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Ozet

GUnumizde isletmeler giderek artan bir bigim-
de, sadece sahip olduklari yetenek ve becerileri
esas alan islere odaklanmakta, diger faaliyetleri
ise dis kaynaklardan saglamaktadirlar. isletmeler
dis kaynak kullanimi sayesinde maliyetlerini
azaltmakta ve c¢ok iyi bildikleri isler Uzerine
yogunlasabilmektedirler. Bu yontem, havayolu
isletmelerinde de kullanilmaktadir. Havayolu
isletmelerinin bu yodntemi sikga kullandiklari
faaliyet alani ise havaaraci bakim faaliyetleridir.
Bu calismada Tirk Tescilli Havayolu isletmeleri-
nin havaaraci bakim faaliyetlerinde dis kaynak
kullanimi uygulamasi tim yonleriyle ele alinarak
bu yaklagimin kullanihp kullaniimadigi, uygula-
maya neden basvuruldugu, hangi bakim faaliyet-
lerinin daha ¢ok disaridan temin edildigi, uygu-
lama ile filo buyukluga iligkisi ve stregte yasanan
sikintilar betimsel olarak agiklanmaya galisiimis-
tir. Temel amacin daha ¢ok yatinm ve bakim
maliyetlerini azaltabilmek oldugu, 6zellikle yeni
kurulan ve filo yapilari gérece kiigik olanlarin
hat bakim disinda hemen tiim bakim faaliyetle-
rini dis kaynaklardan sagladiklari gérilmastar.

A Study on Outsourcing on Aircraft Mainte-
nance Activities in Turkey

Abstract

Nowadays, companies have a tendency to focus
on their core competencies and contract out
other business functions. Companies, by this
way, reduce their costs and can focus on their
functions that they know very well. Outsourcing
is used frequently by the airlines too. The area in
which the airlines use this method frequently is
aircraft maintenance activities.

In this study, all aspects of outsourcing in aircraft
maintenance activities of Turkish Registered
Airlines are examined. The study searches the
responses of the questions if Turkish Registered
Airlines uses outsourcing method, why they use
outsourcing and which activities are mostly
provided from outside. It has also been analyzed
the relationship between outsourcing activities
and the airline fleet size. Problems experienced
in implementation process of outsourcing were
also examined descriptively. Turkish Registered
Airlines uses the outsourcing method mostly to
reduce aircraft direct maintenance and main-
tenance investment costs. Startups and the
airlines which have relatively smaller fleets
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provide almost all of their aircraft maintenance
activities, except line maintenance, from the
external providers.

Anahtar kelimeler: Dis kaynak kullanimi, hava-  Key words: Outsourcing, airlines, aircraft main-
yolu isletmeleri, havaaraci bakim faaliyetleri, sivil  tenance activities, civil aviation management.
havacilik yénetimi.

1. Giris

Son yillarda kiiresellesme giderek artmakta ve derinlesmekte, buna bagl olarak
isletmeler arasindaki rekabet artmakta ve kiiresel bir dlcege yayilmaktadir. Sonug
olarak isletmeler, boylesine bir ortamda basarili olabilmek icin farkl stratejilere
yonelmektedirler. Bunlardan birisi de “dis kaynak Kullanimi” (DKK) ya da baska bir
adiyla “dis kaynaklardan yararlanma” uygulamasidir.

S6zi edilen gelismeler, tim sektorleri etkiledigi gibi, havayolu tasimaciligi sekto-
rind de etkilemektedir. Aslinda kiiresellesmeyi iten bir sektér olmasina ragmen
havayolu tasimaciligi sektori, diger sektorlere gore, yillarca daha siki ekonomik
diizenlemeler altinda kalmis ve kiresellesme bu sektorde digerleri kadar hizh ge-
lismemistir. Bununla birlikte, son yillarda devlet sahipligindeki havayolu isletmeleri
Ozellestiriimekte, pazarin ekonomik diizenlemeleri giderek liberallesmekte ve bun-
lara bagh olarak havayolu isletmeleri arasindaki rekabet artmakta ve kiiresel bir
Olcege yayilmaktadir (Rieple ve Helm, 2008:281).

GUnUmuzde, Turkiye de bu sireglerin etkisi altinda kalmis durumdadir. Hem dis
hem de i¢ hatlarda rekabet giderek artmakta, havayolu isletmelerinin bu rekabet
ortaminda ayakta kalabilmeleri icin yeni yonetim yaklasimlarina her zamankinden
daha fazla ihtiya¢ duyduklari distintilmektedir.

isletmeler, yukarida aciklanan gelismeler cercevesinde ortaya cikan gevre sartla-
rinda, giderek sadece 6z yetenekleri lizerine yogunlasmakta, 6z yeteneklerin kul-
lanilmadig isleri ise baska isletmelere yaptirmak egilimine girmektedirler. isletme
icinde yapilan islerde ise, bir isletmenin rakiplerinden ¢ok daha iyi bildigi, kolayca
taklit edilemeyen, uzun vadeli basarinin temelini olusturan bilgi, yetenek, is yapma
usulii, is yapma teknigi ya da becerisi kullanilmaktadir. isletmeler, 6z yetenekleri
ile ilgili islerin disindaki tim isleri baska isletmelere yaptirarak hem kaynak tasar-
rufu saglamakta, hem yapi olarak kii¢clilmekte ve yalin hale gelmekte hem de ken-
dilerinin ¢ok iyi bildigi faaliyetler lizerinde yogunlasma firsati bulmaktadirlar. Bu
sayede kendilerine o6nemli bir rekabet Ustinliglu saglamaktadirlar (Kogel,
2010:385).

Calismada 6ncelikle ayrintili alan yazin taramasina dayanilarak DKK’ye iliskin temel
kavramlar aciklanmistir. Bu kapsamda; DKK tanimlanmis, siniflandiriimis ve genel
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olarak isletmeleri DKK’den yararlanmaya yonelten faktorler ortaya konmustur.
Sonrasinda ise havayolu isletmeciligi ve hava araci bakim faaliyetleri 6zeline inile-
rek bu alanlarda DKK’ye basvuru nedenleri, bunu kullanmanin faydalari ve DKK
kararini etkileyen faktorler tartisilmistir. Son olarak alan yazin taramasi ile ortaya
konan cgergeve dikkate alinarak Turkiye’deki durumla ilgili yapilan arastirma bulgu-
larina ve sonuglarina yer verilmistir.

2. Dis Kaynak Kullanimina iliskin Temel Kavramlar

2.1. Dis Kaynak Kullaniminin Tanimi ve Siniflandiriimasi

Rebernik ve Bradac DKK'yi, isletme hedeflerine ulasmada, isletme ici Gretim mali-
yetinin satin alma maliyetinden yiksek oldugunda tercih edilen bir is araci olarak
tanimlamaktadir (Rebernik ve Brada¢, 2006:1005-1013). Bu tanim dis kaynak kul-
lanim nedenini islem Maliyeti Teorisi’ne dayandirmakta ve isletmenin bir maliyet
avantaji gérmesi halinde bu yonetim uygulamasina yoneldigine isaret etmektedir.
Bir satin alma faaliyeti olarak da gorilebilen DKK’'nin diger satin alma anlagmalari
ile arasindaki temel fark, isletmenin kendi i¢ faaliyetlerinin bir kismini disaridan
tedarik etmesidir (Fan, 2000:213).

Diger yandan DKK, sadece maliyet avantaji yaratmak ya da maliyetleri azaltmak
icin kullanilan bir ydntem olarak goriilmemelidir. Kogel, DKK’ye basvurmanin diger
onemli bir nedenini isletmelerin kendi 6z yeteneklerini daha etkin kullanabilecek-
leri yeni teknolojiler saglama, yeni bilgilere ulasma olarak da gormektedir. Bu bag-
lamda baska bir DKK tanimi da yapilabilir. Kogel’'e gére DKK'yi, isletmenin 6z yete-
nekleri disinda kalan isleri kaynak tasarrufu yapabilmek, yapi olarak kiigliimek,
daha yalin hale gelmek ve kendisinin ¢ok iyi bildigi is Gzerinde yogunlasabilmek
amaciyla baska isletmelere yaptirmasi olarak tanimlanabilir (Kogel, 2010:385). Bu
tanimlardan yola gikarak DKK, kisaca isletmenin kendi kaynaklarini kullanarak ger-
ceklestirdigi faaliyetleri ¢esitli sebeplerle dis kaynaklara yaptirmasi olarak tanimla-
nabilir.

DKK’yi kavramsal olarak daha iyi ortaya koyabilmek icin siniflandirilmasinda fayda
goralmektedir. Siniflandirma kriteri cesitlendikge farkli siniflandirmalar ortaya
¢ikabilir. Bu calismada DKK’nin stratejik ve geleneksel olup olmadigina gore bir
siniflandirmanin yeterli olacag diisintilmustir. S6z edilen siniflandirma bigimleri-
ne gore DKK’nin sahip oldugu 6zellikler asagida anlatiimistir.

Taktik ya da stratejik DKK yaklasimi: isletmenin bu yénetim uygulamasini taktik
ya da stratejik amacglara ulasmak i¢in kullanmasina gore yapilan bir siniflandirma-
dir. Taktik DKK, daha ¢ok maliyet odakl kararlari iceren ve olusabilecek diger fayda
ve riskleri goz ardi eden bir dis kaynak kullanim tiri olarak tanimlanabilir. Taktik
DKK’nin diger dnemli 6zelligi ise, stratejik DKK’ye gore daha kisa siireli anlagsmalari
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kapsamasidir ve en 6nemli avantaji olarak kolay ve hizli uygulanabilir olmasi gos-
terilebilir (Ozdogan, 2006:12). Taktik nitelikli DKK’nin segilmesindeki temel neden
bazi projelerin gergeklestirilmesi icin gerekli kaynak ve yetkinliklerin isletme icinde
hazir bulunmamasidir (www.glismand.dk, 2008).

Stratejik DKK ise, isletmelerin yonetilmesi ¢ok zor, anahtar kaynaklara ve ayirt
edici becerilere odaklanmak amaciyla ana faaliyet alanina ¢ok yakin olan diger
faaliyetleri dis kaynaklardan saglama karari ile ortaya cikmaktadir (Acquisti,
1999:17). Stratejik DKK’nin isletmeler i¢in uzun dénemde yapisal degerler yarat-
masli beklenmektedir. DKK yontemini kullanan isletmeler ¢ok fazla sayida tedarikgi
ile calismak yerine, daha az sayida fakat alanlarinda en iyi olan hizmet saglayicilari
ile calismayi tercih etmektedirler. Stratejik nitelikli dis kaynak kullanimlarinda bu
iliskiler, satici-tedarik¢i diizenlemelerinden, taraflarin karsilikli faydalarina dayal
uzun donemli ortakliklara (Co-sourcing) doniismislerdir (Brown ve Wilson,
2005:24). isletmeleri stratejik nitelikli DKK’ye yonelten faktorlerin basinda islet-
menin 6z yeteneklerine odaklanma yonelimi gelmektedir.

Geleneksel ya déniisiimsel DKK Yaklasimi: Diger bir siniflandirma yontemi ise
DKK’ye geleneksel bir yaklasim ile bakilmasi ya da son yillarda ortaya ¢ikan ve da-
ha cok stratejik amaclara erismek icin kullanilan “donlisimsel” yaklasim ile bakil-
masidir.

DKK geleneksel oldugunda, isletmeyle cok baglantili olmayan destek faaliyetler
icin uygulanmakta ve genellikle isletmeler, pazarda hazir bulunan tedarikgilerden
faaliyetleri satin almaktadirlar. Bunlar faaliyet alanlarinda uzmandirlar ve isletme-
ye disiik maliyetle hizmet sunarlar (Acquisti, 1999:15). Geleneksel DKK, daha ¢ok
taktik nitelik tasimaktadir ve operasyon odaklidir. Temel neden maliyetlerin azal-
tilmasidir (Rebernik ve Bradac, 2006:1005-1013).

