlerinin faaliyetlerine devam
edebilmesinde ve hatta rekabette {istlinliik saglamasinda yerel ve global stratejilerinin 6nemi
ortaya ¢itkmaktadir. Ozellikle kaynak ve yetenekler konusunda yetersiz kalan isletmeler
gerceklestirdikleri stratejik isbirlikleri ile rekabette konumlarmi korumaya devam
etmektedirler. Buradan hareketle havacilik sektoriinde yapilan igbirliklerinin 6nemi mevcut
ucuslar disinda uzun menzilli ugus ag1 (network) yapisim biiytiterek kiiresel bir havayolu
sirketi kimligini gelistirmek ve kiiresel bir sirket haline gelmek, daha fazla noktaya ugus
diizenlemek, sirketin kiiresel ¢apta markalasmasina katki saglamak, birgok noktadan ilgili
sirketin igerisinde bulundugu sehri (Ornegin Istanbul) énemli bir ugus merkezi haline

getirebilmek olarak 6zetlenebilir (THY, 2010).

2.5. Sivil Havacilik Sektoriinde Stratejik Isbirlikleri Tipolojisi
Calismanin bu kisminda havayolu tagimacilifinda yapilan stratejik isbirliklerinin

tipolojisi iizerinde durulacaktir.

2.5.1. Kod Paylasimi (Code Sharing)

Kod paylagimi havayollarinin kendi yolcularindan baska, biletlerini diger sirketlerden
temin eden yolcular1 da tasidigir bir isbirligi tiriidiir. Kod paylasimindaki temel amag,
yolculara daha fazla destinasyon se¢enegi sunmaktir (Burton ve Hanlon, 1995: 215). Yolcular

seyahat edecegi sirketten ziyade, yolculuk yapacag yere olabildigince hizli ulasmak konusuna
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israrct davrandiginda kod paylasimi anlamli hale gelebilmektedir. Giintimiizde bir varis
noktasi i¢in hava meydanlarinda pek ¢ok sirketin ugus numarasi goriinmektedir (Rhoades ve
Lush, 1997: 111). Ulkemizde THY nimn son yillarda kod paylasimi ile ilgili olarak &nemli
atilimlar yaptigimmi sdylemek miimkiindiir. 2014 yilinda THY nin Singapur Havayollar1 ve
Bahreyn Kralligi’'nin ulusal havayolu olan Gulf Air (GF) ile ve 1 Kasim 2017 itibariyle
Bahreyn ve Istanbul giizergahinda gecerli olan kod paylasimi anlasmas1 yapilmistir (Airport
Haber, 2017).

2.5.2. Havuz Anlasmalari (Pool Agreements)

Uluslararasi havayolu sektoriinde siklikla her ugus hattinda en az iki havayolu sirketi
birbiriyle rekabet halindedir. Bu yogun rekabeti azaltmak isteyen havayolu firmalari 6zel
anlagsmalar yaparak karsilikli uguslardan dogan gelir ve giderlerini paylasarak ucus

faaliyetlerini ortak olarak yiiriitebilmektedir (Burton ve Hanlon, 1995: 217).

2.5.3. Bilgisayar Destekli Rezervasyon Sistemleri

Teknolojik gelismelere bagli olarak gelisen bilgisayar destekli rezervasyon sistemleri,
bilhassa internetin hizli bir sekilde gelisim gosterdigi 1990’1 yillardan sonra pek ¢ok
havayolu sirketinin sahip oldugu ve tasimacilik hizmetlerinin pazarlamasinda kullandigi en
temel araglardan biri olmustur. Bilgisayar destekli rezervasyon sistemleri hizli bir sekilde bilet
satma ve ugus bilgilerine ulasma imkani saglamaktadir (Rhoades ve Lush, 1997: 111).
Ozellikle 2010 yili sonrasi teknolojik sistemler kullamlarak gerceklestirilen rezervasyonlar,
gecmisteki telefonla yapilan klasik iglemlere kiyasla hem daha hizli hem de daha ekonomik
olmaktadir. Havacilik sektoriinde bilgisayarl rezervasyon sistemini ilk kez American Airlines
sirketi kullanmistir (Ozdemir, 2007: 7).

2.5.4. Ortak Sigorta Uygulamalari

Ortak sigorta uygulamalar1 iki havayolu sirketi tarafindan sigortanin ortak satin alimi
bi¢iminde olmaktadir. Bu uygulamada hem yiiksek sigorta maliyetleri paylasilmakta hem de
sigorta maliyetleri daha net tespit edilmektedir. Ortak sigorta uygulamalart kiigiik filolara
sahip havayollar1 acgisindan tercih edilmektedir. Bu isbirliginde ortaklar pek c¢ok sayida
noktaya sorunsuz bir sekilde hizmet sunmay1 amaglamaktadirlar (Rhoades ve Lush, 1997:
111).
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2.5.5. Ortak Hizmet (Joint Service)

Ortak hizmet isbirliginde olan havayollarinin birbirlerini tamamlayan giizergahlari
bulunmaktadir. Bu giizergahlarda ortak hizmet amaciyla birbirleriyle koordinasyon igerisinde
olan isletmeler benzer filolar ile benzer rotalar da faaliyet gostermektedirler. Miisterek hizmet
havayolu sirketlerine maliyetleri azaltma olanagi saglamaktadir (Gallacher, 1994: 33). Ek
olarak ortak hizmette, ucuslarin disinda, ug¢agin ortak kullanimi konusunda da havayollari
birbirleriyle koordinasyon igerisindedir. Bu isbirliklerine 6rnek olarak Manila’dan Kahire’ye
Egyptair-Filipin Havayolu servisi ve Kuala Lumpur-Denpasar giizergahinda Garunda-

Malaysia Airlines ortak hizmetleri verilebilir. (Rhoades ve Lush, 1997: 111).

2.5.6. Yonetim Sozlesmeleri (Management Contract)

Yonetim sozlesmeleri kapsaminda, havayolu isletmelerinin ugus noktalari, hizmet
miktart ve hizmet fiyatlari dikkate alinmaktadir. Bu isbirliklerine Iberia-Aerolineas
Argentinas ve Gambia Airways-Air Afrique 6rnek olarak gosterilebilir (Rhoades ve Lush,
1997: 111).

2.5.7. Yer Hizmetleri Faaliyetlerinin Paylasimi

Yer hizmetleri, ugagin terminale gelisinden yeniden ugus igin havaalanindan ayriligina
kadar gegen silirede ucagin yiiklenmesi, bosaltilmasi, ugagin temizligi, ikram ve yakit
hizmetleri, ayn1 zamanda o ugakla gelen yolcularin sorunsuz olarak bagajlarini teslim almalari
sirecindeki tiim faaliyetleri kapsamaktadir. Havacilik sektoriinde bagaj tasima ve yer
bakiminin saglanmasinda birlikte calisabilme kabiliyetine sahip yer hizmet isletmeleri, her iki
havayolu sirketinin operasyonlarini sorunsuz bir sekilde ¢alisabilmesine olanak tanimaktadir.
Bagaj teslim anlasmasi, bilhassa ¢ok uzun mesafeli uguslarda, bir havayolu sirketinden
digerine aktarilan yolcular1 olan tiim havayolu sirketleri i¢in biiylik kolaylik saglamaktadir.
Ayrica yer hizmetleri faaliyetlerinin paylasimi havayolu sirketlerine mali agidan 6nemli katki

saglamaktadir (Y1lmaz, 2015: 1-2).

