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OZET

HAVAYOLU YOLCU TASIMA SiRKETLERINDE
UYGULANAN REKABET STRATEJILERI: TURK SIRKETLERINE
YONELIK NITEL BiR ARASTIRMA

Yunus Emre TASGIT
Yiiksek Lisans Tezi
Turizm ve Otel isletmeciligi Anabilim Dah
Tez Damsmam: Yrd. Doc. Dr. M. Akif ONCU
Haziran, 2008, 128 sayfa,

Havacilik sektorii, son donemler de yasanan ekonomik, sosyal, siyasal gelismeler
nedeniyle rekabetin en fazla yasandigi sektorlerden birisidir. Rekabet stratejisi,
degisen bu rekabetci cevrede firmalarin basarisini etkileyen 6nemli bir kavramdir. Bu
calismanin amaci, havacilik sektoriinde faaliyetlerini siirdiiren Tiirk havayolu yolcu
tasima sirketlerinde uygulanan rekabet stratejilerini, sektoriin temel dinamiklerini ve
sirketlere rekabet avantaji saglayan unsurlar1 belirlenmeye calismaktir. Bu amagla
calisma kapsamina, havacilik sektoriinde faaliyetlerini siirdiiren Tiirk sermayeli
havayolu yolcu tasima sirketleri dahil edilmistir. Arastirmada nitel arastirma yontemi
kapsaminda goriisme yontemi kullanilmigtir. Arastirma verileri ¢alismaya dahil olan
iist diizey sirket yoneticileriyle birebir yapilan goriismeler sonucunda elde edilmistir.
Veri analizi nitel degerleme yontemiyle (dokiiman analizi ve raporlama)
gerceklestirilmistir. Sonu¢ olarak, havayolu isletmelerinin genel olarak diisiik
maliyet stratejisini esas aldiklari, fakat kismen de olsa bazi firmalarin farklilastirma
ve odaklagma stratejilerini de uyguladiklar1 anlagilmistir. Ayrica havayolu
isletmelerinin genelde savunmaci ve taklitci rekabet stratejilerini tercih ettikleri,
yenilik¢i stratejileri ikinci planda tuttuklari goriilmiistiir. Ulasilan diger bir onemli
sonu¢ ise, sektoriin gelecekte daha rekabetci bir yapiya doniisecegi ve Onemli
birlesme ve ¢ekilmelerin yasanacagi yoniindedir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, Rekabet, Rekabet Stratejileri, Havayolu
Sirketleri, Nitel Arastirma, Tiirkiye
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ABSTRACT

COMPETITIVE STRATEGIES
APPLIED IN THE AIiRLINE TRAVEL COMPANIES:
A QUALITATIVE RESEARCH TOWARDS TURKISH COMPANIES

Yunus Emre TASGIT
MASTER THESIS
Division of Tourism and Hotel Management
Supervisor: Asst. Prof. Dr. M. Akif ONCU
June, 2008, 128 Pages

Airline Sector is one of the most competitive sectors, because of the social,
economical and political developments experienced nowadays. Competitive strategy
is one of the most important concepts that affect the success of the companies in this
changing environment. The aims of the study are to determine what the competitive
strategies applied in Turkish airline travel companies are, the key dynamics and
competition advantages factors of the sector are. Turkish airline travel companies,
performing their activities in the airline travel sector, are included in the context of
the research. Qualitative research method was preferred and structured interviewing
technique was used in the research. The data was obtained from the face to face
interviewing with the managers of the companies. The data has been analyzed with
qualitative methods, document analyzing and reporting. In conclusion it is reached
that the Airline Travel Companies generally practice low-cost strategies, but some of
them rarely practice differentiation and focused strategies too. Also, it is understood
that the Airline Travel Companies usually prefer defender and analyzer strategies,
prospector strategies are evaluated in second plan. Another important conclusion, the
sector is going to transform more competitive structure and consolidation and
concordat will have been experienced in the near future.

Keywords: Strategic Management, Competition, Competitive Strategies, Airline
Travel Companies, Qualitative Research, Turkey.
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BOLUM I

GIRIS

1.1. Calismanin Konusu ve Onemi

Cevresel degisimlerin en yogun ve hizli bir sekilde yasandigi bir yiizyilda
yasamaktayiz. Bu degisimler sektor yapilarini ve dinamiklerini, organizasyon siirec
ve isleyislerini, pazar yapilarin1 dogrudan etkilemektedir. Yasanan bu etkilesimler
sonucunda firmalarin performans ve karliligini etkileyen, miicadele seklini belirleyen

farkli kavramlar ortaya ¢cikmaktadir.

Bu kavramlar isletmelerin yapisal ve fonksiyonel isleyislerini, miicadele
(rekabet) yontemlerini etkileyerek is diinyasimi farkli bir yapiya doniistirmektedir.
Baz1 arastirmacilara gore is diinyast (pazar) bir savas meydam gibidir (Kolar ve
ToporiSic, 2007). Rekabet edebilmenin otesinde rekabet iissii olmak gerekmektedir
(Bono, 1992). Etkin oyun planlar1 hazirlanmali, sistem icerisinde esgiidiim
saglanmali, gecerliligi yiiksek cevresel analizler yapilarak isletme konumu ortaya
konulmali ve giicli eylem hamleleri gerceklestirilmeli, kisacasi “belirsizligin

yonetilmesi” gerekmektedir (Courtney ve dig, 1998).

21. yiiz yilin performans belirleyicileri incelendiginde; bu belirleyicilerin en
onemlilerinin, bilgi, teknoloji, miisteri odaklilik, hizmet kalitesi, rekabet vb. faktorler
oldugu goriilmektedir. Bu faktorler kapsam ve sonuglari itibariyle irdelendiginde,
temel amagclarinin firmanin sektordeki pozisyonunu, karliligin1 korumak ve artirmak,

kisaca rekabet avantaj1 saglamak oldugu anlagilmaktadir.

Bu kavramlara “ni¢in” sorusunu sorarak mantiksal bir kurgu
gelistirildiginde, cogunlukla sonuglarin rekabet ve rekabet avantaji kavramlaria
denk geldigi goriilebilir. Orn: teknolojik yatirimlar yapan bir firmaya ‘“nigin

teknolojik yatirimlar yapiyorsunuz? sorusu yoneltildiginde, sektorde stratejik bir



pozisyona sahip olmak veya degisime cevap vermek vb. cevaplar alinmaktadir.
Aslinda bu cevaplarin perde arkasindaki gercek ‘“rekabet edebilirlik” olgusudur.
Basariy1 etkileyen diger tiim faktorlere ayni soruyu yoneltildiginde cogunlukla ayn

cevapla karsilagilmaktadir “rekabet stratejisi”.

Porter (1985)’a gore rekabet stratejisi, isletmenin sektor ortalamasi iizerinde
kazang saglayacagi bir konum elde etmesi, bes rekabet giiciiyle basa cikabilmesi ile
ilgili uzun donemli eylemleri kapsamaktadir. Firmanin ulagsmaya calistifi hedeflerle,
bu hedeflere ulasmak icin kullandig1 araclarin bir kombinasyonudur. Bir rekabet
stratejisi gelistirmek, temelde bir sirketin nasil rekabet edecegi, hedeflerinin neler
olmas1 gerektigi ve bu hedefleri gerceklestirmek igcin hangi politikalar1 izlemesi
gerektigi konularinda genel bir formiil gelistirmek demektir. Ireland ve Hitt (1999)’e
gore ise rekabet stratejisi, firmanmn sahip oldugu temel yetenekler araciligiyla,
miisteriler icin deger olusturan rekabet istiinliigli saglamaya yonelik karar ve
davraniglart kapsamaktadir. Diger taraftan, rekabet avantajinin, dl¢cek ekonomisi ve
genis reklam biitceleri gibi geleneksel kaynaklar1 giiniimiizde etkinligini
koruyamamaktadir. Bununla birlikte geleneksel yonetim anlayislarn da stratejik
rekabete yon verecek diizeyde degildir. Firmalarin ve yoneticilerin degisen bu
rekabet cevresinde basarili olabilmesi icin, stratejik esneklik, hiz, inovasyon,
biitiinlesme ve miicadeleye dayanan yeni anlayislara adapte olmasi gerekmektedir

(Hitt ve dig, 2005).

1.2. Calismanin Amaci

Calismanin yiiriitiilmesinde iki temel hedef belirlenmistir. Birincisi,
literatiire yapilan katki itibariyle, bilimsel hedef. Ikincisi ise iiniversitelerin

paylasimcilik yoniinii yansitan sosyal hedef.

21. yiiz yilin en 6nemli performans belirleyicilerinden birisi olan rekabet

stratejileri  olgusunun, stratejik yonetim yaklasgtminin temel bilesenleriyle



iliskilendirilmesi, havayolu isletmelerinde uygulanan rekabet stratejilerinin ve
havayolu isletmeciligi sektoriine yonelik basar1 faktorlerinin belirlenmesi ve ulasilan
sonuglar itibariyle literatiire katki yapilmasi bu calismanin yiiriitiilmesindeki temel

amactir. Bu kapsamda calismanin diger alt amaclar1 asagidaki gibi siralanabilir;

= Amag¢, misyon- vizyon ve rekabet stratejileri arasindaki iliskiyi

belirlemek,

= Temel yetenekler\kaynaklar ve rekabet stratejileri arasindaki iliskiyi

belirlemek,

»  Orgiit kiiltiirii, entellektiiel sermaye ve rekabet stratejileri arasindaki
iliskiyi belirlemek,

= Miisteri iligkiler yonetimi ve rekabet stratejileri arasindaki iliskiyi
belirlemek,

» Inovasyon ve rekabet stratejileri arasindaki iliskiyi belirlemek,

= Teknolojik yatinmlar ve rekabet stratejileri arasindaki iliskiyi

belirlemek,

Ayrica sektor ve iiniversite igbirliginin pekistirilmesine yonelik iyi bir drnek
olusturulmas: ve yeni kurulan tiniversitemizin kurumsal imajinin gelisimine katki

yapilmasi bu ¢alismanin yiiriitiilmesindeki sosyal amac1 olusturmaktadir.

1.3. Calismanin Kapsam

Calisma kavramsal temel itibariyle, stratejik yonetim, stratejik yOnetimin
temel bilesenleri, stratejik yonetimin Ozellikleri, rekabet stratejileri kapsam ve

ozellikleri, rekabet stratejisi modelleri ve rekabet avantaji konularini icermektedir.

Uygulama alan1 itibariyle ise, Tiirkiye’deki havacilik sektoriinde
faaliyetlerini yiirlitmekte olan, tarifeli-tarifesiz seferler diizenleyebilme yetkisine

sahip Tiirk sermayeli havayolu yolcu tasima sirketlerini kapsamaktadir. Charter



yolcu tasima sirketleri sektorde rekabetci bir pozisyonda olmadiklar: icin ¢alisma
kapsamina dahil edilmemistir. Kargo sirketleri ise farkli pazar yapilar1i ve
fonksiyonel uygulamalar1 nedeniyle baska bir arastirma konusu olarak diisiiniilmiis

ve calisma kapsamina dahil edilmemistir.

1.4. Calismanin Yapisi

Calisma literatiir (teori), uygulama ve sonug¢ boliimleri dahil olmak iizere
toplam alt1 boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde calismanin konusu ve Onemi,
kapsami1 ve yapist gibi ¢alismaya yon veren ozellikler irdelenmektedir. Calismanin
teorik cercevesini olugturan strateji ve rekabet stratejileri boliimiinde strateji ve
iligkili oldugu kavramlar ele alinmakta ve rekabet stratejilerinin kapsam ve
ozellikleri, rekabet stratejisi modelleri ve rekabet avantaji konular: stratejik yonetim
bakis agisiyla incelenmektedir. Diger taraftan rekabet stratejileri ile ¢evre ve pazar
yapist arasindaki iligkiler yine bu boliimde ele alinmaktadir. Son olarak literatiir

boliimiinde ulagilan sonuglar degerlendirilerek litaratiir boliimii sonlandirilmaktadir.

Calismanin iiclinci boliimiinde ise arastirma yoOnteminin belirlenmesi
bashgr altinda arastirmanin amaci, yontemi ve kapsami agiklanmaktadir. Ayrica
arastirmada veri toplama teknigi olarak kullanilan goriisme yOnteminin

belirlenmesine ve bu yontemin {istiin ve zayif yonlerine iliskin bilgi verilmektedir.

Calismanin dordiincii boliimiinde havayolu yolcu tasima sirketlerinin
yoneticileri ile yapilan goriismeler sonucunda elde edilen bulgular degerleme
kilavuzu kullanilarak sunulmaktadir. Calismanin besinci boliimiinde ise literatiir ve
sektore yonelik arastirma sonucglari ve Oneriler paylasilmakta ve havayolu

isletmelerinde uygulanan\uygulanabilecek rekabet stratejileri degerlendirilmektedir.



BOLUM II

STRATEJIK YONETIM VE REKABET STRATEJILERI

Stratejik yonetim isletmenin, yasamim siirdiirebilmesi ve rekabet tistiinliigii
saglayabilmesine yonelik uzun doneme odaklanmis bir yonetim felsefesi oldugu i¢in
bu kapsama giren terim ve kavramlarin, stratejik yonetim yaklasimi icerisinde ele
alinmast ve agiklanmasi c¢alisma konusunun anlasilmasi adina 6nemlidir. Bu
kapsamda, calismanin bu boliimiinde Oncelikle, strateji, rekabet, planlama, amac,
misyon-vizyon, sektdr, pazar (piyasa) gibi kavramlar ve stratejik yOnetimin
ozellikleri agiklanmaya calisilacaktir. Daha sonra rekabet stratejilerinin kapsam ve

ozellikleri, rekabet stratejisi modelleri ve rekabet avantaji kavrami incelenecektir.

2.1. Rekabet Stratejileri ile ilgili Temel Kavramlarin incelenmesi

2.1.1. Strateji

Chandler (1962) stratejiyi, bir firmanin temel amag¢ ve hedeflerinin
belirlenmesi ve bu amaglara ulagabilmek i¢in gerekli kaynak tahsisinin yapilmasi
olarak tamimlamaktadir. Andrews (1971)’e gore strateji, rekabetci cevrede ortaya
cikan firsatlar1 organizasyon kaynaklariyla karsilagtirmayla ilgili rasyonel bir karar
alma siirecidir. Lee ve Carter (2005) stratejiyi, organizasyonun misyonunu ve
vizyonunu nasil gerceklestirecegine iligkin olusturmus oldugu bir master plan1 olarak
tamimlamaktadir. Mirze ve Ulgen (2005)’e gore strateji, rakiplerin faaliyetlerini
inceleyen, nihai sonuca odakli, uzun donemli, belirli amaclara ulasmak icin
belirlenmis dinamik kararlar biitiiniidiir. Hitt ve dig (2005: 7)’ne gore ise strateji,
firmanin temel yetenegini gelistirmek ve rekabet avantaji kazanmak amaciyla

tasarlanmis harekét tarzi ve taahhiitlerin koordine edilmesi ve biitiinlestirilmesidir.



Grant (2005)’e gore stratejinin temel amaci, firmaya rakiplerine karsi rekabet
avantaji saglayan bir pozisyon olusturmaktir. Walker (2003)’e gore ise stratejinin
temel amaci, rakiplere karsi bir avantaj kazanmak ve bunu siirdiiriilebilir kilmaktir.
Basarili bir strateji organizasyona, rakiplerine gore benzersiz deger saglayarak
rekabet avantaji kazandiran stratejidir. Stratejik yonetim ile ilgili literatiir
incelendiginde, strateji ile ilgili en kapsamli tanimlamalardan birinin Mintzberg
(1996) tarafindan yapildig: goriilmektedir. Yazara gore strateji, bir plan, bir manevra,
bir davranig bi¢cimi, bir bakis acis1 ve rakiple ilgili pozisyon alma gibi dinamikleri
iceren cok boyutlu bir kavramdir. Strateji bircok onemli bilesenden olugmaktadir.
Bunlarin en 6nemlileri (Evans ve dig, 2003; Hitt, ve dig, 2005): (I) Uzun donemli
amac¢ ve hedeflerin belirlenmesi, (II) Harekéat tarzlarinin secimi, (III) Kaynaklarin

tahsisi, (IV) Rekabet ve (V) Cevre seklindedir.

2.1.2. Rekabet

Grant (2005)’e gore rekabet, bir sektordeki firmalarin rekabet avantaji elde
etmek amaciyla birbirleriyle yaptiklari taktiksel miicadelelerdir. Coulter (2005: 206-
207) ise rekabeti benzer sekilde miisteriler, pazar payi, kit kaynaklarin kullanimi ve
amaclarimi  gerceklestirebilmek i¢in organizasyonlar arasinda yasanan savasa

benzetmektedir.

2.1.3. Planlama

Planlama, isletmenin ama¢ ve hedeflerini saptanmasi ve bu amagclara
ulasabilmek icin gerekli yontem ve aracg-gerecleri belirlemesi siireci olarak
tanimlanmaktadir. Plan ise planlama siireci sonucunda olusan, ne, nerede, ne zaman,
nasil, nicin ve kim tarafindan gerceklestirilecegi sorularina 1sik tutan kararlar

biitiiniidiir (Kogel, 2003).



2.1.4. Amacg

Amagclar, firmanin kurulus nedenini ve kurumsal degeri yansitan (Harrison
ve John, 2004), firmadan belli bir zaman dilimi icerisinde gerceklestirilmesi
beklenen acik, anlasilabilir ve Ol¢iilebilir ifadelerdir (ulasilmak istenen bir veya
birden fazla sonuglardir) (Fitzroy ve Hulbert, 2005). Bir firmanin amaclarim
gerceklestirebilmesi, rakiplerine karsi rekabet edebilme yetenegine baghdir (Walker,
2003). Amaglar, stratejik yonetim siirecinin ilk adimini olusturmaktadir. Stratejiler
amaclar 1s18inda sekillenmektedir. Amaclar, isletme kaynaklarinin gelecekte
ulasilmak istenen durumu gergeklestirmek lizere diizenlenmesine temel teskil ederler.
Cevreye kars1 duyarliliklart olduk¢a fazladir. Bir firmanin sahip oldugu amaclar;
Stratejik amacglar, Ekonomik amaglar ve Sosyal amaclar seklinde siralanabilmektedir

(Dinger, 2004).

2.1.5. Misyon

Misyon, firmanin rekabet etmek i¢in se¢mis oldugu ilgi alanini ifade
etmektedir (Fitzroy ve Hulbert, 2005). Kelime anlamu itibariyle bir kisi veya grubun
istlendigi “0zel gorev” anlamina gelen, isletmenin ni¢in var oldugunu ve ne yapmak
istedigini gosteren ve stratejik amaclarini nasil gerceklestirecegini belirleyen
cerceveyi olusturan (Geng, 2003), kurumsal kimligi belirleyen ifadeler biitiiniidiir
(Harrison ve John, 2004). Misyon, isletmenin temel yeteneginin ne oldugunun, hangi
mal yada hizmet sektOriinii sectiginin, hangi is kolunda oldugunun, temel iiretim
yada hizmetlerinin neler olacaginin, tiiketici ve pazar ihtiyaclarinin, teknoloji
gereksiniminin neler oldugunun biitiinsel ifadesidir (Eren, 2004: 5-8). Misyon,
vizyona gore daha ¢ok bugiin ile iliskilidir. Calisanlarin degerleriyle, inanglaryla,

motivasyonlariyla, is felsefesi, orgiit kiiltiiri ve orgiit iklimiyle ¢cok yakindan ilgilidir.



2.1.6. Vizyon

Vizyon, isletmenin gelecekte ulagsmak istedigi konumla ilgilidir (Harrison ve
John, 2004). (Dinger (2004: 5-8) vizyonu, bir orgiitiin tiim calisanlar1 tarafindan
paylasilan, sirketin ne olabilecegine iligkin ileri bir goriis, gelecekteki durumu ve
basaris1 ile ilgili bir riiya ve potansiyel gelecegini gosteren bir fotograf olarak
tanimlamaktadir. Yazara gore vizyon ii¢ 6nemli 68eden olusmaktadir. Bu 6geler;
Yonetim felsefesi ve amaclar, Gelecegin tahmini ve Imajdir. Yonetim felsefesi; kisi,
grup ve Orgiitiin diisiince ve davraniglarina rehberlik eden idealler, inanglar, degerler
ve ilkeler biitiinii olarak tanimlanmaktadir. Gelecegin tahmini, saglam ve gecerli veri
temellerine dayanan pazardaki gelisim egilimlerinin incelenmesiyle ilgilidir. imaj ise

firmanin olusturmus oldugu genel kani olarak ifade edilmektedir.

2.2, Stratejik Yonetim

Kiiresellesme, hizli teknolojik degisim, yeni olusan pazarlar, miisteri
beklentilerinin degismesi, yonetsel anlamda yasanan degisimler sonucu ortaya ¢ikan
ve her gecen giin giderek daha da artan rekabet karsisinda, organizasyonlar daha
stratejik diisiinmeye ve stratejik karar almaya eskisinden daha fazla 6nem vermek
zorunda kalmislardir. Stratejik yonetim bu gelismeler 15181nda 6zellikle 1980° lerden

sonra ortaya ¢ikan ve agirligini hissettiren bir yonetim teknigidir (Giiclii, 2003).

Ansoff (1965)’a gore stratejik yonetim, bir firmanin amaclarina nasil
ulasabilecegine rehberlik eden aktif siireclerden olusmaktadir. Teare ve Boer (1996)
stratejik yOnetimi, proaktif bir organizasyon icin “ideal” yoOnetimsel sistemlerin
gelistirilmesi ile 1ilgili bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Etkin bir stratejinin
gelistirilmesi, uygulanmasi ve sonuclarinin izlenmesi (kontrol) ile ilgili karar ve
davraniglar1 icermektedir. Aktan (2007)’a gore stratejik yonetim, ezici bir rekabetle
yiiz ylize bulunan sirketlerin rakipleri ile yarigabilmeleri i¢in ne yapmalari, ne tiir

stratejiler izlemeleri gerektigini inceleyen bir arastirma alanidir. Stratejik yonetimin



temel amaci, isletmeye uzun donemli bir bakis acis1 kazandirmaktir (Evans ve dig,
2003)

Johnson ve Scholes (1993)’a gore ise stratejik yonetim, isletmenin dis ¢evre
ve i¢ cevresinin analizine odakli, uzun donemde siirdiiriilebilir rekabet ustiinliigii
saglamasina yonelik tiim bilgilerin toplanmasi, analiz edilmesi, kararlarin verilmesi,
gerekli arac-gerec-gorev tahsislerinin yapilarak uygulamaya gecilmesi ve sonuglarin
degerlendirilmesi ile ilgili dinamik bir siiregtir.

Konuya iligkin literatiir incelendiginde, stratejik yonetim siireci evreleri
yazarlarca farkli bicimlerde ele alinmis olmasina ragmen, temelde ayn1 yone bakan,
ayn1 bakis acisini gerektiren eylemler dizisidir (Mirze ve Ulgen, 2004: 58). Johnson
ve Scholes (1993)  stratejik yoOnetim siirecini ve elemanlarin1 3 asamada
degerlendirmektedir: stratejik analiz, stratejik se¢cim ve stratejinin uygulanmasi.

Stratejik analiz, organizasyonun stratejik pozisyonunu analiz etmesi ile
ilgilidir. Bu analizde ¢evre ve organizasyonun yetenek\kaynaklari en belirleyici
unsurlardir. Strateji secimi, analiz sonrasinda alternatifler arasindan firmanin
kurumsal kimligi ile en uyumlu olanlarin belirlenmesi ile ilgilidir. Stratejilerinin

uygulanmasi ise, benimsenen stratejilerin harekete doniistiiriilmesi ile ilgilidir.

Stratejik yOnetim, stratejik diisiinme ve biling 1s181inda, isletmeye uzun
donemde rekabet avantaji saglayacak stratejilerin olusturulmasi, uygulanmasi ve
degerlendirilmesiyle ilgili bir siire¢ olarak diisiiniildiigiinde, stratejik yonetimin bu
asamalart basarili bir sekilde gerceklestirebilme, pozisyon belirleme, karar alma,
cevresel analizler vb aktiviteler icin kullanmis oldugu bazi ara¢ ve teknikler vardir.
Bunlar (Aktan, 2007: 9-10) ; SWOT Analizi, Portfoy Analizleri, Q- Sort Analizi,
Senaryo Analizi, Vizyon/Misyon Bildirileri, Arama Konferansi, Delphi Teknigi,
Nominal Grup Teknigi, A¢ik Grup Tartismalari, Kalite Cemberleri, Fayda-Maliyet
Analizi ve Risk Analizi seklindedir.

Bu araclarin her birinin, sektor yapisi ve isletme Ozelliklerine gore
uyumlastirilarak, etkin bir sekilde kullanilmasi firmanin stratejik yonetim

uygulamalarinda bir adim 6nde olmasini saglayacaktir
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2.3. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetimi genel yonetimin sahip oldugu 6zelliklerden tamamen ayr1
olarak diisiinmek olanaksizdir. Bu ozelliklerle birlikte stratejik yonetimin kendine
has bir takim oOzelliklerinden de bahsetmek miimkiindiir. Stratejik yonetimi diger
yonetimlerden ayirt etmeye yarayan Ozellikler su sekilde siralayabiliriz (Dinger,

2004:18; Giiclii, 2003: 74):

= Stratejik yOnetim, orgiitteki en iist yonetimin bir fonksiyonu olarak
degerlendirilmelidir. Ciinkii stratejik yonetim tiimiiyle isletmenin
gelecegine yoneliktir.

» Isletmenin vizyonuna yoneliktir; gelecege yonelik uzun vadeli
amaglar1 gelistirir, sonuca varmak i¢in nelerin yapilmasi gerektigini
diisiiniir.

= Stratejik yonetim isletmeyi acik bir sistem olarak degerlendirir. Bu
nedenle cevreye duyarlilik son derece onemlidir.

= Stratejik yonetimde, isletme amagclar1 ile toplumun ¢ikarlarini bir
biitiinliik i¢inde degerlendiren sosyal sorumluluk s6z konusudur.

= Stratejik yonetim, isletmenin temel amaclarinin gerceklestirilmesine
yonelik kaynak dagitimini en etkin bir sekilde yapar.

= Strateji yOnetimin belirledigi amaclar, alinan kararlar, en alt
birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini olusturur.

Buraya kadar tartisilan kisim stratejik yOnetimin genel hatlariyla ele
alinmasiyla ilgiliydi. Bundan sonraki asamada genel rekabet stratejileri ve uygulanan
diger rekabet stratejileri irdelenerek caligma konusunun aydinlatilmasi icin altyapi

olusturulmaya calisilacaktir.

Stratejik yonetim ile ilgili literatiir incelendiginde {iist diizey yOneticilerin,
kurumsal stratejiler, biiyiime stratejileri ve rekabet stratejileri olmak iizere temelde 3
siif strateji gelistirdikleri goriilmektedir. Ayrica firmanin benimsemis oldugu

kurumsal stratejiler ve biiylime stratejilerinin, uygulayacagi rekabet stratejilerinin
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formiile edilmesini ve uygulanmasini onemli diizeyde etkiledigi anlagilmaktadir. Bu
nedenle rekabet stratejilerinin, kurumsal stratejiler ve biiylime stratejileri ile birlikte
degerlendirilmesinin daha agiklayici olabilecegi ongoriilmektedir. Bu amacla boliim
sonunda rekabet stratejileriyle dogrudan ilgili oldugunu diisiiniilen baz1 kurumsal ve

biiylime stratejilerine yer verilmektedir.

2.4. Rekabet Stratejilerinin Kapsam ve Temel Ozellikleri

Fiziksel smirlarin kalkmasi, islem hizinin artmasi, iiriin taklit edilebilirligi
ve bilgiye ulasabilirligin kolaylastirdigi hizli ve karmasik bir ortamda rekabet
stratejilerinin olusturulmasi daha zor ve onemli bir hale gelmektedir (Parnel, 2005).
Porter (1980)’a gore bir rekabet stratejisi gelistirmek, temelde bir sirketin nasil
rekabet edecigi, hedeflerinin neler olmasi gerektigi ve bu hedefleri gerceklestirmek
icin hangi politikalar1 izlemesi gerektigi konularinda genel bir formiil gelistirmek
demektir ve rekabet stratejisi firmanin ulasmaya c¢alistig1 sonuglarla ( hedefler ), bu
sonuglara ulagsmakta kullandig: araclarin (politikalar ) bir kombinasyondur. Yazar bir
firmanin rekabet stratejisinin kilit yonlerinin tek bir sayfada gostere bilmek icin sekil

1’deki “ rekabet stratejisi Cark1”n1 gelistirmistir.
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Sekil 1: Rekabet Stratejisi Carki
Kaynak: Porter, Michael. E. Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri
(Cev: Giilen Ulubilgen). istanbul, Sistem yayincilik, 2000.

Carkin ortasinda firmanin nasil rekabet etmek istediginin ve belirli
ekonomik ve ekonomik olmayan amaclarinin genel bir tanimi olarak, firmanin
hedefleri yer almaktadir. Carkin etrafindaki disliler ise firmanin bu hedeflere
ulasmak amaciyla kullandigi temel isletme politikalaridir. Firma tarafindan
kullanilan bu araglar, o fonksiyonel alandaki kilit isletim politikalarinin 6zet bir
ifadesidir. Gergek bir ¢arkta oldugu gibi kuvvet merkezden disa dogru yayilmaktadir.
Politikalar hedefleri yansitmalidir, ayrica carkin dislileri de birbirlerine oldukca

baglantilidir. Bu baglantinin kesilmesi ¢arkin isleyisini olumsuz yonde etkileyecektir.

Rekabet stratejisi isletmenin sektordeki stratejik pozisyonuna (Porter, 1980;
1985), sahip oldugu 6z kaynaklarina (Prahalad ve Hamel, 1990) ve faaliyetini
sirdiirdiigii iilke veya bolgenin saglamis oldugu avantajlara (Porter, 1990) gore
sekillenen bir kavramdir. Ozellikle stratejik yonetim catist altinda gelismistir.
Kapsam ve icerigi itibariyle stratejik liderligi, cevresel ve durumsal analizleri

gerektiren uzun donemli bir siirectir.

Porter (1985)’a gore rekabet stratejisi, isletmenin sektor ortalamasi iizerinde

kazang saglayacagi bir konum elde etmesi, bes rekabet giiciiyle basa cikabilmesi ile
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ilgili uzun donemli eylemleri kapsamaktadir. Ireland ve Hitt (1999)’e gore rekabet
stratejisi, firmanin sahip oldugu temel yetenekler araciligiyla, miisteriler icin deger
olusturan rekabet iistiinliigli saglamaya yonelik karar ve davraniglart kapsamaktadir.
Lee ve Carter (2005)’a gore ise rekabet stratejisi, firmanin rakiplerine gore
avantajlarin1 maksimize, dezavantajlarini minimize etmek amaciyla yiiriitmiis oldugu
aktiviteleri igcermektedir. Coulter (2005: 206-207) ise rekabet stratejisini firmanin
bulundugu sektorde veya pazarda nasil rekabet edeceginin secimi ile ilgili bir kavram
olarak gormektedir. Morschetta ve dig (2006)’ne gore ise rekabet stratejisi, bir
isletmenin bulundugu endiistride siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji kazanmak
amaciyla yiiriitmiis oldugu faaliyetlere iligskin stratejik kararlart icermektedir.
Harrison ve John (2004)’a gore rekabet stratejileri, firmanin miisteriler icin deger

olusturmak amaciyla rakiplerinden farkli olarak nasil pozisyon alacag: ile ilgilidir.

Porter (1980)’a gore bir sektorde rekabet eden her firmanin, acikca
tanimlanmis olsun veya olmasin bir rekabet stratejisi vardir. Rekabet stratejisi su
sorulara cevap aramaktadir; Sektorde rekabeti yonlendiren unsurlar nelerdir? Rakibin
hangi eylemde bulunmasi olasidir ve buna en iyi karsilik verme yontemi nedir?
Firmanin i¢inde bulundugu sektor gelecekte nasil bir gelisme gosterecek? Uzun
vadede rekabet icin firma en iyi nasil konuslandirilabilir. Diger taraftan Porter
(1985)‘a gore rekabet stratejisinin belirlenmesini ve basarisini etkileyen 2 temel

unsur vardir, sirket ici faktorler ve sirket dis1 faktorler.

Sirket ici faktorler: firmanin giiclii ve zayif yanlar1 ve kilit konumundaki
uygulayicilarin kisisel degerlerinden olugmaktadir. Sirketin giiclii yanlari, rakipleri
ile karsilagtirildiginda finanssal kaynaklarini, teknoloji durumunu, marka
taninmishigint vb. iceren becerilerin ve varliklarin profilidir. Bir organizasyonun
kisisel degerleri ise secilen stratejiyi uygulayacak kilit yoneticilerin ve diger

personelin motivasyonlar: ve ihtiyaglaridir.

Sirket dis1 faktorler; sektordeki firsatlar ve tehditler ve sosyal

beklentilerden olugsmaktadir. Sektordeki firsat ve tehditler, beraberindeki riskler ve
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potansiyel ddiillerle beraber rekabet ortamini tanimlar. Sosyal beklentiler ise sirket

tizerinde etkili olan sosyo-ekonomik faktorlerle ilgilidir.