Doénusimsel DKK yaklasimda ise dis tedarikgiler artik daha iyi hizmet igin basit
birer arag degil, degisimin saglanmasi igin gigli bir yardimci haline gelmislerdir.
Geleneksel anlamda DKK anlagmalari verimlilik icin gergeklestirirken dénitsimsel
DKK rekabet avantaji ve etkinlik kazanmak icin gerceklestirmektedir (Mazzawi,
2002:39). Baska bir deyisle, bu stratejik amaglara ulasmak igin basvurulan bir uy-
gulamadir.

Geleneksel DKK varliklara odaklanirken, donlisimsel DKK degisim modellerine
odaklanmaktadir. Geleneksel DKK ayni isi daha iyi, hizli ve ucuz yapmayi hedefler-
ken, donlstimsel DKK yeni yonetim ve is modelleri yaratmaya yardim etmektedir.
Geleneksel anlamda DKK anlasmalari verimlilik icin gerceklestirirken donlisiimsel
DKK rekabet avantaji ve etkinlik kazanmak icin gerceklestirmektedir (Mazzawi,
2002:39).
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2.2. isletmeleri Dis Kaynaklardan Yararlanmaya Yénelten Faktorler

isletmeleri DKK uygulamasindan yararlanmaya yonelten faktorler isletmelerin
bulunduklari sektérlere gore gesitli farkhliklar gésterebilmektedir. Bununla birlikte,
s6zU edilen faktorlerin tamamini agiklamakta fayda gorilmektedir. Her ne kadar
DKK, genellikle isletmelerin i¢ faaliyetlerini ilgilendiren analizler dogrultusunda
verilmis bir karar olsa da, dis nedenlerin de bu karari etkileme olasiligi vardir. Bu
nedenle dis kaynaklardan yararlanma nedenlerini icsel ve dissal faktorler olarak
ikiye ayirmada fayda vardir.

2.2.1. igsel Faktorler

icsel faktorler isletmenin kendi i¢ dinamiklerinden kaynaklanarak isletmeyi dis
kaynaklardan yararlanmaya yonelten faktorlerdir. Bunlar asagida agiklanmislardir.

Operasyonel Maliyetlerin Diigiiriilmesi

isletmelerin dis kaynak kullanmalarinin en énemli nedenlerinden birisi maliyetle-
rin azaltilmasidir (Acquisti, 1999:15). isletmeler, basariyla gerceklestiremedikleri
faaliyetlerini dis kaynaga aktarma yoluyla gereksiz maliyetlerden kurtulma yoluna
basvururlar. Pazardaki dalgalanmalar ve talepteki degisiklikler isletmeleri, yiksek
yatirimlardan kaginmaya sabit giderleri en aza indirgemeye zorlamaktadir. Bu zor-
lama karsisinda isletmeler, yatirim yapmaktansa DKK’ye yonelip kullandiklari kadar
odeme yaparak isletim maliyetlerini mimkin oldugunda degisken giderlere ce-
virmeyi hedeflemektedirler (Tanyeri ve Firat, 2005:274).

DKK’nin maliyetler Uzerine etkileri sadece isletmenin faaliyet konularinda degil
ayni zamanda kurulus asamasinda yapacagi yatirimlarin maliyetlerini de azaltarak
isletmeye finansal agidan yararl olabilmektedir. Boylece isletme, DKK yoluyla daha
az sermaye kullanarak rekabet avantaji kazanmaktadir (Benson ve Irenimo,
1996:60). Ornegin, kurulus asamasindaki havayolu isletmelerinin bu amagla pek
cok islevini DKK’ye basvurarak diger isletmelerden temin etmektedir. Bu sayede,
hem yatirim maliyetleri azaltilmis olacak hem de 6z yetenek disindaki faaliyetlerin
organize edilmesinde zamandan tasarruf edilmis olacaktir.

Temel Yeteneklere Odaklanma

Temel yetenek bir isletmeyi baska isletmelerden ayiran, isletmenin vizyonunu
gerceklestirmede temel rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyen
bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir. Glinimiiz kosullarinda isletmeler temel
yeteneklerini (ya da 6z yetenekler) etkin bir sekilde kullanabilecekleri faaliyetleri
tespit etmekte, diger faaliyetleri ise dis kaynaklardan saglamaktadir. Bu faktor,
rekabetgi Ustlinlik saglamak amaciyla, DKK’ye basvurmanin en énemli nedenle-
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rinden birisidir. Bu sayede isletme yapisi yalinlasacak ve (st yonetim asil faaliyet
alanindaki stratejik konulara, musteriye daha c¢ok deger yaratacak hizmetlerin
gelistirilmesine daha fazla zaman ayirabileceklerdir (Kogel, 2010:382-383). Yalin-
lasma sayesinde isletme karar almada daha esnek, dinamik, degisiklige uyum sag-
layabilen ve pazardaki firsatlari degerlendirebilen bir konuma kavusabileceklerdir.
(Geng, 2007).

Ayrica 0z yeteneklerin kullanildigi temel faaliyetlerin disinda kalan faaliyetler bu-
nun uzmani olan, bu konuda etkinlik ve verimliligi saglamis dis isletmelerden alin-
diginda isletmenin maliyetlerini azaltmasi mimkindir. Cinkl hizmetin, bu tir
Ozellikleri olan bir isletmeden alinmasinin maliyeti isletmenin kendi iginde gergek-
lestirmesine gore daha duslk olacaktir.

Ornegin, havayolu isletmeleri icin temel faaliyet konusu yolcu ya da kargo tasima-
cihgidir. Havaaraci bakim faaliyetleri ise, bambaska uzmanliklar, kaynaklar ve faali-
yet siregleri gerektiren bir konudur. Bunu dikkate alan bazi havayolu isletmeleri,
havaaraci bakim faaliyetlerini kendi biinyesinde gerceklestirmek yerine DKK’ye
basvurabilmektedir.

i¢ Kaynaklari Bosa Cikarmak

En basit tanimiyla isletme, cesitli kaynaklari kullanarak faydali mal ya da hizmet
Ureten birimlerdir. Dolayisiyla var olus nedenini gerceklestirebilmeleri icin gerekli
kaynaklar yasamsal énem tasir. DKK sayesinde bazi i¢ kaynaklar, sadece 6z yete-
neklerin kullanildig1 temel faaliyet alanlarina kaydirilabilecektir (Dominguez, 2006:
39). Bu da isletmenin etkinlik ve verimlik artisi saglamasina ve maliyetlerini azalt-
masina olanak taniyacaktir.

Ornegin, havaaraci bakim faaliyetlerini dis kaynaklardan saglama yoluna giden bir
havayolu isletmesi, bakim faaliyetleri icin gerekli yatirnm sermayesini farkli proje
ya da yatirmlara yonlendirebilmektedir. Ayrica bu sayede, eldeki i¢sel kaynaklar
bosa ¢ikmakta ve 6z yeteneklere ayrilabilmektedir. Kuskusuz, bunlardan en 6nem-
lisi “zaman” olacaktir. Rekabetin yogunlastigl ve zamanin her zamankinden daha
onemli bir hale geldigi glinimuzde, isletmelerin musterilerinin istek ve ihtiyaglarini
karsilayip gegmesi ve ayni zamanda bunlari miimkiin oldugunca hizli bir bigcimde
yapmasi beklenmektedir. Tersi durumda hizmet kalitesinin artirilmasi gliclesecek-
tir.

Riski Paylasmak

isletmeler, bazi faaliyetlerini dis kaynaklardan saglayarak bu faaliyetlerde ortaya
cikacak riskleri tedarikgiye transfer edebilir (Geng, 2007). Sagladigi hizmet konu-
sunda uzman oldugu distnilen tedarik¢inin bu konularda riskleri daha basarili bir

bicimde analiz edebilmesi ve risklerle daha iyi basa cikabilmesi beklenir. Ornegin,
havayolu isletmeleri icin ¢ok 6nemli bir stratejik rekabet araci olan Bilgisayarh
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Rezervasyon Sistemlerinin gelistirilmesi (BRS) cok zaman alan, uzmanlik gerektiren
ve yatirim maliyetleri ylksek bir faaliyettir. Baska bir deyisle, son derece risklidir.
Bu nedenle pek ¢ok havayolu isletmesi yiksek yatirim maliyetlerine katlanip bu
riski almak yerine DKK’ye basvurarak riski adeta isin uzmanlarina transfer etmek-
tedir.

Kaliteyi Arttirmak

isletmelerin rekabet etmesinde en dnemli unsurlardan biri Gretilen malin ya da
sunulan hizmetlerin kalitesidir. Sunulan mal ya da hizmetin kalitesini etkileyen
unsurlardan énemli birisi isletmenin sahip oldugu kaynaklardir. DKK’den yararla-
nan isletmeler, hizmet aldiklari isletmelerin konularinda uzmanlasmis olmalari,
etkinlik ve verimliliklerinin ylksek olmasi ve teknolojik gelismeleri yakindan takip
etme yetenegine sahip olmalarindan dolayi daha kaliteli mal ya da hizmet alabil-
mektedirler. Sunulacak Grlinlin kalitesinin belirlenmesine de imkan saglayan DKK,
isletmelerin daha az maliyetle daha kaliteli Girlin sunmasina yardimci olan bir yo-
netim yaklasimi olarak gériilmektedir (Ozdogan, 2006:17).

Yeniden Yapilanma Siirecini Hizlandirmak

Cevrenin giderek daha karmasik ve belirsiz bir hale gelmesi, rekabetin artmasi,
pazarin ve rekabetin giderek kiresellesmesi giinimizde isletmelerin daha esnek
ve dinamik olmalarini gerektirmektedir. Bu nedenle, pek cok isletme yeniden yapi-
lanma ihtiyaci duymaktadir. DKK, ayni zamanda, yeniden yapilanma kapsaminda
kullanilan yénetim araglarindan birisi olarak disiiniilmektedir. isletmeler temel
yetenekleri disinda kalan faaliyetleri dis kaynaklara devrederek bu faaliyetlerin
gerceklesmesi slirecinde degisiklikler yapilmasi firsatini yakalamaktadir (Korkmaz,
2006:29). isletmenin yeniden yapilanmaya ihtiya¢ duydugunda i¢ sorunlarina daha
iyi odaklanmasi gerekir ve DKK bunu saglayacak firsatlari yaratir (Acquisti,
1999:22). Ayrica kendi faaliyet alanlarinda basarili olan tedarikgilerin hazir bulu-
nan donanimlari ve yatirimlari, isletmenin yeniden yapilanma doéngiisi icin gere-
ken zamani azaltmaktadir (Quinn ve Hilmer, 1995:64).

Tedarikginin Yetkinlikleri

isletmeleri DKK’ye yénlendiren diger bir faktér ise, disaridan hizmet saglayan is-
letmelerin sahip oldugu bilgi birikimi, beceri ve deneyimlerinin sundugu avantaj-
lardan kaynaklanmaktadir. isletmeler DKK’den yararlanip, hizmet alinan isletme-
nin sahip oldugu bilgi birikimini, elde ettigi becerileri ve deneyimi de satin alarak
mal ve/veya hizmetlerin musterilerine en iyi sekilde sunulmasini saglamaktadir
(Ozdogan, 2006:16). Oz yetenekleri {izerine odaklanmis olan tedarikgiler ilgili
alanda uzmanlasmistir ve isletmeye; bilgi, beceri, deneyim, yeni teknoloji ve do-
nanim gibi isletmenin tek basina sahip olamayacagi olanaklar sunacaktir (Info Tech
Research Group, 2003:2).
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Kiigciilme ve Esnekligi Artirma

Artan ve kiresellesen rekabet, ¢cevrenin karmasiklasmasi ve belirsizlesmesi esnek-
ligini artirmak isteyen isletmelerin kigllmesini ve yalinlagsmasini gerektirebilmek-
tedir. isletmeler kiiciilerek daha cabuk karar alabilen, daha kivrak, daha cabuk
tepki verebilen, misteri isteklerine ve gelismelere daha ¢abuk tepki gosterebilen
birimler haline gelmeyi hedeflemektedir. isletmelerin bu amaglar dogrultusunda;
planli ve sistemli olarak yapilmakta olan isleri, bu isleri yapan ¢alisanlarin sayisini,
organizasyondaki pozisyon ve hiyerarsik kademeleri azaltilmalarina kigllme adi
verilmektedir (Kogel, 2010:423). DKK buna olanak saglayan énemli bir ydnetim
aracidir. Ayrica isletmeler bu sayede daha esnek olabilecek, kararlari daha ¢abuk
alabileceklerdir.

