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OZET

KURUMSAL UNSURLARIN VE KAYNAK BAGIMLILIKLARININ
HAVAYOLU iS MODELI DEGIiSiMi UZERINDEKI ETKIiLERi:
TURK HAVA YOLLARI A.S. VE PEGASUS HAVA TASIMACILIGI A. S.
ORNEKLERI

Leyla ADILOGLU-YALCINKAYA

Isletme Anabilim Dah
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Haziran, 2019
Damisman: Prof. Dr. Senem BESLER

Tezin amaci, Tiirkiye havayolu yolcu tasimaciligi oOrglitsel alaninda farkl
tarihlerde kurulmus ve farkli is modellerine sahip Tiirk Hava Yollart A.S. ve Pegasus
Hava Tasimaciligi A.S.’nin is modellerinin nasil degistigini anlamak ve agiklamaktir.
S6z konusu amag dogrultusunda yeni kurumsal kuram ile kaynak bagimliligi kurami
varsayimlarindan yararlanilmis olup, iist diizey yoneticiler ile yari1 yapilandirilmig
goriismeler gergeklestirilmistir. Katilimcilardan elde edilen veriler, ikincil veriler ile

desteklenmistir.

(Calismada is modellerinin zamanla degistigi, degisiminin yeni kurumsal kuram ve
kaynak bagimhiligi kurami varsayimlart ile agiklanabilecegi ortaya ¢ikarilmigtir.
Degisime etki eden makro diizeyde, orgiitsel alana hakim kurumsal mantiklarin ve
kurumlarin etkisinin yanisira mikro diizeyde orgiitiin ihtiya¢ duydugu kaynaklardan

ortaya ¢ikan bagimliliginin is modellerini degistirdigi tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Is Modeli, Havayolu is Modeli Degisimi, Kaynak Bagimlilig

Kurami, Yeni Kurumsal Kuram, Kurumsal Mantik



ABSTRACT

THE EFFECTS OF INSTITUTIONAL FACTORS AND RESOURCE
DEPENDENCIES ON THE AIRLINE BUSINESS MODEL CHANGE: THE
CASE STUDIES OF TURKISH AIRLINES AND PEGASUS AIRLINES

Leyla ADILOGLU-YALCINKAYA

Department of Business Administration
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, June, 2019
Supervisor: Prof. Dr. Senem BESLER

This dissertation aims to understand and explain the change in the business models
of Tiirk Hava Yollar1 A.S. (Turkish Airlines) and Pegasus Hava Tasimaciligi A.S.
(Pegasus Airlines), which were established on different dates with different business
models in the organizational field of airline passenger transport. To this end, drawing on
the assumptions of the New Institutional Theory and Resource Dependence Theory, some
semi-structured interviews were conducted with senior executives. The data obtained

from the participants were supported with secondary data.

The study revealed that that business models change over time and that their
change can be explained by the assumptions of the New Institutional Theory and
Resource Dependence Theory. The findings indicate that at the macro level, the change
in the business models was driven by the influence of institutional logic and the
institutions that dominate the organizational field, while at the micro level it was driven

by the dependence on the resources the organization needs.

Keywords: Business Model, Airline Business Model Change, Resource Dependence

Theory, New Instititutional Theory, Institutional Logic
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ETIK ILKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tezin bana ait, 6zgiin bir ¢aligma oldugunu; ¢alismamin hazirlik, veri toplama, analiz
ve bilgilerin sunumu olmak tizere tiim agamalarinda bilimsel etik ilke ve kurallara uygun
davrandigimi; bu c¢alisma kapsaminda elde edilen tiim veri ve bilgiler i¢cin kaynak
gosterdigimi ve bu kaynaklara kaynakcada yer verdigimi; bu g¢alismanin Anadolu
Universitesi tarafindan kullanilan “bilimsel intihal tespit programi”yla tarandigini ve
higbir sekilde “intihal igermedigini” beyan ederim. Herhangi bir zamanda, ¢alismamla
ilgili yaptigim bu beyana aykir1 bir durumun saptanmasi durumunda, ortaya ¢ikacak tiim

ahlaki ve hukuki sonuglari kabul ettigimi bildiririm
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Leyla ADILOGLU-YALCINKAYA
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GIRIS
Orgiit kuramlar;, o&rgiitlerin  neden ve nasil degistigini anlamamizi
kolaylastirmaktadir. Tezin kapsaminda da ayni orgiitsel alanda farkli is modelleri ile

faaliyet gosteren, tilkemizde halka agik iki havayolunun is modellerinin degisimi, kaynak

bagimlilig1 kurami ve yeni kurumsal kuram baglaminda agiklanmaya calisilmaktadir.

Havayolu yolcu tasimaciligi orgiitsel alaninda is modellerinin zamanla degistigi
gozlenmektedir. S6z konusu degisimin nasil gergeklestigi ve degisime sebep olan
faktdrlerin neler oldugu arastirmanin konusunu olusturmaktadir. Orgiitlerin is modellerini
degistirmelerinin, yolcu tasimaciligi faaliyetlerinde ihtiya¢ duyduklari kaynaklara erigim
ve oOrgiitsel alanda mesruiyet kazanma giidiisliniin olup, olmadig1 sorusu, ¢aligmanin
kaynak bagimliligi kurami ile yeni kurumsal kuram cercevesinde analizini gerekli

kilmustir.

Calismanin ilk bolimiinde ¢alismanin temelini olusturan kuramsal gerceveye yer
verilmistir. Kuramsal ¢er¢eve kapsaminda oncelikle kaynak bagimliligi kuramina iliskin
temel varsayimlara, Onemli kavramlara ve Orgiitlerin bagimliliklarin1 azaltma
yontemlerine iliskin kisaca bilgi verilmektedir. Ayni boliimde ayrica, arastirma
sorusunun cevaplandirilmasinda yararlanilan bir diger kuram olan yeni kurumsal kuram
hakkindaki agiklamalara da yer verilmektedir. Yeni kurumsal kuramin temel
varsayimlari, kurum, mesruiyet ve esbi¢imlilik mekanizmalarinin tiirlerine ve kurumsal

mantik ile ilgili bilgilere, s6z konusu boéliimde deginilmektedir.

Calismanin ikinci boliimiinde ise is modellerine iliskin yazinda yayinlanan
caligmalara, is modellerinin alt boyutlarina ve havayolu yolcu tagimaciligi alaninda kabul

goren havayolu is modeli ¢esitlerine aciklik getirilmektedir.

Calismanin {i¢iincii boliimiinii, i modeli ve is modeli degisikligine iliskin
incelenen ¢alismalar olusturmaktadir. Calismanin dordiincii boliimiinde ise, arastirmanin
amaci, arastirma siireci, arastirma alani, arastirmada yararlanilan yontem ve verilerin
toplanmasi ve analizine iliskin detaylar bulunmaktadir. Calismanin bir sonraki bolimii
olan besinci bolimde ise THY’nin ve Pegasus Havayollari’nin sahip oldugu is
modellerine iliskin elde edilen bulgular paylasilmaktadir ve son olarak tez, ¢calismaya

iliskin elde edilen sonuglar ile son bulmaktadir.



1. BOLUM: KURAMSAL CERCEVE

Calisma, kaynak bagimliligi kurami ve yeni kurumsal kuram olmak tizere iki orgiit
kuramina yaslanmaktadir. Bu dogrultuda ¢alismanin bu boliimiinde s6z konusu iKi
kurama iliskin temel savlar, kuramlarin anlasilmasinda rol oynayan kavramlar gibi

aciklayici bilgilere yer verilmektedir.

1.1.Kaynak Bagimhhgi Kuram

Kaynak bagimliligi kurami, “oOrgiitleri anlamaya ve agiklamaya” c¢alisan
arastirmacilarin, Orgilit davranislarini anlamlandirma noktasinda Orgiitlerin sadece i¢
stireglerine, faaliyetlerine veya yapilarina odakli olmasinin yeterli olamayacaginin;
orgiitlerin i¢inde bulunduklari ¢evrenin de orgiitler tizerindeki etkisinin inceleme konusu
olabileceginin degerlendirildigi bir zaman dilimi olan 1970’lerde; farkli bir deyisle, mikro
arastirma anlayisindan makro arastirma anlayisina dogru egilimin yasandigi, orgiit
kuramlarinin g¢esitlenme doneminde ortaya ¢ikmistir. (Pfeffer, 2005; Davis ve Cobb,
2010; Usdiken ve Leblebici, 2009; Sargut ve Ozen, 2010). Davis ve Cobb (2010, s. 21)’un
“Teorik Kambriyen Patlamas:” olarak nitelendirdigi 1970’li yillarda, kaynak bagimlilig1
kuraminin (Aldrich ve Pfeffer, 1976; Pfeffer ile Salancik, 1978) disinda islem maliyeti
kurami (Williamson, 1975), vekalet kuram1 (Jensen ve Meckling, 1976), orgiitsel ekoloji
(Hannan & Freeman, 1977) ve yeni kurumsal kuram (Meyer & Rowan, 1977) ¢alismalari

da ortaya ¢ikmustir.

Davis ve Cobb (2010, s. 22)’a gére Thompson’in 1967 yilinda ilk kez yayinladigi
Organizations in Action isimli ¢alismasi temelinde farkli 6rgiit kuramlart ortaya gikmis
ve farkli noktalara evrilmislerdir. Thompson (2017, s.ix)’1n ¢alismasi, orgiitlerin yap1 ve
dinamiklerinin teknoloji, amag, ¢cevresel baski ve koordinasyon sorununa bagli oldugunu
gostererek kosul bagimlilik kuraminin dogusunu saglamistir. Béylece, kosul bagimlilik
kurami ile orgiit kurami1 (makro) ve orgiitsel davranis (mikro) aragtirmalar1 farkliligi
belirginlesmeye baslamistir (Sargut ve Ozen, 2010, s. 16). Bu ¢alismanin kapsamindaki
kaynak bagimliligi kurami da kosul bagimlilik kuramindaki digsal ¢evreye odaklanma
izerine insa edilmis ve i¢ sorunlar ile yapisal tasarimla sinirlandirilmig 6rgiit kuramlari
fikirlerinin smirlarin1  genisleterek alana 6nemli katkilar sunmustur (Usdiken ve

Leblebici, 2009, s. 446-447).



Kaynak bagimliligi kuraminin en kapsamli sekilde ele alinisi ilk defa 1978 yilinda
Jeffrey Pfeffer ve Gerald R. Salancik tarafindan yazilan “The External Control of
Organizations: A Resource Dependence Perspective ” kitabi ile ger¢eklesmistir (Gilbert,
2005, s. 742; Aldrich ve Ruef, 2006, s. 51; Hatch ve Cunliffe, 2013: 70; Kog, 2016, s.
187). Yiiksek sayida atif alan kitap, 2003 yilinda 6n yazi eklenerek tekrar yayinlanmis ve
Stanford Universitesi “Is Diinyas1 Klasikleri” arasinda yerini almustir (Pfeffer ve

Salancik, 2003; Casciaro ve Piskorski, 2005; Usdiken, 2010).

Davis ile Cobb (2010)’un ve Usdiken (2010)’in calismalarinda yer verdikleri gibi
yazarlardan Jeffrey Pfeffer’in orgiit i¢i ve oOrglitler arasi degisim ve giliciin dnemine
degindigi kendi tezinden li¢ farkli ¢calismasi (1972a, 1972b ve 1972c) ile kendi basina
yaymladigr diger ¢alismalar (1973, 1976) ve arkadaslar ile yaymladig1 arastirmalar
(Pfeffer ile Leblebici, 1973; Pfeffer ile Salancik, 1974; Salancik ile Pfeffer, 1974; Pfeffer
ile Nowak, 1976) s6z konusu kitabin ilk basimindan 6nce de bu alana katki sunuldugu
goriilmektedir. Ancak Kaynak Bagimliligi teriminin ilk kez kullanilmasi ve yaklasim
olarak yazina kazandirilmasi1 Aldrich ile Pfeffer (1976) ve Pfeffer ile Salancik (1978)
caligmalar ile gerceklestigi ifade edilmektedir (Aldrich ve Ruef, 2006; Hillman, Withers,
Collins, 2009; Davis ve Cobb, 2010; Wry, Cobb ve Aldrich, 2013).

Pfeffer ve Salancik (2003, s. xxxi) s6z konusu kitabi, “cevrenin Orgiitleri nasil
etkiledigi ve simirlandirdigi ve orgiitlerin ¢evresel kisitlamalara nasil karsilik verdikleri”

sorusu lizerine bina etmislerdir.

Kuramin temel savi, orgiitlerin siirdiiriilebilirliginin, ¢evredeki kritik kaynaklar
elde etme yeteneklerine bagl oldugu ve ihtiya¢ duyulan kaynak akisindaki belirsizligin
azaltilmast noktasinda oOrgiitlerin ¢esitli taktikler ile bagimliliklarin1  yeniden

yapilandirmaya c¢aligtiklaridir (Casciaro ve Piskorski, 2005, s. 167).

Farkli bir deyisle kaynak bagimmliligi kurami, Oorgiitlerin, varliklarini nasil
stirdiirdiiklerine (Pfeffer, 1982; Sayilar, 2012, s.49), cevrenin yarattig1 giicliik ve tehditler
karsisinda neleri neden yaptiklarma (Usdiken, 2010, s. 83), kaynak bulma problemlerine
ve bu durumun yarattigi karsilikli bagimliliga odaklanmaktadir (Pfeffer ve Salancik,
2003; Pfeffer, 1982; Usdiken ve Leblebici, 2009, s. 447) ve farkli yorumlama ile temel
sorusu, Orgilitlerin, Orgiitler aras1 diizenlemelere yOnelmelerinin arkasinda yatan
nedenlerin ne oldugu (Drees ve Heugens, 2013; Kog, 2016, s.187) veya orgiitlerin

kaynaga yonelik bagimliliklarini nasil yénettikleridir (Sargut ve Ozen, 2010, s. 22).
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Kaynak bagimliligi kuraminin analiz birimi 6rgiitler arast iliskilerdir (Pfeffer ve Salancik,
2003; Pfeffer, 1987; Ulrich ve Barney, 1984, s. 475; Aldrich ve Ruef, 2006, s. 51; Sargut
ve Ozen, 2010, s. 22).

Kaynak bagimlilign kurami, {i¢ ana tema iizerine insa edilmistir. ilk temayi,
gevrenin veya sosyal baglamin Orgiitleri anlamada ve agiklamadaki Onemi
olusturmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 2003). Pfeffer ve Salancik (2003, s.1)’e gore
orglilerin davraniglarini1 anlamak i¢in Orgiit ekolojisi olarak tanimladiklar1 orgiitlerin

baglamin1 anlamak gerekmektedir.

Pfeffer (1982, s. 193)’e gore orgiitler, hayatlarini siirdiirmeleri agisindan gerekli ve
onemli olan kaynaklari saglayan ¢evrelerinin taleplerine karsilik vermek zorundadirlar ve
bu durum orgiitlerin i¢inde bulunduklar1 cevrelerinden etkilenmelerine sebebiyet
vermektedir. Nitekim Pfeffer ve Salancik (2003, s. 3)’e goére c¢evre de zamanla
degisebilmektedir ve degisen ¢evre sartlar1 karsisinda Orgiitler de kendilerini

degistirebilmektedirler.

Orgiitler, kendi tecriibelerine, algilarina, gézlemlerine, nem verdikleri konuya ve
algilarina gore c¢evreyi anlamlandirmakta yani “canlandirmaktadirlar” (Pfeffer ve
Salancik, 2003; Usdiken, 2010). Usdiken (2010, s. 88)’in “canlandirma” olarak
Tirkce’ye kazandirdig1 “emnacted environment” kavrami i¢in Pfeffer ve Salancik (2003,
s. 72) Weick’in 1969 yilinda basilan kitabina atifta bulunmaktadir. Weick (1979, s. 5)’e
gore insanlar, kendilerini etkileyen ¢evrelerini kendileri yaratmaktadirlar. Pfeffer ve
Salancik (2003, s. 73)’e gore de Weick’in bu katkisi, orgiit davranislarini anlamlandirmak
i¢in 6nemlidir. Orgiitlerin ne oldugunu anlamak igin drgiitlerin canlandirdiklari gevreyi
de anlamak gerekmektedir. Usdiken (2010, s. 88)’e gore de orgiitlerin faaliyetlerini de
cevrenin nesnelligi degil bu canlandirilis belirlemektedir. Canlandirilan cevre de
orgiitlerin davranislarini sekillendirmekle birlikte, canlandirilan ¢evrede yer almayan
nesnel digsal kosullar ise Orgiitiin c¢iktilarini, basarisint  veya basarisizligini

etkileyebilmektedir.

Kaynak bagimlilig1 kuramina goére orgiitler yasamlarini siirdiirmeleri i¢in ihtiyag
duyduklar1 kaynaklarin ve fonksiyonlarinin tamamini kendileri saglayamadiklar1 igin
kendilerine kaynak ve hizmet saglayabilen s6z konusu ¢evreleri ile etkilesime ve iletisime
gecmek durumundadirlar (Aldrich ve Pfeffer, 1976: 83; Pfeffer, 1982; Pfeffer ve

Salancik, 2003). Cevreden elde edilen finansal, fiziksel ve bilgi gibi kaynaklara duyulan
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ihtiyaglar, orgiitleri s6z konusu dissal kaynaklara bagimli hale getirmekte ve orgiitler arasi
giic farkliligina yol agmakta ve s6z konusu gii¢, orgiitlerin kararlarina ve davranislarina
yansimaktadir (Pfeffer ve Salancik, 2003: xii; Pfeffer, 1987). Cevrenin 6nemli goriilmesi
ve Orgiitler lizerindeki etkisi varligini savunmasi agisindan agik sistem yaklasimina
dayanan (Pfeffer ve Salancik, 2003; Pfeffer, 1982; Scott, 2013; Pfeffer, 1987) kaynak
bagimliligi kuraminda, orgiitlerin yasamlarini siirdiirme noktasinda sadece kendi
amagclarinin etkili olamayacaginin, ¢evrenin de Orgiit lizerinde yarattigi baskilarin ve
kisitlarin 6nemli oldugunun ve rgiitiin s6z konusu baski ve kisitlamalara karsilik vererek,
onlar1 kendi menfaati yoniinde sekillendirme gayreti igerisinde oldugunun alti
cizilmektedir (Usdiken, 2010, s. 83; Aldrich ve Pffefer, 1976, s.79; Pfeffer ve Salancik,
2003, s. 24; Pfeffer, 1982). Bu durum aslinda kuramin ikinci 6nemli temasini
olusturmaktadir. Kurama goére oOrgiitlerin ¢evre tarafindan kisitlanmalari, cevreyi
dogrudan oldugu gibi kabul ettikleri anlamina gelmemektedir. Aldrich ve Pfeffer(1976)’e
gore orgiitler gevrelerine karsilik verme ve degistirme kabiliyetine sahiplerdir. Orgiitlerin
cevrelerine farkli sekillerde tepkiler verme sanslar1 bulunmaktadir ve farkli taktikler,
stratejiler gelistirerek orgiitlerin ¢evrelerine tepkiler verdikleri goriilmektedir (Pfeffer ve
Salancik, 2003; Pfeffer, 1982). Farkli bir deyisle ¢cevrenin orgiitler tizerindeki etkisi kabul
edilmekle birlikte, orgiitlerin de ¢evrelerine karsilik verip, degistirme veya sekillendirme
cabasmin oldugu belirtilmektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003; Usdiken, 2010, s. 89; Kog,
2016, s. 189).

Orgiitlerin ihtiyag duyduklar1 kaynaklara olan bagimliliklarini yonetme siirecinde
orgiitler aras1 gii¢ farkliliklarinin rol oynamasi kuramin tigiincii temasini olusturmaktadir.
Pfeffer ve Salancik (2003, s. xii)’e gore Orgiit i¢i ve orgiitler aras1 giic iliskileri, orgiitleri
ve oOrgiitlerin davraniglarint anlama ve agiklamada oOnemlidir. Kaynak bagimlilig
kuramma gore Orgiitlerin faaliyetleri, Orgiitler arasinda olusan gii¢ tarafindan

etkilenmektedir (Pfeffer, 1982).

Aslinda gii¢ konusu yazinda Pfeffer ve Salancik (2003) ile tartisilmaya baslanan bir
konu degildir. Ulrich ve Barney (1984)’e gore kuramin ana temalarindan biri olan gii¢
unsurunun Orgiit i¢indeki analizi Weber (1947), Emerson (1962), Dahl (1957) gibi
arastirmacilarin ¢alismalarima kadar uzanmaktadir. Ayni zamanda Ulrich ve Barney
(1984, s. 472), orgiit ici gii¢ tartismalarinin yerinin, Orgiitler arasi1 gii¢ temelli

tartismalarinin almaya baslamasinin temelinde Selznick (1949)’in ¢alismasinin yer
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aldigin1 ve Selnick’in ¢alismasi ile yazina yapilan katkilarin, sonrasinda Thompson
(1967) ve Pfeffer ile Salancik (1978) tarafindan gelistirildigini belirtmektedirler. Kaynak
bagimliligi kurami ise orgiit kurami aragtirmalarinda gii¢ teorisinin orgiit seviyesinde
analizini saglamasi acgisindan Orgiit kuramlarinda bir doniim noktast olarak

degerlendirilmektedir (Casciaro ve Piskorski, 2005).

Kaynak bagimliligi kurami, orgiitlerin kendi kendilerine tamamen yetemedigini
(Pfeffer ve Salancik, 2003; Aldrich ve Pfeffer, 1976) ve bu durumun kaynaga yonelik bir
bagimlilik yarattigin1 savunmaktadir. Kaynaga yonelik bagimlilik da kaynaga sahip olan
orgiitleri, kaynaga ihtiya¢ duyan orgiitlerden daha gii¢lii bir konuma getirebilmektedir.
Ayrica orgiitler arasi giig iliskisi, kaynaga yonelik bagimlilig1 yonetme noktasinda 6nemli
rol oynayan orgiit icindeki birey, grup veya birimler arasinda da gii¢ dagiliminda farklilik
yaratmaktadir. Dolayistyla kaynak bagimliligi kuramina gore orgiit disi kaynak
bagimliklari, orgiit faaliyetlerini (Pfeffer, 1982: 193) ve orgiit i¢i giic dengelerini de
etkilemektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003: xiii).

Burada diger 6nemli bir goriise de yer vermekte fayda vardir. Kaynak bagimligi
kurami orgiitleri, farkl ¢ikar, ilgi ve onceliklere sahip birey ve gruplarindan olusan bir
“koalisyon” olarak gérmektedir. Orgiit iiyeleri sahip olduklari kaynak, yetenek gibi
ozelliklere gore orgiitler lizerinde etkiye sahip olabilmektedir. Bu durum da 6rgiit i¢inde
gii¢ farkliligina yol agmaktadir ve orgiitler biiylidiik¢e bir biri ile catisabilen talepler ile
kars1 karsiya gelebilmektedir (Cyert ve March, 1963; Pfeffer ve Salancik, 2003; Ulrich
ve Barney, 1984; Pfeffer, 1987).

Kaynak bagimliligi kurami kapsaminda 6n plana ¢ikan cevre, kaynak, bagimlilik
ve glic kavramlarinin, bu caligmanin daha iyi anlasilmasi adina agiklik getirilmesinin
onemli oldugu degerlendirilmektedir. Bu kapsamda sirasiyla ilgili kavramlara yer

verilmistir.
1.1.1. Kaynak bagimhihig1 kuran temel kavramlar

Calismada siklikla kullanilan ve kaynak bagimliligi kuraminda 6n plana ¢ikan
cevre, kaynak ve bagimlilik, giic kavramlarina ¢alismanin bu bdliimiinde yer verilmistir.
Ancak, soz konusu kavramlar haricinde kaynak bagimliligi kurami ile

iliskilendirilebilecek pek ¢ok farkli kavramlar da bulunabilmektedir.



1.1.1.1.Cevre

Kaynak bagimliligi kuraminda onem arz eden “cevre” kavramina agiklik
getirilmesi 6nemlidir. Kaynak bagimmliligi kuramina gore cevre, Orgiitlere kaynak
saglayan ve diger orgiitlerden olusan (Pfeffer ve Salancik, 2003) ekonomik bir ¢evredir
(Sargut ve Ozen, 2010). Oliver (1991)’mn yorumu ile kaynak bagimlilig1 kuraminda cevre,

kit kaynaklar1 elinde bulunduran “gérev ¢evresidir”.

Cevre orgiitlerin yapilarin1 ve faaliyetlerini etkilemekle birlikte, sadece uyum
saglanan, kacinan ve kabul edilen bir yap1 degildir, pek ¢ok orgiitiin kendi ¢ikarlari
dogrultusundaki faaliyetlerin bir ¢iktis1 olarak tanimlanmaktadir. Bu sebeple yukarida
deginildigi gibi, ¢evre orgiitler tarafindan “canlandirilmaktadir” (Pfeffer ve Salancik,
2003, Usdiken, 2010). Orgiitlerin faaliyetleri de ‘“canlandirilan g¢evre” tarafindan
sekillenmektedir (Usdiken, 2010). Pfeffer ve Salancik (2003)’e gore cevre zamanla
degismektedir ve g¢evre degistikce Orgiitler hayatlarmi siirdiirmek igin degisebilmek

durumundadirlar.

Pfeffer ve Salancik (2003, s. 144) calismalarinda Cyert ve March, (1963)
calismasina atif ile aym1 zamanda “miizakere edilmis cevre” kavramima da yer
vermektedirler. Cyert ve March, (1963, s. 119) ¢alismalarinda orgiitlerin belirsizlikten
kaginmak i¢in kendi aralarinda anlagsmalar yapabileceklerini, gelecekte alacaklari kararlar
konusunda uzlasabileceklerini ifade etmislerdir. Pfeffer ve Salancik (2003) de
caligmalarinda orgiitlerin bazi konularda ayni sekilde hareket etmeye yonelik kararlar
alabileceklerini bu noktada da sosyal normlarin etkili olabilecegini belirtmislerdir.
Ornegin, iki Orgiitin kendi aralarinda {iriin satis anlagmalar1 yaptiklarinda kendi
rakiplerinden iiriin alma veya rakiplere iiriin satmama konusunda anlagabilmektedirler
(s.144). Aslinda s6z konusu anlagmalar da orgiitlerin ¢evrelerindeki bagimliliklar

yonetme kapsaminda verdikleri tepkiler olarak da nitelendirilebilmektedir.

Orgiitler resmi kurumlar, birlikler, miisteri-tedarikgi iliskileri, rekabet iliskisi ve
sosyal yasal cerceve araciligi ile ¢evrelerine baghidirlar. Kaynak bagimliligi kuraminda
cevrenin Orgiitlerin yapisin1 ve faaliyetlerini etkiledigi varsayillmaktadir. Nitekim cevre,
orgiitlerin ~ davraniglarim1  etkilemese  bile  Orgiitlerin  elde  ettigi  ¢iktilar
etkileyebilmektedir. Bu sebeple, kaynak bagimliligi kurami agisindan ¢evrenin

anlasilmasi, orgiitlerin anlasilmasi agisindan 6nemlidir (Pfeffer ve Salancik, 2003).



Pfeffer ve Salancik (2003)’e gore cevrenin ii¢ yapisal 6zelligi bulunmaktadir. (i)
giiclin ve yetkinin ¢evrede yayilim oranini ifade eden yogunluk, (ii) kritik kaynaklarin
bulunabilirligi ve kit olma durumu anlaminda cémertlik ve son olarak (ii1) orgiitler arasi
baglarin ve baglantilarin sayisi anlaminda birbirine baglilik. Yazarlara gore s6z konusu
bu ii¢ 0zellik sosyal sisteme aktdrlerin iligkilerini, ¢atismanin ve birbirine bagimliligin

derecesini belirlemektedir.

1.1.1.2.Kaynak ve Bagimhilik

Sosyal etkilesimde bagimlilik, aktoriin faaliyetlerini gergeklestirmesi veya
faaliyetlerinden arzulanan sonucu elde etmesi i¢in ihtiya¢ duydugu tiim kaynaklar1 ve
durumlar1 tamamen kontrol edememesi sebebiyle ortaya g¢ikmaktadir (Pfeffer ve
Salancik, 2003). Pfeffer ve Salancik (2003)’in ¢alismasinda net bir kaynak tanimina yer
verilmemekle birlikte 6rnek olarak “para, fiziksel kaynaklar, bilgi ve sosyal mesruiyet”
kavramlarina bu kapsamda deginilmekte ve kaynaklarin orgiit faaliyetleri i¢in 6nemli

olmasi gerekliliginin alt1 ¢izilmektedir.

Yazarlara gore (Pfeffer ve Salancik, 2003) bir oOrgiitiin diger oOrgiite olan

bagimliligini belirleyen ii¢ 6nemli faktdr bulunmaktadir. Bunlar sirasiyla:

1) Kaynagin Onemi

Bagimliliga sebep olan kaynaklarin 6rgiit faaliyetlerini siirdlirmesi agisindan 6nemi
ve sOz konusu kaynaklarin gorece biiyilikliigili, kaynaklara ihtiyag duyan oOrgiitlerin
bagimliligini belirleyen unsurlardan biridir. Yazarlara gore (Pfeffer ve Salancik, 2003, s.
46) orgiitlerin tek bir iirlin veya hizmet ¢esidi sunmalari, miisterilerine daha fazla bagiml
olmasima veya orgiitlerin baslica ihtiya¢ duydugu tek bir girdinin olmast durumunda
girdiyi saglayan tedarik¢iye daha fazla bagimli hale gelmesine neden olmaktadir. Diger
bir unsur da kaynagin faaliyetlerin siirdiiriilmesinde ne kadar 6nemli oldugu, bagimlilig
belirleyen diger bir unsurdur. Onemli olma durumu ise 6rgiitiin durumuna ve zamana gore

degisebilmektedir.



2) Kaynak tahsisi ve kullanimda karar verme ozgiirliigii

Bagimliligin diger bir belirleyici unsuru, farkli bir 6rgiit sahipligindeki kaynaklarin
tahsisi ve kullaniminda karar verme oOzgiirliigiidiir. Karar verme oOzgiirliigii 6zellikle

kaynaklarin kit olmasi durumunda bir gii¢ kaynagi niteligindedir.

Kaynaklarin kontrol etme 6zglirliigliniin temelinde sahiplik bulunmaktadir. Bilgiye
sahip olma, bilgi ve veriye erisim hakkina sahip olma bu anlamda 6énemlidir. Yazarlara
gore (2003, s. 48) sahiplik haklar1 da kaynagi elde etme ve kontrol etme agisindan
onemlidir fakat s6z konusu haklar yasal ¢erceve izin verdik¢ce miimkiin olabilmektedir.
Diger 6nemli bir unsur, kaynaga erisim hakki ve kullanim hakkidir. Kaynaga erisim
hakki, kaynagi elde etme ve kontrol etme serbestisi vermektedir. Son olarak, kural koyma,
kaynak temin etme ve kullanim siirecini diizenleme becerisi, kaynaklar1 elde etme ve

kontrol etme acisindan 6nemlidir.

3) Kaynak kontroliinde yogunluk

Orgiitlerin ihtiyag duydugu kaynag: tedarik edenlerin sayis1 bagimlilik agisindan
onemlidir. Kaynak kontroliindeki yogunluk, 6rgiitlerin ayn1 kaynak i¢in tedarik¢i ikame
edebilirligi ile ilgilidir. Kaynak kontroliinde yogunluk, Orgiitiin tekel olmasi, yasalar
tarafindan korunmasi ve/veya orgiitlerin birlik olup, birlikte hareket etmesi durumunda

ortaya c¢ikabilmektedir.

Kaynaklar ancak orgiitler agisindan 6nemliyse ve az sayida orgiit tarafindan kontrol
ediliyorsa orgiitler agisindan bagimliligin olugmasi s6z konusu olabilmektedir. Bagimlilik
iligkisinde bir orgilitiin digerine daha fazla bagimli olmasi veya s6z konusu bagimlilik
iliskisinin her iki Orgiit a¢isindan ayni onem derecesine sahip olmamasit durumunda
asimetrik bir bagimlilidin ortaya ¢ikmasi s6z konusu olabilmektedir (Pfeffer ve Salancik,
2003; Sayilar ve Kog, 2016). Bu durum Orgiitler aras1 gii¢ farkliligina ve giiciin
kullanimda baskin olmaya sebebiyet vermektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003, s. 53).

1.1.1.3.Gii¢

Kaynak bagimlilig1 kuraminda giic meselesi sadece orgiitler arasinda degil orgiit

i¢inde de ortaya ¢ikmaktadir. Orgiit ici gii¢, 6rgiitte bulunan bir alt birimin kendi menfaati
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yoniinde orglit kararlarina etki edebilmesi (Pfeffer ve Salancik, 2003) ve 6rgiit acisindan
onemli sorunlarin ve belirsizlik durumunun c¢oziime kavusturabilmesi becerisidir
(Salancik ve Pfeffer, 1994). Orgiitler aras1 gii¢ ise kaynak temininde gii¢ sahibi olan
orgilitiin, diger orgiit davranislarini etkileme veya kisitlayabilmeye yonelik etkidir (Pfeffer
ve Salancik, 2003). Diger bir tanima gore ise gii¢, “bir isin istenen sekilde yaptiriimasi

yetenegidir” (Salancik ve Pfeffer, 1994, s. 4).

Orgiitler aras1 gii¢, giiciin kaynaklar1 ve sonuglari, giiciin ve bagimliligin ortaya
c¢ikist kaynak bagimliligi kurami agisindan en ¢ok calisilan konular arasindadir (Davis ve
Cobb, 2010). Giiciin yazinda kaynak bagimliligi kurami disinda da farkli kuramsal
perspektifler ¢ercevesinde farkli sekillerde tanimlanmakta ve siklikla incelenmektedir

(Provan, Beyer ve Kruytbosch, 1980; Aydin ve Coskun, 2007).

Kaynak bagimliligi kuraminin temelini olusturan bagimlilik ve bagimliligin yol
actig1 giic meselesi, ilk olarak Emerson (1962) tarafindan ¢alisilmistir (Pfeffer ve Leong,
1977; Provan ve dig. 1980; Davis ve Cobb, 2010)

Emerson (1962)’e gore sosyal iliski, aktorler arasinda karsilikli bagimlilig
gerektirir. Karsilikli bagimlilikta da aktorlerin birbirini kontrol edebilme veya etkileme
cabas1 s06z konusu olabilmektedir. Gii¢ de aslinda aktdrlerden birinin digerine bagimli
olmasi noktasinda ortaya ¢ikmaktadir. Emerson (1962)’a gore bir aktoriin, diger bir aktor
i¢cin 6nemli olan ve farkl bir yerde bulunamayan kaynaklar1 elinde bulundurmasi, aktorii
giiclii kilmaktadir. Bu durum ancak bagimlilik iligkisi icerisinde olunmasi durumunda
ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica, kaynaklar1 elinde bulunduran tarafin sahip oldugu giict,
kaynaga ihtiyac duyan bagimli taraf {izerinde her zaman kullanacagi anlamina
gelmemekle birlikte (Usdiken,, 2010, s. 86) ortaya c¢ikan gii¢ farklilig1, bagimli tarafi
etkileme veya davraniglarini kisitlamaya yonelik girisimlerde bulunulmasina sebebiyet

de verebilmektedir (Dahl, 1957; Pfeffer ve Salancik, 2003, s. 53, 102).

Bu durum, orgiitler agisindan ¢evrenin “belirsiz” olmasi anlamina gelmektedir ve
orgiitler ¢evrenin belirsizligini ve kendilerine kaynak saglayan oOrgiitlere olan
bagimliliklarin1 azaltmaya yonelik girisimlerde bulunmaktadirlar (Pfeffer ve Salancik,
2003; Hillman ve dig., 2009).

Farkli bir deyisle, kaynak bagimliligi kuramina gore orgiitler arasinda ve orgiit

icinde olusan gii¢, orgiitlerin yasamlarini siirdiirmede ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklarin
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temini veya kullanimi siirecinde 6nem arz etmektedir. S6z konusu giiciin, Orgiitiin
kararlarina ve davranislarina yansimasi (Pfeffer, 1987) da orgiitiin ¢evresine yonelik
bagimliligin1 yonetmesinde farkli eylemlerde bulunmasina yol agmaktadir (Pfeffer ve

Salancik, 2003; Hillman ve dig., 2009).

1.1.2. Kaynak Bagimhihgi Kuramm Kapsaminda Bagimhhik

Yonetimi

Yukarida da deginildigi gibi orgiitlerin kendi kendine yetememe durumu orgiitleri,
diger orgiitlerden olusan ¢evre ile etkilesime gegmeye ve siirdiiriilebilir kaynak akisinin
temini i¢in diger orgiitlere yonelik olusan bagimliliklarin1 yonetmeye zorlamaktadir. Bu
dogrultuda orgiitler, kendi yapilarin1 ¢cevreye uyumlastirma ¢abasi gosterebilmekte veya
cevreye duyduklar1 bagimliliklarini yonetmeye, bagimlilik yapisini sekillendirmeye,
bagimliligin olusturdugu belirsizligi ve giicli azaltmaya ve orgiitler arasi iligkide sahip
olduklar1 giicii ve s6z hakkini artirmaya yonelik cesitli eylemlerde bulunabilmektedirler
(Pfeffer, 1982; Pfeffer ve Salancik, 2003; Hillman ve dig. 2009; Sargut ve Ozen, 2010;
Usdiken, 2010). Calismanin devaminda orgiitlerin ¢evreye bagimliliklarmin yapisini

degistirmeye yonelik giristikleri eylemlere sirasiyla yer verilecektir.

1.1.2.1.Birlesme

Orgiitlerin gevresel belirsizligi azaltmak icin sergiledigi eylemlerden biri farkli
orgiitler ile birlesme yoluna gitmeleridir (Pfeffer ve Salancik, 2003; Hilman ve dig.,
2009). Pfeffer (1972b; 1976)’e gore birlesmenin {ic temel nedeni vardir. Birincisi,
orgiitiin 6nemli gordiigii rakip orgiit ile arasindaki rekabeti azaltmak. Ikincisi, girdi
kaynagini veya ¢iktiy1 satin alanlara olan bagimlilig1 azaltmak ve iiciinciisii ¢esitlendirme

ile mevcut bagimliligr azaltmaktir.

Orgiitler, cevre ile iliskilerinde istikrar1 artirmak ve tahmin edilebilirligi saglamak
icin biiylime yoluna gidebilmektedir. Birlesme biiylimenin aslinda bir tiirii olarak
degerlendirilmektedir. Pfeffer ve Salancik (2003 s.114)’e gore ii¢ ¢esit birlesme vardir.

Bunlar, dikey biitiinlesme, yatay biiyiime ve ¢esitlendirmedir.
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Dikey biitiinlesme (vertical integration), farkli isletmeler arasindaki bagimlilig
yonetmek i¢in izlenen bir stratejidir. Dikey biitiinlesmede orgiite girdi saglayan veya ¢ikti
temin edenler iizerinde orgiitiin dogrudan denetim saglayacak sekilde kendi sinirlarini
genisletmesidir (Usdiken, 2010; Pfeffer ve Salancik, 2003). Ornegin yakit isletmeleri,
petrol dagitim sistemini bu amagla satin alabilmektedir veya kagit iireticisi kereste

isletmesini satin alabilmektedir. (Pfeffer, 1972b, s. 384).

Yatay biiyiime (horizontal expansion) aynm sektorde faaliyet gosteren iki Orgiitiin
birlesmesidir. Burada amag, rgiitiin is yaptig1 rakibi lizerinde kontrol saglama veya degis

tokus iligkisinde iistiinliiklerini artirmaktir (Pfeffer ve Salancik, 2003).

Birlesmenin diger bir ¢esidi, ¢esitlendirmedir. Bu kapsamda orgiitler faaliyetlerini
cesitlendirerek yeni alanlara girmektirler (Usdiken, 2010). Cesitlendirme stratejileri
iliskili ve iliskisiz olabilmektedir. Iliskili ¢esitlendirme, kendi temel isletme faaliyetleri
ile ilgili olarak yeni {irlinler ile yeni pazarlara girilmesiyken; iligkisiz ¢esitlendirme ise
tam tersi kendi isletme faaliyetlerinden farkli olan yeni iirtin/hizmet ile yeni pazara
girilmesidir (Lohmann ve Spasojevic, 2018: 146; Dale, 2016; Karaevli, 2008; Rumelt,
1982).

Havayolu yolcu tasimaciligr orgiitsel alaninda havayollar1 arasinda birlesme/satin
alma egiliminin mevcut oldugu ve yazinda siklikla incelendigi goriilmektedir (Dempsey,

2018; Jean, ve Lohmann, 2016; latrou ve Oretti, 2016).

1.1.2.2.0rtak Girisim

Ortak girisim, iki veya daha fazla orgiitiin ortaklifinda ve kontroliinde kurulan
bagimsiz bir Orgiittiir ve kaynak bagimliligi kurami acgisindan ortak bir Orgiitiin
kurulmasinin arka planinda, 6nemli kaynaklarin elde edilmesi ve orgiitler arasi iligkilerde
etki diizeyinin artirilmasi amact bulunmaktadir (Pfeffer ile Nowak, 1976; Pfeffer ve

Salancik, 2003; Kumar ve Seth, 1998).
Ortak girisim, sahibindeki orgiitlerin yoneticilerinin bir araya gelmesini, bilgi
aligverisini, ortak kararlar konusunda uzlagilmasini (Pfeffer ve Salancik, 2003), sahip

olunan yerel bilginin elde edilmesini, kaynaklara erisimin saglanmasi, mevzuat

kisitlamalarindan kaginilmasini saglamaktadir (Inkpen ve Beamish, 1997).
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Ayni zamanda ortak girisiminin, sahibi olan orgiitlerin bulunduklar1 i¢ ve dis
cevrelerinde mesruiyet kazanmalarini sagladigini bulgulayan caligmalar da mevcuttur

(Lu ve Xu, 2006)

Ortak girisim disinda, uzun donemli ar-ge anlasmalari, alici-satict anlagmalari,
birlikler, koalisyon ve kartel yapilar, lisans ve franchising anlagsmalari, ortak bakim ve
pazarlama anlagsmalar1 gibi pek ¢ok farkli sekillerde de orgiitler arasi bagimliliklarin
yonetimine iligkin eylemlerde bulunulduklari ifade edilmektedir (Pfeffer ve Salancik,

2003; Hillman ve dig., 2009; Davis ve Cobb, 2015).

Orgiitler arasi iliskiler, iletisim ve bilgi akisinin olusmasi, orgiite disaridan destek
saglanmasi ve mesruiyet elde edilmesi gibi avantajlar sunmaktadirlar (Pfeffer ve
Salancik, 2003). Yazarlar ayn1 zamanda orgiitler aras1 baglarin, ¢evrenin istikrarli hale

gelmesini ve belirsizligin azalmasini sagladigini belirtmektedirler.

1.1.2.3.Stratejik Ittifaklar

Stratejik ittifaklar, iki veya daha fazla sayidaki orgiitler arasinda kaynaklarin,
risklerin ve pazara giris kabiliyetinin paylasilmasi ve iiriin kalitesinin, miisteri iliskilerinin
ve dolayistyla karliligini gelistirilmesi ile kurulan uzun vadeli iligkilerdir (Oum, Park &
Zhang, 2000). Yeni kurumsal kuram agisindan stratejik ittifaklarin mesruiyet kazanma
islevi gordiigi de dile getirilmektedir (Dacin, Oliver & Roy, 2007). Hava tasimaciligi
orgiitsel alaninda da havayolu igbirliklerinin 1940’11 yillara kadar gittigi Air France’in
Afrika tilkeleri ile isbirliklerinin buna 6rnek olarak verilebilecegi iletilmektedir (Vaara,
Kleymann & Seristd, 2004). Yine aynmi yazarlar 1980’li yillarinda SAS’in bu yonde
girisimlerinin oldugu fakat olumsuzlukla sonuglandigi; birden fazla havayolunun
isbirligine gitmesinin 1990’11 yillarda ortaya ¢iktig1 bunun da ilk biiyiik ittifak 6rneginin
de Delta Arlines, Singapore Airlines ve Swissair arasinda gergeklestigi ifade edilmektedir
(2004, 5.6). Hava tasimacilig1 orgiitsel alaninda farkli sebepler ile siirdiiriilen ikili stratejik
ittifaklarin yani sira pek ¢ok orgiitlin bir araya gelerek olusturduklar kiiresel havayolu
ittifaklar1 bulunmaktadir. Gegmiste aralarinda Qualifyer’in da oldugu ittifak gruplari

arasinda bugiin Star Alliance, OneWorld ve SkyTeam bulunmaktadir.

Qualiflyer havayolu ittifaki, 1998 yilinda Swissair Onderliginde kurulmus,
THY nin de bir zamanlar iiyeler arasinda oldugu s6z konusu ittifakta Sabena, Austrian
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Airlines, TAP Portugal ve AOM/AIir Liberte havayollarinin bulundugu ifade
edilmektedir. ittifak, faaliyetlerini 1998-2002 yillar1 arasinda siirdiirmiistiir (Iatrou &
Oretti, 2016, 5.28).

Giiniimiizde halen bir ittifak olmay1 bagsaran Star Alliance 1997 yilinda aralarinda
Lufthansa’nin da oldugu bes havayolu tarafindan kurulmustur. Giiniimiizde aralarinda
THY nin de oldugu ittifakta 28 havayolu bulunmaktadir (About Star Alliance, 2019).
American Airlines ve British Airlines kurucularindan oldugu OneWorld ise toplamda bes
tye ile 1999 yilinda kurulmus giiniimiizde 13 tiyesi bulunmaktadir (OneWorld Media
Press, 2019). Pegasus Havayollari’nin kurucu ortaklarindan Aer Lingus’un da Oneworld
ittifakina iiye oldugu sonrasinda is modeli degisikligi nedeniyle 2000 yilinda katildig
ittifaktan 2007 yilinda ayrildigi belirtilmektedir (Iatrou & Oretti, 2016, s.28). Air
France’in liderlik ettigi SkyTeam ise 2000 yilinda kurulmus giiniimiizde 19 havayolu iiye

olarak faaliyetlerini siirdiirmektedir (A History of Excellence, 2019).

1.1.2.4.Yonetim Kurullar

Y 6netim kurullarinin yapisi, farkli kuramlar ¢ergcevesinde analiz edildigi gibi orgiite
onemli kaynaklara erisim imkan1 sundugu diisiincesi dogrultusunda kaynak bagimlilig:
kurami kapsaminda da incelenmektedir (Pfeffer, 1972c; Salancik ve Pfeffer, 2003,
Hilman ve dig., 2009). Bu kapsamda 6n plana ¢ikan kavram, “bir veya daha fazla kiginin
Orgiitlin yonetim kurulu veya danigsma komitesi gibi karar mekanizmalarina disardan
temsilci katilmas1” anlamindaki kooptasyon kavramidir. (Pfeffer ve Salancik, 2003; Kog,
2016). Kaynak bagimliligir kurami, rgiitlerin belirsizligi azaltma ve 6nemli kaynaklarin
elde edilmesini saglama amaciyla orgiitlerin kooptasyonu tercih ettiklerini savunmaktadir

(Pfeffer, 1972b, Pfeffer ve Salancik, 2003).

Pfeffer kendi ¢aligmalart (1972b, 1972c¢) ve Salancik ile yazdigr (2003)
calismasinda da yer verdigi gibi, kaynak bagimliligr kuraminin kapsadig “kooptasyon”
kavrami, Selnznick (1949) calismasina dayanmaktadir. Selznick (1949) yaptig1 calisma
ile ¢evrelerini yonetmek isteyen orgiitlerin, gliglii gruplardan orgiitiin yonetim kurullarina
tiye katma davranisi sergilediklerini gdstermistir. Yazar ayn1 zamanda bu durumun bazen

orgiitiin amaclarinin degismesine de sebebiyet verdigini belirtmektedir.
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Kooptasyonun, orgiite kaynaklara erisim saglamasi, tiyelerden tavsiye ve
danismanligin elde edilmesi, bagimliligin yonetilmesi ve mesruiyet elde edilmesi
acisindan avantajlar sunacagi ifade edilmektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003; Hillman,
2005).

Burada onemli olan diger bir husus, yonetim kurullarina sadece disaridan iiye
katmak degil ayn1 zamanda yonetim kurulu tiyelerinin sahip oldugu diger tiyeliklerinin
de kaynaklara erisim veya ¢evresel bagimliliklarin yonetimi agisindan etkisinin énemli
olacaginin alt1 ¢izilmektedir. Birbirine bagli direktorlerin (interlocking) etkilesim
saglayacagi varsayimi ile sadece nicelik degil nitelik de kaynak bagimliligi kurami
acisindan Onemlidir. Bu dogrultuda i¢ ve dis liye sayisindan ziyade yonetim kurulu
kompozisyonu, kaynak edinme, cevreyi yonetme, Orgiitler arasi iliskilerin saglikli
yiirlitiilmesi, bilgi alisverisini saglanmasi acisindan yarar saglamaktadir (Pfeffer, 1972c,

Boyd, 1990; Pfeffer ve Salancik, 2003; Hilman ve dig., 2009; Sayilar ve Kog, 2016).

1.1.2.5.Siyasi faaliyetler

Orgiitlerin bagimliliklarin1 yonetmede basvurduklart diger bir eylem gesidi,
sergiledikleri siyasi faaliyetlerdir. Orgiitlerin siyasi faaliyetlerde bulunmalarmin sebebi
kendilerinin yasalar, kurallar gibi otoritelerin gesitli kararlar1 ile ¢evrili olmalaridir ki bu
durum, orgiitlere bazen firsat sunabilmekteyken, bazi zamanlarda da kisitlayabilmektedir.
Orgiitler bu sebeple ¢esitli siyasi faaliyetler ile icinde bulunduklar1 gevreyi kendi
menfaatleri dogrultusunda degistirme gayreti igerisinde olan “siyasi bir aktdr” haline

gelebilmektedirler (Pfeffer ve Salancik, 2003; Hilman ve dig., 2009; Usdiken, 2010).

Siyasi faaliyetler kapsamda orgilitler kendi baslarina veya diger orgiitler ile
anlagsmali bir sekilde cesitli seviyelerde hiikiimet organlarinin karar siireclerine ve
dolayisiyla c¢evreyi bicimlendirme calismalarina dahil olmaya c¢alismakta, lobicilik
faaliyetleri siirdiirmekte ve siyaseti etkileme gayreti igerisinde olmaktadirlar (Pfeffer ve

Salancik, 2003; Usdiken, 2010).

Dolayisiyla ¢evre oOrgiitleri kisitlamakla birlikte Orgiitler de cevrenin olusum
stirecinde diger oOrgiitler ile aktif rol oynayarak cift yonlii bir etkilesim s6z konusu
olabilmekte ve cevre neticede oOrgiitlerin faaliyetleri ile sekillenen bir ortam haline
gelmektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003; Usdiken, 2010). Bu dogrultuda orgiitlerin
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mesruiyet saglamalar1 ve mesru gruplar ile birlikte hareket etmelerinin 6nemli oldugunun

alt1 ¢izilmektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003, s.193-197).

Orgiitlerin siyasi faaliyetlere ydnelme nedenleri olarak, devlet ile iliskilerde
yukarida bahsedilen tiirden eylemlerin miimkiin olamamasi veya yetersiz kalmasi, ayrica
devletin, oOrgiitlerin  iizerinde kisitlayict  etkisinin  yliksek  olmasi  olarak
degerlendirilmektedir. Dolayisiyla orgiitler, devlet organlari ile birlesme gibi eylemlerde
bulunamadiklar1 i¢in alinan karar siireclerine dahil olarak kendi menfaatleri
dogrultusunda c¢evreyi sekillendirmeye c¢alismaktadirlar (Pfeffer ve Salancik, 2003;
Usdiken, 2010).

1.1.2.6.Yonetici Degisimleri

Kaynak bagimliligi kurami kapsaminda yonetici degisikligi (executive succession)
orgiitlerin cevreye yonelik bagimliligin ve belirsizligin yonetiminde girisilen diger bir
eylem bigimi olarak verilmektedir (Pfffer ve Salancik, 2003, s. 248; Hilman ve dig., 2009,
s. 1413).

Karaevli (2008)’nin c¢alismasinda “yonetici yedekleme” olarak Tiirkge’ye
kazandirdig1 “‘executive succession” kavrami Pfeffer ve Salancik (2003, s. 228)
tarafindan “bir yoneticinin gérevden alinmasi ve yerine baska bir yoneticinin se¢imi”
olarak tanimlanmaktadir. Sayilar ve Ko¢ (2016) ¢alismasinda iist diizey yoneticiler
acisindan “devir” ve “degisim” kavramlarin es anlamli olarak kullanilabileceginin
miimkiin oldugunu ifade etmektedirler. Calismada s6z konusu kavram yonetici

degisikligi olarak kullanilacaktir.

Yonetici degisikligi konusu, insan kaynaklar1 gibi mikro diizeyde de siklikla
incelenmekle birlikte kaynak bagimliligi kurami yonetici degisikliginin orgiitii ¢evreye
uyumlastirabilecek bir 6rgiit diizeyi (mezo diizey) faaliyeti olarak ele almaktadir (Sayilar

ve Kog, 2016, s. 165).

Yoneticilerin, Orgiitlerin manevralarinda o6nemli olarak goriilmektedir ve
yoneticilerin orglitlerin bagimliliklari1 yonetme agisindan ne yaptiklari, elde edilen
sonuclardaki paymin ne oldugu siiren bir tartismadir. Orgiitiin i¢inde bulundugu ¢evrenin
de yoneticilerin se¢imi veya degisikligi konusunda etkili olabilecegi diisiincesi de kaynak

bagimlilig: kurami agisindan énemli goriilmektedir (Usdiken, 2010, s. 96-97)
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Pfeffer ve Salancik (2003, s.228) caligmalarinda yonetici degisimlerinin baglamdan
etkilenecegini belirtmektedirler. Buna yonelik bir model gelistiren yazarlar, baglamin
oncelikle orgiit ici gii¢c dagilimini etkiledigini, bunun da yonetici se¢imine yansidigini ve
nihayetinde secilen yoOneticilerin de Orgilit faaliyetlerini ve yapisin1 etkiledigini

aciklamaktadirlar.

Yoneticiler hem i¢ hem de dis unsurlardan etkilenmektedir ve yonetici degisimleri
orglitlerin ¢evreye uyum gostermesi acisindan O6nemli bir stratejik tepki olarak
degerlendirilecegi gibi orgiit degisimini veya ¢evrenim Orgiitii etkileyecegini tek basina
aciklayan bir mekanizma olarak da degerlendirilemeyecegi ifade edilmektedir. (Pfeffer

ve Salancik, 2003, 252).

1.1.2.7. Diger Isbirlikleri

Hava tagimaciligi 6rgiitsel alanina 6zel olarak gergeklestirilen tamamlayici hatlarda
ortak satis imkani (interline) anlagmalari, kod paylasimi (codesharing) anlasmalari, 6zel
gelir dagilimi1 anlasmalar1 (Special prorating), blok satis anlasmalari, kiiresel dagitim
kanallar: (global distribution system) ile isbirligi ve IATA Yeni Dagitim Kabiliyeti Veri
taban1 (New Distribution Capability-NDC) gibi anlagsmalar bulunmaktadir. S6z konusu
anlasmalara siras1 ile yer verilecektir. Tamamlayict Hatlarda Ortak Satis Imkdni, belli
ucus giizergahinda yolcularin taginmasinda tek bir havayolunun yetmedigi ve birden fazla
havayoluna ihtiya¢ duyuldugu durumlarda iki havayolu arasinda yapilan anlagsmalardir.
Genellikle kiiresel dagitim kanallar1 rezervasyonlarina 6zel oldugu belirtilen s6z konusu
anlagmalarin, Uluslararas1 Hava Tasimacihign  Orgiitii'niin ~ kontrolii  altinda
gerceklestirildigi ifade edilmektedir. S6z konusu anlagmalar karmagik hatlarin tek bir
noktadan satilabilir olmasina, yolculara segenek sunmasina imkan vermektedir (Wald ve
dig., 2015, s.193). Hava tasimaciligi orgiitsel alanimna 6zel bir diger anlasma, kod
paylasimi anlasmasidir. Kod paylasiminda havayollar1 belli ucus hatlarinda kendi ugus
kodu ile anlagsmal1 diger havayolunun ugagina bilet kesebilmektedir. Buradaki kod ifadesi
IATA havayolu kodudur. Tek bir kod ile bilet kesilebilmektedir (Wald ve dig., 2015,
s.193). , Ozel gelir dagilimi anlagmalart ise bir veya daha fazla sayidaki havayollarinin
ticretlerinin gelir dagilimini diizenlemeyi saglamaktadir (Wald ve dig., 2015, s.193). Blok

Satis Anlagmalari, bir havayolunun farkl bir 6rgiitiin ugaginda paket olarak bilet almasi
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ve sonrasinda kendi adina bilet satmasina izin veren anlagmalardir (Wald ve dig., 2015,

5.193).

Gegmiste cogunlukla havayollar tarafindan gelistirilen veya isletilen bilgisayarli
rezervasyon sistemleri (Computer Reservation Systems-CRS) yerini kiiresel dagitim
kanallar1 (Global Distribution System-GDS) almistir. GDS’ler gliniimiizde bagimsiz
isletmeler olup, havayollar ile seyahat acentalarin1 bir araya getiren, havayollar ile
seyahat acentalarinin iliski kurmasini kolaylastiran, havayollarinin erisemedigi pazarlara
erisimini saglayan dagitim kanallaridir (Cook ve Billing, 2017). GDS’lerin tarihgesi
1960’11 yillara uzanmaktadir. Giiniimiizde GDS’ler arasinda satin alma/birlesme egilimi
ile birlikte pazara hakim Amadeus, Travelport (Galileo & Worldspan) ve Sabre (Abacus,
Infini ve Axess) olmak {izere ii¢ dagitim kanali faaliyetlerini siirdiirmektedir. (Cook ve

Billing, 2017; Kércher, 1996).

IATA Yeni Dagitim Kabiliyeti Veritabani ise 2012 yilinda havayollar1 ve seyahat
acentalarinin  isbirligini  kolaylastiran bir araya getiren bir platform olarak
olusturulmustur. S6z konusu platform IATA {iyesi olmayanlara, BT saglayicilarina da
acik oldugu ifade edilmektedir. Veritabani, havayollarinin miisterilere farkl tirtinlerini
sergileyebilecekleri, erisebilir ve seffaf bir aligveris imkani sunabilecekleri bir altyapi.
NDC’de yer almak igin belirli standartlarin karsilanmasi gerekmektedir (IATA New
Distribution Capability, 2019; Cook ve Billing, 2017).

1.2.Yeni Kurumsal Kuram

Tezin bir 6nceki boliimiinde de bahsedildigi lizere orgiitlerin faaliyetleri i¢in 6nemli
kaynaklarin tedarikinin ve bu dogrultuda ortaya ¢ikan bagimliligin yonetimi kaynak
bagimlilig1 kuramin analiz konusudur (Greenwood, Oliver, Sahlin ve Suddaby; 2008,
s.3). Ancak orgiitler sadece kaynaklara ve miisterilere ulasma amacinda degillerdir,
orglitlerin ayn1 zamanda mesruiyet kazanma ve mesruiyeti koruma gibi sosyal amaglari
da bulunmaktadir (Kog, 2016, s.189). Farkli bir deyisle orgiitlerin faaliyetlerini
stirdiirmede ve faaliyetleri i¢in ihtiya¢ duyacaklar1 kaynaklari temin etmede mesruiyet
kaygis1 da rol oynamaktadir. Yeni kurumsal kuram da orgiitlerin yap1 ve faaliyetlerinin
degisiminde rol oynayan s6z konusu mesruiyet kaygisin1 ve neticedeki ortaya c¢ikan

esbi¢imliligi aragtirmaktadir.
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Yeni kurumsal kuram, 1970’11 yillarda yayinlanmis 6ncii ¢alismalar ile tartigilmaya
baslanmistir (Meyer ve Rowan, 1977; Zucker, 1977; DiMaggio ve Powell, 1983). Ancak,
1970’li yillardan 6nce de pek ¢ok calismanin kurumsal kurama temel sagladigi

bilinmektedir (Scott, 2008; Ozen, 2010).

1977 yilinda John W. Meyer ve Brain Rowen’in yazdigi ve temel ¢aligma olarak
nitelendirilen “Institutionalized organizations: Formal structure as myth and ceremony”
calismasi, yeni kurumsal kuramin dogmasinda rol oynayan oncii ¢calismalardan biridir.
Bu calisma ile yeni kurumsal kuram, bir 6rgiit kurami olarak tartisilmaya baslanmistir
(Greenwood ve dig., 2008; s.3; Ozen, 2010, s. 253; Usdiken ve Leblebici, 2009, s. 448;
Kog, 2016, s. 189).

Meyer ve Rowen (1977)’e gore oOrgilitlerin yapilari, bulunduklari kurumsal
cevredeki “efsane” olarak tanimladiklar1 kurumlara uyma neticesinde sekillenmekte ve
s0z konusu uyum c¢ergevesinde, ayni c¢evrede bulunan Orgiiler birbirlerine
benzemektedirler. Yazarlar (1977) ¢alismalarinda kurumsal ¢evreye uymanin, orgiitlerin
mesruiyetlerini ve hayatta kalma sanslarin1 artiracagini ve séz konusu uyumun da

esbicimliligi getirecegini belirtilmektedir.

Meyer ve Rowan (1977, s. 346) esbi¢imliligin yasanmasinin, orgiitlerin teknik
cevre ve miibadele (degis-tokus) iliskisinden dogan bagimliligin yarattig1 bir esbicimlilik
mekanizmasi1 ile sosyal olarak insa edilmis gercekligin yansimasindan kaynakli bir
esbilicimlilik mekanizmasiyla agiklanabilecegini ifade etmektedirler. Dolayisiyla,
bicimsel yapilar, hem iliski igerisinde oldugu daha dar gorev ¢evrelerindeki baglamdan
hem de daha genis kurumsal baglamdan dogmaktadirlar ve s6z konusu bu baglamlarin
etkisinde oOrgiitler, gorev cevresi tarafindan rekabet avantaji sunan yapilari ve/veya
kurumsal cevre tarafindan da mesruiyet kazandirabilecek yapilar1 benimsemeye

ozendirilmektedirler (Meyer ve Rowan, 1977, s. 346; Ozen, 2010, s. 256-257).

Orgiitlerin kurumsal kurallara, mesruiyet gayesi ile uyma cabalar1 zaman zaman
verimlilik anlayisi ile celisebilmektedir. Orgiitler, mesruiyet gayesi ile aslinda verimliligi
olumsuz yonde etkileyebilecek maliyetlere katlanmak durumunda kalabilmektedirler.
Ornegin, maliyetli teknolojilerin satin alinmasi itibar saglarken bir yandan da verimliligi
olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Tam tersi bir durumda da verimliligi 6n plana

aldiklarinda da orgiitler, kurumsal c¢evreye uymadiklart i¢in mesruiyetlerini
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zedeleyebilmektedirler. Bu durum, orgiitlerde ¢atisma yaratabilmektedir (Meyer ve

Rowan, 1977).

Kurumsal c¢evre ile uyumsuzlugun ¢oziimiinde oOrgiitler farkli yontemlere
basvurabilmektedirler. Bunlardan biri, kismi ¢6ziim yollar1, digeri ise kokten ¢ozlim
yollaridir (Meyer ve Rowan, 1977; Ozen, 2010). Kismi ¢dziim yollar1 olarak drgiitler,
(i) torensel kurallara uymayi red etme yoluna gidebilirler, (ii) teknik gerekliliklere
uymamayi tercih edebilirler; (ii1) yapilarinin, isin gereklilikleri ile uyumlu olmamasindan
kaynakl1 sikdyette bulunabilirler veya (iv) gelecege yonelik degisikliklere uyacaklarina
yonelik sozler verebilirler (Meyer ve Rowan, 1977; Ozen, 2010).

Daha kokten ¢oziim yollari ise orgiitlerin (i) ay:rma (decoupling) ve (ii) giiven
yaratma yollarina basvurmalaridir. Buradaki ayirma davranisi, Orgiitlerin kurumsal
cevrelerine uyuyormus gibi bir tavirda bulunmalaridir. Orgiitler kurumsal ¢evreye uygun
yaptyl benimsemis gibi gorilinlip, arka planda uygulamalarina yansitmamaktadirlar.
Boylelikle, hem kurumsal c¢evreye uyumun kazandirdii mesruiyetten hem de
verimliligin getirdigi kazangtan vazgecmemektedirler. Diger davranis ise orgiilerin iyi
niyetli olduklar1 izlenimi olusturmalar1 ve bu sayede de hem i¢ hem de dis aktdrleri

giivenilir olduklarina inandirmalaridir (Meyer ve Rowan, 1977; Ozen, 2010).

Meyer ve Rowan ile ayni yilda Zucker (1977)’1n da calismast yaynlanmistir.
Zucker (1977, s.726) calismasinda kurumsallasmanin kiiltiirel stirekliligin {ic boyutu
(nesilden nesile aktarma, diizeltme ve degisiklige karsi direng) iizerindeki etkisini
incelemistir. Zucker (1977, s. 728) kurumsallagsmanin hem bir siire¢ hem de bir degisken
oldugunu belirtmistir ve “kurumsallasma” kavramini “aktdrlerin, sosyal gercegi aktarma
siireci ve ayn1 zamanda s6z konusu stiregte sosyal ger¢ekligin az ya da ¢ok kaniksanmis
yant” olarak tanimlamaktadir. Zucker (1977)’a gore kurumsal eylemler hem nesnel hem
de dissal olarak algilanmalidir. Zucker (1977, s. 728)’a gore nesnellik eylemlerin anlami
degistirilmeden aktorler tarafindan tekrarlanmasi ve digsallik da dis diinyanin bir pargasi
olarak goriilecek kadar 6zneler aras1 tanimlanmis olmasidir. Dolayisiyla bir eylem ne
kadar nesnellesmis ve digsallasmissa o kadar kurumsallagsmistir  yorumu

yapilabilmektedir (Zucker, 1977, s. 728; Ozen, 2010).

Yeni kurumsal kuramin 6nemli ¢alismalarindan bir digeri Powell ve DiMaggio
(1983) calismasidir ki bu ¢alisma ile yukarida da bahsedilen “esbi¢imlilik” ve “Orgiitsel

alan” kavramlarinin netlesmesi saglanmistir (Ozen, 2010, s. 242, 263). Yazarlar (Powell
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ve DiMaggio, 1991), sonrasinda kendi ¢alismalar1 ile yeni kurumsal kuramda 6ne ¢ikan
caligmalar1 bir araya getirip “turuncu kitap” olarak {nlenen kitaplarimi yazina

kazandirmislardir (Ozen, 2010, Cakar ve Danisman, 2017).

Powell ve DiMaggio (1983) calismalarinda orgiitlerin i¢inde bulunduklari 6rgiitsel
alanin olusumu ve yapilandiriimasinda diger Orgiit toplulugunun faaliyetlerinin rol
oynadigin1 ve ayni orgiitsel alanin iginde bulunan orgiitlerin birbirine benzedigini
belirtmektedirler. Farkli bir deyisle, orgiitler ayn1 alan icinde, gii¢lii mekanizmalarin
etkisi sebebiyle birbirine benzemektedirler. Yazarlara gore oOrglitler amaclarini
degistirebilirler veya yeni uygulamalar gelistirebilirler fakat nihayetinde aktorler, uzun
vadede i¢inde bulunduklari, degisim kabiliyetlerini kisitlayan ¢evre ¢ercevesinde karar
verebilmektedirler (s.148). Yeni kurumsal kuram da sosyal tercihlerin kurumsal ¢evre
tarafindan nasil sekillendigini, aracilik ettigini ve yonlendirildigini sorgulamakta
(Hoffman, 1999, s. 351) ve orgiitlerin yap1 ve isleyislerinin bigimlenmesinde teknik
cevreden ziyade mesruiyet kaygist yaratan kurumsal ¢evrenin etkisini incelemektedir

(Meyer ve Rowan, 1977; DiMaggio ve Powell, 1991; Ozen ve Yeloglu, 2006).

Kuramin temel sorusu, oOrgiitlerin neden birbirine ¢ok benzedigi, Orgiitlerin
davraniglarinin bilingli bir se¢imin yansimasi m1 oldugu yoksa kurallar, rutinler ve
aligkanliklar ¢ercevesinde mi sekillendigi; yasalar, kurallar ve diger diizenleyicilerin
neden ve nasil ortaya ¢iktigi; isletmelerin kendi davraniglarini etkileyen kurallar1 goniilli
olarak m1 inga ettigi; neden belirli yap1 ve uygulamalarin yaygin oldugu seklindedir
(Scott, 2008, s. xiii; DiMaggio ve Powell, 1983, s.147; Sargut ve Ozen, 2010, s. 26, Ozen,
2010, s. 264).

Kuramin temel savi, orgiitlerin yapi1 ve siireclerinin i¢inde bulunduklar1 kurumsal
cevreye uymalar neticesinde bicimlendikleridir (DiMaggio ve Powell, 1983; Ozen, 2010,
s. 240-241). Yeni kurumsal kuramin analiz diizeyi de 6rgiitsel alandir (Sargut ve Ozen,
2010, s.26).

1.2.1. Kurum ve Kurumsallasma

Yeni kurumsal kuramin, sosyal ve orgiitsel davranislart sekillendiren ve orgiitleri
¢evreleyen kurumlarin etkileri tizerinde durmasi (Scott, 2008; Hoskisson, 2000, s. 352)
sebebiyle tezin bu boliimiinde “kurum” ve “kurumsallagsma” kavramlarinin tanimlarina

yer verilmesinin yararli olacagi degerlendirilmektedir.
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Yeni kurumsal kurama gore kurumlar, Orgiitlerin siireclerini ve kararlarini
etkilemektedirler (Hoskisson, 2000, s. 352). Kurumlar orgiitleri sinirlandirabilmekte,
olumsuz yonde etkileyebilmekte veya tam tersi yonde Orgiitlerin stratejilerini
kolaylastirabilmektedir (Oliver, 1991). Orgiitler, kurumsal ¢evre igerisinde yer almakta
ve kendi baslarina kurumlari tiretebilmekte, kurumlar1 i¢erebilmekte ve kurum haline

gelebilmektedirler (Usdiken ve Leblebici, 2009, s. 448).

Zucker (1983, s. 5) kurum kavraminin yazinda bazen o6rgiitiin disinda olusan bir gii¢
bazen de orgiitlerin tarihsel siire¢lerinin bir sonucu olarak tanimlandigimi ifade
etmektedir. Meyer ve Rowan (1977,s 341) kurumlarin, aktorlerin karsilikli etkilesimi ile
olustugunu ve digsal bir gerceklik kazandigini ifade etmektedirler. “Digsal gergeklik
kazanan eylemlerin de kural benzeri bir statiiye donlisme siirecine” yazarlar,

“kurumsallasma” adim1 vermektedirler.

North (1990) kurumlarin toplumdaki insan etkilesimlerini sekillendiren oyun
kurallari1 sagladigini ve Orgiitlerin resmi ve gayri resmi kurallar tarafindan
siirlandirilan oyuncular oldugunu 6ne stirmektedir (North, 1990, s. 3; Hoskisson, 2000,
s. 352). Zucker’a (1983, s. 5) gore orgiitler agisindan neyin uygun ve anlamli bir
davranigin olduguna iliskin ortak bir anlayis1 kurumsallagma sunmaktadir. Scott (2008)
kurumlarm ti¢ farkli boyutuna isaret etmektedir. Scott’a (2008, s. 48) gore “kurum”,
sosyal istikrar ve anlam veren diizenleyici, normatif ve biligsel yapi, uygulama ve
faaliyetlerdir (Scott, 2008, s. 48; Ozen ve Yeloglu, 2006; Usdiken ve Leblebici, 2009, s.
448; Ozen, 2010, s. 237; Kog, 2016, s. 189). Scott’mn (2008, s.52) tanimindan da

anlagsilacagi lizere kurumlar kuralci, normatif ve bilissel boyutlardan olusmaktadir.

Scott’a (2008, s.52) gore kurumlarin kuralct boyutu davranislart kisitlamakta ve
diizenlemektedir. S6z konusu boyut, genellikle orgiitlerin karsisina mevzuat seklinde
cikmaktadir ve yasal yaptirimlarin zorlayici ve tehditkar yont, orgiitlerin faaliyetlerini ve
bakis agilarini sekillendirdigi ifade edilmektedir (Hoffman, 1999, s. 353). Korku veya
sucluluk duygusu ya da masumiyet / diiriistliik duygusuyla birlikte yaptirnm giicii ile
desteklenen resmi veya gayri resmi kurallar sistemi, kurumlarin énemli bir boyutunu
olusturmaktadir.  Kurumlar, oOrgiitler tarafindan yaptinm gilicii  sebebiyle
benimsenmektedir. Bdylece, kurallar, kanunlar, yaptirnmlar araciligi ile Orgiitlerin
kurumlara uyulmas1 saglanmaktadir. Baska bir deyisle, zorlayict mekanizma sebebiyle

orgiitler kurumlara uymaktadir. Burada, kurallarin olusumu, uyum saglanip
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saglanmadiginin goézlenmesi ve yaptirnmin gerceklesmesi s6z konusu olabilmektedir.
Kurumlarin kuralc1 boyutu, devletin diger aktorlerden farkli olarak kural koyucu roliine

dikkatleri ¢ekmektedir. (Scott, 2008, s.53-54)

Kurumun ikinci boyutunu olusturan ahlaki/normatif boyut da kurumun ahlaken
dogru olmasit ve uygun goriilmesi sebebiyle Orgiitler tarafindan benimsenmesine
sebebiyet vermektedir (Scott, 2008, 5.53-54; Ozen, 2013). Bu boyut, degerleri ve normlari
icermektedir. Degerler, yap1 ve davraniglarin kiyaslanmasina imkan saglamaktadir.
Normlar da islerin nasil yapilmasi gerektigini ve amaglara ulagsmak i¢in neyin mesru
oldugunu belirlemektedir. Normlar, davranislar1 kisitlamakla birlikte bazen eylemleri
giiclendirebilmekte ve etkinlestirebilmektedir. (Scott, 2008, s.53-54). Normlarin,
orgiitlerin eylemlerine ve inanglarina rehberlik etmesi, biliylik Olclide sosyal
yiikiimliiliiklerden ve profesyonellesmeden kaynaklanmaktadir (Hoffman, 1999, s. 353)
ve neticede aktorler kurumlari kendi cikarlarina hizmet etmesi sebebiyle degil,

kendisinden beklenen bu oldugu i¢in uyum gostermektedir (Scott, 2008).

Son hoyut olan bilissel/kiiltiirel boyut, orgiitlerin kurumlara farkinda olmadan
uymalarin1  saglamaktadir ¢linkii kurumlar toplumda alisilagelmislerdir, normal
karsilanmaktadir. Kurumun yaygin olmasi, kolaylikla benimsenmesine sebebiyet
vermektedir. Burada gercgekligin dogasini olusturan kurallar ve anlam g¢ergeveleri 6n
plana c¢ikmaktadir. Sadece nesnel kosullar degil 6znel yorumun da dikkate alinmasi
gerekliligi vurgulanmaktadir. Aktorlerin sosyal gergekligi insa etme siireglerinde,
onceden var olan kiiltiirel sistemler baglamindan da etkilendigi belirtilmektedir (Scott,
2008, 5.56-57; Ozen, 2013). S6z konusu ii¢ boyut, dSnemli konularin nasil algilandigini ve
uygun eylemlerin nasil gelistirildigini anlatmaktadir (Hoffman, 1999, s. 353).

1.2.2. Orgiitsel Alan

Yeni kurumsal kuram agisindan 6nemli olan bir diger kavram da orgiitsel alan
kavramidir (Scott, 2008, s. 184). Ancak, Wooten ve Hoffman (2008; s.131)’in
calismasinda da yer verdigi gibi yeni kurumsal kuramin analiz birimi tarihsel siirecte
farkli kuramcilar tarafindan farkli sekillerde isimlendirilmistir. Ornegin Fligstein (1990)

caligmasinda orgiitlerin bulundugu ¢evreyi, kurumsal alan olarak adlandirirken, Meyer
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ve Scott (1983) sosyal sektor kavramini tercih etmekte, Meyer ve Rowan (1977) ise

calismalarinda kurumsal ¢evre kavramina yer vermektedir.

Yeni kurumsal kuram ¢alismalarinda siklikla kullanilan “kurumsal ¢evre” kavrami,
“toplumun paylastigi kurallar, normlar ve ideolojiler” (Meyer ve Rowan, 1977) ve
“uygun ve temelde anlamli davranisin ne olacagina yonelik ortak anlayis” (Zucker, 1983,
s. 105) olarak tanimlanmaktadir. Kurumsal ¢evre, orgiitlerin ve diizenleyici kurumlarin
etkileri ile olusan, ussallastirilmis yapilardan, kurallardan, inan¢ ve normlardan olusan
kurumlar1 igermektedir (Ozen ve Yeloglu, 2006, s. 48). Orgiitlerin iginde bulunduklari
“kurumsal c¢evre” oOrgiitleri etkilemekte ve mesruiyet kazanmalari agisindan Snemli
goriilmektedir. Ancak oOrglit ile ¢evre arasinda tek yonlii degil, karsilikli bir etkilesim
bulunmaktadir. Orgiitler, tarihsel siirecte olusan cevre tarafindan bigimlenmekle birlikte
kendi basina ve diger orgiitler ile birlikte ¢evreyi de degistirebilmektedirler (Sargut ve

Ozen, 2010).

“orgiitsel alan” kavramim yazina kazandirarak alana onemli katkilarda bulunmustur

(Scott, 2008; Wooten ve Hoffman, 2008; Ozen 2010).

Powell ve DiMaggio (1983, s. 148) orgiitsel alani, “anahtar tedarikgiler,
tiiketiciler, diizenleyici aktorler ve ayni iiriin ve hizmet sunan orgiitlerin olusturdugu
kurumsal yasam ” olarak tanimlanmaktadir. Buradaki orgiitlerin bir birine rakip olmasina
veya dogrudan iliski icerinde olmasina gerek olmadigi; birbiri ile ilgili olmasinin yeterli

olacag belirtilmektedir.

Tezin kapsaminda havayolu yolcu tasimaciligi orgiitsel alanini ise; yolcu ve/veya
kargo tasimacilig1 yapan havayolu isletmeleri; havaaraci bakim kuruluslari, yer hizmeti
sunan isletmeler, ikram hizmeti sunan isletmeler, bilisim destegi sunan igletmeler, yakit
hizmeti sunan isletmeler, ugak tireticileri gibi tedarikgiler; ulusal diizeyde Sivil Havacilik
Genel Miidiirliigii (SHGM), Devlet Hava Meydanlari isletmesi (DHMI) ile uluslararasi
diizeyde Uluslararas: Sivil Havacilik Orgiitii (International Civil Aviation Organization-
ICAO), Uluslararas1 Hava Tasimacilig1 Birligi (International Air Transport Association-
IATA) gibi diizenleyici orgiitler, yolcular, havaalanlari, havaalan1 terminal isletmecileri

ve sivil toplum kuruluslar1 gibi orgiitler olusturmaktadir.
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Orgiitsel alanmn her zaman aym kalmadigi (Yalginkaya, 2018), yasanan biiyiik
¢evre olaylarmin etkisi (Hoffman, 1999), kurumlarin veya kurumsal mantiklarin zamanla
degisimi ile degisebildigi belirtilmekte fayda goriilmektedir (Vaskelainen ve Miinzel,
2017).

1.2.3. Kurumsal Mantik

Orgiitsel alanda hangi 6rgiit bigimlerinin veya uygulamalarmim var olabilecegi,
mevcut kurumsal mantiklar tarafindan belirlendigi belirtilmektedir (Onder ve Usdiken,

2016, s. 574).

Mantik kavramina ilk defa Alford ve Friedland (1985) calismalarinda yer verildigi
belirtilmektedir (Thornton ve Ocasio, 1999; Thornton, Ocasio ve Lounsbury, 2012).
Yazarlar (1985, s.11) mantik kavramini sosyal islevi olan ve siyasi ¢ikarlar tarafindan
savunulan bir dizi pratikler —davraniglar, kurumsal formlar, ideolojiler- olarak
tanimlanmaktadirlar. Alford ve Friedland (1985) aktorlerin s6z konusu hakim kurumsal
mantiklarin farkinda olamama ihtimaline de deginmektedirler. Thornton ve Ocasio (1999,
2012) mantik konusunu, daha sonra Alford ve Friedland (1991) ¢alismasina dayandirarak
detaylandirmislardir. Yazinda siklikla atif alan kurumsal mantik kavrami “sosyal eyleme
anlam veren ve onu yonlendiren deger ve inan¢ kaliplariyla kurallar biitiinii” olarak
tanimlanmaktadir (Thornton ve Ocasio, 1999, s. 804; Thornton ve Ocasio, 2012, s. 2;
Onder ve Usdiken, 2016, s. 574).