Rekabet stratejileri ile ilgili literatiir incelediginde stratejik diisiiniirlerin
konuya iliskin iizerinde fikir birligine vardigi ortak noktalarin oldugunu
goriilmektedir  Porter (1980;1985). Bu ortak noktalar; mevcut durum
degerlendirmesi, hedef gosterme, konuglanma (positioning), miicadele (action) gibi
ozellikle firmalarin kendilerine, rakiplerine ve bulunduklar1t ortama yo6nelik
faaliyetlerden olugmaktadir. Bu cergevede rekabet stratejisinin kapsami daha spesifik

bir sekilde soyle siralanabilir;

= Firmaya iliskin mevcut ve gelecege yonelik durum analizleri
yapilmasi (sahip olunan temel yetenekler, entellektiiel sermaye,

teknolojik yatirimlar vb konularda),
= Rekabet ortamin etkileyen cevresel unsurlarin belirlenmesi,
= Rakiplerinin mevcut ve olasi aktivite ve stratejilerinin tahmini,

= Faaliyette bulunulan alan ve rakiplere yonelik 6n kosullarin gozden

gecirilmesi
= Rakiplerin giiclii ve zayif yanlarinin derinlemesine incelenmesi
= Rakipler mevcut konumlari ve bu konumdan memnuniyet durumlari
= Rakiplerin stratejisinde olmas1 muhtemel degisiklikler
= Rakipleri karsit faaliyete gecirecek unsurlar
= Rekabet baskisi,

= Sektordeki rekabet baskismma ve rakiplerin beklenmeyen
hareketlerine kars1 isletmenin pozisyonunu koruma yeteneginin

belirlenmesi gibi.
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Rekabet stratejilerinin amaci isletmeye uzun donemde siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji saglamaktir. Bunun icin isletmenin se¢mis oldugu rekabet
stratejisinin; isletmenin kaynaklarina, gii¢lii yonlerine ve rakiplerine gore ayirt edici
yeteneklerine dayanmasi, siirdiiriilebilir olmasi, rakipler tarafindan kolay taklit
edilememesi ve ayni zamanda miisteriler tarafindan algilanabilir olmasi
gerekmektedir (miisteri isletmenin bu yeteneklerinin farkinda olmali) ( Mintzberg,
1996; Morschetta ve dig, 2006). Hitt ve dig (2005: 5)’e gore stratejik rekabetin
basarilmasi, firmanin tiim taraflar icin deger algis1 yiiksek bir strateji formiile etmesi

ile miimkiindiir.

Rekabet stratejilerinin basarisi i¢in 6ncelikle ana pazarin etkin bir bicimde
analiz edilmesi gerekmektedir. Mirze ve Ulgen (2005)’e gére ana pazarin
degerlendirilmesinde ii¢ temel konu vardir. Bunlar; pazarin yapisi, pazar siirlarinin
tespiti ve pazarin yasam evresi seklindedir. Pazar yapisi; pazardaki oyuncu sayisi,
rekabet durumu ve pazara girislerin zorluk dereceleri ile ilgilidir. Pazar sinirlarinin
belirlenmesi; oyun alaninin belirlenmesi anlamina gelmektedir. Pazarin yasam evresi

ise pazarin gelisim durumu ile ilgilidir.

Rekabet stratejisinin uygulanmasi cesitli rekabet¢i hareketleri icermektedir.
Bunlar; savunmaya ve saldirtya yonelik hareketlerdir. Saldiriya yonelik hareketler,
firmanin kendini giiclii hissettiginde rekabet¢i pozisyonunu daha giiclii kilmak adina
rakibine kars1 yapmis oldugu hamlelerdir. Savunmaya yonelik hareketler ise firmanin
sahip oldugu rekabet avantajin1 korumaya yonelik olarak rakiplerin saldirilarina

vermis oldugu karsiliklardir (Coulter, 2005: 206-207).

Fitzroy ve Hulbert (2005) rekabet stratejileriyle ilgili olarak yaptiklari
degerlendirmede 3 temel soruya cevap aramaktadirlar. (I) Nerede rekabet edecegiz?

(IT) Nasi1l rekabet edecegiz? (III) Nasil biiyliyecegiz?

Nerde rekabet edecegiz? sorusu, isletmenin misyonuyla yakindan ilgilidir.
Bu dogrultuda isletmenin alabilecegi yatay ve dikey olmak {izere 2 pozisyon vardir.
Dikey pozisyon, firmanin hangi aktivitelerini temel yetenege doniistiirecegi, hangi

aktiviteleri outsource edecegi ile ilgiliyken, yatay pozisyon, isletmenin pazara
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yonelik boliimleme ve iiriin cesitliligi ile ilgilidir. Isletme temel yetenegi
dogrultusunda rekabet edebilecegi en uygun {iiriin bilesenini ve pazar boliimiinii
kendisine belirlemektedir. Nasil rekabet edecegiz? sorusu, isletmenin izleyecegi
rekabet stratejisi ve avantajiyla ilgilidir. Bu dogruluda su sorulara cevap aramaktadir.
Rekabet¢i pozisyonumuzu gelistirebilmemiz i¢in hangi yeteneklere ihtiyacimiz var?
Pazara yonelik analizlerimiz bize hangi bilgileri sagliyorlar? Rakiplerimizin mevcut
ve olas1 stratejileri neler olabilir? Nasil biiyliyecegiz? sorusu ise, isletmenin biiyiime
ve inovasyona yonelik stratejileriyle ilgilidir. Bu anlamda isletmenin biiyiime icin
sahip oldugu olanaklar, yeni iirlin gelistirme ve yeni pazarlara girme imkanlari

isletmenin rekabet stratejilerini dogrudan etkilemektedir.

Bono (1992) rekabet stratejilerinin basarisi i¢in genelde kullanilan araglar;
fiyat, kalite, iiriin farklilastirma ve 6zel pazarlar olusturma seklinde siralamaktadir.
Rekabet stratejilerinin amacini ise isletmeye uzun donemde siirdiiriilebilir bir rekabet

avantaji saglamak olarak ifade etmektedir.

Grant (2005)’e gore firmalarin se¢mis oldugu rekabet stratejilerini,
karliliklarimi ve rekabetci davraniglarimi etkileyen en onemli faktorlerden biriside
sektoriin yapisal Ozellikleridir. Bu anlamda organizasyonlarin yasamlarini devam
ettirebilecekleri 4 farkli sektor yapist vardir. Bu sektor yapilarinin 6zellikleri tablo

1’de verilmektedir.

Tablo 1: Sektoriin Piyasa Yapisi

Belirleyiciler Miikemmel rekabet Oligopol Diiopol Monopol
Yogunlasma Birgok firma Birkag firma Iki firma Tek firma
. . Cok yiiksek
Giris ve cikis engelleri Engel yok Onemli giris engelleri giris
engelleri
Uriin farklilastirma Homojen tirtin\hizmet Uriin farklilagtirma potansiyeli var

Bilgi ulasilabilirligi Bilgi akis1 engeli yok Bilgiye ulasim kisith

Kaynak: Grant, Robert. .M. Contemporary Strategy Analysis, Backwell Publishing
(UK). 5th Edition. 2005.
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Sektordeki rekabetin yogunlugunu ve sektoriin karlilik diizeyini etkileyen
bircok faktor vardir. Bu faktorleri siniflandiran, analiz eden ve diinya genelinde genis
bir bicimde kullanilan modellerden biriside Porter’in Bes Rekabet Giicii modelidir.
Bu model 3 yatay ve 2 dikey olmak iizere 5 temel rekabet kaynagindan olugsmaktadir.
Ikame iiriinlerden kaynaklanan rekabet, sektore girecek potansiyel firmalardan
kaynaklanan rekabet ve sektordeki taninmis firmalardan kaynaklanan rekabet yatay
rekabet kaynaklarini olustururken, tedarik¢ilerin rekabet giicii ve alicilarin rekabet
giicli dikey rekabet kaynaklarini olusturmaktadir. Sekil 2°de modele iligkin bilgiler

verilmektedir.

Sektore yeni

girecek
firmalarin tehdidi
Tedarikgilerin Sektordeki Alicilarin
pazarlik giicleri mevcut firmalar pazarhik
arasindaki giigleri
rekabet

T

Ikame
iirtiin\hizmetlerin
tehdidi

Sekil 2: Porter’in Bes Rekabet Giicii modeli

Kaynak: Porter Michael. E. Competitive Strategy, New York: The free press.
1980.

Ikame iiriinlerden kaynaklanan rekabet: Bu rekabet tiirii 6zellikle benzer
tiriin\hizmet sunan firmalar arasinda yasanmaktadir. Fiyat duyarlilifi fazla olan
miisteriler bu rekabet tiiriiniin temel kaynagidir. Talep fiyat karsisinda elastik

durumdadir.

Sektore girecek potansiyel firmalardan kaynaklanan rekabet: Bu

rekabet tiirii sektoriin, karlilik, sermayenin geri doniisiim siiresi, tesvikler vb. yapisal
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ozelliklerinden dolayr sektdor disindaki  firmalarin  ilgisini  ¢ekmesinden
kaynaklanmaktadir. Sektordeki firmalarin, potansiyel girisleri engellemek amaciyla
fiyatlar1 rekabet¢i bir diizeye ¢ekmesi, miisteriler adina olumlu bir durum olurken,
firmalar adina kar marjinin diismesi anlamina gelmektedir. Rekabet¢i bakis agisiyla
bu durum, sektorde faal olmayan fakat ileride rakip olabilecek bir firmay1 kontrol

etme ve sektore girisini engellemek icin strateji gelistirme anlamina gelmektedir.

Sektordeki rakip firmalar arasinda yasanan rekabet: Sektordeki
rekabetin seklini, yogunlugunu ve karlilig1 etkileyen en temel belirleyicilerden birisi
olarak kabul edilmektedir. Bu firmalar arasinda yasanan, fiyatla, reklamla,
inovasyonla vb. durumlarla ilgili rekabet¢i hareketler sektoriin cehresini
degistirmektedir. Sektordeki firmalar arasindaki rekabetin yapisim1 ve yogunlugunu
etkileyen 6 temel faktdr vardir. Bunlar: yogunlasma derecesi, rakiplerin ¢esitliligi,

tiriin farklilagtirma, kapasite artirimi, ¢ikis engelleri ve maliyet unsurlar seklindedir.

Tedarik¢i firmalarin pazarhk giiciinden kaynaklanan rekabet: bu
rekabet tiirli, tedarikci firmalarla alic1 firmalar arasinda yasanmaktadir. Tedarik¢iler
fiyatlar1 artirma veya satin alinan iriin\hizmetlerin kalitesini diistirme yoluyla

firmalar1 tehdit ederek sektor rekabetini etkilerler.

Alicillarin pazarhik giiciinden kaynaklanan rekabet: Bu rekabet tiirii,
firma ile miisterisi arasindaki iiriin\hizmet-fiyat bilesenlerinde yasanan rekabet
tiiriidiir. Alicilar fiyatlar1 asag1 ¢ekmeye zorlayarak, daha iyi kalite ve daha iyi
hizmet icin pazarlik ederek ve rakipleri birbirine diisiirerek sektdr rekabetini

etkilerler.

2.5. Rekabet Stratejisi Modeller

Konuya iligkin literatiir incelendiginde rekabet stratejilerini siniflandirmaya
yonelik  birbirini  tamamlar nitelikte cesitli  yaklasimlarin  gelistirildigini

goriilmektedir. Bu yaklasimlarin en onemlileri ve literatiirde kabul gorenlerini soyle
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siralanabilir: Miles ve Snow’un uyarlanma (adaptive) stratejileri, Abell’in 1is
tanimlamalar1 (business defination) ve Porter’in jenerik startejileri. Kaynak temelli
yaklasim, Bowman’nin rekabet saati yaklagimi ve diger alternatif yaklasimlar. Bu

yaklasimlar asagida temel 6zellikleriyle degerlendirilecektir.

2.5.1. Porter’n Jenerik Rekabet Stratejileri Modeli

Porter (1980)’a gore isletmelerin sektordeki stratejik pozisyonlarina dayali
olarak gelistirebilecekleri 3 farkli jenerik strateji vardir. Bu stratejiler: maliyet

liderligi stratejisi, farklilagtirma stratejisi ve odaklanma stratejisi seklindedir.

2.5.1.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Porter (1980)’a gore maliyet liderligi stratejisi, temelde verimli dl¢ekte faal
tesislerin kurulmasini, deneyimlerden yararlanilarak gii¢lii maliyet diisiislerinin elde
edilmesini, sik1 maliyet ve genel giderler kontroliinii icermektedir. Ayrica arastirma
ve gelistirme, servis, satig, reklamlar gibi alanlarda kalite ve benzeri unsurlardan
odiin verilmeden maliyetlerin en aza indirilmesini de i¢ine almaktadir. Diisiik
maliyetli bir konuma sahip olmak isletmeye, biiyiik gii¢clerin varligina ragmen sektor
ortalamasinda gelir, rakipleri karsisinda savunma ve giiclii tedarik¢iler karsisinda

savunma saglayabilir. Dahasi giiclii alicilara kars1 isletmeleri korur.

Yazara gore bu stratejiyi uygulamak, agir bir sermaye yatirimi yapmayi,
saldirgan bir fiyatlandirmay1 ve pazar payr elde etmek icin baglangic kayiplarim
gerektirebilir. Ayrica, firmanin bu konumu korumasi i¢in de sektordeki degisimlere
paralel olarak yeni yatirimlara ayak uydurmasi da gerekir. Maliyet liderliginin
basarilmasiyla, isletme kabul edebilir bir kalite seviyesi sunuyorsa, rakipleriyle ya
ayni fiyatlar sunarak yiiksek kar marjlarina ulasir veya daha diisiik fiyat uygulayarak

siirekli satis hacmini artirmaya calisir. Bu stratejiyi uygulamanin riskleri olarak;



20

maliyet liderligi konumunu korumanin firmaya agir yiikk getirmesi, yeni modern
ekipmanlara yatirim yapmak, kullanilan mallarin ¢abuk 1skartaya ¢ikmasi, iiriin

yelpazesini genisletmek ve teknolojik gelismeleri takip zorunlulugu gosterilebilir.

Diger taraftan her firma ic¢in diisiik maliyet konumuna ulagsmak kolay
degildir. Bazi1 gerekleri vardir. En Onemlileri: biiyiik pazar payi, hammadde
kaynaklarina ulasim kolayligi, genis iiriin yelpazesi (maliyeti yaymak icin), biiyiik

miisteri guruplarina hizmet etmek seklinde siralanmaktadir.

Harrison ve John (2004)’a gore diisiik maliyetlilik stratejisini izleyen
firmalarin, bu pozisyonlarin1 koruyabilmeleri ve kendilerini gelistirebilmeleri icin;
yiiksek kapasite kullanimina gitmeleri, 6l¢ek ekonomileri olusturmalari, teknolojik
gelisimlere uyum saglamalari, 6grenme ve deneyimin etkilerinden en iyi sekilde

yararlanmalar gerekmektedir.

2.5.1.2. Farkhlastirma Stratejisi

Porter (1980)’a gore farklilagtirma stratejisi, isletmenin sundugu iiriin veya
hizmeti farklilagtirarak, tiim sektdrde benzersiz olarak kabul edilen bir iiriin ortaya
koyma stratejisidir. Farklilastirma; tasarim, marka, teknoloji, iiriin 6zellikleri, miisteri

hizmetleri, satis ag1 gibi konularda gerceklestirilebilir.

Farklilagtirma stratejisi uygulayan bir igletme, miisteri ihtiyac ve istekleri
dogrultusunda, bulundugu sektdrde benzersiz iiriin ya da hizmet iireterek miisteri
memnuniyeti saglamaya calisir ve genelde sunmus oldugu iiriine paralel olarak {ist
diizey fiyat politikasi izleyebilir. Bu tiir firmalarin miisterisinin fiyata duyarliligi
azdir. Miisterilerin marka bagimliligi, fiyatlar karsisindaki hassasiyetinin diigiik
olmasi, karsilagtirma yapilabilecek alternatiflerin olmamasi nedeniyle bu strateji
firmaya rekabet avantaji saglayarak, firmanin sektor ortalamasi iizerinde kazang elde

etmesini olanakli kilar.
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Farklillagtirma stratejisi, bliyiilk pazar payr gerektirmeyen, daha c¢ok
arastirma gelistirme, tasarim yenilikleri, yiiksek kaliteli madde tedariki ve iiretimini
gerektiren bir rekabet stratejisidir. Bu stratejinin olumsuz taraflar1 olarak, iiriin
tedarikinde ve yatirimlarda maliyetin yiiksek olmasi ile miisterilerin her zaman

yiiksek fiyat 6demeye goniillii olmamalar1 gosterilebilir.

2.5.1.3. Odaklanma Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi ve farklilastirma stratejisi tiim endiistriye hitap
ederken, odaklanma stratejisi bir endiistri i¢indeki daha kiigiik ve 6zellikli miisteri
guruplarina hitap etmektedir (Wright, 1987). Odaklanma stratejisini uygulayan
firmalarin amaci daha dar bir pazar boliimiine veya cografi bir alana yonelerek
maliyet avantaji ve iirlin/hizmet avantaji saglamaya calismaktir. Bu strateji, diger iki
stratejiyi de icerebilir. Bagka bir ifadeyle, isletme hitap ettigi pazar boliimiinde ya

maliyet odakli bir strateji uygular yada farklilagtirilmis bir strateji uygular.

Porter (1985)’a gore bu ii¢ jenerik stratejiden birisini, duruma gore,
kendisine belirleyip uygulayan isletmeler basarili sonuglar elde edebileceklerdir.
Diger taraftan, bu ii¢ jenerik stratejiden herhangi birine sahip olmayan isletmeler ve
bu ii¢ stratejiyi birlikte uygulamaya calisanlar “arada kalma” gibi bir sonugla karsi
karsiya kalacaklardir. Her seyi yapmak isteyen firmalar aslinda hi¢ bir seyi tam
olarak yapamayacaklardir. Rekabet avantaji elde etmek, isletmenin bu {i¢ strateji
arasindan bir secim yaparak, onu uygulamaya koymasini gerektirmektedir (Miller ve

Dess,1993: 557)

Walker (2003)’a gore farklilastirma stratejisi ve diisiik maliyet stratejisi
uygulayan firmalarin pozisyonlarim1 koruyabilmeleri icin, deger artirmaya yonelik
yatirnmlar ve maliyet diisiirmeye yonelik yatirimlar olmak iizere 2 farkli yatirim alam

vardir. Deger artirmaya yonelik yatirnmlar, daha c¢ok farklilagtirma stratejisini
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uygulayan firmalarin tercih ettigi yatirm tiirtidiir. Kismen maliyet odakli firmalar

tarafindan yapilmaktadir. Maliyet diisiirmeye yonelik yatirimlar ise tam tersidir.

2.5.1.4. Jenerik Rekabet Stratejilerin Riskleri

Porter (2000: 54)’a gore jenerik rekabet stratejilerini izlemenin temelde iki
riski vardir: Birincisi, strateji se¢iminde veya uygulanmasinda (siirdiiriilmesinde)
basarisiz olmak; ikincisi, stratejinin sagladig: stratejik avantajin degerinin sektorel
gelisimle birlikte asinmasi. Bununla birlikte, bu ii¢ strateji, rekabet giicleri karsisinda
farkli savunma tiirleri olusturmak iizere gelistirilmislerdir ve farkli risk tiirlerini
icermektedirler. Bu risklerin anlagilmasi1 firmaya strateji se¢iminde ve
uygulanmasinda 6nemli katkilar saglamaktadir. Bu ii¢ stratejinin tasimis oldugu

riskler asagidaki gibidir.

Yazara gore Toplam Maliyet Liderligi stratejisinin tasimis oldugu riskler

sOyle siralanmaktadir:

= Teknolojik degisikliklerin ge¢miste yapilan yatinmlart veya

ogrenilenleri gecersiz hale getirmesi,

= Sektore yeni giren veya arkadan gelen firmalarin, taklit yoluyla veya
cok 1iyi tesislere yatirim yapabilme becerileri yoluyla diisiik

maliyetle faaliyetlerini yiiriitmeleri,

= Dikkatin maliyete yogunlagsmis olmas1 nedeniyle, gerekli iiriin veya

pazarlama degisikliklerin goriilememesi,

= Firmanin, rakiplerin marka imajin1 dengelemek i¢in fiyat degisimini
veya diger farklilastirma yaklagimlarini uygulayabilme becerisini

daraltacak bir maliyet enflasyonu.

Yazara gore Farklilastirma stratejisinin tasimis oldugu riskler soyle

siralanmaktadir:
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= Diisiik maliyetli rakiplerle kendini farklilagtirmis firma arasindaki
maliyet farkliligi o kadar artar ki, farklilastirma, marka sadakatini

koruyamayacak hale gelir.

= Boylece alicilar, maliyetten biiyiik miktarda tasarruf edebilmek i¢in
farklilagtirilmig firmanin bazi 6zelliklerini, hizmetlerini veya imajini

satin almaktan vazgecerler;

= Alicilarin farklilastirma etkenine ihtiyaci azalir. Bu durum, alicilar

daha karmagsik hale geldikg¢e ortaya ¢ikar;

= Taklit, algilanan farklilastirmay1 daraltir, bu, sektorler olgunlastikca

ortaya c¢ikan yaygin bir durumdur.

Yazara gore Odaklanma stratejisinin tagimis oldugu riskler ise sOyle

siralanmaktadir:

= QGenis liriin yelpazesi olan rakiplerle, odaklanmis firma arasindaki
maliyet farkliligi, dar bir hedefe hizmet vermenin maliyet
avantajlarin1  ortadan kaldiracak veya odaklanmayla ulasilan

farklilastirmay1 dengeleyecek kadar genisletilir;

= Stratejik hedefle pazar arasinda istenen iiriinlerde veya hizmetlerdeki

farkliliklar bir biitiin olarak daralir.

= Rakipler, stratejik hedef dahilinde alt pazarlar bulurlar ve

odaklananin odagini disarida birakirlar.

Sonug olarak Porter’in jenerik stratejileri ile ilgili bir degerlendirme yapacak
olursak, basariya ulasmak icin -genellikle birincil hedef olarak- stratejilerden birisine
odaklanmak gerekmektedir. Bu 1ii¢ stratejinin uygulanmasi farkli kaynak ve
yetenekleri, orgiitsel diizenlemeleri, kontrol siireclerini, yenilik¢i sistemleri, farkli
liderlik tarzlarini ve kurumsal kiiltiirii gerektirir. Ayrica, sektdrden sektore farklilik
gosteren bu stratejiler sektor igerisindeki isletmeler arasinda da yetenek ve yapilara
gore degisiklik gosterebilmektedir. Dolayisiyla, isletmelerin bu ii¢ strateji arasinda

bir secim yaparken dikkat etmeleri gereken en ©Onemli konu, isletmenin giiclii



24

yonlerine en uygun ve rakipler tarafindan en az taklit edilebilecek stratejinin

secilmesidir.

2.5.2. Miles ve Snow’un Rekabet Stratejileri Modeli

Miles ve Snow (1978)’un yaklagimi: Bu yaklagim, organizasyonun,
belirsizlik diizeyi yiiksek rekabet c¢evresine basarili bir sekilde adapte olmak igin
kullanmis oldugu stratejilere dayanmaktadir. Bu anlamda organizasyonlarin
uygulayabilecegi 4 temel strateji vardir. Prospector (arayisci) strateji, savunma

stratejisi, analize dayal1 strateji ve tepkici strateji.

Prospector strateji: Organizasyonun, pazarda ortaya ¢ikacak yeni firsatlari
degerlendirme ve yeni iirlin agim genisletmek i¢in uygulamis oldugu stratejilerdir.
Bu rekabet stratejisini benimseyen firma, siirekli yenilik arayisi i¢indedir. Degisen
cevresel sartlarda rekabet avantaji elde edebilmek amaciyla yeni {iiriin\hizmet
gelistirmeye odaklidir. Rakipler bu stratejiyi uygulayan firmanin stratejik karar ve

hareketlerini tahmin etmede zorlanirlar.

Savunmaaci strateji: Organizasyonun, sinirli ve cesitliligi az bir tiriin yapisi
ve politikasiyla, pazarin dar bir boliimiinde varligini korumak icin uygulamis oldugu
stratejilerdir. Bu rekabet stratejisini benimseyen firma, pazar istikrari i¢in arayis
icindedir. Daha dar bir pazar boliimiinde sinirl iiriinle miicadele vermeye calisir. lyi

yapmis oldugu isleri koruyabilmek icin agresif bir tavir sergiler.

Analizci (taklitci) strateji: Organizasyonun, potansiyel pazardaki iiriin ve
uygulamalar analiz etmek ve benzerlerini yapmaya (taklit etmeye) yonelik olarak
gelistirmis oldugu stratejilerdir. Bu rekabet stratejisini benimseyen firma, pazardaki
basarili uygulamalari, fikirleri kopyalayarak hayatini devam ettirmeye caligir.

Kendine 6zgii bir oyun stili yoktur, digerlerinin oyununu bozar.

Tepkici strateji: Organizasyonun, tutarh bir stratejik planinin ve uygun bir

rekabet aracinin olmamasindan kaynaklanan ¢oziimsiizliik nedeniyle, karsilik vermek
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amaciyla uygulamis oldugu stratejilerdir. Kaynak ve yetenek olarak hazirlikli
olmadig1 icin cevresel degisimlere hizli bir sekilde cevap veremez. Mecburi

degisikliklere gitmek zorundadir.

Miles ve Snow’un yaklagimina iligkin yapilan arastirmalar, yaklasimin
teorik ve uygulamali olarak gecerli olabilecegini ve organizasyonun nasil rekabet

edecegini belirlemede yeterli oldugunu gostermektedirler (Coulter, 2005).

2.5.3. Kaynak Temelli Rekabet Stratejisi Modeli

Kaynak temelli yaklagim, rekabet avantajinin firmalarin temel yetenek ve
kaynaklarindan kaynaklandigin1 savunmaktadir (Barney, 1991; Prahalad ve Hamel,
1990; Kay, 1995; Heene ve Sanchez, 1997 ve Petts, 1997). Yaklasima gore firmanin
rekabet stratejisi, digsal cevreye odaklanmaktan ziyade 0z kaynak ve yeteneklerine
dayanmalidir. Stratejistler organizasyonun bu yeteneklerini belirleyerek rakiplerine
kars1 firmay1 avantajli pozisyona getirebilirler (Feurer ve Chaharbaghi, 1995: 15).
Yaklasim Porter’in bes rekabet giicii modeline gore daha kompleks bir yapidadir.
Fakat daha kapsamli bir analitik cati sunmaktadir. Firmaya, sektordeki rekabet
yapisin1 anlama, yeni sektor ve pazarlardaki potansiyel firsatlar1 belirleme ve
rakiplerin  gerceklestirebilecekleri  davranislar1  tahmin edebilme yetenegi

kazandirmaktadir.

Barney (1991), Prahalad ve Hamel (1990) ve Kay (1995)’a gore sahip
oldugu kaynaklar1 koruya bilen siirekli gelistirebilen isletme veya iilkeler rakiplerin
bu kaynaklar1 elde ettigi zamanlarda bile rekabet avantajlarini siirdiirebilmektedirler.
Bu goriise gore sahip olunan temel maddi ve manevi degerler rekabet giiciiniin 6ziinii
olusturur ve bu nedenle kendini daha iyi taniyan ve sahip oldugu degerleri bilen, en
1yl sekilde koruyan ve gelistiren isletmeler rakiplerine karsi ustiinliik kurabilirler.
Maddi degerlere ornek olarak cografi konum, sahip olunan hammadde, sermaye

yapis1 patentler ve oncelik anlagmalar1 gosterilebilir. Manevi kaynaklara ornek olarak
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firmanin imaj1, sahip oldugu insan kaynaklari, orgiitsel kiiltiir, i birligi analagsmalari
ve yenilige acik olma verilebilir. Bu goriise gore sahip oldugu 6z deger ve becerileri
belirleyebilen ve bunlar1 koruyup gelistirebilmek igin siirekli yatirnm yapan
isletmeler veya illkeler ayn1 anda hem maliyette liderlik hem de iirlinde

farklilagtirmay1 gergeklestirebilirler.

Evans ve dig (2003)’ne gore kaynak temelli yaklasim birbiriyle ilgili 5
bilesenden olusmaktadir. Bu bilesenler: (I) Firma, (II) Sektor, (III) Uriin pazarlar,
(IV) Kaynak pazarlar1 ve (V) Diger sektorler seklindedir. Bilesenlerle ilgili detaylar
sekil 3’de sunulmaktadir.

Firmanin
icinde
bulundugu
Sektor

A

Firmanin
iiriinleri

Kaynak Uriin
Pazarlar Pazarlar Yeni pazarlar

ikameler
A 4
Sektorel

Yetenekler

Sekil 3: Kaynak Temelli Strateji Modeli
Kaynak: Evans, Nigel., Campbell, David ve Stonehouse, George. Strategic

Management for Travel and Tourism. First Edition, Oxford, Butterworth-Heinemann, 2003.

Firma: Bu bilesen rekabet analizine konu olan firmay1 temsil etmektedir.
Organizasyon sahip oldugu kaynak ve yeteneklerle sektordeki degisimlere uyum
saglamaya calismaktadir. Icsel cevresiyle dissal cevresi arasinda saglamis oldugu

denge rekabetteki basarisini belirlemektedir.

Sektor: Bu bilesen, benzer iiriin\hizmet iireten, benzer yetenek ve

teknolojiyi kullanan firma ve firma gruplarindan olusmaktadir. Rakiplerin yetenek ve
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becerileri, deger olusturan aktiviteler, sektordeki rekabet yapisi ve yogunlugu,
rakiplerin performansi, sektore giris-¢ikis engelleri ve stratejik gruplasmalar bu
bilesen kapsaminda degerlendirilmektedir. Bu bilesenin analiz edilmesi firmaya,
temel yeteneklerini anlama, esas rakiplerini belirleme, rekabetci ve birlesmeci firsat

ve tehditleri belirleme olanagi sunmaktadir.

Uriin pazarlari: Bu bilesen firmanin, iiriin ve hizmetlerini satisa sundugu
pazarlar, girilmesi muhtemel potansiyel pazarlar ve ikame iiriinlerden olugsmaktadir.
Miisteri ihtiya¢ ve motivasyonlari, pazar boliimleme, rakip sayisi, dagitim kanallari
bu bilesenin temel unsurlarini olusturmaktadir. Bu bilesenlerin etkin bir sekilde

analizi firmanin operayonel etkinligini ve rekabet avantajinm etkilemektedir.

Kaynak pazarlari: Bu bilesen firmanin finans kaynaklar1 ve insan
kaynaklarimi, hammadde, materyal ve donanimlarini temin etmis oldugu pazarlarla
ilgilidir. Kaynaklarin yapis1 ve ulasilabilirligi, tedarik¢iler bu bilesenin temel
belirleyicileridirler.  Belirleyicilerin  etkinligi  firmanin  rekabet avantajini
etkilemektedir. Ayrica bu bilesenlerin analiz edilmesi firmanin, tedarik¢ilerin rekabet

ortamina etkisini belirlemesine yardimci olmaktadir.

Diger sektorler ise, benzer ve ikame {iriin\hizmet iireten sektorlerin analizi
ile ilgili bilesendir. Ozellikle baska firmalarin sektore miidahalesini ve firmanin

bagska sektorlere giris ihtimalini belirlemesi adina 6nemli bir bilesendir.

2.5.4. Diger Alternatif Rekabet Strateji Modelleri

Abell (1980)’in is tanimlama (business defination) yaklagimi, agirlikli
olarak pazarlama odakhidir ve ii¢c boyutlu bir is tanimlama stratejisinden
olusmaktadir. (I) organizasyonun hitap ettigi miisteri gruplart (kimler), (II) miisteri
ihtiyaglar (neler), ve (I1II) bunlar karsilamak i¢in gerekli olan teknoloji ve ayirt edici

yetenekler (nasil).
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Bu modellere ek olarak literatiirde kabul gormiis iki farkli yaklagim daha
vardir. Bunlar: Biitiinlestirilmis  diisik maliyetli-farklilagtirma ~ stratejisi  ve

Mintzberg’in rekabet stratejisi yaklagimidir.

Biitiinlestirilmis diisiik maliyetli-farklilagtirma stratejisi, bir organizasyonun
es zamanli olarak diisiik maliyet uygulamasini ve iirlin\hizmet farklilagtirmasini
basarmasiyla rekabet avantaji saglama stratejisidir. Ozellikle son zamanlarda yasanan
teknolojik gelismeler nedeniyle, Porter (1980)’in ‘“arada kalmak™ olarak

nitelendirdigi bu stratejinin uygulanmasi olasi goriilmektedir.

Henry Mintzberg (1988)’in rekabet stratejisi tipolojisi, rekabetci cevrenin
artan karmasikligin1 daha iyi yansitmak i¢in gelistirilmis bir modeldir. Model 6 olasi
rekabet stratejisinden olugmaktadir. Bu rekabet stratejileri: fiyat farklilastirma,
pazarlama imaj1, iirlin dizayni, kalite, iirlin destekleyicileri ve farlilastirma yapmama

(undifferentation) seklindedir.

Bir diger rekabet stratejisi yaklasimi, pazar temelli stratejiler olarak
adlandirilan “‘strateji saati” yaklasimidir. Model Bowman ve Faulkner (1997)
tarafindan gelistirilmistir ve Haberberg ve Rieple (2001), Jonhson ve Scholas (2002)
ve Evans ve dig (2003) gibi yazarlar tarafindan rekabet stratejilerini belirlemede

kullanilabilecegi savunulmaktadir.

Modelin temel karakteristigi, pazar ve miisteri odakli olmasidir. Fiyat ve
algilanan katma deger temel belirleyicileridir. Modele gore miisteri iki nedende
dolay1 firmay1 se¢cmektedir: fiyat ve deger algisi. Bu yoniiyle model Porter’in bes
rekabet  giici  modeliyle  Ortiismektedir. ~ Firmanin  pozisyonuna  ve
kaynak\yeteneklerine iligkin kosullar1 géz ardi etmesi modelin sinirliligr olarak
gosterilebilir. Bununla birlikte, modelde rotalara ve opsiyonlara yonelik genel bir
cergevenin ¢izilmesi kullanimimi kolaylastirmaktadir. Model, 6zet aciklamalariyla

birlikte sekil 4’de sunulmaktadir.
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Hibrid (3) Farklilagtirma(4) Odaklanma(5)
3
>
Algilanan Diisiik 6)
Katma fiyat(2)
Deger
Diisiik
N fiyat\katma
g deger (1) 8) (@)
£
Diisiik Fiyat \:@
Stratejiler Gereklilikler \riskler
1. Diisiik Fiyat\Diisiik Katma Deger Ozel Pazar boliimlerine uygun olabilir
2. Duisiik Fiyat Fiyat savaslari riski tastyor ve diisiik kar
marjlari\maliyet lideri olunmasi gerekir.
3. Hibrid Diisik maliyetlilik, diisik fiyat ve
farklilagtirmanin birlikte uygulanmasi
4. Farklilagtirma Kullanicinin katma deger algis1 ve fiyat
seviyesi yiiksek
5. Odaklanma Pazarin belli bir boliimiine;
a) Farklilagtirilmis tirlin-yiiksek fiyat,
b)Diisiik maliyet- diisiik fiyat
6. Standart Deger\Yiiksek Fiyat Rakipler takip etmezlerse yiiksek kar
paylar1 olabilir\ Pazar paymn1 kaybetme
riski var.
7. Yiiksek Fiyat\Diisiik Deger Yalnizca monopol yapilarda
uygulanabilir
8. Diisiik Deger\ Standart Fiyat Pazar payinda kayiplar yasanir.

