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OZET

TURKIYE’DEKi HAVAYOLU ORGUTLERININ YER HiZMETLERI
FAALIYETLERINDE DIS KAYNAK KULLANIMI KARARINA ETKi EDEN
FAKTORLER VE BAGIMLILIK iLiSKiLERININ YONETiMi

Umit DOGAN
Sivil Havacilik Yonetimi Anabilim Dah
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Temmuz 2018

Damisman: Dr. Ogretim Uyesi Nalan ERGUN

Havayolu orgiitleri faaliyetlerini siirdiirebilmek igin her biri yiiksek diizeyde
uzmanlik ve biiyiik yatirimlar gerektiren, cok sayida kaynaga ihtiya¢ duymaktadir. ihtiyag
duyulan kaynaklarin bir kismi1 havayollarinin kendi biinyelerinde gergeklestirilmekte iken
bir kism1 dis kaynak kullanimi ile elde edilmektedir. Arastirmada islem maliyeti ve
kaynak bagimlihigi kuramlarn g¢ergevesinde Tiirkiye’deki havayolu orgiitlerinin yer
hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi kararimna etki eden faktorler ve dis kaynak
kullanimi siirecinde bagimlilik iligkilerini nasil yonettikleri, nitel arastirma deseni
kullanilarak ortaya konmaya calisilmistir. Arastirma verileri havayollarinin  yer
hizmetlerinde dis kaynak kullanimi kararinda etkin olan, amacl 6rneklem yontemi ile
se¢ilmis 13 yonetici ile yart yapilandirilmig goriigme yapilarak toplanmistir. Analiz
stirecinde Nvivo 11 programindan yararlanilmigtir. Arastirma sonucunda islem
gereklilikleri, sektor dinamikleri, orgiite 6zgii faktorler ve yonetsel faktorlerin havayolu
orglitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi kararina etki eden
faktorler oldugu tespit edilmistir. Havayolu orgiitlerinin tedarikgilerin firsat¢1 davranma
risklerinden korunmalarinda ve bagimlilik iligkilerini yOnetilmesinde ise yasal
yaklagimlarin, akilc1 yaklagimlarin, yer hizmetleri tedarik¢ilerine karsi baski kurabilme

kozlarinin ve sektorel yapinin belirleyici ve destekleyici rol oynadig tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Havayolu Orgiitleri, Yer Hizmetleri Faaliyetleri, Dis Kaynak

Kullanimi, Islem Maliyeti Kurami, Kaynak Bagimlilign Kurami



ABSTRACT

MANAGEMENT OF DEPENDENCY RELATIONS AND FACTORS
EFFECTING THE OUTSOURCING DECISION IN THEIR GROUND
HANDLING ACTIVITIES OF AIRLINES IN TURKEY
UMIT DOGAN
Department of Civil Aviation Management

Anadolu University, Social Sciences Institute, April, 2018

Supervisor: Asst. Prof. Dr. Nalan ERGUN

Airline organizations need a great deal of resources that requires special expertise
and huge investments to sustain their activities. Some of these resources are achieved by
airline itself while some are obtained through outsourcing. In this research, factors
affecting airline’s ground handling outsourcing decisions and the ways they manage
dependency relations throughout outsourcing process, is investigated based on resource
dependence and transaction cost theories through a qualitative research. The data is
collected from 13 managers, who were selected by purposeful sampling and have
effective role in airline’s ground handling outsourcing decisions, by semi-structured
interviews. Nvivo 11 program is used in analyzing the data. As a result of the research, it
is determined that transaction requirements, sector dynamics, organizational factors and
managerial factors are affecting airline’s ground handling outsourcing decisions. Legal
approaches, rational approaches, leverages toward ground handling organizations and
industrial structure have both determinant and supportive role in airline’s management of

dependency relations.

Keywords: Airlines, Ground Handling Activities, Outsourcing, Transaction Cost
Theory, Resource Dependence Theory



ONSOZ

Havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi kararina
etki eden faktorler ve havayollarinin dis kaynak kullanimi siirecinde bagimlilik iligkilerini
yonetme yaklasimlari arastirildigi bu calismanin gergeklestirilmesinde bir¢ok kisinin
emegi bulunmaktadir. Bu kisilerin basinda ¢alismanin her asamasinda destegini higbir
zaman esirgemeyerek degerli goriis ve deneyimlerini benimle siirekli paylasan, akademik
hayatim boyunca bana verdigi bilgilerden faydalanacagimi diislindiigiim danigsmanligin
gerekliliklerini hakkiyla yerine getiren tez danismanim Dr. Ogr. Uyesi Nalan ERGUN’e
kendisi ile ¢aligma firsati sundugu icin ve bu esnada desteklerini esirgemeyen ve biiyiik

sabir gsteren esi Mehmet ERGUN’e sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Aragtirma silirecinde goriisme sorularinin hazirlanmasinda 6neri ve deneyimleriyle
caligmaya katki saglayan degerli hocam Dog. Dr. Ender GEREDE’ye ve i arkadagim
Arastirma Gorevlisi Yesim Kurt’a desteklerinden dolayr tesekkiirlerimi sunarim.
Arastirmamin ¢esitli asamalarinda destegini benden esirgemeyerek ¢alismama katkida
bulunan is arkadasim Arastirma Gorevlisi Kiibra Giilnaz BULBUL e tesekkiirii bir borg
bilirim. Ayrica arastirmam boyunca zaman zaman goriis ve fikirleri ile yardimlarini
esirgemeyen arkadaslarim Arastirma Goérevlisi Gokhan TANRIVERDI’ye, Mustafa
ERYASAR’a ve caligmama destek olan biitiin arkadaslarima tesekkiirlerimi sunarim.
Aragtirmanin veri toplama siirecinde, goriisme talebimi geri ¢cevirmeyerek bana zaman
ayiran degerli havayolu yoOneticilerine arastirmaya vermis olduklar1 destekten dolay1 ¢ok
tesekkiir ederim.

Son olarak hayatimin her evresinde oldugu gibi bugiinlere gelmemde biyiik
emekleri olan ve tiim egitim hayatim boyunca maddi ve manevi desteklerini benden hi¢bir
zaman esirgemeyen sevgili annem Fadime DOGAN’a, bugiinleri gérmesini cok
arzuladigim rahmetli babam Bekir DOGAN’a ve akademik ¢alismalarim siirecinde
yasadigim tiim zorluklar1 benimle birlikte gogiisleyerek her zaman yanimda olan kiymetli
esim Burcu DOGAN’a bana vermis oldugu destek ve gdstermis oldugu sabirdan dolay:

sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.
Umit DOGAN

Eskisehir, 2018



Etik Ilke Ve Kurallara Uygunluk Beyannamesi

Bu tezin bana ait, 6zgiin bir ¢aligsma oldugunu; ¢alismamin hazirlik, veri toplama,
analiz ve bilgilerin sunumunda bilimsel etik ilke ve kurallara uygun davrandigimi; bu
¢alisma kapsaminda elde edilemeyen tiim veri ve bilgiler i¢in kaynak gosterdigimi ve bu
kaynaklara kaynakcada yer verdigimi; bu calismanin Anadolu Universitesi tarafindan
kullanilan “bilimsel intihal tespit programiyla tarandigim ve higbir sekilde “intihal
icermedigini” beyan ederim.

Herhangi bir zamanda, ¢alismamla ilgili yaptigim bu beyana aykir1 bir durumun
saptanmas1 durumunda, ortaya ¢ikacak tiim ahlaki ve hukuki sonuglara razi oldugumu
bildiririm.
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GIRIS

1978 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’nde baslayan serbestlesme siireci ile
birlikte, havacilik sektoriinde birtakim koklii degisimler ve gelismeler yaganmugtir. Yasal
diizenlemelerin el vermesi ve Kiiresellesmenin etkisiyle pazara yeni giriglerin artmasi,
diisiik maliyetli tasiyicilarin sektorde boy gostermesi ve gesitli isbirlikleri ile ugus
aglarinin genislemesi gibi gelismeler, havayolu orgiitlerinin faaliyetlerini etkin ve verimli
bir sekilde siirdiirebilmesi amaciyla birtakim yeni yaklasimlara yonelmesine neden
olmaktadir. Bu dogrultuda dis kaynak kullanimi, havayolu orgiitleri tarafindan
bagvurulan yaklagimlardan birini olusturmaktadir. Dis kaynak kullanimi, destekleyici
faaliyetlerin piyasada yer alan tedarikgi orgiitlerden temin edilmesi yoluyla havayolu
orgiitlerinin temel faaliyetlerine odaklanmasina imkan veren bir yaklagim olarak
degerlendirilmektedir. Tiim sektorler icin genel bir egilim halindeki dis kaynak kullanimi
yaklagimi, havacilik sektorii igin de, sektoriin kendine 6zgii birtakim dinamikleri ile
pekiserek giin gectikce cesitli faaliyetlerin temininde basvurulan 6nemli bir yaklasim
halini almaktadir.

Havayolu orgiitleri faaliyetlerini ger¢eklestirebilmek igin yiiksek diizeyde uzmanlik
gerektiren c¢ok c¢esitli kaynaklara ihtiyag duymaktadir. Yiiksek diizeyde uzmanlik
gerektiren bu kaynaklarin tiimiiniin, havayolu orgiitlerinin kendi biinyelerinde
gerceklestirmeleri hem operasyonel gerekliliklerin saglanmast hem de maliyetler
acisindan pek miimkiin goriinmemektedir. Bagka bir deyisle kaynak bagimliligi kuramina
gore Orgiitler kendi kendine yetememekte, ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklarin bir kismini dig
kaynak kullanimi1 yoluyla temin etmek zorunda kalmaktadir. Bu dogrultuda kaynaklarin
bir kism1 havayollarinin kendi biinyelerinde gerceklestirilmekte iken, bir kismi dis
kaynak kullanimi ile elde edilmektedir. Ancak hangi kaynaklarin &rgiitiin kendi
biinyesinde (hiyerarsi) yapilip hangi faaliyetlerin disaridan (piyasa) ve hangi tedarikgi
orgiitten temin edilecegine karar verilmesi, havayolu orgiitleri agisindan kritik 6neme
sahiptir.

Yer hizmetleri faaliyetleri, havayolu orgiitlerinin ihtiyag duydugu kritik 6neme
sahip kaynaklarin basinda gelmektedir. “Tiirkiye’deki Hava Araci Bakim Faaliyetlerinde
Dis Kaynak Kullaniminin Arastirilmast ve Degerlendirilmesi” adli aragtirmalari
sonucunda Yiiksel ve Gerede (2012), yer hizmetlerinin havayolu orgiitlerinin en ¢ok dis
kaynaklardan yararlanilan faaliyet alanlarindan birisini olusturdugunu vurgulamaktadir.
Havayolu orgiitlerinin temel faaliyetlerini tamamlayicis1 durumunda olan yer hizmetleri
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faaliyetlerinin niteligi, havayollarinin basarisinda 6nemli bir yer tuttugundan, yer
hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanim1 karari, havayolu orgiitleri agisindan son
derece onemlidir. Bu kapsamda arastirmanin amaglarindan ilki, Tiirkiye’deki havayolu
orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi kararlarini etkileyen
faktorleri islem maliyeti ve kaynak bagimliligi kuramlari gercevesinde incelemektir.
Islem maliyeti kuramia gére orgiitler, ihtiyag duyduklar1 kaynagin dis kaynak kullanimi
yoluyla m1 yoksa kendi biinyelerinde mi karsilanmasi gerektigi kararini, islemlerin
yarattig1 ya da yaratabilecegi maliyetlere odaklanarak vermek durumundadir. Havayolu
orgiitlerinin kaynak ihtiyacini dis kaynak kullanimi ile tedarik etme kararini vermeleri
durumunda ise hizmet alinan tedarik¢i orgiitlere bagimli hale gelmeleri kaginilmazdir.
Kaynak bagimliligi kurami, 6rgiitlerin dis ¢evrede ihtiyag duydugu kaynaklar nedeniyle
tedarikgilere bagimli oldugunu, tedarikci orgiitler ile iligkilerini yonetebilmeleri ve temin
ettikleri kaynaklari giivence altina alabilmeleri kosuluyla Orgiitlerin  basarili
olabileceklerini ileri stirmektedir. Bu dogrultuda ¢aligmanin ikinci amaci, havayolu
orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi siirecinde bagimlilik
iligkilerini nasil yonettiklerinin ortaya konmasidir. Bu amaglar dogrultusunda yapilan
calisma ile uygulanabilir 6neriler gelistirilmistir. Bu 6nerilerin hem havayolu 6rgiitlerinin
faaliyetlerini yonlendirmesi hem de orgiit kurami alanyazinina katki saglamasi acisindan

onem tasidig diistiniilmektedir.

Bu bakis acisiyla calisma dort boliimden olusmaktadir. Calismanin birinci
boliimiinde alanyazindan yararlanilarak genel hatlariyla dis kaynak kullanimina iliskin
kavramsal ¢ergeveye yer verilmekte, bu dogrultuda birbirleri ile iliskisi ortaya konarak
dis kaynak kullanimi tanimlanmakta, ardindan dis kaynak kullaniminin tarihsel gelisim
siireci, dis kaynak kullanimini ortaya ¢ikaran gelismeler ve dis kaynak kullanimi1 kararini
etkileyen faktorler ele alinmaktadir. Sonrasinda havayolu orgiitlerinde dis kaynak
kullanimi1 uygulamalari ve yer hizmetleri faaliyetleri hakkinda bilgi verilmektedir. ikinci
bolimde alanyazinda dis kaynak kullanimina iligkin orgilit kuramlar ortaya konarak,
calismanin odaginda olan islem maliyeti ve kaynak bagimliligi kuramlar1 detayli olarak
ele alinmaktadir. Ayrica bu béliimde islem maliyeti kuraminin davranigsal varsayimlari
ve kaynak bagimliligi kuramimin bagimlilik iligkilerini yonetme yaklasimlar: lizerinde
durulmaktadir. Caligmanin tglincii bolimii olusturan yontem kisminda aragtirmanin
amaci, arastirmanin Onemi, arastirmanin sinirliliklari, aragtirmanin modeli, arastirma

alan1 ve katilimcilar, veri toplama yontemi, arastirmacinin rolii, inandiriciligi arttirmak
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icin izlenen adimlar ile verilerin analizi ve yorumlanmasi hakkinda bilgi verilmektedir.
Dordiincii  boliimde katilimeilarla  yapilan goriismelerden elde edilen bulgular
dogrultusunda havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi
kararina etki eden faktorler ve dis kaynak kullanimi siirecinde bagimlilik iligkilerini
yonetme yaklagimlar1 ortaya konmaktadir. Sonug¢ boliimiinde ise bulgular islem maliyeti
kurami ve kaynak bagimlilig1 kuramlar1 ¢ercevesinde ele alinarak birtakim Onerilere yer

verilmektedir.



1. DIS KAYNAK KULLANIMI
1.1. Tammi ve Onemi

Gliniimiizde orgiitler sahip olduklar1 kaynaklar, yani yetenek ve becerileri
dogrultusunda gelistirdikleri temel yetencklerine odaklanmakta ve temel yetenegi disinda
kalan isleri, bu alanda temel yetenek gelistirmis tedarikgilerden temin etmektedir.
Orgiitlerin temel yetenekleri disinda kalan isleri disaridan temin etmesi, dis kaynak
kullanimi olarak tanimlanmaktadir. (Ozbay, 2004, s.6; Kremic vd., 2006, 5.467; Mersin,
2010, s.7; Kogel, 2014, 5.448-449).

Dis kaynak kullanimiyla ilgili yapilan arastirmalarda daha ¢ok ‘“‘outsourcing”
kavramimin kullanilmakta, ancak dis kaynak kullanimi anlamina gelen “outsourcing”
kavrami disinda farkli kavramlarin da kullanildig: goriilmektedir. Bu kavramlar, cogu kez
birbirleri yerine kullanilabilen “de-verticalization”, “dis-integration”, “farming-out”,
“sub-contracting”, “contracting-out” gibi kavramlardir (Barrar ve Gervais, 2006, s.17).
Bu dogrultuda incelenen alanyazinda dis kaynak kullanimi ile ilgili birgok tanima
rastlanmaktadir. Alanyazinda farkli yazarlar tarafindan olusturulan dis kaynak
kullanimina iligkin bazi tanmimlara, tarihsel bir akis iginde asagida (Tablo 1) yer

verilmektedir.

Olusturulan bu tanimlar, orgiitlerin hemen hemen tiim iiriin veya hizmetleri
disardan temin edebildigini gostermektedir (Giizel, 2008, s. 42). Bu perspektifle dis
kaynak kullaniminin, 6rgiit biinyesinde yapilan herhangi bir faaliyetin veya faaliyetlerin,
belirlenmis bir siire i¢in s6z konusu hizmeti sunan bir tedarik¢iye maliyet arti nitelikli bir
fiyat ile sozlesme yoluyla yaptirilmast olarak tanimlanmasi miimkiindiir (Heywood,

2001, 5.27).

Orgiitler tarafindan temel yetenek olarak nitelendirilmeyen faaliyetlerin
maliyetlerini azaltma araci olarak goriilen dis kaynak kullanimi, aslinda orgiitler
acisindan stratejik 6oneme sahip daha genis kapsamli bir uygulamadir (Mazzawi, 2002,
s.41). Roodhoft ve Warlop (1999, s.364)’a gore dis kaynak kullanimi, orgiitler igin
sadece yap ya da satin al kararin1 vermenin Otesinde, ayni zamanda i¢ kaynaklarla
saglanan 1iriin veya hizmetin disaridan tedarik edilen bir kaynak haline
dontistiiriilmesidir. Bu noktada dig kaynak kullanimini stratejik bir perspektif ile ele alan
Gilley ve Rasheed (2000, s.764), dis kaynak kullaniminin sadece bir satin alma karari



olmadigimi ve orgiitlerin biitiin is siirecini etkileyebilecek potansiyele sahip stratejik bir

karar oldugunu ileri stirmektedir.

Tablo 1.1. Dis Kaynak Kullamimina Iiskin Tanimlar

Kaynak Tamimlar

(Lacity ve Hirschheim, En temel bigimde orgiitlerin daha 6nce kendi biinyesinde iiretimini

1993, s5.74) sagladig1 lirlin veya hizmetin digaridan satin alinmasidir.

Uretim siirecindeki bilesenler ve deger yaratan diger faaliyetler igin,
(Lei ve Hitt, 1995, 5.836) | orgiit disinda kalan kaynaklarin (sektoérdeki tedarikgilerin) yetenek ve

becerilerine giivenmektir.

Orgiitiin faaliyetlerin bir kismini veya tamamini piyasadaki hizmet
(Teng vd., 1995, 5.76)
saglayicilara devretme uygulamasidir.

(Lankford ve Parsa,1999, | Orgiit disinda kalan kaynaklardan (hizmet saglayicilar) {iriin veya

s.310) hizmet tedarik etmektir.
(Roodhoft ve Warlop, 1999,
Piyasadaki tedarik¢ilerden hizmeti satin almaktir.
5.363)
(Elmuti ve Kathavalla, Orgiitlerin temel yetenek gelistirdikleri esas isler disinda kalan isleri, 0
2000, 5.112) alanlarda uzmanlagmus tedarikgilere yaptirmasidir.

Isletmenin her seyi kendi biinyesinde gerceklestirmek yerine, bircok
(Kotler, 2002, s.15). o ) o )
faaliyeti disaridan tedarik ederek daha ucuz ve kaliteli bir sekilde

saglayabilmesidir.

Orgiitiin herhangi bir faaliyeti kendi biinyesinde gerceklestirmesine
(Aubert vd., 2004, 5.921) ) ) o o
alternatif olarak digaridan bir tedarik¢iye devretmesidir.

(Mccarthy ve Anagnostoub, | Orgiitiin halihazirda kendi biinyesinde gergeklestirdigi faaliyetlerin bir

2004, 5.63) kismini bagka bir orgiite s6zlesme yoluyla devretmesidir.

. ] Orgiitiin maddi girdileri veya iiriin ve hizmetlerinin disardaki bir
(Amiti ve Wei, 2005, 5.313) o o
orgiitten temin edilmesidir.

Orgiitlerin kendi biinyesinde gergeklestirdigi faaliyetleri, sahip
(Ozbay, 2004, s.6) olduklar1 temel yetenekler gergevesinde sinirlandirarak, diger biitiin

faaliyetlerini bu isi daha iyi bilen orgiitlere yaptirmalaridir.

Benzer sekilde Dekkers (2000, s.4088), dis kaynak kullanimina iligkin karar
vermenin stratejik diizeyde bir karar oldugunu vurgulayarak bu diisiinceyi
desteklemektedir. Bu nedenle, orgiitler agisindan hangi faaliyetlerin kendi iginde
tutulacag hangi faaliyetlerin disaridan ve kimden temin edilecegi kararinin verilmesi son

derece kritik 6neme sahip bir karardir.



Konunun daha iyi anlasilabilmesi agisindan tarihsel gelisim siirecinde orgiitlerin dig
kaynak kullanimi1 yonelimlerinin incelenmesinin énemli oldugu diistiniilmektedir. Bu

nedenle bir sonraki baslikta dis kaynak kullaniminin tarihsel gelisimine deginilmektedir.

1.2. Tarihsel Gelisimi

D1s kaynak kullanimi1 uygulamasinin ilk izleri, M.O. 9. yiizyilda yasayan Antik
Roma Imparatorlugu dénemine kadar uzanmaktadir. Baz1 arastirmacilar, Romalilarin,
vergi toplama islemini daha etkin ve sistematik bir sekilde gergeklestirmek amaciyla
sozlesme karsiliginda vergi kesim orgiitlerine yaptirdigini ileri siirmektedir (Kakabadse
ve Kakabadse, 2002, s.189; Arslan, 2007, s.367; Hirscheim vd., 2009, s.3).

Dis kaynak kullanimin izleri her ne kadar M.O. 9. yiizyila uzanmakta olsa da, 18.
ve 19. ylizyillardan itibaren yasanan gelismelerle yayginlasmaya bagladigi goriilmektedir
(Kakabadse ve Kakabadse, 2002, s.189). Bu donemde 6zellikle kamu hizmetlerinde dis
kaynak kullanimina gidilmeye baslanmistir. Ornegin Ingiltere’de Sokak lambalarmnin
bakimi ve igletilmesi, hapishanelerin idaresi, yol bakim hizmetleri, vergilerin toplanmasi
ile evsel ve endiistriyel atiklarin toplanmasi gibi birgok hizmet, dis kaynak kullanimi
yoluyla temin edilmeye baslanmistir. Benzer sekilde Fransa’da demiryollar1 yapimi ve
isletilmesi, su depolama ve dagitimi gibi hizmetlerin saglanmas i¢in dis kaynaklardan
yararlanilmigtir. 1990 yilinda Avustralya’nin Queensland Eyaleti’nde bulunan Borallon
hapishanesinin yonetimi dis kaynak kullanimi yoluyla baska bir orgiite devredilmistir

(Industry Commission, 1996, s.74).

1990'l1 yillardan itibaren kiiresellesmenin etkisiyle rekabetin yogunlagmasi ve ayni
zamanda gelisen teknoloji nedeniyle orgiitlerin yeni kaynaklara ihtiyag duymasi, 6zel
sektordeki dis kaynak kullanimi egilimlerini de hizlandirmistir (Walsh, 2011, s.8).
Orgiitler rekabet giiciinii arttirmak amaciyla, ana faaliyetleri disinda kalan faaliyetler i¢in
cok daha fazla dis kaynaklardan yararlanmaya baslamislardir (Arnold, 2000, s.23-24).
Bu donemde orgiitlerin 6zellikle bilgi teknolojilerinde dis kaynak kullanimina ihtiyag
duydugu goriilmektedir. Ornegin 1994 yilinda Macquire Bank, 5 yillik bir s6zlesme
kapsaminda, bilgisayar operasyonlarinin yonetiminde bilisim teknolojisi Orgiitii olan
IBM’den hizmet almistir. Avusturya’da Caltex petrol rafinerisinin iirlin yonetimi i¢in
Serco orgiitiinden hizmet almistir. Benzer sekilde Shell, telekomiinikasyon altyapisinin
yonetimi ve bakimi igin hizmet saglayici Elstra orgiitii ile anlasmistir (Industry

Commission, 1996, s.76).



Dis kaynak kullanimi tarihsel gelisim siirecinde yasanan gelismeler ile birlikte
birtakim degisimlere ugramistir. Bu baglamda meydana gelen degisimler, Tablo 2’de ii¢

evrede 6zetlenmektedir.

Tablo 1.2. Dis Kaynak Kullaniminin Degisim Evreleri (De Vita ve Wang, 2006, s. 13)

1.Kusak (Evre) 2. Kusak (Evre) 3. Kusak (Evre)
-Etkinlik -Temel yeteneklere -Etkinlik
Temel etkenler odaklanma -Teknolojik yenilik ve
-Maliyeti diisirme adaptasyon
-Tamamlayici yetenek elde -Miisterilere saglanan
etme esneklikler
-Is siireclerini
yenileme
Gerg¢eklestirilen -Destekleyici faaliyetler | -Temel yeteneklere yakin -Geleneksel olarak
faaliyetler faaliyetler tanimlanmig temel
faaliyetler
-Birlesme orani az. -Birlesmelerin artmasi. -Sanal birlesme.
. -Orgiit lehine asimetrik gii¢ | -Belirsiz bir asimetri.
Rigkisel 6zellikler | _Tck kaynak saglayict. | ve biiyiikliik. -Isletme smirlarim
-Birden fazla tedarikgi ile genisletmesi,
-Orgiit lehine asimetrik | calisma ancak hala daha ¢ok | -Tedarikgilerle gercek
gii¢ ve biytikliik. tek tedarikgiyi tercih etme. zamanli bilgi
-Onemli kaynaklar1 kendi paylasimi
biinyesinde bulundurma. -Temel yetenek olarak
dis kaynak kullanim1
-Tedarikgilerle yakin
iligkiler kurma.
-Tedarik¢inin DKK* -Teknolojik degisim ve -Deger yaratan esnek
yapilan faaliyette sermaye artirimi agisindan ve sorumlu miisteri
. orgiitten daha verimli katkis1 ¢oziimleri
Krm.l.( Ba§an olmasi -Temel yeteneklerin
Faktorleri G TP o
-Tedarik¢i seciminde -DKK siirecinde dnemli acik ve net bir sekilde
giiven bilgilerin korunmasi tanimlanmasi
-Gizli maliyetlerin -DKK siirecini
tanimlanmasi -Sozlesmelerin standartlagtirma
-Maliyet yapisinin standartlagtiriimasi -Tedarik¢ilerden
sozlesme ile acikca hizmet alirken
belirtilmesi kontrolii elinde
bulundurma
Performans -Maliyet diigiirme -DKK’nin 6rgiit performans: | -Hedeflere ulagma
Olgiimii tizerindeki etkisi basarisi ve is siireci
doniisimii

* DKK: DKK, Tablo 2’de Dig Kaynak Kullaniminin kisaltmasi olarak kullanilmistir.
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Birinci evrede, orgiitler temel yetenekleri disindaki destekleyici faaliyetleri dis
kaynak kullanimi yoluyla temin etmektedir. Bu baglamda, orgiitler oncelikle
maliyetlerinin diistiriilmesi ve personel sayisinin azaltilmasi amaciyla ikram, temizlik,
giivenlik gibi destekleyici (peripheral) faaliyetleri, bu alanda temel yetenek gelistirmis
tedarikcilerden saglamaktadir. Ikinci evrede, orgiitler temel yeteneklerine yakin
faaliyetleri dis kaynak kullanimindan temin etmeye baslamaktadirlar. Bu evrede orgiitler
tedarik¢ilerin uzmanhigindan (teknik bilgi ve beceri birikimi) faydalanmak amaciyla dis
kaynak kullanimina yd&nelmektedirler. Ugilincii evrede kiiresellesme ve teknolojide
yasanan gelismelerle birlikte rekabetin yogunlagmasi, dis kaynak kullanimina yeni bir
boyut kazandirmaktadir. Dis kaynak kullanim1 6rgiitlerin miisteri taleplerine hizla cevap
verebilmesi ve yasanan degisimlere uyum saglayabilmesi agisindan son derece dnemli
hale gelmistir. Orgiitlerde temel yetenek gelistirme rekabet iistiinliigiiniin kaynag: olarak
goriilmektedir. Bu dogrultuda orgiitlerin temel yetenek gelistirme ¢abalar1 dis kaynak
kullanimini arttirmaktadir. Giinlimiizde hemen hemen biitiin orgiitler kendilerine deger
yaratan temel yeteneklerine odaklanmakta ve geriye kalan faaliyetleri ig¢in dis kaynak
kullanimina bagvurmaktadir (De Vita ve Wang, 2006, s.8-14). Dis kaynak kullaniminin
yayginlagsmasini saglayan gelismelerin orglitler tizerindeki etkisini anlamak agisindan
ayr1 bir baslik altinda ele alinmasinda fayda goriilmektedir. Bu nedenle bir sonraki

baslikta dis kaynak kullanimin1 ortaya ¢ikaran gelismeler ele alinacaktir.

1.3. Dis Kaynak Kullanimim1 Ortaya Cikaran Gelismeler

Calismanin bu boliimiinde dis kaynak kullanimini ortaya ¢ikaran gelismeler ele
alinmaktadir. Orgiitlerin is yapis sekillerini, organizasyon yapilarini (Besler, 2004, s.2)
ve dis kaynak kullanimi uygulamalarini etkileyen bu gelismeler; kiiresellesme, teknolojik
gelismeler ve rekabet ortaminin degisimi olmak tizere ti¢ baslik altinda incelenmektedir
(Mersin, 2010, s.28).

1.3.1. Kiiresellesme

Kiiresellesme ekonomik faaliyetlerin, ticaret, yatirrm ve sermaye hareketlerinin;
isgiici ve girisimcilerin dolasim1 ve ayrica teknoloji transferi yoluyla tiim iliskilerin
uluslararas1 boyutlara tasinmasi olarak tanimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013, 5.309).
Daha oOnce ulusal pazarlarda faaliyet gosteren oOrglitler, 1980°1i yillardan itibaren

kiiresellesme ile birlikte (Durgut, 2013, s.8) uluslararasi pazarlarda faaliyetlerini
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siirdiirmeye baglamistir. Bu nedenle artik orgiitler, diinyanin 6biir ucunda faaliyet
gosteren orgiitlerle de rekabet eder hale gelmektedir (Besler, 2004, s.7). Ayrica diinyada
yasanan ekonomik ve politik krizler, Orgiitlerin faaliyet gosterdigi ¢evrenin
dinamiklesmesi ve karmasiklasmasinda Onemli bir rol oynamaktadir. Dolayisiyla
dinamik hale gelen rekabet ortaminda orglitlerin dogru amagclar belirlemesi ve bu
amaglara giderken kaynaklarini dogru kullanabilmesi daha da dnemli hale gelmektedir
(Besler, 2004, s.1). Bu anlamda orgiitler, kaynaklarimi etkin ve verimli kullanilabilmek
icin, temel yetenek gelistirdigi faaliyetleri kendi biinyesinde gerceklestirmeye
odaklanmakta ve geride kalan faaliyetleri temin etmek i¢in dis kaynak kullanimina
yonelmektedir.

Kiiresellesmenin giiniimiizde geldigi konuma zemin hazirlayan baz1 gelismelere
Tablo 3’te yer verilmektedir. Bu gelismeler dogrultusunda orgiitler, kiiresellesme ile
birlikte degisen kosullara ayak uydurabilmek igin yeni uygulamalara basvurmaktadir. Bu

uygulamalardan birinin de dis kaynak kullanimi oldugu goériilmektedir (Eris, 2015, s.76).

Tablo 1.3. Kiiresellesmeyi Getiren Olgular (Ulgen ve Mirze, 2013, 5.308-310)

Ulasim, iletigim ve teknoloji alanindaki gelismeler

Uluslararasi finansal piyasalarin gelismesi

Bolgeler ve iilkelerarast uyumlagma ve igbirliklerinin artmasi

Serbest ticaret anlagmalar1 ve uluslararasi ticari engellerin kaldirilmasi

Ulkelerin sanayilesme, modernlesme ve ekonomik bilyiime yolunda hizla gelismeleri

Sovyetler Birligi ve Cin gibi biiyiik ekonomilerin, serbest ekonomilere doniismesi

Havacilik sektoriinde 6zellikle serbestlesme sonrasi dis kaynak kullaniminin arttig1
goriilmektedir (Rutner ve Brown, 1999, s.27). Serbestlesme, havayolu sektoriinde
ekonomik diizenlemelere iliskin kisitlayici etmenlerin esnetilmesi veya tamamen ortadan
kaldirilmas1 anlamina gelmektedir. Havayolu tasimaciliginin 1980°li yillara kadar
uluslararas1 boyutta siki diizenlemelere bagli oldugu bilinmektedir. 1990’11 yillarda
serbestlesme ve liberallesme egilimleri ile birlikte havayolu sektoriinde kiiresellesmenin
ortaya ¢iktig, bu dogrultuda havayolu oOrgiitlerinin uluslararasi pazarda faaliyet
gostermeye basladigi gozlemlenmektedir (Gerede ve Yalginkaya, 2015, s.100-101). Bu
donemlerden itibaren havayolu orgiitlerinin dis kaynak kullanimi daha ¢ok yoneldigi

goriilmektedir.



1.3.2.Rekabetin Artmasi

Orgiitler, kiiresellesme ile birlikte ¢evresel kosullarm degismesi sonucunda
dinamik hale gelen rekabet ortamina uyum saglamaya ¢alismaktadir (Giirbiiz ve Yildirim,
2016, s.23). Bu anlamda orgiitlerin, degisen ¢evre kosullarina ve dinamik rekabet
ortamina uyum saglayabilmek i¢in faaliyet gosterdigi her alanda gerekli esneklige sahip
olmast ve degisen miisteri taleplerine cevap verebilmesi gerekmektedir (Ireland,
Hoskisson ve Hitt, 2009, s.13-14). Dis kaynak kullanimi, orgiitlere degisen g¢evre
kosullarina ayak uydurabilme ve yasanan degisimlere daha hizli cevap verebilme imkani

taniyan bir yaklagim olarak ele alinmaktadir (Han ve Mithas, 2013, s.77).

Kiiresellesme ile birlikte rekabetin artmasi ve teknolojinin gelismesiyle orgiitlerin
rekabet giiclinii arttirmak istemeleri, dis kaynak kullaniminin 6nem kazanmasina ve
yayginlagmasina neden olmaktadir. Bu dogrultuda orgiitler sahip olduklar1 yetenek ve
becerileri temel yetenek gelistirdikleri faaliyetlere yoneltmekte, diger biitiin tamamlayici
faaliyetleri bu isi kendilerinden daha iyi bilen diger orgiitlerden temin etmeye
yonelmektedir (Kogel, 2014, 450).

Tablo 1.4. Degisen Rekabet Ortaminin Ozellikleri (Besler, 2004, s.13)

Belirsiz Cevre Kosullan

Kiiresellesme
Degigen Bulamik Endiistr1 Siurlar
Teknolojik Geligmeler : Rekabet —) Degisen Tiiketici Istekleri
Ortanu Degisen Calisan Ihtivaclar
Deregiilasyon _
Yemlik Thtivacinin Artmas:

1.3.3.Teknolojik Gelismeler

1980'li yillardan itibaren diinyanin kiiresellesmeye baslamasi ve yasanan diger
gelismeler, teknolojinin hizla ilerlemesine imkan saglamaktadir. Teknolojinin hizla
ilerlemesi nedeniyle ise orgiitler, siirekli degisen bir gevre ile karsi karsiya kalmaktadir.
Bu noktada teknolojide yasanan gelismeler, oOrgiitleri yeni yetenekler gelistirmeye
(Manzin ve Kodric, 2010, s.45) ve yeni stratejiler uygulamaya yoneltmektedir (Dinger,
2007, s.326). Bu stratejilerden bir tanesi de dis kaynak kullanimidir. Dig kaynak

kullanim1 yoluyla orgiitler, teknolojik gelismeler sonucu ortaya ¢ikabilecek yatirim
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maliyetinden ve teknolojiyi siirdiirme maliyetinden kurtulmaktadir (Ecerkale ve Kovanci,
2005, s.70).

Birbirleri ile bagmntili ve birinin digerini tetikledigi kiiresellesme, rekabet ve
teknolojik gelismeler gibi unsurlarin 1s181nda ortaya c¢ikan dis kaynak kullanim tiirleri

asagida ele alinmaktadir.

1.4. Dis Kaynak Kullaniminin Simiflandirilmasi

Alanyazinda dis kaynak kullanimu ile ilgili farkli siniflandirmalara rastlanmaktadir.
Bu siniflandirmalardan biri Gilley ve Rasheed (2000, s.764-765) tarafindan yapilmistir.
Bu arastirmacilara gore, dis kaynak kullanim1 ikameye dayali dis kaynak kullanimi ve
kacinmaya dayali dis kaynak kullanimi olmak {izere iki sekilde ortaya g¢ikmaktadir.
Ikameye dayali dis kaynak kullanimu, 6rgiitlerin kendi biinyelerinde iirettigi herhangi bir
faaliyeti sona erdirerek piyasadaki tedarik¢ilerden temin etmeye baslamasi anlamina
gelmektedir. Kaginmaya dayali dis kaynak kullanimi ise daha once orgiitlerin kendi
blinyesinde gerceklestirmedigi faaliyetleri, uzmanlik ve sermaye eksikligi gibi nedenlerle

dis kaynak kullanim1 yoluyla temin etmesidir.

Hiemstra ve Van Tilburg, (1993) tarafindan yapilan bir baska siniflandirmaya gore
dis kaynak kullanimi kapasite dahilinde dis kaynak kullanimi ve kapasite dis1 dis kaynak
kullanim1 olarak ele alinmaktadir (Tajdini ve Nazari, 2012, s.114). Kapasite dahilinde
olan dis kaynak kullanimi, Orgiitlerin mevsimsel talep dalgalanmalar1 gibi nedenlerle,
kendi biinyesinde kapasite yetersizligi yasamasi1 durumunda, faaliyetlerini gegici olarak
disaridan temin etmesidir. Kapasite dist dis kaynak kullanimi ise Orgiitlerin bos
kapasiteye sahip olsalar bile, artik kendisi tarafindan gerceklestirilmeyen faaliyetlerini dis
kaynak kullanimi yoluyla temin etmesidir (Fill ve Visser, 2000, s.43-44; Tajdini ve
Nazari, 2012, s.114).

Tablo 1.5. Dis Kaynak Kullanmimi Tiirleri (Dibbern, 2004, s.12)

Dis Kaynak Sahiplik liskisi
Kullamim Derecesi |
I¢ sahiplik Kismi sahiplik Dissal sahiplik
Tam Geleneksel dis
Tam sahip olunan alt 6rgiit | Ortak Girigim kaynak kullanimi
Segici (Amagli) (Spin-offs) Segici dis kaynak
kullanimi1
Dis kaynak kullanimi | I¢ kaynak kullanimi Birden ¢ok tedarik¢i | Uygulanabilir
yok (Insourcing / Backsourcing) | veya miisteri arasinda | degil (N/A)
paylasilan olanaklar
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Dibbern vd. (2004, s.12), tarafindan yapilan bir baska siniflandirmada, 6rgiitlerin
dort sekilde dis kaynak kullanimina gidebilecegi ifade edilmektedir. Bunlar, Tablo 5’de
de goriildiigii gibi dis kaynak kullaniminin derecesi (tam, segici, dis kaynak kullanimi
yapmama), sahiplik iligkisi (Orgiit tarafindan tamamen sahiplik, kismi sahiplik, digsal
sahiplik), zaman aralig1 (kisa donemli dis kaynak kullanimi/ uzun dénemli dis kaynak
kullanim1) ve tedarik¢i sayist (tek tedarik¢i/birden fazla tedarikg¢i) dis kaynak

kullanimidir.

1.5. Dis Kaynak Kullanimi Kararim Etkileyen Faktorler

Bu boliimde orgiitlerin dis kaynak kullanimina karar verme siirecinde géz 6niinde
bulundurdugu faktorler ortaya konmaktadir. Alanyazinda dis kaynak kullanimi kararini
etkileyen birgok faktor oldugu goriilmektedir. Bu faktorler genel olarak stratejik faktorler,

ekonomik faktdrler ve diger faktorler olmak iizere ii¢ grupta incelenmektedir.

1.5.1 Stratejik Faktorler

Temel yeteneklere odaklanma, ileri teknolojilere erisim ihtiyact ve esneklik
kazanma gibi stratejik faktorler, orgiitleri giin gectik¢e daha fazla dig kaynak kullanimina
yoneltmektedir (Lankford ve Parsa, 1999, s.313; Harris vd., 1998, s.374). Bu baglamda
orgiitleri dis kaynak kullanimina yonelten stratejik faktorlere deginmekte fayda

gorilmektedir.

Temel Yeteneklere Odaklanma: Quinn (1999, s.12), bir orgiitiin “diinyanin en iyisi
seviyesinde” diger Orgiitlerden daha iyi yaptig1 ve miisterileri i¢in yiiksek bir deger
yaratan becerilerinin temel yetenek oldugunu ileri siirmektedir. Kogel (2014, s.449) ise
temel yetenegi bir orgiitlin rakiplerine gore ¢ok iyi bildigi, kolayca taklit edilemeyen,
uzun vadeli basarisinin temeli olan teknik bilgi, yetenek ve beceriler olarak
tanimlamaktadir. Orgiitler, temel yetenekleri olan esas faaliyetleri disinda kalan
faaliyetleri, o faaliyet alanlarinda temel yetenek gelistirmis tedarik¢ilerden alarak mevcut
performanslarinin istiine ¢ikabilmektedir (Dekkers, 2000, s. 4086). Bu dogrultuda, dis
kaynak kullanimi1 orgiit performanslarimi etkileyen stratejik bir karar olarak
tanmimlanmaktadir (Gilley ve Rasheed, 2000, s.764).

Risk Paylasimi: Diger orgiitlerde oldugu gibi havayolu orgiitleri de temel yetenekleri

olan faaliyetlere odaklanarak, geride kalan bir¢ok faaliyeti dis kaynak kullanimina
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basvurarak, o alanda temel yetenek gelistirmis tedarikcilerden temin etmektedir. Bu
sayede hem o isi daha iyi bilen tedarik¢ilerin yatirim yaptigi kaynaklara erigsebilmekte
hem de ortaya ¢ikabilecek risklerden kendisini koruyabilmektedir (Taneja, 2004, s.143).
Bu baglamda dis kaynak kullanimi, orgiitlerin ihtiya¢ duydugu kaynaklar i¢in gerekli
yatirimlart Orgiit admna tedarik¢ilerin yapmasina ve ortaya cikabilecek risklerde

sorumlulugun paylasilmasina imkani saglamaktadir (Quinn, 1999, s.15).

Hizmet Kalitesini Artirma: Anderson (1997, s.37), dis kaynak kullanimi kararina en ¢ok
etki eden faktorlerden birinin de hizmet kalitesini arttirmak oldugunu belirtmektedir. Bu
baglamda oOrgiitler hizmet kalitesini arttirmak icin de dis kaynak kullanimi karari
verebilmektedir. Cilinkii Orgiitler temel yetenegi olmayan islemleri, piyasadaki
tedarikgilerden temin ederek, tedarik¢inin o isi daha iyi bilmesi nedeniyle daha kaliteli
hizmet alabilmektedir (Campbell, 1995, s.19).

Tedarikcinin Teknik Bilgi ve Becerilerine Erigim: Orgiitler kaynak temin ettigi
tedarikgilerin tstiin 6zelliklerinden faydalanmaktadir (Kremic vd., 2006, s.469). Bir
baska deyisle dis kaynak kullanimi yoluyla tedarik¢ilerin sahip oldugu teknik bilgi ve
becerilere erisilebilmektedir. Ornegin bir havayolu &rgiitiiniin ihtiyag duydugu ikram
hizmetlerini disardan temin etmesi, havayolu 6rgiitiine ikram ile ilgili yeni teknolojilere,
bilgiye ve teknolojik gelismelere ulasma imkéani saglamaktadir (Kogel, 2014, s.450).
Ikram hizmetinde uzmanlasmis olan tedarikgi kaliteli hizmet sunarak havayolu érgiitiiniin

basarili olmasina katki saglamaktadir.

Esneklik Kazanma: Orgiitler degisen teknolojiler, talep dalgalanmalar1 ve hizl drgiitsel
biliylimeyi yonetebilmek adina, daha fazla esneklik kazanma ihtiyact duymaktadir. Bu
noktada dis kaynak kullanimi, rgiitlere degisen teknolojilere ve gevre kosullarina uyum
saglamada daha fazla esneklik saglamaktadir (Campbell, 1995, s.22). Bu dogrultuda
ozellikle havacilik endiistrisi gibi hizmet odakli orgiitlerin, miisteri istek ve taleplerine
daha hizli karsilik verebilmeleri agisindan dig kaynak kullanimi yontemi bir arag olarak

goriilmektedir (Kremic vd. 2006, s.469).

1.5.2. Ekonomik Faktorler
Maliyetleri diislirme, ekonomik dalgalanmalara kars1 korunma ve degisken maliyetleri

sabit maliyetlere ¢cevirme gibi ekonomik faktorler asagida agiklanmaktadir.
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Maliyetleri Diisiirmek: Havayolu endiistrisinde oldugu gibi tiim orgiitlerin dis kaynak
kullanimi kararmi etkileyen en temel faktor, maliyetleri azaltma diisiincesidir (Rutner ve
Brown,1999,s. 25). Orgiitlerin kaynak temin ettigi tedarik¢iler, uzmanlasma ve &lgek
ekonomisi sayesinde ayni hizmeti kendilerinden daha diisiik maliyetle sunabilmektedir
(Kremic vd., 2006, s.468). Djavanshir (2005, s.33), bu diisiinceyi destekleyerek dis
kaynak kullanimiin orgiitlerin isgiicii ve operasyon maliyetlerinde %15-40 arasinda bir

tasarruf sagladigini ifade etmektedir.

Ekonomik Dalgalanma: Dis kaynak kullanimi kararini etkileyen bir diger faktor
ekonomik dalgalanmalardir. Ozellikle havacilik endiistrisi ekonomik dalgalanmalara
karst ¢ok hassas bir yapiya sahiptir. Bu nedenle havayolu orgiitleri ekonomik
dalgalanmalara karsi kendilerini korumak i¢in de dis kaynak kullanimina

basvurabilmektedir (Rutner ve Brown,1999, s.26).

Degisken Maliyetleri Sabit Maliyetlere Cevirme: Dis kaynak kullanimi kararini
etkileyen bir diger ekonomik faktor, degisken maliyetlere gore sabit maliyetlerini
diigirmesidir (Rutner ve Brown,1999, s.26). Dis kaynak kullanimi, orgiitlerin ihtiyag
duydugu kaynaklar i¢in gerekli yatirimlar orgiit adina tedarikgilerin yapmasi anlamina
gelmektedir. Bu durum orgiitlerin sabit maliyetlerini azaltarak (Quinn, 1999, s.15)
maliyet avantaji saglamasimna ve ana faaliyet alanina yatirirm yapmasia imkan

saglamaktadir.

1.5.3. Diger Faktorler

Orgiitlerin dis kaynak kullanimi kararini etkileyen diger faktorler, drgiitiin yeni
kurulan bir isletme olup olmamasi ve hizmetlerin karmasikligir basliklar1 altinda ele
alinmaktadir.
Yeni Kurulan Bir Isletme Olup Olmamasi: Orgiitler, ihtiyag duydugu hizmetleri
alaninda uzman tedarik¢ilerden almasi1 durumunda, yani dis kaynak kullanimi yoluyla
birgok fayda elde edebilmektedir (Kremic vd., 2006, s.467). Bu nedenle 6zellikle yeni
kurulan orgiitlerin ihtiya¢ duydugu bazi hizmetleri kendi biinyelerinde gergeklestirmek
yerine, dis kaynak kullanimi yoluyla temin etme olasiligi ¢cok daha yiiksektir. Ciinkii yeni
kurulan bir 6rgiitiin ihtiya¢ duydugu bir kaynagi kendi biinyesinde gerceklestirmek yerine
o hizmet iizerinde uzmanlik ve beceri gelistirmis diger orgiitlerden almas1 daha rasyonel

bir karar olmaktadir (Rutner ve Brown,1999, s.26). Ozellikle havacilik endiistrisi gibi
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yogun yatirim gerektiren alanlarda yeni kurulan isletmeler i¢in dis kaynak kullanim karar1
kaginilamaz bir gereklilik olarak degerlendirilebilir.