Thornton ve Ocasio (2012)’ya gore kurumsal mantik dort temel varsayim {izerine
insa edilmistir. Oncelikle kurumsal mantik, orgiitlerin cikarlarinin, kimliklerinin,
degerlerinin ve varsayimlarimin mevcut kurumsal mantiga gomiilii/yerlesik olduguna
iliskin temel varsayimi igermektedir. S6z konusu varsayima gore kurumsal mantik,
orgiitlere ve bireylere olanak saglayacagi gibi onlar1 ayni sekilde kisitlayabilmektedir
(Thornton ve Ocasio, 2008, s. 103). S6z konusu varsayim daha sonra “yerlesik aktor”
(embedded agency) olarak kavramlastirilmistir. Kurumsal mantik bakis agisina gore
yerlesik aktor, kismi irade ve hareketlilige sahiptir (Thornton ve Ocasio, 1999, s. 104;
Duman, 2017, s. 418) ve Kkendilerine sunulan imkanlarin etkisinde davranis
sergileyebilmektedirler (Duman, 2017, s. 418). Boylece sosyal gergekligi insa eden

aktorler (Scott, 2008) aymi zamanda insa ettikleri c¢erceve tarafindan da
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kisitlanmaktadirlar (Thornton ve Ocasio, 2008, s. 104; Duman, 2017, s. 418). Yazarlara
gore (2008) toplumun kurumlar arasi bir sistem olarak tanimlanmasi gerekmektedir
(Thornton ve Ocasio, 2008). Davranisin baglam igine konumlandirilmasi igin Orgiit
davraniglarina yonelik farkli beklentileri igeren “kurumsal diizenlerin” tanimlanmasi
gerekliliginin altim ¢izilmektedir (Thornton ve Ocasio, 2008, s. 104; Onder ve Usdiken,
2016, s. 574). Friedland ve Alford (1991)’un ¢alismasinda yer alan piyasa, devlet,
demokrasi, aile ve din olarak belirtilen kurumsal diizenlerden yola ¢ikarak Thornton’un
kendisinin (2004) ve arkadaslar1 (1999, 2012) ile yayinladig1 ¢alismalarinda piyasa,
sirket, meslekler, devlet, aile ve din olmak iizere alti farkli kurumsal diizenlere yer
vermistir. S6z konusu her bir kurumsal diizen kendine 0zgii, birbiri ile catigsabilen
mantiklara sahiplerdir. S6z konusu diizenler bireysel ve oOrgiitsel mesruiyet, otorite,
kimlik, norm gibi kurumsal diizenleri siirdiiren kaynaklar1 yaratabilmektedir. Orgiitler
sadece tek bir kurumsal mantik etkisi altinda olmayabilirler, birden fazla kurumsal mantik
etkisi altinda da faaliyetlerini siirdiirmek zorunda kalabilmektedirler (Vaskelainen ve
Miinzel, 2017; Laasch, 2018), Dolayisiyla gesitliligin anlamlandirilmasinda s6z konusu
mantiklarin rol oynadig: belirtilmektedir (Thornton ve Ocasio, 2008; Thornton ve dig,
2012).

Kurumsal mantigin bir diger varsayimini da kurumsal diizenlerin soyut ve somut
Ozelliklere sahip olmasi olarak belirtilmistir. (Thornton ve Ocasio, 2008, s. 105).
Kurumsal mantiga goére kurumlar somut (maddi) ve soyut (kiiltiirel) boyutun etkisi ile
gelismekte ve degismektedir. Eylemlerin soyut 6zellikler tarafindan sekillenmesinde de
sembolik ve biligsel agiklamalarin yani sira normatif etkinin de oldugu ifade edilmektedir
(Thornton ve Ocasio, 2008, s. 105). Kurumsal mantik bakis a¢isinin orgiit, pazar,
endiistri, Orgiitsel alan gibi farkli diizeylerde agiklamalar getirebilecegi belirtilmektedir.
Dolayisiyla aragtirmacilarin aragtirma sorusuna yanit bulmaya galistiklarinda analiz
diizeyini belirlemeleri gerekmektedir. Thornton ve arkadaslar1 (2012, s.14) farkli analiz
diizeylerini birlestiren arastirmacilarin daha dogru bir gdzlem yapabilecegini
belirtmektedirler. Son varsayim da tarihsel kosul bagimliliktir. S6z konusu varsayim
tarihsel siirecte Orgiit davranislarinin genis bir ¢evreden etkilendigini belirtmektedir.
Dolayisiyla eylemler, ger¢eklesen donemdeki hakim kurumsal —mantiktan
etkilenmektedirler ve buna gore degerlendirilmelidirler (Thornton ve Ocasio, 2008).

Kurumsal mantiklarin da zamanla degistigini ve degisimi de i¢ ve dis faktorlerin
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etkiledigini  belirten vyazarlar, s6z konusu degisimin doniisiimsel degisim
(transformational change) veya gelisimsel degisim (developmental change) seklinde
olabilecegini belirtmektedirler (Thornton ve dig., 2012). Ddniisiimsel degisim, hakim
kurumsal mantik yerine farkli bir kurumsal mantigin yer almasini ifade eden yer
degistirme (replacement), eski kurumsal mantik haricinde ay1 bir kurumsal mantigin
gelismesi anlaminda ayrisma (segregation) ve gegmiste mevcut kurumsal mantiklarin
Ozelliklerinin bazilarinin tasinmasini ifade eden karisim (blending) olmak tizere ti¢ farkli
¢esidi bulunmaktadir. Gelisimsel degisim ise yeni bir kurumsal mantigin hakim kurumsal
mantiga katilarak giiclendirilmesini ifade eden asimilasyon (assimilation), yeni
uygulamalarin uyumlastirilmasini igeren detaylandirma (elaboration), bir kurumsal
alanda gergeklesen degisimin farkli kurumsal alanlarda da gerceklesmesi anlamindaki
genisleme (expansion) ve ¢oklu kurumsal mantiklarin mevcut oldugu orgiitsel alanda
hakim kurumsal mantiklarin yerine mevcut farkli bir kurumsal mantigin hakim kurumsal
mantik konumunu almasini ifade eden daralma (contraction) olmak iizere dort farkli
sinifa ayrilmaktadir (Thornton ve dig., 2012, s. 161-168; Ozseven, Danisman ve Bingdl,
2014).

1.2.4. Mesruiyet

Yeni kurumsal kuram acgisindan orgiitlerin varliklarini siirdiirmeleri i¢in sadece
etkili ve verimli olmalar1 yetmemektedir. Orgiitlerin bulunduklar1 kurumsal gevrede
kabul gormeleri de 6nem arz etmektedir (Cakar ve Danigman, 2017, s. 257). Yeni
kurumsal kurama goére orgiitler, mesruiyetlerini pekistirerek hayatta kalma sanslarini
artirabilmektedirler (Sargut ve Ozen, 2010, s. 29). Farkli bir deyisle kurumsal cevre,
mesruiyeti gerektirmektedir (Berger ve Luckmann, 1991). Tezin kapsamindaki diger
kuram olan kaynak bagimlilig: kurami agisindan da mesruiyet, elde edilmesi gereken bir
kaynak olarak degerlendirilebilmektedir (Dowling ve Pfeffer, 1975, s. 125; Pfeffer ve
Salancik, 2003, s. xvi). Farkli bir deyisle mesruiyet, farkli kaynaklarin elde edilmesi i¢in
sahip olunmasi gereken 6nemli bir kaynak olarak goriilmektedir (Zimmerman ve Zeitz,
2002). Bu dogrultuda kaynak bagimliligi kuraminin, mesruiyeti ara¢ olarak gordiigii ve
onemli goriilen kaynaklari elinde bulunduran taraflar agisindan mesru goriilmenin yeterli
olabilecegi seklinde yorumlanmistir (Kalemci ve Tiiziin, 2008, s. 405). Oysa kurumsalci
bakis ac¢ist mesruiyet gerekliliginin olusmasinin, orgiitiin amaclh girisiminin 6tesinde
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sektor ¢capinda kiiltiirel baskilarin etkisinde gergeklestiginin altini ¢izmektedir (Suchman,
1995, s. 572).

Yeni kurumsal kuram agisindan mesruiyet, ilgili kurallara, yasalara ve normatif
destege uyumlulugun veya kiltiirel-biligsel cercevelerle uzlasildiginin yansitildigr durum

olarak tanimlanmaktadir ve mesruiyet bir girdi olmadan ziyade goriiniir olmasinin énemi

bulunmaktadir (Scott, 2008, s. 59-60).

Suchman (1995, s. 574) mesruiyeti “bir orgiitiin eylemlerinin, sosyal olarak insa
edilmis normlar, degerler, inanglar ve tanimlar sistemi i¢erisinde arzu edilen veya uygun
oldugu yoniinde genellestirilmis bir algi veya varsayim” olarak agiklamistir (Suchman,
1995, s. 574). Farkli bir tanima gore de oOrgiitsel mesruiyet, orglitiin mevcudiyetinin

aciklanabilir ve anlasilabilir olma derecesidir (Meyer ve Scott, 1983, s. 201).

Mesru goriilen oOrgiitler, sunacaklar1 iirlin ve hizmetlere yonelik olusabilecek
sorgulamalar1 bertaraf edebilecek ve ihtiya¢ duyacagi kaynaklari1 kolaylikla elde
edeceklerdir (Oliver, 1991; Cakar ve Danisman, 2017). Mesruiyet kaygisinin eski
orgiitlerden ziyade yeni oOrgiitlerde daha fazla olabilecegi degerlendirilmektedir. Daha
eski orgiitlerin mesru olarak algilanmasinda, orgiitlerin faaliyetlerinin zamanla giiclii
aktorler tarafindan desteklenmelerinin, orgiitlerin diger orgiitler ile olan iliskilerini
zamanla geligtirmelerinin ve bir giiclii bir aktér haline gelmelerinin altinda yattig
degerlendirilmektedir. Dolayisiyla, mesruiyetin yukarida deginildigi iizere oOrgiitlere
kaynak erigimini kolaylastirma, baskilar1 azaltma ve yasama sansini artirma gibi olumlu
katkilar sunacagi diistiniilmektedir (Singh, Tucker ve House, 1986, s. 173). Boylece,
bulunduklar1 kurumsal ¢evrede diger oOrgiitlere kiyasla daha fazla mesruiyete sahip
orgiitlerin yasama sanslarinin daha fazla olacagi degerlendirilmektedir (Cakar ve

Danisman, 2017).

Pfeffer ve Salancik (1977) mesruiyetin, genellikle ortadan kalktiginda
anlagilacagim ifade etmektedirler. Orgiitler de sahip olduklar1 mesruiyetlerini
kaybetmemek i¢in ve mesru goriilmeyi siirdiirebilmek i¢in kurumsal c¢evreye uygun
olduklar1 izlenimini verebilmektedirler. Bu durum, o6zellikle kurumlara uymanin
verimliligi etkiledigi durumlarda basvurulan bir yontemdir ve orgiitler, yukarida da
bahsedildigi {izere verimlilikten ve mesruiyetlerinden taviz vermemek adina kurumsal

cevreye uygunmus gibi bir goriintii  sergileyip, arka planda verimlilige
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odaklanabilmektedirler. Bu durum, yazinda ayri tutma/aywrma (decoupling) olarak yerini
almistir (Meyer ve Rowan, 1977; Ozen, 2010; Greenwood ve dig., 2008).

Meyer ve Rowan (1977, s. 353) calismalarinda, orgilitlerin yasamlarini
siirdiirmelerinde mesruiyetin ve kaynaklarin gerekliligine vurgu yapmakta ve giinlimiizde
sikga atif alan mesruiyet tirlerinin temellerini atmaktadir. Meyer ve Rowan (1977)’1n
calismasinda, sonrasinda faydact megsruiyet olarak kavramlastirilan (i) rasyonel etkinlik;
yasal mesruiyet olarak kavramlastirilan (ii) yasal zorluklar ve normatif/bilissel mesruiyet
olarak kavramlastirilan “topluluk tarafindan paylasilan amag, anlam ve hedefler”

ifadelerine ¢aligmalarinda yer vermislerdir (Deephouse ve Suchman, 2008, s. 50).

Mesruiyet kavraminin yazinda farkli siiflandirmalarinin  oldugu bilinmekle
birlikte (Deephouse ve Suchman, 2008) calismada Suchman (1995) ve Scott (2008)

siiflandirmasina yer verilmesi uygun goriilmiistiir.

Scott (2008, s. 61) mesruiyetin ii¢ sacayaginin oldugunu belirtmektedir. Bunlardan
biri mevzuata uyumlu olmanin mesruiyeti getirecegi diisiincesidir (kuralci/zorlayict
mesruiyet). Orgiitler mevzuatlara uyumlu bir sekilde faaliyetlerine baslar ve siirdiiriirse
mesru olurlar. Mesruiyetin diger bir boyutu, normatif boyuttur. Normatif boyut zorlayici
mesruiyete kiyasla daha derin ve ahlak degerler geregi elde edilmesi 6nem arz ettigi bir
mesruiyettir. Kiiltiirel-biligsel boyut ise mesruiyetin bir diger boyutudur. Daha genel bir
alg1 ile ilgili olan bu boyut, genellestirilmis sosyal olarak insa edilmis ortak

anlamlandirmaya uygun olma halini anlatmaktadir.

Suchman (1995, s. 577) da ¢alismasinda mesruiyeti tice ayirmistir. Mesruiyetin ilk
cesidi faydaci/pragmatik mesruiyettir (pragmatic legitimacy). Faydaci mesruiyet,
orgiitlerin kendisinin ve hedefkitlesinin ¢ikarlarma dayanmaktadir. Orgiit ve hedef kitlesi
iligkisini igermekle birlikte politik, ekonomik veya sosyal bagimlilig: da icerebilmektedir.
Faydac1t mesruiyet kaygist da kendi iginde farkli amaclardan kaynaklanmaktadir.
Bunlardan birincisi degis tokus mesruiyetidir (exchange legitimacy). Bu kapsamda
orgilitler, orgiit politikasi i¢cin degis-tokus iliskisinde oldugu hedef kitlenin kendisine
destek vermesini beklemektedir. Ikinci faydaci mesruiyet tiirli etki mesruiyetidir
(influence legitimacy). Etki mesruiyeti destek gruplarinin orgiite kendi ihtiyaglarina cevap
verdigi icin degil daha biiyiik c¢ikarlara hizmet ettigini diisiindiikleri icin destek

vermeleridir. Sonuncu olarak da inan¢ mesruiyeti (dispositional legitimacy), Orgiitlerin,
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destekcilerinin orgiitlere yiikledikleri anlamlar ile ilgilidir. Yiiklenen olumlu atiflar

orgiitlerin mesruiyetini desteklemektedir (Suchman, 1995, s. 578).

Mesruiyetin bir diger ¢esidi ahlaki mesruiyettir (moral legitimacy). Ahlaki
mesruiyet, Orgiit eylemlerinin dogru olup, olmadigi yoniindeki kanaattir. Orgiit
eylemlerinin, hedef kitlesinin sosyal olarak insa ettikleri deger sistemine uygun bir refahi
destekleyip desteklemedigine yonelik gelistirilen inangtir. Ahlaki mesruiyet de kendi
icinde dorde ayrilmaktadir. Bunlardan ilki sonu¢ odakli mesruiyettir (consequential
legitimacy). Sonu¢ odakli mesruiyete gore orgiitler, basardiklariyla yargilanmalilardir.
Boylece, orgiitler tiiketicilerin kalite ve deger algilarina gore seviyelendirilebilmektedir.
Piyasa rekabeti olmayan sektorlerde bile diizenleyici kurumlar belirli 6zelliklere dikkat
¢ekerek elde edilen sonuglar lizerinden orgiitlerin etkililiginin dl¢tilmesini uygulamaya
alabilmektedirler. Emisyon standartlarinin ve akademik degerlendirmelerinin buna 6rnek
olarak verilebilecegi belirtilmektedir (Suchman, 1995, s. 578). Ahlaki mesruiyetin bir
diger ¢esidi, usul ile ilgili mesruiyet (procedural legitimacy). Buna gore orgiitler, sosyal
olarak kabul gormiis teknikleri ve prosediirleri izleyerek ahlaki mesruiyet kazanmanin
amacindadir. Ahlaki mesruiyetin lglincii ¢esidi  yapisal megruiyettir (structural
legitimacy). Yapisal mesruiyete gore orgiitlerin yapisal 6zellikleri, ahlaki agidan tercih
edilebildigi takdirde deger gormektedir (Suchman, 1995, s. 579). Meyer ve Rowan
(1977) orgiitlerin  yapilarinin, Orgiitiin - iletmek istedigi mesajin1  yansittigini
belirtmektedir. Ahlaki mesruiyetin son ¢esidi de bireysel megsruiyettir (personal
legitimacy). Bireysel mesruiyet, orgiitlerin liderlerine yonelik gelistirilen algidir. Orgiit
liderlerinin birer “ahlaki girisimciler” olarak kurumlar1 bozma ve yeni kurumlar1 hayata

gecirme noktasinda 6nemli rolleri oldugu belirtilmektedir (Suchman, 1995, s. 579-581).

Mesruiyetin son ¢esidi bilissel mesruiyettir (cognitive legitimacy). Biligsel
mesruiyet, Orgiitlerin destek saglamasini ve kaniksanmug kiiltiirel yapiya dayanarak
gerekli ve kacmilmaz olarak kabul gormesini icermektedir. Bilissel mesruiyetin iki
boyutu bulunmaktadir. Bunlardan birincisi kapsayicilik (comprehensibility), bir digeri de
kaniksanmadir (taken-for-grantedness). Kapsayicilik, orgiitlerin eylemlerinin genel
inang sistemleriyle ve orgiitiin hedef kitlesinin giinliik yasamindaki gergeklik ile uyumlu
olmasi ile elde edebilecek mesruiyettir. Kaniksama ise aksi diisiilemez oldugu i¢in kabul

goriilmesidir (Suchman, 1995, s. 582-583).
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1.2.5. Esbicimlilik Mekanizmalar:

Yeni kurumsal kuram acisindan egbi¢imlilik kavrami ayn1 kurumsal g¢evrede
bulunan orgiitlerin benzesme siirecidir (Dimaggio ve Powell, 1983; Cakar ve Danigsman,
2017). Orgiitler mesruiyet kaygisi1 ile hareket ederken zamanla birbirine benzemeye
baglamaktadirlar. Scott (2008, s.152)’a gore esbi¢imlilik kavramini orgiitlere uyarlayan
ilk kisi Hawley’dir. Dimaggio ve Powell (1983, s.149) de calismalarinda Hawley (1968)

“esbicimlilik (isomorphism)” tanimina yer vermistir.

Hawley (1968, s.334) esbi¢imliligi anlatirken “ayni g¢evresel kosullara sahip
birimlerin, benzer bir yapiya sahip olacagini; alt birimin diger alt birimler ve nihayetinde
de ait olduklar1 ana sistemin bir kopyasi haline gelecegini” belirtmektedir. Dimaggio ve
Powell (1983, s.149) da bu yaklasima uyumlu olarak orgiitlerin 6zelliklerinin, ¢evresel
ozelliklere uyumluluk dogrultusunda sekil aldigini ifade etmektedirler. Diger arastirma
alanlarindan farkli olarak yeni kurumsal kuram agisindan esbigimlilik, rekabetten ziyade
“sosyal uygunluk” gerekliligi ile yasanmaktadir. Orgiitler de bu gereklilik dogrultusunda,
belirli bir kurumsal ¢evrede mesru olarak kabul edilecekleri sekle biiriinmektedirler
(Scott, 2008, s.152) ve buradaki esbicimlilik, verimlilik getirmese de mesru olmasi

acisindan 6nem arz etmektedir (Dimaggio ve Powell, 1983).

DiMaggio ve Powell (1983) orgiitsel alan icerisindeki orgiitleri esbi¢gimlilige iten
de zorlayici (coercive), dykiinmeci/taklitci (mimetric) ve normatif (normative) siireglerin
oldugunu belirtilmektedirler (DiMaggio ve Powell, 1983, s. 150; Usdiken ve Leblebici,
2009, s. 448; Ozen, 2010; Kog, 2016, s. 190). S6z konusu siireglere sirasi ile yer

verilecektir.

Zorlayict esbi¢imlilik, orgiitlerin devlete ve baska oOrgiitlere bagimliliklarindan ve
faaliyet gosterdikleri toplumdaki kiiltiirel beklentiden kaynaklanan; hukuki ve sosyal
yaptirimlardan kaginmak i¢in uyma egiliminde olduklar1 resmi veya resmi olmayan
baskilar sonucu ile olusmaktadir (DiMaggio ve Powell, 1983, s. 150; Kog, 2016: 190).
Ozellikle devlet ve diger diizenleyici organlar baslica zorlayici baski kaynaklaridir ve
orgiitlerin yap1 ve davraniglarini biiyiik oranda etkilemektedirler (DiMaggio ve Powell,
1983, s. 150). Buradaki sorun bazen devletin aldig1 kararlarinin uygulayicisi olmayist ve
aliman kararlarin tiim Orgiitler i¢in gecerli olacag: icin esnek olmayisidir (Pfeffer ve
Salancik, 1978; DiMaggio ve Powell, 1983, s. 150). Nitekim, standartlar ve mesru

goriilen kural ve yapilar bazen hiikiimetin disinda da olusabilmektedir (DiMaggio ve
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Powell, 1983, s. 150). Orgiitler bu duruma karsi, kurallara uyarak veya uyduklari
izlenimini vererek tepki gdstermektedirler (DiMaggio ve Powell, 1983, s. 151; Usdiken
ve Leblebici, 2009, s. 448).

Oykiinmeci (Taklitci) esbicimlilik, bir alan icerisinde farkli drgiitlerin birbirlerine
oykiinmesiyle, digerlerinden uygulama ithal etmesiyle (Usdiken ve Leblebici, 2009, s.
448) baska bir degisle yap1 ve/veya uygulama taklit etmesiyle ilgilidir (Kog, 2016, s.
190). Belirsizlik, orgiitleri baskalarini taklit etmeye, model almaya yoneltebilmektedir.
Model alian orgiit, kendisini model alan Orgiit i¢in pratik uygulamalarin bir kaynagi
olarak degerlendirilmektedir. Yenilik¢ilik de model almaya bir 6rnek olabilmektedir.
Orgiitler mesruiyetini siirdiirmek veya en azindan ¢alisma kosullarini gelistiriyor imaji
vermek i¢in de yenilik¢i uygulamalari benimseyebilmektedirler (DiMaggio ve Powell,

1983, s. 151-152).

Son olarak normatif esbicimlilik, profesyonel ve daha genis bir sosyal tabana sahip
olabilen normlardan, degerlerden ve inanglardan kaynaklanmaktadir. Bunlar uyma
davranig1 tretmenin yolu olarak dis etkiyi veya igsellestirmeyi igerebilmektedirler
(Usdiken ve Leblebici, 2009, s. 448). Orgiitsel normlarm olusumunda ve
yayginlagtirilmasinda tiniversite ve profesyonel egitim kurumlarinin ve birliklerin rolii
bulunmaktadir. Ayrica, Orgiit ¢esitli profesyonel amaglara genellikle sosyallesmek
durumunda kalmaktadirlar ve s6z konusu bu sosyallesme ihtiyact veya gerekliligi
esbicimliligi getiren bir gii¢ haline dontisebilmektedir (DiMaggio ve Powell, 1983, s. 152-
153).

Esbicimlik, orgiitlerin diger orgiitler ile daha kolay islem yapmasini, basarili
calisanlar tarafindan tercih edilmesine, toplumda mesru ve sayginlik elde etmesine ve
teknik gerekliliklere de uygun oldugu izlenimin olusmasini saglamaktadir (DiMaggio ve

Powell, 1983, s. 153).

Calismanin ikinci boliimiinde arastirmanin dayandirildigi kuramsal ¢ergeve
verilmeye calisilmistir. Bu dogrultuda is modeli degisiminin aciklanmasinda
yararlanilacak olan kaynak bagimlilig1 kurami ve yeni kurumsal kuram ile ilgili temel
bilgilere yer verildikten sonra ¢alismanin devaminda tezin konusunu olusturan is modeli
kavramina, havayolu is modellerine, is modeli degisimine iligkin agiklamalar

yapilacaktir.
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2. BOLUM: iS MODELI

Tezin arastirma sorusu agisindan dnemli bir kavram olan is modeli kavrami yazinda
yeni bir kavram degildir, kavramin 0Ozellikle internetin ortaya ¢ikmasi ile sikga
tartisilmaya baslandigi, bu durumun hem bilim camiasinin hem sektdriin ilgisini ¢ektigi
pek ¢ok caligmada belirtilmektedir (Casadesus-Massanell ve Zhu, 2010, s. 464; Demil ve
Lecocq, 2010, s. 227; Zott ve dig., 2011, s. 1019; DaSilva ve Trkman, 2014, s. 380; Massa
ve dig., 2016, s. 1; Foss ve Saebi, 2017a, s. 1).

Markides (2013) “is modeli” kavrammin Lang (1947) tarafindan ilk defa
kullanildigint iddia etmektedir. Lang’in (1947, s. 66) ¢alismasi incelendiginde, sigorta
aragtirma tiirlerinin siniflandirilmasi kapsaminda “is tiirleri icin model” ifadesine yer
verildigi goriilmekle birlikte, bugiin kullanildig1 anlamdaki tanimina rastlanmamaistir.
DaSilva ve Trkman (2014, s. 380) ise ¢alismasinda, “Is Modeli” ifadesine akademik
calismanin iceriginde ilk defa yer veren ¢calismanin 1957 yilinda yaymlandigini (Bellman
ve dig, 1957, s. 474), baslik olarak “is modeli” ifadesine yer veren ¢aligmanin da ilk defa
1960 yilinda (Jones, 1960) yazinda yerini aldigmi belirtilmektedir. Bellman ve
arkadaslarinin (1957, s. 474) calismasi incelendiginde arastirmacilarin “is modellerinin
insasinda, miihendisler ile karsilasilmayan sorunlar ortaya ¢ikmaktadir” ciimlesinde “is
modeli” kavramina yer verdikleri goriilmektedir. DaSilva ve Trkman (2014, s. 380)
calismasinda Bellman ve dig. (1957, s. 474) tarafindan kullanilan is modelinin, ger¢cek
diinyanin bir temsili ve bir model aracilig1 ile ger¢ek diinyanin simiilasyonu anlaminda

kullan1ldiginin yorumlanabilecegini belirtmislerdir.

1975-2000 yillar1 arasinda “is modeli” kavraminin calismalardaki yayilimini
inceleyen Ghaziani ve Ventresca, (2005, s. 541) “Is Modeli” kavraminin 1990’dan sonra
gozle goriilebilir derecede artarak calismalarda yer verildigini belirtmislerdir. Bu durum,
Foss ve Saebi (2017, s. 203) calismasi ile de desteklenmistir. Arastirmacilar, Scopus veri
tabaninda yer alan 1972-2015 calismalarini incelemis ve 6zellikle 1999 sonrasinda gozle
gorilebilir derecede arttigini sekilsel olarak da gostermislerdir. Shafer ve arkadagslarinin
(Shafer, Smith, & Linder, 2015, s. 201) ¢alismasinda ise yazinda siklikla atif alan on iKi
kavrama yer verilmistir. S6z konusu bu kavramlarin sekizinin internet tabanli isletmelere
yonelik is modeli kavramlar1 oldugu ¢alismalarindan goriilebilmektedir. Benzer sekilde,
Zott ve diger arastirmacilarin (2017, s. 1025) calismalarinda da incelenen 49 kavramsal

calismadan elde edilen is modeli kavramlarinin dortte birinin internet tabanl is modeli
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kavrami oldugu ifade edilmistir. Bu durum, internetin, i modelinin kavramlagsmasina ve

kullanimina 6nemli derecede etki ettiginin bir gostergesi niteligindedir.

Massa ve digerleri (2016, s. 8-9), 1996-2016 yillar1 arasinda basilmis, is modeli ile
ilgili olan 2759 makaleden 216 makaleyi detayli olarak inceleyerek, arastirmacilarin is
modelini ve is modeli fonksiyonunu nasil tanimladiklarini analiz etmislerdir. S6z konusu
bu caligmalardan, i modeli kavramina yer vermeyen ve is modeli tanimi1 veya boyutlar
net olarak belirtilmemis ¢alismalar kapsam disinda tutulmus; farkli yazarlarin is modeli
tanimlarma atif veren veya mevcut is modeli kavramlarin1 degistirerek ayni is modeli
kavramlarma yer veren calismalardaki is modeli kavramlar1 bir kere yer verilmis ve
neticede elde ettikleri yetmis kavrama, ¢caligmalarinda yer vermislerdir (s.83). Yaptiklar
analiz neticesinde arastirmacilar, inceledikleri s6z konusu is modeli kavramlarinin tige
ayrilabilecegini belirtmislerdir. Bunlardan ilki, isletme faaliyetlerini dogrudan etkileyen
“isletme nitelikleri” anlaminda is modelleri, biligsel/dilsel (cognitive/linguistic) sema
olarak ig modelleri ve isletmenin nasil faaliyette bulundugunu anlatan resmi kavramsal

aciklama.

2.1.1s Modeli Kavramm

Is modelinin dogrudan gozlenebilir olmadigi ancak érgiitiin deger yaratma, dagitim
ve deger kazanimi siireclerine yonelik faaliyetler ile anlasilabilecegi ve s6z konusu
faaliyetlerin olusturdugu “toplulugun”, is modeli olarak tanimlandigini, burada
yasanabilecek degisikliklerin de is modeli yeniligi, degisikligi olarak kavramlastirildig
ifade edilmektedir (Foss ve Saebi, 2017a, s. 2). Farkli bir tanimla is modeli, orgiitlerin
mantigini, paydaslar i¢in ne tiir faaliyetlerde bulundugunu ve nasil deger yarattigini ifade
etmektedir, bagka bir degisle is modeli, gerceklestirilen stratejinin yansimasidir. Strateji
ise firmanin bulundugu pazarda rekabet edebilecegi is modelinin se¢imini ifade
etmektedir (Casadesus-Masanell ve Ricart, 2010, s. 195). DaSilva ve Trkman (2014, s.
383)’e gore ise strateji, isletmenin mevcut is modelini gelecekte degistirebilecek
yeteneklerini sekillendirmektedir. Is modeli de isletmenin bir resmini ¢izmekte ve farkli
unsurlarin belli bir zaman araliginda nasil bir arada ¢aligtiklarin1 ortaya koymaktadir
(s.386). Vaskelainen ve Miinzel (2017, s. 8)’e gore strateji, amacglar1 ve amagclara
ulagsmada atilacak adimlarin planini belirlerken, is modeli stratejiyi hayata geg¢iren farkl

unsurlarin bir bi¢imidir. Foss ve Saebi (2015, s. 1) benzer olarak, is modelini, anahtar
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stratejik secimler ile iligkilendirmekte ve birbiri ile baglantili faaliyetlerin yapisini
aciklayan, biliyliik olasilikla {ist yoOnetime ait olan “zihinsel yapilar” olarak
tanimlanabildigini ifade etmektedir. Is modeli-strateji iliskisinin yazinda siklikla
tartisildigr belirtilmektedir (Massa ve dig., 2016). Is modelinin analiz birimi acisindan
stratejiden farklilagtigr ifade edilmektedir (Lange, Geppert, Saka-Helmhout ve Becker-
Ritterspach, 2015). Yazarlara (Lange ve dig., 2015) gore stratejinin analiz birimi sadece
orgiitiin kendisi iken is modelinin analiz birimi ise 6rgiitiin kendisi ve etkilesime girdigi

diger ortaklaridir.

Is modeli, isletmelerin nasil ¢alistiklarmi anlatan hikdyeler olarak da
tanimlanmaktadir (Casadesus-Masanell ve Ricart, 2010, s. 195; Magretta, 2002). Teece
(2010, s. 172) is modelinin, miisterilerin ne istedikleri ile ilgili yonetimin varsayimlarini,
miisterilerin bunu nasil istediklerini ve isletmenin ihtiyaclarini en iyi sekilde karsilamay1
nasil organize edebildiklerini, yaptiklarinin kendilerine 6deme olarak nasil dondiigiinii ve

nasil kar sagladiklarin1 yansittigini 6ne stirmektedir.

Yine farkli aragtirmacilara gore is modeli, deger yaratmak i¢in tasarlanan iglemlerin
icerigini, yapisim ve yonetilmesini ifade etmektedir. islem, degis tokus edilen mallara
veya bilgilere, ayrica gerekli kaynaklara ve yeteneklere atifta bulunmaktadir, yap1 ise
dahil olan taraflari, onlarin baglantilarim1 ve faaliyetlerini se¢gme bi¢cimini ifade
etmektedir. YOnetisim ise bilgi, kaynak ve mal akislarinin ilgili taraflar tarafindan kontrol
edilme bi¢imini, yasal orgiitlenme bi¢imini ve katilimcilara yonelik tesvikleri ifade

etmektedir (Casadesus-Masanell ve Ricart, 2010, s.195; Magretta, 2002).

Yazinda 1s modeli kavraminin pek ¢ok farkli amag i¢in kullanildig1 belirlenmistir.
Bunlarin arasinda isletmelerin siniflandirilmasi (Foss ve Saebi, 2017b, s. 202; Lambert
ve Davidson, 2013, s. 668; Timmers, 1998, s. 4; Baden-Fuller ve dig., 2017, s.6),
isletmelerin performans farkliliklarin1 analiz edilmesi (Zott and Amit, 2007, Sohl ve
Vroom, 2014; Aversa ve Haefliger, 2015) ve teknoloji ile inovasyon yonetimi agisindan
degerlendirilmesi (Teece, 2010, s. 186; Baden-Fuller ve Haefliger, 2013) gibi amaglar

dogrultusunda is modeli kavraminin kullanildig1 goriilmektedir.

Is Modelinin ayrica yazinda pek ¢ok farkli arastirmaci tarafindan farkl sekillerde
tanimlandig1 da goriilmektedir. Yazinda sik¢a atif alan bazi tanimlara Tablo 2.1°de yer

verilmistir.
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Tablo 2.1. Secilmis Is Modeli Tamimlar:

Yazar / Yil

is Modeli Tanimi

Amit ve Zott, 2001, s. 493

Magretta, 2002, s. 4
Chesbrough ve Rosenbloom,

2002, s. 533-534
Chesbrough, 2006, s. 64-65

Afuah ve Tucci, 2003, s. 4

Osterwalder ve Pigneur, 2004, s.

68

Osterwalder ve Pigneur, 2004, s.

66-67
Osterwalder, 2004, s. 15

Osterwalder, A., 2004, s. 14
Osterwalder ve dig., 2005, s. 3

Teece, 2010, s.173

Is modeli, isletmenin deger yaratmasi igin gerceklestirecegi
islemlerin igeriginin, yapisinin ve yonetisiminin tasarimidir.

Isletmenin is yapma biciminin dykiisiidiir.

Is modeli, deger Onerisi, pazar segmenti, deger zinciri yapisi,
fayda- maliyet yapisi, deger aginda aldigi pozisyon ve rekabet
stratejisinin formiiliinden olusan bir biitiindiir.

Is modeli, miisteriye, rakiplerden daha iyi deger sunabilmek ve
para kazanmak i¢in kaynaklarin kullanim: yontemidir.

Is modeli, miisterilere sunulan degeri, deger sunumu igin
hedeflenen miisteri segmentini, sundugu iriin/hizmetleri, elde
edilen kari, gelirlerin kaynagini, sunulan degere verilen fiyati,
deger sunmak icin sergilenen faaliyetleri ve sahip olunan
yetenekleri iceren ve sahip olunan avantajlarin siirdiiriilebilirligi
icin isletmenin ne yapmasi gerektigini ve biitiin bu unsurlarin nasil
bir araya geldigini anlatan bir biitiindiir.

Is modeli, strateji, isletme ve bilgi sistemlerini bir araya getiren ve
isletme siiregleri ile bilgi sistemlerinin uygulanmasinin temelini
temsil eden isletme stratejisinin kavramsal uygulamasidir.

Is modeli, pek ¢ok unsuru ve onlarin iligkilerini iceren ve
isletmenin gelir elde etme mantigini ifade eden kavramsal bir
aractir. Is modeli, isletmenin karl ve siirdiiriilebilir bir gelir akisin
olusturmak adina, bir veya birden fazla misteri segmentine
sundugu degerin tanimidir. S6z konusu deger ve iliski
sermayesinin yaratilmasi, pazarlanmasi ve dagitimi igin igletmenin
ve ortaklariin olusturdugu agin bir mimarisidir.

Is modeli, isletmenin iiriin ve hizmetlerini nasil sattiginin ve para
kazandiginin bir temsilidir.

Is modeli, isletmenin isletme manti§min soyut bir temsilidir.

Is modeli, isletmenin miisteriye nasil deger yarattiginin ve
sundugunun ve sonrasinda ddemeleri nasil kara doniistiirdiigiiniin
bir agiklamasidir.
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Tablo 2.1. Se¢ilmis Is Modeli Tanimlari(devami)

Yazar / Yil

is Modeli Tanim1

Casadesus-Maanell ve Ricart,
2010, s. 195
Casadesus-Maanell ve Ricart,
2013, s5.471

Casadesus-Masanell ve Ricart,
2010, s. 204

Baden-Fuller ve Haefliger, 2013,
s. 419

Afuah, 2014, s. 9

Foss ve Saebi, 2015, s. 1

Schaltegger ve dig., 2016, s. 6

Massa ve dig. 2017, s. 73

Foss ve Saebi, 2017, s.5

Is modeli, isletmenin nasil faaliyette bulundugunu ve paydaslar
i¢in nasil deger yaratip, deger yakaladigini anlatan mantiktir.

Is modeli, isletmenin gergeklestirdigi stratejinin bir yansimasidir.

Is modeli neden-sonug¢ iliskisini igeren bir modeldir ve
siiflandirma i¢in temel olusturur

Is modeli, isletmenin miisteri degeri yaratmak ve degeri elde etmek
icin kendisini konumlandirmasi adina hangi faaliyetleri
yapacagini, bunlari nasil yapacagini ve faaliyetler i¢in kullanacagi
kaynaklar1 ne zaman kullanacagini igeren bir biitiiniidiir.

Is modeli, anahtar stratejik secimler ile iliskili olan, birbiri ile
baglantili faaliyetlerin yapisim1 agiklayan biiyiikk olasilikla iist
yonetime ait olan zihinsel yapilardir.

Is modeli, bir isletmenin miisterilerine ve diger paydaslarma
sundugu siirdiiriilebilir deger dnerisinin ne oldugunu, degerin nasil
yaratilip dagitildigini ve isletmenin sinirlarinin Stesinde dogal,
sosyal ve ekonomik sermayesini nasil siirdiirdiigiinii veya yeniden
iirettigini anlatan, analiz eden, yoneten bir biitlindiir.

Is modeli genel anlamda, isletmenin kendisinin ve amaglarina

ulagmada nasil ¢alistiginin bir tanimidir.

Orgiitiin, miisterileri, ortaklar1 ve tedarikcileri ile nasil is
yapacagini belirleyen birbirine bagli, iliskili faaliyetler sistemidir.

[s modelinin, genel kabul gérmiis bir tanimimin bulunmadig: ve pek ¢ok arastirmact

tarafindan farkl sekillerde yorumlandigi yazinda siklikla ifade edilmektedir (Osterwalder
ve Pigneur, 2004, s. 66; Morris, Schindehutte & Allen, 2005, s. 726; Zott ve dig., 2011,
s. 1019; Lambert ve dig., 2013, s. 668; DaSilva ve Trkman, 2014, s. 379; Massa ve dig.,

20186, s. 3; Foss ve Saebi, 2017b). Tablo 2.1’den de goriilecedi tizere, pek ¢ok arastirmaci

is modelini tanimlarken, is modelini olusturan boyutlardan yararlanmaktadir. Is modeli

genellikle, isletmenin sundugu deger Onerisi, sahip oldugu pazar boliimii, deger zinciri

yapist ile igletmenin sundugu deger yakalama mekanizmasi ile s6z konusu biitiin bu

unsurlarin birbiri ile nasil baglantili oldugu ile iliskilendirilmektedir (Magretta, 2002, s.
3-6; Morris ve dig. 2005, s. 729; Richardson, 2008, s. 138; Teece, 2010, s. 173;
Casadesus-Masanell and Ricart, 2010, s. 201; Foss ve Saebi, 2015, s. 1; Saebi ve dig.
2017, s. 567; Foss ve Saebi, 2017b, s. 202).
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2.2.1s Modeli Boyutlari

Is modeli kavraminda yazinda bir birlik saglanamadig1 gibi, is modeli boyutlarinin
da pek ¢ok aragtirmaci tarafindan farkli sekillerde smiflandirildigr goriilmistiir. Bu

durum, Tablo 2.2.’de kolaylikla goriilebilmektedir.

Tablo 2.2. Yazindaki Is Modeli Boyutlar:

Kaynak Boyut Sayisi Boyutlar

Uriin yeniligi, miisteri iliskileri, altyap: yonetimi ve

Markides, 1999 4 .
finansal yonler

Kar, misteriye sunulan deger, kapsam, gelir
Afuah & Tucci, 2001 10 kaynaklari, fiyat, baglantili faaliyetler, kurulum,
yetenekler, siirdiiriilebilirlik, maliyet yapisi

Chesbrough & Rosenbloom, Deger Onerisi, hedef pazar, deger zinciri yapisi,

6 maliyet yapisi ve kar modeli, deger ag1 ve rekabet
2002 g
stratejisi
Magretta, 2002 3 Deger teklifi, misteriler, gelir kaynagi
Deger onerisi, pazar, i¢sel beceri faktorleri, rekabet
Morris ve dig. 2005 5 stratejisi, ekonomik faktorler, c¢alisan/yatirimct
faktorleri
Shafer ve dig., 2005 4 Stratejik secim, deger agi, deger yaratma ve deger
yakalama
Johnson ve dig., 2008 4 Deger Onerisi, kal'r. saglama formilii, anahtar
kaynaklar, anahtar siiregler,
Richardson, 2008 3 Deger Onerisi, deger yaratilmasi, deger yakalama

Casadesus-Masanell

&Ricart, 2010 3 Politika, yonetisim, mal varliklart

Al-Debai & Avison, 2010 4 Deger 6nerisi, deger yapisi, deger finansi, deger agi
Miisteriler, deger Onerisi, liriin / hizmet teklifleri,

Fjeldstad & Snow, 2018 5 deger yaratma mekanizmalar1 ve deger tahsis
mekanizmalari
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Is modeli boyutlar: farkli sekillerde isimlendirilip, farkli sekillerde siniflandirilsa
da genel anlamda arastirmacilarin tizerinde mutabik kaldiklar1 boyutlar su sekildedir (i)
isletmelerin deger Onerisi olarak sundugu iriin ve hizmetler (ii) hedef pazar segmenti
farkli bir deyisle hitap ettigi misteri (iii) deger sunumu igin olusturdugu altyapi ve (iv)
elde ettigi kazang. S6z konusu alt boyutlar pek ¢ok aragtirmaci tarafindan benimsenmistir
(Magretta, 2002, s. 3-6; Osterwalder ve Pigneur, 2004, s. 70; Morris ve dig. 2005, s.729;
Richardson, 2008, s. 138; Casadesus-Masanell and Ricart, 2010, s. 201; Claussen ve
O’Higgins, 2010, s. 202; Teece, 2010, s. 173; Baden-Fuller ve Mangematin, 2013; 420;
Gassmann, Frankenberger & Csik, 2014, s.3; Foss ve Saebi, 2015, s. 1; Rothkopf ve
Wald, 2010, s. 356; Pereira ve Caetano, 2015, s. 73; Saebi ve dig. 2017, s. 567; Foss ve
Saebi, 2017b, s. 202; Vaskelainen ve Miinzel, 2017, s. 15).

Calismanin devaminda s6z konusu boyutlar sirasiyla aciklanacaktir.

2.2.1. Uriin ve Hizmet

Is modelinin ilk boyutunu, &rgiitiin sundugu iiriin ve hizmetler olusturmaktadir.
Belli miisteri segmenti i¢in bir “deger” olarak ifade eden, isletmenin iriin ve
hizmetlerinin genel goriiniimi, yazinda deger dnerisi (value proposition) olarak yerini
almigtir (Corbo, 2017, s. 143; Osterwalder ve Pigneur, 2004, s. 72). Baska bir deyisle
deger Onerisi, Orglitlerin iiriin veya hizmetler aracilig1 ile miisterisine sundugu degerdir
(Vaskelainen ve Miinzel, 2017, s. 15; (Rothkopf ve Wald, 2010: 356; Osterwalder ve
Pigneur, 2004, s. 71) ve orgiitlerin yeteneklerine dayanmaktadir (Osterwalder ve Pigneur,
2004: 71).

Bazi arastirmacilar tarafindan deger Onerisi, is modelinin en 6nemli boyutu olarak
goriilmektedir (Corbo, 2017, s. 142; Osterwalder, 2004; Teece, 2010 ). Orgiitler nasil
deger yaratir? (Morris ve dig., 2005, s. 730) veya miisteriye ne sunar? sorulari is
modelinin deger Onerisi boyutu kapsaminda incelenebilmektedir (Gassmann ve dig.,
2014, s.3).

Deger Onerisi, orgiitiin hedef miisterilerin sorunlarini rakiplerine kiyasla daha iyi
sekilde ¢cozmek ve/veya ihtiyaglarini daha iyi sekilde karsilamak amaciyla sundugu tiriin
ve hizmetlerdir (Gassmann ve dig., 2014, s.3, Afuah, 2014, s. 5, Urban, Klemm, Ploetner
ve Hornung, 2018, s. 2). Orgiitiin sundugu birincil {iriin ve hizmetler nelerdir, s6z konusu
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triin/hizmetler standart veya kisiye 6zel mi sunulmaktadir? Ne kadar c¢esitlilikte
tiriin/hizmet sunmaktadir? gibi sorular1 bu kapsamda cevaplanabilmektedir (Morris ve

dig., 2005, s. 730).

Deger Onerisi, orgiitiin kendisini rakiplerinden farklilastirma yolu ve tiiketicilerin
diger orgiitler yerine belli orgiitlerden triin/hizmet satin alma sebebidir (Osterwalder,
2004, s. 50; Osterwalder ve Pigneur, 2004: 71; Corbo, 2017, s. 142-143, Afuah, 2014, s.
6). Deger Onerisini havacilik agisindan inceleyen Claussen ve O’Higgins (2010, s. 202)
deger Onerisi kavramini “6denen lcretlere iliskin olarak yolculara saglanan faydalar”

seklinde tanimlamaktadir.

Osterwalder ve Pigneur (2004, s. 71), orgiitlerin, iirin ve hizmetlerini, tanim,
nedensellik, yasam dongiisii, deger seviyesi ve fiyat seviyesi agisindan degerlendirmeleri
gerektigini belirtmektedirler. Yazarlara gore Orgiitler, sunduklar: iiriin ve hizmetlerini
tanimladiktan sonra sunduklari deger onerisinin miisteriler agisindan neden degerli olarak
goriilebileceginin cevabini vermelidirler. Genelde deger, kullanim agisindan (6rnegin
araba siirmek), miisterinin riskini paylasmasi agisindan (0r. Araba sigortasi) veya hayatini
kolaylastirmasi (Or. {riinlerin eve servisi) yoniinden olusabilmektedir. Yazarlara gore
deger Onerisi, lirlin/hizmetlerin yasam dongiisii agisindan degerlendirilmelidir. Deger,
yasam dongiisiiniin hangi evresinde olusmaktadir. Ik ortaya ¢iktifinda mi (Srnegin
kisisellestirme hizmeti), benimsendiginde mi (Amazon’un tek tikla aligveris hizmeti gib1)
tiiketildiginde mi (6rnegin miizik dinleme), yenilendiginde mi (yazilim giincelleme gibi)
veya transfer edildiginde mi (eski kitaplarin satig1 gibi). Yazarlar son olarak nitel anlamda
isletmelerin sundugu deger seviyesine gore iiriin ve hizmetlerini degerlendirebilecegini
ve fiyat seviyesi agisindan da rakipler ile kendilerini kiyaslamalari gerektigini
belirtmektedirler. Fiyat seviyesi licretsiz (0rnegin cevrimici gazete) olabilecegi gibi,
ekonomik (0r. Southwest, EasyJet, RyanAir) veya ist diizey kesime hitap eden (0r.
Rolex) seklinde olabilmektedir (Osterwalder ve Pigneur, 2004, s. 72). Benzer sekilde
havayolu is modellerini inceleyen Rothkopf ve Wald (2010) da ¢alismasinda diisiik
maliyetli havayolu is modeline sahip olan Orgiitlerin, geleneksel havayolu is modeline
sahip olan orgiitlere kiyasla daha ucuza ucus sunmasini deger Onerisine ornek olarak

vermistir
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2.2.2. Miisteri

Is modelinin bir diger boyutunu orgiitin hedef pazar olusturmaktadir. Burada
orgiitler, kime deger yarattiginin analizini yapmaktadirlar (Morris ve dig., 2005, s. 730;
Gassmann ve dig., 2014, s.3). Baska bir deyisle hedef pazar, degerin nasil ve kime
dagitimimin saglandigini, miisteri ve diger paydaslarla nasil iletisime gecildigini ifade
etmektedir (Rothkopf ve Wald, 2010, s. 356; Osterwalder ve Pigneur, 2004, s. 73).
Miisteri, baz1 arastirmacilar agisindan yeni is modeli tasariminda merkezde yer alan bir
unsur olarak degerlendirilmektedir (Pereira ve Caetano, 2015, s. s.4). Isletmelerin hedef
miisterilerini se¢mesi, siniflandirma ile ilgilidir. Hedef misterilerin ayrimi, isletme
ve/veya bireysel miisteri bazinda yapilabilmektedir (Osterwalder ve Pigneur, 2004, s. 73).
Ornegin geleneksel havayolu is modelini benimseyen havayollar1 genellikle hizmet-
odakli yolculara, diisiikk maliyetli havayolu is modelini benimseyen havayollari ise fiyata

duyarli yolculara hizmet sunmaktadirlar (Graf, 2005).

Burada bir diger 6nemli unsur dagitim kanallaridir. Isletmeler iiriin ve hizmetlerini
miisteriye nasil sunmaktadirlar, miisteri ile temasin gergeklesme yontemleri nelerdir bu
kapsamda belirtilmektedir. Bilgi islem ve haberlesme teknolojileri, miisteri iliskilerinin
diizenlenmesi konusunda giiclii bir etkiye sahiptir. Miisteri ile ilgili bilgilerin yonetiminde
veri tabanlarin kullanimi, ¢agri merkezleri i¢in ilicretsiz numaralarin sunulmasi, yeni
dagitim ve iletisim kanallarinin kullanimi, misteri iliskilerinin doniistiigiiniin sadece bir
gostergesidir. Ozellikle internetin yayginlasmasi, miisteri etkilesim imkanin1 son derece

artirmistir (Osterwalder ve Pigneur, 2004, s. 73, 75).

2.2.3. Altyapi

Orgiitiin kaynaklarmin iiriin veya hizmete ddniistiirme siireci is modelinin bir diger
boyutunu olusturmaktadir (Rothkopf ve Wald, 2010). Orgiitler, sunduklar1 deger
Onerisini hayata gecirmek i¢in farkli siire¢ ve faaliyetlere ihtiyag duymaktadirlar. Bu
siire¢ ve faaliyetler, ilgili kaynak ve yetenekler ile koordinasyon saglamaktadirlar
(Gassmann ve dig., 2014, s.3). Deger sunumunda 6nemli faaliyetlerin neler oldugu, s6z
konusu bu faaliyetlerin hayata ge¢gmesi i¢in onemli kaynaklarin neler oldugu, faaliyetlerin
gerceklesmesinde farkli orgiitler arasi iliskilere ihtiyag duyulup duyulmadigi 6nem arz
etmektedir (Osterwalder ve dig., 2004).
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Farkli ¢calismalarda deger zinciri analizi olarak goriilen bu siiregte isletmeler deger
yaratilmasi silirecini analiz etmektedir. Deger zinciri analizi, deger yaratmada dogrudan
etkisi olan birincil faaliyetler ile birincil faaliyetlerin performansina etkileri sebebiyle
degeri etkileyen ikincil faaliyetleri incelemektedir (Amit ve Zott, 2001, s. 496; Jose ve
dig., 2016, s. 44). Yazarlara gore deger, alicinin maliyetlerini diigiiren veya alicinin
performansini artiran iiriin ve hizmetler ile sonuglanan faaliyetler ile deger zincirinin her
adiminda farklilasma neticesinde yaratilmaktadir (Amit ve Zott, 2001, s. 496).
Faaliyetlerin birbiri ile uyumuna ve birbirlerini giiglendiren yanlarina dayanan avantajlari
ile Dbirlikte isletmeler sahip olduklar1 faaliyetlerini benzersiz bir sekilde

yapilandirmaktadirlar (Morris ve dig. 2005, s. 733).

Orgiitler is modeline yonelik alt birimler olusturabilmektedirler. Farkli bir deyisle,
hizmet ettikleri pazar veya sunduklari hizmetlere yonelik ayr1 bir is birimi
kurabilmektedirler. Is birimi, bir veya ¢ok sayida iiriin pazarina yonelik sorumluluklar ile
farklilastirilan 6rgiitiin ayr1 bilesenleri anlamina gelmektedir (Chandler, 1962; Snihur ve
Tarzijan, 2018). Bir orgiitte birden fazla is modeli olabilecegi gibi birden fazla is birimi
de olabilmektedir. Ayni is modeli altinda ¢oklu is birimine veya ¢oklu is modeli altinda
coklu is birimine sahip orgiitler de bulunmaktadir (Snihur ve Tarzijan, 2018).

2.2.4. Kazancg

Is modelinin son boyutunu kazang¢ olusturmaktadir. Baz1 calismalarda “deger
yakalama” olarak isimlendirilen bu boyut isletmenin yarattig1 degeri kendisine mal etmesi
ile ilgilidir (Schmidt ve Keil, 2013, s. 210). Deger yakalama (value capture) agisindan
deger, tiiketicilerin kendilerine sunulan faydaya karsilik 6demeye razi olduklar1 bedel
olarak tanimlanmaktadir (Porter, 1985, s. 38; Kuyucak ve Sengiir, 2009, s. 133). Deger
yakalama gelirlerin nasil elde edildigini, maliyet ve gelir yapisini, maliyetlerin kara nasil

doniistiigiinii ifade etmektedir. (Rothkopf ve Wald, 2010, s. 356).

Is modelinin deger yakalama boyutu kapsaminda cevap verilmesi gereken sorular
su sekildedir. Is modeli ticari olarak ne ifade etmektedir (Gassmann ve dig., 2014, s.3).
Isletme nasil para kazanmaktadir? Fiyatlandirma ve gelir kaynaklar1 nelerdir? Sabit,

karma veya esnek fiyat yapisina sahip midir? (Morris ve dig., 2005, s. 730).
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2.3.Havayolu is Modelleri

Havayolu is modeli kavramimin havacilik yonetimi yazinda farkli sekillerde
tanimlandig1 goriilmektedir. Ornegin, Gillen (2006, s. 366) ¢alismasinda havayolu is
modellerini, havayolunun ag yapisi ile iliskilendirmis ve “20. y.y 'da baskin is modelinin
topla-dagit ag” oldugunu belirtmistir. Calismanin devaminda da “is modeli” ile “strateji
modeli” kavramlarini es anlamli kullanmis ve “tam hizmet saglayici strateji modeli” ile
“diistik maliyetli havayolu strateji modeli” kavramlarina yer vermistir, aciklama olarak
da ugus ag1 tercihlerini belirtmistir (s. 369). Bu durum, esasen havayolu is modellerinin,

is modelini olusturan unsurlar aracilig1 ile tanimlandigini gostermektedir.

Is modeli tanimindan yola ¢ikarak Sengiir ve Sengiir (2017, s. 146) havayolu is
modelinin, havayollarinin nasil faaliyette bulundugunu ve paydaslarima nasil deger

yarattigini ifade ettigini belirtmektedir.

Genel isletme yazini kapsaminda yapilan tanimlardan Casadesus-Maanell ve
Ricart, 2010, Casadesus-Maanell ve Ricart, 2013) yola ¢ikarak “havayolu is modeli,

’

Yolcu, yiik ve kargo tasimaciligi faaliyetini gerceklestirme sekli ve mantigi” seklinde

tanimlanabilmektedir.

Havayollarinin is modelleri diginda yapilan simniflandirmalara bakilirsa ICAO
(2004) havayolu isletmelerini, sunduklar1 faaliyet tiiriine gore tarifeli, tarifesiz, charter
havayollari; tagidiklar1 trafige bagli olarak yolcu tasimaciligi yapan havayollari, kargo
tasimaciligi yapan havayollari; ulusal ve uluslararasi1 pazarda oynadiklari role veya
faaliyetlerinin Olgegine gore ¢ok biiyiik (mega), biiyiik (major), bolgesel (regional)
besleyici (feeder) ve ¢ok kiiciik (commuter?) havayollar; pazarlama/ekonomik hususlara
gore nis (niche carrier), yeni kurulmug (start-up carrier), pazara yeni giren (new entrant
carrier) havayollari; sahiplik yapilarina gore devlet sahipligindeki havayollari, ozel
havayollari, ortak girisim havayollari ve son olarak tezin temelini olusturan is
modellerine gore ise Tam Hizmet Saglayict Havayolu (Full-service carrier), Ikramsiz
Havayollar1 (No-Frills Carrier), Diisiik Maliyetli Havayollar1 (Low-Cost Carrier) olarak

smiflandirmaktadir.

L “commuter carrier” kelimesi “banliyd” havayolu isletmesi olarak da kullanilmustir (Tuncel ve dig,

2016:589)
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ICAO Doc. 9626°da? yer alan tanimlara da yer vermek gerekirse, Tam Hizmet
Saglayici1 Havayolu, genis ucus agina, farkli ugak i¢i oturma sinifina sahip, ucak ici
eglence, yiyecek igecek ve iirlin satis hizmeti sunan, premium yolculara veya sik ugan
yolcu programi iiyelerine 6zel bekleme salonlarina sahip havayolu isletmeleridir.
Ikramsiz havayollari, yolculara, basit veya sinirli ugak igi hizmet sunarak, diisiik maliyetli
ulasim sunmaya odaklanan havayollaridir. Diisiik maliyetli havayollari, ucuz bilet
sunabilmek ic¢in diisiik maliyetli bir yapiya sahip olan havayollaridir. Yazina
baktigimizda havayolu is modellerinin smiflandirilmasinda bir fikir birliginin
bulunmadigir goriilmektedir. Cogu c¢alismada “low cost” ve “no-frill” ifadesi ayni

havayolu is modelini (CAP 770, 2006, s. 7) tanimlamak i¢in kullanilmaktadir.

Havayolu is modellerinin yazinda farkli sekillerde siniflandirildigr goriilmektedir.
Ornegin, Wittmer (2011, s.3), havayolu is modellerini geleneksel, diisiik maliyetli,
bolgesel, tarifesiz ve is amagli havayolu is modeli seklinde siniflandirmaktadir. Genel
kabul gormiis siniflandirma ise geleneksel havayolu is modeli, diisiik maliyetli havayolu
is modeli, bolgesel havayolu is modeli ve tarifesiz havayolu is modelidir (Bieger ve
Agosti, 2005, s. 41; Bieger ve Wittmer, 2011, s. 96, Sarilgan, 2011, s. 70; Sengiir ve
Sengiir, 2012, Tas¢1 ve Yalginkaya, 2015; Bitzan ve Peoples, 2016).

2.3.1. Geleneksel havayolu is modeli

Yazinda geleneksel havayolu is modeline sahip olan havayollari, geleneksel
havayollar1 (traditional airlines), tam hizmet saglayict havayollari (full service carier),
ag (network) havayollar1 veya kokli (legacy) havayollar1 olmak {izere farkli sekillerde
tanimlanmakta olup, ayn1 havayollarin1 ifade etmektedir (Hanlon, 2007, s. 58; Koch,
2015, s. 150). Ingilizce dilinde “miras” anlamina gelen “Legacy” kelimesinin, havayollar:
icin kullanilmasindaki sebebin, s6z konusu havayollarinin, havayolu yolcu tasimacilig
orgiitsel alaninda liberallesme Oncesinde de var olmalarindan kaynaklandigi ifade
edilmektedir (Hanlon, 2007, s. 58). Geleneksel havayollarinin sahip olduklar1 geleneksel
havayolu is modelinin havacilik sektoriinde ortaya ¢ikisinin 1930’lara, hatta daha erken

2 9626- Manual on the Regulation of International Air Transport ICAO tarafindan yayinlanan ve iiye tiim

iilkelerin yararlandig: standartlardan biridir.
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bir tarihe dayanarak gilinimiize kadar varligimi siirdiirdiikleri ifade edilmektedir
(O’Connell, 2011, s. 62).

Baz1 kaynaklarda s6z konusu is modeline sahip olan havayollarinin, iki terimin bir
araya getirilerek “Network Legacy Carrier” olarak (Bachwich, 2017, s.54) bazen de ii¢
terimin bir araya getirilerek “Traditional Network Legacy Carrier” (Tsoukalas ve dig.,
2008, s. 179) olarak veya “Hub Carriers/Hub Havayollar1” olarak isimlendirildigi
goriilmektedir (Hohmeister, 2017, s. 133). Hub Havayollar: ifadesinin kullanilmasi, s6z
konusu is modelini benimseyen havayollarinin ana ugus merkezi olarak birincil

havaalanlarini (hub airports) tercih etmelerinden kaynaklanmaktadir.

Geleneksel havayollar1 genellikle iilkenin “bayrak tasiyic1” konumundaki
havayollaridir (Cento, 2009, s. 31). Ulkelerin iiye oldugu Uluslararas1 Sivil Havacilik
Orgiitii (The International Civil Aviation Organization)’niin yaymladigi Uluslararasi
Hava Tasimaciligi kurallari el kitab1 (ICAO 9626 dokiimani) Md. 5.1.”de, bayrak tasiyici
ifadesinin “ulusal havayolu” ifadesi ile doniisiimlii olarak kullanildigi ve Chicago
Konvansiyonu (1944) Madde 20’ye gore de “uluslararasi tagimacilikta kullanilacak her

ucagn, ucagin sahibi konumundabki iilkenin isaretini tasimasi” gerektigi belirtilmektedir.

Gegmiste iilkeler, uluslararasi ugus faaliyetlerinde bulunabilecek havayolu sayisini
tek olarak belirlemekte ve bu havayollari da ilkelerin “bayrak tasiyicisi” olarak
tanimladiklar1 havayollar1 olmaktaydi (Kassim ve Menon, 1996, s. 108). Gliniimiizde,
tim havayollari, bulunduklar tilkenin bayragini tasimakla birlikte, “bayrak tasiyici”
anlami, halen geg¢miste s6z konusu bu iinvani tasiyan havayollar1 i¢in gecerliligini
korumaktadir. Bayrak tasiyici ifadesinin diinya ¢apinda kabul gérmiis bir norm oldugu da

Lelieur (2017, s. 14) tarafindan da belirtilmektedir.

Gegmiste, genellikle devlet sahipliginde olan tam hizmet havayollarinin (Bamber
ve dig., 2009, s. 647), sahiplik yapilarimin da giiniimiizde farklilik gosterdigi
goriilebilmektedir. Devlet sahipliginde olan British Airways’in 1987 yilinda, Lufthansa
Havayollari’'nin da 1997 yilinda, (Vespermann ve Holztrattner, 2015, s. 12)

ozellestirilmesi, soz konusu sahiplik yapilarinin degismesine iliskin 6rnek niteligindedir.

Genis ugus agina sahip olan s6z konusu havayollari, topla-dagit sisteminden
yararlanmak i¢in birincil havaalanlarina ugmakta ve bdylece yolculara gesitli ugus

noktalarina ucabilme imkéanii sunabilmektedirler (Koch, 2010, s.154). Ucus agindaki
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cesitlilik, s6z konusu havayollarinin, bayrak tastyici havayolu olmalar1 ve bir “devlet
kurumu” olarak goriilmeleri sebebiyle, ugus aginin ¢cogunlukla devlet politikas1 geregi
olusturuldugu ve devlet kararlar1 ¢ergevesinde sekillendigi yazinda siklikla ifade
edilmektedir (Efthymiou ve Papatheodorou, 2018, s. 122; Papatheodorou, 2002). Bu
sebeple ugulan iilke/kita sayist diger is modellerine sahip havayollarina kiyasla daha
yiiksektir. Ugus siklig1 orta veya yiiksek diizeyde ve ucus agi genellikle uzun menzilli
ucuslardan olusmaktadir ( Bieger ve Agosti, 2005; Koch, 2015). Geleneksel havayolu is
modeline sahip havayollar1 sunduklart ugus hizmeti bilet fiyatina dahil edilen ek
hizmetler de sunmaktadirlar. Ornegin kabin i¢i eglence programlari, is amagl yolculuk
eden yolculara 6zel biletleme hizmeti, VIP bekleme salonu hizmeti (lounges), kabin ici
yeme igme hizmeti (Whyte ve Lohmann, 2017; Koch, 2015; Pereira ve Caetano, 2015;
European Low Fares Airline Association, 2004). Ugak kabin i¢i sinif ¢esitliligi sayisi
yiiksek olan s6z konusu havayollarinda li¢ veya dort farkli kabin i¢i sinif hizmeti
sunulmaktadir. Birincil sinif (first class), is amagli yolculara 6zel kabin i¢i sinif (business
class) ve daha orta diizey yolculara hitaben ekonomi (economy) kabin i¢i sinif
bulunmaktadir (Koch, 2015; Bieger ve Agosti; 2005; Whyte ve Lohmann, 2017). Farkli
kabinlerde yolculuk hizmeti karsiliginda da yolculara farkli cesitlilikte fiyat paketleri
sunmaktadirlar (Bieger ve Agosti, 2005). Havayollar1 tist gelir grubuna hitap eden birinci
ve 1 amagh siniflardan elde ettikleri gelir ile ekonomi smifi maliyetinin iistesinden
gelmektedirler (Wensveen ve Leick, 2009). Geleneksel havayollari birincil
havaalanlarina ugtuklar1 i¢in ve birincil havaalanlari genellikle yogun havaalanlar
olmalar1 sebebiyle ugus ¢evrim siiresi yliksek ve dakiklik agisindan havaalaninin etkinlik
ve kapasitesine bagli olarak degisiklik gostermekle birlikte genel anlamda orta diizeydir

(Koch, 2015).

Geleneksel havayolu is modeline sahip havayollar1 farkli kabin gesitligine sahip
oldugu i¢in yolcu profilinde ¢esitlilik s6z konusudur. Hedef pazarlar da diisiik maliyetli
havayolu is modelini benimseyen havayollarina kiyasla daha yiiksek fiyat verebilecek en
iyi ticreti 6deyebilecek yolculardir (Bieger ve Agosti, 2005; Bieger ve Wittmer, 2006;
Whyte ve Lohmann, 2017). Hizmet sunumu genellikle seyahat acentalari, CRS,internet
ve c¢agri merkezi araciligl ile gerceklesmektedir. Miisterileri ile uzun siireli iligkiler
kurmak adina sadakat programlarini kullanmaktadirlar (Koch, 2015; European Low Fares

Airline Association, 2004; Bieger ve Agosti, 2005; Whyte ve Lohmann, 2017).
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Geleneksel havayollari farki tipte, dar ve genis govdeli ugaklardan olusan heterojen
bir filoya sahiptir (European Low Fares Airline Association, 2004; Koch, 2015; Whyte
ve Lohmann, 2017). Genellikle birincil ve uluslararasi merkez havaalanlarmi (hub
airports) tercih ettikleri i¢in baglantili uguslar ve transfer yolcu sayilar1 yiiksektir. Ugus
ag sistemi olarak da yukarida deginildigi gibi topla-dagit sisteminden yararlanmaktadirlar
(European Low Fares Airline Association, 2004; Burghouwt, 2016; Koch, 2015; Whyte
ve Lohmann, 2017; Corbo, 2017). S6z konusu havayollarinin anahtar ortaklar
incelendiginde de genellikle satin alma oraninin, igbirligi faaliyetlerinin yiiksek oranda
oldugu ve ittifaka liye olduklar1 goriilmektedir (Bieger ve Wittmer, 2006; Whyte ve
Lohmann, 2017; Bieger ve Agosti, 2005; Bieger ve Agosti, 2015). Yap1 olarak sunduklari
hizmetleri farkli is birimi olarak ayirma, gesitlendirme faaliyetlerinin yiiksek oldugu;
ucus operasyonlari i¢in gerekli pek ¢ok hizmeti kendi bilinyelerinde sagladiklar1 bazilarini
ise dis kaynak kullanimi ile temin etme yoluna gittikleri (Doganis, 2005; Bieger ve
Agosti, 2005) belirtilmektedir. Sahiplik yapisinin da yukarida deginildigi gibi genelde
devlete ait veya devlet ortakliginda oldugu bilinmektedir (Efthymiou ve Papatheodorou,
2018). Maliyet ve gelir yapilar1 (kazang) incelendiginde genel anlamda havaalani
hizmetlerinden yararlandiklari, yiiksek fiyat ile gelir elde ettikleri goriilmektedir

(European Low Fares Airline Association, 2004; Koch, 2015).

2.3.2. Diisiik maliyetli havayolu is modeli

Diisiik maliyetli havayolu is modelini (low cost business model) benimseyen
havayollar1, biitceye uygun (budget), gosterissiz, diisiik iicretli havayolu (low fare
airlines), sade hizmet sunan (no frills) havayollar1 olmak tizere yabanci yazinda pek ¢ok
farkli tanimlarla yer almaktadir (Hanlon, 2007, s. 58; Wensveen ve Leick, 2009, s. 127;
Efthymiou ve Papatheodorou, 2018, s. 122-123). Tiirkge dilinde ise s6z konusu havayolu
is modeli “diisiik maliyetli havayolu isletmesi” olarak kullanilmaktadir. Taneja (2004, s.
2)’ya gore ABD’de diisiik maliyetli i3 modelini benimseyen havayollarinin tarihgesi,
Pasific Southwest Havayolu’nun Kaliforniya pazarinda Oakland ve San Diego arasinda
faaliyet gostermeye bagladig1 yil olan 1945 yilina kadar uzanmaktadir. Baz1 ¢aligmalara
gore ise diisiik maliyetli is modeline sahip olan havayollarmin énciisii Ingiltere’den
Freddie Laker 6nderliginde kurulan Laker Airways’tir (Button ve Isan, 2008, s. 2; Teece,

2010, s. 117). Sonrasinda da Amerika’da People’s Express, Avrupa’da Easy Jet
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tarafindan benzer modelin benimsendigi ifade edilmektedir (Teece, 2010, s. 177). Bir
diger caligmaya gore ise Laker Airways faaliyetlerine, 1966 yilinda tarifesiz havayolu
olarak baglamis, 1971 yilinda “Skytrain” adinda tarifeli ve disiik fiyathi bir hizmet
sunmaya baslamistir (Canon, 1985, s. 64). Laker Airways, 1982 yilinda iflas etmistir
(Button ve Isan, 2008, s. 2).

Sonraki yillar incelendiginde, aslinda ilk basaril1 diisiik havayolu is modelinin 1967
yilinda kurulan Southwest Havayolu tarafindan olusturuldugu goriilmektedir (The
History of Southwest, 2018, Taneja, 2004, s. 2, Vasigh ve dig., 2018, s. 413). Taneja
(2004, s. 2) ¢alismasinda s6z konusu bu havayollarini, “yeni paradigma havayolu” olarak
tanimlamaktadir. Southwest havayolunun yillar siiren karliliginin yani sira, sahip oldugu
diisiik maliyetli havayolu is modelinin en ¢ok 6rnek alinan is modeli oldugunun alti
cizilmektedir (Taneja, 2004, s. 2; Bamber ve dig., 2009, s. 637, Gillen, 2006, s. 368).
Girisimcilerin, yeni is modeli ortaya ¢ikarmalari durumunda kurumsal girisimci olarak
degerlendirebilecegini ifade eden Battilana ve arkadaslarinin (2009, s. 71) yaklasimu ile
uyumlu olarak diisiik maliyetli havayolu is modelinin ortaya ¢ikmasinda biiyiik rol
oynayan ve kurumsal girisimci olarak tanimlanabilen Herb Kelleher’in ¢abalar ile ortaya
cikan ilk basarili diisiik maliyetli havayolu is modeline sahip olan simdiki adiyla
Southwest Havayolu’nun web sitesinde de “45 yildir kesintisiz kar eden havayolu”

oldugu bilgisine rastlanmaktadir (Southwest Airlines Company Profile, 2018).

Yazinda siklikla incelenen Southwest Havayolu’nun is modelinin ve isletmenin
kendisinin havacilik sektoriine ve rakipleri lizerine yarattigi etki Southwest Etkisi
(Southwest Effect) olarak isimlendirilmektedir (Richard, 1996, s; 33, Vowles, 2001, s.
251, Pitfield, 2008, s. 113, ICAO, 2015) ve s6z konusu model, diisiik maliyetli is

modelinin atasi1 olarak nitelendirilmektedir (Wensveen ve Leick, 2009, s. 128).

Doganis’in (2001: 129) calismasinda yer verdigi gibi 1978 yilinda Amerika Birlesik
Devletleri’nde yasanan i¢ hat havayolu pazarinin serbestlesmesi ile Southwest Havayolu,
faaliyetlerini Texas disina genisletebilmistir. Bu durum, diisiik maliyetli havayolu is
modelinin goriiniir olmasint saglamigtir. Diisiik maliyetli havayolu is modelini
benimseyenler arasinda Amerika’da AirTran (1993), Westlet (1996), JetBlue (2000),
GOL (2001), Avrupa’da Ryanair (1985), EasyJet (1995), Go (1997), Asya’da AirAsia
(2001), ve Avustralya’da Virgin Blue (Taneja, 2004: 2; Cento, 2009: 32; Hanlon, 2007:
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58; Morris ve dig, 2005: 732; Graham ve Vowles, 2006: 106) Tiirkiye’de de Pegasus

Havayollar1 yer almaktadir.

Diisiik maliyetli is modeline sahip havayollar1 genellikle, tek tip sinifa sahip, dar
govdeli ugaklar1 kullanan havayollaridir (Whyte ve Lohmann, 2016, s. 113; Corbo, 2017,
s.2). Cogunlukla, geleneksel havayollarina kiyasla daha kisa ve orta menzilli hatlarda
noktadan noktaya ug¢makta, yliksek ucus sikiligina, basit fiyat yapisina sahip olan séz
konusu havayollari, az veya hi¢ ikram sunmadan ugus hizmeti sunmakta, pazarlama ve
dagitim igin e-ticaretten yogun bir sekilde yararlanmakta, yolculara yonelik baglilik
programlari olan sik ucan yolcu programlarini kullanmay1 red etmektedirler (Vesperman

ve Holztrattner, 2015; Corbo, 2017).

Havaalanindaki ugus ¢evrim siiresini diisiirmek, dakiklik oranini artirmak (ICAO
Working Paper, 2009, s. 3) icin genellikle ikincil havaalanlarina ugmakta ve koprii
kullanim1 gibi havaalani olanaklarindan yararlanmamayzi tercih ederek ve havaalani hava
tarafini (pist, taksiyolu, apron vs.) miimkiin mertebede kisa siireligine kullanmay1 tercih
ederek maliyetlerini diisiirme ¢abas igerisindedirler (Whyte ve Lohmann, 2016; Corbo,
2017).

Hanlon’a gore (2007, s. 58-59) Diisiik Maliyetli Is Modeli basitligi ifade
etmektedir. Yazara gore, geri iade ve baglantili ugus icermeyen ugus hizmeti, diisiik
fiyatlarla bazen de sektore kiyasla ¢ok diisiik fiyatlarla sunulmakta, koltuk satis1 dogrudan
havayolunun web sitesinden saglanmakta, ugus ici ikram hizmeti ya hi¢ sunulmamakta
ya da ayr1 bir fiyata tabii tutulmakta; yiiksek siklikta noktadan noktaya ugulmakta ve
dakiklige 6nem verilmektedir. Ayrica, sz konusu havayollari, ugaklarin giinliik kullanim

oranini yiiksek tutmaya caligmaktadir.

Diisiik maliyetli havayolu is modelini benimseyen havayollarinin gelirlerini
genellikle ugus faaliyeti haricinde ikram, bagaj hizmeti, koltuk satig1 gibi ek (add-ons)
hizmetler i¢in 6denen iicret olusturmaktadir (Vespermann ve Holztrattner, 2015, s. 12).
Farkli bir deyisle, diisiik maliyetli havayolu is modelini benimseyen havayollarinin
gelirlerini artirmak igin bagaj hizmetinden, yiyecek igecek satisindan veya oncelikli
check-in hizmetinden ek gelir kaynaklar1 olusturduklar1 goriilmektedir (Rothkopf ve
Wald, 2010, s. 356). Bilet fiyatin1 diger ek hizmet fiyatlarindan ayirmakta ve sunduklari
baz fiyat lizerinden diger havayollar1 ile rekabet etmektedirler (Fageda, Suau-Sanchez ve

Mason, 2015). Yazinda bu fiyatlandirma tiirii, ayristirma (unbundling) olarak
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tanimlanmaktadir. Bu sayede de diisiik maliyetli havayolu is modelini benimseyen
isletmeler, fiyat hassasiyeti olan yolcular tarafindan tercih edilebilir olabilmekte (Fageda,
Suau-Sanchez ve Mason, 2015) ve baz fiyat haricinde talep ettigi ek hizmetlerden ticretini

O0demesi halinde yararlanmaktadir.

2.3.3. Tarifesiz havayolu is modeli

Tarifesiz Havayolu Tasimacilig: Is Modelini tercih eden havayollari, adindan da
anlasilacag iizere tarifeye bagl olmadan faaliyetlerini siirdiiren (ICAO Doc. 9626, 5.1-
1) genellikle paket tatil tur acentalarina ucaktaki bos koltuklarin tamamini ya da bir
boliimiinii blok satis seklinde satan veya ugaklarini kiraya vererek gelir elde eden (Sengiir
ve Sengiir, 2012) olabildigince diisiik maliyetler ile hizmet sunan havayolu isletmeleridir
(Mills, 2017, s.1; Sengiir ve Sengiir, 2012). Farkli bir tanimla, Tarifesiz (Charter)
Havayollari, tatil yorelerine tarifesiz olarak ucus faaliyeti gerceklestiren, yliksek doluluk
Oranina erisim i¢in ucusu, mimkiin mertebede diisiik fiyatla sunmaya calisan
havayollaridir (Gillen, 2016, s. 31) ve genellikle tur operatorleri sahipligindedirler.
Thomas Cook’a ait olan Condor, Kouni’ye ait olan Edelweiss Air s6z konusu sahiplige

ornek olarak verilebilir (Bieger ve Agosti, 2005).

Tarifesiz Havayolu tasimaciligi is modelini benimseyen havayollari, tatil
ithtiyaglarimi karsilama amaciyla sektore 1960’hh yillarda girdigi ifade edilmektedir
(Efthymiou ve Papatheodorou, 2018, s. 122).