2.5.8. Oz Yonetisim (Equity Governance)

Havayolu sirketine ait hisse senetlerinin baska bir tiizel veya 6zel kisilik tarafindan
satin alinmasi1 bu kapsama girmektedir. Bu isbirliklerinde bir ya da birden daha fazla havayolu
sirketinin ortak yonetim kurulu olusturabilmesine de olanak taninmaktadir (Rhoades ve Lush,

1997: 111).
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2.5.9. Ortak Pazarlama

Bu tip isbirliklerinde havayolu isletmeleri genel olarak ortak hizmetlerini pazarlamak
istemektedirler. Ozellikle destinasyon aglarmin biiyiikliigiinii ve ortaklarinin aglar1 ile olan
baglantilarim1  kullanarak pazarlama ve tamitim konusunda rekabet avantaji saglamaya
calismaktadirlar. Havayolu isletmelerinin ortak pazarlama isbirligi, orta diizeyde bir kaynak
taahhiidiine, yiiksek diizeyde etkilesime ve giivene ihtiyag duymaktadir (Burton ve Hanlon,
1995: 221).

2.6. Havacihk Sektériinde Stratejik Isbirliklerine Yonelik Uygulama Ornekleri
Calismanin bu kisminda havacilik sektoriinde yapilan isbirliklerine yonelik uygulama

orneklerine yer verilecektir.

2.6.1. Star Alliance

Star Alliance 1996 yilinda Air Canada, Lufthansa, iskandinav Havayollar1 (SAS), Thai
Airways, United Airlines ve Varig Airlines olmak {izere kiiresel ¢apta alt1 biiyiik sirketin bir
araya gelmesi sonucunda ortaya c¢ikan bir stratejik isbirligidir. Star Alliance grubuna
kurulusuna ilerleleyen yillarda Air New Zealand, All Nippon Airways, Ansett Australia,
British Midland, Mexicana Airlines, Singapore Airlines ve THY’de katilmistir. Star
Alliance’in genis ulsaim ag1 nedeniyle stratejik isbirligi ile biinyesine dahil ettigi havayolu
isletmelerinin rekabet giiciinii arttirdig1 belirtilmektedir. Star Alliance ile 2008 yilinda isbirligi

igine dahil olan THY ig¢in o donemin Genel Miidiirii Temel Kotil su agiklamay1 yapmistir:

“... béyle Istanbul havaciligin bogaz képriisii olacaktir. Ciinkii Star Alliance THY've daha fazla miisteri
katma degeri saglayacaktir. Yolcularimizin karsisina 104 ugakly, yilda 20 milyon yolcu tagiyan THY
verine 3 bin ugakly, yilda 455 milyon yolcu tastyan Star Alliance olarak ¢ikacagiz. Havadan otobanlarla
Istanbul'u 162 iilkeye baglayacagiz. Istanbul Atatiirk Havaliman: aynmi Frankfurt, Paris, Londra gibi

bélgenin en onemli aktarma noktalarmdan biri haline gelecek..” (Radikal, 2 Nisan 2008).

Amact biinyesine dahil olan tiim havayollarinm birbirlerinin ugus programini
bilmesine olanak taniyacak ortak bir sistem yaratmak olan Star Alliance, kiiresel ¢apta iletisim
ag1 ile faaliyetlerinde etkinligi saglamaktadir. 5 kitada 28 tiyesi olan Star Alliance sik ugus
programi Odiilleri, 6zel bekleme salonlar1 ve bilet erteleme yetkisi ile hizmetlerinin alanini
genis tutmaktadir. Star Alliance ittifakina tiye olan sirketler ise Adria Airways, Aegean
Airlines, Air Canada, Air China, Air New Zealand, All Nippon Airways, Asiana Airlines,

Austrian Airlines, Avianca Airlines, Brussels Airlines, Copa Airlines, Croatia Airlines,
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EGYPTAIR, Ethiopian Airlines, ETEVA Airlines, LOT Polish Airlines, Lufthansa Airlines,
Scandinavian Airlines, Shenzhen Airlines, Singapore Airlines, South African Airways,
SWISS Airlines, TAM Airlines, TAP Portugal Airlines, THAI Airlines, Turkish Airlines,
United Airlines, US Airways’dir. Gruba {iye olan sirketlerin miisterilerine daha iyi ve kaliteli
hizmet sunmak, uygun fiyat ve mil kazanma tiirinde pek ¢ok avantaj saglamaktadirlar.
Ayrica kod paylagimi, sik ugus programi ve havuz anlagsmalar1 gibi faaliyetlerle miisterilerinin
sayilarini ve gelirlerini arttirmakta ve gider kalemlerini de asgari diizeye diislirebilmektedir.
Bu sekilde gerek karli ve verimli ¢alisma imkani taninmakta gerekse de baska sirket
birlesmelerine karst da rekabet istiinliigli saglamaktadir. Grup iyelerinin birbirleriyle
imzalamis olduklar1 kiiresel liriin anlagmasi, gruba iliye olan tiim havayolu sirketlerinde ve
diinyanin hemen her noktasinda, tiim seyahat organizasyonuna destek saglamay1 ve standart
hale getirilmis olan iirlinii elde etmeye olanak tanimistir. S6z konusu uygulama sayesinde

gerek miisterilere Uriin garantisi saglanmakta gerekse de sirket farkliligindan ortaya

¢ikabilecek problemler biiyiik bir ihtimalle giderilebilmektedir (THY, 2018).

2.6.2. One World Alliance

One World Alliance, 1998 yilinda American Airlines, Quantas Airlines, British
Airways, lberia, Cathay Pasific, Finnair, Lanchile havayolu sirketlerinin olusturdugu bir
olusumdur. 15 tyesi bulunan One World Alliance, toplamda 130 iilkede 700 destinasyona
ulasim kapasitesine sahip ve yolculara seyahatleri esnasinda gerekli olabilecek biitiin
hizmetleri vermektedir. One World’un miisterilerine sunmus oldugu hizmetler arasinda sik
ucus programi oOdiilleri, transfer kolayligi ve 0zel bekleme salonlarina giris hizmeti yer

almaktadir (Asik, 2008: 18).

2.6.3. Sky Team Alliance

Sky Team Alliance 2000 yilinda 11 havayolu sirketinin bir araya gelerek yapmis
olduklar1 anlagsmayla kurulmustur. Grup miisterilerine 162 iilkede 841 destinasyon ile olduk¢a
genis bir ulasim ag1 ve tarife ¢esitliligi sunmaktadir. Grupta ayrica miisterilerine ucgus
baglantilar ile onlara zaman kazandirma ve sik ugus programlari ile mil ve 6diil kazanma
firsat1 yaratilmaktadir. Ayrica grup ayrica miisterilerine sunmus oldugu sik ugus programlari,
kod paylasimi anlagmalar: ile havayolu ulastirmasindan aldig1 pay: arttirmayi ve birbirlerine
saglamis olduklart finansman destegi ile gruptaki diger iiye havayolu sirketlerini

giiclendirmeyi ve rekabet avantaji yakalamay1 amag edinmektedirler (Wikipedia, 2017).
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2.6.4. AMR Corporation (American Eagle)