Hizmetlerin Karmagikligi: Bir diger kritik faktor ise s6z konusu hizmetlerin
karmasikligidir. Dis kaynak kullanimi yapilmasi diistiniilen hizmetin karmasiklik diizeyi
arttikca, dis kaynak kullanimi olasiliginin da o denli azalacagi diisiiniilmektedir. Cilinkii
yapilacak hizmetlerin karmasiklagsmasi, onlart giivence altina almak icin gerekli olan

sozlesmelerin miizakere edilme ve uygulanma maliyetlerini arttirmaktadir (Rutner ve

Brown,1999, s.26).

1.6. Havayolu isletmelerinde Dis Kaynak Kullanimi

1978 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’nde baslayan serbestlesme siireci ile
birlikte havayolu endiistrisinde bir takim kokli degisimler ve gelismeler yasandigi
bilinmektedir. Kiiresellesmenin etkisiyle pazara yeni girislerin artmasi, diisitk maliyetli
tastyicilarin sektore girmesi, havayolu orgiitlerinin uluslararasi pazarlarda faaliyet
gostermeye baslamasi ile ugus aglarmin genislemesi ve havayolu oOrgiitleri arasinda
birlesmeler yasanmasi s6z konusu gelismelere 6rnek olusturmaktadir (Ghobrial, 2005,
S.461). Yasanan gelismelerin havayolu orgiitleri arasinda rekabeti artirmasi sonucunda
havayolu orgiitlerinin maliyetlerini azaltmak amaciyla yeni stratejik ¢oziimler aradig
gozlemlenmektedir (Walsh, 2011, s.101). Bu dogrultuda havayolu orgiitlerinin
uygulamaya basladig1 stratejilerden birinin  de dis kaynak kullanimi oldugu
goriilmektedir. Havayolu orgiitleri i¢in dis kaynak kullanimi, temel faaliyetlerine
odaklanarak, geride kalan diger faaliyetlerini piyasada yer alan hizmet saglayici
orgiitlerden temin etmeleri anlamina gelmektedir (httpl, 2018). Dis kaynak kullanimi
havayolu orgiitlerinin temel yeteneklerine odaklanmasina olanak saglamasinin yaninda,
Olcek ekonomisi nedeniyle is giicii ve sermaye maliyetlerini diisiirme, tedarikgilerin
uzmanhigindan ve imkénlarindan yararlanma gibi bir takim faydalar sunmaktadir
(Gluckman, 2013, s.3). Ornegin Delta Havayollar1 bakim faaliyetlerini dis kaynak
kullanimi ile temin ederek, uzun vadede toplamda yaklasik 240 milyon dolar maliyet
tasarrufu elde etmistir (Walsh, 2011, s.101).

1990l yillara kadar birgok faaliyeti kendi biinyelerinde gergeklestiren havayolu
orgiitlerinin, bu yillardan itibaren esas faaliyeti, yani yolcu, yiik ve posta tasimaciligi
disindaki tim faaliyetlerde daha ¢ok dis kaynak kullanomma yoneldigi
gozlemlenmektedir (Tayeb, 2012, s.39).
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Sinha (2001, s.3), havacilik sektoriiniin kendine 6zgii bazi Gzelliklerinin de
havayolu orgiitlerinin dis kaynak kullanimma yonelmesine katkida bulundugunu
belirtmektedir. Bu 6zelliklerden ilki, havayolu tasimaciliginin dogasi geregi sermaye ve
emek yogun bir hizmet endiistrisi olmasidir. Havayolu orgitleri faaliyetlerini
stirdiirebilmek i¢in birden ¢ok kaynaga (ucaklar, bakim hangarlari, 6zel ekipmanlar,
nitelikli personel gibi) ihtiya¢ duymaktadir. Bu noktada havayolu orgiitlerinin ugus
gerceklestirdigi tiim havalimanlarinda ihtiyag duydugu tiim kaynaklar1 temin edebilmesi,
kendi personelini bulundurmasi ve tiim faaliyetleri kendi biinyesinde gergeklestirmesi
cok biiyiik yatirim maliyetleri gerektirmektedir. Ayni zamanda bu durum, operasyonel
olarak da pek miimkiin goriinmemektedir (httpl, 2018). Havayolu endiistrisinin
ozelliklerinden ikincisi ise sezonsalliktir. Havayolu endiistrisinin sezonsal yapisi
nedeniyle yolcu talepleri siirekli degiskenlik gostermektedir. Yolcu taleplerinin stirekli
degiskenlik gostermesi, havayolu orgiitlerinin yil boyunca gelirlerinin dalgali olmasi
anlamma gelmektedir. Bir diger 6zellik olarak havayolu tasimaciliginin yer ve zaman
faydasi saglama 6zelligi 6n plana ¢ikmaktadir. Yolcu, yiik veya postanin bir yerden bir
yere zamaninda aktarilmasi siirecinde birden ¢ok faaliyet bulunmaktadir. Bu faaliyetlerde
yasanan aksakliklar ise havayolu orgiitlerinin maliyetlerini arttiran gecikmelere neden
olabilmektedir. Bu agidan havayolu o6rgiitleri agisindan tiim faaliyetlerin etkin ve verimli
bir sekilde gergeklestirilmesi son derece dnemlidir (Sinha, 2001, s.3). Tim bunlar géz
ontinde bulunduruldugunda havayolu orgiitleri, bilgi teknolojilerinden ugusa kabul
(check-in) islemlerine, kargo hizmetlerinden ugus operasyona kadar kendi biinyesinde
gerceklestirmedigi  bir¢ok alanda farkli derecelerde dis kaynak kullanimina
yonelmektedirler (Gluckman, 2013, s.3; httpl, 2018). Havayolu o6rgiitleri agisindan bir
kaynagin temel yetenek olup olmamasi ve kaynagin énem derecesi, s6z konusu kaynagin
dis kaynak kullanimi kararini ve derecesini belirlemektedir. Havayolu orgiitleri igin bu
karar verildikten sonra hangi faaliyetlerin kendi biinyelerinde gergeklestirilecegi ve hangi
faaliyetlerin dis kaynak kullanimi1 yoluyla temin edilecegi belirlenmektedir (Taneja,
2004, s. 151).

Havayolu orgiitleri ihtiyag duydugu hizmetleri, alaninda uzmanlasmig
tedarik¢ilerden dig kaynak kullanimi yoluyla temin ederek etkinligini ve verimliligini
arttirmaktadir. Ornegin ikram hizmetlerinin karmasik olmayan bir hizmet gibi
goriinmesine karsin hazirlanan ikram malzemelerinin ugaga taginmasi ve zamaninda

ucaga ylklenmesi ve koordinasyonun saglanmasi olduk¢a zor bir islemdir. Dolayisiyla
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ikram hizmetlerinin temini igin orgiitlerin lojistik becerilerinin de son derece iyi olmasi
gerekmektedir. Bu nedenle havayolu orgiitleri ikram hizmetlerini, bu hizmeti verebilecek
tedarik¢i orgiitlerden dis kaynak kullanimi yoluyla temin etmektedir (Walsh,2011, s.
111). Boylelikle havayolu orgiitleri ikram hizmetleri ig¢in katlanacagi yatirim
maliyetlerinden kurtulmanin yaninda ikram hizmetinde temel yetenek gelistirmis
tedarikgilerin lojistik becerilerinden faydalanmaktadir (httpl, 2018). Baton ve Bradshaw
(1994), ikram hizmetini dis kaynaklardan saglamanin havayolu oOrgiitlerine kendi
biinyesinde gerceklestirmesine oranla en az %30 maliyet tasarrufu sagladigini ifade
etmektedir (Walsh, 2011, s.111).

Havayolu orgiitlerinin en ¢ok dis kaynak kullanimi yaptigi hizmetler, ugak i¢i
temizlik hizmetleri, bagaj yiikleme ve bosaltma hizmetleri, biletleme, ucak kiralama,
ulagim (transfer) hizmetleri ve ikram hizmetleri gibi hizmetlerdir (Rutner ve Brown,
1999, s. 24). Benzer sekilde Tayeb (2012, s.42-44) tarafindan yapilan siniflandirmada,
havayolu orgiitlerinin en ¢ok dis kaynak kullanimi yaptigi hizmetlerin yer hizmetleri,
kargo hizmetleri, bilet satis ve dagitim, gelir yonetimi, bilgi teknolojileri ve danismanlik
hizmetleri ile ikram hizmetleri oldugu belirtilmektedir. Bu hizmetler, havayolu
orgiitlerinin temel yetenegi olan ugus hizmetinin (yolcu, yiikk ve posta tasimacilig)

yapilabilmesi i¢in gerekli olan tamamlayici hizmetlerdir.

Yiiksel ve Gerede’nin (2012, 5.138), “Tiirkiye’de havaaract bakim faaliyetlerinde
dis kaynak kullanim1” baglikli ¢alismasindaki arastirma sonuglarina gore, Tiirkiye’de
havayolu orgiitleri en fazla yer hizmetleri, havaaract bakim faaliyetleri ve ikram
hizmetlerinde dis kaynak kullanimi yapmaktadir. Bu nedenle arastirma kapsaminda
havayolu orgiitlerinin en fazla dis kaynak kullanimina gittigi faaliyetlerden biri olan yer

hizmetlerine odaklanilmaktadir.

1.7. Tiirkiye’deki Yer Hizmetleri Tiirleri ve Hizmet Saglama Ruhsatlar:

Havayolu orgiitleri yer hizmetleri faaliyetlerini kendi biinyelerinde
gerceklestirebilecegi gibi A grubu c¢alisma ruhsatina sahip Orgiitlerden dis kaynak
kullanim1 yoluyla da temin edebilmektedir (Ergiin, 2016, s.4). Ancak yer hizmetleri
faaliyetlerinin havayolu 6rgiitleri i¢in dneminin ortaya konulabilmesi agisindan oncelikle

yer hizmetleri kapsamindaki faaliyetlerin incelenmesinde fayda goriilmektedir.
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Yer hizmetleri, havayolu orgiitlerinin yolcu, yiik ve posta tasimaciligini destekleyen
cesitli hizmetleri kapsamaktadir. Bu hizmetler, havayolu 6rgiitlerinin ugaklarina yonelik
ucak hat bakim gibi teknik hizmetlerin yaninda yolcularin ugusa (check-in) ve ugaga
kabulii (boarding), yolcu bagajlarinin ugaga yiiklenmesi ve bosaltilmasi gibi temel
hizmetleri de kapsamaktadir (Patriarca, Gravio ve Costantino, 2016, s. 1). Yer hizmetleri
faaliyetlerinin kapsami, 23 Agustos 2016 tarihinde 29810 sayili Resmi gazetede
yayimlanan Sivil Havaciik Genel Miidiirliigi’niin Havalimanlart Yer Hizmetleri
Yonetmeligi (SHY-22)’nin 5. maddesinde ayrintili bir sekilde agiklanmaktadir. Bu
maddeye gore; “temsil, yolcu hizmetleri, yiik kontrol ve haberlesme, ramp, kargo ve
posta, ucak hat bakim, ucus operasyon, ulasim, ikram servis, gézetim ve yonetim, ucak
ozel giivenlik hizmet ve denetimi” yer hizmetleri kapsamindadir. Yer hizmetleri

kapsamindaki gesitli hizmetler Sekil 1.1°de 6zetlenmektedir.

Sekil 1.1. Yer Hizmetleri Faaliyetleri (SHY-22, s.2)

Havayolu orgiitleri yukarida bahsedilen bu hizmetlerin tamamini veya bir kismini,
temel yetenegi yer hizmetleri faaliyetleri olan hizmet saglayici orgiitlerden dis kaynak
kullanim1 yoluyla temin edebilmektedir (Varisli, 2015, s.19). Bu nedenle bu hizmetlerin

ayrintili bir sekilde agiklanmasinda fayda goriilmektedir.
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Temsil: Havayolu orgiitlerini temsilen bazi islemlerin, bu hizmeti veren orgiitler
tarafindan yerine getirilmesidir. Temsil hizmetini veren yer hizmeti Orgiitlerinin

havayollarini temsilen yaptigi islemler su sekilde siralanmaktadir (SHT-YHT, 2017,5.4):

» Sivil Havacilik Genel Midiirliigii, havaalani isletmecileri ve yerel makamlarla
iletisim saglamak,

» Tiim ilgili taraflara bilgi vermek,

» Gerekli 6demeleri yapmak (teminat ve kefalet masraflari, yerlesme, ulasim gibi)
karsilamak,

» Havayolu isletme temsilcilerine biiro temin etmek,

» Gozetim ve yonetim ¢aligma ruhsat1 aldig1 havalimanlarinda havayolu o6rgiitleri

adina ugus izni ve slot ile ilgili islemleri gerceklestirmektir.

Ramp Hizmetleri: Yer hizmetleri 6rgiitleri, ramp hizmetleri kapsaminda havayollarinin
ucaklarina yer gostericilik (marshalling), park ettirme, ugagin yer degistirmesi, gerekli
elektrik enerjisini temin etmek igin uygun teghizati saglama, itme ve gekme (push-back
ve tow in), yiikkleme ve bosaltma, ugak i¢i temizlik gibi hizmetlerin yaninda
havayollarin talebi dogrultusunda tuvalet servisi, su servisi, 1sitma ve sogutma, buz

¢oziicli ve buzlanma 6nleyici gibi hizmetleri vermektedir (SHT-YHT, 2017, s.4).

Ikram: Ugustan 6nce ve ucus sirasinda yolcularin ve ekibin ihtiyag duydugu yiyecek ve
iceceklerin hazirlanmasi ve bu ikram malzemelerinin bir yerden bagka bir yere tasinmast,
ucaklara yiiklenmesi ve bosaltilmasi gibi hizmetler, ikram hizmetleri kapsamindadir

(Ates, 2016, s.89; SHT-YHT, 2017, s.20).

Kargo ve Posta: Yer hizmetleri orgiitleri havayolu orgiitlerine kargo ve posta hizmetleri
kapsaminda kargo ve postalar1 bosaltma, gerekli olabilecek ekipman, hizmet kolayliklari
ve depolama olanaklar1 saglama, kargo manifestosu hazirlama, gelen ve giden kargolarin
belgelerini kontrol etme, diizenleme ve dagitma gibi hizmetleri vermektedir (SHT-YHT,

2017, 5.9-10).

Ucak Hat Bakim: Ucak hat bakim hizmeti, u¢agin inisi ve kalkisi siiresince bir takim
kisith bakim hizmetlerini kapsamaktadir (Ates, 2016, s. 7). Bu hizmetler ugaklarin hat
bakim kontrollerini yapmak, yapilan iglemleri kayit etmek ve imzalamak, ugus dncesi
buzlanma kontroliinii yapmak, gdzlemlenen kusurlar1 ugak seyir defterine yazmak, teknik

ekipman ve donanimlar1 temin etmek gibi hizmetlerdir (SHT-YHT, 2017, s.21).
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Ucus Operasyon: Ugus operasyon hizmetleri, ugagin ugusa hazirlanmasina iligkin tim
faaliyetleri koordine etmek, ugus ekibine gerekli bilgileri vermek ve ugus icin gerekli
meteorolojik bilgi ve belgeleri ucaga teslim etmek, yakit istek belgesini hazirlamak ve
imzalamak, ucus harekat planin1 hazirlamak gibi dokiimantasyon islemlerine yonelik tiim

hizmetleri kapsamaktadir (SHT-YHT, 2017, s. 17-18; Ergiin, 2016, s.4).

Ucak Ozel Giivenlik Hizmet ve Denetimi: Ucak 6zel giivenlik hizmeti ve denetimi,
yolcu ve bagajlarin taranmasi ve eslestirilmesi, kargo ve postanin kontrol edilmesi, ikram
kontrolii, ugak giivenliginin saglanmasi gibi hizmetleri kapsamaktadir (Ates, 2016, s. 7).
Teror saldirilarinin artmasi nedeniyle havayolu orgiitlerinin, yiiksek diizeyde giivenlik
hizmeti saglayabilmek amaciyla disardan hizmet alma ihtiyac1 daha fazla 6nem

kazanmaktadir (Pruzinky & Mihalgova , 2015, s. 163).

Ulagim: Yolcu, bagaj, kargo ve postanin havalimani ile sehir arasinda kara ulagimi
baglantisinin saglanmasina yonelik tiim faaliyetler, ulasim hizmeti kapsaminda

degerlendirilmektedir (Ates, 2016, s. 7; SHT-YHT, 2017, 5.20 ).

Gozetim ve Yonetim: Gozetim ve yonetim hizmetleri kapsaminda, havayolu orgiitlerinin
ucaklarina yapilan yer hizmetlerini gézetme ve koordinasyon saglama, yabanci hava
tastyicilarinin talebi dogrultusunda ulusal yonetmeliklere gore yonetim fonksiyonlarinin
tamamini veya bir kismini yerine getirme gibi hizmetler verilmektedir (Ates, 2016, s.
210).

Yolcu Hizmetleri: Havayolu orgiitlerinin yolcu hizmetleri kapsaminda, yer hizmetleri
orgiitlerinden dis kaynak kullanimi yoluyla temin edebilecekleri hizmetler asagidaki
gibidir (SHT-YHT, 2017,5.6-7):

» Havayollarina ait ugaklarin ve kara tasit araglarmin kalkis veya varis saati
hakkinda yolcular1 bilgilendirmek,

» Aktarmali ve transit yolcular ve bagajlari i¢in gerekli hazirliklar1 yapmak ve onlart
bilgilendirmek,

» Ucagn kalkisi1 ve varis1 esnasinda yolcu ve bagajlarina iliskin gerekli islemleri
(ugusla 1lgili belgeleri kontrol etme, yolcular1 kontrol noktalarindan gegirme,
bagajlarin tartma ve kontrol etme, bagajlar1 teslim etme gibi) yiiriitmek,

» Havalimani dis baglantili hizmetleri (havalimanindan yolcular1 getiren aragtaki

yolcular1 karsilama, giden yolcular1 ve bagajlart kabul etme) yiirlitmek.
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Yiik Kontrolii ve Haberlesme: Uluslararasi kurallar ve havayolu orgiitlerinin istekleri
dogrultusunda, yolcu, kargo ve posta ile ilgili evraklarin hazirlanmasi, imzalanmasi ve
gerekli birimlere dagitiminin yapilmasi ile ilgili islemler yiik kontrolii ve haberlesme
hizmeti kapsamindadir. Bu islemler daha detayli olarak su sekilde siralanmaktadir (SHT-
YHT, 2017, s.6-8):

» Ugus ile ilgili evraklar1 hazirlamak, imzalamak, tasimak ve dagitimini yapmak,

» Ugus ile ilgili istatistikleri, raporlar1 toplama ve gondermek,

» Ugus ile ilgili mesajlari her ugus i¢in 90 giin korunacak sekilde korumak,

» Yer hizmetleri tedarikgisinin gordiigii hizmetlerle ilgili mesajlar1 derleyip
havayollarina raporlamak,

» Havayollarmin kalkis kontrol sistemlerindeki egitim programi, yolcu ve bagaj
kabul islemleri, binig kontrolleri, yiik kontrolleri, kayip bagaj aragtirmalari gibi
imkanlara erismek ve yer hizmetleri tedarikgilerinin erisebilmeleri adina gerekli
kolayliklar1 saglamak.

Yer hizmetleri faaliyetlerini tanimladiktan sonra, Tiirkiye’de yer hizmetlerini
faaliyetlerini yerine getirebilmek icin sahip olunmasi gereken ruhsatlara deginmenin
konunun daha iyi anlagilmasina katki saglayacagi disiinilmektedir. Tirkiye Sivil
Havacilik Sektoriinde yer hizmetleri faaliyetleri toplamda kirk yedi orgiit tarafindan
yerine getirilmektedir (SHGM, 2014). Tirkiye’de faaliyet gosteren yer hizmetleri
orgiitlerinin hizmet sunabilmek i¢in, SHY-22 Havalimanlar1 ve Yer Hizmetleri
Yonetmeligi Madde 4’e gore belirlenmis isletme ruhsatlarindan birine sahip olmalari

gerekmektedir. Bu ruhsatlarin kapsami asagida 6zetlenmektedir:

A Grubu Calisma Ruhsan: A grubu isletme ruhsatina sahip orgiitlerin belli baslh yetki
ve sorumluluklar1 bulunmaktadir. Bu sorumluluklardan birincisi, orgiitiin uluslararasi
trafige agik olan en az ii¢ havalimaninda faaliyet gdstermesidir. Ikincisi, A grubu ¢alisma
ruhsath bir Orgiit, yer hizmet tiirlerinin tamamin1 veya en az yolcu hizmetleri, yiik
kontrolii ve haberlesme, ramp, kargo ve posta hizmetlerini vermek zorundadir. Ugiinciisii,
hizmet sunacagi her bir faaliyet i¢in ayr1 bir ¢alisma ruhsat1 almas1 gerekmektedir. Ayrica
A Grubu ¢alisma ruhsatina sahip yer hizmetleri orgiitlerinin 6denmis sermayelerinin en
az ii¢ milyon ABD dolar1 karsilig1 Tiirk lirasindan asagi olmamasi gerekmekte ve hizmet
yapabilme hakki olarak havalimani isletmecisine bir milyon ABD dolar1 6demek

zorundadir (Havalimani Yer Hizmetleri Y6netmeligi, m.4-7).
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B Grubu Calisma Ruhsati: Bu ¢aligma ruhsati kapsaminda yerli hava tagiyicilart ulasim
hizmeti harig, temsil, yolcu hizmetleri, yiik kontrolii ve haberlesme, ramp, kargo ve posta,
ucak hat bakim, ugus operasyon, ulasim, ikram servis, gozetim ve yonetim, ucak 6zel
giivenlik hizmet ve denetimi yer hizmet tiirlerinin tamamini veya bir kismini kendisi i¢in
yapabilmektedir (Havalimani Yer Hizmetleri Yonetmeligi, m.7). Ancak tim yabanci
hava tastyicilar1 yer hizmet tiirlerinin tamamini kendi biinyesinde gergeklestiremezler.
Tarifeli sefer yapan yabanci hava tagiyicilar1 yer hizmet tiirlerinden temsil, gdzetim ve
yonetim, yolcu hizmetleri, yiilk kontrolii ve haberlesme, ugak hat bakim ve ucus
operasyon hizmetlerinin tamamini veya bir kismini kendi biinyesinde gergeklestirebilir.
Tarifesiz sefer yapan yabanci hava tasiyicilari ise yer hizmet tiirlerinden sadece ucak hat
bakim hizmetini kendileri i¢in yapmaya yetkilidir. (Havalimani Yer Hizmetleri
Yonetmeligi, m.9).

C Grubu Calisma Ruhsani: C grubu ¢alisma ruhsatina sahip olan orgiitler ikram servis,
ucus operasyon, temsil, gozetim ve yonetim hizmetlerinin tamamini veya bir kismini
yapmaya yetkilidir. Bu ruhsata sahip o6rgiitlerin 200.000 ABD dolar1 karsilig1 Tiirk Lirasi
O0denmis sermayeye sahip olmasi gerekmektedir. Bunun disinda hizmet yapabilme hakki
olarak havalimani isletmecisine 100.000 ABD dolar1 6demek zorundadir. Ucus
operasyon hizmeti i¢cin C grubu ¢alisma ruhsati alacak orgiitlerin temsil hizmeti ¢alisma
ruhsatina ve Atatiirk, Antalya, Esenboga, Adnan Menderes, Milas-Bodrum Dalaman,
Sabiha Gokcen havalimanlarindan en az 5’inde gdzetim ve yoOnetim hizmeti ¢aligma
ruhsatina sahip olmas1 gerekmektedir. Halihazirda A veya C grubu ¢alisma ruhsati olup,
ucus operasyon hizmeti vermek isteyen yer hizmetleri orgiitleri, Atatiirk ve Antalya
Havalimanlar1 ile sivil hava trafigine acik en az ii¢ uluslararast havalimani olmak iizere
toplam en az bes havalimaninda ugus operasyon hizmeti calisma ruhsati almasi

zorunludur (Havalimani1 Yer Hizmetleri Y6netmeligi, m.7).
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A Grubu Yer Hizmeti
isletmeleri

TGS Yer Hizmetleri
Havas Yer Hizmetleri
Celebi Yer Hizmetleri

B Grubu Yer Hizmeti
isletmeleri

Atlas Jet

Bora Jet

Cukurova Havacilik

Sun Express

iran Islam Cumhuriyeti Hava
Yollar

Lufthansa Alman Hava
Yollar

Mng Hava Yollan

Pegasus

Suudi Arabistan Hava Yollar
Swiss International Air Lines
Tarkim Ugak Bakim Onarim
Turk Hava Yollar1

Turistik Hava Tasimacilik A.s

Temsil - Gézetim ve Yonetim
(C Grubu)
Acm Air Charter
Ada Havacilik
Air Kargo
Air Mark
Gold Air
Merkiir Tur
Miadtur Tur
Bilen Havacilik
Gozen Havacilik
SBA Havacilik
Silkway Kargo
Fly Hava Kargo
Olimpik Turizm
Siiha Higyorulmaz Tur
Adriyatik Tagimacilik
Casio Air Servis Hizmetleri
Akua Trans Turizm Havacilik
Cresta Tur. Ve Havacilik Hizmetleri.
AtlasJet
Hizmetleri

Temsil ve

Goézetim

ikram
(C Grubu)
Thy Do&Co

Lsg Sky Chefs

Sancak Ucgak ici Servisleri

Bestepe Gida (Kayseri)
Akyol Gida (Samsun)

Ucak Ozel Giivenlik
Hizmeti ve Denetimi
(C Grubu)
Gozen Guvenlik
Hizmetleri
Tav Ozel Giivenlik
Hizmetleri

Sekil 1.2. Calisma Ruhsatlarina Gore Tiirkiye 'deki Yer Hizmetleri Orgiitleri (http2, 2018)

Yer hizmetleri orgiitleri sahip olduklari1 ruhsatlara gore yer hizmetleri orgiitleri

Sekil 1.2°de gosterilmektedir. Tiirkiye’de A grubu calisma ruhsatina sahip {i¢ tane orgiit

bulunmaktadir. A Grubu yer hizmetleri veren orgiitler, yer hizmet tiirlerinin tamamini

veya bir kismini saglayarak pek ¢ok havayolu orgiitiine hizmet vermektedir.

Bunun

yaninda B Grubu calisma ruhsatina sahip orgiitlerin ise havayolu orgiitleri oldugu

goriilmektedir. Havayolu orgiitleri bu calisma ruhsatini alarak yer hizmet tiirlerinin

tamamini veya bir kismini kendi biinyelerinde gerceklestirmektedir. C Grubu calisma

ruhsati alan Orgiitler ise temsil, gézetim ve yonetim, ikram hizmetleri ile ugak &zel

giivenlik ve denetim hizmetlerini havayolu orgiitlerine sunmakla yetkili 6rgiitlerdir.
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2. DIS KAYNAK KULLANIMINA ILISKIN KURAMLAR

Bu boliimde, alanyazin dogrultusunda dis kaynak kullanimina iliskin kuramlar
aciklanmaktadir. Alanyazinda orgiitlerin dis kaynak kullanimi siirecinde etkilesimde
bulundugu orgiitlerle iliskilerini inceleyen bir¢ok kuram bulunmaktadir. Bu kuramlar,
Tablo 2.1°de Iktisat Temelli Kuramlar, Stratejik Yonetim Kuramlar1 ve Orgiitsel

Kuramlar seklinde siniflandirilarak verilmektedir.

Tablo 2.1°de verilen kuramlarin odak noktalar1 genel hatlariyla su sekildedir. Iktisat
Temelli Kuramlar’in ekonomik aktorler (Orgiit ve tedarikgi) arasinda gerceklesen
islemlerdeki karsilikli koordinasyon ve yonetisime odaklandigi goriilmektedir. Stratejik
Yonetim Kuramlar1 kapsaminda ele alinan, Kaynak Temelli Yaklagim, Firsat Temelli
Yaklasim ve Oyun Kurami, orgiitlerin hedefledikleri performansa ulagmak i¢in hangi
stratejileri uyguladiklarm incelemektedir. Orgiitsel Kuramlar kapsaminda ele alman
Kaynak Bagimliligi Kurami ve Sosyal Degisim Kurami, Gii¢ ve Politika Kuramlari ise
orgiitler arasindaki iliskileri incelemektedir (Dibbern vd., 2004, s.17).

Alanyazinda dis kaynak kullanimina iliskin ¢aligmalar incelendiginde hem kuramsal
anlamda hem de uygulamada islem maliyeti kurami ve kaynak bagimliligi kuraminin dig
kaynak kullanimi karar1 iizerinde son derece etkili oldugu goézlemlenmektedir. Bu
nedenle c¢alisma, bu iki kuram {izerine temellendirilmistir. Giinlimiizde Orgiitlerin
faaliyetlerini gergeklestirmek icin ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklar: baska orgiitler (hizmet
saglayicilar) ile karsilikli iliskiye girmeden kendi biinyelerinde temin edebilmeleri pek
miimkiin gériinmemektedir. Bu nedenle orgiitlerin birbirleriyle kaynak aligverisinde
bulunmasi kag¢inilmaz bir durumdur (Pfeffer ve Salancik, 2003, s.2). Bu noktada Ronald
Coase tarafindan ortaya atilan islem maliyeti kurami, orgiitlerin karsilikli iligkilerinde
olusabilecek risklerden kendilerini nasil koruyacaklarmi iktisadi bir bakis agisiyla
incelemekte, kaynak bagimliligi kurami ise kaynak aligverisi sirasinda ortaya g¢ikan
bagimlilik iliskilerinin nasil yonetilecegine odaklanmakta olan orgiit kuramlaridir

(Walsh, 2011, s.102; Wasti, 2013, s.107).
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Tablo 2.1. Dis Kaynak Kullammuyla Iliskili Kuramsal Temellere Genel Bir Bakis (Dibbern vd., 2004,s.18; Beimborn, 2008, s.28 den derlenmistir).

K I Anali ..
uramsa Kuramlar Ta IZ_ Temel Varsayimlar Odak Noktalari Onemli Arastirmacilar
Temeller Diizeyi
Islem Maliyeti | . Isl liyetleri iiretim | Coase (1937),
. ) yem Malyet Islem Sinirli rasyonellik, Firsat¢ilik ; 61.‘[1 -ma tyetiett, uretm . ( )
iktisat Temelli | Kurami maliyetleri Williamson (1975;1979; 1985)
Kuramlar P E— — - — - - -
Vekalet Kurami | Orgit Bll-gl _as%metrlsl, risk algilarindaki farkliliklar, TFmSIICI . ma!lygtlerl, optimum Jensen ve Meckling (1976)
belirsizlik s6zlesme iligkileri
i . . . Isletmelerin ~ sahip  oldugu
Kaynak Temelli | .. Isl 1 h 1dukl kaynakl
aynak feme Orgiit sletme ?rn} ..S,a . P o. d.u ant aynakfarin kaynaklar ve dis c¢evredeki | Wernerfelt (1984)
Yaklagim rekabet listlinligiine etkisi. e
kaynaklarin 6zellikleri
Stratejik - - - — :
Firsat Temelli | .. . Jenerik stratejilerin dis kaynak kullanimina Farklilagtirma, Diisiik maliyet,
. - Porter (1980; 1
Y6netim Yaklasim Orgiit etkisi. Odaklanma orter (1980; 1985)
Kuramlart
Oreiitsel Ayni kosullar altinda her oyuncu, eksik Kreps vd.(1982); Nash (1953);
Oyun Kurami bil’iusel bilgilerini ve karlarmi maksimize etmek igin | Belirli kosullar altinda karar alma | Spence (1976);
4 rasyonel ve mantikl kararlar almaktadir. Fudenberg ve Tirole (1990).
I¢sel kaynakl ki k .
Kaynak N . e . gsel kaynakar ve dl? ayTla Pfeffer ve Salancik (1978,
- . Orgiitsel Orgiit-gevre iligkisi, gii¢ ve bagimlilik kullanim1 yoluyla temin edilen
Bagimlilig: 2003)
kaynaklar
Orgiitsel ve o ) o o Kaynak ahigverisi, Fayda/maliyet,
Sosyal Sosyal Degisim | Orgiitsel, Kaynak aligverisinde taraflarin tesvikleri kabul o Blau (1964); Emerson (1972);
Kuramlar Kuram bireysel etme ve iade etme zorunlulugu. Karsjhkllhk ilkesi, Denge, Uyum Homans (1961).
ve giic
Gii¢ ve Politika | Orgiitsel, Gii¢ karsihikhi cikarlar ve politikalar, orgiitsel | Guictn farkli derecelerde olmasi Pfeffer (1981;1982);
Kuramlari bireysel karar vermede 6nemli rol oynamaktadir. ve orgiit politikalari Markus (1983).
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2.1. Islem Maliyeti Kuram

Islem maliyeti kurami, drgiitlerin neden var oldugu sorusuna yanit aramaktadir. Bu
dogrultuda orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢in ihtiya¢ duydugu herhangi bir iiriin
veya hizmeti, kendi biinyelerinde iiretmesi halinde mi yoksa piyasadaki hizmet saglayici
firmalardan satin almalar1 halinde mi daha verimli gergeklestireceklerini sorgulamaktadir

(Kalemci, 2017, s.136; Geyskens vd., 2006, s.520).

Islem maliyeti kuraminda, bir islemin &rgiitiin kendi biinyesinde yapilmasi
hiyerarsi, dis kaynak kullanimi yoluyla yaptirilmasi ise piyasa olarak adlandirilmaktadir.
Piyasa ve hiyerarsi, islem maliyeti yazininda ydnetisim mekanizmalari olarak
bilinmektedir (Barney ve Hesterly, 1996, s.117). Orgiitler islem maliyetlerini ve mevcut
kosullarini degerlendirerek, islemin hangi yonetisim mekanizmasi ile gergeklestirilecegi
konusunda en verimli olacak karari vermeye calismaktadir. Herhangi bir faaliyetin dis
kaynak kullanimi i¢in iglem maliyeti, bu faaliyetin orgiitiin kendi biinyesinde yapmaya
oranla daha diisiik maliyetli olmasi halinde, orgiitlerin ¢evresel kosullar1 da dikkate alarak

dis kaynak kullanimina yonelebilecegini savunmaktadir (Kogel, 2014, 5.449).

Iyi ¢aligan bir ydnetisim mekanizmasinda 6rgiit sinirlari disindaki bir islem
sorunsuz bir sekilde gergeklesmektedir. Ancak yonetisim mekanizmast iyi
caligmadiginda sistem igerisinde zaman zaman uyumsuzluklar (frictions) meydana
gelebilmektedir. Bu uyumsuzluklar, iki orgiit arasinda gergeklesen islem siirecinde ortaya
cikabilecek anlagmazliklar, yagsanan aksakliklar ve gecikmelerin sebep oldugu catismalar
olarak ifade edilmektedir (Williamson,1981, s.552). Bu anlamda islem, iki orgiit arasinda
meydana gelen iiriin veya hizmet aligverisi, islem maliyetleri ise bu aligveris siirecinde

ortaya ¢ikan maliyetler olarak tanimlanabilmektedir (Kalemci, 2017,5.135).

Islem maliyeti kurami, oOrgiitlerin islem maliyetlerinin  yaninda iiretim
maliyetlerinin de en aza indirgenmesine odaklanmaktadir (Williamson, 1981, s.552).
Uretim maliyetleri, érgiitlerin sahip oldugu nitelikli bilgiler, grenme yetenekleri ve dlgek
ekonomisine gore orgiitten orgiite degisebilmektedir. Islem maliyetleri ise sdzlesmelerin
yazilmasi ve uygulanmasi i¢in katlanilan maliyetlere gore islemden isleme degisiklik
gdstermektedir. Islem maliyeti bakis acisiyla drgiitler bu iki maliyeti diisiirmeleri halinde
yaptiklar isten kazang elde etmektedir. Bu iki maliyetin toplami yiiksek oldugunda,
orglitlerin piyasadan (dis kaynak kullanimi yoluyla) temin ettikleri bir islemi, kendi

biinyelerinde iiretmeleri orgiitler agisindan daha ekonomik olabilmektedir. Bu durumda
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orgiitler bu islemi kendi Dbiinyelerinde gergeklestirerek firma  smirlarimi
genisletebilmektedir. Tam tersi bir durumda ise kiiglilme politikasi izleyerek kendi
biinyesinde gergeklestirdigi bir islemi disaridan temin etmeye ¢alismaktadir (Thomas
vd.2003, s.256; North,1991, s.98; Keskin, Akgiin ve Kogoglu , 2016, s. 244).

Islem maliyetleri orgiitlerin etkinligi ve verimliligi {izerinde kritik bir oneme
sahiptir (North,1991, s.98). Williamson (1985, s.20), orgiitlerin bir islemi disaridan
tedarik etmesi durumunda s6zlesme Oncesi ve sozlesme sonrasi olmak iizere iki tiir
maliyet olusacagin1 vurgulamaktadir. Sozlesme Oncesi islem maliyetleri, s6zlesmenin
hazirlanmasi, yapilan miizakereler ve sdzlesmeyi teminat altina alarak koruma gibi
maliyetleri igermektedir. Sozlesme sonrasi maliyetler ise islemlerin sozlesmeye bagl
yapilmadigr durumlarda ortaya ¢ikan uyumsuzluk maliyetleri, ortaya ¢ikan sorunlarla
ilgili olusabilecek maliyetler, yiikiimliilikleri glivence altina almak i¢in katlanilan
maliyetler gibi maliyetleri kapsamaktadir (Williamson,1985, s. 20-21, Dietrich, 1994,
s.18).

Butler vd., (1997, s.5), orgiitlerin kaynak alisverisinde bulunmasinda isleme iliskin
arama, koordinasyon ve izleme maliyetlerinin ¢ok énemli bir paya sahip oldugunu ifade
etmektedir. Benzer olarak Douglas North (1990), islem maliyetlerinin 6rgiitiin ekonomik
faaliyetlerine iliskin maliyetlerinin % 35-40'm1 olusturabilecegini belirtmektedir (Dyer
ve Chu, 2003, s.59).

Islem maliyeti kuramina gore; orgiit faaliyetlerinin gergeklestirilmesi igin gerekli
herhangi bir islemin, hangi yonetisim mekanizmasindan (piyasa ve hiyerarsi) temin
edilecegi karari, daha oOnce de bahsedildigi gibi islem oOzelliklerine ve kuramin
varsayimlarina gore degerlendirilmektedir (Kalemci, 2017, s.136). Bu nedenle burada
genel hatlariyla bahsedilen islem maliyeti kuraminin daha i1yi anlasilmasi i¢in sirasiyla

kuramin varsayimlari ve islem 6zellikleri ayrintili bir sekilde ele alinmaktadir.

2.1.1. Kuramin varsayimlari

Islem maliyeti kurami, smirli rasyonellik ve firsatgilik olmak iizere iki temel
varsayima dayanmaktadir. Alanyazinda bu varsayimlar davranigsal varsayimlar olarak da
bilinmektedir (Williamson, 1981, s.553, 1985, s.29). Orgiitler ihtiya¢ duyduklar1 baz
faaliyetleri, dis kaynak kullanimi yoluyla temin etmeleri halinde, islem siirecinde sozili

edilen davranigsal varsayimlardan etkilenmektedir. Orgiit yoneticileri sinirli rasyonellik
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sebebiyle yanlis kararlar verebilmekte ya da isleme taraf olan orgiitlerden biri firsatgi
davraniglar sergileyebilmektedir (Qu ve Brocklehurst, 2003, s.55). Baska bir deyisle
islem maliyetinin siirlt rasyonellik ve firsat¢ilik varsayimlari, orgiitlerin dis kaynak
kullanimi kararinda etkili olmaktadir. Bu nedenle sozii edilen iki varsayim asagida
aciklanmaktadir.
Stnirli Rasyonellik: Isleme taraf olan orgiitlerdeki bireyler, davranigsal olarak rasyonel
davranmak istemelerine karsin bilissel yeterliliklerinin smurliligi nedeniyle smirh
rasyonel davranmaktadirlar. Bu agidan taraflarin tiim isteklerine cevap verebilecek bir
sozlesme yapmak pek miimkiin olmamaktadir. Dolayisiyla bir s6zlesme her ne kadar iyi
yapilirsa yapilsin sinirli rasyonellik nedeniyle eksik sozlesmeler olmaktadir (Kalemci,
2017, s. 137; Williamson, 1985, s.30). Sozlesmelerin eksik yapilmis olmasi, hizmet alan
orgiit ve hizmet saglayici tedarikgiler arasindaki tiim eylemleri ve onlarin davraniglarin
acik ve net bir sekilde tam olarak kapsamamasi1 anlamina gelmektedir (Thomas vd., 2003,
5.256). Bu durum islem maliyeti kuramimin bir diger varsayimi olan Orgiitler arasi
iligkilerde firsat¢iliga neden olabilmektedir.
Firsatgilik: Firsatgilik, taraflarin kurnazlik yaparak kendi ¢ikarlari dogrultusunda firsatci
davraniglar sergilemesi olarak tanimlanmaktadir (Williamson, 1985,5.30). Taraflarin
kendi c¢ikarlar1 dogrultusunda hareket etmesi sonucu, giivenilir olmayan ve yerine
getirilmeyen vaatler soz konusu olabilmektedir (Kalemci, 2017, s.137). Bu nedenle
firsatc1 davranis egilimindeki taraflar, karsilikli olan firsat¢1 davranis egilimlerini
onlemek ve orgiitlerini korumak amaciyla s6zlesme vb. yollarla cesitli 6nlemler almaya
calismaktadir. Bununla birlikte orgiitler, birbirleriyle ilgili bilgi sahibi olmaya
cabalamaktadirlar. Bu durum bilgi asimetrisi durumunu ortaya ¢gikarmaktadir. Dis kaynak
kullanimi siirecinde orgiitler ve tedarikgiler ayni bilgilere sahip olmadiklarindan, bilgiye
sahip olan taraf stratejik olarak bu bilgiyi kendi lehine kullanmak istemektedir. Kuram,
ayn1 zamanda taraflarin birbirlerinden olumsuz, negatif 6zelliklerini gizleme egiliminde
oldugunu savunmaktadir. Biitiin bu eylemler sonucunda, dis kaynak kullanim1 yapilan
s0z konusu faaliyete iligkin islem maliyetleri ortaya ¢ikmaktadir (Aubert vd., 2004, 5.922,
Geyskens vd.,2006, s.520).

Williamson (1975), orgiitlerin dis kaynak kullanimi yaptigi islemlerde asil sorun
olusturan etmenlerin siirli rasyonellik ve firsatgilik varsayimlari olmadigini, temelde
kiiciik sayilar ve belirsizlik kavramlarimin bu varsayimlari sorun haline getirdigini

belirtmektedir (Kalemci, 2017, s. 137).
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Orgiitlerin ihtiya¢ duydugu kaynag saglayan tedarikgi sayisinin az olmasi veya bu
kaynagi saglayabilecekleri bagka bir tedarik¢i olmamasi durumunda kiigiik sayilar sorunu
ortaya ¢ikmaktadir. Bunun bilincinde olan tedarikgiler, bu durumu kendi lehine ¢evirerek
birtakim firsat¢1 davranislarda bulunabilmektedir. Ornegin tedarikgiler hizmet verdigi
orgiitlerin beklemedikleri bir anda fiyat artirimina gidebilmekte veya daha biiyiik

miktarlarda {iriin ve hizmet alimina zorlayabilmektedir.

Davramissal Varsayimlar Dissal Faktorler

Sinirli Rasyonellik Belirsizlik

Firsatcilik < Kiiciik Sayilar

Sekil 2.1. Hiyerarsi 'nin Piyasaya Gore Tercih Edilmesini Etkileyen Faktorler (Williamson, 1975, s.40 den
aktaran Kalemci, 2017, 5.138)

Karsilikli tek hizmet alan orgiit ve tedarik¢i olmast durumunda ise her iki orgiitte
birbirlerine karsi firsat¢1 davranislarda bulunarak fiyati belirleme miicadelesi vermektedir
(Wasti, 2013, 5.110). Ancak orgiitlerin ihtiya¢ duydugu kaynagi temin edebilecegi birden
fazla tedarik¢i olmasi durumunda, kii¢iik sayilar sorunu ortadan kalkmaktadir. Ciinkii
orglitler piyasada yeterli sayida tedarik¢i bulundugundan, firsat¢1 davranislara karsi
kendilerini koruyabilmektedir. islem maliyeti kurami bdyle bir durumda orgiitlerin,
tedarik¢iler arasi yogun rekabet ortamindan faydalanarak piyasa mekanizmasin
hiyerarsiye tercih edecegini varsaymaktadir (Geyskens vd., 2006, s.520). Belirsizlik
kavrami ise bir olayin muhtemel sonug¢larimin kestirilemedigi ve bu olaymn neden
olabilecegi olumsuzluklara kars1 kisinin ya da orgiitiin kendini koruyamamasi1 durumunda
olusmaktadir. Bu nedenle orgiitler agisindan beklenmedik olaylari 6ngorebilme ve
boylesi bir sonuca karsi1 sdzlesme ve sigorta etme kabiliyetleri de belirsizlik durumlarini
azaltan bir durumdur (North, 1991, s. 106). Ancak oOrgiitlerin, sinirli rasyonellik
nedeniyle ortaya ¢ikabilecek tiim belirsizliklere kars1 s6zlesme ve benzeri yollarla nlem
almalar1 pek miimkiin goriinmemektedir. Ayrica tedarik¢iler tarafindan sergilenebilecek

biitiin  firsatg1  davramislart  6ngoriip kendini  koruyabilmeleri de pek miimkiin
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olmamaktadir (Wasti, 2013, s.110). Orgiitlerin ihtiya¢c duydugu kaynaklar1 dis kaynak
kullanimi1 yoluyla temin etmeleri durumunda, kiiciik sayilar sorunu yasanmasi Ve
belirsizlik nedeniyle biitiin her seyin dngdriilememesi, oOrgiitlerin katlanmasi gereken

islem maliyetlerini yiikseltebilmektedir (Thomas vd., 2003, 5.256).

2.1.2. islemin 6zellikleri

Islemin &zellikleri, orgiitlerin ihtiyag duydugu kaynaklar1 kendi biinyesinde

gerceklestirme veya dis kaynak kullanimi karar1 verilmesi siirecinde belirleyici
olabilmektedir. Orgiitlerin ihtiyag duydugu kaynaklarin temininde gerceklestirdikleri her
tiirlii islem icin bu 6zellikler g6z dniinde bulundurulmaktadir. Islemlerin 6zellikleri varlik
ozgillug, belirsizlik ve islem sikligidir (Williamson, 1979, s.254; Williamson 1998,
5.36; Aubert vd., 2004, 5.922).
Varhik ozgiilliigii: Varlik 6zgiilliigii 6zelligi, islem maliyetlerini tanimlayan en énemli
ozelliklerden biridir (Williamson:1981, s.555). Temel olarak bu 6zellik, islemlerin
kendine o6zgii Ozelliklere sahip olmasi nedeniyle, islemin gergeklestirilmesi igin
kullanilacak varliklarin sadece bu islem i¢in kullanilabilmesi ve taraflar arasindaki
iligkinin diginda baska bir yerde kullanilamamasi durumunu ifade etmektedir (Geyskens,
2006, s.520). Daha acik bir ifadeyle hizmet saglayicilarin, s6zlesme geregi belli bir
faaliyetin gergeklestirilmesi i¢in kullanilacak varliklara yaptig1 yatirimin yiiksek olmasi
ve bu varliklarin deger kaybetmeksizin bagka amaclar i¢in kullanilamayip sadece dis
kaynak kullanimina giden Orgiit ve tedarik¢i arasinda gerceklesen o isleme has varliklar
olmasi halinde 6zgiilliik yiiksek olmaktadir (Roodhoft ve Warlop,1999, s.364, Wasti,
2013, 5.109). Ornegin, bir hava kargo érgiitiiniin Boeing 747 ugagina ramp hizmeti veren
bir tedarikginin, bu isleme 6zgii yatirim yapmis olmasi ve diger hizmet verdigi orgiitlerde
Boeing 747 ucagi olmadigi i¢in, bu isleme 6zgii varliklari kullanamamasi halinde, bu
hizmetin varlik 6zgiilliigl yiiksek olmaktadir. Ancak orgiitiin yatirim yaptigi ekipmani
hizmet verdigi diger havayolu orgiitleri i¢in de kullanabilmesi durumunda bu hizmetin
varlik 6zgiilligi diisiik olmaktadir.