Sekil 4: Strateji Saati: Rekabet Stratejisi Opsiyonlar1
Kaynak: Johnson, Gerry. and Scholes, Kevan. Exploring Corparate Strategy, Third
edition. Simon & Schuster, Prentice Hall International (UK). 1993.

Day (1995) firmanin pazardaki konumunu belirlemesi ve buna uygun
rekabet stratejileri gelistirmesi icin 2 boyutlu bir portfolyo matrisi dnermektedir.

Matrisin dikey boyutunu “pazarin c¢ekiciligi”, yatay boyutunu ise ‘“rekabet
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pozisyonu” olusturmaktadir. Matrisin en 6nemli Ozelligi firma pozisyonunu daha
belirgin (spesifik) hale getirmesidir. Statik olmasi, rakip firma analizine imkan

vermemesi ve diger cevresel sartlar1 goz ardi etmesi matrisin sinirliliklarini ortaya

koymaktadir. Sekil 5’de matrisin yapisi ve ozellikleri verilmektedir.

Pozisyonu koruma Yapilanmaya Yatirim Secici Yatirim Yapma
= Sindirilebilir = Liderlik miicadelesi Siirh giiglii yonler
%5 diizeyde yatirim verme etrafinda yogunlagma
° = Giiglii yonlerini = Giiglu yonlere segici Zay1f noktalar giiclii
=]
>~ korumaya yatirim kilacak yollar bulma
yogunlagma = Saldirtya agik alanlarin Siirdiiriilebilir gelisim
gliglendirilmesi goriinmiiyorsa geri cekil
Secici Yatirim Secici karhlik yonetimi Sinirh genisleme veya
Yapma = Mevcut programlari sonuclandirma
= (Cekici boliimlere kurumak = Yiiksek riskli
yiiklii yatirim = Verimliligin yiiksek, olmayan alanlara
-C% £ = Rekabete karsilik riskin diisk oldugu genisleme yollari
N © verecek yetenek Pazar boliimlerine arama, yatirimi
— gelistirmek yogunlagmak minimize etme ve
= Verimliligi rasyonel
artirarak karliligt operasyonlar.
Koruma ve yeniden Kazanmimlar1 Yonetme Cekilmek
odaklanma = Cok karl boliimlerde = Sabit maliyetleri
= Mevcut pozisyonu koruma, kesmek ve
kazanimlar = Uriin yapisim yatirtmdan kaginmak,
o yonetme, giiclendirmek = Nakit degeri
% = Cekiciligi yiiksek * Yatirimi minimize maksimize edecek
8 boliimlere etmek fiyata firmanin elden
yogunlagma ¢ikarilmast
= Giiclii yonleri
Diisiik Orta Yiiksek
Rekabet pozisyonu

Sekil 5: Pazar Cekiciligi ve Rekabet Pozisyonu Matrisi

Kaynak: Day, S. George. Strategic Marketing Planing: The Pursuit Of Competitive

Advantage. Ninth Edition, United States of America West Publishing Company, 1994.

Strateji gelistirmek icin en temel girdilerden biriside cevresel analizlerdir.

Cevresel

analizler,

firmalarin

sektore

yonelik

cazip firsatlari

daha

iyi

degerlendirmesine ve nerede-nasil rekabet edebilecegini belirlemesine yardimci

olmaktadir (Fitzroy ve Hulbert, 2005). Yasanan degismeler geleneksel bir¢ok is
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modelini ve aracini pasifize etmekte ve mevcut rekabet kurallarimi ve miicadele

sekillerini degistirmektedir.

Fitzroy ve Hulbert (2005)’e gore bir firmanin basarili bir strateji gelistirmek
icin dikkate almasi gereken ii¢ farkli digsal ¢evre vardir. Bu cevrelerin her birinin
kendine 0zgii degerlendirilme ve analiz Ozelligi vardir. Ayrica firmanin
operasyonlari, rakipleri ve miisterileri tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Sekil 6’da

firmanin icinde bulundugu digsal ¢cevreler verilmektedir.

Endiistri

Cevresi

Cevresi

Sekil 6: Firmanin Icinde Bulundugu Rekabet Cevresi
Kaynak: Fitzroy, Peter and Hulbert, James M. Strategic Management:Creating
Value in A Turbulent World, John Wiley & Jons Inc. U.K. 2005.

Uzak cevre: Bu cevre firmalarin icerisinde rekabet ettikleri, PESTL diye
adlandirilan, politik, ekonomik, sosyal, teknolojik ve hukuki c¢evreyi ifade

etmektedir. Stratejilerin gelistirilmesi ve uygulanmasinda giiclii bir etkiye sahiptir.
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Endiistri cevresi: Bu cevre firma ve rakiplerinin iizerinde dogrudan bir
etkiye sahiptir. Isletmenin operasyonlarini ve basarisin1 etkileyen, tedarikgiler,
alicilar, pazar potansiyeli olan firmalar ve dogrudan rakip olmayan firmalar bu

cevrede yer almaktadir.

Rekabetci cevre: Bu cevre firmanin iiriin\hizmet\pazarlama karmasi gibi
bilesenlerde dogrudan kars1 karsiya kaldig1 yakin ¢evresidir. Bu ¢evrede yasanan her

tiir degisim firmanin dogrudan miidahalesini gerektirmektedir.

Harrison ve John (2004) rekabet stratejilerini ve avantajlarini etkileyen icsel
kaynak ve yetenekleri dort gruba ayirmaktadir. Bunlar: finansal kaynaklar, fiziksel
kaynaklar, insan kaynaklar1 ve organizasyonel kaynaklar seklinde siralanmaktadir.
Bu kaynaklarin firmaya rekabet avantaji saglayabilmesi i¢in, deger algis1 yiiksek,

benzersiz ve taklit edilmesi zor veya pahali olmasi gerekmektedir.

Finansal kaynaklar, isletmenin sahip oldugu sermaye yapisi, nakit akisi,
kredibilitesi, duran varliklar1 ve donen varliklar ile ilgilidir. Fiziksel kaynaklar,
isletmenin konumu, ulasilabilirligi ve hammadde kaynaklarina yakinlig ile ilgilidir.
Insan kaynaklari, isletmenin sahip oldugu entelektiiel sermaye ile ilgilidir. Ust diizey
liderlerin ozellikleri, oOrgiit kiiltiirii-iklimi, egitimi, motivasyonu yiiksek, sadik
calisanlar bu kapsamda degerlendirilebilmektedir. Organizasyonel kaynaklar ise,
firmanin organizasyon yapisi, yOnetim stili, O68renme kapasitesi, teknolojik

yeniliklere uyumu, bilinmislik diizeyi, imaj1 gibi kritik faktorleri icermektedir.

D’Aveni (1994) giiniimiizde isletmelerin faaliyetlerini yiiriitmiis olduklari
cevreyi hiper rekabet cevresi olarak adlandirmaktadir. Hiper rekabet, rakiplerin
avantaj elde edebilmek amaciyla cok hizli hareket etmek zorunda olduklar1 ve yikici
hamlelerle rakiplerin avantajlarini ortadan kaldirmanin temel hedef oldugu belirsizlik

diizeyi yiiksek bir rekabet ¢evresidir.

Boyle bir cevrede isletmelerin basarili olabilmeleri i¢in kaynaklarini,
misyon ve vizyonunu, yeteneklerini, is siireclerini, pazar esnekliklerini farkli bir
sekilde degerlendirmeleri gerekmektedir. Bu faktorlere geleneksel yaklagmanin

basar1 sansini1 zora sokacagini ifade etmektedir. Artik yeteneklerin hiz ve sasirtic
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hamlelere yonelik gelistirilmesi, vizyonun paydaslarin memnuniyetlerini en {ist
diizeye cikarabilecek stratejik kahinlik mahiyetinde olmasi ve taktiklerin oyunun
kurallarin1 degistirir nitelikte, yanlis sinyaller vermeye, eszamanli ve ardi arda

gerceklestirilen stratejik hareketlere dayali olmasi gerekmektedir.

D’Aveni (1994) firmanin boyle bir cevrede etkin bir rekabet analizi
yapabilmesi icin birbiriyle baglantili dort alan (arena) Onermektedir. Yazar bu
alanlar1: maliyet ve kalite, zamanlama ve know how (beceri), kaleler (strongholds) ve
derin ¢ukurlar (deep pockets) seklinde ifade etmektedir. Bu alanlarin her biriyle ilgili
yapilacak analizler firmaya, rekabet pozisyonunu degerlendirme, rakip
hareket\hamlelerini tahmin etme ve hangi alanlarin su anda ve gelecekte rekabet

merkezi olacagini belirleme imkan1 saglamaktadir.

Bu kapsamda firmanin yapabilecegi iki tiir rekabet analizi vardir. Birincisi,
bu dort alanda simdiye kadar gerceklesen rekabet trendlerini (evrelerini) belirlemek
ve rakipler arasindaki stratejik etkilesimleri tespit etmeye yonelik, ikincisi ise, lens
analizi diye adlandirilan, tek bir (single) rekabet¢i hareketin bu dort alan {izerindeki

etkisini belirlemeye yoneliktir.

D’Aveni (1994) firmalarin rekabet yogunlugu yiiksek (hypercompetition)
cevrelerde basarili bir sekilde miicadele edebilmesi icin, vizyon, yetenekler ve
taktiklere dayanan 7 yeni dinamik stratejik yaklasim (New 7’s) onermektedir. Bu
bilesenler; paydaslarin memnuniyet diizeyinin ylikseltilmesi, stratejik kahinlik
(soothsaying), hizl1 degisime imkan veren bir pozisyona sahiplik, siirpriz yapabilecek
bir esneklik, oyunun kurallarin1 degistirmek, yaniltici sinyal vermek ve eszamanli ve

birbiri ardina stratejik ataklar diizenlemek seklinde siralanmaktadir.

Bu yaklagimin temel stratejisi, pazardaki dengeyi siirdiirmek ve avantaji
siirdiiriilebilir kilmaktan ziyade pazardaki dengeyi bozarak (distruption), olusacak

ortama yonelik kazancgh ¢ikacak yeni yontemler bulmaktir.

D’Aveni (1994)’nin dinamik strateji yaklasiminin 4 temel amaci vardir. (I)
Statiikoyu bozmak (hiz ve sasirtic1 eylemleri gerektiriyor), (II) Gecici avantajlar

olusturmak (bozulan dengeden faydalanarak), (III) Inisiyatif kullanmak (rakiplerin
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stratejik davranisin kontrol etmek), (IV) Momentumu devam ettirmek (bir boksoriin

boks maginda rakibini test etmek icin kullandig1 yontem)

Yazara gore firmanin, ¢evresinde yasanan hizli ve ani degisimlerden dolay1
dengesini siirekli koruyabilmesi cok zordur. Bu yiizden yasanan bu degisimlere
proaktif olarak cevap vermesi gerekmektedir. Reaktif bir cevap vermek bdyle bir

ortamda basarisizlikla sonuclanabilecektir.
Hiper rekabetin hakim oldugu bir ¢evrede firmanin basarili olabilmesi i¢in;

= Mevcut avantajlar1 degistirerek yeni avantaj saglayici unsurlar

bulmasi,

= Rakipler tarafindan giris engeli olarak algilanabilecek engeller

olusturmasi,

= Hareketleri tahmin edilmeyen ve irrasyonel olan bir davranis tarzi

sergilemesi,

* Firmaya kisa donemli avantajlar saglayabilecek uzun donemli

stratejilere sahip olmasi1 gerekmektedir.

Goriildiigti gibi cevresel degisim ve gelisimlerin ¢ok hizli yasandigi
giiniimiiz hiper rekabet¢i is c¢evresinde, firmalarin uygulamis olduklar1 rekabet
stratejilerini degistirme veya uyarlama yiizdesi oldukca yiiksek olmaktadir. Bu
nedenle, gelecegi tahmin edebilme o0zelligi yiiksek, fonksiyonel anlamda etkin,

manevra ve taktiksel yetenegi iist diizey stratejik liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir.

2.6. Rekabet Avantaji Kavram

Rekabet avantaji, organizasyona rekabet¢i ¢evresi i¢inde diger rakiplerine
kars1 iist diizey performans sergileme becerisi kazandirabilen temel yetenekler,

uzmanliklar ve iliskiler biitiinii olarak tanimlanmaktadir. Rekabet avantaji,
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organizasyonun miisteriler ve cevresel parametrelere iliskin bu giiniin Otesinde

diisiinebilme yetenegiyle ilgilidir (Lee ve Carter, 2005: 197).

Fitzroy ve Hulbert (2005) rekabet avantajini, firmanin kaynak ve
yeteneklerini kullanarak, diger firmalar tarafindan taklit edilmesi zor bir strateji
gelistirmesi olarak tamimlamaktadir. Evans ve dig (2003)’e gore rekabet avantajinin
kaynagi, miisteriler i¢in deger olusturan yetenek ve kaynaklarin kombinasyonuna
dayanmaktadir. Bu avantajin siirdiiriilebilmesi i¢in rakipler tarafindan taklit

edilememesi gerekmektedir.

Prahalad ve Hamel (1990), Kay (1995), Heene ve Sanchez (1997) ve Petts
(1997) gibi stratejik yonetim diisiiniirleri rekabet avantajinin firmanin sahip oldugu
temel yeteneklerden kaynaklandiginmi savunmaktadirlar. Yazarlara gore yetenek,
sektordeki diger isletmelerinde sahip olabilecegi bilgi, beceri, teknoloji, know-how
gibi ozelliklerdir. Temel yetenek ise, firmaya iist diizey performans ve rekabet

avantaji saglayan, diger firmalarin taklit edemeyecegi bir 6zelliktir.

Evans ve dig (2003: 56) temel yetenegin 6zelliklerini sdyle siralamaktadir:
temel yetenekler; firmaya Ozgiidiir, kompleks bir yapiya sahiptir, taklit edilmesi
zordur, iist diizey performans olanagi saglar, tiim taraflar (firma ve paydaslar) icin

deger olusturur, organizasyonel bilgi ve beceriye dayanir.

Hitt ve dig (2005)’ne gore siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji, firmanin,
rakiplerinin taklit edemeyecegi veya ¢ok pahali bulacagi, deger algisi yiiksek bir

strateji formiile etmesi ve uygulamasi ile ilgilidir.

Porter (1985)’a gore bir firmanin rakibine kars1 daha yiiksek bir karlilik
orant ve rekabet avantaji elde etmesi icin izlemesi gereken iki temel yol
bulunmaktadir (bkz. sekil 7). Firma rakipleriyle benzer iiriinlerini\hizmetlerini ya
daha diisiik bir maliyete saglar ya da iirlin ve hizmetlerini farklilagtirarak miisterinin

0demeye goniillii olacagi en iist dizey fiyattan satarak rekabet avantaji saglayabilir.
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Maliyet
Avantaji

Daha diisiik
maliyete

Benzer iirtin
Rekabet
Avantaji
Farklilastirma
Yiiksek fiyat Avantaj 1
Benzersiz iiriin

Sekil 7: Rekabet Avantajinin Kaynaklari
Kaynak: Porter, Michael. E. Competitive advantage: creating and sustaining

superior performance. New York: The Free Press. 1985.

Diisiik maliyetlilik yoluyla rekabet avantaji saglamaya calisan bir firmanin
basariy1 yakalayabilmesi icin kaliteden odiin vermeden ig¢sel ve digsal kaynaklarinda
maliyeti en diisilk diizeyde tutmasi gerekmektedir. Farklilagtirma avantaji elde
etmeye calisan bir firma ise, miisteri goziinde deger algis1 yiiksek, rakiplerine kiyasla
benzersiz (farkli) bir iirlin konsepti olusturmasi gerekmektedir. Maliyet avantajinda
firma maliyetlerini en alt seviyede tutmayla kar oramini artirirken, farklilagtirma
avantajinda, firma iiriiniiniin\hizmetinin degerlilik 6zelligini vurgulayarak iist diizey
fiyatlandirma yoluyla kar oranin1 artirmaktadir. Her iki stratejinin de cesitli avantaj
ve dezavantajlar1 vardir. Onemli olan nokta, firmanm amaglari, misyonu-vizyonu ve

kaynaklariyla uyumlu stratejiyi secebilmesidir.

Grant (2005)’a gore bir firmanin kapsamli bir rekabet avantaji analizi
yapabilmesi i¢in temelde iki soruya cevap vermesi gerekmektedir. (I) Miisterilerimiz
bizden ne istiyor? (II) Firmanin rekabet ortaminda varligini siirdiirebilmesi i¢in neler
yapmas1 gerekmektedir? Konuya iliskin daha kapsamli bilgiler sekil 8’de

verilmektedir.
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Basarinin 6n gerekleri

Miisterilerimiz bizden ne / \

Firma rekabet ortaminda nasil
istiyor? varligint stirdiirebilir?
A 4 A 4

Talep analizi Rekabet analizi

= Miisterilerimiz kimler? = Rekabet ortaya ¢ikaran

= Miisterilerimizin unsurlar?

istekleri neler? = Rekabetin temel boyutlar1
neler?

= Rekabet yogunlugu nasil?
= Benzersiz bir rekabetci

pozisyonu nasil elde edebiliriz?

e

Temel basar1
faktorleri

Sekil 8: Sektordeki Basar1 Faktorlerinin Belirlenmesi
Kaynak: Grant, Robert. M. Contemporary Strategy Analysis, Sth Edition. Backwell
Publishing (UK). 2005.

Walker (2003: 17)’a gore bir firmanin rekabet avantaji saglayabilmesi i¢in,
miisterilerine, rakiplerinin taklit edemeyecegi bir deger sunmasi ve bu pozisyonunu
savunmasi gerekmektedir. Yazara gore rekabet avantajinin iki temel eleman vardir:
(I) Uriin\hizmete yonelik iyi bir pozisyon alma, (II) Bu pozisyonunu savunmaya

yonelik stratejiler gelistirme.

Bu degerlendirmeler 1s1ginda rekabet avantajinin, firmanin sektordeki
konumu, sahip oldugu temel yetenekler ve rekabet stratejilerini olusturma ve
uygulamada gerceklestirmis oldugu organizasyonel ve sektorel analizlerin etkinligine
bagli oldugu oOngoriilmektedir. Avantajin hangi kaynaktan olursa olsun elde
edilmesinin yaninda siirdiiriilebilir olmasi oldukca énemlidir. Diger taraftan rakipler
tarafindan taklit edilememesi ve miisterinin deger algisini olumlu yonde degistirmesi

bir baska 6zelligidir.
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2.7. Biiyiime Stratejileri

Harrison ve John (2004)’a gore biiyiime stratejileri, temel yetenekler
dogrultusunda  firmanin  biiyliyebilecegi  alanlarin  belirlenmesi,  nasil
biiyliyebileceginin saptanmasi ve bu alanlara kaynak tahsisinin yapilmasi ile ilgili
konular1 kapsamaktadir. Yazarlar biiyiime stratejilerini, i¢sel biiyiime stratejileri ve
Digsal biiylime stratejileri seklinde 2 gruba ayirmaktadirlar. Tablo 2’de bu stratejiler

Ozet olarak verilmektedir.

Tablo 2: Biiylime Stratejisi Opsiyonlari
1.I¢sel Biiyiime (Gelisim) Opsiyonlar
» Pazara Nufiiz Etme  Taktik: reklam ve promasyon ¢aligmalariyla Pazar payini
artirmaya ¢aligma, istikrarli satis cabalar1 gelistirme

» Pazar Gelistirme Taktik: iiriin ve hizmetlerin Pazar alanin1 genisletmek
icin, yeni Pazar boliimleri bulma ve fonksiyonel
uygulamalar gelistirme

= Uriin\Hizmet Taktik: mevcut iiriin ve hizmetleri modife etme veya
Gelistirme mevcut\potansiyel miisteriler icin yeni iiriin\hizmet

gelistirme

2.D1ssal Biiyiime (Gelisim) Opsiyonlar:

» Yatay Biitiinlesme Taktik: Pazar payin1 artirmak amaciyla ayni is kolundaki
bagka bir firmayi satin alma

= Stratejik Ittifak Taktik: Pazar pozisyonunu korumak ve gelistirmek, iiriin
veya siire¢ gelistirmek icin diger firmalarla ittifaklar
olusturmak

3.Yavas Biiyiime (Gelisim) Opsiyonlari

* Duraganhk Taktik: cesitli amaglarla statilkoyu devam ettirmek

Kaynak: Harrison, S. Jeffery ve John, St. H. Caron. Foundation in Strategic
Management. Third Edition, United States of America, Thomson: Southwestern, 2004.

Icsel biiyiime stratejileri, firmanin igsel kaynaklarina yatinm yapmayla
biiylimesini saglamaya yonelik gelistirilmis stratejilerdir. Firmanin izleyebilecegi,
pazara niifuz etme, pazar gelistirme ve iirlin\hizmet gelistirme seklinde 3 temel i¢sel

biiylime stratejisi vardir.
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Pazara niifuz etme stratejisi, firmanin mevcut pazardaki pazar paymi ve
satis hacmini artirmaya yonelik gelistirilen bir i¢sel biiyiime stratejisidir. Bu strateji;
mevcut pazarin doyuma ulasmadigi, sektor biiylirken rakiplerin pazar paylarinin

diistiigi durumlarda kullanilabilir.

Pazar gelistirme stratejisi, yeni miisteri gruplar1 ve iirtine iliskin yeni
kullanim alanlar1 bulma ile ilgili bir icsel biiylime stratejisidir. Bu strateji, firmanin
belirli bir alanda tekelci bir Ozellik kazanmaya basladigi ve hiikiimetin bunu
onlemeye yoOnelik miidahalesinin olmadigi, sektoriin giderek biiylidiigii, firmaya
rekabet  istiinliigii  saglayacak  kaynaklarin  mevcut oldugu  durumlarda

uygulanabilecek bir stratejidir.

Uriin\ Hizmet gelistirme stratejisi ise, daha fazla satis yapmak amaciyla,
var olan iirtinleri modife etme veya yeni Uriin\hizmet gelistirme ile ilgili bir ig¢sel

biiylime stratejisidir.

Digsal biiylime stratejileri, firmanin, biiylime hedeflerini gerceklestirmek
veya benzer stratejik cikarlar nedeniyle bagka firmalarla birlesmeye yonelik
gelistirmis oldugu stratejilerdir. Bu stratejiler genelde yatay biitiinlesme ve dikey

biitiinlesme (joint venture veya alliance) seklinde gerceklesmektedir.

Yatay biitiinlesme stratejisi, firmanin ayni is kolundaki bir firmayla
birlesmesiyle ilgilidir. Bu strateji, genelde firmanin pazar payim artirmak, cografik
olarak pazar1 genisletmek veya {irlin\hizmet ¢izgisini yiikseltmek amaciyla

uygulanmaktadir.

Dikey biitiinlesme stratejisi, firmanin, yerli veya yabanci yeni pazarlara
girmek, yeni {iiriin veya hizmet gelistirmek veya mevcut iirlin\hizmet siireclerini
gelistirmek amaciyla baska organizasyonlarla birlesmeye yonelik izlemis oldugu

stratejidir.
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2.8. Kurumsal Stratejiler

Kurumsal stratejiler, genellikle iist diizey yoneticiler (yonetim kurulu)
tarafindan gelistirilen, firmanin bu giiniiniin ve geleceginin sekillenmesinde rol
oynayan en Kkritik stratejilerdir (Fitzroy ve Hulbert, 2005). Stratejik yOnetim
literatiirii incelendiginde, Cesitlendirme ve Stratejik Birlesme stratejilerinin kurumsal
stratejilere Ornek olarak verildigi goriilmektedir. Yazarlara gore rekabet stratejilerinin
belirlenmesinde en temel referans kaynaklarindan birisi olan kurumsal stratejiler,

birbiriyle yakindan iligkili 5 temel bilesenden olusmaktadir. Bu bilesenler sekil 9’da

Gelecekteki Yonii
Belirlememe

Kurumsal
Stratejinin
Elemanlar1

Merkezilesme
Stili

Sekil 9: Kurumsal Strateji Bilesenleri

verilmektedir.

Cesitlendirme

Kaynak: Fitzroy, Peter and Hulbert, James M. Strategic Management:Creating
Value in A Turbulent World, John Wiley & Jons Inc. U.K. 2005.

Gelecekteki yonii belirleme: Bu bilesen firmanin misyo-vizyon, amag ve
hedeflerinin olusturulmasi ile ilgilidir. Farkli paydas gruplarinin beklentileri ve
memnuniyet diizeyleri bu bilesenin belirlenmesinde en 6nemli unsurlardan birisi

olarak goriilmektedir. Rekabet stratejilerinin sekillenmesine yon vermektedir.

Merkezilesme Stili: Bu bilesen firmanin, diger firmalar ve kendi is

birimleriyle arasindaki iligkilerle ilgilidir. Yonetim anlayisi ve orgiitsel iletisim
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konularin kapsamaktadir. Iliski ve iletisimin sekli ve etkinligi, rekabet stratejilerinin

olusturulmasi ve uygulanmasinda oldukca belirleyici bir unsurdur.

Kaynaklarin Tahsisi: Bu bilesen firmanin, benimsenen stratejilerin
uygulanmasi icin gerekli arag-gereg, sermaye, isgiicii vb. kaynaklarin saglanmasi ile

ilgilidir. Stratejik analiz ve degerlendirme sonucunda olusmaktadir.

Cesitlendirme: Firmanin gelisimini siirekli kilacak alan ve pazarlarin
belirlenmesi ile ilgilidir. Cesitlendirmenin tiirii, genisligi, orani, ekonomik ve sosyal

sonuclarr kurumsal olarak oldukga kritik kararlardir.

Finansal Kararlar: Firmanin kisa ve uzun donemli faaliyetlerini
yiiriitebilmesi icin gerekli olan finansal kaynaklarin temini ve elde etmis oldugu
karlarin paylagimi ile ilgili konular1 kapsamaktadir. Firmanin sermaye yapisi,
bor¢lanma politikasi, kredi kullanma imkanlari, risk yonetimi, stok yonetimi ve kar

paylasim politikalar1 bu kararlara 6rnek olarak verilmektedir.

Goriildiigti gibi biiylime stratejileri ve kurumsal stratejiler kapsam ve
sonuglar1 itibariyle, rekabet stratejilerinin olusturulmasinda ve uygulanmasinda
oldukca etkili belirleyiciler olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Genel anlamda bir
firmanin temel stratejisinin olusmasma katki saglayan bu iiclii strateji

kombinasyonunu birbirinden farkli diisiinmek oldukc¢a zor goriinmektedir.

Bu asamaya kadar yapilan agiklamalar dogrultusunda iist diizey rekabet
giiciine sahip isletmelerin ortak 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilmektedir (Miner,

1990: 17):

* Yonetim anlayisi: Hedeflere ulasabilmek icin gerekli olan sistemlerin
gelistirilmesi ve demokratik bir idarenin olusturulmasi konusunda iizerine diisen

gorevlerin bilincinde bir yonetim anlayisi benimsemek.

* Miisteri odakhilk: Tim miisteri gruplariin (Misteriler-Calisanlar-
Paydagslar) ihtiya¢ ve beklentilerini tam olarak anlayan ve karsilayan bir anlayis

icinde faaliyet gostermek.
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» s giicii motivasyonu: Isletmeyi hedefe ulastirma konusunda
motivasyon konusunun O©nemine inanarak, calisanlarin gosterdikleri ¢abalarin

taninmasini ve 6diillendirilmesini saglamak.

= Katihmc1 yonetim anlayisi: Problem c¢ozme, fikir iiretme, Oneri
gelistirme ve karar almada tiim ¢alisanlarin goriislerinin dinlendigi bir yonetim siireci

olusturmak.

= Amac birligi: Tiim calisanlarin ortak amaci gerceklestirme yoOniinde

birlesmelerini saglamak.

= Dogru verilerle hizh karar alma ve uygulama: Gelecek icin verilen
kararlarda goriislerini gercek verilere dayandiran ve kararlarini rakiplerine gore daha

hizli uygulamaya geciren bir yonetim stili olugturmak.

= Egitim: Yiiksek performansin ancak yiiksek Kkaliteli elemanlarla
yapilabilecegine inanan ve calisanlarin bilgi diizeyinin yiikselmesine yonelik egitim

faaliyetlerine oncelik ve 6nem vermek.

= Sistem: Hedeflere ulasmak i¢in bir sistem dahilinde hareketi saglayacak
plan ve programlarin gerceklestirildigi, kendi i¢ dinamikleri ile calisabilen bir

caligma sistemi olugturmak.

2.9. Literatiir Boliimiinde Ulasilan Sonuclar

Stratejik yonetim ve rekabet stratejileri ile ilgili literatiir boliimiinde ulasilan

sonuglar asagidaki gibi siralanabilir:

= Stratejinin en onemli bilesenlerinden biriside rekabettir.
= Rekabet stratejisi, stratejik yonetim elemanlariyla yakindan iligkili bir
kavramdir. Ozellikle misyon-vizyon-amaglar rekabet stratejisinin olusturulmasinda

ve uygulanmasinda olduk¢a 6nemli bir rol oynamaktadirlar.
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= Giintimiizde isletmelerin ¢ogu, iist diizey rekabetin yasandigi hiper
rekabetci cevrelerde faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Bu nedenle hedeflenen konuma
ulagsmak ve konumunu korumak i¢in stratejik esneklige ve rekabetci zekaya sahip
olmalar1 gerekmektedir.

= Firmalarin etkin bir rekabet stratejileri gelistirebilmeleri icin, sektor,
pazar ve rakip analizlerine ihtiyaclar1 vardir. Stratejik yonetimin kullanmig oldugu
portfoy analizi ve rakip analiz tekniklerinin, bu konuda firmalara onemli katkilar
saglayacagi ongoriilmektedir.

= Porter’mn jenerik rekabet stratejileri, bir organizasyonun nasil rekabet
edecegini tamimlaya en popiiler stratejilerdir. Mevcut stratejik yOnetim kitaplar
incelendiginde bu sonug acikca goriilmektedir. Fakat bu stratejiler firmanin daha ¢ok
digsal cevresine odakli oldugu ve firma ici kaynaklar goz ardi ettigi i¢in bazi
stratejik diistiniirler tarafindan elestirilmektedir.

= Baz1 stratejik diisiiniirler ise rekabet stratejilerini, firmanin icsel
kaynaklarina ve  yeteneklerine dayandiran kaynak temelli stratejileri
savunmaktadirlar. Bu yaklagim ise dis cevreye gereken onemi vermedigi icin kisith
kalmaktadir.

= Yukarida ifade edilen diger alternatif stratejilerinde, kaynak\yetenek,
dis ¢evre ve miisteri temelli bazi1 sinirliliklar1 vardir. Yanlis degil fakat eksik olan bu
stratejilerin  giiniimiiz rekabet c¢evresinde tek baslarina yeterli olmasi zor
goriinmektedir. Firmalarin kendi yapisal 6zelliklerini analiz ederek, bu stratejilerin
kullanilabilir ~ yonlerini  almalarimin  ve  biitiinciill bir yaklasimla (¢evre-
kaynak\yetenek-miisteri) hareket etmelerinin daha basarili sonuclar verecegi

ongoriilmektedir.
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BOLUM III

TURKIYEDEKi HAVACILIK SEKTORUNUN

DEGERLENDIRILMESI

Bu boliimiin - hazirlanmasinin  temel amaci, havayolu isletmeciligi
sektoriinde yasanan gelismelere yonelik genel bir degerlendirme yapilmasidir.
Degerlendirme Tiirkiye’de ic\dis hat tarifeli tarifesiz ucuslar diizenleyebilen Tiirk
sermayeli havayolu isletmeleriyle sinirhidir. Bu boliimde yer alan bilgileri elde etmek
icin ayrintili olarak havacilik sektoriindeki kurum ve birliklerin ve havayolu
sirketlerin web siteleri kullanilmistir. Burada yer alan bilgiler, calismada kullanilacak
goriigme  yonteminin sonunda elde edilecek bilgilerle kiyaslanmasi ve

degerlendirmeye 151k tutmasi agisindan oldukca 6nemlidir.

3.1. Tiirkiye’deki Mevcut Durumun Degerlendirilmesi

Havayolu ulastirmasi sektorii, 14.10.1983 tarihinde kabul edilen 2920 sayili
Sivil Havacilik Kanununun yiiriirliige girmesiyle birlikte, ozellikle 1980’lerin ikinci
yarisindan itibaren belirgin bir gelisme icine girmistir (DPT, 2004). Bu donemde
havayolu isletmelerinin sayisinda ve havayolunu tercih eden yolcu sayisinda énemli
diizeyde artis oldugu goriilmektedir. Ancak, bu biiyiime ve hizli gelismeye paralel
olarak gerekli altyapr caligmalar1 eszamanli yapilamadigi igin sektor sagliksiz
biliylimiis ve onemli bir takim sorunlarla karsilagsmistir. Bu sorunlar; basta insan
kaynaklar1 yonetimi olmak {izere talebin mevsimlik olmasi, yabanci sirketlerin
beklenmeyen hamleleri, ulusal ve uluslar arasi1 yasanan krizler seklinde siralanabilir

(Utikad, 2008).

Tiirkiye'de son yillarda sivil havacilik sektoriinde yasanan gelismeleri

inceledigimizde havayolu isletmelerinin sayilarinda, havaalanlarinin kapasite
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kullanim oranlarinda ve yolcu sayisinda onemli artislarin yasandigimi goriilmektedir.
Son bes yillik gelismeler degerlendirildiginde 2002 ve 2003 yillarinda
havaalanlarinda mevcut yolcu kapasitesinin sadece yarist kullanilirken bu oran
2004'te yiizde 67,1’e, 2005'te yiizde 81,7 ye yiikselmistirDHMI, 2008). Buna paralel
olarak, havayolunu kullanan yolcularin sayis1 da artmistir. $Oyle ki, 2007 yilinda i¢
ve dis hatlarda seyahat eden yolcu sayisi, gecen yilin ayn1 donemine oranla yaklasik
9 milyon artarak 70 milyon yolcuya ulagsmistir. Sekil 10’da konuya iliskin daha

ayrintili bilgiler sunulmaktadir.

