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ONSOZ

“Uluslararas1 Pazarlama Ve Tiirk Hava Yollar1 Ornek Stratejik Incelemesi”
isimli arastirma Hali¢ Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali
Yiiksek Lisans Programi’nda tez olarak hazirlanmistir.

Tiirkiye’nin parlayan yildizi ve uluslararasi alanda en ¢ok bilinen marka
degeri olan Tiirk Hava Yollar hi¢ siiphesiz ki iilkenin kalkinmasinda biiylik 6nem
arz etmektedir.

Yeni pazarlara agilmak, iilke tanitimi, turizm, ihracat, kalkinma vb. konularda
hi¢ siiphesiz ki Tiirk Hava Yollar1 pozitif katki saglamaktadir. Diger taraftan
uluslararasi alanda ulasilabilecek basarilara giizel bir 6rnek teskil etmektedir.

Milli hava yolunun basarisinin stratejik olarak incelendigi bu ¢aligmanin her
asamasinda destegini esirgemeyen tez damsmamim Halic Universitesi Isletme
Fakiiltesi 6gretim {iyesi ve ayni zamanda Sosyal Bilimler Enstitiisii Miidiirii olan
Sayin Prof. Dr. Mustafa AKSU’ya sonsuz siikranlarimi sunarim.

Istanbul, 2014 Mehmet SISMAN
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ABSTRACT

Humankind from history to the present day has been always in need of
transportation. In parallel with the development of civilization and technology on
behalf of mankind transport vehiches on animals, ships, trains, automobiles and
finally the using of air vehicles, achieved to the ultimate point. At this point, thanks
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1. GIRIS

Havacilik, kiiresel ekonomik piyasalarin ilgisini en ¢ok g¢eken sektorlerden
biridir. Ekonomik hareketlenmenin ve piyasalarin direkt etkiledigi bir is kolu olmasi
itibariyle, bir¢ok arastirmaci ve piyasa analistleri tarafindan takip edilmektedir.

Havacilik sektoriintin kiiresel piyasalar ile iligkisi iki yonludiir. Birincisi, talep
iligkisidir; ekonomik canlanma veya yavaslama, sektor genelinde, talebin degisimine
ani sebebiyet vermektedir. Ikincisi, petrol fiyat1 kolerasyonudur; akaryakit tiiketimi,
tiim havayolu sirketlerinin en biiyiik gider kalemi oldugu igin, kiiresel ekonomik
gelismeler, havacilik sektoriine 6nemli derecede etken olmaktadir.

Tiirkiye’de havacilik sektoriiniin -~ gelismesi, alinan stratejik kararlar
neticesinde her gecen giin daha da biiytimiistiir. %100 kamu istiraki olan, lilkemizin
bayrak tasiyict firmas1 Tiirk Hava Yollari, yeniden yapilandirilmis ve sonrasinda
izledigi is modeli ile, Tiirk Sivil Havaciligi’nin gelismesine de 6nemli katkilarda
bulunmustur. Devletin sivil havacilik politikasi, Tirk Hava Yollari’nin, artik bir
Kamu Iktisadi Tesebbiisii'nden ayrilip 6zel bir sirket statiisiine kavusmasini
gerektirmis ve bu yonde 2006 yilinda karar alinmistir.

Ote yandan havacilik sektorii liberallestirilmis bu cercevede, havayolu
sektoriindeki tekel kaldirilmis, rekabet Ozendirilmistir. Liberallesme g¢ergevesinde,
ucak biletleri tlizerindeki ek vergiler kaldirilmis, jet akaryakit iizerindeki vergiler
indirilmistir. Boylece ugmak, liiks bir iirlin olmaktan ¢ikmis, toplumun alt gelir
seviyesindeki kesimine de yayilmistir.

Kamu kimliginden ayrilan Tiirk Hava Yollari, agresif bir biiylime stratejisi
uygulamis ve uyguladigi bu strateji ile pazardan onemli bir pay alarak, kiiresel
Olcekte oynayan ve havaciliktaki gelismelere yon veren bir kurum haline gelmistir.
Bu stratejiyle, Tirk Sivil Havaciligi’min gelisimine katkida bulunan Tiirk Hava
Yollar1, Tiirkiye’de taginan yolcu sayisinin artmasina 6nemli etken olmugtur.

2004 yilinda kiiresel siralamalara dahi giremeyen Tiirk Hava Yollari’nin,
bugiin Avrupa’nin en iyisi olan, diinyanin en fazla {ilkesine ugus icra eden ve tagidigi
yolcu sayist ile diinya ilk onbesinde yer almasini saglayan, i modeli son derece
Oonemlidir.



Ancak sektor, her gegen giin daha da degisime ugramaktadir ve rekabet
kosullart her gecen giin daha da zorlagmaktadir. Degisen bu sektor dengelerine, Tiirk
Hava Yollari’nin makul tepkiler vermesi son derece onemlidir. Son yedi yildir
organik biliylime stratejisini uygulamasiyla birlikte, dogal biiyliimenin limitlerini ¢ok
iyl anlamasi ve sonraki is modelini bu ¢ergeve iizerine degerlendirmelidir.

Tiirk Hava Yollari, Tiirkiye’nin havacilik sektorli i¢in dnemli bir cografik
konuma sahip olmasini, ¢ok stratejik bir bigimde degerlendirmis ve Istanbul’u
aktarim noktast haline getirmistir. Bu ¢alismada, THY nin biiylime stratejilerinde
kullanilacak yOntemin inorganik veya anorganik olmasi halindeki stratejileri ve
bunlarin isletmenin kendisine ve cevresine olan etkileri incelenecektir. Ozellikle
hangi stratejinin, isletmenin biiyiimesi acisindan daha verimli sonuglar verecegi
incelenmistir.

Calismanin ilk bolimiinde Tiirk Hava Yollar1 hakkinda genel bilgiler
verilmigtir. Kuruldugu yildan itibaren nasil bir degisim gosterdigi, nasil bir biiyiime
trendinde oldugu anlatilmis ve bu degisime etki eden kriterlere yol acan sartlar ele
alimustir.

Ikinci béliimde, organik ve inorganik biiyiime ele alinmis ve bunlarin
stratejileri incelenmistir. Tirk Hava Yollari’nin biiylime stratejileri organik ve
inorganik biliylime kapsaminda analiz edilmistir. Tiirk Hava Yollar’’nin igerisinde
oldugu is ortam1 hakkinda bilgi verilmis ve kiyaslama yapmay1 saglayacak bilgi
altyapisi olusturma hedeflenmistir.

Son iki boliimde ise, daha ¢ok pazar analizi, pazarlama stratejileri, Swot
analizi detayli olarak incelenerek THY nin biiylime stratejisinin inorganik mi,
organik mi sorusuna cevap aranmis ve hangi stratejinin kosullara daha iyi cevap
verebilecegi arastirilmistir.

1.1. Tiirk Hava Yollarr’min Biiyiime Trendi

Tirk Hava Yollari, yurt i¢indeki firmalarla degil, uluslararasi alanda,
yurtdisindaki firmalarla rekabet etmeyi segerek biiyiimeyi hedeflemistir. Buradaki
amaclar1 gliclii olam1 rakip olarak secip biliylimektir. Hem calisan kadrosu, hem de
geng filosu ile sirketi yeniden yapilandirdilar. Bu da biiyiik avantaj saglamstir.
Operasyonel tiniteleri her yil %10 oraninda biiyiitmektedir. 2013 yilinin ilk 9 ayinda,
THY A.O.” nun personel sayis1 20670 olmustur. Personel sayisi, gegen yilin ayni
donemine gore %18 artmistir. Ortaklifin biliylimesine paralel olarak, personel
sayisini da artirmaktadir. Operasyon hacminin ve filosunun biiyiimesi pilot ihtiyacini
da artirmaktadir. Personel sayisindaki artisin nedeni pilot ve kabin personeli
sayisindaki artistir.

Tiirkiye, havacilik trafiginin %66’sin1 paylasan Avrupa — Asya bdlgesinde
cok dnemli bir cografik konuma sahiptir. Tiirk Hava Yollari, Tiirkiye’nin bu stratejik
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konumunu iyi degerlendirmis ve Istanbul’u dogal bir aktarim noktas: haline
sokmustur. Yani THY, Tiirkiye’nin cografik avantajini ¢ok iyi degerlendirmis ve bu
avantaji maksimum faydaya ¢evirmeyi basarabilmistir. 2000 yilinda 12 milyon olan
yolcu sayisini, her yil artirarak, 2007 — 2012 yillar1 arasinda dis hatlarda %19, i¢
hatlarda %10 oraninda, 2012 yilinda 2011 yilina oranla dis hatlarda %274, ic
hatlarda %25, 2013 yilinin ilk alt1 ayinda, dis hatlarda %24, i¢ hatlarda %25 oraninda
atig gostermeyi bagarmistir.

Tirk Hava Yollari, son 10 yilda biiylime siirecinde Onemli ilerlemeler
saglamistir. Tiirk Hava Yollari, organizasyon yapilarini tekrardan diizenlemis ve
tasarruf projelerine oncelik vermis, diinyanin 10 biiylik hava yolu sirketinden biri
olma hedefine yonelik stratejiler izlemistir. THY nin filosunda 2013 yili Eyliil ay1
sonu itibariyle, 40 adet genis govde, 182 adet dar govde ve 9 tane kargo ugagi olarak
toplamda 231 ugak mevcuttur.

Ulkelerin kalkinmasinda, ilerlemesinde ve rekabet giiciinde énemli bir yere
sahip olan havacilik sektorii, stratejik Oonemi ve katma degeri yiiksek olmasi
ozelligiyle, biitiin diinyada, ekonomik biiylimeye paralel olarak gelismektedir.

Insan kaynagi, potansiyeli ve elverisli iklimi sayesinde havacilik sektérii icin
biiylik avantajlara sahip olan Tiirkiye’de havacilik sektorii, havayolu tagimaciliginin
gercek anlamda bagladigr ilk yillardan bugiline kesintisiz bir degisim ve gelisim
icinde kalmistir. Bu degisim, 2003 yilindan itibaren 6nemli bir hiz kazanmis ve
bunun sonucu olarak 06zel havayolu sirketlerinin sayisinda da artisa sebebiyet
vermigstir. Sivil Havacilik Sektorii Tiirkiye’yi, son sekiz yilda, Diinya’da en hizh
biiyliyen dort iilkeden biri haline getirmistir. Yurtici ve yurtdis1 ucus aginda %138,
havayolu isletmesi ucak sayisinda %202, havayolu koltuk kapasitesinde ve kargo
kapasitesinde ortalama %250’lik bir artis gézlemlenmektedir.

Tirk Hava Yollari, 2010 yilinda, taginan yolcu sayisinda diinyada
ondokuzuncu havayolu sirketi olarak konumlanmistir. Yilsonu mali rakamlarina gore
faaliyet gelirleri bakimindan diinyada 24.sirada yer almistir. Onemli dlgekte biiyiime
stratejisi izleyen Tiirk Hava Yollari, 2011 yili ilk sekiz ayinda Tiirkiye’deki hava
kargo tagimaciligindaki pazar payini bir 6nceki yilin ayn1 dénemine gore %58 den
%64’ e yiikseltmis ve Tirkiye’de pazar liderligi konumunu giiclendirmistir. 2012
yilinda 462 bin ton kargo taginmistir. 2013 yilinin ilk 10 ayinda ayinda 460 bin ton
kargoya ulagilmigtir. Tasman kargo, 2013 yilmmin ilk 10 ayinda, gecen yilin ayni
donemine gore %19 artis gdstermistir. Hava kargoda Tiirkiye’de Pazar lideridir. Su
an 47 noktaya kargo seferi diizenlemektedir. Ayrica yolcu network’ii ile de kargo
taginmaktadir. 2012 y1l1 i¢in geliri 8.3 milyar dolar, net kar1 644 milyon dolardir.

Tiirk Hava Yollari, Avrupa Hava Yollar Birligi’ne (AEA) {iye hava yollar
arasinda, 2011 yili ilk dokuz ayinda yolcu sayist bakimindan, %8,6’lik pazar payi ile
dordiincii arz edilen koltuk / kilometre (AKK) bakimindan %?7,1’lik pazar pay1 ile



besinci sirada yer almaktaydi. 2012 yilinda yolcu sayisinda AEA arasinda %10,3’likk
paya sahipti. 2013 yilinin Ocak — Eyliil déneminde yolcu pay1 %12,6 oranina kadar
artmistir. Avrupali tastyicilar arasinda yolcu sayist bakimindan 3. Biiyiik havayolu
olmustur.

Avrupa Hava Yollart Birligi’'ne (AEA) iiye hava yollariin toplam yolcu
say1s1 bir dnceki yila oranla ilk dokuz ayda %5,8 biiylirken, Tiirk Hava Yollart ayni
sartlarda %10 biliylime gergeklestirmistir. Karlilik, 2004-2006 doneminde goreceli
olarak azalma gostermis olsa da, 2007 yilindan itibaren diizenli bir artis saglamistir.

2010 yili sonu itibariyle toplam yolcu sayisini, bir 6nceki yila gore %16
artisla, 29,1 milyona ulastirmis ve sektorde kiiresel yolcu / pazar paymi yaklasik
%1,25’e yiikseltmeyi basarmistir. 2005 yilindaki yolcu / pazar paymi, bes yil gibi
kisa bir siirede iki katindan fazla artirarak, diinyanin en fazla yolcu tasiyan on
sekizinci hava yolundan biri konumuna gelen Tiirk Hava Yollari, kurumsal organik
bliylime programini emin ve hesapli adimlar ile icra etmektedir.

Organik biiylimenin temel dinamiklerinden olan filosunda 2010°da 6nemli
gelismeler kaydedilmistir. 2010 yilinda yirmi bir yeni ugak filosuna dahil edilmistir.
Bu sayede, 2010 yilinda toplam koltuk sayist artis1 yaklagik %18 seviyesinde
gerceklesmistir. 2013 yilinin Ocak — Eyliil doneminde filo yasi, 6.6 ortalamasi ile
Avrupa’nin en geng filosuna sahiptir.

Havacilik, stirekli gelismelerin yasandigi bir sektor oldugu igin, rekabet
kosullar1 da hizli bir sekilde degismekte, her gecen giin gelismekte ve ilerlemektedir.
Son yillarda diisiik maliyetli tagiyicilarin da pazarda yerini almasiyla, rekabet / fiyat
bazinda, miisterinin avantajina olabilecek durumlar yaratmigtir. Bu sayede
miisteriler, daha uygun fiyata hizmet almis olmaktadir.

1.2. THY nin Biiyiime Stratejisinin incelenmesi

Kurallari, yapilan denemelerle belirlenmekte olan havacilik sektoriinde, uzun
yillarin vermis oldugu deneyimle birlikte, yillar i¢cinde, THY da diger havayollariyla
ortak diisiincelerle yeni planlamalar yapmis, degisik stratejiler uygulayarak pazar
payim artirmak i¢in ¢alismalarda bulunmustur. Biliylimenin gerektirdigi ihtiyaglarin
belirlenmesiyle yeni stratejiler belirlemeye devam etmektedir.



2. ULUSLARARASI PAZARLAMA

Pazarlamayi bir kazang saglama amaci ile se¢ilmis miisteri gruplarinin ihtiyag
ve isteklerini tatmin icin kaynaklarmin ¢oziimlenmesi, planlanmasi, orgiitlenmesi,
kullanilmast ve denetimi olarak tanimlayabiliriz. Bir baska tanima gore ‘“Pazarlama,
potensiyel degisimleri gerceklestirmek ve bu suratle insan ihtiyag¢larini tatmin etmek
amaciyla girisilen insan faaliyetleridir”'. Uluslarasi pazarlama ise bu cabalarin
uluslararasi alanda yliriitiilmesidir. Diinyada yasanan hizli gelismeler pazarlamayi
sadece mal satmaya calismak anlayisindan uzaklastirmistir. Miisteri ve Pazar
ihtiyaclarina zamaninda cevap verilmesi ve miisterilerinin sorunlarinin miimkiin olan
en kisa zamanda ¢6ziilmesi anlayisi yerlesmistirz.

Pazarlamanin kokeni satistir. Ancak kavram ve igerik olarak bu iki islem artik
birbirinden iyice ayrilmistir. ilk toplumlar iiretim fazlasi olusturur olusturmaz ticaret
olanaklarin1 arastirmaya ve Once takas yolu ile sonra da para karsiligi ellerindeki
ihtiyac fazlasi iirlinleri satmaya basladilar. Satis islemi ¢ok basitlestirilmis bir sekilde
“mal veya hizmetlerin degisimi” seklinde tanimlanabilir. Satisin gerceklesmesi igin
muhtemel miisteriyi bir iirlin veya hizmeti satin alabilmesi i¢in ikna etmek
gerekmektedir. Muhtemel miisterileri aramak, mali sergilemek, pazarlik etmek gibi
satigla ilgili calismalar uygarligin baslangicindan beri siiregelmektedir.

Ulusal pazarlarin ve haberlesme olanaklarinin gelismesi sonucu on
dokuzuncu yiizyillin sonlarinda fireticiler siirekli reklaminda yararini goriip satis
caligmalarinda yardimci olarak kullanmaya bagladilar. Reklam, satilan iirtin hakkinda
genis tiiketici gruplarini bilinglendirme ve ikna etme olanagi sagliyor; kullananlarin o
triine bagliligint arttirtyordu. Boylelikle firmalar reklam boliimleri kurmak veya
reklam ajanslarindan yararlanmak yoluna gittiler.

Yirminci yiizyilda ulusal pazarlarin 6zellikle sanayilesmis tilkelerde biiyiik
boyutlara erigsmesi satis calismalarinin yonlendirilmesi i¢in pazar arastirmasini
gerekli kildi. Satis firmalar1 alacaklar1 kararlarda yanilgi rizikosunu azaltabilmek i¢in
degisik tiiketici gruplarinin ihtiya¢ ve isteklerini, firmanin tirtinlerine olan tepkilerini
arastirmaya bagladilar. Bu is i¢in bir¢ok firmada pazar arastirmasi boliimleri kuruldu.

" Devrez, Giiney (1971). Piyasa Arastirmasinda Bilgi Toplama Metotlar1. Seving Matbaasi. sf.15.
? Erol, ibrahim (1998). Uluslararas: Pazarlama. Emek Matbacilik. Manisa. sf.4.



Bir siire satig, reklam ve pazar arastirmasi bdliimleri ya birbirlerinden
bagimsiz ya da satis kisminin yonetimi altinda ¢alistilar. Bu durumda ¢ogunlukla
agirlik en eski ve biiylik bolim olan satig boliimiine veriliyor, diger islevler ihmal
ediliyordu. Sonugta bir¢ok firmada pazarlama béliimleri olusturuldu. Bu yeni boliim
satig, reklam ve pazar arastirmasina ek olarak, miisteri hizmetleri, fiyatlama, {iriin
arastirma ve gelistirilmesi ¢alismalarini da yonetir hale geldi.

Uluslararas1 pazarlamanin ulusal pazarlamadan farkliliklari, pazarlama
teknikleri ile ilgili olmayip, degisik iilkelerin birbirinden farkliliklar1 ve artik i¢ pazar
yerine, ¢ogu kez birden ¢ok dis pazarlarla ugrasiyor olmasindan kaynaklanmaktad1r3.

Pazarlama kavraminin gelismesi ile firmalar kabul ettiler ki firmanin amaci
belli bir iiriinii satmak degil, saptayacagi muhtemel miisteri kitlesinin ihtiyaglarina
cevap vermek olmalidir. En yiiksek ve siirekli kar yolu budur. Ciinkii belli {iriin veya
hizmetler kullanigsiz, aranmaz, istenmez, begenilmez hale gelebilir ama kisilerin
ihtiyaclar kalicidir ve toplumun gelirinin yilikselmesi ile de artmaktadir.

Dolayisiyla pazarlama kavrami pazarlamanin amacini mal satmak degil,
secilmis muhtemel miisterilerin sorunlarina ¢6ziim getirmek olarak tanimlar.
Pazarlama i¢in mal veya hizmet, miisterisinin bir sorununu ¢6zmeye yarayan bir
aractir.

I¢ piyasay1 hedef almis pazarlamaci ile uluslararasi pazarlamacinin amag ve
temel islevleri aynidir. Ayri olan , i¢inde calistiklar1 ortamdir. Uluslararasi
pazarlamacinin miisterileri kendi iilkesinin disindaki bir iilkede veya iilkelerdedir.
Dolayist ile pazarladig iiriin veya hizmet en azindan bir devletlerarasi sinir1 gegmek
zorundadir. Sinir1 gegcmek demek degisik para birimleri, glimrilkk mevzuatlari,
yasalar, bankacilik sistemleri, dil ve kiiltlirler, ekonomik ve politik sistemlerle
karsilasmak demektir.Uluslararas1 pazarlamacini karsilastigi  kontrolii disindaki
degiskenler ¢ok ve caprasiktirlar. Bu da uluslararas1 pazarlamanin hem zorlugunu
hem de heyecan ve zevkini yaratir.

Satis mal pazarlama zincirinin bir halkasiysa, ihracat da uluslararasi
pazarlama ¢alismalarmin bir parcasidir. Ulke icinde iiretilen bir iiriiniin yurtdisina
sevki ve karsiliginda iilkeye doviz yani uluslararasi gecerliligi olan paranin girmesi
thracat1 olusturur. Ayni bicimde uluslararas1 doviz karsiligi piyasaya Tiirk firmalar
tarafindan sunulan tasimacilik, bankacilik, insaat gibi hizmetler de ihracat kapsamina
girer.

Konuya sadece liretilen iirlinlerin ihracati diye yaklasirsak basarimiz sinirh
olur. Thracatimiz temel iiriinlerimizin geleneksel alicilarinin istemleri ile siirl kalir.
Eger amacimizi memleketimizin disindaki pazarlarin ihtiyaglarimi saptamak ve

> Akat, Omer (2001). Uluslararasi Pazarlama Karmasi ve Yonetimi. 4. Baski. Ekin Kitabevi
Yayinlar1. Bursa. sf. 4.



karsilamak olarak tanimlarsak yeni pazarlar bulabilir, yeni ihra¢ iiriinleri gelistirir,
reklam ve tanitma c¢aligmalart ile onlar1 dis pazarlara kalict bir sekilde
yerlestirebiliriz.