Islemlerin varlik &zgiilliigiiniin yiiksek olmasi, orgiit ve tedarikgileri arasinda
karsilikl1 bir bagimliliga ve daha uzun donemli s6zlesmeler yapilmasina neden olmaktadir
( Kalemci, 2017, s.139). Ciinkii tedarikgiler, sozlesmeye has yatirim yapmasit durumunda
kendini hizmet alan orgiitiin firsatg1 davranma riskine karsi sdzlesme yoluyla korumaya

caligmaktadir (Wasti, 2013, s.109). Ayn1 sekilde hizmet alan 6rgiitler de kendine 6zgii
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yatirim yapacak kaynagi hemen bulamayacagindan sozlesmeye kisitlamalar getirerek
kendilerini korumaya ¢aligmaktadir (Williamson,1981, s. 555, Kalemci, 2017, s.140).
Belirsizlik: Islemlere ait ikinci 6zellik belirsizliktir. Belirsizlik, cevresel ve davranissal
olmak tizere iki sekilde ele alinabilmektedir. Cevresel belirsizlikler, herhangi bir iiriin
veya hizmete iligkin islemi ¢evreleyen kosullara bagli olarak sodzlesme Oncesi
ongoriilemeyen durumlardir. Davranigsal belirsizlikler ise sozlesme sonrasi ortaya
c¢ikabilecek sorunlar ve taraflarin firsatci olabilme ihtimalini igeren durumlardir. Cevresel
belirsizligin olusturdugu birincil sorun, anlasmalar1 diizenlemeyle ilgili zorluklarin islem
maliyetlerini arttirmasidir. Cevresel belirsizligin yiiksek oldugu durumlarda orgiitler arasi
iligkileri yiiritmek de daha zor olmaktadir. Bu durum orgiitler i¢in islem maliyetini
artirmaktadir. Ancak bu durum her ne kadar islem maliyetini arttirsa da bazi
arastirmacilar, ¢evresel belirsizligin yiiksek olmasi durumunda, orgiitlerin esnekligini
stirdiirebilmek i¢in piyasada islem gerceklestirmeleri gerektigini ifade etmektedir
(Geyskens vd., 2006, s.520; Kalemci, 2017, s.139). Ayrica Walker ve Weber (1984,
5.376), Williamson tarafindan ortaya atilan belirsizlik 6zelligini, daha ¢ok gevresel
belirsizligi tanimlayici nitelikteki iki farkli boyutla ele almaktadirlar. Bunlar, kapasite
belirsizligi (volume uncertainty) ve teknolojik belirsizlik (technological uncertainty)
olarak tanimlanmaktadir. Kapasite belirsizligi, bir kaynaga olan talep dalgalanmalarinin
giinliik ve aylik olarak degerlendirilmesine ve talebin tahminlerine duyulan giivene bagl
oldugu ileri stiriilmektedir. Kapasiteyle ilgili beklenmedik degisiklikler, islemi
gerceklestirebilmek i¢in tedarikgilerin kapasite fazlasi yatirim yapmasina ve tedarik¢inin
tiretim maliyetlerini artmasina neden olabilmektedir. Teknolojik belirsizlik ise isleme
konu olan kaynak ile ilgili gerekliliklerin (ekipman, personel) teknolojik ilerlemelere ne
derece bagli oldugu ve degisim sikligt ile ilgilidir. Bu belirsizlik kosullar1 da islem
maliyetlerini arttirmaktadir (Walker ve Weber, 1984, s.376-379).

Islem sikligi: Islemlere ait bir diger 6zellik ise islem sikligidir. Bu 6zellik, orgiitlerin
isleme konu olan kaynaga ne kadar siklikla ihtiya¢ duydugunu ifade etmektedir. Islem
sikliginin artmasi durumunda, yapilan yatirimin ¢ok daha hizli orgiit lehine donmesi
nedeniyle orgiitler islemleri kendi biinyelerinde gercgeklestirebilmektedirler (Kalemci,
2017,5.139). Orgiitler, gereksinim duyduklari islemlerin sikligina gore kendileri igin en
verimli olan karar1 vermeye c¢alismaktadir. Kurama gore isleme has yatirimlar
gerektirmeyen tirlin ve hizmet aligverisi yapilmasi, yani varlik 6zgiilliigiiniin disiik ve

cevresel belirsizligin az oldugu piyasada ihtiya¢ duyulan kaynagi saglayabilecek ¢ok
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sayida tedarik¢i olmasi durumunda, islem maliyetleri diisiik olacagi icin orgiitlerin dig
kaynak kullanimina yonelecegi diisiiniilmektedir (Wasti, 2013, s.111-112). Tam tersi
durumda ise orgiit, islemi hiyerarsi mekanizmasini kullanarak orgiit sinirlari igerisinde
gergeklestirmektedir.

Kuramin varsayimlari, yasal uygulamalar ve kisitlamalar dikkate alinmaksizin
olusturulan bir 6rnek tizerinden su sekilde agiklamak miimkiindiir. A havayolu 6rgiitiiniin,
yer hizmetleri faaliyetlerini B tedarik¢isinden satin almasiyla iki orgiit arasinda bir islem
gerceklesmektedir. Bu durum piyasadan hizmet alma olarak adlandirilmaktadir. A
havayolu orgiitii temel faaliyetini destekleyen yer hizmetlerinin timiinii, bulundugu
tilkedeki tek bir tedarik¢iden degil, farkli hava meydanlarinda B orgiitii disindaki farkl
tedarikgilerden satin alabilmektedir. Bazi noktalarda ise ayni hava meydanlarinda farkli
yer hizmet tiirlerini de farkli tedarik¢ilerden alabilmektedir. A havayolu 6rgiitiiniin bu
sekilde bir strateji izlemesinin altinda, piyasadan aldig1 hizmetlerin islem maliyetlerini
kontrol altinda tutmak amaciyla piyasadaki rekabet ve fiyat mekanizmasini kullanmasi
yatmaktadir. Clinkii birden fazla tedarik¢inin s6z konusu oldugu, yani kiigiik sayilar
sorununun olmadig1 bir piyasada, yogun rekabet nedeniyle tedarikgilerin astronomik fiyat
talep etmeleri pek mimkiin degildir. Ayrica boyle bir pazarda, havayolu orgiitleri
kendilerini tedarik¢ilerin firsatgr davranislarindan daha rahat koruyabilmektedirler.
Ciinkii tedarik¢inin firsat¢i davranmasi durumunda alternatif bir tedarik¢inin varligi
nedeniyle havayolu orgiitleri hem daha kolay karsilagtirma yapabilmekte hem de mevcut
tedarik¢iyle sdzlesmesini kolaylikla feshederek diger tedarikgilerle anlagabilmektedirler.
Bununla birlikte A havayolu orgiitiiniin bir anda biitiin filo yapisin1 degistirerek B
tedarik¢isinin hizmet verdigi A-330 ugaklarimi filosundan ¢ikardigi, A-380 tipi ugaklari
filosuna dahil ettigi ve B tedarikgisinin A-380 ugak tipine hizmet verecek yeterlilikte
olmadigi varsayildiginda: A havayolu orgiitiiniin rasyonel olarak, A-380 ugagina hizmet
verebilecek yatirimi yapan tedarik¢i oOrglitler arasindan en iyi fiyat veren tedarikgiyi
se¢mesi gerekmektedir. Ancak mevcut durumda piyasada A-380 ugak tipine hizmet
verme yeterliligine sahip tedarik¢i bulunmamasi, yatirim maliyetlerinin yiiksekligi
nedeniyle piyasadaki tedarik¢i orgiitlerinin boyle bir yatirim yapmak istememesi ve B
tedarik¢isinin aksi yonde talebi olmamasi durumunda, B tedarik¢i 6rgiitiiniin yeni sartlara
uyum sagmaya ¢alismasi, A havayolu ile aralarinda yeni bir s6zlesmeye dayali olan bir
yatirim sz konusu olacaktir. Bu dogrultuda, B tedarik¢isinin bu isleme 6zgli yeni

yatirimlar yapmasi, yeni ekipmanlar almasi, personellerini egitmesi ve bununla beraber
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gerekirse yeni personel almasi gerekecektir. Bu sartlar altinda, A havayolu orgiitii
alternatif bir tedarik¢i olmadigindan, B tedarikgisinin firsat¢r davraniglarina maruz
kalabilmektedir. Bu durumda, A havayolu orgiitii kiigiik sayilar sorunu yasayacagindan
ve bu hizmeti siirekli temin edebilecegi yeni tedarikgi arama egilimde olacaktir. Ancak
sOzlesme siiresince bu islemin gerceklestirilmesi i¢in gerekli yatirimlar: yapmis ve islem
ile ilgili siirecini tamamlamis olan B tedarikgisinin daha uygun fiyat sunmasi
miimkiindiir. Dolayisiyla s6zlesme sonlandirildiktan sonra da tekrar ihaleye ¢ikilmasi
durumunda B tedarikgisinin ihaleyi alma ihtimali daha yiiksektir. Bu baglamda B
tedarikgisi piyasada havayolu orgiitiiniin ihtiyag duydugu hizmeti saglayan tek tedarikei
olmasi nedeniyle, havayolu orgiitiiniin kendisine olan bagimliligin1 zamanla arttiracaktir.
Bu tip durumlarda B tedarikgisi siirekli fiyat attirma, yeni taleplere tepkisiz kalma,
kalitesiz ¢ikt1 saglama gibi baz1 firsat¢1 davranislar sergileyebilmektedir. A havayolu
orgiitii ayrintili bir sozlesme yaparak tedarikgilerin firsatgr davraniglarindan kendini
korumaya ¢alisacaktir. Bu sozlesme islem Oncesi koruma saglayacaktir. Ancak islem
stiresince, sozlesme sartlarimin yerine getirilip getirilmediginin havayolu orgiitii
tarafindan takip edilmesi gerekmektedir. Bunlarin her biri islem maliyetlerini
arttirmaktadir. Bu noktada kurama gore, A havayolu Orgiitiiniin islem maliyetlerinin
yiiksek olmasi nedeniyle bu islemi kendi biinyesinde gergeklestirmesi daha rasyonel bir
karar olacaktir. Bu dogrultuda orgiit s6z konusu islem i¢in dis kaynak kullanimindan
vazgegerek, islemin orgiit blinyesinde gergeklestirilmesi yoluna gidecektir (Barney ve
Hesterly, 1996, s.119; Wasti, 2013, 5.110-111).

2.2. Kaynak Bagimhihg Kuram

Kaynak bagimliligi kuramu ile ilgili ilk caligmalarin 1970 yillarin baslarinda
Jeffrey Pfeffer ile basladigi bilinmektedir. Ardindan 1970'li yillarin sonuna dogru Gerald
R. Salancik, Howard E. Aldrich, Nowak ve Hiiseyin Leblebici'nin orgiitler iizerine
yaptiklar1 arastirmalar sonrasinda, kaynak bagimliligi kuraminin gelismeye basladigi
goriilmektedir (Sayilar, 2013, s.49; Usdiken, 2010, s.77-78). Amerikali arastirmacilar
Jeffrey Pfeffer ve Gerald R. Salancik (1978) tarafindan yapilan, "External Control of
Organizations: A Resource Dependence Perpective" (Orgiitlerin Dissal Denetimi:
Kaynak Bagimligi Bakis Acisi) adli eser ile kuramin asil temellerinin ortaya atildigi

bilinmektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003; Sayilar, 2013, s.50).
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Kaynak bagimliligi perspektifiyle yapilan arastirmalarda, oOrgiitlerin hayatta
kalmay1 nasil basardiklar1 sorgulanmakta ve orgiitlerin hayatta kalmay: siirdiirebilmek
igin gevreleriyle kac¢inilmaz bir iliski i¢inde oldugu ifade edilmektedir (Pfeffer ve
Salancik, 2003, s.1). Bu noktada kaynak bagimliligi kurami ¢evreyi, orgiitlerin ihtiyag
duydugu kaynaklar1 temin ettigi, rakiplerle rekabet ettigi, bununla birlikte devlet,
diizenleyici kuruluslar ve diger Oorgiitlerle iligkilerini silirdiirdigli ortam olarak
tanimlamaktadir ( Kog, 2013, s.32).

Kaynak bagimliligi kuramina gore orgiitlerin hayatlarini devam ettirebilmeleri,
ihtiyag duyduklari kaynaklar1 diizenli olarak temin edebilmelerine baglidir. Ancak
orgiitlerin faaliyetleri i¢in gerekli tiim kaynaklari tek baslarina karsilamalar1 pek miimkiin
olmamaktadir. Ciinkii  orgiitler  tim  kaynaklari kendi  biinyelerinde
gerceklestirememektedirler. Bu noktada kuramin olusmasina destek olan agik sistem
anlayis1 da bu disiinceyi destekleyerek oOrgiitlerin siirekli ¢evre ile etkilesim halinde
olduklarini1 belirtmektedir. Bu nedenle orgiitler kendi biinyelerinde iirectemeyecekleri ya
da tiretmek istemedikleri kaynaklari temin etmek i¢in, dis ¢evredeki diger orgiitlerle iligki
kurmak zorundadir. Bu dogrultuda 6rgiit, biinyesinde gergeklestiremedigi bazi faaliyetler
icin dis kaynak kullanimina basvurmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 2003, s.2, Kog¢ ve
Sayilar, 2016, s. 138; Yalcinkaya, 2014, s. 105). Orgiitler dis kaynak kullanim1 yoluyla
ithtiya¢ duydugu kaynaklar1 temin ederken cevrelerine bagimli hale gelmektedirler. Bu
baglamda kaynak bagimliligi kurami, oOrgiitlerin ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklari dis
cevrelerinden (islem maliyeti kuraminda piyasadan) temin etme siirecinde ortaya ¢ikan
bagimlilik iliskilerini yonetmek igin sergiledikleri eylem ve davranislara
odaklanmaktadir (Sayilar, 2013, s.50). Orgiitlerin sergiledigi davramislar1 anlayabilmek
i¢in bu davranislarin baglamini anlamak gerekmektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003, s.1).
Bu dogrultuda dis kaynak kullanimi siirecine iliskin kaynak bagimliligi kuraminin

varsayimlarinin irdelenmesinde fayda goriilmektedir.

2.2.1. Kuramin varsayimlari

Kaynak bagimliligi kuraminin en temel varsayimi, higbir orgiitiin kendi kendine
yetebilecek kapasitede olmamasidir (Keskin, Akgiin ve Kogoglu , 2016, s. 284). Bu
nedenle oOrgiitlerin faaliyetlerini siirdiirebilmek igin ¢evresi ile kaynak aligveriginde
bulunmas1 gerekmektedir (Sarvan vd. 2003, s.101). Orgiitlerin cevrelerinden temin
ettikleri kaynaklar, iiretim faaliyetlerinde kullandiklar1 her tiirlii tirin veya hizmetleri
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(enerji, bilgi, yetenek, isgiicii, para vb.) kapsamaktadir (Kogel, 2014, s.414; Kog ve
Sayilar, 2016, 5.136). Orgiitler ihtiyag duydugu bu kaynaklar siirekli olarak temin etmek
ve bu kaynaklar1 temin ettigi ¢evre ile siirekli bir etkilesim iginde olmak zorundadir
(Pfeffer ve Salancik, 2003, s.43; Sarvan vd., 2003, s.98). Bu nedenle biitiin orgiitler
cevrelerine (diger orgiitlere) ihtiya¢ duyduklar kaynaklar nedeniyle bagimli olmaktadir.
Bu durum drgiitler igin faaliyette bulunduklari cevrenin dnemini arttirmaktadir (Usdiken,
2010, s.85, Meydan, 2017, s.185). Orgiitlerin bagimlilik diizeyleri icinde bulunduklar
cevre kosullarina gore degismektedir. Kaynak bagimliligi bakis agisi ile orgiitleri
etkileyen ¢evre, (Pfeffer ve Salancik’e gore (2003, s.63) ii¢ diizeyde ele alinmaktadir.
Bunlar sektor gevresi, islem ¢evresi ve algilanan ¢evredir
Sektor ¢evresi: Sektorde birbirleriyle dogrudan veya dolayli olarak iligkili olan, sektorle
ilgili faaliyetlerde bulunan paydaslar (6rgiitler ve bireyler) dahil tiim sistemi kapsayan
cevredir. Oregin havacilik sektoriinde ilgili tiim kurum ve kuruluslar, uluslararas1 ve
ulusal kuruluslar (ICAO, IATA, SHGM, DHMI gibi)", ucak iireticileri, yer hizmetleri
kuruluslari, havacilik alaninda ¢alisan personel, egitim veren kuruluslar gibi birgok orgiit
ve birey, sektor ¢evresi iginde degerlendirilmektedir (Sayilar, 2013, s.55).
Islem cevresi: Orgiitin dogrudan etkilesimde bulundugu ve islem gergeklestirdigi
bireyler ve drgiitler bu cevrede yer almaktadir (Pfeffer ve Salancik, 2003, s.63). Ornegin
havayolu isletmeleri i¢in dig ¢evrede iiriin veya hizmet aldiklar1 tedarik¢iler islem
cevresinde yer almaktadir.
Algulanan Cevre: Algilanan ¢evre, Orgiit kararlar1 ve davranislar {izerinde énemli bir
etkiye sahip olan ¢evredir. Bu ¢evrede meydana gelen degisiklikler orgiit yoneticileri
tarafindan algilanmakta ve yonetilmeye ¢alisilmaktadir (Sayilar, 2013, 5.54-55).
Kurama gore orgilitlerin ihtiya¢ duydugu kaynaklar1 disaridan tedarik etmesi,
orgiitler i¢in tek basina bir sorun olusturmamaktadir. Orgiitler igin asil sorun olusturan
durum, dis kaynak kullanim1 yaparken piyasadaki tedarikgiler ile kurulan iliskilerde bir
bagimlilik olusmasidir (Usdiken, 2010, s.85). Bagimlilik, belirli bir kaynaga orgiitiin
girdi ve ¢iktilar1 agisindan verdigi 6nem ve bu kaynagin nispeten az sayida tedarikgi
tarafindan kontrol edilme derecesi olarak tanimlanabilmektedir (Pfeffer ve Salancik,
2003, s.51).

“ICAO: International Civil Aviation Organization: Uluslararasi Sivil Havacilik Orgiitii;
IATA: International Air Transport Association: Uluslararasi Hava Tagimacihifr Birligi; SHGM: Sivil
Havacilik Genel Miidiirliigii, DHMI: Devlet Hava Meydanlari Isletmesi.
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Orgiitlerin gevreye olan bagimlilik diizeyi ise ¢evresel kosullara gore farklilik
gosterebilmektedir (Van de Ven, 1976, s.31). Clinkii her orgiit i¢in ihtiya¢ duyulan
kaynaklarin ¢esitliligi, nispi 6nemi ve kaynagin temin edilme kolaylig1 farkli olmaktadir
(Kogel, 2014, s.414).

Kaynak bagimliligi kuramma gore orgiitler, dis kaynak kullanimi siirecinde
kendilerine hizmet saglayan orgiitlerle karsilikli bagimli hale gelebilmektedirler. Yani
iki tarafin da birbirine bagimliligi s6z konusu olabilmektedir (Sayilar, 2013, s.50). Ancak
orgiitler veya hizmet saglayicilar1 arasindaki etkilesimde bir tarafin diger tarafa
bagimliligi, ¢evre kosullarina gore daha fazla olabilmektedir. Bu durum ise gii¢ kavramini
ortaya ¢ikarmaktadir. Gii¢ kavrami, bir bireyin veya oOrgiitiin iligkilerini, sahip oldugu
kapasiteyi kullanarak kendi istedigi yonde sevk edebilmesi olarak tanimlanabilmektedir
(Yildirim, 1998, s.52). Taraflardan birinin digerine gore daha fazla bagimli olmasi,
taraflar arasindaki giiclin de esit ve dengeli bir sekilde dagilmamasina neden olmakta ve
gii¢ farkliliklarini ortaya ¢ikarmaktadir (Pfeffer ve Salancik, s.52-53). Bu durumu Pfeffer
ve Salancik (2003, s.53) "gii¢ asimetrisi" kavram ile agiklamaktadir. Orgiitlerin giicii

arttikca bagimlilik diizeyi azalmaktadir.

Orgiitlerin ihtiyag duyduklar kaynaklari dis kaynak kullammi yoluyla temin
etmeleri durumunda, hizmet aldiklari tedarikgilerine olan bagimlilik diizeyi (disa
bagimliligi) ¢evrenin li¢ onemli yapisal 6zelliginden etkilenmektedir. Bunlar yogunluk,
kaynaklarin bulunabilirligi (kitlik/bolluk), i¢ iliskililik 6zelligidir ( Pfeffer ve Salancik,
2003, s.45; Sayilar, 2013, s.55). Konunun daha iyi anlasilmasi agisindan bu 6zelliklerin

ayr1 ayr1 agiklanmasinda fayda goriilmektedir:

Yogunluk (Concentration): Dis kaynaga konu olan kaynagin ({irin veya hizmetin) temin
edilebilecegi tedarikgilerin az veya ¢ok sayida olmasi orgiitler arasinda kontrol giiciiniin
degismesine neden olmaktadir. Bu baglamda yogunluk kavrami, c¢evredeki giic ve
kontroliin yayilma durumunu ifade etmektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003, s.68). Orgiitiin
ihtiya¢c duydugu herhangi bir kaynagi temin edebilecegi ¢evredeki tedarik¢i sayisinin
azlig1 ya da ¢coklugu kaynagin kontrol yogunlugunu etkilemektedir. S6z konusu kaynagin
temini az sayida tedarikci tarafindan saglanmakta ise o sektordeki yogunluk yiiksektir.
Kaynagin temin edilebilecegi tedarikg¢i sayis1 fazla, baska bir deyisle alternatif fazla ise
sektordeki yogunluk diistiktiir (Sayilar, 2013, s.55-56).

Kaynagin bulunabilirligi (Munificence): Cevrenin bir diger yapisal 6zelligi orgiitlerin

ihtiya¢ duydugu kritik kaynaklarin kit olup olmadigi, baska bir deyisle bu kaynaklarin
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¢evrede bulunma durumudur (Pfeffer ve Salancik, 2003, s.68; Meydan, 2017, s.185).
Kaynak kitlig1 rakiplerle ayni kaynaklara bagimli olma, yani ayni tedarikgilerden iiriin
veya hizmet tedarik etme durumunda da ortaya ¢ikabilmektedir. Kaynaklarin temininde
kithk yasanmasi bir orgiitiin ¢evresine olan bagimlilik derecesini belirlemektedir (Kogel,
2014, s.414). Bu baglamda bir kaynagm kitlik diizeyi arttikga o tedarik¢iye olan
bagimlilik diizeyi de artmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 2003, s.45).
I¢ Iliskililik (Interconnectedness): 1¢ iliskililik kavrami, orgiitler arasindaki baglantilarin
sayisini ve baglanti kurma sekillerini ifade etmektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003, s.45).
Orgiitlerin kaynak aligverisi yaptig1 ¢evrenin bu ii¢ yapisal 6zelligi, orgiitler
arasindaki karsilikli bagimlilig1 ve ¢atismayi etkilemektedir. Cevrenin belirsizlik durumu
da bu o6zelliklerden etkilenmektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003, s.68; Meydan, 2017,
5.185). Cevre Ozellikleri Sekil 4’ te goriildiigii gibi sosyal aktorler arasi iligkileri (6rgiit
ve tedarikgiler arasindaki iligkileri) etkilemektedir. Sekilde sosyal aktorler kavramuyla,

kaynak aligverisine taraf olan orgiitler kastedilmektedir.

Cevremn Yamzal Eavnaklarin
Drzallikleri #| Tobmlok Bulunahb:lirlizi I Diskililik
Sozyal Aktérlar g ahzma Karzilikh Bagimhbik
Arazindaki fliskiler +
+ +
Sonuclar - Belirsizlik

Sekil 2.2. Kaynak Bagimhiligi Perspektifivle Orgiitsel Cevre Boyutlart Arasindaki I[liski (Pfeffer ve
Salancik, 2003, s.68)

Orgiitlerin dis kaynaklardan tedarik ettikleri kaynaklarin bulunabilirligi ve
yogunlugu, catisma ile ters orantilidir. Kaynaklarin kit olmasi catigmalara neden
olabilmektedir. Bunun yaninda rakiplerin ayni kaynak tabanindan yararlanarak, ayni
tedarikcilerden hizmet almasi da olusabilecek ¢atisma diizeyini arttirmaktadir. Diger

yandan kaynaklarin kitlik derecesi ve ig iliskililik durumu taraflar arasindaki karsilikli
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bagimlilig1 arttirmakta iken, cevrenin yapisal Ozelliklerine bagli olarak ortaya c¢ikan
catisma ve karsilikli bagimlilik durumu ise orgiitler i¢in ¢evresel belirsizlik diizeyini
arttirmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 2003, s.68; Sayilar, 2013, 5.56-58). Orgiitler kaynak
aligverigini devam ettirebilmek i¢in bu belirsizligi azaltmaya c¢aligmakta ve bu durumun
bir sonucu olarak bazi1 davranig ve eylemlerde bulunmaktadirlar (Pfeffer ve Salancik,
2003, s. 51-52; Meydan, 2017, s.183). C)rgiitler bu eylemlerle dis kaynak kullanimi
siirecinde ortaya ¢ikan bagimliliklarin1 yonetmeye calismaktadir (Usdiken, 2010, s.86).

Bu noktada arastirma kapsaminda merak edilen diger bir unsur ise kaynak
bagimlilig1 kuraminin temel meselelerinden biri olan orgiitlerin bagimlilik iliskilerini
nasil yonettikleri, iligkileri kendi lehlerine c¢evirmek icin hangi davraniglarda
bulunduklaridir (Sayilar,2013, s.50). Bu baglamda bir sonraki baslikta orgiitlerin ¢evreyle
bagimlilik iliskilerini yonetmek igin verdikleri stratejik tepkilere yer verilmektedir.

2.2.2. Bagimhihgin yonetilmesinde verilen stratejik tepkiler

Orgiitler ihtiyag duydugu bazi kaynaklar1 dis kaynak kullanimi yoluyla ¢evredeki
diger orgiitlerden temin etmektedir. Kogel (2014, s.414-415), orgiitlerin bu kaynaklar
disaridan temin etmesinin, orgiitleri cevreye bagimli hale getirdigini vurgulamaktadir. Bu
baglamda orgiitler ortaya ¢ikan bagimlilik iliskilerini yonetmek i¢in siirekli miicadele
etmektedirler. Bu miicadelenin temeli, orgiitlerin gevreye olan bagimliliklarint yoneterek
ihtiyag duydugu kaynaklari giivence altina alma istegine dayanmaktadir. Orgiitler,
cevreyle bagimlilik iligkilerini yonetme hususunda iki sekilde hareket etmektedir.
Orgiitler ya ¢evreyi kendi kosullarina uyacak sekilde etkileyerek degistirmeye ¢alismakta
ya da gevresel taleplere uyum saglayarak kendileri degismektedir. Daha agik bir ifadeyle
orgiitler, cevreyi yonetmeye ya da bu g¢evrenin taleplerine uyum gdstermeye
caligmaktadir. Her iki secenekte de orgiitlerin verebilecegi bazi muhtemel tepkiler s6z
konusudur. Orgiitlerin bu tepkilerden hangilerini gdsterecegi ise taraflarmn bagimlilik
diizeylerine gore degiskenlik gdstermektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003, 5.106; Usdiken,
2010, s. 89-90; Meydan, 2017, s.186).

Orgiitlerin cevre taleplerine uyum saglayarak bagimliligi yonetmeye calismalari
stirecinde, orgiit yapilari, bilgi sistemleri, yonetim modelleri, teknolojileri, trtinleri,
degerleri ve normlar1 degistirerek ¢evre ile uyumlu hale gelebilmektedir. Cevreyi kendi
kosullarina gore degistirerek bagimliligi yonetmeye ¢aligmalari halinde orgiitler birlesme

ve ¢esitlendirme stratejilerine yonelebilmektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003, s.107-114).
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Orgiitlerin bagimliliklarin1 yénetmeye iliskin verdikleri stratejik tepkiler Tablo 2.2°de

verilen bu stratejilerin ayr1 ayri ele alinmasinda fayda goriilmektedir.

Tablo 2.2. Bagimliligin Yonetilmesinde Verilen Stratejik Tepkiler (Sayilar, 2013, 5.68-69; Kogel, 2014,
s.414)

Bagimhiligin Yapisim Birlesmeler (Yatay, Dikey Birlesmeler ve Karma Birlesmeler)

Degistirme Satin Almalar

Stratejik Isbirlikleri
Orgiitler Arasi Kolektif

Yonetim Kurulu Uyelikleri
Yapilar Olusturma

Normatif Koordinasyon

Politik Eylemlere o
Cesitli yasal anlagmalar, yasalar ve sosyal yaptirimlar
Girisme

2.2.2.1. Bagimlhihigin yapisint degistirmeye yonelik stratejiler
Orgiitlerin bagimhiligin yapisini degistirmeye yonelik kullandiklari stratejileri

birlesmeler ve satin almalar basliklar1 altinda incelemek miimkiindiir.

Birlesmeler (Mergers): Pfeffer ve Salancik (2003:114), birlesmeleri orgiitlerin disa
bagimliligin1 yeniden yapilandirmas: amaciyla kullandiklari bir mekanizma olarak
tanimlamaktadir. Birlesme kavrami, iki veya daha fazla bagimsiz orgiitiin eski tiizel
kisiliklerini sonlandirip, sahip olduklari tiim varliklarin1 ve yeteneklerini birlestirerek,
yeni bir bagimsiz bir rgiit kurmasi anlamina gelmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013, 5.349).
Birlesme stratejileri yatay birlesme, dikey birlesme ve karma birlesme (gesitlendirme)
olmak lizere tice ayrilmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 2003, s.115). Birlesme stratejileri su
sekilde 6zetlenmektedir:

Yatay birlesme: Orgiitlerin rekabeti azaltmak i¢in, rakip orgiitleri satin almasi veya rakip
orgiitlerle birlesme yoluna gitmesi yatay birlesmedir. Ornegin bir yer hizmetleri
orgiitlinlin kendisi ile ayn1 alanda faaliyet gosteren baska bir yer hizmetleri rgiitiinii satin
almas1 veya onunla birlesmesi, yatay birlesme yoluyla bagimlilig1 yonetmeye yonelik bir
stratejik tepkidir (Gerede ve Yalginkaya, 2015, s.131). Pfeffer (2003, s. 114) yatay
birlesme stratejisinin, rekabetten kaynaklanan belirsizligi azaltacagini ve orgiitiin kaynak

aligverisinde kontrol giiciinii ve hakimiyetini arttiracagini vurgulamaktadir. Bagka bir
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deyisle aymi sektorde faaliyette bulunan oOrgiitler arasindaki birlesmeler, karsilikli
bagimlilig1 azaltmanin yanmi sira daha biliylik Olgekli oOrgiitiin karar ortakligindaki
(symbiotic relationship) giiciinii de arttirmaktadir (Pfeffer ve Salancik,2003,s.115). Bu
baglamda faaliyet gosterilen sektoriin yogunlugu da artmaktadir. Bu nedenle pazar
rekabetini engelleyebilecek bu tiir yapilanmalara genellikle izin verilmemektedir (Ulgen
ve Mirze, 2013, s. 354).

Dikey Birlesme: Orgiitlerin ihtiya¢ duydugu kaynagi temin ettigi tedarikcilerle veya
kaynak sagladigi musterilerle birlesme stratejisi, dikey birlesme olarak tanimlanmaktadir
(Ulgen ve Mirze, 2013, s. 354). Pfeffer ve Salancik (2003; s.114), dikey birlesme
stratejisini Orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirebilmesinde kritik 6neme sahip kaynaklari
disaridan tedarik etmesi durumunda, s6z konusu kaynak tlizerinde 6rgiitiin kontrol giiciinii
artirmak amaciyla kullandiklar1 bir yontem oldugunu ileri siirmektedir. Dikey
birlesmeler, ileriye veya geriye yonelik birlesme ve satin almalar olarak iki sekilde
gerceklesmektedir. Ileriye yonelik dikey birlesme, orgiitlerin {iriinlerinin tiiketici pazarma
dagitimin1 yapan orgiitlerle birlesmesidir. Geriye yonelik birlesme ise orgiitlerin ihtiyag
duydugu kaynaklar1 temin ettigi orgiitlerle birlesmesidir (Ulgen ve Mirze, 2013, s.354).
Ornegin bir havayolu érgiitiiniin, bagimliligini yonetmek icin yer hizmetleri faaliyetlerini
temin ettigi tedarik¢i orgiit ile birlesmesi, geriye yonelik birlesme stratejisidir. Ayni 6rnek
yer hizmetleri orgiiti agisindan diistiniildiiginde, yer hizmetleri orgiitiiniin havayolu
orgiitii ile birlesmesi ileriye yonelik dikey birlesme stratejisi olarak ele alinmalidir (
Gerede ve Yalginkaya, 2015, 5.131).

Karma Birlesme (Konglomerasyon): Farkli sektorlerde faaliyet gosteren orgiitler arasinda
meydana gelebilecek birlesmeler olarak ele alinmaktadir. Ulgen ve Mirze (2013, s.354),
konglomerasyon birlesmenin iligkisiz birlesme ve satin almalar olarak da tanimlandigini
ifade etmektedir. Bu tiir birlesmeler genellikle bilgi ve deneyimin bulunmadigi sektorlere
yatirim yapma, yeni pazarlarda ortalamanin iizerinde getiri saglama gibi nedenlerle
gerceklesmektedir. Bu yaklagim, 6zellikle tedarik¢i sayisinin az, yani yogunlugun yiiksek
oldugu ve birlesmelerin sermaye kisitlar1 ya da yasal kisitlamalar nedeniyle yapilamadigi
kosullarda alternatif bir strateji olarak kullanilmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 2003, s.114-
115; Sayilar, 2013, s.70).

Satin Almalar (Acquisitions): Birlesmeye alternatif bir yol olarak orglitler satin alma
(acquisition) yoluna da gitmektedir. Satin alma bir orgiitiin, kaynak aligverisinde

bulundugu bagka bir 6rgiitiin varlik ve yeteneklerinden yararlanmak amaciyla, tamamini
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veya cogunluk hisselerini satin alarak, 0 Orgiitii kendine baglh bir orgiit haline
getirmesidir. Orgiit satin almalarinin birlesmeden farki, satin alan ve satin alian 6rgiitiin
tiizel kisiliklerinin sona ermemesi ve satin alinan 6rgiitiin sahipliginin yani kontroliiniin

satin almay1 gergeklestiren orgiite gegmesidir (Ulgen ve Mirze, 2013, s.349).

2.2.2.2. Orgiitler arast kolektif yapilar olusturmaya yéonelik stratejiler
Bu stratejiler stratejik isbirlikleri, yonetim kurulu iyelikleri ve normatif

koordinasyon bagliklar1 altinda ele alinmaktadir.

Stratejik Isbirlikleri (Strategic Alliances): Orgiitler arasindaki kaynak bagimliliklarinin
yonetilmesinde verilen stratejik tepkilerden biri de stratejik isbirlikleridir. Orgiitler,
birlesme ve satin almalar yoluyla bagimliligin yapisin1 degistiremedikleri durumlarda,
ihtiya¢c duyduklar1 kaynaklara daha kolay erigebilmek amaciyla stratejik isbirligine
yonelmektedirler. Stratejik igbirlikleri, havacilik sektoriinde de siklikla kullanilan
uygulamalardan biridir (Gerede ve Yalcinkaya, 2015, s.131). Orgiitler stratejik isbirlikleri
sayesinde bir gii¢ birligi olusturmaktadir. Bu gii¢ birligi ile ihtiya¢ duyduklari kaynaklarin
temininde bagimli olduklart ¢evreye karsi daha giiglii hale gelmektedir. Bu sekilde
orgiitler disa bagimli olduklar1 kaynaklar: glivence altina almaya ¢aligmaktadir.

Yonetim Kurulu Uyelikleri: Orgiitler yonetim kurullar1 aracihifiyla da dis cevresi ile
baglanti kurmaktadir (Pfeffer ve Salancik, 2003, s.167). Bu nedenle orgiitler, bazen
thtiyag duydugu kritik kaynaklar1 elinde bulunduran tedarikgilerin tist diizey
yoneticilerini kendi yonetim kurullarina almaktadir (Kog ve Sayilar, 2016, s160). Bu
durum kaynak bagimlihig yaziminda kooptasyon olarak adlandiriimaktadir. Orgiitler
diger orgiitlerin iist diizey yoneticilerini kendi yonetim kuruluna dahil ettiklerinde,
kaynaklarin temininde bagimli oldugu orgiitlere karsi, s6z konusu yoneticilerin giiclinii
kullanarak bagimliliklarim1 yonetmeye ¢alismaktadir (Sayilar, 2013, s.71). Diger
orgiitlerde oldugu gibi havayolu orgiitleri de 6zellikle rekabetten kaynaklanan belirsizlik
durumunun olusturdugu bagimliliklarin1 yonetebilmek adina, aralarinda ydnetici
transferleri yapabilmekte veya yonetim kurullarinda O6nemli iist diizey yoneticileri
bulundurabilmektedir (Gerede ve Yalginkaya, 2015, s.131).

Normatif Koordinasyon: Normlar, orgiitlerin ortak beklentilerini karsilayarak nasil
davranmalar1 gerektigini belirleyen ilkeler olarak tanimlanmaktadir. Normlar, orgiitler
arasl iligkileri diizenlemektedir. Bu dogrultuda orgiitler normatif iliskilerini kullanarak da

bagimlilik iliskilerini yonetmeye calismaktadir (Pfeffer ve Salancik, 2003, 147-148).

41



Ornegin orgiitlerin tedarikgileri ile yaptiklari resmi olmayan centilmenlik anlasmalari, her
ne kadar yazili olmasa da bazen resmi anlagmalardan daha etkili olabilmektedir (Sayilar,

2013, 5.71).

2.2.2.3. Politik eylemlere girismeye yonelik stratejiler

Orgiitlerin yasal anlasmalar yapmalar1 ve yasalari ve sosyal yaptirimlari
kullanmalar1 politik eylemlere girismeye yoOnelik stratejiler olarak ele alinmaktadir.
Diizenleyici kuruluglarin diizenlemeleri, yasalar ve sosyal yaptirimlar, bir sektorde
faaliyet gdsteren biitiin orgiitleri etkilemektedir. Orgiitler ise biiyiikliikleri dogrultusunda
farkli derecelerde giic kullanarak yasalari, yaptirimlari ve diizenleyici kuruluglarin
miidahalelerini, kendi c¢ikarlarim1 koruyacak sekilde yonlendirmek istemektedir. Bu
baglamda oOrgiitler, kendi ¢ikarlarini korumak icin yasal diizenlemeleri ve yaptirimlari

kullanarak diga bagimliligin1 yonetmeye calismaktadir (Sayilar, 2013, s.73).

Ozetle orgiitler bu stratejileri kullanarak bir taraftan kaynak aligverisinde ortaya
¢ikan bagimliliklarin1 azaltmaya g¢alismakta, bir taraftan da etkilesimde bulunduklar
orgiitlerin kendilerine olan bagimliligini ve onlar tizerindeki kontrol gii¢clerini arttirmaya
caligmaktadir (Kogel, 2014, s.414). Bu stratejiler orgiitiin dis ¢evreye bagimliligini
tamamen ortadan kaldirmamakla birlikte bagimlilik diizeyinin azaltilmasini saglayarak

bagimlilik yapisini degistirebilmektedir (Sayilar, 2013, s.69).

2.3. Konuyla ilgili Yapilan Cahsmalar

Son yillarda orgiitlerin dis kaynak kullanimi egiliminin artmasina bagli olarak, dis
kaynak kullanimi kararini etkileyen faktorler lizerine yapilan ¢aligmalarin artig gosterdigi
goriilmektedir. Bu baslikta ulusal ve uluslararas1 alanyazinda yer alan ¢aligmalardan bir

kismina kronolojik bir sira igerisinde yer verilmektedir.

Yang ve Huang (2000), bilgi teknolojilerinde dis kaynak kullanimi iizerine yapmis
olduklar1 ¢alismada, dis kaynak kullanimi1 kararinda g6z 6ntinde bulundurulmasi gereken
bes faktor oldugunu ifade etmektedirler. Bu faktorler yonetim, strateji, ekonomi, kalite
ve teknolojidir. Arastirmada ¢ok kriterli karar verme tekniklerinden analitik hiyerarsi
stireci (AHP) yontemi kullanilarak bir karar modeli gelistirilmistir. Arastirma sonucunda
orgilitlerin en cok maliyet tasarrufu, stratejik uyum, teknoloji siirdiirme ve hizmet kalitesi

kriterlerini goz 6niinde bulundurarak dis kaynak kullanimi karar1 verdikleri belirtilmistir.
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Loebbecke ve Huyskens (2009), alman orgiitleri tizerinde yapmis olduklar
calismada dis kaynak kullanimi kararini etkileyen faktorler, lojistik regresyon modeli
kullanilarak incelenmistir. Arastirma kapsaminda yoneticiler igin internet iizerinden
secilmis yazilim uygulamalarinin disaridan temin edilip edilmeyecegine odaklanilarak
nasil ve ne sekilde bu faaliyetin yapilacagina dair karar alma siirecinde kullanilabilecek

karar destek sistemi gelistirilmeye ¢aligilmistir.

Yazinda islem maliyeti kurami kapsaminda dis kaynak kullaniminin incelendigi
birtakim ¢aligmalara da rastlanmaktadir. Walker ve Weber (1984) yapmis oldugu
calismada islem maliyeti kurami kapsaminda Amerika’daki otomobil {ireticilerinin “yap
ya da satin al” kararmi incelemistir. Islem maliyetlerinin varsayimlar1 baglaminda
hipotezler gelistirilmistir. Gelistirilen hipotezlerde yasanan deneyimler, tedarikgiler
arasindaki rekabet, teknolojik belirsizlik, siklik, iiretim maliyetleri degiskenlerinin yap ya
da satin al karari iizerindeki etkisi yapisal esitlik modeli ile test edilmistir. Arastirma
sonucunda {liretim maliyetlerinin otomobil iireticilerinin yap ya da satin al kararini

etkileyen en giiclii yordayici degisken oldugu belirtilmistir.

Aubert vd. (2004), bilgi teknolojileri Orgiitleri iizerinde gergeklestirdikleri
caligmalarinda, orgiitlerin bilgi teknolojilerinde dis kaynak kullanimi davraniglarini
agiklamak icin bir model gelistirmistir. Islem maliyeti ve eksik sozlesmeler kuramlar
cercevesinde gelistirilen modelde varlik 6zgilligi, belirsizlik ile dis kaynak kullanimi
yapilacak bilgi teknolojileri faaliyetlerinin gerektirdigi is ve teknik becerilerin dis kaynak
kullanim1 diizeyi iizerinde etkisi analiz edilmistir. Arastirma sonucunda bilgi teknolojileri
orgiitlerinin en onemli dis kaynak kullanimi nedeninin, teknik beceri diizeyi oldugu
belirtilmistir. Arastirmada elde edilen bir diger sonug ise belirsizlik diizeyi ile dis kaynak

kullanim1 arasinda negatif bir iliskinin varligidir.

Holcomb ve Hitt (2007), orgiitlerin stratejik dis kaynak kullanimi kararlarini
kaynak temelli yaklasim ve islem maliyeti kurami ¢er¢evesinde incelemistir. Arastirma
sonucunda Orgiitlerin tek baglarina gergeklestiremedikleri sinerjileri dis kaynak kullanimi1
yoluyla elde ettikleri ileri siiriilmiistiir. Ayrica orgiitlerin dis kaynak kullanimi yoluyla

temel yeteneklerini gelistirmeye daha ¢ok odaklanabilecegi belirtilmistir.

Karadal vd. (2014), Ankara’da 103 yabanci dil egitimi veren Orgiitler {izerine
yapmis olduklar1 ¢aligmalarinda islem maliyeti kurami ile dis kaynak kullanimi karari

arasinda anlamli bir iliski olup olmadigini incelemislerdir. Calisma kapsaminda 103
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yabanci dil orgiitiine anket uygulanmis ve sadece 87 orglit geri bildirimde bulunmustur.
Arastirmada islem maliyeti ve dis kaynak kullanimi arasindaki iliski korelasyon analizi
ile test edilmistir. Arastirma sonucunda islem maliyeti ile dis kaynak kullanim1 diizeyi

arasinda anlamli bir iligki oldugu sonucuna ulasilmstir.

Varan ve Cevik (2015), Tiirkiye’deki mobilya sektoriinde lojistik faaliyetlerdeki dis
kaynak egilimini islem maliyeti kurami kapsaminda incelemislerdir. Calisma kapsaminda
52 mobilya igletmesinin orta ve {ist diizey yOneticileri ile yapilandirilmamis goriisme ve
anket calismasi uygulanmistir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgular ile islem
maliyeti kavramsal ¢ercevesinin mobilya sektoriine 6zgii birtakim 6zellikler nedeniyle

uyusmadig1 sonucuna ulasilmstir.

Alanyazinda dis kaynak kullanimi siirecinde orgiitler arasi iligkilere odaklanan ¢ok
az sayida calismaya rastlanmaktadir (Iborra vd., 2015, s.771; Jain ve Thietart, 2013).
Bunlardan birisi, Iborra ve arkadaslarinin (2015), orgiitlerin dis kaynak kullanimina
iligkin anlagma siirecinde, Orgiitler arasi miizakere davranislarini agiklayan baglamsal
faktorleri ortaya koymaya calistiklar1 arastirmadir. Arastirma kapsaminda 4 vaka
analizine dayanan kesif arastirmasit yapilmistir. Arastirma sonucunda miizakere
davranislari tizerinde etkili olan faktorlerin dis kaynak kullanimi yapilan hizmet tiirii, giic
iligkileri, zaman baskis1 oldugu belirtilmistir. Lacity ve Wilcocks (2017) tarafindan
yapilan bir diger ¢aligmada, farkl: tilkelerdeki insan kaynaklari ve bilgi teknolojileri gibi
hizmet alanlarinda, dis kaynak kullanimi siirecinde Orgiitler arasi iliskilerde ne tiir
catigmalar yasandigi ve orgiitlerin bu catigmalara nasil ¢oziim buldugu incelenmektedir.
Aragtirma sonucunda oOrgiitler arasi iligkilerde meydana gelebilecek c¢atigmalar, ticari
catismalar, hizmet catismalar1 ve iliski c¢atismalar1 olmak {iizere ii¢ tema altinda
toplanmistir. Arastirmada elde edilen bir diger sonug ise drgiitlerin ¢atismalar1 gogunlukla
isbirlik¢i yaklasimlarla ¢ozdiikleri, ancak rekabet etme, kaginma, uzlasma ve taviz verme

gibi dort etkili yontemi de kullandiklaridir.