2.2.2. Digsal Faktorler

isletmelerin DKK’ye basvurmalarina yénlendiren bazi dis faktérler de bulunmakta-
dir. DKK kararini isletmenin kendisi ile ilgili nedenlere dayandirilabilecegimiz gibi,
pek ¢ok dis etkenin de bu karar lizerinde énemli etkileri vardir. isletmeler, icinde
bulunduklari pazar sartlari, rekabet ortami ve teknolojik gelismelerden etkilenirler.
Digsal faktorler asagida acgiklanmistir.

Rekabet Avantaji Saglamak

Degisen dlinyada isletmeler, rekabet stratejilerini yeniden gdzden gecirmeli ve
kendi stratejilerini bu dogrultuda olusturmalidir. Rekabet Ustlinliglu kazanmada
isletmelerin; yenilik yaratma, maliyetleri azaltma, mal ve hizmet kalitesini gelistir-
me ve bunun gibi unsurlari pazardaki degisimlere bagl olarak sekillendirip blinye-
lerine yerlestirmeleri gerekmektedir. Pazardaki degisimlere hizli bir sekilde uyum
gosteren isletmeler, daha kaliteli, standartlara uygun, daha disik fiyatla mal ve
hizmetler sunarak rakipleri karsisinda rekabet avantaji elde edebilmektedirler
(Tanyeri ve Firat, 2005:268). Rakiplerin bu tiir rekabet Ustinlikleri elde etmesi
isletmeyi de rekabet avantaji elde etmek zorunda birakacaktir. Sonug olarak, ra-
kiplerin Ustunlukleri ile basa ¢ikabilmek igin DKK gerekli olabilir.

Ayrica isletmenin faaliyet gosterdigi endistri kollarinda meydana gelen degisimler
ve gelisimler, bazi isletmelerin temel faaliyetlerinin 6nemini yitirmesine ve bu
nedenle diger isletmelerden geriye diismelerine neden olmaktadir. Bu gibi durum-
larda, isletmeler yeni yetenekler gelistirmeli ve degisen kosullara uyum saglamali-
dirlar. isletmelerin rakiplerle ayni diizeye ¢ikmalari icin dis kaynaklardan yararlan-
malarinin birkag farkli amaci olabilir. Oncelikle isletmeler, halen yiiriitmekte olduk-
lari faaliyetleri dis kaynaklara devrederek kisa vadeli maliyet avantaji elde edebilir-
ler. Daha da 6nemlisi DKK, isletmelerin gelecek igin kritik yetenekler gelistirebil-
melerini planlamalari icin zaman ayirmalarina olanak saglar. Diger yandan, islet-

ESKISEHIR OSMANGAZi UNIVERSITESI iiBF DERGISI



menin dis kaynak saglayicisi faaliyet gosterdigi alanda en iyiler arasinda yer aliyor-
sa, isletme en son gelismeleri dogrudan 6grenme firsatina da sahip olacaktir ki bu
da isletmenin rekabette Ustiin hale gelmesini saglayacaktir (Baden-Fuller vd.,
2000:288).

Miisterilerden Kaynaklanan Degisimler

Bircok sektérde miusterilerin istek ve ihtiyaglarinin ve buna bagli olarak tercihleri-
nin degismesi, pazar kosullarini da degistirmektedir. Bu durum misterilere ve
isletmeye deger yaratan faaliyetleri degistirebilir. Bu durumda isletmeler de giin-
celligini yitirmekte olan faaliyetlerini dis kaynaklara devrederek diger faaliyetlere
odaklanabilirler (Baden-Fuller vd., 2000:288).

Teknolojik Degisimler

Glnlmuzde teknolojik gelismelerin hiz kazanmasi nedeniyle teknolojiye yapilan
yatirimlar daha riskli bir hal almistir. isletmelerin biiyiik maliyetlerle olusturduklari
teknolojik alt yapi ekonomik dmriinii doldurmadan yeni teknolojilerin gelistirilme-
si ile gecerliligini yitirmekte ve misteri beklentilerini karsilayamaz hale gelmekte-
dir (Ozdogan, 2006:17). Fakat gerekli ve giincel teknolojinin kullanilmasi isletmeler
icin cok dnemli rekabet aracidir. isletmeler bir sekilde yeni teknolojiyi kullanabil-
melidir. Bu noktada, isletmenin rekabet edebilmesi i¢in ya bunlari kendisi gelistir-
mesi ya da disaridan saglamasi gerekmektedir (Dalay vd., 2002:205). isletmeler
DKK’den yararlanarak bu riski hizmet aldiklari isletmelere aktarabilmekte ve tek-
nolojiyi izlemek icin gerekli olan maliyetlerden ve diger kaynaklardan kurtulabil-
mektedirler. Faaliyet alanlarinda uzman olduklari éngorilen hizmet saglayicilar,
misterisi konumundaki isletmelerin ihtiyaclarini karsilayabilecek en iyi teknolojiye
de sahiptirler. Boylece DKK’'ye basvuran isletme hem teknolojinin sundugu
imkanlardan yararlanabilmekte hem de altyapi ve yenileme igin gerekli olan kay-
naklarini temel yeteneklerine aktarabilmektedir (Ozdogan, 2006:17).

3. Havayolu isletmelerinde ve Havaaraci Bakim Faaliyetlerinde
Dis Kaynak Kullanimi

3.1. Havayolu isletmelerinde Dis Kaynak Kullanimi

DKK, diger sektorlerde oldugu gibi, havayolu isletmeleri tarafindan da sik¢a kulla-
nilan ve aslinda havayolu isletmeleri icin yeni olmayan bir yonetim yaklasimidir.
Gecmisten glinimize havayolu isletmeleri, check-in islemlerinden kargonun uca-
ga ulastirilmasina, ucak kabinin temizlenmesinden bilgi islem faaliyetlerine kadar
pek cok konuda DKK yontemini kullanmislardir. Havayolu isletmelerinin DKK yon-
temine basvurmak istemelerinin nedenleri daha 6nceki bélimde genel olarak
verilen sebeplerle ortlismektedir. Bu faktorler, 6nem sirasina gore, asagidaki gibi
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siralanabilir (Gluckman ve Clough, 2006:2-3 ; Rieple ve Helm, 2008:280 , Doganis,
2006:174, 200, 274, 281, 283 ; Morrell, 2007:11):

e Havayolu isletmelerinin, yolcu ve/veya kargo tasimaciligi olan temel yete-
neklerine odaklanmak istemeleri

e isletim maliyetlerini azaltma ihtiyaci
e Kaliteyi artirma ihtiyaci
e Tedarikginin sahip oldugu yetkinliklere ulagsma istegi

Havayolu isletmelerinin DKK’ye basvurmalarinda iki faktoriin daha yogun rol oy-
nadigl anlasilmaktadir: Temel yeteneklere odaklanma ve isletim maliyetlerinin
azaltilmasi. Havayolu tasimaciligl alaninda 6nemli bir isim olan Doganis, 1990-1993
yillari arasinda sektérde yasanan derin krizin (ilk kez British Airlines tarafindan)
gercek anlamda temel yeteneklere odaklanmayi glindeme getirdigini belirtmekte-
dir. Bu stratejiyi kullanan havayolu isletmeleri pek ¢ok destek faaliyeti DKK’ye bas-
vurarak saglamaya baslamistir. Doganis, bu stratejik yonelimle ortaya cikan islet-
meye de “sanal havayolu” isletmesi adini vermektedir. Bu sayede havayolu islet-
melerinin, 6zellikle isglict verimliligini artirmak suretiyle, 6nemli maliyet avantaj-
lari elde ettigini belirtmektedir (Doganis, 2006:174). Kuskusuz temel yeteneklere
odaklanip digerlerini dis kaynaklardan saglamak, havayolu isletmelerine daha 6n-
ceki bolimde agiklanan faydalari da saglayacaktir.

Bu stratejik yonelim ozellikle yeni kurulan havayolu isletmeleri tarafindan sik¢a
kullanilmaktadir. Bu sayede kurulus asamasindaki isletme; hem yatirm hem de
isletim maliyetlerini azaltmakta, nitelikli isglicii bulma sorunlarini bertaraf etmekte
ve faaliyetlerine daha cabuk bir sekilde baslayabilmektedir. Ornegin, giiniimiizde
basarili bir diisiik maliyetli havayolu isletmesi (DMHi) olan Easylet baslangicta,
baska bir havayolu isletmesinin isletme sertifikasini kullanarak, ugus faaliyetlerinin
gerceklestiriimesini bile dis kaynaklardan saglama yoluna gitmistir (Doganis,
2006:283).

Glnlmuzde yasanan kiresellesme, 6zellestirme ve liberallesme gibi sireglerin
havayolu isletmeleri arasindaki rekabeti artirdigi ve kiiresel bir 6lcege yaydig bir
gercektir. Bu nedenle, havayolu isletmelerinin rekabet stinlGgil elde etmeye her
zamankinden daha fazla ihtiyaci vardir. Doganis havayolu isletmelerinin bu sart-
larda nasil ayakta kalabilecegini sorguladigi “The Airline Business” adli kitabinda
bunu saglamak icin havayolu isletmelerinin maliyetlerini mutlaka kontrol altinda
tutmalari gerektigini ve bunun icin de temel yetenekler disindaki destek faaliyet-
lerde DKK’ye basvurulabilecegini vurgulamaktadir (Doganis, 2006).

Havayolu tasimaciliginda DKK kullanimi gercekten de isglicii verimliligini artirma-
da, dolayisiyla da en 6nemli gider kalemi olan isglicii maliyetlerini azaltmada ¢ok
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etkili bir arag olabilir (Morrell, 2007:11 ; Hanlon, 2007:42 ; Gluckman ve Clough,
2006:2 ; Doganis, 2006:174, 274, 281). Konusunda uzman tedarikgiler kendilerin-
den talep edilen hizmetleri, etkinlik ve verimliligi artirmak suretiyle, daha maliyet
etkin bir sekilde sunabilir.

Sonug olarak havayolu isletmelerini DKK'ye iten bu faktorler dikkate alindiginda
gliniimizde bu stratejik yonelim kacginilmazdir. Fakat havayolu isletmeleri hangi
faaliyet alanlarinda DKK’ye basvuracaktir? DKK taktik ve geleneksel mi yoksa stra-
tejik ve donlstiimsel mi olacaktir? Havayolu isletmelerinin bunun her tirlisini
kullandiklari anlasilmaktadir. Segim asamasinda bunlarin kararini vermek havayolu
isletmeleri icin son 20 yildir gok 6nemli ydnetim sorunu olagelmektedir (Rieple ve
Helm, 2008:280).