Yiiksek bir giimriik duvari ile korunan i¢ piyasanin disina ¢ikmak ve dinamik
rekabet ortami ile karsilasmak firmayr ve iiriinlerini daha ¢agdas ve verimli hale
getirecek, bu i¢ piyasadaki basarisina da katkida bulunacaktir.Uluslararasi pazarlara
agilmak firmay1 gelecegin getirecegi kosullara hazirlayacaktir®.

2.1. Organik Biiyiime

Giliniimiizde isletmelerin amaci, varliklarini siirdiirebilmek, bagimsizliklarini
koruyabilmek, riskleri en az seviyeye indirmek, biliyiime oranlarini en iist diizeye
cikartmak, finansman gereksinimini karsilayabilmek icin yeterli i¢ ve dis kaynaklar
yaratabilmektir. Biiylime, belli bir zaman zarfi igerisinde, firmanin belli bir 6l¢ekten
baslayarak, yapisini meydana getiren maddi ve manevi unsurlarda meydana gelen
niteliksel ve niceliksel bir takim degisim ve gelisim faaliyetidir.

Isletmeler biiyiirken ve gelisirken, daha fazla sorunla karsilasmamak igin, ilk
olarak biiylime siirecinin yonetilmesi gerektigini kabul etmek zorundadirlar.
Sirketlerin biiyiimesini saglayan birbirinden farkli giidiiler vardir. Ekonomik olmak,
en temel giidiidiir. Ekonomik kosullar, rekabet ortami, c¢evre kosullari, miisteri
ihtiyaglarinin artmasi, gelisen teknoloji gibi kosullar, isletmeleri biiylimeye iter.
Sirketler biiyiiyerek, cesitli avantajlar elde etmek ister. Bu avantajlari, pazar paylarini
arttirmak, maliyetleri diisiirmek, dretim kalitelerini arttirmak, pazarlarim
genisletmek, biiyiime sayesinde olusan finansal kolayliklardan faydalanma seklinde
siralamak miimkiindiir. Biliylime giidiistiniin kaynagini inceledigimizde bu giidiiniin
yalnizca ekonomik olmadigin1 goriiriiz, psikolojik etmenlerde sirketlerin
biiyiimesinde etkili olur. Bunun haricinde dinamizm, rakiplerle kendini kiyaslama,
basarili olma ve yaraticilhik gibi psikolojik faktorler de sirketleri biliylimeye
yonlendirir. Sirketler varolabilmek ve devamli olabilmek icin izlemeleri gereken en
onemli stratejiler biiyiimeye dayalidir. Firmalar sinerji ve deger yaratma araciligiyla
biiyiime anlaminda birbirinden ¢ok farkli stratejiler izleyebilirler.

Biiylime, mevcut pazarlarda pazar paym artirarak ve yeni pazarlara girerek
ya da yeni pazarlar yaratarak olacak sekilde iki yolda gerceklesmektedir. Biiylime
genelde miktar artigi olarak algilansa da, sirketlerde biiyiime miktar artis1 degil,
degisim ve hacim artis1 anlamma gelmektedir. Yani biiylime, sadece maddi
faktorlerin nicelik olarak artisin1 degil, ayn1 zamanda niteliksel degismelerini de
icermektedir. Bu tiir biiylime, isletmenin kaynaklar1 ve boyutunda gergeklesen yavas
ve planlt bir gelisimi ifade etmektedir. Bir isletme, kazancini her yil ise geri
dondiirerek igeriden biiyliyebilmektedir. Bu da, iiretimin ve isletmenin cirosunun

* Kozlu, Cem (1998). Uluslararas: Pazarlama, Ilkeler ve Uygulamalar. 6. Baski. Tiirkiye Is Bankasi
Kiiltiir Yayinlari. Ankara.



bliylimesine yol agar. Organik biiyiime yavas olmakla beraber, var olan Orgiit
yapisinda oldukca az degisiklik gerektirmektedir, dolayisiyla bu tiir bliyltime kolayca
planlanip idare edilebilmektedir’.

Biiylime, satiglarin artmasi, kar edilmesi, hacim artisi, niceliksel veya
niteliksel biiyiikliiklerle ifade edilebilir. Biiyiime, mutlaka dikkatli olarak
planlanmalidir. Biiylime esnasinda, organizasyon yapisinda cesitli degisiklikler
yapilmas1 ¢ok normaldir. Sonradan ortaya c¢ikabilecek bazi problemlerin Oniine
geemek icin, mevcut insan giicli ve gelecekteki organizasyon yapisi, yonetim
tarafindan 6nceden belirlenmelidir. Ayrica, firmanin pazardaki durumu ve konumu
analiz edilmeli, giiglii ve zayif yonleri, firsatlar, tehditler, bunun disinda, sirket
hedefleri belirlenmeli ve bu durum ¢ok iyi bir sekilde analiz edilmelidir®.

Biiylime, firma yapis1 ve ¢alisma yontemleri ile ilgili ¢esitli degisiklikleri de
gerektirecektir. Boyle bir degisim i¢in firma sahibinin esnek ve yeni fikirlere agik
olmasi gerekmektedir. Yeni miisterilere ve rekabet yontemlerine sahip olan, gelisen
ve biiyiiyen firmalar, degismeye egilimlidirler.

Isletmeler genelde ekonomik faaliyetlerini siirdiirmek, mal ve hizmet
tiretmek, pazarlamak ve kar etmek isterler. Organik bir yapiya benzetilebilecek
isletmeler kurulur ve biiyiir, siirekli degisim ve gelisim i¢inde olurlarsa basari
kazanir. Isletmelerin bilyiimesi, isletmenin ihtiya¢ duydugu parasal destegi yaratan
ve organizasyon yapisindaki degisiklere sebep olan bir faaliyettir.

Isletmelerde, birgok biiyiime ¢esidi vardir. Isletme, kendi iginde biiyiiyecegi
gibi baska sirketlerle birleserek, satin alarak ya da ortakliklar kurarak da biiyiiyebilir.
Alnabilecek yanlis kararlar ile sirketler tamamen yok olabilir, hisse senetlerinin
biiyiik kismm elden ¢ikarmak zorunda kalabilir. isletmeler yatay, dikey, dairesel
veya ¢apraz sekilde de biiyliyebilirler. Bu biiyiime cabalari, yoneticiler tarafindan da
desteklenen faaliyetlerdir. Ciinkii biiyiiyen isletmelerin yoneticileri de biiylimenin
saglayacagi imkanlardan faydalanacaklardir.

Biitiin isletmeler faaliyetlerine, tek bir isletme olarak baglarlar. Karlilig
artirmak i¢in diisiik maliyet ve farklilasma iizerinde dururlar. Yeterli finansman
kaynagi sagladiklarinda ise isletmeler biiylime hedefine yonelirler. Ekonomi
biiyilidiikce, isletmelerin biiyiime siirecine girmesi kacinilmazdir. Biiyiime bi¢iminin
karsilastirilmasinda, isletmenin mevcut durumu, faaliyet gosterdigi pazar, talepler,
rakiplerin biiylime modelleri ve ekonominin gidisat1 nemlidir.

Temel hedefi karliligini maksimuma c¢ikarmak olan isletmeler, bunu
gerceklestirirken ayn1 zamanda da biiyiirler. Ozellikle, ekonomide yapisal
degismenin hizlandig1 bu yillarda, isletmelerin biliylime siireci hiz kazanmistir.

> http://www.du.ac.in/coursematerial/ba/esb/Lesson_10.pdf. sf. 141
% Hart, P.E. (1962). The Size and Growth of Firms. Economica. New Series. Vol.29. No.113. pp.29-39
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Pazarin biiyiimesi ve artan talep karsisinda pazarda kalmak isteyen firmalar igin
bliylime kaginilmazdir.

Organik biiyiime, var olan yap1 iizerine yeni ve farkli bir seyler katmaktir.
Organik biiylime eski bir yapiy1 onarmak, restore etmek gibidir. Hem bir restorasyon,
hem de yeni bir yapr ortaya g¢ikarmaktir. Bu tiir biliylime, mevcut faaliyetlerin
genisletilmesi ile birlikte gerceklestirilir. Isletmeler kendi var olan kaynaklarina
dayanarak, i¢ biliylimeye giderler. Yeterli kaynak bulundugunda isletme, iretim
seviyesini arttirarak pazar faaliyetlerini c¢ogaltabilir ya da yeni pazar arayisina
girebilir.

2.1.1. Organik Biiyiimenin Tanimi

Organik biiylime, digsal olarak yani dig etkenlerle gergeklestirilen bliylimeden
¢ok, bir firmanin igsel ve kendi kendine bilyiimesidir. I¢ biiyiimede olarak
adlandirilan organik biliylime; herhangi bir dis etkilesim s6z konusu olmadan
isletmenin igerisinde gerceklestirdigi stratejiler ile ekonomik, fiziksel, orgiitsel ve
sosyal alanlarda biiyiimeyi ifade eder’. Organik biiyiime bir firmanimn pazar payini,
yeni Uriinler gelistirerek ve mevcut lriinlerle yeni pazarlar bularak gelistirmesi
demektir. Biiylime, organik oldugu zaman firmay1 giiclii kilar. Organik biiylime,
firma iginden saglanir, sirket birlesmeleri ile saglanabilecek biiylimenin diginda

kalir®.

Organik biliylimeye, hedef miisterilerine yeni ve farkli bir iirlin sunmak,
ihtiyac1 ortaya ¢ikararak yeni bir pazar gelistirmek, yeni bir is modeli sunmak ya da
mevcut yetenek ve becerileri arttirarak farkli sektorler bulmak, verimliligi arttirmak,
pazar paymi yiikseltmek gibi biliyiime sekilleri drnek verilebilir. Aslinda bu biiyiime
sekli istikrarli biiyime hedefi olan her firmanin izlemesi gereken yollari
kapsamaktadir’. Biiyiime hizinin istenilen seviyeden diisiik oldugu isletmelerde
organik bliylime tatmin edici olabilirse de sermaye ihtiyacinin kisa bir siireye
yogunlastig1 hizli biiylime durumunda etkin bir yontem sayilmaz.

I¢ biiyiime dort sekilde olur;

e Ekonomik biiylime
e Fiziksel biiyiime

e Sosyal biiylime

e Orgiitsel biiyiime

7 Onal, Giingdr (1993). Temel Isletmecilik Bilgisi. M.U. Nihad Sayar Egitim Vakfi Yaynlari.
Istanbul. sf. 82.

8 Bas, 1.Melih (1990). Sirket Biiyiimelerine Finansal Bir Bakis: Ozellikle Birlesmeler. Verimlilik
Dergisi. sf.43-56.

’ Evans, D.S. (1987). The Relationship Between Firm Growth, Size and Age: Estimates for 100
Manufacturing Industries. USA: The Journal of Industrial Economics . Vol. 35. No:4. pp.567-581.
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Ekonomik biiylimede firmalar, sermayelerini arttirarak, yeni finansal
kaynaklariyla mevcut iiretim diizeylerini arttirirlar ya da yeni {iriin iiretimine girerler.

Fiziksel biiyiimede, hammadde gibi elindeki adetlerin artmasi ydniinde
gerceklestirilir.

Sosyal biiylimede, isletmenin itibarinin artmasini gosterir ve firmanin imaji
belirir. Orgiitsel biiyiimede ise, isletme organizasyon yapisinin, isletme biiyiidiikge
daha degismesi ve gelismesi gerekir. Bunun i¢in yeni boliimler ve sorumluluklar
dogar, firmanin bunlar1 gergeklestirebilmesi igin Orgiitsel biliyiime yoluna gitmesi
gerekir'.

2.1.2. Organik Biiyiime Stratejileri

Sirketlerin temel amacini para kazanmak ve bu amagla gelismek, biiyiimek
oldugu igin, bu biiylimenin gerceklesebilmesi icin daha kaliteli veya daha c¢ok
tiretmek yerine firmalarin farklilagsmasi1 gerekmektedir. Verimliligi arttirip maliyetleri
diistiriirken ayn1 anda karliligi arttirip satig gelirlerini yiikseltmek gerekmektedir.
Bunun i¢in insana dayali yatirimlar da yapilmalidir. Organik biiylimenin temeli,
sirket icerisinde yaraticilik ve farkli diisiince potansiyelinin kullanilmasina dayanir.
Bu da takim calismasini gerektirir ve sirket igerisindeki yaraticilik kiiltiiriiniin
gelismesini tesvik eder''. Organik biiyiime stratejileri 6zellikle eldeki varliklari
cogaltma, teknolojiden faydalanma, daha basarili miisteri iliskileri yonetimi, yenilik
yonetimi ve pazarda yer alan bosluklar1 dolduracak iirlinlere iliskin siireclere
odaklanan stratejilerdir ve birka¢ yila yayillan kademeli bir biiyiime siirecini
beraberinde getirir.

Karl1 bliylimek isteyen sirketlerin oniinde {i¢ farkli segenek bulunmaktadir:
1. Mevcut iste biiylimek,
2. Komsu alanlarda biiyiimek,
3. Yabanci olan yeni alanlarda biiytimek.

Bunlardan en riskli olan1 yabanci alanlarda biliylimektir. Bilinmeyen
sektorlerde uzmanlia sahip olunamayacagina gore, basart sanst daha diisiik
olacaktir. Bu dogrultuda sirketlerin biiylime yollarini1 mevcut iste ve komsu alanlarda
aramasi akillica olacaktir. Hatta dncelikle mevcut iste biiylimesi, ancak oradaki tiim

' Biiker, S. ve Sevil, G. (1996). Isletmecilik Bilgisi. Anadolu Universitesi Yaymlari. Yayin No.734.
sf.334.
1 http://www.slideshare.net/belbags/nnovaton-presentaton-turksh
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olanaklar tiikendigi takdirde komsu alana odaklanmasi daha da akilli bir
yaklagimdir'.

Etkin bir organik biiyiime gergeklestirmek i¢in vizyona sahip olma
asamasindan gecmek gerekmektedir. Ne yapmak istenildigi bilinmelidir. Daha sonra
yaratmak istenen sonug¢ tanimlanmalidir. En yetenekli insanlari, organik biiylimeye
ayirmak gerekmektedir'’.

2.1.2.1. Yatay Biiyiime

Yatay Biiylime, isletmelerin, ayni iiretim alaninda, faaliyet boyutlarim
genisletmesidir. Yatay biiylime, isletmelerde degisik sekillerde olabilir. Bunlardan en
bilindik olarak uygulananlar, triin farklilastirmasi ve pazar farkhlastirmasidir'®.
Yatay biiylime, bir isletmenin pazar payini artiracak yonde biiylimesidir.

Yatay biiyiime, isletmenin rekabet giiciinii arttirir. Uriin Farklilastirmasi, ayni
trlintin degisik 6zelliklerle piyasaya siiriilmesidir. Pazar farklilastirmasi, isletmenin,
riinlerini farkli pazarlarda yayginlastirilmasini ifade eder. Yeni pazarlara
yonelmekle, iiriinlere olan talepte ve satiglarda artis saglanabilir. Yatay biiylime
sonucu yeni birlesme ve satin almalar sz konusudur. Boylece sektordeki rakipler
elimine edilmis ve elde edilen sirket ile yeni pazarlara girme imkani dogmus olur'.

2.1.2.2. Dikey Biiyiime

Dikey biiylime girdi iiretiminden perakende satisa kadar birbirini izleyen
asamalarin ayni firma biinyesinde toplanmasidir. Ornegin hammadde, ilk madde
tiretiminden nihai mamiiliin pazarlanmasi asamasina dek ticaret zincirinin farkl
halkalarinda faaliyet gosteren isletmelerin birlesmesi ya da bir firmanin yatirimlarini,
bu amact saglayacak sekilde yonlendirmesi, dikey biiyiime olarak
nitelendirilmektedir'.

Dikey biiylime bir isletmede yatirimlarini kendi iiretim alaninda, iiretimden
hammaddeye dogru ya da iiretimden pazarlamaya dogru yonlendirmesi yolu ile
saglanabilecegi gibi, iliretim ve pazarlamanin c¢esitli asamalarinda yer almis
isletmelerin gruplasmasi ilede saglanabilir.

"2 http://www.fedtraining.com.tr/Inofed.asp?MakaleI D=1

13 Ertiirk, Miimin (1989). Isletme Yonetimi. Mersin. sf.53.

' Ljiri, Y. and Herbert, A. Simon (1967). A Model of Business Firm Growth. Econometrica. Vol.35.
No:2. pp.348-355.

'S Pearce, John A. and Robinson, Richard B. (1994). Competitive Strategy. 5th Ed. Irwin Pub. USA.
pp- 233-234

' Dikmen, Cigdem (1991). Kiigiik Isletmelerde Biiyiime. isletme Fakiiltesi Dergisi. istanbul. Cilt 20.
Say1 1-2, sf.59.
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Dikey biiyiime, geriye ve ileriye olmak iizere iki yonde gerceklesir. Geriye
dogru dikey biiyiimede firma, daha dnce satin aldig1 {iriinleri kendisi liretmeye baslar.
Bu biiylime seklinin uygulanmasinda bazi1 noktalara dikkat edilmelidir.

- Isletmenin iiriinleri iiretmek igin yeterli kaynaga sahip olmamasi,
- Saticilarin yiiksek karlilik ile ¢alismast,

- Uriinlerin zamaninda ve hedeflenen kalitede saglanamamast,

- Satici isletmelerin az sayida olmasi

durumlarinda, geriye dogru biiylime tercih edilir.

Ileriye dogru dikey biiyiime, isletmenin iirettigi mallarin tiiketicilere gegmesi
sirasinda gerceklesir. Isletmenin iirettigi mallar icin satis organizasyonu kurmasi
durumunda, ileriye dogru dikey biiyiime séz konusudur. ileriye dogru dikey biiyiime
i¢cin bazi kosullar gereklidir:

- Uretilen mallar i¢in dagitim sistemi kuracak kaynagi varsa,

- Dagitim kanallarinda sikisiklik ve bunun sonucunda gecikmeler s6z konusuysa,
- Pazarlama kanal1 ¢ok uzun ve yiiksek fiyat artis1 getiriyorsa,

- Isletme ¢ok teknik bir iriinii iiretiyorsa,

- Dagitim kanallarindaki isletmeler uzmanlagmamaissa,

- Isletme biiyiiyen bir endiistri dalinda calisiyorsa,

ileriye dogru dikey biiylime uygun olur.
2.1.2.3. Capraz Biiyiime

Capraz biiylime, bir isletmenin kendi esas faaliyeti disindaki sektorlere de
yatirim yapmasi veya baska is kollarinda faaliyette bulunan isletmeleri satin almasi,
yonetimleri ele gecirmesi ya da onlarla birlesmesidir.

Bir isletmenin faaliyette bulundugu is kolundan farkli is konularindaki
isletmelerle birlesmesi ile ¢apraz biliylime gerceklesmektedir. Diger bir deyisle,
Farkli mal veya hizmet iireten isletmelerin birlesmesi ¢apraz biliylimedir. Capraz
birlesmeye Ornek verecek olursak lastik iireten isletme ile suni elyaf iireten
isletmenin birlesmesidir. Capraz birlesmeyi finansal nedenler gerektirebilir.
Isletmedeki sermaye fazlasim daha karli bir iste kullanmak icin ve her iki tarafa
istiinliikler getirmek i¢in basvurulur. Satin alinan isletmenin sorunlarinin farklh
olmasi birlesen iki igletmenin ydnetim sorunlarinin fazla olmamasi sonucunu
dogurabilir. Birlesen iki isletmenin pazarlama, iiretim teknikleri, tedarik yontemleri
farkli oldugundan yonetim bicimleri degistirilmeden birlesen isletmeler kendi
sorunlarini ¢6zmek durumundadir.
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2.2. Inorganik Biiyiime

1990’11 yillar, kiiresel pazarlarda rekabet avantaji olusturacak ve koruyacak
kiiresel stratejilerin 6nem kazandigr yillar olmustur. Kiiresel stratejiler, rekabeti,
uluslararast boyuta tasiyan daha cok isletme dis1 faktor ve gelismelere odakl
stratejilerdir. Gilinlimiiz isletmelerinin stratejik yonetimlerinde, isletmelerin hayatta
kalabilmek, pazar paylarini arttirabilmek ve degisen cevre faktorlerine uyum
saglayabilmek amaciyla isletme dis1 biliylime stratejileri gelistirmelerinin dnem
kazandig1 goriilebilir.

2.2.1. inorganik Biiyiimenin Tanim

Isletmelerin uyguladigi bir diger biiyiime stratejisi; maliyetleri diisiirmek,
katma deger yaratmak ve karlilig1 arttirmak, rekabet avantaji saglamak, riski
azaltmak, 6l¢ek ekonomisinden faydalanmak, teknoloji transferi yapmak, daha iyi bir
yonetim ve insan kaynagina sahip olmak gibi ¢ok ¢esitli sebeplere dayanan inorganik
biiyiimedir. Isletmeler biiyiime ve gelisimlerini kendi sahip olduklar1 kaynaklarla
gergeklestirebildikleri  gibi, diger isletmelerin kaynaklarmmi kullanarak da
saglayabilirler.

Inorganik biiyiime, bir isletmenin hayatta kalmasi icin temel bir unsurdur ve
globallesme ile birlikte daha fazla 6nem kazanmistir. Siirekli olarak artis gosteren ve
rekabet ortaminda isletmeler hayata kalma amaclarim1 geceklestirebilmek icin ya
kendi imkanlar1 kullanacak (organik biiylime) ya da dis kaynaklardan
yaralanacaklardir (inorganik biiyiime).