Aldrich (1976), kaynak bagimliligi bakis agis1 ile istihdam biirolar1 ile sosyal
hizmet orgiitleri lizerine yapmis oldugu arastirmada, orgiitler i¢in kritik 6neme sahip
cevresel kosullar altinda, orgiitler arasi iligkilerde sergilenen davranislart incelemektedir.
Arastirma sonucunda Orgiitler arasi iligkilerde sergilenen davranislar agiklamaya calisan
bir model gelistirilmistir. Gelistirilen modelde orgiitler arasi iliskiler, karsiliklilik,
yogunluk, etkilesimin standardizasyonu, algilanan igbirligi derecesi olmak iizere 4

boyutta ele alinmistir.
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Egilmez (2011), Tiirkiye’de bulunan 12 tekstil orgiitii lizerine yapmis oldugu
calismada, kaynak bagimliligi baglaminda dis kaynak kullanimi nedenlerini durum
analizi yontemiyle incelemistir. Arastirma bulgularina gore oOrgiitlerin dis kaynak
kullanimi nedeni basta maliyet unsuru gibi goriinse de siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmek icin kalite, hizl1 iretim, markalagma gibi diger unsurlarin da 6n plana ciktig1 dile
getirilmektedir.

Ozder (2011) yapmis oldugu calismasinda, Tiirkiye’deki dokiim o&rgiitlerinin
yabanci ortaklarla arasinda gergeklesen ortak girisim olgularinin  nedenlerini
arastirmaktadir. Caligsma kapsaminda ti¢ 6rgiit durum ¢alismasi yontemiyle incelenmistir.
Arastirma sonucunda Kaynak Bagimlilig1 Teorisi’nin 6rneklem dahilinde ele alinan ortak
girisim olgularimi tek basina agiklamakta yetersiz kaldigi, agiklayict giicii en yiiksek

yaklagimin firma teorisi oldugu belirtilmistir.

Aktas ve Sener (2011), orgiitlerin insan kaynaklar1 uygulamalarinda degisen yasal
cevreye verdikleri tepkileri kaynak bagimliligi ve yeni kurumsal kuram bakis agisiyla
incelemektedir. Arastirma bulgularinda Orgiitlerin genel olarak kurumsal cevreyi
reddetmedikleri fakat cevresel sinirliliklar igerisinde kendi c¢ikarlari dogrultusunda

faaliyetlerini koruyacak aktif se¢imler yaptiklari ileri stirtilmektedir.

Alanyazinda havayolu orgiitlerinin dis kaynak kullanim1 uygulamalarini inceleyen
sinirlt sayida ¢alisma oldugu goriilmektedir. Rutner ve Brown (1999) yapmis olduklari
calismada havayolu orgiitlerinin dis kaynak kullanimi kararini etkileyen faktorleri ortaya
koymaya c¢alismistir. Arastirmada tasiyicinin sendikalasma diizeyi, ekonomik durumu,
orgiitiin sahiplik yapisi, finansal uygunlugu, 6rgiitiin yasi, hizmetlerin karmasiklig1 olmak
tizere alt1 ana faktoriin dis kaynak kullanimi karari tizerindeki etkisi incelenmistir.

Rieple ve Helm (2008), uluslararas1 7 geleneksel havayolu orgiitii tizerine yapmis
olduklar1 ¢alismalarinda islem maliyeti kurami kapsaminda havayolu orgiitlerinin bes
farkli faaliyet alaninda dis kaynak kullanimi uygulamalarini incelemislerdir. Arastirma
sonucunda dis kaynak kullanimi kararini etkileyen faktorlerin karmasik oldugu ve dis
kaynak kullanim1 yapilan faaliyetlerin dig kaynak kullanim1 derecesinin her zaman islem

maliyeti kurami kapsaminda ongoriilemeyecegi ileri siiriilmiistir.

Yiiksel (2008) Tiirkiye’deki havaaraci bakim faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi
tizerine yapmis oldugu yiiksek lisans tezi kapsaminda, havayolu orgiitlerinin bakim

faaliyetlerine iligkin dis kaynak kullanimiin mevcut durumunu ayrintili bir sekilde
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ortaya koymaya caligmistir. Arastirma kapsaminda Tiirkiye’de faaliyet gosteren 11
havayolu orgiiti ve 3 bakim hizmeti tedarik¢isi ile toplam 14 yari yapilandirilmis
goriisme gergeklestirilmistir. Aragtirma sonucunda elde edilen bulgulardan birisi
Tirkiye’de faaliyet gosteren havayolu oOrgiitlerinin en c¢ok dis kaynak kullanimina
basvurdugu hizmetlerin yer hizmetleri, bakim hizmetleri ve ikram hizmetleri oldugudur.
Ayrica tim havayolu orgiitlerinin yatirim maliyetlerinin yiiksek olmasi ve isletim
maliyetlerini diisiirme gerekliligi nedeniyle bakim faaliyetlerinin biiyiik bir boliimiinii dis

kaynaklardan temin ettigi goriilmektedir.

Bagan (2016), yiiksek lisans tezi kapsaminda yapmis oldugu caligmasinda,
Tiirkiye’deki havayolu orgiitlerinin havaaract bakim faaliyetlerini dis kaynak kullanimi
yoluyla temin etmesi durumunda, havacilik emniyetini olumsuz etkileyebilecek
faktorlere ve bunlara iliskin ¢Oziim Onerilerine odaklanmaktadir. Arastirmada nitel
arastirma deseni kullanilmistir. Arastirmanin verileri, nominal grup gorlismesi, yari
yapilandirilmis goriisme ve agik uglu anketler ile toplanmistir. Arastirma sonucunda
havacilik emniyetini etkileyebilecek, kontrat, egitim, dis c¢evre, iklim kosullari,
raporlama, zaman baskis1 gibi unsurlar ortaya koyulmustur. Erdogan (2017), yapmuis
oldugu aragtirmada havayolu orgiitlerinin bilgi teknolojileri tedarikg¢ileri ile olan iligkiler
ve yOnetisim mekanizmalarinin dis kaynak kullanimi basarisina etkisi incelenmistir.
Arastirmada karma desen kullanilarak nitel ve nicel yontemler kullanilmistir. Arastirma
bulgularina goére c¢alismada iligkilerin yoOnetilmesinde iliski normlarmin Snemine
deginilmekte ve yonetisim mekanizmalarinin birbirini tamamlayict mekanizmalar oldugu

ifade edilmektedir.

Erdogan ve Tokgdz (2017), havacilik sektoriinde bilgi teknolojileri tedarikei
seciminde kullanilan kritik degerlendirme kriterlerini ortaya koymaya c¢alismislardir.
Nitel arastirma yontemi ile elde edilen aragtirma bulgularma gore, tedarik¢i se¢im
kriterleri iirtin/hizmete iliskin 6zellikler, tedarikgiye iliskin 6zellikler ve iligkiye 6zgii

Ozellikler olmak iizere {i¢c temada siniflandirilmistir.

Yapilan calismalar dikkate alindiginda, havacilik sektoriinde dis kaynak
kullanimina iliskin daha ¢ok bakim faaliyetlerinin ele alindig1 goriilmektedir (Al-Kaabi
vd. 2007; Drury vd., 2010; Tang ve Elias, 2012; Quinlan vd., 2013). Ayrica yapilan
caligmalarda havayolu orgiitlerinin dis kaynak kullanim1 uygulamalarinin 6zellikle 6rgiit
kuramlar1 baglaminda inceleyen ¢alismalarin az oldugu goriilmektedir. Alanyazinda,

havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi siirecinde
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bagimlilik iligkilerini nasil yonettiklerine iliskin bir calismaya rastlanmamaktadir.
Alanyazin goz Oniine alindifinda bu calisma, havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri
faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi siirecinde One ¢ikan karar verme Kriterlerinin
belirlenmesi ve dis kaynak kullanimina karar verilmesi durumunda havayollari tarafindan
bagimlilik iligkilerinin nasil yonetildiginin incelenmesi bakimindan diger ¢alismalardan
farklilagsmaktadir. Calismanin bu baglamda havayolu, islem maliyeti kurami ve kaynak

bagimlilig1 kurami alanyazinlarina katki sunmasi beklenmektedir.

3. YONTEM

Bu béliimde arastirmanin amaci, arastirmanin onemi, arastirmanin sinirliliklari,
aragtirmanin modeli, aragtirma alani ve katilimcilar, veri toplama yontemi, aragtirmacinin
rolii, inandiriciligr arttirmak igin izlenen adimlar ile verilerin analizi ve yorumlanmasi

hakkinda bilgi verilmektedir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaglarindan biri, Tirkiye’deki havayolu orgiitlerinin yer
hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi kararlarini etkileyen faktorleri islem
maliyeti ve kaynak bagimliligi kuramlari cercevesinde incelemektir. Islem maliyeti
kuramina gore oOrgiitler, ihtiya¢ duyduklar1 kaynagin dis kaynak kullanimi yoluyla mi1
yoksa kendi biinyelerinde mi karsilanmasi gerektigi kararin1 vermek durumundadir.
Ancak kaynak ihtiyacin1 dis kaynak kullanimi ile tedarik etme kararini vermeleri
durumunda havayolu orgiitlerinin, hizmet alinan tedarik¢i Orgiitlere bagimli hale
gelmeleri kaginilmazdir. Kaynak bagimlhiligi kurami, orgiitlerin dis cevrede ihtiyag
duydugu kaynaklar nedeniyle tedarikgilere bagimli oldugunu, tedarik¢i Orgiitler ile
iligkilerini yonetebilmeleri ve temin ettikleri kaynaklar1 gilivence altina alabilmeleri
kosuluyla 6rgiitlerin basarili olabileceklerini ileri siirmektedir. Bu dogrultuda ¢alismanin
bir diger amaci havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi
stirecinde bagimlilik iligkilerini nasil yonettiklerini ortaya konmasidir. Bu baglamda bu

calisma ile asagidaki sorulara cevap aranmaktadir:

» Havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi kararina

etki eden faktorler nelerdir?
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» Yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanim siirecinde havayolu orgiitleri

bagimlilik iligkilerini nasil yonetmektedirler?

3.2. Arastirmanin Onemi

Havayolu orgiitleri faaliyetlerini siirdiirebilmek igin ¢ok sayida kaynaga ihtiyag
duymaktadir. Bu kaynaklarin her biri ayri ayr1t uzmanlik ve biyilik yatirimlar
gerektirdiklerinden, ihtiyag duyulan kaynaklarin bir kismi havayollarinin  kendi
bilinyelerinde gerceklestirilmekte iken bir kismi dis kaynak kullanimi ile elde
edilmektedir. Ancak hangi kaynaklarin orgiitiin kendi biinyesinde (hiyerarsi) yapilip
hangi faaliyetlerin disaridan (piyasa) ve hangi tedarikgi orgiitten temin edilecegine karar

verilmesi kritik 6neme sahip bir karardir.

Yer hizmetleri faaliyetleri, havayolu orgiitlerinin ihtiyag duydugu kritik 6neme
sahip kaynaklardan birini olusturmaktadir. Havayolu orgiitlerinin temel faaliyetlerini
tamamlayicist durumunda olan yer hizmetleri faaliyetlerinin niteligi havayollarinin
basarisinda 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu nedenle havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri
faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi karari, havayolu 6rgiitleri agisindan biiyiik 6nem arz
etmektedir. Ote yandan havayolu &rgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak
kullanimina gitmesi, tedarikgilerin kaynaklarina erisim saglamakla birlikte havayolu
orgiitlerinin disa bagimli hale gelmesine de neden olmaktadir. Bu noktada arastirma ile
havayolu oOrgiitlerinin yer hizmetleri tedarikgileri ile iliskilerindeki bagimliligi yonetme
yaklagimlarinin  ortaya koyulmasinin hem havayolu Orgiitlerinin  faaliyetlerini
yonlendirmesi hem de orgiit kurami alanyazinina katki saglamasi agisindan 6nem tagidigi

diistiniilmektedir.

3.3. Arastirmanin Kisit ve Simirhiliklar:
Bu arastirma birtakim kisit ve sinirliliklar ¢ergevesinde yiiriitiilmiistiir:

» Aragtirmanin en Onemli kisitt sadece Tiirkiye’deki havayolu orgiitleri ile
sinirlandirilmis olmasidir.

» Arastirma kapsaminda goriisme yapilan havayolu orgiitleri ile sinirhidir.

» Arastirma siirecinde goriisme yapilmasi planlanan orgiitlerdeki orta ve iist diizey
yoneticilere ulasabilmenin zorlugu ve yoneticilerin zaman yetersizligi

arastirmanin en 6nemli kisitliliklarindan biridir.
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» Aragtirma sorusu kapsaminda gergeklestirilen bu calisma, amagh Orneklem
yontemiyle segilen toplam 13 {ist ve orta diizey yoOneticinin goriisleri ile
sinirlandirilmastir.

» Arastirmada yar1 yapilandirilmig goriismeler yoluyla elde edilen bilgiler
katilimcilarin tecriibeleri ve aktardiklari bilgiler ile sinirlidir. Ancak bazi havayolu
orgiitlerinde veri cesitliligi saglamak amaciyla birden fazla katilimci ile
gorlsiilerek derinlemesine bilgi almaya calisilmis ve elde edilen bilgiler
karsilastirilmistir.

» Goriismeler sonrasinda katilimer  teyidi  alinmistir.  Katilimeilarin - onay
vermedikleri  bilgilerin  arastirmada kullanilamamasi diger bir kisiti
olusturmaktadir.

» Arastirmada veri toplama siirecinde de bazi sinirliliklar ile karsilasilmistir. Bazi
goriigmeler esnasinda calisma ortaminda gerceklesen denetimler, anlik is
yogunluklar1 ve toplantilar katilimcilarin rahatga bilgi paylasabilmesi agisindan
kisit olusturmustur. Ayrica gercgeklestirilen bir goriismede katilimcinin s
yerindeki ofis ortami nedeniyle diger calisma arkadaslarinin da bulunmasi
diistincelerini  rahatga ifade edememesi de bir smurhilik  olarak
degerlendirilmektedir. Bu nedenle diger goriismelerin ¢alisma ortamindan ayri

toplant1 odalarinda gerceklestirilmesine 6zen gosterilmistir.

3.4. Arastirma Modeli

Havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi kararina
ve dis kaynak kullanimi siirecinde bagimlilik iligkilerini yoOnetmelerine iliskin
derinlemesine veri toplanmasi, bu verilerin islem maliyeti ve kaynak bagimlilig:
kuramlar1 ¢ergevesinde yorumlanmasinin amaglandigi bu arastirmada konuyla ilgili
goriisiilen kisilerin gergek diisiincelerinin derinlemesine incelenmesine olanak saglayan

nitel arastirma deseni benimsenmistir (Karatas, 2017, s.71).

Yildirim (1999, s.9) nitel arastirma yontemine iliskin herkes tarafindan kabul edilen
bir tanim yapmanin zor oldugunu ancak alanyazinda nitel arastirmaya iliskin gesitli
tanimlarin yer aldigini ifade etmektedir. Bu tanimlardan biri nitel arastirmay1 “gdzlem,
goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel bilgi toplama yontemlerinin kullanildigy, algilarin
ve olaylarin dogal ortamda gercgekei ve biitlinciil bir bicimde ortaya konmasina yonelik

nitel bir siirecin izlendigi arastirma” olarak tanimlamaktadir (Yildirim, 1999, s.10). Bir
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baska tanima gore nitel arastirma “insanin kendi sirlarim1 ¢6zmek ve kendi gabasiyla
bicimlendirdigi toplumsal sistemlerin derinliklerini kesfetmek lizere gelistirdigi bilgi

iiretme yollarindan birisi” olarak tanimlanmaktadir (Ozdemir, 2010, s. 326).

Nitel arastirmalar, arastirmanin tasarlanmasi ve gercgeklestirilmesi siirecinde
arastirmactya esneklik saglamaktadir. Nitel aragtirmalarin esnek yapisi, arastirmanin her
asamasinda toplanan verilere gore arastirma siirecini yeniden bi¢imlendirme, arastirma
deseninde degisiklikler yapma imkani vermektedir (Karatag, 2017, s.71). Nitel
arastirmalar, aragtirmaya konu olan sosyal olgular1 bagh bulunduklari ¢evre igerisinde
arastirmakta ve anlamaya calismaktadir (Yildirnm ve Simsek, 2006, s.40). Bu anlamda
nitel arastirmalar, farkli aktorlerin (katilimcilarin) arastirma konusuna iliskin alg1 ve
diistincelerine biiyiik 6nem vermekte katilimcilarin olgulari, olaylar1 ve durumlart nasil
tanimladig1 ve kendilerini bu eylemlerde bulunmaya yonelten nedenleri acgiklamaya
caligmaktadir (Dey, 2003, s.37). Arastirmacilar, nitel arastirmalarda gézlem ve goriisme
gibi bilgi toplama yontemleri ile arastirilan konuya iliskin detayli veriler elde
etmektedirler. Arastirmada nitel arastirmalarda en sik kullanilan veri toplama
yontemlerinden biri olan yar1 yapilandirilmis goriisme yontemi kullanilmistir.
Arastirmaci, goriisme siirecinde sorularin acgik ve anlasilir bir sekilde katilimciya
yoneltilmesini ve gerekli durumlarda ek sorularla arastirilan konunun derinlestirilmesini
saglamalidir (Karatas, 2017, s.75). Bu kapsamda goriismeler esnasinda sonda sorularla

konuya iliskin daha detayli bilgi almaya ¢alisilmistir.

Bu arastirma 2017-2018 yillar1 arasinda gerceklestirilmistir. Arastirmanin ilk
yilinda arastirmaya yonelik yontem derslerinin takibi, alanyazin taramasi, aragtirmanin
teorik altyapisinin olusturulmasi, arastirma ve goriisme sorularinin hazirlanmasi, yari
yapilandirilmis goriismelerin yapilmasi ile gegmistir. 2018 yili itibariyle ikinci yilda yar1
yapilandirilmis goriismeler sonucunda elde edilen verilerin ¢oziimleme siireci ve
arastirma raporunun yazimi ger¢eklestirilmistir. Arastirmanin sonucunda elde edilen
bulgular ¢caligmanin kuramsal temellerini olusturan islem maliyeti ve kaynak bagimlilig

kuramlart ile iliskilendirilmistir.

3.5. Arastirma Alani ve Katilimcilar

Bu ¢alismanin arastirma alanini, Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve yolcu ile kargo

tasimacilig gerceklestiren havayolu orgiitleri olusturmaktadir. Arastirmaci bu ¢alismada,
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aragtirma alanimni miimkiin oldugunca genis tutarak Tiirkiye’de faaliyet gosteren hemen
hemen biitiin havayolu orgiitlerine ulagsmaya ¢alismistir. Bu dogrultuda hem yolcu hem
de kargo tasimaciligi yapan havayolu orgiitlerinin biiyiikk cogunluguna ulasilmistir.
Arastirma kapsaminda toplam 10 havayolu orgiitiinde yar1 yapilandirilmis goriismeler
gerceklestirilmistir. Yolcu tagimaciligi yapan havayolu orgiitlerinden, Tiirk Havayollart,
Pegasus Havayollari, Onur Air, Sunexpress, Atlasglobal, Corendon, Freebird Havayollari
ile hava kargo tasimaciligi yapan havayolu orgiitlerinden ise ULS Havayollari, ACT

Havayollar1 ve MNG Havayollar ile goriigmeler gerceklestirilmistir.

Katilimcilarin se¢iminde amacli 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Patton (1990,
s.169)’a gore amaclh drneklemde bilgi bakimindan zengin ve kaliteli veriler toplanmasi
nedeniyle, bu 6rneklem yontemleri ile yapilan aragtirmalarda, aragtirma sorusuna iliskin
derinlemesine bilgi toplanabilmektedir (Patton, 1990, s.169). Bu kapsamda arastirmaci
havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi siirecini bilen
ve dis kaynak kullanimi siirecinde bizzat yer alan iist ve orta diizey yoneticilerden bilgi
toplamay1 amaglamistir. Bu dogrultuda arastirma amacina uygun sekilde, konu hakkinda
yeterli bilgi ve tecriibeye sahip oldugu diisiiniilen yoneticiler ile telefon araciligiyla
irtibata gegilmis, aragtirma hakkinda 6n bilgi verilerek goriisme talebinde bulunulmustur.
Arastirmaya dahil edilmesi planlanan katilimcilar (yOneticiler), arastirmaya destek
vermeyi kabul etmis ve randevu tarihleri belirlenmistir. Goriismeler katilimcilarin tercih
ettikleri tarih ve saatlerde gerceklestirilmistir. Ayrica arastirmaci kartopu 6rneklem
yontemi bakis acisi ile bazi havayolu oOrgiitlerinde randevu alarak goriismiis oldugu
katilimcilarin yonlendirmeleri ile konu hakkinda yeterli bilgi ve tecriibeye sahip oldugu
diistintilen farkl katilimcilar ile de goriisme imkani1 bulmustur. Toplamda 3 hava kargo
tasimacilig1 yapan havayolu oOrgiitiinden 4 katilimci ile goriisiilmiis, yolcu tasimaciligi
yapan 7 havayolu orgiitiinden de 9 katilimci ile gorisiilerek veri gesitliligi saglanmaya
calisilmigtir. Arastirma kapsaminda gerceklestirilen goriismeler 3 aylik bir donemde

tamamlanabilmistir.

3.6. Veri Toplama Yontemi

Aragtirma kapsaminda oncelikle timdengelimsel bir yaklagimla alanyazin taramasi
yapilmistir. Alanyazin taramasi, gergeklestirilmekte olan arastirmaya alanda katki

sunabilecek daha dnce yapilmis ve yapilmamis ¢alismalari ortaya koymak, konuyla ilgili
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alanyazini toplamak, taramak ve okumaktir. Yapilan ¢alismalar arastirilan alanda nelerin
bilindigini ve nelerin arastirildigini gostererek aragtirma konusunun daha iyi
anlasilmasina katki saglamaktadir (Glesne, 2015). Arastirmaci tarafindan yapilan
alanyazin taramasinda islem maliyeti kurami ve kaynak bagimliligi kurammin, dis
kaynak kullanim kararlarini ne dl¢iide agikladiklarini gorebilmek igin diger alanlarda

yapilan ¢alismalara da bakilmistir.

Arastirmada veri toplama araci olarak nitel goriigme tekniklerinden biri olan yar1
yapilandirilmis goriisme teknigi kullanilmigtir. Goriismeler nitel aragtirma yontemlerinin
temel veri toplama kaynaklarindan biridir. Gorlismeler yoluyla arastirilan konuya iligkin
katilimcilarin gbzlemlenemeyen duygulari, diisiinceleri ve deneyimleri hakkinda bilgi
toplanabilmektedir. Yar1 yapilandirilmis goriismelerde, goriismenin biiyiikk bir kismi
acikliga kavusturulmasi gereken sorular veya sorunlardan olusmaktadir. Gorlisme
sorular1 dogrultusunda katilimcilarin arastirma sorusuna iliskin algilarini kendi diislincesi
ile anlatmasi istenmektedir (Merriam, 2013, s.86-88). Calismada arastirma sorularina
iligkin derinlemesine bilgi toplanilabilecegi diisiiniildiiglinden yar1 yapilandirilmig
goriisme teknigi kullanilmistir. Bu dogrultuda yar1 yapilandirilmis goriisme sorulari
alanyazin taramasi, aragtirmanin amaci ve sorusu dogrultusunda acik uglu bir sekilde
olusturulmustur. Hazirlanan yar1 yapilandirilmis gériisme sorulart danisman ile birlikte
gbzden gecirilmistir. Sonrasinda yar1 yapilandirilmig goriisme sorularinin arastirma
sorularina uygunlugu hem havacilik alaninda hem de nitel arastirma yontemlerinde yeterli
bilgi ve tecriibeye sahip olan iki uzman tarafindan degerlendirilmistir. Degerlendirmeler
sonucunda alinan geri doniitler dogrultusunda gerekli diizeltmeleri arastirmaci tarafindan
yapilmis ve tekrar danigman tarafindan kontrol edilmistir. Biitiin bu siirecler sonucunda
olusturulan goriisme sorular1 uygulamaya konulmustur. Amagh 6rneklem yontemiyle
pilot goriisme gergeklestirilmistir. Glesne (2013, s.75) pilot goriisme yapmay1 arastirma
konusu hakkinda bilgi edinmek i¢in bir firsat olarak degerlendirmektedir. Yapilan pilot
goriisme ile aragtirma sorular1 baglaminda gelistirilen yar1 yapilandirilmis goériisme
sorularmin uygunlugu ve agiklig1 arastirma alaninda sinanmis ve katilimcidan arastirma
sorular1 baglaminda soru Onerileri alinmistir. Ayrica arastirmaci pilot goriisme ile
goriisme siirecinde kendisini gozlemleme ve sorularin anlagilirligini test etme imkan
bulmustur. Yapilan pilot goriigme sonrasinda ana sorulara birtakim sonda sorular

eklenerek yar1 yapilandirilmis gériisme sorularina son hali verilmistir.

52



Gortismeler 21 Eyliil 2017-10 Kasim 2017 tarihleri arasinda gerceklestirilmistir.
Katilimcilar bilgilendirmek i¢in arastirmanin amaci ve yontemi hakkinda gériisme onay
formu hazirlanmis ve katilimcilara okutulmustur. Goriismeden 6nce katilimcilarin hem
yazili hem s0zlii onay1 alinarak goriismeler ses kayit cihazi kullanilarak kayit altina
alimmustir. Yapilan biitiin goriismelerde katilimeilar ses kaydina izin vermistir. Tim
goriismeler katilimcilarin kendi ¢aligma ortamlarinda arastirmaci tarafindan yiiz yiize
yapilmustir. Her bir gériisme, karsilikli sohbet ortaminda yaklasik 45-115 dakika arasinda
stirmiigtiir. Tablo 3.1’de yar1 yapilandirilmig goriismeler hakkinda goriismenin
gerceklestirildigi yer, tarih, saat, gériismelerin siirelerine yonelik bilgiler detayli olarak

verilmektedir.

Tablo 3.1. Yar: Yapulandrilmis Gériisme Veri Toplama Tablosu

Fs :):] Tarih Saat Yer Siire
K1 22 Eylil 2017 09:00 Katilimer Ofisi 81 dk.
K2 22 Eylul 2017 13:00 Katilimer Ofisi 85 dk.
K3 22 Eylil 2017 16:30 Katilimer Ofisi 70 dk.
K4 11 Ekim 2017 13:20 Katilime1 Ofisi 91 dk.
K5 12 Ekim 2017 09:45 Katilime1 Ofisi 97 dk.
K6 13 Ekim 2017 09:00 Katilimer Ofisi 87 dk.
K7 13 Ekim 2017 11:30 Katilime1 Ofisi 77 dk.
K8 6 Kasim 2017 10:40 Katilimer Ofisi 115 dk.
K9 7 Kasim 2017 15:20 Katilimer Ofisi 44 dk.
K10 8 Kasim 2017 13:35 Katilimer Ofisi 65 dk.
K11 8 Kasim 2017 14:50 Katilimer Ofisi 115 dk.
K12 9 Kasim 2017 13:50 Katilime1 Ofisi 58 dk.
K13 10 Kasim 2017 09:50 Katilimer Ofisi 83 dk.

Gortisme yapilan katilimcilarin havacilik sektorii tecriibeleri ile diger demografik

verileri Tablo 3.2°deki gibidir. Katilimcilarin gizliligini korumak amaciyla katilimcilara
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K1- K13 arasinda kod isimler verilmistir. K1 ve K3; K6 ve K7, K10 ve K11 ayni

orgiitlerde ¢alismaktadir.

Tablo 3.2. Katilimei Ozellikleri Tablosu

Kod Sektor Pozisyon
. Yas Katihmeilarin Pozisyonu | Tecriibesi (Y1l) Tecriibesi Egitim Durumu
Isim
(Y1l)

K1 43 Ramp Hizmetleri Miidiirii 15 8 Lisans

K2 34 Ticaret Midiirii 13 2 Lisans

K3 42 Yer Isletme Baskani 22 5 Yiiksek Lisans

K4 35 Yer Isletme Miidiirii 13 5 Yiiksek Lisans

Ks | 58 Yer Isletme Midir 28 16 Lisans

Yardimeisi
K6 M Yer Isletme Baskan 12 4 Lisans
Yardimcisi

K7 52 Yer Isletme Baskani 8 6 Lisans

K8 43 Yer Isletme Miidiirii 22 5 Lise

K9 48 Yer Isletme Baskani 23 7 Lisans
K10 41 Yer Isletme Miidiirii 13 10 Yiiksek Lisans
K11 o8 Yer Isletme Anlagmalar 4 4 Lisans

Uzmani

K12 40 Satin Alma Grup Midiiri 20 6 Lisans

K13 40 Yer Isletme Miidiirii 19 3 Lisans

3.7. Arastirmacinmin Rolii

Nitel arastirmalarda arastirmaci, verilere ulagsmak amaciyla arastirma alaninda
zaman harcayan, arastirma kapsamindaki katilimcilarla bizzat goriisen ve onlarin
deneyimlerine ve bilgi birikimlerine iliskin derinlemesine bilgi toplayan ve bu bilgileri
verilerin analizinde kullanan kisidir (Yildirim ve Simsek, 20006, s.43).

Nitel arastirmalarda arastirmacinin dgrenen olarak rolii bulunmaktadir. Ogrenen
olma bakis agis1 arastirmactyi, arastirma siirecinin ve bulgularinin tiim yonlerini

yansitmaya yonlendirmektedir (Glesne, 2013, s.80). Arastirmaci lisans diizeyinde Sivil
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Hava Ulastirma Isletmeciligi boliimii mezunudur. Sivil Havacilik Yonetimi Ana Bilim
dalinda yiiksek lisans egitimine devam eden aragtirmaci bu aragtirma konusunda
calismaya baslamadan Once nitel arastirma yontemlerine iliskin ders almistir.
Arastirmaci, danismani1 Dr. Ogr. Uyesi Nalan ERGUNiin y&nlendirmesi dogrultusunda
genel bir konu hakkinda goriisme sorular1 hazirlayarak danigmanin belirledigi 3 kisi ile
goriisme gerceklestirmistir. Bununla birlikte arastirmaci danisman tarafindan nitel bir
arastirmanin veri analizi siirecine dahil edilerek nitel verilerin kodlanmasi, kategorilerin
ve temalarin ortaya c¢ikarilmasinda aktif olarak rol almistir. Arastirmaci, lisans egitimi
sirasinda yaklasik 5 ay yer hizmetlerinde ¢alismis, bir slire Devlet Hava Meydanlari
Isletmesi’nde staj yapmis ve 3 ay boyunca bir havayolunun yurt dis1 istasyonunda staj
yaparak yer hizmetleri faaliyetlerini deneyimleme imkani bulmustur. Biitiin bunlar

katilimcilarin bakis agilarinin degerlendirilmesinde 6nemli katkilar saglamistir.

Arastirmacinin danismani ¢alismanin tiim siire¢lerinde aktif olarak rol almistir. Bu
nedenle danigman roliiniin de tanimlanmasinda fayda goriilmektedir. Sivil Havacilik
Yonetimi Ana Bilim dalinda doktorasini tamamlamis olan ve daha Oncesinde nitel
aragtirma yontemi ile gergeklestirilmis c¢alismalar1 bulunan danigman, Anadolu
Universitesi, Acikdgretim Fakiiltesi Havacilik Yonetimi béliimiinde okutulmakta olan
Yolcu Hizmetleri dersi kitabinin editdrii ve boliim yazari, yer hizmetleri dersi kitabinin
da yazarlarindan biridir. Danigman goriisme sorularmnin hazirlanmasi, verilerin
kodlanmasi, anlamlandirilmasi ve raporlanmasi siire¢lerine dahil olarak arastirmaciyi

yonlendirmistir.

3.8. inandiricihk

Nicel arastirmalarda oldugu gibi, nitel arastirmalarda da calismanin niteligini
arttirabilecek giivenilirlik ve gecerlilik ile ilgili alinan birtakim 6lgiitler bulunmaktadir.
So6zii edilen Olgiitler, Lincoln ve Guba (1985) tarafindan oOnerilen ve nitel aragtirma
yaklasimima uygun olan, inandiricilik, aktarilabilirlik, tutarlilik ve teyit edilebilirlik
oOlgiitleridir (Yildirim ve Simsek, 2016, 5.277).

Arastirma kapsaminda inandiriciligin saglanabilmesi i¢in veri kaynaklari ile uzun
siireli etkilesim halinde bulunulmustur. Katilimcilar ile uzun siireli goriismeler
gerceklestirilmistir. Yildirim ve Simsek (2016, s.278), uzun siiren goriismelerde toplanan

verilerin gegerliliginin daha yiiksek oldugunu ifade etmektedir. Ayrica arastirma
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kapsaminda goriisme yapilan katilimeilarin gériisme dokiimlerinden dogrudan alintilara
yer verilmistir. Arastirmada toplanan verilerin ayrintili olarak rapor edilmesi nitel
arastirmalarda gecerligin 6nemli bir Olgiitii olarak gorilmektedir (Yildirim ve Simsek,
2016, s.270). Ayn1 zamanda arastirmaci, ¢alisma siiresi boyunca siirekli olarak kendisini
elestirel bir gozle sorgulamaya calismig, elde ettigi sonuglart siirekli birbirleriyle
karsilagtirarak arastirma sorulari ile iligkilendirmeye ¢alismistir. Arastirmact hem yolcu
ve kargo tasimaciligi yapan havayolu orgiitleri ile goriismeler yaparak ve bazi orgiitlerde
katilimcilarin yonlendirmeleri ile farkli 6zelliklere sahip katilimcilar arastirmaya dahil
ederek veri gesitliligini arttrmistir. Tim bu siiregler arastirmanin inandiriciligimn
arttirmaktadir. Arastirmacinin gériisme sonrasinda katilimer teyidi almasi ile olugabilecek
yanlis anlagilmalar1 6nlemeye g¢alismasi ve arastirma konusuna iliskin katilimcilarin
eklemek istedikleri diisiincelerin olup olmadiginin sorulmasi ¢alismanin inandiriciliini

arttiran bir bagka yaklagimdir.

Erlandson vd. (1993), arastirma sonucunda elde edilen verilerin aktarilabilirligini
artirmak i¢in amagl Ornekleme ve ayrintili betimleme olmak iizere iki yontem
onermektedir . Arastirmaci, ¢alismada elde edilen temalar i¢in sik sik dogrudan alintilara
yer vererek ayrintili betimlemeler yapmustir. Goriisme dokiimleri ile analizleri aragtirmaci
ve danigmani tarafindan degerlendirilmistir. Daha sonra arastirma sonucunda elde edilen
temalar, kategoriler, kodlar ve bunlara iliskin alintilar raporlastirilmistir. Teyit
edilebilirlik kapsaminda teyit incelemesi kullanilmasi 6nerilmektedir (aktaran Yildirim
ve Simsek, 2016, s.281-283). Bu kapsamda teyit edilebilirlik kapsaminda teyit
incelemesi yapmak amaciyla olusturulan temalar, kategoriler ve kodlar iki alan uzmanina

gonderilerek goriisleri alinmistir.

3.9. Etik

Bu calisma etik ilkelere uygun sekilde yiiriitiilmiistiir. Arastirma siirecinde etik

ilkelere uygun sekilde sergilenen davranislar sunlardir:

» Arastirmaya dahil olan katilimcilardan, kendi istekleri dogrultusunda
arastirmaya katildiklarina dair s6zlii ve yazili onay alinmistir.

» Gorligme esnasinda tiim katilimeilarin izni ile ses kaydi alinmstir.
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» Katilimcilara arastirmanin konusu, kapsami, sorusu ve yontemi hakkinda
onceden  bilgilendirme  yapilmistir ve bu dogrultuda  gbriisme
gergeklestirilmistir.

» Goriisme dokiimleri katilimcilara mail yoluyla ulastirilarak kullanilmasini
istemedikleri bir bilgi olmasi halinde herhangi bir sekilde ¢alismada yer
verilemeyecegi bilgisi verilmis ve katilimci teyidi alimmustir.  Veriler,

Katilimcilarin geri dontisleri dogrultusunda son hali ile kullanilmustir.

3.10. Verilerin Analizi ve Yorumlanmasi

Gergeklestirilen yar1 yapilandirilmig goriismelerin dokiimii arastirmaci tarafindan
alinmigtir. Dokiim sonucunda toplam 368 sayfa goriisme dokiimanina ulasilmistir.
Arastirmact ve danismani toplamis oldugu verileri analiz edebilmek i¢in Nvivo 11 nitel
veri diizenleme programindan yararlanmistir. Daha sonra arastirmacilar kodlamaya
baslamadan Once tiim goriisme dokiimlerini iki kez bastan sona okumus ve goriisme
dokiimlerinde  katilimcilarin ~ sOylediklerini  arastirma  sorular1  gercevesinde
anlamlandirmaya c¢alismiglardir. Ayrica arastirmaci, goriisme dokiimlerini okumanin
yaninda goriisme kayitlarint siirekli olarak tekrar tekrar dinlemistir. Goriismeler
sonucunda elde edilen veriler, arastirmaci ve danismani tarafindan kodlanarak, betimsel
olarak analiz edilmistir. Alnti yapilirken katilimcilarin  kullandiklar1 ifadeler
degistirilmeden, sdylendigi gibi aktarilmistir. Arastirmaci ve damigsmanin hemfikir
olacagi bir bigimde benzer kodlar ayn1 kategori altinda toplanmis ve kodlart yansitacak

sekilde kategoriler adlandirilarak temalar olusturulmustur.
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4. BULGULAR VE YORUMLAR

Bu bdliimde arastirma kapsaminda katilimcilarla yapilan goriismeler sonucunda

elde edilen bulgular ve yorumlar sunulmaktadir.

4.1. Dis Kaynak Kullanim Kararia Etki Eden Faktorlere iliskin Bulgular

Arastirmada havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak
kullanim1 kararina etki eden faktorlere iliskin elde edilen temalar ve kategoriler Sekil

4.1°de gosterilmektedir.

Konjonkiirel
Yap
Operasyon lle / ! "
Tlgili Mitelilder Bz Gerekliligi
DI§ KAYNAK KULLANIMI
KARARINA ETKI EDEN
FAEKTORLER
Temel

Yetenekler=
Odaklanma
Tiim Siirece
Hakim Olma

Sekil 4.1. Dis Kaynak Kullanimi Kararina Etki Eden Faktérlere Iliskin Tema ve Kategoriler
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Havayolu orgiitleri faaliyetlerini gerceklestirebilmesi i¢in yiliksek diizeyde
uzmanlik gerektiren ¢ok c¢esitli kaynaklara ihtiyag duymaktadir. Yiksek diizeyde
uzmanlik gerektiren bu kaynaklarin tlimiinii, havayolu orgiitleri kendi biinyelerinde
gerceklestirememektedir. Bu dogrultuda kaynaklarin bir kismi havayollarimin kendi
bilinyelerinde gerceklestirilmekte iken, bir kismi dig kaynak kullanimi ile elde
edilmektedir. Bu baglamda arastirma kapsaminda elde edilen veriler dogrultusunda
havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanim1 kararina etki
eden faktorler ‘Islem Gereklilikleri’, ‘Orgiite Ozgii Faktorler’, ‘Sektor Dinamikleri’, ve
“Yonetsel Faktorler’ olmak iizere 4 tema altinda toplanmistir. Analiz sonucunda elde

edilen temalarin altinda 22 kategoriye ulagilmistir.

4.1.1. Islem gerekliliklerine iliskin bulgular

Arastirmada elde edilen bulgular dogrultusunda islem gereklilikleri temast,
havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi1 kararina etki
eden faktorlerden biri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu temaya katilimcilarin elde edilen
verilerin analiz edilmesi sonucunda arastirmanin kuramsal temellerinden bagimsiz olarak
olusturulan kodlardan ve kodlarin belirli kategoriler altinda toplanmasi ile ulasilmigtir.

Sekil 4.2°de islem gereklilikleri temasi ve bu temanin altinda yer alan kategoriler

gosterilmektedir.
Uzmanhi “Yasal
Emekdik Elde Havaliman
Edebilme Eapasites
Maliyetler

Sekil 4.2. Islem Gereklilikleri Temas: ve Kategorileri

Havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi kararmi etkileyen

islem gerekliliklerine iliskin faktorler, ‘Uzmanlik Gerekliligi’, ‘Operasyon ile Ilgili
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Nitelikler’, “Yasal Gereklilikler’, ‘Maliyetler’, ‘Havalimani1 Kapasitesi’, ‘Esneklik Elde
Edebilme’ olmak {izere 6 ayr1 kategoride toplanmistir. Tespit edilen temanin daha iyi
anlagilabilmesi ve ¢alismanin aktarilabilirliginin arttirilmasi adina, islem gereklilikleri
temasi altinda yer alan tiim kategorilerin agiklanmasinda ve ayrintili betimleme yapilarak

dogrudan alintilarla desteklenmesinde fayda goriilmektedir.

4.1.1.1. Uzmanhk gerekliligi

Uzmanlik gerekliligi, havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis
kaynak kullanimi kararina etki eden bir faktor olarak tespit edilmistir. Yer hizmetleri,
yiiksek diizeyde uzmanlik gerektiren faaliyetlerdir. Havayolu 6rgiitlerinin ana faaliyeti
bir noktadan bir noktaya yolcu, yiik ve posta tasimaciligi yapmaktir. Bu nedenle havayolu
orgiitlerinde yer hizmetlerinin sunumu i¢in gerekli olan bilgi ve donanimin varligi, yani
uzmanlagma her zaman ve her hava meydani i¢in miimkiin olmayabilmektedir. Bu
konuda katilimc1 K12 “...ana isiniz bu degil. Yani core business degil. Bu sizin disardan
hizmet alabileceginiz bir is. Bizim core businesimiz havayolu isletmeciligi yani biz
yolcularimiz1 ulagtirma isindeyiz... bu iste uzmaniz.” diyerek havayolu orgiitlerinin ana
faaliyetlerini agik¢a ortaya koymaktadir. Katilime1 K13, yer hizmetleri faaliyetlerinin ayr1
bir uzmanlik alani oldugunu ve bu nedenle havayolu orgiitii biinyesinde yapilabilecek bir
islem olmadigini ve ayr1 bir ¢ati altinda yapilanmasi gerektigini dile getirmektedir. K13,
bu konudaki goriislerini su sézleriyle aktarmaktadir.

K13: Ground handling ayr1 bir sey...cok fazla havayolunun i¢inde yapilabilecek ee bir konu
degil....kendi yer hizmetlerini kuracaksaniz bunu ayr1 bir sirket olarak sirket biinyesinde
degil ama bir grup sirketi olarak gitmesi daha feasible ¢iinkii yani ger¢ekten bir havayolunun
dinamikleri ile bir ground handlingin dinamikleri arasinda biiyiik fark var ve bu dinamikleri

ayni ¢ati altina koydugunuz zaman burada bir ¢atisma olacaktir.
Katilimcilardan K4 ise yer hizmetlerinde uzman olmadiklarini ve her isi uzmanina

(3

yaptirmak gerektigini “...ben handling firmasi ydnetmeyi bilmiyorum. Ben ugak
firmasin1 yonetmeyi biliyorum...benim personelim de bilmiyor. Yani her isi uzmanina
bir kere yaptirmak lazim. Isin temelinde aslinda bu var...” sézleriyle vurgulayarak K13’ii
desteklemektedir. Bu durum islem maliyeti kurami ¢ergevesinde ele alindiginda 6zellikle
yiiksek diizeyde uzmanlik gerektiren islerde, isi yapan kisi uzmanlik bilgisi nedeniyle isi
daha iyi yapabilmekte ve daha diisiik maliyetle gergeklestirmektedir. Bu dogrultuda dis

kaynak kullanimi ile yer hizmetlerinde temel yetenek gelistirmis tedarik¢ilerden hizmet

60



alan havayolu 6rgiitlerinin maliyetleri de azalabilmektedir. Bu nedenle havayolu orgiitleri
yer hizmetleri faaliyetlerini kendi biinyelerinde gergeklestirmek yerine dis kaynak
kullanim ile tedarik etmeyi tercih etmektedir. Katilime1 K5, havayolu orgiitii adina yer
hizmetlerinin dis kaynak kullanimi ile temin edilmesinin daha verimli oldugu

13

konusundaki goriislerini “...su andaki hesaplarda...bu isin dis kaynakli yani dig
tedarik¢iden bu isi yapmanin...daha verimli oldugunu yasiyoruz zaten.” diyerek agikca
dile getirmektedir. Ayrica katilimc1 K8 “Ben simdi XXX yer hizmetleri tedarikg¢isinin 25
yillik tecriibesini kullantyorum. .. XXX’in adami, adami zaten kasindan géziinden anliyor
bir problem var m1 yok mu? Yani ben o adamin o tecriibesini kullaniyorum.” sozleriyle
yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi ile tedarikgilerin uzmanlik
bilgilerinden ve tecriibelerinden yararlandigini ifade etmektedir. Ote ~ yandan  diger
katilimcilarin aksine katilimc1 K2, orgiit biinyesinde gergeklestirilen bir faaliyetin dis
kaynak kullanimu ile temini durumunda, havayolu 6rgiitlerinin bilgi diizeyinin azalacagini
“...disaridan almman herhangi bir hizmet eee neye sebep olur...know how da bir
gerilemeye sebep olur.... outsource demek...daha az know how demek...” seklinde ifade
etmektedir. Bu durum dig kaynak kullanimi ile havayolu 6rgiitlerinin i¢lerini bosaltmalari
(hollowing out) anlamina gelmektedir. Bu anlamda havayolu orgiitlerinin dis kaynak
kullanim1 egilimleri arttikga iglerinin bosaltilmasi riski le kars1 karsiya kalabilecekleri

unutulmamalidir (Kogel, 2014, s.452).

4.1.1.2. Yasal gereklilikler

Arastirmada elde edilen bulgulara gore yasal gereklilikler, havayolu orgiitlerinin
yer hizmetlerinde dig kaynak kullanimi kararinda etken olan bir faktdr olarak tespit
edilmistir. Yasal gereklilikler kategorisi altinda ele alinan faktorler, mevzuata uyum
gerekliligi, mevzuatin takip edilme gerekliligi ve yetkilendirme siireclerinin

zorluklardir.

Katilimcilar  yasal gerekliliklerin, havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri
faaliyetlerinde dig kaynak kullanimi1 kararina etki eden 6nemli bir faktoér oldugunu ifade
etmektedir. Yer hizmetleri faaliyetlerinin gergeklestirilebilmesi igin birtakim yasal
gerekliliklerin saglanmas1 gerekmektedir. Bu yasal gereklilikler, uluslararasi mevzuat
baglaminda olusturulan ulusal mevzuati ve faaliyette bulunulan diger {ilkelerin

mevzuatint kapsamaktadir. Havayolu oOrgiitleri yer hizmetleri faaliyetlerini kendi
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biinyelerinde gergeklestirmeleri halinde so6zii edilen yasal gereklilikleri kendileri
saglamak durumunda iken, dis kaynak kullanimima bagvurmalari halinde bu yasal
gereklilikleri yer hizmetleri orgiitii eliyle yiiriitebilmektedir. Katilimcilar yer hizmetleri
faaliyetlerinin gerceklestirilebilmesi i¢in saglanmasi gercken yasal gerekliliklerden
birinin, mevzuata uyum gerekliligi oldugunu belirtmektedir. Bu durumun havayolu
orgiitlerinin dis kaynak kullanimi1 kararina etkisini katilimc1 K2 ve K11 su sozleriyle dile

getirmektedir.

K2: Dis kaynak kullanmadigimizi diisiinelim yer hizmeti ile ilgili bizim yapmamiz gereken
tabi olmamiz gereken bir siirii kural, uluslararas: kural, lokal kurallar sivil havaciliga karsi
bir ¢ok kurala tabi olmak zorundayiz. Tiim bunlarin yonetilmesi yerine bunlar1 halihazirda

yoneten bir sirketten hizmet almak bizim i¢in tabi daha kolay.