Tarifesiz Havayolu tasimaciligi is modelini benimseyen havayollari, tarifeli
havayollarina kiyasla trafik sinirlandirmalarina maruz kalmiglardir. Bunlarin arasinda
kendi biletlerini kendilerine ait bilet satis ofisleri ve/veya cagr1 merkezleri aracilig ile
veyahut bilgisayarli rezervasyon sistemleri araciligi ile satmalarina izin verilmemekteydi.
Hatta kargo veya posta tagimalarina miisaade edilmemekteydi (Efthymiou ve
Papatheodorou, 2018, s. 124). Bu durum, trafik, kapasite ve fiyatlandirma
sinirlandirmalarini ortadan kaldiran Council Regulation (EEC) No. 2408/92 (EU, 1992)
yayinlanmasi ile degismis, Avrupa’daki tarifeli ve tarifesiz havayollarina esit bir sekilde

davranilmaya baglanmistir (Efthymiou ve Papatheodorou, 2018: 124).
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2.34. Bolgesel havayolu is modeli

Bolgesel havayolu is modeline sahip havayollari, genellikle cografi agidan belirli
bolgeye odaklanmakta (Gerede, 2015, s.28) biiylik yerlesim yerleri ve/veya birincil
havaalanlar ile kiigiik yerlesim yerleri arasinda nispeten kiigiik ucaklarla yolcu, kargo ve
postanin tarifeli ve tarifesiz olarak tasimaktadirlar (Sarilgan, 2011, s. 70). Genellikle
bolgesel jet veya turboprop ugaklart kullanan bolgesel havayollari, karayolu ulasim
modlar tarafindan erisilmesi zor, pahali ve / veya zaman alabilen uzak mesafeler i¢in

onemli bir baglant1 olusturmaktadir (Whyte ve Lohmann, 2016, s. 113).

Ulkemizde, Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii’niin 1 Haziran 2007 tarihinde Resmi
Gazetede yayiladigi Ticari Hava Tasima Isletmeleri Yonetmeligi-SHY-6A Md. 4(¢)’de
bolgesel hava tasimaciligini su sekilde tanimlamaktadir “Koltuk kapasitesi en az yirmi en
fazla doksan dokuz olan ugaklar ile i¢ veya dis hatlarda yapilan ticari hava tagimaciligi”.

Bu tanim, s6z konusu yonetmeligin yiiriirliikte olan yeni revizyonunda yer almamaktadir

(2017).

Gegmiste, az sayida ugaga ve az sayida koltuk kapasitesine sahip olan s6z konusu
havayollar1 genellikle aile isletmeleri tarafindan yonetilmekte ve pervaneli ugaklar ile
hizmet sunmaktaydilar. Giiniimiizde bu durum degismis, 6zellikle jet teknolojisinin
gelisimi, yolcu taleplerinin artmasi, ticaret ve turizmin gelismesi ile havayolu igletmelerin
talebi lizerine de koltuk sayilar1 artmais, filolarindaki ucak sayisi artmis ve aile sirketinden
ziyade geleneksel havayolu isletmelerin ortagi veya sahipliginde faaliyetlerini

stirdiirdiikleri goriilmustiir (Sarilgan, 2011, s. 70-71).

Havayolu is modelleri, tez kapsaminda belirtilen is modeli boyutlar1 agisindan ele

alinacak olursa Tablo 2.3’teki gibi bir ayrimin temelde var oldugu ifade edilebilmektedir.
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Tablo 2.3. Havayolu Is Modelleri Ozellikleri [1]

HAVAYOLU iS MODELIi CESITLERI

iS MODELI ALT e Valiveli T 5
BOYUTLARI Geleneksel Havayolu Is Modeli usuk via Il\%gtdle” avayol' ' | Tarifesiz Havayolu is Modeli | Bolgesel Havayolu is Modeli
1a) Baglanti
Uculan nokta | Yiiksek Orta Az, sezona gore degisken Az
Ucus menzili Uzun menzilli ugus fgllsa veya orta menzilli ugus Kisa veya orta menzilli ugus ag1 aKgllsa veya orta menzilli ugus
1b) Hizmet
Eglence programlart, is amagh
LURUN/ yolculuk yapan yolcular i¢in ayr1
I-iiZMET Ek hizmetler kayit hizmeti, VIP bekleme Ugus hizmetine Ugus hizmetine Ugus hizmetine
hizmeti (lounges), kagit biletleme, | odaklanilmaktadir odaklanilmaktadir odaklanilmaktadir
business class ucus hizmeti,
iicretsiz yeme i¢cme hizmeti
Ucak kabin ici | yiiksek ) . .
simf cesitliligi | iki, iic veya dort simif Az-tek sinif Cogunlukla tek sinif Genellikle tek sinif
Fivat Ugus ag1 ve hizmet kapsamina
yat ol gore degisen fiyat cesitliligi Tek fiyat opsiyonu Degisken Ortalama
Cesitliligi yitksek
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Tablo 2.3. Havayolu Is Modelleri Ozellikleri (devami) [1]

HAVAYOLU i$ MODELI CESITLERI

IS MODELI ALT
BOYUTLARI Geleneksel Havayolu is Diisiik Maliyetli Havayolu is Tarifesiz Havayolu Béleesel Havavolu is Modeli
Modeli Modeli is Modeli & oIy Mode
2a) Miisteri Segmenti
En iyi iicreti 6deyebilenler/
Yolcu profili diisiik maliyetli i modeli . - . .
cesitliligi havayolunun onerdigi fiyatin Fiyat hassasiyeti olan yolcular Tatil amagli yolcu Tatil amagh yolcu
iistiindeki fiyat1 6deyebilenler
2b) Dagitim Kanallar:
Sevah | Cagri Ifl‘?rlkelfi l\l/eya ir.lfer(rilet q Tur Eperatérleii, seyahat acentalar1, dogrudan
2.MUSTERI | Dagitim eyahat acentalari, ) | araciligrile kullanict ile dogrudan | seyahat acentalari, satis genellikle tam hizmet
Kanallart GDS,internet ve ¢agri merkezi | iletigim tek koltuk satis1 i¢in havavolu isletmeleri aracilid
araciligi ile bilet satigt GDS, seyahat acentalar1 gok dogrudan satin alma . Y 3 &l
sinirh bir sekilde kullanilmaktadir | imkani le sati
2¢) Miisteri Iliskileri
Sadakat/ityelik Sadakat programlart sunulur Genellikle sunulmaz Sunulmaz Sunulmaz
programlari
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Tablo 2.3. Havayolu Is Modelleri Ozellikleri (devami)[1]

HAVAYOLU iS MODELIi CESITLERI

1s MODELI ALT Diisiik Maliyetli H 1 Tarifesiz H lu
BOYUTLARI ; . iisiik Maliyetli Havayolu arifesiz Havayolu Is . ; .
Geleneksel Havayolu Is Modeli is Modeli Modeli Bolgesel Havayolu Is Modeli
3a) Anahtar Kaynaklar
fark tipte, dar ve genis gévdeli Tek tip ve dar gévdeli Farkl tipte ugaklardan olugsan | Ugak tipi: sadece bolgesel
Ucak .
ucaklardan olusan filo ucaktan olusan filo filo ucak
Havaalanlar Birincil ve uluslararasi merkez ikneil Havaalant Birincil ve ikincil havaalani Birincil. ikincil ve bolgesel
v ' | havaalanlari (hub airports) Cogunlukla tatil bolgeleri havaalani
3b) Anahtar Faaliyetler
1)Faaliyetler
I¢ Kaynak Yiiksek Az Az Az
Kullanim
Dis Kaynak Fallyetlenp bazilarini dis lfaynak Faaliyetlerin ¢ogunu Faaliyetlerin ¢ogunu disardan | Faaliyetlerin ¢ogunu disardan
kullanim ile disardan temin . . .
Kullanim etme disardan temin ederler temin ederler temin ederler
3.ALTYAPI | 2) Ugus Ag . . Noktadan noktaya ugus Noktadan noktaya ugus Noktadan noktaya ugus
Sistemi Topla dagit sistemi hizmeti hizmeti hizmeti
3c) Anahtar Ortaklar
Isletme satn alma oran yiiksek
isbirlisi Yiiksek oranda isbirligi Genellikle bagimsiz olarak Genellikle bagimsiz olarak isbirlizi az da olsa vapabilirler
sbirhigt faaliyetlerinde bulunma faaliyetlerini siirdiiriirler faaliyetlerini siirdiiriirler 3OS yap
ittifaka iiye olma
3d) Yapr
Is . . .
birimlerine Hizmetleri farkli is birimi olarak Disiik Yoktur Yoktur
ayirma
ayirma
Sahiplik Devlete ait veya devlet o o .
Yapisi ortakliginda ozel isgletme Seyahat acentalar1 ozel igletme
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Tablo 2.3. Havayolu Is Modelleri Ozellikleri (devami)[1]

IS MODELI ALT BOYUTLARI

HAVAYOLU iS MODELIi CESITLERI

. . Diisiik Maliyetli Havayolu Is Tarifesiz Havayolu Iy Bolgesel Havayolu Is
Geleneksel Havayolu Is Modeli Modeli Modeli Modeli
4a) Maliyet Yapisi
Ope_r asyonel havaalani hizmetlerinden havaalan: hlzme‘fl.e.rln.d en
Maliyetler yararlanmama egilimindedirler
yararlanmaktadirlar <. o
(kapz, Degigken Degigken
varliklarinin kullanim oranlar1 ..
diisiik (ucak, calisan) varliklarin kullanim oran1 ytiksek
’ (ugak, caligan)
4b) Gelir Akist
4. KAZANC
Fiyatlandirma Farkli kabin sinifina gére . - . . .
Yéntemi degisken Etkin gelir yontemi kullanilir Piyasa Piyasa
. . - Sunulan hizmetin bilet Sunulan hizmetin bilet Sunulan hizmetin bilet
Fiyatlandirma Sunulan hizmetin bilet fiyatlarina e : o . o .
Cesidi dahil edilmesi (bundling) fiyatlarindan ayrilmasi/boliinmesi | fiyatlarina dahil edilmesi fiyatlarina dahil edilmesi
$ g (unbundling) (bundling) (bundling)
Gelir Kaynaklar1 | Yolcu tagimaciligi Yolcu tasimacilig1 ve ek gelirler Yolcu tagimaciligt Yolcu tagimaciligt
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Ploetner, & Hornung, 2018’den yararlanarak yazar tarafindan olugturulmustur.




2.4.1s Modeli Degisimi ve Etkileyen Faktorler

Is modeli kavraminda oldugu gibi is modeli degisimi kavrami konusunda da
arastirmacilarin yazinda mutabik kalamadigi goriilmektedir (Foss ve Saebi, 2017a).
Degisim kavrami genel olarak “orgiitsel varligin sekli, kalitesi veya durumunun zamanla
farklilasmas1” olarak tanimlanmaktadir (Van de Ven ve Poole, 1995, s.521). Is modeli
degisiminin, dontisiim (Aspara, Lamberg, Laukia ve Tikkanen, 2013), evrim (Demil ve
Lacocq, 2010), yenilik¢ilik (Teece, 2010; Foss ve Saebi, 2017a) veya yenileme (Doz ve
Kosonen, 2010) gibi kavramlar ile doniistimlii kullanildigi goriilmektedir. Bu ¢alismada

ise is modeli degisimi kavrami tercih edilmistir.

Is modeli degisimi, orgiitlerin yeni bir mantik arayisi ile paydaslarma deger
yaratmas1 ve deger yakalamasi igin yeni yollarin arayisi olarak tanimlanmaktadir. Is
modeli degisiminde Orgiitler, miisterileri, hizmet saglayicilar1 ve ortaklar1 i¢in deger
onerisinde bulunma ve gelir elde etme adina yeni yollar aramaktadirlar (Casadesus-
Masanell ve Zhu, 2013, s. 464). Benzer sekilde farkl bir kaynaga gore de is modeli
degisimi, yeni deger Onerilerinin yaratilmasi ve s6z konusu deger onerilerini destekleyen
is sistemlerinin yeniden sekillendirilmesidir (Birkinshaw ve Ansari, 2017: 87).
Dolayisiyla deger yaratilmasinda algilanan mantigin degisimi de is modeli degisimi

olarak yorumlanmaktadir (Aspara ve dig., 2013, s. 460).

Foss ve Saebi (2017Db, s. 201) is modeli degisimini “is modeli unsurlarinin velveya
unsurlart birbirine baglayan olusumda tasarlanan yeni ve énemli degisiklikler” olarak

tanimlamaktadirlar.

Is modeli degisimi, bir veya birkac unsurda yapilan degisiklik olabilecegi gibi bazi
calismalarda desenin tamaminin iyilestirmesi ve degisimi seklinde yorumlanmaktadir. Is
modeli degisiminin, Orgiitler lizerinde bir etkisi bulundugu icin Orgiitsel bir degisimi
gerekli kilacagi belirtilmektedir (Rothkopf ve Wald, 2010, s. 356-357). Snihur ve Zott
(2013, s.5) is modeli degisimini, “rakip orgiitlerin oldugu endiistri icin yeni olan, drnegi

olmayan yeni bir is modelinin ortaya ¢ikmasi” olarak yorumlamaktadirlar.

Is modeli degisiminde radikal bir degisiklik de 6rgiitiin farkli, mevcut is modeline
alternatif fakat ayr1 bir i modelini biinyesine katmasi oldugu belirtilmektedir (Doz ve

Kosonen, 2010; Fjeldstad ve Snow, 2018 ).
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Khanagha, Volberda ve Oshri (2014, s. 324) c¢alismalarinda is modeli
degisikliginin, is modeli unsurlarindaki degisikliklerden, mevcut is modelinin
genisletilmesine, paralel is modeli sunulmasina, mevcut is modeli yerine farkli bir is
modeli sunularak mevcut is modeline zarar vermeye kadar degisebilecegi
belirtilmektedir.

Dolayisiyla yazinda da is modeli degisikliginin derecesi siiren bir tartismadir ve
arastirmacilar arasinda, is modeli degisikliginin rgiitiin kendisi i¢in yeniliklerin olmasi
seklinde yorumlanabilecegi gibi, sektorde yeni bir is modelin olusmasi seklinde de
yorumlanabilecegi ifade edilmektedir. Yazarlar bu noktada literatiide is modelinde
yasanan kii¢iikk veya biiyiik ¢apli degisikliklerin de is modeli degisimi i¢in anlaml
olacagini belirtmektedirler (Foss ve Saebi, 2017b, s. 211; Fjeldstad ve Snow, 2018: 36 ).

Snihur ve Zott (2013, s. 11) is modeli degisiminde, iiriin, siire¢ ve yonetim teknigi
yeniliklerine kiyasla mesruiyeti elde etme noktasinda daha fazla zaman ve ¢aba
sarfedilmesinin gerekli oldugunun altim1 ¢izmektedirler. Bu durumun yasanmasinin
sebebinin de, is modeli degisiminde daha ¢ok paydasin mevcut olmasinin, siiregte daha
fazla norm ve kurallarin yikildiginin ve is modeli degisiminde orgiitiin kendisinin de

etkilenmesinden kaynakli oldugu belirtilmistir.

Giiniimiizde, internetin ve e-ticaretin biiylimesi, faaliyetlerinin dig kaynaklar yolu
(outsourcing) ile veya farkli iilkelerde faaliyetlerinin gerceklestirilmesi (offshoring),
finansal hizmet endiistrisindeki kisitlar, orgiitlerin is yapma sekillerini, is modellerini
degistirmistir. Orgiitlerin para kazanma yontemleri, 6lgek ekonomisinin énemli oldugu
ve deger kazanmanin nispeten basit oldugu donem olan sanayi donemi ile kiyaslandiginda
degismis, isletmeler sattiklar1 {irtinleri teknoloji ve entelektiiel sermaye ile donatmislardir
(Teece, 2010, s. 174). iletisim ve bilgi teknolojilerindeki gelisim, 6zellikle internetin
yaygin bir sekilde kullanilmaya baslanmasi, bilgi islem ve iletisim maliyetlerini
diisirmiis, bu durum isletmelerin deger yaratma ve dagitim yontemlerinin gelismesini
saglamistir (Zott ve dig., 2017: 1025). Ornegin, ¢evrimici perakendecilik giiniimiizde
mesru bir i3 modeli olmasina ragmen Amazon isletmesinin sektore ilk girdiginde
paydaslar tarafindan kabul gérme agisindan zorluk yasadigi belirtilmistir (Snihur, & Zott,
2013, s. 10). Yazarlar 1990'larda Amazon'un yeni is modelinin biligsel mesruiyetinin

olmayisinin altinda bilgi ve aliskanligin olmamasinin yattigin1  belirtmislerdir.
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Amazon’un mesruiyet kazanma amaciyla bilindik is modelleri ve mevcut sektor 6rnekleri

ile siirecin nasil isledigini anlatmaya calistig1 belirtilmistir (Snihur, & Zott, 2013, s. 10).

Bunun disinda Magic, Secret gibi ¢gevrimici perakendecilik hizmet sunan isletmeleri
inceleyen diger bir ¢alismada da ¢evrimi¢i perakendecilik konusu ile ilgili en temelde
irtinlerin  degerlendirilmesi ve Odemelerin nasil yapilacagi noktasinda bir kafa

karisikliginin yagandigi belirtilmektedir (Sentos ve Eisenhardt, 2009, s. 650).

IBM arastirma merkezinin yoneticiler iizerine yaptigi arastirmaya (IBM Global
Business Services, 2006) gore, rekabet baskisi yoneticileri is modeli degisikligine
yonlendirmektedir (Pohle ve Chapman, 2006: Amit ve Zott, 2012), bagka bir degisle is
modeli yeniligi, yoneticiler tarafindan rekabet avantaji olarak degerlendirilmektedir (Foss
ve Saebi, 2015, s. 2). Teece (2010, s. 173)’e gore de is modeli yeniligi, degisikligi is
modelinin yeteri kadar farkli ve taklit edilmesi zor olmast durumunda rekabet avantaji
saglamaktadir. Yoneticiler, yeni tirlinleri 6tesinde, miisteri taleplerini geleneksel olmayan
yollar ile saglayan yeni bir is modellerini diistinmeleri gerekmektedir (Fitzroy, 2012, s.
73).

Is modeli degisimine etki eden faktorler, siirecler ve olanaklar ile ilgili yapilmis
caligmalar olmakla birlikte (Saebi ve dig. 2017) orgiitlerin kendi is modellerini dis tehdit
ve firsatlara yanit vermeye yonelik nasil degistirdikleri ve ¢cevreye uyum sagladiklari ile
ilgili kisith bilgi bulunmaktadir (Saebi ve dig. 2017, s. 567). Ayrica, is modeli yazini
incelendiginde is modeline etki eden unsurlarin genellikle i¢ faktorler ile iliskilendirildigi,
dis faktor olarak genellikle miisteri ihtiyaclarinin ne oldugu ve miisterilerin neleri deger
olarak algiladiklarina odaklandiklar1 ve buna goére de hangi is modellerinin bagarili
oldugunun analizinin yapilmaya ¢alisildig1 belirtilmektedir (Vaskelainen ve Miinzel,

2017, s. 9).

Is modeli degisiminde rol oynayan faktdrler arasinda, makro diizeyde, orgiitii
cevreleyen kurumlar ve kurumsal mantiklarin oldugu belirtilmektedir (Ocasio ve
Radoynovska, 2016; Vaskelainen ve Miinzel, 2017; Laasch, 2018). Kurumsal
mantiklarin ¢er¢evesinde incelenen konularin yazinda ¢ok az olmasi ve gelecekte bu
konulara odaklanilmasi gerektigi bazi arastirmacilar tarafindan belirtilmistir (Foss ve

Saebi, 2017Db).
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Vaskelainen ve Miinzel (2017) calismalarinda Almanya’da ara¢ paylagim
sektoriinde mevcut is modellerinin degisimini incelemis ve kurumsal mantiklarin is
modeli degisimine olan etkisini ortaya ¢ikarmislardir. Yazarlar ara¢ paylasim sektoriine
hakim birbirinden fakli iki is modellerinin degisimini analiz etmislerdir. S6z konusu is
modellerinden biri, anlik bir ihtiyaci karsilamaya yonelik hizmet sunan, miisterisine
istedigi noktada arabasin1 birakma imkani veren, genellikle belli bir iireticiden alinan
kiiciik arabalardan olusan bir filoya sahip ve kiralanan dakikaya gore fiyat veren
orglitlerin sahip oldugu “serbest yolculuk imkani sunan is modelidir (free-floating)” .
Diger bir is modeli ise dnceden belirlenen saat araliginda ¢ift yonde yolculuk secenegi
sunan, cesitli tiirde araglardan olusan filoya sahip olan, mesafe ve saate gore fiyat
uygulayan, cevreye duyarl Orgiitlerin sahip oldugu “duraklara bagli kalarak yolculuk
imkan1 sunan (station-based)” 1is modelidir. S6z konusu iki is modellerinin farkl
yonlerde degismesinin, sahip olduklari farkli kurumsal mantiklarin etkisi ile gergeklestigi
belirtilmektedir. Yazarlara gore serbest yolculuk imkani sunan ig modeline sahip olan
orgiitler igletme mantigina sahipken, duraklara bagl kalarak yolculuk imkani sunan is

modeline sahip olan 6rgiitler de topluma hizmet mantigina sahiplerdir.

Ayrica, is modeli degisimine ivme kazandiran unsurlardan bir digerinin de
internet erisim imkanmin biiyiimesi oldugu belirtilmektedir. Orgiitler miisterilerine nasil
deger sunacaklari, miisterilere sunacaklari yeni bilgi hizmetlerinin dagitimi ile neler

kazanacaklar1 6nemli birer unsurdur (Teece, 2010, s. 174).
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3. BOLUM: ILGILi YAZIN

Calismada web of science, scopus gibi veritabanalari araciligi ile is modeli
calismalar1 incelenmistir. Ayrica, dergi bazinda da Journal of Management,
Administrative Science Quarterly, MIS Quarterly, Strategic Management Journal,
Academy of Management Annals, Academy of Management Review, Academy of

Management Journal, Academy of Management Perspectives veritabanlari incelenmistir.

Veri tabanlarinda ilgisiz kelimeleri arastirma disinda tutmak amaciyla tirnak
isaretleri i¢erisinde “is modeli”, “is modeli degisimi” “is modeli yeniligi” gibi kavramlar
baslik, anahtar kelimeler, 6zet ve tam metin gibi farkli secenekler ile arastirilmis ve elde
edilen ¢alismalar tez kapsamina dahil edilmistir. Ayrica, konu ile ilgili olabilecek diger
caligmalar da “is modeli” kavraminin, veri tabanlarinda ¢alismanin tam metini secenegi

tercih edilerek taranmis ve calismalar incelendikten sonra ilgisiz oldugu diisiiniilen

calismalar kapsam dis1 tutulmus diger ¢aligmalara da yer verilmistir.

Veri tabanlar1 araciligi ile tam metine erisilemeyen calismalar researchgate,
academia veya kurum e-posta adresleri vasitasiyla talep edilmis ve bu yolla gonderilmis
calismalar ilgili olmast durumunda arastirma kapsamina alinmistir. Calismada kitap
elestirileri, akademik olmayan yazilar, sadece O6zet bdliimiine erisilebilen bildiri ve

makaleler kapsam diginda tutulmustur.

Arastirma  siliresinde, c¢alismalarin  kaynakcalarindan yararlanarak farkl
calismalar1 da arastirma geregi duyulmustur. Bu kapsamda arastirma ile ilgili olabilecek

caligmalar da incelenmistir.

Lisansiistii tezler i¢in Tiirkiye’de YOK tez veritabani ile Proquest tez veri
tabanindan yararlanilmistir. Calisma sayisinin artirilmasi i¢in Google Scholar veri tabani
araciligi ile yeni kurumsal kuram ve kaynak bagimliligi kuraminin temel ¢alismalarina

atifta bulunulan is modeli ¢calismalar1 da incelenmistir.

Ayrica, ¢alismada uygulama odakli olan Sloan Management Review, Harvard
Business Review, INSEAD, California Management Review gibi dergilerde yaymlanmis

calismalara da yer verilmistir.
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3.1.1s Modeli

Calismanin bu boliimiinde, is modeli ilgili farkli tarihlerde, farkli sayidaki

calismalar1 inceleyen galismalara yer verilmektedir.

Tablo 3.1. is Modeli ile ilgili calismalar1 inceleyen ¢alismalar

Yazar/ Arastirmanin incelenen Calisma .

Yil Amaci Sayis1 / Yillar Elde Edilen Sonuglar
Ghaziani Is modeli kavraminin Calismada, is modeli kavraminin
ve genel yonetim ) ozellikle 1990°dan  sonra  gozle
Ventresca, makalelerinde 1729/1975-1994 goriilebilir  derecede arttign  ifade
2005 yayilimint analiz etmek edilmistir.

Incelenen calismalar neticesinde, is
modeli ile ilgili uzlasmanin saglandigi
konulara yer verilmistir. Bunlar, (1) Is
Calismanin amaci, is modelinin yeni bir arastirma birimi
modeli ile ilgili oldugu (2) Isletmelerin nasil s
Zott ve ¢aligmalart  kapsayan 103 /1975-2009 yaptiginin  agiklanmast igin  sistem
dig, 2011 yazin taramasi yaparak (s.1020-1021) seviyesinde, biitiinciil bir yaklagimi
is modeli caligmalarini vurguladigini (3) isletme faaliyetlerinin,
analiz etmek Onerilen is modeli kavramlarinda
o6nemli bir rol oynadigt ve (4) is
modelinin, degerin nasil yaratilip
kazanildigini agiklamaya calistigidir.
Caligmanin amaci, Is modeli ile ilgili calismalarinin ii¢ ana
1996-2010 yillart baslikta toplanabilecegi belirtilmistir.
Lambert . . :
arasinda yayinlanmis is Bunlar sirastyla, isletmeleri
ve P H 69 / 1996-2010 . .
. modeli ile ilgili ampirik siniflandiran ¢alismalar, is modeli ve
Davidson, . (5.668) Y .
caligmalari analiz performans iligkisini inceleyen
2013 . . A
etmek galismalar ve i3 modeli yeniligi
konusuna odaklanan ¢alismalar.
Is modeli ve hava
tagimaciligt
endiistrisine  yonelik
yapilmis  c¢aligmalart
Bergiante kapsayan temel Calismalarin en fazla Ingiltere, Amerika

- o0 497/1990-2002 1 .
ve dig, dergileri,  g¢alismalar1 (s.941, 956) ve Tayvan'daki aragtirma merkezleri
2015 yapan baslica R tarafindan basildigi ortaya ¢ikmustir.

aragtirmacilari ve
caligmalarin kapsandigi
cografik alanlar1

bibliyometrik analiz ile
analiz etmektdir.
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Tablo 3.1. is Modeli ile ilgili caligmalar1 inceleyen caligmalar (devami)

Yazar / Arastirmanin incelenen Calisma .
Yil Amaci Sayisi / Yillar Elde Edilen Sonuglar
Is modeli ¢alismalarinin
mevcut durumunu Arastirmalarin  dort temel odagi
V\Qrtz ve ortayav koymak" ve 681/ 1965-2013 Qldugunu 1fadewet.ml$lerd1r. B11.n1.ar:
dig, 2016  gelecege yonelik inovasyon, degisim ve geligim,
arastirma Onerisinde performans ile kontrol ve tasarimdir.
bulunmak
Calismada, is modeli kavramlarinin
tice  ayrilabilecegi  belirtilmistir.
. Bunlardan ilki, isletme faaliyetlerini
Aragtirmacilarin is N . 7.
modelini ve is modeli dogrudan etkileyen isletme
Massa ve fonksivonunu nasil 216/1996-2016 nitelikleri” anlaminda is modelleri,
dig. 2016 y . (s.8-9) biligsel/dilsel sema olarak is modelleri
tanimladiklari1  analiz . . .
etmek ve igletmenin nasil  faaliyette
bulundugunu anlatan resmi kavramsal
aciklama.
Arastirmanin sonucunda yazinda yer
alan is modeli inovasyonu ile ilgili
calismalarin dorde ayrildigi tespit
edilmistir. Bunlar siras1 ile (1) is
modeli ile iy modeli degisiminin
Calismanin amaci, .
kavramlastirilmasina yonelik
Foss ve 2000-2015 yllart aligmalar, (II) is modeli yeniligini
. arasinda yayinlanmig is 150 /2000-2015 cals - 018 ColL yenitg
Saebi, modeli PN (s.200) orgiitsel  degisim  siireci  olarak
2017b Y ' degerlendiren c¢alismalar, (III) is

caligmalarinin yazindaki
seyrini analiz etmektir.
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modeli inovasyonunu bir ¢ikt1 olarak
degerlendiren calismalar ve (IV) son

olarak i3 modeli  inovasyonun
sonuglarint inceleyen ve genellikle
performans ile iligkilendiren

caligmalar. (s. 206-208, 221)



3.1.1.

Is modeli degisimi

Calismanin bu boliimiinde, is modeli degisikligini ele alan ¢aligsmalara yer

verilmektedir.

Tablo 3.2. Is Modeli Degisimi ile ilgili calismalar

Yazar/ Y1l Arastirmanin Elde Edilen Sonuclar
Amaci
Arastirmada, is modelinin simge bir is modeli
haline gelmesinin ii¢ farkli asamada
Arastirmanin amaci, yenilik¢i is  gergeklestigini ortaya ¢ikarmaktadir. Yeni bir
modelinin isletmelerin yeni is modelinin 6ncelikle metaforlar, benzesmeler
Mitchell and kategorileri i¢in nasil sembolik birig ile basinda yer aldigim, daha sonra
Coles, 2003 modeli haline geldigini 6rnek olay mesruiyetinin  artigim  ve  kaniksamanin
yontemi ile incelemek ve medya gerceklestigini is modelinin ve isletmenin
yansimalari ile analiz etmektir. mesruiyetini kazandigini son asamada ‘6rnek
bir is modeli’ ifadelerinin basinda yer aldigin
belirtilmistir.
Calisma, kosul bagimlilik kuramindan yola
cikarak, havayollar1 dahil toplamda 98 farkli
Calismada, mevcut i3 modeli Orgiitten alinan 115 anket sonuglarinin analizi
haricinde isletmelerin yeni is ile aym isletmeye ait farkli is modellerinin
modellerini benimseme siirecinde farkli kosullar 6zelinde ayrilmasinin veya
Markides ve mevcut is modelinin  etkisinin  birlestirilmesinin miimkiin oldugunu
Charitou, azalmasma veya zarar gormesine belirtmiglerdir. Yazarlar, iki ig modelinin bir
(2004) sebebiyet verip vermeyeceginin ve arada olmasimma veya ayrilmasina yonelik
s6z konusu bu etkinin nasil verilecek Kararlarmin, is modelleri arasindaki
yonetilebileceginin analiz edilmesi c¢atismanin ve benzerligin olmasi ile ilgili
amaglanmistir. oldugunu belirtilmektedir. ~ Catigmanin az
oldugu ve benzerligin ¢ok oldugu is
modellerine sahip orgiitlerin performanslarimin
daha yiiksek oldugu ifade edilmektedir.
Calismanin  amaci, mevcut is Is modeli degisiminin yeni simiflandirmasi ve
Cavalcante, . o A
Kesting, & modellerlnln kavramlastlr"llmgs% ve aktomn is modeli deg.l.$1kllg.1 1ht1ya}c1n1 ffirk
. yeni  smiflandirma  Onerisinde edebilmesi agisindan 6nemli oldugunu one
Ulhei, (2010) . .
bulunulmasidir. siirmiislerdir.

Casadesus-
Masanell ve
Zhu, 2013.
467

Enkel, &
Mezger
(2013).

Calismanin amaci, sponsor temelli is
modeli inovasyonuna odaklanarak,
pazara yeni giren isletmeler ile
mevcut igletmeler arasindaki
stratejik iliskileri analiz etmek

Aragtirmacinin  amaci, orgiitlerin
yeni bir is modeline imkan saglayan
benzerlikleri nasil elde ettikleri ve
sektorler arasi taklit etmenin nasil
gergeklestigini agiklamaktir.

Calisma, rakiplerin is modeli inovasyonu
aracilig1 ile birbirini tamamlamalar1 ve ayni
misteri segmenti i¢in farklilagmig triinler ile
rekabet etmeleri durumunda kar elde
edebileceklerini gostermektedir.

Yazarlar ayrica, pazara yeni giren igletmelerin
mevcut geleneksel is modelini tercih etmeleri
durumunda mevcut igletmelerin inovasyonu
ogrenmediklerini iddia etmektedirler.
Calismada, ¢oklu ormek  analizi ile
girigsimcilerin farkl sektorlerdeki is
modellerinin bazi unsurlarin taklit etmek i¢in
kasitli eylemlerde bulunduklarint ve yeni
sektorlerde s6z konusu is modeli unsurlarini
uyumlastirdiklarini bulgulamislardir
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Tablo 3.2. Is Modeli Degisimi ile ilgili calismalar (devami)

Yazar/ Y1l Arastirmanin Elde Edilen Sonuclar
Amaci
Calismada, i3 modeli yeniliginin daha o6nce
hitap edilmemis miisterilere hitap edilmesi
Caligmanin amaci, Orgitlerin is durumunda, yeni bir is modeliyle yeni bir
Bekmezci modeli  degisikligi ile rekabet teknolojiden yararlanmak i¢in bir firsat
2013 ' avantaji  kazanilmasinda dikkat oldugunda, sektdrde bir sorunun ¢éziimiiniin
edilmesi gereken unsurlart tespit Onemli oldugu durumda ve ucuz/kalitesiz
etmektir. iirtin/hizmet sunumunun ortadan kaldirilmasi
ihtiyact dogdugunda gerceklesmesinin uygun
olacagi one siirtilmektedir.
Cozzolino, Calismanin amac1,.19.95—2016y1.112.1r1 Calismada, yeni is modellerinin yarattigi
arasinda yaymevi is modelinin, . T
Rothaermel, & . . firsatlar ve tehditler karsisinda oOrgiitiin is
farkli ig modellerinin ortaya ¢ikmasi . o e o NS
Verona, . . .. ... modelini yeniledigi ve dis bilgiye erigimini
kargisindaki doniigiimiini - PT
(2017) . . artirdig1 tespit edilmistir.
incelemektir.
Calisma, posta hizmet saglayicilarinin is
modelini gelistirme (exploitation) ve is
sund Caligmanin amaci, posta sektoriinde modelini kesfetme (exploration) seklinde iki
Villa}roel & yeni is modelleri kargisinda orgiitin  asamada yenilediklerini ortaya ¢ikarmaktadir.

Bogers, (2014)

Foss ve Saebi
(2017a)

Saebi, Lien, &
Foss, (2017)

Snihur, &
Zott, (2019).

hangi konulardan kendini
yeniledigini ortaya ¢ikarmaktir.

Caligmanin amaci, is modeli ve is
modeli inovasyonu fenomonenin
dogasinin ne oldugunu ve konuya
nasil yaklasilmasi gerektigi ile ilgili
tartismaya katikida bulunmak ve Is
Modeli ve Is Modeli Inovasyonu
konusunu, "kotii durum" sorun
¢dzme siireci algisindan uzaklastirip
paradigmatik sonuca dogru
taginmasini saglamaktir.

Calismanin amaci dig tehdit ve
firsatlar  karsisinda i modeli
degisimini analiz etmektir.

Calismanin amaci, kurucu lyelerin
is modeli  yeniligini nasil
gerceklestirdiklerinin ortaya
¢ikarilmasidir.

Ayrica i3 modeli kesif siirecinde dort farkl
durumun yasanabilecegi belirtilmektedir: (i)
kaynaklarmn kullaniminda catisma (ii) biligsel
kisit (iii) yeniden tasarim (iv) kabiliyetlerin
geligimi.

Tamamlayicilik, is modeli yapisinin anahtar bir
boyutunu teskil ettigini belirtmislerdir. Bu
durum Is Modeli Inovasyonun kapsam ve

yenilik  agisindan  boyutlandirilabilecegini
gostermistir.
Calismada, 1196 Norveg mengeili

isletmelerden elde ettikleri verilerden yola
¢ikarak arastirmacilar, orgiitlerin is
modellerinin firsatlardan ziyade tehditlerin
etkisi ile yenilediklerini ve pazar gelisiminin de
mevcut pazardaki pozisyonunun korunmasina
kiyasla daha uygun olacagi one siirilmiistiir.

Calismada arastirmacilar, orglitiin
kurucularinin sahip oldugu arastirma davranisi,
diislince tarz1 ve karar verme egilimini igeren
kurucunun yenilik egiliminin iy modeli
yeniligini sekillendirdigini bulgulamiglardir.
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3.1.2. Orgiit kuramlar1 baglaminda is modelleri

Genel olarak yeni kurumsal kuramn, orgiitsel yapilarin ve uygulamalarinin nasil
kurumsallastigini ve yayildigin1 (Ozen ve Yeloglu, 2006, s. 48); kurumsal yapmin, is
modeli degisimini nasil kisitladigin1 veya degisime nasil olanak sagladigini anlama
konusuna aciklik getirecegi belirtilmektedir (Foss ve Saebi, 2017b, s. 219). Ornegin,
belirli is modeli degisimlerinin, digerlerine kiyasla nasil mesruiyet kazandigini anlama
noktasinda s6z konusu kuramin yardimer olabilecegi diisiiniilmektedir. Havayolu yolcu
tasimaciligr orgiitsl alanda oldugu gibi, karayolu ulasim alaninda Uber, konaklamada
Airbnb gibi isletmelerin is modellerinin yayginlagmasinin, kendi alanlarindaki geleneksel
isletmeler agisindan yikici olarak degerlendirildikleri i¢in rekabet hukuku g¢ergevesinde
siklikla engellenmesi 6rnek olarak verilebilebilmektedir (Foss ve Saebi, 2017b, s. 219).
Is modellerinin standartlasmasmin da &rgiitsel alanda rol oynayanlarm maruz kaldig
kurumsal baskidan kaynaklanabilecegi ifade edilmektedir. Kurumlar orgiitsel alandaki
aktorlerin faaliyetlerinin benzemesine yol agmaktadir (Decker, 2017, s. 199). Diger
yandan isletmelerin varliklarini siirdiirmek i¢in farkli isletmelerin sahip oldugu
kaynaklara ihtiya¢ duymalar1 ve s6z konusu kaynaklara erisim icin farkli yontemler
izlemeleri kaynak bagimlilig: kuramimin temel meselesidir. Isletmeler ihtiyag duyduklar:
kaynaklara erismek i¢in ve yasadiklari belirsizligi azaltmak icin kaynak saglayan
isletmeler ile dogrudan isbirligine gidebilmekte, orglitler arasi topluluklara iiye
olabilmekte, ¢evreye uygun yonetici degisikligine gidebilmekte, birlesme, satin alma,
ortak girisimler olusturarak ¢ozebilmektedir. Isletmelerin ihtiyag duydugu kaynaklari
elde etme amacmin is modeli degisikligini etkileyip etkilemedigi veya bulunduklari
orglitsel alandaki kurumlar, kurumsal mantiklarin etkisinde is modelini degistirip,
degistirmedikleri tezin ana konusunu olusturmaktadir. Bu dogrultuda, arastirmaci
tarafindan erisilen, s6z konusu orgiit kuramlar1 bakis agisiyla is modelini inceleyen

caligmalara asagida yer verilmistir.
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Tablo 3.3. Orgiit Kurami Baglaminda Is Modeli Degisimini Inceleyen Calismalar

Yazar / Y1l Arastirmanin Amaci Elde Edilen Sonuglar
?;ﬁf;gm?olﬁtzggzz Orfgstllf rlr(ligrlleiml};zti;g;%?ll:c\éif:fiﬁ Yazarlar, is modeli yeniligi yapan orgiitlerin mesruiyet kazanmalarinin, pek ¢ok sayida
Snihur ve anlatmaktr. Ayrica yazarlar isg mo diliyyeniligi icin paydasin mevcut olmasi ve kural yikici bir dogasinin olmasi sbebiyle zor olacag: iddia

Zott, (2013)

Ocasio ve
Radoynovska,
(2016)

Landau ve
dig., (2015 ve
2016)

Laifi &
Josserand,
(2016)

Vaskelainen

ve Miinzel,
(2017)

Laasch,
(2018)

mesruiyetin nasil kazanildigini ve taklit etme olasiliginin
azaltilmasina yonelik stratejilerin  neler oldugunu
aciklamaktadir.

Calismanin amact kurumsal ¢ogulculugun, is modeli ve
yonetigim  stratejileri lizerinden stratejik tercihlerin
farklilasmasim  nasil  etkiledigini  ve  kurumsal
karmagikligin  6rgiitsel deneyimlerinin farkli stratejik
tepkilere nasil yol agtigini ortaya ¢ikarmaktir

Calismanin amaci, gelismekte olan piyasaya giriste is
modeli uyumu igin izlenen siirecin ne oldugunu ve bu
siirecte i3 modelinin hangi unsurlarin ne Olciide
uyumlastirildigini ortaya ¢ikarmaktir.

Calismanin amaci, yaym sektoriine yeni bir is modelini
getiren Orglitiin mesruiyet kazanma gabasini yeni kurumsal
kuram agisindan ortaya koymaktir.

Calismanin amaci, Alman ara¢ paylasimi sektoriindeki is
modeli gelisiminde kurumsal mantiklarin etkisini
aciklamak

Aragtirmanin amaci siirdiiriilebilir i modeline hangi
mantiklarin etki ettigi, 6zelliklerinin ne oldugu ve sonugta
nelerin elde edilecegini agiklamaktir.

etmiglerdir. Ayrica, mesru olma ve taklit edilme arasindaki dengenin gii¢lii bir ig modeli
yeniliginin olmast durumunda kurulabilecegi ve bunun da performansi artirma olasiligin
ylikseltecegi diigiincelerini dne siiriilmiislerdir

Stratejik orgiitsel se¢imler, mevcut kurumsal mantiklar tarafindan sekillenmektedirler ve
kurumsal c¢ogulculuk is modellerini esbicimli hale getirmekten ziyade birbirini
farklilagtirmaktadir.

Almanya'nin otomobil iireticisinin Hindistan'da gergeklestirdigi is modeli uyumlagtirma
stirecinden hareket ederek, gelismekte olan ilkelerde is modeli uyumlagtirma siirecinin
genel anlamda (i) uluslararasi genisleme (international extension), (ii) yerelde var olma
(local emergence), (iii) yerelde genisleme (local expansion) ve (iv) yerelde pekisme
(consolidation) olmak iizere dort asamadan olusabilecegini ifade etmektedirler. Yazarlara
gore her bir asama, is modelinin bir boyutu ile eslesmektedir. Gelismekte olan {ilkelerde
isletmelerin oncelikle deger 6nerisini ve deger yakalamayr uyumlastirdigi bunu takiben her
bir boyutun uyumlastirildigi tespit edilmistir.

Calisma, mesruiyetin dogasi, mesruiyetin konusu, baglami ve hedef kitlesi olmak {izere dort
boyuta dayanan mesruiyet elde etme stratejisinin izlendigi ortaya ¢ikarilmustir.

Calismaya gore serbest yolculuk imkani sunan is modeli (free-floating) ve duraklara bagh
kalarak yolculuk imkani sunan is modeli (Station-based) olmak ftizere iki farkli is
modellerinin farkli sekillerde gelismesinin pazardaki aktorlerin farkli kurumsal mantiklara
sahip olmasindan kaynaklandig1 bulgulanmistir

Yazarlar, orgiitlerin homojen ve heterojen deger yaratma mantiklarinin kurumsal mantiklar
tarafindan sekillendigini 6ne stirmiiglerdir. Stirdiiriilebilir is modeli de birden fazla kurumsal
mantigin etkisi altindadir.
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3.2.Havayolu Is Modeli

Havacilik tarihinde tarifeli ve diizenli tagimaciliginin I. Diinya savasi akabinde
posta hizmeti ile basladig1 sonrasinda 1930’lu yillarda daha biiyiik ucaklarin ortaya
¢ikmast ile yolcu tagimaciliginin gelismeye basladig belirtilmektedir (Bieger ve Wittmer,
2006). Biiyiik ucaklar ile yolcu tasimaciligi hizmeti sunan havayollariin is modelleri
incelendiginde II. Diinya savasindan sonra geleneksel havayolu is modeline sahip bayrak
tastyici havayollarinin havacilik sektoriine hakim oldugu goriilmektedir. S6z konusu
havayollar1, yiiksek oranda devlet destegi almakta ve ulusal/uluslararasi kurallar ile
diizenlenen pazarda tarifeli olarak noktadan noktaya ucus gerceklestirmekteydiler
(Efthymiou ve Papatheodorou, 2018, s. 122; Lohmann ve Bojana, 2018, s. 140).
Geleneksel havayolu is modeline sahip olan havayollar1 genellikle is amagli seyahat eden
yolcularin ihtiyaglarini karsilamaya yonelik olarak gelistirilmislerdir (Taneja, 2004, s.
29). Burada dikkat c¢eken unsur, eskiden geleneksel havayolu is modeline sahip
havayollarimin gliniimiizdeki topla dagit sisteminden ziyade diisiik maliyetli havayolu is

modeline sahip olan isletmeler gibi noktadan noktaya uguyor olmalaridir.

Sonrasinda Amerika’da 1978’de Avrupa’da 1988-1997 yillar1 arasinda baslayan
havayolu serbestlesme hareketleri, geleneksel havayollarinin, topla-dagit ag sistemi ile
faaliyetlerini siirdiirmesini saglamistir (Efthymiou ve Papatheodorou, 2018, s. 122).
Topla-dagit sistemi, ayni ugus baglantilar1 ile yiiksek doluluk oranina erigim imkani

saglamistir (s.125).

Tarihsel siiregte havayolu tasimaciliginda is modelleri, i¢ ve dis etkiler sebebiyle
yapisal olarak i¢ ice gecmis durumdadir (Efthymiou ve Papatheodorou, 2018, s. 122).
Artan rekabet ile baz1 havayollar1 kendilerini degistirmis veya farkli i modeli unsurlarini
kendilerine uyumlastirmistir. Ornegin, geleneksel havayolu is modeline sahip olan Swiss
International Airline, diisiik i3 modelindeki fiyat politikalarin1 ve hizmet anlayigini
benimsemistir. Diger yandan diisiik maliyetli havayolu is modeline sahip olan Air Berlin
ise, geleneksel havayollari seviyesinde hizmet standardi sunmaya baslamistir. Bu durum
is modellerinde yakinsamanin mi1 gerceklestigi veya yeni is modellerinin mi ortaya ¢iktigt

tartismasini beraberinde getirmistir (Bieger ve Agosti, 2005, s.41).

Geleneksel havayollarinin diistik maliyetli is modellerine sahip olan havayollari ile
rekabet edebilmek adina birden fazla is modellerini biinyesine katmaya basladiklar

goriilmektedir. Ornegin, Singapore Havayollar1 1989 yilinda 6ncesinde Tradewinds adini
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verdigi ve sonrasinda 1992 yilinda Silk Air olarak isim degisikligine giden noktadan
noktaya ucus gergeklestiren diisiik maliyetli is modelini benimseyen havayolu isletmesini
kurdugu ve basarili oldugu diger yandan da Continental Havayollarinin Continental Lite
isletmesini; British Airways’in GO isletmesini ve KLM isletmesinin Buzz isletmesini
kurdugu belirtilmis fakat s6z konusu havayollarinin girisimlerinin basarisizlikla
sonuclandigr ifade edilmistir (Markides ve Charitou, 2004, s.22,25). Ayn1 sekilde LAN
havayollar1 da kisa ugus hatlar1 i¢in diisiik maliyetli havayolu is modeline ve uzun ugus
hatti igin geleneksel is modeline sahiptir. S6z konusu iki farkli is modelinin deger yaratma
ve sunmada farkli iki mantig1 sergiledigi ifade edilmektedir (Snihur ve Tarzijan, 2018,

s.52).

Calisma kapsaminda erisilen, havayolu is modellerini inceleyen ¢alismalar Tablo

3.4.’te verilmistir.
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Tablo 3.4. Havayolu Is Modellerini Inceleyen Calismalar

Yazar / Y1l Arastirmanin Amaci Elde Edilen Sonuglar
Caligma neticesinde, goriisiilen sektdr temsilcilerinin bolgesel havayolu isletmesini
Calismanin amaci, bolgesel havayolu tagimaciligmin mevcut taniminda, Tiirkiye'de bdlgesel havayolu tagimaciliginin olup, olmadigi konusunda
Sarilean durumunu degerlendirmek ve sektor yoneticileri ile yar1 uzlagi saglanmadigini fakat bdlgesel havayolu tagimaciligimin gelistirilmesi
(201%) ’ yapilandirilmig gériisme ile elde edilen veriler 1s18inda Tiirkiye’de  durumunda bolgeye katki saglayacagi konusunda uzlasildig: belitilmistir.. Bolgesel
bolgesel havayolu tasimaciliginin gelistirilmesi i¢cin neler havayolu tasimaciliginin gelistirilmesi noktasinda yasal diizenlemelere, destege,
yapilmasi gerektigi ortaya koymaktir. yerel yonetimlerin veya Ozel kurumlarin 6zendirilmesine ve maliyet disiiriicii
uygulamalara gerek duyuldugu ifade edilmistir.
S:Eggi& Calismanin amaci, yazindaki is modeli bilegenlerinin havayolu is Caligmada, Chesbrough ve Rosenbloom (2002) tarfindan Onerilen is modeli
(201gZ) modelleri agisindan degerlendirilmesidir. bilesenlerinin, havayolu is modelleri arasindaki ayrimin gézlemlenmesini sagladigi
ifade edilmistir.
Tasc1 & Calismanin amacl, llaagh.siusu.l.i maliyet maliyetli havayolu olan Calismada, Anadolu Jet Havayolu dzellikle i¢ hat uguslarinda Pegasus Havayollar1
AnadolulJet 6rneginin, diger 6rnekler ve yazinda ortaya konan . . L. . . -
Yalginkaya i g . ile rekabet edilmesi i¢in kuruldugu, iki havayolununda i¢ hatlarda ugtugu
(2015) bagar1 faktorler baglaminda betimsel olarak ortaya koyulmasi ve noktalarinim codunun rtiistiisi belirlenmistir
Pegasus Havayollari ile kasilastirarak belirli is modeli unsurlarinin cog Stug SHb-
analiz edilmesidir.
Yilmaz, Caligmanin amaci, diisiik maliyetli i modelinin gelisim siirecini Cahsmadg, dusuk‘ mahy@th i modeline sahip olan havayollar{.nl.r.l, gelencksel
. S < . . havayolu is modeline sahip olan havayollarina kiyasla gelecekte biiylimeye devam
(2017) incelemek ve gelecege yonelik durumunu degerlendirmektir. O,
edecegi One siiriilmiistiir.
Sengiir & Calismanin amaci, havayollarinin kendi is modellerini ve is Calismada, 50 biiyilk havayollarinin kendilerini, is modelli boyutlar1 olan deger
Sengiir modelini olusturan unsurlart nasil tanimladiklarim1  ortaya Onerisi, pazar segmenti, deger zinciri ve kar yapisi lizerinden tanimladiklarini ortaya
2017 cikarmaktir. koymuslardir.
Yy
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Tablo 3.4. Havayolu Is Modelleri ile ilgili Calismalar(devamz)

Yazar /Y1l

Arastirmanin Amaci

Elde Edilen Sonuclar

Pearson,
Pitfield, &
Ryley,
(2015)

Snihur ve
Tarzijan,
2018,

Calismanin amaci, geleneksel, diisiik maliyetli i modeline sahip
havayollar1 ile geleneksel havayolu biinyesindeki diisiik maliyetli
havayollart agisindan soyut kaynaklarim roliinii kaynak temelli
yaklagim agisindan incelemek

Calismanin amact ¢oklu is modeline sahip olan isletmelerin
yasadig1 karmasikligi analiz etmektir.

Caligmada, 49 Asya havayollarinin, belirlenen 36 soyut kaynagi deger, nadir olma,
kolay taklit edilememe ve ikame edilememe agisindan degerlendirilmesi neticesinde
soyut kaynak olarak slot, marka, tiriin/hizmet itibarinin ilk iigte yer aldigi tespit
edilmistir. Havayollar1 bazinda ise geleneksel havayollar agisindan rekabet avantaji
saglayan kaynaklar siralamasinda ilk {igte Griin/hizmet itibari, marka ve slot yer
alirken; diisiik maliyetli havayollart ile geleneksel havayolu biinyesindeki diisiik
maliyetli havayollart agisindan ise ilk {igte slot, marka ve yonetimsel yeterlilik /
deneyim olarak siralanmustir.

Caligmada, benzer faaliyetlerin ve ortaklarin paylasimi ile faaliyetlerin ve ortaklarin
yeniden diizenlenmesi kompleksligin en O6nemli boyutlar1 olduklari 6ne
striilmektedir. Ayrica is modeli karmasikliginin, merkezilesmis ve adi
merkezilesmis kara alma siirecleri agisindan orgiitsel tasarim ile uyumlu olmasi
gerektigi savunulmaktadir.
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3.2.1. Havayolu is modeli degisimi

Degisen havayolu is modelleri hem sektdr temsilcilerinin hem de akademisyenlerin
dikkatini ¢ekmektedir. Gillen (2006, s. 369) calismasinda havayollarinin, is modellerini
cevre ile uyumlu bir sekilde degistirmemeleri durumunda faaliyetlerini
siirdiiremeyeceklerini iddia etmektedir. Wensveen ve Leick (2009) de ayni diislinceyi
paylagmakta ve i¢ ve dis etkilerin mevcut is modellerinin degismesine ve yeni is
modellerinin ortaya ¢ikmasina yol actiginin altini ¢izmektedir. Ornegin Air Canada
sundugu hizmetleri ayristirmis ve hizmetlerin kisisellestirilmesi imkani sunmaya
baslamistir. Aer Lingus havayolu sahip oldugu geleneksel havayolu is modelini, uzun
hatlara odaklanan diisiik maliyetli havayolu is modeline doniistiirmistiir. Diisiik maliyetli
havayolu is modeline sahip olan JetBlue havayolu ise geleneksel havayolu is modeline
sahip olan havayollar1 gibi miisterilerine kolayliklar sunarak is modelinde degisiklige
gitmistir. JetBlue, ucak i¢i hizmetlerde iyilestirmeye gitmis, deri koltuklar ve koltuk
arkasinda canli tv hizmeti sunmaya baglamistir (Wensveen ve Leick, 2009, s. 127).
JetBlue is modeli degisikligi, diisiik maliyetli havayolu is modelinden melez is modeline

bir doniisiim olarak yorumlanmis ve s6z konusu degisiklik bulgulanmistir (Corbo, 2017).

Diger 6nemli bir konu da melez (hybrid) havayolu is modellerinin havacilik
orgilitsel alaninda goriinlir olmaya baslamasidir. Melez is modelini benimseyen
havayollar1 genellikle geleneksel havayolu is modeline sahip havayollar ile diisiik
maliyetli havayolu is modelini benimseyen havayollarinin bazi 6zelliklerini birlestiren
havayollaridir (Jean ve Lohmann, 2016, s.77). Glinlimiizde havayollarinin sahip olduklari
1$ modelleri agisindan kendilerini diisiik maliyetli veya tam hizmet saglayict havayolu
olarak kolaylikla konumlandiramadiklari, s6z konusu iki havayolu 1s modeli
ozelliklerinin birlestirilerek melez bir havayolu kendilerini tanimladiklar: goriilmektedir.
Ornegin JetBlue Havayollar1 geleneksel havayolu is modeline sahip olan érgiitler gibi
farkli tipten olusan bir filoya ve sik ucan yolcu programina sahipken; diger yandan da
diisiik maliyetli havayolu is modeline sahip orgiitler gibi de yiiksek oranda ucak/¢alisan
sayisina ve ucagi yiksek oranda havada tutabilme ozelliklerine sahiptir (Jean ve

Lohmann, 2016, s.77).

Internet ve bilisim teknolojilerinin gelisimi ile yeni is modellerinin ortaya
ciktiginin, is modeli ¢alismalarimin da bu yonde arttiginin belirtildigi pek ¢ok ¢alisma
(Amit ve Zott, 2001, Afuah ve Tucci, 2001; Massa, & Tucci, 2013) bulunmakla birlikte
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havacilik tarihi incelendiginde farkli is modellerinin ortaya ¢ikmasinin 1990’11 yillarinin
oncesine dayandigi goriilmektedir. Dolayisiyla internet ve bilisim teknolojilerin is modeli

degisikligine etkisinin tartisilmaz olmasi ile birlikte Oncesinde de yasandiginin

belirtilmesi gerekmektedir.

Calismanin devaminda havayolu is modeli degisimini inceleyen c¢aligmalara yer
verilmektedir (Tablo 3.5.).
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Tablo 3.5. Havayolu Is Modeli Degisimini Inceleyen Calismalar

Yazar / Yil

Arastirmanin Amaci

Elde Edilen Sonuglar

Morrell, (2005)

Gillen ve Gados,
(2008)

Mason & Morrison
(2008)

Wensveen ve Leick,
2009

Klophaus, Conrady &
Fichert, (2012)

Daft &Albers
(2013)

Aragtirmanin amact Amerika’daki geleneksel is modeline sahip
havayollarinin diisiik maliyetli is modelini de biinyeye katma
egilimlerini ve basarisizlik nedenlerini incelemek.

Arastirmanin amaci diisiik maliyetli i modelini biinyeye katan
geleneksel havayollarinin bazilarinin bagarili olmalarini saglayan
faktorlerin neler oldugunu ve s6z konusu havayollarmin aym
stratejiyi izlemelerinin ortak kosullardan mi yoksa benzersiz
yonlerden mi kaynaklandigini arastirmaktir.

Aragtirmanin amaci, iriin ve Orgiitsel tasarim yaklasimini
kullanarak havayolu is modellerini siralamak ve anahtar
unsurlarini incelenmektir.

Calisma, degisen is modelleri incelenerek uzun-mesafeli hatlarda
ugan diislik maliyetli is modelinin ortaya ¢ikmasinda rol oynayan
firsatlar1 tartismay1 amaglamaktadir.

Arastirmanin amaci, Avrupa'daki diisiik maliyetli is modelini
benimseyen havayollarinin tam hizmet sunan havayolu is
modelinin baz1 &zelliklerini i¢eren melez havayolu is modeline
dogru ne 6l¢iide degistiklerini analiz etmektir.

Havayolu is modellerinin boyutlarin1 ve 6gelerini tanimlayan
Olclim ¢ergevesi geligtirmek

Calismada, geleneksel havayolu is modeline sahip havayollarinin Southwest
modeline uygun ayr bir diisiik maliyetli havayolu is modeline sahip olmakla
birlikte marka karmasasi ve birlik kisitlamalari ile miicadele ettiklerini, s6z
konusu is modellerine sahip alt birimlerin finansal ve operasyonel anlamda
ana isletmeden ayrilamadiklarini belirtilmistir. Ayrica, maliyetlerini tipik bir
diisiik maliyetli i3 modeline sahip havayollarindan daha iistte olduklar
belirtilmistir.

Aragtirma, geleneksel is modeline sahip havayollarinin kendi is modellerinin
yanisira diisiik maliyetli is modelini de biinyelerine katmalarini inceleyerek
Qantas, Singapore ve Lufthansa gibi bu konuda basarili olan isletmelerin
basarisinin arkasinda pazar hakimiyetlerinin olmasi, ag planlama ve
koordinasyonda basarili olmalari ile agiklanabilecegi belirtilmistir.

Aragtirmada, 2005-2006 yillarinda  Avrupa’daki diisik maliyetli
havayollarinin iy modellerinde, yazarlarin gelistirdikleri {riin&orgiisel
tasarim boyutlari agisindan pek ¢ok farkliliklarin oldugu tespit edilmistir.

Calismada degisen ¢evrenin is modellerini de degistirdigini, yeni ortaya ¢ikan
uzun mesafeli uguslara odakli diisiik maliyetli havayolu is modelinin
operasyonel ve pazarlama acisindan diigiik maliyetli havayolu is modeline
sahip havayollarindan farkli oldugu belirtilmektedir.

Avrupa'daki diigiik maliyetli havayollarinin ve tam hizmet sunan havayolu is
modelini benimseyen havayollarinin birbirine yakinsadigi ve diisiik maliyetli
havayollarini genellikle melez havayollarina donistiigiinii bulgulamiglardir.

Calisma, olusturulan ig modeli 6zelliklerinin Alman Havayolu isletmelerinin
2003 ve 2010 yilindaki degisimini incelemistir. Bu kapsamda Geleneksel
Havayolu is modeline sahip Lufthansa'nin is model 6zelliklerinde gozlenen
degisiklerin az oldugunu fakat diger dort Alman havayolu isletmelerinin ig
modellerinde gozlenen ciddi degisimlerin yasandigi ve LH is modeline
yakinsama egiliminin mevcut oldugunu belirtmektedir.
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Tablo 3.5. Havayolu Is Modeli Degisimini Inceleyen Calismalar (devami)

Yazar / Yil

Arastirmanin Amaci

Elde Edilen Sonuglar

Lohmann & Koo
(2013)

Pearson ve Merkert,
(2014).

Daft & Albers
(2015)

Fageda, Suau-Sanchez
ve Mason, (2015).

Fageda ve dig. (2015)

Aragtirmanin amaci, ABD'deki Amerikan havayollarinin is
modellerini kiyaslayarak {iriin ve oOrgiitsel tasarim boyutlar1
ozelinde diigik maliyetli ve geleneksel havayollarinin
ozelliklerini karsilagtirmaktir.

Calismanin amaci diisiik maliyetli i modelini zamanla biinyeye
katan geleneksel havayollarini inceleyerek basarili olmak igin
onemli kriterleri belirlemektir.

Havayolu is modellerinin zaman igerisinde degisimlerini analiz
etmek

Calismanin amaci, tipik bir diisiik maliyetli i3 modeline sahip
havayollar1 ile uyarlanmig diisiik maliyetli havayolunun faaliyet
gosterdikleri rotalar {izerindeki etkilerinin analiz edilmesidir.

Calismanin amaci, rota 6zelliklerinin, diigiik maliyetli havayolu
is modeli ile melez havayolu is modeline sahip isletmelerin
faaliyet gosterdigi rotalardaki paylari lizerine etkisini analiz
etmektir.

Arastirmada ABD merkezli dokuz havayolu isletmesinin is modelleri
incelenmis ve havayolu is modellerinin, iiriin ve orgiitsel tasarim boyutlari
olan gelir, baglanti, uygunluk, konfor, ugak ve is giicli boyutlar1 agisindan
yiiksek derecede degisiklik gosterdikleri tespit edilmistir.

Calismada diisiik maliyetli havayolu is modelini zamanla biinyesine katan 67
geleneksel havayolundan 27’sinin  basarisiz  oldugu, faaliyetlerini
stirdiirenlerden %58’nin ise Asya Pasifik kitasinda oldugu belirtilmektedir.
Stratejilerin net olmayisi, piyasaya girislerinin ge¢ olmasi, asiri yonetim
kontroliinin ~ olmasi, sahip olan havayolundan yeterli  derece
farklilagamamalari, diisiitk maliyetli havayollarina kiyasla da maliyetlerinin
yiiksek olmasi gibi faktorlerin s6z konusu orgiitlerin basarisiz olmalarina
sebep oldugunu belirtilmektedir. Ayrica, basarili olmada pazar hakimiyetinin
olmasi, 6zerklik ve tipik bir LCC’den ¢ok fazla sapmamanin 6nemli oldugu
belirtilmistir.

Calismada incelenen 26 Havayolu isletmesinin is modellerinin, 36 Kriterden
olusan 3 boyut kapsaminda, 2004-2012 yillar1 arasinda birbirlerine
yakinsadig1 tespit edilmistir.

Calisma, ag acisindan tipik bir diisiik maliyetli i modeli ile melezlesen
sonradan uyarlanan is modeli arasindaki mesafenin genisledigi ortaya
¢ikmistir. Farkliliklarin, baglantili hizmeti sunan melez havayollari ile paket
fiyat sunan melez havayollar1 arasinda da artig1 bulgulanmistir.

Calismada diisiik maliyetli havayollari, tipik havayollari, baglantili ugus ile
fiyat paketi sunan havayollar1 ve baglantili ugus sunmayan fakat fiyat paketi
sunan havayollar1 olmak tizere iige ayirmaktadir. Tipik diisiik maliyetli is
modeline sahip olan havayollarinin melez havayollar1 arasindaki farkliligin
faaliyet gosterdikleri rota &zellikleri, havaalan1 6zellikleri ile fiyat paketleri
acisindan artan oranda farkliliklarin oldugunu bulgulamislardir.
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Tablo 3.5. Havayolu Is Modeli Degisimini Inceleyen Calismalar (devamu)

Yazar / Yil

Arastirmanin Amaci

Elde Edilen Sonuglar

Henrickson ve Wilson
(2016)

Reis ve Silva (2016)

Corbo, L. (2017)

Soyk, Ringbeck,
Spinler, 2018

Ferrer-Rosell ve
Coenders, (2017).

Calismanin amaci, geleneksel ve diisiik maliyetli i modellerine
sahip havayollarinin havaalani ve tercih kararlarinin degisimini
incelemek

Calismanin amaci, yolcu tagimaciligi yanisira hava kargo
tasimacilig1 yapan havayollarinin is modellerini tanimlamaktir.

Calismanin amaci, diisik maliyetli havayolu is modeli ile
geleneksel havayolu is modeli arasinda konumlandilabilen melez
is modellerini incelemek ve degisimin biiyiime ile karlilik
acisindan analizini yapmaktir.

Calismanin amaci sivil havacilik orgiitsel alaninda yeni bir is
modeli olan uzun mesafeli havayolu is modelinin tanimlayici
ozelliklerini ortaya ¢ikarmaktir.

Calismanin amaci, havayolu is modellerinin seyahat edenlerin
toplam harcama tutarina ve bu tutardaki payma baglh olarak
degisip degismedigini gozlemlemek.

Geleneksel havayolu is modelini benimseyen havayollari ile diisiik maliyetli
i modelini benimseyen havayollarmim 1993-2013 yillar1 arasinda ayni
rotalada ayni1 tip havaalanlarina ugtuklarini ve iki ¢esit havayolu is modeli
6zelliklerinin bulgulamislardir.

Calismada THY ’nin alt istiraki olan Turkish Cargo dahil on hava kargo
isletmesi is modellerinin 6zellikleri belirlenmis ve strateji degisikliginin is
modelinin yeniden tasarlanmasindan ziyade is modelinin belirli bilegenlerinin
degisiklikligini gerekli kilacagi bulgulanmustir.

Calisma, Air Berlin ve JetBlue Havayollarinin diigiilk maliyetli havayolu is
modelinden hibrit is modeline doniisiimlerini inceleyerek, deger Onerisi ile is
modelinin diger unsurlart ile tutarli olmasi gerektigini belirtmektedir. Calisma
kapsaminda Air Berlin’in melez bir is modelini benimsemesinin genisleyen
rekabet alaninin genislemesiyle finansal performansima olumsuz yansidigi
belirtilmigtir.  JetBlue’nin  ise performansin tatmin edici oldugu
belirtilmektedir. Caligmada ayrica is modeli boyutlarindaki degisikligin
gozlenebilmesi i¢in degerler verilerek bir degisim egrisi olusturulmustur.

Calisma 37 havayolunu, is modeli boyutlar1 ve hiyerarsik kiimeleme analizi
ile kiyaslamakta ve orgiitsel alanda yeni olan uzun menzilli diisiik maliyetli is
modeline sahip havayollarinin diger havayollarina kiyasla farklilagtigini ve
s6z konusu havayollarinin, geleneksel havayollarina kiyasla %33 oraninda
daha diisiik operasyon maliyetinin oldugunu bulgulamislardir

Diisiik maliyetli havayolu is modeline sahip havayollar1 ile geleneksel
havayolu is modeline sahip havayollarinin yolcularin seyahat biitce payina
gore birbirine yakinsadigi, toplam seyahat harcamalarina gore de farklilastigi
bulgulanmustir.
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Tablo 3.5. Havayolu Is Modeli Degisimini Inceleyen Calismalar (devamu)

Yazar / Yil

Arastirmanin Amaci

Elde Edilen Sonuglar

Urban ve dig. (2018)

Moir, & Lohmann,
(2018).

Azadian & Vasigh,
(2019).

Calismanin amaci, geleneksel ve diisiikk maliyetli havayolu is
modellerini inceleyerek havayolu kiimelerini ve havayolu is
modellerinin ayirt edici unsurlarin belirlemek.

Calismanin amaci birbirinden farklilasan melez is modellerine
sahip havayollarinin rekabet avantajlarinin kiyaslanmasina
yonelik bir arag¢ gelistirmektir.

Calismanin  amact 2000-2016 yillart arasinda Amerikan
havayollarinin sahip olduklar1 i modelleri degisiminin analizini
yapmak ve is modelleri arasinda yakinsamanin olup olmadigini
ortaya ¢ikarmaktir.

Calismada, kiimeleme analizi ile 42 havayolu incelenmis ve bilinen
geleneksel havayolu is modeli ile diisiik maliyetli havayolu is modellerinden
tireyen iki farkli diisiik maliyetli havayolu is modelli, dort farkli geleneksel
havayolu is modeli ve bir melez is modeli olmak {izere toplamda 7 farkli is
modeli kiimesinin olustugu bulgulanmistrir. Is modellerinin birbirine
yakinsadig1 ve ozellikle dort geleneksel havayolu is modeli kiimesinde yer
alan havayollarinin ig modellerini gelistirdikleri belirtilmistir.

Calisma, 2011-2013 yillarindaki finansal verilerden yola g¢ikarak Amerika
merkezli dokuz havayolunu inceleyerek melez is modellerinin
kiyaslanabilecegi iiriin ve maliyet olmak iizere temelde kiyaslanabilecek arag
gelistirilmistir.

Calismada, Southwest havayolunun sahip oldugu diisiik maliyetli is
modelinin baz1 6zelliklerinin geleneksel havayolu is modeline dogru
yakinsadigi; geleneksel havayolu is modeline sahip olan havayollarinin da
diisiik maliyetli havayolu is modeli 6zelliklerini benimsemeye basladig:
bulgulanmustir.
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3.2.2. Orgiit kuramlar1 baglaminda havayolu is modelleri

Havayolu isletmeleri, hava tasimaciligi hizmeti sunmak i¢in ugak ftreticilerine,
ucaklari kiraya veren isletmelere (lessors) bilet satis acentalarina, bilgisayarli rezervasyon
sistemi saglayicilarina, yer hizmeti kuruluslarina, ikram hizmeti sunan isletmelere ve
havaalanlarina  baglidirlar  (Rothkopf, 2009, s. 29). Havayolu isletmeleri
stirdiiriilebilirliklerini saglamak ve s6z konusu kaynaklara olan bagimliliklarin1 yonetmek
icin  kaynak bagimlhiligit  kurami  kapsamindaki bagimlilik  yontemlerinden
yararlanmaktadirlar. Ornegin, havayolu isletmesinin tedarik¢isi konumunda olan yer
hizmetleri isletmesini satin alarak dikey olarak biitiinlesmekte, ayni alanda faaliyet
gosteren farkli bir havayolunu satin alarak veya birleserek yatay olarak biitiinlesme
yoluyla bagimliliklarinin yapisini degistirmeye ¢alismaktadirlar (Gerede ve Yalcinkaya,
2015, s. 131, Bogers ve dig, 2015, s. 47-48). Havayolu isletmelerinin ihtiyag duydugu
kaynaklara erigimi ve bulunduklari orgiitsel alandaki kurumlarin, kurumsal mantiklarin
veya mesruiyet elde etme cabasmin is modellerini degistirip, degistirmediginin
incelendigi bu c¢alismada, ayn1 amag¢ dogrultusunda yapilmis caligmalara erisilmeye

caligilmistir. Arastirmaci tarafindan erisilebilen ¢aligmalara Tablo 3.6.’da yer verilmistir.
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Tablo 3.6. Orgiit Kuramlar: Baglaminda Havayolu Is Modeli Degisimi Inceleyen Calismalar

Yazar / Yil

Arastirmanin
Amaci

Elde Edilen Sonuclar

Bogers ve dig,
2015

Moen, 2016:
83

Lange ve dig.,
2015: 388

Caligmanin amaci, Danimarka merkezli aile isletmesi Cimber
havayolunun kurulus yili olan 1950 yilindan 2015 yilina
kadar olan siiregte sahip oldugu is modelinde yasanan
degisiklikleri kaynak bagimlilig1 kuramu ile agiklamak.

Arastirmanin amaci, diisiik maliyetli havayolu is modelini
benimseyen havayollarinin, maliyet odakli ve son derece
rekabet¢i bir endiistride nasil basarili olduklarini ortaya
¢tkarmak

Arastirmanin amaci, Ingiltere’deki British Airways ve
Almanya’daki Lufthansa’nin sahip olduklari geleneksel is
modellerinin, diisitk maliyetli havayolu is modeli unsurlarini
benimseme siireglerinin, kurumsal baglam farkliliklarindan
nasil etkilendiklerini incelemektir.

Arastirmacilar, Cimber Havayollari'nin is modeli gelisim stirecini 1950-2008,
2008-2012 ve 2012-2014 olmak iizere iice bolmekte ve bu siireclerde isletmenin
kaynak bagimliliklarin1 yénetmek i¢in birlesme ve yatay biitiinlesme stratejilerini
izlediklerini; orgiitler arasi iligkileri artirdiklarini, amaca yonelik olarak yonetim
kurulu tiyelerini degistirdiklerini, iilkenin Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii'niin
kararlarini etkilemek i¢in politik faaliyetler yiriittiiklerini tespit etmislerdir.

Ulusal Endiistriyel iliskiler sisteminin gelenekleri ile uyumlu aktif ¢alisanlarin
katilimina bagl olarak isletme Ozelinde yeteneklerin gelistirilmesi ile iilke
bazinda yiiksek iicret seviyeleri ve kati is kanunu iistesinden gelinebilmektedir.

Ingiltere'deki British Airways sahip oldugu is modelini, Almanya'nin Deutsche
Lufthansa havayoluna kiyasla diisiik maliyetli havayolu is modeline daha fazla
doniistiirdiigiinii ortaya ¢ikarmiglardir. Ayrica, ¢alismada calisan temsilcilerinin
konumunu giiglendiren ulusal kurumlarmn, is modeli degisikligini etkiledigi
bulgulamiglardir.

78



4, BOLUM: ARASTIRMA

Tezin bu boliimiinde arastirmanin amacina, Onemine, arastirmanin siirecine,
arastirmanin alanina, arastirmada yararlanilan yonteme ve arastirma kapsaminda verilerin
toplanma yoOntemi ile veri analizinde yararlanilan yonteme iliskin bilgilere yer

verilmektedir.

4.1.Arastirmanin Amaci ve Arastirma Sorusu

Arastirmanin amaci, Tiirk havayolu yolcu tagimacili@i orgiitsel alaninda farkli
tarihlerde kurulmus ve farkli is modellerine sahip Tiirk Hava Yollart A.S. ve Pegasus
Hava Tagimacilig1 A.S.’nin is modellerinin nasil degistigini analiz etmektir. S6z konusu
bu amaca bagli bir diger amac ise, bahse konu isletmelerin is modellerinde yasanan
degisim ve doniisimii yeni kuramsal kuram ve kaynak bagimliligi kuramlarinin

varsayimlari ile anlamak ve agiklamaktir.

Arastirma kapsaminda yukarida belirtilen amaglara ulasabilmek i¢in cevap aranan

arastirmanin temel sorusu ise sOyledir:

“Tiirk Hava Yollart A.S. ve Pegasus Hava Tasimaciligt A.$.’nin is

modellerinin 1989-2019 yillart arasindaki degisimi nasil gerceklesmistir?”

S6z konusu temel arastirma sorusunun yaninda soruyu destekleyecek ve degisimi
anlamaya iligkin bakis agisin1 zenginlestirecek alt/destekleyici aragtirma sorulari da

tasarlanmis ve asagida yer verilmistir:

e Tiirk Hava Yollar1 A.S. ve Pegasus Hava Tasimaciligi A.S.’nin i
modellerindeki degisimin altinda yatan faktérler nelerdir?

e Tiirk Hava Yollar1 A.S. ve Pegasus Hava Tasimaciigt A.S. ’nin ig
modellerindeki degisimin 6rgiit kuramsal temelleri nelerdir?

o Tiirk Hava Yollar1 A.S. ve Pegasus Hava Tasimaciligi A.S.’nin ig

modellerindeki degisimin sonuglari nelerdir?

4.2 . Arastirmanin Onemi

Is modeli konusu yazinda siklikla arastirilan konulardan biri olmakla birlikte,

teorik temellerden yoksun oldugu bazi yazarlar tarafindan da ifade edilmektedir (Foss ve
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Saebi, 2017b). Is modellerinin kavramlastirilmasi, is modeli degisimi performans iliskisi
gibi konular arastirmacilar tarafindan siklikla incelense de, Foss ve Saebi (2017b)’nin de
caligmalarinda belirttikleri gibi is modeli degisimine iliskin makro diizeyde aragtirmalarin
¢ok az sayida oldugu goriilmektedir. Bu durum, yazinda ozellikle havayolu yolcu
tagimaciligl yapan orgiitlerin is modellerine yonelik arastirmalar dikkate alindiginda da
yok denilecek niteliktedir. Bu baglamda c¢alismanin, bahse konu bu gorgiil ilgisizligini

gidererek yazina katki potansiyeli tasidig1 sdylenebilir.

Arastirmanin sonuglarinin yukarida bahsedilen katkisinin disinda ve daha da
onemli olmakla birlikte yerel baglam ve yerel yazin i¢in 6nemli katki saglayabilecegi
diisiiniilmektedir. Bu hususta, arastirmanin sonuglarinin ilki i modellerine iligkin genel
yonetim yazini ile havacilik yonetimi yazini arasindaki kopukluk ve iletisimsizlige isaret
ederek s6z konusu iki yazim1 bulusturmaya yonelik bir girisime Onciilik edecegi
sOylenebilir. Zira yazin taramasi bolimiinde detayina yer verildigi tizere iilkemizde is
modellerine iligkin genel yonetim yazininin havayolu tagimaciligi sektoriiniin baglamsal
ve sektorel Ozelliklerini analize katmadan ve daha ziyade yazindaki belirli boyutlar
dahilinde calisildig1 (Cetiner, Giines ve Peker, 2019; Giines, 2018; Saldiraner, 2016;
Karabulak, 2016; Acar ve Karabulak, 2015) goriilmektedir. Bununla birlikte havacilik
yonetimi yazinin (Adiller, 2010; Kuyucak Sengiir ve Sengiir, 2012; Tasc1 ve Yalginkaya,
2015) ise, s6z konusu genel yonetim yazinindaki model ve yaklasimlardan pek de
yararlanmayarak ve Doganis (2001; 2005) gibi pratikten gelen uzmanlara referansla
konuyu ele alip kategoriklestirme ve siniflandirmayla sinirli bir anlayisa sahip oldugu
sOylenebilir. Dahas1 hem havacilik yonetimi yazini1 hem de genel yonetim yazinindaki
havayolu isletmelerinin i modellerine iliskin incelemelerin biitiiniiyle veya 6nemli bir
oranda kuramsal bir perspektife dayanmayip, bu baglamda kuramsal bir acgiklama da
getiremedikleri agiktir. Bu baglamda bu ¢alisma ile her iki yazina da anlaml bir katk:

sunulacag1 degerlendirilmektedir.

Son olarak, ¢calismanin Tiirkiye havayolu yolcu tasimaciligi alaninda iki is modeli
acisindan basarili ve istikrarli bir 6rnegini teskil eden; basaris1 6rnek olay (Alcacer ve
Cekin, 2015) olarak yurt disinda dahi incelenen Tiirk Hava Yollari’nin is modelinin ve
sektore basarili bir giris yaparak (Aydemir ve Haytural, 2016) Tiirkiye’yi diisiik maliyetli

i3 modeliyle tanistiran Pegasus Havayollari’nin is modelinin doniisiim siirecinin
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gerisindeki “hikayeyi” ortaya koymasi agisindan da dikkate deger bir potansiyel 6nem

tasimaktadir.

4.3.Arastirmanin Siireci

Is modeli konusuna arastirmacimn ilgisi, 2014 yili 6ncesine uzanmaktadir.
Arastirma sorusunun nihai halini almast ve 2014 ile 2019 yillar1 arasinda izlenen siirece

Sekil 4.1.”de yer verilmis olup, arastirma siirecine iliskin detaylar, asagida agiklanmustir.

Arastirmacinin konuya ilgisi ilkin, farkli arastirmacilar ile birlikte is modeli
doniistimti ile ilgili bildirinin (Adiloglu ve dig. 2014) hazirlanma siireci ile baglamis, s6z
konusu bildiri, havacilik alanindaki akademisyenler tarafindan bilinen ve 6nemli goriilen
“Air Transport Research Society World Conference” isimli konferansta 2014 yilinda
arastirmaci tarafindan sunulmustur. Konferansta sunulan bildirinin, dinleyicilerin ilgisini
¢ekmesi ve sunum akabinde sorulan sorular ve paylasilan goriisler, ¢alismanin daha

derinlemesine incelenmesine yonelik diisiincenin dogmasina yol agmustir.