Havayolu isletmelerinin bilgi teknolojileri, ikram (catering), yer hizmetleri (ramp,
yolcu hizmetleri, havaaraci giivenligi, temsil ve gdzetim gibi) ve havaaraci bakim
faaliyetlerinin timana dis kaynaklardan saglamasinin stratejik ve donlsimsel
nitelikli DKK kapsaminda oldugu disliniilmektedir. Havayolu isletmelerinin DKK’ye
basvurduklari diger alanlar; personel yetistirme ve egitimi, VIP yolculara (Very
Important Person — Cok Onemli Kisi) verilen hizmetler, personel tasimaciligi, per-
sonelin isyerindeki yeme igme ihtiyacglarinin karsilanmasi, ¢agri merkezi faaliyetle-
ri, rezervasyon, bilet satis ve dagitimi, kabin ici temizlik hizmetleri olarak siralana-
bilir (Rutner ve Brown, 1999:23 ; Rieple ve Helm, 2008:281-284 ; Doganis,
2006:127, 140, 174, 200, 281). incelenen alanyazin havayolu isletmelerinin asil
amacinin maliyetleri azaltmak oldugunu vurgulasa da bu sayede daha 6nce acikla-
nan diger avantajlarin da elde edilecegi dusliniilmektedir. Sonugta kiiclilme ve
esneklik saglanmakta, bilgi ve zaman gibi 6nemli kaynaklar temel faaliyet alanlari-
na aktarilabilmekte, etkinlik ve verimlik artirilmakta ve rekabetgi Ustlinlikler elde
edilebilmektedir.

3.2. Havaaraci Bakim Faaliyetlerinde Dis Kaynak Kullaniminin Nedenleri

Havaaraci bakim faaliyetleri, havayolu isletmelerinin DKK’'ye en ¢ok basvurduklari
faaliyet alanlarindan birisi durumundadir. Bunun nedeni havaaraci bakim faaliyet-
lerinin 6zelliklerinde aranmalidir. Havaaraci bakim faaliyetlerinin tamaminin (mo-
tor, govde, inis takimlari ve elektronik sistem bakimlari, {s ve hatta yapilan bakim-
lar, programli ve programsiz bakimlar gibi) isletmenin 6z kaynaklari ile kendi biin-
yesinde yapilmasinin yatirrm maliyeti olduk¢a ylksektir. Bu alan, kendine 6zgii
derin uzmanlik gerektiren, nitelikli ve yetki belgeli personelin galistirilmasinin zo-
runlu kilan, bu nedenle isglici maliyetlerinin gorece yiksek oldugu bir faaliyet
alanidir. Bakim faaliyetleri havacilik emniyetini dogrudan etkileyen bir alan oldugu
icin nitelikli ve yetki belgeli personel ¢alistirma zorunlulugu zaman zaman havayo-
lu isletmelerinin pazara girislerine bile engel olmaktadir. Clinki isglict piyasasi her
zaman gerekli talebi karsilayamamaktadir.
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Diger yandan, havayolu isletmelerinin havaaraci bakim faaliyetlerinde DKK’ye yo-
nelmelerinin nedenleri daha 6nceki bolimlerde agiklanan DKK nedenleri ile para-
lellik gbstermektedir. Bunlar asagida acgiklanmaktadir.

isletim Maliyetlerinin Diisiiriilmesi: Havayolu isletmelerinin havaaraci bakim faa-
liyetlerinde maliyet avantaji saglayabilmeleri igin etkin ve verimli olmalari ve 6lgek
ekonomilerinden faydalanabilmeleri gerekmektedir. Bununla birlikte, yatirrm ma-
liyetleri son derece yiiksek olan bakim tesisleri kurmak, giincel teknolojiyi kullana-
rak alt yapi olusturmak, bu teknolojiyi kullanmak, nitelikli isglici temin etmek,
bunlarin egitimlerini saglamak, ileri derecede uzmanlik gerektiren bakim siiregle-
rini yerine getirmek ve bu sartlar altinda kurulan bir bakim bolimiinden etkinlik ve
verimlilik beklemek glictiir. Oysa bu kosullari olumlu yénde olusturmus, 6z yete-
negi havaaraci bakim faaliyetleri olan bir isletmenin etkinlik ve verimlilik elde et-
mesi daha olasidir. Bu durumda bakim hizmetini daha az maliyetle elde etmek ve
misteri konumundaki havayolu isletmelerine uygun sartlarda sunmak mimkin
olacaktir. Bu hizmeti satin alan havayolu isletmesi de maliyet avantaji elde ede-
cektir. Ayrica, dis tedarik¢inin pek ¢ok musterisi ve ylksek bir is yogunlugunun
olmasi, isleri daha disiik maliyetle gergeklestirebilmesini saglar. Tim bunlarin
sonucunda emniyetli sonuglar verecek bakim hizmetini daha disik maliyetle ve
daha kisa sirelerde sunabilecektir (Czepiel, 2003:1-1).

i¢ Kaynaklari Bosa Cikarma ve Temel Yetenek Uzerine Odaklanma: Tiim havayolu
isletmeleri uguslarinda emniyeti saglamak zorundadir. Ancak, yukarida da aciklan-
dig1 gibi, havaaraci bakim faaliyetleri bash baslina bir temel faaliyet alanidir. Bu
alanda basaril olabilmek icin isletme; nitelikli insan, finansman ve zaman gibi ¢ok
onemli olan kaynaklarini havaaraci bakimina ayirmak zorundadir. Bu durumda asil
temel faaliyet alani olmasi gereken havayolu tasimaciligina ayrilacak kaynaklarda
azalma olabilir. Eger bakim hizmetleri dis kaynaklardan temin edilirse bazi i¢ kay-
naklar bosa ¢ikacak, bunlar asil temel yetenek alani olmasi gereken havayolu tasi-
maciligina ayrilacak ve bu sayede 6z yetenek lizerine odaklanip rekabetgi Ustlinlik
elde etme olanagi kazanilacaktir. Bakim faaliyetlerinin disaridan temin edilmesi
Ozellikle baslangi¢ asamasindaki, yeni kurulmus, bakim igin gerekli donanimlari ve
calisanlari biinyesinde bulundurmasi mimkiin olmayan kugik isletmeler igin sikca
basvurulan bir yontemdir (Rutner ve Brown, 1999:23). Bu anlamda DKK, genellikle
isletmenin karlihgini gelistiren kritik bir glic olarak gorilmektedir. Boylece DKK,
Urlin veya hizmetin kalitesi artarken, sermaye yatirimlari ve operasyonel maliyet-
lerin dustrilmesine katki saglar (Al-Kaabi vd., 2007a:218).

Riski Paylasmak: Havayolu isletmeleri bakim faaliyetlerini emniyeti artiracak bir
sekilde yapmaktan sorumludur. Bakim faaliyetleri isletmenin kendi kaynaklari ile
yapilsin ya da disaridan alinsin emniyetin tehlikeye girmesi halinde havayolu is-
letmesi yasal olarak sorumlu tutulmaktadir. Diger yandan, DKK’de havaaraci bakim
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faaliyetleri alanindaki teknolojik gelismeler, yatirim kararlarindaki etkinlik gibi
faktorler agisindan riskin paylasimi s6z konusu olmaktadir. Bu durum havayolu
isletmeleri agisindan avantaj yaratmaktadir.

Kalite Artinnmi: Kalite, en basit sekliyle, verilen hizmetin mugterilerin istek ve ihti-
vaclarini karsilamasi ve Ustline ¢ikmasi olarak tanimlanabilir. Bakim boélimiinin
havayolu isletmesi icindeki misterisi havayolu tasimaciligi faaliyetlerini planlayan
ve gerceklestiren birimlerdir. Bunlar; emniyetli ugus saati, ugaklarin yiksek ugusa
hazir durumda bulunma orani ve zamaninda kalkis basarisi talep edeceklerdir.
Ayrica bakim maliyetlerinin kivamli bir noktada olmasi istenecektir. Eger bakim
bolimi etkin ve verimli bir bicimde ¢alisamiyorsa DKK yaklasimi kaliteyi artirmak
icin gerekli olabilir. Bakim hizmeti sunan bakim isletmeleri sadece 6z yeteneklerini
gercgeklestirdikleri icin bu istek ve ihtiyaglarin karsilanmasini saglayabilir.

Yeniden Yapilanma Siirecini Hizlandirmak, Esneklik Kazanmak ve Kiigiilmek: Eger
havayolu isletmesi yeniden yapilanmak istiyorsa i¢sel kaynaklarini bosa ¢ikarabil-
meli, kigulebilmeli ve esnekligini artirabilmelidir. Bu ise, bakim gibi son derece
karmasik, maliyetli, ileri derecede uzmanhk gerektiren siirecleri dis kaynaklardan
saglayarak miimkin olabilir. Ayrica kiiclilme sayesinde, esneklik de artirilmis ola-
caktir. Eger DKK anlasmalari esnek bir bicimde tasarlanmis ise, bu konuda alinan
ve alinacak kararlarda da esneklik saglanmis olacaktir. Diger yandan bakim faali-
yetlerinin disaridan temin edilmesi, egitim bitcesinin kiiglilmesine ve zor bulunur
uzmanlik edinilmesine katkida bulunur (Olive, 2004:35). Yolcu talebindeki dalga-
lanmalar havayolu isletmelerinin Gretim miktarini da hizla degistirmesi gerektigi
anlamina gelir. DKK ¢ok sayida havayolu isletmesinin yeniden yapilanmada kullan-
digi bir arag olarak goriilmektedir (Al-Kaabi vd., 2007a:217).

Tedarikginin Yetkinligi: Bakim faaliyetlerinde verimlilik ve etkinlik arayisi bilgi ve
diger kaynaklar yaninda tecriibeyi de gerektirmektedir. Eger Lufthansa Teknik
orneginde oldugu gibi, bakim hizmeti saglayan isletmenin uluslararasi alanda tec-
ribesi kanitlanmis ise havayolu isletmeleri bundan yararlanmak isteyebilecekler-
dir.

Rekabet Avantaji Saglamak: Havayolu tasimaciligi sektériinde rekabet giderek
artmakta ve kiresellesmektedir. Havayolu isletmeleri rekabet avantaji saglamanin
yolunu 6z yeteneklere odaklanmakta gorebilirler. Bu durum DKK’nin 6nemli bir
nedeni olacaktir.

Degisen Teknoloji: Havaaraci bakimi, teknolojik yeniliklerin en ¢cok uygulama alani
buldugu bir faaliyet alanidir. Teknolojinin devir hizinin ¢ok yiiksek oldugu bu alan-
da teknolojik yeniliklerin zamaninda takip edilememesi etkinlik ve verimlilik azal-
masina ve bunun sonucunda rekabetgi Ustlinliklerin kaybedilmesine neden olabi-
lir. Buna karsin, 6z yetenegi havaaraci bakimi olan bir isletmenin var olabilmesi bu
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yenilikleri takip edebilmesine baghdir. Bu durumda havayolu isletmeleri bakim
faaliyetlerini, teknolojiyi takip edebilen bu tir isletmelerden saglama yoluna gide-
bileceklerdir.

3.3. Havaaraci Bakim Faaliyetlerinde Dis Kaynak Kullanim Kararini Etkile-
yen Faktorler

Havaaraci bakim faaliyetleri icinde en fazla DKK’ye basvurulan bélim motor bakim
faaliyetleridir. Motor ugagin en 6nemli bilesenidir ve motor bakimi genellikle top-
lam bakim maliyetlerinin yarisini olusturmaktadir. Motor bakimlarinin yapilabil-
mesi ileri teknoloji Grlinli donanim, biiylk yatirim ve bakim maliyeti ve ileri dere-
cede uzmanlik gerektirmektedir. Motor bakimlari icin gerekli olan isglicii en mali-
yetli isglici arasinda yer almaktadir. Bu nedenle havayolu isletmeleri, etkinlik ve
verimlilik arayisinda zorlanacaklarini diisiindiikleri motor bakimlarinin DKK ile yap-
tinlmasini tercih etmektedir. Motor bakimlarinin yani sira diger komponentlerin
bakimi, yapisal bakim isleri ve bazi programli bakimlar da DKK yontemi ile yapti-
rilmaktadir (Al-Kaabi vd., 2007b:35 ; Rieple ve Helm, 2008:283).