K11: ...diinya geneline baktiginizda her tilkede farkli bir sivil havacilik anlayisi var yani tabi
ki IATA ve ICAO sebebiyle belli temel standartlar var ama yani eee sivil havaciliklarin
iradelerine birakilmigta pek ¢ok konu var. Bundan dolay1 her iilkede ¢ok degisik seyler
olabiliyor...oralarda sirket kurma faaliyetleri, lisans alma prosediirleri bunlarin hepsi ile tek
tek ugrasmak gerekiyor...Eee biitiin bunlar bizim i¢in kendi self handling yapmamizi

zorlastiran etkenler.

Katilimer K6, diger iilkelerin mevzuata uyum gerekliliginin, sozii edilen tilkelerde
havayollarmin yer hizmetleri faaliyetlerini kendi 6rgiitleri biinyesinde gergeklestirmesini
zorlastirdigini, dis kaynak kullannminin daha avantajli oldugunu su sozleriyle dile
getirerek K11’in goriislerini desteklemektedir.

K6: Farkli her lilkede operasyon yaptigimiz iilkeler de farkli farkli yapilanmalar var. Dedigim
gibi Italyan kurallar1 farkli oluyor Almanya'nin kurallar1 farkli oluyor o yiizden o iilkenin
otoritesinin ee onay verdigi firmalarla ¢alismay tercih ediyoruz. Kendimiz, zor biinyeye
alisacagimiza yani orada zaten operasyonu o {llkenin sartlarina gore olusturmus

olan...firmalarla calismak daha makul geliyor.

Katilimcilar tarafindan yer hizmetleri faaliyetlerinin gerceklestirilebilmesi i¢in
havayolu orgiitlerinin uymasi gereken ulusal ve uluslararas1t mevzuatin ¢ok fazla oldugu
ve yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi yapilmasi halinde havayolu
orgiitleri adina bu siirecleri tedarikgiler tarafindan takip edildigi vurgulanmaktadir. Bu
durumu K4 su sekilde ifade etmektedir: “...sertifikasyon siirecleri zor oldugu icin bir de
uygulanmasi gereken ¢ok fazla mevzuat var. Yani bunlara senin adina onlar uyuyor
aslinda.” Katilimcilardan K2 ise mevzuatin fazla olmasi nedeniyle takip edilmesinin zor

oldugunu, kendileri i¢in ¢ok fazla is yiikii ve maliyet olusturdugunu “Ulusal ve
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uluslararas: takip edilmesi gereken mevzuat ¢ok fazla, ne demek enerji ve maliyet

demek...” sozleriyle ifade etmektedir.

Havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerini gerceklestirmek igin calisma
ruhsati alarak yetkilendirilmesi gerekmektedir. Katilimcilar, havayolu orgiitleri i¢in yer
hizmetlerinde dis kaynak kullanimi karar1 verilirken yetkilendirilme siire¢lerinin
zorluklarinin da dikkate alinmasi gerektigini ifade etmektedir. Bu konuda katilimcilardan
K4, yetkilendirilme siireclerinin zorluklarinin havayolu 6rgitlerinin yer hizmetlerinde dis
kaynak kullanimi kararina etkisini su sozleriyle dile getirmektedir:

K4: ...sertifikasyon anlaminda finansal anlaminda bazi zorluklar var...bir de isin
sertifikasyon siireci var. Yani evrak anlaminda dokiimantasyon anlaminda, bir ugras
gerektiren bir siireci var daha sonra denetleme siiregleri var...yani sertifikasyon siireci de
kolay degil.

Katilimcilar yetkilendirilme siire¢lerinin zorluklari nedeniyle havayolu 6rgiitlerinin
dis kaynak kullanimina yonelebildiklerini ifade etmektedir. Bu noktada havayolu
orgiitleri agisindan halihazirda g¢aligma ruhsati alinmis olup olmamasinin da yer
hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi kararimi etkiledigi goriillmektedir.
Havayolu orgiitleri halihazirda ¢aligma ruhsati alarak yetkilendirilmis ise yer hizmetlerini
kendi biinyelerinde gerceklestirmeye yonelebilmektedir. Bu durumu, K11 “Sivil
havaciliktan zamaninda bizim lisans almis olmamiz ve bu lisansin devam ediyor olmasi

bir etken.” diyerek ortaya koymaktadir.

Katilimcilar  yasal gerekliliklerin  havayolu Orgiitlerinin  yer hizmetleri
faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi kararina etki eden bir faktdr oldugunu ve yasal
gerekliliklerin Orgiitiin yer hizmetleri faaliyetlerini kendi biinyesinde gergeklestirme
maliyetlerini ylikselttigini vurgulamaktadir. Bu dogrultuda havayolu oOrgiitleri islem
maliyetlerini azaltmak adma yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimim tercih

edebilmektedir.

4.1.1.3. Esneklik elde edebilme

Arastirmada elde edilen bulgulara gore esneklik elde edebilme, havayolu
orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi1 kararinda etken olan bir diger faktor
olarak tespit edilmistir. Esneklik elde edebilme kategorisi altinda ele alinan faktorler,

cevresel degisimlere adaptasyon kolayligi ve anlik degisimlere uyum sorunudur. Hemen
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hemen biitiin 6rgiitlerde oldugu gibi, havayolu orgiitleri de ¢evresel degisimlere uyum
saglayabildikleri siirece basarili olabilmektedir. Havayolu orgiitleri yer hizmetlerinde dis
kaynak kullanimina giderek, yer hizmetleri i¢in gerekli sabit maliyetlerden kurtulmakta
ve boylelikle ¢evresel degisimlere daha kolay uyum saglayabilecek esnek yapilar haline
gelebilmektedir. Bu noktada dis kaynak kullaniminin énemini K3 “... simdi kendi yer
hizmetlerinde, biitiin boardingi biitiin yolcu hizmetlerini de kendisinin yapiyor olmasi

2

demek ciddi bir sabit maliyet artis1 demektir ve esnekligini kaybedersin...” sozleriyle

ifade ederken, K13 su sekilde ifade etmektedir.
K13: ...isler ekonomi dibe gitti... belli bir siire sonra bu da bu trendde inise gegecektir. O
inise gectigi donemlerde insanlar hani ellerinde ne kadar az assetle” yakalanirsa o kadar iyi
oldugunu diisiliniiyor ki bende 6yle diisliniiyorum agikgasi...

Diger yandan katilimcilar yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimina gitmeleri
durumunun havayollarina her zaman avantaj saglamadigini, havayolu orgiitlerinin yer
hizmetlerinde dis kaynak kullanmalar1 durumunda siireglerdeki anlik degisimlere uyum
saglamada sikintilar yasayabildigini ve esnekligin azaldigini ifade edilmektedir. Bu
durumu K1 su sekilde ifade etmektedir.

K1: Esnekligimizi azaltir. Yani handling kuruluslart s6yle ¢alisirlar. Sen ona isi gotiiriirsiin,
isin detaylarini verirsin o igin detaylarina gére yapilanir ve o isi yapmak iizere harekete geger.
Eger isin detaylarinda ya da seklinde bir degisim yapmaya galisirsan, onun, o isin detaylaria
ve sekil degisikligine olan uyumu zaman alabilir ve sana zaman kaybettirebilir...

Bu anlamda havayolu orgiitleri yer hizmetlerini kendi biinyelerinde
gerceklestirmeleri halinde anlik degisimlere daha hizli tepki verebilmekte ve daha ¢abuk
hareket eder hale gelebilmektedir. Bu durumu K3 su sekilde ifade ederek ayni1 zamanda
KT1’in goriislerini de desteklemektedir.

K3: ...burada kendim yonettigim zaman, daha dogru is yapabiliyorum ve daha esnek
olabiliyorum. Yani simdi bu ugagi bu saatte kaldirtyorum 3 saat sonra kaldirabiliyorum
dedigim zaman kendi ekibimde kaldirabiliyorum. Ama 6biir tiirlii bir dis kaynakli hizmet
kullaniyorsan atiyorum XXX, YYY, ZZZ, diyorsun ki ya ben bu ugagi 3 saat sonra kaldirmak
istiyorum, YYY, abi o saatte ekibim yok. Benim anlagsmamdaki tarife bu. 3 saat sonra
yapiyorsan ben bunu yapamam deme noktalar1 da aslinda benim esnekligimi kaybettiriyorsun
bana veya hafta sonu bir anda bir ¢ok charter talebi gelebiliyor adam sadece sana hizmet

vermedigi igin ¢ikip o saatte ekibim yok ya da o saatte baska ugagim var dedigi zaman sen

istedigin hizmeti alamaz hale gelmeye basliyorsun.

* asset: sabit yatirm gerektiren varliklar
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Katilimeilarin ifadeleri islem maliyeti kurami kapsaminda ele alindiginda, ¢cevresel
degisimlere uyum saglama agisindan yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi islem
maliyetlerini azalttigi, ancak anlik degisimlere uyum soz konusu oldugunda orgiit
blinyesinde yer hizmetlerinin gergeklestirilmesinin  daha avantajli hale geldigi

sOylenebilir.

4.1.1.4. Havalimani kapasitesi

Aragtirmada elde edilen bulgular dogrultusunda faaliyette bulunulan havalimani
kapasitesi, havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi
kararina etki eden bir faktor olarak belirlenmistir. Katilimcilar, havalimani kapasitelerinin
yetersiz olmasi nedeniyle havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerini kendi biinyelerinde
gerceklestirme konusunda ¢ekimser olduklarini dile getirmektedir. Bu durumu K11 su

sekilde ifade etmektedir.

K11: ...self handling konusunda da endiselerinizi de arttirtyor. Yani her ne kadar oradaki
tedarikgilerle c¢aligmak hosunuza gitmese dahi, istemiyor dahi olsaniz meydan
degerlendirdiginizde havaalaniin bir kapasitesi var ve dolmus zaten. Siz oraya bir yatirim
yapacak olursaniz, ofis bulmak, ekipmanlar1 depolayacak bir alan bulmak, o ekipmanlari
rampte istediginiz zaman istediginiz gibi hareket ettirebilmek bunlarin her biri bash basma

bir soru haline geliyor. Bu da tabi size ee mesafeli yaklagsmaniza sebep oluyor...

K12: Mesela XXX gibi yogun havalimanlarinda facility olanaklarindan dolayi...asir1 yogun
oldugu i¢in yeterli ekipman ve manpower olsa bile hareket edilebilecek alan kiigiik yiiz
Olgimii bakimindan. Otoritenin de yapacagi bir sey yok minicik yer genisletemiyorlar.

(Arasgtirmaci Gunliigi, 10 Kasim 2017).

4.1.1.5. Operasyon ile ilgili nitelikler

Islem gereklilikleri temas: altinda ortaya cikan operasyon ile ilgili nitelikler
kategorisi, havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi
kararina etki eden bir diger faktordiir. Operasyon ile ilgili nitelikler kategorisi altinda,
‘operasyon tipinin etkisi’, ‘tasinan {riiniin niteligi’ (hava kargo orgiitleri icin) ve
‘operasyon hacmi’ (baglantili uguslar, ugus ag yapisi, filodaki ucak sayisi, ugus sikligi
olarak) havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dig kaynak kullanim1 kararina
etki eden faktorler olarak ele alinmaktadir. Bu kategori altinda ele alinan faktorler yan

basliklar halinde a¢iklanmaktadir.
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Operasyon tipinin etkisi: Havayolu orgiitlerinin operasyon tipinin, yer hizmetleri
faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi kararina etkisini katilime1 K13 ve K1 su sekilde dile
getirilmektedir.

K13: Yani iste charter oldugu zaman diizenli bir frekansiniz yok. Eee dedigim gibi bir
meydana hani her giin de ugabilirsiniz charterda yilda iki kere de ugabilirsiniz ii¢ kere de
ucabilirsiniz. Bunun bir sizde garantisi olmadig1 igin charter operasyon yapan firmalar
outsource’dan bagka fazla bir segenekleri yok. Fakat tarifeli sefer yapanlar mesela XXX
Havayollar1 veya kargoda YYY Havayollar1 bunlar kendileri yapiyorlar. Ciinkii ne ugacak
yilda ne ucacaklar1 belli, nereye ucacaklar belli. Yolcu kapasiteleri veya kargo kapasiteleri
belli. Dolayisiyla bununla ilgili belli bir fizibilite yapip, ee yatirimlar yapabiliyorlar. Ama
diger charter firmalarinin bdyle bir yatirnm yapma liikksii veya seyi tarife olanagi yok

ellerinde.

K1: Bir de biz charter uguslar1 daha ¢ok yapiyoruz ve charter ugus yaparken zaten hizmeti
kendin yapmak gibi bir opsiyonun yok. Ciinkii diinyanin herhangi bir yerine, herhangi bir
zamanda gitme durumun var ve orda hizmetini bir yerden satin almak zorundasin.

K1 ve K13’in gorisleri ile ¢elisen K8 ise “Valla bence o bir etken degil, biz
¢linkii...biz hem charter ugan bir sirketiz hem de tarifeli ugan bir sirketiz...yani ben,
benim goziimde tarifeli ucakla, charter ucak arasinda hicbir fark yok.” soézleriyle
operasyon tipinin havayolu 6rgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi kararina

bir etkisinin olmadigini ifade etmektedir.

Tasinan iiriiniin  niteligi: Ozellikle kargo tasimaciligi yapan havayollarindaki
katilimcilar, tasidiklari driiniin niteliginin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi
kararinda etkili oldugunu belirtmektedir. K2, bu durumu su sekilde ifade etmektedir.

K2: ... XXX, 5 dakikalik gecikmeyi dahi problem edecek eee miisteri tipidir bunlar. Neden
¢linkli bugiin sizin buradan verdiginiz bir zarf ¢esitli aktarmali operasyonlarla yarin
Amerika’da olmali. Bu belki iki ii¢ aktarmaya girecektir ve tiim aktarmalarin ¢cok basarili bir
sekilde handle edilmesi gerekiyor...bu tarz miisterilere hizmet versek... maliyetleri

yiikselme pahasina kendi ground handlingimizi settle etmek ister miyiz isteriz.
Operasyon Hacmi: Operasyon ile ilgili nitelikler kategorisi altinda ortaya cikan
operasyon hacmi alt kategorisi kapsaminda baglantili uguslar, filodaki ugak sayisi, ucus
ag1 yapisi ve ugus siklig1 havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak
kullanimi1 kararina etki eden faktorler olarak ele alinmaktadir. Katilime1 K12, havayollar

acisindan yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi karar verilirken baglantili

66



ucuslarin énemli bir etkisi oldugunu “...oradan connection” uguslarmizin olup olmadig
¢ok onemli... bizim bu ugusla ilgili niteliklerimizi 6n plana koymamizda ¢ok 6nemli...
bunlara tabi ki birebir bakiyoruz.” sozleriyle dile getirmektedir. Katilimcilar tarafindan
havayolu orgiitlerinin ugus ag yapisinin, yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak
kullanim1 kararimi etkiledigi belirtilmektedir. Katilimeilar, genis bir ugus agina sahip
olunmasi durumunda dis kaynak kullaniminin havayolu 6rgiitleri agisindan zorunlu hale
geldigini ifade etmektedir. Bu durumu K6 “...ucus agiin genisligi zaten seni dis kaynak
kullanimina itiyor...” sdzleriyle ifade ederken, K5 .. .bizim gibi ¢ok fazla destinasyona”
Ugan bir sirketin her yerde kendi handling sirketini kurmasi maliyet agisindan eee akillica
bir sey degil. Dolayisiyla burada dis kaynak kullanimi1 zaten zorunlu hale geliyor...”
sozleriyle dile getirmektedir. K7 ise yer hizmetlerini 6rgiit biinyesinde ger¢eklestirmeye
yonelik islem maliyetine etkisini “150 tane yere ugarsan boyle bir yapilanma igine
girersen daha kazancin 1 lira yokken, 100 milyon dolarlarla maliyet giderin olur.”
sOzleriyle vurgu yaparak K5’in goriiglerini desteklemektedir. Bagka bir katilime1 K13,
havayolu orgiitii i¢in yer hizmetlerini dis kaynak kullanimi ile temin etme kararinda bir

13

diger etken olarak filodaki ugak sayisina vurgu yapmaktadir. K13 durumu “...ugak
sayimiz bakimindan bazi seyleri kendimizin yapmasi hani maliyet acisindan ¢ok sey degil
yani feasible degil. Bunu outsource etmek agikg¢asi ee ekonomik olarak daha feasible.”
sozleriyle dile getirmektedir. Katilimcilar ucus sikligini, havayolu orgiitlerinin yer
hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi kararina etki eden bir diger faktor olarak
degerlendirmektedir. Havayolu Orgiitlerinin ugus sikhigi arttikga faaliyeti kendi
biinyelerinde gergeklestirme egilimleri de artmaktadir. K1 bu durumu “Ugus yogunlugu
varsa ve karliysa kendin isi yapmak ¢ok daha avantajlidir.” sozleriyle ifade ederken, K3
“Eger ¢ok yogun operasyon yapmayacaksan... dis kaynak kullanimi1 uzun vadede ¢ok

daha akil kar1 hale geliyor...” sozleriyle ugus sikligimnin dis kaynak kullanimi kararina

etkisini dile getirmektedir.

4.1.1.6. Maliyetler

Katilimcilara gore havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak

kullanimi kararina etki eden en temel faktdrlerden biri maliyetlerdir. K2 “...bizim ground

* connection ugus: baglantili ugus.
* destinasyon: varis yeri.
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handlingi outsource etmemizin en biiyiik nedeni ne dersek fiyat deriz maliyet...” diyerek
bu durumu agikc¢a ifade etmektedir. Maliyetler kategorisi altinda, ‘kurulum maliyetleri’
(uzman iggiicli maliyeti, 6zel ekipman maliyeti, yetkilendirilme maliyeti), ‘isgiiciiniin atil
kalma maliyeti’, ‘faaliyeti stirdiirme maliyetleri’ (teknolojik uyum, bakim ve egitim)
havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanim1 kararina etki

eden faktorler olarak ele alinmaktadir.

Havayolu orgiitlerinin  yer hizmetleri faaliyetlerini gergeklestirmek igin
katlandiklar1 birtakim kurulum maliyetleri bulunmaktadir. S6zii edilen kurulum
maliyetleri uzman isgiicii maliyeti, 6zel ekipman maliyeti ve yetkilendirilme maliyeti
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Katilimcilar havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerini kendi
biinyelerinde gergeklestirerek bu maliyetlere katlanmak yerine, bu hizmetleri dis kaynak
kullanima ile temin etmenin islem maliyetlerini azaltabilecegini belirtmektedir. Bu yolla
havayolu orgiitleri kurulum maliyetleri ile karsi karsiya kalmak yerine sadece isin
yapilma bedelini 6deyerek maliyet avantaji saglamaktadir. Bu durumu K9 su sekilde ifade

etmektedir.

K9: Kurulus maliyetleri yiliksek...en biiyiik faktor ee personel ve yatirim maliyeti. Ekipman
ve yatirim maliyeti. Bugiin yer hizmetlerinde ramp handling kismina giriyorsan inanilmaz
biiyiik bir ee maliyetle karsi karsiya kalirsin. Bunun towbarindan towcarina. De-icing
makinasindan merdivenine gibi, air conditionuna, ground power unitine gibi, yiiksek
maliyetli ve dig Avrupa ve Amerika bagimli manifacturelar ile ¢aligmak zorundasin ki bunun
kendini siibvanse edebilmesi i¢in uzun bir siire gereklidir. Bunu yerine satin almak 6zellikle
insan kaynagini satin almakta keza giydirilmis maliyetleri yiiksek olacagi igin, halihazirda

konuslanmis olan yer hizmetleriyle de bir¢ok sirketin yaptig1 gibi devam etme karari aldik.
K9’un ifade ettigi yer hizmetleri faaliyetleri icin gerekli olan ekipmanlarin
maliyetleri ¢ok yiiksektir. Bu durumu K1 “...6zel ekipmanlar var. Ozel ekipmanlarin
maliyeti ¢ok yiiksek.” seklinde ifade ederken, K3 ise 0zel ekipmanlar i¢in ayritili
ornekler vererek K1’in goriislerini su sekilde desteklemektedir.
K3: ...yer hizmetlerinde ekipmanlar inanilmaz pahali. Mesela ben sana ¢ok ki bu siirecin
i¢indeyiz su an ¢ok net 6rnekler de verebilirim. Bir high loader*...bu alet yaklasik 300.000
Euro. Tiirkiye’ye baktiginda 1.2 Milyon TL gibi rakamlar...dolly tanesi yaklasik 3000

Euro...bir operasyonda 30 tane dolly gerekiyor. 5 tane operasyon yapiyorsan 150 tane

gerekiyor ¢arp1 3000 Euro gibi rakamlar. Bir ground power unit dedigimiz... elektrik iireten

* K9 ve K3’iin ifadelerinde yer alan‘high loader’ gibi techizatlar, yer hizmetleri faaliyetlerinin
gergeklestirilmesinde kullanilan 6zel ekipmanlardir.
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ekipmanin yaklagik 180.000 Euro gibi rakamlar1 var. Yani topladigin zaman bir yatirim
maliyeti anlaminda bir handling ekipman1 sadece rampte ucak altinda kurabilmek 1 milyon

dolarin tizerinde... ciddi yatirim maliyetleri gerektiren hususlar...

Katilimeilar yer hizmetleri faaliyetlerinin 0Orgiit biinyesinde gerceklestirilip
gerceklestirilmeyecegi kararinin stirekli olarak analiz edildigini belirtmektedir. Ancak
s0zl edilen igslemin sadece isin yapilmasi i¢in gerekli isgiicli ve ekipman yatirimindan
olusmadigi, yetkilendirilme siirecinde katlanilmasi gereken maliyetlerin de oldukca
yiiksek oldugu ifade edilmektedir. Bu durumu K13 “Bu sadece buraya insan yatirimi,
egitim yatirimi, para yatirimi degil, ayni zamanda bu lisanslar1 alabilmek i¢inde ekstra bir
caba sarf etmeniz ekstra iste paralar 6demeniz gerekiyor.” sozleriyle ifade ederken, K4
ise “...milyon TL’ ye ulasan hatta daha fazla ciddi ticretlendirmeler var... teminatlar var,
devlet hava meydanlarina 6denmesi gereken paralar var, sertifikasyon esnasinda

O0demeniz gereken paralar var.” sdzleriyle K13 iin goriislerini desteklemektedir.

Katilimcilar havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi kararina
etki eden bir diger faktdr olarak isgiicliniin atil kalma maliyetine vurgu yapmaktadir.
Katilimcilardan K5 su sozleriyle bu konuya iligkin goriislerini aktarmaktadir.

K5: ...sizin bir ugus programiniz var yani bir anda dyle bir zaman oluyor ki ¢ok fazla sayida
personel bulundurmaniz gerekiyor ve o giiniin bir saatinde, iki saatinde ya da ii¢ saatinde

diyelim. Ama diger saatlerde ne yapacaksiniz o personeli? O personel hicbir sey atil.

Katilimcilar, faaliyeti siirdiirme maliyetlerini (isletim maliyetlerini) havayolu
orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi kararina etki eden bir
diger faktor olarak belirtmektedir. Yer hizmetleri faaliyetini siirdiirme maliyetleri,
teknolojik uyum, ekipman bakimi, personel egitimi gibi maliyetleri kapsamaktadir.
Stirekli degisen teknolojiye uyum, havayolu orgiitleri icin ciddi bir maliyet kalemi
olusturmaktadir. Bununla birlikte havayolu orgiitleri agisindan yine bir maliyet kalemi
durumunda olan yer hizmetleri faaliyetlerinin gergeklestirilmesi i¢in gerekli ekipmanlarin
bakim gereklilikleri de bulunmaktadir. Katilime1 K4 ve K11 bu maliyetlerin havayolu
orglitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi kararina etkisini su sekilde ifade
etmektedir.

K4: Simdi aldigin ekipmanlarin da... bir bakim maliyeti var... bunlar hep bir gider yani bu
almis oldugumuz bir kararda direkt olarak bir etken olmasa da dolayli olarak bir etken

aslinda...

K11: Tabi ki $0yle bir sey var her bir ekipmanin da ee dngdriilmiis bir dmrii var. O ekipmanin

calisir durumda olmasi 6nemli degil. Ona 6ngoriilen omrii o oldugu i¢in dmrii bittiginde
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elinden ¢ikarmaniz gerekiyor ve yenisini almaniz gerekiyor. Bu da siirekli bir gider kalemi

demek oluyor. Eee bunun da 6nemli bir etken oldugunu diistiniiyorum.

Katilimcilar tarafindan yer hizmetleri personelinin egitim maliyetleri, havayolu
orglitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi kararina etki eden bir diger faktor
olarak degerlendirilmektedir. Bu durumu K6 “...egitim de var bu isin i¢inde tabii. Ciinkii
tek tek... egitim de vermek gerekiyor. Simdi ise biz sadece seyi sorguluyoruz handling
firmasina egitimleri tamam mi1?” sozleriyle ifade etmektedir. Havayolu Orgiitleri yer
hizmetlerini dig kaynak kullanimi yoluyla temin ederek, yer hizmetleri personelinin
egitim maliyetlerine katlanmak yerine sadece tedarik¢i Orgilit personelinin gerekli

egitimleri alip almadigini takip etme maliyetlerine katlanmaktadir.

Katilimcilar tarafindan yer hizmetleri faaliyetlerini gergeklestirmek icin
sOzlesmeye (isleme) has yogun bir yatirim gerektigi ve maliyetlerin yiiksek oldugu
vurgulanmaktadir. Dis kaynak kullanimi ile havayolu orgiitleri adina yer hizmetleri
Orgiitii sozili edilen maliyetlere katlanarak havayolu oOrgiitlerinin iglem maliyetlerini

azaltmaktadir.

4.1.2. Orgiite 6zgii faktérlere iliskin bulgular

Orgiite 6zgii faktdrler temasina, arastirma bulgular1 dogrultusunda elde edilen
kodlarin 7 kategori altinda toplanmasi ile ulasilmustir. Orgiite 6zgii faktorler temasi
altinda ele alinan kategoriler, ‘Isin Sahiplenilmesi’, ‘Hizmet Tiiriiniin Onem Derecesi’,
‘Orgiit Politikas1’, ‘Yeni Kurulan Bir Havayolu Olup Olmamast’, ‘Tedarik¢i Agisindan
Havayolunun Tek Kullanict Olmayist’, ‘Yapisal Degisim Gerekliligi’dir. So6zii edilen
kategoriler havayolu Orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi
kararii etkileyebilmektedir. Sekil 4.3’te bu tema ve altinda yer alan kategoriler
gosterilmektedir. Bu temanin daha iyi anlagilabilmesi i¢in, olusturulan tiim kategorileri

aciklamakta ve dogrudan alintilarla desteklemekte fayda goriilmektedir.
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Eir Havayolu
Olup
Olmamasz

Sekil 4.3. Orgiite Ozgii Faktérler Temasi ve Kategorileri

4.1.2.1. Isin sahiplenilmesi

Arastirmada elde edilen bulgulara gore havayolu orgiitler ile tedarikgiler arasinda
amag farkliliklart s6z konusu olabilmektedir. Katilimeilar, havayolu orgiitlerinin yer
hizmetlerinde dis kaynak kullanmalar1 durumunda, hizmet aldiklar1 tedarikgilerin yapilan
isi kendileri kadar 6nemsemeyeceklerini diisiinmektedir. Bu durumu K11 “...kendi
blinyenizde yaptiginizda isler cok daha hizli ilerleyebilir. Eee tasere firma, sizin bir
konuya verdiginiz Onemi sizinle aynm1 derecede gostermeyebilir.” seklinde ifade

etmektedir.

Katilimcilar yer hizmetlerinin orgiit biinyesinde gerceklestirilmesi durumunda
ortaya ¢ikan hizmet kalitesi ile dis kaynak kullanilmasi durumunda elde edilen hizmet
kalitesinin ayn1 diizeyde olmadigin1 vurgulamaktadir. Dis kaynak temin edilen tedarik¢i
orgiitler, sozlesme kapsaminda isin gerekliliklerini asgari diizeyde yapmakta ve daha ¢ok
kendi c¢ikarlar1 dogrultusunda hareket edebilmektedir. Bu nedenle bazi havayolu
orgiitlerinin Ozellikle kendileri i¢in kritik 6neme sahip meydanlarda yer hizmetlerini
kendi biinyelerinde gergeklestirme yoluna gittikleri katilimcilar tarafindan dile
getirilmektedir. Katilime1 K12 bu durumu su sekilde ifade etmektedir.

K12: Sizin amaciniz bambagka bir sey, ama tedarik¢inizin amaci ya tamam bu isi bitireyim
de gideyim ise zaten siz istediginiz yolu istediginiz saatte varamiyorsunuz...bu aksakliklar
eee bizim eee gercekten miisterilerimize olan 6zenimizi yansitmadigi i¢in de bdyle bir

kararda ee ¢ok dnemli bir...yer kapladi.
Orgiitlerin amag farklilig1 calisanlarin tutumlari iizerinde de etkili olabilmektedir.

Bu durumu K1 su ifadeleriyle agikg¢a aktarmaktadir:
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K1: ...birinci elden yapiyorsun yani ise sahip olarak yapiyorsun. Simdi bizim
calisanlarimizin tamami bu ucak bizim mantifiyla ucaga handling ediyor. Handling

kurulusundaki adamlar bu ucag1 yapalim biraz sallanirsak vardiya biter gideriz diyor.

4.1.2.2. Hizmet tiiriiniin onem derecesi

Arastirmada elde edilen bulgular dogrultusunda, faaliyetin temel yetenekleri
dogrudan etkileyen bir hizmet olup olmamasi durumu, havayolu orgiitlerinin yer
hizmetlerinde dis kaynak kullanimi kararina etki eden bir diger faktor olarak tespit
edilmistir. Yolcu tagimaciligt yapan havayolu Orgiitlerinin en hassas olduklart yer
hizmetleri tiirli, miisteriyle yliz yiize temas diizeyinin yogun oldugu yolcu hizmetleri iken,
kargo tasimacilig1 yapan orgiitler acisindan ise faaliyetleri dogrudan dogruya etkileyen
kargonun dogru bir bicimde ve zamaninda gidecegi yere ulastirilmasin1 saglayan yiik
kontrol ve haberlesme hizmetleridir. Bu dogrultuda havayolu orgiitiiniin faaliyet alanina
gore yer hizmeti tlirlerinin 6nemi, yani havayolu Orgiitlerinin temel faaliyetlerini
dogrudan etkileyen hizmetler olup olmadigi degiskenlik gostermektedir. Bu hizmet
tiirlerinden biri olan yiik kontrol ve haberlesme hizmetinin havayolu kargo orgiitleri igin
onemini K3 su sekilde ifade etmektedir.

K3: Yiik kontrol ve haberlesme de almiyoruz ¢iinkii kendi load masterlarimiz var zaten. O
tarafta daha boyle spesifik seyler oldugu i¢in, kendi ekiplerimizle yapiyoruz... yurtdisinda
da zaten load masterlerimiz kendi ugtugu igin yiik kontroliinii outsource etmiyoruz onu kendi
kontroliimiizde tutuyoruz. Cilinkii sonugta ugak bizim. Dogru yiikleme yapilmas1 gerekiyor
ve bu ugagi birinin sahip olmasi gerekiyor. O yiizden yiik kontroliinii biz baska sirketlere

birakmadik kendimiz yaptyoruz.

Yolcu tagimaciligi yapan havayolu oOrgiitleri i¢in ise Yyolcu memnuniyetinin
saglanmasi son derece onemli bir unsur olarak géze ¢arpmaktadir. Bu nedenle yolcu
tasimaciligt yapan havayolu oOrgiitlerinin yer hizmeti tiirlerinden biri olan yolcu
hizmetlerini kendi biinyelerinde gergeklestirme yoluna gitmeleri de miimkiindiir. Bu
durumu K10 ve K12 su sekilde ifade etmektedir.

K10: Bakin yolcu elinde bagajla geldi kontuara geldi ¢ok kétii bir check in ve boarding
stirecinden gecti orda ee asik bir suratla karsilagt1 ve bin bir stresle ucaga yetisti zaten ucaga
yetisememe korkusu var. Bu kotii algiyr dagitmasi icin kabin de gercekten kabindeki
arkadaslarin ¢ok fazla efor sarf etmesi, o kisinin moralini diizeltmesi gerekir ki o kisi zaten
biiyiik bir sinir ve stres ile ugaga binecektir. O yiizden algi kisilerin memnuniyeti, misteri

memnuniyeti agisindan baslayan ilk nokta yolcu hizmetleridir ilk muhatap....checkin’deki
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bir sey aksaklik havayolunun giizel olmadigina ve bir daha ugmayacagina dair beyana kadar

gider.

K12: Orda yine XXX havayolu personeli ile o giilen yiizle karsilasmamz yine bir XXX
otobiisiine binmeniz ee bunlar ¢ok ¢cok boyle kii¢iik dokunuslar ama gergekten yolcu ilizerinde

biiyiik etkisi olan dokunuslar.

4.1.2.3. Orgiit politikast

Arastirma bulgularina gore, havayolu orgiitlerinin politikalari, yer hizmetlerinde dis
kaynak kullanimi1 kararina etki eden bir faktor olarak tespit edilmistir. Katilimcilar,
havayollarin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi kararlarinin 6rgiit politikalarina

gore sekillendigini ifade etmektedir. Bu durumu K4 ve K8 su sekilde ifade etmektedir.

K4: Her sirketin politikast farklidir. Kimisi yatirim yapar 20 sene sonra geri donmesini
bekler, kimisi yatirim yapar 5 sene sonra geri donmesini bekler. Kimisinin de bir sene bile
beklemeye istegi yoktur dolayisiyla boyle bir yatirim maliyetine gitmeyi istemez simdi
bizim.. hi¢ bdyle bir handling firmasi yapma isteginiz var mi1 dersen hayir yok. He on sene
sonra 20 sene sonra durum degisir bakis agilar1 degisir. Belki bu konudaki bakis agimiz da
degisebilir ama su an itibariyle boyle bir diisiincemiz yok.

K8: Bence bu meydan, meydan degil de yani sirketin global aldig: bir karar. Yani en yogun
meydanda da basede de biz dis kaynak kullaniyoruz. He ayda bir u¢tugum meydanda da dis
kaynak kullaniyorum. He ama yine de tabi ki her zaman az ugtugunuz yerde dis kaynak

kullanmay1 tercih edersiniz ama bu karar alindi m1 ya hep ya hig...
Katilimcilar tarafindan kritik istasyon olmasi, ana iistte aksakliklarin telafisi,
tedarikcilerden elde edilemeyen kaliteyi yakalama, satis araci olarak kullanma, miisteri
beklentilerine yonelik yaklasimlar orgiit politikasi olarak adlandirilan kategori altinda
degerlendirilmistir. Orgiit politikalar1 kapsaminda ele alinan bu faktorler, daha iyi

anlasilabilmesi adina ayr1 ayr1 dogrudan alintilarla desteklenmektedir.

Katilimeilar, havayolu orgiitleri acgisindan faaliyet gosterdikleri hava
meydanlarinin 6nem derecesinin yer hizmetlerinde dis kayna kullanimi kararim
etkiledigini dile getirmektedir. Bu durumu K11 ve K12 su sozleriyle ifade etmektedir.

K12: Yani ground handling aslinda ee bir {iriin...bunu tamamen kendinizin yapmasi ya da
tamamen tasere etmenizde s6z konusu. XXX havayollarinin tabi YYY ana merkezi, ana
komuta merkezi oldugu i¢in YYY meydaninin ee bizim i¢in ayr1 bir 6nemi var. O agidan da

YYY meydaninda bu iiriinii eee tamamen kendimiz liretmeyi tercih ettik. Ama genel bakis

acimiz tiim bu hizmeti dis kaynaklardan temin etmek.
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K11: Ozellikle de simdi baktigimizda YYY &nemli bir meydammiz bizim igin. Yeri
geldiginde VIP uguslarimiz oluyor. Yeri geldiginde bizim charter uguglarimiz oluyor. Her
gittigimizde orada yer hizmeti sikintis1 yagamak yerine orda devamli olarak bir ekibimizi

bulundurmak bizim agimizdan daha mantikli bir segenek oluyor.

Bununla birlikte ana tstte aksakliklarin telafisi, bazi katilimcilar tarafindan
havayollariin orgiit politikalar1 kapsaminda yer hizmetlerinde dig kaynak kullanimi
kararina etki eden bir faktor olarak degerlendirilmektedir. Bu durumu K1 ve K12 su
sekilde ifade etmektedir.

K1: Aslinda XXX havalimanindan biz giinde 15 tane sefer ¢ikist yapryorsak, diger
meydandan bir tane ¢ikiyorsun ve o meydanlarda olusacak gecikmeler ya da aksakliklari
burada kapatmay1 planliyoruz. Hani bir rotaniz var buradan kalkarsiniz gidersiniz gelirsiniz

bagka bir yere gidersiniz. Diger yerlerde olusacak aksakliklari burada tamamlayip devam

ettirmek.

K12: ...sizden kaynaklanmayan ee sebepleri de gecikmeye sebep olacak sebepleri de sizin
kendinizin birebir yonetebiliyor olmasi. Onun igin de burada kendinizin yapmasi ¢ok 6nemli.
Eee siz sonugta kendi ana iissiiniizde yani uguslarinizin yiizde 60'nin basladig1 yerde ee bir
bagka firmadan bu hizmeti aldiginiz zaman o firmadan kaynaklanabilecek gecikmelerde

maalesef sizin gecikmeniz oluyor.

Katilimcilar tarafindan havayolu orgiitlerinin, tedarikcilerden elde edilemeyen
kaliteyi yakalama politikasi, havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak
kullanimi kararina etki eden faktorler olarak degerlendirilmektedir. Bu durumu K4 ve
K12 su sekilde ifade etmektedir.

K4: Bir de isin soyle bir yam1 var ee handling firmanizdan memnun olmayabilirsiniz
dolagmigsinizdir hepsini XXX, YYY, ZZZ. Dersiniz ki sirket politik karar olarak ben bunun
altina girecem kendi hizmet vermemin kendi operasyonuma katkisinin daha biiyiik oldugunu
diistiniiyorum. Bunun neticesinde de parasindan ¢ok farkli sebeplerden dolay1 mesela bunu
icinde bir imajiniz olabilir veya operasyona verdiginiz on time performansa verdiginiz 6nem

olabilir gibi hususlardan dolay1 kendiniz bu isi yapmaya karar verirsiniz.

K12: Bizim zaten kendi ramp ve ground handling ee hizmetimizi vermemizdeki en biiyiik
sebeplerden bir tanesi de mevcut tedarik¢imizin eee bizlere ve yolcularimiza yasatmis oldugu

aksakliklariydi. Eee bu aksakliklar...bdyle bir kararda ee ¢ok dnemli bir yer kapladi.
Katilimcilar tarafindan miisteri beklentilerine yonelik yaklagimlar ve satis araci
olarak kullanma politikalari, havayollarinin yer hizmetlerini dis kaynak kullanimi
kararina etki eden birer faktor olarak degerlendirilmektedir. Bu durumu, K1 ve K12 su

sekilde ifade etmektedir.
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K1: ...buradaki nokta yine fayda maliyet olayi. Biz bu iste ne kadar fayda elde ediyoruz
sadece para mi..simdi biz diyorum ya esnekligimiz artiyor dolayisiyla miisteriden bu
esneklikle gidip is istiyorsun. Bu senin satis tool'un oluyor bir noktada. Sen bunu birlikte

satabiliyorsun ticari bir avantaj sagliyor sana.

K12: .. .tabi ki ugan bir yolcu olarak da, sizin ugaga bindiginiz zaman ya da ugaktan indiginiz
zaman yeniden bir XXX {irtinliyle karsilasmanizda tabi sizi daha ¢ok giivende hissettirecek
daha ¢ok konfor yaratan bir ee durum haline geliyor. Orda yine XXX havayolu personeli
ile...

4.1.2.4.Yeni kurulan bir havayolu olup olmamasi

Arastirmada Orgiitiin yeni kurulan bir havayolu olup olmamasi, yer hizmetleri
faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi1 kararia etki eden bir faktor olarak tespit edilmistir.
Katilime1 K2 bu konudaki goriislerini “XXX, kendi ground handling hizmetini kendisi
saglayabiliyor biraz eski bir havayolu olmasindan kaynakli...” sozleriyle ifade ederken,
K8 “...yeni kurulan sirketin kendi yer hizmetini yapma yani dedigin gibi iste Trump falan
yapiyorsa bilmiyorum. Cok zengin olmasi lazim ve yani 5- 10 senede kar etmemeyi géze

almasi lazim.” seklinde ifade etmektedir.

4.1.2.5.Tedarikg¢i acisindan havayolunun tek kullanict olmayist

Arastirmada elde edilen bulgular sonucunda tedarik¢i agisindan havayolunun tek
kullanic1 olmayis1 havayollarimin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi
kararina etki eden bir faktor olarak tespit edilmistir. Katilimc1 K1 bu konudaki goriislerini

su sekilde aktarmaktadir.

K1: Disardaki kisi, disardaki handling kurulusu kendi zaten sizi de bir miisteri olarak goériiyor
ve sizin ki gibi belki 25 tane belki 105 tane miisterisi var. Simdi herkes onun igin bir miisteri
ya herkesin isini zamaninda yapmaya calistyor. Ama kendi isinizi yaparken tek miisteriniz

sizsiniz.

4.1.2.6.Yapisal degisim gerekliligi

Arastirmada elde edilen bulgular sonucunda yapisal degisim gerekliligi,
havayollarmin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi kararina etki eden bir
faktor olarak tespit edilmistir. Katilimci K4 bu konudaki goriislerini su sekilde

aktarmaktadir:
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K4: ...bir kere yonetimsel kadrolarinizi tamamiyla degistirmeniz gerekir. Bizim mevcut
durumumuzdaki yer isletme departmanina deseniz ki biz de handling firmas1 kuruyoruz.
XXX handling kurduk haydi yonetelim yapisal olarak ivedi sekilde degismeniz gerekir.
Yoksa ayak uyduramazsiniz... ¢linkii mevcut personel yapiiz zaten su anda buna uygun
degil... yapilanmani ona gore degistirmen gerekiyor. Is yapis bicimlerini ona gore
degistirmem gerekiyor. Yani bu basli basina process degisikligi aslinda. Yani finansal
verilerden ziyade bagli basina sirketinizin yonetim bi¢imini degistiriyorsunuz aslinda bu

tamamen birincil derecede bir etken.

4.1.3. Sektor dinamiklerine iliskin bulgular

Arastirmada havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi
kararinda sektor dinamikleri, tema olarak ortaya c¢ikmaktadir. Havacilik sektdriiniin
dinamikleri temas1 altinda ‘Belirsizlikler’, “Yogun Rekabet’, ‘Thtiya¢ Duyulan Kaynak
Cesitliligi’, ‘Konjonktiirel Yapr’, ‘Hiz Gerekliligi’ olmak ilizere 5 kategori ele
alinmaktadir. Sekil 4.4’te bu tema ve altinda yer alan kategoriler gosterilmektedir. Bu
temanin daha iyi anlasilabilmesi icin, tiim kategorileri acgiklamakta ve dogrudan

alintilardan aktarmalarla desteklemekte fayda goriilmektedir.

Belirsizlikier Yofun Rekabet

Sekil 4.4. Sektér Dinamikleri Temasi ve Kategorileri

4.1.3.1. Belirsizlikler

Aragtirmada elde edilen bulgulara gore, havacilik sektoriinliin dinamiklerinden
kaynaklanan birtakim belirsizlikler, havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak
kullanimi kararina etki eden faktor olarak tespit edilmistir. Belirsizlikler kategorisi altinda
ele alinan bu faktorler, ‘kaynaga duyulan ihtiyacin belirsizligi’, ‘sektoriin dalgali yapis1®

ve ‘pazarin belirsizlik diizeyi’dir.
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Havacilik sektdriinde yer hizmetleri kaynagina olan ihtiyag, havacilik sektoriiniin
sezonsal yapist ve talep belirsizligi nedeniyle belirsiz hale gelmektedir. Kaynaga duyulan
ihtiyac belirsizligi havayolu oOrgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimina
yonelmelerine neden olmaktadir. Sektoriin sezonsal yapisinin etkisini K2, “bazi donemler
peak sezonlar vardir... bizim Tirkiye’deki havacilikta biraz sezonsal tabi ki.” seklinde
ifade ederken, K3 su sozleriyle K2’yi desteklemektedir.

K3: Cok stabil bir isimiz yok bu fabrikalarda genelde stabil ig¢idir saat saat bellidir 9 da
girersin aksam 6 da ¢ikarsin onlar dig kaynak kullanimi daha minimum olabilir ama biz de
24 saat mantigiyla baktigin zaman o kadar kolay olmuyor ve o kadar ekiple de bir anda tutma
sans1 da zaten yok. Cilinkii her zaman ayni1 isin ayn1 kalitesi olacak ayni potansiyelde isin
olacak diye bir hususun yok. O zaman boyle iste dis kaynak kullanimina anlik giinliik bile

dis kaynak kullandigimiz siirecler olabiliyor.

Katilimcilar tarafindan havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak
kullanimi kararini etkileyen bir diger belirsizlik unsuru, sektoriin dalgali yapisi olarak ele
alinmaktadir. Bu durumu K13 su ifadeleriyle agikc¢a desteklemektedir.

K13: “Sektoriin bu dalgali yapisi 6zellikle...bazi1 yatirimlar etkiliyor... Eee bir seyden para
kazanmaniz i¢in belli bir sayida ugus yapmaniz lazim belli sayida kargo veya yolcu tasimaniz
lazim. Ama bizdeki bu dalgalanma yap1 hem iste kendi i¢ ekonomik problemlerimiz iste
diinyanin seyi diinyada yasanan global krizler ondan sonra iste hani ¢evre iilkelerde yagsanan
ve bize de yansiyan hani ter6r gibi seylerde hani hep bu bugiine kadar benim yasadigim
havacilikta bulundugum siire zarfinda hep dalgalanmalara yol agt1. Dolayisiyla ee havayollari

biraz da bu dalgalanmalarda dip noktalarda iyi bir seviye de yakalanmak istiyorlar.

Ayrica katilimcilar, yeni girecekleri bir pazarda belirsizlik diizeyinin yiiksek
oldugunu ve yeni pazarin gelisimini gorebilmek adina yer hizmetlerini dis kaynak
kullanim1 yolu ile temin etmeye yoneldiklerini belirtmektedir. Bu durumu K3 su
sozleriyle ifade etmektedir.

K3: Yeni pazar yeni market yeni yapilanma bazen biz bazi seyleri de her seyi buradan oraya
gotiirmeyip belki de orada bazi noktalarda dis kaynakli hizmet satin alip bir gidisat1 goriip
koklaylp ona gore hareket ediyor olacagim.... Dis kaynak kullanimi benim en ¢ok
kullandigim yerlerden biri budur. Bu kadar paray1 harcamak dogru mu? Ongéremedigim ¢ok
net bilmedigim bir seyde gerekiyorsa outsource edip siireci gdzlemleyip ona gore hareket

etmek benim bazen igime geliyor.
Katilimcilar tarafindan sozii edilen belirsizlikler nedeniyle havayolu 6rgiitlerinin
ortaya ¢ikan c¢evresel degisimlere uyum saglayabilmek ve kendini daha iyi

konumlandirabilmek icin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimai ile belirsizlik diizeyini
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azaltmaya c¢alistigi  vurgulanmaktadir. Bu dogrultuda havayolu orgiitlerinin
belirsizliklerden kaynaklanan riskleri ya da islem maliyetlerini en aza indirmesi nedeni
ile yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimini tercih etmesi, islem maliyetleri kuraminin
varsayimlari ile ortiismektedir.
4.1.3.2. Intiya¢ duyulan kaynak esitliligi

Katilimecilar havayolu orgiitlerinin faaliyetlerin siirdiirebilmek i¢in ihtiyag
duyduklar1 kaynaklarin ¢esitliligini yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi
kararini etki eden bir diger faktor olarak ele almaktadir. Bu durumu K12 su sekilde ifade
etmektedir.