Aragtirmaci, daha sonra Havacilik yazinina katki saglayan {i¢ akademisyen ve bir
sektor temsilcisi ile farkli zamanlarda tez kapsaminda goriismiis ve konuya iliskin
diistincelerini  almistir. Konuya ilgisini siirdiiren arastirmaci, 2015-2016 Bahar

doneminde s6z konusu konuyu, doktora onerisi olarak sunmustur.

Calismanin derinlestirilmesi i¢in doktora siireci boyunca jiiri adaylar ile izleme
juri tarihleri haricinde de pek ¢ok kere goriismiis, konuya iligkin ikincil verileri toplamis
ve ilgili galismalar1 okumustur. Konuya iligkin erisilemeyen yayinlar, ¢esitli yazarlar ile
iletisim kurularak temin edilmis, ilgili oldugu diisiiniilen ¢alismalar teze dahil edilmistir
(Or. Snihur ve Zott, 2019; Vaskelainen ve Miinzel, 2017; Aversa ve Haefliger, 2015; Sohl
ve Vroom, 2014; Rothkopf, 2009).

Is modeline iliskin calismalarin haricinde arastirmaci, is modelinin nasil
degistigini ve buna etki eden unsurlari agiklamak icin orgilit kuramlarma iligkin
calismalar1 da okumustur. Tezin bir 6nceki boliimiinde deginildigi gibi teorik temellerden
uzak calismalarin yazinda var olmasi ve Orgiitsel alandaki kurumlarin, is modeli
degisimine yol agmasinda veya engellemesinde oynadiklari roliin agiklamasinda yeni
kurumsal kuraminin katki sunma potansiyeline sahip olmasi (Foss ve Saebi, 2017b, s.

219), calismanin kavramsal ¢er¢evesinin olugsmasini saglamistir. Béylece, makro diizey
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faktorlerin anlagilmasinda yeni kurumsal kuram bakis agisindan, mikro diizey faktorlerin
belirlenmesinde de kaynak bagimliligi kuramindan yararlanilmistir. Arastirmada sonraki
boliimiinde de deginilecegi lizere elde edilen veriler dogrultusunda ¢alismada (B6lim
4.7) olusturulan kodlar ve temalar ile de is modeli degisiminin nasil gerceklestigi

anlagilmaya calisilmistir.

Aragtirmaci, ¢alismanin ilk 6rnek olayini olusturan Tiirk Hava Yollari’na iligkin
elde ettigi 6n bulgulari, 2018 yilinda (Adiloglu-Yalginkaya ve Besler, 2018) ve
caligmanin bir diger 6rnek olayini olusturan Pegasus Havayollari’na iliskin elde ettigi 6n
bulgular1 da 2019 yilinda (Adiloglu-Yal¢inkaya ve Besler, 2019), farkli konferanslarda

sunmus ve konulara iliskin geri bildirimleri de ayrica dikkate almistir.

Aragtirmaci daha sonra, Tablo 4.1°de goriilecegi gibi 2019 yilinin Ocak-Mart
aylarinda arastirma kapsamindaki iki orgiitte 6nemli rollere sahip 20 {ist diizey yonetici
ile yiiz yiize goriigmiistiir. Ayrica, THY nin ugus merkezi olarak kullandig1 Istanbul
Atatiirk Havalimani ile Pegasus Havayollari’nin ugus merkezi olarak kullandig Istanbul
Sabiha Gokgen Uluslararast Havalimani temsilcileri ve orgiitsel alanda diizenleyici
otorite olan Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii ve Devlet Hava Meydanlar Isletmesi
temsilcileri ile de yiiz yiize yar1 yapilandirilmig goriismeler gerceklestirmistir. Toplamda
23 st diizey yoneticilere iliskin detaylar, ¢alismanin devaminda 4.6. Verilerin
Toplanmasi alt bashginda yer verilmis olup, rumuzlar, goriigme tarihleri gibi bilgiler de
ayrica Tablo 4.1.’de sunulmustur. Katilime1 listesi haricinde tez kapsaminda ayrica alti
iist dlizey yoneticiye de ulasilmis ancak olumlu yanit alinamamistir. Tiim katilimcilara
goriisme talebi e-posta ve telefon araciligr ile iletilmistir. Aragtirmaya goniillii katilan
katilimcilardan altis1 ses kaydi alinmasina izin vermemistir. Aragtirmaci, bu kapsamda
detayli notlar almig akabinde dijital ortama aktarmistir. Diger katilimeilar ise ses kaydi
alinmasina izin vermis, alinan ses kayitlari daha sonra arastirmaci tarafindan dijital

ortama aktarilmistir.

Son olarak, yar1 yapilandirilmis goriismelerden elde edilen veriler, ikincil veriler
ile desteklenmis ve bulgular bilgisayar destekli MAXQDA programi yardimiyla analiz

edilmistir.
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Aragtirma Konusuile
yonelik 1 sektor temsilcisi
3 akademisyenden

gorusleri alind Doktora izleme

i i

2014 2015 2016 2017

Calismanin ilk hali
bildiri olarak sunuldu
(Adiloglu ve dig. 2014)

Geri bildirimler alindiktan
sonra aragtirma sorusu
genisletildi

Doktora onerisi olarak sunuldu,
2015-2016, Giiz Donemi

Arastirma sorularina iligkin
3 akademisyen goriisii
alindi

2014 — 2019 yillan arasinda iki orgiite yonelik tiim haberler takip edildi ve arsivlendi

Calismanin bir bolimii

bildiri olarak sunuldu

(Adiloglu-Yalginkaya &
Besler, 2018)

Calismanin bir bolimii
bildiri olarak sunuldu
(Adiloglu-Yalginkaya ve
. Besler, 2019)
Doktora Izleme

Jurisi
2018 20|19
Yari yapilandirilmi
Doktora vp $
. . gorismeler
Izleme Jiirisi

gergeklestirildi
(Ocak-Mart, 2019)

Katilima Listesine iligkin
2 akademisyenin goriisleri
alindi

Kod/Temalara iliskin 3
akademisyenin gérisleri
alindi

is modeli literatiirii incelendi ve konuya iliskin ¢alismalar okundu

Kurumsal gergeve belirlendi, YKK ve KBK ile ilgili calismalar okundu

Bulgular analiz edildi

Sekil 4.1. Arastirmanin Stireci
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4.4 Arastirma Alani

Arastirmanin incelemeye konu alani, havayolu yolcu tasimaciligi orgiitsel
alanidir. Arastirmanin analiz birimi ve diizeyi ise orgiittiir. Tezin birinci boliimiinde yer
verildigi gibi havayolu yolcu tasimaciligi orgiitsel alani, yolcu ve/veya kargo tasimaciligi
yapan havayollart; s6z konusu tasimacilik i¢in gerekli kaynaklari saglayan tedarikgiler,
ulusal diizeyde SHGM ve DHMI ile uluslararasi diizeyde ICAO ve IATA gibi diizenleyici
orgiitler, Yyolcular, havaalanlari, havaalani terminal isletmecileri ve sivil toplum

kuruluglar1 gibi 6rgiitler olusturmaktadir.

Bu baglamda, ayni orgiitsel alanda faaliyetlerini siirdiiren iki giiglii aktor Tiirk
Hava Yollar1 A.S. ve Pegasus Hava Tagimaciligi A.S nin ig modellerinin, bulunduklari
havayolu yolcu tagimaciligi orgiitsel alanina hakim kurumsal mantiklarin, kurumlarin,
mesruiyet ve esbicimlilik mekanizmalarinin, kaynak ihtiyacinin ve Orgiitler arasi

iligkilerin etkisinde degisip degismedigi ve nasil degistigi arastirmanin amacini

olusturmaktadir.

Arastirmanin ilk 6rnek olayini Tiirk Hava Yollar1 A.S. (THY) olusturmaktadir
THY, 20.05.1933 tarihinde %100 devlet sahipliginde kurulmus (2411 Sayili Resmi
Gazete, 1933) bir havayolu isletmesidir. Orgiitiin faaliyet konusu, ‘yurt ici ve yurt disinda
yolcu ve kargo hava tasimaciligi yapmak’ oldugu belirtilmektedir (THY Yillik Raporu,
2017). THY ’nin is modeli degisiminin analiz edilecegi bu tezde, 6ncelikle THY *nin sahip
oldugu is modelinin temelde geleneksel havayolu is modeli oldugu sdylenebilmektedir.
Ancak zamanla sahip oldugu geleneksel havayolu is modelinin, kaynak ihtiyaci, orgiitsel
alandaki kurumlar ve kurumsal mantiklarin etkisi ve mesruiyet kazanma amaciyla
zamanla degistigi soylenebilmektedir. THY *nin ayrica tek bir igletme olan yapisinin, pek
cok farkli is birimlerinden olusan bir igletme grubu haline doniistiigii ve sahip oldugu
geleneksel havayolu is modelinin yanisira ayr1 kurdugu igletmeler ve marka ile tarifesiz
ve diisiik maliyetli havayolu is modelini de biinyesine kattig1 goriillmektedir. THY "nin
sahip oldugu is modeline ve is modelinin zamanla gelisimine etki eden unsurlara tezin

5.1. boliimiinde yer verilecektir.

Arastirmanin bir diger 6rnegini Pegasus Hava Tasimacilig1 A.S. olusturmaktadir.
Pegasus havayollar1 1990 yilinda %49 yabanci ve %351 Tirk ortaklardan olusan bir
sahiplik yapisi ile kurulmustur. PGS’nin hisselerinin ¢ogunun daha sonra Enternasyonal

Turizm’e satildigr ve 2005 yilinda da Esas Holding tarafindan hisselerinin tamaminin
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satin alindig1 goriilmektedir. Kuruldugu zaman tarifesiz havayolu is modeline sahip olan
Pegasus Havayollari’nin is modelinin dnce “diisiik maliyetli havayolu is modeli” olarak
degistirdigi, daha sonra ise “diisiik maliyetli ag tasiyicist (low-cost network carrier)”
olarak tanimladig: tespit edilmistir (Diinden Bugiine Pegasus, 2019; Milliyet Gazetesi,
1994). Pegasus Havayollari’nin is modeline ve is modelinin nasil degistigine iliskin

detaylar, tezin 5.2 boliimiinde anlatilmaktadir.

4.5.Yontem

Calisgmada nitel arastirma yontemlerinden yararlanilmistir. Nitel arastirma,
“olgularin bulunduklari ¢evre icerisinde arastirmayr ve anlamayr on plana alan bir
yaklagimdwr” (Yildirnm ve Simsek, 2011, s.39). Bu dogrultuda calismada, arastirma
sorusuna cevap bulabilmek i¢in ¢oklu &rnek olay deseni tercih edilmistir. Ornek olay
yontemi, yonetim bilimleri ile sosyal bilimler yazinlarinda nitel sorgulamaya dayali bir
yaklagimdir. Bu baglamda, s6z konusu yontemin giincel orgiitsel arastirmalar agisindan
uygun bir yaklagim oldugu vurgulanmaktadir (Strach ve Everett, 2008, 5.203). Ornek olay
yontemi, ozellikle nitel yonetim arastirmacilart arasinda yaygin kullanilan bir arastirma
deseni olarak degerlendirilmektedir (Piekkari ve Welch, 2018, s. 345). Yin (2009, s.18),
ornek olay caligmasini, bir olayin veya olgunun onun kendi baglamai icerisinde incelenen
ve birden ¢ok veri kaynagindan yararlanilabilen durumlarda kullanilan bir arastirma
yontemi olarak tanimlanmaktadir. Ayrica Yin (2018) arastirma kapsaminda nasil ve
neden sorulara yanit bulmak adina 6rnek olay calismanin tercih edilmesinin uygun

olacagini belirtmektedir.

Nitel aragtirma yontemlerinde arastirma sorulari1 genellikle daha derinlemesine ve
stirece yonelik olusturulmaktadir (Punch, 2005, s. 28). Bu baglamda, Hartley, (2004,
s.332) de, ornek olay igin ‘nasil’ sorusunun, ‘ne’ ve ‘ne kadar’ gibi sorulardan ziyade

daha uygun bir soru oldugunu belirtmektedir.

Stake (2006, s.345), 6rnek olaylarin, nitel sorgulamalara olanak veren 6nemli bir
yol oldugunu belirtmektedir. Benzer sekilde, 6rnek olaylarin, orgiit kurami alaninda da
bazi kurucu ve klasik ¢aligmalara bagvurulan bir arastirma deseni oldugu belirtilmektedir
(Langley ve Royer, 2006, s. 81). Tez de c¢oklu oOrnek olay deseni seklinde
yapilandirilmistir. Coklu 6rnek olay deseni, birden cok olayi/vakayr veya gozlemi
incelemeye olanak veren bir arastirma desenidir (Stake, 2006, s.vi). Coklu 6rnek olay
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yaklagimi (Pauwels ve Matthyssens, 2004), 6zellikle orgiit arastirmalar1 baglaminda,
incelenen olgu ve baglamlar arasindaki cesitlilige yaslandigindan, incelenen olgu ve
baglamlar arasindaki iligki ve arayiizlerin daha iyi anlasilmasina ve ikisi arasindaki
etkilesimlerin daha iyi tanimlanmasina olanak vermektedir (Aaboen, Dubois ve Lind,
2012, s.236). Zira yerli yazindaki 6rgiit kurami arastirmalarinda da (Dil, 2013; Dénmez
Mag, 2013; Dirlik, 2014) ¢coklu 6rnek olay yaklasiminin siklikla bagvurulan bir arastirma

deseni oldugu gorilmektedir.

4.6.Verilerin Toplanmasi

Arastirma sorusu kapsamindaki is modellerinin tarihsel siirecteki degisiminin
incelemesine yonelik olarak, amagh 6rnekleme yontemi ile diisiik maliyetli havayolu is
modelini temsilen Pegasus Hava Tasimacihigi A.S. Is Modeli ve geleneksel havayolu is
modelini temsilen de Tirk Hava Yollar1 A.O. Is Modeli tercih edilmistir. Is modeli
seciminde, s6z konusu havayollarmin Istanbul Menkul Kiymetler Borsasinda islem goren
(KAP 2018) kendi is modelleri 6zelinde tek olmalari rol oynamistir. Bu sayede, arastirma
kapsaminda s6z konusu havayollarina iligkin ihtiya¢ duyulabilecek verilerin, diger
havayolu tasimaciligi hizmeti sunan Orgiitlere kiyasla daha erisilebilir olacagi
degerlendirilmistir. Nitekim Patton’in (2015, s. 401) ¢alismasinda, amagh 6rnekleme
yontemi ile bilgi bakimindan zengin 6rnek olaylarinin se¢ilmesinin, arastirma sorunun
aydinlatilmasina ve arastirmanin derinlemesine incelenmesine olanak sagladig

belirtilmektedir.

Ayrica, kurulus tarihleri dikkate alindiginda, THY 'nin en eski havayolu isletmesi
oldugu, Pegasus Havayollari’nin da THY ’nin istiraki olmayan (SunExpress), giiniimiize
degin faaliyetlerini siirdiiren &zel havayollari” arasinda, THY den sonra en eski &zel
havayolu isletmesi konumunda oldugu goériilmektedir. Uzun bir tarihgeye sahip olunmasi,
her iki havayolunun is modellerinin degisimine etki eden kurumsal unsurlarin anlagilmasi

acgisindan onemlidir.

“ SHGM onayh olup, giiniimiizde halen yolcu tasimacihig: faaliyetlerini siirdiiren havayollariin kurulus
tarihleri su sekildedir: SunExpress-1989; Onur Air-1992; Freebird-2000; Atlasglobal/Atlasjet: 2001,
Turistik Hava Tagimacilik A.S. /Corendon-2005; Tailwind Havayollar1 A.S.-2005 (SHGM Havayolu
Isletmeleri Listesi, 2019; SunExpress Sirket Profili, 2019; OnurAir Hakkimizda, 2019; Freebird, 2019;
AtlasGlobal, 2019; Corendon, 2019; Tailwind, 2019).
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Ayrica, THY ile Pegasus Havayollari’nin, Tiirkiye’nin 500 Biiyiik Hizmet
Thracatgist siralamasinda havayolu yolcu tasimaciligr alam dzelinde, 2017 yilinda ilk iki
sirada yer aldigi (TIM, 2017), s6z konusu siralamanin 2018 yilinda THY, SunExpress ve
Pegasus Havayollar1 olarak degistigi gdzlemlenmektedir (TIM, 2018). SunExpress
Havayolu’nun THY *nin istiraki oldugu disiiniildiigiinde, Pegasus Havayollari’nin esasen
THY sonrasindaki 6zel havayolu isletmesi konumunu korudugunun belirtilmesi
gerekmektedir. Havayolu isletmelerinin sahip olduklar1 yolcu ugagi ve koltuk kapasitesi
bakimindan da THY ve Pegasus Havayollari’’nin diger havayolu isletmelerini geride
biraktiklari ve sirasiyla birinci ve ikinci sirada yer aldiklar1 goriilmektedir (SHGM
Faaliyet Raporu, 2018). S6z konusu siralamanin, havayolu yolcu tagimaciligi pazar pay1
bakimindan da degismedigi ve THY nin 6zellikle i¢ hatlarda sahip oldugu pazar payi
bakimindan birinci ve Pegasus Havayollari’nin, THY den sonra pazar pay1 bakimindan
ikinci sirada yer aldigini belirtmekte fayda goriilmektedir (HalkYatirnrm 2018; Pegasus
Faaliyet Raporu, 2019). Bahsedilen tiim unsurlar, Tiirkiye havayolu yolcu tasimacilig
orgiitsel alaninda iki giiglii aktor olan THY ve Pegasus Havayollari’nin analiz birimi
olarak tercih edilmesinde etkili olmuslardir. Ancak, iki isletme arasindaki faaliyet siiresi
farkliligi, THY nin Pegasus Havayollari’na kiyasla daha eski ve ilk havayolu olmast,
THY 'nin devlet havayolu olmasi; ugus agi, filo yapisi ve pazar pay1 bakimmdan THY 'nin
Pegasus Havayollari’na kiyasla daha biiyiik olmasi gibi sebepler, yazinda THY *ye iliskin
veri kaynaklariin (haber, rapor, makale vb.) daha fazla olmasina sebep olmustur. Bu
durum, c¢alismada, THY’ye iliskin degerlendirmelerin ve yorumlarin Pegasus
Havayollari’na kiyasla daha uzun olmasina yol agmistir. Ancak, sunulan bulgular ve
bulgular1 destekleyen verilerin, donemin baglaminin dogru anlasilmasi agisindan 6nemli

oldugu diistiniilmektedir.

Aragtirma sorusuna yonelik veriler, iist diizey yoneticiler ile gerceklestirilen yart
yapilandirilmis goriismelerden ve calismanin devaminda yer verilecegi gibi s6z konusu
iki orgiite iliskin ikincil verilerden olusmaktadir. Yari yapilandirilmis goriismeler,
onceden hazirlanmig gorisme formunda (EK-1) yer alan sorular c¢ergevesinde
gerceklestirilmistir. Goriisme formu, benzer konulara yonelme ile farkli katilimcilardan
ayni tlr bilgilerin elde edilmesime olanak sunmaktadir (Yildirnm ve Segkin, 2011).
Gorlisme sorular1, yazindaki farkli ¢calismalardan (Urban ve dig, 2018; Gassmann ve
dig., 2014; Osterwalder ve Pigneur, 2010; Morris ve dig., 2005; Bieger ve dig.; 2002)

esinlenerek arastirmaci tarafindan olusturulmus, arastirma sorusuna uygun olacak sekilde
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detaylandirilmis  ve calismaya veri saglamasit agisindan genel sorular ile
zenginlestirilmistir. Olusturulan sorular i¢in uzman goriisiine basvurulmus ve jiiri
tiyelerinin  onay1 alindiktan sonra arastirmanin gergeklestirilmesi ig¢in Anadolu
Universitesi Sosyal ve Beseri Bilimler Bilimsel Arastirma ve Yaym Etigi Kurulu'na
bagvurulmus ve onay alinmistir. Arastirmada yararlanilan gériisme formuna Ek-1’de yer
verilmistir. Goriisme sorularina gegilmeden dnce katilimeilar, EK-2’de yer alan ‘Katilimci
Bilgi Formu’ ile bilgilendirilmistir. S6z konusu bilgi formu, goriisme talebinin iletildigi
e-posta ile de paylasilmistir. Ayni sekilde, goriisme Oncesi sorular1 talep eden

katilimcilarin bazilarina da sorularin tamami iletilmistir.

Arastirmacinin, Havacilik Yonetimi boliimii mezunu olmasi ve Havacilik Egitim
alaninda c¢alistiyor olmast nedeniyle egitim-sektor isbirlikleri neticesinde sektor
temsilcileri ile siklikla bir araya gelmesi, havayolu yolcu tagimaciligi orgiitsel alanini
yakindan takip etmesi, hem THY hem Pegasus havayollarinda aktif rol oynayan
yoneticileri medyadan ve okumalarindan bilmesi yari yapilandirilmig katilimer listesinin
amacli ornekleme yontemi ile olusturulmasini saglamigtir. Ayrica arastirmacit, konu
kapsaminda ii¢ farklt uzman goriisiine basvurarak katilimci listesini genisletmistir.
Katilimer listesi daha sonra ilk ulasilan iist diizey yoneticilerin tavsiyeleri ile kartopu
orneklemi yontemi ile tekrar glincellenmistir. Yar1 yapilandirilmis goriismeler ile amag,
iki Orgiitte iist diizeyde karar vericilerin i modeli degisikligini donemin baglaminda nasil
yorumladiklarini anlamak ve is modeli degisikliginde rol oynayan faktorlere iliskin
diisiincelerini ¢alismaya katmaktir. Gortismeler yaklasik olarak bir saat siirmiistiir. Elde
edilen veriler arastirmaci tarafindan dijital ortama aktarilmig, goriismelerden elde edilen
bilgiler, ikincil kaynaklar ile ayrica desteklenmistir. Tablo 4.1.’de yer verilen katilimci
listesindeki rumuzlar, gériisme tarihleri dikkate alinarak listelenmis ve sirasi ile isletme

ozelinde kodlanmustir.
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Tablo 4.1. Katilimci Listesi

No. Rumuz Goriisme Tarihi & Saati Kayit siiresi/ gériisme yontemi Dokiim
1 THY-01 08.01.2019, 13:00-14:00 59dk, yiiz yiize 15 sayfa
2 THY-02 14.01.2019, 09:40-10:30 30dk, yiiz yiize 11 sayfa
3 THY-03* 15.01.2019, 09:00-10:00 -, yiiz yiize 2 sayfa
4 THY-04* 15.01.2019, 11:40-12:50 -, yiiz yiize 11 sayfa
5 THY-05 15.01.2019, 14:00-15:00 57dk, yliz yiize 15 sayfa
6 THY-06* 15.01.2019, 20:30-23:00 -, yiiz yiize 14 sayfa
7 PGS-01 16.01.2019, 10:00-11:30 1 saat 20dk, yiiz yiize 15 sayfa
8 THY-07* 17.01.2019, 20:00-21:00 -, yiiz yiize 9 sayfa
9 PGS-02 21.01.2019, 10:00-11:00 50dk, yiiz yiize 13 sayfa
10 PGS-03 21.01.2019, 15:15-16:15 1 saat, yiiz ylize 13 sayfa
11 TAV-01 23.01.2019, 11:00-12:00 1 saat, yiiz ylize 11 sayfa
12 THY-08 23.01.2019, 14:00-14:45 47dk, yiiz ylize 12 sayfa
13 PGS-04 24.01.2019, 11:00-12:00 34dk, yliz yiize 8 sayfa
14 THY-09 25.01.2019, 14:30-15:30 56dk, yliz yiize 12 sayfa
15 THY-10 28.01.2019, 13:10-13:40 30dk, yiiz ytize 9 sayfa
16 PGS-05 30.01.2019, 10:30-11:00 30dk, yiiz ytize 7 sayfa
17 PGS-06 31.01.2019, 10:00-11:00 1 saat, yiiz yiize 16 sayfa
18 PGS-07 31.01.2019, 14:30-15:30 1 saat, yiiz ylize 12 sayfa
19 PGS-08* 04.02.2019, 17:10-19:00 -, yiiz yiize 7 sayfa
20 PGS-09* 04.02.2019, 17:10-19:00 -, yliz yiize 5 sayfa
21 HEAS-1 05.02.2019, 10:45-11:30 45dk, yiiz ylize 7 sayfa
22 SHGM-01 05.03.2019, 19:15:21:00 42dk, yiiz ylize 8 sayfa
23 THY-11 15.03.2019, 11:40-12:40 56 dk, yiiz yiize 13 sayfa

*Ses kayd1 alinmasina izin verilmemistir.

Katilimcilarin bazilari arastirma kapsamindaki isletmelerden sadece birinde gorev
alirken, bazilar1 da aragtirma kapsamindaki her iki isletmede de gorev almislardir.
Ornegin, Tablo 4.1.’de, rumuzlardan da anlasilacag: iizere THY de gdrev almis onbir
yonetici ile gortismeler gerceklestirilmistir. Ancak, bununla birlikte esasen gegmiste
THY de gorev alan ve Pegasus katilimci listesinde yer alan bes yoneticinin de oldugunu
belirtmekte fayda goriilmektedir. Bu sayede, THY’de gorev alan onalt1 yoneticinin

diislinceleri arastirmaya dahil edilmistir. Katilimcilarin isletmelerde bulundugu pozisyon
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bilgilerine Tablo 4.2.°de yer verilmistir, ancak pozisyon bilgileri, katilimcilari

anonimlestirmesi amaciyla Tablo 4.1°deki siralama gozetilmeden sunulmustur.

Tablo 4.2. Katilimcilarin Pozisyonlar

Havayolu Katilimcilarin Gérevleri/Pozisyonu
Isletmesi

Yonetim Kurulu Baskant, Gene_l Miidiir Yardimeisi, Kurumsal Pazarlama ve Dagitim
Kanallar1 Baskani, Uluslararasi Iliskiler ve ittifaklar Bagkani, Kargo Operasyon Baskan

THY Vekili, Gelir Yonetimi ve Ucret Miidiirii, Network Planlama Miidiirii, Is Gelistirme
Miidiirii, Slot Koordinasyon Miidiiri.
PGS Yonetim Kurulu Uyesi, Kurucu Ortak, Genel Miidiir, Genel Miidiir Yardimcis1, Finans ve

Stratejik Planlama Direktorii, Satis ve Network Planlama Direktdrii, Yer Isletme Direktorii.

Pegasus Havayollari’nin is modelinin gelisimine yonelik ayrica alti yonetim
kurulu tyesi ve {i¢ st diizey yonetici ile yar1 yapilandirilmis goriismeler
gerceklestirilmistir. Boylece, toplamda dokuz Pegasus yoneticisinin goriisleri, calismaya
dahil edilmistir. Arastirma kapsaminda THY katilimci sayisinin fazla olmasi, birinci
ornek olay olan THY 'nin 85 yillik bir yasam dykiisii olmasi ve Pegasus Havayollari’nin
ise 30 yillik bir igletme olmasi ile ilgilidir. Déneme tanik olan ¢ogu katilimcilarin
goriisleri, THY de ve orgiitsel alanda ge¢cmisten gilinlimiize yasanan degisimin dogru
aktarilmasi ve Pegasus Havayollari’nin kurulug 6ncesi ve sonrasindaki baglamin daha iyi

anlasilmasi acisindan 6nemlidir.

THY ve Pegasus Havayollar1 temsilcilerine ek olarak, s6z konusu isletmelerin
disindan siirece iliskin yorumlarin alinmasi ve havaliman1 yonetimi bakis acisinin
caligmaya dahil edilmesi amaciyla Pegasus Havayollari’nin ugus merkezi olan istanbul
Sabiha Gokgen Uluslararasi Havalimani’mi temsilen HEAS rumuzlu katilimer ve
THY ’nin ugus merkezi olan Atatiirk Havalimani’ni temsilen TAV rumuzlu katilimci ile
de goriistilmiistiir. S6z konusu katilimcilardan biri, ayn1 zamanda gegmiste DHMI’de iist
diizey yonetici olarak da ¢alismistir. Bu sayede, DHMI’ye iligkin verilerin de ¢caligmaya
dahil edilmesi saglanmstir. Orgiitsel alanda DHMI disinda bir diger otorite konumundaki
SHGM  nin de temsil edilmesi amaciyla SHGM rumuzlu katilimcinin da goriigmeye déhil
edilmesinin, otoritenin bakis agisinin da calismaya eklenerek, farkli bakis acilariyla

biitlinciil bir bakis agisinin sunulmasi amaglanmaistir.
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Tezde katilimcr sayisinin belirlenmesinde Seidman’in (2006, s. 55) ¢alismasinda
belirttigi iki 6nemli 6lgiit, dikkate alinmigtir. Bunlardan ilki, yeteri sayida katilimciya
erisilmesidir. Bir diger 6l¢iit ise elde edilen verilerin tekrarlamasi durumudur. S6z konusu
oOlgiitler 1s181nda arastirmaya, isletmelerin is modelinin degisiminde 6nemli rollere sahip
olan, kararlara katilan st diizey yoneticilere erisilmeye dikkat edilmistir. Ayrica, farkli
baglamin teze dahil edildigine emin olmak amaciyla s6z konusu yoneticilerin farkli
donemlerde gorev almis olmalarina dikkat edilmistir. Isletmelerin kararlarina etki eden
iist diizey yoneticilerin goriislerinin tekrarlanmaya baslamasi ve arastirmacinin
ayni/benzer ifadeleri duymaya baslamasi ile s6z konusu katilimci sayisinin ve elde edilen

verilerin aragtirma sorusuna yanit bulmak i¢in yeterli oldugunu gostermistir.

Konu kapsaminda gergeklestirilen yari1 yapilandirilmis goriismelerden 856
dakikalik ses kaydi verisi elde edilmistir. S6z konusu kayitlarin dokiimi ile birlikte ses
kaydina izin vermeyen katilimcilar ile goriisme esnasinda alinan notlarin dijital ortama
aktarilmas1 (Microsoft Word) sonucunda 245 sayfalik veri elde edilmistir. Dijital ortama
aktarilan soz konusu verilerin tamami danisman tarafindan bir kere ve arastirmaci
tarafindan birka¢ kere okunmustur. Elde edilen veriler, daha sonra ikincil veriler ile
desteklenmistir. Bu kapsamda, Tiirk Hava Yollar1 A.O. ile Pegasus Hava Tagimaciligi
A.S. ile ilgili akademik calismalardan, havayolu yolcu tasimaciligina yonelik
calismalardan, THY ve Pegasus Havayollari’nin resmi web sitelerinden, istiraklerinin
web sitelerinden, yillik/faaliyet raporlarindan, sektor raporlarindan, THY 50. yil, 75.y1l
ve 85. yil 6zel raporlarindan, basin biiltenlerinden, duyurulardan, THY 'nin Skylife dergisi
arsivinden, Pegasus Havayollari’nin Flypgs dergisinden, isletmelerin ana sayfalari
haricinde farkli amagclarla acilmis diger web sitelerinden (Or.
https://corporateclub.turkishairlines.com/tr-tr/ ve https://www.yarinlaraucuyoruz.com/),
SHGM ile DHMI duyurularindan, mevzuatlardan, IATA, Star Alliance, CAPA web

sitelerinden ve isletmeler hakkinda ve tist diizey yoneticiler ile ilgili yayinlanmis basili
ve gorsel haberlerden ve Cumhuriyet ve Milliyet basta olmak tlizere gazete arsivlerinden

yararlanilmugtir.

4.7 Veri Analizi

Iki farkli havayolu is modelinin degisimini konu alan tez kapsaminda

gerceklestirilen yart yapilandirilmis goriismeler ile ikincil kaynaklarindan elde edilen
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verilerin analiz  edilmesinde, bilgisayar destekli MAXQDA programindan
yararlanilmigtir. VVeri analizinde bilgisayar destekli MAXQDA programinin kullanilmasi,
yogun ve gesitlendirilmis bir veri setinin yoOnetilmesini ve gorsellestirme imkani ile
analizdeki iliskilerin gozlenmesini kolaylastirmistir.  Zira son zamanlarda benzer
sebeplerle bircok aragtirmacinin nitel veri analizinde bilgisayar destekli programlara
basvurdugu belirtilmektedir (Schonfelder, 2011). Le (2013), bu hususta orgiit ve yonetim
arastirmalar1 baglaminda, bilgisayar destekli nitel veri analizi programlarinin zengin ve
hayli derin nitel veri analizine imkan sagladigini; bu baglamda da bu ¢alismada oldugu

gibi siirecsel ¢aligmalara 6nemli katkilar sunmaya olanak tanidiginin altini ¢izmektedir.

Nitel veri analizi genel olarak, nitel verilerden biitiinciil, anlamli ve sembolik bir
yapt siirecidir. Nitel veri analizi, sistematik ve dinamik bir siire¢ olmakla birlikte,
arastirmacinin veriye bakis agisindan, amacindan ve arastirma sorularindan da dogrudan
etkilenen bir siiregtir (Kabak¢1 Yurdakul, 2016, s.2). Tezde arastirma sorusuna yanit
bulmak adina, tezin yaslandig1 kuramsal ¢er¢eveden yararlanmakla birlikte elde edilen
yar1 yapilandirilmis goriismeler ile ikincil verilerden kod ve temalar olusturulmustur. Bu
kapsamda, yar1 yapilandirilmis goriismelerden elde edilen verilerin tamamui, ti¢ farkl
aragtirmaci tarafindan dikkatlice okunup, kodlanarak ve sonrasinda Kkarsilagtirilan
kodlarin bazilari birlestirilerek, bazilar1 analiz disinda birakilarak, mutabik kalinan ortak

kodlara yonelik temalar olusturulmustur.

Katilimcilar ile yapilan gériismeler ve goriismeler disindaki ikincil veriler, yeni
kurumsal kuram ve kaynak bagmliligi kurami varsayimlarindan hareketle ve verilerden
yola ¢ikarak olusturulan yeni kodlar ile isletme 6zelinde analiz edilmistir. Boylece tezde
elde edilen verilerin analizinde kismi tiimevarimsal (inductive) ve kismi tiimdengelimsel
(deductive) bir nitel veri analizi yaklagimi benimsendigi soOylenebilmektedir. Bu
baglamda benimsenen olusturma (explanation building) yaklasimi ile olgularin “nasil”

ve “neden” ortaya ¢iktiklari, hikaye bi¢ciminde ortaya koyulmustur (Yin, 2018).

Analizde izlenen kod ve temalara iliskin 6rnege asagida Tablo 4.3.°te yer

verilmistir.
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Tablo 4.3. Analizde Izlenen Kod/Tema Ornegi

Tiirk Hava Yollar: A.S.

“Dahil olabilmenin én kosulu var bize sunduklart yanlis

Normatif Orgutlell hatirlamiyorsam yetmisin iizerinde requirement (gereklilik)
YKK Toplulugu M R ) L
Kurum g vardi yeknesakligi saglamak, sirketin a’dan z’ye her seyini
(Star Alliance) . ; < "
gozden gegirmeye baglydi...
KBK Kaynak Yolcuya “Kendi kanaliniz ile erigemediginiz noktalara GDS'’ler
ihtiyac1 Erisim araciligy ile erigim saglyyorsunuz.”
Pegasus Hava Yollar1 A.S.
“Biz i¢ hatlarda her hangi bir dis hatlardaki gibi paket
sunamiyoruz (...) diyoruz ki i¢ hatlarda da sifir kiloya
YKK i%r:lj}r:m B/I el\J/anuata indirelim ucuz bir fiyat verelim Sivil Havacilik tarafindan
y uygun goriilmiiyor su anda SHGM 'nin yolcu genelgesi var
dolayisiyla orada boyle bir sey ¢ikartamiyoruz.”
“Bizim biiyiik bir siparig vermemiz gerekiyor. Tabii Boeing de
< < o . ‘cantada keklik’ goriiyor Pegasus’u o dénem (...) Airbus da
KBK Bagumhiligi — Tedarikei bizi almak istiyor (...) Bunun aymisini zamaninda Easyjet de

Yonetme degisikdigi vapti Easyjet Boeing opeatorii idi bir tansition period
yasadr.”

4.8.Gegerlilik ve Giivenirlilige fliskin Stratejiler

Is modeli degisiminin analiz edilmesinde, is modelini etkileyen faktdrlerin oldugu
gibi aktarilmasi, arastirmacinin tarafsizligini korumasi, aragtirmanin gegerliliginin ve

glivenirliliginin saglanmasi igin gesitli stratejiler izlenmistir.

Yildirim ve Simsek (2011, s. 264) calismasinda da yer verdikleri gibi nitel
arastirmada ‘gegerlilik’ ve ‘glivenirliliginin’ saglanmasma iligkin arastirmanin
inandiriciligl, aktarilabilirligi; tutarligi ve teyit edilebilirligi 6nemlidir. Bu ¢alismada da
aragtirmanin inandiricihigini saglamak i¢in izlenecek stratejilerden biri olan veri
kaynaklar1 ile uzun siire etkilesim halinde olunmasi, derinlemesine ve ¢esitli veri
kaynaklarin toplanmasi, uzman goriislerinin alinmasi ve katilimci teyidinin alinmasi gibi
yontemler izlenmistir. Arastirmact, 2014 yilindan bu yana iki isletmeye iliskin, list diizey
yoneticilere iliskin ¢ok cesitli veri kaynaklarini siireg igerisinde elde etmis, veriler ile
siirekli etkilesim halinde olmustur. Arastirmaci, arastirma konusunun belirlenmesi,

arastirma sorularmin netlestirilmesi, arastirmada kullanilacak soru formunun
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olusturulmasi, katilimer listesinin belirlenmesi asamalarinda uzman goriislerine
basvurmus ve ihtiyag duydugu zamanlarda kararlarii gézden gegirmistir. Arastirma
siireci boyunca sadece jiiri liyelerinden degil konu ile ilgili olabilecek akademisyen ile
sektor temsilcileri ile goOriismiis ve geri bildirimleri dikkate almistir. Ayrica
arastirmacinin havacilik boélimii mezunu olmasi ve havacilik egitimi alaninda ¢aligiyor

olmas1 konuya iligkin bilgilerinin stirekli gozden gecirmesini saglamistir.

Is modeli degisiminin oldugu gibi aktarilmasim saglamak adina arastirma
kapsaminda goriisiilecek kisilerin, calismaya katki saglayacak, kararlarda rol oynayan ve
farkli donemlerde calismis {ist diizey yoneticiler olmasina dikkat edilmistir. Katilimct
listesinin belirlenmesinde de uzman goriisleri ayrica alinmistir. Katilimeilar, EK-2’de yer
alan katilimci bilgilendirme formu ile bilgilendirilmis, kendilerine Ek-1’de yer alan
sorular yoneltilmistir. Katilimcilarin izin vermesi durumunda ses kayd: alinmistir. Ses
kaydina izin vermeyen katilimcilarin gorisleri, detayli not alinarak kaydedilmisir. Elde
edilen tim veriler, akabinde arastirmaci tarafindan dijital ortama aktarilmistir.
Arastirmaci, katilimecilarin isimlerini yer vermeyerek, anonimlestirmek amaciyla
kodlamig (Bknz. Tablo 4.1.), isletmelerde bulunduklar1 pozisyon bilgileri de rumuzlardan
bagimsiz, sira gozetilmeden verilmistir (Bknz. Tablo 4.2.). Bdylece, isimlerine yer
verilmeyen katilimcilarin gorevleri sebebiyle kim olduklarin, okuyucu tarafindan

tahmin edilmesi onlenmistir.

Tez kapsaminda geceklestirilen yar1 yapilandirilmig goriismelerde elde edilen
veriler, arastirmanin inandiriciligimi artirmak i¢in Ui¢ farkli akademisyen tarafindan
kodlanmis, olusturulan kodlar arasinda mutabbik kalinan kodlar iizerinden temalar
olusturulmustur. S6z konusu kod/temalar ile ilgili ayrica bir akademisyenin onay1 da
alimmistir. Arastirmada elde edilen verilen ¢esitli veri kaynaklari ile desteklenmekle
birlikte katilimcilarin paylasgimi ile yararlanilan ikincil veriler miimkiin oldugu dlgiide

dogrudan aktarilmstir.

Son olarak, aragtirmanin etik ilkelere uygunlugunun onayi i¢in yukarida belirtilen
hususlarin yanisira ayrica arastirmanin igerigi, calismanin incelemeye tabii isletme
bilgileri, veri toplama yontemi, yart yapilandirilmig goriismelerde yararlanilacak soru
formu i¢in tez jiiri iiyelerinin onay haricinde Anadolu Universitesi Sosyal ve Beseri
Bilimler Bilimsel Arastirma ve Yayin Etigi Kurulu’na bagvurulmus ve kurulun oluru

alinmastir.
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5. BOLUM: BULGULAR VE YORUM

Calismanin bu béliimiinde bulgular iki ana baslik altinda verilecektir. Oncelikle ilk
boliimde Tiirk Hava Yollar1 A.S.’nin i modelinin degisimini kaynak bagimliligi kurami
ile yeni kurumsal kuram bakis agis1 ile THY ’nin is modeli degisimine iliskin tespit edilen
bulgulara yer verilecektir. Daha sonra ikinci boliimde de tezin ikinci 6rnek olayini
olusturan Pegasus Havayollari’nin is modeline ve ayni sekilde is modelinin kaynak
bagimlilig1 kurami ile yeni kurumsal kuram baglamindaki degisimine iliskin bulgular

sunulacaktir.

5.1.Tiirk Hava Yollar A.S. Is Modeli

Tiirk Hava Yollari, 20.05.1933 tarihinde kabul edilen 2186 sayili1 “Hava Yollar
Devlet Isletme Idaresi teskilati hakkinda kanun ile %100 devlet sahipliginde kurulmus
(2411 Sayili Resmi Gazete, 1933) bir havayolu isletmesidir. Orgiitiin kurulus amaci, ilgili
kanunun 1. Maddesinde “Tiirkiye’'de Hava Yollari tesis etmek ve bu yollar iizerinde
nakliyat yapmak” seklinde ifade edilmistir. Glinimiizdeki yaymlarinda da temel faaliyet
konusunun, ‘yurt i¢i ve yurt disinda yolcu ve kargo hava tasimaciligr yapmak’ oldugu
belirtilmektedir (THY Yillik Raporu, 2017). is modeli acisindan THY kendisini “network
tastyicis” olarak tanimladigi (THY Fact Sheet, 2017) i¢in geleneksel havayolu is
modeline sahip oldugu degerlendirilmektedir. Nitekim, yazinda da “legacy carrier”
olarak konumlandirildigi(Dursun, O'Connell, Lei, & Warnock-Smith, 2014; Goktepe,
2007) gorilmektedir.

THY is modelinin, katilimcilar tarafindan anlamlandirilmasina yer vermek
gerekirse, 6rnegin THY-01, THY is modelini “THY full service havayolu” seklinde;
THY-03 ise “Full-service carrier ‘iz yani business tiriin, ikram hepsi birlikte bilet fiyatina
dahildir” diye detay vererek tanimlamaktadir. Benzer sekilde THY-05 “THY hep milli
legacy bir carrier idi full sevice idi” diyerek soz etmekte, THY-04 ile THY-08 de
“THY 'nun is modeli network carrier” diyerek aslinda tezin ilk bolimiinde ifade edildigi

gibi farkli kavramlar ile geleneksel is modelinin ifade edilmeye ¢alisildigi goriilmektedir.

95



Sozi edilen geleneksel is modeli boyutlarr, THY-03 tarafindan da asagidaki sekilde

Ozetlenmektedir:

“Is modeline baktigimizda, bayrak tasiyicilar gibi diinyadaki biz de Igacy
carrier’iz. Full-service carrier’iz yani business tiriin, ikram hepsi birlikte
bilet fivatina dahildir. Hub and spoke kullaniyoruz. Istanbul Atatiirk

havalimani bizim hubimiz. Transfer imkan: sunuyoruz.”

Tezin devaminda yeni kurumsal kuram ve kaynak bagimliligi kurami bakis agisiyla

THY ’nin sahip oldugu is modelinin degisimine yer verilecektir.

5.1.1. Is modeli iiriin/hizmet boyutu
5.1.1.1.Baglanti

THY ’nin sahip oldugu havayolu is modelinin ilk boyutu olan Uriin/Hizmet boyutu
altinda oncelikle ugulan noktalarin ve ugus aginin ge¢cmisten gliniimiize degin gelistigi
goriilmektedir. THY nin sundugu iirlin ve hizmetlerinin kurulug zamanindaki kosullar
baglaminda ugulan nokta sayisinin diisiik, ugus sikliginin diisiik ve ugus menzilinin de
kisa menzilli hatlardan olustugu degerlendirilmektedir (THY 2008b).

Kuruldugu giin, sadece 2-3 ugus hattinda ugan THY ’nin ilk yurt dis1 ugusunu
Atina’ya 1947 yilinda baslattigi; 1989 yilina geldiginde ise 53’1 yurtdisi, 14’1 yurtigi
olmak tizere 67 noktaya ugtugu belirtilmektedir (THY 2008b; THY 1983). THY ’nin 2018
yilt verilerine gore ise 124 iilkeye toplamda 309 noktaya ugtugu belirtilmektedir (THY
Yillik Rapor, 2018). Ugulan noktalarin belirlenmesinde gegmiste dikkat edilen unsurlarz,
katilimcilardan THY-09 tarafindan sdyle anlatmaktadir:

“Ilk geldigimizde biz nereye gidelim Géteborg’a ugalim, iyi tamam ucalim
niye ¢tinkii orada su kadar Tiirk var. Tiirk var diye u¢ulmaz ki ne kadar ana

is getirecek o?Yani oradaki o paradigma shifti(doiisiimii) her seyi degistirdi”.

THY nin Tiirkiye’nin devlet havayolu olmasi, havayoluna yiiklenen anlam,
Tiirklerin yasadigi bolgelere ugus diizenleme gerekliligini dogurmus ve THY bir ticari
kurulus olmasina ragmen ugtugu noktalar1 belirlemede Tiirklerin yasadig iilkelerin rol
oynadig1 ifade edilmistir. Bu durum, THY’nin yurt diginda ugus noktalarinin

belirlenmesinde kurumlarin biligsel/kiiltlirel boyutunun ve orgiitsel alana hakim devletei
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kurumsal mantigin etkisini gosterir niteliktedir. Ugulan noktalarin Tiirk yolcusuna gore
diizenlenmesinin, is modelinin miisteri alt boyutunda da yer verilecegi lizere THY ’nin
gegmiste tasidigr  yolcularin  ¢ogunlugunun Tiirkler’den olusmasina da etkide
bulunmaktadir. S6z konusu miisteri profilinin sonradan benimsenen topla-dagit ugus agi
sistemi ile degistigi ve THY ’yi tercih eden yolcularin, Tiirkiye’ye veya Tiirkiye’den ugan
Tiirk yolcularimin diginda Tiirkiye ile ilgili olmayan transit yolcular tarafindan da tercih

edilmeye baslandig1 goriilmektedir.

Katilmcilardan TAV-01 de THY’nin gilinimiizdeki ugus noktalarinin
belirlenmesinde etki eden unsurlar1 ve THY’ye yiiklenen anlami asagidaki climleler ile

anlatmaktadir:

“Devlet burada vatandasina hizmet etmeli, yani her olaya devlet ekonomik
olarak bakamaz, deviet ihtiya¢ duyuldugu yerde olmak durumunda. Simdi
havayollarina baktigimizda bazen bir siirii ucuslar baslar bir siire devam
eder sonra kapanir ¢iinkii gerekli yolcu sayisi ¢itkmamustir. Havayolu bir stire
bir parkurda isler yoluna girsin, tiiketici aliskanhig: kazansin diye sabreder
havayolu ama belli bir siire sonra elindeki u¢agr verimli kullanmak icin o
hatti kapatir baska bir hata gecer ama THY burada devlet tarafindan ‘sen
ucacaksin’ baskisiyla karsi karsiya kalabilir. Bu anlamda THY 'nin devam
etmek zorunda kaldigi hatlar illa ki vardir. Neden ¢iinkii Tiirkiye Cumhuriyeti
devleti ona ‘u¢ kardegim’ demistir. THY ugar ama bir Atlas bir Pegasus boyle

bir parkurda zararina operasyonlarini yiirtitmez ”.

THY’nin ugus noktalarinin belirlenmesinde ve zaman zaman degismesinde etki

eden unsurlar1t THY-07 ise asagidaki climleler ile anlatmaktadir.

“THY nin ashinda rakiplerinden farki, legacy carrier olmasimin détesinde
devlet sahipliginde bir tasiyict olmasi. Dolayisiyla ticari kararlar etkileniyor
tilke menfaatleri gibi konularindan. Senegal’in Cumhurbaskani gelip Senegal
bir érmek ‘bizim buraya ugun’ diyor veya ‘az ucuyorsunuz daha ¢ok u¢un’
diyor bizim Cumhurbaskani’na o sirada masada baska bir seyler de
gortisiiliiyor(...) o zaman o paketin i¢inde THY de buraya ugsun oluyor THY
agisindan aslinda ticari bir karar olmus olmuyor baska sebepler ile alinmig

bir karar olmus oluyor”.
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THY ’nin ugus noktalariin belirlenmesi kararlarina etki eden faktoriin yukarida da
deginildigi lizere orgiitsel alanda mevcut devlet¢i kurumsal mantigin etkisi oldugu
goriilmektedir. THY, bir yandan ticari bir kurulus olarak kar eden hatlarda ugmakta diger
yandan da devlet¢i mantigin etkisi ile zarar ettigi hatlarda da ugmak zorunda kaldigi
goriilebilmektedir. Burada ayn1 zamanda sahiplik yapisinda devletin olmasinin, THY ’nin

ucus noktalarini belirlemesinde rol oynadig goriilmektedir.

Is modeline etki eden bir diger faktdriin, uculan noktalarin belirlenmesinde
ilkelerin “ikili havayolu tasimaciligi anlasmalar:” adi altinda olusturduklar1 zorlayici
kurumlarin  oldugu  goriilmektedir. 1kili Havayolu Tasimaciligi Anlasmalar,
havayollarinin hangi noktalar arasinda ucabileceklerini, ne siklikta ucabileceklerini ve

fiyatlarin1 diizenleyen devletlerarasi anlagmalar olarak tanimlanmaktadir (Gerede, 2011,

s. 31).

Ornegin THY-06 ucus noktalarinin belirlenmesinde énemli bir rol oynayan ikili

havayolu tasimacilig1 anlasmalarina s6yle deginmektedir:

“Ugus haklarimin verilmesi, iilkeler arast ucuslarin diizenlenmesi ikili hava
anlasmalarina bagl (...)Coklu atamalar da olabiliyor, adam multiple (¢oklu
havayolu) da diyebilir veya single (tek havayolu) da diyebilir. Ulke otoritesi
karar veriyor buna, Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii. Tabii ki tilke politikast
bu. Mesela Ulastirma Bakanhigi'min, THY nin rolii var ¢iinkii biz de
katiliyyorduk anlasmalara...Pazarliklar yapryorsun, aldigin hak kadar karsi

tarafa hak veriyorsun, miitekabiliyet dedikleri sey...".

SHGM-01 de ikili havayolu tagimaciligi anlagmalari ile ilgili asagidaki yorumu
yapmaktadir:

“THYyi ayrt tutuyorum g¢iinkii o devlet havayolu oldugu icin ikili hava

anlagmalart ile 2000 lere kadar tek basina gotiirdii tarifeli seferleri.”

Zorlayict bir hitkmiin oldugu ikili havayolu tasimaciligi anlagsmalarinda en 6nemli
konu, tilkelerin birbiri arasinda ugacak olan havayolu isletmesini belirlemelerine yonelik
getirilen s6z konusu kisitlamalardir. Gegmiste her devletin genel anlamda tek havayolu
isletmesine sahip olmasi, sahip olunan havayolunun genellikle devlet sahipliginde olmasi,
tilkeler arasi ugacak tek havayolunun atanmasina (Single designation) ve s6z konusu

atanan havayolunun da “milli” havayolu olmasina yonelik ge¢misten giiniimiize
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uygulanan kaniksanmis bir durum yaratmistir. Ekdi ve arkadaslarimin (2002)
calismasinda da degindigi gibi gegmiste Tirkiye’de bu kapsamda “THY tek tasiyic
olarak tayin edilmigtir”. Buradan hareketle Tiirkiye’de ‘Milli Havayolu’ yerini ‘Bayrak
Tasiyici” ifadesinin aldig1, Bayrak Tasiyict’ ifadesinin de orgiitsel alanda etkili bir aktor
olarak Devlet’in, Tiirkiye havayolu yolcu tasimaciligi oOrgiitsel alaninda yarattigi ve
giiniimiize kadar etkisini siirdiirdiigii bir biligsel/kiiltiirel kurum oldugu yapilan ¢caligsmalar
tarafindan ortaya g¢ikarilmistir (Yalginkaya, 2018). Nitekim s6z konusu bayrak tasiyict
ifadesinin farkli iilkelerde bir kurum haline doniistiigii ve s6z konusu bayrak tasiyici
havayollarinin, yolcularin géziinde devletin bir pargasi olarak goriindiigii belirtilmektedir
(Dienel ve Lyth, 1998, s.2).

Dolayistyla, ‘milli havayolu’ vasfi ile lilkeler arasi tarifeli olarak ugabilecek o
zamanlarda tek havayolu olan THY’nin, ikili havayolu tasimaciligi anlagsmalari
kapsaminda atanmaya baslandigi ve “milli havayolu” ifadesinin de yerini ‘Bayrak
Taswyici’ ifadesinin aldigi goriilmektedir. Kisacasi, “Bayrak tasiyic1” kimligi ile THY,
Tiirkiye’nin ilk sivil havayolu isletmesi olmasi sebebiyle faaliyetlerini slirdiirmiis ve
ge¢misten giinlimiize s6z konusu kimliginin kazandirdig1 faydalarin yanisira, pek ¢ok

sorumlulugu da tistlenmek durumunda kalmistir.

Giiniimiizde halen “Bayrak tagiyict” ifadesine THY nin yayinlarinda siklikla yer
verildigi (Bknz. THY, Yillik Rapor, 2017, s.16; THY Fact Sheet, 2017, s.1) THY
misyonunda var oldugu goriilmektedir (THY Vizyon & Misyon, 2019):

“THY Misyonu: Sivil Hava Tasimaciligt (SHT) sektoriinde Tiirkiye
Cumbhuriyeti Devleti’nin Bayrak Tasiyicis1 kimligiyle; ugus emniyeti,
giivenilirligi, lirlin yelpazesi, hizmet kalitesi ve rekabetci konumu ile tercih

edilen, Avrupa’nin 6nde gelen ve kiiresel dl¢ekte faal bir havayolu olmak.”

Bayrak tastyici biligsel kurumun, uzun siire THY nin Miisavir Avukatlik ve IL
Hukuk Miisaviri olarak gorev yapan Av. Lale Kaplan tarafindan da giiniimiizde asagidaki
sekilde elestirilmektedir. Kaplan, seminer esnasinda seminer katilimcilarina
<<Tiirkiye 'nin Bayrak Taswicisi kimdir?>> diye sordugunda, kaniksanan bir cevap
olarak <<THY>> yanit1 aldiginda, asagidaki ciimleler ile durumun kaniksanan bir durum

oldugunun altin1 ¢izmektedir (Kaplan, 2019).

“Diger ugaklarin kuyruklarinda hangi iilkenin bayragi var? Hepsi bayrak
taswyict, hepsi esit sartlarda hava tasvyicilary, hepsi bayrak tasiyict hepsi
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Tiirkiye 'nin hava tasiyicilari, Tiirk hava tasiyicilari. Bayrak tasiyicilart vakti
zamanminda baska bir havayolu yokken evet THY bir Milli tastyiciydr. Niye
onem tasiyor? Rekabet boyutunda onem tasiyor. Milli tasiyici kavrami

rekabetin dogumuna, olusmasina sebep oluyor”

Arastirma kapsaminda yapilan goriismelerde de, katilimcilarin ¢ogunun ‘bayrak
tastyicr’ olarak THY ’yi nitelendirdigi tespit edilmistir. Ornegin THY-05 “THY her zaman
bayrak taswyicrydi” diyerek THY-06 “Network carrier diyoruz, flag carrier diyoruz
bayrak tasiyict” ile THY ’yi anlatmaktadir.

Dolayistyla, bayrak tasiyict kimliginin ikili havayolu tasimaciligi anlagsmalarinda
avantaja doniismesi, THY nin ugus noktalarinin belirlenmesinde etkili olmustur. S6z

konusu diisiinceyi THY-08 asagidaki climleler ile desteklemektedir:

“Bir devleti arkasina alan bir sirket ikili hava anlasmalart u¢mak istedigi
nokta agisindan Devlet orada THY 'nin bayrak tasvyici olarak goériiyor, oniinii

agryor”

THY-09 da THY nin 6ncelikle 1980’lerde sonrasinda ise 2000 yillarinda yasadigi

dontisiimii asagidaki ifadeler ile agiklamaktadir:

“Cok fazla u¢agint dolduramayan iste 54 u¢akla bir Milli havayolu. Hani
tilkelerin bir Bayragi olmasi gerekir, bir Milli parasi bir de Milli bayrak
tastyicist yani o minvalde. Bir de rekabete agmayacaginiz igin ona bir milli
vasfi koyup rekabete kapatiyorsunuz aslinda bir monopol yaratiyorsunuz (...)
Ustiine bir millilik monopoliinii koydugunuz zaman rahathkla en efficent bir
operasyon yapabiliyordunuz. O mantikla yiiriiyordu THY. Cem Kozlu bir

seyler yapmaya ¢aligti bu bariyerleri yikmaya, kirmaya ¢alisti kismen basarili
olabildi”.

Dolayisiyla, ikili havayolu tagimaciligi anlagmalarinin, kurumlarin zorlayici
boyutuna 6rnek olabilecegi gibi aslinda anlasma kapsaminda tek bir havayolunun atanma
kararlar1 ve tek bir havayolu atanma kararlarinin kaniksanmasi, bunun “bayrak tasiyic1”
Kimligi ile yapilmasi, giinimiizde belli hatlarda halen uygulanmasi, kurumun biligsel
boyutuna isaret etmektedir. Ulkelerde liberallesme egiliminin farkli tarihlerde yasandig
dikkate alindiginda, Tiirkiye’de i¢ hatlarin serbestlesmesi ve bununla birlikte 6zel

havayollariin da devlet havayollarinin yanisira orgiitsel alanda dnemli aktorler haline
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doniismeleri, Ozellestirme hareketleri, s6z konusu ikili havayolu tagimacilig
anlagsmalarinin da degismesine yol agmistir.  Bdylece anlagsmalar tek tasiyici
atanmasindan ¢oklu tasiyici atamasina dogru doniismeye baslamistir. Ancak, tezin
ilerleyen boliimlerinde de yer verilecegi tizere s6z konusu bilissel kurumun, devletgi
kurumsal mantigin da etkisi ile THY’yi korumaya yonelik olarak, varliginin belli hatlarda
halen siirdiiriildiigii de katilmecilar tarafindan ifade edilmektedir. ikili Havayolu
tagimacilig1 anlagmalarinin kapsami, orgiitsel alandaki farkli havayolu isletmelerinin de
ucus noktalarimin belirlemelerini, dolayisiyla ugus noktalarinin is modelinin bir alt unsuru

olmasi sebebiyle de is modelinin de evrimini etkiledigi degerlendirilmektedir.

5.1.1.2.Hizmet

Is modelinin alt unsurlarindan baglantinin farkli bir deyisle ucus ag1 ve yapisinin
Ooneminin yani sira, havayolu isletmelerin yolcu tasimaciligi ile birlikte sundugu ek
hizmetlerin, kabin i¢i smif gesitliligin ve fiyat ¢esitliliginin de havayolu is modelinin
onemli alt boyutlarini olusturmaktadir (Tablo 3.3.). THY nin yolcu tasimacihigi ile
birlikte sundugu ek hizmetlere katilimcilardan THY-04 asagidaki sekilde deginmekte ve
hizmetlerin bilet fiyatina dahil edilmesinde de, diger gelencksel havayolu is modeline

sahip havayollarinin da aynisini yaptiginin altin1 ¢izmektedir:

“Ara¢ ve otel de satiyoruz. Eskiden yoktu 3-4 yildwr satiyoruz. Sigorta
satryoruz. Burada bir pazar var (...) Network carrierlerin hemen hemen
hepsinin bakisi bu. Ya biz bu kadar sey iiretiyoruz ama pastamn diger
payindan faydalanamiyoruz. Dolayisiyla, miisteri de bizim miisterimiz ben
taniyorum nereye ucuyor, kimdir. Dolayisiyla deger iireten otel, arag
kiralama paket tur gibi diger havayollarinda gordiigiimiiz neler var mesela
tur aktiviteleri satanlar var mesela sehir gezisi satan bunlar sadece iigtincti

firmalar araciligi ile yapiliyor satis sadece sizin web siteniz tizerinden
yvapilyyor”.

THY-04’1in geleneksel havayolu is modeline sahip havayollarina yonelik verdigi
ornek hizmetlerinin THY tarafindan da sunuldugu goriilmektedir. Gliniimiizde, THY
resmi web sitesinden bilet satis haricinde otel rezervasyonunun, ara¢ kiralama hizmetinin,
seyahat sigortasinin, “Exclusive Drive” isimli 6zel soforlii liikks otomobil hizmetinin, web
tabanli giimriiksiiz satis/free shop satismnin sunuldugu gériilmektedir. Ayrica, THY Is
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Modeli son boyutu Kazan¢ boliimiinde de ele alinacagi iizere “ek diz mesafesi” satis
hizmetinin de gliniimiizde satildig1 ve bilet fiyatina dahil edilmedigi goriilmektedir (THY
Ek Hizmetler, 2019).

THY bunlarin disinda spor ekipmanlarinin ticretsiz tasima hizmeti, bebek ve
cocuk yolculara yonelik ticretsiz mama, bagaj hakki, ticretli/iicretsiz refakat¢i hizmeti ile
ticretli/licretsiz evcil hayvan tasima hizmeti gibi hizmetler; 2010 yilinda baslattigi
“touristanbul” ad1 altinda transit yolculara yonelik Istanbul turu hizmeti; 2016 yilinda
baslattigr “miniport” ad1 altinda Istanbul iginde belirlenen noktalardan havaalanina
bagajlarin taginmasi hizmeti gibi pek ¢ok farkli miisteri ihtiyaglarina yonelik stirekli
degisen ek hizmetler sunmaktadir (THY Seyahat Deneyimi, 2019; AirportHaber, 2016;
Miniport Nedir, 2019).

THY bugiin yolcularina sadece ucus siiresince degil ucus Oncesinde de
havaalanlarinda uguslarint beklerken zaman gegirebilecekleri yasam alanlar1 da
yaratmaktadir. THY-02, THY nin ek hizmet konusunda yasadig1 degisimi agagidaki

cumleler ile ifade etmektedir:

“Evet degisiyor artik kisiye ozgii bir yapiya doniismiis oldu (...).
Havalimanlarinda ¢ok biiyiik yatirimlar yapildr yolcularimizi ¢ok hizli bir
sekilde hemen ucaga bindirecek ve ugakta da son teknoloji iiriin ve
hizmetlerle memnun edecek bir yapiya gectik(...). Tailor-made dedikleri
evden baslayp varacagi yere kadar olan siirecteki deneyimini kisiye 6zel
yapmak(...). Loungelar var, kiokslar var burada check-in yapabilecek
mekanizmalar business class yolcularina o6zel kontuarlarda ayricalik

taniyoruz, loungelarda ayricalik taniyoruz gibi gibi farkli uygulamalar var.”

THY-02’nin degindigi iizere, THY yolcu salonlar1 kullanim sartlari, bireysel
misteriler agisindan yolcularin ve ailelerinin liye olduklar1 sadakat programlarina gore ve
havayollarinin Star Alliance ittifakina {iye olup, olmadiklarina gore degisebilmektedir.

S6z konusu kullanim sartlarina Tablo 5.1.’de yer verilmektedir.

Katilimeilardan THY-01, THY’nin yolcu tagimaciligi hizmetinin yan sira
sundugu ek hizmetlerinin sunulmasinin aslinda Orgiitler arasi1 profesyonellesmeden
kaynakli olusturulan Star Alliance ittifaki liyeliginin gereklilikleri ile ilgili oldugunu

belirtmektedir.
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“«“

izmet kalitesinin artmasi, lounge hizmetlerin saglanmasi, bunlarin

vayginlastirilmast bunlar Star Alliance stratejik doiimaninda var, bir iiye

havayolu nasil olmast gerekiyor? Bunu anlatan bir dokiiman o6rnegin

baglantili tasima yapabilmesi her hangi bir a’dan b’ye dogru check-in

vapmasi, bu sartlart karsilamaniz lazim siirekli karsilyyor olmasi lazim(...)

Star Alliance bir yonetim, giindemi olan ve giindemi degistiren, mevzuati

degistiren bir yapisi var.”

Tablo 5.1. Yolcu Salonu Kullanim Sartlar: (Turkish Airlines Lounges, 2019)

Yolcu Salonu Cesitleri

Kullanim Sartlari

THY is amagli yolculara 6zel kabinde
seyahat edenle yonelik salon
(Turkish Airlines Lounge Business)

THY Sadakat Program Uyelerine
Ozel Yolcu Salonu

(Turkish Airlines Lounge
Miles&Smiles)

THY Yurt I¢i Yolcu Salonu
(Turkish Airlines Lounge Domestic)

Tiirk Hava Yollart veya Star Alliance iiye havayollariyla
yurtdigi uguslarinda Business Class’ta seyahat eden tiim
yolcularimiz 6zel yolcu salonumuzdan yararlanabilir.

Business Class kabininde seyahat eden tiim yolcularimiz
Economy Class kabininde seyahat eden Miles&Smiles
Classic Plus iiyeleri

Economy Class kabininde seyahat eden Elite ve Elite Plus
tiyeleri 1 misafirleri veya aileleriyle (es ve ¢ocuk) birlikte
Ayni giin baglantili dis hat seferleriyle seyahat edecek
Turkish Airlines Corporate Club Tiirkiye tyeleri 1
misafirleriyle birlikte

Economy Class kabininde seyahat eden Star Alliance Gold
iiyeleri 1 misafirleriyle birlikte

Business Class kabininde seyahat eden tiim yolcularimiz
Economy Class kabininde seyahat eden Miles&Smiles
Classic Plus iiyeleri

Economy Class kabininde seyahat eden Elite ve Elite Plus
iiyeleri 1 misafirleri veya aileleriyle (es ve ¢cocuk) birlikte
Ayni giin baglantili dis hat seferleriyle seyahat edecek
Turkish Airlines Corporate Club Tiirkiye iyeleri 1
misafirleriyle birlikte

Economy Class kabininde seyahat eden Star Alliance Gold
iiyeleri 1 misafirleriyle birlikte

Esasen, THY tarihgesi incelendiginde 6zel bekleme salonlarinin agilmasinin yeni

bir hizmet olmadigi goriilmektedir. Ornegin, 1991 yilinda Esenboga Havalimani ile

Istanbul’da bekleme salonlarmin agildigi; 2006 yilinda da Atatiirk Havalimani’nda yeni
bir CIP salonun daha agildig: ifade edilmektedir (THY, 2008b). Tiirkiye’de birincil

havaalan statiisiinde olan havaalanlar1 haricinde Istanbul’da ikincil havaalani statiisiinde

olan Sabiha Gokg¢en Uluslararasi havalimaninda da yolcu bekleme salonun agilmasini

katilimcilardan HEAS-01 da sdyle anlatmaktadir:
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“Onlar(lounge’lar) THY 'nin gelmesiyle oldu Premium yolcu tasidiklart igin
sadece Anadolujet degil kirmizi kuyruk diyorlar normal THY de u¢maya

basladi onlarin yolcular i¢in agildr.”

Basinda da Sabiha Gok¢en havalimaninda i¢ hatlarda yolcu bekleme salonun 2014

yilinda agildig1 belirtilmektedir (Milliyet Gazetesi, 2014).

S6z konusu bekleme salonlarinin yayginlagsmasi, THY-01 tarafindan da belirtildigi
tizere Star Alliance ittifakinin etkisi ile gergeklestigi goriilmektedir.. Giiniimiizde yurt
i¢inde 12 yolcu salonu yurt distnda Moskova’da tek bir yolcu salonun oldugu, Istanbul
havalimaninda bes adet yolcu salonun olacagini belirtilen (Turkish Airlines Lounge,
2019; THY Faaliyet Raporu, 2018) yolcu salonlarinin haricinde THY yolcularinin, Star
Alliance {lyesi diger havayollarmin yurt disindaki havaalanlarindaki bekleme
salonlarindan da faydalanabilmektedirler. Dolayisiyla Star Alliance ittifaki, THY ye ucus

aginin genisletilmesinin yanisira bu agidan da fayda saglamaktadir.

Dolayisiyla Star Alliance ittifaki, Hoffman, (1999) calismasinda degindigi gibi
orgiitlerin profesyonellesmesinden kaynaklanan ahlaki/normatif kurumlara bir 6rnek
niteligindedir. Orgiitsel alandaki aktdr olarak havayollari, kendilerinden beklenen
uyumlagsma siireci ile normatif olarak esbicimli hale doniisebilmektedirler.
Katilimcilardan THY-11 de Star Alliance ittifakinin getirdigi esbigimliligi su ifadeler ile

desteklemektedir:

“Dahil olabilmenin on kosulu var bize sunduklar: yanlis hatirlamiyorsam
yetmisin tizerinde requirement (gereklilik) vardi, minimum requirement
(gereklilik) vardi. O kadar ¢ok detay vardi ki (...) bu yeknesakligi saglamak,
sirketin a’dan z ’ye her seyini gozden gecirmeye bagli. Tekrar yapilandirmaya

bagli.”
THY-01 de buna benzer olarak:

“Alliance i¢indeki havayolu ile diinyanin her yerine ucabilmeniz, havayollari
arasindaki aligveriglerinin de her bakimdan saglanabilmesi, bir yolcunun bir
alliance iiyesi havayolundan diger bir alliance iiyesi havayoluna transfer
edilmesi esnasinda hissetmemesi (...) ayni organizasyon icerisinde hizmetin

devamlilhigimin saglanmast tabii alliance’in en énemli par¢asi, tabii diger
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havayollart ile yakinlagma, kiiltiir alisverisi THY'nin standartlarimin da

)

diinya standartlarina ulasmasi noktasinda ¢ok onemli benchmark olmustur.’

Ayni sekilde THY-09 da s6z konusu ittifakin yolcu agisindan sundugu faydaya
asagidaki sekilde deginmektedir:

“Kesintisiz hizmet yani buradan Meksika nin Yucatan eyaletine gitmiyoruz
ama oradan yolcuyu bir yerde Lufthansa gidiyor ona veriyorsun o gidiyor
ama sen alliance.a gitmezsen yolcu Standfort 'ta alacak valizini kostur kogtur
Lufthansa’ya mi binecek, alliance olunca veriyorsun ordan alvyorsun ordan

veriyorsun valizi. Bir de bir kuliibe iiye oluyorsun yani.”

THY-05 de Star Alliance’in THY’ye getirdigi faydalart asagidaki sekilde

anlatmaktadir:

“Genel baktiginda repiitasyon agisindan bilinirlilik agisindan faydali. Sonra
ittifakin sahip oldugu sistemsel ozellikleri size de force(zorluyor/niifuz
ediyor) ediyor onlarin yaptigini yapmak zorundasin ki o ortakliga seni alsin

sistemler birbiri ile konussun THY zoraki olarak kendini gelistirdi iyi de
oldu”.

Dolayisiyla THY, ittifaka {iye olmanin getirdigi normatif kurumun etkisi ile
gereken sartlar1 saglamis ve Star Alliance ittifakina tam {iye olarak kabul edilmistir. S6z
konusu iiye olma sartlarinin siirekli kargilanmasi gerekliligi de THY-01 tarafindan ayrica

belirtilmistir.

Havayolu tagimaciligi alaninda tezin ilk boliimiinde de yer verildigi iizere {i¢
blyiik ittifakin oldugu bilinmektedir. THY yetkililerinin Star Alliance ittifakini
se¢iminde de faydaci amaglarinin rol oynadigi belirtilmektedir. Ornegin THY-06 Star
Alliance’n diger ittifaklara kiyasla tercih edilmesinde “En biiyiik olan da Star Alliance’ti
(...) daha ¢ok noktaya uguyordu simdi de 6yle iiye sayisi da ¢ok simdi de 6yle "diyerek
anlatmaktadir. Giiniimiizde Star Alliance’a iiye olan havayolu sayisinin da 28 oldugu ve
diger ittifaklara kiyasla en ¢ok tliyenin Star Alliance’ta oldugu goriilmektedir (About Star
Alliance, 2019; OneWorld Media Press, 2019; A History of Excellence, 2019). THY-10
da star alliance lyeliginin ugulan nokta ve dolayisiyla tasinan yolcu sayisi agisindan
avantaj sagladigin “bunun matematiksel bir hesaplamast var oraya ucarsan daha ¢ok

ugarsin yolcu alirsin” cimleleri ile anlatmaktadir.
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THY nin zamanla degismesi ve sundugu ugus noktalari ile ek hizmetlerin etkisi
ile havaalani hizmet anlayisinin da degistigini belirten TAV-01, s6z konusu degisimin
ayrica Orgiitsel alandaki devletcilik anlayisi ile iliskisine de asagidaki ciimleler ile

deginmektedir.

“Ornegin fast track dedigimiz hizli gecis imkanlart saglaniyor (...) Lounge
var, hizli gegis sistemi var, internete erisim var, otelde check in var, online
check in var. Uriinii giizellestirmek iiriinii cesitlendirmek miimkiin bu yonde
volcu istekleri gelistikce havayollart bunu saglamaya ¢aligti. Havayollarin
bunu saglarken, havalimani isleticileri ile bir takim iliskileri gelistirme
yoluna gitti. Eskiden havalimani isletmeciligi devlet elinde yapilirken, verilen
hizmetlerde bir takim kisitlamalar vardi. Ciinkii devietin memuru adim hidwr
elimden gelen budur derdi diinyayr umursamazdi(...)Devlet tarafimiz da
degisti”

Havayollarinda goézlemlenen degisimin yanisira TAV-01’in de degindigi iizere,
havaliman1 yonetimi anlayisinin da degismeye basladiginin belirtilmesinde fayda
goriilmektedir. Tiirkiye’deki havalimanlar1 incelendiginde kamu-6zel ortakliginin
havalimanlarinda ilk kez 1990’11 yillarda uygulanmaya baslandigi goriilmektedir (Sekil
5.1.). Dolayisiyla, devletin havalimani insa etme ve isletme hizmetine iliskin kamu
hizmeti anlayiginin da ticari bir amaca yonelmeye basladiginin bir gostergesi niteliginde
olan yap islet devret (YID) modeli projelerinin ilk kez 1990l yillarda; havaliman,
havaliman1 terminalleri ve/veya havalimani diger alanlarma iliskin kirala/islet devret
(KID) projelerinin de ilk kez 2000’li yillarda basladig1 goriilmektedir (Sekil 5.2.). Soz
konusu havalimanlarinin resmi web siteleri incelendiginde de TAV-01’in de degindigi
gibi 6zellikle 6zellestirilen havalimanlarinin, havayollarina sadece bir ugus noktasi olma
anlayisindan uzaklastig1 ve yolculara farkli hizmetler sunan bir ticari isletme anlayigini

benimsemeye basladig1 goriilmektedir.
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DHMI, 233 Sayih

Kanun  Hikmiinde a:::ﬁga::[ﬁ:;’b Cesme Alagati
Kararname ile Kamu . -# . Ekrem Pakdemirli
iktisadi  Tesebbiisii ,I'_\[tam]]:k b Hgﬂlar 'l‘;i:irmr]nall Zafer havalimam Havalimam  YiD
olarak  faaliyetlerini avalimani  Lag YID Modeli yatnm ve Modeli ihalesi
P Hatlar Terminali ihalesi isletmesi YID ot
siirdiirmeye . . . L - . gergeklesmistir,
YID ihalesi gergeklesmisgtir Modeli ihalesi
baglanugtir - ..
gergeklegmisgtir gergeklesmistir.

2018

Esenboga
Havalimam I¢
Antalya &Dis Hatlar
Havalimam II. Terminali YiD k
Dis Hatlar Modeli ihalesi 2048
Terminali ) gergeklesmistir Istanbul
YID Modeli Milas-Bodrum Havalimam YiD
ihalesi Havalimam Dis modeli ihalesi
1993 gergeklesmistir Dalan?zm Hatlar Terminali gergeklesmistir.
Havla“mﬂm Dy YiD  Modeli
) Hatlar ihalesi
Antalya Havalimam 1. Terminali YiD gerceklesmistir

Dis Hatlar Terminali
Yap islet Devret Modeli
ihalesi gerceklesmisgtir

Modeli ihalesi
gergeklesmistir.

Sekil 5.1. Tiirkiye deki Havaalan: Yap Islet Devret (YID) Projeleri (DHMI Hakkimizda, 2019;
DHMI Faaliyet Raporu, 2018 'den yararlanarak yazar tarafindan olusturulmugtur)

Aydin-Cildir
Havalimanimin
Gazipasa/Alanya KID ihalesi
havaliman1  KiD gergeklesmistir.
ihalesi Milas-Bodrum Havalimani
gergeklegmistir Mevcut Dis Hatlar

Terminali ile Genel
Miidiirliikge isletilmekte
2007 olan i¢ hatlar terminali ve
miitemmimlerinin igletme
hakkinin devri ihalesi

Atatiirk Havalimam Ig-
Dis Hatlar Terminal
Binasi Kath Otopark ve
Genel Havacilik

Antalya Havalimam
L. ve II. Etap D1

Terminali KiD ihalesi Hatlar Terminalleri, 2014
e CIP, I¢ Hatlar 2011

gergeklesmistir. o =
Terminali ile
Miitemmimlerinin Dalaman Havaliman1 Mevcut

2006 1210‘}4200-7 . izmir Adnan Menderes Dis Hatlar Terminali ile
tarihinde |Ahfi|CS.l  Havalimam Meveut Dis Qengl M\‘id\'irliikc_e
gergeklestirilmistir. Hatlar isletilmekte olan I¢ Hatlar
Zonguldak/Caycuma Terminali, CIP, i¢ Hatlar Terminali ve

Miitemmimlerinin isletme
hakkinin devri ihalesi

Terminali ve
Miitemmimleri
ihalesi gergeklestirilmistir.

Havalimam igletme
hakk1 devri ihalesi
gergeklesmistir.

Sekil 5.2. Tiirkiye 'deki Havaalan: Kirala/Islet Devret (KID) Projeleri (DHMI Faaliyet Raporu,

2018 den yararlanarak yazar tarafindan olusturulmustur)

Is modelinin s6z konusu Hizmet bashg: altinda yer alan diger 6nemli konu da ugak
kabin i¢i simif c¢esitliligidir. THY nin gecmisten giiniimiize ucak kabin i¢i sinif
cesitliligine yer verdigi goriilmektedir. Ancak, ucak kabin i¢i sinif ¢esitliliginde yurt

disindaki geleneksel havayolu is modeline sahip havayollarina 6ykiindiigi, yurt i¢inde ise
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diisiik maliyetli havayolu is modeline sahip olan havayollarina 6ykiinmesi neticesinde tek

sinifa sahip Anadolujet havayolu isletmesi markasinin yaratildig: belirtilmektedir.

Detaylandirmak gerekirse is modelinin alt unsuru olan ugak kabin i¢i smif
cesitliliginin, kurulus yillarinda olmadig1 ancak 1978 yilinda “first class”, 1989 yilinda

“business class” uygulamasinin hayata gegtigi belirtilmektedir.

Ucak i¢i siniflandirmanin zamanla degismesinde faydaci gerekgelerin etkili

oldugunu THY-07 asagidaki ciimleler ile anlatmaktadir:

“Bizde ara ara denemeler yapild first class agildi 3 sene durdu beklenen sey
bulmadi, sonra Premium Economy benzeri bir sey yapild: (...). Bir segment
olusturdugunuz zaman tabii hep bir risk var acaba ben alt tiriinii mii zorlayp
yvukariya satiyorum yoksa iist triinii mii daha ucuza satiyorum. Ticari
anlamda bu riski hep tagir. Comfortta dyle oldu o kadar rahat koltuklar ki
business.e gitmeye gerek yok algisi olusmaya basladi Amerika hattinda

ornegin. Faydasi zararin altinda kalinca iptale karar verildi.”