Isletmeler, biiyiime ve gelismelerini sadece kendi ¢aba ve kaynaklariyla
gerceklestirebilecekleri gibi, bunu lilke i¢inde veya disinda faaliyet gosteren baska
isletmelerin kaynaklarin1 kullanarak da saglayabilirler. Dis biiylime kavrami ile bir
isletmenin kendi iilkesinden veya iilkesi disinda faaliyet gosteren isletmelerin kaynak
ve kabiliyetlerinden yararlanmak sureti ile hem kendi iilkesinde hem de kendi
tilkesinin digindaki tilke pazarlarinda biiyliylip gelismesi ifade edilmektedir.

Giliniimiizde gittikge yayginlasan bir stratejik alternatif konumundaki dis
bliylime, iki ya da daha fazla sirketin birlesmesi temeline dayandigindan, ya birinin
digerlerini kontrolii altina almas1 ve kontrol altina alinan isletmelerin yasal varligin
yitirmesi, ya da birlesen tiim isletmelerin eski kimligini kaybederek yepyeni bir
isletmenin ortaya c¢ikmasit seklinde gergeklesmektedir. Baska isletmelerle
gergeklestirilen birlesme ve satin almaya dayali biiyiime, calismanin esas konusu
olmasi nedeni ile lgiincii bolimde detayli olarak incelenmis, bu bolimde ise
inorganik biiylime ¢esitlerinden sadece stratejik ittifaklara yer verilmistir.

13



2.2.2. inorganik Biiyiime Stratejileri

Iki ya da daha fazla isletmenin bir araya gelmesi temeline dayanan inorganik
bliylime stratejileri; birlesme, satin alma ve stratejik ortaklik yoluyla isletmelerin dig
bliylimesi olarak kabul edilir. Bu durumda bir isletmenin diger isletmeleri kontrolii
altina almas1 ve kontrol altina alinan isletmelerin yasal varligimi yitirmesi, ya da
birlesen tiim isletmelerin eski kimliklerini kaybederek yeni bir isletmenin ortaya
¢ikmasi s6z konusu olabilecegi gibi”, isletmelerin belirli konular {izerinde anlasarak
birlikte hareket etmeleri ve ortaklik kurmalarida miimkiindiir.

' Eren, Erol (2006). Stratejik Yonetim. 3. Baski. T.C. Anadolu Universitesi Yaynlar1. No:1491.
Eskisehir. sf. 150.
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3. ORGANIK VE INORGANIK BUYUME
STRATEJILERININ DETAYLANDIRILMASI

Genel olarak isletmeler, ekonomik faaliyetlerini devam ettirmek, mal ve
hizmet {retmek veya pazarlamak, bu yolla kar elde etmek ve biiylimek isterler.
Yapist organik olan igletmeler kurulduktan ve belli bir agamaya geldikten sonra
bliylime ihtiyac1 duyarlar, bu nedenle insanlarda oldugu gibi isletmeler i¢inde bir
dogal gelisimden s6z etmek miimkiin.

Siirekli degisen ekonomik faktorler, cevre kosullari, gelisen teknoloji, miisteri
talebinin artmasi, rekabet ortami gibi unsurlar isletmeleri biiyiimeye iter. Isletmeler
ancak bu gelisme ayak uyurda bildikleri zaman i¢inde olduklar: faaliyetlerinde asama
kaydederler ve basari elde ederler.

Biiylime, ayn1 zamanda daha fazla tiiketici kiitlesine hitap etmeyi gerektirdigi
icin, onlarin talep ve ihtiyaglarina daha uygun gelecek firtinler iiretilmesini, eski
tirtinler iizerinde bazi degisiklikler yapmayi, veya yeni Ozelliklere sahip iiriinler
tireterek faaliyet farklilagtirmasini gerektirecektir.

Isletmenin faaliyet alanim1 genisletmesi ve iiriinlerini g¢esitlendirmesi, onu
zorunlu olarak is yap1 degisikliklerine, dolayisi ile reorganizasyon yapmaya itecektir.
O halde, gorevler, yetki ve sorumluluklar nitelik itibariyle biiylik gelisme
kaydedilecektir.

En genel anlamu ile biiylime, bir is hacmi artis1 belirtmektedir ve bu nedenle
biiyiime yonetilmesi gereken bir olusumdur. Isletmeler agisindan biiyiimeye
bakildiginda ise, Oncelikle biliylime ve biiyilikliik kavramlar arasindaki farka
deginmek gerekir. Biiylime, belirli bir zaman igerisinde isletmenin belirli bir faaliyet
hacmine ulagmas1 siirecini; biiylikliik ise; isletmenin giincel veya herhangi bir
zamandaki faaliyet hacmini ifade etmektedir.

Biiylime, baska bir ifadeyle, bir firmanin basarisinin etkisi olup ayn1 zamanda
da degisken dinamik bir olaydir. Ekonomik prametrelerin degismi ile birlikte isletme
biiyiimesi yapisal bir degisimi gerektirmektedir. Isletmenin ortalama biiyiikliigiiniin
artmast verimliligin azalmasi i¢ ve dis uyumun giiglenmesi personelin motivasyon
diizeyinin diismesi ve maliyetin yiikselmesi gibi ¢ok énemli sonuglara yol acabilir.
Isletme biiyiidiikce esenkligini kayip eder ver kararlarin alinmasi ve degisen isletme
i¢i ve ¢evre kosullara uyumun saglanmasi giiclesebilir.
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Personel sayist artikca onlar1 yonetme ve belli bir amaca dogru gotlirme
giicliikleri personel sayisindaki artis hizindan daha hizli artabilir.

Giliniimiiz itibariyle daha c¢ok kurumsal biiyiikliigiin, kiiciilme yoniinde
hareket ettigini sdoylemek miimkiin. Hareket eden ve uyum saglayabilen her sey
biiyiir ve vizyonu dogrultusunda her firma biiyiime arzusunda olacaktir. Isletmenin
ozelliklerine, kiiltiirline ve sahip oldugu alt yapisina gore biiylime belli bir hizda
gerceklesir. Biiylime basarilmasi zorunlu bir olgu haline gelimistir. Dinamik isletme
kavrami, siirekli degisimi olmasi gereken Olcekle gerceklestiren firmalar igin
kullanilmaktadir. Kavram olarak “biiyiime” kavrami bir degisim siirecini
belirtmekteyken, “biiylikliik” kavrami ise zaman igerisindeki bir kesiti ifade
etmektedir.

Isletmelerin bilyiimesi ¢ok yonlii ve komplike bir siirectir. Her seyden 6nce
isletme dinamik bir yapiya sahiptir ve varligini siirdiirebilmesi biiyiimesine baglhdir.
Biiylim ise bir anda olmaktan ¢ok, belirli kararlar ve asamalarla ortaya ¢ikan bir
sonugtur. Isletmenin kuruldugu andaki biiyiikliigii ne olursa olsun, her isletme
kendisini biiyiimeye gotiirecek birgok etken sebebiyle s6z konusu siireci seceilir ve
bulundugu biiyiikliikten daha yiiksek bir diizeye c¢ikabilir. Isletmelerin neden
bliylimek ve bu yola devam etmek istedikleri, isletmeleri bu denli karmasik bir
siirece yonelten etkenlerin neler oldugu gibi sorulara yanit ¢ok degisik faktorlere
baglhdir.

Olgek ekonomileri ve kullanilmamis kaynaklarin belirlenmesi, daha fazla
uzmanlasma, kaliteli iiriinler iiretebilme, rekabette avantajli hale gelme, yoneticilerin
prestij ve firma imajini olusturma, daha gii¢lii olma ve sonugta ¢evreye hakim olma
arzusu, ayrica biitiin bahsedilen nedenleri beraberinde saglayabilecek kar elde etme
arzusu isletmeleri biiylimeye yoneltmektedir.

Piyasa ekonomisi ic¢inde rakiplerin biiyiidiigli varsayilirsa, biiylimesini
saglayamayan isletmelerin giderek kiigiildiiklerdir. Bu tiir isletmeler yiliksek
maliyetle ve diisiik {iretim kapasitesiyle ¢alismak durumuda kalacaklarindan zamanla
varliklarim1 siirdiirme giiciinii kaybederek oliime ve kapanmaya mahkum olurlar.
Ideal olan isletmenin &l¢iilii bir sekilde ne gereginden fazla nede az biiyiimesidir. Bu
baglamda optimal biiyiikliik kavrami ortaya c¢ikmaktadir. Optimal biiyiiklik,
isletmenin ekonomik, fiziksel ve sosyal kaynaklar1 ve g6z oniine alinarak iiretim ve
satiglarin en iyi diizeyde gergeklestirildigi en uygun biiylikliikk noktasidir ve bu
nedenle isletme optimal biiyiikliigiin gerisinde ya da ilerisinde oldugu zaman ¢esitli
sikintilar ve darbogazlarla karsilasir.

Bir isletmenin esas gorevi, tedarik piyasalarindan temin edilen {iretim
faktorlerini iiriine doniistiirmektir. Uretim faktorleri ise isletmenin satin aldig1 veya
faaliyetlerinde kullanmak tizere imal ettigi hammadde, malzeme, makine gibi maddi
isgiicli ve yonetim gibi unsurlardir. Sahip oldugu kaynaklardan isletmelerin verimli
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sekilde yararlanma arzusu, rasyonellik geregidir. Eger isletme kaynaklarindan
optimum diizeyde olarak yararlanamiyorsa ve biiylime kaynaklar1 daha etkin ve
verimli kullanilmasina imkan verecek ise, bu taktirde durum isletmenin biiyiimesi
icin yapilacak 1iyi bir neden olacaktir.

3.1. Organik ve Inorganik Biiyiime Stratejileri Arasindaki Farklar

Isletmeyi biiyiimeye iten ana sebeplerden birisi de biiyiimenin ve biiyiikliigiin
sagladig1 ekonomilerdir. Bu kapsamda, biiylime, iiretken birimlerin d6lgek biliytikligt
arttirildikga, toplam maliyetlerin azalmasi olarak tarif edilebilir. Isletmenin daha
bliyiik 6lgeklerde faaliyete gecirilmesi sonucu, i¢ bilinyesindeki sartlarin degismesinin
isletme maliyetlerinde yapacagi olumlu etkiler, biiylimeyi etkileyen eden olumlu
nedenlerdir. Isletmelerin varoluslarini agiklayan esas hedeflerinden birisi, zaman
zaman da en fazla 6nem verileni, ekonomik faaliyet sonucu, uzun donemde kar elde
etmek istemesi, kar maksimizasyonudur ve igletmeler firsatlari degerlendirerek bu
amaca ulagsmak isterler. Biiylime ve karlilik arasinda dogrudan pozitif bir iligki
oldugu kabul edildiginde, uzun vadede karlarin artmasi biiylimeyi hizlandirmaktadir.
Isletmelerin hayatta kalabilme ve biiyiimeleri, dnemli 6l¢iide tiiketicilerin istek ve
ihtiyaclarini karsilayabilmelerine baghidir. Talep olarak nitelendirilebilecek istekler
ve bunlar1 6n gorebilme yetenegindeki uyum, isletmelerin biiyliimesi lizerinde olumlu
etki yapacaktir.

Biiyiime sebeplerini Ozetlemek ve simiflamak gerekirse, isletmelerin
nedenlerini i¢ ve dis nedenler olarak iki baglik altinda toplamak miimkiindiir.

3.1.1. i¢ Nedenler

Isletmeler, calisanlarini verimli kullanmak amaci ile karlarmi arttirmaktadir.
Yeni is alanlarinda c¢alisanlarin motivasyonu artabilir, c¢ilinkii 6nceki islerin
monotonlugundan kurtulmus olacaklardir. Ayrica, biiylime, calisan verimliligini
olumlu yonde arttirabilir, ¢iinkii biiylime, ¢alisanlarina yeni 6diillendirme kapilarini
acmaktadir. Blyiik isletmeler, biinyelerinde, alaninda uzmanlagmis 6zel ¢alisanlara
yer verebilirler. Boylece, daha iyi perfomans artisi olabilir. Ydneticilerin psikolojik
durumlart da isletmeleri biiyiimeye sevk eden faktorlerden biri olabilir. Ciinki
yoneticiler daha biiyiik isletmeyi yonetmenin verecegi ego tatmin seviyesi ve sosyal
prestijden o6tiirti, isletmelerin biiylimesi i¢in verimli bir sekilde c¢alisacaklardir.

3.1.2. Di1s Nedenler

Isletmeler, iiriinlere olan talep adedindeki artislar, iiretim teknolojisindeki
gelismeler ve buluslar, biiyiik 6lcekli iiretimi daha verimli hale getiren teknolojik
gelismeler ve kiiresellesme sonucu kendilerini rekabet ortaminda bulmuglardir.
Isletmelerin uyguladiklar1 politikalar ve stratejiler de kiiresellesmenin etkisi ile
degisiklikler gdstermeye baslamistir. Isletmelerin boylesi dinamik ve karmasik bir
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rekabet ortaminda hayatlarin1  silirdiiriip, etkinliklerini  arttirabilmeleri  i¢in
izleyebilecekleri en belirgin stratejiler, bliyiimeye dayali stratejiler olmustur.

Bir¢ok isletmenin esas hedefi biiylimektir ve s6z konusu biiylime, satislarda,
yaratilan katma degerde, karlarda, personelde ya da kullanilan kaynaklarda
olabilmektedir. Biiylime faaliyeti, isletmeler i¢in tehditler yarattig1 gibi firsatlar da
yaratmaktadir. Bu tehditler ve firsatlar, isletmelerin gercek yasam ile karsi kars
gelmelerini saglamistir. Rakip isletmelerin yaptiklar1 girisimler, isletmelerin zayif
yonlerini yipratmistir ve bu durum biiylime senaryosu olmayan igletmelerin daha
uzun hayatta kalmalarina engel olmustur. Biiyiimenin gerceklestirilebilecegi firsatlar,
daha 1yi sekilde belirlenmelidir. Aksi halde karsilig1 olmayan biiyiime hareketleri,
isletmelerin gii¢ kaybina yol agar.

Biiylime i¢in 6z kaynaklardan yararlanabilecegi gibi, yabanci kaynaklara
basvurarak biiyiimenin gerektigi finansmani saglayabilirler. Isletmeler, biiyiimelerini
sadece finansal acidan saglamay1 istemezler. Isletmeler, rekabet icin yeni mal ve
hizmet {iretmek, teknoloji transferi gibi yontemlerle de biiylimeye yonelebilirler.
Isletmeler bunlar1 gergeklestirmek igin lisans anlasmalari, birlesme ve devralma ile
ortak girisim opsiyonlarindan faydalanirlar.

3.1.3. i¢ Biiyiime Stratejileri

Isletmelerin i¢ finansman yoluyla gerceklestirdigi biiyiimeye i¢ bilyiime adi
verilir. I¢ bilyiime stratejileri, yavas ve istikrarli biiyiime saglar ve isletmenin kendi
kaynaklarini ve biliylime parametrelerini kontrol edebilmesini saglamaktadir. Bu
stratejilerin dezavantaji ise isletmenin yeni {riin gelistirmesinin uzun zaman
alabilmesi ya da pahali bir iirlin getirildiginde, bu {iriin pazarinin olmadiginin ortaya
cikmasidir. Dogru zamanda, yeni iirlinlerin ve fikirlerin gelistirilememesi halinde,
isletmenin rekabet¢i iistiinliik saglamas1 imkansizdir. i¢ bilyiime yoluna gidilirken,
kaynaklarin, daha iyi kontrolii yaninda, basarisizlik olasiligimin da g6z oniinde
bulundurulmasi gerekir.

I¢ biiyiime sonucunda, isletmenin finansal anlamda gelismesi, sermayesinin
artirtlmasi, kaynaklarmin cogaltilmasi, orgiitsel yapisinin gelismesi, ¢esitlenmesi,
fiziksel olarak biiyiimesi, calisan sayisinin, kullandigi hammadde veya enerji
girdilerinin artmas1 s6z konusu olabilir. Orgiitiin kamu oyunda sahip oldugu imajin
ve yerin olumlu yonde degismesi ve firma degerinin artmasi da i¢ biiyiime olarak
adlandirilabilir.

Isletmelerin biiyiimesini igsel faktdrler ile birlikte dissal faktorler de
etkilemektedir. Isletme dis1 ekonomik sartlar, pazar, teknolojik gelisme gibi faktorler
isletmelerin, stratejik kararlar alarak biliylimeyi tercih etmelerinde, énemli bir rol
oynarlar.
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Dis biiyiime stratejileri de bir¢ok yarar saglamaktadir, ¢iinkii isletme disi
biiylime stratejileri basarili bir rakibin ele gegirilmesine izin vermektedir. Bunun yan
sira isletmeler, satin almalar gibi dis biiylime stratejileri ile uzman yonetim ekiplerini
de biinyelerine katmaktadir. Satislarda yasanan ciro artis ve pazar paymnin ya da
varliklarin hizli bir bigimde biiylimesi, dis bliylimeden yararlanan isletmelere ¢ekici
bir pazara hizli bir bigimde giris ve firsatlar1 zamaninda degerlendirme sansi
vermektedir. D1s biiylimenin maliyeti, dis biiylimeden beklenen getiriyi asabilir, ve
bunun gibi olumsuz etkiler dis bliylimenin avantajlarinin yaninda dezavantajlar1 da
oldugunu gosterir.

Birlesen iki isletmenin kiiltiirleri birbirine uymayabilir ve dis biiylimede
kullanilan isletmeden beklenen finansal ve yonetimsel talepler, bu isletmenin ilk
bastaki verimliliginin diismesine yol acabilir. Dig biiylimenin igletme ve yonetim
tizerindeki etkisi, ana isletme ile ele gecirilen isletme arasindaki iliskilere baghdir.
Eger, yeni bir birimin orgiitiine ve yonetimine karismayip, eskisi gibi faaliyetlerin
devam ettirilmesine izin verilirse, bliylimenin ana isletme tlizerindeki etkisi ¢ok fazla
olmaz. Basarisiz yonetim ve Orgilitlenme nedeni ile diisiik fiyata satin alinmis bir
isletme ise ana isletmenin bir boliimii haline gelebilir ve bu durum yeni gorevler ve
sorumluklar ¢ikaracagi i¢in ana isletme {izerinde etkisi fazla olur.

3.2. THY nin Biiyiime Stratejisinin Degerlendirilmesi

2003 yilinda, diinyadaki toplam yolcunun ancak %0.5" ini Tiirk Hava Yolar1
sirketi tagimaktaydi. 2012 yilinda Diinyada taginmis toplam tarifeli yolcunun %1,3’
tini THY tagimistir (39 milyon yolcu). Ancak bugiin, diinyadaki yolcularin % 1,2’
sini, ayrica transit yolcunun ise %3,6' simin tasimaciligi, Tiirk Hava Yollar
tarafindan yapilmaktadir. 2013 yili itibari ile Pazar paymi %1,5 seviyesine
yiikselmistir.

Tirk Hava Yollari, satin almalarla, organik olarak ya da baskalariin
yolcularini alarak, daha da fazla biiyiimeyi hedeflemektedir'®.

Havacilik sektoriiniin en 6nemli uluslararasi yayimlarindan olan ATW (Air
Transport World), Tiirk Hava Yollar1' n1, 2011 yilinda, pazar liderligi 6diiliine layik
gormiistii. Havacilik sektdriinde yakindan takip edilen ve itibart yiiksek bir yaym
kurulusu olarak degerlendirilen ATW’un “Pazar Liderligi” o6diili, 8 Subat 2011
tarthinde Washington DC’ de ger¢ekleseceklestirilen toren ile, Tirk Hava Yollar
Genel Miidiirii Dog. Dr. Temel Kotil tarafindan teslim alinmisti.

S6z konusu dergisinin editorli Perry Flint, “Pazar Liderligi” 6diili i¢in Tiirk
Hava Yollari’n1 segmekteki en biiyiik nedenleri, sektor icin olumsuz sartlar ile dolu
bir donemde, Tiirk Hava Yollari’nin siirdiiriilebilir hizli biiylime ve karliligi, ayni
anda basararak rekabet iistiinliigii elde etmesi oldugunu belirtmistir.

' http://www.airporthaber.com/thy-nin-buyume-stratejisi--22834h.html
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Tirk Hava Yollar’nin, kaliteli, karli ve siirdiiriilebilir biliylime stratejisi,
ornek bir model olarak tiim diinyaca kabul edilmistir. Tiirk Hava Yollar1, sektoriiniin
basaril1 startejileri sayesinde havacilik sektdriine yon veren bir havayolu sirketi
haline gelmistir'”.

Tiirk Hava Yollar1, diinya markast olup, diinyada etkin havayolu sirketi
olmak i¢in, ii¢ seyi yapmaktadir. Birincisi, giderleri yonetmek. Giderler ¢ok diisiik
olmak zorundadir. Ciinkii, yolcu ucuz bilet talep etmektedir. ikincisi, kaliteli olma
gereksinimi vardir. Yillardan beri, fiyatlarin artmamasi i¢in ¢ok titiziz davranilirken,
bunu yaparken de yolcuya hizmet ve ikram kalitesinde hi¢bir azaltma olmamuistir.
Ucgiincii olarak ise, basarili olmak i¢in marka olusturma gereksinimidir. Tiirk Hava
Yollar1 bunun icin sponsorluklar yapmakta ve reklamlar vermektedir. Manchester
United ve Barcelona futbol takimlarina yapilan sponsorlugu, diinyanin her yerinde
ilgili gormiistiir. Bu iki sehirden yapilan seferlerin yani sira, biitiin hatlarda ciddi
performans artislar: olmustur.