Bakim faaliyetleri, havayolu isletmesinin basarisi icin énemli faaliyetlerdir. Avru-
pa’da 27 farkli havalimanindan gelen verilere goére gecikmelerin %5’i teknik prob-
lemlerden kaynaklanmaktadir ve ortalama gecikme siresi 40-100 dakika arasinda
degismektedir. Her havalimani icin en uzun siliren gecikmeler teknik sorunlardan
kaynaklanmaktadir. Bakim faaliyetlerinin ana amaci en disiik maliyetle, en yiksek
emniyet seviyesini elde etmek ve zamaninda kalkis performansini stirdiirerek uga-
g1 ucusa hazir durumda tutmaktir. 2005 yilinda yapilan tahminlere gore bakim
faaliyetlerinin isletim maliyetleri igindeki yeri %10-15 arasinda degismektedir (Al-
Kaabi vd., 2007b:28).

DKK karari, havayolu isletmesinin hangisini ana faaliyeti olarak gordiigu ile yakin-
dan ilgilidir. Cogu havayolu isletmesi bakim faaliyetlerini destek faaliyet olarak
goriirken, digerleri bakim islevlerini genisleterek ek yatinmlar yapmislardir. islet-
me igerisinde Uretilen ve genellikle disaridan temin etme geregi duyulmayani hat
bakim faaliyetleridir (Al-Kaabi vd., 2007a:225).

Havayolu isletmelerinin tim bakim faaliyetlerini saglamasi gerekli degildir, 6nemli
olan hangi faaliyetlerin temel faaliyet alani olduguna ve isletme icinde gerceklesti-
rilecegine karar vermektir. Temel yeteneklerin odaklandigi faaliyetlerin disinda
kalanlar ise, dis kaynaktan tedarik edilebilir. ikinci asamada faaliyetlere olan talep-
ler degerlendirilmeli ve yetersiz olanlar i¢in dis kaynak arastiriimalidir.

Diger yandan, filo bliyuklugi ve gesitliligi DKK kararinda etkili olacaktir. Havayolu
isletmeleri trafik yogunluklari ve hat mesafelerine gore farkli tipte ugaklar segmek-
tedirler. Her bir ucgak tipi farkli motor, gévde ve elektronik donanimlarla ¢alismak-
tadirlar. Dolayisiyla farkh tipte lojistik destek gerektirmektedirler. Sonugta lojistik
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olarak, genis ve karma bir filo yapisi ile basa ¢ikabilmek icin uygun olan DKK yéne-
timine basvurmaktir. 15 — 20 arasi ucaktan daha az sayida ucaga sahip olan islet-
melerin blylik bakimlari kendi blinyelerinde yapmalarinin maliyetli olacagi, bu
nedenle filodaki ugak sayisi azaldikga DKK’ye basvurma ihtimalinin arttigi belirtil-
mektedir. Diger iki dnemli etken de ugaklarin yasi ve filonun kullanim oranidir.
Ucagin yapisi ugagin yasindan etkilenmektedir ve ucak yaslandikca detayl kontrol-
lerin 6nemi de artmaktadir. Glnlik ugak kullanim orani da ugus saati ve inis-kalkig
sayisina bagh bakimlarin sikligini etkilemektedir. Ugak kullanim oranlari ylkseldi-
ginde programli bakimlar arasindaki stire de kisalmaktadir. Son olarak, kiralamanin
tipi de bakim faaliyetlerine olan talebi etkileyebilir. Ugak kiralama yéntemi maruz
kalinan riski azaltirken, esnekligi arttirdig1 icin tercih edilmektedir (Doganis,
2006:287 ; Al-Kaabi vd., 2007b:29).

Eger havayolu isletmeleri Porter’in rekabet stratejilerine gére (Shaw, 2007:87-141)
“Farkhlasma Stratejisini Uygulayanlar” ve “Maliyet Liderligi Stratejisini Uygulayan-
lar” olarak siniflandirilirlarsa dis kaynak kullanim derecesi buna gore de degismek-
tedir. Buna gore, dusik maliyetli ve charter havayolu isletmeleri farklilasma strate-
jisini izleyenlere gére daha fazla DKK ydntemine basvurmaktadirlar. Ote yandan,
bazi farkliliklarin ortaya ¢iktigi da dikkate alinmalidir. Ornegin ABD’de farklilasma
stratejisini izleyen ve kokli olan Continental havayolu isletmesi bakim faaliyetleri-
nin %60’hk bolimini dis kaynaklardan saglamaktadir. Ayrica 6z yeteneklerine
donme stratejisi izleyen British Airways de benzer bir durumdadir (Rieple ve Helm,
2008:283 ; Al-Kaabi vd., 2007b:37 ; Doganis, 2006:173).

Diger yandan, farklilasma stratejisini izleyen havayolu isletmeleri genellikle kamu
sahipliginde kurulmus, cok kokli ve eski havayolu isletmeleridir. Bu tir isletmeler-
de karlilik arayisi genellikle yillarca geri planda kalmistir. Ayrica DKK, gegmiste
basvurulan bir yontem olmamistir. Daha 6nce de agiklandigi gibi, DKK ¢agdas yo-
netim yaklasimlarindan birisidir. Sonug olarak s6zi edilen isletmeler, bakim faali-
yetlerini kendi biinyelerinde yapmak igin, yillarca bu alana yatirim yapmiglardir. Bu
nedenle, devlet sahipligindeki kokli ve farklilasma stratejisini izleyen havayolu
isletmeleri gorece daha az oranda DKK’ye basvurmaktadir. Buna karsin son yillar-
daki egilim, THY 6rneginde oldugu gibi, etkinlik ve verimlilik arayisi iginde bakim
hizmeti veren bolimlerin ayrilarak ayri bir isletme konumuna getirilmesidir. Bu
kapsamda ayri bir isletme konumuna gelen bakim birimi eskiden bagh oldugu ha-
vayolu isletmesine bakim hizmeti satmakta, artan hizmet sunumu ise diger islet-
melere pazarlanmaktadir.

1997 yilinda havaaraci bakim hizmetleri veren isletmelerinin basini ¢ceken Lufthan-
sa Teknik tarafindan yapilan, havayolu isletmelerinin bakim gereklilikleri konulu
arastirma sonucuna gore, bakim tedarikgisinin se¢ciminde dikkate alinan en 6nemli
faktorler isin ve hizmetin kalitesidir. Bir diger énemli ol¢lt ise ugak yerdeyken
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yapilan bakimlarin hizi (turnaround siresinin kisa olmasi) yetkinlikler, deneyim ve
ylksek ucak verimliliginin saglanmasidir. Maliyet ise siralamada, sasirtici bir bi-
¢imde, altinci sirada yer almistir (Czepiel, 2003:2). Bu sonug, havayolu isletmeleri-
nin daha cok stratejik ve dontisiimsel DKK’ye basvurduklarini géstermektedir.

Havaaraci bakim faaliyetlerinde DKK’ye basvurmanin en dnemli olumsuz etkisi ise,
havacilik emniyetini dogrudan etkileyen bu faaliyetin tedarik¢iden saglanmasi
halinde havayolu isletmesinin emniyetin saglanmasi Uzerindeki kontrolini kay-
betmesidir (Rieple ve Helm, 2008:281). Mevcut mevzuatlar havayolu isletmesinin
emniyeti saglama sorumlulugunu hicbir zaman ve sekilde kaldirmamaktadir. DKK
karari verirken ve tedarikgi secerken bu duruma gok dikkat edilmelidir.

DKK karari verilirken dikkate alinmasi gereken diger bir faktor, tedarikgilerin isteni-
len anda ucagl bakima alip alamayacaklaridir. Programli ve 6nleyici bakimlarin ne
zaman yapilmasi gerektigi yaklasik olarak bilinir fakat programsiz bakimlarin (ariza-
larin) ne zaman ortaya cikacagini dnceden kestirmek mimkin degildir (Gerede,
1998:25-26). Tam ihtiya¢ ortaya ciktiginda tedarikcinin ugagl bakima almak igin
bos zamaninin olmamasi ya da bakim yapmak icin hangarda musait yerinin olma-
masl! havayolu isletmesini oldukg¢a glic durumlarda birakabilir. Clinki bir ugagin
ucusa hazir durumda bulunma oraninin disik olmasi maliyetleri artiran bir du-
rumdur. Satin alim ve isletim maliyeti son derece yiksek olan ucaklarin yerde kal-
ma zamanlarinin en aza indirilmesi gerekir. Tersi durumda birim maliyetler arta-
caktir (Gerede, 1998:3-4). Ucaklar hi¢c ugmasa bile, amortisman gibi, katlaniimasi
gereken bazi giderler mevcuttur.

4. Arastirma
4.1. Arastirmanin Amaci

DKK havayolu isletmeleri tarafindan yaygin bir sekilde kullaniimaktadir. Bu neden-
le, rekabetle yeni yeni tanisan, Avrupa Birligine (AB) tam dyelik stirecinde yogun
rekabet kosullariyla bas etmeyi 6grenmek zorunda olan Tirk Tescilli Havayolu
isletmelerinin, bu yénetim yaklasimini kullanmalari ile ilgili resmin ortaya konmasi
onemli bir arastirma problemi olarak karsimiza ¢cikmaktadir.

Bu ¢alismanin amaci, Tlrkiye'deki havayolu isletmelerinin havaaraci bakim faali-
yetlerinde DKK’nin mevcut durumunu ayrintili bir bicimde ortaya koymak ve de-
gerlendirmektir. Bu amaca ulasabilmek icin asagida verilen iki temel arastirma
sorusuna cevap aranmistir:

Tiirkiye’deki havayolu isletmelerinde genel olarak DKK yonteminin durumu nedir?

Tirkiye’deki havayolu isletmelerinin havaaraci bakim faaliyetlerinde DKK yodnte-
minin durumu nedir?
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4.2. Arastirmanin Kapsami ve Yéontemi

Arastirma kapsamina, 2008 yili Ocak Ay itibari ile, Ulastirma Bakanligindan tarifeli
— tarifesiz, i¢c-dis hat ve yolcu-kargo tasimaciligi konularinda isletme ruhsati almis
tim havayolu isletmeleri dahil edilmistir. Bu havacilik isletmeleri Tablo-1'de veril-
mektedir. Diger yandan, son vyillarda tilkemizde 6z yetenekleri havaaraci bakim
faaliyetleri olan isletmelerin sayisinda artis oldugu ve Tirkiye'deki bazi havayolu
isletmelerinin bu isletmelerden hizmet aldigi dikkate alinarak sadece havaaraci
bakim hizmeti veren bakim isletmeleri de arastirma kapsamina alinmistir.

Tablo 1. Arastirma Kapsamindaki Havacilik isletmeleri

Havayolu isletmeleri Havaaraci Bakim Kuruluslari
Tark Hava Yollari A.O. Onur Havayollan Tark Havayollari Teknik
MNG Havayollari Corendon Havayollari MNG Teknik
Atlasjet Havayollari Sky Havayollar MRO Teknik
Pegasus Havayollari Sun Express Havayollari
ACT Havayollar Inter Havayollari
Freebird Havayollari

Arastirma kapsamindaki veriler, daha 6nceden hazirlanmis olan Ek-1 ve Ek-2’de
verilen soru formuna bagl kalinarak gergeklestirilen “yari yapilandiriimis goriisme
teknigi” ile Subat 2008 — Temmuz 2008 tarihleri arasinda yapilan goriismelerden
elde edilmistir.