K12: Biz ¢ok parcali bir is yapariz eee genel havayolu satin almasina baktiginiz zaman ¢ok
fazla tedarik¢iniz ve ¢ok fazla satin aldigimiz iiriin vardir. Bu biitiin aldigimiz danigmanlik
hizmetlerinde de ortaya ¢ikmustir yani. Bizim kadar {iriinii olan bir sektdr herhalde yoktur

diye diisliniiyorum. Eee milyonun iizerinde ¢iinkii satin aldigimiz sey var.

K6 ise ihtiya¢ duyulan kaynak cesitliligi nedeniyle havayolu orgiitlerinin dis
kaynak kullanimina gitme zorunlulugunu “...alt yiikleniciye gitmek bir sekilde havayolu
sirketinde mecbur aslinda. Yani ne yaparsa yapsin... ¢iinkii baska tiirlii ¢ok kolay bir sey
degil operasyonu yapmak.” diyerek acik¢a vurgularken, katilimcilardan K7, tiim
kaynaklar1 kendi biinyesinde temin eden bir havayolu olmadigini ifade etmektedir. Bu
konudaki goriislerini K7 su ifadeleri ile aktararak K6’y1 desteklemektedir.

K7: ...bir havayolunun tiim kaynaklari tiim hizmetleri kendisinin saglamasi yoniinde
diinyada higbir 6rnek yok... burada mevcut otoriteden ruhsat almig handling sirketleri hizmet

veriyor ve sen o gidip handling sirketleri ile anlagma yapiyorsun.

4.1.3.3. Konjonktiirel yapi

Arastirmada havacilik sektoriiniin konjonktiirel yapist havayolu orgiitlerinin yer
hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi kararina etki eden bir bagka faktor olarak
tespit edilmistir. Katilimc1 K4 havacilik sektoriiniin konjonktiirel yapisinin orgiitlerin
ithtiya¢ duyduklar1 kaynaklar1 daha ¢ok dis kaynak kullanimi ile temin etme yoniinde
oldugunu su sozleriyle ifade etmektedir.

K4: ...simdi diinyadaki konjonktiir bana soruyorsan dis kaynaklar1 daha ¢ok kullanmaktan
gegiyor... diinyanin biiyiik firmalar1 XXX ve YYY gibi firmalar veya bir¢ok farkli firmay1
da Ornek verebilirsin agirlikli olarak dig kaynak kullanimint 6n planda tutan firmalar her

konuda artik kaptanlar1 ve kabin memurlarin1 dahi, dis kaynakli havuzlardan tedarik etmeye
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basladilar yani diinyada bunun birgok 6rnegi var. Simdi diinya benim gézlemime gore bu

yone dogru kaytyor...
Katilimeilarin =~ goriisleri  dogrultusunda, gelecekte havayolu orgiitlerinin
faaliyetlerini gerceklestirmek adina daha Once dis kaynak kullanimina basvurmadigi

hizmetler i¢in dahi dis kaynak kullanima yonelecegi diisiiniilmektedir.

4.1.3.4. Hiz gerekliligi

Arastirmada havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak
kullanim1 kararina etki eden havacilik sektoriine 6zgii dinamiklerden kaynaklanan bir
diger faktor olarak hiz gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Katilimeilar, havacilik sektoriinde
hizl1 hareket etmenin 6nemine vurgu yapmaktadir. K13 bu durumu, “...havacilik zamana
kars1 yarisilan bir sektor” diyerek agikca ifade etmektedir. Havacilik sektoriiniin zamanla
yarigilan bir sektdr olmasi havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi
kararini etkilemektedir. Bu durumu K3, “Biz ¢iinkii havayolu oldugumuz igin ¢ok
zamanla yaristifimiz i¢in her zaman oncelikli fiyat diye bir kaygimiz yok.” diyerek
maliyeti pahasina yer hizmetlerini ana meydanlarinda kendi biinyelerinde
gerceklestirmeyi goze aldiklarini ifade etmektedir. Katilimcilar havayolu drgiitlerinin yer
hizmetlerinde dis kaynak kullanimina gitmesinin operasyonel siireglerde zaman kaybina
yol agabilecegini belirtmektedir. Bu durumu K11 su sekilde ifade etmektedir.

K11: Bir tagere firma ile ¢aligmak durumunda kaldiginizda siz bir firmanin temsilcisi olarak
gidip o tasere firmanin is¢isine bir emir veremezsiniz. O firmanin ydneticisine veya sizin i¢in
atanmig olan dedicate personeli ile iletisime gegersiniz. Sizin isteklerinizi ve taleplerinizi o
altlarina iletir ve ondan sonra harekete gegilir. Bu da zaman kaybi demek...siirecin
uzamasindan kaynakli bir zaman kayb1 s6z konusu ve havacilik endiistrisinde de bir dakika
cok sey degistiriyor.

Havacilik sektoriinde zamanin etkin ve verimli kullanilamamas biitiin operasyonel
stirecleri etkilemektedir. Bu nedenle zamanin etkin ve verimli kullanilmas1 havayolu
orgiitleri agisindan son derece 6nemlidir. Havayolu orgiitlerinin ugaklarinin yerde (hava
meydaninda) kalis siireleri (inis kalkis i¢in ongoriilen siire: ground time) belirlidir. Bu
slirenin uzamast durumunda havayolu orgiitleri yiiksek maliyetlere katlanmak zorunda
kalabilmektedir. Bu nedenle katilimcilar tarafindan, havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri
faaliyetlerinde dis kaynak kullanmalar1 halinde, tedarik¢ilerin hizli operasyon
gerceklestirmemesinin miisteri memnuniyetsizligine, daha da Gtesi miisteri kaybina

neden olabilecegi diisiiniilmektedir. Bu durumu K3, “...dis kaynak kullanacaksam zaten
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benim operasyonel kalitemde ve ¢ok hizli operasyon yapmadigi takdirde benim miisteri
kaybima sebebiyet veriyor... miisterinin umurunda degildir dis kaynak kullaniyorsun
kullanmiyorsun o aldigi hizmetin kalitesine bakar.” gseklinde ifade etmektedir.
Alanyazinda hiz gerekliligi dis kaynak kullanimina yonelten bir neden olarak goriilmekte
iken (Kremic vd., 2006, s.469), havacilik sektoriiniin kendine 6zgli dinamiklerinden
dolayr bu unsur faaliyetin Orgiitiin kendi biinyesinde gerceklestirilmesine neden

olusturmaktadir.

4.1.3.5. Yogun rekabet

Aragtirma bulgular1 dogrultusunda havacilik sektoriinde rekabetin yogun olmast,
havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi kararina etki eden bir diger
faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Katilimcilar, sektordeki yogun rekabetten dolay1 yer
hizmetlerinde dis kaynaklardan yararlanmanin, maliyetleri diisiirmesi nedeniyle tercih
edildigini ifade etmektedir. Bu konudaki goriislerini K8 su ifadeleri ile aktarmaktadir.

K8: ...her zaman ilk hedef minimum maliyet, en minimum maliyettir...¢ok kat1 bir rekabet
var havacilikta. Yani eger ayakta kalabilmek, kendini idame edebilmek devam ettirebilmek

icin centlerin, yolcu basina 5-10 centlerin hesabi yapiliyor...O 5 centler size ¢ok ciddi paralar
yap1iyor.

Ote yandan elde edilen bulgulara gére yer hizmeti orgiitleri arasindaki rekabetin de
havayolu orgiitleri agisindan maliyet avantaji sagladigi belirlenmistir. K3 bu durumu,
“...rekabetin bol oldugu bir cografyada yasiyoruz. Dolayisiyla yer hizmetlerine olan
yatirimlar bu seviyelerde kalacaktir diye diislinliyorum” sozleriyle ifade ederken, K5 su

sekilde ifade etmektedir.

K5: Yani zaten hani bir de sey var bu ii¢ tane sirketin olmast Avrupa’da da rekabetin yiiksek
olmasi diger Avrupa meydanlarinda da ayni sekilde rekabetin yiiksek olmasi sizin zaten hani

ben yapsam kag paraya mal olur dediginizde belki siz daha pahaliya mal edebilirsiniz.

4.1.4. Yonetsel faktorlere iliskin bulgular

Yonetsel faktorler temasina, aragtirma bulgular 1518inda elde edilen kodlarin 5
kategori altinda toplanmasi ile ulagilmistir. Yonetsel faktorler temasi altinda ele alinan
kategoriler, ‘Temel Yeteneklere Odaklanma’, ‘Operasyonel Performansi Arttirma’, ‘Risk
Paylagimr’, ‘Tiim Siirece Hakim Olma’ ve ‘Yonetsel Sorumluluktan Kaginma’dir. Sekil

4.5’te elde edilen tema ve altinda yer alan kategoriler gosterilmektedir. Bu temanin daha
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iyi anlagilabilmesi i¢in, olusturulan tiim kategorileri agiklamakta ve dogrudan alintilardan

aktarmalarla desteklemekte fayda goriilmektedir.

—— " o, —
- S, —

Temel Tiim i Yimetsel Op=razyonsal
Risk Paylazmu Vetenaklers . gﬁ Sorumnhiktan Parfommansy
Odaklanma Kapnma Arthrma

Sekil 4.5. Yonetsel Faktorler Temast ve Kategorileri

4.1.4.1. Risk paylasimi

Arastirmada elde edilen bulgular dogrultusunda risk paylasimi, havayolu
orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi kararina etki eden bir diger faktor
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Katilimcilar, havayolu Orgiitlerinin yer hizmetleri
faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi yaparak birtakim riskleri tedarikgilerle
paylastiklarin1 ifade etmektedir. Ugaklara herhangi bir zarar gelmesi, yer hizmetleri
faaliyetlerinin gergeklestirilmesi i¢in kullanilan ekipmanlarin bozulmasi ve cesitli
kazalarin gergeklesmesi gibi durumlarda, operasyonel siireclerin sekteye ugramasi ve
maddi hasardan olusabilecek maliyetlerin riski, dis kaynak kullanimi ile tedarik¢i
orgiitlerle paylasilmaktadir. Bu durumun 6nemine iliskin goriislerini K2 ve K6 su sekilde
acikca vurgulamaktadir.

K2: Bizim sonug olarak ugagimizin hizmet aldigi firmalar 6rnegin gegen giin eee bir firtina
oldu Istanbul’da dolu yagdi XXX in bir tane ugagina yiikleme araci ¢arpti ugaga yapisal zarar
verdi...Simdi burada bu bir risk degil mi yani is yapilirken gesitli digsal internal veya external
sebeplerle yapilan iste bir aksama veya ana madde olarak ugaga herhangi bir zarar gelmesi
biiyiik bir risk. Bu riskin paylasilmasi bizim igin tabi ki olumlu kendi personelin ugaga zarar

vermis olsaydi bu durumu ¢ok daha farkli degerlendirebilirdi.

K6: Yani hesap verme sistemi dagiliyor bir kere zaten bdyle bu sekilde. Bu isleri de biz
yapmis olsak hani diyelim ki biz her yerde yapilandik. Ee bu sekilde yapmus olsak is tamamen
degisecek. Her tiirlii sorumluluk sende kaliyor. Simdi biz ondan hesap sorabiliyoruz. Maliyeti
de o yiikleniciden alabiliyoruz. Yani anlagmalarda o sekilde gegiyor...alt yiikleniciler den
hesap sorup alabiliyorsun. Obiir tiirlii tamamen sende kaliyor i¢ biinyende. .. biitiin zararin

sen karsiltyorsun.
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Diger yandan katilimcilar, havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis
kaynak kullanimi yaparak ortaya cikabilecek riskleri paylastiklarini vurgulamakla
birlikte, temelde ortaya ¢ikabilecek risklerin sonuglarindan etkilendiklerini de ifade
etmektedir. K12 bu durumu, “...yani risk paylasiliyor tabi ama her zaman risk sizin
riskiniz dyle sylim size...” seklinde ifade ederken, K4 “Simdi risk gliniin sonunda benim
zaten. Her haliikarda benim...Yani bugiin tedarik¢i firmanin yapacagi her tiirlii hatadan
zaten ben mesuliim. Riskin yiizde ylizii zaten bende...” diyerek K4’iin goriislerini
desteklemesine karsin, sozlerine,

K4: Risk paylasimi acisindan bence pozitif etkisi var...Risk paylagimi agisindan onlar1 da
isin i¢ine ¢ekiyorsun. Sen siirekli onlarin iizerindesin aslinda siirekli onlar1 takip ediyorsun
stirekli onlar1 kontrol ediyorsun dolayisiyla seninle beraber aslinda pratikte bu riski paylasan
birileri var onlarda bu isin i¢inde sonug itibariyle ama aksi durumda hepsi sen her sey

sensin...dolayisiyla bu riski de biraz dagitmak lazim onlari da igin i¢ine sokmak lazim.
diye devam ederek riskin tedarikgilerle paylasilmasinin avantajlarini dile getirmektedir.
Katilimec1r K3 ise “...risk kendi operasyonunda da ayni sekilde vardir ama kendi
operasyonunda bazen kendi kaynaklarin1 yonetmekte daha zorlanabiliyorsun. Ama dis
kaynakli kullanimda bazen valla ben anlamam bu isi ¢oziin deyip kapatabiliyorsun

telefonu” diyerek K4’iin goriislerini desteklemektedir.

4.1.4.2. Temel yeteneklere odaklanma

Temel yeteneklere odaklanma, havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde
dis kaynak kullanim1 kararina etki eden bir faktor olarak tespit edilmistir. Katilimeilar,
havayolu orgiitlerinin temel yetenek gelistirdigi faaliyetlerine odaklanmak istediklerini
ve bu sekilde sunduklar1 hizmetleri daha kaliteli getirmek i¢in ¢aba harcadiklarini, bu
anlamda da dis kaynak kullanimina karar verildigini vurgulamaktadirlar. Bu durumu K10
su sekilde agik¢a ifade etmektedir.

K10: Biz kendi isimize odaklanmak istiyoruz... kendi isimize odaklanmak derken yer isletme
olarak bakacak olursak biz operasyonun igerisinden ¢ikarak gézlem ve regiilasyonlar1 ¢ok
daha iyi takip edecegimize, ¢cok daha yeni projeler gelistirip bunu da suandaki amacimiz
olan... i¢in tiim engelleri agsmak adina yeni projeler iireterek elimizdeki {iriinii daha kaliteli

hale getirmeye enerjimizi harcamay: diisiindiik. Bu sebepten outsource'a karar verildi.
Ayrica katilimeilar havayolu orgiitlerinin dis kaynak kullanimi ile yer hizmetlerine
iligkin tiim yOnetsel faaliyetleri tedarik¢ilerine aktardiklarini ve herkesin kendi igsine daha

3

kolay odaklanabildigini vurgulamaktadir. Bu durumu K6, “...herkes kendi isini
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yapabiliyor. Yani kendi isine kanalize oluyorsun rampgisi kendi isini yapiyor,
operasyoncu kendi isini yapiyor, checkindeki kisi kendi isini yapiyor... biz sadece onlari

yonlendirmek ile sorumluyuz.” seklinde ifade etmektedir.

4.1.4.3. Tiim siirece hakim olma

Arastirmada elde edilen bulgular 1s181inda yonetsel faktorler temasi altinda havayolu
orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi kararina etki eden bir diger faktor
tim siireci hakim olabilme olarak ortaya ¢ikmaktadir. Katilimcilardan K1, havayolu
orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi kararina etkisini su

sekilde ifade etmektedir.

K1: Ben isterim ki her yerde kendi hizmeti mi kendimiz yapalim biitiin ise hilkmedebilelim
¢linkii kendim yaparken o ise tamamen miidahale edebiliyorum... her seyi kontrol altinda
tutabiliyorum her anini kontrol edebiliyorum. Simdi baskasindan istediginiz bir is oldugu

zaman ayni1 kontrolii saglayamayabiliyorsunuz. Ciinki aracilar devreye giriyor.

Katilimcilar, havayolu Orgiitlerinin  biitiin faaliyetleri kendi biinyelerinde
gerceklestirmeleri durumunda, sahip olabilecekleri kontrol giicii ile olusabilecek riskleri
de en aza indirebilecegini ifade etmektedir. Bu durumu K2 “...bu hizmeti kendimiz kendi
blinyenizde yaptiginizda sizin miidahale ettiginiz bir¢ok konu oluyor, personel se¢imi,
egitimler... bunlara miidahale ederek...riskler daha minimuma indirilebilir.” diyerek tiim
stirece hakim olabilmenin 6nemini vurgulamaktadir. Ayrica katilimcilardan K3, havayolu
orgiitlerinin bir noktadan diger bir noktaya yolcu ve kargo tasimacilig: siirecinde yer
hizmetleri faaliyetlerinin tek bir noktadan yiiriitiilmesinin 6nemine “Mesela ben ona hep
sey derim everything under one umbrella. Bir tane semsiye tuttun mu islanmazsin.”

sozleriyle vurgu yapmaktadir.

Diger yandan katilimcilar havayolu orgiitleri acisindan yer hizmetlerini kendi
biinyelerinde gerceklestirmenin tiim siirece hakim olabilme anlamindaki avantajlarinin
yani sira birtakim sikintilar1 da beraberinde getirdigini dile getirmektedir. Bu durumu K11
su sekilde ifade etmektedir.

K11: Bir seyi ee her seyi siz kendi kontroliiniiz altinda olmasinin avantajlar1 var evet ama
olumsuz bir durum sdz konusu oldugunda diizeltmeniz daha ¢ok yorucu oluyor. Ama

sorumlulugu devrettiginizde...sorunlar1 o kisi ¢6zmek zorunda.
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K11’in dile getirdigi gibi havayolu drgiitlerinin kontrolii elde tutma istegine karsin
dis kaynak kullanimi yoluyla sorumlulugu tedarikgilere yiikleme ¢abasi, asagida yonetsel

sorumluluktan kaginma kategorisi altinda detaylandirilarak ele alinmaktadir.

4.1.4.4. Yonetsel sorumluluktan kacinma

Arastirmada elde edilen bulgular dogrultusunda yonetsel sorumluluktan ka¢inma,
havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi1 kararina etki eden bir diger
faktor olarak tespit edilmistir. Katilimeilardan K8 ve K9, havayolu orgiitlerinin yer
hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi kararina etkisini su sekilde ifade
etmektedir.

K8: ...iste bunun hastaligi, izni, bir kadro yapiyorsunuz iste o biri yillik izne ¢ikiyor, o hasta
oluyor bilmem ne yani siirekli bunlarla bogusuyorsunuz, bunun mevzuati,.. bunlara servis
vericen, bilmem ne. Sonra adam diyor ki niye basimi agritayim diyor, veririm diyor bir
firmaya...iste bazi sartlarla. Kafam rahat olur diyor bunlarin hi¢birini diisiinmeyecek. Ha o

firma cebellesiyor bunlarla. ..

K9: ...kimi zaman kendi personelinle ¢aligmak daha iyidir. Kimi zaman tasere etmek daha
iyidir. S6yle agiklayayim sana kendi personeline ¢ok kizarsin N. Beyi ¢ikarticam dersin o bir
sikintidir ugrastirir. Is kanunu anlaminda yerine kim ikame edecek ne zaman gelecek ne
zaman gidecek. Ama atiyorum sen XXX’in personelisin diyorum ki bir daha bu arkadas
ucagimda istemiyorum. O adami eger o bagka ucakta da degerlendirebilir veya
degerlendirmez o XXX’in problemi. Istiyorsa atsin hi¢ umurumda degil. Onlarla o ugrasir

ama onun yerine bana X y z bir adamu o saatte ikame etmek zorundadir...

Katilimcilar tarafindan dis kaynak kullanimi ile yonetsel siireglerin tedarikgilere
devredilmesinin is siire¢lerini hafiflettigi belirtmektedir. Katilimcilar yer hizmetlerinin
dis kaynak kullanimi yoluyla temin edilmesi durumunda, o isin yapilmasindan sorumlu
olan tek bir kisi ile muhatap olundugunu ifade etmektedir. Bu durumu K13 “Yani mesela
bizim en biiyiik seyimiz o...sizin operasyonunuzdan sorumlu kisi kimse onla muhatap
olup, tiim sorunlar1 tek bir noktadan ¢éziiyorsunuz. Bunu outsource yaptiginiz zaman tim
her seyi tek bir merkezden yonetiyorsunuz” diyerek dis kaynak kullaniminin avantajini
vurgulamaktadir. Bununla birlikte katilimcilar havayolu Orgiitlerinin yer hizmetleri
faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi yaparak yonetsel siireglere iligkin islem maliyetlerini
azalttigin1 ve daha az personel ile islemlerini gerceklestirdiklerini vurgulamaktadir. Bu

durumu K4 ve K7 su sekilde ifade etmektedir.
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K4: ...bir kere burada bin tane adami yénetmiyorum. Bir tane adanm y&netiyorum. Istasyon
miidiirlerini. Bir kisi ile muhatap oluyorum. Dolayisiyla bin tane adami yonetebilecek
stirectense bir tane adami bir saatte yonetebiliyorum. Giinliik ayiracagim zamanla bir kere is

stireclerimin azaldigini hissediyorum...

K7: Biz bir kisiyle giinde 8 tane ucagin ya 8 ucgak varsa 1 kisiyle onun kontroliinii uzaktan
yapabiliyoruz. Eee bu her anlamda bize her tiirlii avantaj1 veriyor. Ofisten tiim operasyonu
takip edebiliyoruz. illa ki meydanlara gidicen diye bir sey yok. Ciinkii onlar...hem
bizim adimiza o islemleri yapiyorlar, hem bizim adimiza g6zlemliyorlar hem bizim adimiza

raporluyorlar. Bize her seyi bizim géziimiizden goriirmiis gibi anlattiklar1 i¢in ¢ok rahatiz.

4.1.4.5. Operasyonel performansi arttirma

Arastirmada elde edilen bulgulara gore, operasyonel performansi arttirma,

havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi1 kararina etki eden bir diger

faktor olarak tespit edilmistir. Katilimcilar havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis

kaynak Kkullanimi1 yaparak operasyonel kusurlari daha iyi gorebildiklerini ifade

etmektedir.

Bu dogrultuda havayolu orgiitlerinin kusurlar1 ve hatalar1 daha iyi goriip

tyilestirme yoniinde bir adim 6teye gidilebilecegini K10 su sekilde belirtmektedir.

K10: ...ben isi baskasina verdikten sonra baskasinin kusurunu c¢ok daha rahat
gorebilirim...isi kendim yaparsam, yapmis oldugum hatayr bahaneler ve bagka seyler
gostererek kapatmaya calisirim. Isi bagkasina verdigim zaman. .. birakin cuvaldizi cok daha

fazla sey batirirsiniz.

K5 ise tedarikgiler iizerinde baski kurmanin kendi operasyonel performanslarini

arttirmanin

etmektedir.

yani sira tedarikcilerin hizmet kalitesini de arttirdigini su sekilde ifade

K5: ...biz o yoneticilere hesap soruyoruz...onlar1 takip ediyoruz...ve ondan sonra da hesap
soruyoruz. Tabi onlar iginde iyi bir sey neden? onlar iginde biz zorlayict bir
miisteriyiz...karsilikli biz onlar1 push ederken sonucta onlar da bir sekilde kendilerini

yukartya dogru kalite anlaminda yukariya dogru ¢ikarmis oluyorlar...

Diger yandan katilimc1 K3, yer hizmetlerinde dis kaynak kullaniminin, havayolu

orgiitlerinin kendi biinyelerindeki nitelikli personeli daha etkin kullanmasina imkan

sagladigini su sekilde dile getirmektedir.

K3: ...ben aslinda shiftimin daha tecriibeli know how yiiksek olan shiftimi bir anda 3 yerine
5'e boliip farkl farkli ekiplerle is yaptirirken altlarini tageronla destekliyorum... bir adami
bir giin veya iki giin cok yogun bir peak zamanda ¢alistirmakla, ayn1 sayidaki adami 30 giin

calistirip bircok saatini atil birakmaktansa...
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4.2. Bagimlilk liskilerini Yonetmeye iliskin Bulgular

Calismanin birinci arastirma Sorusuna cevap aranmasi siirecinde havayolu
orgiitlerinin ana faaliyetlerini gergeklestirmelerinde yer hizmetleri faaliyetlerinin
vazgecilemez bir kaynak oldugu vurgusunu yapan katilimcilar, dis kaynak kullanimina
gidilmesi durumunda ise yapilan isin dogasi geregi disa bagimli hale gelmenin bir
zorunluluk oldugunu belirtmektedirler. Bu durumu K12, “Dis kaynak kullanmak
zorunday1z.” sézleriyle ifade etmektedir. Havayolu orgiitleri zorunlu olarak disa bagiml
hale gelmektedir. Ancak dis kaynak kullanimi siirecinde temin edilen kaynagin 6nemine
gore bagimlilik derecesi farklilasmaktadir. Yer hizmetleri faaliyetleri ise havayolu
orgiitlerinin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri i¢in dis kaynak kullanimi ile temin ettigi kritik
oneme sahip kaynaklardan birini olusturmaktadir. K10 yer hizmetleri kaynaginin
havayolu 6rgiitleri i¢in dnemini “...yer hizmeti sirketi havayolunun frontline’1 yiiziidiir.”

(13

diyerek vurgularken, K1 ise “...onlarin yaptig1 isi dogru yapmalari, yaptigimiz isin

tamamini olusturuyor nerdeyse.” sozleriyle yer hizmetleri faaliyetlerinin nemine vurgu
yapmaktadir. Katilimcilardan K4, K5 ve K6 ise su sozleriyle yer hizmetlerinin
havayollariin imajina etkisine vurgu yaparak, K10 ve K1’in s6zlerini desteklemektedir.

K4: Bir kere yolcular bizimle muhatap olmuyorlar zaten handling firmasiyla muhatap
oluyorlar dolayisiyla birinci derecede etkindir. Onlarin yolculara nasil hizmet verdikleri bakis
acilar1 nasil davrandiklart kontuarda gate’de ucakta boarding siirecinde veya herhangi bir
gecikme aninda onlara nasil hizmet verdikleri nasil iletisim kurduklari, higbir zaman yolcu
demez ki bana XXX handlingin personeli boyle davrandi. Yolcu der ki havayolu personeli

boyle davrandi. Onlar bizim goriinen yliziimiizdiir.

K5: Simdi bu yaptigimiz faaliyetin ana bacaklarindan bir tanesi ee ana 6gelerinden bir tanesi
yer hizmetleri. yer hizmeti ¢iinkii siz istediginiz gibi ucun basarin, burada geldiniz ucagi
kaldiramiyorsunuz ugagr turn around zamaninda yapamiyorsunuz zamaninda
kalkmiyorsunuz...hani bu bir zaman seyi hani eee siz istediginiz kadar her seyi milkemmel
yapin yer hizmetlerinizi zamaninda ve kaliteli bir sekilde yapmazsaniz sektérde imajiniz

harabe olur...

K6: Iste yaptiklar1 her hata sana zarar olarak geri geliyor yaptiklar1 her iyi sey de. Ciinkii
miisteri seni goriiyor bak XXX havayolu iyi hizmet veriyor. Mantik bu. Yani handlingin
yaptig1 her tiirli sey aslinda direkt seni birebir etkiliyor. O yiizden de iyi se¢gmek
onemli handling firmasini. Yani ¢ilinkii zarar geldigi zaman senin adina leke siiriiliiyor.

Handling ile ilgili bir sikint1 degil.
Havayolunun yolcu goziindeki imajina etkisinin yani sira Katilimeilar tedarikgilerin

sunduklar1 yer hizmetleri faaliyetlerinin niteliginden diizenleyici kuruluslara karsi
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havayolu orgiitlerinin sorumlu olmasi durumunun da s6z konusu olugunu ifade
etmektedir. Bu durumu K7 “...biz tedarik¢ilerimizi denetliyoruz, Tirk Sivil
Havacilig1r bizi denetliyor.” sozleriyle ifade ederken, K8 “...yer hizmetinin verdigi
hizmetlerde havayolu olarak degerlendiriliyor. Yani XXX, buradan bir bagaji yiikler,
ucagin igine baglamazsa 0 XXX’in bulgusu degil, YYY havayolunun bulgusu...”
ifadeleriyle dile getirmektedir.

Katilimcilar yer hizmetleri faaliyetlerinin havayollarinin maliyet ve gelirlerinde
onemli bir paya sahip oldugunu vurgulamaktadir. Bu durumu, K1 “Maliyet ve gelirleri
tabii ki simdi ugusu satarken igerisine koymak zorunda oldugun maliyetlerin basinda
geliyor.” sozleriyle ifade etmektedir. Daha agik bir ifadeyle yer hizmetlerinin kargo
tasimaciligl yapan havayollarinin gider kalemlerindeki paymni, K13 “Yaklasik yiizde
20’lik kismini yani ugus giderlerinin yiizde 20'lik kismini biz olusturuyoruz handling
hizmetleri. Bu tabi kargo olarak hani yolcuda daha farklidir.” sozleriyle dile getirirken,
K4 ise “Bir havayolunun yer hizmeti tedarik¢ileri o havayolu genel maliyetlerinin
yaklasik yiizde 6’s1 yiizde 7’si falan asagi yukar1.” sozleriyle yolcu tasimaciligi yapan

havayollarimin gider kalemlerindeki payima vurgu yapmaktadir.

Katilimcilarin ifadelerinden anlasildigi gibi yer hizmetleri faaliyetlerinin, havayolu
orglitlerinin temel faaliyeti olmamasina karsin, temel faaliyetin gerceklestirebilmesi i¢in
vazgecilemez bir kaynak oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla havayolu orgiitlerinin
faaliyetlerini siirdiirebilmek adina yer hizmetleri kaynagina olan bagimliliklart oldukg¢a
yiiksektir. Bu bagimliliklar1 yonetmek en aza indirmek adina, havayolu drgiitlerinin hangi
eylem ve davraniglarda bulunduklari arastirmada elde edilen bulgular 1s1ginda ele

alinmaktadir.

Arastirmada havayolu Orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak
kullanimi siirecinde bagimlilik iligkilerini yonetme yaklasimlarina iliskin elde edilen

temalar ve kategoriler Sekil 4.6°da gosterilmektedir.
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Sekil 4.6. Bagimlilik Iliskilerini Yonetme Yaklasimlarina Iliskin Tema ve Kategoriler

Havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi siirecinde
ortaya ¢ikan bagimlilik iliskilerini yonetme yaklagimlari, ‘Akilct Yaklasimlar’, ‘Sektorel
Yapinin Etkisi’, ‘Kozlar’ ve ‘Yasal Yaklasimlar’ olmak iizere 4 tema altinda toplanmustir.

Analiz sonucunda elde edilen temalarin altinda 14 kategoriye ulagilmistir.

4.2.1. Akile1 yaklasimlara iliskin bulgular

Arastirmada elde edilen bulgular dogrultusunda akilc1 yaklagimlar temasi, havayolu
orglitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi siirecinde bagimlilik
iligkilerini yonetme yaklasimlarindan biri olarak ortaya g¢ikmaktadir. Bu temaya

katilimcilardan elde edilen verilerin analiz edilmesi sonucunda olusturulan kodlardan ve
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kodlarin belirli kategoriler altinda toplanmast Siireci ile ulagilmistir. Sekil 4.7 de akilct

yaklasimlar temasi ve bu temanin altinda yer alan kategoriler gosterilmektedir.

AFILCIYAELAZTMLAR.

Sekil 4.7. Akilct Yaklasimlar Temas: ve Kategorileri

Havayolu 6rgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanima siirecinde
ortaya ¢ikan bagimlilik iligkilerini yOnetmeye yonelik akilci yaklasimlar temasi,
‘aksakliklar1 giderici yaklasimlar’, ‘kaynak tedariklerini merkezilestirme’, ‘Ongoriilii
yapilanma’, ‘pozitif bagimliligin desteklenmesi’, ‘s6zlesme oncesindeki yaklasimlar’ ve
‘sozlesme siirecindeki yaklasimlar’ olmak iizere 6 ayr1 kategoride toplanmistir. Tespit
edilen temanin daha i1yi anlasilabilmesi ve caligmanin aktarilabilirliginin arttirilmasi
adina, akilc1 yaklagimlar temasi altinda yer alan tiim kategorilerin agiklanmasinda ve

ayrintili betimleme yapilarak dogrudan alintilarla desteklenmesinde fayda goriilmektedir.

4.2.1.1. Aksakliklar: giderici yaklagimlar

Arastirmada elde edilen bulgulara gore, havayolu drgiitlerinin dis kaynak kullanimi
siirecinde ortaya cikabilecek aksakliklar1 giderici birtakim yaklasimlarda bulundugu
tespit edilmistir. Tespit edilen aksakliklar1 giderici yaklasimlar, araci kurumlar ile ¢6ziim
tiretme, yasanmisliklarla belirsizlikleri azaltma ve kritik istasyonlarda i¢ kaynak
kullanim1 olarak ortaya ¢ikmaktadir. Katilimcilar, havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri
dis kaynak kullanimi siirecinde, herhangi bir sebepten dolayr hizmet aliminda aksaklik
yasamalar1 halinde araci kurumlardan destek aldiklarini ifade etmektedir. Bu durumu K2,

bizzat yagsamis olduklar1 bir 6rnek iizerinden su sekilde dile getirmektedir.
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K2: Onceden yakitla ilgili problemler olmustu. Yakit firmasi aniden, iflas etti drnegin bize
yakit veren firma eee iflas etti bununla ilgili ne yaptik disaridan yine outsource bagka bir
firma ile anlasma yapana kadar, bununla ilgili firmalar vardir Umit, aracilik yapan firmalar
vardir. Yani... saglayici ile havayoluna aracilik yapan firmalar vardir. Bunlar araciligryla
gecici olarak yakitimizi temin ederek probleme bir ¢oziim getirmeye calistik. Handling icinde
aynist olacaktir. Ne gibi XXX gibi, YYY gibi, ZZZ gibi aracilik yapan firmalar vardir.
Bunlarla ¢ok kisa siirede anlagma yapilabilir. Onlarin anlagmali oldugu handling iizerinden
hizmet alinabilir. Bu kriz ¢6zmek i¢in gegerli olan bir durum.

Bununla birlikte havayolu orgiitlerinin bagimlilik iliskilerini y6netmesinde
yasanmigliklarin belirsizlikleri azaltici bir etkisi oldugu katilimcilar tarafindan ifade
edilmektedir. Katilimcilar, havayolu orgiitlerinin yasanmigliklarin etkisiyle ongoriili
davrandiklarii yani, ihtiya¢ duyduklar1 yer hizmetleri kaynagini giivence altina almak

i¢cin ¢aba sarf ettiklerini ifade etmektedir. Bu durumu K1 su sekilde ifade etmektedir.

K1: Diinyanin farkli noktalarinda tecriibe edindiginiz zaman durumu bir kag sefer gittiginiz
zaman kimin ne yapacagini biliyorsunuz. Yani ben Pakistan’a gittigimde adamin ugaga
gelmeyecegini, yarim saat gec gelecegini, hangi handling firmasinin ne kadar siirede
gelecegini tecriibe etmis durumdayim... ben bunla 1 yil degil de, 3 yillik bir anlagsma
yaparsam ne kadar kar ederim?...3 yillik anlagma yaparsam servisten belki de adam garanti

diye hizmeti aksatabilir.

Baz1 havayolu orgiitlerinin diger hava meydanlarinda olusabilecek aksakliklari
gidermek ve yer hizmetleri kaynagi iizerindeki kontrol giiclinii arttirmak amaciyla
ozellikle kendileri i¢in kritik 6neme sahip hava meydanlarinda yer hizmetlerini kendi
biinyelerinde gerceklestirebildigi katilimeilar tarafindan dile getirilmektedir. K1 ve K12
bu durumu su sekilde ifade etmektedir.

K1: XXX havalimanindan biz giinde 15 tane sefer ¢ikis1 yapiyorsak, diger meydandan bir
tane ¢ikiyorsun ve o meydanlarda olusacak gecikmeler ya da aksakliklar1 burada kapatmay1

planltyoruz.

K12: ...sizden kaynaklanmayan ee sebepleri de gecikmeye sebep olacak sebepleri de sizin
kendinizin birebir yonetebiliyor olmasi. Onun i¢in de burada kendinizin yapmast ¢ok
Oonemli... zaten her operasyonun kick offu buradan oldugu igin de biz bunu sansa

birakamayiz...

4.2.1.2. Kaynak tedariklerini merkezilestirme

Katilimeilar tarafindan havayolu orgiitlerinin faaliyetlerin siirdiirebilmek i¢in

ihtiya¢ duyduklar1 yer hizmetlerini temin ettikleri kaynaklar1 merkezilestirme g¢abalari,
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bagimlilik iligkilerini yonetme yaklasimi olarak ele alinmaktadir. Bu durumu K12 su
sekilde ifade etmektedir.

K12: Su anki trend ee biraz daha global bakmak &zellikle tiim sirketlerin merkezilesme
calismalar1 kapsaminda ee disaridan alinan tiim tedarikleri biraz daha merkezilestirerek biraz
daha tekil kuruluslarla yaparak ve long termde yaparak gitme gibi bir seyimiz var stratejimiz

var diyeyim ben size.

Havayolu orgiitlerinin, birden fazla meydanda hizmet alma ve tedarik¢inin biiyiik
miisterisi haline gelme olmak iizere iki sekilde kaynak tedariklerini merkezilestirmeye
yonelik ¢aba sarf ettikleri katilimcilar tarafindan dile getirilmektedir. Havayolu orgiitleri
bir tedarik¢iden birden fazla meydanda hizmet alma yoluyla yaptig1 kaynak aligverisinin
hacmini arttirmakta, boylelikle tedarik¢inin havayoluna olan bagimliligini arttirmaya
caligmaktadir. Bu yolla havayolu orgiitleri, ihtiyag duyduklar1 yer hizmetleri kaynagi
tizerinde daha c¢ok s6z sahibi olabilmenin yam sira, tedarikcilerden daha diisiik iicretle
hizmet isteyebilme, ortaya cikabilecek uyusmazliklar1 daha kolay ¢ézebilme ve ilave
hizmetler isteyebilme imkani elde etmektedir. Bu durumun havayolu oOrgiitlerinin
maliyetleri diisiirebilmeye ve hizmet kalitesini arttirmaya etkisini, K1 “Simdi biz Tiirkiye
capinda bir anlagsma yapmak istiyoruz ki ne kadar ¢ok meydan verirsek o kadar fiyati
diistiriirtiz. Tiim Tirkiye’yi kabul etsin en uygun fiyat1 alalim en iyi servisi alalim.”

ifadeleriyle vurgularken, K6 ve K12 su sozleriyle K1°1 desteklemektedir.

K6: ...ne kadar ¢ok meydanda ¢alisiyorsan ayni firmayla o kadar daha pazarlik avantajin
oluyor. Ciinkii bir yerde kaybetti mi seni bir firma disiindiigii zaman bir anda diyor ki 15
tane istasyonda kaybedebilirim. Yani bu da bir sey, tedirginlik. O yiizden bir 6nem verme,

ehemmiyet verme olay1 artiyor.

K12: 8 istasyonda bir yaris oluyor. Yani digerleri zaten tekel monopol, mecbur orda. Ancak
iste sizin ucus sayilarinizla, iste diger istasyonlar1 vermenizde bir dengeleme seyi oluyor ve
nasil diyeyim size bir teraziye oturtma sansiniz oluyor orda... diger calistigimiz
istasyonlardaki ig potansiyelimizle o fiyatlar1 kirmaya ¢aligiyoruz... yani sonucta evet XXX
meydaninda bir fiyat var ama bakiyorsunuz ki YYY meydanindan daha pahali. Eee diyoruz

ki bakin bu kadar istasyon var burada da sdyle bir indirime gitmek durumundasiniz.
Katilimecr K8, yasadiklar1 bir 0Ornek iizerinden kaynak tedariklerini
merkezilestirmenin, ihtiya¢ duyulan kaynagm temin edildigi tedarik¢ilere kendi
taleplerini kabul ettirmeye etkisini su sozleriyle ifade etmektedir.

K8: ...biliyor ki adam diger yerlerde de bu bana hizmet veriyor, beni iizmek istemez orda...

bizim elimiz gii¢lii orda mesela biz simdi tiim Tiirkiye’de XXX ten hizmet aliyoruz. En son
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biz dedik ki eee gok fazla bagaj hasarliyorsunuz. Eee kalkis meydani ve varts meydani XXX

handling ise dedik yolcularin hasarini siz 6deyeceksiniz. XXX bunu kabul etti.
Katilimcilardan K4 ise bu durumun tedarikgilerden ilave hizmetler isteyebilme
konusunda da kolaylik sagladigini su s6zleriyle dile getirmektedir.

K4: Mesela XXX meydaninda ¢ok ugugunuz var ama YYY’de yok...iki yerde de A handling
var. A handlinge sunu soyleyebiliyorsunuz. Ben seninle XXX meydaninda calisirim evet
YYY’de de calisirim ama gel bana bunlar1 bunlar1 da ver. Yani bu tarz diyalog icine de

girebiliyorsunuz.
Ote yandan katilimc1 K2 ise birden fazla meydanda ¢alismadiklari tedarikgilerle is
potansiyellerinin az olmast nedeniyle uyusmazliklart ¢o6zebilme konusunda
zorlandiklarini su sozleriyle ifade etmektedir.

K2: Her iki taraf i¢in ortak bir nokta bulunabiliyor fakat ortak nokta bulamadigimiz sirketler
de olabiliyor. Bunlar genel olarak daha az calisngimiz firmalar veya c¢aligmak zorunda
kaldigimiz sirketler. Bunlar genel olarak yurtdiginda olan firmalar ve orada bu firmalarin

bizimle is potansiyeli olmamast sebebiyle ortak nokta bulmakta ¢ekimser davraniyorlar.
Katilimeilar havayolu orgiitlerinin kaynak tedariklerini merkezilestirmek adina
izledigi bir diger yaklasimin, tedarik¢inin biiyiik miisterisi olma oldugunu ifade
etmektedir. Havayolu orgiitleri tedarikg¢ilerin biiylik miisterisi olmalari durumunda,
tedarik¢ileri derinden etkileyebilecek bir pozisyonda olabilmektedir. Bu durumu, K5
“...cok biiyiik sirketlerin kii¢lik miisterisi olmaktansa, kiiciik sirketlerin biiylik miisterisi
olmak gibi de bir kendi eee stratejimiz var.” sozleriyle ifade ederken, K1 ve K3 bu

konudaki goriislerini su sekilde aktarmaktadir.

K1: Bir meydana gidiyorsun onun gelir giderinin tamamen etkileyecek bir pozisyondasin.
Yani mesela XXX meydanina gidecez. XXX meydaninda biz haftada 5 garantimiz var ve
onun artis1 2-3 seferde ona ek olarak gidiyoruz. Yani meydan i¢in, Y handling i¢in iyi bir
miisteriyiz. Dolayisiyla hani biraz orda o esnemeler olabiliyor. Yani bizim istegimiz daha

baskin ¢ikabiliyor.

K3: Bazen ¢ok biiyiik rakiplerle ayn1 kargo sahasinda galistiginiz zaman, eee dis kaynakli
hizmet veren handling sirketi yeterince kaliteli hizmet vermeyebiliyor. Ciinkii o da overload
oluyor. Ben dyle durumlarda biz daha nis bir hizmet verdigimiz igin, ¢ok daha hizli hizmet
verdigimiz i¢in, dyle durumlarda daha kiiciik bir yap1 ile ¢alismay1 ve onun daha biiyiik bir

miisterisi olmayi tercih ediyorum.
Bu durum kaynak bagimliligi kurami ¢ergevesinde ele alindiginda, dis kaynak
kullanim1 siirecinde havayolu orgiitlerinin kaynak tedariklerini merkezilestirerek,

tedarikcilerle karsilikli bagimlilig1 arttiracak iligkiler gelistirdikleri ve bu yolla bagimlilik
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iligkilerini yonetmeye calistiklar1 sdylenebilir. Ancak havayolu orgiitleri, bu yaklagimla
bir taraftan tedarik¢ilerin kendilerine olan bagimliligin1 arttirirken, bir taraftan da
kendilerinin tedarik¢iye olan bagimhiliklarin1 arttirmakta ve tedarikgilerini, kolay
vazgecemeyecekleri ana tedarikg¢iler haline getirmektedirler. Bu durumu, K10 “Biz 6yle
cat diye de firma degistirmeyiz. Yani firmanin gercekten ¢ok ciddi bir sekilde yapamiyor

olmasi, ability olarak sikint1 olmasi lazim.” seklinde ifade etmektedir.

Islem maliyeti kurami bakis acis1 ele alindiginda, havayolu orgiitleri kaynak
tedariklerini merkezilestirerek bir yandan ¢ok sayida tedarik¢inin faaliyetlerini takip etme
ve koordine etme maliyetlerinden kurtulabilmekte, bir yandan da daha diisiik ticretle
hizmet isteyebilmekte, yani islem maliyetlerini azaltabilmektedir. Ayrica az sayida
tedarik¢iyle caligmak, yonetim ve koordinasyon kolayligi nedeniyle de islem
maliyetlerini diisiirmektedir. Bununla birlikte, havayolu orgiitlerinin, birden fazla
meydan iizerinden pazarlik yapma giiclinii kullanarak, tedarik¢ilerin yiiksek fiyat verme
egilimini, yani firsat¢1 davranma egilimlerini de azaltmaya calistig1 sdylenebilir. Bu
durumu K7, K10 ve K11 su sekilde ifade etmektedir.

K7: Ciinkii anlagmay1 sadece XXX meydani i¢in yapmiyorsun o zaman. Anlasmayr YYY
meydani i¢in yapryorsun, ZZZ meydani i¢in yapiyorsun...noluyor, 6 ayri 7 ayri anlasma
yapacagina tek bir anlagma yapiyorsun. Tek bir anlagma icerisinde, simdi XXX meydaninda
ornek veriyorum. 50 ugusun var. Adam bakiyor ki ya A havayolu gelmis buraya 50 tane ugus
var bak diyor. Obiir tarafta adam 500 tane uguyor. O yiizden, ben 500°de verdigim fiyatin
aynisini ona veremem zaten diyor operasyon sayist az. Ama 7 istasyonda benim ugusum

5000’e ¢ikinca him dur bakalim diyor o zaman A havayolu da giizel bir miigteriymis... birden

birinci miigteri konumuna gegiyorsun VIP’ye upgrade oluyorsun.

K10: Benim volume arttirmam adamin tizerindeki baskimi arttirir. Cilinkii herhangi bir bana
ters gitmesi degil bir degil iki tane elmasin1 kaybedecektir... bir yerle ¢alisiyorsam adamin
ben bu sefer frekansini arttirdigim igin ben bir yerdeki indirimime &biir yeri de isterim. Adam
stirimden kazanarak beni elinde tutmaya, ben de unit rate mi diislirmeye bakarim....

maliyetini daha ¢ok diisiirlirsiin ve onun i¢in daha fazla anlam ifade edersiniz.

K11: O adamla ben XXX meydam diginda 10 tane yerde daha ¢alistyorum. Benim bir yerde
iliskileri bozmam demek, diger on meydani da etkileyebilecek olmasit demek. Bu da ¢ok

biiyiik bir eee para akisinin firma aleyhine kesilmesi demek.
Katilimcilarin  ifadeleri  kaynak bagimliligt  kurammin varsayimlarn ile
ortiismektedir. Orgiitler bir taraftan kaynak alisverisinde ortaya c¢ikan bagimliliklarini
azaltmaya ¢aligsmakta, bir taraftan da etkilesimde bulunduklari 6rgiitlerin kendilerine olan

bagimliligin1 ve onlar iizerindeki kontrol gli¢lerini arttirmaya ¢aligmaktadir.
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4.2.1.3. Ongoriilii yapilanma

Aragtirmada elde edilen bulgulara gore akilci yaklagimlar temasi altinda ele alinan
Ongoriilii yapilanma kategorisi, havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis
kaynak kullanimi siirecinde bagimlilik iligkilerini yonetme yaklasimlarindan biri olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Katilimcilar, yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi
stirecinde bagimlilik iligkilerini yonetmek adina, havayolu 6rgiitlerinin birtakim 6ngoriilii
yaklagimlarda bulunduguna vurgu yapmaktadir. Ongoriilii yapilanma kategorisi altinda
ele alinan bu yaklagimlar, bazi hizmetleri verebilmeye hazirlikli olma ve bu isi ben de
yapabilirim mesaji verme olarak kodlanmustir. Ongoriilii yapilanma kapsaminda ele
alman bu yaklasimlarin daha iyi anlasilabilmesi adina ayr1 ayr1 dogrudan alintilarla
desteklenmesinde fayda goriilmektedir. Katilimer K11, bagimmlilik iliskilerinin
yonetiminde bazi hizmetleri verebilmeye hazirlikli olma yaklagimini su sézleriyle dile
getirmektedir.