Dev havayollari, ard1 ardina zarar ederken, THY, kurdaki artisa ragmen, 2011
yilinin son ¢eyreginde 77 milyon lira net kar agikladi ve o donemde Avrupa
Havayollar1 Birligi'ne iiye havayollar1 % 5.8 biiylirken, THY,% 10 biiyiiyerek,
Avrupa'yl neredeyse ortalamada ikiye katlamistir. 2011 yilinin ilk 9 ayinda, Tiirk
Hava Yollari'nin satis gelirleri yiizde 35 artigla, 8.5 milyar liraya ulastmistir. Tiirk
Hava Yollar’nin yine ayn1 donemde faaliyet kari, 244 milyon lira olurken, kurdaki
degisiklikler nedeniyle 77 milyon lira net kar agiklanmistir. Sirketin sadece iiglincii
ceyrek faaliyet kari ise 510 milyon lira olmustur. Satig gelirleri ise li¢iincii ¢ceyrekte
gecen yila gore yiizde 41 artisla 3.6 milyar TL olarak gerceklesmistir. Uciincii
ceyrekteki ylizde 25 artigla birlikte ilk dokuz ayda arz edilen koltuk/kilometre'deki
toplam artis yiizde 24 olmustur. Ugiincii ceyrekteki yiizde 12 artisla birlikte, dokuz
aylik donemde tasinan yolcu sayisi 24.3 milyon olarak gerceklesmistir. THY, Avrupa
Hava Yollar1 Birligi'ne (AEA) iiye havayollar1 arasinda ise ilk 9 ayda yolcu sayisi
bakimindan yiizde 8.6'lik pazar payi ile dordiincii, arz edilen koltuk/kilometre
bakimindan ise yiizde 7.1'lik pazar pay: ile besinci sirada yer almaktadir. Avrupa
Hava Yollar Birligi'ne iiye havayollarinin toplam yolcu sayis1 gecen yila oranla ilk 9
ayda yiizde 5.8 biiylirken THY, ylizde 10 biiyiime ile Avrupa ortalamasini da ikiye
katlamustir.

" http://www.turkishairlines.com/tr-tr/kurumsal/basin-odasi/basin-bultenleri/5798/turk-hava-yollari-

2011-yilinin-pazar-lideri-secildi.aspx
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Sekil 1 — Yillara gore yolcu sayilar1 (Kaynak: THY Merkezi Veri Bankast)

Tiirk Hava Yollar ileriye doniik biiylime stratejisi ¢ergevesinde 2010' un son
ceyreginden itibaren ortaklik filosuna katilan genis gévde ugaklarla birlikte, agirlikli
olarak uzun hatlarda kapasite artisina gitmistir. 2011 yilmin ilk yarisinda, bu
durumdan kaynaklanan diisiik doluluk oranlari, utilizasyon kaybi1 ve birim
gelirlerdeki gerileme, karlilik tizerinde olumsuz etki meydana getirmistir. Tiirk Hava
Yollart, 2011 yilmin ilk 9 ayinda filoya eklenen genis govdeli ugaklarla, uzun
hatlarda biiyiirken yolcu sayisin1 da Avrupa Havayollar1 Birligi liyelerine gore yiizde
10 oraninda artirmayi basarmigtir™.

Tirk Hava Yollari, 2010 yilin ayn1 donemi ile karsilastirildiginda, toplam
yolcu sayist %9 artarak 6,7 milyona, toplam yolcu i¢indeki “business class” artis1 ise
%19’a ulasmistir. Bunun yani sira, kapasite yiizde 20, ilretim ise ylizde 14
arttirmistir. Elde edilen sonugclar, sektorde rekabetin arttigi donemde de Tiirk Hava
Yollari’nin saglikli biiytimesini siirdiirdiiglinii géstermistir.

2011 yilinin ilk ceyreginde, bir dnceki doneme oranla, cirodaki artis %27
gergekleserek 2.1 milyar TL olmustur. Milli sirketin donem sonu nakitleri ise yiizde
53 artig ile 902 milyon TL ye ulagmistir. Bugiine kadar teslim alinan 23 adet ugagin
2,9 milyar dolarlik finansmani, piyasalarin altinda rekabetci oranlarla, 12 y1l gibi
uzun vade ile tamamlamistir. Tirk Hava Yollari, teslim alinan ucaklar igin
kasasindan nakit olarak toplam 306 milyon dolarlik 6deme yapmuistir. 2011 yilinin ilk
ceyreginde, biiyiime stratejilerini, trafik verilerine olumlu yansitmayi bagaran Tiirk
Hava Yollar1, finansal yansimalar1 da gerceklestirmistir. 2011 yilinin ilk ¢eyreginde,
sirketin esas faaliyet zarar1 ise 280 milyon TL olarak gerceklesmistir. Ayn1 donem
icin biitcelenen zarar ise 105 milyon TL olarak bilangoya yansimistir. Bilango
kaynakl1 kur farki, faiz etkisi ile birlikte, vergi sonras1 zarar 332 milyon TL olarak
gergeklesmigtir2 L

2% http://www.sabah.com.tr/Ekonomi/2011/11/13/thy-kura-ragmen-krda
*! http://www.haberapron.com/thy-gelir-artisiyla-buyumeye-devam-ediyor/
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Tiirk Hava Yollari'nin, Istanbul iizerinden yurt disina gotiiriilen transit yolcu
sayist, 2000 yilinda 379.626 kisi iken, bu oran gecen yil 2.213.000 kisi olarak
gerceklesmistir. 2005-2006 yillar1 arasinda, basta Korfez iilkelerinde olmak iizere
yirmi dort yeni hat agilmistir. Boylelikle Avrupa'daki yolcunun Ortadogu'ya akisini
kolaylastirmislardir. 2013 yilinda transit yolcu sayisi ve toplamdaki oran1 Sekil 2’te
goriilmektedir.

Transfer Yolcu Dagilimi

Ig Hat
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Dig Hat
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Distan Diga
Transfer

24%

Digtan e
Transfer

Sekil 2 - 2013 yil1 transit yolcu sayis1 ve transit yolcularin toplamdaki oran1 (Kaynak: THY Merkezi
Veri Bankasti)

Ortadogu pazan giiglendikge, transit yolcu sayisi biiyliyecektir ve tasidiklar
transit yolcu sayisimin her yil yiizde 50 artmistir. Atatiirk Havalimani'na gelen
yolcularin ylizde 33'linii transit yolcularin olusturmaktadir. Bu hizla devam ederse,
yakin bir tarihte Tirk Hava Yollari, Tiirkiye pazarindan ziyade, yurtdisi pazarina
hizmet verecek hale gelecektir. Giderek rekabetin artigi bir ortamda, yalnizca
Tirkiye pazarinda degil, global pazardan pay arttiginda herhangi bir yerde rekabet
etme yetenegine sahip olunmaktadir.

Diinya havaciliginin yiizde 28't Avrupa’dan, ylizde 29'u ise Ortadogu ve
Uzakdogu'dan gerceklesmektedir. Kitalar arasindaki ugusun yiizde 66's1 da bu iki
cografya arasinda yapilmaktadir. istanbul, transit yolcuda agirlikli olmaya baslamistir
ve Avrupa'daki biitlin havalimanlari, gecen yil kiiciiliirken, Atatiirk Havalimani,
yolcu sayist bakimindan 2007-2012 arasinda 2 kat biiytimiistiir. Atatiirk havalimani
Mayis 2013 verilerine gore son 1 yilda gelen giden yolcu sayisi bakimindan
diinyadaki havalimanlar1 arasinda 19. Biiyiik, dis hat yolcu da ise 10. Biiyiik
havalimanidir (ACI raporu).

2009 yilinda yiizde 5.2 bilyiimiistir. Tirk Hava Yollar1' nin Atatiirk
Havalimani'ndan tasidigi yolcu sayisi da ylizde 10 artis kaydetmistir. Atatiirk
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Havaliman1' ndaki biiyiimeyi Tiirk Hava Yollar1 saglamistir. istanbul, biiyiik Avrupa
pazarina ii¢ saatlik mesafededir. Bu mesafede kullanilan ugaklar ¢ok verimli ve
diisiik maliyet ile ¢alismaktadir. Avrupa i¢indeki yolcuyu daha kisa yerlere toplamak
icin Istanbul, ¢ok avantajli durumdadir. Avrupa'dan Kérfez'e ulasmanin maliyeti
[stanbul'dan ulagsmaya gore 4 kat fazladir*.

Tirk Hava Yollari, devamli olarak, biiyiime stratejisi ile daha fazla ugus
noktalar1 eklemekte ve filosunu biiylitmeye devam etmektedir. 2010 yil1 igeresinde
sekiz destinasyon acarak, ugus noktasi sayisin1 119' dan 127' ye ¢ikardi. THY
domestikte 42 sehir, 43 noktaya ugmaktadir. Anadolujet i¢ hatta 27 noktaya sefer
diizenlemektedir. 2013 yilinda 21 hat agmis olup, bunlar; Colombo, Libreville,
Houston, Akabe, Kuala Lumpur, Friedrichshafen, Isparta, Malta, Salzburg, El-Kasim,
Santiage De Compostela, Marsilya, Kostence, Tallinn, Vilnius, Luxembourg,
Kastamonu, Bingdl, Sirnak, Kocaeli, Kathmandu olarak belirlenmistir. YOnetim
kurulunun karar verdigi 36 tane daha hattin ilerideki yillarda agilmasi
planlanmaktadir.

THY, 2013 yili Kasim ay itibari ile, Tiirkiye dahil, toplam 104 iilkeye tarifeli
yolcu seferi diizenlemektedir. 43 i¢ hat noktasi, 198 dis hat nokta olmak iizere toplam
241 noktaya u¢gmaktadir. THY 'nin bolge bazinda ugus yaptigi nokta sayisi Tablo 1°de
goriilmektedir.

Ulke Nokta
ic Hat 43
Dis Hat 104 198
AVRUPA 42 94
UZAK DOGU 21 29
ORTA DOGU 13 33
AFRIKA 24 34
KUZEY AMERIKA 2 6
GUNEY AMERIKA

Tablo 1 - THY nin 2013 yili Kasim ay1 itibari ile bolge bazinda ugus yaptig1 nokta sayisi (Kaynak:
THY Merkezi Veri Bankas1)

Bunun yam sira, yeni ucak filolarin1 da daha da giliclendirmeye devam
etmektedir. Tiirk Hava Yollar1 biinyesinde, su anda filoda 40 genis govde 182 dar
govde ve 9 tane kargo ucagi ile toplamda 231 ucak mevcuttur ve yeni ugaklar genis
govdeli ve uzun mesafeli olarak alinmaktadir. 2013 yilinda 17 ugak filoya dahil
olmustur. Yilsonuna kadar 2 tane ugak daha katilacaktir. 2013 yilinin Eyliil itibari ile,

“http://haberpan.com/thy-dunyada-13uncu-thy-genel-muduru-kotil-dunyanin-en-iyi-kar-oranini-
haberi
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267 tane ucak siparisi bulunmaktadir. Siparisler, 2021 yilina kadar teslim edilecektir.
Tirk Hava Yollari, Avrupa'nin en geng filosuna sahiptir.

Tirk Hava Yolu Kargo da, ucak filosu sayesinde kiiresel pazar paymm da
artirmay1 planlamaktadir. 2010 yilinin ilk alt1 ayinda, pazar paylarim1 %40 oraninda
arttirmay1 basarmiglardir. 2012 yilinda 462 bin ton kargo tasmmistir. 2013 ilk 10
aymda ayinda 460 bin ton kargoya ulagilmistir. Tasiman kargo 2013 ilk 10 ayinda
gecen yilin ayn1 donemine gore %19 artis gdstermistir. Hava kargoda Tiirkiye’de
Pazar lideridir. Su an 47 noktaya kargo seferi diizenlemektedir. Ekonomik,
performans ve finansal analiz sonuglar1 goz Oniine alinarak tercih edilen ucaklardan
Airbus A330' lar ¢cok verimli, teknolojik olarak ¢ok gelismis, yolcu dostu bir ugaktir.
Tirk Hava Yollar'' nin biliylimesinde ve uluslararast alandaki durumunun
pekismesine yardimei olacaktir. Airbus A330-200F, gelecegin tiim ihtiyaglarini
karsilayacak nitelikte iiretilmektedir ve daha Once biiylik kargo wugaklan
kullanilirken, giiniimiizde orta biiyiikliikte kargo ucaklar tercih edilmektedir.

2013 growth in both travel and cargo

Outlook for travel and cargo volumes
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Sekil 3 — Yillara gore Yolcu ve Kargo Tasimacilig1 artis oran1 (Kaynak: THY Merkezi Veri Bankasi)

Tirk Hava Yollari, Airbus A330-300 ve Boeing 777-300ER ucaklart igin,
yeni kabin tasarimma da ge¢mektedir. Ozel kabin igi eglence sistemlerine sahip
olacak ucaklarda, canli televizyon yayini, internetin yani sira cep telefonlariyla
mesajlasma imkani da sunulacaktir. Tiirk Hava Yollari'nin yeni filosuna kattigi
Airbus A330-300 tipi yolcu ucag1 289 koltuk kapasitelidir. Airbus A330-300' de 28
business, 261 ekonomi sinifinda koltuk bulunmaktadir. Tiirk Hava Yollar1' nda su
anda da 7 tane Airbus A330-200 mevcuttur. A330-200' lerde koltuk kapasitesi ise
250 adettir. 10.822km menzile sahip, daha biiylik Airbus A330-300 tipi ucak, kendi
simifinin en ekonomik ve koltuk basina en diisilk maliyetli, ¢ift koridorlu bir yolcu
ucagidir. Airbus A330-200F tipi ugak, standart versiyonunda 7.400 kilometre
menzilde, 65 tona yakin yiik tasiyabilmektedir. Opsiyonel kargo modunda
operatorler 5.930 kilometre menzilde ise 70 tona yakin kargo tasima imkani
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sunmaktadirlar. Airbus A330-200F' ye hem palet, hem konteynirla yiikleme
yapilabilmektedir. Ucgak icin, 10 havayolunun toplamda 64 adet siparisi
bulunmaktadir. Airbus' 1n kiiresel pazar tahminine gore, Onlimiizdeki 20 yil
icerisinde, toplam 1600 adetlik orta biiyiikliikte kargo ug¢agina ihtiya¢ duyulacaktir.

Tiirk Hava Yollar1® nin alt markas1 AnadoluJet, i¢ hatlarda taginan yolcularin
%33'linii tasimaktadir ve bu oranin yiizde 50'ye kadar ¢ikmasi planlanmustir™. Ekim
2013 itibari ile, Tiirk Hava Yollar1 tarafindan taginan kargonun %91°’i dis hat
operasyonlarda taginan kargodur.

> http://www.gokyuzuhaberci.com/14254/thy-nin-stratejisi-devamli-olarak-buyumek/
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4. SIRKET BIRLESMELERININ CESITLERI

Birlesmeler, genellikle benzer biiyiikliikteki iki sirket arasinda, piyasa giliciinii
arttirmak amaciyla gerceklestirilen stratejiler olarak goriiliir ve iki ya da daha fazla
isletmenin kaynaklarini bir araya getiren stratejidir.

Erdem ticaret ortakliklarin birlesmesini, “en az bir ortakligin, ortaklarinin
baska bir ortakliga alinmasi karsiliginda malvarligit veya isletmesini aktif ve
pasifleriyle bir biitiin olarak bu ortakliga devrederek tasfiyesiz dagilmalar1 (yeni
ortaklik kurulmasiyla birlesme) sonucunda iki veya daha cok ortakligin tek bir
ortaklik durumuna gelmesi” olarak ifade etmistir.

Isletmeler aras1 isbirliginden s6z etmek i¢in hem ekonomik hem de hukuksal
yonden, birligin olusturulma kosulunun yerine getirilmesi gerekmektedir.
Birlesmeler, aynm1 {ilkede gergeklestirilebildigi gibi, uluslararasi alanda da
gergeklestirilebilmektedir. Ayni iilke isletmelerinin birlesmeleri yerli birlesmeler
olarak, farkli iilke isletmelerinin birlesmelerini ise sinir Gtesi birlesmeler olarak
tanimlamak miimkiindjir.

Yerli birlesmelerdeki amag, yabanci rekabetle miicadele edebilmek ve
faaliyetleri disa agabilmektir. Uluslararasi anlamda ise birlesmelerin amaci hizli
degisen pazar ve rekabet ortaminda yeni pazarlara ulasabilmek ve Olgek
ekonomisinden faydalanabilmektir.

Inorganik biiyiime yollarindan birisi olan sirket birlesmelerinde farkli yollar
goriilmektedir ve en yaygin olan birlesme tiirleri asagidaki siniflara ayrilmaktadirlar;

a) Yatay Birlesmeler
b) Dikey Birlesmeler

¢) Kiime Birlesmeler.
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4.1. Yatay Birlesmeler

Birlesmeyi arzulayan sirket yonetiminin ayni is kolunda faaliyet gosteren bir
firma ile birlesmesine, yatay birlesme denir. Faaliyette bulunulan is kolundaki piyasa
paymi artirmaya yonelik biliyiimedir. Sirket tarafindan yaratilan fonlar, ayni is
kolundaki yatirimlar1 artirilarak veya benzer mallar iireten firmalarla birlesmek
suretiyle yatay biliylime gerceklestirir. Yatay biiylimede, firma rekabet giicili
artirtlarak tekelci bir gli¢ haline gelme egilimi vardir. Bu tiir birlesmeye, sirketin
calisma alanindaki etkinliginin ve biiylikliigliniin artirllmasinin yani sira, saglam bir
organizasyon yapisina, i$ alanindaki bilgi birikimine ve iyi bir yonetici kadrosuna
sahip kiiciik bir firmanin ele gecirilmesi gibi etkenler neden olur.

Herhangi bir mal veya hizmetin aynm1 evresinde faaliyet gosteren birimlerin bir
araya toplanmasi ile saglanan biiyiime olarak tanimlanan yatay biiylimenin en tipik
Ornegi zincir magazalardir. Sonugta yatay birlesmelerin, saglayacagi faydalar
asagidaki gibi olmaktadir:

Faydalari:

1) Arag¢ yada makineler tiim zamani ve giicii belirli bir {irline ayrilacagindan, arag,
gerec¢ ve makinelerde uzmanlagma saglanir,

2) Mal ve hizmetler en yakin iiretim birimlerinden teslim edileceginden tasima
maliyetleri azalir, reklam ve satis gayretleri birlestirilip etkinliklestirilerek

pazarlamada art1 ekonomiler saglanir,

3) Bir isletmenin ileri iiretim teknikleri ve pazarlama faaliyetindeki etkinlikler
diger isletmeye transfer edilerek, kaynak kullaniminda etkinlik saglanir,

4) Ayni faaliyet alanindaki rakip firmalarin birlesmesiyle rekabet azalir.

Yatay birlesmelerin belirtilen bu avantajlar1 yani sira bir takim sakincalar1 da
bulunmaktadir®.

Sakincalarr:

1) Birlesme faaliyetlerinin girig engellemeleri sonucu rekabeti daraltmasi, sirket
disindaki firmalara zarar verebilir,

2) Birlesme sonrasi fiyatlar, birlesme Oncesi fiyatlara gére daha da diisebilir,

3) Birlesme ile katilimc1 firmalarin ortak karlar1 diisebilir.

** Baik, Kyung H. (1995). Horizontal Mergers of Price-Setting Firms with Sunk Capacity Cost. The
Quarterly Review of Economics and Finance. sf.245.
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4.2. Dikey Birlesmeler

Dikey birlesme sirketlerin onemli biiylime stratejilerinden birisidir. Bu
asamada kar1 ele gecirmek amaciyla firmalarin geriye dogru (kaynaklar) ve ileriye
dogru (dagitim kanallar1) genislemesini ongoriir. Bu genisleme mevcut teknolojilere
bagli kalabilir veya yeni teknolojiler gerektirebilir®.

Dikey birlesmede, mal veya hizmet iiretiminin farkli asamalarinda bulunan
isletmeler birlesmektedir. Dikey birlesmede girdi-¢ikt1 aligverisi piyasada degil,
isletme icinde gerceklesmektedir. Dikey birlesme, ileriye dogru olabilecegi gibi
geriye dogru da olabilir. Geriye dogru birlesmeler arz kaynagina dogru, ileriye dogru
dikey birlesmeler ise, nihai miisteriye dogru yapilan birlesmeleri ifade eder. Geriye
dogru birlesmeden iki anlamda avantaj elde edilebilir;

1. Girdilerin istenilen kalitede, istenilen zamanda, istenilen miktarda elde
edilmesinin kontrol edilebilmesi,

2. Isletmenin birlesmeden &nce pazardan daha yiiksek maliyetlerle sagladig
girdileri, kendi imkénlar1 dogrultusunda, daha az maliyetle iiretimini
saglayabilmesidir.

Dikey birlesme olarak tanimlanan birlesmenin, alicilar agisindan tercih
edilme nedenleri asagidaki gibidir:

1) Zaman, kalite ve sayisal agilardan ihtiyag¢larin {iretim yapisina uydurulmasi,
2) Satis depolarinin azaltilmasi veya ortadan kaldirilmast,

3) Uretimde kullanilmayan yada artik ihtiyag duyulmayan mal mevcutlarina son
verilmesi,

4) Pazarda alicilarin hakimiyeti s6z konusu ise saticilar arasindaki rekabetin
ortadan kaldirilmasi,

5) Satig ve dagitim organizasyonlarinin azaltilarak, maliyetlerden tasarruf
saglanmasi.

Dikey birlesmede isletme ya geriye (asagiya) dogru kendisine girdi sunan
firmalarla, yada ileriye (yukariya) dogru ¢iktisini satin alan firmalarla birlesmektedir.
Geriye dogru birlesme ile; biinyesinde birlesilen firmaya hammadde, malzeme veya
hizmet tedarikinde maliyet avantajlar1 saglamakta, hammadde kaynaklarinin kontrolii
sonucu hammadde tedarikini ve depolama maliyetlerini asag1 ¢cekmekte, hammadde
kalite standardinin saglanmasi sonucu iretilen mamul maliyetinde diigme ve
kalitesinde iyilesme saglanabilmektedir. Ileriye dogru birlesme sonucunda ise; firma

* Dinger, Omer (2004). Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas:. Beta yaymlari. Istanbul. sf. 207.
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pazarlama faaliyetlerindeki etkinligini artirmakta, dagitim kanallarinin kontroliine
sahip olmakta ve pazarlama faaliyetlerinde tasarruf saglama olanaklarina
kavusmaktadir.