Goriisme yonteminin, tutarligl saglayabilmek amaciyla, tim gortismelerde ayni
olmasina dikkat edilmistir. Bu nedenle, gorlismelerin tamamini ayni arastirmaci
tarafindan gergeklestirilmistir. Ayrica, gériismelerin ses kayit cihazina kaydedilme-
sini kabul etmeyeceklerin olabilecegi diislincesiyle higbir gdriismede ses kayit ci-
hazi kullanilmamistir. Arastirmaci, bunun yerine, sorulara verilen yanitlari not al-
mistir. Gériismeler Usleri Antalya ve istanbul’da olan isletmelerin bakim tesislerin-
de gerceklestirilmistir. MNG Teknik istanbul Atatiirk Havalimaninda, MRO Teknik
ise Sabiha Gok¢en Havalimaninda faaliyet gostermektedir.

Arastirmanin inandiriciigini artirabilmek adina arastirmaci mimkiin oldugunca
uzun gortismeler yapmaya c¢alismistir. Bununla, elde edilen cevaplarin gergegi
daha iyi yansitmasi saglanmaya calisiimistir. Gérismeler ortalama 1,5 saat siir-
mustlr. Arastirmaci inandiricihgl, baska bir deyisle i¢ gecerliligi, artirabilmek ama-
clyla goérlisme sonunda tereddit ettigi konulari gorlstigi kisilere tekrar sormus
ve cevaplari — olgulari dogru anlayip anlamadigini teyit etmeye calismistir.
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Arastirma kapsamina hem havayolu isletmeleri hem de bunlarin dis kaynak kulla-
narak hizmet aldigi bakim kuruluslari dahil edilmistir. Bu sayede kaynak cesitleme-
sine gidilerek inandiriciligin artirilmasi amaglanmistir.

Arastirma kapsamina giren isletmelerde gorisulecek kisiler segilirken amagh or-
neklem yontemi kullanilarak aktarilabilirlik artirilmaya c¢alisiimistir. Gorisilecek
kisilerin, arastirma konusuna hakim olan, bu sireclerde gérev alan ve karar verme
yetkisine sahip Ust dlizey yoneticiler olmasina dikkat edilmistir. Bunlar; teknik
satin alma ile havaaraci bakim mihendislik sorumlularindan ve Bakim Mudiirle-
rinden secilmis toplam 19 Ust dlizey yOneticidir.

Arastirma gerceklestirilirken yasanan en blyutk sinirlilik, havayolu isletmelerinin
bakim maliyetlerine iliskin konularda bilgi paylasmama politikasi olmustur. Ayrica
Turkiye’de bakim hizmeti Ureterek diger isletmelere de sunan kurulus sayisinin
sadece 3 adet olmasi tedarikgi yoniinden arastirmanin sinirh bir cercevede gercek-
lestiriimesine neden olmustur. Diger bir sinirlilik ise elde edilen verilerin sadece
betimsel analiz yontemi ile yorumlanmis olmasidir.

4.3. Bulgular ve Degerlendirme
4.3.1. Havayolu isletmelerinin Genel Olarak Dis Kaynak Kullanim Durumlari

Arastirmanin ilk bulgularindan birisi Tiirkiye’deki havayolu isletmelerinin en fazla;
yer hizmetleri, havaaraci bakim faaliyetleri ve ikram hizmetlerinde DKK yontemini
kullanmalaridir.

Arastirmada cevap aranan sorulardan birisi havayolu isletmelerinin neden DKK’ye
basvurduklari yoniinde olmustur. Arastirma bulgulari, yiksek yatirim maliyetlerin-
den kacinma ve isletim maliyetlerin dlsurilmesi isteginin baslica nedenler oldu-
gunu gostermektedir. Havayolu isletmelerinde havaaraci bakim ve yer hizmetleri
faaliyetlerin havayolu isletmesinin kendi biinyesinde saglanmasi biyik yatirimlar
gerektirmektedir. Bu nedenle tlkemizdeki havayolu isletmeleri bu tir faaliyetleri
pazarda var olan tedarikgilerden saglamakta ve isletim maliyetlerini kontrol altin-
da tutmaya calismaktadirlar. Bu bulgu alanyazindan derlenen sonuglarla paralellik
gostermektedir.

Arastirmada cevap aranan bir diger soru ise, Tirkiye’deki havayolu isletmelerine
gore DKK yonteminin kendilerine sagladigi en biyilk avantaj ve dezavantajlarin
neler oldugudur. Arastirma kapsaminda goriisme yapilan Ust diizey havayolu is-
letmesi yoneticileri DKK yonteminin sagladigi en 6nemli avantajin maliyetlerin
azaltilmasi ve zaman tasarrufu saglamasi, dezavantajin ise siire¢ lizerindeki kont-
roliin kaybi oldugu konusunda fikir birligine varmisladir. Ana faaliyetlerini yolcu ya
da kargo tasimacihg olarak géren tlkemizdeki havayolu isletmeleri, ana faaliyet
disinda yer alan, biyik yatirim, is glicli ve zaman gerektiren faaliyetlerini disaridan
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saglamaktadirlar. Ancak, dis tedarikgilerin kullanilmasi bu avantajlarin yaninda
havayolu isletmelerinin sireg Gizerindeki kontrol gliciin( azaltmakta, sirecin isleyi-
sine tedarikgi yon vermektedir. Bu dezavantajin yapilan iyi bir sozlesme ve iletisim
yonetimi ile en aza indirilebilecegi genel gorisler arasindadir.

4.3.2. Havayolu isletmelerinin Havaaraci Bakim Faaliyetlerinde Dis Kaynak Kul-
lanim Durumu

Aslinda arastirmanin odaklandigi nokta havaaraci bakim faaliyetlerinde DKK du-
rumunun ortaya konmasidir. Bu kapsamda orta ve Ust dlizey yoneticilere bakimla
ilgili daha fazla soru yoneltilmigtir.

Bu kapsamda cevap aranan sorulardan ilki havaaraci bakim faaliyetlerinin disari-
dan saglanan faaliyetler icinde ne kadar yer tuttugu ve 6nem siralamasinda nere-
de yer aldigidir. Arastirmanin en énemli bulgularindan birisi, kendi bakim merkezi-
ne sahip olan THY ve MNG haricindeki tiim isletmelerin bu faaliyetlerin bliyik bir
bélimiini disaridan tedarik ettigidir. Ustelik bakimin, pek ¢ok havayolu isletmesi
icin disaridan temin edilen faaliyetler siralamasinda en Ustte yer aldigi gérilmas-
tur. Dis kaynaklardan saglanan bakim faaliyetlerinin yapilmasi gereken tim bakim
faaliyetleri igcindeki oraninin %80-100 arasinda oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu sonug-
lar, Tirk Tescilli Havayolu isletmelerinin (TTHi) havaaraci bakim faaliyetlerinde
DKK’ye ¢cok 6nem verdiklerini gbéstermektedir. Bunlar arasinda bakim faaliyetlerini
kendi kaynaklari ile gergeklestiren THY'yi ayri degerlendirmek gerekir. Clinki THY,
kurulusu 1930’h yillara kadar uzanan, yakin gegcmise kadar neredeyse tamami ka-
mu sahipliginde olan kokla bir havayolu isletmesidir. Son 20 yila kadar havayolu
isletmelerinin bakim faaliyetlerini temin edecekleri bir pazar olmadigini dikkate
alirsak THY’nin yillarca bakim faaliyetlerine yatirrm yapmasi dogaldir. Diger yan-
dan, aslinda dikkatli bakildiginda THY’nin de bakim faaliyetlerinin tamamini DKK
yoluyla temin ettigini sdylemek mimkdndir. THY 23 Mayis 2006 yilinda hisseleri-
nin tamami kendisine ait, misyonu sadece havaaraci bakim faaliyetleri yapmak
olan Tirk Hava Yollari Teknik (THY Teknik) adli bir isletme kurmustur. THY bakim
hizmetlerini kendi sahip oldugu baska bir sirketten almaktadir. Bu modeli diinya
genelinde uygulayan isletmelere Lufthansa ve Singapore Havayolu isletmeleri de
ornek olarak verilebilir.

Diger bir arastirma sorusu “disaridan saglanan faaliyetlere édenen finansal kay-
naklar acgisindan bakildiginda havaaraci bakim faaliyetlerinin disaridan saglanmasi
icin ayrilan finansal kaynaklarin toplam icindeki orani nedir?” olmustur. Arastirma
kapsaminda gorlisme yapilan isletmelerde bu konuya yonelik bir degerlendirme
yapilmadigl ya da bakim yoneticilerinin konu hakkinda bilgi sahibi olmadiklari go-
rilmistir. Ulkemizdeki havayolu isletmelerinde bakim konusunda biitceleme ya
da finansal degerlendirme konularinda calismalarin olmadigi, biitceleme yapilan
isletmelerde de bakim yoneticilerinin gerceklesen bitce hakkinda bilgi sahibi ol-
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madigi belirtilmistir. Ayrica bu rakamlar bilinse dahi havayolu isletmelerinin bunla-
ri arastirmaci ile paylasmama egiliminde olduklari gézlenmistir.

Arastirma kapsaminda, Turkiye’deki havayolu isletmelerinin en ¢ok hangi bakim
faaliyetlerinde ve neden DKK ydntemini kullandigi da arastiriimistir. Bakim faali-
yetleri konusunda DKK’ye basvurma egiliminin de ana nedeni yatirim maliyetleri-
nin yiiksek olmasi ve isletim maliyetlerin disiiriilme gerekliligidir. Ulkemizde, bu
amaca yonelik olarak, genellikle orta ve biiyiik bakimlar (C ve D bakim ile motor
bakimlari) dis tedarikcgilerden temin edilmektedir. Clinkii bu bakimlar, icerikleri
itibariyle, hangar ve 6zel donanim ile uzman is gilicii gerektirmektedir. Havayolu
isletmeleri dncelikli olarak, ylksek yatirrm maliyeti nedeniyle, biiyik bakimlar igin
diger havayolu isletmeleri ya da bakim merkezlerini kullanmaktadirlar. Motor ba-
kimlari bunlar iginde en fazla payi alan ugak bileseni konumundadir.

Havayolu isletmeleri, 3. oncelikli nedenin 6z yeteneklere odaklanmak oldugunu
belirtmislerdir. Yolcu ya da kargo tasimaciligi yapan tlkemizdeki havayolu isletme-
leri, ana faaliyet disindaki faaliyetlerden yatirirm maliyeti ve is glcl gereksinimi
ylksek olan bakim faaliyetlerini gerek tilkemiz gerekse yurt disinda bulunan ve ana
faaliyeti havaaraci bakimi olan tedarikgilerden saglamaktadirlar. Boylelikle, hem
kendi 6z yeteneklerine odaklanma hem de isletim maliyetlerini dlisirme imkani
bulabilmektedirler.

Arastirma sorularindan bir digeri Tiirkiye’deki havayolu isletmelerinin filo yapilari
ve bliylikliikleri ile bakim faaliyetlerinde DKK yéntemi kullanmalari arasinda iliski
olup olmadigidir. Havayolu isletmelerinin DKK kullanim nedenleri arasinda bulu-
nan “havayolu isletmesinin yeni kurulmus olmasi” Uzerinde durduklari ve bu ne-
den Uzerinde tartisilirken kiicik bir filo yapisi icin bakim merkezine biiyik yatirim-
lar yapilmasinin isletmeye maddi yik getirecegi konusunda hemfikir olduklari go-
rilmdastir. Turkiye'deki 6zel havayolu isletmeleri, filo yapisi itibariyle, ya kigik ya
da yeni kurulmus isletmelerdir. THY ve MNG Havayollar disindaki isletmelerde
bakim faaliyetleri destek faaliyet olarak gorilmekte ve bu konuda herhangi bir
yatirim planlari bulunmamaktadir. Ayni zamanda bircogunun odak noktasi, diisik
maliyetlerle yolcuya ucuz hizmet sunmak oldugu icin bakim faaliyetlerinin dis kay-
naklardan ucuza temin edilerek koltuk maliyeti Uzerindeki etkisinin azaltiimasi
bakim yoneticilerinin hedefleri icindedir.