TASINAN YOLCU SAYiISI

Binler

34.424

33.555

Sekil 10 : (2002-2007)Y1llar Itibariyle Yolcu Sayisindaki Degismeler
Kaynak: Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii (2008) Istatistikler. Erisim tarihi:
01.03.2008. http://www.shgm.gov.tr/index2.html

Tiirkiye'de 2003 yilina kadar sadece Tiirk Hava Yollari'nin i¢ hat tarifeli
seferler diizenlemekteydi fakat son 3 yilda tarifeli sefer yapan ugak sirketleri sayisi
Pegasus, Onur Air, Atlasjet ve Sun Expres ile birlikte 5S'e yiikselmistir (Lojiport,
2008). Ozel firmalarin sektére girmesiyle hava ulasiminda artan rekabet, fiyatlarin
diismesiyle sonucglanmustir. Sirketler, 'otobiis fiyatina ugak bileti' uygulamasiyla
indirime giderken, diizenlenen kampanyalarla miisteriler daha ucuza u¢gma imkéanina

kavusmustur (Airhaber, 2008).
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2007 yil1 itibariyle havayolu yolcu tasima sirketlerin ugak sayist ve koltuk
kapasitelerini dikkate alarak mevcut arza yonelik su sekilde bir degerlendirme
yapilabilir. Sektorde toplam 250 havayolu araci bulunmaktadir. Bu ulasim
araclarindan 101’1 Tiirk havayollar isletmesine, 29’u Onur Air havayollarina, 17’si
Pegasus havayolu isletmesine, 14’ii Sun Express havayolu isletmesine, 11’1 Atlas Jet
havayollarina, geriye kalanlar ise sektorde faaliyet gosteren charter ve kargo
isletmelerine aittir. Koltuk kapasitesi agisindan sektoriin toplam hacmi 40.017 dir.
THY nin koltuk kapasitesi 17.667, Onur Air’in 6.682, Pegasus’un 3.000, Sun
Express’in 2.796 ve Atlas Jet’in 1.666 dir. Sekil 11°de konuya iliskin veriler yillar

itibariyle sunulmaktadir.
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HAVAYOLU iSLETMELERI

16

HAVA ARACI SAYISI

240 259 250

KOLTUK KAPASITESI

42.894
38.600 40.017

Sekil 11: (2002-2007)Y1llar Itibariyle Havayolu Isletmeleri, Hava Araci
sayilar1 ve Koltuk Kapasiteleri

Kaynak: Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii (2008) Istatistikler. Erisim tarihi:
01.03.2008. http://www.shgm.gov.tr/index2.html

THY nin ucak sayisindaki yiizdelik payr %40.4, Onur Air’in %28.7,
Pegasus’un %16.8, Sun Express’in %13.9 ve Atlas jet’in %10.9 dur. THY 'nin koltuk
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kapasitesindeki yiizdelik pay1 %.44.14, Onur Air’in %16.69, Pegasus’un %7.49, Sun
Express’in %6.98 ve atlas jet’in %4.16 dir.

Cin ve Hindistan'daki asir1 talep yiiziinden ucak kiralarinin inanilmaz derece
de artis1 ve kalifiye personel yetersizligi (pilot, teknisyen ve kabin ekibi) havayolu
isletmelerini sikintiya sokacak nedenlerin en basinda gelmektedir. Yakat fiyatlarinin
artis1 ve belirsizligi ileriye doniik maliyet ve koltuk satisi hazirliginda soru isareti
olarak durmakta ve maliyet hesaplarinda daimi sikint1 olusturmaktadir. Yeni kurulan
veya filosunu biiyiitmek isteyen havayolu firmalar havaciliktaki hizli biiylime
sebebiyle ucak kiralamakta sikinti yasamaktadirlar. Bunlarin yaninda kisintili nakit
ve anapara ile isletmecilik yapan Tiirk sirketlerinin girmis oldugu fiyat savaslar1 da
biiylimekte olan Tiirkiye pazari icin bir tehlike olusturmaktadir. Diger taraftan
yurticinde rekabette en biiyiik esitsizligin arz talep dengesizliginde yattigini
sOylenmektedir. Bazi otoritelere gore, THY'nin filosunun biiyiikliigli, ugulacak
noktalarin azlig1 pazardaki diger oyuncularin hareket alanlarini sinirlandirmaktadir.
Ozellikle THY ile 6zel sektoriin bilet fiyatlar1 arasindaki farkin da kapanmis olmasi

rekabeti giiclestirmektedir (SGHM, 2008; DHMI, 2008; TOSHID, 2008).

Bununla birlikte yeni i¢ ve dis hat ucus noktalariin olusturulmasi, bolgesel
ve capraz uguslarin baglatilmasi, atil havaalanlarinin hizmete agilmasiyla sektoriin
biiylimesini siirdiirecegi, rekabetin siddetinin ve yoniiniin degisecegi, sektoriin

birlesme ve ¢ekilmelere sahne olacagi 6ngoriilmektedir.

3.2. Tiirk Havayolu Isletmeciliginin SWOT Analizi

Tiirkiye’deki havayolu isletmeciligi sektoriiniin mevcut durumunu ortaya
koymak amaciyla Devlet Planlama Teskilati (DPT) tarafindan 2004 yilinda sektore
yonelik SWOT analizi yapilmistir. Bu analiz yapilirken sivil havayolu ulagimi
sistemi icerisinde yer alan; yonetim, havaalanlari, havayolu isletmeciligi, hava araci

bakimi, egitim, yer hizmetleri, hava trafik yonetimi, genel havacilik gibi alt sistemler
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dikkate alinmistir. Analizde Oncelikle Tiirk Havayolu Ulasimi Sisteminin giiclii ve
zayif yonleri ortaya konmus daha sonra cevresel unsurlar da dikkate alinarak bu
giiclii ve zayif yonlerin olusturacag: firsatlar ve tehditler saptanmistir. 9. Kalkinma
Plan1 Havayolu Ulasimi Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu (2005)na gore Tiirk
havayolu isletmeciliginin giiclii ve zayif yonleri, karsilasabilecegi firsat ve tehditler

tablo 3’de verilmektedir;

Tablo 3: Tiirk Havayolu ulasim sektoriiniin SWOT Analizi

Giiclii Yonler Firsatlar
= Tiirk Havayolu Ulagim = Tiirk Havayolu Tasimacilig
Sektoriindeki Biiytime Potansiyeli, Sektoriindeki Hizli Biiyiime,
» Tiirkiye nin Turizm Ulkesi Olmas1 | = Tiirkiye’nin Bakim ve Egitim
ve Yolcu Profili Cesitliligi, Alanlarinda Cazibe Merkezi
= Tiirkiye nin Cografik Ozellikleri Haline Gelmesi,
ve Konumu, » AB ile Miizakerelere Baslanmis
= Uluslararasi Diizeyde Teknolojik Olmast,
Gelismelere ve Yasal » Ozel Sektor Girisimciligindeki
Diizenlemelere Uyum, Artig
» Mevcut Havaalan1 Aginin Ulke = Tiirkiye’nin Transit Yolcu Ve
Capinda Yayilmis Olmasi, Kargo Tagimaciliginda Onemli
* Geng Is Giicii Potansiyeli, Bir Merkez Haline Gelmesi,
Zayif Yonler Tehditler
= Sivil Havacilik Genel = Firsatlart Tehlikeye Diisiirecek
Miidiirliigii’niin Yeniden Olgiide Otorite Yetersizligi,
Yapilandirilmasi, = Hizli ve Plansiz Biiylimenin
*» Diinya’da Nitelikli Insan Kaynagi| Yaratacag Olumsuzluklar,
Acig1 ve Calisma Kosullari Ile| = AB’nin Havayolu
lgili Sorunlar, Tasimaciligindaki Hizli
» Havaalam Standartlar1 ve Altyapi| Liberallesme Istegi,
Yetersizligi: = AB ile uyum kapsaminda yabanci
= Plansiz Yapilanma, isgiicl girisi,
= Mevzuat Eksikligi, = Diinyada Yakit Fiyatlarinin
Artmasi ve Tiirkiye’deki Yakit
Fiyatlar1 Uzerindeki Vergilerin
Yiiksekligi,
= Bolgesel Riskler,
= Nitelikli insan kaynag eksikligi,

Kaynak: Devlet Planlama Teskilati Miistesarligi (DPT) 9. Kalkinma Plam
Havayolu Ulasim Ozel Ihtisas Komisyonu Raporu (2005). Sayfa 26-29’dan uyarlanmigtir.



50

3.2.1. Havayolu Ulasim Sektoriiniin Giiclii Yonleri

Tiirk Havayolu Ulasimi Sektoriindeki Biiyiime Potansiyeli: Tiirkiye deki
havayolu ulastirma sektoriiniin mevcut durumunun gelisimini tamamlayamamis
olmas1 ve son yillarda sektore yonelik yasanan gelismeler Tiirkiye nin gii¢lii yoniinii

olusturmaktadir.

Tiirkiye’nin Turizm Ulkesi Olmasi ve Yolcu Profili Cesitliligi:
Tiirkiye’nin onemli bir turizm iilkesi olmasi ve turistlerin biiyiik 6l¢tide havayolunu
kullanmas1 havayolu tasimaciligi talebini artirmaktadir. Bunun yaninda, yurt disinda
yasayan ¢ok sayida vatandasimizin olmasi havayolu tasimaciliginin talebini olumlu

yonde etkilemektedir.

Tiirkiye’nin Cografik Ozellikleri ve Konumu: Tiirkiye'nin genis bir
cografyaya sahip olmasi, Avrupa ve Asya arasinda gec¢is yolu olmasi hava

tasimaciligina olan ihtiyaci artirmaktadir.

Uluslararasi1 Diizeyde Teknolojik Gelismelere ve Yasal Diizenlemelere
Uyum: Gerek diinya gerekse Avrupa capinda hava tasimaciligr ile 1ilgili
uygulamalara paralel olarak siirdiiriilmekte olan, uygulamada tam olmasa da, yasal
diizenlemeler ile ilgili c¢alismalar bu konudaki olumlu gelismeler olarak

goriilmektedir.

Mevcut Havaalam Agmn Ulke Capinda Yayilmis Olmasi: Tiirkiye’de
hava trafigine agik veya acilabilecek yaklasik 70 adet havaalani bulunmaktadir.
Bunlarin bir kismi kullanilmasa da ¢ok sayida havaalani bulunmasi, kisa bir siire
icerisinde ortaya ¢ikan havayolu ulagtirmasindaki hizli talep artisinin karsilanmasi ve

ilke capinda yayginlastirilmasi icin 6nemli bir avantaj saglamaktadir.

Gen¢ Is Giicii Potansiyeli: Tiirkiye’deki genc¢ niifusun fazla olmasi,
havayolu ulastirmasinda ortaya cikan hizli biiyiime dogrultusunda olusacak insan

kaynag ihtiyacinin yurt i¢inden karsilanmasinda 6nemli bir faktordiir.



51

3.2.2. Havayolu Ulasim Sektoriiniin Zayif Yonleri

Sivil Havacillk Genel Miidiirliigii’niin Yeniden Yapilandirilmasi:
Diinya’da havayolu ulastirmasinin gelistigi iilkelerde sivil havacilik faaliyetlerini
diizenleyen, kural koyan, uygulanmasini denetleyen, idari ve mali ag¢idan 6zerk sivil
havacilik otoritelerinin bulundugu goriilmektedir. Tiirkiye’de bu gorevi yerine
getiren Sivil Havacilik Genel Midiirliigii’niin diinyadaki Orneklerinin nitelik ve
nicelik agisindan sahip oldugu oOzellikleri tasimamasi Tiirk Sivil Havaciliginin

saglikli gelisimini olumsuz yonde etkilemektedir.

Nitelikli insan Kaynag Acig1 ve Cahisma Kosullan ile lgili Sorunlar:
Sektoriin sorunlar arasinda yer alan nitelikli insan kaynag1 ac¢i81, sektordeki hizli ve
plansiz biiylime ile birlikte daha da arttirmistir. Sektore yonelik nitelikli personel
yetistiren egitim kurumlar1 da bu gelismelere hazirliksiz yakalandig i¢in bu talebi
kisa vadede karsilayacak alt yapiya sahip degildirler. Bu nedenle havayolu
isletmeleri nitelige bakmaksizin personel istthdam etmek zorunda kalmaktadir. Bu

durum havacilik giivenligini ve emniyetini olumsuz yonde etkilemektedir.

Havaalam Standartlar1 ve Altyapr Yetersizligi: Tiirkiye’de 70’e yakin
havaalan1 bulunmakla birlikte bu havaalanlarinin bir kismi1 STOL (Short Take Off
and Landing) nitelikte olup genis govdeli ucgaklar ile sefer yapilmasina uygun
degildir. Bu da havayolu ulastirmasinin gelisiminde ©Onemli bir engel teskil

etmektedir

Plansiz Yapilanma: Gelismis iilkelerde gelecege doniik yatirimlar ve farkl
tasimacilik modlarinin gelisim siirecleri uzun vadeli olarak hazirlanan ulagtirma ana
planlar1 ile ortaya konmaktadir. Tiirk Havayolu ulasim sektoriiniin ise ulasim
modlarinin gelisim siireclerini ve birbirleri ile etkilesimlerini ele alan herhangi bir
plan mevcut degildir. Bu durum 6zellikle son yillarda ortaya cikan hizli biiylimenin

etkinligi konusunda endise vermektedir.

Mevzuat Eksikligi: Sivil havacilik faaliyetlerini diizenleyen mevzuatin

sektorde yasanan hizli biiyiime ve JAA’ya tam iiyelik ile ilgili yiikiimliiliikklere cevap
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verememesi sonrasinda yeni diizenleme caligmalar1 baslatilmis, bir kisim mevzuat
yiiriirlige girmedigi halde uygulamanin taslak mevzuata gore yapilmasi eski mevzuat
ile hukuksal olarak celiskili bir durum ortaya ¢ikarmaktadir. Bu gelismeler sektorde
faaliyet gosteren kuruluslart olumsuz yonde etkilemektedir. Ayrica sektérde calisan
personelin ¢alisma kosullarim1 ve haklarimi belirleyen hava is kanununun heniiz
cikmamasi ve hava hukuku ile ilgili mevzuatin yetersizligi AB ile uyum siirecinde

onemli birer sorun olarak goriilmektedir.

3.2.3. Havayolu Ulasim Sektoriine Yonelik Firsatlar

Tirk Havayolu Tasimacihigr Sektoriindeki Hizhh Biiyiime: Tiirkiye’de
havayolu ulastirmasinin daha gelisim siirecini tamamlamamas1 ve son yillarda
yasanan hizli biiylime, iilkemiz i¢in yeni istthdam kaynaklarinin olusmasini
saglayacaktir. Bu durum issizlik oraninin diismesine ve ekonomik gelismeye katki
saglayacak, Ozellikle Tiirkiye’nin dogu bolgeleri ile bat1 bolgeleri arasinda kiiltiirel,

sosyal ve ekonomik biitiinliik saglanmasinda 6nemli firsatlar doguracaktir.

Tiirkiye’nin Bakim ve Egitim Alanlarinda Cazibe Merkezi Haline
Gelmesi: Son yillarda Tiirkiye hava aracit bakim faaliyetlerinde énemli gelismeler
gostermistir. JAR-145 yetkisi alinmig ve havayolu isletmeleri kendi bakim
merkezlerini kurmaya baslamiglardir. Bu merkezler Tiirkiye’deki ihtiyaci
karsilamaya ve cevre lilkelere bakim hizmeti satmaya baslamistir. Bakim alaninda
saglanan bilgi birikimi ve tecriibe, sektoriin Tiirkiye’de biiyiimesi ve teknolojik
gelismelere agik geng isgiicli potansiyelinin varligi dikkate alindiginda Tiirkiye nin
hava arac1 bakiminda Onemli bir merkez haline gelebilecegi diisiiniilmektedir.
THY’ nin Sabiha Gok¢en Havalimani’nda baslatigi HABOM Projesi bunun en
onemli gostergesidir. Diger yandan, 11 Eyliil saldirilar1 sonucunda pilotaj egitiminde
lider iilke konumundaki ABD 6zellikle Miisliiman {ilkelerden gelen talebi geri
cevirmeye baglamistir. Tiirkiye’nin bu talebi karsilamasi gelecekte degerlendirilmesi

gereken onemli bir firsat olarak goriilmektedir.
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AB ile Miizakerelere Baslannus Olmasi: AB’ye uyum siireci icinde
havacilik emniyeti ve giivenliginin saglanmasina yonelik tim AB standartlarinin
Tiirkiye’de de uygulanir hale getirilmesi sektorel standartlarin gelistirilmesi igin
firsat olarak goriilmektedir. Bu sayede havacilik emniyeti ve giivenligi artirilarak
ciddi bir biiyiime potansiyeli gosteren Tiirk Havacilik Sektoriiniin saglikli bir

bicimde gelismesi saglanabilecektir.

Ozel Sektor Girisimciligindeki Artis: Son yillarda gerek havayolu gerekse
havaalani terminal isletmeciliginde 6zel girisimcilerin pay giderek artmaktadir. Ozel
sektor yaraticiligl ve dinamizminin sektdre girmesi saglikli bir biiylime ve rekabet

giicii kazanilmasi agisindan 6nemli bir firsattir.

Tiirkiye’nin Transit Yolcu ve Kargo Tasimacihgimda Onemli Bir
Merkez Haline Gelmesi: Tiirkiye cografi konumu itibariyle Avrupa ve Orta Dogu
ile Asya Bolgeleri arasinda bir gecis noktast pozisyonundadir. Sahip olunan bu
stratejik pozisyon, Tiirkiye’nin Ikili Havayolu Tasimaciligi anlasmalarinda daha
liberal politikalar izlemesini olanakli kilmaktadir. Ayrica bu konum Tiirkiye nin
transit yolcu ve kargo tasimacilifinda onemli bir merkez haline gelebilmesi i¢in

onemli bir firsat olugturmaktadir.

3.2.4. Havayolu Ulasim Sektoriine Yonelik Tehditler

Firsatlar1 Tehlikeye Diisiirecek Olciide Otorite Yetersizligi: Sivil
havacilik otoriteleri iilkelerin havayolu ulastirma politikalarinin belirlenmesinde ve
saglikli gelisiminde 6nemli rol oynamaktadirlar. Tiirkiye’de Sivil Havacilik Otoritesi
konumundaki Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii nitelik ve nicelik bakimindan
sektoriin ihtiyaclarina cevap verecek seviyede degildir. 2920 sayili Sivil Havacilik
Kanununda yapilan degisikler de ilgili kurumu olmasi gereken hiiviyete
kavusturmamaktadir. Bu durum yukarida belirtilen firsatlarin degerlendirilmesinde

onemli bir tehdit olarak ortaya ¢ikmaktadir.
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Hizli ve Plansiz Biiyiimenin Doguracagi Olumsuzluklar: Son iki yilda
yasanan hizli biiyiime nedeniyle, havayolu isletmelerinin orta ve uzun vadeli planlar
yapmaksizin filolarim1 biiylitmeleri ve insan kaynagi arayisina girmeleri hizmet
kalitesinde, nitelikli personelin istthdaminda ve en Onemlisi ucus emniyetinde ve

havayoluna olan giivende tehdit olusturmaktadir.

AB’nin Havayolu Tasimacihgindaki Hizh Liberallesme Istegi: Avrupa
Birligi, iiye iilkeler arasinda tek bir hava sahasi olusturarak iiye iilkelere ait tiim
havayolu isletmelerinin AB smnirlart igerisindeki istedikleri her noktaya higbir
kisitlama olmaksizin ugabilmesini hedeflemektedir. Alt yapis1 serbest rekabete heniiz

hazir olmayan Tiirk Sivil Havaciligi i¢in bu gelisim bir tehdit olarak goriilmektedir.

AB ile uyum kapsaminda yabanci isgiicii girisi: AB biinyesinde kurulan
JAA ve EASA gibi kurumlar, havacilik personelinin tanimlanan standartlarda lisansa
sahip olmasi kosulu ile Avrupa Birligi biinyesindeki tam ve aday iiye iilkelerde
calisabilme hakkini vermektedir. Avrupa’da havayolu ulagtirmasinin Tiirkiye’ye gore
gelisim siirecini tamamladigi ve bu konuda istihdam acig1 olmadigi goz oniinde
bulunduruldugunda, sivil havacilik sektorii gelismekte olan ve biiyilk Olciide
istthdam aci181 olan Tiirkiye ye yurt disindan azimsanmayacak oranda yabanci is giicii
girisi olacag ongoriilmektedir. Tiirkiye’de issizlik oraninin diger Avrupa iilkelerine
gore daha yiliksek oldugu dikkate alindiginda bu durumun iilke i¢in bir tehdit
olusturacaglr ve yeni bir istihdam kaynagi s6z konusu olmasina ragmen issizlik

oraninin Tiirkiye aleyhine olacak sekilde degismeyecegi diisiiniilmektedir.

Diinyada Yakit Fiyatlarinin Artmasi ve Tiirkiye’deki Yakit Fiyatlar:
Uzerindeki Vergilerin Yiiksekligi: Son yillarda diinya genelinde petrol
fiyatlarindaki artis havayolu ulastirmasin1i da olumsuz yonde etkilemektedir. Bu
artiglarin bilet fiyatlarina yansitilmasi mevcut talebin diger ulasim tiirlerine
kaymasina neden olmaktadir. Bununla birlikte, Tiirkiye’de vergi uygulamalarinin da
diger iilkelere gore daha yliksek olmasi bilet fiyatlarinin diismesini engellemektedir.
Bu durum havayolu ulastirmasinin gelisiminde 6nemli bir engel olusturmakta, Tiirk

tescilli havayolu isletmelerinin rekabet giiciinii azaltmaktadir.
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Bolgesel Riskler: Ulkemizin Ortadogu iilkeleri simr komsusu olmasi
nedeniyle, bu iilkelerdeki savas ortam1 ve siyasi belirsizlikler, Tiirkiye’ye
gerceklesen hava trafigini olumsuz etkileyebilecek, dolayisiyla turizm ve havayolu

ulastirmasindaki gelisimin Oniine 6nemli bir tehdit olarak ¢ikabilecektir.

Nitelikli insan kayna@ eksikligi: Ozellikle son iki yilda yasanan hizli
biiylime sivil havacilik sektoriinii hazirliksiz yakalamistir. Sektore nitelikli is giicii
saglayan egitim kurumlar1 da alt yapilar1 yeterli olmadig1 i¢in bu biiyiimeye ayak
uyduracak sayida nitelikli personel yetistirmekte yetersiz kalmislardir. Oniimiizdeki
yedi yillik donemde havayolu ulastirmasinda beklenen gelismeler devam ettigi
takdirde nitelikli insan kayna@ eksikligi, ucus emniyeti ve sektoriin saglikli

biiylimesi yoniinde onemli bir tehdit olusturacaktir.

3.3. Havayolu Yolcu Tasima Isletmelerinin Sirket Profillerinin incelenmesi

3.3.1. Tiirk Hava Yollan

Tirk Hava Yollari, 1933 yilinda Milli Savunma Bakanligina bagh hava
yollar1 devlet isletmesi olarak kurulmustur. 1935’te Bayindirhik Bakanligi'na,
1938’de de Devlet Hava Yollar1 Umum Midiirliigi adi ile Ulastirma Bakanligi'na
baglanan THY, 1984 yilinda kamu iktisadi kurulusu statiisii'ne ge¢mistir.

THY nin, Avrupa iilkelerindeki havayollar1 basta olmak iizere, diinyanin
bircok iilkesindeki havayolu isletmeleriyle ugus anlagsmalari bulunmaktadir. Japonya,

Malezya, Singapur, Kuveyt, Pakistan, Hindistan havayollar1 bunlardan bazilaridir.

Tiirkiye’'nin ilk IATA (Uluslar Aras1 Havayolu Tasima Birligi) iiyesi olan
THY, 2003 yilinda elektronik bilet uygulamasin1 baslatmistir. Aralik 2004’te Avrupa
Havayollar1 Birligi’nin acgikladigi Tiiketici Raporuna gore; THY, "ucaklarin
zamaninda kalkis1" agisindan tiim Avrupa’daki sirketler arasinda ikinci olmustur.

Diinya Havcilik Otoritesi’nin Tiirkiye'de yaptigi ‘Ucus Giivenligi Incelemesinde’
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THY ye “Teknik Bakim ve Onarimda En Yiiksek Performansla Faaliyet GOsteriyor”
raporu vermistir. THY, 2006°da Tiirk Hava Yollar1 ISO 9001:2000 Kalite Belgesi

almastir.

Tiirkiye’nin bayrak tasiyicisi olan THY nin misyonu, asagidaki amaclarla

hava tagimacilik hizmeti sunmaktir:

Ortakligin uzun menzilli ugus ag1r (network) yapisini biiyiiterek,

kiiresel havayolu sirketi kimligini gelistirmek,

Ortakligin teknik bakim {iinitesini, bolgesinde énemli bir teknik iis
haline getirerek teknik bakim hizmetleri saglayicisi olma kimligini

ve vasfini gelistirmek,

Ortakligin yer hizmetleri ve ugus egitimi dahil stratejik 6nemi olan
her tiirlii sivil havacilik hizmeti alaninda hizmet saglayicisi olma
kimligini gelistirmek,

Ortakligin yurti¢i hava tasimaciligindaki lider konumunu muhafaza

etmek,

Ortakligin  yurtdisindaki  imajim  gelistirecek ve pazarlama
imkanlarint yiikseltecek sekilde kendi ugus agim1 tamamlayacak
kiiresel bir havayolu ittifaki ile igbirligine girerek kesintisiz ve

kaliteli ucus hizmeti sunmasini saglamak,

Istanbul’u énemli bir ucus merkezi haline getirmek.

Not: Tirk Hava Yollan ile ilgili yukaridaki bilgilerin saglanmasinda

agirlikli olarak www.thy.com/tr adresi kullanilmistir. Erisim:18.02.2008.

3.3.2. Onur Air Havayolu Sirketi

Tiirkiye'nin en biiyiik 6zel havayolu sirketi olan Onur Air 14 Nisan 1992’de

kurulmustur. 1992 yilindan beri uluslararasi, 2003 yilindan bu tarafa da tarifeli i¢ hat
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ucuslart ile havacilik sektoriinde hizmet vermektedir. Onur Air havayolu
tasimaciliginda sirasi ile ugus emniyeti, ucus giivenligi, zamaninda operasyon ve
uygun fiyathh ucus politikasin1 ilke edinerek, calismalarimi bu dogrultuda

siirdirmektedir.

1994’ de Ten Tour, Onur Air’in bir kisim hissesini satin almistir. 7 bin yatak
kapasiteli 25 oteli ile 1990-1995 yillar1 arasinda turizm endiistrisinin en biiyiik
sirketlerinden olan Ten Tour ile yapilan bu isbirligi Onur Air’in yolcu kapasitesini
arttirmistir. Bu kapasite artisin1 karsilamak amaciyla, sirket filosunu biiyiitme karari
almistir. Ugak sayis1 ve koltuk kapasitesinin artisiyla birlikte kurulusunda 150 olan

personel sayisi da gittik¢e artmistir.

Filoya katilan ugaklarin tiimii A-320 tipindedir. Onur Air ¢ok geng bir firma
olmasina ragmen 1997 yilinda diger havayollarina A-320 serisi ugaklarda hizmet ve

teknik danigsmanlik verecek uzmanliga erigsmistir.

1998 yili basinda Tiirkiye ve diinyada ekonomik ve sosyal problemlerin
artis gostermesi Onur Air’i de diger firmalar gibi kiiciilmek zorunda birakmustir.
Filodaki ucak sayis1 1998’te 13’e, 1999°da 9’a inmistir. Onur Air, aldig1 6nlemler
sayesinde bu donemi Tiirkiye’nin en biiylik 6zel havayolu sirketi olarak ge¢cmeyi
basarmistir. Hac uguslarinin baslamasi ve ekip kiralamasi yontemi ile ugucu
personelin yabanci iilke sirketlerinde calistirilmasi bu kriz doneminin basariyla
gecilmesinde yardimci olan Onlemlerden bazilardir. Onur Air aldigr bu onlemler
sayesinde kriz donemini minimum zarar ile gecirerek 2000 yilinda yeniden

biiylimeye baslamistir.

2000 yilinda filoya eklenen 2 adet A-300 tipi ucakla, ucak sayis1 11’e,
koltuk kapasitesi 2560’a ¢ikarilmistir. 2001 Kasim’inda ise 1 adet A-300 tipi ucagin
filoya eklenmesiyle Onur Air 12 ucak ve 2883 koltuk kapasitesine ulagmistir. Onur
Air 2002’den bu yana biiylimeye devam etmis ve filodaki ucak sayisin1 2002°de
14’e, 2003’te 20’ye ve 2004’te 24’e, 2005 yilinda 28’e, 2006 yilinda 31’e
yiikseltmigtir. Toplam koltuk kapasitesi 7012’ye ulagsmis ve personel sayisi 1490

olmustur.
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Onur Air 9 Aralik 2003 tarihinde “Herkes hayatinda bir kere ugaga binecek”
slogan1 ile Tiirkiye’de havayolu ile seyahat etmenin herkesin kullandigi bir yol
olmasini saglamak amaciyla tarifeli i¢ hat ucuslarin1 baslatmistir. Yeni ugus hatlar
acarken prensip olarak, belli bir kapasiteye sahip ugus noktalarina gitmeyi temel
almakta ve bu noktalarda gecen zaman ile sefer sayilarini arttirarak biiylimeyi
hedeflemektedir. Giiniin degisik saatlerine yayilmis istikrarli bir tarife ile seyahat

edeceklere rantabl bir ugus diizeni sunulmaktadir.

Onur Air 2004 yilindan itibaren web sitesi iizerinden On-line satis hizmeti
vermeye baslamistir. Internet satislari beklentilerin {izerinde bir ilgi gérmiis olup,
devamli bir artis egilimi ile siirmektedir. Yolcunun kendisine her an rahat erigimini
saglamayl ana amag¢ edinen Onur Air, i¢ hat bilet satislarin1 800 civarinda acente

izerinden yiiriitmektedir.

Onur Air filosundaki ucaklarin her tiirlii bakimi kendi kurmus oldugu teknik
organizasyonlara yaptirmaktadir. Bu Teknik Organizasyon, Tiirk Sivil Havacilik
otoritesi tarafindan JAR145 sertifikas1 ile belgelendirilmistir. Ayrica Almanya’dan
yerlesik TUV Rheinland firmas: tarafindan yapilan denetimler sonucu da havacilik
standartlarina uyum bakimindan EN9100:2003 sertifikas1 verilmistir. Ayrica Onur
Air Istanbul’da olusturmus oldugu yerlesik depolarinda, filosunda bulunan ucaklara

ait genis bir yedek parca stoku bulundurmaktadir.

Not: Onur Air Havayollan ile ilgili yukaridaki bilgilerin saglanmasinda

agirlikli olarak www.onurair.com.tr adresi kullanilmistir. Erisim:18.02.2008.

3.3.3. Pegasus Havayollari

Tiirkiye’nin en koklii 6zel havayolu sirketi olan Pegasus Havayollari, 1990
yilinda, Aer Lingus, Silkar Yatirim ve Net Holding'in ortak girisimiyle Istanbul'da
kurulmustur. Mayis 1990'da ilk ugusunu gerceklestiren Pegasus, iki ucakla basladigi

yolculugunu, bugiin, son model Boeing 737-800'lerin icinde bulundugu 17 ugaktan
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olusan bir filoya doniistiirmiistiir. Pegasus Havayollari, 17 yillik basarili gecmisiyle
Tiirkiye'nin 6nde gelen havayolu sirketlerinden biri haline gelmistir. Pegasus
Havayollar1 sahip oldugu ucak filosuyla, Tiirkiye'den 251 asan iilke ve 150 farkli
noktaya u¢maktadir.

Pegasus Havayollari, elde ettigi basarilariyla 2006 yilinda bircok odiile
layik goriildii. Haber1.com tarafindan 2006 yilinin “En Iyi Markas1” secildi. Pegasus
Havayollar1 ayrica reklamlarindaki stratejik yaklasimdan dolay1 Effie bronz 6diiliine,
radyo reklami ile Kristal Elma, tam zamaninda TV reklamlan ile Felis Medya
Odiiliine, farklilasan ve uygulamada ilk olan pazarlama fikrinden dolayr “Think
Marketing” devrimci pazarlama odiiliine layik goriilmiistiir. Bunlarin yani sira
Pegasus Havayollari, ISO 9001:2000 Kalite Yonetim Sistemi Sertifikasina sahiptir.
Sabanci ailesi fertleri tarafindan kurulan ESAS Holding Ocak 2005'te Pegasus

Havayollarinin tamamini satin almistir.

Not: Pegasus Havayollar1 ile ilgili yukaridaki bilgilerin saglanmasinda

agirlikli olarak www.flypgs.com.tr adresi kullanilmistir. Erisim:18.02.2008.

3.3.4. Sun Express Havayolu Sirketi

Sun Express, Alman havayolu Lufthansa ile Tiirkiye’nin bayrak tasiyicisi
Tiirk Hava Yollar1 (THY) arasinda 1989 yilinda imzalanan anlasmayla kurulmustur.
[k etapta charter ucuslariyla Tiirk turizmine hizmet etmeye baslanustir. Lufthansa,
1995 yilinda turistik ucuslart tek bir cati altinda toplamak amaciyla, SunExpress

hisselerini, kardes sirketi Condor / Thomas Cook Havayollari’na devretmistir.

SunExpress 7.5 yas ortalamasina ve toplam 2.363 yolcu kapasitesine sahip,
tamami1 Boeing’lerden olusan 12 ucaklik filoyla hizmet vermektedir. Sirket
ucaklarinin isletilmesi, bakimi ve tip intibak (type rating) egitim gerekliliklerini
kapsayan, “ISO 9001:2000 Kalite”, “ISO 14001: 1996 Cevre” ve “OHSAS
18001:1999 is Saglig ve Giivenligi” yonetim sistemleri belgelerine sahiptir.
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SunExpress, 464’1 ucus personeli olmak iizere toplam 715 calisamyla,
Antalya’nin en biiyiik isvereni konumunda yer almaktadir. Yer ve ucus personeli

dahil SunExpress’in izmir’deki ¢alisanlarinin sayisi ise 104’ tiir.

SunExpress, kurulusundan bu yana gerceklestirdigi 125.000’in iizerinde
ucusla toplam 12.821.220 yolcu tasimistir. 2005 yilinda, dis hatlarda tasidigi
1.760.000 yolcu ile bu alanda Tiirkiye’nin ii¢iincii biiyiik havayolu sirketi olmustur.