4.3. Kiime Birlesmeler

Birlesmenin igilincii ¢esidi kiime diye adlandirilmistir. Farkli sektorlerde
faaliyet gosteren firmalarin birlesmesi kiime birlesmesidir. Farkli pazar ile degisik
mal ve hizmet {iretim zincirinin degisik kademelerinde faaliyette bulunan
isletmelerin birlesmesidir ve bu tiir birlesmeler, rakip olmayan firmalar arasinda
gerceklesir.

Kiime birlesmeler is risklerini dagitmak amaciyla tamamiyla farkli alanlarda
faaliyet gosteren sirketlerin birlesmesidir. Yoriik’e gore isletmelerin  karma
birlesmelerle nakit akislarini diizenli hale getirebilecek ve risksiz goriineceklerdir.
Uriin arttiric1 birlesme tiirii, iiriin piyasalar1 birbirine yakin olan isletmelerin
birlesmesidir ve bu birlesmelerde amag, isletmenin liretim yaptig1 piyasalara yakin
piyasalardaki {iriin ve hizmetleri kapsami altina almaktir.
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5. SATIN ALMA

Satin alma stratejisi, 6zellikle teknolojide geri kalmak istemeyen sirketler
tarafindan segilir. Rekabetin yogun oldugu E-Ticaret, perakende ve finans alaninda
bir adim 6ne ge¢mek i¢in satin almalar giindeme gelmektedir.

Satin alma yolu, aslinda birlesme stratejisinin farkli bir seklidir. Sirketler yeni
bir pazara girmek veya mevcut pazarlarda etkinligini arttirmak amaciyla tatmin edici
bir sekilde ¢alismayan bir baska isletmeyi kendi biinyesine dahil eder. Satin almay1
birlesme stratejilerinden ayirt eden Ozellik bir isletmenin alacak ve borglartyla
birlikte satin alan isletmenin varliklarina eklenmesidir. Satin alinan isletme hukuki
varligint devam ettirdiginden piyasaya yeni hisse senedi c¢ikarilmasina gerek
kalmamaktadir®.

Firmalar satin alma tercihine yonelten sebepler asagidaki gibidir;*’

e Isletmenin piyasa degerini yiikseltmek ve dolayisiyla hisse senedi
fiyatlarinda artis saglamak.

e Isletmenin biiyiime oranin1 daha ¢abuk arttirmak.

e Mamul hattin1 dengelemek veya tamamlamak.

e Rakip sayisini azaltmak.

e Isletmeye gerekli kaynaklar1 daha hizl1 bir sekilde ele gegirmek.

e Satin alinan isletmenin ge¢misteki zararlarmi vergiden diiserek
mevcut ve muhtemel net kazanclar arttirmak.

e Sinerjiden dogacak verimliligi ve karlilig1 gézetmek.

Satin alma; bir firmanin diger bir firmanin belli bir yiizdesini kendi
mabharetini kullanarak daha etkin hale getirmek amaciyla kendi biinyesine katmasi
islemidir™. Satin alma yontemi kapsaminda sadece kontrol giiciinii temsil edecek
cogunluktaki hisselerin elde edilmesi veya bir igletmenin aktif ve pasifiyle beraber
devralinmas: birlesme olarak kabul edilecektir. Buna gore birlesmelerde mutlaka

%% Luffman, George; Sanderson, Edward Lea and Kenny, Brian (1987). Business Policy: An Analytical
Introduction. Basic Blackwell Ltd. Oxford. sf. 108-114.

" Glueck, W.F. (1980). Business Policy and Strategic Management. Mc Graw Hill. New York. sf.
212.

% Hitt, Michael; ireland, Duare; Hoskisson, Robert E. (1995). Strategic Management. West
Publishing Company. Usa. sf.196.

30



devralan ve devralinan olmak {iizere iki firma mevcut olacaktir. Yeni yontem
firmalarin esitligini ortadan kaldirarak giigler iistiinliigiinii 6n plana ¢ikarmaktadir.

Satin almalar islemin sekline gore farkli sekillerde gerceklesebilmektedir;

1.

Icten Satin Alma: Sirketin kontrol hissesinin sirketin ydnetiminde
bulunan kisilerce satin alinmasi, baska bir deyisle sirket
yoneticilerinin, ortaklarin hisselerini toplayarak sirketin sahibi
olmalar1 durumudur.

Distan Satin Alma: Sirket disindan yatirimcilarin sirketin kontrol
hisselerini ve sirket yonetimini elde etmesidir.

Desteklenmis Satin Alma: Sirketin kontrol hissesinin kii¢iik bir
yatirimc1 grubu tarafindan ¢esitli kaynaklardan bor¢ alinarak satin
alinmasidir.

Yeni sektorlere girmeyi amaclayan sirketler, cogu zaman satin alma
stratejisini uygularlar. Stratejik 6neme sahip veya tamamlayict nitelik tasiyan
isletmelerin satin alinmasi da miimkiin olabilmektedir. Bunlarin yaninda, satin
almanin “cazip” ve ekonomik anlamda “ucuz” gelebildigi durumlarda da isletmeler,
satin alma stratejisinden faydalanmaktadirlar.
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6. STRATEJIK iTTIFAKLAR

Global rekabetin artmas ile birlikte isletmeler, yeni arayislara baglamiglardir.
Bu arayiglarin sonucu olarak baska isletmeler ile isbirligi icine girme, stratejik
ittifaklar olusturma c¢abalar1 da artmustir. Stratejik ittifaklarin diger stratejilerinden
farki, kalic1 ve iz birakict olmasidir ve igletmelerin kendilerini diinya ekonomisine
ittifaklar yoluyla entegre etmeleridir. S6z konusu ittifaklar yoluyla isletmeler
Ozellikle kiiresel pazarlarda daha verimli faaliyetlerde bulunarak, potansiyel
rakiplerinin tehditlerini engellemekte, yetenek, bilgi ve kaynaklarini birlestirerek
sinerji olusturmaktadirlar’’. Teknoloji ve pazar kaynakli bu ittifaklar, cok sayida
isletmeleri igine alacak sekilde genisleyecek ve teknolojideki ilerlemeler bu
genislemeye katkida bulunacaktir. Stratejik ittifaklara gitmenin sebepleri asagidaki
gibidir :

- Kiiresel pazar yetenekleri olusturma,

- Teknolojideki ilerlemeler ve arastirma ve gelistirme harcamalar ile
basedebilme,

- Rekabetin 6niine gegme,

- Yenilikgili tirlin gelistirmeyi hizlandirma,

- Teknoloji ve pazar entegrasyonu ile basa ¢ikabilme,

- Uluslararas1 anlamda yetenekler gelistirme,

- Kiiresel standartlar olusturma,

- Gelismekte olan pazarlarin ve bolgesel ticaret bloklarinin engellerini ortadan
kaldirma

- Isi tasfiye etme maliyetlerini minimize etme,

- Global is diizeninin, ¢evre anlayisindaki degismelerin yarattig1 faydalardan
yararlanma.

¥ Doz, Yves. L. and Hamel, Gary (1999). Sirket Ittifaklari. Cev. Atilla Bostanoglu. Sabah Kitaplari.
Istanbul. sf. 138.
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6.1. Ortak Girisim (Joint Venture)

Giliniimiizde en yaygin uygulanan stratejik ittifaklardan ortak girisim (joint
verture), iki veya daha ¢ok ortagin kendi faaliyetlerini siirdiiriirken belli bir isi
yapmak {izere siirekli veya gecici olarak yeni bir isletme kurup, bu isletmeye kendi
isletmelerinden teknik, mali ve ticari destek saglamak iizere anlagmalar1 olarak
tanimlanir’.

Bir isi yalniz bagina yapma yetenegi bulunmayan bir isletmenin iki veya daha
fazla kurulusla birlikte kaynaklarin1 bir araya getirerek olusturduklari yeni igletme
sayesinde faaliyetlerini gelistirme segenegidir’".

“Ortak girisim”, iki veya daha fazla isletmenin bir araya gelerek, belirli bir
alanda miilkiyetini birlikte stlendikleri, iiretim, teknoloji transferi, yeni iiretim
metotlari, lisans anlagsmalar1 gibi konular1 kapsayan uzun donemli bir ortaklik
anlasmasidir. Isletmeler, biiyiime amacini tek baslarina gerceklestirememeleri
durumunda, diger isletmeler ile ortak hareket ederek ihtiyaglari olan kaynaklar1 temin
edebilirler. Bu tarz birlesmeler genellikle gelismis {ilkelerden gelismekte olan
iilkelere yapilan teknoloji transferleriyle yapilan bir biiyiime stratejisi olarak
rastlanmaktadir™’.

Ortak girisim’e giren isletmelerden bazilar1 iist diizey kaynaklara, bazilari
mali kaynaklara, bazilar1 gelismis teknolojilere ya da kaliteli hammaddelere
sahiplerdir. Birbirini tamamlayan kaynaklara sahip olan bu igletmelerin olusturdugu
girisim, onlarin igbirliginin sagladig: sinerjik giigten yararlanmalarin1 ve dolayisiyla
bliylimelerini saglar.

Kurulan yeni isletmelere “joint venture” denilir. Yabanc isletmeler, ev sahibi
iilkede ¢ogunlukla yerel bir isletme ile ortaklik kurarlar ve bu bilesimin sonucunda
“uluslararasi joint venture” kurulmus olur.

Joint venture, ii¢ farkl sekilde gerceklesebilir:

1. Yabanci bir iilkede, yerel bir igsletmeye sonradan ortak olarak katilma,
2. Yerel isletmenin hisse senetlerinin bir kismini satin alma,
3. Yeni bir sirket kurma.

Pek c¢ok iilkede, isletmelerin % 100 miilkiyete sahip olarak faaliyet
gostermelerine izin verilmemektedir ve bu nedenle Joint Venture gibi uluslararasi
ortakliklar belirli bir pazara girmenin kolay, hatta bazen de tek yoludur. Bazi
tilkelerin hiikiimetleri, sadece politik a¢idan yakinlik duyduklar tilkelerin sirketlerine

3 Daynlarli, Kemal (2007). Joint Verture Sézlesmesi. 3.Baski. Dayinlarli Yayinlari. Ankara. sf. 51.

3! Thompson, Jr., A.A.; Strickland, A.J. (1978). Strategy and Policy, Concepts and Cases. Business
Publications Inc.Dallas Texas. sf.78

32 Eren, Erol (1981). Isletmelerde Yenilik Stratejisi. Formiil Matbaasi. Istanbul. sf.137.
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yatirim yapma iznini vermektedirler. Baz1 durumlarda da, sirketler, ev sahibi iilkenin
yerel yatirnmcilariyla miilkiyet ve denetimin paylasildigi ortak bir girisim olusturma
yolunu tercih ederler.

6.2. Lisans Anlagsmalar1 (Licensing)

Uluslararas1 pazarlara giris stratejilerinden, en yaygin olanlardan birisi de
lisans anlagmalaridir. Patent hakki sebebiyle korunan belirli bir iiriiniin liretilmesine
veya pazarlanmasina izin veren, bu yolla isletmenin belirli bir teknoloji, siireg, bilgi
veya yontemi kullanma hakkini, belirli bir 6deme karsilig1 ve belirli bir siire i¢in
satin alinmasini igeren bir isbirligi seklinde tanimlanabilir’. Lisans anlagmalarinda
lisansor (lisans hakkini veren) lisansiye (lisans hakkini alan) belirli 6deme ve diger
sartlar altinda patent, ticari marka, ¢ogaltma ve kopyalama ve knom-how haklarindan
birini veya bazilarini devreder. Bunun sonuncunda lisans alan firma, lisans anlagmasi
cergevesinde irilinlerin imalatini, belirli bir bolgede pazarlamasini ve satig hasilatina
bagli olarak de bir miktar lisansdre Odemeyi taahhiit eder. Genellikle lisans
anlagmasinin kapsami; patentler, formiiller, ticari isimler, marka isimleri olusturur.

Lisansor firmalar lisans alma sayesinde hizli bir sekilde lisansinin bulundugu
pazar hakkinda bilgi edinir ve saglam bir pazar gelistirme ¢abalari i¢erisinde bulunan
ana firma, lisans anlagmasi yoluyla uluslararas1 pazarlar hakkinda saglikli ve hizli
bilgiler edinir. Bu sayede lisansor isletmeler uluslararasi pazarlarda olumlu imaj ve
tiriin kabuliinii teskil edebilirler.

Lisans anlagmalarinin stratejik acidan en biiyiilk sakincali yonii, lisansor
firmanin gelecekteki rakibini kendi eliyle olusturmasidir. Lisans anlasmas1 boyunca
lisansor firma lisansiyi teknik ve iiretim agisindan destekleyecektir. Fakat lisans
anlagmasi bitiginde, lisansor firma yabanci iilke pazarlarin1 ve hatta bu iilkeye komsu
pazarlarini kaybetme tehlikesiyle kars1 karsiyadir.

Dort ¢esit lisans anlasmasi mevcuttur. Bunlar :

Temel lisans anlasmasi,
Franchising,
Sozlesmeli iiretim,
Yonetim sozlesmesidir.

b=

33 Tutar, Hasan (2000). Kiiresellesme Siirecinde Isletme Yonetimi. Hayat Yayinlari. Istanbul. sf. 80-81.
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6.2.1. Temel Lisans Anlasmasi

Bir isletmenin sahip bulundugu maddi olmayan varliklarin1 ihrag etmesi
anlamina gelir ve dis piyasalara girmenin kolay yollarindan biridir. Lisans verene
“lisansor”, lisans alana “lisansiye” ve yapilan anlagsmaya da “lisans anlagsmas1”
denilmektedir. Lisans anlagsmasi; lisans verenin (bir iiretim surecini, iiretim
teknolojisini, marka ve patentleri veya ticari ismini belirli bir bedel karsiliginda
lisans alana satmasidir ve ¢gogunlukla, {iretim firmalar1 tarafindan tercih edilmektedir.

Lisans anlasmasi; ¢ok uluslu firma ile onun yabanci bagli kuruluslarindan bir
ya da birkag1 arasinda s6z konusu olabilecegi gibi, ¢okuluslu firma ile bagimsiz bir
0zel ya da kamu girisimi arasinda da yapilabilir.

Yabanci pazarlara girerken lisans vermeyi kullanmanin saglayacagi bazi
faydalar vardir. Her seyden Once, pazara az bir sermaye ile hizli ve kolay girmenin
bir yoludur ve pazar uzmanhg gerektirmez. Ayrica Ithalata ve dogrudan dis
yatirimlara kapali olan pazarlara giris imkani saglar. Uluslararas1 sirketler ig¢in
onemli bir dis kaynak saglarken, anlasmay1 yapan sirketler i¢in duyarli bolgeler
olusturur. Girilen pazarda dis pazar paylasiminda 6nemli bir rolii mevcuttur.

6.2.2. Franchising

Franchising; bir isletme sistemi altinda kendisini imaj ve marka konusunda
piyasaya kabul ettirmis, bu imaj ve marka kapsaminda faaliyet gosteren bir firmanin
destegiyle birbirlerinin benzerleri hatta kopyasi olan firmalarin, mal ve hizmetlerin
tiretim veya dagitimini hedef alarak, bir takim 6demeler karsililiginda séz konusu
marka ve imajin sahibi olan franchisor isle girmis olduklar1 bagimsiz bir ticari
anlagma tiiriidiir.

Modern isletmecilik anlayisinda, franchising sistemi, bir¢ok girisimci
tarafindan tercih edilen ulusal ve uluslararasi pazarlarda kullanilan bir rekabet
stratejisidir.

Franchising sistemi ile ana firma, bir diger firmaya, belirli ayricaliklari, belirli
bir zaman dilimi i¢inde, belirli bir alanda kullanim hakki vermektedir. Bu sisteme
gore ayricaligl veren firma franchisor, ayricaligi olan firma Franchisee, ayricaligin
kendisi ise franchise olarak adlandirilmistir. Franchising sistemi ile iirlinler veya
hizmetler, tireticilerden tiiketicilere etkin bir sekilde ulasir.

Franchising, kendisini marka konusunda piyasaya kabul ettirmis ve bu
kapsamda faaliyet gosteren bir firmanin destegiyle, birbirlerinin benzeri hatta aynisi
olan firmalarin, iirlin ve hizmetlerin iiretim veya dagitimini amaglayan, bir takim
O0demeler karsiliginda s6z konusu markanin sahibi olan franchisor ile yapmis
olduklar1 bagimsiz bir ticari anlagsma tiirtidiir.
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Franchising biiyiime stratejisinin temel 6zellikleri asagidaki gibidir’*:

e  Uriin veya hizmetin markas1 ve ad1 her yerde aymdir.

e Uretilen ile satis ayn1 imaj altinda birlesir.

e Franchising, yasal ve finansal agidan birbirinden bagimsiz, en az iki taraf
arasinda anlasmayla yapilir ve taraflar arasinda siirekli bir iliski kurulur’,

e Ik franchise alan, baska firmalara da franchise verme hakkina sahip
olabilmektir.

e Franchising sozlesmesinde her iki tarafa bazi haklar taninmaktadir.

e Franchising soézlesmesi tek saticilik, lisans sozlesmesi, knowhow gibi
sOzlesmelerin unsurlarin1 bir araya getiren, kanuni ¢ergevesi olmayan
karma bir s6zlesmedir.

Temel olarak iki tiirlii franchising sisteminden s6z etmek miinkiindjir.

1.  Ticari isim ve Uriin verme
2. Isletme Format: Verme

6.2.2.1. Ticari isim ve Uriin Verme

Bu kapsamda bir dagitim anlagsmasindan s6z etmek miimkiindiir. Franchise
veren, ayni zamanda baska bir firmaya bir {iriin dizisini, ana firmanin ismini ve ticari
{invanin1 satma yetkisi verir. Ticari isim ve Uriin Verma sistemi daha ¢ok otomobil
ve petrol endiistrisinde egemen olmus bir franchising yonetimidir.

6.2.2.2. isletme Format1 Verme

Bagarili bir perakendeci isletme, ayni isin cografi olarak bagka bir yerde
isletilme hakkinin satigin1 alir. Bu franchising yonteminde, lireticinin, daha c¢ok
franchise alana mal1 da birlikte sagladig1 bir yontemdir. Bu sistem, yaygin olarak,
hizmet alanlarinda 6zellikle oteller, restoranlar, perakende satis magazalari, kiralama
ve danismanlik hizmetleri veren firmalarda kullanilir.

6.2.2.3. Franchisor

Franchisor bir toptanci ya da iiretici olabilecegi gibi bir hizmet isletmesi de
olabilir. Daha genis bir anlatimla franchisor, bagimsiz olarak calisan kisi veya
isletmelere ticari adini, markasini, pazarlama sistemini ve {retimle ilgili teknik
haklarmni satan bir isletmedir. *°Piyasada tamnmis ve yerlesmis bir ismin ya da
markanin isletme hakkini veren taraftir.

3 Tek, Omer Baybars (1997). Pazarlama Ilkeleri: Global Yénetimsel Yaklasim Tiirkiye
Uygulamalari. 7.B. 1zmir. sf. 598.

%> Demirel, Fatma (1993). Franchising Sistemi ve Tiirkiye deki Uygulamast. isletme ve Finans. sf. 54.
3 http:/www.ifis.com/ifis/how-to/howto1.html
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6.2.2.4. Franchisee

Franchisee, belirli miktarda 6demeler karsilifinda, bir isletmenin biitiin
unsurlarini satin alan firmadir. Franchisee, Franchising sisteminde isim hakkini alan
taraf olarak tanimlanmaktadir.

6.2.2.5. Franchising Sozlesmesi

Franchising Sozlesmesi, Franchisee ve Franchisor’u 6zel bir ticari iligki
icerisinde tutan sozlesmedir. Gelecekteki satiglarin belli orandaki yilizdesi ve 6n
O6deme gibi bir takim 6demeler karsiliginda, franchisor’un ticari iinvanini, pazarlama
sistemini ve iretim tekniklerini bagimsiz birimlere arz etmesini kapsayan bir
diizenlemedir. Bu sozlesmede ayrica faaliyet bolgesi ve siiresi belirtilir, bu siire
genelde bes — on y1l, bazende yirmi yildir. Frachising S6zlesmesinde ayn1 zamanda
Franchisee’ye verilecek yardimlar, reklam programlari ve franchise bedelleri, toplu

yapilis sekilleri yer alir. Tipik bir Franchise Sozlesmesi'nde bulunan hiikiimler su
sekildedir:

e Franchise alan ve verenin birbirlerine karsi olan hak ve yiikiimliiliikleri

e Franchise alanin sahip olmasi gerekli olan nitelikler

e Franchise satis birimlerinin fizibilite acisindan sahip olmasi gereken
ozellikler

e Franchise verenin, franchisee’ lere saglayacagi destek ve egitim imkani

e Sozlesmenin siiresi

e Sozlesmenin yenilenmesinin yada iptalinin kogullar

e Sistemin {igiincii bir kisiye satilip satilamayacagi ile ilgili sartlar

e Franchise verenin, franchise alan1 denetim derecesi

e Franchise alanlardan iicretin nasil ve ne kadar alinacagi

e Franchise verenin saglayacagi egitim ve damigmanlik kapsaminin ne
olacagi

e Taraflar arasinda koordinasyonun nasil saglanacagi

e Bolgesel haklar gibi konular yer almalidir.

6.2.3. Sozlesmeli Uretim

Firma, basgka bir firmaya, malinin iiretim ve pazarlama yetkisini verme yerine,
pazarlama ile ilgili sorumlulugunu kendisinde tutmay1 tercih edebilir veya firma,
tiretim i¢in baska bir yer ve firma ile yatirim yapmaya hazir olmayabilir.