AMR grubu American Airlines, Air Canada ve Canadian Airlines tarafindan kurulan
bir olusumdur. AMR’nin hedefi bélgede aktif bir bicimde faaliyet yapan havayollartyla kod
paylasimi, sik ugus programi gibi konularda ittifak olusturmaktir. American ve Canadian hava
yolu sirketleri fiyat, tarife ve pazarlamada birlikte hareketle anti-trst yasalardan korunmay1
planlamakta ve grubun ugus agini1 genisleterek daha fazla noktaya varmayi amaglamaktadir.
Gruptaki tiiye sirketlerin yapacaklar1 yatirimlarla isbirliginin ve birlikte yapilacak
faaliyetlerinin ¢ogaltilmasi ile birlikte birlesmenin ileriye doniik daha da giliglenmesi tahmin
edilmektedir. Son donemlerde kiiresel capta havayolu sirketlerinde ortaya c¢ikan birlesmeler
diinya havayolu trafiginin % 90’nim1 olusturmaktadir. S6zii edilen birlesmeler genel olarak
bagimsiz bir gorlintii verseler bile isbirligi faaliyetlerinden dolayi, birbirlerine bagimli bir
bicimde hareket etmektedirler. Havayolu birlesme gruplarinin iliskilerinin birbirinden
bagimsiz olmadigi, gruplarin dogrudan ya da grup disindaki havayolu ulagtirma sirketleri ile

karmasik bir isbirligi yapisina sahip olduklari sdylenebilir (Asik, 2008: 18).
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UCUNCU BOLUM
THY-STAR ALLIANCE STRATEJIK iSBIRLIGININ THY’NIN REKABET
GUCUNE ETKISININ ARASTIRILMASI

3.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin amaci, sivil havacilik sektoriindeki stratejik isbirliklerinin rekabet
giiciine etkilerini THY-Star Alliance isbirligi 6rnek olay1 ¢ercevesinde dengeli puan karti
boyutlarini kullanarak incelemektir. Arastirma sonucunda bu igbirliginin THY nin rekabet

giiciine etkileri hakkinda ¢ikarimlarda bulunulacaktir.

3.2. Arastirmanin Kapsamm

Degisen diinya diizeni, uygulanan ekonomi ve siyaset politikalari, kiiresellesme ve
yayilmact biiyiime yaklasimlart birgok isletmeyi sadece bulunduklari c¢evrede faaliyet
yapmalariin yeterli olmayacagi fikrine siiriiklemistir. Bu durum degisimin kaginilmaz bir
gercek oldugunu ortaya koymustur. Degisime bagli olarak havayolu isletmeleri diinya
ekonomisine yon veren piyasa giigleri i¢inde olmak, bilgi teknolojilerini paylagsmak, yeni
pazarlara girmek, operasyonel maliyetleri diisiirmek, istikrarl bir finansal yap1 olusturmak ve
kaynaklar1 etkin sekilde degerlendirmek amaciyla stratejik isbirligini tercih eder hale
gelmistir. Hi¢ kuskusuz kiiresel diizeyde yiikselen yakit maliyetleri, giivenlikle ilgili
gelismelere bagli endiseler ve diisen bilet fiyatlar1 havayolu sirketlerinin giiclerini birlestirme
konusunda tesvik edici bir etkiye sahip olmustur (Rothkopf ve Wald, 2008: 4). Ozellikle
yolcularin aktarma ve bekleme siirelerini azaltmak, daha fazla ugus segenegi sunmak, siirekli
ve stk ucan yolculara oOdiller kazandirmak, rezervasyon Onceligi saglamak ve
standartlastirilmis hizmet sunma gibi faaliyetlerin etkinligini arttirmak amaciyla havayolu
isletmeleri stratejik igbirliklerini yoluna gitmektedirler.

Diinya genelinde sivil havacilik sektorii yasanan savaslar, ekonomik krizler vb. ulusal
ve uluslararasit olumsuzluklara ragmen 1980°’li yillar sonrasinda siirekli bir biiylime igine
girmistir. Uluslararasi olumsuzluklara ragmen Tiirk havacilik sektorii bliyiimeye devam
etmistir. Ulkemiz ekonomisi igin kaldirag gorevi iistlenen sektorlerden biri olan sivil
havacilik, yiliksek katma degere sahip, beraberinde yan sanayi de gelistiren, yabanci
yatirimlar1 ¢eken, teknoloji transferini cezbeden, bilgi teknolojileri sektoriinii destekleyen ve
gelistiren, tasarim ve Ar-Ge ¢alismalarinin hiz kazandigi, diger sektorlere gore yan sanayi ile
birlikte yliksek oranda istthdam saglayan, emek ve teknolojisi yogun bir endiistri dalidir.

Tiirkiye Thracat¢ilar Meclisi(TIM) tarafindan agiklanan “Tiirkiye’nin En Biiyiik 500
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Thracatcis’” Arastirma Raporu’na gore, havacilik isletmelerinin hizmet ihracatinda ilk siraya
yiikselmesi ekonomiye olan katkisin1 gostermektedir. Rapora gore havacilik sektoriinde
hizmet ihracatinda 2016 yilinda Tiirkiye, 10.002 milyon dolar ile ABD ve Birlesik Arap
Emirliklerinden sonra diinya genelinde 3. sirada yer almaktadir
(http://web.shgm.gov.tr/tr/manset-haber/5626-turkiye, Erisim tarihi: 01.07.2018). Son
yillardaki geligsmeler ile hava ulagiminda diinyada ilk on i¢inde yer almakta olan iilkemizin
Oniimiizdeki yillarda gerek i¢ hatlarda gerekse kiiresel transit merkezi olarak dis hatlarda
diinya hava ulasimma daha da onemli katki saglayacagi ongoriildiigiinden isletmeler
arasindaki rekabet giderek artmaktadir. Tirkiye Odalar ve Borsalar Birligi’nin (TOBB)
Tiirkiye Sivil Havacilik Meclisi 2017 Yili Sektdr Raporu’na gore iilkemiz sivil havacilik
sektorlinde 2013 yilindan beri 13 havayolu sirketi faaliyet gostermektedir (Tablo 3.1). Bu
firmalardan 3 tanesi yalnizca kargo tagimakta olup, bayrak tagiyicimiz THY A.O. hem yolcu

hem de kargo tagima alaninda faaliyetlerine devam etmektedir.

Tablo 3.1 2015-2017 Yillar1 Aras1 Havayolu Sirket Sayilari

Havayolu Sirketi 2015 2016 2017
Yolcu Kargo Toplam Yolcu Kargo Toplam Yolcu Karge Toplam
1 | THYAO. 258 8 266 300 8 308 293 1" 304
2 | GUNES EXPRESS 54 - 54 49 - 49 52 - 52
3 | PEGASUS 58 - 58 70 - 70 66 - 66
4 | ONUR AIR 28 - 28 25 - 25 25 - 24
5 | ATLASGLOBAL 20 - 20 25 - 25 24 - 24
6 | HORKUS 8 - 8 8 - 8 7 - 7
7 | CORENDON 10 - 10 11 - 11 10 - 10
8 |iZMIR 7 - 7 a8 - 8 7 - 7
9 | TAILWIND 7 - 7 5 - 5 5 - 5
10 | BORAJET 14 - 14 14 - 14 3 - 3
11 | MNG Kargo - 7 7 - T T - T 7
12 | ULS Kargo - 3 3 - 3 3 3 3
13 | ACT Kargo - T 7 - T T - 5 5
TOPLAM 464 25 489 515 25 540 491 26 517

Kaynak: https://www.tobb.org.tr/Documents/yayinlar/2018/sivil_havacilik_raporu, (Erigim tarihi: 05.07.2018)