SunExpress, faaliyet gosterdigi sehirlerdeki sosyal ve Kkiiltiirel yasamin
gelismesine de katkida bulunmaktadir. SunExpress’in destek verdigi kurulus ve
projeler arasinda Altin Portakal Vakfi, Antalya Piyano Festivali, Uluslararasi Izmir
Festivali, Ayvalik Uluslararas1 Miizik Akademisi (AIMA), Antalya Resim Festivali,
Tiirk ve Alman Ogrencilerden kurulu YounGeng¢ Orkestrasi ve ANTGED (Antalya
Genglik Egitim Dernegi) yer almaktadir.

Not: SunExpress ile ilgili yukaridaki bilgilerin saglanmasinda agirlikli

olarak www.sunexpress.com.tr adresi kullanilmistir. Erigim:18.02.2008.
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BOLUM 4

ARASTIRMANIN METODOLOJiSi

Bu béliimde arastirmanin amaci, konusu, yontemi, orneklemi, arastirmada
kullanilan veri toplama teknigi ve arastirma ile ilgili 6n caligmalar hakkinda bilgiler
verilmektedir. Oncelikli olarak arastirma yonteminin daha anlasilir ve sade olmasina
yardimct olmak amaciyla, arastirma siiresince izlenilen adimlara iliskin genel bir
cercevenin c¢izilmektedir. Bu kapsamda, arastirma siirecinin yapilandirilmasi

asagidaki gibidir:
° Arastirilacak konunun belirlenmesi (irdelenmesi)
o Teorik gercevenin olusturulmasi
. Arastirma yonteminin belirlenmesi
. Arastirma yapilacak firmalarin belirlenmesi
. Secilen firmalarla baglanti kurulmasi
° Goriigsmelerin gerceklestirilmesi
. Bulgularin degerlendirilmesi

Bu asamalarin her birinin gerceklestirilmesi sirasinda birincil ve ikincil
veriler kapsaml1 bir sekilde irdelenmistir. Literatiir boliimiine yonelik olarak basta M.
E. Porter (1980,1985), A. M. Brandenburger ve B. J. Nalebuff (1998) ve diger
referans kaynaklar1 degerlendirilirken, Arastirma yontemi ile ilgili bolimde ise, N.
Karasar (2005), A. Yildinmm ve H. Simsek (2005) ve diger bilimsel arastirma
kaynaklar1 incelenmistir. Ayrica aragtirmanin konusunun aragtirilmasi ve incelenmesi
asamasinda, konuya iligkin tiirkge literatiir gelismedigi i¢in, yogun olarak yabanci

literatiirden faydalanilmistir.



62

Arastirma konusu, havayolu isletmelerinde uygulanan rekabet stratejileri,
2007 Yili Bahar Doneminde Turizm ve Otel Isletmeciligi Master Programi
kapsaminda yiiriitiilen Stratejik Yonetim dersinde “rekabet stratejileri” konusu
tartisilirken 1ilgi c¢ekmis ve daha sonra iizerinde arastirma yapilmasina karar

verilmistir.

Arastirmanin teorik cercevesi, rekabet stratejileri ve rekabet avantaji
kavramlarinin temel alinarak, stratejik yoOnetimin diger (misyon-vizyon gibi)
elemanlaryla iliskilendirilmesi seklinde ¢izilmistir. Ayrica havayolu isletmelerinin
bir hizmet isletmeleri olmasi nedeniyle, daha cok hizmet sektoriinii inceleyen

stratejik yonetim kitaplar1 incelenmistir.

Calisma konusu olarak “rekabet stratejileri”, arastirma konusu olarak da
“havayolu isletmeciligi sektorii” secildikten sonra, tez damigsmani rehberliginde
Diizce Universitesi ve diger iiniversitelerdeki bilimsel arastirma yontemi konusu
uzmani hocalardan konuya iligkin fikir alinmistir. Bu dogrultuda, arastirma
konusunun kapsam ve icerik itibariyle nitel arastirma yontemiyle incelenmesinin
daha dogru ve gecerli bir sonuca ulastirabilecegi Ongoriilmiistiir. Arastirma
yonteminin belirlenmesi ve diger asamalara iliskin detayli analiz ileriki asamalarda

verilmektedir.

4.1. Arastirmanin Amaci

Bu calismanin amaci, son donemlere de yasanan ekonomik, sosyal, siyasal
gelismeler nedeniyle rekabetin en fazla yasandigi sektorlerden birisi olan havacilik
sektoriinde faaliyetlerini siirdiiren Tiirk havayolu yolcu tasima sirketlerinde
uygulanan rekabet stratejilerini arastirmaktir. Bu kapsamda, sektoriin temel
dinamikleri ve sirketlere rekabet avantaji saglayan unsurlar belirlenmeye
calisilacaktir.  Yapilan degerlendirmeler sonucunda giiniimiiz yogun rekabet

kosullarinda sektor lideri olmaya veya ayakta kalmaya calisan sirketlere rekabet
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stratejileri konusunda rehberlik edecek Oneriler sunulacaktir. Bu amacla rekabet
stratejileriyle ilgili literatiir kapsamli bir sekilde irdelenerek konuya iligkin teorik
cerceve olusturulmaya calisilmis ve nitel aragtirma yontemi kapsaminda tiimevarim

yaklasimiyla konunun agikliga kavusturulabilecegi varsayilmistir.

4.2. Arastirmanin Konusu

Havayolu Isletmelerinde Uygulanan Rekabet Stratejileri’nin arastirma
konusu olarak secilmesinde temelde iki neden etkili olmustur. Birincisi, rekabet
kavraminin popiilerligi, ikincisi ise, havayolu isletmelerinin son donemlerde yagamis
olduklan stratejik gelismelerdir. Bu gelismelerin, sirketlerin sektdrdeki konum ve
hamlelerini dogrudan etkilemesi, sektdre yonelik olarak 21. yiiz yilin en Onemli
performans  belirleyicilerinden birisi olan rekabet stratejileri kavraminin

arastirtlmasini1 daha da 6nemli bir hale getirmektedir.

4. 2. 1. Arastirma Konusunun Genel Olarak Degerlendirilmesi

Havayolu ulastirmasi1 sektorii ile ilgili literatiirii inceledigimizde, sektor
Amerika ve Avrupa da ilgi ¢ceken ve iizerinde kapsamli arastirmalar yapilan bir
sektor olarak degerlendirilirken Tiirkiye de konuya iliskin gelismeler, daha yeni
denilebilecek kadar yakin gecmiste, kendine arastirlma ve uygulama alam
bulabilmistir. Konuya iliskin olarak sektér ve model bazinda 6zellikle Amerika,
Avrupa ve son zamanlarda Asya-Pasifik’e yonelik kapsamli calismalar yapildig
goriilmektedir. Sektor bazindaki ¢alismalara; Driver, (1999; 2001), Chan, (2000
;2002), Huettinger, (2006) ve Glisson ve dig (1996) gibi ¢alismalar, Model temelli
calismalara ise Alamdari and Fagan, (2005), Harwood (2005) ve Franke, (2004) gibi

caligmalar 6rnek olarak gosterilebilir.
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Havacilik sektorii 6zel yapilanmalardan olusan ve rekabetci bir sektordiir
(Jones, 1995). Ozellikle son yillarda, bircok gelisme yasamaktadir. Bu gelismeleri,
sektore iligkin yasal diizenlemeler, rekabet sekli, yapisi ve yogunlugunun degismesi,
strateji seciminde yasanan gelismeler, yeni rekabet modellerinin ortaya ¢ikmasi, uzun
donemli stratejik kararlar ve yatirnmlar, birlesmeler ve ittifaklar, teknolojik kullanimi
artmast seklinde siralanabilir. Bu stratejik gelismeler havacilik sektoriinii yeniden
sekillendirmektedir ve bundan sonraki yillarda da gelisim ve degisimin devam
edecegi Ongoriilmektedir. Yasanan bu gelismeler sonucunda sektordeki oyuncular
farkli oyun alanlar1 aramaya baslamislardir ve hava tasimacilifi i¢in farkli pazar
boliimleri ve tasiyict modelleri ortaya ¢ikmistir. Bolgesel tasimacilik, Uluslararasi
alanda hub and spoke tasiyici modeli, yerel anlamda nokta tasiyicilari ( point to point

carriers) bunlara 6rnek olarak gosterilebilir (Chan, 2000).

Havayolu isletmeleri faaliyetlerini yiiriitmek ve hedeflemis oldugu amagclara
ve vizyona ulasabilmek icin kendilerine ii¢ farkli oyun alami belirlemektedirler.
Bunlar; temelde tarifeli ve tarifesiz uguslar olmak iizere, network operasyonlar, low-

cost operasyonlar ve charter operasyonlardir.

Network sistemini benimseyen isletmelerin genelde uygulamis oldugu
strateji, yogun ar&ge calismalariyla {iiriin farklilastirmasina giderek ucus agimi
genisletmek i¢in (ulusal ve uluslar arasi alanda) yeni pazarlar bulmaktir. Daha fazla
miisteri kazanmak ve giiclii dagitim kanallar1 olusturmak i¢in bu firmalar 6zellikle

farklilastirma ve kurumsal imaj (marka) konularina yogunlagsmaktadirlar.

Geleneksel havayolu islemeleri, genelde network tasiyicilardan olusur,
hizmet etmis oldugu miisteri kitlesini once bir hava alaninda toplama, daha sonra
diger noktalara transfer etme felsefesiyle hareket etmektedir. Bu operasyon etkin bir
network stratejisi gerektirir. Network stratejisi, yolcularin ucaktan ucaga hizli ve
kolay bir sekilde transfer edilebilecegi hub and spoke sistemi araciligiyla

gerceklestirilmektedir (Huettinger, 2006).

Low-cost modelini benimseyen firmalar, temel ozellikleri ucuz ve kisa

mesafeli uguslar yapmalari, havacilik sektoriinti farkli bir yapiya doniistiirmektedir.
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Avrupa ve diinya genelinde ucakla seyahat etmeyi herkes i¢in olanakli hale
getirmekte ve sektorde yer edinmis firmalar1t (markalar1) operasyon ve
planlamalarinda daha uzun donemli, esnek ve dikkatli olmaya zorlamaktadir.
Southwest rekabet edebilirlik i¢in low-cost modelini uygulayan ilk sirket olarak
bilinmektedir. Bu modelin temel karakteristikleri olarak; diisiik bilet iicreti, sik
ucuslar, nokta hizmetleri, kabin ici iicretsiz yiyecek ve i¢cecegin olmayisi, 6zel koltuk
tahsisi olmayisi, kisa mesafeli ve ikincil hava limanlarina ucuslar sayilabilir

(Alamdari and Fagan, 2005; Harwood, 2005).

Havacilik sektoriiniin - kiiresellesmeye baslamasiyla birlikte, bir diger
alternatif rekabet stratejisi olarak birlesme ve ittifaklar miicadele edebilmek icin
ragbet gormeye baslamistir. Birlesme stratejisi etkin bir sekilde yonetilirse rekabetci
pozisyonunu korumak ve gelistirmek i¢in uluslar arasi pazarlarda en 6nemli stratejik
araclardan biridir. (British Airlines ve Amercan Airlines Ornek gosterilebilir).
Birlesme tiirlerinin genelde, pazarlama, sermaye ve sik ugus programlar1 tarzinda
olustugu goriilmektedir. Bu stratejiyi uygulayan havayolu isletmelerinin stratejik
ittifaklar olusturduklari, birbirlerinin koltuk satiglarimi yaptiklart ve promosyon
faaliyetlerine yonelik ortakliklar olusturduklar1 goriilmektedir. Bununla birlikte
oteller, seyahat acentalar1 ve araba kiralama girketleri ile partnerlik de
yapilabilmektedir (Glisson ve dig, 1996). (Or. Delta Air ile Hilton ve Hyatt oteleri
ve Alomu araba kiralama sirketi arasindaki anlagsmalar) Genel olarak ittifak sekilleri:
operasyonlarin  kombinasyonu, ortak kaynak kullanimi, anlagsmali fiyat
diizenlemeleri, kod paylasimi ve tarife koordinasyon diizenlemeleri seklinde

gerceklesmektedir.

Havayolu isletmeleri daha rekabet¢i olmak zorunda olduklari icin
maliyetlerini azaltma cabasi i¢ine girmektedirler. Calisanlarin sayisinin azaltilmasi
ve firmanin temel yetenegi olmayan faaliyetlerin outsource edilmesi yoluyla bunu
uygulamaya koymaktadirlar. Doganis (2001)‘e gore havayolu isletmelerine maliyet
avantaji saglayan uygulamalar 4 kategoriye ayirabiliriz. (1)Operasyon avantajlari,
(2) Uriin/Hizmet o6zelliklerini farklilastirma, (3) Pazar farklilastirma ve (4) Etkin

reklam faaliyetleri. Havayolu isletmelerinin bu konularda kendilerini gelistirmeleri,
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maliyetlerini daha diisik bir diizeye cekmelerine ve 0lcek ekonomilerini

(kapasitelerini) daha etkin kullanmalarina yardimci olacaktir.

Chan (2000: 478)’a gore havacilik endiistrisinde rekabet edebilmek icin
karliligin  Otesinde, etkin politika ve pazarlik yeteneklerine sahip olmak
gerekmektedir. (yeni pazarlara girmek, stratejik ittifaklar olusturmak gibi). Driver
(2001) havayolu isletmelerinde pazarlama karmasi bilesenlerini; maliyetler, {iriin,
fiyatlama ve network diizenlemeleri (adjusment) temelli ele almakta ve bu
bilesenlerin her birinin verimli ve etkin bir bicimde siirdiiriilmesinin firmanin rekabet

stratejisindeki basarisini etkileyecegini ifade etmektedir.

Lawton (1999)’a gore gelismekte olan bir firma i¢in, diisiik operasyon
maliyetleri ve ucuz fiyat uygulamalan ile ilgili stratejiler, uzun dénemli rekabet
avantaji elde edilmesi i¢in yeterli degildir. Firmalarin ayn1 zamanda farkli yetenekleri
ve benzersiz deneyimlerini gelistirmeye ihtiyaci vardir. Firmanin diger sirketlerle ve
miisteriyle giiven temeline dayali iliskileri, hizmet kalitesi, kurum kiiltiirii bu yetenek

ve deneyimlere 6rnek verilebilir.

Low-cost sisteminde operasyon yapan firmalar bazi lider ve taninmig
firmalar tarafindan her ne kadar rakip olarak goriilmeseler de, 1990 sonras1 Avrupa
pazarina giren ve taninmis sirketlerin pazar paylarin1 6nemli derecede etkileyen

firmalar goriilmektedir.

4.3. Arastirmanin Yontemi ve Yaklasim

Bu arastirmada, sayisal analize dayali nicel arastirma yoOntemlerine
alternatif olarak son yillarda hizla gelisen ve sosyal bilimler alaninda gittikce artan
oranda kabul gdormeye baslayan nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Arastirmanin
yaklasim olarak ise, nitel arastirma yaklasimlar1 arasinda onemli bir yere sahip olan
timevarim yaklagimi secilmistir. Arastirmanin igerigini olusturan veriler, nitel

arastirma yontemlerinde en sik kullanilan teknik olan yapilandirilmis (structured)
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goriisme teknigi ile elde edilmistir. Bu kapsamda arastirmanin yaklasimi ve yontemi

irdelenecek olursa;

Tiimevarim yaklagimi: Parcalarin incelenmesini ve bu incelemelere
dayanilarak biitiiniin tanimlanmasi olarak agiklanan yaklasimda 6nceden belirlenmis
bir kuram ya da hipotez yoktur. Arastirmaci, topladigi tanmimlayict ve ayrintili
verilerden yola ¢ikarak inceledigi konuya iligkin ana temalar1 ortaya cikarir ve
topladig1 verileri anlamli bir yapiya kavusturarak anlasilabilir olasini1 saglamaktadir

(Islamoglu, 2002: 36).

4.3.1. Nitel Arastirma Yontemi Tanmim ve Kapsamm

Nitel arastirma yontemi en kisa tanimiyla sayisal verilere oranla sozel
nitelikteki verilerin daha agirlikta oldugu bir aragtirma yontemidir. “Nitel” terimi,
Winget (2005)’e gore bir siirecin miktar ya da frekans olarak ol¢ciimiinii degil, o
siirecin agiklanmasi ile ilgili odak noktalar1 ifade etmektedir. Konuya iliskin literatiir
incelendiginde bir ¢ok arastirmacinin kavramin tanimlanmasma yonelik ayni
ozelliklerden bahsettigi goriilmektedir. Ornegin: Yildirrm ve Simsek (2005: 39)’e
gore nitel arastirma, “gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama
tekniklerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gercek¢i ve biitiinciil
bir bicimde ortaya konulmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi bir arastirma
yontemidir’. Benzer sekilde Hancock (1998) ise, nitel arastirmayi, sosyal olaylar
veya olgulart dogal ortamlar1 icersinde tanimlamaya ve fikir, deneyim ve duygulari
ortaya ¢cikarmaya yonelik bir arastirma yontemi olarak aciklamaktadir. Gardenhire ve
Nelson (2003) ise, kavrami, sosyal olay veya olgulara iligkin kararlarin, ni¢in ve nasil

verildiklerinin anlasilmasina yonelik bir siire¢ olarak agiklamaktadir.

Akgiil (2004:132—133)’e gore nitel arastirmada, kisilerin belirli bir konu

hakkinda ne diisiindiikleri, ni¢in 6yle diistindiikleri esas alinir. Nitel arastirma 6l¢iim
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yapmaz, icebakis saglayarak arastirma konusu ile ilgili bireylerce agiklanan bakis

acilarinin uyumlastirilmasini ve analizini gerceklestirir.

Diger taraftan konuya iliskin literatiirde nitel arastirmanin boliimleri su

sekilde aciklanmaktadir (Remenyi, 2006):

Verilerin Elde Edilmesi: Analize konu olan hammaddelerin elde edilmesi ile
ilgilidir. Degisik kaynaklardan elde edilebilir. Nitel aragtirmalarda veriler gozlem,
miilakat ve anket yoluyla toplanir. Zaman alic1 olmasi dolayisiyla kii¢iik 6rneklemler

tizerinde calisilir.

Analitik (yorumlayici) Prosediirler: Bulgulara ya da teorilere ulagsmak ve
verilerin kavramlagtirilmasi i¢in kullanilan yontem ve uyulmasi gereken etik kurallar
ifade etmektedir. Calismanin bilimsel degeri acisindan olduk¢a 6nemli olan ve dikkat

edilmesi gereken bir agamadir.

Yazili ya da So6zlii Raporlar: Analiz sonucunda ulasilacak bilimsel degeri

olan belgelerdir. Bu raporlar bilimsel dergilerde ya da konferanslarda sunulabilir.

4.3.2 Nitel Arastirma Yonteminin Ozellikleri

Nitel arastirmanin kapsamli bir tanimin1 yapmak gii¢ ise de, bir takim temel
ozelliklerden s6z etmek miimkiindiir. Bu ozellikler literatiirde farkli basliklar altinda
yer almakla birlikte en ¢ok karsilasilan yedi Ozellik asagidaki gibi siralanabilir

(Yildirim ve Simsek, 2005: 41):
¢ Dogal ortama duyarlilik,
e Arastirmacinin katilimer rolii,
e Biitiinciil yaklasim,
e Algilarn ortaya konulmasi,

e Arastirma deseninde esneklik,
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e Tiimevarimci analiz,
e Nitel veridir.

Dogal ortama duyarlilik, arastirmanin, arastirma konusunu olusturan olaylar
ve olgularin gerceklestigi ortam ve durumlarda yiiriitilmesiyle ilgilidir.
Aragtirmacinin katilimeil rolii, aragtirmacinin arastirma siirecinin bir parcasi olarak
konuya yon vermesini ifade etmektedir. Nitel arastirmanin biitiinsel yaklasim
ozelligi, biitlinii olusturan parcalarin ayr1 ayri degil biitiinciil bir yaklasimla analiz
edilmesi gerektigini; algilarin ortaya konmasi ise arastirmaya dahil edilen bireylerin
algilarinin  ve deneyimlerinin ortaya konmasini ifade etmektedir. Arastirma
deseninde esnekligin saglanmasi, arastirma siirecinde meydana gelen gelismeler ve
ortaya c¢ikan verilere bagli olarak arastirmanin cesitli boyutlarinin yeniden
sekillendirilmesini ifade etmektedir. Nitel arastirmanin son Ozelligi olan nitel veri
kavrami ise arastirma siirecinde toplanan verilerin sayilara indirgenememesi ile
ilgilidir. Her ne kadar nitel yontemlerle toplanan veriler iizerinde bazi sayisal
analizler yapmak miimkiin ise de, nitel arastirmada asil amag, sayilar yoluyla
sonuclara ulagsmak degil, okuyucuya konu ile ilgili betimsel ve gerceke¢i bir resim
sunmaktir (Agras, 2007). Hancock, (1998: 2) bu ozelliklere ek olarak nitel

arastirmanin;
¢ Veriler dogrudan iletisimle elde edilmesi,
¢ Verilerin toplanmasinin zaman alici olmast,

e Orneklemin az sayida olmasi gibi 6zelliklerinden de bahsetmektedir.

4.3.3 Nitel Arastirma Yontemlerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

Ozellikle sosyal bilimlerde bilginin elde edilmesine yonelik ilkelerin
degismesi, insanlarin sosyal ya da bireysel deneyim ve davranislarina yonelik kuram

olusturma ve daha anlamli deneyimlere ulasmak isteyen elestirmen ve yorumcularin
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artmas1 (Akgiil, 2004) sonucu gelisen nitel arastirma yoOnteminin daha 1iyi

anlagilabilmesi icin yontemin giicli ve zayif yonlerinin ortaya koyulmasi

gerekmektedir.

Konuya iligkin literatiir incelendiginde yoOntemin giiclii yonleri olarak;
arastirmanin dogal ortaminda gerceklestirilmesi, tutum ve davranislart bir biitiin
olarak ele almasi ve arastirmaciya, deneyimlerinden yararlanarak yorum yapma
imkan1 vermesi gibi Ozellikler sayilabilmektedir. Yontemin zayif yonleri olarak da
genellenebilirliginin azligi, Ol¢iim yapilamaz olusu ve zaman alict olmasi gibi
unsurlar gosterilebilir. Tablo 4 nitel arastirma yonteminin giiclii ve zayif yonlerini

daha aciklayici bir sekilde ortaya koymaktadir.

Tablo 4: Nitel Arastirma Yontemlerinin Giiclii ve Zayif Yonleri

ZAYIF YONLERI

GUCLU YONLERI

e Nitel arastirmanin  insan  davranmglarimi e Veri toplamanin zaman alict ve maliyetinin
belirlemede derinlemesine bir bakis acgis1  yiiksek olmasi,

saglamas, eToplanan verilerin analizinde zorluklarin
¢ Arastirmaciya esneklik saglamasi, bulunmasi,

e Daha Once nicel yontemlerle incelenmemis
konulara alt yap1 olusturmasi veya incelenenleri
daha da genisletmesi,

e Kuram olusturmaya Onciiliikk ederek literatiirii
genisletmesi,

e Olaylart1  agiklamaktan ¢ok olayr onu
yasayanlarin bakis acilariyla degerlendirmeye
olanak saglamasi,

e (Cesitli disiplinlere dayanan giiclii kuramsal
temellere dayanmasi ( sosyoloji, felsefe, psikoloji
ve dilbilim vb.).

® Arastirma sonuglarinin genellenememesi,
eDogru ve derin bilgiye ulagsmada zorluklarin
olmasi,

¢ Arastirmanin planlanmasinin zorlugu,
eVerilerin  gecerlilik  ve  gilivenirliliginin
saglanmasinin zorlugu,

oGenis kitlelere uygulanamamas: (6rneklemin
kiictikliigi).

Kaynak: Agras, Siilleyman. “Stratejik liderlik Uygulamalarina liskin Tiirk Turizm

Sektoriindeki Tiirk Isletmelerinde Nitel bir Aragtirma”. Yayimlanmamis Master Tezi, Diizce

Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007.

Nitel arastirma yonteminin bu Ozelliklerini ve arastirma konumuzun

kapsam ve niteligini dikkate alarak asagida bu arastirmada nitel aragtirma yonteminin

kullanilmasinin nedenleri irdelenecektir.
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4.3.4. Nitel Arastirma Yonteminin Kullanilmasinin Nedenleri

Bu arastirmada, nitel arastirma yonteminin kullanilmasinin en Onemli
nedeni, aragtirma konusunun kapsam ve igerik itibariyle nitel aragtirma yonteminin
kullanilmasina daha elverisli olmasidir. Rekabet stratejileri konusunun igletmelerin
tist diizey yoneticilerinin sorumlulugunda olmasi1 ve sirketler adina gizlilik ve
onemlilik derecelerinin oldukga yiiksek olmasi gibi faktorler dikkate alindiginda
nicel aragtirma yerine nitel arastirma yonteminin secilmesinin daha dogru olacagi
ongoriilmiistiir. Bununla birlikte arastirmada nitel arastirma yOnteminin

kullanilmasinin diger nedenleri su sekilde siralanabilir:

e Arastirma konusunun firmanin iist diizey yoOneticilerine hitap ediyor

olmasi,
¢ Arastirmaya dahil edilen igletmelerin sinirli olmasi.

® Arastirmanin amacina uygun olarak iist diizey yoneticilerin konuya iligkin

goriislerinin derinlemesine elde edilmek istenmesi,

¢ Nicel yontem kullanilmasinin {ist diizey yoneticilerin goriislerini

sinirlayacagl varsayimi gibi.

Diger taraftan nitel arastirma yontemi ile nicel arastirma yonteminin giiclii
ve zayif yonlerinin arastirma konusu acisindan irdelenmesi sonucu ‘“nitel
arastirmanin” konuyu daha aciklayic1 ve kapsayici olacagi kamisina varildigi icin

nitel arastirma yontemi tercih edilmistir.

4.3.5. Nitel Arastirma Desenleri (Metotlar:)

Nitel arastirma deseni: aragtirmanin yaklasgimini belirleyen, arastirma

etkinliklerinin birbiriyle tutarli ve amaca uygun bir bicimde gerceklestirilmesine
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yardimel olan, aragtirmanin odagini belirleme, veri toplama ve analiz etmeye yonelik
arastirmaciya yon gosteren bir olgu olarak tanimlanmaktadir (Yildirim ve Simsek,
2005). Konuya iliskin olarak literatiirde; Tracer (Iz Siirme) Calismalari, Paydas
Analizi (Stakeholder), Ornek Olay (Vaka)Yontemi, Sozlii Tarih, Odak (Focus)
Gruplart Yontemi, Kiiltiir Analizi, Olgubilim, Kuram Olusturma, Durum Caligsmasi
ve Eylem Arastirmasi gibi farkli isimler altinda bircok desen bulunmaktadir. Burada

konumuza temel teskil eden kuram olusturma deseni agiklanmaya ¢alisilacaktir.

Kuram Olusturma: Kuram olusturma deseni, anlamlara ve yasantilara
odaklanarak var olan kavramalara ve anlayisa yeni (0zgiin) bir katki yapmayla
ilgilidir. Goriismeler ve gozlemler desende en cok bagvurulan veri toplama
yontemleridir. Bunlarin yaninda dokiiman analizi de oldukc¢a onemlidir. Desenin en
onemli ozelligi veri toplama ile veri analizinin birlikte yiiriitiilebilmesidir. Veri
toplama araci olarak goriisme ya da gozlem formu veri toplamanin ilk asamasinda
yar1 yapilandirilmis durumda ve sorular acik uglu olabilir. Siirekli karsilastirma
yontemiyle sonraki asamalarda sorular gelisme ve degisimler 1siginda tam
yapilandirilmis hale getirilebilir. Bu siire¢ sonunda elde edilen kavramlar arastirma
konusunu agiklamaya yonelik 6dnemli veriler ortaya koyar. Bu verilere dayanarak

literatiire katk1 yapabilecek kuramlar olusturulabilir (Hancock, 2004).

4.3.6. Nitel Arastirmada Veri Toplama Teknikleri

Nitel arastirmada en yaygin olarak kullanilan veri toplama yontemlerini
goriisme, odak grup goriismesi ve gozlem seklinde 3 gruba ayirabiliriz. Bunlarin
yaninda ¢esitli tiirdeki dokiimanlar da (belgeler, yazigmalar, fotograflar gibi), nitel
arastirmada kullanilan verilere temel olusturabilir. Diger taraftan bu yontemler ayri
ayr1 kullanilabildigi gibi hepsi bir arada cesitleme (triangulation) yapilarak ayni
arastirmada birlikte de kullanilabilirler (Yildirnm ve Simsek, 2005: 88).
Cesitlendirme nitel aragtirmanin gecerlilik ve giivenilirligini artirmaya yonelik olarak

farklr veri kaynaklar1 ve farkli veri toplama yontemlerinin bir arada kullanilmas: ile
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ilgili bir kavramdir. Nitel arastirmada veri toplama yontemleri ve cesitlemenin

yapilmasi sekil 12’de goriilmektedir.

YONTEMLER CESITLEME

Gorlisme
—— DOkU man

»

Gozlem Inceleme
Gozlem

Dokﬁman
Inceleme

Goriisme

Sekil 12: Nitel Arastirmada Veri Toplama Yontemleri ve Cesitlemesi
Kaynak: Giray, Hatice. “Niteliksel Arastirmalar”, web.deu.edu.tr, 2007.

Sekil 4.1°de goriildiigii tizere nitel arastirmalarda veri toplama yontemleri
birbirinden bagimsiz kullanilabilecegi gibi birlikte de kullanilabilmektedir. Cesitleme
yontemi arastirilan konu, arastirmanin yapisina gore tercih edilen bir durumdur.
Bununla beraber bu yontemlerin her biri ayrica kendi igerisinde de farkli sekillerde
yapilabilmektedir. Bu arastirmada veri toplama yontemi olarak goriisme ve dokiiman

analizi teknigi kullanilmastir.

4.4. Goriisme Teknigi

Goriisme, “Onceden belirlenmis ve ciddi bir amag i¢in yapilan, soru sorma
ve yanitlama tarzina dayali karsilikli ve etkilesimli bir iletisim siireci” olarak
tanimlanmaktadir (Giray, 2005: 5). Benzer sekilde bircok alanda yaygin olarak

kullanilan goriisme teknigi; sozel bilgi toplama ya da yiiz yiize veri toplama araci
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olarak da tanimlanmaktadir. Goriisme yontemiyle iletisim sekilleri; yiiz yiize
goriisme, goriintiilii ve goriintiisiiz telefonla goriisme, simgesel goriisme, (sagir ve
dilsizlerle) bilgisayar tabanli goriintiilii ve sesli goriisme olmak iizere dort farkli

sekilde olabilmektedir (Yazicioglu ve Erdogan, 2004: 84).

Nitel arastirmalarda kullanilan goriisme tekniginin temeli sozlii iletisime
dayanmaktadir. Goriisme teknigi, insanlarin bakis acilarini, deneyimlerini ve
algilarim1 ortaya koyabilmek amaciyla pek ¢ok sosyal bilim alaninda kullanilan
oldukca giiclii bir veri toplama yontemi olarak goriilmektedir (Yildirim ve Simsek,

2005).

Goriisme yonteminde veriler, kayit cihazi, not alma ve hem kayit cihazi
hem de not alma seklinde ii¢ sekilde elde edilebilir. Sozlii iletisim yoluyla veri
toplama teknigi olarak tanimlanabilen goriisme teknigi, kendi icerisinde farkl

siniflara ayrilarak incelenebilmektedir (Giray, 2005 ve Karasar, 1999).

4.4.1. Goriisme Tiirleri

Gorlisme tiirleri, arastirma konusunun kapsami ve goriisme kurallarinin
katiligina gore; yapilanmis, yari yapilanmig ve yapilanmamis olmak iizere iice

ayrilmaktadir (Karasar, 1999).

Yapilanmis (structured) goriismeler, belli bir ama¢ dogrultusunda, 6nceden
hazirlanmis  sorular  dogrultusunda  gerceklestirilen  goriigmelerdir.  Yari
yapilandirilmis (semi-structured) goriismeler ise goriisme konusuna iliskin hem agik
uclu sorularin hemde belirli cevaplara yonelik sorularin soruldugu goriisme tiiriidiir.

(Winget, 2005).

Yapilandirilmamis (unstructured) goriisme ise goriismecinin belli bir konu
izerinde tartisma ortami olusturdugu ve agik uclu sorularla gériisme konusuna iliskin

ayrintilara inmeye ¢alistigl goriisme tiiriidiir (Hancock, 1998:10).
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Ayrica goriismeler, goriismeye katilanlarin sayisina gore; bireysel
gorlismeler ve grup goriismeleri olarak iki farkli sekilde de olabilmektedir. Bireysel
gorliisme, sadece goriismeci ile goriisillen kisi arasinda gergeklesirken, grup
goriismesi ise goriismeci ile bir grup arasinda karsilikli etkilesim seklinde
gerceklestirilen gortisme seklidir (Remenyi, 2006). Goriisiilmek istenen kisiye gore
gorlismeler ise genel olarak liderler, uzmanlar ve halk ile yapilan goriigmeler olmak

tizere ii¢ sekilde olabilmektedir (Karasar, 1999).

Patton (1987), bu goriisme tiirlerinin yam sira ii¢ tiir goriisme tiiriiniin
oldugunu belirtmektedir. Bunlar, sohbet tarzi goriisme, goriisme formu yaklasimi ve
standartlastirilmis agik uglu goriisme tiirleridir. Sohbet tarzi goriisme, aragtirmacinin
gozlem amacli olarak dogrudan ortama katildifi alan arastirmalarinda
kullanmilmaktadir. Goriisme formu yontemi ise benzer konulara yonelik olarak farkli
kisilerden aym tiir bilgilerin alinmas1 amaciyla uygulanan bir yontemdir. Son olarak
standartlastirilmis agik uclu goriisme tirli ise belli bir siraya konulmus bir dizi
sorudan olusan ve her goriisiilen bireye aym tarzda ve sirada sorulan diger
yontemlere gore daha kati bir goriisme seklidir (Patton, 1987°den aktaran Yildirim
ve Simsek, 2005:120-123).