Arastirmada, Tirkiye’'deki havayolu isletmelerinin dizenledikleri sefer tiirleri ile
(tarifeli ve charter) bakim faaliyetlerinde DKK yéntemi kullanmalari arasindaki iliski
de sorgulanmistir. Yapilan goriismelerde Uzerinde durulan etkenin sefer tirlerin-
den cok filo yapisi oldugu gézlemlenmistir. Ancak tGlkemizde de yavas yavas kendi-
ni gdstermeye baslayan DMHi’ler bakim faaliyetlerini dis kaynaklardan temin et-
tiklerini belirtmislerdir. Ulkemizdeki charter havayolu tasiyicilarinin yaz-kis ugus
planlarinin sik degisimi, ucak sayisinin sezonluk talebe gore degisim gdstermesi,
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dolayisiyla diizenli bakim planlarinin olmamasi bakim faaliyetleri konusunda dis
tedarikgileri daha cazip duruma getirmektedir. Sonucta yapilmasi gereken bakim
miktari ucaklarin ugus sayisina, ucus saatine ve inis kalkis saatine gére degismek-
tedir. Talebin mevsimsel ve degisken oldugu llkemizde isletmelerin bakim faali-
yetlerine 6nceden ne kadar kaynak (yetki belgeli personel sayisi, hangarlama, za-
man ve yedek parca gibi) ayirmalari gerektigini kestirememektedirler. iste bu gibi
durumlarda DKK isletme icin esneklik yaratmaktadir.

Goriisme yapilan yetkililere yoneltilen sorulardan bir digeri ise, Tirkiye’deki hava-
yolu isletmelerinin daha ¢ok hangi Ulkelerden DKK gergeklestirdigidir. DKK’nin
oncelikle, THY ve MNG Teknik kuruluslarinin bakim slotlari misait oldugu stirece,
Ulke icerisinden karsilandig1 goriilmektedir. Motor bakimlari ve diger biyik bakim-
lar konusunda Avrupa’daki Iberia, MTU Aero Engine, Lufthansa Teknik, KLM Engi-
neering, Air France, SNECMA gibi konularinda uzman tedarikgilerin yani sira, Birle-
sik Arap Emirliklerinde bulunan Gulf Aircraft Maintenance Company (GAMCO) adli
bakim kurulusunun da uzmanlik ve maliyetler agisindan tercih edildigi gérilmus-
tur. Asya’da Pakistan International Airways (PIA) ve Uzakdogu’da Thai Airways gibi
kuruluslarla ¢calisan isletmeler de bulunmaktadir ki, bu isletmelerde bulunan bakim
yoneticileri Uzakdogu ve Asya’nin maliyetler agisindan uygun ancak, mesafenin
fazla olmasindan dolayi zorluklar getiren bir bdlge oldugu hususunu 6nemle be-
lirtmislerdir. Uretici firmalar, genellikle daha maliyetli olmalari nedeniyle, bakim
tedarikgisi olarak tercih edilmemektedir.

Arastirmanin diger bir bulgusu TTHi’lerin bakim hizmet tedarikgilerini secerken,
isletme prosediir ya da kalite kurallari cergcevesinde hazirlanmis kontrol listeleri ya
da sureg akis semalarina bagh kaldiklaridir. Mizakerenin yapildigi tedarikgilerden,
ilk olarak, bakim hizmetine iliskin yetki belge ve sertifikalari talep edilmektedir.
Sonrasinda, kurulusun misait zaman dilimleri 6grenilerek maliyetlere gore deger-
lendirmeleri yapilmaktadir. Bazi isletmeler, biylk bakimlar 6ncesinde tedarikgi
bakim kuruluslarina saha denetimleri gergeklestirerek kurulusun imkan ve faaliyet-
lerini 6nceden degerlendirmektedirler. Arastirma bulgulari, tiim isletmelerin ko-
nuya iliskin stire¢ akis semalari ya da prosedirler kullandiklarini géstermektedir.

TTHI'lerin tedarikgi seciminde en ¢ok énem verdigi kistas “SHY-145 Onayli Bakim
Kuruluslari Yonetmeligi” geregi Ulastirma Bakanhgindan onayli yetkilerinin olup
olmadigidir. Siralamada sonraki etkenlerin tedarik¢i bakim isletmesinin zaman
dilimi masaitlikleri ve verdigi fiyat teklifi oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Havayolu is-
letmeleri icin bir diger 6nemli unsur dnceki bakimlarda kullanmis olduklari teda-
rikcilerin performanslaridir. Genellikle daha dnce tercih edilen ve memnun kalinan
tedarikgiler tercih sebebi olmaktadir.

Arastirmanin diger bir bulgusu ise, her birimin kendi uzmanlik alaninda bulunan
hizmetlerin dis tedarik isleminden sorumlu oldugudur. Ayrica TTHI’lerin, tedarikgi-
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lerin performanslarini da 6lgmeye calistiklari gérilmustir. Degerlendirme asama-
sinda oncelikle yerinde kalite denetimlerinin kullanildigi, bakim sirasinda gorevli
miihendislerin tedarikgi isletmede bulundugu, hazirlanan kontrol listelerini kulla-
narak tedarikcide yasanan bakim streclerine iliskin geri bildirimlerde bulunduklari
anlasilmaktadir. Gorevlendirilen mihendislerin geri bildirimleri, blylik bakimlar
sirasindaki en énemli performans verileri olarak degerlendirilmektedir. Boylelikle
isletme, daha 6nceden memnun kalinmayan bir tedarikgi ile tekrar goériisme yapa-
rak zaman kaybetmemekte, performanslari gegmiste daha iyi olan tedarikgilerle
gorusilmektedir.

Arastirmada tedarikgiler ile imzalanan anlagmalarin ortalama sirelerinin ne oldu-
gu arastirma sorularindan bir digeridir. Kendi bakim kurulusuna sahip havayolu
isletmeleri disinda tedarikgilerle her bakim paketi i¢in ayri anlasmalar yapildig
gorilmustlr. Slrecin sonunda memnuniyet saglayan tedarikgi ile daha sonraki
bakim ihtiyaclari ile ilgili tekrar gortsilmektedir. Genel goéris, uzun dénemli an-
lasmalarin baglayici olmasi ve maliyetler agisindan tercih edilmedigidir. Bu neden-
le, her bakim icin ayri ayri yapilan anlasmalar isletmeye esneklik kazandirmakta ve
olasi problemlere karsi isletmeye anlasmayi sona erdirebilme imkani sunmaktadir.

Arastirmanin cevap aradigi sorulardan birisi de Tirkiye’deki havayolu isletmeleri-
nin havaaraci bakim faaliyetlerinde DKK yodntemini kullanirken karsilastiklari
onemli glicliklerin neler oldugudur. Karsilasilan en 6nemli gliglikler; zaman, mal-
zeme stoku ve DKK’nin saglanacag isletmenin bulundugu cografi konum konula-
rinda ortaya c¢ikmaktadir. Bakim kuruluslarinin konum olarak uzak mesafelerde
bulunmasi gerek lojistik gerekse siirecin kontroll anlaminda isletmelere glclikler
yaratmaktadir. Ornegin, tedarikginin elinde bulunmayan ya da saglayamadigi her-
hangi bir par¢ca ya da malzeme ihtiyaci olmasi durumunda parganin ya da malze-
menin lojistigi zaman almakta ve bu da hizmetin slresinin uzamasina neden ol-
maktadir. Diger yasanan gliclik ise, bakim dncesi belirlenen siirede zaman asimla-
rinin yasanmasidir. Bakim kurulusunun konumu ve malzeme sorunlari gecikmelere
neden olmaktadir.

5. Sonug

Yeni teknolojilerin ¢ok kisa araliklarla gelistigi, pazar sartlarinin sirekli degistigi,
mallarin ¢ok ¢abuk demode oldugu, rakiplerin hizla ¢ogaldig, rekabetin arttig
glnimizde, isletmeler siirekli olarak yeni rekabet araglarina yénelmektedirler.
DKK, boylesine bir ortamda, isletmelerin basarili olup amaglarina ulasabilmesinde
kullanilan yénetim araglarindan birisidir (Embleton ve Wright, 1998:100).

Artan rekabet, kiiresellesme ve teknolojideki gelismelere paralel olarak isletmele-
rin rekabet giclerini arttirma arayislari isletmeleri, faaliyet alanlarini temel yete-
nekleriyle sinirlandirmaya ve diger faaliyetlerini bu konuda kendilerinden daha
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uzman isletmelere birakmaya yoneltmektedir. Rekabet UstlinlUgl elde etmeye
calisan isletmeler icin DKK uygulamalari etkin bir strateji olarak goriilmektedir.
Dogru bir DKK uygulamasinin; verimlilik ve etkinligi artiracagi, maliyetleri azaltabi-
lecegi buna karsin kalitenin artinimasini dolayisiyla rekabet stinligu elde edil-
mesini saglayacagl diisinilmektedir. DKK’ye bagli olarak hareket alanlarini genis-
leten isletmeler yapisal anlamda kiigtilerek esnekliklerini arttirabilmektedir.

DKK, belirtilen rekabet avantajlarinin yaninda bazi riskleri de beraberinde getir-
mektedir. Bunlar icerisinde; esnekligin kaybedilmesi, dis kaynak saglanan isletme-
ye bagimli hale gelinmesi, calisanlar arasinda huzursuzluk olusturmasi, isletmeler
arasi gliven ortaminin kurulamamasi ve ortak degerlerin olusturulamamasi gibi
unsurlar sayilabilir. Rekabetin degisen boyutlarina bagli olarak DKK’ye ydnelen
isletmelerin yapilarini DKK'ye gore sekillendirip biinyelerine yerlestirmeleri ge-
rekmektedir (Tanyeri ve Firat, 2005:277).

GUnUmuzde havayolu isletmeleri de benzer sebeplerle DKK’'ye basvurmaktadirlar.
Havayolu isletmeleri, yillar boyunca, bakim faaliyetlerini ana faaliyetleri kapsa-
minda gormuslerdir. Bununla birlikte, son yillarda havaaraci bakim faaliyetleri
havayolu isletmelerinin en ¢ok DKK’ye basvurduklari faaliyet alanlarindan birisi
haline gelmistir.

Bu calismada, Turkiye’deki havayolu isletmelerinin genelde ve havaaraci bakim
faaliyetleri 6zelinde DKK’ye basvurma durumlari incelenmistir. isletmelerin en ¢ok
yer hizmetleri, ikram (yolcular i¢in catering) ve bakim faaliyetlerini dis kaynaklar-
dan saglama yoluna gittigi gérilmektedir. Bunlarin ortak noktasi bu faaliyet alan-
larinin ¢ok yliksek yatirim ve isletim maliyetleri getiriyor olmasidir. Diger bir neden
ise, havayolu isletmelerinin bunlar artik kendi 6z yetenekleri kapsaminda gérme-
meleridir. Ozellikle havaaraci bakimi konusundaki bu déniisimiin dikkat cekici
oldugu distinilmektedir.

Arastirmanin en 6nemli bulgulari arasinda kendi bakim merkezine sahip olan THY
ve MNG haricindeki tim isletmelerin bakim faaliyetlerinde DKK’ye basvurulmasi
oncelikli ve 6nemli gérmeleridir. Bu nedenle faaliyetlerin bilylik bir bolimi dis
kaynaklardan temin edilmektedir. DKK’ye basvurma egiliminin ana nedeni bu faa-
liyetlerde yatirim maliyetlerinin yiiksek olmasi ve bakim maliyetlerinin azaltilmasi
ihtiyacidir. Bu kapsamda orta ve biyiik bakimlar (C ve D bakim ile motor bakimla-
ri) dis tedarikgilerden temin edilmektedir.