Taninmadik pazarlara giris yontemlerinin hepsinde de oldugu gibi, iiretim
sOzlesmesi yonetiminin de avantaj ve dezavantajlart vardir. Oldukca iirkiitiicli
dezavantajlar1 oldugu halde sagladigi imkanlar daha fazla olugu icin sirketler
tarafindan tercih edilir.
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Sozlesmeli Uretim Yonetiminin sagladig1 en énemli avantajlar1 asagidaki gibi
stralamak miimkiindiir:

- Asgari oranda nakit, zaman yatirimi ve yoneticilik yetenegi gerektirir.

- Ogzellikle risk oram biiyiik pazarlarda arzu edilir ve yeni bir pazara girisi
kolaylastirir.

- Satig sonrasinda hizmeti ve markayr korur, ayrica Pazarlama {izerinde
kontrol saglar,

- Finansal problemlerden ve para risklerinden uzak durulmasini saglar, ayn
zamanda kontrol veya giimriik sistemindeki kisitlamalar ile karsi karsiya
gelme riskini azaltir,

- Finansal agidan esneklik sagladigi i¢in, rekabet¢i fiyat politikasi avantajlarini
saglar.

Bu yontemin sagladigi avantajlarin yaninda, bilinmesi gereken potansiyel
dezavantajlar1 agagidaki gibi siralamak miimkiindiir.

- Miiteahhit firmaya elde edilen kazancin transfer edilmesi,

- Bilgi paylasiminin olmasi ve lisanslama gibi yliksek kalitede iiriin liretimi
icin know-how sahibi olacak potansiyel bir rakibi olusmasindi yardimci
olmak,

- Genellikle tatmin edici bir iireticinin bulunmasinda yasanan sikinti, teknoloji
transferine ihtiya¢ durumu olusturmasi,

- Uretim Kkalitesinin kontrolii azdir ve 6te yandan iiriinlerin sartlarimi yerine
getirilmesinin kabulii reddedilebilinir,

Tiim Avantaj ve dezavantajlariyla sozlesmeli tiretim, bir sirketin {iriinlerini,
baska bir iilkede tireterek global pazarlara giris olanag1 saglarken, kalitesi yiiksek
olan iirliniin de bagka bir {ilkenin mensei damgasin1 tagimasina neden olacaktir.

6.2.4. Yonetim Sozlesmesi

Bu sdzlesme bigiminde, yerli firma, sermaye veren yabanci firmaya yonetim
know-how’1 saglamayi taahhiit eder ve bu sekilde, yerli firma maddi iirlinler yerine,
belirli bir hizmeti ihra¢ etmektedir. Hilton Otelleri zinciri tarafindan, tiim diinyada bu
yontem uygulanmaktadir. Yurt dis1 pazarlara girme riski bu yontem ile indirgenir ve
ise baslar baslamaz kazan¢ elde etme imkani sunar. Belirli bir siireden sonra,
firmaya, yonettigi firmanin bir boliim payini alma alternatifi taninirsa, anlagsma daha
da cekici hale gelebilir.

Bir firmanin sahip olabilecegi en kiymetli varliklarindan biri yonetim
sozlesmesidir. Ozellikle Avrupa Birligi gibi, yiiksek sanayiye sahip bolgelerde
kullanildiginda, firma, rekabet giiciinii ilerletebilir ve bu sayede tecriibe ve {in
kazanir. Bu yontemin en 6nemli sakincasi ise, firmanin hiinerlerini ve kaynaklarini
transfer etmek suretiyle potansiyel bir rakip yaratarak, gelecekteki sozlesme
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firsatlarin1  sinirlandirmasidir. Bu yontem ile birlikte uluslararasi isletme diger
isletmeye yonetim, personel egitimi ve kontrol sistemleri konularinda hizmet verir.

Uluslararas1 isletme, yabanci pazara girerken son derece kiiciik bir risk
iistlenir, fakat ilerleyen asamalarda, ortaklik boyutunda ilerleme olursa risk oran1 da
artar. Genelde bu anlagma ile ileride, isletmeler arasinda bir ortakligin kurulmasi s6z
konusu olabilir. Uluslararas1 pazarlama anlaminda bu yaklasim nispeten diisiik bir
riske sahiptir. Savas veya isyan gibi olaganiistii durumlarda zarar goriiliirse s6zlesme
devredilebilir ve bas yonetici isletmeden ayrilir.
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7. TURK HAVA YOLLARI PAZAR ANALIZi

THY ortakligi hava tasimaciligi politikasi ugus emniyeti, ekonomi, yolcu
konforu gibi konular iizerinde yogunlastirilmigtir. THY ortakliginda, Ugus ve Yer
Emniyetini en {st diizeye ¢ikartmak, Tirk Hava Yollart' nin tiim {initelerinde,
Toplam Kalite Giivence' sinin kurulmasini ve uygulanmasini saglamak, risk faktorii
konusunda tiim bireyleri bilinglendirmek, belirlenen eksiklik ve aksakliklara karsi
diizeltici onlemleri ivedilikle almak, standart dis1 uygulamalar1 herhangi bir kaza
veya olaya neden olmadan tesbit etmek, meydana gelen kaza, kirim ve olaylardan
gereken dersleri almak ve benzeri olaylarin tekerriiriinii 6nleyebilmek i¢in, varilan
sonuclart ilgili @initelere duyurmaktir®”.

7.1. Diger Hava Yollarina Kiyasla THY ’daki Biiyiime

Havayolu ulasimi hiz, konfor ve giivenlik gibi 6zellikleri sebebi ile seyahat
edenler tarafindan en ¢ok tercih edilen ulastirma yollarindan birisi konumundadir®®.
Havayolu tasimaciligi, 6zellikle gelismis iilkelerde saglik ve iletisim hizmetleri gibi,
giinliik hayatin vazgeg¢ilmezlerindendir ve ayn1 zamanda sosyal gelisme, degisme ve
ekonomik biiylime i¢inde gereklidir. Havayolu ulastirmasi, sadece gelismis tilkelerde
degil, ayn1 zamanda gelismekte olan iilkelerde de ticaret ve turizm acisindan sahip
oldugu 6nem ile kayda deger bir fayda yaratmaktadir.

Tiirkiye’nin en 6nde giden havayolu sirketi olan Tiirk Hava Yollart Anonim
Ortakligi (THY A.O.), 1933 yilinda, Ankara’da, “Havayollar1 Devlet Isletmesi” adi
ile kurulmustur. THY, uzun yillar, Tiirkiye’de, i¢ hatlardaki yolcu tagimaciligini tek
basina gerceklestirmistir. Tirkiye’de, 6zel havayolu isletmeleri, seksenli yillarin
ortalarinda faaliyet gostermeye baslamislardir. 14.10.1983 tarihinde kabul edilen,
2920 sayili Tirk Sivil Havacilik Kanunu ile kamu kurum ve kuruluslar, gergek ve
0zel hukuk tiizel kisilerinin havacilik faaliyetlerini kapsayacak, bunlar diizen altina
alacak sekilde hiikiimler, yiriirlige konulmustur’”. Ozel havayolu isletmelerinin
faaliyet gostermeye baslamasindan sonra, ilk dénemlerde hizli bir biiylime gortilmiis
ve bu hizli biiylime doneminin ardindan, 1991 yilindaki korfez savasini takiben,

37 Kotil, Temel (2005). Yiikselen Deger THY. Mirror Dergisi. S.20

¥ Aktepe, Cemalettin ve Bas, Mehmet (2006). Tiirkiye nin En Biiyiik Bes Perakendecisinin Marka
Degeri Unsurlart A¢isindan Incelenmesi ve Ankara Ili Uygulamasi. 11. Ulusal Pazarlama Kongresi
Bildiri Kitapgigi, 21-39.

* http://www.havayollarim.com/2008/12/29/thy-hakkinda-genel-bilgi.
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faaliyette bulunan 6zel havayolu firmalarinin énemli bir bolimi faaliyetlerine son
vermek durumunda kalmislardir.

Havayolu, ulastirma sektoriiniin - mevcut durumunu ortaya koyma
noktasindaki temel verilerden, digeri ise tasman yolcu sayisidir. Yillar itibariyle
tasinan yolcu sayisi Tablo 2°de gosterilmektedir.

Yillar Ic Hat D1s Hat Toplam
2002 8.500.839 25.054.613 33.555.452
2003 9.128.124 25.296.216 34.424.340
2004 14.438.292 30.596.297 45.034.589
2005 20.502.516 35.042.957 55.545.473
2006 28.799.873 32.884.325 61.684.203
2007 31.949.341 38.347.191 70.296.532
2008 35.832.776 43.605.513 79.438.289
2009 41.226.959 44.281.549 85.508.508
2010 50.575.426 52.224.966 102.800.392
2011 58.258.324 59.362.145 117.620.469
2012 64.721.316 65.630.304 130.351.620
2013 76.148.526 73.281.895 149.430.421

Tablo 2: Yillar Itibariyle Tasman Yolcu Sayisi ( www.dhmi.gov.tr - 13.12.2013 )
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2013 Yilbasi Itibariyle THY 'na ait ucak filosu Tablo 3’de gosterilmektedir.

Ucak Tipi Adedi | Filo Yag1 T"p'(‘;z‘) lltflalf)as‘te
'Yolcu Ucaklan
A340-300 7 16,7 1.890
A330-200 7 7,7 1.812
A330-300 10 1,7 2.890
B777-300ER 12 2,0 4.044
A319-100 14 4,7 1.854
A320-200 28 5,7 4.502
A321-200 32 3,2 5.950
B737-400 3 20,9 450
B737-800 59 8,7 9.767
B737-700 14 6,8 1.986
B737-900 9 0,7 1.359
Kargo Ucaklari
A310-300F 4 24,4 -
A330-200F 3 17,7
Toplam 202 6,6 36.504

Tablo 3 — 2013 yilbas itibariyle Tiirk Hava Yollar1 ugak filosu (Kaynak: THY Merkezi Veri Bankasi-
2013)

Bu bilgiler ortaya koymaktadir ki, Tiirkiye’de havayolu ile yolcu tasimacilig
sektorii hizli bir gelisim ve degisim siireci yasamaktadir. Cok hassas ve Onemli
dengeler tizerinde faaliyetlerin siirdiiriildiigii havayolu ulastirma sektdriinde,
isletmelerin  varliklarint uzun donem siirdiirebilmelerinin, yabanci havayolu
isletmelerinin de giderek artan bicimde faaliyet gosterdigi sektdrde rekabet avantaji
saglayabilmelerinin temel sartlarindan birisi “marka degeri” yaratabilmeleridir®.
Yolcularin satin alma kararlarini verirken dikkate aldiklar1 unsurlarin neler oldugunu
belirlemek gerekir. Marka degerlerini etkileyen onemli bir unsur yolcularin
algiladiklar kalitedir. Algilanan kaliteye etki eden en Onemli faktoriin ise fiyatla
ilgili oldugu daha once yapilan ¢aligmalarda ifade edilmektedir.

Seyahat edenlere, “akliniza ilk gelen havayolu isletmesi hangisidir?” diye
soruldugunda, %83,1 gibi biiyilk bir oranla THY oldugunu belirtmislerdir®'.
Caligmanin ilerleyen boliimlerinde de goriilebilecegi gibi, bu durum, THY’ nmn
pazardaki hakimiyeti ve yillarca siiregelmis olan tekel konumunun bir sonucu olarak
degerlendirilebilir. Havayolu isletmelerinin hatirlanabilirliginde ikinci sirada gelen
isletme %31,5 ile Pegasus’dur. Bu havayolu isletmesini sirasi ile %22,2 ile Atlas Jet
ve %17,9 ile Onur Havayollar1 izlemektedir.

0 Vural, Oktay (2001). Tiirkiye Sivil Havacilik Endiistrisi Ekonomik ve Yapisal Analiz. Ankara:
Ulastirma Bakanlig.
* Sezgin, Hasan (1991). Havacilik Tarihi Yayinlanmamus Ders Notlar:. Eskisehir: Shmyo.
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7.2. Tiirk Hava Yollarr’ndaki Dogal Biiyiime

Tiirk Hava Yollari, 81 yi1l 6nce 5 ucak ile basladigi bu yolculuga 2013 yilbasi
itibar1 ile 202 ugakla devam etmektedir. Avrupa’nin en geng filosuna sahip Tiirk
Hava Yollari, 6nlimiizdeki iki yil i¢inde alacagi yeni ucaklarla, hem filo yasini daha
da genclestirmeyi hem de hizmet kalitesi ¢itasin1 daha da yilikseltmeyi
hedeflemektedir. 2003’den bugiine Tiirk Hava Yollari, 2008 ve 2009°da tiim diinyay1
etkisine alan ekonomik krize ragmen, yaptig1 yatirimlarin sonuglarini alarak, hem
yolcu sayisinda hem karlilikta hem de yeni ugus aginin genisletilmesi konusunda
bliylime saglamstir.

Tiirk Hava Yollari, sadece biiyiime ve karlilikta degil hizmet kalitesinde de
onemli mesafeler katetmistir. ‘Skytrax’ degerlendirmesinde Tiirk Hava Yollari, hem
2009 hem de 2010 yilinda 6nemli basarilar elde etmistir. Tiirk Hava Yollari, ayrica
Skytrax degerlendirmesine gére 2011 yili “Avrupa’nin En Iyi Havayolu”, Comfort
Class koltugunda “En lyi Premium Ekonomi Koltugu” segilmistir. 2009°da “Giiney
Avrupa’nin En Iyi Havayolu” segilen Tiirk Hava Yollari, 2010 senesinde de ayni
basarty1 gOstermistir. Gliney Avrupa’nin en iyi havayolu sirketi olan Tiirk Hava
Yollar1, aym zamanda, Avrupa’nin da “En lyi 3. Havayolu” sirketi olma basarisini
gostermistir. Tiirk Hava Yollar1 ve Do&Co ikram sirketi ortak kurulusu olan Turkish
Do&Co’ nun hazirladigi ve Tiirk Hava Yollar1 yolcularina ekonomi sinifinda
sunulan ikram ile de diinyanin en iyisi se¢ilmistir. Bu donemde, hizmet standartlarini
gelistirmesinin yanisira, 6zel sektor havayollarinin sayilarinda, filo kapasitelerinde
ve sektorden aldiklar1 paylarda 6nemli artiglar olmus ve 1990’11 yillardan itibaren de
THY ve ozel sirketlerin gayretleri ile uluslararasi pazarda alinan pay %50’lerin
lizerine ¢ikmistir. Yeniden yapilanma caligmalar1 ile maliyetlerini azaltan havayolu
isletmeleri, ekonomilerini diizenlemis, 1995-98 yillarini, yliksek doluluk oranim
saglayarak karli bir sekilde kapatmislardir®’. 1999 ve 2000 yillari, Asya’da ve
Tiirkiye’de yasanan eckonomik kriz nedeniyle olumsuz ge¢mistir. Bunun
sonucunda, havayolu isletmeleri, hem i¢c hem de dis rekabet giiciinii elde edebilmek
icin, 5 — 10 yili kapsayan filo yenileme ya da yeni ugus hatlarinin agilmasi gibi
uzun vadeli stratejiler yerine, 3 ila 12 aylik bir donemi igeren, ucgus tarifelerinin
yeniden diizenlenmesi, ugus sikliklarinin arttirilmast ve yolcu hizmetlerinin
gelistirilmesi gibi kisa vadeli, hatta sezonluk stratejiler gelistirerek pazar iginde
ayakta kalmaya ¢alismaktadirlar®.

1986 yilindan itibaren, iilkedeki 6zellestirme calismalarinin baglamasi ile
birlikte havayolu ulastirma sektoriinde, milli havayolu sirketi THY’nin da
Ozellestirme kapsami igine alindigi, ancak 6zellestirme ¢abalarinin basarisiz oldugu
ve giiniimiize degin de devam etmekte oldugu goriilmektedir*’. 2000°1i yillara kadar

42 Sezgin, Hasan (1991). Havacilik Tarihi Yayinlanmamuis Ders Notlari. Eskisehir. SHMYO

# Kotil, Temel (2005). Yiikselen Deger THY. Mirror Dergisi. S.33.

* Kline, Stuart (2002). Tiirk Havacilik Kronolojisi. istanbul: Dénence Basim ve Yayim Hizmetleri.
* Saldiraner, Yildirim (1992). Sivil Havacilik Faaliyetleri ve Tiirk Sivil Havacilik Otoritesi Igin
Organizasyon Yapisi Onerisi. Eskisehir Anadolu Universitesi Shmyo Yayinlari.
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0zel havayolu tastyicilarina, devlet tarafindan THY’ na verilen devlet desteginin
saglanmamasi, haksiz rekabete neden olmakta ve oOzellikle kriz donemlerinde
sektorde faaliyet gostermelerini giiclestirerek, Istanbul Havayollar1 &rneginde
yasandig1r gibi iflaslarina bile neden olabilmekteydi. Bu nedenle, Tirkiye, 6zel
havayollar sisteminin yeniden yapilanmasi ve 6zellikle turizme yonelik tagimacilik
yapan Ozel havayolu sirketlerinin gelistirilmesi i¢in, donemin Ulastirma Bakani
tarafindan gerekli yasal diizenlemeler iizerine caligmalar baslatilmistir. THY nin
tekelinde olmasi nedeniyle bilet fiyatlarinin ¢ok yiliksek oldugu i¢ hat ucuslarina
talebin artmast ve bu hizmetin yayginlastirilmasi icin, tllkenin refah seviyesi
degerlendirilerek, “diisiik maliyetli isletmecilik” tegvik edilmeye baglanmigstir. Bunun
sonucu, kiiclik ugaklarla bolgesel tasimacilik yapacak havayolu sirketlerinin kurulusu
ve gelisimini saglayacak yasal diizenlemeler gerceklestirilmesiyle, Ulastirma
Bakanlig1 tarafindan “Tiirkjet” projesi lizerinde calismalar yapilmig ancak heniiz
uygulamaya gecilememistir. Ulastirma Bakanligi’nin 6zel havayolu isletmelerinin ig¢
hatlarda ugus yapabilme izni veren uygulamanin baglamasi ile 20 Ekim 2003
tarihinde ilk yurt i¢i seferi yapilmistir.

Ic hatlarda ugus izni alan {i¢ havayolu isletmesi Onur Havayollari, Fly
Havayollar1 ve Atlas Havayollar ilk yilinda, sirasiyla 7.378 ugus, 1072 ugus, 647
ucus yapmustir. Son yillarda i¢ hatlarda yasanan hareketliligin diinya piyasalarinda
gorilen petrol fiyat artigslarinin ardindan devam edemeyebilecegi endisesi taginirken,
havayolu isletmelerinin bilet fiyatlarinda yeni diizenlemelere gitmesine kaginilmaz
gozityle bakilmaktadir*®.

Ucus siklig1 ne olursa olsun, yolcularin akillarina gelen ilk havayolu markasi
%83.3 orantyla THY dir*’. Dolayistyla, pazar lideri olan THY ’nin marka farkindalig:
acisindan da lider oldugu gozlemlenmektedir. Diger dort havayolu isletmesi benzer
sekilde incelendiginde ayni durumun s6z konusu olmadigr goriilmektedir. Buna
ragmen, ikinci sirada farkindalik yaratan havayolu isletmesinin Pegasus olarak
goriilmesine ragmen, yolcu, koltuk ve ugak sayilarina bakildiginda ilgili havayolunun
daha gerilerde oldugu gozlenmistir. Onur Havayolu Isletmesi icinde benzer bir
farkindalik durumu bulunmaktadir. Buna gore, marka farkindaliginda dordiincii
sirada olan Onur Havayolu Isletmesi, tasinan yolcu, ucak ve koltuk sayisi
istatistiklerine gore ise sektoriin ikinci biiyiik igletmesidir.

% Ulastirma Bakanlig1 Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii (2009) internet Adresi: www.shgm.gov.tr.
*7 http://www.havayollarim.com/2008/12/29/thy-hakkinda-genel-bilgi
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7.3. Sektor Analizi

1983 yilinda, hava tagimacilig1 sektoriiniin serbestlesmesi ile birlikte hizli ve
bliyiik bir biiylime yasanmis ve bu donemde toplam 19 havayolu isletmesi kurulmus
fakat bunlarin 10 tanesi birkag yil icersinde iflas ederek kapanmistir. Ulkemizde
toplam 15 havayolu isletmesi mevcuttur ve bunlardan biri devlete aittir.

Ozellikle 1986 yilindan sonra hava tagimacilifi sektorii biiyiik ve hizli bir
gelisme gostermis, fakat bu biiylimenin saglikli ve istikrarli bir biiylime olmadigi
zamanla ortaya ¢ikmistir. Bu nedenle son 20 yilda sadece ticari hava tasimaciligi
yapan yaklasik 20 adet havayolu sirketi kurulmus ve kapanmistir. Bu durum, ulusal
ekonomiye, havaciliga ve turizme olumsuz yonde yansimistir. Ticari alandaki
kayiplarin yani sira, Tiirk Sivil Havaciligi biiylik bir itibar kaybina ugramis, yurt
disindan {iilkeye yapilan yolcu tasimaciliindaki pay 1998 yilinda %60’larda iken
2000 yilinda 40’lara inmistir.

Giliniimiizde Tiurk Sivil Havaciligi’nda karsilasilan sorunlar, bu caligmada
asagidaki bagliklar altinda incelenmistir*®:

* Ticari hava tagima igletmeciligi

+ Insan kaynaklart

* Havaalani isletmeciligi

» Sivil havacilik otoritesinin yeniden yapilandirilmasi

Havacilik sektoriinde verilen hizmete rakip olarak, otobiis ve deniz yolu
tasimaciligin1  gosterebiliriz. Ancak, bu sektorlerden higbiri tam anlamiyla
havayollarmin sundugu avantajlar1 ve faydalar1 sunmamaktadir. Bununla birlikte,
otobiis firmalari, son yillara kadar tercih edilmistir. Yalniz, son gelismeler
cercevesinde bu ulasim tekeli, havayolu ulastirma fiyatlar1 nedeniyle kirilmis oldu.
Toplu tagimacilikta yasanan bu gelismeler ve rekabet, havayolu firmalarina yaradi ve
pazar paylar1 artmis oldu. Tiirkiye’de bir¢ok insan havayollarini tercih eder duruma
geldi. THY, Sabiha Gokgen Havalimani Isletmesi, Havas ve Petrol Ofisi gibi
tedarikgilerde, hisse sahibi konumundadir.