First class uygulamasina yonelik olarak katilimcilardan THY-01 ise asagidaki

yorumda bulunmaktadir:

“First class vardi ama business class in ¢ok ileriye gitmesiyle bu aradaki fark
kapandi artik genelde business class ve economic class. Ciinkii eskiden
bildiginiz gibi business classlar fully flat degildi angled flat idi. Angled flat
yani agili yatan koltuklar, agilyyordu koltuklar ama yatmiyordu (...) BUsiness
class fully flat degldi angled-flat seat (a¢ili yatan koltular) idi (...)Business
class in hepsi fully flat olunca aradaki fark kapand:”.

S6z konusu ifadelerden, gelisen ugak i¢i koltuk imkanlarinin business class’in first
class’a kiyasla yeterli olarak goriildiigii anlagilmaktadir. Uygulanan bir diger kabin igi
sinif gesitliligi olan “Business class” uygulamasina iliskin medyada da soyle bir haber
bulunmaktadir (Cumhuriyet Gazetesi, 1988, s.14):

“Tiirk Hava Yollar, yaz sezonunda bazi dis hatlarda isadamlar: sinifi
(business-class)uygulamasina  baslayacak(...)Business-Class’ta  seyahat
edecek yolcuya, rezervasyon safhasindan baslayarak 6zel hizmet verilecek.

Ucgaktaki numarali koltuklar, sigara icen ve igmeyenlere gére diizenlenecek.
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Kahvalti ve yemek servisi bulunan Business Class’ta, yerli ve yabanci

hediyelik esya dagitilacak ve giimriiksiiz satis(duty-free)servisi verilecek”

THY nin business class uygulamasma yonelik olarak SHGM-01 asagidaki

yorumda bulunmaktadir:

“Business class Tiirkiye 'de bu bir tiirlii gelismedi. Lufthansa ’nin bazi
hatlarda 1 yolcu business satinca ekonomide 5-10 yolcuya denk geliyor
acayip karli bir is. Biz bunu oturduk Bilal Bey bizim arkadaslar: da toplamisti
sohbet seklinde, ne yapalim bir tiirlii basariya ulasmadi. Business class’a
donelim, Avrupa’da business tasityan en onemlilerinden biri biz olalim ¢iinkii
Lufthansa bir koltukta su kadar kazaniyor diye ¢ok giizel ornekler vermistik
ama Tiirkive yapamadi bunu yapamaz bana gore (...) Business’in
gelismemesinin sebebi Tiirkiye 'nin is tilkesi, ticaretin, sanayiinin gelistigi bir

tilke olmamasu ile ilgili.”

Dolayisiyla, THY nin kabin i¢i ¢esitliliginde Lufthansa ile kiyaslanmasi ve
Lufthansa’nin ornek edinmesi, bilissel kurumlarin etkisini destekler niteliktedir.
Katilimcilardan THY-06, yurt i¢cinde ise diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin ucak ici

konfigiirasyona Oykiindiiklerini asagidaki ciimleler ile anlatmaktadir:

“Simdi tabii biz baktik ki THY konsepti dis hatta uyguladigin konsepti i¢
hatta da uyguluyorsun. Dis hattaki konsept business class’a gore dizayn
edilmis. Koltuklari olan koltuk araligi genis olan bir havayolu i¢ hatlarda da
yeni havayolu sirketleri, bizim 150 koltuk koydugumuz yere 177 koltukla
uguyor(...) Bunun iizerine biz dedik ki havayolunun biz bir alt markasini
yapalim ¢iinkii bu markayla bu fiyatlar: yakalamamiz miimkiin degil(...)
Anadolujet’in  koltuk araligt THY ile Pegasus arasindadir. Onlar
degistirerek baktik bu talep ¢ok fazla 27 u¢aga ¢iktik, sonra yurt disi ucuglar
koyduk ona ayrt sirket gibi hesaplar yaptik hi¢ kara gegtigini gérmedik ama
zararimizi ¢ok asagiya ¢ekti”.

Yukarida yer verilen koltuk sayisi farkliliginin basinda da yer aldig1 goriilmektedir

(KokpitAero, 2013). Giintimiizde Pegasus Havayollari’nin filosunda yer alan ugaklarina

bakildiginda B737-800 tipi ucaklarinda 189 ve A320-200 tipi ugaklarinda ise 180-186
arasinda oldugu goriilmektedir (Pegasus Filo Bilgisi, 2019). AnadoluJet de keza B737-
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800 tip ucak kullanmasi sebebiyle ucak koltuk sayisinin 189 oldugu gorilmektedir
(AnadoluJet Hakkinda, 2019).

Tiirkiye hava tasimaciligi orgilitsel alaninda s6z konusu tek tip sinif uygulamasinin
benimsenip, koltuk sayisinin artirilmasi ¢abasinin uluslararasi orgiitsel alandaki 6rnegine
THY-10 asagidaki ciimleler ile dikkat ¢ekmekte ve AnadoluJet’in kurulusunun biligsel

kurumlarin bir sonucu olarak dogdugunu desteklemektedir:

“Bir marka ¢ikartmak gerekiyordu ¢iinkii THY 'nin Tiirkiye deKi algist pahali
bir havayoluydu. Anadolujet ile bu kavram ortadan kalkti ¢cok basarili oldu.
Daha ¢ok Ankara bazli bir harekete gerek vardi. Simdi bu ticarette aslinda
herkes yapryor ayni sirket farklt marka ¢ikartiyor Ankara'da farkly bir isim

gerekiyordu o da Anadolujet 'ti ”

Pegasus iist diizey yoneticisi PGS-02 de AnadoluJet igin asagidaki yorumda

bulunmaktadir.

“Onlar(THY) kurmadi bile ucaklari boyadi marka yaptilar. Tiizel kisilik de
degil ... Diistiniiyorum ama diinyada da boyle bir akim var yani low-costlar
gliclendikce pazar paylart arttik¢a biiyiidiikce network tasiyicilart daha ¢ok
sirket kuruyor tabii boyle alt marka degil bu tiir sirketleri kuruyorlar ama ¢ok

basarili olamiyorlar”

Geleneksel havayolu is modeline sahip havayollarinin diisiik maliyetli havayolu is
modelini biinyelerine katma egiliminde olduklarini gosteren galigmalar da bulunmaktadir
(Tasc1 ve Yalginkaya, 2015; Pearson ve dig., 2015). Nitekim, THY ‘nin AnadoluJet’i
kurdugu 2008 yili (AnadoluJet Kurumsal, 2019; THY Ozel Durum Agciklamasi, 2008 &
2009) oncesinde 2007 yili yillik raporunda ilk kez Vizyon ifadesine ve Vizyon ifadesinde
de “diisiik maliyetli tagiyicilara denk birim maliyetler (...) ile belirginlesen bir havayolu

olmak” climlesine yer verdigi goriilmektedir.

Ayni zamanda THY nin 2016 yillik raporunda “Diisiik Maliyetli Hava Yollarina
(LCC) Karst Tam Servis Saglayict Hava Yollari (FSC) Yeni Planlamalara
Gitmektedirler” baghig1 ile AnadoluJet havayolu fotografina yer vermekte ve bilissel
kurumlart destekler nitelikte asagidaki agiklamalarda bulunmaktadir (THY Yillik
Raporu, 2016, s.11):
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“Tam servis saglayict hava yollar: (FSC), diisiik maliyetli tagiyict hava
vollarmmin (LCC) pazardaki yiikselisini frenlemek, birim maliyetlerini
diisiirmek, mevcut ve yeni pazarlardaki payini arttrmak amaciyla yeni
vapilanmalara gitmektedirler. Bu baglamda geg¢mis senelerde kisa ve orta
mesafelere odaklanan alt marka diigiik maliyetli tasiyyicilar 2017 yil ile

birlikte uzun mesafeli ucuslara da yoneleceklerdir.” Ifadesine yer vermekte

Katilimcilardan THY-07 de asagidaki climleler ile de s6z konusu diisiik maliyetli
havayolu is modeline 6zel havayollarini kurmanin yaygin ve kaniksanmis oldugunun

altin1 ¢izmektedir:

“Biitiin legacy carrierler de en azindan biiyiikler de kendilerine zarar
vermeden alt markalar olusturuyor THY de bunu yapiyor. Bunu THY
digerlerini taklit etti denilebilir ama bu bir trend. Neticede o zaman Pegasus
da digerlerini taklit etti. Bunlara karsi legacy carrierlerin refleksi aslinda bu
o zaman aldiklar: karar o savasacak kadar ticretleri diigiirmeyelim baska bir
marka yapsin ayni zamanda o markamin iiriinlerini de azaltiriz. Rekabet
edecek bir sey ortaya ¢ikar bilmiyorum bazi érneklerinde bagarili olmus
olabilir ama Tiirkiye'de ¢ok sey olmadi sanki onlara tam cevap verecek bir

tirtin olmadi sanki THY 'den ¢ok da kopamadi imaj anlaminda da™

Katilimcilardan THY-05 de THY nin AnadolulJet karari ile ilgili “Anadolujet
soyle aslinda diyoruz ya LCC gergegini fark etmek lazim diye. Aslinda Pegasus’a rakip
olarak yaptilar” yorumunda bulunmaktadir. Yazinda s6z konusu diisiinceyi destekler
nitelikte calisma mevcuttur (Tasc1 ve Yalginkaya, 2015). Ayrica, farkli bir ¢aligmada da
Pegasus Havayollari’nin girisi ile THY 'nin hem i¢ hat hem dig hatta gelirlerinin azaldig,
Pegasus Havayollari’'nin dis hatlardan ziyade i¢ hatlar1 daha fazla etkiledigi
bulgulanmistir (Aydemir ve Haytural, 2016).

5.1.2. Is modeli miisteri boyutu
5.1.2.1.Miisteri

Is modeli Miisteri boyutunun, orgiitsel alanda kurumsal mantik degisiminden, Star
Alliance iiyeliginden kaynakli normatif kurumlardan ve diisiik maliyetli i modeline

yonelik gelistirilen dykiinmeden kaynakli biligsel kurumlardan etkilendigi goriilmektedir.
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Is modelinin bir alt unsuru olan miisteri profiline THY-01 asagidaki gibi
deginmistir

“Aslinda is modelleri de pazarda bir segmentasyon da yapryor diyebiliriz.

Ciinkii ayni pazarda her iki is modelinin oldugunu varsaydigimiz takdirde bir

segmentasyon yapilmis oluyor. Hani sonugta model seyi yolcu profiline gore

farkly tercihler soz konusu olmus oluyor”

THY nin ge¢misten bu giline yolcu profilinin zamanla degistigini ge¢miste
THY de Genel Miidiir gorevinde bulunmus olan Yusuf Bolayirli THY ’nin yolcularinin
genelde Tiirk vatandaslardan olustugunu “...tasidigi yolcu, kendi Tiirk vatandaslarini

seklinde anlatmaktadir (Kozak, 2015).

’

tasirdi. Biraz da yabanci gelirdi...’
Katilimcilardan THY-01 de yolcu degisikligini asagidaki sekilde vurgulamaktadir.

“Eskinin insanina gére u¢ma pahali bir olaydi alt yapr kisitliydi. Hava
araglart kisitlyydr.  (...) Miisteri profilinin degistigini goriiyoruz, THY
kiiresellestik¢e daha yaygin bir miisteri profiline sahip olmaya bagslad:”.

Katilimcilardan THY-01’in vurguladig: gibi THY-03 de asagidaki climleler ile
eskiden yiiksek fiyattan satilan biletlere vurgu yaparak s6z konusu bilet fiyatlarini satin

almaya giicii yetenlerin ugabildigini aktarmaktadir:

“Daha once Tiirkiye 'den yurtdisina seyahat eden affordable yolculardi. Son
15 yildi bu degisti. Ozellikle 2007-2008 ile yeni hatlarin da sagladigi maliyet
avantaji ile transfer yolcular ézellikle Ortadogu ve Avrupa segmenti ikramda
atthim yaptik, business ve corporate kismi eklendi. Value for Money deniliyor
yiiksek kalite ile ugabilecek hub’in da yarattigi etkiyle transfer yolcuyu
ekledik.”

Daha 6nce THY de iist diizey yonetici olan PGS-04 de THY 'nin miisterilerinin

zamanla degismesini asagidaki ciimleler ile anlatmaktadir:

“THY 'nin miisterisi 80°li yillarda 90’ yillarin onemli bir doneminde agirlig
Tiirkiye ile belli noktalar arasinda gidip gelen Tiirkler yani isadamlar
diyelim ki Tiirkiye ¢cikisli turistler, Tiikiye'ye gelen turistler ve etnik gruplar
yurt disinda yasayan Tiirkler yani agirligt buydu. 90larda degisti”.

S6z konusu aciklama, daha once deginildigi gibi THY is modelinin alt

unsurlarindan ugus noktas: belirlenmesinde etki eden Tiirk vatandaslarin etkisini
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destekler niteliktedir. Transfer yolcunun 6nemine THY-07’nin de asagidaki ciimeleler ile
deginildigi goriillmektedir.
“THY daha oénce Tiirkiye'ye turist getiren yurt digina gotiiren bi havayolu

iken su an network bir tasiyict haline geldi ve dogal olarak ¢ok daha fazla

cesit segment tasir bir hale geldi. Tiirkiye ile hi¢ isi olmayan yolcular var”

Dolayistyla THY nin miisteri profilinin zamanla Tiirk yolculardan transit
yolculara dogru evrildigi goriilmektedir. Transit yolcularinin yanisira Tiirkiye’den ucan
yolcu sayilarinin da zamanla arttigi THY-06 tarafindan belirtilmektedir. S6z konusu
degisikligin, ulasim modlar1 arasinda havayolu yolcu tasimaciligt modunun
yayginlagmasi, toplumda kabul gormesi de Orgiitsel alanda kurumsal mantigin
degisiminin yansimasi ile gerceklestigi degerlendirilmektedir. THY-06 da s6z konusu

diisiinceyi desteklemektedir:

“Havacilik inanilmaz gelisti, statii aract olmaktan ¢iktt normal bir ulasim
aract haline geldi. Herkes ucabiliyor, u¢mak liiks olmaktan ¢ikti, 2000°li
villara kadar Tiirkiye'de u¢mak liks. Statii araci ‘ben ugakla geldim’
memlekette hava atryorsun (...) Tiirkiye 'de ugus artik statii araci olmaktan bir
tasima aracina evrilmesinde hem Anadolujet hem Pegasus hem o6biir sirket
Atlasjet(AtlasGlobal) hem Onur Air 'in inanilmaz katkilart oldu. Burada u¢an
volcular kaliteyi aradiginda THY ye geldi, bunlar THY yolcusu oldu yani
upgrade ettiler, bir de bizde yurt disi secenegi fazla oldugu i¢in THY ye
geliyorlardr.”

Diger yandan THY-01 yolcu profilinin degismesinde THY 'nin 2008 yilinda Star
Alliance ittifakina iiye olmasinin (THY Is Ortaklari, 2019) etkili oldugunu belirtmektedir:

“Yolcu profiline baktigimizda Star Alliance in olmasi THY 'ni olumlu yonde
etkiledi (...) THY bu Premium vyolcu ile Star Alliance iiyeligi sonrasinda
tamsmis oldu (...)Dolayisiyla buradaki kazanct yiiksek oldu, beklediginden
daha fazla oldu. Bu déniigiim yolcu doniigiimii THY 'nin yolcularini Premium

volcuyla degistirmesi diger rakiplerini de memnun etmemistir”.

S6z konusu diisiince THY-11 tarafindan da desteklenmekte ve THY-11 “alliance

isbirligi ile miisteri profili tamamen degigmistir”” diisiincesini paylagsmaktadir.
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Nitekim, Star Alliance iiyeligi, Tiirk Hava Yollari igin tarihi 6neme sahip oldugu
‘bir kilometre tas1’ niteliginde oldugu THY yaymnlarinda da belirtilmektedir (THY 2008
Yillik Rapor, 2008). Yillik rapora (2008, s.71) gore yolcu sayis1 Star Alliance tiyeligi ile
birlikte 2008 yil1 sonunda yillik distan-disa transit yolcu sayisinda %41, Business Class
yolcu sayisinda ise %19 oraninda artis yagsandigi(...) taginan yolcu sayisinin da bir 6nceki

yil ile kiyaslandiginda %19,5 arttig1 ifade edilmistir.

Katilimcilardan THY-05 de havayolunun bulundugu orgiitsel alanin baglamina

dikkat ¢cekmektedir:

“Gergekten bir LCC gergegi var. Pegasus gercekten ciddi bir rakibi THY 'nin.
Nedir ben full service havayoluyum kulakligi veririm 75 tane filmi de veririm,
koltuklarim boyledir soyledir giizel ama sen Tiirkiye’desin Tiirkiye 'nin
gercekleri var. Bir Tiirkiye 'den u¢anlar var bir Tiirkiyeye gelenler var amag
hem iilkemize gelenleri transit dagitmak Japonya'ya da ben high class
yvolcuyu da gonderiyorum, 36.000dolar iicreti bastyorum San Francisco’ya
volcu gonderiyorum ama Trabzon’a 190 liraya da iicret faaliyetleri var. Tipis
tipis o ticreti verecegim ki o yolcuya hizmet edecegim buna da yani siz
bulundugunuz cografyadaki, hizmet ettiginiz diinyadaki tiim gerceklerini,
hizmet etmek istediginiz kitlenin biitiin gerceklerini bilip onlarin datasina
sahip olmaniz ve analiz etmeniz gerekir ki onlara gére farkl iicretler

ctkartasiniz”

S6z konusu yaklagim, Suchman’in (1995) ¢alismasinda belirtigi tlizere orgiitlerin
kendisinin ve hedef kitlesinin ¢ikarlarima yonelik kararlar alarak mesruiyet
kazanabilecekleri diisiincesi ile uyumludur. Orgiitler bulunduklarin orgiitsel alanda
mesruiyet saglamak icin hedef kitlenin beklentilerine uyum saglamak durumundadir.
THY da her ne kadar Star Alliance iiyesi ve transit yolcuyu hedefleyen bir kiiresel tastyici
olsa da kendi bulundugu orgiitsel alandaki miisteri profilinin de ihtiyaglarini dikkat etmek

durumunda kalmaktadir.

THY 'nin bulundugu orgiitsel alanda havayolu yolcu tagimaciligina olan tercihlerin
artmasi ile birlikte yolcu profilinin ¢esitlendiginin altini ¢izen THY-01 degisen yolcu ile

birlikte yeni bir is modeli gerekliliginin altin1 ¢izmektedir:

“I¢ hatlarda talebin fiyatin bir fonksiyonu oldugunu gézlemliyoruz,
dolayisiyla siz gergekten fiyati diistirdiigiiniiz zaman yolcu profilini de
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cesitlemis oluyorsunuz daha da yayginlastirmis oluyorsunuz yani tabana
inme noktasinda da adim atmig oluyorsunuz(...)Ucret-hassasiyeti yiiksek olan
bir yolcu profilinin olustugunu dikkate alarak buraya farkli bir is modelini
vani diigiik maliyetli is modelinin burada adreslenmesinin dogru olacagi

»”

diigiincesi ortaya ¢ikt1”.
S6z konusu diisiince THY-05 tarafindan da desteklenmektedir:

“Senin ErzUrum’un var, senin Malatya’n var. Senin Van'in Kars'in var
dolayistyla bu bolgedeki insanlar (...) ekonomik giiclerine baktiginda
etiketlediginiz business fiicretini hatta ekonomi fiicretini odeyecek giicte
degiller. Onlar onu 6deyemezse senin de maliyetlerin var ne olacak o zaman?
Oraya da farkli segmentasyon dedik ya farkli miisteri kitlelerine hitap
edecegin farkl tiriinler ¢ikartmazsan o iiriinii ¢ikartacak baska biri gelir o

pazart alir.”

Boylece THY faydaci mesruiyet kazanma gayesi ile daha once de yer verildigi
gibi THY 'nin lizerindeki zarar ettigi hatlarin maliyetini azaltmak icin yeni bir i modelini
biinyesine AnadoluJet ile birlikte katmistir. Bununla birlikte, AnadoluJet’in kurulugunun
faydact mesruiyet baglaminda degerlendirilmesinde, Suchman (1995:578)’1in faydaci
mesruiyeti tanimlarken ifade ettigi, bir orgiitiin yakinindaki kitlesi veya paydaslar
vurgusu olduk¢a Onemlidir. Zira, Meyer ve Scott (1983) da, faydacit mesruiyet
baglaminda, Orgiitin  eylemlerinin paydas aktorlerin  ihtiyaglarii  karsilama
uygunlugunun alti1 c¢izmektedirler. Bu hususta, THY nin AnadoluJet girisiminin,
katilimcilarin da zikrettikleri lizere yalmizca kiiresel bir havayolu olarak hitap ettigi
kitlenin istek ve ihtiyaglarini karsilamayip, kuramin belirttigi gibi yerel tabandaki daha
diisiik gelir diizeyine sahip yolcu kitlesinin de beklentilerini karsilamaya yonelik bir

eylem oldugu sdylenebilir.

5.1.2.2.Dagitim Kanallar:

Is modelinin miisteri alt boyutunda ayrica, dagitim kanallar1 ve miisteriler ile
kurulan iligkiler bulunmaktadir. THY ’nin dagitim kanallar1 incelendiginde havayolunun
ge¢miste kendi subelerinden satis gergeklestirdigi ancak, gelisen imkanlar ile s6z konusu

dagitim kanallarin1 zamanla ¢esitlendirdigi goriilmektedir. THY nin gegmiste dagitim
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kanallarin1 genisletilmesi yoniindeki girisimleri, 1948 yilinda basina sdyle yansimistir

(Cumhuriyet Gazetesi, 1948, s.2):

“Genel Miidiir, Havayollarimin bilet satiglarinit da tanzimine karar verdigini
belirterek biitiin havacilik miiesseselerinin yaptig1 gibi biletlerin tek yerde
satist yerine Genel Miidiirliigiin acacagi biirolarda ve biitiin seyahat

acentalarinda satigsa ¢tkarimasina karar verildigi bildirilmistir”

THY yayminda da (2008b, s. 451) seyahat acentalar ile ilk anlagsmalarinin 1953
yilinda gerceklestirildigi ifade edilmektedir. Boylece bilet satis, THY nin kendi satis
biirolar1 haricinde yetkili seyahat acentalar1 tarafindan da 0 zamanlar satilmaya baslandigi

goriilmektedir.

THY nin kendi satig biirolar1 ve seyahat acenteleri haricinde kiiresel dagitim
kanallarina da iiye oldugu bilinmektedir. THY-01 kiiresel dagitim kanallarinda THY ’nin

yer almasini soyle yorumlamaktadir.

“GDS lerin kendine has bir yolcu profili vardiwr, havayollari i¢in bog koltugun
doldurmak daha 6nemli oldugu i¢in dagitim maliyetlerine riza gostererek bu
dagitim kanalinda olmak zorundalar. Ozellikle full service havayollari,
ozellikle business yolcu profiline sahip havayollart olanlar olmak

zorundalar”

THY-02 de GDS’lerin havayollar1 arasinda yaygin kullanimina asagidaki sekilde

deginmektedir:

“GDS’te olmayan havayollari ¢ok nadirdir herhalde GDS’te herkes
bulunuyor ¢iinkii en biiyiik satis kanali diinyada GDS ler su anda. GDS erigim
sagliyor, kendi kanaliniz ile erisemediginiz noktalara GDS’ler araciligy ile
erisim sagliyorsunuz. Ornek Amerika’da bir acente GDS kanalindan bilet
satiyor, biz GDS te olmazsak bizi orada gormeyip bilet kesmeyebilir. Biz de

zaten su anda GDS lerde variz”.
THY-07 de GDS’te yer almanin faydalarin1 asagidaki sekilde belirtmektedir.

“GDS’ler var dagitim sistemleri...Diinyada bunlar iki ii¢ tane tekel gibi,
acentelerin bunlarin iizerinden satis yapmasi gerekiyor bunlar olmadan
sisteme giremiyorsunuz. GDS’e girmemek demek acenteye erisememek

demek aslinda...Online satisima giiveniyorum demek ben bir sekilde web
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sitemden satarum demek, acentelere gider kendi sistemimi kurarim demek bu
isin tistesinden gelirim demek istiyorsunuz o da ¢ok iddiali bir sey ve verimli
de degil. Adam gidiyor yiiz binlerce acenteye sistemini kuruyor siz gidip
birilerine bir sistem kurmaniz gerekir daha pahaliya gelecek sizin i¢in onun
bir tusa basmak gibi kolay olan bir sey sizin i¢in maliyetli ve zor(...)Hepsinde
variz, bizim gibi tasiyicilarin her yerde olmasi gerekiyor. Network carrier

olanlarin hepsi orada vardwr.

Katilimcilarin  belirttigi iizere havayollari, kendi kaynaklar1 ile erisemedigi
pazarlara ve yolculara erigebilmeleri i¢in, GDS’lerin veritabanlarinda olma zorunlulugu
ortaya ¢ikmaktadir ve THY’nin de s6z konusu GDS’lerin maliyetlerini gbze alarak
GDS’lerde yer aldig1 goriilmektedir. Esasen THY de kiiresel dagitim kanallarina tiye
olunmasina iligkin c¢aligmalarin 1990 yilina uzandigi belirtilmektedir (THY Yillik
Raporu, 1990, s. 43).

THY’nin 1995 yilinda British Airways’ten Rezervasyon, Otomatik Biletleme,
Check-in Sistemini satin aldig1 ve TROYA ismi ile kullanmaya basladig1 belirtilmektedir
(THY, 2008b, 5.305). S6z konusu TROY A rezervasyon ve check-in sistemi aracilig ile
1996 yilinda 160.000 Galileo, Sabre, Amadeus ve Worldspan satig acentalarina erigim
saglandig1 belirtilmektedir (THY Yillik Raporu, 1996, s. 35). THY nin ayrica 2001
yilinda Apollo ve Abacus isimli genel dagitim sistemlerine de iiye oldugu ve seyahat
acentalarinin da s6z konusu sistemler araciligr ile THY biletlerini satabildigi ifade

edilmektedir (THY, 2008b, s.305).

Kiiresel dagitim kanallarindan Sabre ile 2014’te yenilenen anlagma ile THY ’nin
130’dan fazla iilkedeki 400.000’ini askin seyahat acentasina erisim imkanun saglandig
belirtilmektedir (Sabre Press Release, 2014). Kisacasi, ge¢misten giiniimiize degin
THY ’nin kiiresel dagitim kanallarini kullandig1 goriilmektedir. Katilimeilardan THY-05

de dagitim kanallarin getirdigi faydalara asagidaki cimleler ile dile getirmektedir.

“Biz ¢ok bilinir bir havayoluyuz evet nerede burada bu cografya ama
Jamaika’da  biliniyor muyuz, bizden ne kadar haberdarlar veya
Avustralya’da gibi. Oyle biiyiik kurumsallasmis dagitim kanallart var ki
GDS'’ler genel dagitim sistemleri var ki onlarla anlasma yaparak onlarin
repiitasyonundan faydalaniyorsun (...) Genel dagitim sistemleri, acenteler,

OTA dedigimiz online travel agency, isim soyleyeyim isterseniz enuygun,
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booking.com, biiyiik otel trivago bas bas bagiriyor, ¢cok biiyiik kuruluslar var
aslinda sizin reklaminizi da yapmis oluyorlar. Bazi iilkelere kendi teskilatinizi
kurmak istemezseniz ¢iinkii kendi teskilatinizi gondermek ¢ok pahal iste

maasi evi arabasi gibi imkanlart vermek zorunda...”.

THY geleneksel dagitim kanallarinda yer aldig1 gibi (GDS ler) ayrica IATA’nin
onderliginde olusturulan, ¢caligmanin yazin kisminda da yer verildigi tizere, Yeni Dagitim
Yetkinligi Veritaban1 (NDC- New Distribution Capability)’nda da var olmak igin
caligmalar siirdiirdiigi goriilmektedir (THY Yillik Rapor, 2018, s. 124). NDC
veritabanina dahil olmak i¢in gereken sertifikalardan birinin 2017 yilinda alindig
belirtilmektedir (THY Yillik Rapor, 2017). Ancak, NDC’de yer almak i¢in gerekli 6n
kosullarin heniiz saglandigina iliskin bir bilgiye rastlanmamistir. THY-02 NDC’de kabul
gormek icin gerekli sartlara sdyle deginmektedir.

“Sertifikalar var 1,2,3. Biz de bu yil 3. Sertifika olmayr planliyoruz bu yil
icerisinde. 3. Sertifika oldugumuz zaman zaten teknoloji, alt yapi olarak en
uist seviyede olunmug oluyor. NDC, IATA 'nmin vizyonu ile ilerleyen bir konu
diinyadaki ekosistemi degistirmeye yinelik, sektordeki tiim paydaslarin NDC

tizerinden biitiin o satin alamalarini yapmalarini saglayan bir sistem”.

THY-04 de seyahat acenteleri ve kiiresel dagitim kanallarinin sundugu olanaklarin
NDC ile gelistirildigi ve havayollarinin NDC’de yer almasmnin sundugu ek hizmetlerin

satis1 i¢in onemli oldugunu asagidaki climleler ile anlatmaktadir.

“Bir havayolu acentelere availibility(miisaitlik) ve iticret disinda bir sey
dagitmiyor su anda, NDC, acentelere daha fazla bilgi vermenizi, insanlarin
o bilgilere erismesini ve orada da farklilagsmanizi saglayabilecek bir altyapi
bir protokol iiretiyor. Su anda bu dagitimin gébegine dagitim sistemleri
firmalar oturmus durumda yani Amadeus ve Sabre. NDC de ugusta hangi
filmin olacagi, ekonomide, business classta ne dagitacagini bile soyleyebilir
durumda. Bununla bilgilendirmesini yapabilir, satisini artirabilir, insanlara
triiniinii anlatabilirsiniz. Oyunu bozan hikdye buradan baglyor 2020 °de
tahminen séyliiyorum havaciliktaki biiyiik oyuncularin sattiklar: biletlerin
%20°’si NDC iizerinden dolacak (...) THY nin icinde olmasi hikayesi,
havayollarinin inisiyatifinde olan bir sey ama bunun bir 2,3 bir compliance

seviyesi var, sertifikalart var biz birincisini aldik digerlerini almak igin
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calismalar devam ediyor. Standartlart var. Su an 20-30 havayolu
compliance(uyumlu) ama.(...) Havaciligi degistirecek en biiyiik iki seyden

biri bence bu.”

THY-07 de NDC’nin, havayollarin1 esbi¢imli hale getiren gerekliliklerine, farkli

bir deyisle olusan normatif kurumlara asagidaki sekilde deginmektedir:

“NDC’de mesela Lufthansa 'yi takip etmemiz lazim mesela aslinda sektor ¢ok
konusuyor. IATA bir ufuk ¢iziyor (...). IATA yi yakalayabilen Lufthansa gibi
sirketler var. Biz biraz daha birka¢ adim  gerisindeyiz  biz.
Level’lari(seviyeleri) var onun Level 1,2,3. THY Level I ’de bahsettigim diger
havayollari Level 3’e gegcmis durumda en biiyiik tasiyicilar(...)I[ATA
standartim sertifiye edecek, size belli bir standart sagliyor. IATA diyor ki
standartlara wyum sertifikasini saglayanlar bunlar. Sistem, buna uyumlastig
zaman birbiri ile konusur hale geliyor dolayisiyla is ¢ok daha kolaylasiyor.
Sistem saglayicilar ile havayollarini konugsturan bir sey aslinda siz direk api
ile bir acenteye veya bir web sitesine iirtiniiniizii verebiliyorsunuz
sattirabiliyorsunuz. Dolayisiyla aracilart aradan ¢ikartabiliyorsunuz GDS e

ihtiya¢ duymadan bu bir devrim olusturuyor bu yikici bir yenilik” .

Dolayisiyla THY, geleneksel dagitim kanallarinin haricinde diinyada kabul
gormeye baglayan NDC’de de olmaya c¢alismaktadir. NDC’de olmak sunulan ugus
hizmetinin yanisira ek hizmetlerin de satisina imkan sunmakta ve aslinda kiiresel dagitim
kanallarina olan bagimliligi da bir nevi azaltmakta ve kiiresel dagitim kanallari,
havayollar1 ve seyahat acentelerini bir araya getirerek, altyapi anlaminda da birbiri ile
uyumlu ¢alisabilmeyi saglamaktadir. Profesyonellesmeden kaynakli bu durum, THY ’nin,
seyahat acentelerine, geleneksel ve s6z konusu yeni kiiresel dagitim kanallarina,
ulasamadig1 pazarlara erisim imkéani sagladiklar1 i¢cin bagimli oldugu anlamina
gelmektedir. Kiiresel dagitim kanallari ile seyahat acenteleri gibi orgiitler, THY nin
kaynak ihtiyacin1 saglamakla birlikte, seyahat acenteleri ile yolcular nezdinde de
mesruiyet kazandirdigr da goriilmektedir. Ancak bu durum ayni zamanda THY ’nin
kiiresel dagitim kanallar1 ile seyahat acenteleri gibi isletmelere olan bagimliligin
yonetilmesi gerekliligini de ortaya ¢ikarmaktadir. Bu dogrultuda THY ’nin farkli dagitim
kanallarini kullanarak sz konusu bagimlilig1 yonetmeye calistig1 goriilmektedir. Ornegin

THY, 1996 yilinda internet sistemini hizmete agmis ve 1997 yilinda yolcularina dogrudan

119



rezervasyon imkani saglamistir. THY 2001 yilinda ¢evrimigi (online) bilet satis ve
rezervasyon hizmeti de vermeye baslamistir. THY nin 2005°te baslattigi i¢ hatlardaki e-
bilet uygulamasmin da 2007de genislettigi ve kagit bilet uygulamasina son verdigi
goriilmektedir (THY, 2008b). THY ’nin ¢agr1 merkezinin temellerinin de 1957 yilinda
Rezervasyon Sefligi ile atildigr belirtilmektedir. ¢agr1 merkezinin daha sonra da 1998
yilinda 7 giin 24 saat olarak ¢alismalarinin diizenlendigi goriilmektedir. (THY, 2008b, s.
271). THY 2009 yilinda da i¢ hatlarda bilet alinmasini ve binis kart1 erisimini saglayan
cep telefonu uygulamasimi hayata gegirdigi goriilmektedir (THY Skylife, 2009).
Gliniimiizde cep telefonu uygulamalarinin 6zelliklerinin, teknoloji gelismelerine uyumlu

olarak gelistirildigi belirtilmektedir (THY Mobil Uygulamalarimiz, 2019).

Biitiin bunlarin disinda ¢alismanin miisteri iligkileri bashiginda da yer verilecegi
lizere sik ugan yolcu programi ve oOrgiitlere 6zel indirim imkani sunabilmeye iliskin
“Turkish Airlines Corporate Club” gibi dogrudan miisteriye erismeyi ve dolayisiyla
farkli Orgiitlere olan bagimliligi yonetmeyi hedefleyen uygulamalarin da hayata

gecirildigi goriilmektedir.

Farkli dagitim kanallarinin sagladigi faydalari, THY-01 de asagidaki sekilde

anlatmaktadir:

“Artik direk satig kanallarim genisletmek yoniinde bir ajanda var. Dagitim
kanallart igin artik ¢ok imkdn var, internetin yayginlasmasiyla beraber mobil
kullamimumin yayginlasmasi ile beraber ¢ok daha ulasilabilir oldu. Bu da
havayollarinin direk satis kanallarindaki payini artiriyor (...) Havayollari
icin onemli olan bos koltugu doldurmak birinci planda bunu etkilemeden satis
kanallarini gelistirmeye calisiyor. Dagitim kanallarimin maliyetleri farkh
mesela GDS-geleneksel dagitim kanallari, bunlarin bir segmentleri var,
volcu basina aldiklart bir maliyet var, bunlarin havayollarina yiikii fazla
direk satis kanallarindan bunu sattigi zaman tabii daha diisiik maliyetle
gergeklestiriyor. Tabii ki oradaki kdr marjint mark upt daha da artiriyor.
Dagitim maliyetleri tasarruf edilmesi gereken onemli bir maliyet kalemi géze

carpiyor(...) THY direk satis kanallarini eskiye baktiginizda artrmigtir”.

THY-02 rumuzlu katilimci da farkli dagitim kanallarindan faydalanildigini
asagidaki sekilde belirtmektedir:
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“Omni- channel deniliyor ya sektorde ¢oklu kanal stratejisini izliyoruz. Kendi
kanallarimizi on plana ¢ikartmaya ¢alisiyoruz. Mobil aplikasyonumuz(cep
telefonu uygulamast), THY web sitemiz, acentelere sundugumuz kendimizin
gelistirdigi  sistemlerimiz var. Onlart kullanarak acenteler bize bilet
kesiyorlar, kendi kanallarimizin avantaji maliyetlerinin tabii ki de daha
uygun olmalaridir, her zaman kendi kanallarimizin payint artirmak igin

calistyoruz”.

THY’nin Kurumsal Pazarlama & Dagitim Kanallar1 Baskan’in katildig1 zirvede
de farkli dagitim kanallarindan yararlandiklarini, dogrudan miisterilere erismek i¢in web
sitesi, cep telefonu uygulamalari, TROY A gibi programlar ve sik ucan yolcu programa ile
orgiitlere 6zel indirim imkan1 sunduklarin1 anlatmakta ayni zamanda, kiiresel dagitim
kanallari, seyahat acenteleri, online seyahat acenteleri ile iliskilerinin de devam ettigi
yoniinde bilgiler vermektedir. S6z konusu yetkili, dagitim kanallarindaki doniigtimii

asagidaki cimleler ile anlatmaktadir.

“Bizim dagitim kanallarinda ¢oklu kanal ¢alismalarimiz var hem acenteleri
(online & geleneksel) kucaklayan bir modelde ¢alismalarimiz var bunlardan
en onemlisi OTA lara (online travel agency) verdigimiz webs agent tirtiniimiiz
or. enuygun.com...biz onlara ip araciliyla bu kolaylig1 sunuyoruz ayni sekilde
kolaybilet.com (...) Troya gibi iirtinlerimiz ile biz geleneksel acentelerimize
de iiriinler sunmaya devam edecegiz soyle bir algi olussun istemeyiz biz
sektordeki tiim paydaglarimiz ile igbirligimizi siirdiirmek istiyoruz, online.a
kayarken geleneksel acentelerin veya gds.lerin tamamen ortadan kalkmast
gibi bir sey soz konusu degil (...) ama THY diinyamin dijitallegsmesinden
dolay: gittigi yere dogru ilerliyor (...) Dijitallesmek kolayliklar sagliyor. Biz
sektore de bakiyoruz, diinyada bu igleri kimler en iyi yapiyor bu trendleri
takip ediyoruz, uluslararasi tiim toplantilara katiliyoruz o da biiyiik katkilar

saglyor”.

Dolayistyla THY, pek cok farkli dagitim kanali ile erisemedigi yolculara veya
halihazirda mevcut olan yolcular ile olan iliskilerini siirdiirmeye ¢alismaktadir. THY
yayminda da satis kanallarmin artirnlmaya c¢alisildigi asagidaki ciimleler ile
anlatilmaktadir (THY Yillik Raporu, 2015, s. 54):
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“Tiirk Hava Yollar1 dogrudan dagitim sistemleri iizerinden satilan bilet adet
pay1, 2015 yilinda %47,1 olarak ger¢eklesmistir (internet harig). Dogrudan
dagitim sistemleri, eklenen yeni fonksiyonlar ve giincellenen ekran
tasarimlari ile giivenilir ve uniform (fekdiize) yapiya kavusmustur. Boylece,

kanal payinin artmasi ve GDS maliyetlerinin diisliriilmesi saglanmistir”.

5.1.2.3.Miisteri Iliskileri

THY ’nin is modelinin bir alt unsur olan miisteri iligskilerine, 1989 yilinda faaliyete
gecen “Frequent Flyer™ isimli sadakat programi ile ve ayrica dogrudan isletme
tiyeliklerine yonelik 1991 yilinda yiirtirliige giren “Company Club” ile yeni bir anlayis
getirildigi goriilmektedir. Company Club’in 1993 yilinda bugiinkii ad1 olan “Corporate
Club” adin1 aldig1 belirtilmektedir. 1989 yilinda kurulan frequent flyer programinin ise
1993 yilinda Mileage Club ismini aldig1 ve dortlii kart sistem uygulamasinin baglatildigi
ifade edilmektir. S6z konusu uygulamanin Qualiflyer ittifaki siiresince degistigi
belirtilmektedir (THY, 2008b, 5.195). Konu ile iligkin detaylar, Cumhuriyet Gazetesinde
reklam olarak da yer almistir (Cumhuriyet Gazetesi, 1993, s.2)

Sonrasinda Qualiflyer ittifakindan ayrilan THY, kendi sik ugan yolcu programi
Miles & Milesz 2000 yilinda hayata gecirdigi (THY, 2008b). Programin adinin
sonrasinda 2006 yilinda Miles & Smiles olarak degistirildigi belirtilmektedir (Nergiz,
2013).

Katilimcilardan THY-05, THY sik ucan yolcu programina asagidaki sekilde

deginmektedir:

“FFP Loyality programi sadakat programi, yolcularin sadakatini artirmay
saglyorsun, daha fazla ugmalarim saglyorsun bu programla (...) millerini
harcatabiliyorsun, araba kiralayabiliyorsun. Program ortaklar: ile farkl

hizmetler sunuyorsun kendi yolcularina...”

Kurulusu eskiye dayanan sik ugan yolcu programinin kullanigh olmadigi, Star
Alliance tiyeliginin sik ucan yolcu programinin kullanimi igin gerekli oldugu THY-11

tarafindan soyle belirtilmektedir:

“Star Alliance partneri olduktan sonra havayolunun biitiin elbisesini
degistirdi yani 75 yillik bir sirket soyundu yeni bir elbise giyebilmek igin tiim
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enstriimanlarimi - degistirdi. Neyi degistirdi? Tarife yapisini degistirdi
Frequent Flyer programlarinin entegrasyonunu yapti eski yolcu beklentileri
ile simdiki yolcu beklentileri arasinda da fark var. Yolcu diyor ki ben
Almanya’dan Istanbul’a Lufthansa ile geldigimde elde ettigim milimi FFP
milimi THY ile Japonya’ya devam ettigimde olusan milimi atiyorum United
Airlines ’ta kullanmak istiyorum. Bu daha oncesinde olmayan seylerdi. Yolcu
beklentileri, Pazar sartlari senin network yapimin gelisimine bagh olarak

farklihiklar olusmaya baslad:”.

Ittifakin, yarattig1 avantajlar ile ilgili THY-04 rumuzlu katitlimcimiz da asagidaki
sekilde bahsetmektedir:

“Bir ittifak havayoluna dagitimda, pazarlamada, bilinirlilikte tek bir semsiye
altinda hareketlilik saglar. Basit bir ézellikten bahsedeyim, THY 'nin Miles
and Smiles tiyeleri Star Alliance’in diger iiyeleri ile uctuklarinda statii mil
kazanwrlar ve bu milleri hem normal mil hem statii mil kazanwrlar. Dolayistyla
bu kart seviyelerini korumak veya yukariya ¢ikmakta arti saglar(...). Partner
havayolu oldugunuzda zaten size belli kapilara, gii¢lere erisiminizi sagliyor.
Star alliance i iiriin ve hizmet anlaminda da belli yaptirimlari, standartlart

i3]

var

Katilimcilardan THY-11 de ittifak {iyeliginin, sik u¢an yolcu programi agisindan
faydalar getirdigini ve orgiitiin sz konusu faydalara sahip olmasinin yolcu goziinde

mesruiyet kazandirdigini asagidaki ciimleler ile anlatmaktadir:

“Yalniz basina olmak artik havacilikta ¢ok miimkiin degil. Birincisi FFP
programlart ¢ok biiyiik bir pazar inanilmaz biiyiik bir pazar. Yolcu tercihinde
de onemli bir aktor. Ben eger biitiin bir ucusumu bir alliance partnerlari ile
gerceklestirebiliyorsam oradan kazandigim biitiin milleri aynmi havuzda
toplayabiliyorsam o alliance ile u¢mayi tercih ederim tek basina ug¢an bir

’

havayolunu tercih etmem’

THY tarafindan yapilan basin agiklamasinda da Star Alliance ittifakinin sadakat
programi acisindan faydalarina asagidaki gibi deginilmistir (THY Basin Aciklamasi,
2018).
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“Miles & Smiles tiyeleri, ittifak avantajlarinin timiinden faydalanabiliyorlar.
Tiim iiye havayolu uguslarinda mil kazanip harcayabilmekle birlikte, diinya
capinda 1000'den fazla 6zel yolcu salonuna erisim saglayarak, ekstra bagaj
hakki, oncelikli bagaj teslimati, giivenlik kontroliinden hizli gegis, 6zel
check-in kontuarlart ve wugaga Oncelikli alim hizmetlerinden de

yararlanabiliyorlar.”

Boylece, THY iiye oldugu ittifakin olumlu yonlerinden yararlanmakta ve
yolculara sunulan imkanlar1 genisletme olanagi imkani yakalamaktadir. Bunun yaninda,
s0z konusu ittifaka dahil olmayla birlikte islev kazana sik ugan yolcu programi ve degisen
miisteri iligkileri yaklagiminin, yeni kurumsal kuram agisindan normatif kurumlarin etkisi
ile gerceklestigi sdylenebilir. Zira yeni kurumsal kuram, bize belirli aglar ya da dernekler
vasitastyla orgiitler aras1 kurulan iligkiler ve o dernekler veya iletisime gegtigi o aglar
yolu ile yeni metotlar ve uygulamalardan haberdar olmanin, s6z konusu birtakim yeni
uygulama ve pratikleri orgiitlere tasimada ve bu baglamda esbigimlilige yol agmada etkili
oldugunu sdylemektedir (Kose ve Ayhiin, 2018:539). Bu hususta, THY ’nin de iiye oldugu
Star Alliance’in gerekliliklerini, ittifakin uygulama ve pratiklerini benimseyerek diger

tiye havayollari ile esbi¢imli hale gelme ¢abasinin oldugu soylenebilir.

5.1.3. Is Modeli Altyapi Boyutu

Calismanin bu boliimiinde Tiirk Hava Yollari’nin is modelinin tiglincii alt boyutunu
olusturan altyap1 kapsaminda anahtar kaynaklara, anahtar faaliyetlere, anahtar ortaklara

ve genel anlamda yapiya yer verilecektir.

5.1.3.1.Anahtar Kaynaklar

Is modelinin altyapisin1 olusturan 6nemli bir unsur olan ucak cesitliligine
bakildiginda, THY 'nin kuruldugu giinden giiniimiize kadar ¢ok farkl tipte, dar ve genis
govdeli ugaklardan olusan bir filo yapisinin oldugu goriilmektedir. Sekil 5.3’te filodaki
tip cesitliliginin gosterilmesi i¢in seg¢ilmis bazi yillardaki ugak tipi sayilarina yer

verilmistir.
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Sekil 5.3. THY Filodaki Ugak Tipi Sayilar: (THY 2008b, THY Yillik Raporu, 2009 & THY Filo Yapust,

2019 yaywinlarindan yararlanarak yazar tarafindan olusturulmustur.)

Sekil 5.3’te goriildiigii tizere THY 'nin is modelinin bir unsurunu olusturan filo
yapisinin geleneksel is modeline sahip havayollari ile benzer sekilde ¢oklu ugak tipi ile
modelden olusan bir filoya sahip oldugu goriilmektedir. Filo tipi ¢esitligi olmakla birlikte
THY ’nin kiigiik ugaklardan biiyiilk ucak tercihine yonelik olarak THY-06 asagidaki

yorumu yapmaktadir.

“Surada bir lokal bir havayolu THY yani 20 tane genis gévde ugag var bunu
da yeni vizyonu olan arkadaslar 59 siparisi vermis hemen hemen hepsi dar
govdeli, kafalar dar(...) 1993 te Rahmetli Ozal’in vizyonuyla genis govdeli
Ucak alimi talimati veriyor THY 'ye, o giine kadar Tiirk Hava Yollari’nin genis
govdeli ucag1 yok ve 747’lerin alimmasim istiyor. THY Ozal’t 340°a ikna

ediyorlar.”

Aslinda, THY ’nin koltuk kapasitesi agisindan en biiyiik ucagi, ilk kez 1972 yilinda
filosuna katt1g1, 345 koltuk kapasiteli iki adet DC-10-10 tipi ugaktir (THY, 2008b, s.472-
501). Ancak s6z konusu ugaklarin, 346 kisinin Oliimiine sebep olan Paris Kazasi
(Accident Final Report, 1976) sonrasinda tarifeli seferlerde kullanilmadigi, sadece
tarifesiz seferlerde kullanildigr belirtilmektedir (Nergiz, 2007). Filoda bulunan, koltuk
kapasitesi 200°1in altinda olan ugaklarin oranina bakildiginda ise 1972°de bu oranin %90,
1978 yilinda %91, 1989 yilina gelindiginde ise ucak sayilarinda artis ile birlikte bu oranin
%54’e diistiigii goriilmektedir. Ugak sayilarina bakildiginda ise Sekil 5.4.°te goriilecegi
tizere 1933 yilinda 5 olan ugak sayisinin, 1989 yilinda 33’e, 2019 yilinda ise 332’ye
yiikseldigi goriilmektedir (THY Faaliyet Raporu, 2018)
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Sekil 5.4. THY Filosu Ugak Sayilar: (1933-2019) (THY Filo Yapisi (2019), THY 2008b, THY 2009 Yillik

Raporundan yararlanarak yazar tarafindan olusturulmustur)

Biiyiik govdeli ugaklarin orgiite faydalar getirdigi THY-05 rumuzlu katilimcimiz
tarafindan su sekilde belirtilmektedir:

“DHMI’nin THY ye uyguladig: fiyatlar farklidir ayni sekilde baska iilkeye
gittiginizde havalimanlar: icin belli iicretler ddiiyorsunuz, anlasmalar
vapiyorsunuz o tilke ne kadar repiitasyon iyiyse, odeme giiciiden ne kadar
eminse ona gore krediler veriyorlar, ona gore yapilandirmaya gidiyorlar
ticretleri, ne kadar ¢ok frekansta/siklikta gidiyorsan ne kadar biiyiik ucakla
gidiyorsan ne kadar ¢ok yolcu gétiiriiyorsan sana o iicretlerde handling
dedigimiz hizmetlerin ticretlerinde iste airport chage mesela passenger tax.

Bana uyguladikiar fiyatlara THY arasindaki vicretlere mukayese olmaz”.

Havaalanlarinin, ucus siklig1, anlagsma stiresi, tasinan yolcu sayisina bagl olarak
indirimlerde bulunduklar1 yazinda da yer almaktadir (Graham ve Halpern, 2013, s. 162).
THY ’nin devlet ortakliginda bir havayolu olmasmin beraberinde getirdigi mesruiyet,

diger tilkelerde sunulan olanaklardan yararlaniimasini sagladigi goriilmektedir.

Havayolu is modellerinin bir diger alt unsurunu havaalanlar1 olusturmaktadir
(Sekil 3.3.). THY is modeli agisindan &nemli olan havaalamin giiniimiizde Istanbul
oldugu belirtilmektedir (THY Yillik Rapor, 2017, s.17). Ancak, Hava Yollar1 Devlet
Isletme Idaresi’nin Ankara merkezli olarak kuruldugu, 2186 sayil1 “Hava Yollar1 Devlet
Isletme Idaresi teskilati” hakkinda kanunun 2. Maddesinde belirtilmektedir. Ayrica,
THY nin Ankara merkezli ucuslar diizenlendigi THY yayindaki 1946 yili ugus
tarifesinden de goriilmektedir (Albayrak, 1983, s. 56). THY yayminda da o zamanki isim
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ile Devlet Havayollari’nin 3 Subat 1933 tarihinde Eskisehir-Ankara arasinda ilk ugusu
gerceklestirdigi ve dort ugaklik filosu ile Ankara-Eskisehir-Istanbul arasinda tarifeli
seferlere basladig: bilgisi bulunmaktadir (THY, 2008b).

Istanbul’un bir merkezi havalimani1 olmasinin, cografik konumundan kaynakl
fayda yarattigi Anahtar Faaliyetler basligi altinda ag sistemi anlatilirken, deginilecektir.
THY giiniimiizde, Istanbul Atatiirk Havalimani® disinda SunExpress havayolu ile Antalya
Havalimani’n1 ve Anadolujet markasi ile de Ankara Esenboga Havalimani’nin bir ugus
merkezi haline getirildigi katilimcilar tarafindan belirtilmektedir. S6z konusu gelisim, is

birimlerine ayirma baslig1 altinda ayrica incelenecektir.

5.1.3.2.Anahtar Faaliyetler

THY’nin ag yapist incelendiginde giiniimiizde topla dagit ag sisteminin
benimsendigi gériilmektedir. Topla dagit ag sistemi (hub and spoke), ¢ok sayida havayolu
isletmesinin farkli noktalardan olan uguslarini belli bir zaman diliminde, biiyiik 6lgekli
havaalanlarina gerceklestirilmesini saglayan bir sistemdir. Boylece, ¢ok sayida havayolu
isletmesinin ¢ok farkli noktadan baslayan uguslari ayn1 noktada toplanabilmektedir ve bu
sayede, Uguslar arasi baglanti sayisinin artmasi; baglantili uguslar arasinda siirenin
kisalmasi; kiiciik havaalanlarini s6z konusu uguslarin toplandigi, “hub” olarak nitelenen
merkezi havaalanlarina baglanmasi ve bununla birlikte doluluk oranlarmin artmasi
saglanmaktadir (Oktal ve Kiigiikonal, 2007; Gerede, 2015). S6z konusu ag sisteminin
oncelikle ABD’de hava tagimacilig1 6rgiitsel alanindaki liberallesme hareketi ile basladigi

ve sonrasinda yayginlastig1 belirtilmektedir (Oktal ve Kiiciikonal, 2007)

Katilimcilardan TAV-01 de THY ’nin gegmisteki ugus ag yapist ile ilgili asagidaki

yorumda bulunmaktadir.

“Tiirkiye Cumhuriyetinde Devlet Havayollari 'nin ilk uguslarina baktiginizda
Ankara Giivercinlik 'ten iste Eskisehir akabinde Istanbul vardir Dolayisiyla
noktadan noktaya...Ucusun veya elverisli olan havalimani, arti yolcunun

’

talebine gore ugusun parkuru degisebiliyor.’

3 THY, 2019 yilina kadar Istanbul Atatiirk havalimanim bir ugus merkezi (hub) olarak kullanmaktayken
05.04.2019 tarihinde yeni ugus merkezi olarak Istanbul’da insaati devam etmekte olan Istanbul
Havalimani’na tasindig1 ve faaliyetlerini 06.04.2019 tarihinden itibaren yeni ugus merkezinin Istanbul
Havalimani oldugu duyurulmustur (THY Basin Biilteni, 2019).
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Dolayisiyla, kuruldugu zamanin baglami dikkate alindiginda THY "nin uguslarinin

noktadan noktaya gerceklestirildigi goriilmektedir.

Noktadan noktaya olan s6z konusu ugus ag yapisinin 1998 yilinda degistigi THY
yayininda sOyle anlatilmaktadir (THY 2008b, s.211):

“Tarife sisteminde de reform yapildi. “Dalgall tarife” denen bu sistemle
volculara daha ¢ok segenek ve yeni baglanti noktalar: saglaniyor, ugus
agindaki bir noktadan bir¢ok noktaya kisa bir aktarma stiresi ile

ulasilabiliyordu”™

Gergeklesen ag sistemi degisikligini katilimcilar arasinda bulunan THY-05 de

sOyle yorumlamaktadir:

“Diinya da béyle hub and spoke yapisini kurdu dalga tarifini (...)Daha sonra
THY de kurdu, transit tasimaciliga basladr ama kendisi konsept degistirdigi
icin degil diinya havaciligi oraya gittigi igin”.

Bilissel kurumlar, THY nin topla-dagit ag sistemini benimsemesine, ugus
tarifesinin degismesine dolayisiyla da tasinan yolcu profilinin de ¢esitlenmesine yarar
sagladigi goriilmektedir. Uygulanmaya baslanan s6z konusu sistem i¢in ugus merkezinin
Istanbul olarak secilmesinin fayda yarattigi goriilmektedir. Nitekim, yapilan bir
arastirmaya gore Istanbul’u merkez alip dar govdeli ucaklar ile 60 iilkenin baskentine
ulagilabildigi ve bunun da uluslararasi trafigin %40’dan fazlasi anlamina geldigi
goriilmektedir. S6z konusu arastirmaya gore Orta Dogu, Asya, Kuzey ve Bat1 Afrika ile
Avrupa’nin tamamina dar govdeli ugaklar ile erisilebilmektedir. THY nin 255 dis hat
noktasinin 201’1 dar govdeli ugaklar ile icra edilebilmektedir. Genis gévdeli ugaklarin
menzili ile de Giiney Amerika, Kuzey ve Merkez Amerika, Asya’nin tamami ile
Avustralya’nin bati kiyilarina erisilebilmektedir (CAPA, 2018). THY nin dar govdeli
ucaklar ile operasyon yapmasina imkan vermesi sayesinde Istanbul Atatiirk
Havalimani’nin 6nemli bir maliyet avantaji sagladigi ve rekabet iistiinliigiine katkida

bulundugu THY yayinlarinda da belirtilmektedir (THY Ozet Bilgi, 2017).

Havalimanlarinin bulunduklar1 konumdan ve ugan havayollarinin ugus agindan
yararlanarak baglantt sunabilme durumu (hub connectivity) havayollarinin ugus
noktalarini, ugus agmni, ag sistemini ve yolcu profilini etkilemektedir. Ayni sekilde

havayollarinin ugus ag1 ve yapist da havalimani baglanti sunabilme durumunu
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etkilemektedir. S6z konusu baglanti sunabilme durumu (hub connectivity) havacilik
alaninda kabul goren oOrgiit toplulugu Uluslararasi1 Havalimanlar1 Konseyi (Airports
Council International-AClI) tarafindan, ‘dogrudan ve dolayli baglantinin toplam:’ olarak
tanimlanmakta ve bir havalimanmin diinyanin diger yerlerine dogrudan veya dolayli
baglantilarinin genel seviyesi ile 6lgiilmektedir. 2018 yilinda yapilan diinya ¢apindaki
havalimanlarmin baglanti sunabilme durumu arastirmasina gore Istanbul Atatiirk
Havalimani, diinya ¢apinda havalimani baglant1 sunabilme durumu (hub connectivity)
siralamasinda 2008 yilinda 32. siradayken 2018 yilinda 7. siraya ylikselmistir. Avrupa
siralamasinda ise Istanbul Atatiirk Havalimanim 4. sirada oldugu ve sz konusu degerin
2008 ile kiyaslandiginda % 492.8 oraninda artti1 belirtilmektedir. Ayrica, Istanbul
Atatiirk Havalimani’nin Avrupa’da dogrudan ugus imkani sunma agisindan 5. Sirada yer
aldig1 goriilmektedir (ACI Airport Industry Connectivity Report, 2018). S6z konusu bu
deger merkezi havalimani olma agisindan son derece 6nemli oldugu ve ugus ag1 agisindan
faydalar sagladigini gostermektedir. Yapilan bir diger aragtirmaya gore ise Atatiirk
Havalimaninin 2018 yilinda gergeklesen uguslarin %80°1 THY tarafindan yapilmistir ve
buna gore THY Atatiirk Havalimaninda baskin havayolu isletmesidir (OAG, 2018)

5.1.3.3.Anahtar Ortaklar & Yapt

THY is modelinin 6zellikle tiglincii boyutu olan A/tyap: boyutunun faydaci amaglar
ve oOrgiitsel alanda catisan kurumsal mantiklarin g¢ergevesinde sekillendigi tespit
edilmistir. Tezin bu bolimde THY’nin sahiplik yapisina, isbirliklerine, ¢oklu is

modellerine ve is birimlerine yer verilecektir.

Oncelikle sahiplik yapisina yer vermek gerekirse THY nin kurulus zamanimnda
%100 kamu sahipligindeyken giiniimiizde %49,12 oraninda kamuya ait oldugu

goriilmektedir (Sekil 5.5.).

Gegmiste THY nin 1957-1977 yillar harig, hisselerinin tamaminin devlete ait bir
kamu kurulusu oldugu ancak 1994 yilinda ilk kez %1,83 oraninda halka arz edildigi
goriilmektedir. Daha sonra, 2004 yilinda halka arz edilen oranin %24,83’e yiikseltildigi
ve 2006 yilinda ise %>50,88 hisse oranin da halka arz edilerek, kamu sahipliliginin
%50°’nin altina ilk kez disiirildigi gorilmektedir. THY-02, THY’nin sahiplik

oranindaki degisimine asagidaki ciimleler ile deginmektedir:
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“Bayrak tasiyict misyonumuz var, daha evvel kamuydu tamamen %100
devletti, tabii her iilkenin oldugu gibi Tiirkiye 'nin de bayrak tasiyicisi olarak
farkly bir misyonu vardi devletin politikalart dogrultusunda...Su an yari
variya, biliyorsunuz %51 °imiz halka arz edildi simdi %49 'umuz kamu payi,
THY, kararlarimi daha ticari olarak aliyor, eskiden de 6yleydi de o ‘milli
bayrak tasiyici’ vasfi tabii ki ayristirtyordu simdi tabii ticari anlamda daha

iyi seviyelere gelmis durumda”.

THY nin aldig1 kararlarin zamanla ticari amag giidiilerek alinmaya baslamasini

THY-08 de “Kamu hizmetinden ticari bir mantiga doniistii” seklinde anlatmaktadir.

Aynmi sekilde THY-04 de s6z konusu degisimi asagidaki ciimleler ile ifade
etmektedir:

“THY ozellestirmesi iki asamada yapiliyor. Ilk safhadaki 6zellestirmedeki
hisse hakimiyeti hala devlette oldugu icin Kamu Iktisadi Tegekkiil olarak
geciyor teskilata bagli, ikinci ozellestirmede %50den fazlast kamudan ¢iktig
icin KIT’ten de ¢ikiyoruz (...) Ikinci kirilim ic hat serbestlesmesi (...)
Serbestlesme, ozellestirme, rekabete agilma gibi konular ticari onceliklerin,
hizmet onceligine yaklasmasi, kimi zaman geg¢mesi bence Tiirk Hava
Yollari’min gelismesinde bence ¢ok etkili olmugstur. Ebetteki THY bu iilkenin
‘bayrak tasiyicisi’ ve bu iilkeye hizmet etmek zorundadir ama bu karlilig
olmayan bir seyin siirdiirmenin de bir anlami yoktur devlete veya halka yiik
olmammn bir anlami yoktur. Dolaysiyla ticari bir bakis agisi bu siireci

hizlandran bir yapiya daha hizl bir gegisi saglamistir”.
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arz edilen oran
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devredildi

Tiirk
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Sekil 5.5. THY 'nin Sahiplik Yapis: (THY, 2018, THY Ozel Durum Ag¢iklamasi, 2017, THY Yillik Raporu, 2008a, THY Yillik Raporu, 2008 den, den yararlanarak yazar
tarafindan hazirlanmistir)
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Dolayistyla, THY nin kamu paymin %50’nin altina diisliriilmesinde orgiitsel
alanda mevcut piyasa mantigin etkisi ile gerceklestigi degerlendirilmekle birlikte s6z
konusu 6zellestirmenin tamaminin gergeklestirilmemesinin de devletgi mantigin etkisinin
halen siirmesi ile ilgili oldugu degerlendirilmektedir. THY ’nin giiniimiizde halen kamu-
0zel ortaklig ile faaliyetlerini yiirlitmesinde ¢atisan kurumsal mantiklarin etkisi ile ilgili
oldugu degerlendirilmektedir. Katilimcilardan TAV-01’in THY ye iliskin asagidaki

yorumu da s6z konusu diislinceyi destekler niteliktedir:

“THY duruma gére devletin ta kendisidir, kamunun ta kendisidir. Duruma

gore ozel sektor mantigi ile yiiriitiilen veya isletilen bir kurumdur”.

Ayni sekilde THY-11 de s6z konusu ortaklik yapisinin degisikligine orgiitsel

alanda hakim kurumsal mantik etkisini agsagidaki ctimleler ile anlatmaktadir:

“Kamu iken ¢ok hantal, agir devletin her tiirlii beklentisini gerceklestiren
yapidaydi. Ornegin, ‘olaganiistii hal dénemlerinde biitiin asker, devlet
memuru, hakim, savCi, ogretmen %50 indirimli tasinacak, e maliyet
karsilanmuiyor deviet mi siibvanse edecek yok etmeyecek ama sen devletsin

tastyacaksin’ diye bir diretme vardi. Bu devletcilikten kaynaklanan bir sey.”

THY-11in degindigi indirimlerin aslinda gliniimiizde halen devam ettigi fakat
ucak sayisinin artigi, ucak yolcu kabini 6zelliklerinin artis1 ile s6z konusu indirimlerin
etkisinin azaltildig1 goriilmektedir. Ayrica kamuya iliskin indirimlerin, tiim koltuklar i¢in
gecerli olmadig1 ve indirim oranmn da katilimei tarafindan belirtilen oranda olmasa da
belli kesimler igin siirdiigii goriilmektedir. Ornegin Ekonomi Esnek kapsaminda belli
smiflarda sadece i¢ hatlarda TC vatandasi askerlere %210-15 oraninda, gazilere %20

oraninda indirim uygulandig1 halen goriilmektedir (THY Ucret Kosullar1, 2019).

THY de yasanan kamu hizmeti anlayisinin ticari anlayisa doniisiimiine THY-11

ayrica asagidaki gibi anlatmaktadir:

“Ne zaman ozel, ozerk, ticari bir isletme gibi isletilir hale geldi bir kere
yonetsel anlaminda bir devrim yasadi THY iste 12 Eyliil donemi sonrasinda
askeri, emekli generallerin atanarak yoénettigi; ticari olarak ¢ok fazla
esnekligi olmayan hantal yapisi bir anda liberalizasyon sonrasi profesyonel
yoneticilere gecti Cem Kozlu gibi ticari olarak bakabilen ticari ihtiya¢larin

i3]

karsilayabilen bir yapiya gegince sigrama o donemde bagladi”.
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Ayni sekilde katilimcilardan PGS-01 de degisimin THY ye yansimasini sdyle

anlatmaktadir:

“Havacilik askerlikten dogmus bir sey, darbeler de olmus e miidiirler hep

emekli pasa ilk bunun degistiren Ozal donemidir ve Cem Kozlu’dur”

Katilimcilarin ifade ettigi tizere THY 'nin yonetim kadrosu incelendiginde Cem
Kozlu 6ncesinde Ulvi Yenal gibi istisnalar haricinde ¢gogunlukla askeri kokenli kisilerin
THY yo6netimine atandig1 goriilmektedir (THY, 2008b, Albayrak, 1983). THY de de s6z
konusu yonetici degisikliginin gergeklesmesi i¢in mevzuatin da uyumlastirildigi
goriilmektedir. 21 Kasim 1988 yilinda yayinlanan 19996 sayili Resmi Gazete’deki
asagida yer verilen madde ile Cem Kozlu'nun devlet sektoriinde gegmisi olmamasina

ragmen THY ’nin yonetimine atanabilmesinin yolu a¢ilmistir (Md.12(2)):

“Dort yili kamu'da, alt1 yili da 6zel sektdrde ge¢mek sartiyla en az on yil
hizmeti bulunmak, (Dort yildan az kamu hizmeti bulunanlarin 6zel sektorde

gecen her iki hizmet yil1, kamu'da gegen bir hizmet y1l1 sayilir.)”.

Sozii edilen iist diizey yonetici Cem Kozlu da konuya kitabinda asagidaki ciimleler
ile yer vermektedir (Kozlu, 2007, s. 33):

“Ozal’m Kosk’e yeni bir kararname sevk ettigini Ogrendik. KIT
yoneticiligine atanacaklarda aranan kosullara bir 6l¢iide esneklik getiren bu
kararnameye gore 6zel sektorde yonetici olarak gecen her iki y1l kamuda
gecen bir yila esdeger sayiliyordu. Kosk’teki uzmanlar veya Enver Pasa
bunun benim geri donen atamamla iligkisini kurdular m1 bilmiyorum. Ama
bu kararname onaylamrr onaylanmaz Ozal benim kararnamemi
Cumbhurbaslanligina sevk etti. Bu sefer sicilim aranan yeni sartlara uydugu

icin ¢abucak onay geldi.”

Bu durum, esasen Orgiitiin yoneticilerin se¢imi veya degisikliginde iginde
bulundugu ¢evrenin de etkili olabilecegi diisiincesini destekler niteliktedir (Usdiken,
2010, s. 96-97) Pfeffer ve Salancik’e (2003, s.228) gore yonetici degisimleri baglamdan
etkilenmektedir. Dolayisiyla orgiitsel alanda mevcut devletgi bir mantiktan ticari bir
mantifa doniislimiin esasen 1980’li yillara uzandigi goriilmektedir. 1980’11 yillarda
baslayan s6z konusu degisime, gecmiste THYde iist diizey yonetici olan katilimcilardan

PGS-04 de asagidaki sekilde deginmektedir:

133



“80li yillardan itibaren genel bir liberalizasyon, ekonomide disa agilma bu
hem kargo isini destekliyor hem turizmi destekliyor hem de ticareti
destekliyor bir. Iki mevzuatin degismesi, diger iilkeler ile olan ticari iliskilerin
gelismesi siyasi iliskilerin gelismesi mesela vize, vizelerin bircok iilke ile
kalkmasi (...)Ulkelere olan ilginin artmasi, o iilkelerde Tiirk okullarimin
acilmasi, o iilkeler ile ticaretin gelismesi bunlarin hepsi Tiirkiye nin
entegrasyonunu gii¢lendirdi. THY de Pegasus da bundan hem yararlandi hem
de énciiliik etti. Bu trende destek oldu. Icerde tek parti hiikiimetinin olmasi

koordinasyonu kolaylastirdi”.

Yazinda da yapilan ¢alismalarda Tiirkiye’de 1983’te goreve gelen Turgut Ozal
Hiikiimeti ile birlikte 1980’lerde sadece hava tasimacilig orgiitsel alaninda degil pek ¢cok
farkli alanda da devletin roliiniin azaltilmasina yonelik politikalarin izlendigi bir donem

oldugu ifade edilmektedir (Yalginkaya, 2018).

Devletcilik anlayisinin azaltilmasi ve piyasa anlayisinin olugmaya baglandig
1980’lerde hava tagimaciligi, orgiitsel alaninin da degistigi yapilan ¢aligmalar ile ortaya
koyulmustur (Yalcinkaya, 2018) S6z konusu dénemde, is modellerinin gelisimi ve farkl
is modellerinin ortaya ¢ikmasini saglayan en biiyiik degisikligin ise s6z konusu mantik
degisiminin etkisi ile 1983 yilinda Tiirk Sivil Havacilik Kanunun yaymlanmasi, PGS-
04’in degindigi diger diizenlemeler, serbestlesme egilimi ve buna yonelik yapilan

mevzuat degisiklikleri oldugu degerlendirilmektedir.

THY 'nin s6z konusu orglitsel alandaki degisimlerin etkisiyle tek bir is modelinden
coklu is modelini sahip bir havayoluna doniistiigli ayrica sahip oldugu geleneksel

havayolu i modelinin de degistigi goriilmektedir.

Oncelikle THY ’nin gegmisten giiniimiize kadar sahip oldugu geleneksel is modeli
haricinde farkli is modellerini de biinyesine kattigi; farkli bir deyisle ¢oklu is modelleri

ile faaliyetlerini siirdiirmesine iliskin bilgilere yer verilecektir (Sekil 6.1.)

Tiirk Hava Yollar tarithgesi incelendigi, THY nin 1974 yilinda Letkosa merkezli

%350 ortaklik payr ile Kibris Hava Yollari’n1 kurdugu belirtilmektedir. THY 75 Yil

kitabinda da Kibris Tiirk Hava Yollar1 kurulusuna iliskin “...zor bir donem atlatmakta

olan Kibris'in ekonomik yasamani canlandirmak amaciyla 4 Aralik 1974 te Tiirk Hava

Yollari’'min yiizde 50 ortakligi ile Kibris Tiirk Hava Yollart kuruldu..” ifadelerine yer

verilmektedir (THY 75 Yil Kitabi, 2008, s. 122). S6z konusu ortaklik, THY hisselerinin
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2000 yilinda Turban Turizm A.S.’ye devretmesi ile son bulmus (KKTC Ulastirma ve
Bayindirlik Bakanligi Raporu, s. 12) zarar etmeye baslayan isletmenin gereklilikleri
yerine getirmeme sebebiyle KTHY ’nin isletme ruhsatinin, 21.06.2010 tarihinde ti¢ aylik
bir siireyle askiya alindigi duyurulmustur (SHGM Duyuru, 2010). KTHY de ayn1 yil

faaliyetlerini de sonlandirmistir.

Kibris’tan sorumlu Donemin Basbakan Yardimcist'nmin “Kibris Tiirk Hava
Yollari’mi ayaga kaldirin” talimati ile THY yetkililerinin tekrar Kibris’ta caligmalara
basladigi; Kibris Hiikkiimeti’nin de talebi {izerine THY nin de pay sahibi oldugu fakat
farkli bir yapida bir havayolu isletmesinin kurulmasi karar1 alindigr dénemin iist diizey
yoneticilerden Topcu’nun (2019, s. 202-204) caligmasinda belirtilmektedir. Boylece,
THY, 08.12.2010 tarihli basin agiklamasi ile Kuzey Kibris’ta i¢ ve dis hatlarda tarifeli ve
tarifesiz seferlerle yolcu ve yiik tasimaciligi yapmak lizere %10 pay sahipligi ile yeniden
ortak bir girisim karar1 alindigini basina duyurmustur (THY Ozel Durum Agiklamalar,
2010). 18.01.2011 tarihli agiklamada ise THY, KKTC Bayindirlik ve Ulastirma Bakanligi
ile ortaklik sozlesmesi imzaladigim duyurmaktadir (THY Ozel Durum Agiklamalari,
2011). Adinin Kuzey Kibris Hava Yollari Anonim Sirketi (KKHY) olunmasina karar
verilen havayolu isletmesinin (Milliyet Gazetesi, 2011) THY disinda isletmenin ortaklari
arasinda %60 ortaklik pay1 ile 26 i3 adaminin hissedar oldugu, %30 oraninda KKTC
devletinin hisse payina sahip oldugu belirtilmektedir (Hiirriyet Ekonomi Haberi, 2011).

Kibris’ta bir havayolu isletmesinin kurulmasina iligskin alinan kararlar ile ilgili
katilimcilardan THY-08, “Orada tek sizin hesaplara gore yiiriiyemeyebiliyor ¢iinkii tek
orada etkileyici gii¢ siz degilsiniz” yorumunda bulunmaktayken, THY-10 “Kibris ile
organik bir iliski olmadi THY nin hi¢ olmadi Bakanlhigin oldu” seklinde

yorumlamaktadir.

Ayni1 sekilde tez kapsaminda katilimcilardan THY-07, Kibris, Bosna ve yeni bir

karar olan Arnavutluk’taki ortak girisime yonelik asagidaki yorumda bulunmaktadir:

“THY nin aslhinda rakiplerinden farki legacy carrier olmasimin dtesinde
devlet sahipliginde bir tasiyict olmasi. Dolayisiyla ticari kararlar etkileniyor

tilke menfaatleri gibi konularindan”

THY-11, THY nin Kibris havayolu ortakligindan ¢ekilme kararina iliskin Kibris

zaten kendi iginde problemdi. Kibris in statiisiinden kaynakl Tiirkiye tizerinden her sey

135



vapmak zorunda ¢ok yiiksek maliyeti var (...) basarui olmadi. Agirlik attir THY onlardan

kurtuldu.” seklinde yorumlamaktadir.

Giiniimiizde THY Raporlar1 incelendiginde 2010 yilindaki yillik raporda KKHY ile
ilgili bilgi verildigi (THY 2010 Yillik Rapor, 2010, s. 160) ancak sonrasinda isletmenin
durumu ile ilgili bilgilere yer verilmedigi gortilmistiir. Basinda halen 6zellikle KTHY ile
ilgili her iki tilkeye mali yiik getirdigine iliskin ve belirsizliklerin siirdiigiine iligkin
haberler yer almaktadir (AirportHaber, 2011; AirportHaber, 2014; AirportHaber, 2015).
Boylece, alinan s6z konusu ortaklik kararimin, diger bazi karar gibi ticari alinan bir karar

olmadigi, THY dan beklenen bir yaklagim olmasi sebebiyle alindig1 anlagilmaktadir.

THY nin tarihi incelendiginde farkli iilkelerde farkli ortak girisimlerinin stirekli
devam ettigi goriilmektedir. Ornegin THY, Moldova’da da 2000 yilinda tiim hisseleri
kendisine ait “Tiirk Hava Yollar: SRL” isimi ile bir havayolu isletmesi kurdugu fakat
2001 yilinda isletmenin tavsiyesi karar1 aldig1 goriilmektedir (THY Yillik Rapor, 2001;
Hiirriyet Gazetesi Ekonomi Haberi, 2011).

Ayni sekilde THY nin daha sonralari, 2009 yilinda Bosna Hersek Havayollarini
(Air Bosna) %49 hisse pay1 orani ile kurdugu (THY Yillik Raporu, 2009) ve 2012 yilinda
hisselerini devrettigi goriilmektedir (THY 2012 Borsa Agiklamalari, 2012). SHGM-01
Bosna ve Arnavutluk’ta ortak girisim denemeleri ile ilgili asagidaki yorumlarda

bulunmaktadir:

“Balkanlar bizim i¢in ¢ok onemli asla arkamizi donemeyiz onlar da bize

donemez(...) Tiirkiye 'nin bir havayolu, stratejik ortaklik yapmast onemli”.

Bosna Hersek’te ortak girisimin, orgiitiin ticari karari neticesinde alinmadigi,
devletin karar1 oldugunu yansitan bir diger yorum THY-11 tarafindan asagidaki sekilde

ifade edilmistir:

“Bosna Hersek bana gére en basindan yanlisti (...) Bosna kendi yapisi
itibariyle agir devlet¢i yapisina sahipti her ne kadar THY ortagi olduysa da
bir tarafinda hep o devlet¢i zihniyet, liberalizasyonu tamamlamamis bir
anlayts  oldugu i¢in aym siiratte aym adimlart atabilir niteligi

kazanamadilar”

THY ’nin ortaklig1 sonlandirma karari ile ilgili ise THY-02 “Bosna tarafinda i¢sel
karisikliklar ile ilgili aslinda 0 (...) Bosna'daki kendi iginde yonetimsel tarzla ilgili
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anlasmazliklardan dolayr son buldu” seklinde yorumlarken yazinda da bu diisiinceyi
destekler nitelikte, Bosna Hersek Havayollari’nin Bosna Hersek’teki yerel otoritelerinin
yonetim sorunlarindan kaynaklandigimi (Pavlovié, 2016: 32) ve Bosna Hiikiimeti’nin
ortak girisime yatirim yapamamasi ile ilgili oldugu belirten ¢aligmalar da mevcuttur
(Cokorilo ve Cavka, 2015).

THY-10 diger bir iilkeler arasi ortak girisim olan Arnavutluk’taki milli havayolu
statlisiindeki Air Albania ile ilgili “Evet yapmak gerekiyor” seklinde yorumlamaktadir.
Ayni sekilde THY-07 de asagidaki yorumlari ile alinan ortak girisim kararinin da ticari

bir yaklagimin olmadigina yonelik diisiinceyi desteklemektedir:

“THY agisindan aslinda ticari bir karar olmug olmuyor, baska sebepler ile
alinmis bir karar olmus oluyor. Arnavutluk da boyle alinmis bir karar olsa
gerek ciinkii Tiran uctugumuz zarar da etmedigimiz bir hat basit mantikla
durup dururken biriyle paylasmaya gerek yok ki seyleri es geg¢iyorum
kuruldugunda kotii yonetilecek Tiirkler karisacak Arnavutlar karisacak zarar
edecek etmeyecek riskleri olmasa bile elinizde Tiran gayet giizel bir hat durup

dururken %50 paylagmazsiniz baska beklentiler var diye umuyorum”.