Ayrica havayolu isletmeleri artik 6z yeteneklerine odaklanmalari gerektigini di-
siinmektedir. Bunun da dnemli bir donlsim oldugu dislnilmektedir. Yeni kuru-
lan, filolari gorece kigik, maliyet liderligi stratejisine yakin olan ve charter tiri
sefer diizenleyen havayolu isletmelerinin DKK’ye daha ¢ok basvurdugu gérilmus-
tur.
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TTHi’ler, DKK yénteminde &ncelikle Tiirkiye’deki bakim kuruluslarina basvurmak-
tadirlar (THY Teknik, MNG Teknik, MRO Teknik). Fakat bu isletmelerin kapasiteleri
bakimdaki tiim DKK talebini karsilayamamakta ve TTHi’ler yurt disina yénelmekte-
dirler. Havayolu isletmeleri aslinda bu durumu hig tercih etmemektedir. Bu neden-
le, Turkiye’deki havaaraci bakim hizmeti veren isletmelerin kapasitelerini artirma-
lari 6nerilmektedir. Bu istihdam yaratacak, bakim konusunda llkenin uzmanhgini
gelistirecek ve en 6nemlisi hemen hepsinin giindeminde oldugu icin TTHI’lerin DKK
stratejilerinde basarili olmalarina biyik fayda saglayacaktir.
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Ek 1. GORUSME SORULARI-HiZMET SAGLAYICISI

Sirketiniz ne zaman kuruldu ve faaliyete basladi?

isletmeniz biinyesinde gérev yapan toplam bakim elemani sayisi nedir?

isletmeniz 2006 yili boyunca ka¢ adam-saat’lik bakim faaliyeti Giretmistir?

isletmeniz genel olarak hangi hizmetleri (bakim ve digerleri) sagliyor?

Sizce havayolu isletmelerinin bu hizmetleri dis kaynaklardan saglamasinin

nedenleri nelerdir?

6. Size gore, genel olarak isletme faaliyetlerinin yiritilmesinde DKK yonte-
minin sagladigi en bliylk avantaj ve dezavantaj nedir?

7. En ¢ok hangi havaaraci bakim faaliyetleri ile ilgili talep aliyorsunuz? Liitfen

1’den baslayarak derecesine gore siralayiniz.

vk wnN e

[J Hat Bakim

[J A Bakimi

[J C Bakim

[J D Bakim

[J Ucak lGizerinde yapilabilen motor bakimi
[J Atolyede yapilmasi gereken motor bakimi
(] Aviyonik komponent onarimlari

[] Diger komponent onarimlari

[J Komponent Revizyonlari

[] Yapisal Kontroller (NDI gibi 6zel detayh kontroller-special detailed ins
pections)

(] Yapisal Onarimlar

[IDiger:
8. Size gore, isletmelerin havaaraci bakim faaliyetlerini dis kaynaklardan sag-

lamasinin nedenlerini dnem sirasina gére 1’den baslayarak siralayiniz.

[l isletmenin sadece “6z yetenegi” olan “havayolu tasimaciligina” odaklanmis ol-
masl.

[ Havayolu isletmesinin yeni kurulmus olmasi.

[] Bakim maliyetlerin azaltilmasi icin DKK’nin uygun arag olarak gorilmesi
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[] Havaraci bakimi konusunda isletmenin gerekli yatirimlari yapmasi igin filodaki
ucak sayisinin yeterli olmamasi.

[ Bakim faaliyetlerinin karmasik olmasi.
[l isletmenin havaaraci bakimi konusunda yeterli uzmanhginin olmamasi.

[ Turkiye’de havaaraci bakim faaliyetlerinde yeterli derecede yetkin insan kayna-
ginin olmamasi.

[J Tam havaaraci bakim faaliyetlerinin isletme biinyesinde yurutilebilmesi igin
gerekli olan; tesis, is glicli ve donanim gibi alanlarda gerekli yatirim maliyetinin ¢ok
ylksek olmasi.
[] Havaaraci bakimi konusunda uzman ve tecriibeli tedarikgilerin mevcut olmasi.
[1 Zamandan ve is gliciinden tasarruf etmek
] Teknolojik gelismeler
[ Rakiplerin pazardaki tutumu
Diger:
9. Size gore havaaraci bakim faaliyetlerini dis kaynaklardan saglamanin en
Onemli avantaj ve dezavantaji nedir?
10. Mdsterileriniz ile iliskilerinizi dizenleyen prosedir ya da siire¢ akis se-
maniz mevcut mu?
11. Size gore, bakim faaliyetleri icin tedarik¢i seciminde en dnemli kriterler
nedir?
12. Mdsterileriniz ile imzaladiginiz anlasmalarin ortalama periyodu nedir?
13. Mdsterileriniz performansinizi nasil 6lgmektedirler
14. Havaaraci bakim faaliyetlerini dis kaynaklardan saglanmanin riskli yanlari
var midir? Varsa bunlar nelerdir?
15. Havaaraci bakim faaliyetleri hangi oranda llke i¢inden saglanmaktadir?
16. Tirkiye'de havaaraci bakim hizmeti veren kuruluslar sizce yeterli sayida
ve yetkinlikte midir?
17.  Ulkemizde 3. parti havaaraci bakimi konusundaki en énemli eksiklikler
nelerdir?

18. Mdsteri aginizin gelisimine yonelik gelecek planlariniz hakkinda kisa bilgi
alabilir miyim?
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Ek 2. GORUSME SORULARI-HAVAYOLU iSLETMELERI

N

10.

11.

Havayolu isletmeniz ne zaman kuruldu ve uguslara basladi?

Havayolu isletmeniz ne tir tasimacilik yapiyor?

isletmenizin havaaraci filo yapisi hakkinda bilgi verebilir misiniz?

a) Filoda hangi tip havaaraglari var?

b) Kag adet?

c¢) Govde ugus saati ve inis kalkis saatleri nelerdir?

d) Filo yapiniz yillara gére nasil degismistir?

isletmeniz biinyesinde gdrev yapan toplam bakim elemani sayisi nedir?
isletmenizdeki tiim personel dikkate alindiginda havaaraci bakim persone-
linin toplam igindeki pay! nedir?

isletmeniz 2006 yili boyunca ka¢ adam-saat’lik bakim faaliyeti (iretmistir?
isletmeniz genel olarak hangi hizmetleri (bakim ve digerleri) dis kaynaklar-
dan saghyor?

isletmenizin bu hizmetleri dis kaynaklardan saglamasinin nedenleri neler-
dir?

isletmenize gore, genel olarak isletme faaliyetlerinin yiritiilmesinde DKK
yonteminin sagladigi en biyik avantaj ve dezavantaj nedir?

Asagidaki havaaraci bakim faaliyetlerinden hangilerini isletmeniz iginde
kendi kaynaklariniz ile gergeklestiriyorsunuz? Hangilerini dis kaynaklardan
sagliyorsunuz?

ic DIS
a) HatBakim [ O
b) A Bakimi [ O
c¢) CBakim [ O
d) D Bakim [ O
e) Ucak lGizerinde yapilabilen motor bakimi [ O
f)  Atolyede yapilmasi gereken motor bakimi [ O
g) Aviyonik komponent onarimlari [] O
h) Diger komponent onarimlari [ O
i)  Komponent Revizyonlari | |
j)  Yapisal Kontroller (special detailed inspections) [ O

k) Yapisal Onarimlar [] O
Toplam bakim maliyetleri icinde dis kaynaklardan saglanan bakim faaliyet-
leri giderlerinin orani nedir?
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12. Havaaraci bakimi i¢in harcadiginiz adam-saat olarak toplam isglicii icinde
dis kaynaklardan sagladiginiz havaaraci bakiminin payi nedir?

13. En ¢ok hangi havaaraci bakim faaliyetlerini dis kaynaklardan saglama ihti-
yacl duyuyorsunuz? Litfen 1'den baslayarak ihtiyac derecesine goére sira-
layiniz.

[J Hat Bakim

[J A Bakimi

[JC Bakim

[J D Bakim

[] Ugak tizerinde yapilabilen motor bakimi
L] Atoélyede yapilmasi gereken motor bakimi
] Aviyonik komponent onarimlari

[ Diger komponent onarimlari

[1 Komponent Revizyonlari

[] Yapisal Kontroller (NDI gibi 6zel detayli kontroller-special detailed

inspections)
[JYapisal Onarimlar

[IDiger:

14. Disaridan saglanan faaliyetlere 6denen toplam finansal kaynaklar agisin-
dan bakildiginda havaaraci bakim faaliyetlerinin disaridan saglanmasi icin
ayrilan finansal kaynaklarin toplam icindeki orani nedir?

15. isletmenizin havaaraci bakim faaliyetlerini dis kaynaklardan saglamasinin
nedenlerini dnem sirasina gore 1’den baslayarak siralayiniz.

[l isletmenin sadece “6z yetenegi” olan “havayolu tasimaciligina” odaklanmis ol-

masi.

[ Havayolu isletmesinin yeni kurulmus olmasi.
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[1 Bakim maliyetlerin azaltilmasi igcin DKK’nin uygun arag olarak gorilmesi

[ Havaraci bakimi konusunda isletmenin gerekli yatirimlari yapmasi icin filodaki

ucak sayisinin yeterli olmamasi.
[] Bakim faaliyetlerinin karmasik olmasi.
" isletmenin havaaraci bakimi konusunda yeterli uzmanhginin olmamasi.

[] Tarkiye’de havaaraci bakim faaliyetlerinde yeterli derecede yetkin insan kayna-

ginin olmamasi.

[J Tim havaaraci bakim faaliyetlerinin isletme blinyesinde yurutilebilmesi igin
gerekli olan; tesis, is glicli ve donanim gibi alanlarda gerekli yatirim maliyetinin ¢ok

ylksek olmasi.

[] Havaaraci bakimi konusunda uzman ve tecriibeli tedarikcilerin mevcut olmasi.
[1Zamandan ve is gliciinden tasarruf etmek

[1 Teknolojik gelismeler

[1 Rakiplerin pazardaki tutumu

[IDiger:

16. Size gore havaaraci bakim faaliyetlerini dis kaynaklardan saglamanin en
Onemli avantaj ve dezavantaji nedir?

17. Havaaraci bakim hizmeti aldiginiz tedarikgilerinizin isimleri nelerdir, bu is-
letmelerin tesisleri hangi Ulkelerdedir?

18. Havaaraci bakim faaliyetlerinizi gerceklestirecek tedarikgilerinizi nasil segi-
yorsunuz?

19. Tedarikgi segimine iliskin prosedir ya da slire¢ akis semaniz mevcut mu?

20. isletmenizin politikalarini g6z éniinde bulundurdugunuzda bakim faaliyet-
leri igin tedarik¢i seciminde en 6nemli kriterler nedir?

21. Tedarikgileriniz ile imzaladiginiz anlagsmalarin ortalama periyodunu nedir?

22. Havaraci bakim faaliyetlerinizi gerceklestiren tedarikgilerinizin perfor-
manslarini nasil 6l¢liyorsunuz?
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23.

24.

25.
26.

27.

isletmenizin havaaraci bakim faaliyetlerinde DKK ydntemini kullanirken
karsilastiklari 6nemli glcliikler nelerdir?

Havaaraci bakim faaliyetlerini dis kaynaklardan saglanmanin riskli yanlari
var midir? Varsa bunlar nelerdir?

Havaaraci bakim faaliyetlerinizi hangi oranda yurt iginde karsiliyorsunuz?
Turkiye’de havaaraci bakim hizmeti veren kuruluslar sizce yeterli sayida ve
yetkinlikte midir?

Ulkemizde 3. parti havaaraci bakimi konusundaki en dnemli eksiklikler ne-
lerdir?
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