Tablo 3.1°de de goriildiigii gibi havayolu sirketlerinin 2015 yilinda toplam 489 olan
ucak sayist, 2017 yilinda 517°e ¢ikmistir. Ayrica havayolu sirketlerinin toplam yolcu-koltuk
kapasitesi de sirastyla 2015 yilinda 90.259, 2016 yilinda 100.365 ve 2017 yilinda 97.500
olmustur. Tiim bu veriler arasinda THY 'nin yolcu ve koltuk kapasitesindeki artis rekabetteki
rolii ac¢isindan 6nemli goriilmiistiir. Nitekim TOBB’nin raporuna gére THY rakipleri arasinda
en yliksek hava araci sayisina, yurt i¢i ve yurt dist yolcu pazar payma sahip oldugu
vurgulanmakta, diger yandan THY nin 2017 yilinda Avrupa hava trafigine en ¢ok giinliikk

ugus ekleyen  havayolu isletmeleri arasinda  yer  aldigt  belirtilmektedir


http://web.shgm.gov.tr/tr/manset-haber/5626-turkiye
https://www.tobb.org.tr/Documents/yayinlar/2018/sivil_havacılık_raporu
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(https://www.tobb.org.tr/Documents/yayinlar/2018/sivil _havacilik_raporu , Erisim tarihi:
05.07.2018). Ulkemizin bayrak tasiyici sirketi olan THY’nin 2017 yili ilk 10 ihracatg
listesinde ilk sirada olmasi sektoriin rekabet durumu belirlemedeki roliine isaret etmektedir.
Tirk sivil havaciliginin ilk ve en biiyiik isletmelerinden biri olarak belirtilen THY 'nin 2008
yilinda diinya devleri olarak nitelendirilen Lufthansa, United ve Singapur Havayollari’nin
basini ¢ektigi Star Alliance ile stratejik isbirligi yapmasi hem ulusal hem de uluslararasi
arenada dikkat ¢ekmistir. Bu kapsamda tez c¢alismasinda hali hazirda 10. yilin1 dolduran bu
isbirliginin THY ’nin rekabet giicline etkilerinin incelenmesi ile sivil havacilik sektoriinde
stirdiiriilebilir rekabetin kaynaklar1 da degerlendirilmistir.

Alan yazinda sivil havacilik sektoriine yonelik cesitli aragtirmalar bulunmaktadir.
Zincirkiran’in (2016) sivil havacilik sektorii ile ilgili iilkemizde yapilan bilimsel ¢alisma ve
arastirmalart inceledigi arastirma sonuglar1 alanda yapilan ¢alismalarin biiyiik ¢cogunlugunun
sektorel durumu degerlendirme yonelik oldugunu gdstermistir. Yazar sivil havacilik sektoriine
yonelik ¢alisma zenginliginin kisitli kalmasinin gesitli nedenleri olabilecegi bunlar arasinda
en Oonemli olanin ise nicel c¢alismalardaki eksiklik olarak bildirmistir. Zincirkiran (2016)
sektordeki nicel aragtirmalarin eksikligini veri toplama siirecindeki sikintilarla agiklamstir.
Ayrica stratejik yonetim alan yazininda sivil havacilik sektoriinde stratejik isbirliginin rekabet
giicline etkisine iliskin sinirli sayida c¢alismanin bulunmasi da dikkat cekicidir. Mevcut
arastirma raporu bu eksikligin giderilmesine hizmet etmeyi amaglamistir. Bu kapsamda tez

aragtirmasinda arastirma sorular1 bir 6rnek olay baglaminda sorgulanmustir.

3.3. Arastirmanin Yontemi

Mevcut arastirmada stratejik isbirligi siireci ile ilgili ayrintili veri toplama ve analizi
gerektiren dengeli puan karti yontemi kullanilmistir. DPK yonteminin derinlemesine bir
calisma gerektirmesi nedeniyle drnek olay calismasi (vaka galismasi) tercih edilmistir. Ornek
olay secilen THY-Star Alliance stratejik igbirligi ikincil kaynaklardan toplanan verilerle
ayrintili incelemeye tabi tutulmustur. Ornek olay calismasi sosyal nitelendirilen olgularin
gercek hayattaki yansimalariin arastirildigi deneysel sorgulamalar olarak tanimlanmaktadir.
(Yin, 1994). Bu yontemde Onemli olan oOrgiitsel yapilara iyi tanimlanmis temel noktalar
tizerinden niifuz ederek sistematik bir bi¢im ile 6zel verileri toplamaktir (Mintzberg, 1979).
Ozellikle stratejik yonetim alaninda &rnek olay ¢alismalari kabul goren ve kapsamli bir

arastirma yontemi olarak dikkat ¢cekmesi, tezin arastirma siirecinde etkili olmustur.
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3.4. Arastirma Bulgular
3.4.1. THY ve Star Alliance Stratejik Isbirliginin Gelisim Siireci

1933 yilinda 5 ugakla faaliyetine baslayan Tiirk Hava Yollari, giiniimiizde kaydettigi
bliylime rakamlar1 ile diinyanin onde gelen havayolu sirketleri arasinda anilmaktadir.
Giliniimiize degin Tiirk Sivil Havacilik tarihinde birbirinden 6nemli girisime imza atan milli
havayolu, 2013 yilinda aldigi énemli kararla Tiirk Sivil Havacilik tarihinin en biiyiik ugak
alimina imza atmistir. Bayrak tasiyici havayolu olan Tirk Hava Yollari’’nin son yillarda
hayata gecirdigi onemli girisimlerden bir digeri ise Tirk Hava Yollar1 A.O., Tiirk Hava
Yollart Teknik A.S. ve Assan Hanil ortakliginda kurulan ve tamami Tirk miihendisler
tarafindan tasarlanan ilk yerli ugak koltugu iiretimi olan Ugak Koltuk Uretimi Sanayii ve
Ticaret A.S.’dir (Turkish Seats Industries — TSI). 2014 yilinda, havacilik giindeminde 6nemli
ol¢iide yer bulan proje, Tiirkiye Cumhuriyeti’nin kurulugunun 100. Yili;; 2023 vizyonu
dogrultusunda agiklanan, ‘yiizde yiiz Tirk ucagi iiretimi’ hedefi kapsaminda, 5 milyon
dolarlik bir yatirimla olusturulmustur. Ugak Koltuk Uretimi Sanayii ve Ticaret A.S., ilk yerli
tasartm ucgak koltugunun {iretim montajin1 ilk olarak Boeing 737-800 {izerinde
gerceklestirmenin akabinde, Airbus A319-320 ve 321 tipi ugaklardaki ekonomik Omriinii
tamamlayan koltuklar1 da yerli tasarimlarla yenilemeyi siirdiirmeye devam etmektedir
(https://www.turkishairlines.com/tr-tr/basin-odasi/hakkimizda/#tcm92-36323, Erigim tarihi:
05.07.2018).

1997 yilinda diinyamin ilk “Kiiresel Havacilik Ittifaki” olarak admi duyuran Star
Alliance, Scandinavian Airlines, Thai Airways International, Air Canada, Lufthansa ve
United Airlines havayolu sirketlerinin ortakliklar1 ile kurulmustur. Sik seyahat eden
uluslararasi yolcularin ihtiyaglarini daha iyi bir sekilde karsilamak amaciyla olusturulan
grubun genel merkezi Frankfurt’tadir. Genel merkez baglanti, isbirligi ve koordinasyon
izerine faaliyet gdstermektedir. Amag ittifaki bir arada tutan iirlin ve servislerin yaratilmast
ve yonetilmesi, iiye havayolu sirketi yolcularinin ugus deneyimlerinin miimkiin oldugunca
rahat olmasinin saglanmasmi icermektedir. Uye havayolu sirketlerinin havaalanlarinda
birbirlerine yakin konumlandirilmasi, daha kolay transferler i¢in baglanti takimi ¢alisanlarinin
ise alinmasi, tesislerin paylasilmasi, ugus programlarinin analiz edilmesi ve yenilik¢i
teknolojinin sunulmasi1 gibi girisimler genel merkezin faaliyetlerini yliriitebilmesine yardimci
olmaktadir. Uguslarin idaresinin yerdeki ve havadaki faaliyetleri ise iiye havayolu firmalarina
birakilmaktadir. Giincel verilere gore Star Alliance grubuna 28 adet havayolu isletmesi {liye

olup, giinde 18.800’den fazla ugus, 193 iilkede 1317 destinasyon, 1100°den fazla lounge ve


https://www.turkishairlines.com/tr-tr/basin-odasi/hakkimizda/#tcm92-36323
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446.093 calisan1 ile uluslar arasi bir grup niteliginde faaliyetlerine devam etmektedir
(https://www.staralliance.com/en/member-airlines, Erisim tarihi: 11.01.2018)?.