4.4.2. Goriisme Tekniginin Olumlu ve Olumsuz Yonleri

Goriisme yonteminin gerek katilimcilar davranigsal 6zelliklerinden gerekse
goriisme ortaminin uygunlugu\uygunsuzlugundan kaynaklanan birtakim olumlu ve
olumsuz yonleri bulunmaktadir. Ayrica arastirma konusunun onemlilik ve gizlilik
derecesi de yontemin bu yonleri iizerinde etkili olmaktadir. Goriisme yonteminin

olumlu ve olumsuz yonlerine iliskin 6zet bilgiler tablo 5’de sunulmaktadir.
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Tablo 5: Goriisme Yonteminin Olumlu ve Olumsuz Yonleri

GORUSME YONTEMIi

A A 4

Olumlu Yonleri Olumsuz Yonleri

Esneklik, e Zaman alic1 ve maliyetli olusgu,
Yiiksek yanit orani, ¢ Olas1 yanhlik,

Ortam iizerindeki kontrol, e Kayith ya da yazili bilgileri
Sorularin sirast, kullanamama,

Anlik tepki, Gizliligin ortadan kalkmasi,
Veri kaynaginin dogrulanmasi Soru standardinin olmaysisi,

ile artan gegerlilik,, Soru sayisinin sinirl olusu.
Derinlemesine bilgi. Bireylere ulagsma zorlugu

Kaynak: Yildirim, Ali ve Simsek, Hasan. Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma
Yontemleri, 5.Baski, Ankara, Seckin Yayincilik 2005. s.123-127"den uyarlannustir.

Bu yonlerin her biri arastirma amacimin gerceklestirilmesini dogrudan
etkilemektedir. Arastirmanin daha basarili bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in goriisme
yonteminin olumlu yonlerinin daha agirlikli olmasi gerekmektedir. Olumsu yonlerin
tiimiiyle ortadan kaldirilmasi istenilen durum olmasina ragmen oldukca zor bir
durumdur. Fakat bu yonlerin minimize edilmesi arastirma sonuglarimin giivenilirlik

ve gecerliligi acisindan olduk¢a 6nemlidir.

4.4.3. Veri Toplama Araci Olarak Goriisme Tekniginin Belirlenmesi

Bu aragtirmada veri toplama aracini belirlemek amaciyla arastirma konusu
kapsam ve icerik itibariyle derinlemesine irdelenmis ve arastirma yontemi olarak nitel
arastirma yonteminin kullanilmasina karar verilmistir. Bu kapsamda veri toplama
teknigi olarak da nitel arastirmalarda en sik kullanilan veri toplama tekniklerinden

biri olan goriisme tekniginin secilmesi Ongoriilmiistiir. Diger taraftan konuyu daha
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aciklayici ve spesifik bir hale getirmek amaciyla goriigme teknigi irdelenmis ve veri
toplama araci olarak; yapilandirilmis goriisme soru formu olusturularak bireysel

gorlisme tiiriiniin se¢ilmesi uygun goriilmiistiir.

Bu arastirma icin goriisme yoOnteminin tercih edilmesinin en Onemli
nedenlerinden biriside, goriismenin gerceklestirilecegi iist diizey yoOneticilerin
goriismeye ayirabilecekleri zamanin kavramidir. Yoneticiler i¢in ¢ok sinirli ve 6nemli
olan bu kavramin, hem yoneticileri olumsuz etkilemeyecek hemde arastirma
konusunu aydinliga kavusturabilecek yeterlilikte olmasi olduk¢a ©Onemlidir. Bu
nedenle arastirma verilerinin en hizli ve etkin bir sekilde toplanmasinin goriigme
yontemi ile miimkiin olabilecegi varsayilmistir. Bununla birlikte, goriisme
yonteminin yukarida ifade edilen olumlu yonlerinin agir basmas1 bu yontemin bir
diger tercih edilme nedeni olmustur. Ornegin, verinin dogrulanmasi ile arastirmanin
gecerliliginin attirilabilecegi, esnek davranmakla goriisiilen kisinin goriislerini
serbestce ifade edilmesine olanak saglanabilecegi ongoriilmiistiir. Ayrica yanit orani
ve anlik tepkilerle etkin bir iletisimin saglanabilecegi diisiinceleri nitel yontemin

kullanilmasinda etkili olmustur.

4.5. Goriismede Kullanilan Soru Formunun Olusturulmasi

Goriismede kullanilacak goriigme formunun hazirlanmast igin rekabet
stratejileri literatiirii ve havayolu isletmeciligi literatiirii kapsamli bir bigcimde
taranmustir. Elde edilen sonuclara gore ilk etapta konuya iligkin 50 6nermelik bir soru
listesi hazirlanmistir. Sonrasinda bu form, tez danmismani rehberliginde 20 soruya
indirilmistir. Havayolu isletmelerine randevu talebi icin gonderilen bu listeden, iist
diizey yoneticilerin elestirileri dogrultusunda, sorularin bazilar1 birlestirilmis, bazilari
ise soru formundan cikarilmistir. Yapilan bu diizenleme sonucunda, havayolu
isletmelerinde uygulanan rekabet stratejileri konusunu aydinlatabilecek toplam 12
soru olusturulmustur. Sorular goriisme sirasindaki  durumsal  Ozelliklere

uyarlanabilmek amaciyla esnek bir bicimde yapilandirilmistir.
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4.5.1. Goriisme Sorulari

Konuya iliskin yapilan kapsamli literatiir arastirmasi sonucunda,
“Havayolu Yolcu Tasima Sirketlerinde Uygulanan Rekabet Stratejileri”
konusunu degerlendirebilecek kapsamli sorular olusturulmustur. Bu sorular asagidaki
gibidir.

+ Stratejik olarak sektordeki mevcut durumu nasil degerlendiriyorsunuz?

Firmamzin sektordeki rekabet konumu hakkinda bilgi verebilir misiniz?

+ Firmamzin uzun ve kisa donemli amaglari, misyon- vizyonu ile rekabet

stratejilerinizi belirlemeniz arasindaki iliskiler hakkinda bilgi verebilir misiniz?

+ Firmamzin genelde benimsemis oldugu rekabet stratejileri hakkinda bilgi

verebilir misiniz?

* Rakiplerinize gore hangi isleri cok iyi yaptigimizi ve devam ettirmeniz

gerektigini diisiiniiyorsunuz?

+ Sektoriin  gelecekteki yapisuun nasil  sekillenecegini  diisiiniiyorsunuz?
Firsatlar ve tehditler neler olabilir? Biiyiiyebileceginiz ya da kendinizi

gelistirebileceginiz alanlar hangileridir?

+ Miisterileriniz kimler? Sizi nicin tercih ediyorlar? Ve tatmin diizeyleri

konusunda bilgi verebilir misiniz?
+ Sizce sektirde rekabet edebilirlik icin énemli olan basart faktorleri nelerdir?
& Tkame iiriinler sektor rekabetini ve rekabet stratejilerinizi nasil etkiliyor?

4 Sahip oldugunuz entelektiiel sermayenin rekabet basarisi elde etmenizdeki

onemi nedir?
& Inovasyon (yenilikgilik) sizce rekabet ortamini nasil etkiliyor?

4 Rekabet ortamin etik acidan nasil degerlendiriyorsunuz?
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+ Rekabet stratejilerinizin basarisinda teknolojik yatirimlarimizin rolii ve

oneminden bahsedebilir misiniz?

Bu sorularin yan1 sira goriisme siirecinde iist diizey yoneticilerin verdikleri
cevaplar karsisinda, bilginin derinligi ve dogrulugu saglayabilmek amaciyla ek

sorular sorulmas1 ongoriilmiistiir.

4.6. Arastirmaya Konu Olan Sirketlerin ve Goriisme Yapilacak Yoneticilerin

Belirlenmesi

Arastirmaya konu olan Tiirk Havayolu Sirketlerinin belirlenebilmesi icin
Ulastirma Bakanhigi (UBAK), Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii (SHGM), Tiirkiye
Ozel Sektoér Havacilik Isletmeleri Dernegi (TOSHID) ve Devlet Hava Meydanlari
Miidiirliigii (DHMI) gibi sektore yonelik kurumlarin web siteleri incelenmis ve

arastirma amacina uygun havayolu sirketleri belirlenmistir.

Arastirmanin amaci dogrultusunda tarifeli ve tarifesiz yolcu tasima
belgesine sahip Tiirk menseli havayolu isletmeleri arastirma kapsaminda
degerlendirilmistir. Kargo tasimacilifi yapan isletmeleri calisma kapsamina dahil
edilmemistir. Sektorde charter seferleri yapan isletmelerle iletisim kurularak konuya
iliskin goriisme talep edilmis fakat yapilan telefon goriismeleri sonucunda bu
sirketlerin sektordeki rekabet pozisyonuna ve pazarin sekillenmesine etkileri olmadigi

anlasilinca, arastirma kapsamindan ¢ikarilmistir.

Yapilan degerlendirme sonucunda arastirma evreni olarak alti sirket
belirlenmistir. Bu sirketler: Tiirk Hava Yollari, Pegasus Hava Yollari, Onur Air
Havayolu Sirketi, Sun Expres Havayolu Sirketi, Atlas Jet Havayolu Isletmesi ve
Kibris Havayolu Isletmesi seklindedir. Bu sirketlerden Kibris havayolu isletmesinin
genel miidiirliigii Tiirkiye disinda oldugu i¢in caligma kapsami disinda tutulmustur.
Atlas jet havayolu isletmesi ile de, son zamanlarda iist yonetim takiminin degismesi,

TMSF olaylar1 nedeniyle, gerek telefonla gerekse mektup ve internet araciligiyla
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iletisim saglanmasina ragmen gerekli goriisme randevusu alinamamistir. Dolayisiyla

calisma kapsamindan cikarilmigtir. Tablo 6’da goriisme yapilacak sirketlere iligskin

bilgiler yer almaktadir.

Tablo 6: Arastirma Kapsamina Dahil Edilen Havayolu Sirketleri

HAVA YOLU ISLETMELERI
SNO ISLETMENIN RUHSAT ADRESI TEL/ FAX
ADI KAPSAMI
1 THY A.O Ic ve Dis Hatlarda  Atatiirk Hava (212) 463 63 63
Tarifeli ve Limam 34830 (212) 465 24 91
Tarifesiz Yesilkoy/
Seferlerle Yolcu, ISTANBUL
Yiik ve Posta
Tasimacihig
2 ONUR AIR ic ve Dis Hatlarda Senlik Mah. (212) 663 23 00
TASIMACILIK Tarifeli ve Catal Sok. No:3  (212) 663 23 19
A.S. Tarifesiz 34810 Florya/
Seferlerle Yolcu, ISTANBUL
Yiik ve Posta
Tasimacihigl
3 PEGASUS Ic ve Dis Hatlarda  Pegasus Plaza (212) 663 29 34
HAVA Tarifeli ve Basin Ekspres (212) 465 34 21
TASIMACILIK Tarifesiz Yolu No:2 34660
A.S Seferlerle Yolcu Halkal /
ve Yiik ISTANBUL
Tasimacihig
4 SUN EKSPRES i(; ve Di1s Hatlarda Mehmetcik (242) 310 26 26
HAVACILIK Tarifeli ve Mah. Aspendos (242) 31026 19
A.S. Tarifesiz Bulvan
Seferlerle Yolcu Aspendos Is
ve Yiik Merkezi
Tasmmacihig No:63/1-2 07300
ANTALYA

Arastirmaya konu olan isletmelerin belirlenmesinin ardindan, s6z konusu
sirketlerin web siteleri incelenerek rekabet stratejileri konusunun goriisiilebilecegi
sirket yoneticileri belirlenmeye calisilmistir. Bu yoneticilere iliskin adres, telefon,
mesleki ilgi alan1 gibi gerekli bilgiler ulasildiktan sonra, telefon goriismeleri ve

internet ortaminda yazigsmalarla gerekli geri doniisiimler saglanmistir. Bu dogrultuda
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arastirma konusunu, kapsamini, amacini ve goriisme sorularini iceren belgeler
yoneticilerin adreslerine gonderilmistir. Tablo 7°de goriisiilen iist diizey yOneticilere

iliskin bilgiler yer almaktadir.

Tablo 7: Goriisme Yapilan Ust Diizey Yoneticilere iliskin Bilgiler

Isletme Adi Ust Diizey Yéneticinin Isletmedeki Uzmanhk Isletmede Ust
Ad1 Soyadi Unvani Alani Diizey Yonetici
Olarak Calisma
Siiresi
Tiirk Hava Ersin EKER Stratejik Strateji- Syl
Yollar Yatirimlar ve Ucgak miihendisligi
Planlama Miid.
Pegasus Giiliz OZTURK Satis-Pazarlama  Satis-Pazarlama 3yl
Havayollar: Miid
Onur Air Nasuh CETIiN ¢ Hatlar Miid  Strateji 5yl
Havayollari Satis-Pazarlama
Sun Express  Onur SAN Gelir Yonetimi  Pazarlama 3yl
Havayollar: Miid.

4.7. Goriismelerin Gerceklestirilmesi

Goriigsme talebi ve goriismede kullanilacak soru formu hazirlandiktan sonra,
Diizce Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Miidiirliigii araciligiyla, goriisme
yapilacak {iist diizey yOneticilere posta yoluyla (iade taahhiitlii) goriisme istegine
iliskin randevu talep mektuplar1 gonderilmistir. Mektuplarda arastirmanin amac,
kapsam ve Oneminden bahsedilerek randevu alinmasinin kolaylagmasi saglanmaya
calistimistir. Mektuplara iliskin geribildirim saglandiktan sonra, e-mail ve telefon
yoluyla yoneticilerle goriisme yer ve zamanina iliskin yazigsmalar gerceklestirilmistir.
Baz1 sirketlerden hemen yamit alimirken, sirketlerden birisiyle iletisim
saglanamamistir. Yazisma siiresi devam ederken, biryandan da tarihleri
kararlastirilan goriismeler gerceklestirilmistir. Birinci seferde iletisim kurulamayan
sirketle telefon ve mektup yoluyla ikinci, iigiincii sefer ulasilmaya calisilmig, fakat
iletisim saglanamamistir. Sonugta iletisim kurulamayan sirket tez danigsmani
gozetiminde goriisme kapsamindan c¢ikarilmistir. Goriismeler iist diizey yOneticilerin
calisma  ofislerinde gerceklestirilmistir. ~ Goriismelerde aragtirma  amacinin

gerceklestirilebilmesi icin gereken nezaket kurallarina (goriisme yerine Onceden
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varilmasi, gerekli materyallerin zamaninda temini ve kiyafete 6zen gosterme gibi)
uyulmaya ¢alisilmistir. Goriisme sirasinda kayit cihazi bulundurulmus ve kimi zaman
onemli noktalar da ayrica not alinmustir. Yoneticilerin verdikleri cevaplar ve
gosterdikleri davranislar karsisinda sorular teyit amaciyla farkli sekillerde yeniden
sorulmustur. Bunun yani sira duruma gore kimi zaman sorularin sirasinda degisiklige
gidilerek esneklik saglanmistir. Goriisiilen yoneticilerin konu ile ilgili goriislerini
rahat bir sekilde ifade edebilmeleri ve goriismelerin etkin gerceklestirilmesi igin

fiziki ve beseri unsurlarin arastirmanin amacina uygunlugu saglanmaistir.

4.7. Nitel Arastirmalarda Gecerlik ve Giivenirlik

Nitel arastirma bir olgunun varligina ve anlamina yonelirken, nicel
arastirma ne derece var olduguna yoneliktir. Amac ve kapsam itibariyle aralarinda
onemli farkliliklar olan iki arastirma yonteminin, gecerlik ve giivenirlik konularina
da yaklasimlar1 ve degerlendirmeleri farkli olmaktadir. Ozellikle nitel arastirmanin
temel varsayimlarindan kaynaklanan bir takim avantaj ve kisitliklar vardir (Akgiil,

2004).

Aragtirmaciya esneklik saglamasi, yliz yiize goriismeler yoluyla ayrintili ve
derinlemesine bilgi toplama imkani, dogal ortam icinde bilgi toplama, bulgularin
teyit edilebilmesi icin alana geri gidebilme ve ek bilgi toplama gibi olanaklar nitel
arastirmanin avantajlart olarak ifade edilebilirken, arastirma siirecine katilan
bireylerden ve ortamdan kaynaklanan bir takim olumsuzluklar nitel arastirmanin

kisithiklarini olusturmaktadir (Hancock, 2004).

Sonuglarin inandiricili@i ve bilimselligi agisindan gecgerlik ve giivenirlik
bilimsel arastirmanin en 6nemli Ol¢iitleri olarak kabul edilen iki kavramdir. Gegerlik,
arastirma sonuclarinin dogrulugu ile ilgili bir kavram iken giivenirlik, arastirma
sonuglarinin tekrar edilebilirligi ile ilgilidir. Digsal ve igsel olmak {iizere iki tiir

gecerlik ve giivenirlik yapisindan s6z edilmektedir. Dis gecerlik, elde edilen
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sonuglarin benzer gruplara ya da ortamlara aktarilabilirligi (genellenebilirlik), i¢
gecerlilik ise arastirmanin sonuglarina ulagsmak i¢in izlenen siirecin, gercegi ortaya
cikarma yeterliligi ile ilgilidir. Bulgularin ve sonuclarin dogrulugunu konu edinir.
Dis giivenirlik, arastirma sonuglarinin benzer ortamlarda ayni sekilde elde edilip
edilemeyecegine, i¢ giivenirlik ise bagka arastirmacilarin ayni verileri kullanarak

ayni sonuglara ulasip ulasamayacagina iliskindir (Yildirim ve Simsek, 2005).

Nitel arastirmada sonuclarin gecerligi ve giivenirligi i¢in arastirmaci
tarafindan g6z Oniinde bulundurulmasi gereken noktalar tablo 8’de sunulmaktadir.

(Yildirim ve Simsek, 2005);

Tablo 8: Nitel Arastirmanin Gegerligi ve Giivenirligi icin Gerekli Onlemler

Arastirmanin gecerligi icin; Arastirmanmn giivenirligi icin;

= Toplanan verilerin ayrintili olarak rapor | * Arastirmacinin, arastirma  siirecindeki
edilmesi ve arastirmacinin sonuglara nasil roliinii acik bir sekilde tamimlamasi (baska
ulagtigini aciklamast, arastirmalara rehberlik icin),

= Bulgularin kendi igerisinde tutarli ve | ®* Arastirma yodntemi ve asamalarinin
anlamli olmas1 ve bir biitiinliik arz etmesi, (stireclerin)  ayrintili  bir  bicimde
tanimlanmis olmasi,

= Bulgularin daha ©Once olusturulan | = Veri toplama, isleme, analiz etme,
kavramsal ¢erceveyle uyumlu olmast, yorumlama  ve  sonuclara  ulasma
konularinda ayrintili bilgi verilmesi,

= Bulgularin benzer ortamlarda test | ® Aymi konu ilizerinde yapilmis bagka
edilebilme kolayliginin olmasi arastirmalarin sonuglarinin sunulmast,

= Secilen o6rneklemin genellemeye izin [ ® Arastirmada elde edilen ham veriler ile

verebilmesi gibi sonuglarin  uyum icinde olmast gibi
faktorler aragtirma sonuglarinin
giivenirligi icin ¢ok onemlidir.

Kaynak: Yildirim, Ali ve Simsek, Hasan. Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma
Yontemleri, 5.Baski, Ankara, Seckin Yayincilik 2005. sayfa 255-273’ten uyarlanmustir.
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BOLUM V

ARASTIRMANIN BULGULARI

Bu boliimde arastirma kapsaminda sirket yoneticileri ile gerceklestirilen
goriismeler sonucunda elde edilen bulgulara yer verilecektir. Bulgular goriismede
yoneticilere yoneltilen her bir soruya iliskin bir degerleme kilavuzu kullanilarak elde
edilecektir. Degerleme kilavuzunda nesnel ve seffaf olabilmek amaciyla
arastirmacinin algi ve duygularina yer verilmeden, yalnizca hangi sorular sorulmug?
Hangi amacla sorulmus? Alinan cevaplar neler? Gibi kriterler birbirleriyle
karsilagtirllarak  siire¢  sonundaki bulgu havuzu doldurulmaya calisilacaktir.
Goriismede gegen ifadelerin oldugu gibi aktarilmasina son derece dikkat edilecektir.
Arastirmacinin gozlem ve diisiincelerine sonu¢ boliimiinde yer verilecektir. Bilisel
arastirma uzmanlarina gore, Nitel arastirmanin giivenilirlik ve gecerliligi acisindan
bu olduk¢a ©Onemli bir konudur. Diger taraftan, verilerin sunumuna akicilik
kazandirmak ve gereksiz tekrardan kacinmak amaciyla, sirket yoneticilerinin sorulara
verdikleri cevaplarda yonetici isimlerinin bas harfleri kullanilacaktir. Ayrica sirket
yoneticilerinin, isimlerinin acgikca ifade edilmesinde sakinca gormemeleri nedeniyle
isimleri yazilmistir. Sirket yoneticilerinin isimlerinin kodlanmasina yonelik tablo

asagida sunulmaktadir.

Tablo 9: Goriisiilen Yoneticilerin Isimleri, Kurumlar1 ve Kodlamalar

Yonetici Kurum Kodlamalar
Isimleri
Ersin EKER Tiirk Hava E.E
Yollari
Giiliz Pegasus G.O
OZTURK Airline
Nasuh CETIN Onur Air 0.A
Hava yollar1
Onur SAN SunExpress 0.C
Airline
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Bulgularin degerlemesini daha anlasilir kilmak icin bir degerleme kilavuzu

olusturulmustur. Bu kilavuzun amaci c¢alismayr inceleyenlere, bulgularin

degerlendirilmesinde takip edilen adimlara iligkin bir bakis ac¢is1 sunmaktadir. Sekil

13’te degerleme kilavuzunun yapisi ve isleyisi sunulmaktadir.

Ne Cevap
Alinmig?
@),
@)
S ...
Sorularin Yoneticilerin konuya Amag ve verilen
Sorunun Amaci Yoneticilerle bakis agisinin cevaplarm
Paylasilmasi degistirilmeden karsilastirilmas
yansitilmasi (Analiz)

Arastirma amacina
uygun veriler

C

),7

Bulgu
- Havuzu

Sekil 13: Bulgu Degerleme Kilavuzu

Sekilde goriildiigii gibi, degerleme kilavuzu bes adimdan olusmaktadir. Bu
adimlarin her birisi aragtirma amacinin daha etkin bir sekilde gerceklestirilebilmesi
icin kurgulanmistir. Goriismede yoneticilerle paylasilan her bir soru, alinan cevaplar
ve bu cevaplarin arastirma amacina uygunlugunun saptanmasi gibi asamalardan
(kilavuz siirecinden) gegirilerek bulgu havuzuna aktarilmaktadir. Bulgu havuzunda
alinan cevaplara iligskin vurgu ciimleleri bulunmaktadir. Her bir soruya iliskin bulgu
havuzu kendi boliimiiniin sonunda italik yaz1 seklinde yer almaktadir.

Diger

taraftan arastirma bulgularina gecilmeden Once, goriismede

yoneticilerle paylasilan sorularin hangi amacglar i¢in soruldugunu gostermek
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amaciyla dokuz bilesenden olusan bir amag bildirgesi hazirlanmistir. Bu amaclar

tablo 10’da sunulmaktadir.

Tablo 10: Bulgularin Degerlendirilmesine Yonelik Amag Bildirgesi

Ulasilmak Istenen Amaclar

Yoneticilerle Paylasilan Sorular

Sektordeki  mevcut
yapisinin belirlemek,
Firmanin sektordeki rekabet
konumunu belirlemek,

piyasa

Stratejik olarak sektordeki mevcut piyasa durumu nasil
degerlendiriyorsunuz? Firmamzin sektordeki rekabet
konumu hakkinda bilgi verebilir misiniz?

Amag-misyon-vizyon ve
rekabet stratejileri iligkisini
belirlemek,

Firmanmizin uzun ve kisa donemli amaglari, misyon-
vizyonu ile rekabet stratejilerinizi belirlemeniz arasindaki
iligkiler hakkinda bilgi verebilir misiniz?

Firmanin izledigi rekabet
stratejisini belirlemek,

Firmanizin genelde benimsemis oldugu rekabet

stratejileri hakkinda bilgi verebilir misiniz?

Firmanin temel yeteneklerini
belirlemek,

Rakiplerinize gore hangi isleri ¢ok iyi yaptiginizi ve
devam ettirmeniz gerektigini diisiiniiyorsunuz?

Sektoriin ve firmanin gelecege
yonelik egilimlerini
belirlemek,

Sektoriin  gelecekteki yapisinin nasil sekillenecegini
diigiiniiyorsunuz? Firsatlar ve tehditler neler olabilir?
Biiyiiyebileceginiz ya da kendinizi gelistirebileceginiz
alanlar hangileridir?

Firma —miisteri iligkilerinin
rekabet stratejisine nasil
yansidigini belirlemek,

Miisterileriniz kimler? Sizi nicin tercih ediyorlar? Ve
tatmin diizeyleri konusunda bilgi verebilir misiniz?

Sektordeki rekabeti etkileyen
basari faktorlerini belirlemek,

Sizce sektorde rekabet edebilirlik i¢in 6nemli olan basari
faktorleri nelerdir?

Ikame iiriinler sektor rekabetini ve rekabet stratejilerinizi
nasil etkiliyor?

Literatiirde son zamanlarda
tartisilmaya baslayan;
entelektiiel sermaye,
inovasyon, etik kurallara
uymak ve teknolojik
yatirimlar gibi performansi
etkileyen kavramlarin rekabet
stratejileriyle iligkisini
irdelemek,

Sahip oldugunuz entelektiiel sermayenin rekabet bagarisi
elde etmenizdeki 6nemi nedir?

Inovasyon (yenilik¢ilik) sizce rekabet ortamimi nasil
etkiliyor?

Rekabet ortamini etik acidan nasil degerlendiriyorsunuz?

Rekabet stratejilerinizin basarisinda teknolojik
yatirimlarinizin roli ve neminden bahsedebilir misiniz?

Bulgularin olusturulmasina iliskin genel bir cerceve c¢izildikten sonra, bu
asamada arastirmanin en Onemli boliimlerinden birisi olana bulgularin sunulmasi

kismina gegilecektir.
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5.1. Sektordeki Mevcut Piyasa Yapis1 ve Firmanin Rekabet Konumuna Iliskin
Bulgular

Amag: Sektordeki mevcut piyasa yapisinin belirlemek, firmanin sektordeki

rekabet konumunu belirlemek,

Soru: Stratejik olarak sektdrdeki mevcut piyasa durumunu nasil
degerlendiriyorsunuz? Firmanizin sektordeki rekabet konumu hakkinda bilgi

verebilir misiniz?

Cevaplar: Tiirk Havayollar1 Yoneticisi E.E, Sivil havacilik sektoriiniin 2002
yilindan bu yana diinyada ve Tiirkiye’de ciddi bir biiyiime gosterdigini, Ozellikle
Tiirkiye deki biiylimenin, diinya ortalamasinin ¢ok iizerinde oldugunu ifade etmistir.
Bunun da Tiirkiye de son 5 yilda bircok havayolunun sektore girmesi ve atil bir¢ok
havalimaninin hizmete acilmasi ile sonuclandigini belirtmistir. Pegasus yoneticisi,
G.O, ozellikle i¢ hat tasimaciliginda, gecmiste olmayan, simdi ciddi bir rekabet
ortaminin mevcut oldugunu sdylemistir. Bu rekabet ortamina da, hava limaninda
yolcu bilet iicretlerindeki bir takim vergilerin kaldirilmasi, Tiirk hava yollar
disindaki 6zel sektore bu pazara, i¢ hat pazarina, giris imkani verilmesi, yeni
havacilik yasasinin ¢ikarilmasi gibi uygulamalarla ulastirma bakanliginin Onciiliik
ettigini ifade etmistir. Sun Expres yoneticisi O.C, sektorde tam bir monopol piyasa
yapisinin varligindan s6z edilemeyecegi gibi, tam rekabet piyasasindan da
bahsedilemeyecegini vurgulamistir. Rekabetin genellikle low-cost tasiyicilar arsinda
yogunlastigini, THY ile diger firmalar arasinda kismen yasandigini ifade etmistir.
Onur Air yoneticisi O.A ise benzer sekilde THY'yi, ¢esitli nedenlerden dolayz,
sektordeki rekabetin disinda tutmak gerektigini belirtmis, rekabetin diisiik maliyet
uygulamasi yapan sirketler arasinda oldugunu ve genelde fiyat rekabeti yasandigini

ifade etmistir.

E.E, firmalarinin yurticinde onemli bir pazar payma sahip oldugunu ve
yurtici pazarinda lider konumda oldugunu séylemistir. G.O, firmalarinin kendisine

disik maliyetlilik pozisyonunu sectigini, bu pozisyonunun giiclendirilmesi icin
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gerekli calismalarin yapildigini ifade etmistir. O. A, firmalarinin sektdrdeki diger
low-cost tasiyicilara gore daha diisiik maliyetli bir konumda oldugunu ve ucak bakim
ve onarim, yedek parca depolar gibi teknolojik yatirimlarla bu konumunu korumaya
calisigim belirtmistir. S. E ise, rakiplerin ucus sayilarinin az oldugu daha dar bir
pazara yonelerek (bolgesel havacilik gibi) miisteri memnuniyeti konusunda

markalagmayla daha spesifik bir konum elde etmeye ¢alistiklarini vurgulamastir.

Bulgu Havuzu: Sektorde tam bir rekabet piyasasindan ve monopolcu bir
pivasa yapisindan soz edilemez. Rekabet diisiik maliyetli tasiyicilar arasinda
yogunlagmaktadir. Diisiik maliyetlilik modeli esas alinmaktadir. Savunmact

stratejiler kullanilmaktadr.

5.2. Amac-Misyon-Vizyon ve Rekabet Stratejileri Arasindaki iliskilere Yonelik
Bulgular

Amac: Amag-misyon-vizyon ve rekabet stratejileri iliskisini belirlemek,

Soru: Firmanizin uzun ve kisa donemli amaclari, misyon- vizyonu ile
rekabet stratejilerinizi belirlemeniz arasindaki iliskiler hakkinda bilgi verebilir
misiniz?

Cevaplar: Tiirk Havayollar1 Yoneticisi E.E, amag¢-misyon-vizyon ve rekabet
stratejileri kavramlarinin birbirleriyle olduk¢a baglantili olduklarini ifade etmistir.
Buna Ornek olarak, THY nin, stratejilerini ve kisa-orta-uzun donemli amaclarini
olustururken; “Sivil Hava Tagimacilig1 sektoriinde Tiirkiye Cumhuriyeti Devleti’nin
Bayrak Tasiyicis1 kimligiyle; ucus emniyeti, giivenilirligi, iirlin yelpazesi, hizmet
kalitesi ve rekabetci konumu ile tercih edilen, Avrupa’nin onde gelen ve kiiresel
Olcekte faal bir havayolu olmak™ misyonunu temel aldigini, bu ifade de yer alan tiim
unsurlarin sirketin rekabet stratejisinin olusumunu ve uygulanmasini dogrudan
etkiledigini belirtmistir. Pegasus yoneticisi G.O, kavramlarin birbirinden bagimsiz

diisiiniilemeyecegini vurgulamistir. Ve Ornek olarak, firmalarinin misyonlarinin
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kaliteden 0diin vermeden, operasyonel etkinligi saglayarak miisteriler i¢in ekonomik
ve zamaninda ucus saglamak oldugunu ve bu kriterler 1s181inda benimsemis olduklari
rekabet stratejisinin ekstralardan miimkiin oldugunca kacinarak maliyet liderligi
saglamak oldugunu ifade etmistir. Sun Expres yoneticisi O.C, firmalarinin izlemis
oldugu rekabet stratejilerinin, misyon-vizyon ve amaglarinin eyleme doniistiiriilmiis
sekli oldugunu belirtmistir. Onur Air yoneticisi O.A ise kavramlarla rekabet

stratejileri arasindaki iliskiyi, akil ile davranis arasindaki iligki gibi degerlendirmistir.

Bulgu Havuzu: Firmanin amaclari, misyonu, vizyonu ve uygulamis oldugu
rekabet stratejileri arasinda ciddi bir iligki vardir. Kavramlar bir planin kagit
tizerindeki soyut diisiincelerini olustururken, rekabet stratejileri bu diisiincelerin

somut hareketlere doniistiiriilmiis seklidir.

5.3. Firmalarin Genelde Uygulamms Olduklar1 Rekabet Stratejilerine Iliskin
Bulgular

Amagc: Firmanin izledigi rekabet stratejisini belirlemek,

Soru: Firmanizin genelde benimsemis oldugu rekabet stratejileri hakkinda

bilgi verebilir misiniz?

Cevaplar: Tiirk Havayollar1 Yoneticisi E.E, firmalarinin uygulamis oldugu
rekabet stratejilerini, miisterilerimizin biletlerini satin almalar1 siirecinden baslamak
tizere yolculuklarinin tamamlanmasimna kadar olan zaman dilimi igerisinde fark
olusturan, tekrar THY yi tercih etmelerini saglayacak siirecler sunan bir havayolu
olmak olarak ifade etmistir. Bu kapsamda ikram hizmetinin miikemmellestirilmesi
icin sermayesinin %50sinin THY ye ait olan Do&Co firmasinin kurulmasi, uzun
ucuslarda mitkemmel konfor saglamak icin genis govdeli ucaklarimizin kabin ici
koltuk konfigiirasyonu ve eglence sistemlerinin yenilenmesi, Star Alliance’a iiyelik
siirecinin tamamlanmasi ile diinyanin hemen hemen her noktasina tek biletle ulagim

gibi uygulamalar1 bu stratejilerin {iriinii oldugunu belirtmistir. Ayrica, ucak icerisinde
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kabin farklilastirmasina giderek, ekonomik ve business klas siniflar olusturduklarini,
bunun sonucunda da hem diisiik maliyetli hemde farklilastirma tarzinda bir strateji
uygula imkani bulduklarin1 vurgulamistir.Onur Air yoneticisi O.A, firmalarinin
genelde benimsemis oldugu rekabet stratejisini, temel yeteneklerinin (yolcunun bir
yerden baska bir yere giivenli ve en ekonomik bir sekilde tasinmasi) disindaki biitiin
ekstralarin kaldirilmasiyla maliyet avantaji saglamak olarak agiklamistir. Pegasus
yoneticisi G.O, firmalarinin uygulamis oldugu rekabet stratejilerini kaliteden 6diin
vermeden, ekip c¢alismasiyla operasyonel verimliligi artirmak ve maliyetlerini en aza
indirerek avantaj saglamak olarak ifade etmistir. Sun Expres yoneticisi O.C ise,
miisteri memnuniyetini géz Oniinde tutarak, rakip analizine dayali en uygun fiyati

belirleyip sunmak olarak ifade etmistir.