Nitekim, Air Albania’nin agilis toreninde konusan Arnavutluk Bagbakan1 Edi Rama
da ortak girisime yonelik olarak asagidaki yorumlarda bulunmaktadir (Air Albania,
2018):

“Tiim vatandaslarimizin ¢ikarlarint  temsil etmek adina Air Albania,
tartisiimaz kiiresel bir aktor olan Tiirk Hava Yollart gibi bir ortagin
gilivencesine sahip, stratejik ve uzun vadeli bir girisimdir. Benim i¢in ¢ok ozel
bir duygu (...) vatandaslarimiza verdigimiz basit olmayan bir vaadi yerine
getiriyoruz, yillarca devam eden imkansiz géziiken bir riiya, Kirmizi Siyah
Bayragin (Arnavutluk) havayolu igletmesi, Air Albania, tartismasiz Baskan

Erdogan in inisiyatifi ve comert destegi olmadan bugiin burada olamazd:”

THY, farkli iilkelerde hayata gegirebildigi ortaklik kurma girisimlerinin yan1 sira
medyaya yanstyan (Ozbek, 2012; Habertiirk, 2012) ancak hayata gegmeyen girisimlerinin
de oldugu goriilmektedir. Bunlarin arasinda oOrnegin Polonya {ilkesinde LOT
Havayollarinin alimina iliskin kurumlarin zorlayici boyutunun etkisi ile hayata gegmeyen

ortaklik veya satin alma girisimi oldugu goériilmektedir.
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Doénemin yoneticilerinden THY-06, LOT Havayollar1 ile ilgili havayolu
isletmelerinde yabanci ortaklik orani (ownership rule) kurali ile AB’nin ekledigi ek
kurallarin etkisi sebebiyle satin almanin gergeklestirilemedigi yoniindeki diistincelerini

su sekilde paylasmaktadir:

“Yeni madde koydular. Madde su Avrupa Birligi 'nden bir sirket alinirsa bu
alim %49 biliyorsun, %1-%49 arasinda. Bunun haricinde bir kistas daha
koyuyoruz, gelen adam efektif kontrol edemiyor (...) Kontrolii ele alamiyor.
AB tiyesi iilkesi vatandagt haricinde herhangi bir kisi AB miiktesebatindan
faydalanamaz. Ne demek bu anlasma yaptigin hichbir iilkede AB nin
haklarindan yararlanamazsin (...) Biz Polonya’yi almaya karar verdik bu

sebepten alamadik (...) Yonetemeyecegimiz bir ise niye girelim”

Nitekim THY ’nin s6z konusu diisiinceyi destekler nitelikte agiklama yaptigi da
goriilmektedir (THY Ozel Durum Agiklamasi, 2012).

“Avrupa’min koklii sirketlerinden olan LOT havayollarinin ticari ve stratejik
potansiyeli Avrupa Birligi ve Polonya Havaciuik mevzuatinin yabanci
sahiplik ve yonetim kontrolii kosullariyla birlikte diistiniildiigiinde, olasi bir
satin almanmin Ortakligimizin orta-uzun vadeli biiyiime ve hissedar degeri

yvaratma hedeflerine katkisinin sinirli olacagi degerlendirilmistir”.

Yukarida farkli 6rneklerden goriilecegi iizere, Tiirkiye disinda gerceklestirilen s6z
konusu ortak girisimlerin, THY nin bulundugu Orgiitsel alandaki devlet¢i kurumsal
mantiZin etkisi ile gergeklestirildigi goriilebilmektedir. Tirkiye iginde ise farkli is
modellerine sahip havayolu isletmelerinin kurulmasinin ise bu kez piyasa mantiginin

etkisi ve faydaci amaglar dogrultusunda gergeklestigi degerlendirilmektedir.

Sekil 5.6.’dan da goriilecegi gibi THY ’nin Tiirkiye’de Bogazi¢i Hava Tagimaciligi
A.S. (BHT) ile Tiirk Hava Tagimaciligi A. $. (THT) gibi blinyesinden ayirarak; yukarida
deginildigi gibi Sunexpress 0rneginde farkli bir ortak ile yeni girisim olusturarak veya

AnadoluJet gibi marka yaratarak farkli i modellerini blinyesine katmaktadir.

Sirasi ile verilmesi gerekirse, Bogazi¢i Hava Tagimaciligi A.S.’nin (BHT), Turgut
Ozal hiikiimetinin THY ’nin ii¢ ayr1 isletmeye boliinmesine iliskin alinan karari ile hayata
gectigi ifade edilmektedir (Hiirtiirk, 2016, s. 341). Boylece BHT, 01.12.1986 tarihinde
Ekonomik Isler Yiiksek Koordinasyon Kurulu’nun 86/29 sayili karari ile THY ’ye bagl
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ortaklik olarak kurulmustur. Bogazi¢i Hava Tasimaciligi’nin faaliyet konusunun
“Tiirkiye icinde ve disinda, bir yerden diger bir yere yiike iligkin her tiirlii hava
tasimaciligi ile tarife disi yolcu tagimaciligi ve bunlara ilgili her tiirlii is ve islemleri
vapmak” seklinde belirtildigi goriilmektedir. Daha sonra, Toplu Konut ve Kamu Ortaklig1
Kurulu’nun 30.04.1987 tarihli 54 sayili karar ile Toplu Konut ve Kamu Ortaklig
Idaresi’ne devredildigi belirtilmistir (DPT Raporu, 1990).

BHT, tezin bir diger 6rnek olay1 olan Pegasus Havayollari’’nin kurucu ortaklari
tarafindan satin alinmaya calisilmis ancak sonrasinda vazgegildigi PGS-01 tarafindan

asagidaki sekilde anlatilmaktadir:

O zaman THY 'den ayrilmis Bogazigi Hava Tasimactligi diye bir firma vardi
(...) Bu sirketi hiikiimet ozellestirmek istiyor biz ozellestirmeden bunu satin
alalim. Havas’la birlikte Turgut Beyin 6zellestirme projesinde ilk baslangi¢
olarak bunlari gormek istedigi séyleniyordu. (...) Mali auditte(denetimde) bu
sirketin bir degeri olmadigi ortaya ¢ikti, sirketin degeri 13 bile degil zararda
hatta (...) 1,5 milyon dolar civarinda ugaklara bir bakim iicreti 6denmesi

gerekiyordu (...) O ig yatt1”

S6z konusu satin alma tesebbiisii donemin yayin organlarindan Cumbhuriyet

Gazetesi’'ne ise sOyleyansimistir (Cumhuriyet Gazetesi, 14.06.1990, s.13):

“Bogazi¢i Hava Tasimaciligi'min blok sats sirasinda bu sirketi almak iizere
kurulan, ancak ¢ikan piiriizler nedeniyle daha sonra alimdan vazgegen dortlii
ortaklik, yeni bir organizasyonla sivil havacilik alaninda faaliyetine

basladr”.

Neticede BHT, Pegasus kurucular tarafindan satin alinmamakta ve BHT de 1
Mayis 1989°da tiim hisselerinin, THY ye devredilmesi karar1 alinmaktadir (Hiirtiirk,
2016, s. 344).
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THY Geleneksel Havayolu is Modeli 1933 -

Kibnis Tiirk Hava Yu-]_larl [ 1974 - 2010

Geleneksel Havayelu Is Modeli
BHT Tarifesiz/Charter Havayolu Is Modeli 1 1986 - 1989
THT Bélgesel Havayolu Is Modeli 19901994

Sun Express HavayolwTarifesiz Havayolu is Modeli | | 1989 -

-
SunExpress Deutschland GmbH- rl 2011 -

Tarifesiz Hava Yolu f5 Modeli
Tiirk Hava Yollarn SRL || 2000-2001
AnadoluJet Diisiik Maliyethi
Havayolu Is Modeli B | 2008-
Bosna Hersek Havayollan | | .
Geleneksel Havayolu is Modeli 2009-2012
Air Albania - Geleneksel Havayolu s Modeli | | 2018
|
I 1533 1989 1999 2009 2019 |
A
Turkish Express LOT Polonya Havayellan
Kuzey Kibris Hava Yollan
Geleneksel Havayelu Is Modeli
1 1930°1u yillar 1990°h yillar 2000’1i yallar

Sekil 5.6. THY Coklu Is Modelleri (THY 75 Yil Kitabi, 2008, KKTC Ulastirma ve Bayindirlik Bakanhigi Raporu, THY Ozel Durum A¢iklamalari, 2010, THY Yillik
Rapor,2001; THY Yillik Rapor, 2009, THY, Yillik Rapor,2018; DPT Raporu, 1990, THT Yillik Rapor, 1995; SunExpress Sirket Profili, 2019 dan yararlanarak yazar

tarafindan olugturulmugstur.)
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Tiirk Hava Tasimaciligit A. S. (THT) Tiirk Hava Kurumu Yoénetim Kurulu’nun
20.10.1988 tarihinde 3184 sayili karar1 ile bolgesel havayolu is modeline sahip bir isletme
olarak kurulmustur. Ortaklar1 arasinda %67,9 pay ile Tiirk Hava Kurumu (THK), %30
pay ile DHMI, %1 pay ile Anadolu Universitesi Giiglendirme Vakfi ile Ugak Servisi A.S.
ve %0,005 pay ile bir 6zel sahis bulunmakta oldugu ifade edilmektedir. THT, Bakanlar
Kurulu’nun 20.07.1990 tarihli 90/703 karar1 ile DHMI'nin paylart THY ’ye devredilmis,
THT, THY ’nin bir bagh kurulusu haline getirilmis ve ortaklik pay1 %63,9, THY, %34
pay ile THK ve diger ortaklar seklinde yenilenmistir. Sonrasinda, THY nin 09.10.1992
tarihli 152 sayili Yonetim Kurulu karar1 ile THT nin THY ile birlesmesi kararlastirilmis
ve 1993 yilinda THT, THY ye bilinyesine katilmigtir. Ancak, zarar ettigi ifade edilen
THT nin 31.12.1994 tarihinde faaliyetlerinin sonlandirildig: belirtilmektedir (THT 1995
Y1ili Raporu, 1995, s. 1-3; THY, 2008b).

THY ’nin ge¢misi incelendiginde, THY nin ge¢miste farkli bir marka ile diisiik
maliyetli havayolu is modelini biinyesine katmaya c¢alistig1 ancak hiikiimet tarafindan
desteklenmedigi belirtilmektedir. Kozlu (2007, s.207) calismasinda Qualiflyer
ortakliginin kendilerine yeni bir ufuk agtigin1 ve s6z konusu ittifakta tiye olan Crossair’in
kiigiik bolgelerden biiyiik ugus merkezlerine yaptiklari yolcu tagimaciligini Eurocross
markas1 altina yaptiklarin1 anlatmaktadir. Kozlu (2007) “Moritz (isletme sahibi) bu
ucuslara Eurocross adini vermisti, Moritz’in Eurocross’u, THY 'nin Bolgesel Havayolu
Projesi’ne ilham kaynagi oldu” seklinde anlatmaktadir. Daha sonra Ankara’y1r ugus
merkezi haline getirebilecek s6z konusu projenin 18.04.1998 tarihinde yonetim kurulu
karar ile hayata ge¢irme karar1 alindig1 ancak hiikiimet destegi bulamadigi i¢in hayata
geemedigi belirtilmektedir. Kozlu (2007, s. 208) s6z konusu isletmenin kurulus sebebini

yine asagidaki ciimleler ile anlatmaktadir:

“Yeni Bolgesel Hava Yolu sirketinin amaci: Tiirkiye'de Ankara merkezli
ozerk bir havayolu kurarak diisiik maliyetli giivenilir ve genisletilmis bir
hizmet agi arzi ile pazar ihtiyaglarina cevap verecek karli bir isletme

saglamak olacakti (...) Bu da yeni is modelinin onemli bir farkliligrydi”.

Kozlu (2007), 1998 yilinda kurulacak isletmenin adimin “Turkish Express” olarak
tartisildigina deginmektedir, gazete arsivleri incelendiginde s6z konusu yeni is modeline
sahip orgiitiin 2006 yillinda da basinda tartisildig1 goriilmektedir. Habere gore THY,

Avrupa’daki diisiik maliyetli havayolu is modeline sahip olan havayollar: ile rekabet
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edebilmek i¢i “Turkish Express” isimli bir proje iizerinde ¢alisildigini, ikram, yer
hizmetleri ve koltuk dizenlemeleri ile birlikte sadece ekonomi sinifi ile hizmet etmenin

planlandig: belirtilmektedir (Cumhuriyet Gazetesi, 2006, s.13).

1989-2019 wyillar1 incelendiginde THY ’nin ilk isbirliginin; arastirmalar1 1988
yilinda baslayan ve temelleri 1989 yilinda atilan Lufthansa ile birlikte gergeklestirilen

ortak girisim-SunExpress Havayollariin oldugu goriilmektedir.

Katilimcilardan THY-06 Lufthansa-THY iliskisini, Lufthansa a¢isindan asagidaki

sekilde yorumlamaktadir:

“THY vizyonsuz, bolgesel bir havayolunu kaniksamis vizyonunu da o sekilde
koymus bir havayolu sirketi, bu iyi isletilirse bu kadar u¢akla bizim hubimizi
doldurur. Iki, Tiirkive'nin de Almanya iizerinden ucus verilmesi zamanki
ucuslara ¢ok giizel bir katki Almanya iizerinden Amerika ¢ok giizel bir route
(...) Almanya’min bitisiginde Lufthansa min biitiin derdi Tiirkiye nin lokal
ucuslarmi, 50 kiisur havalimanindan gelen u¢uglart Frankfurt tan getirmesi
derdi var. Tiirkiye nin turiste ihtiyag var. Almanya’da boyle bir potansiyel

var. Bu potansiyeli sadece senin havayoluna kullandirmayalim dedik”.

THY-07 rumuzla katilimcimiz da Luftansa ortakligin1 “Lufthansa bizi o donemde
bizi biraz daha kiiciik, Almanya’dan Tiirkiye ye gurbetcileri, etnik grubu tasiyan bir sirket
bunu alalim bize bir gii¢c versin. Birbirimize gii¢ olalim diye diisiindii” seklinde
yorumlamaktadir. Benzer sekilde, THY-07 de Sunexpress ile ilgili asagidaki yorumlarda

bulunmaktadir:

“Sunexpress Lufthansa THY arasinda ¢ok eski Ekim, 1989da kurulmus
(...)THY 'nin lokal kiigiik bir tasiyici oldugu bir dénemde Tiirkiye 'den belki
de en fazla trafigin Almanya’ya oldugu zamanlarda etnik sebeplerden dolay:
Tiirkiye-Almanya arasinda bir trafigin oldugu ona destekleyecek bir sey olsun
diye iste Almanya’dan gurbetgileri getirsin gotiirsiin charter gibi sezonel
geliyor ya onlar yazin gelip gidiyor. O mantikla kurulmgs bir sirket simdi

ashinda”.

Dolayistyla iki tarafin da ortak amacinin kendi ugus agin1 genisletmek ve Tiirkiye
Ozelinde o donem Almanya’ya gbo¢ etmis Tiirk insanin iilkeye erisimini ve turizm

amaciyla gelen yolcular1 tasinmasinda pay sahibi olmak olarak degerlendirilebilmektedir.
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Diger yandan, Lufthansa’nin da Almanya-Tiirkiye pazarindan daha fazla pay almasi
seklinde yorumlanabilmektedir. Is modelinin alt boyutlarindan biri olan “anahtar ortak”
1s modeli altyapisi i¢in 6nemli goriilmektedir. Lufthansa ile olan ortakligin da THY
Ozelinde bir biligsel mesruiyetin olugsmasimi da sagladigi goriilmektedir. Pegasus
Havayollari’nin st diizey yoneticilerinden PGS-01 Lufthansa ortakliginin THY nin

mesruiyetini artirdiginin altini ¢izmektedir.

“Sunexpress bizden (Pegasus’tan) ¢ok agirliklt Almanya u¢mustur, onun
nedeni de Lufthansa ortakligr oldugundan Tiirk tasiyicilarina olan Avrupa
pivasasindaki miisterilerdeki giivensizlik Sunexpress igin yoktu, bakimi
Lufthansa yapiyordu, arkasinda Lufthansa vardi yani. THY 'den kaynaklanan
bir sey degil bu”

Donemin Genel Miidiirii olan Cem Kozlu (2007, s.46) kitabinda da doneme iliskin
su yorumlarda bulunmaktadir “Tiirk Hava Yollari’'min en oénemli pazari Almanya
idi(...)Alman havayollar: bir taraftan en énemli rakibimizdi; diger taraftan da en ¢ok
sefer yaptigimiz iilke olan Almanya’da basarili bir operasyon yapabilmek icin destegine
degilse bile dostluguna ihtiyacimiz vardr”. Neticede, s6z konusu ortak girisim, THY’ye

fayda saglayacagi degerlendirildigi i¢in hayata ge¢irildigi goriilmektedir.

Lufthansa-THY ortakligi konusunda deginilmesi gereken diger bir unsur,
Lufthansa ile ortak girisim olan SunExpress’in sahiplik yapisidir. THY 2017 yillik
raporunda ve Lufthansa 2018 yillik raporunda (Lufthansa Annual Report, 2018, s. 201)
Sunexpress havayolunun ortaklik payinin, THY A.O. ile Lufthansa’nin %50-50 olarak
belirtilmektedir. S6z konusu bu bilgi uygulamada ve yazinda yaygin bilinen bir ortaklik
pay1 bilgisidir. Ancak bu durum, ge¢misten gilinlimiize tartisilan ve {ilkelerde farkli
sekillerde uygulanan havayolu sahiplik yapisi ve yabanci ortaklik konusu ile uyusmayan
bir durumdur ¢iinkii 2920 sayili Tiirk Sivil Havacilik Kanunu 49. maddesi olan “Tiirk
Ticaret Siciline kaydedilmis ticari gsirketler, kooperatifler ve bunlarin birliklerinin
miilkiyetinde bulunan hava araglari, sirketi idare ve temsil etmeye yetkili olanlarin
cogunlugunun Tiirk vatandagsi olmasi ve sirket ana sozlesmesine gore oy ¢ogunlugunun
Tiirk ortaklarda bulunmasi” seklinde tanimlanmaktadir (1983). Ayrica, SHGM nin
yaymladig1 Ticari Hava Tasima Isletmeleri Yonetmeligi'nde de “ficari hava tasima
isletmeciligi yapacak sirketlerin ¢ogunluk paylarinin ve yonetim kurulu iiyeleri ile oy

hakki ¢ogunlugunun ve kontroliiniin Tiirkivye Cumhuriyeti vatandast olan paydagslarda
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bulunmasi gerekliligi” bulunmaktadir seklinde ifade edilmektedir. Farkli bir deyisle,
Walulik’in (2016) de ¢alismasinda degindigi {lizere isletmeler arasi ortaklik konusunda
bir kisit olan ve her iilkede farkli oranlarda uygulanan ve zamanla degisebilen
havayollariin sahipliginde yabanci ortaklik orani Tiirkiye’de %49’dur. Bu oranin
karsilanmasi i¢in THY nin Sunexpress ortakligi ile ilgili ¢dziimiin aslinda %10 hissenin
Barbaros Hayrettin Cag (varisleri) isimli bir sahis ortaklik ile ¢oziildiigii goriilmektedir.
Ilgili ifadeye asagida yer verilmistir (THY Yillik Rapor, 2018):

“Giines Ekspress Havacilik A.S. (SunExpress) %40 hissesi Lufthansa SICAV-
FIS sirketine, %10 hissesi Barbaros Hayrettin Caga (varisleri) 'ne ait olmak
tizere 1989 °da Antalya’da kurulmustur”

S6z konusu ortaklik payr dagiliminin, Orgiitlerin mesruiyetlerinden taviz
vermemek ve kurumsal c¢evreye uygunmus gibi bir goriinti sergileme olarak
anlamlandirilan ayr1 tutma/ayirma davranisina (Meyer ve Rowan, 1977; Ozen, 2010;

Greenwood ve dig., 2008) 6rnek olarak degerlendirilebilecegi diistiniilmektedir

SunExpress havayolu isletmesinin is modeline bakildiginda kendisini “fatil
havayolu” olarak tanimlamasi (SunExpress Sirket Profili, 2019) sebebiyle is modelinin
tarifesiz(charter)is modeli oldugu anlasilmaktadir. Nitekim SunExpress’in kurulusunda
aktif rol oynayan Kozlu (2007, s48) da ¢alismasinda SunExpress ile ilgili su bilgilere yer
vermektedir: “Ortaklasa kurmaya karar verdigimiz SunExpress, Antalya merkezli olarak
Tiirk personelle Avrupa’dan diisiik maliyetlerle calisacak, Alman ve diger turist
gruplarimi Tiirkiyeye tastyacakti. Tek ugak tipinden olusacak filosu biiyiidiik¢e ve Tiirk

Sivil havacilik mevzuati elverdikge tarifeli seferler de planlanacaktr”.

SunExpress havayolu, uzun yillar tarifesiz seferleri diizenledikten sonra 2001
yilinda Antalya-Frankfurt ugusu ile tarifeli seferler diizenlemeye baslamistir (THY 2017
Yillik Raporu, 2017). Sunexpress havayolu, 2011 yilinda SunExpress Deutschland
GmbH isimli Frankfurt Uluslararas1 Havalimanmi merkezli bir istirak kurmustur
(SunExpress Sirket Profili, 2019). SunExpress, 2018 yilinda hava tagimaciligi orgiitsel
alaninda kabul gormiis SkyTrax organizasyonu tarafindan “diinyanin besinci en iyi,
Tiirkiye ’nin de en iyi tatil havayolu isletmesi” olarak segildikleri belirtilmektedir
(SunExpress Sirket Profili, 2019). SunExpress, giinimiizde halen “tatil havayolu” olarak
kendilerini tanimlamalarina ragmen ucus agmin genislemesi, 2012 yilinda izmir’i bir

ucus ag1 merkezi haline getirdiklerini ifade etmeleri (Sunexpress Basin Biilteni, 2013)
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filosunun farkl tipte ugaklardan olugsmasi gibi degisiklikler ile bir melez is modeline
dogru bir doniisiimiiniin yasandigi degerlendirilmektedir. Zira, THY-01 de s6z konusu

degerlendirmeyi destekler nitelikte Sunexpress ile ilgili asagidaki yorumu yapmaktadir:

“Sunexpress’in hikayesi daha farkl (...) kurulmasimin ana misyonu charter
havayolu tasimacilikti. Su an da biraz charter tasimacilik var ama
genisletildi. Antalya merkezli olarak faaliyette bulunan bir havayoluydu (...)
tarifeli sefer tasimaciligina ozellikle 2003 sonrast yani tarifeli seferlerin
rekabete agilmasindan sonra pazardan kendi nasibini almak i¢in ama
THY den de ¢ok fazla kanalizasyon olmaksizin modelde genisletme yapti.
Mesela Izmir merkez operasyonlarini ilave etti, Antalya merkezli
operasyonlarini da sadece charter seferler olarak degil tarifeli seferler de

diizenleyerek bir is modeli degisikligi yapti”.

THY-06 da Sunexpress ile ilgili i modeli degisikligini de asagidaki climleler ile
anlatmaktadir. “Biz gelince onlari ilk defa charter’dan tarifelive gecirdik onu. Artik
sadece o tatmin etmiyordu yolcu sayisi ¢iinkii yazin is var kisin yatiyor. Ugaklar yatiyor.

Bir de ikinci i¢ rekabette kullandik. I¢ hatlar: da ona verdik”.

Sunexpress ortakligi, THY nin tarihgesi dikkate alindiginda ¢oklu is modelinin
benimsenmesinin ilk basarili 6rnegini teskil etmektedir. THY sahip oldugu geleneksel is
modelinin yanisira, 1989 yili itibariyle aslinda gegmiste siirdiirdiigii tarifesiz
tagimaciligini goriiniir hale getirmis ve SunExpress ile birlikte tarifesiz is modelini de
biinyesine basarili bir sekilde katmistir. Nitekim THY 2007 Yillik raporunda da Is
Modeli baslig1 altinda asagidaki ifadelere yer verildigi gorilmektedir (THY Yillik Rapor,
2007):

“Ortakligimizin operasyonel u¢us modeli esas olarak Topla-Dagit 'tir. Esas
is modelinin disinda noktadan noktaya, diisiik maliyet-diisiik ticret ve diger
modeller bagl ortakliklar veya istirakler yoluyla farkli markalar altinda

uygulanr” ifadesi bulunmaktadir.
Bu durum THY ’nin ¢oklu is modelini benimsediginin bir gostergesi niteligindedir.

THY-06 rumuzlu katiimci ise SunExpress’i “O zaman charter olarak
Almanya'dan Tiirkiye've Tiirkiye'den Almanya'yva arasinda merkezi Antalya olan bir

havayolu sirketiydi” seklinde tanimlamaktadir.
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Pegasus havayollarindan 6nce uzun yillar Tirk Hava Yollari’nin st diizey
yoneticilik gorevinde bulunan ve kurulug donemine taniklik eden katilimeilardan PGS-

04 de SunExpress ile ilgili asagidaki ag¢iklamalarda bulunmaktadir:

“O zaman 3 ugakla basladr bugiin santyorum 80 civarinda ciddi bir filo ve

ne oldu THY 'nin chater yiikiinii aldi ve Antalya’yt bir merkez haline getirdi”

Yazinda Antalya’nin, Istanbul’dan sonra ucus ag1 merkezinin uygun olabilecegi
yapilan bir ¢caligsma ile de ortaya koyulmustur (Cift¢i ve Sevkli, 2015). Calismada, mevcut
ucaklarin sayis1 ve ugulabilecek menzil dikkate alinarak, ugaklarin kullanim oranini ile
gelirini artirma ve iki nokta arasindaki verimsiz baglant: siiresi oranini (detour factor?)
diisiirme acisindan Antalya’nin, Ankara ve Izmir’e kiyasla daha uygun bir ugus merkezi
olacagi ortaya cikarilmistir (Cift¢i ve Sevkli, 2015). Ayrica, Antalya havalimanin 2008
yilt ile kiyaslandiginda baglanti sunabilme durumu agisindan % 226.1 oraninda arttig1
ifade edilmektedir (ACI Airport Industry Connectivity Report, 2018)

Yukarida bahsedilen “charter yiikii” ifadesinin, c¢atisan kurumsal mantiklarin
THY ’nin lizerindeki etkisi ile ilgili olabilecegi degerlendirilmektedir. Bir yandan orgiitsel
alanda hakim aktor olan devletin sahipligindeki THY, diger yandan da ticari bir orgiit
olarak siirdiiriilebilir olmas1 gerektigi i¢in geleneksel is modeli 6zelliklerinden taviz
vermeden belli hatlarda ugmak durumunda kalmasinin, kendisini zorladigi
degelerlendirilmektedir. Bu durum THY-09 tarafindan da asagidaki sekilde

aciklanmaktadir:

“THY olarak SunExpess politikasi Anadolujet politikamiz basli basina ana
tasiyicimin tistiinden liizumsuz yiikleri alan ama inanilmaz katkr saglayan iki

tane farkl acilimdir. THY 'nin daha verimli ¢alisabilmesi igin ™.

THY nin tarifeli seferleri varken, tarifesiz seferlere de yonelmesi ve hayata gecen
SunExpress ortak girisimi ile yeni bir is modeline de sahip olmasi daha dnce de deginilen
Almanya-Tiirkiye hattindaki, yogun Tiirk gogmenin varlig: ile iliskilidir. Bu durum,
esasen Tirkiye’nin milli havayolu tasiyicisi olmasi, devlet-6zel sahiplik yapist ve
orgiitsel alandaki kurumsal mantiklarin etkisi ile ilgilidir. Boylece, THY o zamanlarda

kendisine maliyet yiikii getiren is¢i pazarinin taginmasi i¢in yeni bir ¢6ziim olarak

4 Detour, dogrudan ve dolayl ugus siireleri arasindaki oran olarak tammlanmaktadir (Burghouwt, 2016 ).
Farkl bir deyisle, “direkt ugus ile kargilastinldiginda ugus mesafesinde meydana gelen artistir” (THY
Sonug Ozeti, 2015)
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SunExpress havayolunu ortaya ¢ikarmistir. Ayni sekilde ¢oklu is modeli 6rnegine bir yeni
is modelini dahil edilmesinde de bir diger 6rnek AnadoluJet’in kurulmasidir. Oykiinme
sebebiyle olusturulan AnadoluJet markasinin ayn1 zamanda degisen kurumsal mantigin
etkisi ile kuruldugu degerlendirilmektedir. THY-02 AnadoluJet’i anlatirken donemin
Ulastirma Bakani Binali Yildirim’in Orgiitsel alanda i¢ hat serbestlesmesine yonelik
alginin degismesine sebebiyet veren “Halkin Yolu Havayolu” cilimlesinin altini

cizmektedir.

“Yani Anadolujet bir proje olarak diisiiniin Ankara’dan ucuslarimin olmast,
Anadolu insamin Ankara’ya ug¢masi Ankara’dan Anadolu’ya ugmasi,
Anadolu’ya insanlarin daha kolay ulagimimin saglanabilecegi aslinda bu
halkin yolu hava yolu Insanlarin Tiirkiye'de daha fazla seyahat etmelerini
saglayacak bir model giizel gectigini diistiniiyorum ¢iinkii Tiirkiye de ugakla
seyahat eden insan sayisi 10 kat falan artmis durumda herkes artik ucaga
biner hale geldi giizel bir projeydi artik trenlerle otobiislerle seyahat edenler
ucakla seyahat eder oldu biiyiik bir sey bu yani ucaga binmek normallesti
yani onunla alakali (THY-02)

THY-02 tarafindan deginilen ugus aliskanliginin gelistigi Tiirkiye’de havayolu ile
tasinan yolcu sayisindaki artis ile de anlasilabilmektedir (Sekil 5.7.)

250 000 000
200 000 000 2018; 210 498 164
150 000 000
100 000 000
50000 000

0
1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020 2030

Sekil 5.7. Havaalanlarinda toplam yolcu ve yiik trafigi (DHMI, SHGM, TUIK verilerinden yararlanarak

Yazar tarafindan olusturulmugstur)

“Havayolu Halkin Yolu " ifadesi, yapilan arastirmalar neticesinde devletin orgiitsel

alanda yaptig1 kurumsal is olarak nitelendirilebilecegi goriilmiistiir (Yalginkaya, 2018).
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S6z konusu kurumsal is neticesinde oOrgiitsel alanda kurumsal mantigin devletci
anlayistan piyasaya anlayisina dogru egilimin daha fazla goériiniir olmasina etki ettigi

degerlendirilmektedir.

Katilimcilardan TAV-01, yaklagim degisikliginin THY is modellerinin alt boyutlar1

olan ugus ag1 ve filo yapilarina yansidiginin vurgusunu sdyle yapmaktadir:

“O zamanki Ulastirma Bakani Binali Bey “havayolu halkin yolu” dedi pratik
hayatta dogru muydu evet dogru oldu. Burada gerek THY gerekse ozel
havayollarinin daha fazla ugabilme network ve filolarini biiyiitebilme

kararlarint alabilme noktasinda belirleyici oldu”™

Aymi sekilde, THY-10 da THY nin ugus agmin genislemesinde sdz konusu
yaklagimin etkili oldugunu belirtmektedir:

“THY de ugus agim biiyiittii globallesti. O zaman Binali Bey bakand simdiki
meclis baskanimiz. Onun da bize biitiin sektore verdigi bir yonlendirme vardi.
I¢ hatlara daha biiyiik bir kapasite koyun havayolu halkin yolu olsun. Bu da
ucuzlayin demek oluyordu. E kar elde etmenin yolu da maliyetleri
diigiirmeden gegiyor. Ve i¢ hatlar: 6zellikle rekabete acti bu da é6nemliydi. Bu
bana ve sirketime de bir mesajdi. Eger icerde oynamaya devam edersen

)

rakiplerinle gereksiz bir rekabete ucuz bir sektore gotiirmiis olursun.’

Yukarida yer verildigi gibi s6z konusu yaklasim degisikliginin, sadece THY
Ozelinde degil diger 6zel isletmelerin de ge¢mise kiyasla daha kolay bir sekilde ugus
noktas1 belirlemeleri, ugus aglarimi gelistirmeleri ve “i¢ hatlarda ug¢ulamaz” seklinde
kaniksanmis durumun farkli bir deyisle biligsel kurumlarin da degisimine yol agmistir.
Bunun yanisira kurumsal mantik degisikligi neticesinde ¢aligmanin bir diger 6rnek olay1

Pegasus Havayollari’nin da farkli bir is modelini 6rgiitsel alan getirebilmesini saglamistir.

Benzer olarak, THY nin gelisimini 6zetleyen THY-03 de donemin Ulastirma

Bakan’in ciimlesine deginerek asagidaki yorumlarda bulunmaktadir:

“THYye etki eden unsurlara baktigimda biiyiime vizyonu, dis isleri,
isadamlarimin disa agilma vizyonu, devlet politikalari, i¢ hatlar kisminda ise

havayolu halkin yolu ciimlesinin altini doldurmakti”.

THY is modelinde dikkat ¢eken bir diger unsur, THY nin kendi biinyesinde
gerceklestirilen veya disaridan temin edilen hizmetlerin, zamanla THY ’ye bagli ortaklik
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veya istirak haline déniistiirme egilimidir. Ik zamanlarda is birimlerine ayirma son derece
az gozlemlenen bir durum iken (Sekil 5.8) 6zellikle 2000°1i yillarda farkli orgiitler ile
ortak girisim halinde veya sahipligi THY ye ait olmak {izere farkli 6rgiitler kuruldugu
goriilmektedir (Sekil 5.9.). THY nin 1933 yilinda bagh ortaklik veya istirak sahibi
olmadigr Sekil 5.8. ‘de goriilmektedir. Ancak, 1989 yilina gelindiginde, %10 hisse pay1

istlindeki bagl ortaklik ve istirak sayisinin li¢ oldugu goriilmektedir.

Yolcu ve Kargo Tasimacihig Destek Hizmetler Grubu

THY Grubu

Barbaros Il:}_\'l‘efﬂn L ELT I DHMI
Caga (varisleri) = e c— — — — — — s, N = (%50)
(%10) ®

Kibnis Tiirk Cemaat Meclisi
Konsolide Fonu Inkisaf Sandig1
(%50) = —— — e —

Havayollan
Deviet isletme
idaresi- 1933

Sekil 5.8. THY 1933 ve 1989 Yilindaki Bagli Ortakliklar: ve Istirakleri (Doganis (2001) den esinlenerek
olusturulan ve Adiloglu ve dig. (2014); Adiloglu-Yalcinkaya & Besler (2019) ¢alismalarinda da yer
verilen sekil, THY yaywmlarindaki bilgilerle yazar tarafindan giincellenmistir).

Sekil 5.8.’de yer alan orgiitlerden SunExpress ve KTHY ile ilgili bilgilere tezin
onceki bolimlerinde yer verilmektedir. Ancak, Havaalanlar1 Yer Hizmetleri A.S.

(HAVAS) hakkinda bilginin de verilmesinin uygun olacagi degerlendirilmektedir.

HAVAS, faaliyetlerine THY biinyesi altinda 1933 yilinda baslamistir. Ancak, daha
sonra 1987 yilinda THY ’nin biinyesinde gerceklestirilen yer hizmetlerinin HAVAS ad1
ile ayr1 bir birim haline getirilmesi karar1 alinmistir. HAVAS 1 1995 yilinda 6zellestigi
ve 2012 yilina kadar ortaklik paylarmin zaman zaman degistigi goriilmekle birlikte,
bugiinkii ortaklik yapisina 2012 yilinda TAV Havalimanlar1 Holding tarafindan

hisselerinin tamaminin satin alinmasi ile kavustugu goriilmektedir. 2009 yilinda, HAVAS
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ve THY %50’ser ortaklik pay1 ile Turkish Ground Services (TGS) isletmesini kurmustur.
(Havas Tarihge, 2019; THY Grup Sirketler, 2019; Tiirkiye'de Ulasim, 1987; THY Yillik
Raporu, 1988, s.19).

Glinimiizde ugus sayis1 bazinda sunulan yer hizmetlerindeki pazar payinin
%68’ nin TGS’ye ait oldugu, s6z konusu pazar payinin %18 nin HAVAS’a ait oldugu ve
son olarak %14 ’niin de Celebi isimli yer hizmeti isletmesine ait oldugu belirtilmektedir
(THY Yillik Rapor, 2018, s. 95).

THY nin giiniimiizde bagl ortakliklar1 ve istirak sayisinin 6zellikle 2000’11
yillardan sonra arttig1 goriillmektedir. Bu durum, THY-11e soruldugunda asagidaki yanit

alinmistir:

“Lufthansa’da da var. Yani tabii bir miktar Lufthansa 'daki teknik, catering,
ground handling modellerini inceleyerek érnekler alindi onlardan. Basarili
olanlar: taklit etmek diinyayr yeniden kesfetmekten daha akillica ve kolay

yontem...”

THY Yonetim Kurulu Bagkant Hamdi Topgu katildigi programda (NTV
Programi, 2012) THY nin Lufthansa ile benzer bir yapiya biirlindiiglinii asagidaki

cumleler anlatmaktadir:

“Lufthansa dedigimiz 20 istirake sahip bir holding, THY de simdi 15 istirak
ile biiyiik bir holding sahip Lufthansa boyutuna heniiz ciro olarak yetisemedik

ama biz de siiratle biiyiiyen bir sirket konumuna geldik.”

Lufthansa’nin faaliyet raporu (2018) incelendiginde, THY-11’in konusmasinda
degindigi gibi Lufthansa’nin bir grup olarak faaliyetlerini siirdiirdiigii ve sundugu
hizmetleri, is birimlerine ayirdig1 goriilmektedir. Ornegin, Lufthansa grubu iginde yer
alan biiylik 6lgekli havayollarinin olusturduklar1 Geleneksel Havayollari, daha kii¢iik
6lgekli havayollarinin olusturduklari Eurowings, kargo tasimaciligini kapsayan Lojistik,
bakim onarim hizmetini kapsayan (MRO) birim, ikram birimi ve diger birimlerin mevcut

oldugu goriilmektedir (Lufthansa Annual Report, 2018).

THY nin yolcu tasimacilig1r disinda da pek ¢ok is birimlerine ayrildig1 yapilan
arastirma neticesinde ortaya koyulmustur (Adiloglu-Yalginkaya & Besler, 2018). Sirasi
ile yer vermek gerekirse, THY nin bakim, onarim, teknik destek hizmeti ile ilgili ilk

olarak THY Teknik A.S. isimli isletmeyi 2006 yilinda %100 sermaye ile ayirdigi
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goriilmektedir. THY Teknik gilinlimiizde yerli ve yabanci havayolu igletmelerine bakim,

onarim ve teknik destek hizmeti sunmaktadir (THY 2017 Yillik Raporu, 2017).

THY Teknik (Turkish Technic) isletmesinin tarihi incelendiginde ugak tamiri
caligmalarinin esasen 1957 yilinda yapilmaya baglandig1 ancak ayr1 bir marka statiisiinii
kazanilmasinin 2006 yilin1 buldugu goriilmektedir (Turkish Technic Tarihge, 2019). 1955
yilinda ‘doviz buhranin yasandigi ve ucgaklarin teknik bakimlarinin yurt disindaki
isletmelerde yaptirilmasindan kaynakli bagimliliklarinin son verilmesi ihtiyacinin o yilda
dogdugu THY Eski Genel Miidiiri Mubhittin Asral tarafindan sdyle anlatilmaktadir
(Albayrak, 1983, s. 223):

“Agir bir déviz buhrani i¢inde bulundugumuz 1955 yilinda (...) ucaklarimizin
revizyonlarint da yabanct iilkelerde yaptirmak zorunda idik. Bu duruma bir
son verebilmek icin Yesilkoy'de bir revizyon atélyesi kurulmasi isi o yil ele

alinmistir”

Bir ihtiyactan dogan THY Teknik’in giliniimiizdeki yapisina, yine farkli
isletmelere olan 6ykiinmenin etkisiyle kavustugu asagidaki ifadelerde gozlenebilmektedir

(THY Teknik Faaliyet Raporu, 2006, s. 5):

“Tiirk Hava Yollart Anonim Ortakligi, uluslararasi sektordeki bagsarili
uygulama orneklerini goz oniine alarak 31.03.2006 tarihli (...) %100 hissesi
THYye ait THY Teknik A.S. adi altinda bir sirket kurulmasina karar

vermistir”.
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b . 5 Destek Hizmetler Grubu
Yolcu ve Kargo Tasimacilig: Lufthansa THY
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Sekil 5.9. THY 2019 Yilindaki Bagh Ortakliklar: ve Istirakleri (Doganis (2001) den esinlenerek, Adiloglu ve dig. (2014) ve Adiloglu-Yal¢inkaya & Besler, (2018)

calismalarimda da ilk hali ile yer verilen sekil, THY ve istiraklerinin yillik/faaliyet raporlart ile resmi web sitelerindeki bilgilerle yazar tarafindan giincellenmistir)
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THY Teknik, zamanla sahip oldugu istirakler ile birlikte ayr1 bir isletme grubu
haline gelmistir. THY Teknik ve istiraklerinin olusumuna yonelik Topcu (2019)

calismasinda soyle bir agiklamada bulunmaktadir:

“Ucak bakiminda da rekabet ¢ok fazla, kar limitleri diisiiktii. Bazen bir
par¢anin onarimi, bakimin %60 na denk geliyordu. Lufthansa onarimdan
¢ok ciddi paralar kazamyordu (...) Lufthansa benzeri bir merkez
olusturulmasi dogrultusunda perspektif veriyordum. Ufak tefek ortakliklar
kurduk”

Yukarida bahsedilen ortakliklar, Sekil 5.8’de de goriilecegi lizere Bakim Onarim
Teknik alaninda ii¢ (2 isletme, 1 marka) ve Ugak I¢i Uretim grubu altinda da dort ayr

kurulustan olugmaktadir.

Sekil 5.8.°de yer alan Pratt & Whitney THY Teknik Ugak Motoru Bakim Merkezi
Ltd. Sti. (TEC) isletmesi, THY nin %49 ortaklik payr ile, 2008 yilinda United
Technlogies istiraki olan Pratt & Whitnet ile kurdugu bir isletmedir. Isletme motor bakim,
tamir ve revizyon hizmeti sunmaktadir. Bakim onarim teknik alaninda bir diger isletme
olan Goodrich Tiirk Hava Yollar: Teknik Servis Merkezi Ltd. Sti. isletmesini %40 ortaklik
pay1 ile Goodrich istiraki olan TSA Rina Holdings B.V. ile kurmustur. (THY Yillik
Rapor, 2017).

THY Ugak i¢i Uretim grubunda yer alan Cornea Havacilik Sistemleri Sanayi ve
Ticaret A.S. (Cornea) isletmesini 2018 yilinda %80 ortaklik pay1 ile Hava Elektronik
Sanayii A.S.(Havelsan) ortakliginda kurulmustur. Isletmenin, “deniz, rayl sistemler ve
hava araglar i¢in Kabin i¢i eglence ve internet hizmeti saglayici sistemler” irettigi
belirtilmektedir (Cornea Hakkinda, 2019; THY KAP Duyurusu). Bir diger isletme olan
Ucak Koltuk Uretim San. ve Tic. A.S. (TSI Aviation Seats)’nin de 2011 yilinda %45
ortaklik pay1 ile Assan Hanil Grubu (%50) ve THY Teknik A.S. (%5) ile kurulmustur.
Isletmenin koltuk tasarimi ve iiretimi, yedek parca iiretimi, modifikasyonu ve satigmni

yaptig1 belirtilmektedir (THY Grup Sirketleri, 2019)

TCI Kabin I¢i Sistemleri San. ve Tic. A.S.(TCI Cabin Interior) isletmesi ayn1 yil
2011 yilinda %30 ortaklik pay1 ile Tiirk Havacilik ve Uzay Sanayi A.S.”ye (TUSAS —
TAI)(%49) ve THY Teknk A.S. (%21) ile birlikte kurulmustur. Ugak kabin igi iirtinleri
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ve komponentlerin tasarimi, iiretimi, lojistik destegi, modifikasyonu ve pazarlamasinin

bu igletme ile yapildig: belirtilmektedir (THY Grup Sirketleri, 2019)

THY 2014 yilinda Utah, ABD merkezli %100 sahiplik orani ile TSI Incorporation
(TSI Aviation Seats) isletmesini ucak koltuk iiretimi ve ticaretini yapmak iizere

kurmustur.

Sekil 5.8’de yer almayan ancak THY Teknik’in %50 hisse pay1 ile 2011 yilinda
Zorlu O & M Enerji Tesisleri Isletme ve Bakim Hizmetleri A.S. ile birlikte Turkbine
Teknik Gaz Tiirbinleri Bakim Onarim A.S. (Turkbine Teknik) isimi ile isletme kurdugu
(THY 2011 Yillik Raporu, 2011) ve 2016 yilina gelindiginde de hisselerini sattigi
belirtilmektedir (THY 2016 Yillik Raporu, 2016). Bu siiregte diger 6nemli bir nokta da
2011 yilinda ayn1 zamanda Tiirk Hava Yollari Havacilik Agir Bakim Onarim Merkezi
A.S.(HABOM) 'nin %100 ortaklik sermayesi ile kuruldugu sonrasinda HABOM 2015
yilinda THY Teknik ile birlestirildigi bilgisidir (THY 2017 Yillik Raporu, 2017).

THY ’nin 6zellikle 2000’1 yillardan sonra bir isletme grubu haline geldigi yapilan
aragtirmalar neticesinde ortaya koyulmustu (Adiloglu-Yalginkaya & Besler, 2018). Bu
durum katilimcilardan THY-10 tarafindan soyle ifade edilmektedir

“Orada prensip soyledir: Bir sirketi parcalayip kiiciik gsirketlere
bolebilirsiniz ama aradaki iliskinin bozulmamasi lazim. Bozarsaniz Tiirk
Petrol Anonim Ortakligi gibi olur. Tiirk Petrol Anonim Ortakligi belki bilirsin
Tiirkiye’'nin en biiyiik ekonomik giiciiydii satis istasyonlart ayrildi, satildi
onlar o zaman para kaynagi durunca da kuyu agamadi. Boyle parampar¢a
etmemek lazim hep birbirine bagl tutmak lazim. Bir holding gibi olmasi lazim

ama ne zaman (...) beraber tutmakta fayda var.”

THY nin bakim, onarim hizmetine olan bagimliligin yonetilmesi acisindan ayri
bir orgiitlin olusturulmasinin daha uygun olacagi degerlendirilmistir. THY Teknik’i

THY-11 asagidaki gibi yorumlamustir:

“THY c¢atist altinda olmasi sendikal bir olay yaratiyor grev riskini doguruyor.
THY Teknik greve gittiginde is duruyordu ¢iinkii ana insan kapasitesi ve
operasyon giicii teknik iizerindeydi ve is gerceklesmiyordu benim ¢alistigim
donem icerisinde 2 fiili grev bir defasinda grev karart alindi ertelendi. Grev

havayolu igin biiyiik bir risk biiyiik bir kayp havayolu i¢in boyle par¢alanip
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boliindiigiinde her biri ayri ayri degerlendiriliyor. Birinim is yapamamasi
digerini etkilemiyor. Simdi ucus gorevlileri diger personeli Havais
sendikasina tabii iken Teknik boliim Metal is sendikasina tabii yani

sendikalar bile farklilasti.”

THY nin ge¢cmiste grev sebebiyle zarar ettigi gazeteler de yansimistir (Milliyet
Gazetesi, 1991, s. 11).

THY nin is modelinin alt unsuru olan is birimlerine ayrima sebebinin biligsel
kurumlar oldugu degerlendirilmekle birlikte yukarida deginildigi gibi Kaynak
Bagimliligi Kurami agisindan, yolcu tagimaciligiin gerceklestirilmesinde 6nemli rol
oynayan diger Orgiitlere olan bagimliligin yonetiminin bir yansimast oldugu da
diisiiniilmektedir. Bu kapsamda verilecek bir diger 6rnek ikram sunan orgiitlere olan

bagimliktir.

THY, 2007 yilinda Avusturya merkezli ikram firmast Do & Co AG’nin %50
ortaklig1 ile birlikte Turkish Do & Co ikram Hizmetleri isletmesini kurmustur (THY
Grup Sirketleri, 2019; THY 2013 Yillik Raporu, 2013). Oncesinde Ugak Servisi Anonim
Sirketi’nden (USAS) ikram hizmeti alan THY, sonrasinda Turkish Do & Co isletmesinin
kurulmasina karar vermistir.

THY ’nin bir istiraki olarak kurulan USAS’ 1n esasen kurulusunun 1958’e uzandigi
belirtilmektedir. Ancak 1983 yilinda DHMI’nin bagli ortakligr haline getirilmis ve 1984
yilinda ise 233 sayili Kamu Iktisadi Tesebbiisleri hakkindaki kanun hiikmiinde kararname
ile Kamu Iktisadi Kurulusu haline getirilmistir. S6z konusu isletme daha sonra 1986
yilinda THY nin bagl bir kurulusu haline tekrar getirilmistir, 1987 yilinda ise USAS
sermayesinin tamami Toplu Konut ve Kamu Idaresi’ne devredilmistir.. USAS’mn ikram
hizmeti gorevi haricinde otel kurma, satis acentasi kurma ve isletme gibi faaliyetleri de
gerceklestirme hakkina sahip oldugu belirtilmektedir (DPT Raporu, 1990, s. 17).
USAS’un 1989 yilinda SAS Havayollari’na, 1994 yilinda Gate Gourmet’e ve 2002
yilinda da Texas Pacific’e satildig1 belirtilmektedir. 2006 yilina kadar THY ’nin ikram
hizmeti ihtiyacint USAS tan karsiladigi goriilmektedir (Ozbek, 2006).

Katilimecilardan THY-01 THY nin USAS’a yonelik olusan bagimliligi yonetmek
icin yeni bir ortak girisimi hayata gecirmelerini asagidaki sekilde anlatmaktadir:

“USAS ashinda tekel bir firmaydi THY igin segenek yoktu oradaki pazarin

tabii ki genelde rekabet olmadiginda siireglerin iyilestirilmesini beklemek zor
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oluyor, kalitenin artiridmasi yoniindeki beklentilerini karsilayamadi USAS.
Onun igin THY, fiyati siirekli artiran, maliyet diigiirme kaygisi olmayan
bunun disinda kaliteyi artirma noktasinda bir performans hedefi olmayan bir
isletmeydi (...)boyle bir karar alarak kendi sirketini kurdu ortaklik kurdu”.
THY-10 benzer sekilde ikram isletmesine yonelik bagimlilik igin tedarikgiyi
desitirdiklerinden bahsetmektedir:

“Biz kaliteden ¢ok mustariptik salatalar: bile gelmiyordu. Ondan sonra tabii
Atilla Dogudan ile gériismelerimiz vardi. 2004 ’ten beri siiren bir gériisme

vardi(...) Sonra o birliktelik olustu. Cok cesaret isteyen bir seydi”

THY-05 de ikramin yolcu tasimacilig1 agisindan kritik bir 6neme sahip oldugunu

asagidaki ciimleler ifade etmektedir:

“Ikram olayr da bir optimizasyon (...)Booking curve dedigimiz rezervasyon
egrisi bir seferde ortalama kag yolcu aliyor, sefere kag kigi gelmeyebilir (...)
son anda is ¢ikiyor havalimanina geliyor yer var midiwr diyor (...) her bir
ucagin bir karakteristigi var her bir karakteristige gore ikrami yiiklemen
gerekir. Eksik yiiklersen kiyamet kopar sikdyet sitelerine girersin cezai
yaptirimi olur. Fazla yiiklersen de maliyet zaten ¢ok maliyetli, 0 ikram
perishable (bozulabilir) (...) bir daha kullanamazsin (...) Cok ciddi bir
optimizasyon isidir ikram (...) hele bir de o kisi tekelse sana istedigi fiyatta,
istedigi sekilde istedigi hizmet sartlarini dayatabiliyor. Mesela en az 45dk
once ikram gelecek, +3 yiikleyeceksin gibi sartlart koyuyorsun getirmedi ne
vapacaksin tek ayakiistiinde mi bekleyeceksin (...) Kendi ikram firmast

kurmast bundan”

Diger yandan, THY-07 ikram siireglerinin 6zelliginden dolayr farkli isletmelere
bagimli olduklarin1 destekler nitelikte farkli bir orgiit ile ortaklifa girmenin getirdigi
faydalar ile birlikte zorunluluga da deginmektedir “Kendi kendinize kuramazsiniz ikram
firmas: bildiginiz bir alan degil ama ikramda iyi olan bir firma ile ortak olabilirsiniz hem
maliyet diigiiriirsiiniiz”. Benzer sekilde THY-10, “Herkesin iyi oldugu bir yer vardir.
Ezberlemistim zaten biz ikramdan anlamayiz diye. Atilla Bey de ¢ok kaliteli iyi bir ortakti
biz maliyet + kar teslim ertik isi onun da sonucu buraya geldi. Ayri bir sirket kurduk biz
isletmedik ama isi ehline verdik ama kasayt biz tuttuk. Biz full vermeyiz full verdiginiz

zaman o girketi denetleyemezsiniz sizi kaziklar. Eliniz icinde olacak isi bilene
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vaptiracaksiniz ama patron siz olacaksiniz” diyerek ikramin stirekliligin saglanmasinda
tamamen disaridan hizmet almaktansa, ortakligin fayda getirdiginden bahsetmektedir.
Yeni ortakligin yolcu tarafindan begeni ile karsilandigi, yolcu memnuniyetinin %45’ten
%90’a ¢iktigi donemin Yonetim Kurulu Baskani tarafindan da belirtilmektedir (Topgu,
2019, s. 62). Topcu (2019, s.63) calismasinda “THY DO&CO 'dan sonra ugaklardaki
ikramimiz kendinden soz ettirir olmustu” ifadesi ile DO&CO’nun olumlu katkilarina yer

vermektedir.

Ayni sekilde THY-02 de yolcu tasimaciligi siirecinde 6nemli goriilen hizmetlerin
ayr1 bir uzmanlik alani olmasindan kaynaklanan bagimliliklarin1 ortak girisim olarak

kurmalarina yonlendirdigini asagidaki ciimleler ile ifade emektedir.

“Bizim biliyorsunuz istiraklerimiz var koltuk yapan sirketimiz var, yemek
ikram sirketi, motor, yakit gibi (...) bunlar THY grubu adi altinda. Farkl
farkli uzmanlik alanlarinda ortakliklar yapryor mesela ikram sirketini
stfirdan kurmaniz gerekir veya yakit sirketi mesela Turkish Opet ile (...).
%100 yapamazsiniz ¢iinkii yakit ile ilgili bir uzmanlik gerekir tek tek bunlarda
uzmanlasamazsiniz, iste yer hizmetlerini TAV ile yaptik Turkish Do & Co ayni

sekilde motor iiretim mesela kendimiz yapmamiz zaten ¢ok zor”

THY nin tek bir isletme iken, ugus faaliyetlerinde kritik rol oynayan destek
hizmetleri i¢in sahip oldugu is modelinin altyap1 boyutunu gelistirdigi goriilmektedir.
THY ’'nin ugus faaliyetleri i¢in kritik rol oynayan destek hizmetlerini saglayan isletmelere

yonelik bagimliliga iliskin THY-07 asagidaki yorumda bulunmaktadir.

“Tedarik¢i o kadar biiyiiyor ki kendini vazgeg¢ilmez saniyor. Yani THY o
kofteleri benden alacak diyor, gidip baska bir yerden alamaz diyor. Ondan
sonra koftenin lezzeti kagmaya basliyor faturalar da sismeye basliyor. Ayni
sekilde yer hizmetleri de nasilsa benden alacak diyor yolcuya ben kétii

davransam da iyi davransam da THY gelip benden alacak diyor”

Katilimcilardan THY-07"nin de degindigi tizere, THY nin ucus faaliyetleri i¢in
gereken destek hizmetlerinin tedarik¢ilere bagimliligin  olugsmasina sebebiyet
vermektedir. Bu durum ayrica orgiitsel alanda s6z konusu hizmet saglayicilarin tekel
olmasi ile Pfeffer ve Salancik’in (2003) ¢alismasinda da degindigi gibi orglitler arasi giic
farkliligin olugsmasina sebebiyet vermektedir. S6z konusu gii¢ farkliligin kontrol edilmesi
ikram hizmeti sunan farkli bir isletme ile ortak girisim kurma yoluna gitmektedir.
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Ayni sekilde THY nin bir diger is birimi olan THY Opet’in kurulusunun da
kaynak ihtiyact ve kaynaga olan bagimliligin gerekliligi ile ilgili oldugu, THY-09
tarafindan asagidaki sekilde ifade edilmektedir:

“Ugak alimi yaptik, o zamanlar yaptik bu planlari 15 yillik projeksiyon
(...)Bu kadar ucak ne kadar petrol harcayacak diyelim ki giinde 1000ton
Atatiik havalimaninda petrol ikmali yapan sirket giinde ne kadar getirebiliyor
500ton simdi bir Nato hatti var kapasitesi o kadar. Ne yapacaksin 500tonu
tankerle mi tasiyacaksin disaridan o zaman dedik ki bir kere bottleneck
(darbogaz, tikamiklik) var orada. (...) Indirim yap diyorsun tekel oldugu icin
yapmuyor o zaman Tiirkiye'de kim var Tiibras var, Ko¢ grubu ile oturduk

projemi anlattim dedim ki ortak bir sirket kuralim”.

THY akaryakit ihtiyacin1 ge¢miste yabanci isletmelerden sagliyorken, 1967
yilinda yaptig1 yeni bir anlagma ile Petrol Ofisi’nden saglamaya baglamistir (THY, 2008b,
s.91). Petrol Ofisi, 1941 yilinda Tiirkiye’nin ham petrol ve petrol iiriinleri temin etme ve
dagitiminda karsilastigi giicliiklerin asilmasi amaci ile her tiirlii petrol ve {iriinlerin satin
alinmasini, depolanmasinu, isletilmesini ve satilmasini saglamak icin Ticaret Bakanligina
bagli olarak kamu tiizel kisiligine sahip bir 6rgiit olarak kurulmustur (Petrol Ofisi Tarihge,

2019; Tirkiye Petrol Piyasasi Raporu 2005-2006, s.11; Ulucan ve Tarim, 1997: 192;).

Tiirkiye’de 1954 yilinda yaymlanan Tiirkiye Petrolleri Anonim Otakligi kanunu
cercevesinde Tiirkiye Petrolleri Anonim Ortakligi (TPAO) kurulmus, 1983 yilinda
“Tiirkiye Petrol Kurumuna” tabi bir bagh ortaklik haline getirilmis ancak 1984 yilinda
“ktisadi Devlet Tesekkiilii’ne doniistiiriilmiis ve Petrol Ofisi A.S. (POAS), TPAO’ya
bagl ortaklik olarak faaliyetini stirdiirmiistiir Tiirkiye Petrol Piyasas1 Raporu 2005-2006,
5.11-13). Petrol Ofisi, THY ile ayn1 y1l 1990 yilinda &6zellestirme kapsamina alinmistir.
05 Eyliil 1990 tarihinde 90/7 sayili karar ile POAS 1n 6zellestirilmesine karar verilmistir
(Incekara, 2011, s.155; TBMM 577, 2000. s.1). POAS 2001 yilinda 6zellestirilmistir
Petrol Ofisi Tarithge, 2019). POAS 1in Tiirkiye’de en biiylik akaryakit saglayicisi
konumunda olmasi, izmit rafinerisinden ¢ikan ve Trakya’ya uzanan Nato Boru Hattina
eklenen boru hattiyla dogrudan Atatiirk Havalimani’ndaki depolara iiriin sevk etmesi ve
diger isletmelerin s6z konusu hizmeti saglayamamasi Sebebiyle POAS’in THY 'nin tim
ihalelerini kazandig1 belirtilmektedir. (Rekabet Kurumu Bagkanligi, 2009. s.5; Petrol
Piyasas1 Sektér Raporu,2009). Dolayisiyla bu durum, THY nin POAS’a yonelik
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bagimliligin olusmasina sebep olmaktadir ve THY s6z konusu bagimliligr yonetmek igin
farkl1 bir orgiit ile ortak girisim yoluna gitme karar1 almaktadir. Donemin yoneticilerinden
Topgu (2019, s.93) POAS’in sozlesmesi tamamlanmadan THY Opet’in kurulus

diisiincesinin olugsmasina iliskin bilgilere ¢alismasinda yer vermektedir:

“Havayolu sirketlerinin yakit stoku, yakit giderleri ve tasarrufu konusu ¢ok
onemli bir konudur. 2009 °da THY ve OPET arasinda havaalanlarinda ucak
yvakiti temini konusunda bir sirket kurulmustu. Amaci 2010 Temmuz ayinda
dolacak Petrol Ofisi kontratini yenilememek, bu isi ortak olunan bir sirketle

2

daha avantajli sekilde yapmakti.

Ayni sekilde Topgu (2019, s. 95) ¢alismasinda Petrol Ofisi Genel Miidiirii Melih
Tiirker ile ilgili “Melih Bey kendi yonetimine biiyiik ihtimalle bizden almaya mecburlar,
gelip yalvaracaklar’ diye rapor veriyordur. Ashinda haksiz da degildi” yorumunda
bulunmaktadir. S6z konusu diislince, Petrol Ofisi’nin o zamanlar toplam akaryakit
satiglart agisindan en yiiksek pazar payima sahip olmasi (Petrol Piyasas1 Sektor Raporu,
2008; Petrol Piyasas1 Sektor Raporu, 2009) ve yukarida s6z edildigi gibi havacilik yakiti
temininde tekel durumunda olmasi ile ilgilidir. Boylece, THY, OPET Petrolciiliik A.S.
ile %50 ortaklik payi ile 2009 tarihinde yakit depolamasi ve ugak ikmali alaninda faaliyet
gostermek amaciyla THY OPET Havacilik Yakitlart A.S. (THY OPET) isimli ortak bir
girisim kurmugstur (Opet, 2019). 2017 yili verilerine gére POAS 1 en yiiksek yurtici
toplam satis pay1 oranina sahiptir ancak havacilik yakiti satis miktar1 6zelinde en fazla
satts miktarinin THY OPET tarafindan gergeklestigi POAS’mn da ikinci oldugu
goriilmektedir (Petrol Piyasasi Sektor Raporu, 2017). THY OPET, 2012 yilinda %100
sahiplik orani ile Kuzey Tankercilik A.S. ve Gliney Tankercilik A.S. isimi ile iki isletme
kurmustur (THY Yillik Raporu, 2017). Iki isletme de hava araclari icin gerekli olan petrol
tirtinlerinin yurt i¢inde denizyolu ile tasinmasi saglanmaktadir (Kuzey Tankercilik, 2018;
Giiney Tankercilik, 2018).

THY ’nin ayrica 2012 yilinda %100 sahiplik orani ile Aydin Cildir Havalimani’nin
isletmeciligini yapmak, havacilik egitimi vermek, sportif ve egitim amacli uguslar
diizenlemek gibi faaliyetler i¢in THY Ucus Egitim ve Havalimam Isletme A.S.’yi
kurdugu goriilmektedir. Egitim alaninda ayrica ayr1 bir isletme olmasa da ayr1 bir marka

olarak Tiirk Hava Yollar1 Havacilik Akademisi 1982 yilinda kuruldugu goriilmektedir.
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THY, 2014 yilinda Tiirkiye’de ikamet etmeyen yolcularin yaptiklar: alig veristeki
KDV ’lerini iade etmeleri i¢in aracilik etmesi amaci ile %30 hisse paymna sahip Vergi lade
Aracilik A.S. isletmesini kurdugu gortilmektedir. Bunun disina %100 ortaklik payi ile de
THY Havaalan1 Gayrimenkul Yatinm ve Isletme A.S. isletmesini kurdugu da
belirtilmektedir (THY Yillik Rapor, 2018).

THY 'nin giliniimiizde ortak girisimler haricinde diinyada pek ¢ok farkli havayolu
ile farkli noktalara erigsim imkani saglamak amaciyla kod paylagimi iliskilerini kurdugu
goriilmektedir. THY s6z konusu anlagmalarin THY ’ye olan faydasim “53 kod paylasim
anlasmasi vasitasiyla (...) 245 sehre daha satis imkanmi saglayarak ugus agini
genisletmistir” seklinde ifade etmektedir. THY nin orgiitler ile birebir gergeklesen
iliskiler diginda ayrica 6rgiit topluluklarma da iiye oldugu gériilmektedir. Ornegin, 1956
yilinda IATA’ya THY ’nin 78. {iye olarak katildig1 belirtilmektedir. Ayrica THY, 1998
yilinda Qualifyer ittifakina iiye oldugu ancak 2000 yilinda da s6z konusu ittifaktan
ayrildig1 belirtilmektedir. 2008 yilinda tekrar bir ittifaka iiye olmaya karar veren THY,
Star Alliance’a iiye olmustur. S6z konusu iiyelik glinlimiizde halen stirmektedir. THY
ayni zamanda 1952 yilinda kurulan Avrupa Hava Yollar1 Birligi (Association of
European Airlines-AEA)’ne, Avrupa Birligi’nde haklarini temsil etmek i¢in katilmig
ancak birlik 2017 yilinda faaliyetlerini durdurmustur. S6z konusu birlik yerine ayni
amagla 2017 yilinda kurulan Uluslararas1 Avrupali Havayollar1 Temsilciligi’ne (Airlines
International Representation in Europe-AIRE) de THY {iye olmustur (THY Yillik Rapor,
2017; AIRE Press Release, 2017; Skylife, 2017; THY, 2008b; BigPara, 2000). THY ’nin
2011 yilinda Arap Hava Tasiyicilart Birligi’ne (Arap Air Carries Organization), 2012
yilinda Latin Amerika ve Karayipler Hava Tagimaciligi Birligi’ne (Latin American and
Caribbean Air Transport Association-ALTA), 2018 yili itibariyle de Afrika Havayollari
Birligi’ne (African Airlines Association-AFRAA) iiye oldugu goriilmektedir (THY Yillik
Rapor, 2018; Sabah Gazetesi, 2012; FinansHaber, 2011).

5.1.3.4.0s Modeli Kazan¢ Boyutu

Is Modelinin Kazang boyutunun kapsadigi énemli unsurlardan fiyatlandirma,
diger bir deyisle sunulan hizmetin bilet fiyatlarina dahil edilmesi (bundling) ve boliinmesi

(unbundling) konusu THY ag¢isindan da zamanla degistigi goriilmektedir. Genel anlamda

geleneksel havayolu is modeline sahip olan isletmeler kurulduklar1 zamanlarda
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sunduklart hizmetleri (ikram, sigorta vb.) bilet fiyatlarina dahil etmekteydiler. Ancak bu

durumun zamanla yenilendigi, degistifi gdzlenmektedir. Ornegin THY-01

fiyatlandirmaya iligskin asagidaki yorumda bulunmaktadir:

“Full service’teki algt su her sey dahil sistem olarak diisiinebilirsiniz, bileti
aldiktan sonra normal iste hizmeti alirken diger siire¢lerde ekstra bir
ticretlendirmenin olmayacagi yoniinde bir algi var, her sey ddhil sistemi

olarak diistinebilirsiniz”

THY o6zelinde genel anlamda bagaj, ikram ve sigorta gibi hizmetlerin bilet fiyatina
dahil edilmesi uygulamasinin gegmisten giiniimiize kadar tagindig1 degerlendirilmektedir.
Omegin, Hava Yollar: Devlet Isletme Idaresi’nin Tarihcesi yaymina gore de yolcuya
sunulan bilet fiyatlarina sigorta iicretinin ve bagaj fiyatlarinin bilete dahil edildigi

asagidaki ifadede goriilmektedir (aktaran Nergiz, 2019):

“Bu ticretlerde bin liralik sigorta bedeli dahildir(...)Gerek tam bilet alanlarin
ve gerek cocuklarin 15 kiloya kadar bagajlar1 beraberlerinde parasiz

nakledilir”

S6z konusu bagaj ve sigorta {icretinin bilet fiyatina dahil edilmesi uygulamasinin
is modeli alt unsuru olan fiyat {icretini birlestirme 6zelligi ile uyumludur. S6z konusu
anlayis, bir yolcunun izlenimine yer veren Cumhuriyet Gazetesi’nin asagidaki haberinde

de gozlenebilmektedir (1937, s.6).

“Ankara Merkez postanesindeki Havayollarinin resmi acentaligina ugrayarak
22 lira mukabilinde 1000 lira sigortay: ihtiva eden Ankara-Istanbul bileti
alarak yerimi ayirttim. Acenta memuru 15 kilo bagaj1 iicretsiz olarak yanimda
gotiirebilecegimi soyledi(...)Istasyon memuru biiyiik bir nezaketle biletimizi
alip isaretledikten sonra valizimin 17 kilo geldigini soyliyerek 22 kurustan 2

kilo fazla esya ticreti ald1.”

Bu durumda, is modeli alt unsurlarindan olan bilet fiyati birlestirilmesi
uygulamasinin o déonemlerde de mevcut oldugu, bunun haricinde bu giiniin sartlarinda
asina oldugumuz ek bagaj ticret talebinin de gegmisten gliniimiize taginan bir uygulama

oldugu goriilebilmektedir.
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Fiyatlandirmada bir diger konu olan ikramin da bilet fiyatina dahil edilmesi
uygulamasinin da 1950’li yillara uzandigi asagidaki haberden goriilebilmektedir
(Cumbhuriyet Gazetesi, 1953, s.2):

“Devlet Hava Yollari idaresinde dis ugak sefelerinde oldugu gibi bir kisim i¢
hatlarda da yemek servis ihdas edilmistir. Uzun mesafeli seferlerde ogle
zamanmmi  ugakta gegirecek yolculara bilet iicretinden maada iicret

alinmaksizin yiyecek verilecektir”.

THY ’nin zamanla Kazan¢ boyutunun o6zellikle fiyatlandirma gesitliligi agisindan
biligsel kurumlar dogrultusunda bilet fiyatlarini birlestirme yaklasiminin yanisira
ayristirma yaklasimima da yéneldigi degerlendirilmektedir. Ornegin THY-02, THY 'nin
ucaklarinda belli koltuklarda u¢mak isteyen yolculara yonelik ayr1 bir iicretlendirmenin

yapilmaya baslamasina iliskin asagidaki yorumda bulunmaktadir:

“Yeni uygulamada exit koltuklart satmaya bagladik. Onlara oturmak
isteyenler artik iicret odemek zorunda zaten biitiin diinyadaki havayollar
vapiyor bunu su anda Emirates, British Airways gibi en biiyiik legacy
carrerler yapiyor ki ¢cok 6nemli Emirates ¢ok liiks segment olarak tanimliyor

’

kendini onlar bile yapryor.’

S6z konusu yenilik basina da yansimistir. Ornegin Nergiz (2016) fiyatlandirma

cesitliligi ile ilgili asagidaki yorumda bulunmustur:

“Tiirk Hava Yollari (THY) tarihinde belki de ilk kez bir “unbundling, ” yani
daha ¢ok kar saglamak amaciyla bir iiriiniin par¢alarinin ayri ambalajlar
icinde satisa sunulmasi uygulamasina imza atyyor. 5 Agustos 2016 tarihi
itibariyla, THY 'nin uzun menzilli bazi hatlarinda Economy Class’ta seyahat
edecek yolcular acil ¢ikis kapilarina denk gelen koltuklari se¢mek

istiyorlarsa, bunun igin ilave bir ticret odemek durumunda olacak. ”

S6z konusu degisiklik, THY-04 tarafindan da rakiplerin satis yapmasi sebebiyle
uygulamaya konuldugu belirtilmektedir:

“Tiim rakipler sattigi icin. Herkes satiyor bu bir hizmet esasinda. (...) Ugagin
icindeki koltugu satiyoruz. Sadece exit degil. Exit satiyoruz olarak
tammlamak da yanls aslinda biz mesafeyi satiyoruz. Exit gibi koltuk arasi

mesafenin fazla oldugu koltuklar da var ugakta bazi koltuklar business arkast
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koltuklar mesela esasen biz orada exit satmiyoruz exit gibi koltuk araligi olan

koltuklar: satiyoruz”

THY disinda THY ’nin alt markas: olan AnadolulJet de 2016 yilinda koltuk
satiglarinin basladigina yonelik duyuruda bulundugu goriilmektedir (AnadoluJet, 2016).

Koltuk satis1 disinda THY nin ayrica 1 Mart 2018 tarihinden itibaren yurtici
seferlerinde ruhsatli atesli silah, tiifek ve/veya mithimmatlarin tasinmasia hizmetine
karsilik ticret almmacagina iliskin acgiklamada bulunmustur (THY Basin Acgiklamasi,
2018b). THY ve AnadoluJet’in s6z konusu hizmeti ticretlendirme duyurusu 6ncesinde
21.12.2017 tarihinde 1 Ocak 2018 tarihi itibariyle silah tagima hizmetinin ticretli olacag1
Pegasus Havayollar1 tarafindan duyurusunun yapildigi goriilmektedir (Pegasus Basin
Duyurusu, 2017). Pegasus Havayollari’nin baslattigi s6z konusu ek hizmet
uygulamasinin  Turizm Isletmecileri ve Seyahat Acentalar1 Dernegi tarafindan

elestirildigi de basinda yer almaktadir (AirlineHaber, 2018)

THY nin gelir kaynaklar ile ilgili katilimeilarin ¢ogunun disiincesinin tarifeli
seferlerden elde edilen gelirlerin THY acisindan en 6nemli gelir kaynagi oldu ifade

edilmektedir (THY-02, THY-3, THY-04, THY-08, THY-11).

5.2. Pegasus Hava Tasimaciigi A.S. Is Modeli

Caligmanin bir diger 6rnek olayini Pegasus Havayollari’nin sahip oldugu is modeli
olusturmaktadir. Bu boliimde Pegasus Havayollari’nin tarifesiz is modelinden diisiik
maliyetli havayolu is modeline sonrasinda ise diisiik maliyetli havayolu is modelinden

“diistik maliyetli ag tastyicisi (low-cost network)” is modeline doniisiimii incelenmistir.

Tezin bir O6nceki bolimiinde yer verilen THY’nin haricinde Tirkiye hava
tasgimaciligi orgiitsel alaninda Tiirkiye menseili 6zel havayolu isletmelerinin piyasaya
girmesinin 1983 yilinda yaymlanan Tiirk Sivil Havacilik Kanunu ile miimkiin oldugu ve
s6z konusu tarihe kadar Bursa Havayollari, Hiirkus havayollari istisnalar1 haricinde
THY nin “bayrak tasyici” sifati ile tekel bir konumda oldugu ifade edilmektedir
(Yalginkaya, 2018; Gerede, 2011; Korul & Kiiglikonal, 2003).

Serbestlesmenin ilk adimi olarak nitelendirilebilen (Gerede, 2004; 293), soz
konusu yasa, “Sivil hava tasimaciligint, Tiirk Hava Yollari 'min tekelinden ¢ikaran yasa”

olarak Milliyet Gazetesi’nde de yer bulmustur (Milliyet Gazetesi, 1992, s. 5). Basinda yer

163



alan diger bir habere gore ise “19 Ekim 1983 yilinda yiiriirliige giren 2920 sayili Tiirk
Sivil Havacilik Kanunu, THY 'nin yanisira 6zel sektore de havayolu kurma ve isletme
olanagi tamdi” seklinde yasanin 6zel havayollar1 ag¢isindan 6nemine yer vermektedir.
Katilimcilardan PGS-01 1980’11 yillarin1 “devletin 6zel sektére sempatik baktigr bir
donem” olarak nitelendirmektedir. S6z konusu dénemde gerceklesen yasa degisikligi ile
birlikte kisa siirede ani bir sekilde 10’dan fazla havayolunun kuruldugu ancak, kaynak
yetersizligi, altyap1 eksikligi gibi sebeplerle de bazilarinin kapandigina iliskin bilgilere de
ayn1 haberde yer verilmektedir (Akyiiz, 1987, s. 15). Farkli bir haberde ise s6z konusu
yillarda kurulan havayolu sayisinin 87 oldugu, bunlarin da 69’unun battig1 yoniinde
bilgiler bulunmaktadir (AirNewsTimes, 2018). SHGM tarafindan yapilmis resmi bir
aciklamaya heniiz rastlanilmamis olup, 1983 yili sonrasinda sektérde pek ¢ok havayolu
isletmesinin kuruldugu ve ¢ogunun da iflas ettigi yoniinde yazinda da bazi aragtirmalarda
yer verildigi goriilmektedir (Yalginkaya, 2018; Hiirtiirk, 2016; Gerede ve Orhan, 2015;
Battal ve Kiraci, 2015). Katilimcilardan SHGM-01 s6z konusu donemde kurulan
havayollariin, serbestlesme olmasina ragmen tarifesiz olarak kurulma egilimine iligkin

asagidaki yorumlarda bulunmaktadir:

“Bir tek Istanbul havayollar: bir istisna. O, 2000’e kadar, 90°li yillarda
THYyi zorlayan tek havayoluydu gercek anlamda. Onun disindaki tiim
havayollari bazilart ile u¢ma firsati buldum hep charter yaptilar. Bunlarin
baslangict Almanya oldu Almanya atiyorum Istanbul Frankfurt’'a bir
havayolu u¢tugunda sonra gitti obiirleri demek ki burada bir pazar var ki acti

’

deyip kuruldular birbirini hep tiikettiler.’
S6z konusu donemi, PGS-01 de asagidaki sekilde anlatmaktadir:

“Yazlik¢i diyebilecegimiz havayollari vardi. Bahar 'da kurulur Kasim 'a batar
(...) Bunlarin énii kesildi ¢ok siikiir. Hem Tiirkiye’'de hem Almanya’da yasal
diizenleme oldu adam girketi kuruyor Subat ayinda bilet satisina baslyor
sirket yok ortada para topluyor topladigi parayla sermaye yapip havayolu
kuruyor yaz boyunca ucuyor topladigi parayr ucak kiralamada falan
harcadigindan Ekim, Kasim geldiginde yaz faturalar: gelmeye basladiginda
(...) odeyecek parasi yok batiyor (...)SHGM ye defalarca anlattik Almanya

)

da uyandi sonunda oniinii kestiler.’
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Diger yandan TAV-01 de kisa siireli faaliyet gosteren isletmelere yonelik

SHGM’nin 6nlem aldigini agagidaki ctimleler ile ifade etmektedir:

“Bugtin geldigimiz noktada ¢ogu ayakta. Neden ayakta? Artik eskisi kadar
batarken kazanmanin da yollar: tikanmis oldu, SHGM 'nin bu konuda onemli

’

yvaptirumlart, kontrolleri var.’

Tarifesiz havayolu is modelini benimseyen havayolu isletmelerinin yazinda da yer
verildigi gibi iflas etmeleri, SHGM’nin de dikkatini gekmekte ve havayollarini kisitlayan
yasal diizenleme getirildigi goriilmektedir. Kurumlarin zorlayict boyutuna &rnek
olabilecek s6z konusu degisiklik ‘mali giic’ ve ‘ucak sayisi” konusunda orgiitleri
kisitlamaktadir. 13 Temmuz 1992 tarihinde Resmi Gazete’de yaymlanan SHY 6A
Md.16’ya gore Mali Giig konusu ile ilgili gereklilikler su sekildedir:

“Isletme yapilacak faaliyet sahasiin nitelik ve capmna bagl olarak,

isletmecinin yeterli bir mali gilice sahip olmasi1 zorunludur (...)

a) Koltuk kapasitesi 50 (dahil) koltuktan fazla olan ugaklarla dis hat tarifeli
ve/veya tarifesiz seferler yapacak sirketler tarafindan en az her bir u¢ak basina

birer milyon ABD Dolar: karsilig1 Tiirk Liras1 6denmis sermayeye,

b) I¢ hat tarifeli - tarifesiz, hava taksi ve diger isletmecilik sahalar1 igin en az
bir yillik isletme giderlerini karsilayacak 6denmis sermayeye sahip olunmasi
esas olmakla birlikte, Inceleme Komisyonu tarafindan mal varlig1 ve yatirim
biiyiikliigii de dikkate alinarak yapilacak incelemelere gore tespit edilecek
yeterli sermayeye, sahip olunmasi zorunludur. Sermayesinin %351inden
fazlas1 kamu kurum ve kuruluslarina ait olan isletmelerde sermaye sarti

aranmaz.”

Burada dikkat ¢eken diger bir unsur, ortaklik yapisin %51’ inden fazlasi devlet

kurumu olan THY ’nin s6z konusu degisiklikten muaf tutulmasidir.