Star Alliance i¢in esas genisleme 2000’11 yillarda gerceklesmistir. Bu yillarda Austrian
Airlines Grup, Tyrolean Airways, Austrian Airlines ve Lauda Air, LOT Polish, Singapore
Airlines, TAP Portugal, Asiana Airlines, Swiss International Air Lines gibi 6nemli firmalar
ile ittifak saglayan firma, Orta Asya ve Orta Dogu'ya erisimini iyilestirme amaci ile 2008’te
THY ile stratejik ittifak gergeklestirdi (http://www.airporthaber.com/havacilik-haberleri/thy-
star-alliance-uyeliginin-10-yilini-kutluyor.html., Erisim tarihi: 11.01.2018). THY’nin ise
stratejik isbirligi silirecine girmesinin nedenleri yolcularin baglantili uguslarla diinyanin
herhangi bir noktasina problem yasamadan ugabilmeleri, havayolu firmalar1 arasinda yapilan
ortak uguslar sayesinde avantajli bilet fiyatlarindan yararlanabilmek, Star Alliance liyeliginin
beraberinde getirdigi hizmet kalitesindeki artis, daha fazla mil kazanma imkéani, liyeligin
derecesine bagl olarak diinyadaki gesitli lounge’lar1 kullanma sansi1 olarak siralanmaktadir.
Uyelik siirecinde
fttifakin bir takim sorunlar yaratacag: ihtimalleri giindeme gelse de? sanilanin aksine

gelismeler gbzlemlenmistir.

3.4.2. Stratejik Isbirliginin Rekabet Giiciine Etkilerinin Dengeli Puan Karti
Boyutlariyla Analizi
3.4.2.1. Finansal Boyut Analizi
THY-Star Alliance stratejik isbirliginin THY’ nin rekabet giiciine etkisini
degerlendirmek amaciyla, THY nin resmi internet sitesinde yer alan 2005-2017 yillarina ait
konsolide bilanco, konsolide gelir tablolari, konsolide kar, zarar ve diger kapsamli gelir
tablolar1 gibi baz1 bilgilerden faydalanilmistir. Bu tablolarda yer alan toplam varliklar (duran
varliklar ve donen varliklar), satis gelirleri, briit kar, faaliyet karlari, net donem kari
kalemlerine ait tiim verileri tek bir tabloda derlenmistir (Tablo 3.2). Bu tabloda 2005-2017
yillarina ait tiim verilerin bir 6nceki yillara gore degisim oranlart da yer almistir. Ayrica
finansal verilere iligskin degerlendirmelerin daha rahat yapilabilmesi i¢in ilgili yillar, birlesme
oncesi (2005-2007) ve birlesme sonrasi (2008-2017) olmak fiizere 2 ayri donemde

incelenmistir.

1Bknz. Star Alliance hakkinda ayrintili bilgi igin https:/flights.staralliance.com/en/, Erigim tarihi: 11.01.2018
22013 yilinda Star Alliance CEQ’lar toplantis1 sonrasinda basinda su haber yer almisti: “THY'nin Lufthansa ile
ayn1 pazari paylastigi igin Star Alliance Grubu'na girmesinin yanlis olacag1 giindeme gelmesine ragmen THY
hizli pazar pay1 artist ile biiyiimesi le bu tahminleri bosa ¢ikarmis ve basta Lufthansa olmak tizere grup iiyesi
diger sirketler tarafinda ise saskinliga sebep olmustu.” (https://www.haberturk.com/yazarlar/guntay-simsek-
1019/903832-star-allianceta-thy-tartismasi-buyuyor, Erigim tarihi: 11.01.2018)



https://www.staralliance.com/en/member-airlines
http://www.airporthaber.com/havacilik-haberleri/thy-star-alliance-uyeliginin-10-yilini-kutluyor.html
http://www.airporthaber.com/havacilik-haberleri/thy-star-alliance-uyeliginin-10-yilini-kutluyor.html
https://flights.staralliance.com/en/
https://www.haberturk.com/yazarlar/guntay-simsek-1019/903832-star-allianceta-thy-tartismasi-buyuyor
https://www.haberturk.com/yazarlar/guntay-simsek-1019/903832-star-allianceta-thy-tartismasi-buyuyor
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Tablo 3.2 THY ’nin Finansal Verilere Gore Degisim Oranlari

isbirligi Oncesi isbirligi Sonras:

2005 [2006 |2007 {2008 | 2009 |2010 | 2011 2012 2013 | 2014 | 2015 |2016 2017

Satis Gelirleri (Net) |2.956 (3.813 | 4521 (6.123 | 7.035 |8.422 |11.815 | 14.909 |[18.776 |24.157 |28.752 {29.468 |39.779

Degisim (% ) = (2899 | 1856 (3543 | 14.89 |[19.71 | 40.28 26.18 25.93 | 28.65 |19.02 | 249 | 34.99
Briit Kar 671 | 801 |1.318 |1.472 | 1.899 |1.813 | 2.027 3.015 3.472 | 4345 | 5.793 | 3.417 | 7.836
Degisim (% ) = [19.37 | 6454 |11.68 | 29.00 | -4.52 | 11.80 48.74 15.15 | 25.14 | 33.32 |-41.04 | 29.39
IFaaliyet Karlari 181 | 196 404 587 723 482 101 1.604 1480 |1.678 |2.995 | -865 | 3.568
Degisim (% ) 2> 8.28 |106.12 |45.29 | 23.16 |-33.33 | -79.04 | 1243.56 | -7.73 | 13.37 | 78.48 - 19.13
INet Donem Kar1 138 | 185 291 |1.134 | 559 286 18 1.133 682 |2191 | 2993 | -47 639
Degisim (% ) = (3475 | 57.29 |289.6 |-102.86 [-95.45 [1.488.8 | 6.194 |-39.80 |221.26 |36.600

Toplam Varhklar 3.813 [4.599 |4.921 |7.871 | 8.572 |10.648 | 16.404 | 18.780 [25.399 |31.875 |47.638 [65.074 |68.647
(Milyon TL)

Degisim (%) = |2061 | 7.00 |59.94 | 8.90 |24.21 | 54.05 14.30 35.24 | 2549 | 49.45 [36.60 | 549

Kaynak: Yazar tarafindan ilgili ikinci kaynaklar yardimiyla olusturulmustur.