Bulgu Havuzu: Genelde maliyet liderligi stratejisi benimsenmektedir. Fakat
farklilagtirma ve odaklanma stratejilerinden de bahsedilmektedir. Diisiik Maliyet
stratejisi ve farklilastirma stratejisi bir arada uygulanabimaktedir. Alt yapisi fiyat
temeline dayali stratejiler olusturulmaktadir. Kaynaklarin gelistirilmesi bir rekabet

avantaji olarak goriilmektedir.

5.4. Firmalarin Temel Yeteneklerine iliskin Bulgular

Amagc: Firmanin temel yeteneklerini belirlemek,

Soru: Rakiplerinize gore hangi isleri ¢ok iyi yaptiginizi ve devam ettirmeniz

gerektigini diisiiniiyorsunuz?

Cevaplar: Tiirk Havayollar1 Yoneticisi E.E, firmalarinin hemen hemen tiim
alanlarda en iyiyi en dogruyu geceklestirmeye calistigini, fakat spesifize etmek
gerekirse rakiplerine oranla Ozellikle hizmet kalitesi konusunda daha basarili
olduklarim ifade etmistir. Yaptigi degerlendirmede firmalarimin sunmus oldugu
hizmet kalitesinin  iilke icindeki diisik maliyetli havayollarina  gore

kiyaslanamayacak derecede yiiksek oldugunu, belirtmistir. Diger taraftan, THY yi
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yurtdisinda rekabet ettigi Avrupa’nin onde gelen havayollarina gore kiyaslamak
gerekirse; havacilik sektoriiniin saygin degerlendirme kurulusu SkyTrax’in 750
kriteri baz alarak yaptigi yolcu memnuniyeti degerlendirmelerine gore 5 yildiz
tizerinden 4 yildiz alan sirketin bu konuda Avrupali havayollarinin hizmet kalitesini
yakaladigim vurgulamustir. Pegasus yoneticisi G.O, firmalarinin rakiplerine gore
maliyet kontroliinii iyi yaptigini ifade etmistir. Bunun disinda ticari anlamda hizli
kararlar aldiklarin1 ve wuyguladiklarini, daha dinamik olduklarini, pazarlama
politikalar1 hem ¢ok esnek hem de dinamik oldugunu ve Tiirk hava yollar1 disindaki
firmalara gore hem sermaye hem de itibar bakimindan daha farkli bir durumda
olduklarini belirtmistir. Onur Air yoneticisi O.A, firmalarinin diger firmalara oranla,
ozellikle ucaklarinin zamaninda kalkisi ve ekonomik hizmet sunma ve insan
kaynaklar1 planlamasini daha etkin ve iyi yaptiklarini ifade etmigstir. Sun Expres
yoneticisi O.C ise, diger firmalara gore, miisteriyi memnun etme diizeyi, gelir
yonetimi ve maliyet kontrolii gibi uygulamalar1 daha iyi gerceklestirdiklerini ifade

etmistir.

Bulgu Havuzu: Benzer ve ayirt edici yetenekler mevcuttur. Hizmet kalitesi,
maliyet azaltict politikalar, esneklik ve dinamikli, giiclii sermaye, miisteri
memnuniyeti gibi. Taklit edilmesi kolay yeteneklerden bahsedilmektedir. Giiniimiiz

bilgi caginin temel karakteristiklerini yansitan yetenek yoktur.

5.5. Sektor ve Firmalarin Gelecekteki Egilimlerine iliskin Bulgular

Amag: Sektoriin ve firmalarin gelecege yonelik egilimlerini belirlemek,

Soru: Sektoriin gelecekteki yapisinin nasil sekillenecegini diisiiniiyorsunuz?
Firsatlar ve tehditler neler olabilir? Biiyiiyebileceginiz ya da kendinizi

gelistirebileceginiz alanlar hangileridir?

Cevaplar: Tiirk Havayollar1 Yoneticisi E.E, sektoriin 2007°de en parlak

yillarindan birini ge¢irdigini, 2010’lu yillarda hem iilkemizde hem de diinya
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havaciliginin ii¢ 6nemli merkezi olan Amerika, Avrupa ve Asya-Pasifik bolgelerinde
birlesme veya satin alma yoluyla konsolidasyonlarin goriilecegini ve biiyiik olcekli
havayollariin kiiciik havayollarin1 bu yolla yutacagim ifade etmistir. Onur Air
Yoneticisi O. A, sektoriin gelecekte biiyliyen pazar yapist icerisinde birlesmelere
oldukca acgik bir konuma gelecegini, pazar kosullarinin gelecekte daha rekabetci
olacagini, yeni uluslararasi isletmelerin pazara gireceg8ini ve pazarin biiyiiyecegini,
firmalarinin biiyliyen bu pazardan daha fazla pay alabilmek i¢in ¢evresel gelismelerle
uyumlu biiylime stratejilerini uygulayabileceklerini ifade etmistir. Pegasus yoneticisi
G.O, pazarin gittikce daha da biiyiiyecegini, birlesmeler yoluyla pazardaki oyuncu
sayis1 azalirken daha biiyiik capta havayolu sirketlerinin olusacagini ifade etmistir.
Sun Expres yoneticisi O.C ise, kiiresellesmenin etkisinden kaginilmayacagini, diger
sektorlerde oldugu gibi havacilik sektoriinde de diger diinya iilkelerinde yasanan
gelismelere paralel gelismeler yasanacagimi ifade etmistir. AB’ye liyelik kapsaminda
yeni pazarlarin olusacagini, ayni zamanda iilke pazarina da yeni oyuncularin
girecegini, bu durumun hazirlikli firmalar i¢in bir firsat olustururken uzun donemli
planlamalardan ve vizyoner liderlikten yoksu firmalar icinse bir tehdit unsuru
olacagini belirtmistir. Bolgesel havacilikta firmalarinin kendini gelistirebilecegini

ifade etmistir.

Bulgu Havuzu: Pazar gittikce daha da biiyiiyecektir. Yeni parlar ortaya
cikacaktir. Onemli diizeyde biiyiime ve cekilmelere sahne olacaktir. Pazar kosullar

daha rekabetci bir hal alacaktir.

5.6. Firma-Miisteri Iliskileri ve Bu Iliskilerin Rekabet Stratejilerine

Yansimasina Yonelik Bulgular

Amagc: Firma —miisteri iligkilerinin rekabet stratejisine nasil yansidigini

belirlemek
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Soru: Miisterileriniz kimler? Sizi nig¢in tercih ediyorlar? Ve tatmin diizeyleri

konusunda bilgi verebilir misiniz?

Cevaplar: Tiirk Havayollar1 Yoneticisi E.E, miisteri kitlelerinin, genis {iriin
yelpazesinden dolayi, karma bir Ozellige sahip oldugunu, fakat spesifize etmek
gerekirse genelde fiyat duyarliligi az ve konfor arayan miisteriler tarafindan tercih
edildiklerini ifade etmistir. Ozellikle bir network tasiyicis1 olmalariin bu tercihlerde
etkili oldugunu belirtmistir. Tiirkiye’de havacilik sektoriine yonelik ilk defa yapilan
TMME(Tiirkiye Miisteri Memnuniyeti Endeksi)’ye gore de firmalarinin birinci
oldugunu, Yurtdis1 degerlendirmelerde ise SkyTrax tarafindan 5 yildiz iizerinden 4
yildiz aldigim1 vurgulamistir. Pegasus yoneticisi G.O, 6 ayda bir kez genel olarak
miisteri profillerindeki degisimleri gosteren miisteri temelli anket calismalar
gerceklestirdiklerini belirtmistir. Miisterilerinin genellikle gengler oldugunu, agirlikla
lise ve iiniversite mezunlarindan olustugunu, ¢cogunlukla erkeklerden olustugunu ve
memnuniyet derecelerinin ortalamanin iistiinde oldugunu ifade etmistir. Miisteri
kitlelerinin gelir seviyelerini de orta diizey gelire sahip yolcular oldugunu ve genelde
ziyaret ve i amacgl seyahat ettiklerini belirtmistir. Ayrica, Rekabet stratejilerini
belirlemede, miisteri profillerini dikkate aldiklarim1 vurgulamistir. Ornegin, gencler
icin diisiik maliyet tercih nedeni olurken yaghlar i¢in farklilagtirma ve konfor daha
onemli oldugunu ve bu dogrultuda stratejinizi sekillendirmeniz gerektigini ifade
etmistir. Onur Air Yoneticisi O. A, fiyat duyarliligi fazla olan, gelir durumu iist
diizey olmayan miisterilerin firmalarini tercih ettiklerini ifade etmistir. Bu miisteri
grubunun beklenti diizeyinin diger miisteri gruplarina gore daha diisiik oldugu i¢in,
sunmus olduklar1 hizmete iliskin tatmin diizeyini ortalamanin {istiine ciktigin
belirtmistir. Sun Expres yoneticisi O.C ise, miisteri kitlelerinin, yurt disinda yasayan
gurbetciler ve tur operatorlerinin yonlendirdigi miisteri ve is adamlarindan
olustugunu ifade etmistir. Memnuniyet diizeylerine belirlemeye yonelik olarak
miisteri anketleri kullandiklarini, Ozellikle miisteri iliskilerindeki giiven veren ve

ekonomik oluslarinin tercih edilme nedenleri arasinda yer aldigini belirtmistir.
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(Bu asamada yapilandirilmamis soru olarak, firmalarin miisteri iliskiler
yonetimine (CRM) iligskin programlar kullanip kullanmadiklar1 sorumus ve firmalar

heniiz boyle bir program kullanmadiklarini ifade etmislerdir)

Bulgu Havuzu: Miisteri profili rekabet stratejilerinin olusturulmasinda ¢ok
onemlidir. Farkli miigteri yapilart dolayisiyla farkli pazarlar soz konusudur.

Odaklanma stratejisi etkilidir.

5.7. Sektordeki Rekabeti Etkileyen Basar1 Faktorlerine iliskin Bulgular

Amac: Sektordeki rekabeti etkileyen basar1 faktorlerini belirlemek

Soru: Sizce sektorde rekabet edebilirlik i¢in onemli olan basar1 faktorleri

nelerdir?

Cevaplar: Tirk Havayollar1 Yoneticisi E.E, Her yolcu segmenti i¢in degisik
faktorler on plana c¢iktigini, ornegin, Business class bir yolcu i¢in sefer sayisinin
siklig1, birincil havalimanlarina ucgus, zamaninda kalkis, hizmet kalitesi 6n planda
iken ekonomi smifit bir yolcunun tercihinde fiyat ve promosyonun oOne c¢iktigini
belirtmistir. Ayrica, gilinlimiizde basarili iirlin ve hizmetlerin ¢ok kisa bir siire
icerisinde rakipler tarafindan taklit edilmekte oldugunu, bunun da farklilik i¢in biran
once tekrar yeni iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesini gerektirdigini ve dolayisiyla
siirekli rekabet edebilmek icin yeni iirlin ve hizmet gelistirme becerisinin siirekli
olmasi gerektigini ifade etmistir. Pegasus yoneticisi G.O, sektordeki basari
faktorlerini, giivenlige, emniyete, ucus emniyetine oncelik verilmesi, miisteri istek ve
beklentilerine duyarli olmak, ticaret politikalarinin etkinligini saglayacak dogru
kararlar1 dogru zamanda almak, kriz donemlerine yonelik esnek stratejilere sahip
olmak, maliyet politikanizi kontrol altinda tutmak gibi faktorler seklinde ifade
etmistir. Sun Expres yoneticisi O.C, miisteri memnuniyeti basta olmak iizere, hizmet
kalitesi, maliyet kontrol sisteminin olusturulmasi, gelir yonetimi ve ugus emniyeti ve

giivenlik gibi faktorlerin basarida 6nemli rol oynadigimi ifade etmistir. Onur Air
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Yoneticisi O. A ise, maliyet avantaji saglama, emniyetli, giivenilir, dakik ve
ekonomik ucus hizmeti saglama, uzun donemli planlama ve gelecek trendleri

okuyabilme gibi faaliyetleri bagar1 faktorleri olarak ifade etmistir.

Bulgu Havuzu: Maliyet, miisteri memnuniyeti, giivenlik ve ucus emniyeti,
gelecegi yonetmek, esnek karar ve uygulamalara sahip olmak sektordeki rekabet

avantaji elde etmeyi etkileyen faktorler olarak siralanabilir.

5.8. Sektor Rekabetini Etkileyebilecek ikame Uriinlere iliskin Bulgular

Amac: Havayolu sirketlerine rakip ikame iiriinleri belirlemek

Soru: Ikame iiriinler sektér rekabetini ve rekabet stratejilerinizi nasil

etkiliyor?

Cevaplar: Tirk Havayollar1 Yoneticisi E.E, Kisa mesafeli ucuslarda
havayoluna ikame olabilecek yeni iiriiniin hizli trenler oldugunu ifade etmistir.
E.E’ye gore, iilkemizde su an yapim ve deneme asamasinda olan hizli trenlerin
yurtdisinda kisa mesafede havaciliga en biiyiik alternatif olmustur. Orta ve uzun
mesafeli ucuslarda ise ikame iiriinler seyahat siiresi ¢cok uzun oldugu i¢in havayoluna

ciddi bir alternatif olamamaktadir.

Diger yoneticiler G.0, 0.C ve O.A’nin ortak goriisii ise, benzer sekilde, su
anda havayolu tasimacilifina ikame {iriin olarak gelismis iilkelerde hizli trenin
gosterildigini, fakat Tiirkiye deki alt yapinin su an i¢in yeterli olmadigin1 dolayisiyla
ikame bir iirlinden bahsedilemeyecegini ifade etmislerdir. Diger taraftan, otobiis
firmalariyla fiyat farkinin kapanmasinin bir ikame {iriin gibi diisiiniilmesinin yanlis

olacagini belirtmislerdir.

Bulgu Havuzu: Tiirkiye deki havayolu ulastirma sektoriinde, su anda
havayolu  yolcu  tasima isletmelerine ikame  olabilecek  bir iiriinden

bahsedilememektedir.
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5.9. Entelektiiel Sermaye ve Rekabet Stratejileri Arasindaki iliskiye Yonelik
Bulgular

Amac¢: Firmalarin sahip oldugu entelektiiel sermayenin rekabet

stratejilerinin uygulanmasindaki basariya katkisini belirlemek

Soru: Sahip oldugunuz entelektiiel sermayenin rekabet basaris1 elde

etmenizdeki 6nemi nedir?

Cevaplar: Tiirk Havayollar1 Yoneticisi E.E, THY nin yaklasik 11.000 kisilik
biiylik bir aile olup, son 5 yilda ulastig1 rekor biiyiime ve karlilik rakamlarini, islerini
cok iyi yapan calisanlarinin olusturdugu sinerji ile yakaladiklarimi ifade etmistir.
Ayrica, sirketlerinin global oOlgekte bir havayolu olmasi hedefini yakalamasinda,
giiler yiizlii, teknolojik gelismeleri yakindan takip eden ve isini ¢cok severek yapan
11.000 calisanlarinin enerjisinin en biiyiik avantajlari oldugunu belirtmistir. Pegasus
yoneticisi G.O, entelektiiel sermayenin biitiin sektorlerde oldugu gibi havayolu
isletmeciligi sektoriinde cok onemli oldugun ifade etmistir. Entelektiiel sermayenin
operayonel calisanlar ve beyin takimi  olmak iizere iki  boyutta
degerlendirilebilecegini belirtmistir.  Sonugta sirketin bir noktadan bir noktaya
gelebilmesi i¢in biitiin ¢alisanlarin ayn1 hedef dogrultusunda islerine kendilerini
adamalar1 gerektigini ifade etmistir. Onur Air Yoneticisi O. A, Ozellikle hizmet
sektorii olmalar1 nedeniyle, sahip olduklar1 ¢alisanlarin 6zellik ve yeteneklerinin
basarilarint dogrudan etkilemekte oldugunu belirtmistir. Ciinkii sahip olduklar
calisanlar miisteri ile birebir iliski icerisinde olduklarini, kurumu onlarin temsil
ettigini, dolayisiyla basaridan sorumlu olduklarimi ifade etmistir. Sun Expres
yoneticisi O.C ise, entelektiiel sermayenin firmanin basarisindaki en 6nemli role
sahip oldugunu ifade etmistir. Ve olusturmus oldugunuz stratejilerde dikkate almaniz
gereken en temel kaynak olarak vurgulamistir. Ornegin, sirketinizin saha bilgisi
yiiksek, ileri goriislii bir beyin takimina sahip olmasi rekabet stratejilerin daha dogru
bir sekilde olusturulmasini saglarken, operasyonel ve servis personelinizin yiiksek

motivasyonla gorevlerini yerine getirmeleri rekabet stratejilerini uygulamadaki
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basariy1 yansitacagini vurgulamistir. Diger taraftan giiniimiiz rekabet ortaminda hiz
ve etkinlik kavramlarinin daha da onemli hale geldigini, bunun i¢in entelektiiel
sermayenin niteliginin, kararlarin etkin bir sekilde alinmasinda ve uygulanmasinda

olduk¢a 6nemli oldugunu vurgulamistir.

Bulgu Havuzu: Entelektiiel sermaye rekabet stratejilerinin olusturulmasinda
ve uygulamadaki basarisinda en onemli unsurlardan biridir. Taklit edilmesi ¢cok zor

oldugu icin temel yetenek olma ozelligine sahiptir.

5.10. inovasyon ve Rekabet Stratejileri Arasindaki fliskiye Yonelik Bulgular

Amagc: Uriin\hizmet gelistirmenin ve ilkleri gerceklestirmede firmalarin

tutumlarini ve bunun rekabet stratejisine yansimasini belirlemek
Soru: Inovasyon (yenilikg¢ilik) sizce rekabet ortamini nasil etkiliyor?

Cevaplar: Tiirk Havayollar1 Yoneticisi E.E, havayolu tasimaciliginda
inovasyonun rolii ¢cok biiyiik oldugunu rekabetteki basariyr dogrudan etkiledigini
vurgulamustir. Internet iizerinden check-in yapilmasi, ucaklarda cep telefonu ve
laptop kullanimi, havalimanlarinda RFID ile yolcu ve bagaj takibi gibi teknolojik
yenilik¢i uygulamalarin ¢ok kisa bir siire icerisinde olmazsa olmazlar arasina
girecegini belirtmistir. Pegasus yoneticisi G.O, yenilik¢i olmanm her sektorde
insanlarin dikkatini ¢eken bir durum oldugunu, Kkisilerin firmaya karsi algisim
etkileyerek, rekabet edebilirligini artirdigin1 ifade etmistir. Yapmis olduklari
yenilik¢i uygulamalara 6rnek olarak, kendilerinin baslattig1r ¢agri merkezinden bilet
satis1, kredi kart1 ile bilet satisi, ilave gelir elde etmek icin ucak {istiine reklam
almak, bilet satisinda ¢ok fonksiyonellik, hi¢ kimseyle karsilasmadan direk olarak
bilet alabilmek, degistirebilmek ve iptal edebilmek gibi, uygulamalari 6rnek
gostermistir. Sun Expres yoneticisi O.C, inovasyonun aslinda hava tasimaciliginda
herkesin kesinlikle yapmam gerekir diye diisiindiigli ama uygulamalara baktigimizda

cok az Ornegine rastladigimiz bir durum oldugunu, rekabeti dogrudan etkiledigini
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ifade etmistir. Ayrica, sektore yonelik yenilikci  gelismelere  yabanci
kalinamayacagini, bunun i¢in ya degismeniz yada degistirmeniz gerektigini, basarili
olan firmalarin gidisati degistirenler oldugunu belirtmistir. Diger taraftan yenilik¢i
uygulamalar ilk baslatmis olmanin ilgi ¢ekici oldugunu ve 6zellikle imaj konusuna

etki ettigini, bununda rekabette bir adim one gegmenizi sagladigin1 vurgulamigtir.

Onur Air Yoneticisi O. A ise, inovasyon gerceklestirenlerin giiniimiiz
rekabet ortaminda genelde kisa donemli bir farklilik sunduklarini, bu yenilikci
uygulamalarin bir takim maliyetler olusturdugunu, taklit edilebilirligin oldukca
yaygin ve hizli oldugu icin bazen bu maliyetlerin karsilanamadigini belirtmistir.
Fakat tiim bunlara ragmen ihtiyaca uygun ve iyi yoOnetilirse rekabet avantaji
saglayabilecegini ifade etmistir. Bir diger onemli konunun ise hangi alanda yenilik¢i
olacagmizin ve se¢mis oldugunuz alamin firsat ve tehditlerinin, rekabet
edebilirliginizi, uzun doénemli pozisyonunu etkiledigini vurgulamistir. Yani siirekli
yenilik¢ilige ihtiya¢ var fakat ¢ok iyi bir maliyet planlama ve kontrolu yapilmasi

gerekmektedir.

Bulgu Havuzu: Inovasyon uygulamalart rekabet avantaji saglamada
oldukca onemli bir unsurdur. Firmanin sektorel degisimlere uyumunu

kolaylastirmaktadir.

5.11. Rekabet Ortaminin Etik Acidan Degerlendirilmesine iliskin Bulgular

Amag: Firmalarin sektordeki mevcut etik uygulamalara (devlet-firmalar

arast davranislar ve miisteri iligkileri) yonelik bakis agilarin1 6grenmek
Soru: Rekabet ortamini etik agidan nasil degerlendiriyorsunuz?

Cevaplar: Tirk Havayollar1 Yoneticisi E.E, firmalarinin iilkenin sivil hava
tasimaciliginda oncii olma gorevini bu konuda da yerine getirdigini, miisterilerine, is
ortaklarina, hissedarlarina, ¢alisanlarina ve rakiplerine karst bu sorumluluklarinin

bilincinde hareket ettigini ifade etmistir. Uygulamakta olduklar1 Etik Kurallarin Web
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sitelerinde yayinlanmakta oldugunu belirtmistir. Pegasus yoneticisi G.O, devletin
sektordeki miidahalelerinin zaman zaman rekabet ortamini etkiledigini, Ornegin,
ilave sefer verilmesi bu konulardan birisi oldugunu ifade etmistir. Bazi firmalarin bu
konuda ¢ok rahat olduklarini, fakat baz1 firmalrin ek sefer almakta zorlandiklarini
belirtmistir. Onur Air Yoneticisi O. A, sektordeki firmalarin birbirlerine karsi
davraniglart oldukca iyi oldugunu, fakat devlet tarafindan bazi firmalara farklh
imtiyazlar verildigini ifade etmistir. Ozellikle bu konunun rekabet ortamini olumsuz
etkiledigini belirtmistir. Sun Expres yoneticisi O.C ise, rekabet ortaminda etik agidan
bir sorun yasanmadigini, tiim firmalarin hassasiyet icinde bu sorumlulugu
miisterilerine, rakiplerine, ¢alisanlarina ve iliskili olduklar1 firmalara karsi yerine
getirdigini ifade etmistir.

Bulgu Havuzu: Sektorde firma-miisteri-rakip firmalar-paydaslar arasinda
etik acidan sorun yasanmadig, fakat devletin bazi konularda bazi firmalara karst

imtiyazli davrandigi ifade edilmektedir. Diisiik maliyetli tasiyicilar sikdyetgiler.

5.12. Teknolojik Yatinmlar ve Rekabet Stratejileri Arasindaki iliskilere
Yonelik Bulgular

Amag: Havayolu isletmelerinin teknolojik gelismelere-degisimlere karsi
sergiledikleri davranislar ve bu davranislarin rekabet stratejilerine nasil-ne oOlgiide

yansitildigini belirlemek

Soru: Rekabet stratejilerinizin basarisinda teknolojik yatirimlarinizin rolii ve

oneminden bahsedebilir misiniz?

Cevap: Tirk Havayollart Yoneticisi E.E, havayolu tasimaciliginin
teknolojik yeniliklerin belki de en hizli uygulandigr sektorlerden birisi oldugu icin
hem maliyet azaltict hem de gelir artiric1 etkisi olan teknolojik yatirimlarin rekabet
avantaji dogrudan etkiledigini vurgulamistir. Son 5 yilda firmalarinin yakalamis

oldugu rekor biiyiime ve karlilik rakamlarinda teknolojik yatirimlarinin roliiniin
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onemli oldugunu ifade etmistir. Pegasus yoneticisi G.O, teknolojik yatirimlarin
miisteri algilamalarinda 6nemli degisikliklere neden oldugu ve firma imajim
yenilik¢i olarak degistirdigini ifade etmistir. Diger taraftan sektorel degisimlere
uyum saglamak ve maliyet disiirlicii avantajlardan faydalanmanin teknolojik
yatirnmlarin bir diger katkist oldugunu belirtmistir. Onur Air Yoneticisi O. A,
ozellikle teknolojik yatirimlarin, maliyete yapmis oldugu katki acisindan rekabet
avantaji saglamakta oldugunu ifade etmistir. Sun Expres yoneticisi O.C ise, degisen
sartlara ve sektorel yeniliklere uyum konusunda teknolojik yatirimlarin oldukga

onemli oldugunu ve firmanin rekabet edebilirligini etkiledigini ifade etmistir.

Bulgu Havuzu: Teknolojik yatirimlar maliyet ve degisim konularinda

firmalara avantaj saglamaktadir. Miisteri algisin1 etkilemektedir.
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BOLUM VI

SONUC VE ONERILER

Arastirma sonucunda ulagsilan genel yargilari iceren bu boliim ii¢ kistmdan
olugmaktadir. Birinci kisimda, sektdre yonelik ulasilan sonuglar degerlendirilecektir.
Ikinci kisimda, havayolu isletmelerinde uygulanan ve uygulanabilecek rekabet
stratejilerine yonelik sonuclar irdelenecektir. Uciincii kisimda ise, sektorel ve

orgiitsel temelde oneriler degerlendirilecektir.

6.1. Sektore Yonelik Ulasilan Sonuclar

Havacilik sektoriine yonelik genel bir degerlendirme yapildiginda, sektor,
pazar dinamizminin en Yyiiksek oldugu sektorlerden birisi olarak goriilmektedir.
Bununla birlikte, Havayolu isletmelerinin bir hizmet igletmeleri olmalar1 nedeniyle
gerek hizmet kavraminin kendisinden kaynaklanan; soyutluk, standart saglama
zorlugu, stoklama olmayisi, 6znellik vb 6zellikler, gerekse havayolu isletmelerinin
sunmus oldugu iirtinden kaynaklanan; ugus emniyeti, giivenlik, maliyet vb. bir takim
ozellikler s6z konusudur. Bu ozellikler g6z oniinde bulunduruldugunda, rekabet
avantajinin elde edilmesinin ve siirdiiriilmesinin diger sektorlere gore daha zor
oldugu anlasilmaktadir. Bunun i¢in kurumsal imaj, miisteri memnuniyeti, giivenlik,
hizmet kalitesi ve sunulan deger gibi kavramlar havayolu isletmeleri i¢in farkli bir
anlam ifade etmekte ve rekabet stratejilerinin sekillendirilmesinde oldukca dnemli bir

rol oynamaktadirlar.

Sektoriin dinamik pazar yapisi esnek planlama yapmayi1 gerektirirken,
belirsizlik diizeyinin yiiksek olmasi, gelecege yonelik uzun donemli planlar

hazirlamay1 daha karmasik bir hale getirmektedir. Bunun i¢in oyun teorisi ve senaryo
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planlamas1 gibi stratejik yonetim araclarinin kullanilmasinin havayolu isletmelerine

uzun donemde basar1 saglayabilecegi ongoriilmektedir.

Sektoriin gelecekteki egilimlerine yonelik arastirma sonucunda ulasilan
sonug, hem iilkemizde hem de diinya havaciliginin tic 5nemli merkezi olan Amerika,
Avrupa ve Asya-Pasifik bolgelerinde birlesme veya satinalma yoluyla
konsolidasyonlarin goriilecegini ve biiyiik 6l¢ekli havayollarinin kii¢iik havayollarini
bu yolla yutacagi yoniindedir. Sektoriin gelecekte biiyliyen pazar yapisi igerisinde
birlesmelere oldukca acik bir konuma gelecegi, pazar kosullarinin gelecekte daha
rekabetci olacagi, yeni uluslararasi isletmelerin pazara girecegi ve pazarin
biiyliyecegi, firmalarinin biiyliyen bu pazardan daha fazla pay alabilmek icin cevresel
gelismelerle uyumlu biiylime stratejilerini uygulayabilecekleri bir diger sonugtur.
Diger taraftan, AB’ye iiyelik kapsaminda yeni pazarlarin olusacagi, aynt zamanda
iilke pazarina da yeni oyuncularin girecegi ve bolgesel havacilikta firmalarinin

kendini gelistirebilecegi ongoriilmektedir.

Sektoriin  mevcut piyasa yapist incelendiginde ise, tam bir rekabet
piyasasindan ve monopolcu bir piyasa yapisindan uzak oldugu ve rekabetin genelde

diisiik maliyetli tasiyicilar arasinda yogunlastigi anlagilmaktadir.

Porter’in bes giic denklemi agisindan havayolu isletmeciligi sektorii
degerlendirildiginde;

Tedarikgilerin (Boeing ve Airbus) sektorde tekelci bir konumda olduklari
icin pazarlik giiclerinin oldukca yiiksek oldugu anlasilmaktadir. Hatta bu giiciin
firmalar1 uzun donemli filo planlamasina ittigi de sodylenebilir. Otoriteler havayolu
isletmeciliginde bir ucagin siparis verildikten sonra teslim alinma siiresinin 4-5 yili
buldugunu ifade etmektedirler. Dolayisiyla gerek ugak fiyatlarinin yiiksekligi,
gerekse teslim alinma siiresinin uzunlugunun sektordeki firmalarin rekabet¢i giiciinii

sinirladig1 soylenebilir.

Havayolu tasimaciligina hizli trenler ikame iiriin olarak goriilmektedir.
Karayolu ulagim araglar1 bu kapsamda degerlendirilmemektedir. Bu ag¢idan havayolu

yolcu tasima sektoriinde, su anda sektor rekabetini etkileyebilecek ikame iiriinlerin
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s6z konusu olmadig1 sdylenebilir. Bununla birlikte Ankara-Istanbul hizli tren projesi
ile ilgili yasanan gelismelerin, havayolu isletmelerini uzun dénemli tedbirler almaya

zorlayacag ongoriilebilir.

Firmalar arasindaki rekabetin yogunlugunun, oOzellikle diisiik maliyetli
tastyicilar arasinda, sektordeki rekabet giiciinii etkileme yiizdesi oldukga yiiksek
olmasindan, bu faktoriin sektordeki rekabeti siiriikleyici o©zelligi bulundugu

sOylenebilir.

Ozellikle birbirine benzer iiriin\hizmet sunan firmalar arasindaki rekabetin
yogunlu nedeniyle alicilarin pazarlik giicleri artmaktadir. Bu durum sektoriin fiyat
elastikiyeti yiiksek bir yapiya doniismesine neden olmaktadir. Ozellikle talep

esnekligi gittikce artmaktadir.

Sektordeki son zamanlarda yasanan olumlu gelismeler, ulusal ve uluslar
arast giiclii sermaye kuruluslarin dikkatini sektére yogunlastirmaktadir. Bu kapsamda
gelecekte sektore girmek isteyecek firmalar, sektordeki rekabet giiciinii 6nemli
diizeyde etkileyecektir. Ozellikle birlesmelerin sektoriin cehresini degistirecegi,
stratejik alt yapi olarak hazir firmalar icin firsatlar olustururken, hazirlikli olmayan

firmalar i¢in tehdit unsuru olacagi sdylenebilir.

Sektordeki firmalarin rekabet cevreleri uzak-endiistri-rakipler seklinde
boliimlendirildiginde, firmanin kisa donemli rekabet¢i hamlelerinin 6zellikle yakin
cevresi olan rakiplerine gore sekillendigi, bunun yaninda uzak c¢evre ve sektor
cevresinin de uzun donemli rekabet stratejilerinin gelistirilmesinde dikkat edilmesi

gereken stratejik noktalar oldugu sdylenebilir.

6.2. Havayolu isletmelerinde Uygulanan veya Uygulanabilecek Rekabet

Stratejilerine Yonelik Sonuclar

Havayolu isletmelerinde uygulanan rekabet stratejileri, Porter’in jenerik

rekabet stratejileri acisindan degerlendirildiginde;
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Yiiriitiilen arastirmada “Diisiik Maliyet Stratejisi”nin tiim sektorlerde oldugu
gibi havayolu isletmeciligi sektoriinde de {izerinde vurgu yapilan en Onemli
konulardan birisi oldugu anlagilmistir. Goriisme yapilan havayollarinin tiimii maliyet
avantaji saglamadan firmalarin amaglart dogrultusunda ilerlemelerinin miimkiin
olamayacaginin belirtmislerdir. Ozellikle low-cost tasiyicilarin temel yeteneklerinin
bu strateji oldugu soylenebilir. Diger taraftan, bu stratejiyi gelistiren Porter’in
stratejiye yonelik uygulanabilirligiyle ilgili belirlemis oldugu noktalarla, firmalarin
bu stratejiyi anlama ve wuygulama noktalarinda ciddi sikintilarin @ oldugu
goriilmektedir.  Ornegin, Porter, stratejinin  uygulanabilirligi icin  6lgek
ekonomilerinin olusturulmast gerektigini vurgularken, havayolu firmalar1 ise
stratejinin yalmizca maliyet diisiisleri kismini alarak, filolarin1 genisletmek, ugus
noktalar1 artirma, daha sik ugus programlar1 gerceklestirmek yerine kabin ig¢i bir
takim hizmet kisitlamalarina gitmektedirler. Bu uygulamalar kisa donemde gegici bir
maliyet diisiisii saglayabilir. Fakat uzun donemde bu yeteneginin kaybolmasina ve
rekabet edemeyecek duruma gelmesine neden olacaktir. Bunun i¢in uzun dénemde
maliyet diisiisleriyle stratejik bir konuma ulasabilmek icin havayolu isletmelerinin

diisiik maliyet stratejisini iyi anlamasi ve uygulamaya koymasi gerekmektedir.

Farklilagtirma stratejisi, ozellikleri itibariyle ¢alismaya konu olan havayolu
isletmelerinde kismi olarak uygulanan bir strateji olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Stratejinin Ozellikleri ve uygulamaya yansimasi karsilastirildiginda, diisiik maliyet
stratejisinde rastlanan benzer yanlis uygulamalarin bu stratejide de oldugu
goriilmektedir. Strateji siirekli yenilik¢i olmayi, benzersiz taklit edilemeyecek
tiriinler ortaya koymayi, yiiksek fiyatlandirmayr gerektirirken, havayolu
isletmelerindeki uygulamada yalnizca kisa siireli bir rekabet hamlesi olarak yeni bir

sey gelistirmek ve geri ¢ekilmek seklinde islemektedir.