Aynmi yonetmelikte Md. 18’de yine THY’yi kapsamayacak sekilde asagidaki

diizenlemeler de getirilmistir:

“b) Koltuk kapasitesi 50 (dahil) koltuktan fazla olan ugaklarla dis hat tarifesiz
seferler yapacak sirketlerin en az birisinin tam miilkiyetine sahip olacaklari

en az ii¢ u¢aginin bulunmasi,
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¢) I¢ hat tarifeli - tarifesiz, hava taksi ve diger isletmecilik sahalar1 i¢in en az

iki u¢agin bulunmas1”

S6z konusu ydnetmelik basinda “Ozel havaciliga cekidiizen” bashg ile yer
bulmakta (Cumhuriyet Gazetesi, 1992, s.7) ve haberde donemin Ulastirma Bakan1 Yasar
Topgu'nun “...yerden biter gibi sirketler kuruluyor. Mevsimlik ucuslar yapiyor.
Yolcusunu getiriyor, geri tasimiyor ve bir¢ok insan magdur oluyor. Bazilar:t da bu

nedenlerle batti” seklindeki agiklamalarina yer verildigi gériilmektedir.

Pegasus Hava Tasimaciligi A.S., de o donemlerde yani 1990 yilinda Aer Lingus,
Silkar Holding ile Net Holding ve sahis ortak olarak O. Alper Eligin’in ortakliginda
kurulmus bir havayolu oldugu goriilmektedir (Pegasus Ana S6zlesmesi, 2018). Pegasus,
0 donemlerde kurulup, giiniimiize kadar siirdiiriilebilirligini koruyan nadir havayolu
isletmelerinden biridir. Cumhuriyet Gazetesi haberine gore de Pegasus havayollari

1990°da ilk ugusunu gergeklestirmistir.

“Pegasus Havayollari, Aer Lingus (Irlanda Havayollari) Silkar Holding, Net
Holding ve Alper Eligin’in (ESKA yerine ortakliga katilan, ESKA 'nin eski
temsilcisi) ortakliginda kurulan Pegasus Hava Tasimaciligi, Boeing 737-400
ucagiyla ilk tanitma ucusunu Istanbul-Antalya-Istanbul arasinda onceki giin

gergeklestirildi” (Cumhuriyet Gazetesi, 14.06.1990, s.13).

Calisma kapsaminda katilimcilardan PGS-01, Pegasus kurulus hikayesini su

sekilde anlatmaktadir:

“1988 yilinda...Bir Irlanda’li bey geldi...Aer Lingus 'tan geldigini soyledi ve
biz dedi Avrupa’nin bir kosesinde ufak bir iilkeyiz, havayolu sirketimiz son
derece basarili Avrupa 'nin 6biir ucunda burada bir havayolu sirketi kurmak

istiyoruz ki Avrupa’yi iki ucundan yakalamis olalim.”

Ayni sekilde PGS-05 de “Irlandalilar Tiirkiye 'de is yapmak istiyorlardy turizm ile
ilgili...Beni tavsiye etmigler. Geldiler, benden para almadan ortaklik verdiler bana.

Beraber Pegasus firmasint kurduk.” diye anlatiyor bu siireci.

Aer Lingus tarafindan ortaklik teklifi edilen ancak sonrasinda Pegasus
Havayollari’nin kurulusunda yer almayan ESKA’nin, ingaat islerinin yanisira 6nemli
turizm isletmesi TUI’nin Tirkiye temsilcisi oldugu, turizm alaninda ¢ok deneyimli

oldugu ve ge¢miste havayolu isletmesi kurma girisiminde bulundugu Hiirtiirk’iin (2016,
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s. 344, 417) calismasinda yer almaktadir. Ayn1 calismada (Hiirtlirk 2016, s. 344) ayrica
diger ortaklardan Net Holding’in turizm alaninda tecriibe sahibi oldugu ve son olarak
Silkar’in da Alman Neckermann seyahat firmasimnin Tirkiye temsilcisi oldugu
belirtilmektedir. Dolayisiyla Aer Lingus tarafindan soz konusu ortaklarin se¢iminde de,
ozellikle tarifesiz is modelini benimseyen havayollar1 agisindan 6nem arz eden seyahat
acentalar1, tur operatdrii bagimliliginin, ortak bir girisim olusturularak ¢6ziilmesinin

amaclandig1 goriilmektedir.

Pegasus Havayollar1 kurucularindan Net Holding sahibi Besim Tibuk’un hayat
hikayesini anlatan Vural (2017, s. 248-249) da Aer Lingus’un Tirkiye’deki turizm
potansiyelini fark ettigini ve Net Holding’e %15 ortaklik teklif ederek ortak girisim

kurma amacini:

“Turizmin 6zel sektordeki bas aktorii sayilan NET in giiciinden yararlanmak
istediklerini, Besim Tibuk’a “Sizin turizmde 6nemli bir yeriniz var. Ortak bir
havayolu kuralim, siz de yiizde 15 ortak olun” teklifiyle anlattilar. Turizm
alaninda Onemli yatirimlar yapan Silkar Holding Baskani Burhan
Silahtaroglu’nun da ortaklar arasinda yer almasiyla Pegasus Havayollari’nin

kurulusu i¢in kollar sivand1” ctimleleri ile anlatmaktadir.

Pegasus Havayollari’nin sahip oldugu is modelinin 1990 yilinda tarifesiz is modeli
oldugu Pegasus Havayollar yayinlarinda da yer almaktadir (Pegasus Faaliyet Raporu,
2013). Pegasus Havayollar1 kurucularindan PGS-01, Pegasus Havayollari’nin tarifesiz

havayolu is modelini benimseme sebebini asagidaki sekilde anlatmaktadir:

“O zamanki mevzuat tarifeli havayolu kurmaya izin vermiyordu. Sadece
charter(tarifesiz) havayolu kurmaya izin veriliyordu. Zaten Aer Lingus
buraya geldiginde charter sirketi kurma fikri ile gelmisti bir tarifeli havayolu

kurma diistinceleri yoktu” seklinde aciklamaktadir.

Katilimcilardan PGS-05 de “Pegasus sadece charter ucard: (...) O zaman i¢
hatlarda u¢camiyordunuz. THY uc¢ardr sadece baska hi¢ kimse u¢amazdi i¢ hatlarda”™
diyerek bu siireci anlatmaktadir. PGS-01, Pegasus’u anlatirken ayn1 zamanda “Zaten

tarifeli sefer yapmak igin yurt i¢inde izin yoktu.” diye eklemektedir.

Katilimcilarin dile getirdigi bu hususa iligkin esasinda mevzuat acgisindan her

hangi bir kisitlamanin bulunmadigi fakat devletin, THY’yi korumaya yonelik
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yaklasiminin sektore giris konusunda bilisgsel kisitlar olusturdugu, yapilan arastirmalar
tarafindan ortaya koyulmustur (Yalginkaya, 2018). Bu durum, bilissel kisitlarin, is modeli
yeniliginde ihtiya¢ duyulabilecek firsatlarin gz ardi edilmesine yol acabilecegi ve is
modeli yeniligini engelleyebilecegi diisiincesini destekler niteliktedir (Chesbrough &

Rosenbloom, 2002; Lange, Geppert, Saka-Helmhout, & Becker-Ritterspach, 2015).

Pegasus Havayollar1, kurulus asamasinda tarifesiz olan is modelini, Esas Holding
tarafindan satin alindiktan sonra degistirdigini yayinlarinda belirtilmektedir (Pegasus
Faaliyet Raporu, 2013). Giiniimiizde Pegasus Havayollari’nin resmi web sitesinde de is
modeline iliskin “Pegasus Havayollart "Low Cost" (diigiik maliyetli) is modeliyle
faaliyetlerini stirdiiren bir havayoludur’ ifadesine yer verildigi goriillmektedir (Pegasus
Uriin Is Modeli, 2019). Katilimcilardan PGS-03 diisiik maliyetli havayolu is modelini
asagidaki sekilde tanimlamaktadir:

“Orta ve alti gelir grubuna hitap eder(...) Felsefesi basit aslinda, birim koltuk

gelirini diigiik tut, diisiik kar marji koy dolayisiyla kitlelere hitap et aslinda
stirtimden kazanmak derler ya ona benzer bir tarz bu. Bu aslinda 1970 lerde
Southwest havayolu ile baslamis Herb Kelleher de vefat etti. Diinyadaki
havaciligin yoniinii degistiren bir adamdir bence. Sonrasinda Avrupa’da
Rynair ve FEasyjet sonra Dogu’ya da yayimis. Tiirkiye'de Pegasus
Havayollari’min girisi 2005 Ali Sabanct ile gerceklesiyor. Burasi tam bir
charter sirketi iken, turistik charter sirketi olarak alypp burayr doniistiirmiis.
Sonrast Hindistan’a, Tayland’a, Uzak Dogu’ya dogru yayginlasti Air Asia
cikt,”

Esas Holding’in tarifesiz iy modeline sahip olan Pegasus Havayollari’n1 satin
aldiktan sonra diisiik maliyetli is modeline doniistiirmesinin altinda biligsel kurumlarin
oldugu goriilmektedir. Ornegin buna benzer olarak PGS-06 asagidaki yorumu

yapmaktadir.

“Low cost bir zihniyet. Low cost 'un modelinin sahibi Southwest, éldii adam
Herb Kelleher (...) O kadar Ali Sabanc: 'nin kasasinda sir degil ne yapmis bir
kere hizla seyi gormiis, Avrupa’da Amerika’da ornekler var Tiirkiye’'de bu
var mi yok. Yapabilmem i¢in ne sart lazim maliyetlerde muazzam bir disiplin

sart...”
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Ayni sekilde PGS-01 de soz konusu dislinceyi asagidaki climleler ile

desteklemektedir:

“Low costlarin girmesiyle charter 1 bitirdi yani pazarin is yapis sekli degisti.
Pegasus’ta bu ise Tiirkiye'de basarili bir ornegini yapti. Biliyorsunuz
diinyada ilk ornegi Southwest Amerika’da...Avrupa’da da Easyjet ile

1

Rynair.’

Pegasus Havayollar1 Yo6netim Kurulu Bagkan1 Ali Sabanci da havayolunun sahip
oldugu is modelinin 1970’lerde yurt disinda ortaya ¢ikan bir is modeli oldugunu su

ctimleler ile anlatmaktadir (Sabanci, 2016):

“...inovasyon, sifirdan bir sey kurmak degil eski yapilis tarzint degistirmektir
(...) Bir beyefendi diyor ki suyu parayla satiyor(...)anlamanug, bu model yurt
disinda 1971 yiuiinda baslamis (...) Baska havayollart nasil bunu bedava
veriyor, parasint onden aliyor biz sonradan alyyoruz(...)yani bu bir is

modeli”

Pegasus Havayollari’nin i modelinin, sahip oldugu diisiik maliyetli havayolu is
modelinin yurt disindaki diisiik maliyetli havayolu is modellerinin 6rnek alinarak
olusturuldugunu; gecis esnasinda Pegasus’ta gorev alan katilimcilardan PGS-07

asagidaki ciimleler ile ifade etmektedir:

“Ali Bey ile beraber toplantilar yapryoruz ¢ok sik ve uzun. Ya dedik ki biz low
cost olarak tamimladik, bu low cost modeliyle u¢an havayollarin hangi
ozellikleri var? Hangi servisleri yapiyor? Hangi ozelliklerle bunu yapiyor?
Biz bunun neresindeyiz? Kendimizi koyduk. E atiyorum bir low cost ne yapar

iste tkramint satar, bedava vermez. Biz ne yapiyoruz? Satmiyoruz, Kimin

gorevi bu X hanimin, sen bunu ne kadar siirede planlayabilirsin? Bir [ow cost
sirketi ne yapar? Turn arround siiresini diisiik tutar ka¢ dakika 30dk iste ¢cok
biiyiik ornek low cost sirketler kacar dakikada yapryor 30dk. Biz ne kadar da
yvapiyoruz bir saat aradaki fark 30dk bundan sorumlu kim X Bey.(...)Boyle
béyle once biz kendimizi gordiik. En basta érnek aldiklarimiz Easyjet, Rynair,
Southwest. Karuwsik. Birbirinden anormal biiyiikliikte farkhiliklart yok o

zaman’”’
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Yukarida da katilimcilar tarafindan ifade edilen Tiirkiye disindaki diisiik maliyetli
havayolu is modellerinin 6rnek alindig1 diisiincesi, katilimcilardan THY-07 tarafindan da

desteklenmektedir:

“Pegasus da tek basina alinmis bir karar degil Pegasus da yurtdisinda bir
trendin sonucu biitiin diinyada Pegasus gibi low costlar kurulmaya basliyor

1

legacylere karsi Pegasus da bunun uzantisi...’

Dolayisiyla, tezin tgiincii boliimiinde de yer verildigi gibi disiik maliyetli
havayolu is modeli ilk olarak ABD’de ortaya ¢ikmakta ve daha sonra Avrupa’ya ve diger
kitalara liberalizasyonun da etkisi ile yayillmaktadir. Pegasus havayollar1 boylece Esas
Holding tarafindan satin alindiginda tarifesiz is modelinden uzaklasip, diisiik maliyetli is
modelini ayn1 i modeline sahip yurt disindaki havayollarina dykiinerek, esbi¢cimli hale
gelmeye calistigi goriilmektedir. Nitekim, s6z konusu diisiincelere katilimcilardan PGS-

02’nin de katildig1 goriilmektedir:

“Is modelini degistirdik, Tiirkiye’ye bu is modelini getirdik (...) Biz siirekli
bir gap analizi yapiyoruz, peer analizi yapiyoruz siirekli (...) diinyada marka
olmus havayollarim takip ediyoruz c¢iinkii zaten isin yani best practice
oralarda dolayisiyla kimi takip ediyoruz EasyJet’i takip ediyoruz Rynair’i
takip ediyoruz WizzAir radarimiza girdi onlart takip ediyoruz, onlar da
bizimle benzer yastalar. Bu bizim is modelimizde uzak doguda Air Asia var
(...) Ispanya’da Vueling var, dikkate aliyoruz, bir de bunun disinda baska
sebeplerle takip ettigimiz baska havayollart var Amerika daki low-costlar var
Uzak dogudaki low costlar var Orta Dogu 'daki low costlar var ama temelde
bizim finansal parametrelerle karsilastirdigimiz en baba 4 tane tasiyici var

’

EasyJet, Rynair, WizzAir, Air Asia”.

Ayni sekilde giiniimiizde de Pegasus Havayollari’nin diger diisiik maliyetli
havayolu is modelini 6rnek alindigi PGS-03 tarafindan “Bizim igin basarili ornek
Wizzair dir Avrupa ‘da. Rynair taa basindan beri hep takip ettigimiz, izledigimiz bir
sirket zaten Southwest ten sonra” seklinde ifade edilmekte, s6z konusu diisiince PGS-06

tarafindan da soyle desteklenmektedir:

“Biz sadece low-costlart degil, rekabet ettigimiz hatta etmedigimiz bu iste
oncti olan birgok firmay: takip ediyoruz. Niye takip ediyoruz? Bunlar sektorel
trendler (...) orada inspiration dedikleri durum soz konusu ama her bolgenin
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her cografyanin her kiiltiiriin kendine 6zel hassasiyeti var o hassasiyete ozel
o ihtiyaglara gore farkl seyler de yarattik. Ama sunu soyleyebilirim her seyi
takip ediyoruz. Biz Spirit’i (ABD) de takip ediyoruz efendime séyliyim
Spicejet’i (Hindistan) de takip ediyoruz Amerika’dan da Hindistan dan da...
Tiirk Havayollarint da takip ediyoruz, EasyJet Rynair kendi is modelimize
yakin havayollarin da takip ediyoruz. Bakiyoruz onlarin uyguladigi konular
tizerinde de kendi hizmetlerimizi karsilastirip iyilestirme yapma imkdani varsa

yapryoruz”

Ancak, Pegasus Havayollari’nin giiniimiizdeki faaliyet raporlari incelendiginde
Pegasus Havayollari’nin diisiik maliyetli havayolu is modelinin yanisira “diisiik maliyetli
ag taswicist (low-cost network carrier) is modeli” ifadesine de yer verildigi

goriilmektedir (Pegasus Faaliyet Raporu, 2019).

Katilimcilardan PGS-06, diisiik maliyetli is modelinden, diisiik maliyetli ag
tagiyicist is modeline doniisiimiin veya diisiik maliyetli ag tasiyicisi is modelinin
benimsenmesinin, orgiitsel alanda mesruiyet kazanma amaci ile iliskili oldugunu

asagidaki climleler ile anlatmaktadir:

“Biz halka 2012 yuinda ilk hazirliklar yaparak a¢ilma karart verdigimiz
zaman, 2010 yilindan beri aslinda yari hub and spoke yapiyorduk hub and
spoke tam degil ama baglantili misafir tastyorduk. Kendimize dedik biz bunu
nasil anlatiriz tiketiciye, yatirimciya. Yaturimer ‘low cost’ deyince yabanci

yatirimct kardesim point-t0-point olmasi lazim senin model bu degil diyor”.

Aynmi sekilde, mesruiyet kazanma amact ile gerceklestirilen is modeli
degisikliginin Pegasus Havayollari’nin halka arz edildikten sonra kullanilmaya

baslandigi PGS-02 tarafindan da asagidaki sekilde belirtilmektedir:

“Low-coSt-network kullaniyoruz baglanti tasimacilik yaptigimiz icin. Halka
acilirken onu  ozellikle yaratmistik(...) Soruyorlardi niye baglantili
uguyorsunuz da point-t0-point u¢muyorsunuz diye soruyorlardr biz dedik ki
veni bir model gelistirdik low-cost-network diye (...) biz maliyetlerimizi iyi
basarili bir sekilde yénetiyoruz ama aymi zamanda da network de
yvaratabildik dolayisiyla low-CoSt-network tasiyicisyyiz diye yeni bir ¢igir

’

agtik soylemde.’
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Benzer sekilde PGS-03 de “low cost dediginiz zaman tiiketici anliyor low cost
network carrier dediginiz zaman Havaci’lar anliyor (...) O da transit yolcu oldugu

]

icin... ” aciklamasinda bulunmaktadir.
PGS-07 de is modeli degisikliginin veya farkli bir deyisle yeni yarattiklari kimlik

ile esasen melez is modeline doniistiigiinii asagidaki climleler ile anlatmaktadir:

“Ashinda biraz hybrit(melez) havayoluyuz. Low cost network carrier ¢iinkii
low costlarin ana ozelligi baglantili u¢us yapmaz, hub operasyonu yapmaz
bizi low costlardan ayristiran en biiyiik ozellik baglantili ucus yapiyoruz,
bunun i¢in kendimizi ‘low cost network carrier’ olarak tanimliyoruz. Ciinkii
tilke satlart bunu belirliyor aslinda cografi yapist Tiirkiye nin ¢ok biiyiik bir
avantaji, maliyeti diisiik ugcaklarla ¢ok fazla noktaya erisebilme imkani var e

bunu da kullantyoruz.”

Dolayistyla Pegasus havayollari, kuruldugu zaman tarifesiz is modeline sahipken,
2005 yilinda ESAS Holding tarafindan satin aldiginda is modelini, diisiik maliyetli is
modeli olarak yeniden diizenledikleri ve 2013 yilindan itibaren de iy modelini, “Diisiik

Maliyetli Ag Tasiyicist” olarak yeniden degistirdikleri goriilmektedir (Sekil 5.10).

ESAS Holding Paylarinin %34,5°lik

» tarafindan satin » Tasmuni halka arz edildi,
alind1 26 Nisan 2013 tarihinde
Borsa Istanbul’da islem
gormeye basladi Bugiin
A4
1990 2000 2005 2010 2015 2019

Tarifesiz Havayolu is Modell
Ditgiik Maliyetli Havayolu s Modeli

Diigiik Maliyetli Ag Tasiyicisi

Sekil 5.10. Pegasus Havayollar: Is Modelleri (1990-2019) (Pegasus Faaliyet Raporu, 2018, Diinden
Bugiine Pegasus, 2019 ve katilimcilardan alinan bilgiler dogrultusunda yazar tarafindan

olusturulmugtur)

Is modelinde yasanan degisiklerin diger havayollarinda da ayni sekilde olduguna
iliskin katilimecilardan PGS-02 “Havayollarinin hepsi biraz degisti herkes birbirine
dogru gidiyor” diyerek anlatmaktadir. PGS-07 de “Sunu gérdiik ki low cost siketleri de

yvavas yavas doniiyor” diyerek soz konusu degisimin esasen alanda mesru oldugunu
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savunmaktadir. Calismanin devaminda is modeli degisikliginin anlasilmasi i¢in is modeli

alt boyutlarina ve alt boyutlara etki eden faktdrlere yer verilmistir.

5.2.1. Is modeli iiriin/hizmet boyutu
5.2.1.1.Baglanti

Pegasus Havayollari’nin is modelinin ilk boyutunu olusturan sundugu ugus
sayisinin, kurulus déneminde diisiik oldugu, ucus aginin da kisa menzilli hatlardan

olustugunu PGS-01 tarafindan soyle belirtilmektedir:

“Iki ucak var, demek ki haftada 28 sefer yapiyorduk. Kisa mesafe ucuslar
oldugundan Viyana gibi 29 ucus olurdu ama siirekli yapilamazdi (...)
Agirlikly Almanya idi Iskandinav iilkelerine F inlandiya, Isve¢, Norveg tabii ki
Irlanda oradan ¢ok Irlandali turist ucardr Izmir’e, Kusadasi'na gelirlerdi.

Fransa, Hollanda, Belcika Avusturya bunlar bizim agwrlikli pazarlarimizdr”

Pegasus Havayollari’nin ugtugu dis hatlari, 1991 yilinda basinda ‘“Stutgart,
Miinih, Koln, Diisseldorf” seklinde verilmektedir ( Milliyet Gazetesi, 1991b). Pegasus
Havayollari’nin yayinlanan 1991 yili 5 aylik yaz programinda da agirlikli olarak
Istanbul’dan yurt disina uguslarin diizenlendigi goriilmektedir (Milliyet Gazetesi, 1991c,
s.9).

Uculan nokta sayisinin ve agmin belirlenmesinde yurt iginde sozii edilen
biligsel/kiiltiirel kurumlarin yanisira yonetmelik gibi bir mevzuat degisikligi olmasa da
1990’l1 yillarda kaniksanmis biligsel kurumlarin etkisini THY-11 soyle dile
getirmektedir:

“Ulastrma Bakanligi’'mn soyle bir karart vardr Istanbul’a Dalaman’a
Bodrum’a Izmir e ucabilirsin ama yaninda iki tane Giineydogu noktasi zarar
ettirecek hatta ugman lazim. Bunu yapmazsan u¢amazsin diyen, ne zaman bu
kasitlamalar kaldirildr ondan sonra zaten herkes Sirnak’a Musa da gitmeye
basladi. Rantabl hatlarin diger hatlart kompanse edebilecegi diizenler
gelince herkes ayakta kalmaya basladi ama sen hi¢ para kazanmayp zarar
edecegin atiyorum Sirnak hattina mecburen haftada 3 sefer koyunca zaten
gticlii bir havayolu yapisina sahip degilsin kiiciik bir havayolu sirketisin onlar
ayakta kalamadi batt1.”
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Bahsedilen s6z konusu kararin, kanun, tiiziik, yonetmelik gibi bir mevzuat

diizenlemesine donilismedigi, ancak O6zel havayolu isletmelerinin sahip olduklar is

modellerinin alt unsuru olan ugus noktasini belirleme ve ugus agimi gelistirme kararlarini

kisitladigina yazinda da deginilmektedir (Yalg¢inkaya, 2018; Gerede, 2011; Goktepe,
2007; Elgin, Cengiz ve Sirel, 2007). SHGM’nin 12.01.1996 tarihinde havayollarinin ig

hatlarda ugus diizenleyebilme sart1 olarak ugulmasi gereken hatlar1 kisitlayan s6z konusu

kararlarmin, asagidaki ucus noktalarmi kapsadigi belirtilmektedir (Ekdi, Oztiirk, Unlii,
Unliisoy ve Cmaroglu, 2002, s. 73; Hassu, 2004, 60-61; Goktepe, 2007):

1.

Istanbul, Ankara, Izmir, Antalya, Dalaman, Adana, Trabzon havaalanlarindan
bir veya birkag i¢ hat tarifeli seferler yapan hava tasiyicilarinin bu meydanlarin
disinda kalan Dogu ve Giineydogu Bolgelerinden en az bir meydana daha
seferler diizenlemesi,

Yaz sezonunda tarifeli olarak agilan bir hatta kisin da tarifeli seferler
diizenlenmesi,

Yukaridaki maddelere uymayan hava tasiyicilarina birbirini takip eden 2 tarife
doneminde i¢ hat tarifeli sefer yapmasina miisaade edilmemesi,

Ozel sektor hava tasima isletmelerine,

a) THY A.O.’nin hig sefer yapmadig i¢ hatlarda

b) Sefer yaptigi hatlarda, seferin olmadig giinlerde,

c) Seferin oldugu giinlerde ise THY A.O.’nin talep karsisinda yetersiz kaldigt

durumlarda miisaade edilmesi,

S6z konusu kisitlamaya, goriisme esnasinda THY-06 tarafindan da

deginilmektedir:

“THY 'nin i¢ hatlarimin %901 zarardi. Zarar ediyordu halen de zarar ediyor.

Istisna hatlart Izmir, Antalya, Ankara, Dalaman ve Bodrum ve kismen Adana.

Bunlar, nimet hatlari, para verilen hatlar. Bir de kiilfet hatlari var Kars, Agr1,

Adiyaman, Erzurum, Trabzon az da olsa var. Trabzon hatti kar etmez. Sivas

var. Biz tamam buralara ugacaksak, bir nimet alan bir de kiilfet hat alsin veya

iki tane bundan alan buradan bir tane alsin dedik”

Yaklasimin, THY’nin de ayn1 zamanda kendi ugus hatlarin1 korumaya yonelik

orgiitsel

alanda hakim devlet¢i kurumsal mantigin etkisi ile 1ilgili oldugu

degerlendirilmektedir. Giiniimiizde s6z konusu biligsel kurumun yansimasinin bazi
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hatlarda halen gecerli oldugu PGS-06 tarafindan asagidaki sekilde anlatilmakla birlikte

zorunluluk olmaktan ¢iktig1 goriilmektedir:

“Yazili bir kural yok tabii ama bunu da yapmak zorundayiz séyleyeyim. Yani
soyle zorundayiz. Bu is hep en iyi yerlerden ug¢ayim ile olmaz. Biraz da kamu
varart ile ilgili olarak yani SHGM 'nin, Hiikiimetin ‘arkadagslar buradan
buraya siz de bir sefer koyun artik’, bu biraz o, bu ol¢iilii oldugu siirece
olmasi gerektigine inaniyorum. Sonugta hep bana hep bana bu is olamaz
yiirtiyemez. Size Dogu’da da bir sefer a¢in seyi gelirse ne diyelim bir talep
gelirse bu zorlama degil biz de bunu diigiiniiyoruz, tasintyoruz, deniyoruz(...)
3 ay ugarsimiz 6 ay ucgarsiniz doluluk %40, zarar ediyorsaniz zarar hig

kimseye evla bir sey degil. Demek ki boyle bir iiriine ihtiyag yok diyorsunuz, ”.

Benzer sekilde PGS-03 de bazi ugus noktalarinin devlet¢i kurumsal mantigin etkisi

ile olusturuldugunu soyle ifade etmektedir:

“THY 'nin politik etkilerle ¢cok hat a¢ilir. Kamu istegi. ‘Ankara Erzurum
hattini koy’ derler THY bu hatti koymak zorundadir. Bizde de vardir bu hatlar
soyleyeyim. Ama Anadolujet bu ricalarin bu isteklerin 6nemli bir boliimiinii

alip gotiirtiyor geri kalanlardan ne THY ye ne bize ¢ok sey kalryor”.

Ayni sekilde HEAS-01 de devlet¢i mantigim siirdiiriildiigiinii “I¢ hat serbestlesti
evet ama Atatiirk’ten Ankara’ya hala bir tek THY uguyor. Slot vermiyor ve dolayisiyla
200’liradan basliyor Ankara” diyerek desteklemektedir.

Dolayisiyla orgiitsel alana hakim devletgi kurumsal mantigin halen siirdiigii ancak
ayni zamanda piyasa mantigin da daha once de belirtildigi tizere 1980’lerde ortaya ¢iktigi
ve 2000’lerde piyasa mantiginin daha ¢ok goriiniir olmaya bagladigi goériilmektedir. Bu
durumun yansimasinin agagida yer verilen katilimcilarimizin 6rnekleri olan bilet fiyatlar
iizerindeki OTV, deprem vergilerinin kaldirilmasi ile DHMI havaalani hizmet
bedellerinde indirimler yapilmasi veya ticret alinmamasina iliskin kararlarda gérmek
miimkiindiir. S6z konusu degisikligin ugus noktasi ve aginin belirlenmesinde etkili

oldugu PGS-07 tarafindan soyle ifade edilmektedir:

“Charter doneminde bunu sorguluyorduk biz, Niye i¢ hat tarifeli ugmuyoruz?
Clinkii vergilendirme ile bir problem vard biletlerin iizerindeki vergiler ile

ilgili orada bir diizenleme yapildi o zamanki Ulastirma Bakaninin
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cabalariyla oldu aslinda. Oradaki diizenleme ile birlikte yapilabilir hale geldi

ozel sektor igin de i¢ hatta u¢mak anlaml hale geldi”.

Vergi indirimi, gériismecilerin ¢ogunlugunun degindigi bir diizenlemedir. HEAS-
01 de is modeli gelisiminin, devletin diizenleyici politikalarinin etkisine soyle

deginmektedir:

“Pegasus 'un, low cost unun gelismesinde devletin ug¢ak ve gemi yakitlarinda
OTV uygulamasim yapti, yakittaki vergi indirimi low costlarin gelismesinde

cok etkisi oldu...”

Benzer olarak, PGS-08 “I¢ hatlarda ucmak fizible degildi. Ilave vergiler vard:
kaldirildy. Yakittaki OTV kaldirild: is daha ticaretten fizible (uygulanabilir) hale geldi”

diyerek s6z konusu diisiinceyi desteklemektedir.

Ayni sekilde PGS-06 da vergilerin kisitladigini, vergi indirimine yonelik

kararlarin kaldirilmasini asagidaki ciimleler ile ifade etmektedir:

“Deprem icin koyulmus o6zel tiiketim vergisi vardi. Simdi bunlar vergi yiikleri
ile ve DHMI 'nin iste farkli iicretleri vardi iicret tarifeleri vardr bunlarin hepsi

sadelestirildi diizeltildi”

S6z edilen vergi indirimleri basinda soyle yer almaktadir (Milliyet Gazetesi,
2003a):

“Ulastirma Bakanligi, i¢ hatlarda ugus yapacak ozel havayolu sirketlerinin
diisiik fiyatla u¢gmasini saglamak i¢in bilet fiyatlarina yansitilan 7 milyon lira
ozel tiiketim vergisi (OTV) ile 4 milyon 500 lira Egitime Katki Pay: 'nin (EKP)

alinmamasini kararlastirdl.”

Is modeli alt unsurunu olusturan ucus noktasi ve agmin yurt icinde gelisimini
etkileyen unsurlarin haricinde yurt diginda da ilkeler arasi ikili havayolu tagimaciligi
anlagsmalariin etkisinin oldugu goriismeciler tarafindan belirtilmektedir. Bu durum,
“ikili havayolu yolcu anlagsmalar1” olarak isimlendirilen zorlayici kararlarin yanisira s6z
konusu anlagmalar kapsaminda alinan ve zamanla kaniksanmis “tek havayolu atanmasi
(single designation)” biligsel kurum gergevesinde sekillendiginin sdylenmesinin daha
dogru olacag1 degerlendirilmektedir. Nitekim yazinda da orgiitsel alanda tek bir havayolu

atanmast kurumunun havayollarin1 kisitlayan bir engel oldugu ifade edilmektedir
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(Gerede, 2011, s. 43). Ornegin, PGS-01 de gelistirilen s6z konusu bilissel kuruma iliskin

su yorumda bulunmaktadir:

“Yurt disinda da bayrak tasiyicilar ucabilir diye Dis Isleri Bakanligi aracilig
ile anlasmalar yapiliyordu. Tiirkiye’den THY, Almanya’dan Lufthansa
diyorlard: baska kimse ucamaz diyorlar. Iste Tiirkiye'den THY, Rusya’dan
Aeroflot baska bir havayoluna devletin yaptigi anlasmalar nedeniyle ucusa

izin verilmiyordu”.

Tek havayolu atamalarinmin, havayollarmin bagli olduklari otorite tarafindan
yaratilmig, zamanla degistirilmis fakat esasen giiniimiizde de belli hatlarda uygulanmak
iizere varligmin halen siirdiiriildiigii belirtilmektedir. Ornegin 2000°li yillarda s6z konusu
hakim diisiince degisikliginin gézlemlenebildigi asagidaki duyurunun SHGM tarafindan
yapildig1 goriilmektedir (SHGM Haber, 2006)

“Ozel sektor hava yolu isletmelerinin (...) dis hatlarda da séz sahibi
olabilmeleri igin iilkeler ile yapilan ikili hava ulastirma anlasmalar
cergevesinde Tiirk Hava Yollari'nin yani sira diger Tiirk tasiyicisi statiisiinde
olan (...), Pegasus Hava Yollari'min ise Almanya, Fransa, Hollanda,
Ingiltere, Isvicre ve Avusturya'ya tarifeli seferlerle yolcu tasimaciligt yapma

konusunda yetkilendirmeleri Genel Miidiirliigiimiizce yapilmigtir”.

S6z konusu yaklagimin gilinlimiizdeki durumunu degerlendiren PGS-07 soz
konusu ikili havayolu tagimaciligi anlagsmalarinin belli hatlarda devam ettigini ifade

etmektedir.

“Bugtine kadar bu hak, sadece THY oldugu i¢in hep THY kullanmis kendi
kapasitesi 6lgiistinde... Diger havayollar: ¢ikinca tabii bu béliigiilmeye
baslandi (...) Belli iilkelerle olan anlasmalarda Tiirkiye tarafindan ucgus
haklarinin tamami tamamen THY tarafindan kullaniyor. Dolayisiyla isteseniz
de ticari imkdn da olsa eger iki sivil havacilik tekrar bir araya gelip bu
frekanslarin artisi ile ilave bir anlasma yapmazsa u¢camiyorsunuz. Bu hala

boyle.”

Aym sekilde PGS-02 de “SHGM'nin anlasmalart ile ilgili yeterince serbest
oldugumuzu diisiinmiiyoruz. IKili hava anlasmalar: ile ilgili(...)biz trafik haklarimiz

agisindan SHGM ile ¢ok yakin ¢alisiyoruz, gercekten de bugiine kadar biiyiimemize
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gercekten ¢ok katkilar: var ancak daha serbest olabilir mi daha rekabet¢i olabilir mi,
olabilir” diyerek s6z konusu diisiinceyi paylagsmaktadir. PGS-4 rumuzlu goériismeci de
sOz konusu diisiinceyi desteklemekte ve ugus aginin “Tiirkiye ile iilkenin arasindaki bir

anlagmalarla simirli... ” yorumunda bulunmaktadir.

Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii’'niin {ilkeler arasi olan ikili hava tagimacilig
anlagmalarmin 2003 yilinda 81 oldugu, 2018 yilinda ise bu saymin 171°e c¢iktigi,
degisiklik farkinin da %111 oldugu belirtilmekle birlikte (SHGM Faaliyet Raporu, 2018),
s6z konusu anlagsmalar kapsaminda kag¢ havayolunun atandigi, hangi havayolunun
atandig1, ugus sikligi, ucus hakkinin kaginin hangi havayoluna verildigi gibi bilgiler
kamuoyu ile paylagilmadigi igin, havayollarinin atanmasi sayisinin esit olup, olmadigi
goriilememektedir. Ancak, giiniimiizde Pegasus Havayollari’nin uctugu iilke sayisinin 41
(Pegasus Faaliyet Raporu, 2019) THY ’nin ugtugu iilke sayisinin da 124 oldugu (THY
Sunumu, 2019) goriilmektedir. PGS-03 de konuya iliskin 6rnekler vererek s6z konusu
konuyu desteklemektedir:

“Cogu yerde bize ugus izni vermiyorlar bize verseler rahatlikla. Tiirk Sivil
Havacilik Genel Miidiirliigii vermiyor. Yani burayi assak o tarafa ¢are
bulacagiz da burayr asamiyoruz (...) Daha somut érnekle anlatayim size.
Iran’da Tahran, Isfahan, Siraz ki biz ucamiyoruz bize bir tek Tahran’a izin
verdiler. Izin verseler hepsine ucacagiz(...) Esasinda trafik haklar: tiiketiciye
maksimum nasil fayda saglanir diye bakilmasi lazim. Ama Tiirkiye’de oyle
bakilmiyor. Isfahan mesela THY ne kadar ucuyor bilmiyorum diyelim ki 7 giin
ucuyor gitsin Tiirk Sivil Havaciligi Iran Sivil havaciligi ile otursun 14°e
¢tkarsin. O aldigi 7’yi de THY ye verirler (...) Iran’da biz sadece Tahran’a
ucuyoruz her yere ugariz. Bakii’ye biz ucamiyoruz. Izin versinler hafiada 4
giin Almati’ye (Kazakistan) ucuyorum her giin ugarim.  Taskent’e
(Ozbekistan) her giin ucarim izin verseler bana. Ne bilim Astana’ya
(Kazakistan) ucaruim her giin izin verseler. Beyrut’a (Liibnan) daha ¢ok
ucarim Amman’a (Urdiin) daha ¢ok ucarim. Cidde’ye (Suudi Arabistan)
villardwr ugrasiyoruz. Trafik izni almak icin yillardir ugrasiyoruz hemen izin

versinler her giin iki sefer u¢arum”

Gorlismecinin verdigi ornek olan Isfahan’mm THY nin her giin bir ugusu oldugu

THY resmi web sitesinden goriilmektedir. Diger 6rnekler {izerinden de yurt disinda bazi
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bolgelerde ikili havayolu tasimaciligi anlagsmalarinin getirdigi tek havayolu atamasi
kurumunun devam ettigine iliskin bir durumdur. S6z konusu yaklagimin Pegasus

Havayollari’nin ilk kurulusunda da oldugu PGS-01 tarafindan da paylagilmaktadir:

“Bugtin hala Tiirkmenistan’a tarifeli sefer koyamazsiniz, THY disinda hi¢bir
havayolu tarifeli u¢us koyamaz o ikili bayrak tasiyict anlasmast hala devam

ediyor. Oyle olunca charter u¢cmak gerekiyordu”.

Pegasus Havayollari’nin kuruldugu gilinlerde dort noktaya ugtugu ( Milliyet
Gazetesi, 1991b), 2005 yilinda ugulan nokta sayisinin 6 oldugu (Oztiik, 2018) giiniimiizde
ise yurt i¢inde 38 nokta, yurt disinda 70 nokta olmak {izere 41 iilkeye 108 noktaya ugus
diizenledigi belirtilmektedir (Rakamlarla Pegasus, 2019).

Kisacasi, Pegasus Havayollari’nin is modelinin ilk boyutunu olusturan ugus
noktalarini belirlemesinde, i¢ hatlarda tarifeli ugulmasini engelleyen bilissel kurumlarin
etkisi ve yurt disinda da ikili havayolu tasimacilig1 anlasmalarinin kararlar1 altinda farkli
bir bilissel kurum niteligindeki tek havayolu atamasi uygulamasinin etkili oldugu
goriilmektedir. Ancak, sonrasinda oOrgiitsel alanda yasanan degisikler, kisitlamalarin
kaldirilmasi ve i¢ hatlarda serbestlesmenin yasanmasi, vergi indirimi gibi destekleyici

yaklagimlarin ugus hatlarinin genisletilmesini sagladig1 goriilmektedir.

5.2.1.2.Hizmet

Is modelinin bir diger alt unsurunu, sundugu hizmetler, ucak kabin ¢esitliligi ve
fiyat ¢esitligi olusturmaktadir (Tablo 3.3.). Pegasus Havayollari’nin sundugu hizmetin
temelde “diigiik maliyetli ulasim imkdani sunma” seklinde tamimlandig1 goriilmektedir
(Pegasus Uriin Is Modeli, 2019). Pegasus Havayollar’nin tarifesiz is modeline sahipken
sundugu ucus hizmeti haricinde ek hizmetler sunduguna iliskin bir bilgiye
rastlanmamustir. Ancak, ozellikle diisiik maliyetli havayolu is modeline sahip olduktan
sonra Pegasus Havayollari'nin ugus hizmetinin yanisira, Istanbul Sabiha Gokgen
havalimanini kullanacak olan yolcularina iicretsiz otopark hizmet imkan1 ve gerceklesen
isbirligi araciligiyla da iicretli ara¢ kiralama hizmeti sundugu belirtilmektedir (Sabanci,
2006). Soz konusu otopark hizmetinin (Pegasus Ekopark) giiniimiizde iicretli oldugu
goriilmektedir (Ekopark Hakkinda, 2016) ve hizmetin genisletildigi, ParVia ile

gerceklestirilen isbirligi ¢ercevesinde 30 iilkede havaalan1 otopark rezervasyon
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hizmetinin sunuldugu goriilmektedir (Pegasus Biilten, 2015). Kabin i¢i ikram konusunda
da 2015 yilinda Multinet Up ile isbirligine gidilerek ugak i¢i ikram hizmetinin multinet
ile yapilmasini sagladiklari belirtilmektedir (Pegasus Biilten, 2015b).

Giiniimiizde Pegasus havayollar1 ucus faaliyeti haricinde, ugus bileti fiyatina dahil
etmedigi ancak ek licret talep ettigi hizmetler sundugu goriilmektedir. S6z konusu
hizmetler arasinda koltuk secim hizmeti, bagaj hakki ve yemek se¢imi hizmeti de
bulunmaktadir. Esasen soz konusu hizmetler, tezin 6nceki boliimlerinde yer verildigi gibi
geleneksel havayolu is modeline sahip havayollarinin bilet iicretine dahil ettigi
hizmetlerdir. Bunun bir 6rnegi THY 06rnek olayr boliimiinde goriilmektedir. Ancak is
modelinin kazang boliimiinde de yer verildigi gibi s6z konusu hizmetin Pegasus
Havayollari’nda, tarifesiz iy modelinden diisiik maliyetli havayolu is modeline
dontstiiriildiigiinde degistigi ve koltuk se¢imi, bagaj hakki ve yemek hizmetinin ek bir
hizmet gibi miisteriye sunuldugu goriilmektedir. Ornegin goriismecilerden PGS-07

degisikligin mesruiyetine iliskin soyle agiklamalarda bulunmaktadir:

“Ek hizmetlere ek odeme yapma konusunda ¢ok tepki verdi misafirler. En
basta biz verdik ilk tepkiyi yani yolcuya kalmadi ki. Biz de verdik. Gordiikge
anlyyorsunuz simdi tanmimadigimiz bir is low cost, bilmedigimiz bir is ve
ornegi yok Tiirkiye 'de. Dolayisiyla Tiirk insanin da ¢ok tamisik oldugu bir ig
degil (...) Miisterilerden ¢ok tepki aldik ¢ok kavga doviig oldu insanlar kabul
edemedi.(...) En ¢ok tepki suda oldu. Su ve bagajda oldu sonra koltuk
araligi(...) Niye uguyorlar simdi ¢iinkii insanlar 3 giin oncesine kadar biitiin
bunlari bilet i¢inde bedava zannediyordu. Hi¢bir sey bilet icinde bedava degil
ekleniyor bu sefer siz almadiginiz hizmeti de veya yandaki yolcunun aldigi
hizmeti de odiiyorsunuz biz bunlari ayristirip sadece koltuga getirdik.
Koltukta bir standart getirdik sen sadece bu koltugun maliyetini édiiyorsun o
kadar. Bunun iizerindeki sana kalmis bagaj getirmezsen 6demezsin zorla

elimizi cebinize zorla sokmuyoruz.”

PGS-02 de bagaj hakkinin yolcu biletine dahil edilmeden ek bir iicret talep

edilmesini $0yle yorumlamaktadir:

“Pegasus misafirine soyle fayda iiretiyor diyor ki bagajini agir gelmezsen
eger sen, senin yarattigin maliyet daha diisiik o zaman sen daha diisiik

fivattan yararlan ama bagaji 30kg gelen birinin yarattigi maliyet yiiksek onun
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yiiziinden fiyat yiikselecek eger ben bagaj parasi almazsam sen de ondan
faydalanacaksin bu maliyet artisindan sana fayda olmuyor cezalanmuis

oluyorsun.”

Pegasus Havayollar1 Yonetim Kurulu Baskani Ali Sabanci da orgiitsel alanda
kaniksanmig licrete dahil hizmetlerin degisikliginin kabul gormesine iligkin ¢abalarin

asagidaki sozler ile anlatmaktadir (Sabanci, 2010):

“Vaktimin takriben %10'u siyasette lobi yapmakla geciyor. Siyasete niye
isimi izah etmek zorundayim ¢iinkii bu yaptigimiz is esasinda eski koye yeni
adet getiriyor. Yahu kardesim bir havayolundan bahsettik benim babamdan
iki yag biiyiik bir is yapis sekli var, e bizim ig yapis seklimiz bambagska
dolayisiyla izah etmem gerekiyor ki siyasete bu yaptigimiz is kotii bir i degil
pazart biiyiitiiyor rekabeti artirtyor (...) Eskiden biz havacilikta a’dan b’ye
ucacagiz diye bir bilet alirdik diyelim ki 100 birim diyelim ki 30 kg ile gelse,
dahil, yemek de ddhil icecek de dahil her sey bu fiyata dahil. Simdi i¢inde
bulundugumuz ortamda Bati'da bu 11 sene once baslamis biz bunu 4 sene
evvel uyanmigiz, buna unbundling diyorlar yani artik iiriinler parcalaniyor

yani par¢a basina satiliyor”.

Gorlismecilerden HEAS-01 de uygulanan ticret politikasinin miisteriler tarafindan

zamanla benimsenmesini yolcuya yansiyan fiyat ile iliskili oldugunu séyle anlatmaktadir:

“Cok ucuza bilet satmaya baslad: ucuza bilet satmaya baslayinca insanlar
u¢maya basladi. Sandvig, su bile parayla Pegasus 'ta, ikrami kaldirdr sadece
isteyene ikram veririm ama parasiyla obiir taraf da yemiyordu(...) Isteyen
parasini versin, yemeyen de bosu bosuna onun parasini vermesin mantigi
Dolayisiyla ucuza insanlart ucurabiliyor. Bugiin bile 60liraya falan bilet

bulabiliyorsunuz otobiiste daha ucuza bilet bulabiliyorsunuz”

Ayni sekilde PGS-06 da yaratilan faydanin yolcular tarafindan yeni bir is modelini

benimsemesini sagladigini asagidaki sekilde anlatmaktadir:

“Biz 3 liraya Sliraya 9,9 liraya biletler sattik Tiirkiye’de ha o dénem de 3
dolara 5 dolarlara denk geliyordu. 100 dolarlik 120 dolarlik o donem THY,
gergekten ugmanin liiks oldugu bir dénemden bir alana bir bedavalar,

29liraya 39. Ali Beyin sevdigi bir sunum vardi hep onu giincellerdik o
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donemlerde 50 lira ve 100 liranin altinda biz misafirimizin kagini ucurduk
diye (...) Bu uygun fiyatlar: goriince Tiirkiye'de insanlar alistilar u¢maya,
farkindalik oldu. Ben u¢tum anlattim deneyimimi siz oradan cesaret
aldiniz(...) Uygun fiyatlar bunu amiyane tabirle roket gibi ¢ikartti ve o kar
topu etkisiyle THY da ayni oranda biiyiidii Tiirkiye 'de havacilik gercekten i¢
hatlarda degisti”.

Pegasus Havayollar1 sundugu bilet fiyatlarinin basmna da soyle yansidigi

goriilmektedir (Cumhuriyet Gazetesi, 2006b):

“Tiirkiye’yi ucuz ucuslarla tanistiran Pegasus Havayollar1 Yonetim Kurulu
Baskan1 Ali Sabanci, 55YTL ile ugusa basladiklarini hatirlatarak fiyati1 daha

da asag1 cekmenin formiiliinii bulduklarini séyledi.”

Farkli bir haberde Pegasus Havayollari’'nin 25 tl ile bilet satis1 yaptigi
belirtilmektedir (Cumhuriyet Gazetesi, 2006c). Pegasus Havayollari’nin Esas Holding
tarafindan satin alindiinda yeni bir is modelinin yarattig1 en biiyilik degerin diisiik fiyath
bilet sunabilmesi oldugu goriilmektedir. Béylece insanlarin diisiik fiyatlar ile ugabilmenin

yolu acilmis ve havayolu yolcu tasimaciligina olan talep artmistir.

Pegasus Havayollari’nin reklamlar araciligi ile uyguladigi iicret politikasinin
mesruiyetini giiniimiizde halen artirmaya ¢alistigim gostermektedir. Ornegin 2017 yilinda
yayinlanan bir reklam filminde asagidaki ifadelere yer verilmektedir (Pegasus Airlines

Reklam, 2017).

“Benim bir derdim var su bagaj hakki, yiyecek meselesi. Bak anlatayim.
Yemek ister misin bagaj hakkin var mi diye sormadan herkesten yemek ve
bagaj parast almayi ben de bilirim ama ben ne yapryorum baskasinin yedigini
sana odetmiyorum. Eger yemek istemiyorsan yeme bunlari artik. Ekstra
bagajin yoksa ekstra para odeme artik. Onlar oyle ben boyleyim. Karar senin

boyle boyle uygun fiyatlar hep bende...”

Pegasus Havayollari’nin sundugu ek hizmetler arasinda spor ve diger
ekipmanlarin taginmasi hizmeti, Car Trawler ile is ortaklig1 c¢ercevesinde havaalani
transfer hizmeti, yukarida da bahsedilen arag kiralama hizmeti, 2019 yilinda gergeklesen
Hotels.com ile Airbnb isbirligi ile konaklama hizmeti (Turizm Giinligi, 2019),

Vizehome is birligi ile Kolay Vize isimli vize islemleri diizenleme hizmeti sundugu
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belirtilmektedir. Vize islemlerinin de 2014 yilinda basladigi belirtilmektedir (Pegasus
Biilten, 2014). Pegasus Havayollari’nin 2018 tarihinden itibaren de ugak ig¢i glimriiksiiz
satis hizmeti sunacagi duyurulmustur (Pegasus Duyuru, 2018). Pegasus havayollar1 ayni
zamanda Fast Track (Hizli1 Gegis) hizmeti, Gulf Sigorta A.S. ile anlagsmali olarak sigorta
hizmeti sunmaktadir. Pegasus havayollar1 yolcularin  kendi bagaj islemlerini
yapabilecekleri Express Bagaj hizmetini de 2019 yilinda baslattigi goriilmektedir
(KokpitAero Haber, 2019).

Dikkat ¢eken bir diger hizmet de yolcularin ugus Oncesinde havaalanlarinda
bekleme salonlarindan (lounge) yararlanilmasiin saglanmasidir. S6z konusu hizmetin
2013 yilinda faaliyete gectigi belirtilmektedir (Erdal, 2013). Giiniimiizde Istanbul Sabiha
Gokgen Havalimani, Izmir, Ankara ve yurt disinda Frankfurt, Kopenhag ve Ziirih’te s6z
konusu yolcu bekleme salonlarin iicret karsiliginda kullanilabilecegi ifade edilmistir

(Pegasus Lounge, 2019).

Pegasus Havayollar’’nin ugus merkezi olan Sabiha Gokg¢en havalimaninda yolcu
bekleme salonlarinin agilmasint HEAS-01 “Onlar THY 'nin gelmesiyle oldu Premium
volcu tasidiklar: igin sadece Anadolujet degil kirmizi kuyruk diyorlar normal THY de
ucmaya bagsladi onlarin yolculart icin agildi sonra Pegasus da ING ile sanirim bir seyi
var onlarin da lounge’lart var” seklinde anlatmaktadir. PGS-06 yolcu bekleme salonu
hizmetinin agilmasint “Lounge da iicretsiz degil misafir bedelini 6dedigi siirece biz bu

tiir igbirlikleri yapmaya devam edecegiz” ciimlesi ile anlatmaktadir.

Aynt sekilde PGS-07, diisik maliyetli havayolu is modelini benimseyen
havayollarmin genellikle yolcu bekleme salonu hizmetini sunmadigimmi asagidaki

cumleler ile belirtmektedir.

“LCClerde bu yok lounge hizmeti yok ama (...) sonugta bir opsiyon ve ilave
bir gelir kapisi da bir talep varsa degerlendirmek lazim. Bunun igin oturup
da lounge insa edelim igletelim maliyetine katlanmaktansa halihazirda var

olan loungelarla anlasma yapip oraya da bir katkimiz oluyor”.

Boylece Pegasus THY ile benzer olarak yolcu bekleme salonunu da yolcularina

sunmaya baslamistir.

Pegasus Havayollari’nin ugak i¢i tasarimima bakildig1 zaman, ge¢misten

giiniimiize degin kabin i¢inde tek sinif kullandig1 gériilmekle birlikte kabin i¢inde eglence

183



sistemlerine yeni bir yaklasim getirdigi de gozlenmektedir. Geleneksel havayolu is
modeline sahip havayollar1 tarafindan 6nem verilen kabin i¢i eglence sistemi olarak
yolculara kendi cep telefonlar1 aracilig1 ile eglence sistemine baglanabilecekleri bir
hizmetin altyapi ¢alismalarinin 2018 yilinda tamamlandig: belirtilmektedir (Marketing
Tiirkiye, 2018). Benzer olarak THY 'nin de kablosuz kabin i¢i eglence sistemine iligkin

benzer uygulamayi hayata ge¢irdigi THY Yillik raporunda (2018, s. 92) belirtilmektedir:

“Kablosuz kabin i¢i eglence sistemi: Tiirk Hava Yollari nin koltuk arkasi ozel
ekranlart bulunmayan 44 adet dar govde ucaginda Kasim 2018 itibariyla
uygulanmaya baslayan sistem ile birlikte Tiirk Hava Yollar: filosunda u¢ak

ici eglence sistemine sahip ugaklarin orani %95 e ulagmistir”.

Is modellerinin alt unsurlarindan bir digeri fiyat c¢esitliligidir. Pegasus
Havayollari’'nin ge¢miste tek fiyat sundugu ancak sonrasinda ii¢ ve dort farkl iicret ile
hizmetlerini miisteriye sundugu goriilmektedir. S6z konusu degisiklik, is modeli kazang

boyutunda tekrar ele alinacaktir.

5.2.2. Is modeli miisteri boyutu
5.2.2.1. Miigsteri

Pegasus Havayollari’nin fiyat hassasiyeti olan yolculara hitap ettigi goriismeciler
tarafindan belirtilmektedir. Ancak bu durumun yaratilan ugus ag sistemi ve sunulan fiyat

paketleri sayesinde de zamanla degistigi degerlendirilmektedir.

Tarifesiz i modeline sahipken, Pegasus Havayollari’nin miisterisini PGS-05
“Miisteri disardand: turlarla anlasma yapiyorduk.” diye anlatmaktadir. Giinlimiizde ise

goriismecilerden PGS-08 Pegasus miisterisini soyle tanimlamaktadir:

“Pegasus 'un miisterisi, fiyata hassas ve yalnizca havaciulik ile ilgili degil
genel hayati boyunca tiim alisveriglerinde belli bir farkindalikla hareket
eden, gelir seviyesinden bagimsiz olarak fiyata dikkat eden, ¢ok veya az
kazanabilir fark etmez ama harcadigi paraya bakan kisilerdir. Bu miisteriler
adaleti anlyyor, tiriinii parcaladigimiz i¢in yaninda kek yiyen yolcunun kekini

odemiyor.”
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Sunulan hizmetin, bilet fiyatindan bagimsiz olmasi anlaminda kullanilan ‘Uiriini

parcalama’ ile miisteriye deger yaratildiginin alt1 ¢izilmektedir.

Sabiha Gokg¢en havalimaninmi kullanan yolcu profili degisimini HEAS-01 soyle

anlatmaktadir:

“Ug¢mak bir liikstii, sadece is adamlart ucardi, 2005 ’te degisti normal bir
ulagim aract haline geldi Kars’li teyzem de Erzurum’lu dedem de ozellikle
Dogu ve Karadeniz hep doludur mesela ¢ok yogundur yasl yash insanlar

uguyorlar.”

Ayni1 sekilde goriismecilerden PGS-04 de Tiirkiye’de havacilik alaninda yasanan
degisiklikler ile birlikte, yen is modeli olarak Pegasus Havayollari’nin diisiik maliyetli
havayolu is modelinin 6rgiitsel alanda ortaya ¢ikmasinin yarattigi faydalara asagidaki

sekilde deginmektedir:

“Tiirkiye’ye giren Pegasus da low cost modelini tasiyarak yurt iginde
insanlart otobiislere ve karayoluna mahkiim olmaktan kurtardi yani 20
saatlik 15 saatlik ¢esitli tehlikelerle dolu bir yolculuk yerine aymi fiyata
ucabilir hale getirdi. Hi¢ adimint bir havaalanina atmamig veya bir ucaga
insanlar o fiyat cazibesiyle, fiyat farkiyla denediler alistilar ve bu Tiirkiye ye
ekonomisine ¢ok ciddi katki oldu. Hayat kalitesine katkisi oldu. Tiirkiye
dengeli bir sivil havacilik profiline kavustu (...) yurtdisinda Easyjet Rynair
gibi Germanwings gibi diisiik maliyetli, ciddi hizla biiyiiyen bir havayoluna

’

sahip oldu Tiirkiye.’

Goriismecilerin ifade ettigi gibi havayolunu tercih eden yolcularin 2000’11 yillarda
gecmise kiyasla arttigi goriilmektedir. S6z konusu yolcu ve yiik trafigine Sekil 6.7.’de yer

verilmektedir.
5.2.2.2.Dagitim Kanallar

Is modelinin bir diger unsuru dagitim kanallaridir. Pegasus Havayollari’nin
kurulus tarihinde tarifesiz is modeline sahip olmalar1 sebebiyle dagitim kanallarmin tur

operatorlerinden olustugunu PGS-01 sdyle belirtmektedir:

“Soyle bir sikintimiz vardi biz ucak bileti satmazdik. Biz komple tur

operatoriine bilet satardik. Tur operatorii bilet satardi dolaysiyla son
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miisteriye ulasip, ‘biz iyi bir havayoluyuz’ diye anlatma sansimiz yoktu arada

)

bir tur operatorii vardi mutlaka.’

Tur operatorlerine olan s6z konusu bagimliligin is modeli degisikliginde rol

oynadig1 da goriismecilerden PGS-02 tarafindan soyle anlatilmaktadir:

“Charter, tur operatoriine bagli... Tur operatorii sizden ugagi kiralarsa
kendi yolcularini koyuyor, e bugiin sizden kiralyyor yarin baskasina gidiyor,
obiir giin baskasina tamamen tabiisiniz, bagimlisiniz. Havayolu denildiginde
ise havayolu tarifeli ucan bir havayolunun gelecekte biiyiimesi soz konusu
senin kendi imkdn ve kaynaklarinla ve kendi kabiliyetinle olabilir, 6biirkiinde
bagimlisin tur operatoriine. O nedenle zaten onlar(Esas Holding) ilk alirken

havayolu tarifeli u¢acak ve bu is modeliyle baslayacak diye almiglar.”

Dolayisiyla Pegasus Havayollar1 da is modeli degisikligine giderek s6z konusu tur
operatdrlerine olan bagimliligini da bir nevi kontrol etmeye ¢alistiklar: goriilmektedir. Bu

sayede, yeni is modeli ile miisteriye dogrudan iletisim kurabilmektedirler.

Gorligmecilerden PGS-08 Pegasus Havayollari’nin giintimiizde kullandi1g1 dagitim

kanallarini sdyle anlatmaktadir:

“Internet, web, mobil, GDS, OTA 'lar. Aslinda direkt yolcuya ulasabileceginiz
yer web siteniz mobil, yolcuya temal ettigimiz alan. Diger kanallarda ikinci

pozisyondayiz, yolcu GDS, OTA araciligiyla size ulasiyor”

Gorligmecinin de bahsettigi lizere Pegasus havayollari, giiniimiizde farkli dagitim
kanallarindan yararlanmaktadir. Ornegin dagitim kanallarindan Sabre ile 2013 yilinda
anlagsma yapildig1 goriilmektedir. Yapilan s6z konusu anlasma ile 130’dan fazla tilkedeki
370.000 seyahat acentasina erisim saglandigi belirtilmektedir (Sabre Press Release,
2013).

Pegasus Havayollari’nin kiiresel dagitim kanallarinda da yer almalariin
amacinin, u¢madiklart cografyadaki potansiyel miisterilere erisimi saglama ve mesruiyet

elde etme oldugunu PGS-02 asagidaki sekilde anlatmaktadir:

“Evet eskiden yoktu ama simdi artik var eskiden siddetle karsi ¢ikiyorlard.
GDS’te olmanmin avantaji su mesela diyelim ki Tel Aviv'den Beyrut’tan
Tiirkiyeye uguyorsun senin bilmedigin ve trafigin énemli bir kismi da yurt

dis1 pazarlardan geliyor, e sen o iilkenin markasi degilsen bir yabanci
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markaysan simdi o yolculart bulup o ucaga bindirmen lazim dolayisiyla
marka bilinirliligin yiiksek olmasi lazim veya adam Beyrut’tan Paris’e
ugacak ve bir Tiirk taswiciyla yani benimle ugmasini istiyorum. GDS' tabii
senin o marka bilinirliliginin olabilmesi i¢in de diisiin 45 tane iilkeye
ucuyorsun ¢ok biiyiik bir pazarlama biitgesi gerektiriyor e GDS ¢ok basit bir
sekilde bunu sagliyor, oradaki acenta ac¢tiginda ki herkes GDS kullantyor
tabii ki seni goriiyor, senin fiyatimi goriiyor dolayisiyla satilabilirligini ¢cok

cok kolaylastirtyor.”

Gortigmecilerden PGS-08 de diisik maliyetli havayolu is modeline sahip
havayollarinin kiiresel dagitim kanallarini kullanmaya basladiklarini bunun havayollarina

yarattig1 avantajlardan sdyle bahsetmektedir:

“Low costlar GDS lerde eskiden yoklardi artik var. Biz de variz. Ne sagliyor
GDS, senin cografyanda gidilecek yer varsa GDS’e gerek yok. Biiyiimeni
farkli dagitim kanallar: ile gerceklestirebiliyorsunuz ama doygunluga
ulastiginda farkh kanallara ulasiyorsunuz.  GDS’in maliyetini yolcuya
yvansitryoruz. Diger yandan OTA’lar ile isbirligi anlasmalar: yapiyoruz.
Skyscanner, enuygun.com, Expedia gibi pek ¢ok anlagsma var. OTA’lar
vaygimlagmaya baslayinca aslhinda isbirligi yapmaya basladik. Onlar eskiden
de vardi ama kullandiklar: sistemler zorluyordu (...) Klasik acenta yapisinin
online’a tasinmasidir OTA’lar. Hem GDS’lerden hem acentalardan yolcu
calwyor. Aslinda bir rakip ayni zamanda. Ne onlarla ne onlarsiz gibi bir

diinya. Ciddi bir kitleye ulagsmamizi sagliyor.”

PGS-08’1n belirttigi gibi GDS ve OTA’lar ile gerceklesen igbirliginin erisilemeyen
yolcuya erigim sagladig1 gibi s6z konusu sistemlere de bagimlilik yaratmaktadir. Pegaus
Havayollar1t GDS’te yer almanin yarattig1 maliyeti miisteriye yansitarak ama GDS’te de
yer almaya devam ederek mesruiyetlerini korumaya caligsmaktadirlar. Goriismecilerden
PGS-02 GDS araciligt ile ulasamadiklar1 pazarlara erisebilme imkanindan

yararlandiklarini agagidaki sekilde ifade etmektedir:

“Pahali mi1 GDS’ler? Pahali... Biz nasil yapiyyoruz? O network
taswyicilarindan farkly olarak eger misafirimiz oradan satin almak isterse

GDS’lerin maliyetini fiyatlarin iizerine koyarak satryoruz. Ek gelir olmuyor

187



maliyetini karsilyyor. Yoksa GDS’te var olamam c¢ok yiiksek maliyetli bir

dagitim kanali...”

Ayni sekilde PGS-03 de GDS’te var olmanin getirdigi faydalara asagidaki sekilde

deginmektedir:

“GDS vasitasiyla erigebileceginiz bir kitle var bu kitle icerisinde iicret ¢ok
onemli degil ¢ok pahall oldugu i¢in kacar LCC.ler. Bizde biiyiik tartismalar
ctkmustir girmeme konusunda. Sonugta denmis ki girelim GDS maliyetini
bilete ekleyelim. GDS ’ler ¢ok tercih edilmez ¢ok pahalidir (...) Cok yiiksek
degil zaten GDS’ten gelen satis bizde ama o pazarda da olalim
ulasamadigimiz yerlere daha fazla 6deyecekse de ddesin diisiincesiyle girdik
biz. Erigemediginiz bir segment var bunlar igin de para onemli degil onlara
erigsmenizi sagliyor. Anahtar su ayni ticretle satmiyoruz biletleri onlarin

maliyeti neyse tistiine ekliyoruz biz”.
Son olarak ise gortismecilerden PGS-06"nin bu konudaki ifadeler ise soyledir:

“Biz ne yaptik low cost modelini benimsiyoruz dedik sonra ne yaptik gittik
GDS’lere girdik. Ama ne yaptik GDS’in belli bir maliyeti var o maliyeti
tizerine koyduk ve ulagamadigim bir segmente bir cografyada aslinda
biletlerimizin satilmasina imkan sunduk (...)Avrupa’dan u¢uyorsunuz orada
etnige ulagabiliyorsunuz ama Ispanya’ya Italya’ya uctugunuz zaman veya
Kuzey iilkelere uctugunuz zaman oradaki yolcuya da segmente de ulasmaniz
lazim. PekKi, bizim o kadar biitcemiz var mi biz gidip Oslo’da u¢uyorken
haftada bes defa veya daily-giinde bir sefer yapiyorken ¢ok yiiksek reklam
maliyetlerine katlanip insanlara Pegasus ile ucun deme sansimiz var mi
kismen yapryorsunuz senede bir kere iki kere yapiyorsunuz, ulasamiyorsunuz
ama orada GDS ler vasitasiyla belki de o iilkedeki olan tiim acentalarin
ontine ¢tkma gansina sahip oluyorsunuz. GDS bizim igin anlamli onemli
diyebiliriz. Hepsinde variz ama bize maliyeti olmayacak sekilde biz bir
“search charge” ekliyoruz. O search charge o bizim tabii ki satilabilirligimizi
diigtiriiyor olabilir ama doluluk amac¢l oldugu i¢in orada da rekabet

ettigimize inaniyoruz”.
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Calismanin bir diger 6rnegi olan THY gibi Pegasus Havayollari’'nin GDS ve
OTA’lar haricinde NDC’de de yer almaya calistiklari, asagidaki ifadeden

anlasilmaktadir:

“IATA NDC yazilimi yapiliyor su anda New Distribution Capability
biliyorsun. Dolayisiyla, dagitim seklini dagitim kanallariyla konusma seklini
biz de bu tarafta gelistiriyoruz ve bundan sonra exemer ile baglanti
vaptigimiz acenteler NDC iizerinden baglanti yapacagiz. Umuyorum ki Nisan

sonu gibi hazir olmus olacak”

Pegasus Havayollari’nin kiiresel dagitim kanallari, OTA’lar gibi orgiitlere olan
bagimliliklarin1 yonetmek i¢in resmi web sitelerini ve mobil satiglarin1 artirmaya

calistiklar1 ifade edilmektedir. Ornegin PGS-03 bu durumu sdyle anlatmaktadir:

“En ¢ok kullanilan satis kanali web sitesi su anda ama mobil ¢cok hizli geliyor.
Su anda yanlis bilmiyorsam %20 ’ye ulasti mobil satislar, diinya zaten o yone
gidiyor. Total web satisi1 bizim %50 nin iizerinde. Ki burada en ¢ok zafiyet
vasadigimiz boliim satiglar yurt disi satislar: ¢iinkii sirket taninirligi o kadar
viiksek degil ama Tiirkiye olarak bakarsamiz ¢ok daha yiiksek oranlarda.
Tabii biz webi de promote etmek icin onemli unsurlardan da biridir
LCC’lerin distribution maliyeti dedigimiz dagitim maliyetlerini asagiya
cekmek icin web onemlidir. GDS ler ile bilet diizenledigin zaman segment
basina 5-6 dolar bir para aliyorlar hala éyle mi bilmiyorum o alan artik
benim alamm degil eski bilgiyle soyliiyorum gidis donii bilet aldigin zaman

1ldolar, e ben i¢ hatlarda neredeyse o fiyata bilet satiyorum”™

Son olarak, is modelinin miisteri iliskileri Kapsaminda Pegasus Havayollari’nin
2011 yilinda hayata gecirdigi Pegasus Plus hizmetinin 2018 yilindan itibaren Pegasus Bol
Bol degisiklige gidildigi gorilmektedir (Kavuklu, 2013; Yildiz, 2018),

5.2.3. Is modeli altyapi boyutu
5.2.3.1.Anahtar Kaynaklar

Pegasus Havayollari’nin faaliyetlerine iki adet ugak ile basladigi belirtilmektedir
(Diinden Bugiine Pegasus, 2019). Gériismecilerden PGS-01 de “Iki tane fabrika ¢ikish

189



737-400 ile operasyona baslandi” diyerek filolarinda bulunan ucaklarin Boeing ucak
fabrikasindan alindigini belirtmektedir. Ancak PGS-01, faaliyetlerine basladiklar1 yil
Atatlirk Havalimani’nda ugaklarmin birinin kanadinin yandigini isletmenin bu sebeple
zarar ettigi bilgisini de paylasmaktadir. S6z konusu yanginda ugagin kullanilamaz hale

geldigi basinda da yer almaktadir (Milliyet Gazetesi, 1990, s.3).

Pegasus Havayollar’’nin 1991 yilinda ugak sayisinin 1 (Cumhuriyet Gazetesi,
1991b, s.17), 1992 yilinda 2 (Cumhuriyet Gazetesi, 1992, s. 7), 1997 yilinda 5
(Cumhuriyet Gazetesi, 1997a, s. 5) oldugu gazete arsivlerinde yer almaktadir. Pegasus
Havayollar’’nin sahip oldugu koltuk kapasitesinin 1991 yilinda 170 oldugu da
belirtilmektedir (Cumhuriyet Gazetesi, 1991). Ayrica, 1997 yilinda Pegasus Havayollar1
tarafindan ayni ugak iireticisinden 737-800 tip ucak siparisi verildigi ve s6z konusu yeni
nesil ugak siparisi veren ilk Tirk isletme oldugu basinda yer almaktadir (Cumhuriyet
Gazetesi, 1997b, s.7). 2005 yilina gelindiginde ise Pegasus Havayollari’nin filosunda 14
ucak oldugu belirtilmektedir (Oztiirk, 2018). 2012 yilinda da, 38 adet B737-800 ve 2 adet
B737-400 tip ucaklardan olusan bir filoya sahip oldugu belirtilmektedir (Pegasus Faaliyet
Raporu, 2013). Yapilan arsiv taramasina gére Pegasus Havayollari’nin zamanla filosunu

biyiittigi (Sekil 5.11) ancak 2012 yilina kadar hep Boeing tipi ucak kullandig

gorilmektedir.
83
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4
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Sekil 5.11. Pegasus Havayollar: Filosu Ucak Sayilari(Diinden Bugiine Pegasus, 2019,
Cumhuriyet Gazetesi, 1991b, s.17, Cumhuriyet Gazetesi, 1992, s. 7, Cumhuriyet Gazetesi, 19973, s. 5,
Orztiirk, 2018, Pegasus Faaliyet Raporu, 2013; Pegasus Faaliyet Raporu, 2019; Pegasus Filo, 2019)

2012 yilinda ise Airbus ugak ireticisinden toplamda 57 adet A320Neo ile 18 adet
A321 Neo tipi ugaktan olusan 75 adet kesin ve 25 adet opsiyonlu toplamda 100 ugak
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siparisi verildigi belirtilmektedir (Pegasus Faaliyet Raporu, 2013). S6z konusu ugak tipi
degisikligine yonelik PGS-03 asagidaki yorumda bulunmaktadir:

“Tip degistirmesi miithis pahalidir. Low cost’'un taniminda da ‘single type
(tek tip) kullanmak’ yazar dogrudur mantikhidir ama bunlarin hepsini
hesapliyorsun. Mesela Neo ugaklar: yakit anlaminda 737 New Genereation’a
kiyasla %13-14 tasarruflu,(...)Gelecek 10 yil boyunca elde edecegim kar
nedir? Tip degistirmenin maliyeti nedir? Hepsi oturtuldu ucak firmalar ile
pazarlik edildi ama Boeing inanmadi elinde Boeing varken bir diisiik
maliyetli havayolu isletmesinin baska bir ucak tipine gececegine. Inanmadig
icin fiyatta daha kati durdu, kati durunca hesaplar net ortaya ¢ikinca

‘sorry(iizgiiniiz)’ dediler, onlar da ¢ok iiziildii sonra ama ge¢ kaldilar”

PGS-02 de tek tip ucak kullanmanin fayda yaratacaginin yanisira tek bir ugak
iireticisine bagimli olmanin satin alma siirecini etkiledigini asagidaki sekilde

anlatmaktadir:

“Tek tip ucak meselesi ¢ok yanls bir mesele degil aslinda ciinkii hem
operasyonel hem ekip hem teknik malzeme ac¢isindan elbette homojen bir yapi
her zaman tercih edilir (...) U¢ak satin alma meselesi ¢ok sofistike bir istir
cok ozelliklidir ¢ok birimi ilgilendirir, edinme maliyetini yonetmen lazim
daha alirken ama sen zaten ‘ben Boeing ¢iyim’ ‘zaten ben Airbus ¢iyim’ diye
goziiktiigiin yerde, boyle oldugun zaman, e o zaman da edinme maliyetini
yonetmen miimkiin olmuyor”. Kaldi ki pazarligr yaparken de biliyorsunuz iki
firma var Airbus ve Boeing, biz ikisiyle yaptik (...) Airbus’in Neo dedigimiz
yeni tip motorlarla %15 yakit tasarrufunu temin etti dolayisiyla ekonomik

olarak bu ugaklarin satin aliminda daha iyi bir deal(anlagsma) idi.”

Ayni sekilde PGS-06 ucak siparisi verilme asamasinda Boeing isletmesinin
Pegasus Havayollari’nin kendilerine bagimli olduklari varsayimi ile hareket ettiklerini
asagidaki climleler ile anlatmakla birlikte diisiik maliyetli havayolu is modeline sahip

olan farkli bir isletmenin de farkl: tipte ugak kullandiginin altini1 ¢izmektedir:

“Bizim biiyiik bir siparis vermemiz gerekiyor. Tabii Boeing de ‘cantada
keklik* goriiyor Pegasus’u o donem (...) Airbus da bizi almak istiyor (...)

Bunun aynisini zamanminda Easyjet de yapti Easyjet Boeing opeatérii idi bir
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tansition period yasadi su anda all (hepsi) Airbus(...) aslinda biz bir
transition perioddayiz(ge¢is asamast).”

Bu durumda, Pegasus Havayollar’’nin yolcu tasimaciligi igin ana kaynak olan
ucak temini i¢in Boeing ugak iireticisine olan bagimliliklarini tedarik¢i degistirerek

yonetmeye calistiklar1 goriilmektedir.

Is modelinin anahtar kaynaklar baslig1 altinda ugaklarm yanisira ugus yapilan ana
merkez havaalam: bulunmaktadir. Pegasus Havayollari’nin, Istanbul Sabiha Gokcen
havaalanini, ugus merkezi olarak sectigi belirtilmektedir (Sabanci, 2006). PGS-08 de
“Sabiha Gék¢en hub’imiz” diyerek Sabiha Gokgen Uluslararasit havalimanini merkez
olarak sectiklerini  belirtmektedir. Pegasus Havayollari’'nin, Sabiha Gokgen

havalimaninin ugus merkezi olarak tercih edilmesini PGS-07 soyle degerlendirmektedir:

“Irlandali yoneticiler vardi o zaman dediler ki THY 'nin tekeli olan bir iste
onun istedigi kadar biiyiiyiip is yapabilirsin onun istemedigi yerde kalirsin
biz bu riski ¢ok almak istemiyoruz deniliyordu. Simdi Ali Bey bu riski
santyorum o da gordii ki boyle bir ise girerken modeli farkli kurgulayip
bambagska bir model ile atil bir havalimani Sabiha Gokgen’i secti. Bir kere
Istanbul ama o rekabetin disina ¢ikti. Yani Sabiha Gokcen ashinda bir rviskti
o donemde. HEAS yonetiyor ama yani u¢us olmayan bir havalimani oradan
bir operasyon yapmak riskli. Bir de adi, algisi Kurtkoy, yani kimsenin gidip

gelmedigi bir yerdi o zaman igin o anlamda ¢ok ¢cabamiz oldu.”

Pegasus Yonetim Kurulu Baskan1 Ali Sabanci, Sabiha Gokgen Havalimani’ni
tercih etmelerinde “Baktik Avrupa’daki diisiik maliyetli havayollart da hep alternatif

meydanlar kullaniyor” ifadesi ile anlatmaktadir (Sabanc1,2013).

Pegasus Havayollari’nin faaliyetlerine baslamadan ©nce Sabiha Gokgen
havalimaninin tercih edilmesindeki siireci, Sabiha Gokgen’in havaalani otoritesini

temsilen HEAS-01 s6yle anlatmaktadir:

“Onun(Pegasus ’'un) havaalamna ihtiyaci var buranin da ugaga ihtiyaci var
ugusa ihtiyacit var bombos bir havalimani. Geldi iste ¢cok goriismeler yapti

1

bence ¢ok biiyiik tavizler ald: (...)Biz zaten muhtagtik yani...’

PGS-03 Pegasus Havayollari’nin ugabilecegi Tiirkiye’deki havaalanlarma iligkin

genel olarak asagidaki yorumda bulunmaktadir:

192



“Low cost'un mantiginda ikincil havaalam vardir ama Tiirkiye’'de ikincil
havaalani ¢ok yok. Yani Sabiha’aya geldigimizde ikincil havalimaniydi biz
geldik oldu birincil havalimani. E biz nereye gidecegiz? Izmir’de bir tane
havalimani var Antalya’da bir tane havalimani var ikincil havalimant diye
bir sey yok. (...) Easyjet mesela ikincil havalimanina gitmez Rynair gider.
Herkes Rynair’i ornek aldigi igin 6yle bir anlayis vardir. Biz de diisiiniiyoruz

Avrupa’da u¢tugumuz zaman fizibiletisini yapariz, uygunsa yapariz”

PGS-06 da bagimli olduklar1 havaalanlarinin durumunun gelismesinde devletin

desteginin oldugunu asagidaki ciimleler ile anlatmaktadir:

“Binali Beyin hiikiimetin aslinda ¢ok biiyiik etkisi var bu iste. Egri oturalim
dogru konusalim. Gergekten ‘havayolunu halkin yolu’ yapmak igin atilacak
adimlar gerekiyordu ¢tinkii sizin meydan var sartlar uygun degil meydan var
terminali yok meydan yok. Her tiirlii vergiler havaciligin iizerinde (...)
Deprem igin koyulmus ozel tiiketim vergisi vardi. Simdi bunlar vergi yiikleri
ile ve DHMI 'nin iste farkli iicretleri vardi iicret tarifeleri vardr bunlarin hepsi

sadelestirildi diizeltildi.”

PGS-06’nin da degindigi gibi 2007 yilinda SHGM havayollarini desteklemek ve
ucus aliskanliginin kazandirilmas: amaciyla Ekonomik Havaalani Projesi'ni baslattigini
duyurmaktadir. Havaalanlarinda iicret degisikligi ve vergi indirimine veya hi¢ licret

alinmamas: gibi kararlar alindigin1 asagidaki ciimleler ile ifade edilmektedir:

“Diisiik maliyetli yolcu tasimaciligina tahsis edilmesi amaciyla Genel
Miidiirliigiimiizce bagslatilan 'Ekonomik Havaalani Projesi' kapsaminda;
DHMI Genel Miidiirliigiince Isparta-Siileyman Demirel, Nevsehir-
Kapadokya ve Bursa -Yenisehir Havaalanlarinda i¢ ve dig hat yolcu servis
hizmet bedellerinden iicret alinmamaktadir (...) Ayrica, Sabiha Gdkgen
Havaalanin, Ekonomik Havaalanlari kapsamina alinmasina yonelik yapilan
calismalar neticesinde, i¢ hat konma, konaklama ve aydinlatma hizmet

bedellerinde de indirim uygulandi.”