Tiiketiciler, genelde kendilerine sunulan hizmetleri, hi¢ sormadan
sorgulamadan alirlar, ancak sektdrde sorgulanacak fazla rakip olmadigi zaman,
bilingli tiiketici, siki bir pazar arastirmasina girer. Bu durum havacilikta da

* Shgm, 9. Ulastirma Suras1 (1998). Havayolu Ulastirma Komisyonu Raporu. Ankara, Shgm.
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yaganmaktadir. Tiketicilerin sorguladiklar1 en onemli iki etken fiyat ve kalitedir.
Ancak havacilik sektérii icin giivenirlik ve imajin da 6nemli oldugunu gérmekteyiz® .

1954 senesinde, sivil havacilik faaliyetlerinin diizenlenmesi, denetlenmesi ve
yonlendirilmesi ile birlikte Sivil Havacilik Dairesi Bagkanligi kurulmustur. 1983
yilina kadar, sadece kamu kuruluslar1 tekelinde olan sivil havacilik faaliyetlerinin bu
tarihten sonra Ozel sektore de agilmasi sonucunda, hizla artan sivil havacilik
isletmeleri, hava araglar1 ve havaalanlar1 sayisina ragmen bugilinkii adi ile Sivil
Havacilik Genel Miidiirliigii’niin mevcut yapist ve yetkilerinde degisiklik olmamustir.
Bunun yaninda, artan sorumluluklarini karsilayabilecek yeterli, deneyimli personel
teminindeki gii¢liikler nedeniyle de personel sayisinda artisg degil, azalmalar meydana
gelmistir™.

11 Eyliil 2001 tarihinde, Amerika’da yasanan terdr saldirilari tiim diinyada
havacilig1 olumsuz yonde etkileyerek bir¢ok havayolu firmasinin iflas etmesine ve
zarar etmesine sebep olmus ve bu etkiler, 2002 yilinda da devam etmistir. Bu negatif
etkiye ragmen, Tiirk Ozel Havayolu Isletmeleri, 2002 yilinda, bir nceki yila oranla
tagidiklar1 yolcu sayilarini arttirarak faaliyetlerini siirdiirmiislerdir. 1983 yilinda,
2920 Sayili Sivil Havacilik Kanunun yiirlirliige girmesiyle birlikte serbestlesen
pazarda, havayolu isletmelerinin sayisinda onemli bir artis yasanmistir. Ancak, bu
isletmelerin bazilar1 pazarda faaliyetlerini basari ile siirdiirebilmistir. Ancak, Toros
Havayollari, Bogazi¢i Havayollari, Green Air, Talia Havayollari, Tur Avrupa
Havayollari, Sunways Havayollari, Akdeniz Havayollari, Bosphorus Havayollari,
THT Havayollari, GTI Havayollari, Hali¢ Havayollari, Tayfun Air, Nobel Air,
Birgen Air, Holiday Air, Sultan Air, VIP Air, Istanbul Havayollar1 A.S., Top Air
Havacilik A.S. , Alfa Havayollar1 gibi firmalar da, gesitli yonetim aksakliklar1 ve
sektorde yasanan sorunlar ve dalgalanmalar sebebi ile faaliyetlerine son
vermislerdir®’.

THY, bu yerel pazarda 5 — 6 firma ile rekabet halindedir. Dis hatlarda, THY,
misteriler tarafindan tercih nedenidir. THY, bu pozisyonu ile, sektdrde fazla sikinti
yasamamakta ve fiyat rekabetinden dolayr kiigiik zararlar atlatmaktadir’’. Kalite
acisindan bakilirsa, THY, 6zel havayolu firmalarindan ve Avrupa’daki rakiplerinden
cok iistiindiir. Herseyden onemlisi, Tiirkiye’nin lokomotif sirketi konumundadir.
Tim bu degerlere bir arada bakacak olursak, THY, havacilik sektoriinde giiclii bir
rekabetci konuma sahiptir. Gegici fiyat rekabetlerini ugus aginda ve ugus sikliginda

¥ Aktepe, Cemalettin ve Bas, Mehmet (2006). Tiirkiye 'nin En Biiyiik Bes Perakendecisinin Marka
Degeri Unsurlart A¢isindan Incelenmesi ve Ankara Ili Uygulamasi. 11. Ulusal Pazarlama Kongresi
Bildiri Kitapgig, 21-39.

%0 Shgm, 9. Ulastirma Suras1 (1998). Havayolu Ulastirma Komisyonu Raporu. Ankara: Shgm 55.
3! Kline, Stuart (2002). Tiirk Havacilik Kronolojisi. Istanbul: Dénence Basim ve Yayim Hizmetleri.
382-388.

> http://www.havayollarim.com/2008/12/29/thy-hakkinda-genel-bilgi.
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yaptig1 degisiklerle asmaktadir. Avrupa ve ABD’ de ise durum daha farkhidir.
Hepsinin arkasinda biiyiik sermaye gruplari vardir™.

Tiirk Hava Yollari, yurt i¢inde, sadece, yerel havayollar1 (Pegasus, Onur Air,
AtlasJet) ile yarigan, Tiirkiye'nin 6nde gelen yerli havayolu sirketidir. Tirk Hava
Yollar1, piyasadaki en diisiik fiyat1 saglamak i¢in ¢alismaz, ancak kendi ag ve ugus
programlar ile biiylik kapsama alan1 saglamaktadir. THY’ nin AnadoluJet markas1
daha  rekabetgi  fiyatlar = sunmaktadir.  Star  Alliance 1iyesi  olarak,
Tiirk Havayolu sadakat programi, Miles&Smiles miisterilerine ek degeri saglar. Bu
ucus hizmeti ile iyi, glivenli ve giivenilir bir tasiyici olarak algilanmaktadir.

Havacilik sektorii tim sermaye gruplariin ilgisini ¢eker ve miisteriler daha
bilingli hareket ederler. Tedarik¢iler daha organizedir ve rekabet yasasi geregi, hi¢bir
havayolu firmasi bu sirketlerde hisse sahibi olamaz. Gelismekte olan otobiis ve deniz
tasimaciliginin yaninda hizli trenlerde toplu tasimacilikta sik kullanilir ve havaciliga
ciddi alternatif yaratir.

Kiiresel finansal kriz, diinya havayolu endiistrisini ciddi bir sekilde etkiledi.
Havayollar1 endiistrisi 2008 yilinda $16 milyar dolar ve 2009 yilinda $9,9 milyar
dolar kadar zarar kaydetti.

Japon Havayollar1 (JAL) ve Mexicana gibi bir¢ok havayollar1 iflas deneyimi
yasadi. Ancak IATA, sektoriin 2010 yilinda $15,1 milyar kazanacagini tahmin
etmistir. GSYIH’ daki biiyiime, petrol fiyatlar1 ve yolcu sayilar1, pozitif bir
korelasyon gostermektedir. GSYIH ve petrol fiyatindaki herhangi bir dalgalanmanin,
yolcu sayisi ve havayollarinin  karliliginin iizerinde dogrudan etkisi vardir. Bu
ortamda, Tlirk Hava Yollar'' nin karlilig1 daha da dikkat c¢ekicidir. Tirk Hava
Yollari, 2002 yilindan bu yana, olumlu kar bildirmistir. Ayrica, Tiirk Hava Yollari,
2009 ve 2010 yillarinda  Tirkiye ve  Avrupa  Havayollan Birligi
tiyeleri arasinda yillarinda en hizli biiyiiyen havayolu sirketi olmustur.

7.4. Miisteri Analizi

21.yy’m baslarinda, tiim diinyada yasanan ve diinyay kiiresellesme hareketi
sonucunda isletmelerin faaliyet gosterdikleri pazarlar da gittikce kiigiilmeye
baslamistir. Bu baglamda, miisteri yonlii pazarlama yaklasimina dogru gidilmistir ve
miisteri bagliligi, isletmeler i¢in onemli bir pazarlama sorunu olustururken, ayni
zamanda stratejik bir amag haline de gelmistir. Zira, miisterilerin elde tutulmasi ve
miisteri baghiliginin yaratilmasi, isletmelerin varligini1 siirdiirmesi ve kar elde
etmesini saglayan en dnemli yol olarak degerlendirilmektedir™.

33 Sezgin, Hasan (1991). Havacilik Tarihi Yayinlanmamus Ders Notlari. Eskisehir: Shmyo
** Donavan, Peter ve Samler, Timoty (1994). Delighting Customer How to Build A Customer-Driven
Organization. London: Chapman-Hall:24.
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Segment olarak, yiliksek gelirli kesime hitab eden THY, daha cazip fiyatla bir
alt segment i¢in AnadoluJet hizmet vermektedir.

THY, miisteri memnuniyeti i¢in elektronik ortamda ¢esitli uygulamalar
gelistirmektedir. Ozellikle, Web 2.0 ¢ikmasiyla sosyal medyada Twitter ve facebook
sayfalarinda yazilan sikayetleri dikkate alarak en kisa zamanda geri doniilmektedir.
Miisteriler, online olarak bilet alabilmektedir. Miles&Smiles ile bilet aldiginda, puan
kazanan kartlarla, miisteri iligkileri yonetiminin gelismesini hedeflenmektedir. THY,
miisterilerin istek ve dileklerine 6nem verip siirekli kendini yenilemekte ve bu
isteklere 6nemli dl¢iide cevap verebilmektedir™.

Miikemmellik kiiltiiriinli yasam bi¢imine doniistiirerek, iilkemizin rekabet
giiciiniin ve refah yasama diizeyinin yiikseltilmesine katkida bulunma misyonu ile
calismalarini siirdiiren, KalDer ve uluslararasi arastirma sirketi Ka — Arastirma’nin
ortak girigsimi ile gergeklestirilen, Tiirkiye Miisteri Memnuniyeti Endeksi (TMME),
2010 yili 2. g¢eyrek sonuglarini agikladi. Buna gore Tiirkiye Miisteri Memnuniyeti
Endeksi 2010 yil1 2. ¢eyreginde havayollar1 arasinda ilk sirayr THY alirken, Atlasjet
ikinci oldu. Bu ikiliyi, SunExpress, Pegasus ve Onur Air izlemistir™®.

THY' den yapilan yazili agiklamaya gore, Tiirkiye Miisteri Memnuniyeti
Endeksi (TMME) sonuclarina gore, THY, 78 puan ile birinci oldu. A¢iklamada su
ifadelere yer wverildi; "Miisteri memnuniyetinin zaman igindeki egilimlerinin
izlenmesi, miisteri sadakati, buna bagli olarak karlilik ve rekabet edebilirlik hakkinda
onemli bilgiler veren TMME, havayolu sektoriinde ilk kez bu yil 6l¢limlendi. THY,
aldig1 78 puanla, Tiirkiye ortalamasi olan 74,1'in iizerinde yer ald1.">’

7.5. SWOT Analizi

SWOT Analizi, bir planin gelistirilmesi veya bir sorunun ¢6ziimii amaciyla,
bir kurumun veya sorunun ¢oziimii amaciyla, bir kurumun veya durumun giiglii
yanlarini belirleyerek bunlart durumun giiglii yanlarin1 belirleyerek bunlar1 en uygun
firsatlarla eslestiren, zayif ve tehdit en uygun firsatlarla eslestiren, zayif ve tehdit
edici yoOnleri azaltmay1 hedefleyen sistematik edici yonleri azaltmayr hedefleyen
sistematik bir planlama (stratejik planlama) aracidir.

Kurumsal yapinin bir takim kriterlere tabi tutularak incelenmesi teknikleri,
modern i yonetiminin elinden diismeyen araglaridir. Bu sayede o kurumun su anki
durumu, dogru isleyip islemedigi kolaylikla belirlenmis olur. Bu tekniklerden biri

> http://www.havayollarim.com/2008/12/29/thy-hakkinda-genel-bilgi.
> http://www.turkishairlines.com/tr-tr/kurumsal/duyurular/743/thy-musteri-memnuniyeti-anketi.aspx.

*7 http://www.haberler.com/thy-musteri-memnuniyeti-siralamasinda-birinci-oldu-haberi.
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olan "SWOT Analizi", firmalarin kurumsal islerligi, rekabet giicii, sektordeki
konumu, piyasadaki dis tehditlerin varligi vs. gibi i¢ ve dis degerlendirmelerin
yapilabildigi en etkili degerlendirme yontemlerinden biridir.

Kurumsal strateji ve konumlanma agisindan basvurulan bir yontem olan
SWOT analizi, ilk basta ifade edildigi gibi, firma, kurum, Orgiit vs. gibi bir
organizasyonun i¢-dig durumunun etraflica incelenip degerlendirildigi bir analiz
uygulamasidir. SWOT kelimesinin ag1limi ise ingilizce olarak,

S- Strength (Kurumun olumlu ve gii¢lii olan 6zelliklerinin belirlenmesi)

W-  Weakness (Kurumun olumsuz veya =zayif olan &zelliklerinin
belirlenmesi)

O- Opportunity (Kurumun i¢te ve dista sahip oldugu firsatlar
belirtmektedir)

T-  Threat (Kurumun etrafindaki olas1 tehlike, risk ve piyasa tehditlerini
belirtmektedir)

4 kapsamli bir analiz alanini ifade etmektedir. Kisaca SWOT analizi, i¢ ve dis
durum degerlendirmesini igeren ve yonetim acisindan su an ki konumu ve oniinii
gorebilme acgilarindan biiyiik kolaylik saglayan stratejik bir yonetim uygulamasidir.

Kurumlar i¢cin SWOT analizinin iki 6nemli faydasi vardir: Birinci fayda,
kurumun su anki mevcut konumunun ne oldugunu net sekilde ortaya dokmesidir. S
ve W harfleri olarak ifade edilen analizin ilk kismi, bu durumun yani kurumun giiglii
ve zayif yonlerinin, olumlu-olumsuz is akisi ya da performansinin belirlenmesi, o
kuruma "kendisini bilmesi" gibi 6nemli bir edinim ve bilgi saglar. O ve T harfleri ile
belirtilen analizin ikinci bolimii ise daha ¢ok dissal etkileri, piyasadaki olusumu,
kurumun burada olas1 firsat ve tehditlere karsi "ne yapabileceginin" bir analizidir.
Yani ikinci kisim, su an1 degil, gelecekteki olasi gelismelere yonelik bir durum
degerlendirmesini igerir, bu acidan biraz daha tahmine ve 6znel verilere dayanir. Bu
anlamda SWOT Analizi, 4 kapsami igeren 2 yonlii (hem i¢ hem dis) bir analiz
teknigidir.

SWOT Analizinin her iki yonde de kurumsal islerligi ortaya koymasi
acisindan o kuruma biiylik olanak sagladigini ifade etmistik. Fakat bu olanagin iyi
bicimde degerlendirilmesi, firmanin i¢ yapisi ve is akiginin, ¢alisanlarin durumunun,
cevresel ortam ve c¢alisma diizeninin, teknoloji diizeyinin, miisteri profilinin, kurum
kiiltlirtiniin, performans degerlerinin, bilgi akisinin ve diger tiim unsurlarin dikkate
alinmas1 gerekir. Aksi takdirde, eksik bilgi ve yetersiz analiz verileriyle firma igin
gercek sonuglara ulagmak ve bagarili olmak imkansizlagabilmektedir.
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dur.

ucak

Giiclii Yonler;

Tirkiye’de Havayolu ulastiriciligi sektoriindeki ilk firma olmasi

Tirkiye’deki yaridan fazla pazar payia sahip olmasi

Giicli finansal kaynaklarinin olmasi

Avrupali firmalarin kii¢iildiigii donemde biiyiik bir kar ve biiyliime saglamasi
Maliyet avantajina sahip olmasi

Tiirkiye Kargo Tagimaciliginda lider olmasi

Star Alliance iiyesi olmasi

Deneyimli ve egitimli personellere sahip olmasi

Hiikiimetin destegi ile giiclii finansal yapisi

Rakiplerine oranla daha verimli personel kullaniminin avantajini yasamasi
Avrupa’da kapasite ve trafik artisinda 1. siraya yerlesmis olmasi

Onemli futbol ve basketbol takimlarina sponsor olmasi

Hollywood yildizlarini reklamlarda oynatmasi

Skytrax World Airline Awards 2010 siralamasinda, ‘Giiney Avrupa’nin En
iyi Havayolu’ ve “Ekonomi smnifi ugak ikraminda Diinya’ nin En iyi
Havayolu” tinvanini almis olmasi

Tim Diinya’ da ¢ok zor gecen bir yil olan 2009°u kazangl olarak gecirmesi,
% 12,3 oraninda bir biiylime ile Avrupa Hava Yollar1 Birligi (AEA) arasinda
4. biiyiik havayolu haline gelmesi,

Diinyanin en prestijli futbol kuliipleri ile sponsorluk anlagmalar1 imzalamasi

2011 yilmin ilk dokuz ayinda AKK basina personel birim gideri sadece € 1,19

2011 yilsonu itibariyle, genis govde ugak kullanimi ayni kalirken, dar gévde
kullanim1 %5 oraninda azalmistir, Toplam utilizasyon %3 oraninda

diismiistiir.>’

Tiirk Hava Yollari, essiz bir biliylime firsatina sahiptir. 75 milyon niifusu,

dinamik ekonomisi, genis cografi alan1 ve bu niifusun artan geliri ile Tiirkiye’nin
hava tasimaciligina olan talebi giderek artmaktayken, Avrupa’nin ¢ogu keskin bir
diisiis yasamaktadir.

Tiirkiye, cografi pozisyonu acisindan, 50 farkli {iilkeye, 3 saat ucus

uzaklhigindadir ve essiz bir konumdadir. Tiirk Hava Yollari, suanda 43 farkli i¢ hat
noktalarina ugus yapmaktadir. Tiirk Hava Yollari, operasyonel riskini paylagmasi
icin bircok yardimer kurulusa sahiptir. Bu yan kuruluslarin birgogu, ¢ok karlidir.

58 http://wwwdownload.thy.com/download/investor_relations/presentations/aralik 2011.pdf.

* http://wwwdownload.thy.com/download/investor_relations/presentations/aralik 2011.pdf.
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Bir¢ok havayolu, tutunmak igin, bir birligin liyesi olmak zorundadir. Ciinkii eger bir
birligin iliyesi olmazlarsa, rekabet etme sanslari ¢ok diisiik olmaktadir. Tiirk Hava
Yollar1, Star Alliance’1n {iyesidir.

Zayif Yonler;

Ugak bileti fiyatlarinin rakiplerine oranla yiiksek olmast

Atatlirk Hava Alaninda kapasite sikintis1 yagsamasi

Marka sadakatinin fiyata bagli olmas1 sebebiyle az olmasi
Sosyal sorumluluk projelerine yeteri derecede 6nem verilmemesi
Promosyon aktivitelerinin zayif olmasi

Firsatlar;

Ulkemizin jeopolitik konumu zenginlikleri THY igin 6nemli derecede bir
firsattir.

Degisken ekonomisi ve genis cografi alam ile Tiirkiye, hava yolunun
biiylimesi konusunda 6nemli bir destek sunmaktadir.

Diinyada yasanan krize ragmen havacilik sektorii bu krizden etkilenmemistir.
Ucuz havayolu firmalarinin yeterli ugak kapasitelerinin olmamasi, Tiirk Hava
Yollari i¢in bir firsat olmustur.

Tirkiye, tercih edilebilir bir turizm tilkesidir.

Tirkiye’den sadece 3 saatlik bir ucgus ile 50 iilkeye sefer diizenlenebilme
imkamiyla, Tirk Hava Yollar1 bir ¢ok rakibine karsin avantajli bir
konumdadir.

THY, Avrupa’nin en biiyilk havayolu sirketi olma iddiasim1 daha da
kuvvetlendirmektedir. Bu da, gelecek i¢in iyi bir firsattir.

Ulkemizde yapilan dis agilimlar, komsu yakin iilkelerle vize bariyerinin
kaldirilmasi, yolcu potansiyelinin artmasini saglamigtir.

Sabiha Gok¢en Havaalani ve 3. Havalimani ingaati THY i¢in iyi bir firsattir.
THY, kiiresel olumsuz ¢evre kosullarini firsata doniistiirerek, daha kuvvvetli
bir sekilde yoluna devam etmektedir.

THY 'nin, Istanbul’da kiiresel dlgekte motor bakim merkezi kuracak olmast,
bakim ve onarimda diinya devi olmas1 i¢in 6nemli bir firsattir.”’

% Argiiden, Yilmaz (2007). Biiyiime Stratejileri. www.arge.com.
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Tirk Sivil havaciligmin yaptigi calismalarla iilkemiz ile bagka {ilkeler
arasinda ikili hava ulastirma anlagmalarinin ardi ardina imzalanmasi ve almig oldugu
odiiller, THY igin firsat olarak tanimlanabilir. Bu 6diiller asagidaki gibidir:

Avrupa’ nin En Iyi Havayolu 2013 (Skytrax)

En Iyi Premium Ekonomi Koltugu 2013 (Skytrax)

Giiney Avrupa’nin En Iyi Havayolu 2013 (Skytrax)

East Capital ‘En Iyi Biiyiiyen Sirket 2011 Odiilii

Skyscanner’m yaptirmis oldugu anketin sonuglarina gére “En Iyi Yemek
Sunan Havayolu” 2013

6. ATW (Air Transport World) tarafindan 2011 yilinin ‘Pazar Liderligi’
Odiilu

A e

e THY, tiim Kategorilerde 4 Yildiza Sahip Avrupalldaki Tek Havayolu
Sirketi’dir.

e Kargo potansiyeli gittik¢e artan bir iilkede bulunmaktadir.

e Hiikiimet havacilik sektoriine destek vermektedir, yatirim yapmaktadir.