Odaklanma stratejisi ise, kapsamu itibariyle daha dar bir pazar boliimiine ve
miisteri grubuna hizmet etmesi nedeniyle havayolu isletmelerinde uygulanabilir
goriinmektedir. Pazar boliimlendirme kavraminin havayolu isletmeleri tarafindan
benimsenmesinin ve anlasilmasinin stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasinda ki

rolii biiyiiktiir. Bilerek veya bilmeyerek bu stratejiyi uygulayan havayolu



105

isletmelerinin daha dar bir pazar boliimiinde ya diisiik maliyet stratejisini, ya

farklilastirma stratejisini ya da her ikisi bir arada uyguladigi goriilmektedir.

Havayolu isletmelerinde uygulanan rekabet stratejilerini, Miles ve Snow’un

rekabet stratejileri modeli agisindan degerlendirecek olursak;

Havayolu isletmelerinin rekabet giiclerini artiracak stratejiler formiile
etmeye yonelik olarak arayis¢i (prospector) strateji roliinii kisa siireli olsa da iyi
oynadiklar1 sdylenebilir. Ozellikle sektor liderinin bu konuda oldukca duyarl oldugu
daha uzun donemli adimlar attig1 ifade edilebilir. Diisiik maliyetli tasiyicilarin genel
de savunma stratejileri benimsediklerini, kismen arayis¢i stratejist roliinii
tistlendikleri goriilmektedir. Diger taraftan taklit¢i stratejinin, diger sektorlerde
oldugu gibi, havayolu isletmeciliginde de yogun olarak izlenilen bir strateji oldugu

anlasilmaktadir.

Portfoy analizini havayolu isletmeleri acisindan degerlendirirsek; Portfoy
analizinin, Ozellikle isletmelerin pazardaki mevcut konumunu belirleme, pazar
cekiciligi olan alanlar tespit etme, yatirim yapilabilecek yeni alanlar1 belirleme ve
duruma uygun davranig tarzi gosterme konularinda isletmelere yardimci olacagi
ongoriilmektedir. Fakat izlenilebilecek rekabet stratejileri konusunda kapsamli bir

bakis acis1 sunmadigi i¢in, gerekli ama yeterli olmadig soylenebilir.

Tiirkiye’deki yurt ici\dis1 tarifeli sefer yapan havayolu isletmelerinin
uygulamis olduklar1 rekabet stratejilerine iliskin genel bir degerlendirmede asagidaki

sonuglar ortaya konulabilir:

Tiirkiye’nin bayrak tasiyicist konumunda olan THY nin benimsemis oldugu
rekabet stratejisinin, etkin bir maliyet kontrol sistemiyle birlikte pazarda miisteri
temelli farkli (benzersiz) bir iiriin olusturmak oldugunu sdylenebilir. En 6nemli Low-
cost tastyicilar olarak, Pegasus ve Onur Air’in benimsemis olduklari rekabet stratejisi
de, operasyonel siireclerde 6nemli maliyet diisiisleri saglamak, misafirlerine miimkiin
olan en diisiik bilet fiyatin1 sunmak ve ugus noktalarini artirmak olarak ifade edebilir.
SunExpress havayolu isletmesinin izlemis oldugu rekabet stratejisi ise, maliyet ve

ihtiyag odakli bir isleyis sekliyle bolgesel tasimacilikta gelismek olarak ifade
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edebilir. Goriildiigi gibi THY kendisine maliyet ve farlilastirma odakli bir pozisyon
secerken, diger low-cost tasiyicilar pegasus ve onur air maliyet odakli bir isleyis

stratejisini, SunExpress ise maliyet ve odaklanma stratejilerini benimsemektedir.

Aragtirma sonucglarina gore, stratejik yonetim alaninda kapsamli bir sekilde
tartisilma imkam: bulan amag-misyon-vizyon gibi kavramlarin, firmalarin rekabet
stratejilerini olusturmasinda ve uygulamasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Benzer
sekilde firmalarin sahip olduklar1 temel yetenek ve kaynaklarin da, rekabet avantaji
elde etmelerini ve rekabet stratejilerini olusturmalarini etkiledigi goriilmektedir.
Havayolu isletmelerinin rekabet avantaji elde etmelerinde ve stratejilerini
olusturmalarinda bir diger 6nemli unsurun, hitap edilen miisteri kitlesinin 6zellikleri
ve gelecekteki egilimleri oldugu anlasilmaktadir. Ayrica ulasilan bir diger 6nemli
sonug, havayolu isletmelerinin sahip olduklar1 entelektiiel sermayenin rekabet
stratejilerinin olusturulmasinda uygulanmasinda oldukca etkili bir unsur oldugudur.
Ozellikle sektorel dinamizmin cok yiiksek oldugu bu alanda, belirsizligi etkin bir
sekilde yonetebilecek stratejik lider sermayesinin firmalar1 sektorde farkli konumlara
tasiya bilecegi ongoriilmektedir. Bununla birlikte, yenilik¢i teknolojik yatirnmlarin da
firmanin rekabet¢i pozisyonunu giiglendirmesin de oldukca 6nemli bir unsur oldugu

anlagilmaktadir.

6.3. Oneriler

Aragtirma sonucunda, sektore yonelik yukaridaki degerlendirmeler

yapildiktan sonra sektore ve literatiire yonelik asagidaki oneriler sunulabilir:

Sektoriin gelecekteki biiylimesi, firma sayisindaki artis\azalislar, AB uyum
kapsaminda yeni pazarlarin ortaya ¢ikmasi, yeni oyuncularin miidahalesi ve sektoriin
giiclii-zayif yonleri, ortaya cikacak firsat ve tehditler gerek havayolu isletmeleri
gerekse devlet ve sektorle ilgili kurum ve birlikler tarafindan dikkate alinmalidir. Bu

kapsamda kurumsal ve oranizasyonel anlamda yonetisimin saglanmasi sektoriin
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stratejik esneklige kavusmasina ve degisimlere proaktif cevap verebilmesine

yardimci olabilecektir.

Literatiiriin gelismesi ve konunun daha iyi anlasilmasi i¢in, havayolu
ulastirma sektoriiniin ulusal\uluslararas1 rekabet edebilirliginin analizi, sektorde
basar faktorlerini belirleyen unsurlara yonelik uygulamali ¢aligmalar yiiriitiilmesi,
havayolu ulastirmast konusunda gelisimini tamamlamis {ilkelerin uygulamis
olduklar1 model uygulamalarin Tiirkiye agisindan degerlendirilmesi arastirilmasi

gereken konular olarak onerilebilir.

Sonug¢ olarak yukarida ifade edilenlerle birlikte havayolu isletmelerine
alternatif olarak su oOnerilerde bulunulabilir: Havacilik sektorii ani degisimlere acik,
gelecekteki belirsizligin oldukg¢a fazla oldugu dinamik bir sektordiir. Bu nedenle
havayolu isletmelerinin rekabet avantaji elde edebilmeleri ve uzun-kisa donemde

bagaril1 olabilmeleri i¢in;
Operasyonel anlamda;

Oncelikli olarak ar&ge calismalarina daha fazla 6nem vermeleri, fiyat
savaslarina girmekten ziyade iiriin farlilastirmaya ve maliyetleri diisiirmeye yonelik
siirecler gelistirmeleri, yeni pazarlar bularak ucus noktalarimi artirmalari, ortak
kaynak kullanimi ve etkin pazar analizine dayali esnek planlar olusturmalari

gerekmektedir.
Organizasyonel anlamda ise;

Modern isletme yonetim tekniklerinin benimsemeleri, Sosyal, ekonomik ve
siyasal alanda yasanan krizleri firsata doniistiirebilecek liderlere sahip olmalari,
savunulabilir bir stratejik konum elde etmeleri, Ogrenen organizasyon olma yoniinde
ilerlemeleri ve Orgiit kiiltiirlerini gelistirmeleri, Rakiplerinden daha hizl1 ve etkin bir
sekilde bilgiye ulagsmalar1 ve onu kullanmalari, Strateji gelistirmede reaktif olmak
yerine proaktif olmayi tercih etmeleri, Gliclii bir finanssal pozisyona sahip

olabilmeleri gerekmektedir.
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Alternatif stratejiler olarak ise, yogunlugu az pazarlara daha kiiciik hava
yolu araclariyla operasyon yapmak, etkin franchising uygulamalar1 gerceklestirmek,
uluslararas1 birlesmeler yapmak, pazara giris engelleri olusturmak ve potansiyel

ulasim noktalarin ele gecirmek onerilebilir.
Genel degerlendirme;

Havayolu isletmelerinin, artan miisteri talebi ve yogun rekabete cevap
vermek, operasyonel etkinligi gelistirmek, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglama
ve etkin bir rekabet stratejisi formiile etmesi icin; Ogrenmeyi 6grenme (By learn1y
how to learn), Inovasyon, Kalite, Entelektiiel sermaye, Bilgi yonetimi, Bilgi
teknolojisi( internet), Uzun donemli miisteri iliskiler yontemi konularinda 6z

yetkinlige sahip olmasi1 gerekmektedir.

Havayolu isletmelerinin uygulamis oldugu diisiik fiyat stratejisi, uzun
donemli pazar basarisi icin tek basina yeterli degildir. Diisiik fiyat taktikleri gerekli
olsa bile kisa donemlidir. Maliyet azaltmalar1 ve diisiik fiyat uygulamalar1 rakipler
tarafindan taklit edile bilir, hatta taninmis pazar liderleri tarafindan daha iyisi
yapilabilir. Bunun i¢in firmalarin onlar1 farkli kilan yeteneklerini ve deneyimlerini
gelistirmeleri gerekmektedir. Diisiik fiyat uygulamas: bir firmanin miisteri temelini
arttirabilir. Fakat firma sektordeki en diisiik fiyat uygulamasini devam ettiremezse
miisteri bagimliligim1 kaybeder. Ayni sekilde eger firma degisen miisteri ihtiyac ve
beklentilerine cevap vermede basarisiz olursa, degisik fiyath olsa bile pazar paymi
kaybedebilir. Pazar istikrarsizligi, fiyat savaslari, sorgulanabilir hizmet standartlari,

firma ici yapisal zayifliklar firmanin rekabet avantajini olumsuz yonde etkileyebilir.

Amerika ve Avrupa’daki havacilik sektoriindeki stratejik gelismeleri ve
kararlar1 inceledigin de, taninmis firmalarin gelismekte olan pazarlara niifus ettigini
goriilmektedir. Burada izlenilen strateji, gelismekte olan pazardaki yerel ve daha
kiigiik bir tasiyiciyr satin alma veya birlesme tarzinda olmaktadir. Bu anlamda son
yillarda Tiirkiye de havayolu isletmeciliginde yasanan gelismeler, yakin gelecekte

Tiirkiye pazarina da biiyiilk hava yolu sirketlerinin girebilecegini, 6zellikle bir hub
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noktas1 olarak Asya’ya acgilmak icin kullanilabilecegini, rekabetin seklinin

degisecegini gostermektedir.

Avrupa’nin taninmig havayolu firmalarin biiylimek ve ucus noktalarini
artirmak adina izlemis oldugu stratejilerden birinin de, i¢ hatlarda sermaye destekli
low-cost firmalar olusturmak oldugunu goriilmektedir. Bu anlamda Tiirkiye’deki
low-cost firmalarinin kiiresellesme ve rekabette daha iyi bir pozisyon elde edebilmek
icin uluslararasi tasiyicilarla ittifak yonlii bir rekabet stratejileri izleyebilecekleri
ongoriilebilir. Bir diger ilgi cekici gelisme, 1978’de Amerika da yasanan stratejik
gelismelerin daha sonralar1 benzer sekilde Avrupa’da da yasanmasidir. Bu anlamda
Tiirkiye’nin de yapilan yasal diizenlemeler sonucunda, su anda gelinen noktada

benzer gelismeleri yasanacagi ongoriilebilir.

Yasanan gelismeler gosteriyor ki yerel havacilik sektoriiniin kiiresel
standartlar1 yakalamasinda ve kiirsel pazarlara acilmasinda devlet politikalarinin,
ozellikle ulastirma bakanliginin rolii oldukca 6nemlidir. Devletin gelecege yonelik
planlari, sektore yonelik tutumu ve diger iilkelerle kurulan iligkiler havacilik

sektoriiniin gelisimini yakindan ilgilendirmektedir.

Otoritelere gore diinya genelinde cesitli endiistrilerde, finanssal hizmetler,
telekomiinikasyon, bilgi teknolojisi, otomobil iiretimi vb. yasanan kiiresel birlesmeler
ve ittifaklar, havacilik sektoriinde su anda yavas olmasina ragmen, yakin gelecekte

gerceklesecektir.
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Sonuclarin Ozeti
Havayolu tasimaciligi pazari gittikce daha da biiyiiyecektir. Yeni pazarlar ortaya
ctkacaktir. Pazar onemli diizeyde birlesme ve ¢ekilmelere sahne olacaktir. Pazar

kosullar: daha rekabetci bir hal alacaktur.

Sektorde tam bir rekabet piyasasindan ve monopolcu bir piyasa yapisindan soz
edilemez. Rekabet diisiik maliyetli tasiyicilar arasinda yogunlagmaktadir. Diisiik
maliyetlilik modeli esas alinmaktadir. Savunmact ve taklitci stratejiler

kullanilmaktadir.

Firmamn amaglari, misyonu, vizyonu ve uygulamis oldugu rekabet stratejileri
arasinda ciddi bir iliski vardir. Kavramlar bir plamin kdgit tizerindeki soyut
diisiincelerini  olustururken, rekabet stratejileri bu diisiincelerin  somut

hareketlere doniistiiriilmiis seklidir.

Havayolu isletmeleri Genelde maliyet liderligi stratejisini benimsenmektedir.
Fakat farklilastirma ve odaklanma stratejilerini de uygulayanlar vardir. Diisiik
Maliyet stratejisi ve farklilastirma stratejisi bir arada uygulanabilmektedir. Alt
vapist  fiyat temeline dayali stratejiler olusturulmaktadir. Kaynaklarin

gelistirilmesi bir rekabet avantaji olarak goriilmektedir.

Sektorde benzer ve ayirt edici yetenekler mevcuttur. Hizmet kalitesi, maliyet
azaltict politikalar, esneklik ve dinamikli, giiclii sermaye, miisteri memnuniyeti
gibi. Taklit edilmesi kolay yetenekler daha yogundur. Giiniimiiz bilgi caginin

temel karakteristiklerini yansitan yetenek yoktur.

Miisteri profili rekabet stratejilerinin olusturulmasinda ¢ok onemlidir. Farkli
miisteri yapilart dolayisiyla farkli pazarlar soz konusudur. Odaklanma stratejisi

etkilidir.

Maliyet, miisteri memnuniyeti, giivenlik ve ucus emniyeti, gelecegi yonetmek,
esnek karar ve uygulamalara sahip olmak sektordeki rekabet avantaji elde etmeyi

etkileyen faktorler olarak siralanabilir.



111

Tiirkiye deki havayolu ulastirma sektoriinde, su anda havayolu yolcu tagima

isletmelerine ikame olabilecek bir iiriinden bahsedilememektedir.

Entelektiiel sermaye rekabet stratejilerinin olusturulmasinda ve uygulamadaki
basarisinda en onemli unsurlardan biridir. Taklit edilmesi ¢cok zor oldugu icin

temel yetenek olma ozelligine sahiptir.

Inovasyon uygulamalart rekabet avantaji saglamada oldukca onemli bir

unsurdur. Firmanin sektorel degisimlere uyumunu kolaylastirmaktadir.

Sektorde firma-miisteri-rakip firmalar-paydagslar arasinda etik a¢idan sorun
vasanmadigi, fakat devletin bazi konularda bazi firmalara karst imtiyazl

davrandig ifade edilmektedir. Diisiik maliyetli tasiyicilar sikdyetciler.

Teknolojik yatirimlar maliyet ve degisim konularinda firmalara avantaj

saglamaktadir. Miisteri algisin etkilemektedir.
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EKLER

EK 1: Goriisme Talep Mektubu

T.C.
DUZCE UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLiMLER ENSTIiTUSU

12.01.2008
KONU: Goriisme Talebi

Saym Temel KOTIL
Genel Miidiir,
Tiirk Hava Yollar1 Genel Yonetim Binasi
Atatiirk Havaliman,
Yesilkoy 34149-istanbul

Bu mektubun konusu, akademik bir calisma cercevesinde goriislerinizi Ogrenebilmek amaciyla
randevu talebemizi icermektedir.

Diizce Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Turizm ve Otel Isletmeciligi Ana Bilim Dalindaki
Yiiksek Lisans 0grenimimi siirdiirmekteyim. Master tez calismasi kapsaminda ‘“Havayolu Yolcu
Tasima Sirketlerinde Uygulanan Rekabet Stratejileri: Tiirk Sirketlerine Iliskin Nitel Bir
Arastirma” konulu bir ¢alisma yiiriitmekteyim.

Caligsmanin amaci, havayolu yolcu tagima sirketlerinde uygulanan rekabet stratejilerini, sektoriin temel
dinamiklerini ve sirketlere rekabet avantaji saglayan unsurlart belirleyererek giiniimiiz yogun rekabet
kosullarinda sektor lideri olmaya veya ayakta kalmaya calisan sirketlere rekabet stratejileri konusunda
rehberlik edecek Oneriler sunmaktir.

Bu amagla sektorde oncii kurumlar arasinda yer alan isletmenizin yoneticisi olarak konuya iliskin
goriiglerinize ihtiya¢ duyulmakta ve sizden randevu talep edilmektedir. Goriisme sirasinda elde edilen
bilgiler yalnizca akademik amaglar icin kullanilacaktir. Baska bir amagla kullanilmasi s6z konusu
degildir.

llginize sunulan goriisme talebini degerlendirdikten sonra uygun gordiigiiniiz takdirde 15 Ocak 2008 —
10 Subat 2008 tarihleri arasinda randevu yerine ve saatine iliskin bilgileri asagida yer alan e-posta
adresine gondermenizi veya telefona bildirmenizi rica ederim. Caligmanin sektor-iiniversite igbirligine
yonelik iyi bir 6rnek olusturmasi dilegiyle saglayacaginmiz katkilara simdiden tesekkiir ederim.

) Memduh CEYLAN
Diizce Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitii Miidiirii

ILETISIM BILGILERI:

Yunus Emre TASGIT

Diizce Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii

Turizm ve Otel Isletmeciligi Ana Bilim Dali
TEL: 0537 515 16 78

E-mail: yemre1453 @gmail.com.
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EK 3: Goriisme Formu ve Sorulari

GORUSME FORMU

Arastirma Konusu:

“Havayolu Yolcu Tasima Sirketlerinde Uygulanan Rekabet Stratejileri: Tiirk
Sirketlerine iliskin Nitel Bir Arastirma”

Tarih: .../..../....... Yeriooooooiiiiii Baslangic:
Kurum : Bitis:
Yunus Emre TASGIT

Diizce Universitesi
_ Sosyal Bilimler Enstitiisii
Turizm ve Otel Isletmeciligi Anabilim Dali

Sayin Yonetici,

Merhabalar, ismim Yunus Emre TASGIT. Diizce Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Turizm ve Otel Isletmeciligi Anabilim Dalinda yiiksek lisans
egitimimi slirdiirmekteyim. Bu goriisme yiiksek lisans tezimin verilerini olusturma

amaciyla yapilacaktir.

Gorlismenin amaci, daha Once ilginize sunulan randevu talebi 1518inda,
havayolu yolcu tasima sirketlerinde uygulanan rekabet stratejilerini, sektoriin temel
dinamiklerini ve sirketlere rekabet avantaji saglayan unsurlar1 belirlemeye yonelik
bilgiler elde etmektir. Bu amagla sektorde oncii kurumlar arasinda yer alan
isletmenizin yoneticisi olarak konuya iligkin goriislerinize ihtiya¢ duyulmaktadir.
Konuya iligkin goriis ve diisiincelerinizi biiyiilk bir rahathik ve aciklikla dile
getirmeniz, aragtirmamin amaglarina ulagmasi agisindan biiyiikk onem arz etmektedir.

Katkilariniz i¢in simdiden cok tesekkiir ediyorum. Goriisme sirasinda elde edilen
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bilgiler yalnizca akademik amaglar icin kullanilacaktir. Baska bir amacla

kullanilmas1 s6z konusu degildir.

Bunun yani sira arastirma raporunda isminizin gecmemesini arzu ederseniz,
isminizin yerine bir kod isim kullanilabilecegini belirtmek isterim. Sizce bir
sakincas1 yoksa daha sonra belge haline doniistiirebilmek amaciyla goriismeyi

kaydetmek istiyorum. Gorlisme sonunda istemediginiz bilgiler silinebilir.

Sormak istediginiz bir soru ya da belirtmek istediginiz herhangi bir diisiince

yoksa goriigme sorularina baglamak istiyorum.

Goriisme Sorular:

+  Stratejik olarak sektordeki mevcut durumu nasil degerlendiriyorsunuz?

Firmamzin sektordeki rekabet konumu hakkinda bilgi verebilir misiniz?

+  Firmamzin uzun ve kisa donemli amaclari, misyon- vizyonu ile rekabet

stratejilerinizi belirlemeniz arasindaki iliskiler hakkinda bilgi verebilir misiniz?

+  Firmamzin genelde benimsemis oldugu rekabet stratejileri hakkinda bilgi

verebilir misiniz?

4+  Rakiplerinize gire hangi isleri ¢ok iyi yaptigimzi ve devam ettirmeniz

gerektigini diisiiniiyorsunuz?

+  Sektoriin gelecekteki yapisimin  nasil  sekillenecegini  diisiiniiyorsunuz?
Firsatlar ve tehditler neler olabilir? Biiyiiyebileceginiz ya da kendinizi

gelistirebileceginiz alanlar hangileridir?

Miisterileriniz kimler? Sizi nicin tercih ediyorlar? Ve tatmin diizeyleri

konusunda bilgi verebilir misiniz?
&  Sizce sektorde rekabet edebilirlik icin dnemli olan basar faktorleri nelerdir?
& Tkame iiriinler sektor rekabetini ve rekabet stratejilerinizi nasil etkiliyor?

+  Sahip oldugunuz entelektiiel sermayenin rekabet basarisi elde etmenizdeki

onemi nedir?
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& Inovasyon (yenilik¢ilik) sizce rekabet ortamini nasil etkiliyor?
*  Rekabet ortanuni etik acidan nasil degerlendiriyorsunuz?

+  Rekabet stratejilerinizin basarisinda teknolojik yatirimlarimzin rolii ve

oneminden bahsedebilir misiniz?

Goriisiilen Kisi ile ilgili Bilgiler:

Goriisiilen Kisi

Yasi

Uzmanlhik Alam

isletmedeki Unvam:

isletmede Ust Diizey Yonetici Olarak Calisma Siiresi

Goriismeye Ratildyimz ve verdijiniz nemli bilgiler igin cok teseRRiir ederim
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EK 4: Goriisme Ornegi

Arastirma Konusu:

“Havayolu Yolcu Tasima Sirketlerinde Uygulanan Rekabet Stratejileri:
Tiirk Sirketlerine iliskin Nitel Bir Arastirma”

Tarih: 01 /27 /2008 Yer: Yesil Koy\ Istanbul Baslangi¢: 11:00
Kurum: Tiirk Hava Yollar1 Bitis: 11:45
Yunus Emre TASGIT

Diizce Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Turizm ve Otel Isletmeciligi Anabilim Dal

TASGIT: Stratejik olarak sektordeki mevcut durumu nasil degerlendiriyorsunuz?

Firmanmizin sektordeki rekabet konumu hakkinda bilgi verebilir misiniz?

EKER: Sivil havacilik sektorii 2002 yilindan bu yana diinyada ve Tiirkiyede ciddi bir
biiyiime gostermistir. Ozellikle Tiirkiyedeki biiyiime, diinya ortalamasimin da ¢ok
iizerindedir. Bu da iilkemizde son 5 yilda bircok havayolunun sektore girmesi, atil
bircok havalimaninin hizmete agilmast ile sonuclanmistir. Bu yil 75. kurulug
yildoniimiinii kutlayacak olan THY, 2002 yilinda 10 milyon yolcu tasirken 2007 yilinda

20 milyon yolcuya ulasmistir.

THY, yurticinde onemli bir pazarpaywma sahiptir ve yurtici pazarinda lider
konumdadir. Yurtdisinda ise Star Alliance’a katilimmmin tamamlanmast ile ucug
noktast sayisint 850°ye c¢ikararak miisterilerine tek bilet ile diinyanin hemen hemen

tiim noktalarmma ulasma imkani sunmaktadir.

TASGIT: Firmamzin uzun ve kisa donemli amaglari, misyon- vizyonu ile rekabet

stratejilerinizi belirlemeniz arasindaki iliskiler hakkinda bilgi verebilir misiniz?

EKER: THY, stratejilerini ve kisa-orta-uzun donemli amaglarini olustururken; “Sivil
Hava Tasimaciligr sektoriinde Tiirkiye Cumhuriyeti Devleti’nin Bayrak Tastyicist

kimligiyle; ucus emniyeti, giivenilirligi, iiriin yelpazesi, hizmet kalitesi ve rekabet¢i
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konumu ile tercih edilen, Avrupa’nin onde gelen ve kiiresel olcekte faal bir havayolu
olmak” misyonunu temel almaktadir. Bunlar arasindan son yillarda ozellikle “kiiresel

olcekte faal bir havayolu olmak” stratejisi on plana ¢ctkmaktadir.

TASGIT: Firmamzin genelde benimsemis oldugu rekabet stratejileri hakkinda bilgi

verebilir misiniz?

EKER: Miisterilerimizin biletlerini satin almalart siirecinden baslamak iizere
yolculuklarimin tamamlanmasina kadar olan her bir alt siirecte fark yaratan, tekrar
THYyi tercih etmelerini saglayacak siirecler sunan bir havayolu olmak buna ornek
olarak verilebilir. Bu kapsamda ikram hizmetinin miikemmellestirilmesi icin
sermayesinin %50sinin THY ye ait olan Do &Co firmasuun kurulmasi, uzun ucuslarda
miikemmel konfor saglamak icin genis govdeli ucaklarmizin kabin ici koltuk
konfigiirasyonu ve eglence sistemlerinin yenilenmesi, Star Alliance’a iiyelik siirecinin
tamamlanmast ile diinyanin hemen hemen her noktasina tek biletle ulasim gibi

uygulamalar bu stratejilerin iiriiniidiir.

TASGIT: Rakiplerinize gire hangi isleri ¢ok iyi yaptigimzi ve devam ettirmeniz

gerektigini diisiiniiyorsunuz?

EKER: Biz bir network tasiyict oldugumuz icin hizmet kalitemiz tilkemizdeki diisiik
maliyetli havayollarina gore kiyaslanamayacak derecede yiiksektir. THY’yi
yurtdisinda rekabet ettigimiz Avrupa’min onde gelen havayollarina gore kiyaslamak
gerekirse; havacilik sektoriiniin saygin degerlendirme kurulusu SkyTrax’in 750 kriteri
baz alarak yaptigi yolcu memnuniyeti degerlendirmelerine gore 5 yildiz iizerinden 4
vildiz alan sirketimiz bu konuda Avrupali havayollarimin  hizmet kalitesini

yakalamuigstir.

TASGIT: Sektoriin gelecekteki yapisinin nasil sekillenecegini  diigiiniiyorsunuz?
Firsatlar ve tehditler neler olabilir? Biiyiiyebileceginiz ya da kendinizi

gelistirebileceginiz alanlar hangileridir?

EKER: Sektor 2007’de en parlak yiularindan birini gecirdi. 2010°lu yillarda hem
lilkemizde hem de diinya havaciligun iic onemli merkezi olan Amerika, Avrupa ve

Asya-Pasifik bolgelerinde birlesme veya satinalma yoluyla konsolidasyonlarin
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goriilecegi ve biiyiik olcekli havayollarimin kiiciik havayollarini bu yolla yutacagi

tahmin edilmektedir.

TASGIT: Miisterileriniz kimler? Sizi nicin tercih ediyorlar? Ve tatmin diizeyleri

konusunda bilgi verebilir misiniz?

EKER: 2007 yuindaki 20 milyon miisterimizi yaklasik 150 ucug noktasina tasidik.
Tiirkiye’de havacilik sektoriinde ilk defa yapilan TMME(Tiirkiye Miisteri Memnuniyeti
Endeksi)’ye gore THY birinci oldu. Yurtdisi degerlendirmelerde ise SkyTrax
tarafindan 5 yildiz iizerinden 4 yidiz alan sirketimiz bu konuda Avrupali rakipleri ile

yarismaktadir.

TASGIT: Sizce sektorde rekabet edebilirlik icin onemli olan bagart faktorleri

nelerdir?

EKER: Her yolcu segmenti icin degisik faktorler on plana cikmaktadir. Business class
bir yolcu i¢in sefer sayisitmin sikligi, birincil havalimanlarina ucus, zamaninda kalkus,
hizmet kalitesi onplanda iken ekonomi swnifi bir yolcunun tercihinde fiyat ve

promosyon one ¢itkmaktadir.

Giintimiizde basarilu tiriin ve hizmetler ¢ok kisa birsiire igerisinde rakipler tarafindan
taklit edilmektedir. Bu da farklilik yaratmak icin biran once tekrar yeni iiriin ve
hizmetlerin gelistirilmesini gerektirir. Dolayistyla siirekli rekabet edebilmek icin yeni

iiriin ve hizmet gelistirme becerisinin siirekli olmasi gerekmektedir.
TASGIT: Ikame iiriinler sektor rekabetini ve rekabet stratejilerinizi nasil etkiliyor?

EKER: Kisa mesafeli ucislarda havayoluna ikame olabilecek yeni iiriin hizli
trenlerdir. Ulkemizde su an yapim ve deneme asamasinda olan hizli trenler
yurtdisinda kisa mesafede havaciliga en biiyiik alternatif olmustur. Orta ve uzun
mesafeli ucuslarda ise ikame iiriinlerin seyahat siiresi ¢ok uzun oldugu icin

havayoluna ciddi bir alternatif bulunmamaktadir.

TASGIT: Sahip oldugunuz entelektiiel sermayenin rekabet basarisi elde etmenizdeki

onemi nedir?

EKER: THY yaklasik 11.000 kisilik biiyiik bir aile olup, son 5 yilda ulastigi rekor

biiyiime ve karlilik rakamlarini, islerini ¢ok iyi yapan calisanlarvmizin olusturdugu
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sinerji ile yakalamistir. Sirketimizin global olcekte bir havayolu olmasi hedefini
yvakalamasinda, giileryiizlii, teknolojik gelismeleri yakindan takip eden ve isini ¢cok

severek yapan 11.000 calisamimizin enerjisi en biiyiik avantajumizdir.
TASGIT: Inovasyon (yenilikgilik) sizce rekabet ortamini nasil etkiliyor?

EKER: Havayolu tasimaciliginda inovasyonun rolii c¢ok biiyiiktiir. Teknolojik
veniliklerden ornek verirsek; internet iizerinden check-in yapilmasi, ucaklarda cep
telefonu ve laptop kullanumi, havalimanlarinda RFID ile yolcu ve bagaj takibi gibi
venilik¢i uygulamalar ¢ok kisa bir siire icerisinde olmazsa olmazlar arasina

girecektir.
TASGIT: Rekabet ortamim etik agidan nasil degerlendiriyorsunuz?

EKER: THY iilkemiz sivil hava tasimacitliginda oncii olma gorevini bu konuda da
verine getirmektedir. Sirketimizin uygulamakta olan Etik Kurallar Web sitemizde
yvayinlanmakta  olup  miisterilerimize, is  ortaklarimiza,  hissedarlarimiza,
calisanlarimiza ve rakiplerimize karsi bu sorumluluklarumizin bilincinde hareket

edilmektedir.

TASGIT: Rekabet stratejilerinizin basarisinda teknolojik yatirnmlarimzin rolii ve

oneminden bahsedebilir misiniz?

EKER: Havayolu tasimaciligi teknolojik yeniliklerin belki de en hizli uygulandig
sektorlerden birisi oldugu icin hem maliyet azaltict hem de gelir artirici etkisi olan
teknolojik yatirimlar uygulamada ilk siralarda yer almaktadir. Son 5 yilda girketimizin
yvakaladigr rekor biiyiime ve karlilik rakamlarinda teknolojik yatirimlarvmizin rolii

biiyiiktiir.

Goriisiilen Kisi ile ilgili Bilgiler:

Goriisiilen Kisi  : Ersin Eker

Yas1 : 46

Uzmanlik Alam1 : Stratejik Planlama-Y6netim

Isletmedeki Unvam: Stratejik Planlama ve Yatirimlar Miidiirii

isletmede Ust Diizey Yonetici Olarak Calisma Siiresi: 5 yil

Goriismeye katildigimiz ve verdiginiz onemli bilgiler icin cok tesekkiir ederim.
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EK 5: Ozgecmis

OZGECMIS

1982 yilinda Erzurum da dogdu. Ilk ve ortadgrenimini Erzurum da tamamladi.
Onlisans egitimini 2001-2003 yillar1 arasinda, Abant Izzet Baysal Universitesi, Bolu
Meslek Yiiksek Okulu’nda tamamladi. Lisans egitimini 2001-2005 yillar1 arasinda,
Abant Izzet Baysal Universitesi, Akcakoca Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Yiiksek
Okulunda turizm isletmeciligi ve otelcilik boliimiinde tamamladi. 2006 yilinda ayni
{iniversitenin Sosyal Bilimler Enstitiisiine bagli Turizm ve Otel Isletmeciligi Anabilim
Dalinda yiiksek lisans egitimine basladi. Akademik ilgi alanlari; stratejik yonetim,

rekabet stratejileri, oyun teorisi, senaryo planlama, turizm politikas1 ve planlamasidir.
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1. MIHALKO, G. ve RATZ, T. (2007). Akdeniz’de Turist Cevresi. (Cev: Yunus
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2. TASGIT, Y. E. ve KILIC, 1. (2007). Otel isletmelerinde Rekabet Stratejileri:
Porter’in Jenerik Stratejileri Cercevesinde Bir Degerlendirme. Cesme Ulusal

Turizm Sempozyumu, 21-23 Kasim, Cesme, IZMIiR.

3. AKBABA, A. ve TASGIT, Y. E. (2008). Otel Endiistrisinde Hizmet Kalitesinin
Olciilmesi: Termal Otel isletmelerinde Bir Arastirma, III. Balikesir Ulusal Turizm

Kongresi, 17-19 Nisan, BALIKESIR.