K11: ... bizim load control ile ilgili bir departmanimiz var oradaki arkadaslar bu hizmeti
sagliyorlar. Bunda soyle bir kriterimiz var. Biz Oncelikle orada bu hizmeti veren tageron
firmalarla goriisiiyoruz. Bir ee fiyat istiyoruz kendilerinden bu hizmet igin bedel olarak ve bu
hizmeti biz kendimiz karsilarsak nasil ne, ne kadar maliyetimiz olur bunu degerlendiriyoruz.
Eger firmadan almak daha mantikli goziikiiyorsa firmay: tercih ediyoruz. Ama firma
gercekten ee fahis bir {icret belirttiyse ve bizim buradaki miidiirligiimiizdeki c¢alisan
arkadaglarin da vardiyalari buna uygunsa kendimiz yapmay: tercih ediyoruz ve bu sekilde

tasarruf yoluna gidiyoruz.

K12, havayolu orgiitlerinin bazi meydanlarda yer hizmetleri faaliyetlerinin bir
kismin1 vererek dig kaynak kullanimi ile temin ettikleri kaynaklara olan bagimliliklarini
azalttiklar1 ve kaynak aligverisinde bulunduklar1 tedarikgilerle bagimlilik iligkilerini
yonettikleri goriilmektedir. K12 bu durumu su sekilde ifade etmektedir.

K12: ... XXX hizmeti harig, yer hizmetlerini ee yarim istasyon olarak da orda girdik. Tabi bu
her zaman, siirekli kontroliimiiz altinda, fizibilitesini devamli yeniden matematigini

yaptigimiz hadiseler. Acaba tamamina mi1 gegsek...

4.2.1.4. Pozitif bagimliligin desteklenmesi

Pozitif bagimliligin desteklenmesi, havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerini dis
kaynak kullanimi siirecinde bagimlilik iligkilerini yonetme yaklagimlarindan biri olarak
tespit edilmistir. Katilimcilar, havayollar1 ve tedarikgiler arasinda olumlu yonde

bagimlilik iligkileri gelistirilmesini desteklediklerini ve bu iliskilerin zaman iginde iyi
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ikili iliskilere donliserek bagimlilik iligkilerini  yonetmede fayda sagladigini
vurgulamaktadir. Bu durumu, K1 “...eger bizim isimiz dogru yapiliyorsa, fiyatta uygunsa
bagimlilik olusmasinda da bir sakinca gormiiyorum.” seklinde ifade ederken, K10
“Havayolu isletmesiyle tedarik¢i arasinda da bir bag vardir ve uyum da ¢ok énemlidir.
Miimkiinse ben hi¢ degistirmeme taraftartyim eger bir sikint1 yoksa 6miir boyu giderim.”

su sozleriyle K1’in goriiglerini desteklemektedir.

Katilimcilardan K8 ise yer hizmetleri tedarikgileri ile dis kaynak kullanimi
stirecinde olumlu iligkiler kurarak, onlarla ayn1 hedefe giden partnerler gibi olduklarini
su sozleriyle ifade etmektedir.

K8: 25 yildir XXX ile ¢alisiyoruz eee zaten mesela o kadar sey olduk ki hani XXX ile yani
o tabi 6zel her sirket ile 6yle degiliz ama hani artik ayni aile gibiyiz yani dyle miisteri sey isi
de kalmadi yani boyle ayni hedefe giden partnerler gibi olduk....XXX ile ¢alisan herkes
havayolumuz ile ¢alistyormus gibi bizim i¢in... acil bir sey oldugunda seferber olurlar. Her

ihtiyacimizda aninda reaksiyon gosteriyorlar.

K12 ise havayolu orgiitlerinin dis kaynak kullanimi siirecinde bagimlilik
iligkilerinin yonetiminde, yer hizmetleri tedarik¢ilerine partner gibi davranmanin
onemine su sozlerle vurgu yaparak, K8’in goriislerinin desteklemektedir.

K12: Onemli olan karsidaki bir tedarikci gibi degil bir partner olarak almak...biz
tedarikgilerimizle tedarik¢i havayolundan daha g¢ok gergekten birer partnermis birer is
ortagimiz gibi ¢aligmayi istiyoruz, bdyle ¢aligmayi daha ¢ok seviyoruz.

Havayolu orgiitleri, yer hizmetlerini temin ettikleri tedarikcilere bir partner gibi
davranarak 1yi iligkiler kurmaktadir. Bu durum kaynak bagimliligi kurami ve islem
maliyeti kuramu ile ¢elismektedir. Kaynak bagimliligi kuramina, orgiitleri farkli amaglari
olan ve kendi c¢ikarlar1 dogrultusunda hareket eden, alt gruplarin koalisyonu olarak
gormekte ve bu koalisyonlar arasinda uzlagsmanin olamayacagini, sadece ¢atismanin var
olabilecegini ileri siirmektedir. Islem maliyeti kuraminda ise orgiitler arasinda amag

farklilig1 nedeniyle firsatg1 davranislar sergilenebilecegine vurgu yapilmaktadir.

Bununla birlikte katilimeilar bagimlilik iliskilerinin yonetme adina, dis kaynak

ve bu iliskileri stirdiirmenin her iki tarafa da fayda sagladigini dile getirmektedir. Bu
konudaki goriislerini K1 su sekilde aktarmaktadir.

K1: Sozlesmeleri biz genellikle yillik yapmay1 tercih ediyoruz ama onlarda 3 yilliga 5 yilliga
kadar cikabiliyor. Simdi s6zlesmenin stiresini uzatmak isteyen handling kurulusu. Simdi biz

ucuz hizmet istiyoruz. Ucuz hizmet talep ettigimiz zaman handling kuruluslar1 da diyor ki
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bunun siiresini uzatalim ben bilim ki sen bana 5 yil geleceksin ben senden 5 yil para

kazanacam. Dolayisiyla stirimden kazanmak i¢in sana uygun fiyat veriyor.

Bu durum kaynak bagimlilig1 kuraminin ortaya attig1 argiimanin aksine, orgiitlerin
amac farkliliklarinin her zaman c¢atismaya neden olmayacagimin bir diger gostergesi
olarak ele almabilir. K1’in ifadelerinden de anlasilacag {izere pozitif bagimliligin
arttirilmasi, taraflara karsilikli avantajlar saglayarak, orgiitlerin kendi amaglarina hizmet
eder hale doniigebilmesine ve zamanla taraflar arasinda karsilikli giiven ortami
olusmasina imkan saglamaktadir. Bu durumun taraflarin birbirlerine karsi olan firsat¢i
davraniglarini azaltmakta oldugu ve bagimliligin yonetilmesinde havayolu Grgiitlerine

kolaylik sagladig1 sdylenebilir.

Katilimcilar pozitif bagimhiligin, yani tedarikgiler ile uzun siireli iligkilerin,
havayolu orgiitlerinin hizmet kalitesine olan olumlu etkisini de vurgulamaktadir. Bu
durumu, K6 ve K10 su sozleriyle ifade etmektedir.

K10: Kolay kolay degistirmem ¢iinkii bu is ¢corap degistirmeye benzemez. Ciinkii diinyanin

en iyi firmasiyla da caligsam sana aligma siiresi var adaptasyon siiresi var senin {iriiniinii

taniyacak yani at sahibine gore kisner.

K6: Cok zorunlu kalmadik¢a devam etmek ayni firma ile. Ciinkii tamamen bambagka bir
firmaya oldugu zaman sen biitiin kurallarini tekrar en bastan anlatmak. Obiir tiirlii diyorsun
ki ya her zaman ugtugum yer. Beni zaten biliyor aldigim hizmeti biliyor kafa daha rahat

oluyor. Yani dedigim gibi bu tamamen seyle alakasi var. Eee servisi bilmek tanimakla.
Diger yandan katilimcilar her ne kadar halihazirda calistiklar1 yer hizmetleri
orgiitlerini kolay kolay degistirmek istemeseler de hayati hatalarin meydana gelmesi
(emniyet ve glivenligi etkileyen hatalar) ve hatalarin siireklilik arz etmesi olmak iizere iki
durumda s6zlesmelerini aninda sona erdirdiklerini ifade etmektedir. Bu durumu K4, K11
ve K13 su sekilde ifade etmektedir.
K13: Yani bu sorunlar en fazla bizim safetyimizi security mizi etkilemedigi siirece ¢éziim
yoluna gitmeye calistyoruz. Ama buradaki kritik nokta safety ve securitydir bizim i¢in. Hani
safetyi ilgilendiren securityi ilgilendiren en ufak seyde olayda zaten anlasma iptal edilir ki

biz genelde anlagsmalarda bunu koyuyoruz(h1 him) yani anlagsmay: iptal etme yoluna kadar
gider.

K4: Bu havacilik hatalar olur ama 6nemli olan su bu hatalarin siklig1 ve ¢oklugu. Eger bu
hatalar ¢ok ve sik olmaya basladiysa o zaman durumu gézden gegirmeniz gerekir. Yani firma
ne kadar iyi olursa olsun ne kadar iyi bir gegmise sahip olursa olsun, durumu bir tekrar

gbzden gegirmeniz lazim.
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K11: Bir firma ile ben on sene boyunca ¢alistrysam o firma le aramda karsilikli olarak hem
ee bir is iligkisi hem insani iligkiler gelistiririm. Eee baktigimizda eee bdyle bir bag, eee ¢ok
kiictik problemler i¢in silinip atilamaz. Ama eee biz giin sonunda baktigimizda bir hizmet
firmasiy1z ve eee her ne kadar birebir insani iliskilerimiz ¢ok iyi bir boyutta olsa dahi, eger
firmanin bana verdigi hizmet kalitesinden memnuniyetsizsem ve firma kendini yillar
boyunca gelistirmek yerine vasat seyretmis veya kotiiye gitmis ise firmay1 degistirmekte bir
an bile tereddiit etmem. Kesinlikle bag olusturuyor ama bu bag engel yiizde yiiz bir
engelleyici bir faktor degil.

Katilimcilar, havayolu 6rgiitlerinin dis kaynak kullanimi siirecinde yer hizmetleri
tedarikgileri ile uzun siireli iligkiler kurmanin, ortaya ¢ikabilecek sorunlarin ¢éziimiinde
dogru insanlar1 tanima ve onlara daha hizli ulasabilme imkan1 sagladigina vurgu yaparak
hizmet kalitesine olan etkisini vurgulamaktadir. Bu durumu, K1 su sekilde ifade

etmektedir.

K1: Bazen soyle olabiliyor. Bir¢ok isi bir sekilde yaptirabilecegin kisileri taniyorsun. Sonugta
herkesi contact liste aliyoruz evet bazen nokta atis1 yapabilecegin durum olusuyor ki direk
kisiye ulastigin zaman eee ¢ok daha hizli ¢ozebilecegin durumlar olusabiliyor. Bu tiir
durumlar i¢in uzun siireli ¢alismak bagimlilik olusturmasi bizi sikintrya sokacak bir durum

olarak gérmiiyorum agikgasi.
K10, K6 ve K1 tarafindan dile getirilen bu unsurlarin, gerek hizmet kalitesi gerekse
izleme ve denetim ya da yeni tedarik¢iye uyum adina, yerine getirilmesi gereken islemler

acisindan havayolu orgiitlerine maliyet avantaj1 sagladigini séylemek miimkiindiir.

4.2.1.5. Sozlesme oncesindeki yaklasimlar

Arastirmada elde edilen bulgulara gére havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis
kaynak kullanimi siirecinde bagimlilik iligkilerini yonetmede sozlesme oncesinde
birtakim yaklasimlar kullandiklar1 tespit edilmistir. Tespit edilen yaklagimlar, s6zlesme
Oncesi yaklagimlar kategorisi altinda toplanmistir. Sozlesme Oncesi yaklasimlar
kategorisi altinda toplanan unsurlar, ‘yasanmisliklarin yeni soézlesmeye etkisi’,
‘sozlesmede firsat¢1 yaklagimlart gdrebilme’, ‘biiylik taleplerle kiiciik talepleri kabul
ettirme’, ‘paket hizmet anlagsmalar1 yapma’, ‘departmanlar arasi igbirligi’, ‘kuyrugu dik
tutma’ ve ‘anlagsmalara iliskin uzman bir ekibin varligi’ olmak iizere 7 faktdrden
olugsmaktadir. Bu kategori altinda ele alinan yaklasimlarin daha iyi anlasilabilmesi adina

ayr1 ayr1 aciklanmakta ve dogrudan alintilarla desteklenmekte fayda goriilmektedir.
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Katilimcilar havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanma
stirecinde yasanan problemlerin havayollarinin kurumsal hafizalarinda tutuldugunu ve bir
sonraki anlasma doneminde bu bilgilerin yansitildigini belirtmektedir. Bu noktada
yasanmisliklarin, orgiitler aras1 bagimlilik iliskilerini yonetiminde havayollarina fayda
sagladig diistiniilmektedir. Bu durumu, K2 ve K11 su sekilde ifade etmektedir.

K2: Yasanan problemlerde siirekli not alinarak outsource alinan firmaya eksi olarak yansir.
Bunlar kurumsal hafiza geregi siirekli tutulur... Hizmet aldigimiz firmalarla goriisiirken

bunlar stirekli degerlendirilir.

K11: Eee su anda da istasyon seflerimiz ve istasyonlardaki miidiirlerimiz aracilifiyla biz eee
hem XXX’in hem YYY handlingin eee hizmet kalitesinin takibini yapiyoruz. Bir sonraki

miizakere donemimizde bunlarin hepsini art1 veya eksi olarak kullanacagiz.
Katilimcilar, yer hizmetleri tedarikgilerinin sdzlesme 6ncesi miizakere siirecinde
islem maliyeti kuraminda da ele alindig1 gibi firsatg1 davraniglarda bulunabildiklerini dile

getirmektedir. Bu durumu K1 su sozleriyle ifade etmektedir.
K1: Biz anlagmay1 yaparken de goyle diisiiniin handling companyler sey yapabiliyorlar size
cok diisiik fiyat verebiliyorlar hani bu ince yazilar vardir ya, simdi diyor ki ben buna diger
handling vermis 2500 ben buna 2000 dolar verim diyor. 2000 dolar teklif veriyor... Ama size
ne yapiyor diyor ki iste eee GPU’yu oraya yazmiyor anlagmaya dahil etmiyor, bir de
merdiveni dahil etmeyeyim diyor, apron transferinin de ¢ikardim mu...liste fiyatindan ¢eker
yazarim....yani 2000’e aldim diye sevinirken, bu ufak detaylari oraya yazdirmazsan sen 2700
lira 6deyebilirsin.
Katilimcilar havayolu Orgiitlerinin, yer hizmetleri tedarik¢ilerinin firsatgi
davraniglarina kars1 uyanik olmalar gerektigini belirtmektedir. Bu durumu, K10 “Her
seyden nem kapmaliyim ben... bakaroglu bakarim. Her seye bakarim kimseye de

giivenmem. Kendime bile.” seklinde ifade ederek firsat¢1 davraniglara karsi uyanik olma

gerekliligine acik¢a vurgu yapmaktadir.

Katilimcilar havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi
siirecinde tedarikg¢ilerin firsat¢1 davranislarindan korunmak adina biitiin hizmetleri
kapsayan paket hizmet anlagmalar1 yapmaya calistiklarin1 ifade etmektedir. Bu yolla
havayolu orgiitleri, tedarikgilerin sozlesme siirecinde ortaya c¢ikabilecek anlik
hizmetlerde yiiksek fiyat vererek firsatgr davramiglardan korunmaya ve belirsizligi
azaltmaya ¢alismaktadir. Bu durumu, K1 “...bir merdiveni ¢ikardi, merdiven 70 dolar ve

150 dolar arasinda degisiyor bunu dahil edip etmemek o kadar ¢ok degistiriyor ki igin
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rengini yani siz bir anda paket fiyatinizin ¢ok iistiinde bir noktaya gelebiliyorsunuz.”

seklinde ifade etmektedir.

Havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri dis kaynak kullanimi siirecinde bagimlilik
iliskilerini yonetmede kullandiklar1 yaklagimlardan biri de kuyrugu dik tutma yaklagimi
olarak degerlendirilmistir. Kuyrugu dik tutma yaklasiminda 6zellikle tedarikc¢ilere daha
cok bagimli olunan hava meydanlarinda, havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri
tedarikgilerine karsi, her durumda giicli tarafin havayolu oldugunu hissettirmeye ve
tedarikgiler ile uzlagmaya calistiklar1 goriilmektedir. Bu durumu, K10 su sekilde ifade

etmektedir:
K10: Kuyrugu dik tutariz... ¢ok rahat bir sekilde ben XXX havayollariyim kardesimi her
yerde sOyleyebiliyorum Allah’ima siikiirler olsun. Yani biz burda giizel olan tarafiz. Sen

kaybedersin diyoruz.

Katilimcilar, havayolu orgiitlerinin biinyelerinde, anlagsmalara iliskin uzman bir
ekibin bulundurulmasinin anlagsma siirecinde havayolu orgiitlerine avantaj sagladigini
ifade etmektedir. Havayolu orgiitlerinin biinyelerinde anlagmalara iliskin uzman bir
ekibin varlig1 sinirli rasyonelligin azaltilmasina 6nemli derecede katki saglamaktadir. Bu
durumu K11 ve K10 su sekilde vurgulamaktadir.

K11: Herkes usta cirak iligkisi igerisinde birbirine yardim ettigi i¢in bir masaya
oturdugumuzda kargidaki insana profesyonel bir sekilde yaklasabiliyoruz ve anlagsmalardaki
avantaj ve dezavantajlart ¢ok hizli bir sekilde tespit edebiliyoruz. Eee bu durumda tabi ki

bizim avantajimiza rol oynuyor.

K10: Departmanimizda benim yonetimimde ¢alisan sadece anlagmalara iligkin X kisilik
uzman bir ekip var. Bu ekipteki herkesin tilke iilke belirlenmis istasyonlar1 var. Bu kisiler o
iilkenin anlagma kosullarini daha iyi biliyor ve anlagsmadaki aleyhimize olabilecek durumlar:

tespit edip reaksiyon alabiliyoruz (Arastirmaci Giinliigi, 9 Kasim 2017).

4.2.1.6. Sozlesme siirecindeki yaklasimlar

Arastirmada elde edilen bulgulara gore sozlesme siirecindeki yaklagimlar
kategorisi, havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi siirecinde
bagimlilik iligkilerini yonetmede diger bir unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir. S6zlesme
siirecindeki yaklasimlar kategorisi altinda ele alinan yaklasimlar, ‘denetleyici
yaklasimlar’, ‘destekleyici yaklasimlar’, ‘sosyal sermaye kullanimi1’ ve ‘siirekli alternatif

arayisinda olmak’ olmak iizere 4 alt kategoriden olusmaktadir. Bu kategori altinda ele
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alan yaklagimlarin daha iyi anlagilabilmesi adina ayri ayri acgiklamakta ve dogrudan

alintilarla desteklemekte fayda goriilmektedir.

Denetleyici Yaklasimlar: Havayolu orgiitlerinin dis kaynaklardan temin ettigi yer
hizmetleri kaynagini birtakim denetleyici yaklasimlarda bulunarak giivence altina
almaya, yani tedarik¢iler ile bagimlilik iligkilerini yonetmeye ¢alistiklar belirlenmistir.
Katilimcilar tarafindan 6zellikle yogun ucgulan meydanlarda, biitiin faaliyetlerin dogru
yapilip yapilmadiginin takibinin yapilmast ve koordinasyonun saglanmasi adina,
havayolu oOrgiitii biinyesinden bir koordinatdr atanmasinin, Orgiitler arast bagimlilik
iligkilerinin yonetilmesi agisindan son derece Onemli oldugu ve koordinator
gonderilmemesi durumunda problem yasanabildigi vurgulanmaktadir. Bu durum, K3 ve
K7 su sekilde ifade etmektedir.

K3: XXX hava meydaninda ve YY Y de, dis kaynaklar1 kullaniyoruz ama oralar ¢ok yogun
uctugumuz meydanlar oldugu i¢in oralarda birer tane yonetici arkadag atadik. O da bizi orda
temsilen operasyonel koordinasyonunu yapip, dis ticaretgileri hem performanslarint hem

operasyonel hareketlerini onlar orada bizim adimiza temsilen kontrol ediyorlar.

K7: Mesela simdi yer hizmetlerini XXX’te aliyoruz...XXX’te bir istasyon var. Istasyon
miidiiri ve iki tane supervisorimiz var. Onlarin orda olmasi, bizim ugaklarin zamaninda

kalkmasini sagliyor... Gondermedigimiz zaman problem yasiyoruz.

Katilimcilar ugus gerceklestirilen her istasyon i¢in drgiit biinyesinden koordinator
atamanin miimkiin olmadigint ve bu nedenle yer hizmet tiirlerinden biri olan temsil
hizmetini alarak bu istasyonlardaki yer hizmetleri faaliyetlerini denetim altina aldiklarini
dile getirmektedir. Bu durumu K9 su sézleriyle ifade etmektedir.

K9: ...profesyonel sirketten istasyon yani supervision servisi alirsin ki onlar senin adina
airportu kovalasin hadi desin, push etsin hizmeti vaktinde ve kaliteli alabilmek i¢in. Ama
sistem bu sekilde biitiin diinyada ayni yani sadece bizim havayolumuza ait bir sey degil.
Kontrol etmedigin seyi yonetemezsin ondan kaynaklaniyor ya sen kontrol ediceksin veya

senin adina kontrol etmesi i¢in profesyonel sirketlerle calisacaksin.
Katilimec1 K12 ise siirekli operasyonel siirecleri izleyerek yer hizmetleri
tedarikcilerini denetlediklerini su sekilde ifade etmektedir.

K12: “Siz bir sorumlulugu veriyorsunuz karsi tarafa ama eliniz hi¢ bir zaman onlarin
iizerinden gitmiyor. Yani siz hep denetimlerle, kontrollerle, verdiginiz tazeleme egitimleriyle
yaptiginiz ziyaretlerle, toplantilarla, goriismelerle, hep bunu ayakta tutuyorsunuz. Arti

giinliik operasyonu izliyorsunuz siirekli bir monitdrden akiyor sizin operasyonunuz.”
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Katilimeilar dis kaynak kullanimi siirecinde yer hizmetleri tedarikgilerini hem

kendi personelinden hem de tedarik¢inin raporlamalarindan gelen bilgiler ile siirekli

olarak degerlendirdiklerini ifade etmektedirler. Bu durumu K4 su sekilde ifade

etmektedir.

K4: Sirketimizde bir kabin ekibi raporlari. Bizim kabin ekiplerimiz her ucgustan sonra
istisnasiz rapor yazmakla miikelleftirler, yani her ugustan sonra bize rapor gelir... XXX-
YYY bacaginda bunlar bunlar oldu. YYY-XXX bacaginda bunlar bunlar oldu. iki, kaptanlar
rapor yazar ayr1 bir kriter. Ug handling firmalar1 kendilerini degerlendiren raporlar yazarlar. ..

biz bunlart siirekli degerlendiririz.

Destekleyici Yaklasimlar: Havayolu orgiitlerinin dis kaynaklardan temin ettigi yer

hizmetleri kaynagini, sdzlesme siirecinde birtakim destekleyici yaklagimlarda bulunarak

giivence altina almaya, yani tedarikgiler ile bagimlilik iligkilerini yonetmeye c¢alistiklari

belirlenmistir. Bu yaklasimlar, etkin iletisim olanaklar1 yaratma, sorunlara zamaninda

miidahale ve dostane iligkiler yoluyla mesaj iletmedir. Katilimecilar tarafindan sézlesme

siirecinde etkin iletisim olanaklar1 yaratmanin Onemi, Orgiitler arast bagimlilik

iligkilerinin yonetilmesi agisindan 6zellikle vurgulanmaktadir. Bu durumu K4 ve K12 su

sozleriyle ifade etmektedir.

K4: lyi iletisim temelleri kuramazsaniz zaten basarili olmaniz miimkiin degil bir kere. Yani
sOyle diisiin hi¢ adami tanimiyorsun mail {izerinden bir handling anlagmasi yapmissin hig¢
gitmemissin bir kere. Iste adamin mailden adresinin biliyorsun sadece iste adamin ad1 yaziyor
orda. Yani siz bu adamla zaten...bir seyi iiretmen ileriye gitmen ¢ok fazla miimkiin degil

insanlar1 taniman lazim.

K12: Ben tedarik¢inizle iletisim i¢inde olmadigimiz bir eee bir siire¢ diisiinemiyorum
acikcasi. Biz yurt iginde ve yurtdiginda o6zellikle ground handlingte diim ben size her
tedarik¢imizle birebir contact halindeyiz...Cok iyi isleyen bir istasyonunuz da vardir ama
yine hala birbirinizle contact icerisindesinizdir. Ya sorun oldukea o tedarik¢iye gitmek sizi

higbir yere vardirmaz. Onemli olan her zaman contag iletisimi saglayabilmektir.

Katilimcilardan K10 ise “Monopol olan yerlerde ister istemez oradaki firma ile

iletisimini iyi kurarak belli bir yerlerde daha fazlasini isteyebilirsin.” diyerek monopol

olan yerlerde havayolu orgiitlerinin tedarikgileri ile etkin iletisim kurmasinin énemini

ifade ederken K9 su sekilde dile getirerek K12’yi desteklemektedir.

K9: Monopoldur dolayisiyla ordaki adamlar herkese o hizmeti o adamlara onlar verdikleri
icin sen de ona tabisindir. Eee ne yaparsin? Gidersin nejdet beyin dedigi gibi yonetimleriyle

tanigirsin sahsen tanigirsin saha ziyaretleri yaparsin toplantilar yaparsin
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Katilimeilar bagimlilik iligkilerinin yonetiminde, dis kaynak kullanimi siirecinde
yer hizmetleri tedarikgileri ile yliz ylize temasin son derece etkili oldugunu dile
getirmektedir. K4, yiiz yiize temasin dis kaynak kullanimi siirecinde yasanan sorunlarin
¢Ozlimiinde avantajini, yasamis olduklar1 bir 6rnek tizerinden su sekilde aktarmaktadir.

K4: ...bir ka¢ tane ucaga c¢arpma hadisesi yasandi. Onlarda da bu dedigim gibiydi.
Operasyonel aksakliklarda da, bu dedigim gibi yine ¢ok fazla yardimeci oldular... Bunda
bence bizimde tabi bir etkimiz var. Ciinkii biz ¢ok fazla iletisim halinde kalmay1 seviyoruz
biz devamli gidip konusmayi ongérityoruz devamli oralarda bireysel olarak bulunmayi
fiziksel olarak bulunmay1 6ngoriiyoruz yani boyle oldugu zamanda onlarin da size bakis agis1

biraz degisiyor.
Katilimeilar, bagimlilik iligkilerinin yonetiminde, sorunlara zamaninda miidahale
etmenin son derece dnemli oldugunu ifade etmektedir.

K12: Bunu séylemeden ge¢mek istemiyorum. O sorun oldugu zaman siz o sorunun iizerinden
gecmis gitmis bir ay sonra baktigimz zaman zaten geg¢mis olsun. Onemli olan o sorunun
oldugu giin ona miidahale etmek. Zamaninda miidahale etmek. Ben her zaman suna karsiyim
iste ben uyart mektubu yolladim génderdim higbir anlami yok bence... Bana gore higbir
anlam1 yok 6nemli olan karsilikli gitmek bu sorunun kaynagini anlamak tabi ki finansal
yaptirimlar varsa cezai yaptirimlar varsa tabi ki biz de uyguluyoruz ama 6nemli olan
kargidaki bir tedarikg¢i gibi degil bir partner olarak almak. Bu problemi yerinde zamaninda

¢Ozmek.

Havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri dis kaynak kullanimi siirecinde bagimlilik
iligkilerini yonetmede kullandiklar1 yaklagimlardan biri de dostane iligkiler yoluyla mesaj
iletme yaklasimi olarak degerlendirilmistir. Dostane iligkiler yoluyla mesaj iletme
yaklasiminda havayolu orgiitleri yoneticilerinin kongre, konferans gibi ortak etkinliklere
katilarak yer hizmetleri tedarik¢ilerinin yoneticileri ile bir araya gelmeye caligtiklar1 ve
sozlesme siirecindeki memnun olmadiklar1 konularda onlarin kulaklarina kar suyu
kacirdiklar1 goriilmektedir. Bu durumu, K3 su sekilde ifade etmektedir.

K3: Ben simdi 3 giindiir Budapeste’deydim. Air cargo handling conference. Ben yilda her
konferanslara giderim... Kargo handling konferansina gittim ne oluyor. Oradaki iist tepe
yonetimindeki bildigin adamlarla bir aradasin bazen bir sey oluyor diyorsun ki ya senin
arkadaslar bu sene biz ¢ok memnun degiliz sizden o feedback var ya Oyle bir gidiyor ki.
Noldu hemen diye bagladi. Bir anda ummadigin anda isleri diizeltmeye bashiyorsun. Ya da
diyorsun ki bak fiyatlarin pahali ben digerleriyle goriisityorum bir check etmende fayda var
yoksa ylirlimeyecek gibi goziikiiyor diyorsun...ya bak benden duymus olma bir ¢aligman

lazim bu is sakata gidiyor bu fiyatlarla bu is yilirimeyecek. Ama benden duymus olma

102



diyorsun iki omuzuna vuruyorsun gidiyorsun. Tamam, ondan sonra bir hafta sonra iki hafta

sonra diyor ki, bak ben bunu analiz ettim diyor ki $oyle yapalim bdyle yapalim.
Sosyal Sermaye Kullanimi: Katilimcilar tarafindan havayolu 6rgiit yoneticilerinin sahip
oldugu baglantilarin giiglii olmasi, 6rgiitler aras1 bagimlilik iliskilerinin yonetilmesinde
ve ihtiya¢ duyulan kaynaklarin temininde avantaj saglayabilecegi degerlendirilmektedir.
Bu durumu K4 su sekilde ifade etmektedir.

K4: XXX te mesela bir firma batt1 handling firmas1 YYY...3 veya 4 yil evveldi ve Temmuz
ayinda batt1. Bir yazi geldi iste 15 Temmuz itibariyle dedi uguslarimizi yapamayacaz. Bunu
dedigi de 11 Temmuz falandi herhalde 3-4 giin 6nceydi yani...cayir cayir uguyoruz o
donemde. Alternatif ZZZ handling firmasi var... ZZZ handlingle de benim iletisimim ¢ok
iyidir. Yani genel miidiirii ile falan ¢ok samimiyimdir. Telefon agtim abi dedim bu adamlar
batiyor onun da zaten haberi var dedi haberim var. Dedim napcaz? Hig sikint1 yok dedi ister
bugiinden baglayalim dedi ister o giinden baslayalim dedi ben sana gerekli hizmeti verecem
dedi hig¢ bir sikint1 yasamayacaksin merak etme dedi. Hakikaten de verdi hicbir problemde

yasamadim. O sorunu da bu sekilde bertaraf etmis olduk.

Orgiitlerin diger orgiitler ile aralarindaki baglanti sayisi, kaynak bagimliligi kurami
kapsaminda ele alman i¢ iliskililik kavramu ile drtiismektedir. Orgiitlerin diger drgiitler
ile aralarindaki baglant: say1s1 son derece dnemlidir. Orgiitler arasinda baglant: olmamasi
durumu, sosyal ag kuraminda Burt (1992) tarafindan yapisal bosluk olarak
adlandirilmaktadir. Havayolu orgiitii yoneticilerinin sosyal sermayelerinin fazla olmas,
sosyal iliskilerini ¢alistiklar1 orgiitin faydasina kullanma olasiligini yiikselteceginden
istendik bir durumdur (Sozen ve Giirbiiz, 2017, $.323). Bu baglamda havayolu orgiit
yoneticilerinin  sosyal sermayeleri yapisal bosluklarin giderilmesinde avantaj
saglayabilmektedir (Sagsan, Yiicel ve Sozen, 2010, s.148; Dalgiran, 2014, s.30).
Orgiitler, sosyal sermayeleri aracihigiyla elde ettikleri baglantilar1 kullanarak disaridan
temin ettikleri kaynaklar1 glivence altina alma, kaynak teminin devamliliginin
saglanabilmesi konusunda avantaji elde etme imkanina sahip olabilmektedir. Boylelikle
havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri orglitlerine olan bagimliliklarinin azaltilmasi
miimkiin olabilmektedir. Islem maliyeti kurami agisindan sosyal sermayenin etkisine
bakildiginda ise Portes (1998, s.4) bu giiclin piyasadaki ekonomik faaliyetler sirasinda
meydana gelen islem maliyetlerini azalttigin1 vurgulamaktadir. Cetin (2006, s.10), sahip
olunan sosyal sermayenin arastirma, pazarlik ve karar verme maliyetlerini, iletisim ve

kontrol maliyetleri gibi islem maliyetlerini azalttigin1 ifade ederek Portes’in goriislerini
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desteklemektedir. Dolayisiyla havayolu orgiitlerinin sahip oldugu sosyal sermayenin

ozellikle tedarik¢i arama ve bulma gibi islem maliyetlerini diisiirdiigii sdylenebilir.

Siirekli Alternatif Arayisinda Olmak: Katilimcilar havayolu orgiitlerinin dig kaynak
kullanim1 siirecinde siirekli alternatif arayisinda olduklarini ifade etmektedirler. Bu
durumu K3 “...0 firmayla calisirken tamam diyoruz goziimiizii kapatmiyoruz. Diger
firmalarin ne yaptigimi da gozlemliyoruz.” seklinde ifade ederken, K11 goriislerini su
sOzleriyle dile getirmektedir.

K11: ...miizakere donemimizde mevcutla devam karar1 aldik. Ama biz bu karar1 aldik diye
takibi birakmiyoruz. Bir 3 yillik anlagma yapmis olmam bugiin anlagmay1 yaptim oh 3 sene
boyunca rahatim demek degil. Ciinkii takibini de yapmaniz gerekiyor. Gergekten firma
anlagsma sartlarina uygun mu davraniyor. Eee su anda da istasyon seflerimiz ve
istasyonlardaki miidiirlerimiz araciligiyla biz eee hem XXX’in hem YYY handlingin eee
hizmet kalitesinin takibini yapiyoruz. Bir sonraki miizakere donemimizde bunlarin hepsini

art1 veya eksi olarak kullanacagiz.

4.2.2. Sektorel yapinin etkisine iliskin bulgular

Arastirmada elde edilen bulgular dogrultusunda sektorel yapinin etkisi temasi,
havayolu oOrgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi siirecinde
bagimlilik iligkilerini yonetme yaklasimlarindan bir digeri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
temaya katilimcilarin elde edilen verilerin analiz edilmesi sonucunda olusturulan
kodlardan ve kodlarin belirli kategoriler altinda toplanmas1 ile ulasilmistir. Sekil 4.8°de

sektorel yapinin etkisi temasi ve bu temanin altinda yer alan kategoriler gosterilmektedir.

Sekil 4.8. Sektorel Yapinin Etkisi Temasi ve Kategorileri
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Havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi siirecinde
ortaya ¢ikan bagimlilik iliskileri, havacilik sektoriiniin yapisindan etkilenmektedir. Bu
dogrultuda arastirmada sektorel yapinin etkisi tema olarak tespit edilmistir. Tespit edilen
tema, ‘Sektorel Ahlak’, ‘Sektorel Biitiinlesik Yap1’, ‘Simbiyotik Etki Yogunlugu’, ‘Etkin
Iletisim Kurma Gerekliligi’ olmak {izere 4 ayr1 kategoride toplanmistir. Tespit edilen
temanin daha iyi anlasilabilmesi ve calismanin aktarilabilirliginin arttirilmasi adina,
sektorel yapinin etkisi temasi altinda yer alan tiim kategorilerin agiklanmasinda ve

ayrintili betimleme yapilarak dogrudan alintilarla desteklenmesinde fayda goriilmektedir.

4.2.2.1. Sektorel ahlak

Arastirmada elde edilen bulgulara gore sektorel ahlak, havayolu orgiitlerinin yer
hizmetlerinde dis kaynak kullanimi siirecinde bagimlilik iligkilerini yonetme
yaklagimlarindan biri olarak tespit edilmistir. Tespit edilen sektorel ahlak kategorisi
altinda ele alinan ahlaki degerler, ‘komsu komsunun kiiliine muhtagtir anlayisi’, ‘domino
etkisi bakis agist’, ‘uyarilar1 dikkate alma’, ‘her seyin bas1 diiriistliik mii” ve ‘ahde vefa
anlayisi’ olmak iizere 5 faktérden olusmaktadir. Bu kategori altinda ele alinan
yaklagimlarin daha iyi anlasilabilmesi adina agiklamakta ve dogrudan alintilarla

desteklemekte fayda goriilmektedir.

Katilimcilar tarafindan havayolu orgiitlerinin ve yer hizmetlerini temin eden
tedarik¢ilerin her zaman birbirlerine muhtag olabileceklerini, bu nedenle karsilikli olarak
saglam temelleri olan iyi iligkiler kurmak gerektigini ve bu durumun Orgiitler arasi
iliskileri etkiledigini ileri siirmektedirler. Bu durumu K4 su sekilde ifade etmektedir.

K4: Sen zaten ¢ok piyasada oynak bir firma olursan, her seyde siirekli kontratlarini degistirme
yoluna gidersen...yani diinya havacilig1 diisiindiigiin kadar biiyiik degil aslinda. Yani herkes
herkesi her an goriiyor her zaman her yere muhtag olabiliyorsun. Yani imajini saglam bir

karakter iizerine oturtturman lazim.

Katilimcilar havacilik sektoriinde sadece havayolu orgiitleri ile tedarikgiler
birbirlerine muhtag olmadiklarini, havayolu 6rgiitlerinin isbirlikleri gibi ¢esitli nedenlerle
her zaman birbirlerine muhta¢ olabileceklerini vurgulamaktadirlar. Bununla birlikte
sinirli rasyonellikten dolayr emniyet ve gilivenligi tehlikeye atabilecek durumlarin
ongoriilmesi her zaman i¢in miimkiin olamamaktadir. Boylesi bir yaklagimla orgiitlerin
siirli rasyonelligin getirdigi olumsuz etkiyi en aza indirme c¢abasi i¢ine girdikleri

distiniilmektedir. Katilimcilar tedarikgilerinin  ayni olmasi durumunda yaptiklar
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denetimlerden elde ettikleri bulgular1 paylastiklarini ve sektorel bir dayanisma iginde
olduklarini ifade etmektedir. K12 “Yer hizmetlerine denetime ¢iktigimizda bulgularimizi
havayollariyla dayanisma iginde bulgularimizi paylasiyoruz bu bir dayanismadir.”

sOzleriyle bu durumu ortaya koymaktadir (Arastirmact Giinligii, 10 Kasim 2017).

Havacilik sektoriiniin kendine 6zgii 6zelliklerinden biri de operasyonel siireclerde
meydana gelen herhangi bir aksakligin domino etkisi ile tiim stiregleri etkileyebilmesidir.
Havayolu orgiitlerinin ya da yer hizmetlerini sunan tedarikg¢ilerden herhangi birinin isini
iyi yapmamasi, biitiin siirecler olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Bu nedenle
katilimcilar, sistem yaklasimi c¢er¢evesinde domino etkisi bakis acisina sahip
olunmasinin, havayolu orgiitlerinin dis kaynak kullanimi siirecinde Orgiitler arasi
bagimlilik iliskilerinin yonetiminde kolaylik sagladigini dile getirmektedir. Bu durumu
K13 su sekilde ifade etmektedir.

K13: Ben hep onu derim yani havacilik kadar yani ekip c¢alismasina dayanan bir sektor
acikcast yoktur. Yani o rampteki temizlik yapan elamandan ucagi ucuran pilotuna kadar
herkesin igini iyi yaptig1 siirece iyi olabiliyor yani. Sonucta ee o sistemdeki herhangi bir
servis saglayicinin isini kotii yapmasi sadece onu kiigiiltmiiyor etrafindakileri de kiigtiltiiyor.
Etrafindakilerin yaptig1 isin kalitesini de diisliriiyor. Dolayistyla kimse kimsenin igini

baltalamak gibi bir seyimiz yok yani bugiine kadar agikg¢asi karsilastigimiz bir durum olmadi.
Katilimcilar yine sistem yaklasimi bakis agisi ile hareket edilmesinin bir sonucu
olarak herhangi bir konuda uyarida bulunuldugu takdirde, yer hizmetleri tedarikgilerinin
iistline diisen gereklilikleri yaptiklarini ifade etmektedirler. Bu durumu, K13 su sekilde
dile getirmektedir.

K13: Alacagimiz hizmetler belli beklentilerimiz belli zaten bunlar1 yaziya dokmiisiiz biz
herhangi bir agik gapimiz olursa da bunu zaten bildiriyoruz veya anlagsmanin yenilenmesinde
onu da ekliyoruz. Zaten ii¢ agag1 5 yukar1 herkesin talebi belli. Bu talep disina ¢ikildig1 zaman
hani ucaga 20 dakika niye adam ge¢ geldi diye sordugunuz zaman ya gelir sanane demiyor

yani. Herkes bir sonraki ugusta daha dikkatli olmak igin gerekli seylerini yaylarint yapiyor.

Havayolu orgiitlerinin anlasma siirecinde yer hizmetleri tedarikgileri ile diirtist bir

is iliskisi gelistirerek karsilikli giiven olusturma cabasi ile bagmmlilik iliskilerini
yonetmeye ¢alistiklar1 belirlenmistir. Bu durumu K11 su sekilde ifade etmektedir.

K11: Diiriist bir is iligkisi olsun isteriz bu yiizden anlagmada karsimizdaki tedarik¢inin
gercekten cok zararina oldugunu fark etti§imiz, adamlarin farkina varmadan oraya koydugu,
bir madde olursa da bunu da firmaya soyliiyoruz. Diyoz bakin bu durum sizin ¢ok aleyhinize
yapmayin...mesela spesifik bir 6rnek...eee firma sdyle bir madde koymus anlagsmaya. Eger

bizim ugagimiz iste YYY seferini ger¢eklestirirken olaganiistii kosullar veya teknik bir
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sebepten dolay: farkli bir meydana inis yapmak zorunda kalirsa ve o meydanda eee sey yoksa
0 firma hizmet vermiyor da biz hizmeti farkli bir firmadan dahi aliyor olsak, bir kaza veya
eee sorun durumunda tiim zararlari 6deyecektir tarzinda bir madde koymuslar.... firmanin

gercekten aleyhine olan bir durum. Biz orda miidahale ettik.

Katilimcilar havacilik sektoriindeki ahde vefa anlayisinin, havayolu 6rgiitlerinin dis
kaynak kullanim siirecinde bagimlilik iligkilerini yonetme yaklasimlarindan biri olarak
degerlendirmektedir. Bu kapsamda havayolu orgiitlerinin verdikleri sozleri yerine
getirmesinin, yer hizmetleri 6rgiitlerinin verdigi hizmetlere ve gosterdikleri reaksiyonlara
olumlu yonde yansidigi katilimcilar tarafindan ifade edilmektedir. Bu durumu K4 “Biz
bir s6z verdiysek her zaman tutariz...Yani biz soziimiiziin eriyizdir o konuda piyasada da
zaten boyle taniniriz.” seklinde ifade ederken, K6 ve K10 su sekilde ifade etmektedir.

K6: Bizim sirketin mesela prensibi de o. Biz 6demelerinizi vaktinde zamaninda yapalim her
seyimizi 6deyelim. Ona gore bir seyin olsun....sen geciktirdikge ¢ilinkii sana verilen hizmet
aksiyor, sen geciktirdik¢e sana bakislart degisiyor. Aman giderse gitsin oluyor. O sekilde
denilmemek lazim...bir havayolu sirketinin en 6nemli seyi ise o ddemeye bagli bir s6z

vermisti onu o sdziinde durmasi aldig1 hizmetlere yansiyor.

K10: Ben arkadaglarima da soyliiyorum mesela 800 lira almast gerekiyor 700 lira verdi
uyarin. Asla. Bir kere sen diiriist olacaksin bunu gergekten hani suanda bir goriisme
yaptyoruz. iste biz ¢ok iyiyiz kol kirilir yen iginde kalir ¢cok samimiyetle soyliiyorum asla
sapina kadar zorlarim adamin girtlagini sikarim. El sikistiktan sonra anlagmadaki maddelere

uyarim adamin hakkini da sonuna kadar veririm. bu da seni XXX havayolu yapar.

4.2.2.2. Sektorel biitiinlesik yapt

Arastirmada elde edilen bulgulara gore, sektorel yapinin etkisi altinda ele alinan
sektorel biitlinlesik yap1 kategorisi, havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak
kullanimi siirecinde bagimlilik iligkilerini yonetme konusunda fayda saglamaktadir.
Katilimcilardan K4, “...diinya havaciligi disiindiigiin kadar biiyiik degil aslinda yani

b

herkes herkesi her an goriiyor...” sozleriyle havacilik sektdriiniin biitiinlesik yapisina
vurgu yapmaktadir. Katilimcilar tarafindan havacilik sektoriiniin biitlinlesik yapisinin,
orglitler arasinda yogun bilgi paylasimina neden oldugu belirtilmektedir. Havacilik
sektoriindeki bilgi paylasimi sayesinde ise havayolu orgiitleri, tedarik¢isi durumundaki
yer hizmetleri oOrgiitleri ile ilgili bir problem olusmasi1 halinde onceden haberdar
olabilmektedirler. Bu durumu K2 su sekilde ifade etmektedir.

K2: ik énce sdyle diyelim bir firma sayet bizimle bize verdigi hizmetlerde bir kesintiye

gidecek veya siiresiz bir sekilde kesintiye gidecek gibi bir sey s6z konusu ise biz tabi ki bunun
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bilgilerini daha once bir sekilde gelmis olacaktir... yani bize siirpriz olmayacaktir bu
firmanin vermemeye baslayacak olmast... sektdr ¢ok kiiciik Umit. Bilgi alabiliyoruz her
yerden, firmanin kapatilabilecegini veya iflasa gidebilecegini veya baska problemler

olabilecegini bilebiliyoruz.

4.2.2.3. Simbiyotik etki yogunlugu

Arastirmada havacilik sektoriinde orgiitler arasindaki simbiyotik etki yogunlugu,
havayolu Orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi siirecinde,
bagimlilik iligkilerini yonetmeye etki eden bir bagka yaklasim olarak tespit edilmistir.
Simbiyotik kavrami, biyolojideki simbiyoz kavramindan tiireyen ve birlikte yasama
anlamina gelen bir kavramdir (Ozcan ve Ergetin, 2017, 5.285). Havacilik sektoriindeki
orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmeleri, yiiksek diizeyde birbirlerine baglidir. Havacilik
sektorliindeki  simbiyotik etki yogunlugu, havayolu orgiitlerinin faaliyetlerini
stirdlirebilmek i¢in yer hizmetleri tedarikgilerine, tedarik¢ilerin de havayolu orgiitlerine
bagimli olmalarmma neden olmaktadir. Bu durumu, K11 “Birbirimize muhtaciz
birbirimizle calisiyoruz.” sozleriyle ifade etmektedir. Simbiyotik etki yogunlugu
kategorisi altinda, bagimlilik kaynakli iyi iliskiler ve kaynagi etkin kilma olmak tizere iki

unsur ele alinmaktadir.