Tehditler;

e Diisiik maliyetli tasiyicilar, THY igin birer tehditdir. Son 5 yildaki diisiik
maliyetli Tiirk tasiyicilarinin, yurti¢i pazarindaki tasima paylarint %21°e ve
uluslararas1 pazarlarda tasima paylarin1 %1 den %7,5’e ¢ikarmis olmalari,
onemsenmesi gereken bir durumdur.

Maliyetlerin artmast

Sektore yeni giren ugak firmalari

Teror saldirilari.

Yeni ucgaklarin iiretilmesi

Ekonomik krizler sebebi ile insanlarin bagka tasiyici yollara bagvurmasi
Kurlardaki dalgalanmalar

SWOT analizinde de goriildiigii gibi, THY, hayal edilemeyecek noktalarin da
Otesine gegmistir, son yillardaki global olumsuzluklara ragmen, biiylimeyi esas alan
Tiirk Hava Yollari, olumsuz ¢evre kosullarini firsata doniistiiriirerek, daha kuvvetli
bir sekilde yoluna devam etmektedir. Toplu tagimacilikta yasanan bu gelismeler,
havayolu firmalarma bir anlamda yaramistir ve pazar paylari da, pazarin genel
anlamda biiylimesi ile artmistir. Tiim bu giicleri birarada degerlendirecek olursak,
THY, giicli bir rekabet¢i konuma sahiptir. Hiikiimetin destekledigi, bir¢ok baska
istiraki olan ve temelleri saglam bir firmadir.
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8. THY’min BUYUME POLITIiKASI VE HEDEFLERI

THY, hava tasimaciligi politikast bazi Onemli konular {izerinde
yogunlastirilmistir. Bu konular ana bagliklari ile;

e Ucus Emniyeti,

e FEkonomi,

e  Yolcu Konforu,
e Tarifede Etkinlik

gibi konulardir. Bu nedenle, ucus emniyetini dogrudan etkileyen birimlerle yakin bir
isbirligi i¢inde bulunmaktadir.

Tirk Hava Yollan Ucus Emniyet ve Kalite Gilivence Baskanligi
faaliyetlerinde ana hedefler;

e Emniyeti en st diizeye ¢ikartmak,

e Risk faktorii konusunda herkesi biliglendirmek,

e Tirk Hava Yollar'nin tiim birimlerinde Toplam Kalite Giivence'sinin
kurulmasini ve uygulanmasini saglamak,

e Eksiklik ve aksakliklara kars1 diizeltici onlemleri hizli bir sekilde almak,

e Standartin disindaki uygulamalari, herhangi bir kaza veya soruna sebep
olmadan belirlemek,

e Meydana gelen kaza ve olaylardan gereken dersleri almak ve benzeri
olaylarin tekrarlanmasini Onleyebilmek icin gerekli bilgilendirmeyi biitiin
birimlere duyurmaktir. *'

THY’ nin 2001-2009 dénemi icin ortalama UYK biiyiimesi %12.47 iken,
Diinya ortalamas1 %3.81° dir. IMF’ ye gore, kiiresel toparlanma ve gelismekte olan
tilkelerde, 6zellikle Asya’da tahmin edilenden daha iyi olmustur. THY nin yeni
hatlar actig1 Afrika’da, ekonomik toparlanmanin 6nceki kiiresel krizlere kiyasla daha
giiclii olacagi beklenmektedir.®

o' Argiiden, Yilmaz, (2007). Biiyiime Stratejileri. www.arge.com.
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Miisterilerin daha kolay bilet alabilmesi i¢in, online ortamda, E-ticket ile
alim1 yapabilmesi saglanmistir. Miles&Smiles tiyeligi ile bilet alindiginda, puan
kazanan kartlar ile, miisteri iligkileri yOnetiminin gelismesi saglamaktadir ve
misterilerin daha kolay bilet sahibi olmasini hedeflemektedir.

8.1. Hava Yolu Sektorii ve Diisen Kar Marjlan

Kiiresel finansal kriz, diinya havayolu endiistrisini ciddi oranda etkilemistir.
Endiistride, 2008 yilinda $16 milyar dolar gibi, rekor kayip meydana gelmistir. Bu
kayip, 2009 yilinda 9,9 milyar dolara diismiistiir. 2009 yilinda Avrupa' da, havayolu
sektoriinde 4.3 milyar dolar kayip meydana gelmistir, Tiirk Hava Yollar1 hari¢
Avrupa'da hi¢bir biiylik ag tastyicisi bir kar elde edemistir. Bu ortamda, Tiirk Hava
Yollart' nin karlilig1 daha da dikkat cekmektedir.

Tiirk Hava Yollar1 2002 yilindan bu yana kar elde etmistir ve 2009 yilinda kar
miktar1 450 milyon dolar1 agmustir. Ayrica, Tiirk Hava Yollari, 2009 ve 2010
yillarinda (Tirkiye ve Avrupa Havayollan Birligi {yeleri arasinda) en hizh
biiyliyen havayolu sirketidir.

2013 yilinin ilk 9 ayinda diinya tarifeli yolcu trafigi, UYK’da %5, AKK’da
%4,3 biiyiime gosterirken, THY UYK’da %24, AKK’da %21 biiyiime
gerceklestirmistir. 2013 yilmin ilk 9 aymnda dis hat yolcu sayist bakimindan,
Diinyanin 10. biiyiik havayoludur. Toplam yolcu sayisinda, 15. biiyiik havayoludur.
Arz edilen koltuk km ve ticretli yolcu km’de Diinyanin 18. biiylik havayoludur. Her
gecen giin listenin basina dogru ilerlemektedir. 2012 yi1l sonunda IATA Wats
raporunda rapor eden havayollar1 arasinda faaliyet kar1 bakimindan 12. biiyiik,
faaliyet geliri bakimindan 5. biiyiikk havayolu olarak konumlandirilmistir. THY 'nin
yillara gore finansal durum faaliyet kar1 Tablo 4°te gdsterilmektedir.

62 Uztug, Ferruh (2003). Markan Kadar Konus: Marka Iletisimi Stratejileri. Istanbul: Mediacat
Yayinlari.
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Inceme Statenemnt

Income Statement (MnS) 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 oM 12 OM™13 13/12%]
Operating Revenue 2,834 5,737 4,719 4,552 5,448 7,070 8,319 6,142 7,455 21%
Operating Expenses. 2,773 3,348 4,148 4,058 5,149 5,855 7,722 5,528 6,789 23%]

of which Fuel 775 904 1,427 990 1,406 2,395 2,881 2,120 2,536 20%]

of which Personnel 570 782 509 912 1,141 1,339 1.366 1,035 1,154 11%|

of which Deprecixion 2368 281 221 302 297 4B6 575 368 485 32%|

of which Rert 154 164 162 249 305 267 287 212 366 T2%
Operating Profit 60 389 571 494 299 215 597 614 666 8%
Income From Other Operations 193 174 44 59 92 96 335 89 102 15%|
Loss From Other Operations. 42 B 162 B4 79 237 29 55 (23 23%|
Profit from Operating Activities 211 556 453 468 312 73 907 647 FOoO 83
Income From Investment Activities 21 26 20%,
Shareof lnvestments' Profit (Loss) 12 3 a8 -24 6 3 3 53 1717 %|
Financial Income 238 1,100 112 a7y 158 S0 79 18 77 %l
Financial Expense 78 520 550 112 a9 150 231 103 189 B3%|
Profit Before Tax 152 285 1,006 477 237 87 769 647 607 -6%,
Tax 7 81 132 115 51 7e 125 -159 -164 -3%|
Met Profit 125 204 874 362 185 11 &a4 488 444 -0

Tablo 4: Yillara Gére THY Finansal Durum Faaliyet Kar1 ( Milyon Dolar ) (Kaynak: THY Merkezi
Veri Bankasi)

8.2. Piyasa ve Miisteri Degerleri

Tiirk Hava Yollari, Tiirkiyenin 6nde gelen yerli havayolu sirketidir ve yurt
icinde sadece yerel havayollarn sirketleri (Pegasus, Onur, Atlaslet) ile
yarismaktadir. Yerli ve yabanci miisteriler i¢in, yurticinde 43 sehre ucus imkani
saglamaktadir, bunun yani sira AnadolulJet tarafindan 35 sehre ugus imkani
sunulmaktadir.

Tirk Hava Yollari, Istanbul’ da, i¢ hat noktalarma aktarilma imkani ile,
uluslararas1 bolgelerden baglanti saglamaktadir. Ayrica, Tiirk Hava Yollari,
Lufthansa ile %50 — 50 miilkiyeti sahipligi ile 1989 yilinda Sun Express sirketini
kurmustur ve bu sirket, Almanya ve Tiirkiye arasindaki en énemli oyuncularindan
biri haline gelmistir. 2006 yilindan beri izledigi biiylime stratejisi ile Tiirk Hava
Yollari, ulusal smirlarin 6tesinde i¢ hat noktalarina sagladigi uluslararasi transfer
imkan1 sayesinde, agin1 dahada genisletmeyi basarmistir. Transfer yolcu sayisi, su
anda toplam yolcu portfoyiiniin iigte birini olusturmaktadir. THY, Uluslararasi
transfer yolcular i¢in, BDT fiilkelerinden (Eski Sovyetler Birligi Cumhuriyetleri),
Orta Dogu ve Afrika' ya en iyi baz baglanti hizmetini sunmaktadir. Tiirk Hava
Yollari, Avrupa hatlarinda, sadece fiyat rekabetine odaklanmamaktadir, fakat
Ozellikle ekonomi sinifinda, bu giizergah {izerinde rakiplerinden c¢ok daha iistiin
hizmet sunmaktadir. Tiirk Hava Yollari, kiiresel marka olusturma ve marka
bilinirligini artirmak i¢in yogun yatirimlar yapmaktadir.

Yolcu islemlerini tamamlayan Tiirk Hava Yollari’ nda kargo bolimii de
vardir. Filosuna yeni kargo ve biiylik govdeli ucaklarin eklenmesiyle, kargo
kapasitesi 2010 yilinda %50'den fazla biiylimiistiir. Hedefi, yurti¢i ve yurtdisi kargo
islemlerinden elde edilen gelirlerin artirilmasidir. Ekim 2013 itibari ile, Tiirk Hava
Yollar tarafindan taginan kargonun %91°1 dis hat operasyonlarda tasinan kargodur.
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Tiirk Hava Yollar1 Tiirk kargo pazarinda %60 pazar payi ile Tiirkiye'nin 6nde gelen
kargo tastyicisidir.

8.3. Fiyatlandirma Yapisi

Diinya iizerindeki tiim havayollar1 sirketleri, karlilik kaybi ile kars1 karsiya
kalmisken, Tirk Hava Yollari karlilik kaybi yasamamigtir. Kar saglayabilmenin
onemli nedenlerinden biri, maliyetlerin diizgilin bir sekilde
yonetilmesidir. Personel sayis1 ve filo biiyiikliigiine gore, maliyet agisindan rekabetci
bir konum elde etmeyi basarmistir.

Tirk Hava Yollarinin, arz edilen koltuk / kilometre basina maliyeti, koltuk
km ve iicretli yolcu olarak Diinyanin 18. biiylik havayoludur. Bu da 2013 yilinda
Ocak — Eylil doneminde 7.9 $ dir.Her gegen giin listenin basina dogru
ilerlemektedir. Tam servis sunma sebebiyle, Avrupa’ daki diger havayollar
sirketlerine gore, maliyetleri biraz yiiksek kalmistir.
Ornegin, Lufthansa Cask 12€ cent olmustur. Ote yandan, Asya'da, havayollarinin
maliyetleri genel olarak diisiik kalmistir. 2007 yilinda, Ryan Air maliyeti € 4.8 idi
ve Singapur Havayollari’nin maliyeti €4,58 olarak, Tirk Hava Yollari’na gore daha
diistik olmustur.

Tiirk Hava Yollarn i¢in, bir rekabet avantaji saglayan iscilik maliyetleri
Tirkiye’ de diisiiktiir. Ancak, yine de pilotlar ve kabin ekibi agisindan, Tiirkiye' de
isglicli havuzu biiylimiistiir. Bu yeni gelisme, personel maliyeti avantajini korumada
yeni  birsorun teskil edecektir. Tirk Hava  Yollar1  yOnetimi, personel
verimliligine odaklanmistir.

Yakit giderlerini yonetme, havayollar1 sirketleri igin kritik bir bagar
faktoriidiir. Miizakere ve riskten korunma 6nemli bir etkendir, Tiirk Hava Yollan
yonetimi, son yillarda bu iki alanda biiyiik bir basar1 elde etmislerdir. Konumunu
daha fazla artirmak amaciyla, Tiirk Hava Yollar1' nin 2009 yili Eyliil ayinda yerel
bir petrol perakendecisi olan OPET ile birlikte, jet yakit1 tedarik sirketi kurmustur.

8.4. Servis Kalitesi

THY Genel Midiri Dog¢. Dr. Temel Kotil gore, “Tirk Hava
Yollar1 verimliligi Batidan 6grendi ve onu dogudan o6grendigi servis kalitesi
ile birlestirdi.”

Miisteri anketlerine dayanan 2010 Diinya Havayolu Odiillerine gore, Tiirk
Hava Yollar1 Giiney Avrupa'nin en Iyi Havayolu sirketi, Avrupa'nin en iyi
ticlincii havayolu sirketi ve diinyanin en iyi catering hizmeti saglayicist olarak
sec¢ildi. 2010 yilinin ikinci g¢eyreginde (yine miisteri anketleri gore) Tiirk Miisteri
Memnuniyeti  Endeksi (tmme.org) sonuglarina  gdére, Tirk Hava Yollariig
hatlar arasinda diinyada bir numarali sirketler igerisindedir. Sirket, miisteri hizmetleri
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kalitesini Skytrax metrik (www.airlinequality.com) olgtilerinden
yararlanarak 6lgmektedir.

2007 yilindan bu yana, Tiirk Hava Yollari, 4 yildizli hizmet kalitesine sahip
olarak  degerlendirilmistir. Birgok 4  yildizli havayolu  sirketleri listesinde
bulunmasina ragmen, higbir havayolu sirketi, 5 yildizi kazanmayr hak
etmemigtir. Tirk Hava Yollar, tiim kategorilerde 4 yildiz alan tek sirkettir.
Mevcut yonetimin  stratejik hedeflerinden  biri, 5  yildizli  hizmet seviyesine
ulagmaktir.

Isci sorunlari, havayollar1 sirketleri i¢in &nemlidir. 2010 yilinda, toplam
calisan isci sayis1 %11,4 artarak, 14.206 rakamina ulagmistir. 2013 ilk 9 ayinda THY
A.O.’nun personel sayis1 20670’dir. Gegen yilin ayn1 donemine gore %18 artmustir.
Ortakligimiz bliylimesine paralel olarak personel sayisini da artirmaktadir.
Calisanlarin ortalama gorev stiresi, 2010 yilinda 7.03 yildir.

Emniyet, kaliteli bir havayolu sirketi i¢in ¢cok 6nemli bir etkendir. Bakim,
onarim ve revizyon hizmetleri ve giivenlik 6nemli birer belirleyicilerdir. Tiirk Hava
Yollari, bakim, onarim ve revizyon (MRO) hizmetleri saglamak i¢in tam
istirakli, Tiirk Hava Yollar1 Teknik sirketini kurmustur.

Sirket, su anda biiylik Avrupa havayollar1 sirketleri de dahil olmak
tizere, 100'den fazla miisteriye bakim hizmetleri vermektedir. 2008 yilinda, Tirk
Hava Yollar1 Teknik ve Pratt & Whitney firmasi ile, yeni bir sirket kurmustur, Tiirk
Motor Merkezi olusturmak iizere bir ortak girisim anlagsmasi1 imzalanmistir. %49
Tirk Hava Yollari sahipligiile bu merkez motor bakim, onarim ve revizyon
hizmetleri sunmaktadir.

8.5. Yeni Ucus Noktalar1

Tirk Hava Yollann hizla biliyimis ve biliyimeye devam etmeyi
planlamaktadir. 2013 eylil itibari ile 267 tane ucak siparisi bulunmaktadir. Bunlar
2021 yilina kadar teslim edilecektir, karlilik analizi yaparak, Tiirk Hava Yollari’nin
net agina yeni rotalar eklemeyi diistiniilmektedir.

Ornegin, Kazablanka—Istanbul hattinda, Kazablanka—Israil ve Kazablanka—
TelAviv aras1 direkt ucus olmadigi i¢in, Tirk Hava Yollari, mevcut baglantilari
gb6zoniine alindiginda 2005 yilinda bu rotay1 eklemistir.

2010 yilinda, Kasablanka—Istanbul hattinda yaklasik %70 doluluk giinliik
caligmaktadir. 2010 yil1 i¢in, tiim glizergahlar iizerinde, Tiirk Hava Yollar1 ig¢in
ortalama yiik faktori %74 olmustur. Verimlilik, sosyo — ekonomik ve siyasi
gelismeler esas almarak, Tirk Hava Yollart Los Angeles, Valencia, Malaga
ve Toulouse gibi yeni destinasyonlar1 da ugus programina dahil etmistir.
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2012 yilinda yaklasik 9 milyon yolcu bir dis hattan istanbul aktarmali olarak
baska bir dis hat noktasina taginmistir. Toplam yolcunun %23’ dis transfer
yolcudur.
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9. SONUC

Diinyadaki ekonomik, sosyal ve politik gelismelerle birlikte teknoloji, iletisim
ve ulagtirma alanlarindaki ilerlemeler sonucunda pazarlama faaliyetlerinin niteliginde
Oonemli gelismeler saglanmistir. Degisik bolgelerdeki tiiketicilerin egilimlerinde hala
farkliliklar olmasina ragmen, biiyiikk oOl¢lide homojenlesmeye dogru gidilmesi,
rekabet ortaminin yogunlagsmasi gibi faktorler, isletmelerin sadece ulusal pazarlarda
faaliyetlerini siirdiirerek basarili olmalarini giiclestirmektedir.

Uluslararas1 pazarlarda basarili olmak i¢in, herseyden 6nce miisterilerin arzu
ve ihtiyaclarinin farkli olabilecegini diistinmek, varsa bu farklar1 belirlemek ve onlara
cevap veren bir hizmet bilesimine sahip olmak gerekir. Her isletme hizmetlerini,
misterilerin belirli arzu ve ihtiyaglarimi karsilamak iizere planlayip, tiretmektedir.
Uluslararasi pazarlarda, isletmeler tutunmalar1 i¢in miisterilerin taleblerini karsilayan
mamul veya hizmet liretmek zorundadirlar.

Uluslararas1 pazarlardaki miisterilerin farkli kiiltiirel ve sosyo-ekonomik
ozelliklere sahip olduklarindan arzu ve ihtiyaglarinin niteligi ve siddeti de birbirinden
farkli oldugundan, bunlara uygun fiyat ve ddeme kosullarini belirlemek i¢in, isletme
her bir uluslararas1 pazarda talebi belirleyen, o pazara 6zgii ¢ok sayidaki faktorii
arastirmas1 gerekmektedir.Uluslararas1 pazarlarda isletme dogru bir fiyatlandirma
politikas1 izlemekle, hedeflenen kara, hedeflenen pazar payma daha kolay
ulasabilecektir.

20.YY’m bir iletisim ¢ag1 olmasi nedeniyle, tutundurma faaliyetleri
uluslararas1 alanda olduk¢a Onem kazanmistir. Uluslararas1 pazarlarda faaliyet
gosteren isletmeler, hedef aldiklar1 uluslararasi pazarlara girebilmek ve buralarda
siirekli olarak faaliyet gostermeleri i¢in herseyden Once olumlu bir firma imaji
yaratmak zorundadirlar.Uluslararasi pazarlarda tiiketiciler ile arasinda en 1yi iletisimi
saglayan isletmeler, kendileri ve hizmetleri hakkinda en iyi bilgileri aktararak,
tiikketicilerin zihninde farkli bir konuma gelmeyi basarabilmektedirler.

Yapilan ¢aligmanin sonucunda, Tiirkiye’nin milli havayolu sirketi Tiirk Hava
Yollar1, swot analizi dahil ¢esitli analizler yapilarak, bayragi elinde tutmak, pazar
payin artirmak ve yeni stratejiler belirleyerek biliylimek igin siirekli bir yenilenme ve
gelisme igerisindedir. Rekabetin yogun oldugu bu sektorde yerini korumak ve
gelistirmek icin kendine 0zgii dinamikleri ve stratejileriyle giiciinii artirmaya da
devam edecektir.
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Ulkemizin turizm potansiyelini, cografi ve jeopolitik konumunu ¢ok iyi analiz
eden, bunlar1 rakiplerine gore 6nemli bir avantaj olarak géren ve kullanan, her gecen
giin ucus agina yeni destinasyonlar ekleyerek adeta diinyanin 4 kitasini kdprii gibi
birbirine baglayan, diinyada en ¢ok lilkeye ug¢an havayolu olarak yeni yapilacak
ticlincii havalimani ile diinya hava tagimaciliginda da en st siralar1 hedefleyen, su
anda Avrupa’nin en iyi, diinyanin 9. en iyi havayolu olan, Barcelona, Manchester
United ve Borussia Dortmund gibi diinya takimlar ile, Messi ve Kobe Bryant gibi
diinya yildizlariyla sponsorluk anlagmalar1 yaparak reklam ve pazarlamaya ayirdig
dev biitcelerle popiilaritesini ve etkinligini ivmelendirmektedir.

1 Nisan 2008 yilinda {iye oldugu Star Alliance ittifaki ile kalite, standart ve
yolcu portfoylinii arttiran, sahip oldugu alt kuruluslar (TGS Yer Hizmetleri A.S. ,
Turkish Cargo, Thy Teknik A.S., Turkish Do&Co, HABOM A.S., THY Opet,
Anadolu Jet) ile birlikte binlerce kisiye is imkan1 saglayan ve yatirimlar yapan Tiirk
Hava Yollar1 gelecek yillarda da Tiirkiye’nin kalkinmasina ve uluslararasi imajina
pozitif yonde etki edecektir.
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