Sabiha Gokgen Uluslararasi Havalimani’nda 2001-2018 yillar1 arasindaki yolcu
artiginin Sekil 5.12’de da gozlenebilmektedir. Giiniimiizdeki verilere gére Sabiha Gokgen
havalimanindaki uguslarin %59°nun Pegasus tarafindan gergeklestirildigi belirtilmektedir
(OAG, 2018; HEAS, 2017)
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Sekil 5.12. Sabiha Gokgen Trafik Raporu (2001-2018) (ISG Havaliman: Trafik Raporu,

2018 verileri ile yazar tarfindan olusturulmugtur)

Sabiha Gokgen Uluslararasi havalimanimnin dogrudan ugus imkani sunma
acisindan 2008 -2018 yillar1 arasinda %929.3 oraninda bir biiylime kaydedildigi
belirtilmektedir. Kiiciikk ve nis havalimanlar1 arasinda havalimani baglanti sunma
siralamasinda birinci oldugu belirtilmektedir. Avrupa’da tiim havalimanlar1 dahil
siralamada 25. sirada olup, 2008 yili ile kiyaslandiginda 9%35120.1 oraninda artisin
gerceklestigi ifade edilmektedir. (ACI Airport Industry Connectivity Report, 2018).

5.2.3.2.Anahtar Faaliyetler

Gegmisten gilinlimiize degin Pegasus Havayollari’nin, temelde ugus faaliyetlerine
odaklandiklari, ucus faaliyetlerini destekleyen hizmetleri ise disaridan dis kaynak yolu ile
temin ettikleri goriilmektedir. Ancak, 2016 y1l1 itibariyle Sabiha Gék¢en havalimanindaki
yer hizmetlerini disaridan temin etmemeye ve kendi biinyelerinde gerceklestirme karari
aldiklarimi yayinladiklari basin biilteni ile duyurmaktadirlar (Pegasus Biilten, 2016). S6z
konusu karar1 PGS-02 asagidaki sekilde anlatmaktadir:

“Outsource yapiyorduk gene hala outsource yapiyoruz ¢ogunlukla bir tek
Sabiha Gokgen’deki seyi iceri aldik yer isletme tarafini iceriye aldik,
kendimiz yapiyoruz trafik ve ramp’i ama onun stratejik oldugunu
diistintiyoruz maliyet ag¢isindan da benzer bir maliyetle yapabiliyoruz
stratejik olarak onemli ¢iinkii orasi bizim stratejik merkez iissiimiiz orasti.
Teknolojik altyapr gelistirmeler de yapmak istiyoruz hem trafik hem ramp

tarafinda onun igin kendiniz yaparsanmiz biitiin bunlara daha fazla imkan
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olabilir o yiizden aldik. Bir de misafir deneyim tarafinda da deneyimi etkiliyor

oradaki trafik hizmeti onun icin almistik”

Is modelinin anahtar faaliyetleri baslig1 altinda ayn1 zamanda benimsenen ag

sistemi de yer almaktadir. Pegasus Havayollari’nin kuruldugu zamanlarda noktadan
noktaya ugtugu daha sonra Ozellikle halka arz edildigi zaman mevcut transit yolcu
sayisindaki artig ile topla-dagit sistemi kullandiklarini is modellerini “diigiik maliyetli
network tasiyicisi is modeli” olarak yeniden tanimlayarak ifade etmektedirler. Bu

durumun Istanbul’un cografik agidan transit tasimaya uygun olmasi ile ilgili oldugunu

PGS-02 soyle anlatmaktadir:

“Istanbul dogal olarak bir baglanti merkezi o nedenle burada olup ve de
uistelik Orta Dogu gibi gece agik meydanlarin olmus olmasi ve senin
ucaklarimin giindiiz Avrupa’ya gece Orta dogu’ya ugurabiliyor olmalar: ne
yaratiyor? Verimlilik yaratiyor, U¢ak kullanim orani agisindan. Simdi sen
bunlari boyle baglayabiliyorsan eger boyle bir akis varsa bunu kullanmazsan
ciddi bir rekabet avantajini kaybetmis oluyorsun. Transit tasima noktasinda,
digerleri de ayni noktada bu arada Easyjet daha da once basladi. Uzunca
itiraz etmesine ragmen Rynair de simdi baglantili u¢usu Roma’da deniyor.
Clinkii soyle oluyor bu sizin yarattiginiz trafige bir ilave trafik getiriyor size.
Point-to-point tasiyabiliyorsan ugagi %80-90 doldurabiliyorsan ugagi tabii
onunla doldur e onun kisa kaldigi yerlerde 0 kadar derin olmayan pazarlarda
siz  tramsit tasryarak biiyiitebiliyorsaniz, o hattaki  frekansi/siklig
artirabiliyorsaniz derinlestirebiliyorsaniz ashinda gsirketi biiyiitiiyorsunuz
bizim su anki oramimiz dis hatlarda %25 e yakin transit tasimamiz var onu

da yonetiyoruz”

Yukarida deginilen bir diger konu, ugus aginin olusumunu etkileyen Avrupa’daki

bazi havaalanlarinda uygulanan gece ugus yasagidir. Aslinda zorlayici bir karar olan
yasagin Pegasus Havayollari’nin noktadan noktaya olan ugus agmin topla-dagit g
sistemini de eklemesiyle yonetilmeye ¢alisildigi goriilmektedir. S6z konusu kisit, Pegasus

Havayollari’nin tarifsiz i modeline sahipken de basina soyle yansimistir (Cumhuriyet

Gazetesi, 1991, s.13):

“Ozel havayolu sirketlerinin en biitiik handikaplarindan biri de Avrupa’daki

hava merdanlarinin gece belli saatten sonra kapanmasi nedenyle giinde iki
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ucusla yetinmek zorunda kalmalar:. Oysa yabanci sirketler hem Tiirkiye’de
boyle bir kisitlama olmamasinin verdigi avantajdan yararlantyorlar hem de
uzak noktalara ugus yaptikart icin meydanlarin kapali oldugu saatleri havada

geciriyorlar.”.

5.2.3.3.Anahtar Ortaklar & Yap1

Pegasus Hava Tasimaciligt A.S., 1990 yilinda Aer Lingus’un %49 ortakliginda
(Kangis & O'Reilly, 2003) kurulmustur (Sekil 5.13.).

n

Pegasus

Havayollarinin Esas  Holding
kur -
rulusu tarafindan  sam b

1994 alnd1
Enternasyonel Paylarnmzin yiizde 34.5%1
Turizm “PGSUS” kodu ile Borsa
tarafindan istanbul’da islem gormeye
satin alind1 bagsladik.

% 49 Aer Lingus
%21 Alper Eligin
%15 Net Holding

%]15 Silkar Holding

%62.9 Esas Holding
% 34.5 halka agik pay
2,57 diger

%]15 Silkar
%85 Enternasyonel turizm

%100 Esas Holding

1990’h yillar 2000’li yillar

Sekil 5.13. Pegasus Havayollar: Sahiplik Yapisi(Pegasus Hakkinda, 2019, Diinden Bugiine
Pegasus, 2019; Milliyet Gazetesi, 2003b; Milliyet Gazetesi, 1994)

Aer Lingus ise 1936 yilinda kurulan Irlanda’nin ulusal havayolu isletmesidir (Aer
Lingus Factsheet, 2018).

PGS-01 konusmasinda Aer Lingus’un %49 ortakligini sdyle anlatmaktadir:

“Adamlar bizi iste Financial Times in Ek’inde gormiisler...Net Holding’e
Besim Tibuk’a, Silkar’dan Burhan Silahtaroglu'na ve ESKA ya gelmisler ...
Onerisi de adamin suydu hepiniz %15 ortak olun, iste %45 oluyor, araya ufak
bir ortak daha koyalim biz de %49 ile ortak olalim bunun nedeni de %49 'un

tizerine ¢ikamiyorlardi.”
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Bu durum, 2920 sayili Tiirk Sivil Havacilik Kanunu Madde 49°da “Tiirk Ticaret
Siciline kaydedilmis ticari sirketler, kooperatifler ve bunlarin birliklerinin miilkiyetinde
bulunan hava araclari, sirketi idare ve temsil etmeye yetkili olanlarin cogunlugunun Tiirk
vatandasi olmasi ve girket ana sozlesmesine gore oy cogunlugunun Tiirk ortaklarda
bulunmasi” seklinde tanimlanmistir (1983). SHGM’nin yayinladig: Ticari Hava Tagima
Isletmeleri Yonetmeligi'nde de “ticari hava tasima isletmeciligi yapacak sirketlerin
cogunluk paylarinin ve yonetim kurulu tiyeleri ile oy hakki ¢cogunlugunun ve kontroliiniin

'''' bulunmaktadir
seklinde ifade edilmistir. Havayolu sahiplik yapisi ve yabanci ortaklik konusu ge¢gmisten

giiniimiize tartisilan, ve iilkelerde farkli sekillerde uygulanan ve zamanla degisebilen

havayollar1 agindan 6nemli bir kisittir (Walulik, 2016).

Neticede, PGS-01’in de ifade ettii iizere “%21 hissesi O. Alper Elicin’in...%15
Silkar ve Net’in ve kendileri de (Aer Lingus) %49 ile Pegasus havayollar tarifesiz
(charter) olarak faaliyetlerine baslamistir”. Ancak Onemli ortaklardan Aer Lingus
zamanla pek cok isletmesini biinyesinde bulunduran bir grup haline gelmistir (Whiteside,
1994) fakat 1992 yilinda finansal olarak darbogaza girmesi nedeniyle devlet destegi talep
etmistir. Talep edilen devlet destegi ise Avrupa Toplulugu tarafindan incelemeye tabii
tutulmustur (Official Journal, 1993, 1994). Avrupa Komisyonu, Aer Lingus gibi farkh
isletmelerin de durumlarindan yola ¢ikarak, 1993 yilinda Avrupa Toplulugu’nda sivil
havaciliginin mevcut durumunun analizini yapmak tizere Comite des Sages isimli
uzmanlardan olusan bir komite kurmustur (Official Journal, 1994, Md. 38). Doganis
(2001:206) bu durumun, 1993 yilinda Irlanda hiikiimetinin Aer Lingus’a devlet yardimi
oOnerisi kargisinda Aer Lingus’un rakiplerinin yogun bir sekilde siirdiirdiikleri lobicilik
faaliyetinin de etkisinin oldugunu ifade etmistir. Yazara gore (Doganis, 2001:206)
Avrupa Komisyonu devlet yardimlar1 konusundaki tutumunu degistirmistir ve boylece,
Avrupa Komisyonu, kurulan komitenin sundugu tavsiyelerden yola c¢ikarak devlet

yardimlari1 konusunda yeni kararlar almistir (Official Journal, 1994, Md. 38).

Bu durum, bir isletme grubu olan Aer Lingus’un temel faaliyet alani olan irlanda
yolcu tasimaciligina odaklanmasi ve bunun disindaki isletmelerini de tasnif etmesi
gerekliligini dogurmustur (Official Journal, 1993), Aer Lingus aralarinda Pegasus
Havayollar’nin da oldugu pek cok isletmeyi bu sebeple elden ¢ikarmak zorunda

kalmistir. Aer Lingus ise yasanilan bu siirece resmi web sitesinde, 1993 yili i¢in “yasanan

197



ticari zorluklarin giderilmesi i¢in yeniden yapilandirma programinin baslatildigr” ifadesi
ile agiklamaktadir (About Aer Lingus, 2018). Aer Lingus’un geleneksel bir is modeline
sahipken zamanla diisiik maliyetli havayolu is modelini benimsemesi sonrasinda da melez

bir havayolu is modeline doniisiimii de yazinda ayrica yerini almistir (O’Connell ve

Connolly, 2017).

Aer Lingus’un %49 olan Pegasus ortakligindan vaz gecmesini PGS-01 soyle ifade

etmektedir.

“Pegasus 'un devam edememesinin iki asamast var bunlardan bir tanesi 1993
yilinda Aer Lingus stkintiya girdi finansal olarak ve Irlanda hiikiimetinden o
zaman fund diye bir para birimleri vardi simdi Euro kullantyorlar 300milyon
fund sermaye destegi istedi Irlanda hiikiimeti de diisiindii tasindi kabul etti.
Fakat o swrada onlar Avrupa Birligi'ne yeni girmislerdi daha Euro’yu
kullanmuyorlard: Briiksel bunlara dedi ki kamu sirketi AB de yasak degil ama
kamu girketine devletin para yardimi saglamasi yasa disi ¢iinkii 6zel sektor
ile olan rekabeti manipiile ediyor o yiizden bir kereligine size bu paray:
aktarmaya izin veririz ama asil isin disinda hi¢bir isi yapmayacak Aer Lingus
dediler... Irlandalilar Avrupa’da miisteri aramaya bagsladilar. Bana da

dediler ki Tiirkiye’de miisteri bak.”.

Aer Lingus yasanan ekonomik sikintilarin neticesinde hisselerini devretme karar1
almistir ve Yap1 Kredi Bankasi’nin %100 istiraki olan Enternasyonal Turizm, 1994
yilinda Pegasus Havayollari’nin %85 hissesini satin almigtir (Milliyet Gazetesi, 1994).
Boylece PGS-01’in de ifade ettigi ilizere ortaklik yapist “%]15 Silkar ve %385
Enternasyonel turizm” seklinde degismistir. Ancak, bu kez 2001 yilinda yasanan
ekonomik kriz ile birlikte Yapr Kredi Bankasi mali olmayan istiraklerinin elden
cikarilmas1 karart ile Pegasus Havayollari’n1 satisa ¢ikartmak durumunda
kalmistir(Milliyet Gazetesi, 2003b, s. 9). PGS-01 konusmaci sahiplik yapisi degisikligini
su sekilde ifade etmektedir.

“Ikinci degisim ise 2001 kriziyle gene mecburiyetten oldu biliyorsunuz
bankalar batti, bankalar batinca once Pamukbank ve Yapikredi battilar.
Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu (TMSF) devreye girdi, TMSF de bunlart
tafsiye etti birlestirdi Yapi Krediyi de ayaga kaldirirken bu sefer onlarin neyin
var neyin yok bankacilik disinda sat deyince satisa ¢ikti ve Ali Bey satin aldi”
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Boylece, Pegasus Havayollari, 2005 yilinda ESAS Holding tarafindan satin
almmigtir. O zamana kadar tarifesiz (charter) is modeline sahip olan Pegasus
Havayollari’nin sonrasinda diisiik maliyeti havayolu is modelini benimsedigi ve tarifeli
i¢ hat seferlerine baglayarak Tiirkiye’de faaliyet gosteren 4. Tarifeli havayolu isletmesi
oldugu ifade edilmistir. Pegasus Havayollari’nin ilk tarifeli yurt i¢i uguslarma 2005
yilinda, tarifeli yurt dis1 uguslarina da ilk kez 2006 yilinda basladigi belirtilmektedir
(Diinden Bugiine Pegasus, 2019)

Sabanci’nin yeni bir is modeli ile o tarihlerde 6zellikle faaliyetlerine baslamasinin

sOyle anlatmaktadir (Sabanci, 2010):

“En biiyiik yenilikler 2003 'te olmusg biz daha yokuz a, Pegasus var biz yokuz.
2003'te i¢ hatlar serbestlesmig(...)Bizim burada olmamizin ana temel

sebeplerden biri bu”.

Farkl1 bir programda da Sabanci (2006) havacilik sektoriine giris arastirmasinin
uzun bir siireyi kapsadigini ancak i¢ hatlar serbestlesmesi ile uygulanabilir oldugunu

asagidaki climleler ile anlatmaktadir:

“Takriben 12-13 yillik ge¢misi var havacuik konusunun Sevket
Sabanci(babast) 'nin vizyonu igerisinde(...)Uzaktan baktigimizda dominant
THY var bir de ufak defek oyuncular batvyor ¢ikiyor, isim degistiriyor. Demek
ki bu sektor iyi degil (...)Ne degisti (...) Tiirkiye 'de sivil havacilik liberalize
olmaya bagsladr i¢ hatlarda (...) Bunun kararim kim veriyor Ulastirma
Bakanimiz var Binali Yildvrim (...) Ulastirma Bakani Sn. Binali Yildirim diyor
ki Tiirk sivil havacilik serbestlesmeli bunu derken, kendine indirek bagh olan
ve hiikiimetine bir deger ifade eden bir THY var her hiikiimette oldugu gibi ve
bu THY de ozellestirme siirecinde (...) Sn Binali Yildirim diyor ki ‘eger ben
bunu serbestlestirmeyi becerebilirsem pasta rekabetten dolayt tek oyuncu
olmasina kiyasla ¢ok daha hizli biiyiiyecek evet THY yiizde olarak pazar pay:

kaybedecek ama daha fazla yolcu kazanacak™

Uluslararasi igbirliklerine bir diger 6rnek, Pegasus Havayollari’nin Esas holding
tarafindan alindiktan sonra IATA’ya iiye olmasidir. IATA iiyeliginden PGS-03 soyle
bahsetmektedir:

199



“IATA fiiyesi olarak low costlar var ama etkin degil. IATA “dinazor
havayollarinin”’, daha ¢ok flag carrierler var. Fakat onlar da zaaafiyeti

gordii ufak ufak aciima egilimleri var”
PGS-04 de IATA iiyeligini s0yle yorumlamaktadir:

“IATA’ya legacy havayollari iiye olurdu ama artik éyle degil, onlarla
basladig icin legacy ama simdi Easyjet de tiyedir Rynair de iiyedir Pegasus
da tiye”

PGS-02 tarafindan sdyle anlatilmaktadir:

“IATA tiyeligi bizim ilk giinden beri olan bir sey ¢iinkii o donemde elektronik
bilet basabilmek i¢in Maliye Bakanligi IATA ya iiye olma sarti koydu™

PGS-02 tarafindan s6z edildigi gibi elektronik bilet diizenlemesinde IATA’ya
uyumluluk, Tiirkiye Cumhuriyeti Hazine ve Maliye Bakanligina bagli Gelir idaresi
Bagkanlig1 tarafindan 2004 yilinda yaymlanan Vergi Usul Kanunu Genel Tebligi (Sira

No: 334) ile zorunlu hale getirilmistir.

Pegasus Havayollari’nin igbirliklerine deginilecek olursa Pegasus Havayollari’nin
uluslararas1 orgiitler toplululugu IATA haricinde birebir igbirligi kurdugu orgiitler
arasinda Nile Air, KLM Royal Dutch Airlines, Flynas, Alitalia, Qatar Airways ve Delta
Airlines olmak iizere toplam yedi havayolu bulunmaktadir (Pegasus Basin Biilteni, 2018).
S6z konusu havayollar1 ile kod paylasimi anlagsmas1 yaparak, ugus agimi genislettigi

goriilmektedir.

5.2.4. s Modeli Kazanc Boyutu

Pegasus Havayollari’nin diigiik maliyetli havayolu is modeline sahipken, ugus
hizmetine odaklandig1 ve ugus hizmeti disindaki hizmetleri tagima ticretinden ayirarak,
ek tcret talep ettigi goriilmektedir. S6z konusu durumu PGS-06 asagidaki sekilde

anlatmaktadir:

“Eskiden seyahatin i¢inde vardi ama siz bu seyahatin igcinde bu hizmeti almak
istemiyorsaniz bunu ayristiramiyordunuz. Yani isteseniz de istemezseniz de
parasint odiiyordunuz (...)Diyelim ki siz o giin yemek istemiyorsunuz,

diyabetiksiniz, oru¢lusunuz veya geCe seyahat ediyorsunuz uyumak
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istiyorsunuz ama o seyahatin icinde o fiyat var mi var. Bizde dedigim gibi
isterseniz Istanbul’dan Bodruma biranizi, sarabinizi icersiniz isterseniz

uyursunuz sadece bilet fiyatini veririsiniz”.

Ancak 2017 yilinda yapilan duyuru sonrasinda yolculara dort farkli paket
sunulmasi kararmin alindigr belirtmektedir (Pegasus Basin Biilteni, 2017). Farkli bir
deyisle, gegmiste ugus hizmeti esnasinda sunulan ikram, bagaj, ucus 6ncesi koltuk se¢imi
gibi hizmetler ayr1 ayr1 fiyatlandirilirken (unbundling) giiniimiizdeki hizmetlerin paketler

haline getirilip, miisteriye sunulmaktadir (bundling).
S6z konusu degisiklige PGS-05 soyle deginmektedir:

“2005 'ten beri biz belli bir baz fiyat koyuyoruz yolcu almak istedigi ek
viriinler igin iicret édiiyor. Sonra belli tiriinleri hizmetleri bir araya getirdik

miisteriye kolaylik sagladik™

PGS-02 s6z konusu degisikligin, diger havayollarinda da yasandigini1 asagidaki

sekilde anlatmaktadir:

“Bir fiyatimiz var ama sunu yapalim dedik, diinyada da bu hale geldi aslinda
yani low cost, low fare de tiiketicilerin ihtiya¢ ve beklentileriyle beraber
evriliyor illa tek bir tane tanimi kalmiyor isin. Simdi biz esasen misafirimizin
karsisina baz bir fiyat koyalim ama taleplerini oldugunu bildigimiz iiriinleri
paketleyerek ama onu da ucuzlatarak yani eger paket alirsa tek tek almaktan
daha avantajli bir fiyata gelecek sekilde paketler yarattik ashinda biraz
mesela hani fiyatlarin ¢esitlendirmesi degil de hayati kolaylastirmakti misafir
icin”
PGS-06 da sz konusu degisimi agagidaki sekilde anlatmaktadir:

“Simdi bu sektoriin trendi. Bir 6grenme egrisi var tiiketicilerde de eskiden bir
tane vardi ve aslinda biz sepet diyorduk biz ona, sepete ucusunuzu segtikten
sonra diger hizmetleri sepete atabiliyordunuz. Sonra biz baktik dedik ki
sadece havayollar: degil diger sektorlerde de yapryorlar bunu. Biz dedik
misafirlere bunu biz hazir paketler olarak sunalim yani unbundled
vapiyorduk sonra bundled yaptik hata bununla dalga gecildi yani bizimle
degil Pegasus ile degil de low-costlarla ya bastan siz hizmetleri biz ayirdik

ucuz satiyoruz dediniz sonra hizmetleri tekrar birlestirdiniz dogru ama ne
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yvaptik ayri ayri sepete atildiginda fiyat 10 lira ise biz topladik onun tizerinden
bir indirim yaptik”.

S6z konusu degisim, yukarida da anlagilacagi iizere Oykiinmenin bir Ornegi
niteligindedir. Pegasus havayollar1 gegmiste tek bir fiyat sunmaktayken giiniimiizde yurt
disinda dort yurt i¢inde de ii¢ adet fiyat sunabilmektedir. Yurt i¢i ve yurt dis1 uygulama
farkliligina PGS-02 asagidaki sekilde deginmektedir:

“Biz i¢ hatlarda her hangi bir dis hatlardaki gibi paket sunamiyoruz. Dig
hatlarda biz ne yapiyoruz, bak kardesim 20kg bagajin varsa fiyatin bu dedik,
bagajsiz gelenlere de bunu yapmak istiyoruz c¢iinkii i¢ hatlarda da 15kg
diyoruz ki i¢ hatlarda da sifir kiloya indirelim ucuz bir fiyat verelim o Sivil
Havacilik tarafindan uygun gériilmiiyor su anda SHGM 'nin yolcu genelgesi
var dolayistyla orada béyle bir sey ¢ikartamiyoruz”
Ayni sekilde PGS-06 da soz konusu uygulama farkliligima asagidaki sekilde
deginmektedir:

“I¢ hatlarda kanun geregi diyelim bagaj hakki vermek zorundasiniz onun igin
bagajsiz segenegi i¢ hatlarda yok(...) SHGM ’ye biz dedik boyle boyle bir sey
yvapiyouz, fiyatlart indirmek i¢in gergekten de oyleydi, fiyat 100 liraydr ‘ben
bagajsiz gidecegim’ diyenlere 90 liraya 80 liraya satacaktik. SHGM iz dedi
ki vermek zorundasin bu sebeple i¢ hatlarda ii¢ bagajli, bir iist ve business
diye nitelendirdigimiz, dis hatlarda da dort tane var, bagajsiz var, standart

bagajli var, sonra ilave hizmetlerin oldugu dort tane paketimiz var.

Sozii edilen s6z konusu uygulama, SHGM’ nin 2014 yilinda yayimnladigr Yolcu
Bagajlar1 Genelgesi ile diizenlenmistir. ilgili maddeye asagida yer verilmistir (Genelge
UOD - 2014/2 Yolcu Bagajlar)

“i¢ hatlarda tarifeli veya tarifesiz seferlerle yolcu ve yiik tasimacilig
vapmakta olan havayolu isletmeleri ile seyahat edecek yolcularin
beraberlerinde getirecekleri yiik ve el bagajlarinin tasinmasinda esas alinan
ticretlendirme kistaslarinin, is bu Genelge ile diizenlenmesine gerek goriilmiis

olup, buna gore;

o Tiim havayolu isletmelerinde; ucus sirasinda kargo béliimiinde yolcu

basina tasinacak yiikiin asgari 15(0OnBes) kg’a kadarlik kisminin ve
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e Filosunda bulunan yiiz ve daha fazla koltuk kapasiteli ucaklar ile
operasyon yapmakta olan havayolu isletmelerinde ise; ucus sirasinda
kabin béliimiinde yolcu basina tasinacak el bagajinin asgari 8(Sekiz)
kg’a kadarlik kisminin herhangi bir iicrete ve ek odemeye tabi
tutulmaksizin  ticretsiz  olarak tasinmasi  gerekliligi  hiikme

baglanmistir.

Dolayisiyla, Pegasus yetkilileri tarafindan miisteriye fayda saglanacagi diisiiniilen

bagajsiz ugma hakkinin, SHGM tarafindan kisitlandigi belirtilmektedir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Calismanin amaci temelde, havayolu yolcu tasimaciligi orgiitsel alaninda faaliyet
gosteren havayolu isletmelerinin sahip olduklari is modellerinin zamanla degisimine etki
eden unsurlar1 anlamak ve agiklamaktir. S6z konusu amag¢ dogrultusunda, tilkemizdeki
havayolu yolcu tasimaciligi 6rgiitsel alaninda farkli is modellerine sahip iki 6nemli aktor
olan Tiirk Hava Yollar1 A.S. ile Pegasus Hava Tagimaciligi A.S.’nin is modelleri, kaynak
bagimliligi kurami ve yeni kurumsal kuram bakis agisindan yararlanilarak analiz
edilmistir. S6z konusu analizin gerceklestirilmesinde ve havayolu is modeli degisiminin
aciklanmasinda kaynak bagimliligi kurami agisindan ¢evrenin ve yeni kurumsal kuram
acisindan kurumsal ¢evrenin anlagilmasi son derece énemlidir. Bu dogrultuda, 6rgiitlerin
bulunduklar1  baglamin dogru anlagilmasi ve i3 modellerinin degisiminin
anlamlandirilmasinda oOrgiitsel alana hékim kurumsal mantiklar, kurumlar, ihtiyag

duyulan kaynaklar, mesruiyet gayesi ile is modeli iliskisi iizerinde durulmustur.

Arastirmada elde edilen bulgular, havayollarinin sahip oldugu is modellerinin,
zamanla degisen Orgilitsel alana uyum dogrultusunda gelistigini (THY 6rnegi) veya sahip
olunan is modelinden tamamen vaz gegcilip, yerine yeni bir i modelinin benimsendigini
(Pegasus Ornegi) gostermistir. Calismada THY’nin is modeli degisiminin evrimsel
oldugu Pegasus Havayollar’'nmin i modeli degisiminin de devrimsel oldugu
soylenebilmektedir. S6z konusu bulgular, Meyer ve Rowan’in (1977) c¢aligmasindaki
orgiitlerin bigimsel yapisinin kurumsal ¢evre ile uyum cercevesinde olustugu yoniindeki
temel iddiasin1 destekler niteliktedir. Meyer ve Rowan’a (1977) gore orgiitler mesruiyet
gayesi, kaynaklara erisim gibi sebepler ile kurumlara uymak zorunda kalmaktadirlar.
Yapilan analiz neticesinde de orgiitsel alandaki kurumlarin etkisinde THY ve Pegasus
Havayollari’nin is modellerinin zamanla degistigi tespit edilmistir. Ancak orgiitsel alanda
varlig1 hissedilen zorlayici, ahlaki ve biligsel kurumlarin, is modeli alt boyutlar1 6zelinde
tek basina agiklayicilik giiciiniin olmadigi goriilmiistir. S6z konusu kurumlarin
anlagilmasinda esasen Orgiitsel alana hakim kurumsal mantiklarin da anlagilmasi
gerekmektedir. Nihayetinde orgiitleri etkileyen kurumlar, drgiitsel alana hakim kurumsal
mantiklar ¢er¢evesinde olusabilmektedir. Dolayisiyla, s6z konusu kurumsal mantiklarin
da is modeli degisikliginin anlasiimasinda 6nemli rol oynadig1 gériilmektedir. Kurumsal
mantiklarin, orgiitsel alandaki kurumlarin, mesruiyet elde etme amacinin is modeli alt

boyutlari ile iliskisi ve kaynak bagimliligi kurami agisindan isletmelerin ihtiya¢ duydugu
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kaynaklara yonelik bagimliklarinin yonetimi, THY ve Pegasus Havayollari is modelleri
Ozelinde sirasiyla EK-3 ve Ek-4’te yer alan sekiller ile gosterilmeye ¢aligilmistir. S6z
konusu sekiller, ilgili yazin ve bulgular dogrultusunda hazirlanmistir. Ek-3 ve EK-4’te yer
alan sekillerin her biri, dort boliimden olusmaktadir. Seklin ilk bolimiinde, is modelinin
alt boyutlar1 ve gelisiminin igsletme 6zelindeki durumuna yer verilmektedir. Sekilde yer
alan is modeli alt boyutlar, Tablo 2.3.’teki boyutlar dikkate alinarak hazirlanmistir. Ikinci
boliim, isletmenin bulundugu orgiitsel alan temsil etmektedir. Orgiitsel alana hakim
kurumsal mantiklar, kurumsal mantiklarin gériintir olmasini saglayan bilissel ve zorlayici
kurumlar, orgiitsel alanda ortaya ¢ikan is modeli ¢esitleri s6z konusu bu bdliimde
belirtilmistir. Kurumsal mantik degisiminin analizinde Thornton ve arkadaslarinin (2012)
belirttigi kurumsal mantik cercevesi dikkate alinmig, mantik degisimine isaret eden
biligsel ve zorlayici kurumlar farkli calismalardan (Yalginkaya, 2019; Gerede, 2011;
Goktepe, 2007; Elgin ve dig., 2007; Hassu, 2004; Korul ve Kiiglikonal, 2003, Ekdi ve
dig., 2002) ve tez kapsaminda elde edilen bulgulardan derlenerek hazirlanmistir. Seklin
tiglincii boliimiinde, Scott (2008)’in c¢aligmasindan yola ¢ikilarak kurum-mesruiyet ve
esbicimlilik mekanizmalarinin iliskisi isletme 6zelinde gosterilmistir. Dolayistyla, ikinci
ve liglincli bolim, yeni kurumsal kuram ile is modeli iliskisini ifade etmektedir. Son
olarak seklin 4. boliimi ise Pfeffer ve Salancik (1978/2003) calismasindan hareketle
isletme 6zelinde olusan kaynak ihtiyaci, orgiitlere duyulan bagimlilik ve bagimliligin
azaltilmasina iligkin izlenen yontemler dikkate alinarak olusturulmustur. S6z konusu
boliim ile kaynak bagimliligi ve is modeli iliskisi yansitilmaya ¢alisilmistir. EK-3 ve Ek-
4’ten de anlasilacagi lizere is modellerinin degisiminin, kaynak bagimliligi ve yeni

kurumsal kuram bakis acisi ile aciklanabilecegi goriilmektedir.

Calismada elde edilen en Onemli bulgulardan biri i3 modeli degisiminin
aciklanmasinda orgiitsel alana hakim kurumsal mantiklarmm 6nemli rol oynadiginin
ortaya ¢ikarilmasidir. THY (Ek-3-2.boliim) ve PGS (Ek-4-2.boliim) is modeli degisimi
incelendiginde, Orgiitsel alana hakim iki farkli kurumsal mantigin mevcut oldugu
goriilmektedir. S6z konusu mantiklarin da is modeli degisikligi agisindan 6nemli olmasi
sebebiyle kurumsal mantiklarin ortaya ¢ikis zamanlar1 ve 6zelliklerine yer verilmesinin
dogru olacag degerlendirilmektedir. Calismada elde edilen veriler 15181inda Tiirkiye’de
gecmiste sadece devlet¢i kurumsal mantiin etkisinde olan havayolu yolcu tagimaciligi
orgiitsel alaninda 1980°li yillarda ortaya ¢ikan ve 2000’li yillarda goriiniir olmaya

baslayan piyasa mantigmin da etkili oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu durum,
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kurumsal mantik degisimine isaret etmekte ve s6z konusu degisimin, Thornton ve dig.,
(2012) ¢alismasinda yer verdigi gibi “eski kurumsal mantik haricinde ayri bir kurumsal
manti@in gelismesi” anlamindaki ayrisma (Segregation) tiirtinde bir degisim oldugu

degerlendirilmektedir.

Glinlimiizde halen etkisinin belli kararlara yansimasinda hissedilen devlet¢i mantik
acisindan havayolu yolcu tagimaciligi faaliyetlerinin temelde vatandasa hizmet olarak
goriildiigii, kar amacindan ziyade devlet amaglarina Oncelik verildigi, havayolu
isletmesinin bir kamu Kurulusu olarak degerlendirildigi ve askeri yonetim anlayisinin
benimsendigini sdylemek miimkiindiir. Diger yandan piyasa mantigi agisindan havayolu
yolcu tagimaciligi faaliyetlerinin ise devlet¢i mantigin aksine ticari bir faaliyet olarak
goriildiigii, kar odakliligin 6n planda oldugu, yolcu beklentilerine nem veren bir hizmet
anlayiginin benimsendigi, havayolunun bir kamu kurulusu olarak degil ticari bir isletme
olarak diisiniildiigiinii ve son olarak ticari bir bakis agisiyla yonetimin tercih edildigini
belirtmekte fayda vardir. Siiphesiz s6z konusu oOzelliklerin, farkli c¢alismalar ile
gelistirilmesinin &nemi bilyiiktiir. Ileride yapilacak caligmalarin, Ek-3 ve Ek-4’te yer alan
ve tezin bulgularindan yola ¢ikilarak olusturulan coklu kurumsal mantiklarin
ozelliklerinin, orgiitsel alanda dnemli aktorlerden biri olan diizenleyici otoritelerin alana
iliskin aldig1 diger kararlar, mevzuat degisiklikleri, sundugu tesvikler (6r. SHGM Ugus
Hatlar1 Tesvik Genelgesi) ve hayata gegcirdigi (Or. SHGM Ekonomik Havaalan1 Projesi)
veya geciremedigi projeler eklenerek detaylandirilmasinin yazina katki sunacag agiktir.
Burada temelde bir kurumsal mantik degisiminin mevcut oldugunun ve ¢oklu kurumsal
mantiklarin i1 modeli degisimini etkilediginin gdsterilmesi amaglanmaktadir.
Dolayisiyla, orgiitsel alanda hakim kurumsal mantiklarin etkisi ile kurumlarin da degistigi
aciktir. Ornegin gegmiste benimsenen tek havayolu atamasi kararlarmin piyasa mantigi
ile coklu havayolu atamasina doniistiigii goriilmektedir. Bu durum is modelinin ilk boyutu
olan iirlin ve hizmeti etkilemektedir. Aymi sekilde i¢ hatlarda devlet¢i kurumsal mantigin
etkisiyle kamu kurulusu (THY) hari¢ 6zel havayollarinin ugamayacagina iliskin alinan
kararlarinin daha sonra piyasa mantiginin etkisi ile degistigi ve 6zel havayollarmin da
tarifeli i¢ hatlarda ugmaya basladigim sdylemek miimkiindiir. Orgiitsel alanda bulunan
kurumsal mantiklarin etkisi ile mevzuat degisikliklerinin yapildigi, s6z konusu
degisikliklerin zaman zaman Orglitsel alandaki havayollarimi kisitladigr (6r. 1992 yili
‘mali gli¢’ ve ‘ucak sayist’ konusunda getirilen kisitlamalar) bazen de olanaklar (Sivil

Havacilik Kanunu, 1983) sundugunu ifade etmek dogru olacaktir.
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Calismanin ilk 6rnek olayini olusturan THY ’nin yeni kurumsal kuram agisindan
degisimi incelendiginde (Ek-3), THY nin is modelinin, genel anlamda orgiitsel alana
hakim kurumsal mantiklar, kurumlar, mesruiyet elde etme ¢abasi tarafindan etkilendigi

sOylenebilmektedir.

THY, 1933 yilinda 6rgiitsel alanda 6nemli bir aktdr olan Devlet’in kamu hizmeti
amacina yonelik kurdugu ilk havayolu isletmesi konumundadir. S6z konusu bu konum,
orgiitsel alanda THY ’ye iligkin olusturulmus ve giiniimiizde varliginin belli kararlardaki
yansimasinda hissedilen ‘Bayrak Tasiyici’ biligsel kurumun olusmasina sebebiyet
vermistir. Bayrak tasiyict kurumunun devlet eli ile olusturuldugu (Yalginkaya, 2018) ve
Tiirkiye’nin de aralarinda oldugu iilkeler tarafindan 1944 yilinda imzalanan Chicago
Konvansiyonu kararlarina dayandigi yapilan arastirmalarda belirtilmistir (Nergiz, 2009).
Zamanla kaniksanan s6z konusu biligsel kurumun etkisinde THY, i¢ hatlarda istedigi
noktaya ugabilme imkani1 bulmaktadir. Ayn1 zamanda, s6z konusu bilissel kurum, iilkeler
aras1 ucus noktalarinda ugacak havayollarini belirleyen ikili havayolu yolcu tagimaciligi
anlagsmalarinda da rol oynamaktadir. Esasen zorlayici bir hiikkmii olan s6z konusu
anlagsmalarda esas belirleyici olanin, anlagmalar ile alinan ‘tek havayolu atamasi’
kararlar1 kapsaminda her daim THY’nin atandig1 gercegidir. Tek havayolu atamasi
kararlarinin, Tirkiye baglamimna 6zgii bir durum olmadigi bilinmektedir. Ge¢miste
iilkelerin, kendi hava sahalarimin kontroliinii saglamak adina, uluslararasi ucus
faaliyetlerinde bulunabilecek havayolu sayisini tek olarak belirledikleri ve s6z konusu bu
havayollarmin da ilkelerinin “bayrak tastyicis1” havayollariin oldugu, yapilan
calismalarda siklikla belirtilmektedir (Kassim ve Menon, 1996, s. 108). Dolayisiyla diger
tilkelerde de s6z konusu durumun, 1940’11 yillarda olustugu ve iilkelerde farkli yillarda
yasanan liberallesme, Ozellestirme ve serbestlesme egilimi ile etkisinin azaldigi
sOylenebilmektedir. S6z konusu uygulamanin yaygin olmasi, kararlarin tlkelerdeki
liberallesme egilimine kadar dogal karsilandigini gostermektedir. Ulkemizde de 2000°1i
yillara kadar kaniksanmis bir durum olan tek havayolu atamasi kararlari, THY *nin tilkeler
arasi tiim tarifeli ugus hatlarinda ugabilme olanagini sunmustur. Ancak, ugus noktalarinin
gelisiminin sadece s6z konusu kurumlarin etkisinde degil, orgiitsel alana hakim devletci
mantigin yanisira ticari mantigin da olusmasi ile birlikte degismeye basladigini s6ylemek
dogru olacaktir. S6z konusu kurumsal mantiklarin etkisi ile THY nin ugus noktalarini
gelistirdigi ancak ugus noktalarinin belirlenmesinde sadece ticari gayenin rol oynamadigi,

bunun yanisira kamu yarari ile de ticari olarak anlamli olmayan hatlarda da uguldugu
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goriilmektedir. Arastirmada elde edilen bulgular neticesinde THY’nin, séz konusu
devlet¢i mantigin etkisinin azaltilmasi amaciyla AnadoluJet markasini yarattigini ve kar
elde etmedigi hatlarda ayr1 bir is modeli benimseyerek ¢oziim aradigini gostermektedir.
Devlet¢i mantigin etkisinin ugus noktalar1 belirleme ve Ozellikle kar elde edilmeyen
hatlarda ugma konusunda kamu ortakligindaki THY ’nin, Pegasus havayollarina kiyasla

daha fazla etkiledigini s6ylemek miimkiindiir.

Kaniksanan s6z konusu tek havayolu atamasi kararlarinin, is modeli gelisimi
acisindan THY ’nin is modelinin alt unsurlarindan olan ugulan nokta ve ugus menzilini
etkiledigini gostermektedir. Dolayisiyla THY, ucus hizmet agmi gelistirerek,
miisterilerine deger yaratmis ve bugiin sadece tilkemizde degil, diinyada en ¢ok noktaya
ugan havayolu olma konumunu elde etmistir. THY ’nin sundugu ugus hizmetinin yanisira
ugus Oncesinde, ugus sirasinda ve sonrasinda sundugu ek hizmetleri de zamanla
gelistirdigi goriilmektedir. S6z konusu degisimin, iiye olunan Star Alliance ittifakinin
etkisi ile gerceklestigi tespit edilmistir. Ittifaka {iye olmanin gerekliliklerinin,
profesyonellesmeden kaynakli olusan bir normatif kurum niteliginde oldugu ve soz
konusu normatif kurumlarin etkisinde THY ’nin orgiitsel alanda mesruiyet kazanma
amactyla s6z konusu hizmetleri gelistirdigi goriilmektedir. Boylece THY’nin, Star
Alliance ittifakina liye diger havayollari ile esit bir altyap sistemine, benzer olanaklara
ve hizmetlere sahip olmasi gerektigi ve bu sartlarin siirekliliginin saglanmasi1 durumunda
tiyeligin siirdiiriilebileceginin alt1 gizilmektedir. Star Alliance tiyeligi ayn1 zamanda ugus
aginin genisletilmesine ve dolayisiyla miisterilere sunulan tiyelik programlarinin da islev

kazanmasina katki sundugu belirtilmektedir.

THY nin is modelinin ikinci boyutu incelendiginde, THY nin yolcu profilinin
zamanla degistigi, dagitim kanallarimin g¢esitlendigi ve yolculara sunulan sadakat
programinin yolcuya erigim saglanmasi amaciyla olusturuldugu goriilmiistiir. Burada en
onemli bulgu, Star Alliance ittifaki diginda kiiresel dagitim kanallar1 (GDS) ile IATA
onderliginde kurulan yeni dagitim kabiliyeti veritabaninin (NDC) gerekliliklerinin, THY
is modeli agisindan birer normatif kurum olarak nitelendirilebilecegidir. S6z konusu
dagitim kanallarinin sagladigi faydalardan yararlanmak i¢in teknolojik altyapinin
gereklilikler cercevesinde uyumlastiriimasi gerekmektedir. Ornegin THY, NDC’de yer

almak icin gerekli olan ii¢ sertifikanin ilkini 2017 yilinda elde etmistir. S6z konusu
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esbicimli hale gelme ¢abasinin, orgiitsel alanda yer alan seyahat acenteleri ve yolcular

nezdinde mesruiyet kazandirdig diisiiniilmektedir.

THY ’nin is modelinin altyap1 boyutuna bakildiginda, THY ’nin gegmiste noktadan-
noktaya uctugu ancak daha sonra ana ucus merkezi olarak Istanbul’un getirdigi
faydalardan yararlanmak icin topla dagit sistemini benimsedigi tespit edilmistir. S6z
konusu degisimin, topla dagit sisteminin getirdigi faydaci mesruiyet ile ilgili oldugu
degerlendirilmektedir. THY nin ugus hizmeti sunmasinda gergeklestirdigi isbirliklerinin
zamanla arttig1, ¢esitli orgiit topluluklarina iiye oldugu, ucus faaliyetleri i¢in 6nem arz
eden yer hizmetleri, ikram hizmetleri gibi destekleyici hizmetler i¢in ortak girisimler ile
bir igletme grubu haline geldigi goriilmektedir. Altyapi boyutunun bu denli degismesinin
THY ’nin kendisinin ve hedef kitlesinin ¢ikarlarina dayali faydaci mesruiyet arayist ile
ayni i3 modeline sahip havayollar1 ile yapisal olarak benzesmenin kazandirdigi ahlaki

mesruiyet arayist ile ilgili oldugu goriilmiistiir.

THY ’nin sahip oldugu geleneksel havayolu is modelinin haricinde ayn1 zamanda
devlet¢i kurumsal mantigin etkisi ve ayni havayolu is modeline sahip havayollarina
Oykiinmenin etkisi ile Air Bosna, Air Albania, faydact mesruiyet amaci ile SunExpress
havayolunu kurdugu ve bu sayede farkli is modellerini de biinyesine kattigi

goriilmektedir. Dolayisiyla THY tek bir isletmeyken bir isletme grubu haline gelmistir.

Son olarak THY ’nin is modeli kazang¢ boyutu degisimi incelendiginde, THY ’nin
cikarlara dayali faydact mesruiyet arayisi ve diger havayollar1 ile yapisal olarak
benzesmenin kazandirdigi ahlaki mesruiyet arayisi ile uzun yillar paket olarak sunulan
hizmetlerini ayristirllmaya baslandig tespit edilmistir. Ornegin, koltuk satismin ek
hizmet olarak sunulmaya baslandig1 ve ‘Diz mesafesi’ olarak takdim edilen s6z konusu
hizmet haricinde THY ’nin ruhsatli atesli silah, tiifek ve/veya mithimmatlarin taginma
hizmetini de iicretten ayirdig1 ve ek bir hizmet gibi miisteriye sundugu goriilmiistiir. THY
ayrica 2005 yilinda dinamik fiyatlandirma siirecini benimseyerek yolcuya fayda

saglamaya c¢alistig1 tespit edilmistir.

Kaynak bagimlilig1 agisindan THY ’nin is modeli incelendiginde ise THY 'nin is
modelinin bulundugu cevre ile birlikte degistigi goriilmektedir. Bu durum, kaynak
bagimlilig1 kuraminin temel savlarindan biri olan ¢evrenin zamanla degistigi ve degisen
cevre ile Orgiitlerin de kendilerini degistirdigine yonelik temel savlarindan birini

desteklemektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003). THY nin ana hizmet konusu olan ugus
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faaliyetlerini gerceklestirmek i¢in sahip oldugu kaynaklarin tek basina yetmedigi ve ucus
faaliyetleri i¢in Onem arz eden ugak, havaalani, yolcu, bilgi, u¢us hakki ve ucus
faaliyetlerinin gerceklestirilmesi igin kritik role sahip destekleyici hizmetler (yakat,
bakim, yer hizmetleri, ikram vb.) icin ihtiyag duydugu kaynaklarin farkli isletmelere
bagimli olmasina sebebiyet verdigi tespit edilmistir. THY, bulundugu ¢evredeki otorite
ve hizmet saglayici isletmelere olan bagimliligini, Orgiitler (6r. GDS) ve Orgiit
topluluklar ile isbirligi (6r. Star Alliance) yoluna giderek, ortak girisim (6r. Turkish Do
& Co, TGS, Sunexpress) olusturarak ve ayri bir marka (6r. AnadolulJet) yaratarak
yonetmeye calistign goriilmektedir. Ornegin, bir noktadan noktaya ugma hakkinin elde
edilmesi i¢in THY ’nin, orgiitsel alanda diizenleyici kurumlar ile dogrudan iligki kurdugu,
otorite disinda orgiitler aras1 olusturulan Star Alliance {iyeligi ile ugamayacagi noktalara
ucabilmeyi basardigi ve diger havayollar ile dogrudan iliski kurarak, gerceklestirildigi
kod paylagimi anlagsmalar1 ile ugus hakki elde ettigi ve ugus noktalarini artirdigi
goriilmistiir. Dolayisiyla THY, Casciaro ve Piskorski’nin (2005) ¢alismasinda degindigi
gibi ucus haklarinin, ugak, bilgi, havaalan1 gibi kaynaklarin yarattig1 belirsizligi kurulan
isbirlikleri, ortak girisimler ve alt marka yaratma ile azaltmaya c¢alistigi
sOylenebilmektedir. S6z konusu tespit, Orgiitiin ¢evreye tepki verdigi ve olusan
belirsizliginin yonetme cabasi igerisinde olduguna iligkin kaynak bagimliligi kuraminin
bir diger temel savim destekler niteliktedir (Pfeffer ve Salancik, 2003; Usdiken, 2010;
Kog, 2016). Boylece, THY 'nin miisterilerine sundugu ugus hizmeti i¢in kritik rol oynayan
ucak bakim, onarim hizmeti, ikram hizmeti, yer hizmetleri, yakit temini ihtiyaclari i¢in
ortaya ¢ikan bagimliliklarinin ortak girisimler ile ¢ézmeye calistig1 tespit edilmis, is
modelinin 6zellikle altyapi boyutunun da bu dogrultuda, s6z konusu kaynaklara olan
bagimliliklarin yonetilmesi amaci ile evrildigi goriilmistiir. S6z konusu degisim,
THY ’nin tek bir isletme iken kaynak ihtiyac ile pek ¢ok ayri i birimine sahip bir igletme
grubu geldigine iliskin degerlendirmede bulunan ¢alismayr (Adiloglu-Yalginkaya ve
Besler, 2018) destekler niteliktedir. Son olarak, tespit edilen s6z konusu bulgu ile iliskili
olarak THY nin orgiitleraras: iligkilerden kaynakli gii¢ farkliliklarin ydnetiminde de
tedarik¢i degisikligine gittigi ve s6z konusu farkli tedarikgiler ile ortak girisim kurdugu
goriilmiistiir. Ornegin THY c¢evrede tekel konumunda olan USAS’a olan ikram
hizmetlerine iligkin bagimliliginin yonetiminde Turkish Do & Co isletmesini olusturmus,
yakit ihtiyaci i¢in Petrol Ofisi ile olan isbirligini sonlandirip, THY Opet ortakligini

kurmustur. S6z konusu tespit ile orgiitlerarasi iliskilerden dogan gii¢ farkliliklarinin 6rgiit
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faaliyetlerini etkiledigine iliskin kaynak bagimliligi kuraminin bir diger temel varsayimi

desteklenmektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003; Pfeffer, 1982).

Calismanin bir diger ornek olaymi Pegasus havayollar1 olusturmaktadir (Ek-4).
Pegasus Havayollari’nin kuruldugu giin tarifesiz is modeline sahip oldugu ancak
sonrasinda diisiilk maliyetli havayolu is modelini benimsedigi, son olarak da “diisiik
maliyetli ag tasiyicisi (low-cost network)” is modeli olarak sahip oldugu is modelini de

dontstiirdiigii tespit edilmistir (Bknz. Sekil 5.10).

Orgiitsel alanda is modeli anlayisinin degisiminin baslangic donemi olan
1980’lerde, Tiirkiye menseili tarifesiz is modellerinin ortaya ¢ikist ve hizli bir sekilde
yayildigi goriilmektedir. Esasen farkli i modellerinin ortaya ¢ikisina zemin hazirlayan
durumun, orgiitsel alanin degisimi ve oOrgiitsel alanda hakim devlet¢i mantigin etkisinin
bir nebze azalmasi ile agiklanabilecegi degerlendirilmektedir. 1980°1i yillara kadar
orgiitsel alana hakim kurumsal mantigin devlet¢i mantik oldugu 1980°1i yillarda etkisinin
nispeten azalmaya basladigi ve piyasa mantiginin da keza 1980’li yillarda ortaya ¢iktig1
ancak 2000°’1i yillarda daha goriiniir olmaya baslandigr daha 6nce belirtilmistir. S6z
konusu degisim, alanda kaniksanan geleneksel havayolu is modelinin haricinde farkl
havayolu is modellerinin de ortaya ¢ikmasina yol actigi goriilmektedir (EK-4-Bolim-2).
Ancak etkisi azalsa da hakim devlet¢i mantigin etkisi ve orgiitsel alanda mevcut biligsel
ve zorlayict kurumlarin etkisi altinda tarifesiz havayolu isletmelerinin ¢ogunun 0
donemlerde iflas ettigi calismanin bir onceki bolimiinde bahsedilmistir. Pegasus
Havayollar1 da 1980°li yillarda yayginlasmaya baslayan tarifesiz is modeline sahip
havayollarindan biri olarak faaliyetlerine baslamis ve giliniimiize degin faaliyetlerini

stirdiirebilmeyi bagarabilmis bir isletmedir.

Pegasus havayollari, 2000’11 yillarda bilisgsel (i¢ hatlarda serbestlesme, 2003, ¢coklu
atama kararlar1) kurumlarin etkisi ile hem yurt i¢inde hem de yurt diginda tarifeli olarak
ucmanin yolu acildiginda, sahip oldugu tarifesiz havayolu is modelini, diisiik maliyetli
havayolu is modeline donistiirerek yolculara farkli bir ugus deneyimi sunmaya
baglamistir. Tiirkiye orgiitsel alaninda yeni olan s6z konusu diisiik maliyetli havayolu is
modelinin, bilissel kurumlarin etkisi ile yurt diginda ayn1 is modeline sahip havayollarina
Oykiinerek olusturuldugu tespit edilmistir. Dolayisiyla Pegasus havayollar, diisiik
maliyetli havayolu is modeline sahip havayollar1 ile benzer uygulamalar1 benimsemis,

ucus Oncesinde ve ucus sirasinda sunulan hizmetleri sadelestirmis, ucus hizmeti
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haricindeki tiim hizmetleri bilet fiyati disinda tutarak, parga basi hizmet anlayisini
Orgiitsel alana getirmis ve bu sayede bilet fiyatlarini asagiya ¢ekerek miisterilere fayda
yaratmistir. Pegasus Havayollari’nin sundugu degerin miisteriler ve diger paydaslar
tarafindan kabul goriilmesi i¢in ise glinimiize kadar farkli kampanya ve reklam

faaliyetleri ile stirdiirdigi tespit edilmistir.

Pegasus Havayollari’nin is modeli incelendiginde (Ek-4-1.Bdliim) yolculara
sundugu ugus noktasinin zamanla arttig1 goriilmekle birlikte orglitsel alanda THY ’ye
yonelik yaratilan biligsel kurumlarin etkisi ile THY ile kiyaslandiginda ugus noktalarinin
cok az oldugu goriilmektedir. Bu durum, daha 6nce deginildigi tizere THY 'nin bayrak
tasiyict kimligi ile tarifeli dis hatlarda 2000°1i yillara kadar devlet tarafindan atanan tek
havayolu olmasi ile ilgilidir. S6z konusu kararlarin, Pegasus Havayollari’nin 1990’11
yillarda tarifeli olarak degil tarifesiz olarak u¢masina sebep olmustur. Ayni sekilde farkli
is modellerinin ortaya ¢ikmasinin 6nii her ne kadar Sivil Havacilik Kanunu ile agilmis
olsa da 2003 yilina kadar siiren i¢ hatlarda THY disindaki havayollarma iliskin
kisitlamalar, farkli bir deyisle biligsel kurumlar, Pegasus Havayollari’nin ugus noktasi ve
menzilini gelistirememesine sebep olmustur. Pegasus Havayollar1 daha sonra piyasa
manti@inin da etkisi ile kalkan kisitlar, 2003 yilinda i¢ hatlarda yasanan serbestlesmenin
etkisiyle i¢ hatlarda 1990 yilinda sifir olan ugus noktasint 2018 yilinda 38’
cikarabilmigstir. Pegasus Havayollari’nin, tur operatorlerine olan bagimliligin etkisiyle bir
tur paketi i¢inde sunulan fiyatin1 2005 yilindan itibaren coklu fiyat secenegine
dontistiirmiistiir. Pegasus Havayollari’nin, ayn1 i modeline sahip havayollari ile benzer
sekilde ucus faaliyeti haricindeki hizmetlerini artirarak, hedef kitlesine fayda saglayarak

mesruiyet elde etmeye c¢alistigi goriilmiistiir.

Kendi dagitim kanallarina oncelik veren Pegasus Havayollari’nin ayni1 zamanda
maliyeti yliksek olmasina ragmen geleneksel dagitim kanallarinda (GDS) da yer aldig1 ve
yeni dagitim kanallarinda (NDC) yer almak i¢in c¢alismalar yaptigi belirlenmistir.
Havayollarinin ve dagitim kanallarindan yararlanan diger isletmelerin, s6z konusu
dagitim kanallarmin etkisi ile olugsan normatif kurumlara uymalar1 durumunda dagitim
kanallarinda var olabilecekleri belirlenmistir. Kiiresel dagitim kanallarimin yarattigi
yolcuya erigim, seyahat acentalar ile baglant1 kurabilme gibi faydalardan vazgegmemek
ve Orgiitsel alanda mesruiyet kazanmak icin Pegasus Havayollari’'nin da dagitim

kanallarinda yerini aldigi ancak dagitim kanallarimin yarattigi maliyeti misteriye
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yansitarak ¢oziim irettigi tespit edilmistir. Boylece, dagitim kanallarinin maliyetlerini
kendi ¢ikarlar1 i¢in miisteriye yansitmakta, ulasilamayan pazarlara erisim saglamakta ve
orglitsel alanda mesruiyet kazanmaktadir. THY ile kiyaslandiginda normatif kurumlarin
etkisinin Pegasus Havayollari’nin bir havayolu ittifakina iiye olmamasindan dolay1 daha

az oldugu goriilmektedir

Pegasus Havayollari’nin ii¢lincli boyutu incelendiginde, diisiik maliyetli havayolu
1s modeli ile noktadan noktaya ugus hizmeti sunan isletmenin, bulundugu cografyanin
yarattig1 faydalarin da etkisi ile noktadan noktaya ugus ag modeline ek olarak topla dagit
ag sistemini de benimsedigi tespit edilmistir. Pegasus Havayollari’nin kullandiklari topla-
dagit ag sisteminin, orgiitsel alanda mesru goriilmesi i¢in sahip olduklari is modellerini,
2013 yilindan itibaren “diisiik maliyetli ag tasiyicisi” olarak yeniden tanimladiklar
goriilmektedir. Dolayisiyla, is modelinin, tipik bir disiik maliyetli havayolu is
modelinden ziyade cografyanin getirdigi faydadan da yararlanarak bazi 6zellikler (ugus
ag yapisi, karma filo yapist vb.) acgisindan melez havayolu is modeline dogru
doniistiiglinlin sdylenmesi yanlis olmayacaktir. Boylece, diisiik maliyetli havayolu is
modeline sahip olmasindan kaynakli orgiitsel alandaki mesruiyetten vaz gegmeyerek ve
iki farkli ugus agnin benimsenmesinin getirdigi faydadan yararlanarak yeni bir is
modelini tanimlama yoluna gitmistir. Esasen s6z konusu is modeli degisikligi ile Pegasus
Havayollari’'nin is modelinin, geleneksel havayolu is modeli ozelliklerine dogru
evrildigini sdylemek miimkiindiir. Tespit edilen bulgu, yazinda is modellerinin bir birine
yakinsadigina iliskin degerlendirmeyi destekler niteliktedir (Daft &Albers, 2013;
Klophaus ve dig., 2012). ileride yapilacak ¢alismalar ile drgiitsel alanda yer alan tiim is
modellerinin &zellikleri incelenerek, farkli is modellerinin de esbigimli hale gelip,

gelmediginin analiz edilmesinin yazina katki sunacag: diisiiniilmektedir.

Pegasusu havayollarmin faydaci mesruiyet elde etme amaciyla daha 6nce ugus
hizmeti fiyatindan ayirdigi ek hizmet bedellerini tekrar bir araya getirerek paket halinde
sundugu tespit edilmistir. S6z konusu degisikligin orgiitsel baglamindaki farkliligina
deginilecek olursa ilgi ¢eken farkliligin diizenleyici otorite olan SHGM nin yayinladigi
genelgeden (Genelge UOD 2014/2 Yolcu Bagajlari) kaynaklandig: goriilmiistiir. SHGM
yurt i¢indeki uguslarda bagajsiz seyahat etme secenegini s6z konusu genelge ile

engellemistir. S6z konusu zorlayici kurum ile Pegasus yurt dis1 ucuslari i¢in yolcularia
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dort farkl bilet segcenegi sunabilmekteyken, yurt iginde s6z konusu genelge sebebiyle ti¢
farkli fiyat secenegi sunabilmektedir.

Kaynak bagimliligi perspektifi ile Pegasus Havayollari’nin is modelinin degisimi
incelendiginde, Pegasus Havayollari’nin ugus faaliyetlerini gergeklestirmek icin ihtiyag
duydugu kaynaklari temin etme ¢abasinin ve olusan bagimliliklarin yonetme giidiisiiniin

is modeli degisikligine yol agtigi tespit edilmistir (Ek-4 Bolim-4).

Pegasus Havayollari tarihgesi incelendiginde yukarida da deginildigi gibi kurulus
tarihi olan 1990 yilindan giiniimiize degin, Pegasus Havayollari’nin {i¢ farkli is modeli ile
faaliyetlerini siirdiirdiigii gortilmektedir. Esasen 1990’11 yillardan tarifesiz is modeli ile
kurulan Pegasus Havayollari’nin tarifesiz is modelinin yarattigi tur operatorlerine olan
bagimliligin yonetimi i¢in is modeli degisikligine gittigi ve diisiik maliyetli havayolu is
modelini benimsedigi goriilmektedir. Farkli bir deyisle Pegasus Havayollari’nin, kurulus
zamaninda sahip oldugu tarifesiz is modelini terk ettigi ve yeni bir is modeli ile yolculara
deger liretmeye bagladig1 goriilmektedir. Pegasus Havayollar1 degistirdigi is modeli ile,
daha 6nceden tur operatorleri tarafindan miisterilere sunulan tatil paketinin bir pargasi
konumundayken, miisterisine dogrudan deger iireten, tatilden bagimsiz tasimacilik
ihtiyacini karsilayan, havayolu yolcu tasimacilig1 hizmeti haricinde ek hizmetler de sunan
bir isletme haline gelmistir. Ancak, s6z konusu degisikligin gerceklesmesinde 6nemli rol
oynayan c¢evrenin de degisimde etkisinin de belirtilmesinin uygun olacagi
degerlendirilmektedir. 2000°li yillarda gerceklesen mevzuat degisikligi ve i¢ hat
serbestlesmesinin esasen 1s modeli degisikligine gidebilmenin yolunu actig1 tespit
edilmistir. Dolayisiyla, s6z konusu durum, kaynak bagimliligr kuraminin temel savi olan
cevre degisikliginin, orgiitlerde yasanacak degisimi etkiledigi ve Oorgiitlerin ¢evre
degisimi ile degisebilecegi temel savin1 desteklemektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003).
Ancak, Pegasus Havayollari’nin sahip oldugu yeni is modeli ile tur operatdrlerine olan
bagimliligini, miisteriye dogrudan erisim imkani saglayan web sitesi ve cep telefonu
uygulamalarinin altyapilarina siirekli yatirim yaparak yonetmeye calistigi goriilmiistiir.
S6z konusu dagitim kanallarmin kullanimi, bulunulan cografyada yayginlagmasina
ragmen, erisilemeyen pazarlar icin geleneksel kiiresel dagitim kanallarma (GDS), yeni
kiiresel dagitim kanallarina (NDC) ve c¢evrimici seyahat acetalarina (OTA) bagimlilig

artirdig1 goriilmiistiir. Dolayisiyla Pegasus Havayollari’nin is modelinin ikinci alt boyutu
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olan dagitim kanallarinin kaynak ihtiyaci ile birlikte zamanla gelisti§i ancak degisen

tedarikgiler ile birlikte bagimliligin siirdiigii tespit edilmistir.

Pegasus Havayollari’nin sundugu ugus hizmeti i¢in ihtiya¢ duydugu ugaklar igin,
satin alma ydntemi ile ugak temin etmeye calistig1 (6r. izair), yine ayn1 kaynaga olan
ihtiyactan dogan bagimliligin yonetimi i¢in tedarik¢i degisikligine gittigi (6r. Airbus)
tespit edilmistir. Pegasus Havayollar1 agisindan en 6nemli kaynaklardan biri olan ugus
haklarinin elde edilmesinde otorite ile isbirligi i¢inde oldugu, erisim kisit1 olan Tiirki
Cumhuriyetlere erismek i¢in ortak girisim kurdugu (6r. Air Manas), ihtiya¢ duydugu bir
diger kaynak olan bilisim sistemlerine olan bagimlilig1 yonetmek i¢in Hitit Bilgisayar’in
hissesini satin aldig1 goriilmiistiir. Boylece Pegasus Havayollari’nin kaynak bagimliligt
kuraminin temel savini destekler nitelikte ugus faaliyeti hizmeti i¢in kritik role sahip olan
hizmetlere ve kaynaklara yonelik bagimliliklarin1 satin alma, birlesme, ortak girisim

olusturma seklinde yonetmeye ¢alistigi goriilmiistiir.
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EKLER

Ek 1: Goriisme Sorular Listesi

Is Modeli
Alt Boyutlar

Sorular

1. Uriin /
Hizmet

Miisteriye ne sunuyorsunuz? Hangi ihtiyacini karsiliyorsunuz? Hangi sorununu
¢oziiyorsunuz?

Yolcu tagimacilig1 disinda sundugunuz tirtinler/himzetler nelerdir?

Sunulan iriin ve hizmetler tarihgeniz diigtiniildiigiinde degismis midir? (neden, ne
zaman, nasil)

Sundugunuz iirtin/hizmet ¢esitliligine nasil karar veriyorsunuz?

2. Miisteri

Isletmeniz kimin i¢in deger yaratmaktadir?

Sizin i¢in en 6nemli miisteri kimdir? Zamanla miisteri profili degisti mi?

Miisteriler i¢in hangi iligkiler kuruldu? Ne kadar maliyetliler? (uzun siireli iliskiler:
bonus program gibi)

Miisterilere hangi dagitim kanallar1 vasitasiyla erisilmektedir?

Dagitim kanallarinin hangisi en etkilidir? (Neden, ne zamandan beri)

3. Altyap1

Uriin ve hizmetleriniz igin hangi kaynaklara ihtiyag duyulmaktadir? En énemli
kaynak sizce nedir?

Dagitim kanallar1 igin hangi kaynaklara ihtiya¢ duyulmaktadir? En dnemli kaynak
sizce nedir?

Miisteri iliskileri i¢in hangi kaynaklara ihtiya¢ duyulmaktadir? En 6nemli kaynak
sizce nedir?

Gelir akisi i¢in hangi kaynaklara ihtiyag duyulmaktadir? En 6nemli kaynak sizce
nedir?

Ihtiyag duydugunuz kaynaklari nasil temin ediyorsunuz?

Tedarikgileriniz kimlerdir?

Tedarik¢iler hangi anahtar/6nemli faaliyetlerde bulunmaktadir?

Size istiinlilk kazandiran, rakipleriniz arasinda sizi 6ne ¢ikaran faaliyetlerin neler
oldugunu diisiiniiyorsunuz?

Faaliyetlerinizi kendiniz mi yapiyorsunuz kurdugunuz igbirlikler var mi1? Varsa
isbirlikleri size ne kazandirtyor?

Isbirliklerin, ortak girisimlerin olumlu ve olumsuz yanlari sizce nedir?
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Ek 1: Goriisme Sorular Listesi (devami)

is Modeli
Sorular
Alt Boyutlar
3. Altyap Siirdiiriilemeyen isbirlikleriniz oldu mu? Neden basarili olmadi sizce?
(devam) Hangi faaliyetlerinizi zamanla degistirdiniz? Yenilediniz?
Miisteriler sizin sundugunuz hangi degerleri i¢in 6deme yapmaya isteklilerdir?
Nasil 6deme yapmayi tercih ediyorlar?
4. Kazang
Hangisi en 6nemli maliyettir?
Hangi kaynaklar en pahalidir?

Genel Sorular

Is modeli sizce nedir, isletmenizin uygulamakta oldugu is modelini nasil tarif edersiniz?

Sizce isletmenizin sahip oldugu is modelini nasil tercih etmistir?

Sizce isletmeniz zamanla degisti mi? Nasil?

Sizce diinyada is modelleri degisiyor mu? Tirkiye’de degisen is modelleri var m1? Bunlar nasil degis
mistir?

Sizce is modeliniz kurulug asamasindaki is modeli dikkate alindiginda degigmis midir? Nasil? Ne
zaman?

Is modeli degisikligine etki eden faktorler sizce nelerdir?

Diinyada takip ettiginiz bir havayolu var m1? Neden?

Uriin, hizmet, dagitim kanallar1 veya gelir elde etme yontemlerine yonelik kararlari nasil altyorsunuz?
Burada 6nemli goriilen unsurlar nelerdir?

Kaynak: Urban ve dig, 2018; Gassmann ve dig., 2014; Osterwalder ve Pigneur, 2010; Morris ve dig.,
2005; Bieger ve dig.; 2002’den yararlanarak yazar tarafindan olusturulmustur.
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Ek 2: Katilime1 Bilgilendirme Formu

Katilime1 Adi Soyada:
Calistign Isletme:
Goriisme Tarihi:
Goriisme Saati:

Goriisme Yeri:

“Kurumsal Unsurlarin ve Kaynak Bagimhihklarinin Havayolu is Modeli Degisimi
Uzerindeki Etkileri: Tiirk Hava Yollar1 A.S. ve Pegasus Hava Tasimaciligi A. S.

Ornekleri” isimli cahsma kapsaminda kullamlan katihmei bilgilendirme formu

Merhabalar. Oncelikle, doktora tezim kapsaminda goriismeyi kabul ettiginiz igin gok
tesekkiir ederim. “Kurumsal Unsurlarin ve Kaynak Bagimliliklarinin Havayolu Is Modeli
Degisimi Uzerindeki Etkileri: Tiirk Hava Yollar1 A.S. ve Pegasus Hava Tasimaciligi A. S.
Ornekleri” isimli doktora tezimde iilkemizde havayolu tasimaciligi sektdriinde giiglii
aktor olan Tiirk Hava Yollar1 A.S./ Pegasus Hava Tasimaciligit A. $. is modelinin
degisimini analiz etmeye ¢alismaktayim. Kurulus tarihlerinden itibaren is modellerinde
yasanan degisimde rol oynayan unsurlarinin neler oldugunun, is modellerinin nasil ve
neden degistiginin ortaya koyulmasi arastirmanin temel amacini olusturmaktadir. Bu
dogrultuda, orgiitte kilit rol oynayan yonetici, miidiir, bagkan ve bakan vb. gibi iist diizey
temsilcilerle goriismeler yaparak; doneme iliskin goriis ve Onerilerinden yararlanmaya
caligmaktayim. Tezimin kapsaminda ger¢eklestirecegim tiim goriismelerde elde edilen
bilgiler, sadece akademik amacla kullanilacak, kisisel bilgiler anonimlestirecek ve gizli
tutularak tigiincii kisilerle paylasiimayacaktir. Goriisme yaklasik olarak bir, bir buguk saat
siirecektir. Verilerin dogru ve unutulmadan aktarilmasi i¢in izniniz olursa goriismede ses
kayit cihazi kullanilarak kayit yapilacaktir. Boylelikle, hem zamani daha etkili sekilde
kullanmis, hem de gdriisme bilgilerini daha detayli sekilde elde etmis olacagiz. Istediginiz
bir an goriigmeden g¢ekilebilir ve/veya herhangi bir soruya yanit vermeyebilirsiniz.

Miisaadeniz olursa, sorulara ge¢mek istiyorum.
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Ek 3: Tiirk Hava Yollar1 A.S. Is Modeli Degisimi

1930- 1980-

2000-

Ucus NoktasyyMenzili: Vatandasa hizmet anlayis: ile belirlenmis
Kar elde edecek hatlarda genisleme

1933: ¢ hat: 2-3 nokta 1989: 53°ii yurtdisy
Triin 14°11 yurtici- 67 nokta

2018: 124 iilke toplamda
309 nokta

Hizmet *Kisa menzil *Kisa/orta menzil *Kisa/orta/uzun menzil
Fiyat: Tek Coklu Fiyat, 2001
Ek Hizmetler: Az Yiiksek
q Kabin Cesidi: Tek Tki
S 1978- First class 1989- Business class 2010- Comfort class
KBK Yolcu Profili: Agirlikli Tiirk vatandasi Transit/Karma Yolcu Profili
Dagitim Kanallar: Tek Coklu Dagitin Kanal
. 1953 1995 1997 2009
Kaynak Orgiite Bagimhilik Sovat 1957 @ 19%° TROYA Web 1998 - OTA’lara @ 2017- NDC
intiyaci Bagimhlik Yonetimi Miisteri Y R Snasvon GDs ven Gagri P iyelik Sertifika-1
acentasi Sefligi calismalar1 sitesi merkezi Tel.
Ueus 1. Miisteri iliskileri:
cus Ha 1989 1991-Company Club 2000 2006
Otorite Frequent Flyer 1993-Corporate Club Miles & Miles Miles & Smiles
isvirigi Filo: Kk, az sayda & gesiliikle @i seiiss &se  Kema
Ucak .
Ucak Tip Sayisi 11933 Yal-3 1989 Yili-5 2019 Yili-17
. Ortak Filodaki Ucak Sayist: 1933 Yih-5 1989 Y1li-33 2019 Yili-332
Tedarikst e Ugus Ag Yapisi: Noktadan Noktaya Ag Sistemi
Destekleyici
Hizmetler ‘Topla-Dagit Ag Sistemi. 1998
Alt Marka igbimikeri
Dis P i
hav;f‘f]:a“ Orgiit 1952, ‘ 1956, 1998. Qualifyer ‘2008. 2011-AACO 2017-AIRE
Yolcu Toplulugu AEA IATA Star Alliance 2012-ATL.TA 2018-AFRAA

Orgiitler ile Kod Paylasimi 1933:

is Modeli Sayisi: 1933- 1. 1989- 2.

istirak/Bagh Ortaklik Sayis1:1933- 0 1989- 3

is Modeli Cesidi: Geleneksel is Modeli Geleneksel & Tarifesiz Is Modeli

2000: 4 2018: 53. 245 nokta

YKK

Kurum Mesruiyet Esbicimlilik

— - -

Bilissel Bilissel Oykiinmeci

2019- 3.
Geleneksel, Tarifesiz & Diisiik Maliyetli
2019- 23

~_ Tarifeli dig hatlarda tek havayolu atamasi
ikili havayolu tasimaciligt
a:nlasmalan ) Tarifeli Slot tahsisinde ic hatlarda uculan Verei Usul Genelge
Ea}yrak Tasiyie i hatlarda SHY-6A THYnin gérev noktalarin Kang UoD
bilissel kurum 1992 almas1. 1992 ; ; U 2014/2
=] . sadece » belirlenmesinde Genel
= -] ICAO, Milli havayolu THY kasitlama 1996 blisi Yolcu
= g ifadesi, 1944 Tebligi, Bagajlari
£ = 2004
£ =
o 8 _I' -
o = 4
? I 1930- 1980- , 2000-
= kPiyasa Mantig:
=
: P p | ' :
E @ e y
= : -
A~ Sivil SHY-6A 19996 sayili 2438 sayili Resmi ic hatlarda SHT-SLOT.
2. Havacilik 1984 Resmi Gazete . Gazete  serbestlesme,  Bagumsiz Slot
= Kanunu 1088 Fivat serbestisi, 2003 Merkezi
2- 1983 2001 2006
é Tarifeli dig hatlarda ¢oklu atama )
) Tarifeli i¢ hatlarda THY & Ozel isletmeler
Geleneksel y .
Havayolu ie &
is Modeli Tarifesiz 3
Havayolu Dusuk Maliyetli N
Is Modeli Havayolu i3 Modeli .

Is Modeli Boyutlari
Orgiitsel alan

Yeni Kurumsal Kuram
Kaynak Bagimhligi Kuram

BN

Kaynak: Yal¢inkaya, 2019; Thornton ve dig. 2012; Gerede, 2011; Scott, 2008, Géoktepe, 2007, El¢in ve dig., 2007, Hassu, 2004; Korul ve Kiiciikonal, 2003, Pfeffer ve Salancik, 1978/2003; Ekdi ve dig., 2002 ve ¢alisma kapsaminda elde edilen
verilerden yola ¢ikarak yazar tarafindan olusturulmustur.
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Ek 4: Pegasus Hava Tagimacilig1 A.S. Is Modeli Degisimi

1990- 2005- 2013
Ucus NoktasyMenzili: —
Dis hat: 4 ucus noktasi, 1990 2005: I¢/Dis hat 5 ugus noktas1 2018: 38 i¢ hat & 41 iilke, 70 nokta
. *K1sa menzil *Kisa/orta menzil Kisa/orta/uzun menzil
Uriin Tarifeli seferler. 2006
Hizmet
Fiyat: Tur operatoriine bagh Coklu Fiyat —
Ek Hizmetler: Az Yiiksek —_—
q Kabin Cesidi: Tek _—
KBK Yolcu Profili: Agurlkl Yabanc:  TransivKamma YoleuProfili VKK
. B Seyahat 2005 -bilet 2009
Kaynak Orgiite Bagimhhk Tur Operatdrii E-bile @ cps OTA lara a NDC L PR,
intivac Bagimhlik Yoénetimi Acentasi Web uygulamasi '(T::::lp AR Kurum Mesruiyet Esbicimlililk
sitesi .
— o - Misteri fliskileri:
Otorite Pegasus Phus Bol Bol
Ugak Ortak Filo: Tekdp  Kama 2012k sekilsin)
Girisim Ucak Tip Sayisi :1990: 1 2005: 2 (Boeing) 2019: 4 -_ _-
Filodaki Ucak Sayisy: 1990: 2 . -
Tedarikei ¢ yu 2005: 14 2019: 83
Destekleyici Tedarikei ‘Ugus Ag Yapisi: Noktadan Noktaya Ag Sistemi
Hizmetler Degisikligi Topla-Dagt Ag Sistemi
Diger Asbidlikleri e Bitissel Sykiinmee
havayollar Birlesme/ Orgiit Toplulugu ‘2{}05, IATA ¥
Yolcu Satin Alma Ovrgiitler ile Kod Paylasin  1990: 0 2018:7

istirak/Bagh Ortaklik Sayis1:1990: 0 2005: 0 2019: 4
1990: %51 Tiuk 1994: 9 100 Tiirk
& % 49 Yabanci

_ Tarifeli dig hatlarda tek havayolu atamasi

ikili havayolu tasimaciligl

anlasmalar: Slot tahsisinde ic hatlarda ugulan Vergi Usul Genelge
‘Bayrak Tastyict’ .Tarifeli SHY-6A THY nin gorev noktalarin Kanunu uoD
~ bilissel kurum ighatlarda 1992 almasi, 1992 belirlenmesinde Genel 2014/2
E \, ICAO, Milli havayolu _ sadece kisitlama, 1996 Tebligi, Yoleu
= ifadesi, 1944 THY 2004 Bagajlart
@
£ ) —t
=3 -
'é 1930- 1980- 2000-
Z L\ H iyasa Mantig1
| '1 ,
B @ D)
= Sivil 2438 sayili Resmi I¢ hatlarda SHT-SLOT,
i Havacilik Gazete serbestlesme,  Bagimsiz Slot
= Kanunu, Fivat serbestisi, 2003 Merkezi
g. 1983 2001 2006
s Tarifeli dis hatlarda cokluatama
= I o 1. Is Modeli Boyutlar
J Tarifeli i¢ hatlarda THY & Ozel Isletmeler - ..
Geleneksel, 2. Orgiitsel alan
S A -

Havayolu s < 3. Yeni Kurumsal Kuram

: . Tarifesiz - - -

Is Modeli

Havayolu Dusuk Maliyetli » 4. Kaynak Bagimhhig Kuranu
is Modeli " . A ——

Havayolu Is Modeli

Kaynak: Yal¢inkaya, 2019, Thornton ve dig. 2012; Gerede, 2011; Scott, 2008; Géktepe, 2007, Elgin ve dig., 2007, Hassu, 2004; Korul ve Kiigiikonal, 2003, Pfeffer ve Salancik, 1978/2003; Ekdi ve dig., 2002 ve ¢alisma kapsaminda elde edilen
verilerden yola ¢ikarak yazar tarafindan olusturulmugtur.
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