Tablo 3.2°ye gore birlesme 6ncesi donemde satis gelirleri %50°ye yakin oranda artig
gosterirken, birlesme sonrasini takip eden yillarda bu oran gittikge artis gdstermistir. Ozellikle
2013 yilindan sonra THY 'nin satig gelirleri ylikselmistir. Burada dikkat ¢eken nokta satis
gelirlerinin 2010 ve 2016 yillarinda ciddi diisiis sergilemesidir. Ulkemizin hava ulasimindaki
hizli yiikselisinin 2015 ve 2016 yillarinda yasanan siyasi ve politik krizlere baglh kisa siireli
yavaglamasinin bir gerekcesi olarak yorumlanabilir. Nitekim 2017 yilinda toplam satig
gelirinin bir Onceki yila oranla %35 oraninda artis gostermesi sektdriin yeniden ivme
kazandigina isaret etmektedir.

Finansal gostergelere iliskin dikkate deger degiskenlerden bir digeri de briit kardir.
Birlesme Oncesi donemde briit karda toplam %065 oraninda artis olmustur. Bu oran yillar
itibari ile artis gostermis, 2016 yilinda ise ciddi bir diislis olmustur. Ancak 2017 yilinda briit
kar bir 6nceki yila gére %30 oraninda bir yiikselme sergilemistir. Benzer bicimde net donem
karlar1 incelendiginde birlesme 6ncesi donemin ilk yili ile birlesme sonras1 donemin son yili
arasinda %46 oraninda bir yiikselis olmustur. Toplam varliklarinda da artis gozlemlenen
THY ’nin, 2005 ile 2017 yillar1 kiyaslandiginda %55°1ik bir oran gbéze g¢arpmaktadir. Duran
varliklardaki oransal yiikselisin nedenleri arasinda ucak sayilarindaki ve personel sayisindaki
artis, cesitli ig birimlerinin faaliyete gegcmesi (0rnegin TGS Yer Hizmetleri A.S. THY — P&W
Ortak Motor Bakim Merkezi gibi)sayilabilir.

3.4.2.2. Finansal Olmayan Boyut Analizi
Finansal olmayan analiz THY nin Garanti Bankasi dengeli puan kartinda miisteri
boyutu ve siire¢ boyutu analizleri kapsaminda degerlendirilecektir. Miisteri boyutu analizi ile

THY nin hedefledigi pazarlar ve bu pazar bolimlerindeki basarisi incelenir. Ayrica
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miisterilere yonelik faaliyetler, hizmetin veya liriinlerinin 6zellikleri ve siirdiiriilebilir miisteri
iligkileri irdelenir. Siire¢ boyutu analizi ile THY nin ar-ge uygulamalar1 yoniindeki
calismalari, kurumsal sosyal sorumluluk adina gergeklestirdigi projeleri ve is akis modelleri
dogrultusunda almis oldugu 6nemli 6diil, belge ve sertifikalar degerlendirilir.

THY nin kiiresel pazar pay1 her gecen yil belirli bir gelisim kaydetmektedir. Firma
2008-2016 yillar1 arasinda %15°lik 6nemli bir gelisim gostererek diinyada lider konumda olan
ilk 15 firma arasinda yerini almistir (Sekil 3.1). Burada vurgulanmasi gereken nokta ABD
sirketlerinin 2002 sonras1 pazar paylarin1 kaybederken, THY 'nin de igerisinde oldugu Asya,
Ortadogu ve Uzakdogu menseili havayolu sirketlerinin yiikselise gegmesidir.
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Sekil 3.1 Kiiresel Pazar Pay1 Gelisimi 2002-2016 (AKK=Arz Edilen Koltuk Kilometre)
Kaynak: THY, 2017.

THY ’'nin isbirligi oncesi ve sonrasindaki kiiresel pazar payinin gelisiminde de degisim
gozlemlenmistir. 2007 yilinda AKK 42 milyar iken, 2016’da bu rakam 170 milyar diizeyine
cikmistir. (Sekil 3.2). 2016 donem sonunda 170 milyar olan AKK, 2017 yilimin ayni
doneminde %]1,6 artig géstermis 173 milyar seviyesine ¢ikmistir. Ayrica pazar pay1 2017 yili
verilerine gore %2.1 seviyesine yaklasmistir. Yurtici pazar paymin da ortalama olarak
yarisina sahip olan THY, Avrupa’da pazar pay:1 siralamasinda yolcu sayisina gore iiglincii
sirada AKK ve UYK’ya (Ucretli Yolcu Kilometre) gore ise 5. sirada yer almaktadir (Sekil
3.2).



38

= Kapasite (Miyar AKK) — s=tm=K(resel Pazar Payi
19% 20%

1.8%

1%
o 100

8 05% 05% 06% 0% 0% 0,8%

o
24 ]
IIII..I.IIIIIII

002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 22010 2001 2012 22018 200 2015 2016

Sekil 3.2 THY nin Isbirligi Oncesi ve Sonrasi Kiiresel Pazar Pay: Gelisimi
Kaynak: THY, 2017.

Tablo 3.3’te 2005-2017 tarihleri arasindaki trafik verilerindeki degisim oranlart yillar
itibari ile gosterilmektedir. Gostergeler THY ’nin yillar itibari ile konma sayisinda, Arz edilen
koltuk kilometre (AKK) sayisinda, kargo ve posta faaliyetlerinde, uculan nokta ve ugulan
km’de artis olduguna isaret etmistir. Konma sayisi incelendiginde 2005 yili ile 2017 yillan
arasinda 5 kata yakin bir artis gézlemlenmistir. Yolcu sayist dikkate alindiginda 2010 yilinda
29,1 milyona, 2011°de 32,6 milyona, 2012°de 39 milyona, 2013’de 48,3 milyona ¢ikaran
THY, 2014 yilina gelindiginde 6nemli bir biiylime oraniyla yaklasik 55 milyon yolcu
tasiyarak kiiresel diizeyde rakipleri arasinda yerini almistir. Tiirk Hava Yollar1 2017°de ise bir
onceki yilin ayn1 donemine kiyasla taginan yolcu sayisin1 %9,3 artirarak, 68,6 milyona ulasti.
AKK sayisinin ayni yillar kiyaslandiginda %78 oranindaki yiikselis ile birlikte ugulan nokta
sayisindaki artisin olmasi sektérde THY e olan talebe dair ipuglar1 sunmaktadir. Bu tabloda
en dikkat ceken veri kargo ve postanin birim bazindaki ciddi tonaj artigidir. Birlesme
sonrasinda filo sayisindaki artisa bagli olarak kargo hizmetlerini de hiz kazanmasi bu

orandaki yiikselmenin nedeni olabilir.



Tablo 3.3 THY Toplam Trafik Sonuglar1 (2005-2017)
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2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Konma 9453 11348 12789 19027 21362 24522 27061 30241 37740 42252  462.76  475.30 4833
Sayisi
Degisim (%
) > 20049 12709 48719 12279 14799 10359 11759 24799 11959 9523 270 1.68
AKK (000) 22245 27413 31050 46336 56547 65100 81193 96131 116433 135330 153209 170092 173073
Degisim (%
) > 23239 1330 5015 2125 1512 2472 1839 2111 1622 1321  1l01 175
UYK (‘000) 16349 19097 22664 34284 40110 47.950 58.933  74.658 92000 106.787 119372 126815  136.047
Degisim (%
) > 1680 18579 5140 1699 1954 22909 26689 23229 1607 11785 6239 7.8
Yolcu 735 69,7 730 740 709 7370 7260 7770 7904 7891 77.90 746 791
Doluluk
Oram (%)
Teretli 10800 12813 14760 22611 25009 20119 32648 30045 48267 54675 61248  62.759 68.617
Yolcu (000)
Degisim (%P 18543 15199 53199 11005 16019 12119 12599 23613 13279 12025 2469 933
)
Kargo+ 103880 115337 134278 198.837 237.783 313956 387.838 470.863 565391 667743 720440 887.164  1.122.697
Posta (Ton)
f"gi""i"’ % —3 11013 16425 48079 19585 32039 23539 21409 20079 18109 7895 23145 26.54
Usulan 78 132 139 45 158 174 196 217 245 264 287 298 303
Nokta
Degisim (% > 69239 5309 4319 8969 10129 12649 10719 12909 7759 8719 389 167
)
Usulan km 168901 207202 _ 235703  341.600 358.801 415008 488.003 582.300 690572  792.438 864586 918.127  929.036
(000)
Degisim > 22679 13753 44959 5019 15609 17789 19105 18595 14753 0109 619 128

(%)

Kaynak: Yazar tarafindan ilgili ikinci kaynaklar yardimiyla olusturulmustur

THY nin temel maddi varliklarindan olan ucak sayilar1 ve THY’nin entelektiiel

sermayesi olan ¢aligsanlarmin 2005’ten giiniimiize olan degisimi yer almaktadir (Tablo 3.4).

Ucak ve personel sayisinda ciddi orandaki artis dikkat cekmektedir. 2005 yilinda 83 olan ucak

sayist 2017°de 4kat artmistir. Ayrica ayni yillar itibari ile personel sayisindaki 2 kat artis da

dikkat ¢gekmektedir.

Tablo 3.4 THY Ugak Sayisi Ve Personel Sayis1 Degisimi (2005-2017)

isbirligi Oncesi isbirligi Sonras:

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Uc¢ak 83 103 101 127 132 | 153 178 202 233 261 299 [334 329
Sayisi
Degisim > 24.09 | -1.98 | 25.74 | 3.93 | 1590 | 16.33 13.48 15.34 12.01 1455 [11.70 | -1.98
(%)
Personel {11.121| 10.324 [10.453| 11.520 |12.750(14.206| 15.737 | 15.857 | 18.882 | 19.902 | 22.030 [24.124 | 24.075
Sayisi
Degisim > -7.16 | 1.24 | 10.20 |10.67|11.41| 10.77 0.76 19.07 5.40 10.69 [.50 -0.02
(%)

Kaynak: Yazar tarafindan ilgili ikinci kaynaklar yardimiyla olugturulmustur.
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Son olarak THY ¢esitli proje ve odiiller ile siireclerinde siirekli yenilik¢i uygulamalar
yapmaya devam etmektedir. 2009 yilinda verimlilik ve operasyonel etkinligi artirmak
amaciyla ERP (Kurumsal Kaynak Planlamasi) projesi ile e iiriin ve hizmetlerin etkin sekilde
sunulmasi hedeflenmistir Ayrica akilli uygulamalar ile veya mobil uygulamalar ile bilet,
check-in ve boarding islemlerini yapabilme olanagi da sunmaktadir.

Kurumsal sosyal sorumluluk ¢ergevesinde THY’nin ¢esitli alanlarda katkilar
gozlemlenmistir. Misyonunu sadece ucus hizmetleriyle smirli tutmaktan kagmman THY,
toplum i¢in yarattig1 degerleri siirekli ve onemli Olgiide gelistirme amacina siki sekilde
baghidir. Bu kapsamda egitim, sanat, kiiltiir, spor, ¢evre ve sosyal sorumluluk alanlarina uzun
soluklu destek saglayarak, hem bireyin hem de toplumun vizyonunu gelistirmeyi
hedeflemektedir. Ornegin ortalamanin altinda tutulan AKK basma yakit tiiketimi ile hem
olusan hava kirliligini azaltmakta hem de havacilikta en biiylik maliyet kaleminin etkisini
azaltarak maliyet avantaji saglamaktadir. Yurt i¢i ve yurt disinda 6zel giinlerde ¢ocuklar i¢in
diizenlenen programlar, saglik sorunlarina dikkat ¢eken yardim organizasyonlart ve gelecek
nesiller i¢in olusturulan hatira ormanlar1 gibi aktivitelerle de sosyal sorumluluk ¢alismalarini

cesitlendirmektedir.
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SONUC

Bu tez caligmasinin amaci giinlimiizde rekabetin yogun olarak yasandigi sektorlerden
biri olan sivil havacilik sektoriindeki stratejik isbirliklerinin rekabet giicline etkilerini
incelemektir. Gerek diinyada gerekse iilkemizde rekabetin yogun bigimde yasandigr sivil
havacilik havayolu isletmeleri arasinda kiiresel pazar pay1 gelisim orani en yiiksek olan Tiirk
Hava Yollarr’nin (THY) siirdiirtilebilir rekabet iistiinliigi goézlemlenmektedir. THY nin
ozellikle 2008 yilinda diinyanin en biiyik havayolu toplulugu olan Star Alliance ile
gerceklestirdigi stratejik isbirliginin rekabet lstiinliiglinde bir etkisinin olup olmadiginin
arastirtlmasi1 ise dikkate deger bulunmustur. Calisma kapsaminda THY-Star Alliance
isbirligine dayali 6rnek olay performans karnesi boyutlarina gére degerlendirilmistir. Veri
toplama siirecinde dokiiman ve gozlem yontemlerinden faydalanilmistir.

Ulkemiz ekonomisi i¢in kaldirag gorevi iistlenen sektdrlerden biri olan sivil havacilik,
yiiksek katma degere sahip, beraberinde yan sanayi de gelistiren, yabanci yatirimlar1 ¢eken,
teknoloji transferini cezbeden, bilgi teknolojileri sektoriinii destekleyen ve gelistiren, tasarim
ve Ar-Ge calismalarinin hiz kazandigi, diger sektorlere gore yan sanayi ile birlikte yliksek
oranda istihdam saglayan, emek ve teknolojisi yogun bir endiistri dalidir. Nitekim son
yillardaki gelismeler ile birlikte hava ulasiminda diinyada ilk on iginde yer almakta olan
tilkemizin Oniimiizdeki yillarda gerek i¢ hatlarda gerekse kiiresel transit merkezi olarak dis
hatlarda diinya hava ulasimina daha da 6nemli katk: saglayacagi dngoriilmektedir. Bu durum
mevcut isletmeler arasindaki rekabeti giderek artirmaktadir. Tiirkiye Odalar ve Borsalar
Birligi’nin (TOBB) Tiirkiye Sivil Havacilik Meclisi 2017 Y1ili Sektor Raporu’na gore lilkemiz
sivil havacilik sektdriinde 2013 yilindan beri 13 havayolu sirketi faaliyet gostermektedir.
Gincel verilere gore mevcut havayolu sirketlerinin 2015 yilinda toplam 489 olan ugak sayist,
2017 yilinda 517’e ¢ikmustir. Ayrica havayolu sirketlerinin toplam yolcu-koltuk kapasitesi de
strastyla 2015 yilinda 90.259, 2016 yilinda 100.365 ve 2017 yilinda 97.500 olmustur. Tiim bu
veriler arasinda THY nin yolcu ve koltuk kapasitesindeki artis rekabetteki rolii agisindan
dikkate degerdir. THY rakipleri arasinda en yliksek hava araci sayisina, yurt i¢i ve yurt dig1
yolcu pazar payina sahip olmasi diger yandan THY ’nin 2017 yilinda Avrupa hava trafigine en
cok giinliik ucus ekleyen havayolu isletmeleri arasinda yer almasi kurumun sektoérdeki giiclii
konumuna  isaret  etmektedir  (https://www.tobb.org.tr/Documents/yayinlar/2018/sivil
_havacilik_raporu, Erisim tarihi: 05.07.2018). Ulkemizin bayrak tasiyic1 sirketi olan THY nin
2008 yilinda diinya devleri olarak nitelendirilen Lufthansa, United ve Singapur

Havayollari’nin i¢inde yer aldig1 Star Alliance Grubu ile stratejik isbirligi gerceklestirmesi
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sadece ulusal degil ayn1 zamanda uluslararas: rekabet ortaminda iistiinliiglinli saglama ¢abasi
olarak gozlemlenmistir. Bu kapsamda tez ¢alismasinda hali hazirda 10. yilin1 dolduran bu
isbirliginin THY nin rekabet giicline etkilerinin incelenmesi ile sivil havacilik sektoriinde
stirdiiriilebilir rekabetin kaynaklar1 da degerlendirilmistir.

Tez calismasinda THY-Star Alliance stratejik isbirligi 6rnek olay1 iizerinden siirecin
THY ’nin rekabet giiciine olan etkileri, dengeli puan kartinin finansal ve finansal olmayan
boyutlar1 kullanilarak incelenmistir. Tezde DPK’nin kullanilmasinin birka¢ nedeni olmustur.
[lk neden DPK’nin diger performans yontemlerine kiyasla bircok performans o&lgiitiinii
dikkate almasidir. Diger neden ise DPK’nin finansal olmayan soyut dlgiitleri de bir arada
degerlendirmesidir. Alan yazinda farkli sektorlerde stratejik isbirliginin performansa yansiyan
sonuclarinin incelenmesinde DPK’nin kullanilmasinin yarar sagladigina dair sonuglarin
bulunmasi da bir bagka neden olmustur. Arastirma bulgularina gére THY ’nin stratejik isbirligi
sonrasinda finansal gostergelerinde orta ve uzun vadede artan oranda bir degisim
gozlemlenmistir. Duran varliklar ve donen varliklar, satig gelirleri, briit kar, faaliyet karlari,
net donem kar1 kalemlerine ait tiim veriler degerlendirildigi analizde, stratejik isbirligi
THY’nin birlesme sonrasinda performansinda kisa vadede gozle goriiliir bir sonug
yaratmazken uzun vadede sektor ortalamalarinin iizerinde olumlu bir etkisi oldugu
belirlenmistir. Bu sonug sasirtict bulunmamustir. Ciinkii Tiirk Hava Yollari, Star Aliance ile
isbirligi yaptig1 2008 yilinda mevcut ugus agina 31 yeni destinasyon eklemis, 2018’te ise
toplamda 72 destinasyonla satis giiciinii arttirmistir (http://www.airporthaber.com/havacilik-
haberleri/thy-star-alliance-uyeliginin-10-yilini-kutluyor.html,  Erisim tarihi: 11.01.2018).
Ayrica igbirligi sayesinde mevcut uguslarin disinda uzun menzilli ugus ag1 (network) yapisini
biiyliterek kiiresel bir havayolu sirketi kimligini gelistiren THY nin, bir¢ok noktadan
Istanbul’a yapilan seferler sayesinde giiciinii arttirdig1 da gézlemlenmistir. Her ne kadar siyasi
krizlerin etkisiyle THY ’nin satis gelirleri 2015-2016 yillarinda diisme egilimi gdsterse de, bu
durum gegici seyretmis, 2017 yilinda tekrar yiikselise gecmistir.

Arastirmanin diger sonucu birlesmenin finansal olmayan performans gostergeleri
tizerindeki etkisinin incelenmesidir. Bulgular THY ’nin stratejik isbirligi sonrasinda finansal
olmayan gostergelerinde orta ve uzun vadede artan oranda bir degisim olduguna isaret
etmistir. Miisteri ve siire¢ boyutlarinin incelendigi arastirmada, 2007 yilinda AKK 42 milyar
iken, 2016’da bu rakam 170 milyar diizeyine ¢ikmig, Avrupa’da pazar payr siralamasinda
yolcu sayisina gére AKK iiciincii sirada yer almistir. THY *nin kiiresel pazar pay1, 2008-2016
yillart arasinda %15°lik 6nemli bir gelisim gostererek diinyada lider konumda olan ilk 15

firma arasinda yerini almistir. Stratejik isbirligi 6ncesinde THY nin konma sayisinda, iicretli
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yolcu sayisinda kargo ve posta faaliyetlerinde, ugulan nokta ve ugulan km’de ¢ok belirgin bir
artis gozlemlenmezken, birlesme sonrasinda yiiksek diizeyde artis olduguna dair bulgular
bulunmustur. Ek olarak THY isbirligi sonrasinda hizmet ve {iriin ¢esitliligini artirarak, insan
sermayesini daha da giiclendirmistir. Alt yap1 ve teknoloji yatirnmlarina ara vermeden sektor
yeniliklerini takip ettigi gézlemlenen firmanin, operasyonel verimliligini artirma konusunda
da faaliyetler gergeklestirdigi belirlenmistir. Sonug¢ olarak c¢alismada sivil havacilik
sektoriinde stratejik isbirliginin siirdiirtilebilir rekabette dikkate degerli kaynaklar (teknoloji,
marka, entelektiiel sermaye, iliski ag1 vb.) sunabilecegi ve bu kaynaklarin firmalara
ortalamanin tlizerinde bir getiri saglayabilecegi sdylenebilir.

Tez c¢aligmasmin sonuglarinin genellenebilirligini engellemekte olan bir takim
kisitlamalar mevcuttur. Oncelikle veriler sadece THY ’nin resmi internet kanalinda yer alan
ikincil kaynaklar ve basin haberleri araciligiyla toplanmistir. Her ne kadar yazar gézlemlerine
dayanan bulgular1 tez calismasi kapsaminda degerlendirse de, THY nin stratejik isbirligi
stirecinde gorev almig st diizey yoneticileri ile derinlemesine miilakatlar yapilarak ve nicel
bir takim araclarla veri toplama aracglar1 gelistirilerek daha genellenebilir sonuclara gotiirmesi
muhtemeldir. Ozellikle goriisme yonteminin stratejik isbirligi siirecinin ikincil verilere
yansitilmayan kisminin anlagilmasi agisindan oldukea yararl olacagi diisiiniilmektedir. Daha
once de belirtildigi gibi stratejik yonetim alan yazininda sivil havacilik sektoriinde stratejik
isbirliginin rekabet giiciine etkisine iliskin sinirli sayida ¢aligmanin bulunmasinin en temel
gerekgesi veri toplama siirecindeki sikintilar olarak bildirilmistir (Zincirkiran, 2016). Bu
durum dikkate alindiginda mevcut arastirma raporunun bu eksikligin giderilmesinde 6ncii
nitelikli bir ¢alisma olmasi ve sivil havacilik sektoriinde stratejik isbirliklerinin
degerlendirilmesine yonelik sonraki ¢aligmalarin veri toplama siirecinde 6zellikle finansal ve
finansal olmayan degiskenlere iliskin dikkate deger noktalarin tespit edilmesi konusunda oncii
olmasi umulmaktadir. Ileriye déniik calismalarda sivil havacilik sektoriinde —stratejik
igbirliklerinin farkli degiskenler ile (6rnegin entelektiiel sermaye, yenilik¢ilik vb.) iliskisi
arastirillarak stirdiiriilebilir rekabet istiinliiglinlin kaynaklarint farkli stratejik yonetim
yaklasimlari ile agiklamalar yararl olacaktir. Calismanin uygulayicilar igin olasi bir anlami,
havayolu isletmelerinin performanslarini arttirabilmek adina, stratejik isbirliklerine yonelik

kararlarin 6nemi vurgulanabilir.
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