Bagimlilik kaynakli iyi iliskiler kapsaminda katilimcilar, havayolu orgiitlerinin
tedarik¢inin gonliinii hos tutarak, iyi iligkiler gelistirmeye calistiklarini ifade etmektedir.
Bu durumu K4 “Ne demis Bosch; insan kaybetmektense para kaybetmeyi tercih ederim
demis dogru mu? Bu da aymi sekilde bizim i¢inde gecerli yani insan kaybetmek istemem
ben.” seklinde dile getirirken, K5 ve K12 asagidaki ifadeleriyle K4’iin goriislerini

desteklemektedir.

K5: ...bazen biz gidiyoruz zaman zaman onlar da geliyorlar ya bizim maliyetlerimiz size bu
fiyat1 verdik ama su an o maliyetlerini karsilamiyor. Ya bize biraz anlayis gdsterin onlar da
geliyorlar yani bu sey degil... Sonucta herkesin amaci liziim yemek bagc1 dovmek degil. ..
hani siz bir seyi yaparken risklerinizi de gérmeniz lazim risk degerlendirmelerinizi yapmaniz
lazim... ben anlagsma bu kardesim yok beni ilgilendirmez dediginizde anlagma siiresi
bittiginde o adam tekse orda ne yapacaksiniz? Mecburen onun istedigi fiyata zaten
c¢ikacaksiniz.

K12: XXX meydanindan sonra kendimiz gergeklestirmek i¢in daha kolay bir sekilde oraya
entegre ettik bu sistemi ama ramp hizmeti i¢in yani iste o ekipmanlarin oraya taginmast
vesaire kismini ¢ok efektif bulmadik. Bir yandan da orda ¢iinkii hélihazirda mevcut

tedarik¢imizden almakta oldugumuz hizmetlerinde bir sekilde devam etmesini de istiyorduk.
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Simbiyotik etki yogunlugu kategorisi altinda ele alinan bir diger unsur, kaynagi
etkin kilma yaklagimidir. Katilimcilar, havayolu drgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerine
yonelik ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklar1 etkin kilmak i¢in birtakim eylemlerde
bulunduklarini ve tedarikgilerinin gelisimine katkida bulunduklarini ifade etmektedir. Bu
eylemler, tedarikgilere egitim ve ekipman destegi verme, bilgi transferi ve tedarikgilerin
hizmet siireglerini iyilestirmedir. Katilimcilar havayolu orgiitlerinin faaliyetlerini
siirdiirebilmesinde yer hizmetleri faaliyetlerinin kilit 6neme sahip oldugunu ve bu nedenle
tedarikgilerin hizmet siireclerini iyilestirerek havayollarinin kendi hizmet kalitesini de
arttirabilecegini, daha da Otesinde ortaya ¢ikabilecek risklerden kendilerini
koruyabileceklerini vurgulamaktadirlar. Bu durumu, K5 ve K8 su ifadeleriyle dile
getirmektedir.

K5: Ekipman konusunda pek belki yapacagimiz bir sey yok ama insan konusunda gidip
egitimler veriyoruz...bizim ekiplerimiz var arkadaslarimiz egitmenlerimiz var. Biz onlara
seye gidip oralara istedigimiz kalitede hizmet alabilmek igin onlari egitiyoruz her

tazelemelerini bile yapryoruz.

K8: Kiigiik bir firma ile anlagtik XXX’te adamin personelinin giivenlik egitimi yok. SMS*
egitimi yok, bir gittik i¢i balon hi¢ bir sey yok. Dokiimante higbir seyleri yok....Iki ii¢
denetlemeye kafalarina bindik bindik yaptirdik her seyi...biz bunu Tirk Sivil Havaciligina
raporlarsak bu denetimi bu adamlardan hizmet almay1 kesmemiz gerekiyor. Onun yerine
dedik ki bir siire verdik. Bir an 6nce kendinizi diizeltin iste. Adamlar gittiler sirf bizim
yiiziimiizden bir kalite miidiirii aldilar. Sirkette kalite miidiirii yoktu... adamin personelini
kag kisi YYY ye gonderdik ZZZ havayolunda egitim aldirdik. Biitiin paralarini biz 6dedik.
Bir de oraya A320 tow-bar gonderdik.

4.2.2.4. Etkin iletisim kurma gerekliligi

Katilimeilar, havacilik sektoriiniin zamanla yarigilan bir sektor oldugunu, hizli
karar verme ve hareket etme zorunlulugu nedeniyle, bagimlilik iligkilerini yonetmede
etkin iletisim kurma gerekliliginin vazgecilmez bir unsur oldugunu dile getirmektedirler.
Bu durumu K11 ve K12 su sekilde ifade etmektedir.

K11: Havacilikta bir operasyon her ne kadar techizata bagli olsa da ee benim goziimde yiizde
80 oraninda insan giiciine bagimli olan bir ee durum ve sizin insani iligkileriniz ne kadar
iyiyse anlik problemlere de tepki hiziniz o kadar ¢abuk olabiliyor...simdi bir eee yiikleme

personelinin yasadig bir sikintiy1 aninda benim bir istasyon sefime veya istasyondaki gérevli

memuruma iletmesi var. Birde onun supervisoruna onun miidiiriine, miidiiriiniin benim

* SMS: Emniyet Yonetim Sistemi
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miidiirime, onun benim supervisorima, onun da benim memuruma iletmesi var...bu da sizin

icin ¢cok degerli olan dakikalarin kayb1 demek oluyor.

K12: Havacilikta ben tedarik¢inizle iletisim iginde olmadiginiz bir eee bir siire¢
diistinemiyorum agikgasi. Biz yurt i¢inde ve yurtdisinda 6zellikle ground handlingte diyeyim
ben size her tedarik¢imizle birebir contact halindeyiz...Yani baska tiirlii yapamazsiniz zaten

bunu.

4.2.3. Yasal yaklasimlara iliskin bulgular

Yasal yaklasimlar temasina, arastirma bulgular1 dogrultusunda elde edilen kodlarin
2 kategori altinda toplanmasi ile ulasilmistir. Yasal Yaklasimlar temasi altinda ele alinan
kategoriler, ‘Diizenleyici Kuruluslarin Etkisi’, ‘Sézlesme Yoluyla Onlem Alma’ olarak
adlandirilmistir. Sekil 4.9’da bu tema ve altinda yer alan kategoriler gosterilmektedir. Bu
temanin daha iyi anlasilabilmesi i¢in, olusturulan tiim kategorileri agiklamakta ve

dogrudan alintilarla desteklemekte fayda goriilmektedir.

Agikga Ifade

=1

Edilme
Tvi Bir Hizmet
Sevivesi
Anlagmaa

Sekil 4.9. Yasal Yaklasimlar Temas: ve Kategorileri

4.2.3.1. Diizenleyici kuruluslarin etkisi

Havayolu tagimaciligi sektorii ulusal ve uluslararasi diizenleyicilerin denetimi
altinda, sik1 kural ve diizenlemelere tabi olunmasi gereken bir sektordiir (Clark, 2007,
s.25; http4, 2018). Katilimcilar ulusal ve uluslararasi kural koyucular tarafindan sektoriin

diizenlenmesi nedeniyle sdzlesmelerin havacilik sektorliniin ayrilmaz bir pargasi
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oldugunu belirtmektedir. K8 sozlesmelerin havacilik sektdriiniin ayrilmaz bir pargasi
oldugunu su sozleriyle ifade etmektedir.

K8: S6zlesme, esasinda bize tabi sdyle bu soru soyle garip geliyor, ¢linkii ayrilmaz bir pargast
havaciligin yani siz sdzlesmesiz zaten kimse ile ¢aligma sansiniz bile yok. Yani hizmet alma
sansiniz yok. Bunu ne gizli, ne keyfi hicbir sekilde yapamazsiniz, yani sivil havacilik
kurallar1 diyor ki 6nce diyor anlagman olacak diyor. Bu IATA anlasmalar1 onlarsiz yani zaten

kimse size su bile vermez.
K7 ise ulusal diizenleyici kuruluglarin taraflar arasinda kaynak aligverisi esnasinda
sorun yasanmasini dnlemek amactyla karsilikli olarak sézlesme yapilmasinin istendigini
su ifadeleriyle dile getirmektedir.

K7: Tirk sivil havaciligi da bunu istiyor. Yani senin aranda o handling sirketiyle bir akit
olmasi lazim. Onun maddi manevi yaptirimlari olmasi lazim ki herhangi bir seyde kaza kirim
bilmem ne oldu iste. Ugagina geldiler ¢arptilar...ucaga push back aract gelmedi. Merdiven
gelmedi iste konveyor gelmedi. Dolayisiyla bir o anlagmayi istiyor ki bakiyor o da... gerek
sivil havacilik gerek devlet hava meydanlari... minimum diizeyde kurallart var onlart sey

yapiyor sorguluyor.
Katilimcilar tedarikgileri ile bagimlilik iligkilerinin yonetilmesinde, tedarikg¢ilerin
herhangi bir nedenle hizmet veremeyecek duruma gelmesi halinde de sektoriin ulusal ve
uluslararasi kural koyucular tarafindan diizenlenmesinin kendilerine fayda sagladigini

ifade etmektedir. Bu duruma K8 ve K11 su sekilde vurgu yapmaktadir.

K8: Yani esasinda havacilik dyle ben iflas ettim, bugiin diikkani kapattim diye bir mantik
yok. Yani onlar da belli siirede yayiliyor, dnceden haber veriliyor. Sirketlere, attyorum bir

ay, iki ay onceden zaten haber veriliyor.

K11: Bizim anlagsmalarimizin hepsi IATA'ya refere olarak yapiliyor. Bir firma eger iflas
ediyorsa bunu belli bir giin sayis1 6nceden bize bildirmek zorunda. Eee genellikle bu
zorunluluk 60 giin oluyor ve ben kendime alternatif olarak farkli ¢oziimler artyorum. Farkli
bir firmaya geciyorum.

Havayolu orgiitlerinin uluslararasi kural koyucularin gerekliliklerine paralel olarak
hazirlanan Havaalanlar1 Yer Hizmetleri Yonetmeligi’ne (SHY-22) gore, tedarikgileri ile
aralarinda Standart Yer Hizmetleri S6zlesmesi (Standart Ground Handling Agreement)
imzalamast zorunludur. Katilimcilar diizenleyici kuruluslarin  anlasma siirecinde
imzalanmasi gereken standart yer hizmetleri sézlesmesinin, kendilerine sozlesme
hazirlanmasinda genel hatlariyla bircok konuda yardime1 oldugunu dile getirmektedir. Bu

durumu K1 su sekilde ifade etmektedir.
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K1:IATA handlingler ve havayollar1 igin karigiklig1 6nlemek adina standart ground handling
agreement hazirlamis durumda.... simdi biz verdigimiz bu fiyattan olusacak sapma %20-
%30 u gecerse o isin seyi rengi farkli noktaya gider. Dolayistyla bunu kesinlikle ¢ok iyi analiz
edilmis olmasi lazim. Yani o IATA’nin standart ground handling anlagsma metni bize bu

konuda ¢ok yardimct oluyor.

Islem maliyeti kuraminin davranissal varsayimlarindan biri olan smirli rasyonellik,
her seyin Onceden Ongoriilememesi nedeni ile sozlesmelerin ayrintili bir bigimde
olusturulma ¢abalarina karsin yetersiz olabilecegini varsaymaktadir. Bu dogrultuda
diizenleyici kuruluglarin taraflart koruyucu yasal 6nlemler almalarinin, sinirli rasyonelligi
azaltict rol oynadig1 disilinlilmektedir. Katilime1r K5 ve K8 su sozleriyle dile
getirmektedir.

K5: Tektir sizin ihtiyacinizi vardir o da orda tektir eli giiglii odur. Ama o da diizeltilebilir
¢linkii her iilkenin kendi kanunlar1 var onun da bagli bulundugu denetlenecegi hesap verecegi

yerler var.

K8: Dedigim gibi makul bir siire 6nceden bilgi veriliyor ve havacilikta su da var. Mesela
Fransa’da oldu. X firma var. Dedi ki ben dedi kapatiyorum dedi. Biitiin anlagsmalarimi su
firma ile. Ciinkii biitiin sdzlesmelerde o vardir. Anlagmalarin devri diyor ki, artik bu
meydanlarda ben ¢aligmiyorum ama su firmaya ben anlagmalarimi devrettim diyor ve sivil
IATA kurallarina gére benim ayni bire bir kosullarda devredebiliyor. Yani o yeni firma diye
demiyor ki ya sen yiiz liraya yapiyormugsun ama bende fiyat 150 lira diyemiyor, benim
anlagmam bitene kadar o 100 lira devam ediyor. Yani sey, yani o kadar basibos degil sektor
o0 kadar ¢ok kanun kural var ki kimse 6yle kimse ben iflas ettim bittim gittim diyemiyor, dese
bile dedigim gibi ayni sartlarda X bir firmaya devretmek zorunda, o X firma da ayni sartlarda

almak zorunda.

4.2.3.2. Sozlesme yoluyla onlem alma

Aragtirmada elde edilen bulgulara gore s6zlesme yolu ile 6nlem alma kategorisi,
havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi siirecinde bagimlilik
iligkilerini yonetme yaklasimlarindan biri olarak tespit edilmistir. Katilimcilar tarafindan
havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi siirecinde
kendilerini giivence altina almak, tedarik¢ilerin firsat¢1 davraniglarindan korunmak adina
tedarikgileri ile sdzlesme yapmanin bir zorunluluk oldugu belirtilmektedir. Bu durumu
K2 “Biz s6zlesme yapmak zorundayiz zaten herhangi bir hizmet aldigimiz i¢in s6zlesme
yapmak zorundayiz hem sirket policy hem nedir yer hizmetinin talebi {izerine.” diyerek

sozlesme yapma zorunlulugunu agik¢a ifade etmektedir. Havayolu orgiitleri ile
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tedarikg¢iler arasinda yapilan s6zlesmeler, havayolu drgiitlerine tedarikgileri ile bagimlilik
iligkilerini yonetmede fayda saglamaktadir. Bu durumu K13 “S6zlesme bize ne gibi
faydalar sagliyor? Yani su en azindan bir sorunla karsilastiginiz zaman hani, elinizde ben
bunu buraya yazmistim hani, bakin sizde bunun altinda imzaniz var diye sey yapiyor.”
seklinde ifade ederken K8 ise su sozleriyle K13’iin goriislerini desteklemektedir.

K8: ...hizmetlerin tanimli olmasi yani operasyonda s$Oyle isimize yariyor iste
anlagmazliklarda veya bir problemde agtyoruz anlagsmay1 kardesim neymis diyoruz. Anlasma
he sen bana 5 adam demissin, niye burada 3 adam var diyebiliyoruz. Yani eee dedigim gibi
anlagsmada yaziyor. Diyor ki iki merdiven yaziyor. Iste mesela orda XXX handling bize 6zel
durumunu bildirmese ben ona diyorum ki niye burada iki merdiven yok diyorum.
Anlasmanda yaziyor diyorum. Bu tiir diyaloglar yasaniyor, tabi ki hizmetlerin tanimli olmasi
ve bunu fiyatsiz olarak herkes kendi alt kadrolarina da yayinliyor. Diyor ki, biz XXX ile
anlagma yaptik. Eee hizmet standartlar1 bunlar, performans kriterleri bunlar, hani siz
ciktiginizda neye bakicaginizi bilin, adam iste temizlik ekibi bes kisi olucak, iste ucak yanasir
yanasmaz gelicek, ne bileyim iste veya iste su araci su kadar litre basicak falan hepsi tanimli

bunlarin.

Islem maliyeti kuramima gére orgiitlerin, tedarikgileri ile sézlesmelerini smirlt
rasyonelligi en aza indirebilecek ve ayni zamanda kendilerini tedarikgilerin firsatci
davraniglarindan koruyabilecek bir sekilde tasarlamalar1 gerekmektedir. Bu baglamda
Katilimcilar havayolu orgiitlerinin ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklari giivence altina almak ve
tedarik¢ilerin firsat¢i davramiglarindan korunmak admna,  ‘sézlesmelerde hizmeti
denetleme imkan1 olusturma’, ‘kiiltiirel etkileri sdzlesme yoluyla giderme’, ‘kendilerini
koruyucu maddeler koyma’, ‘anlasma kriterlerinin agik¢a ifade edilmesi gibi 6nlemler
aldiklarin1 ve tedarikgileri ile aralarinda yapilan ‘standart sozlesmeleri iyi bir hizmet
seviyesi anlagsmasi’ ile desteklediklerini belirtmektedirler. Soézlesmelerde hizmeti
denetleme imkani olusturulmasin1 K1, yasadiklar1 bir 6rnek iizerinden su sekilde

aktarmaktadir.

K1: ...diyelim 3 y1l boyunca adamin hizmet seviyesi diistii, sozlesme var orada diye. Bu bizi
zora sokar diye anlagsmaya soyle bir madde yazdim ben. Dedim ki biz servis kalitenizi yillik
ya da 6 aylik denetleriz. Denetlemeye geliriz. Yaptigimiz denetimler sonunda verdiginiz
hizmetin kalitesi bizim istedigimiz hizmet kalitesinden asagida ise size uyari cekeriz.
Verdigimiz uyar1 eger ee iste makul bir siirede tamamlanip hizmet kalitesi eski seviyesine
diismezse, ikinci bir uyar1 g¢ekeriz ve iiglincli bir uyartya gerek kalmadan sozlesmeyi

feshederiz. Bu bizim hakkimizdir.
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Katilimcilar havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi
stirecinde bagimlilik iligkilerinin yonetiminde kiiltiirel etkilerin olumsuzluklarini da
sozlesme siireleri ile gidermeye ¢alistiklarini dile getirmektedir. Bu baglamda sézlesme
stireleri ile tedarikgilerine olan bagimliliklarini yonetme ¢abalarimi K1 su sekilde ifade

etmektedir.

K1: Simdi zaten s6zlesme siireleri bu bagimliligin olusmamasi i¢in zamanli s6zlesme siireleri
yapmaya calisiyoruz...Bu meydan XXX mantigindaki bir meydansa dyle sOylim biraz
kotilemek gibi olacak ama ee 3 yillik bir anlagma ile gevsetir. YYY mantigindaki bir
meydansa adamin anlagma siiresi ile ilgisi yoktur hizmeti iyi yapmaya c¢alisir. Dolayisiyla
burada bir sey olusmaz o yilizden hangi cografya da yapacaksan... XXX mantigindaki ZZZ
ve AAA’da 3 yilliga gitmemek, yillikta kesmek daha makul.

K3 ise havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi
stirecinde tedarikgilerin verdikleri s6zleri yerine getirip getirmeyeceklerinden higbir sart
altinda tam olarak emin olamayacaklarindan bilmediklerinden, yani tedarikgilerin
davranigsal belirsizliklerinden korunmak adina so6zlesmelere kendilerini koruyucu
maddeler koyduklarmi ve bu sekilde tedarikgilerin firsatct davranma riskinden
korunmaya cabaladiklarini su sozleriyle dile getirmektedir.

K3: Zaten bizim sozlesmelerimizde 30 ile 60 giin arasinda bir notice periyodu dedigimiz siire
var. Kontrati kargilikli olarak 30 giin 60 giin dncesinden zaten bildirmeden bitirme sansin

yok. Bugiinden yarina degistiremezsin.

Katilimcilar tedarik¢ilerin firsatgr davranma riskini azaltmak adina sézlesmelerde
anlagma kriterlerinin acik ve net bir sekilde ifade edilmesi gerektigine vurgu yapmaktadir.
Islem maliyeti kuraminin davranigsal varsayimlarindan biri olan sinirli rasyonellik,
s0zlesmelerin miimkiin oldugunca ayrintili yapilmaya ¢alisilmasinin yeterli olmayacagini
ileri stirmektedir. Bu baglamda katilimcilar diizenleyici kuruluslarin orgiitler arasinda
yapilmasini zorunlu kildig: standart yer hizmetleri sdzlesmelerinin, havayolu 6rgiitlerinin
kendilerini tedarikgilerin firsat¢1 davraniglarindan kendilerini koruyabilmek ve kaynaklar
tizerinde kontrol giiciinii arttirabilmek adina iyi bir Hizmet Seviyesi Anlagsmasi (SLA:
Service Level Agreement) ile desteklenmesi gerektigini belirtmektedir. Bu durum
havayolu orgiitlerinin sozlesme hazirlanmasi siirecinde katlanmasi gereken islem
maliyetlerini arttirmaktadir. Ancak ayni zamanda s6zlesme siirecinde ortaya ¢ikabilecek
olumsuzluklardan ve bunlarin getirisi olan maliyetlerden kaginmasina imkan saglamasi
nedeniyle, uzun vadede islem maliyetlerini azaltict bir unsur olarak degerlendirilebilir.

Kaynak bagimlilig1 kurami gergevesinde ise havayolu orgiitleri iyi bir sdzlesme yoluyla,
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tedarikgilerin firsat¢1 davranislarindan korunabilecek ve dis kaynak kullanimi ile temin
ettigi kaynaklar tizerindeki kontrol giiclinii arttirabileceklerdir. Bu durumu K4, K5 ve
K12 su sozleriyle ifade etmektedir.

K4: Yani sozlesmede kurallar ¢ok agik ve net gergevesi ¢izilmig olmali...iste masada
goriiyorsun su anda bir siirii kalem var. Bana dedin ki kalemi versene... Eger benden bunu
istiyorsan sen basarili olamazsin... basarili olman igin istedigin seyin ¢ergevesini ¢ok iyi
cizmen lazim. Bana senin masanin iizerinde duran kirmizi kalemi saat onda her pazartesi
giinii 22’ye kadar muhakkak getir, getirirken de mavi kalem tirasta yaninda olsun gibi. Cok

spesifik olman lazim.

K5: Yani bir anlasma ile ne istiyorum ben...iste seydeki oturan kisi bakimli olacak
giyiminden kusamindan makyajindan iste yabanci dili olacak gibi nasil olacagini da o service
level agreement dedigimiz ikinci bir anlagma ile onu entegre ederek esas anlagsma ana

anlagmaya onu da koyarak hizmet kalitemizi yukariya ¢cekmeye caligtyoruz.

K12: ...her yil kontrat yenilemektense, ee 3 yi1l 5 yil 7 yilda bir kontratimiz1 yenileyip, bunu
iyi bir SLA ile destekleyip eeem nasil diyeyim size... SLA ile biz bunlari bagliyoruz. Bir
sorun oldugu zaman ahh napcaz ne etcez diye bir sey yok zaten gegmis olan. Sizin SLA’niz
kuvvetli degilse sizin yaptiginiz anlagmanin higbir anlami kalmiyor zaten... sdzlesme zaten
standart IATA so6zlesmeleri kullaniliyor ama bunun yanit sira SLA’lerin gelistirilmesi ¢ok

biiyiik bir trend.

4.2.4. Kozlara iliskin bulgular

Arastirmada elde edilen bulgulara gore kozlar temasi, havayolu orgiitlerinin yer
hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi siirecinde bagimlilik iliskilerini yonetme
yaklagimlarindan biri olarak tespit edilmistir. Sekil 4.10’da kozlar temas1 ve bu temanin

altinda yer alan kategoriler gosterilmektedir.
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Havayolu 6rgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanima siirecinde
ortaya c¢ikan bagimlilik iliskilerini yonetme kozlari, ‘Havayolu Kaynakli Baskilar’ ve
‘Rekabet Kaynakli Baskilar’ olmak tizere 2 ayr1 kategoride toplanmigtir. Tespit edilen
temanin daha iyl anlasilabilmesi adma, kozlar temas: altinda olusturulan tiim
kategorilerin  agiklanmasinda ve dogrudan alintilarla desteklenmesinde fayda

gorilmektedir.

4.2.4.1. Havayolu kaynakli baskilar

Arastirmada elde edilen bulgulara gore havayolu kaynakli baskilar kategorisi,
havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi siirecinde bagimlilik
iligkilerini yonetme yaklasimlarindan biri olarak tespit edilmistir. Katilimcilar tarafindan
havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi siirecinde,
kendilerini giiglii kilabilecek birtakim kozlara sahip olduklari ve bu kozlarin yer
hizmetleri tedarikcileri ile bagmmlilik iligkilerini yOnetmede fayda sagladigi
vurgulanmaktadir. Havayolu kaynakli baskilar kategorisi altinda ele alinan bu kozlar,
ucus siklig1, paranin giicii, operasyon tipi, filo biiyiikliigii, prestij ve ben malimi1 bilirim

olmak tizere 6 unsurdan olugsmaktadir.
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Katilimcilar tarafindan ugus sikligi, yer hizmetlerinin dis kaynaklardan alinmasi
durumunda, tedarikgiler ile anlagma siirecinde havayolu orgiitlerine avantaj saglayan en
onemli kozlardan biri olarak degerlendirilmektedir. Bu durumun havayolu 6rgiitlerinin
bagimlilik iliskilerini yonetmeye etkisini, K11 ve K13 su s6zleriyle dile getirmektedir.

K11: Eee biz tageron firmalarla miizakere masasina oturdugumuzda frekansimizi kesinlikle
bir avantaj olarak kullaniyoruz. Yani bir ee XXX meydani i¢in eee bastirma diizeyimiz ile
bir YYY meydani i¢in bastirma diizeyimiz bir olmuyor. XXX’e giinde 5 seferde uguyoruz,
YYY’ye haftada ii¢ sefer uguyoruz. Bu yiizden XXX’te daha baskin oluyorsunuz. Ciinkii
karsinizdaki firmaya diyorsunuz ki evet biz sizden bu bu hizmetleri istiyoruz...evet sizi
zorluyoruz bu dogru ama size giinde 5 defa fatura diizenlettiriyoruz. Bizi haftada iki defa
ucan bir firma ile kiyaslamayin. Bunu diyebiliyorsunuz. He bu da tabi ki ister istemez sizin

elinizi kuvvetlendiriyor.

K13: Bizim kendi agimizdan bizim elimizin ¢ok gii¢lii oldugu bir durumumuz yok. Ciinkii
bizim ugusumuz yok zaten ¢ok fazla. Ya soyle ne kadar ¢ok ugarsa havayolu frekansi ne
kadar yiiksekse bir anlasmaya o kadar rahat oturur. Anlagsmay1 yazarken...anlasmaya ek

maddeler koyarken sizin frekansiniz ne kadar fazla ise yani oturus sekliniz bile ona gére sey
yapiyor degisiyor.

Katilimcilarin ifadelerinden de anlasildigi gibi, havayolu orgiitlerinin ugus siklig
ile tedarikgileriyle anlagsma yapilmasi siirecindeki pazarlik giicii dogru orantilidir. Bu
durum kaynak bagimliligi bakis agisiyla ele alindiginda ugus sikligi, havayolu
orgiitlerinin dis kaynaklardan temin ettikleri yer hizmetleri kaynaklar: iizerinde kontrol
giiclinii arttirmakta ve bagimlilik iliskilerini yonetme agisindan havayollarmin elini
giiclendirmektedir. Ugus sikliginin fazla olmasi durumu, islem maliyeti kurami bakis
acisiyla ele alindiginda ise islem siklig1 varsayimi ile ortiismektedir. Bu kapsamda yer
hizmetlerini tedarik eden havayolu orgiitlerinin, havayolu orgiitlerinin islemi digaridan

saglama maliyetlerini diislirdiigii sylenebilir.

Paranin giicii katilimcilar tarafindan yer hizmetleri faaliyetlerinde dig kaynak
kullanimt siirecinde havayollarinin bagimlilik iligkilerini yonetmesinde dnemli bir koz
olarak degerlendirilmektedir. Odeme gii¢liigii cekilmemesi ve paray1 veren taraf olmanin
istiinliikleri paranin giicii baglaminda degerlendirilmistir. Bu duruma K12 su sézleriyle
vurgu yapmaktadir.

K12: Bir de o agikcasi benim her zaman diisiincem su sizin 6deme gii¢liigiiniiz ne kadar ¢ok
varsa fiyat o kadar ylikseliyor aslinda. Sizin cebinizdeki para ne kadar azsa o kadar pahaliya

altyorsunuz. Orda ee nakitinin hazir olmasi aslinda sizin i¢in ¢ok biiyiik bir avantaj...O bizim
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giiclii yoniimiiz. Eee giiclii bir havayolu, ayaklar1 yere basan bir havayolu olmanin aslinda

biiyiik bir avantaji bu. Siz daha kolay pazarlik yapip daha c¢ok fiyatlar: diigiirebiliyorsunuz.
K12’nin ifadeleri islem maliyeti kurami g¢ercevesinde ele alindiginda 6deme
giicliniin, havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanma
maliyetlerini azaltic1 bir unsur olarak degerlendirilmesi miimkiindiir. Katilimec1 K6 ise
havayolu orgiitlerinin tedarikgilere diizenli 6deme yapmasinin, aldiklari hizmetlere de
yansidigin1 ve 6deme giiclinlin 6nemli bir koz oldugunu su sozleriyle dile getirerek
K12’nin gorislerini desteklemektedir.

K6: ...sen ne kadar ¢ok diizgiin 6demeni yaparsan o firma sana o kadar giizel hizmet veriyor.
Yani o yiizden seni kaybetmemek istiyor. Bizim sirketin mesela prensibi de o. Biz
O0demelerinizi vaktinde, zamaninda yapalim, her seyimizi ddeyelim. Ona gore bir seyin
olsun... elimizdeki koz da bu. Ben sana bak bu zamanda ddiiyorum ama senden bu hizmeti

aldim alamadim gibisinden seyler olabiliyor.

Katilimcilar, havayolu orgiitlerinin paray1 veren taraf olmasi nedeniyle her zaman
gliclii olan tarafin kendileri oldugunu ifade etmektedir. Bu durumu K9 “Ben ticaret
hayatinda parayr veren taraf oldugum ig¢in, onlarn {iistiinde bir monitoring bir ee
supervision hizmetini layikiyla yapabilirim.” seklinde ifade ederken, K13 su sozleriyle
dile getirmektedir.

K13: Havayolu her zaman gii¢liidiir. Yani bu bir seydir ee hani yazili olmayan bir kanun
gibidir bu benim hissettigim acik¢asi. Bu hem Tiirkiye’de hem seyde. Yani havayolu
sektorde herhangi bir satin almada herhangi bir is yapmada bunu sadece yer hizmetleri olarak
distinmeyelim yani tiim seylerde yani havayolu yani bir sifir 6nde oturuyor her zaman
masaya... para 0deyen taraf havayolu. Bu biraz ekonominin kurali yani ben para 6diiyorsam,

yani ben para benim cebimde ben istedigimi alirim seklinde

Havayolu 6rgiitlerinin operasyon tipi, havayollarinin yer hizmetleri tedarikgileri ile
olan bagimlilik iligkilerini yonetmede etkili olan diger bir unsurdur. Tarifeli sefer yapan
havayolu orgiitlerinin diizenli ugus gergeklestirmeleri dolayisiyla taleplerinin belirli bir
zaman dilimi ile sinirlandirilmis olmasi, yer hizmetleri tedarik¢ileri agisindan belirsizligi
azaltmasi nedeniyle bir avantaj olarak degerlendirilmektedir. Bu durumu, K8 “...tarifeli
bir miisteriniz olmas1 bir garanti taahhiit...her giin ayn1 saatte, ayn1 sirketin gelecegini
biliyorsunuz. Charterda adam yolcu olmaz bir seferi iptal eder, sezon sonu uguslar bitirir,
seyi yoktur boyle tarifeli gibi hi¢cbir zaman olmaz charter.” seklinde ifade etmektedir. Bu
nedenle operasyon tipi havayolu orgiitlerinin tedarikgiler ile bagimlilik iliskilerini

yonetmelerinde bir koz olarak degerlendirilmektedir. Katilimeilar tarifeli ugus
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gerceklestiren havayolu orgiitlerinin, charter ucus yapan havayolu orgiitlerine gore
bagimlilik iligkilerini yonetmede ve anlagsma silirecinde daha avantajli olabildigini
belirtmektedir. Bu durumu K10 ve K11 su sekilde ifade etmektedir.
K10: Dis kaynak aliminda, eger elimde schedule flight varsa zaten ben ¢ok rahat bir anlagsma
yapabilirim. Ama elinde yoksa adam sana anlagma yapmak istemeyecektir diinyanin bir

tarafinda oldugu gibi tarif dedigimiz eger sen burada tarifeli ugmazsan budur fiyat dedigimiz

bir tarife var, o uygulanir.”

K11: Tarifeli ile charter arasinda eee outsource kullanirken dahi farklar var...Kendi
acimizdan baktigimizda eee bir istasyona tarifeli sefer baslattigimizda veya tarifeli
seferlerimiz devam ediyorsa, oradaki eee pazarligimiz daha kuvvetli oluyor. Ciinkii bazi

seyleri karginizdaki firma direkt kabulleniyor.

Katilimcilar tarafindan havayolu orgiitleri agisindan filo biiyilikliigliniin de dis
kaynak kullanimi siirecinde yer hizmetleri tedarikgileri ile bagimlilik iliskilerini
yonetmede etkili oldugu vurgulanmaktadir. Bu durumu K2 su sozleriyle ifade etmektedir.

K2: Kiigiik bir filoya sahip olmamiz bizim i¢in bir dezavantaj. Ornegin XXX firmasinin bize
verecegi fiyatla...100 ucakli bir filoya verecegi fiyat ayni olmayabiliyor hatta ayni olmuyor
diyelim....onlar i¢in kaybedilmemesi gereken bir miisteri olamayacazdir. Sonug olarak

kaybedilmemesi gereken miisteriye verilen hizmet biraz daha farkli olur.
Katilimeilar tarafindan prestijli bir havayolu olmanim, dis kaynak kullanimi
stirecinde yer hizmetleri tedarikgileri ile bagimlilik iliskilerini yonetmede bir koz
olabildigi ve kendilerine avantaj sagladig: dile getirilmektedir. Bu durumu K10 ve K11
su sOzleriyle agik¢a ortaya koymaktadir.

K10: ...bu seferde senin adin Snemli. Sen XXX Havayollariysan seni portfoyiinde
bulundurmak ¢ok &nemli bir sey. Ben inaniyorum ki bazi istasyonlarda benim tahminime
gore, biz maliyetle ayn1 ya da maliyetten biraz diisik aldigimiz yerler oldu...firmanin
karsisina YY'Y firmasi oturuyor...diyor ki ben YYY havayoluyum, siz kimsiniz diyor. Ben
de XXX havayollarmin giinde 5 seferi var onun handlinggisiyim.... adam ordan bana belki

ucak basina 20 Euro kaybediyor ama benim adimla 100 tane firma aliyor.

K11: Avantajli oldugumuz seylerden bir tanesi XXX havayollari olmamiz. Eee uluslararasi
biiyiik bir firma olmamuzin bir getirisi var, bir ismimiz var. Ismimizin getirdigi bir
giivenilirlik var. Bu yiizden masaya oturdugumuzda bu bizim i¢in avantaj olarak kullaniliyor.

Yiizde 99 avantajimiza olan bir durum bu.
K11 sozlerine devam ederek prestijli havayolu olmanin, diisiik ticretle hizmet alma
disinda da birtakim avantajlarinin oldugunu su ifadeleriyle vurgulamaktadir.

K11: Karsimizdaki firma biliyor ki XXX bilyiik bir sirket ve sizinle ¢alismaya karar verirse

ddemelerde aksama yasanmaz. O yiizden firma sizden depozito istemiyor. On ddeme
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istemiyor. Sizin ee i¢in uygun olan iste 15 giinde bir veya 30 giinde bir ee fatura iizerinden
O6deme opsiyonlarina ilimli yaklasiyor. Ama siz XXX degilseniz...meydana da bagli olarak
karginizdaki firma sizden nakit 6deme talep edebiliyor. Ciinkii sizin kullanacaginiz banka

yontemlerine glivenmeyebiliyor veya parasini zamaninda 6deyeceginize giivenmeyebiliyor.

Bu durum yine islem maliyeti perspektifiyle ele alindiginda havayolu orgiitlerinin

yer hizmetlerini dig kullanma yolu ile temin etme maliyetlerini azaltmaktadir. K8 ise

ucaklarin1 tanimalar1 nedeniyle bilgi diizeyi yiiksek olan tarafin havayolu orgiitleri

oldugunu ve bu durumun dis kaynak kullanimi siirecinde Orgiitler arasi bagimlilik
iligkilerini yonetmede avantaj sagladigina su sozleriyle vurgu yapmaktadir.

K8: Biz sdyle avantajliyiz. Ben ugaklarimi biliyorum. Asagi yukari operasyonda neyin ne
kadar sik kullandigimi biliyorum mesela atryorum bir donem bizim ugaklarimizin
APU’larinda problem vardi. Bir sene biz her gittigimiz meydanda grand power aldik. Simdi
ben bir yerde yeni bir anlagsma yapicam he biliyorum ki filodaki ugaklarin yarisinin APU’su

yok ama o adam bilmiyor... O adam bilmiyor ki esasinda havayolu bence orda avantajli.
K8’in ifadeleri islem maliyeti kurami kapsaminda ele alindiginda kuramin
varsayimlari ile ortiismektedir. Yer hizmetleri tedarikgileri sinirl rasyonellik nedeniyle
her seyi dngdrememekte ve havayolu orgiitleri ise tedarikcilerine gore ucaklari hakkinda
daha c¢ok bilgi sahiptir ve ellerindeki kritik bilgiyi saklayarak bagimlilik iliskilerini

yonetme konusunda bir avantajli hale gelebilmektedir.

4.2.4.2. Rekabet kaynakli kozlar

Arastirmada elde edilen bulgulara gore rekabet kaynakli baskilar kategorisi,
havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi siirecinde bagimlilik
iliskilerini yonetme yaklasimlarindan biri olarak tespit edilmistir. Katilimcilar tarafindan
havayolu Orgiitlerinin, yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi siirecinde
kendilerini giiglii kilabilecek rekabet kaynakli birtakim kozlara sahip oldugu ve bu
kozlarin yer hizmetleri tedarikgileri ile bagmlilik iligkilerini yonetmede fayda
saglayabilecegi vurgulanmaktadir. Rekabet kaynakli baskilar kategorisi altinda ele alinan
bu kozlar, bol pargala yonet, alternatif tedarik¢inin varligi, atil (ikincil) havaalani
miisterisi olma, tedarik¢inin yeni pazara girmis olmasi, alternatif meydana gitme imkan,

kaynagini rakip havayollari ile kiyaslama imkaninin bulunmasidir.

Katilimcilar tarafindan havayollarinin ayni hizmeti birden fazla tedarik¢iden temin

edebildigi yani rekabetin olabildigi durumlarda, yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak
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kullanim1 siirecinde bagimlilik iligkilerini yonetmek adina, yer hizmetlerini ayr1 ayri
tedarikcilerden almanin 6nemi vurgulanmaktadir. Bu durumu K2 su sekilde ifade

etmektedir.

K2:...higbir sirket tedarikcilerin en azindan biz havayolu igin sdyleyelim...
tedarikgilerimizin bizim {izerimizde etkili olmasini istemeyiz. Bunun i¢in de alternatifli
yollar se¢gmeye calisiriz. Ne gibi bazen s0yle olabiliyor. Hizmeti béliimlendirmek olabiliyor.
Bazi hizmeti ondan bazi hizmeti diger bir firmadan bdoliimlendirmek olabiliyor bdyle

hissettigimiz zaman.

Havayolu orgiitleri bu sekilde yer hizmetleri tedarikgilerine olan bagimliliklarini
azaltmaya calismaktadir. Ancak katilimeilar bu durumun birtakim dezavantajlarinin da
olabilecegini dile getirmektedir. Bu konudaki goriislerini K11 su sekilde ifade etmektedir.

K11: ...aradaki koordinasyon sikintilarini arttirtyor. Operasyon bir biitiin. Siz bunu ne kadar
¢ok farkli parcaya ayirirsaniz, aradaki kordinasyonun iginde o kadar fazla ¢aba sarf etmeniz
gerekiyor ve siz ¢aba sarf ettiginiz gibi o aradaki firmalarin da kendi aralarinda bir ¢aba
gostermesi gerekiyor. Eger ki ramp firmas1 gerekli bilgiyi giivenlik firmasma veya yolcu
firmasina zamaninda aktarmazsa benim ugagim sekteye ugrar...Ayrica A firmasi da B
firmas1 da hizmeti bir biitiin olarak kendisi vermek istiyor. Arada rekabet var. Bu rekabetten

dogan ¢atigmalar olabiliyor. Insani iliskilerde gerginlikler olabiliyor.

Katilimcilarin ifadelerinden de anlasildigr gibi bu durum havayolu orgiitlerinin
aradaki koordinasyonu saglamak adma katlanmasi gereken islem maliyetlerini
arttirmaktadir. Ancak katilimcilar hizmet sunan alternatif tedarikgilerin varliginin
havayolu orgiitlerine yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi siirecinde
bagimhilik iliskilerini yonetmede avantaj da sagladigii dile getirmektedir. Havayolu
orgiitleri ihtiya¢ duyduklar1i yer hizmetleri kaynagini temin edebilecegi alternatif
tedarik¢ilerin  olmasi durumunda, bir¢ok konuda tedarik¢iler {izerinde baski
kurabilmektedir. Bu durumu K2 “...birden fazla tedarik¢inin oldugu bir piyasada ¢ok
daha rahat davrantyoruz. Tabi ki bu rahatlik nasil olusuyor. Sonugcta alternatifimiz olan
bir firma.” seklinde ifade ederken, K3 su sozleriyle vurgulamaktadir.

K3: ...bir sonraki sene gidip, gecen sene fiyatiniz boyleydi okey ama bak bdyle boyle bak
senin rakiplerinde bu var, senle ayni servis kalitesini verebiliyor, fiyat1 asagi cekmemiz

gerekiyor gibi birgok yerde de oynuyoruz.
Katilimcilar, havayolu orgiitlerinin ugus gergeklestirdikleri havalimanlarinin
yapisinin da yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi siirecinde bagimlilik iligkilerini

yonetmede etkili oldugunu ileri siirmektedir. Havayolu orgiitleri atil hava meydanlarina
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ucus gergeklestirmeleri durumunda gesitli konularda avantaj elde etmektedir. Bu durumu

K11 ve K12 su sekilde dile getirmektedir.

K11: ...uctugumuz kiigiik havalimanlarina baktigimizda... genelde eee ramp hizmetlerini
havalimani otoritesi veriyor. Yolcu hizmetlerini farkli eee tedarikgiler veriyor. Havalimani
otoritesi yillik belli hedefleri var. Yolcu ¢ekebilmek adina ve size oraya ugmaniz karsiliginda
belli bonuslar veriyor. Bu iicretsiz ofis, ticretsiz reklam olabildigi gibi, handling iicretinde
belli oranda indirim gibi de olabiliyor... Sebebi ne? Meydanlarin kiigiik olmasi. Cok fazla
havayolu sirketinin oraya ugus gerceklestirmiyor olmasi. Bundan dolayr havalimani
otoritesinin elinde kaynak bollugu olmasi ama buna ragmen o kaynaklari etkili bir sekilde
kullanamiyor olmasit. Ciinkii ekipmana yatirim yapmis, insan kaynaklarini elinde tutuyor,
bunlara her ay eee her yil diizenli olarak 6demelerini gerceklestiriyor ama bunun karsiliginda

bir income yok. Bu yiizden size destek olmak istiyor.

K12: Biz havalimanina gidiyoruz diyoruz ki sana buradan 4-5 y1l yolcu getirecegiz ama sen
bize su kadar su kadar yer hizmetleri isletmesine indirim yaptiracaksin. Sana bu kadar yil
sana hi¢ gelmeyen yerden yolcu getirecegim bu benim bir kozum. Havacilikta rekabet ¢ok

fazla bu nedenle bu kozlar cok dnemli (Arastirmact Ginliigii, 10 Kasim 2017).

Katilimcilarin ifadeleri, kaynak bagimliligi kurami ¢ergevesinde ele alindiginda bu
durum, orgiitlerin bagimlilik diizeylerini belirleyen unsurlardan biri olan kaynagin
bulunabilirlik 6zelligi ile ortiismektedir. Bu baglamda havayolu orgiitlerinin atil hava
meydanlariin miisterisi olmalari durumunda kaynak bollugu ve islem maliyeti kurami
kapsaminda ele alinan sozlesmeye (isleme) has yatirimlarin yiiksek olmasi nedeniyle
havayollarinin bagimlilik diizeylerinin diisiik olacagi sdylenebilir. Bu durumun havayolu
orglitlerinin yer hizmetleri tedarikg¢ilerinden aldiklari hizmetin kalitesine, talep edilen
ticret yapilarina diisiiniilmektedir. Bu dogrultuda havayolu orgiitlerinin atil hava
meydanlarinin misterisi olmasinin, yer hizmetlerini dis kaynak kullanimi ile hizmeti
temin etme maliyetlerini azaltigi degerlendirilmektedir. Ote yandan K8, kaynak
kitliginin yasandig1 havalimanlarinda tam tersi bir durumun s6z konusu olabildigini de su
sOzleriyle dile getirmektedir.

K8: Mesela simdi XXX iilkesine planliyoruz. XXX’de, YYY diye bir meydan oraya ben
gittim anlagmaya, anlagsmalar1 ben yaptim. Adam diyor ki, aynen 0yle bunun noktasiysa
nokta, virgiiliiyse virgiil 6yle birakiyor. Orda 100 bin yaztyorsa 100 bindir diyor, kesinlikle...
fiyat bu istiyorsan diyor. Yani ¢ok da merakli degil, zaten ¢ok yogun bir meydan. Aman yeni
bir havayolu gelsin de, yeni miisterimiz olsun derdinde de degiller. Isine gelirse kardesim

diyor yani.
Katilimeilar tarafindan havayollarinin alternatif bir meydana gitme imkanina

sahip olmasimin, bagimlhlik iligskilerinin yonetilmesinde havayolu orgiitleri tarafindan
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kullanilabilecek bir koz olmasina vurgu yapilmaktadir. Bu durumu, K1 su sézleriyle dile

getirmektedir.
K1: Rekabet¢i durum oldugu zaman, seni birakirnm suradan suraya gidebilirim
diyebiliyorsun. Daha cabuk tepki aliyorsun...isin alternatifi meydan1 degistirmek. Hani
XXX’e inmeyip YYY’ye inmek gibi bir durum olusturacagi i¢in orda biraz daha seyde biz

daha avantajl oluyoruz diyelim.

Katilimcilar tedarik¢inin yeni pazara girmis olmasinin, yani yeni meydanda
tutunma ¢abasinin, havayolu oOrgilitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi
siirecinde bagimlilik iligkilerinin yonetilmesinde kendileri agisindan bir koz oldugunu
dile getirmektedirler. Bu durumu K8 su sekilde ifade etmektedir.

K8: Simdi sey XXX handling eeee yurt disinda ayakta tutunmaya g¢alisiyor. Biz orda daha
giiclii hissettik kendimizi ben daha bir bastirdim kendi sartlarimizda... Biz dedik ki dnce
fiyati iyice bir kirdik. Sonra dedik anlagma sartlarindan su artiglart sdyle yapin, fesih siiresini
boyle yapin falan hep bizim dedigimiz oldu. Eee yani orda rekabetten ve yabanci bir sirketin

yurtdisinda tutunma ¢abasindan bize fayda gikt1.
Katilimcilar tarafindan rakip havayollarimin ayni tedarik¢iden hizmet almalari
durumunda aldiklar1 hizmetleri rakip havayollariyla kiyaslama imkani bulduklari ve
havayolu orgiitlerinin bu durumu tedarik¢iler tizerinde baski kurabilme araci olarak
kullanabildikleri ifade edilmektedir. Bu durumu K8 su seklide dile getirmektedir.

K8: Ya o esasinda sey ya o bilmiyorum o iyi bir koz oluyor elimizde. Ee 0 XXX hava
meydaninda onun ¢ok kavgasini yapiyoruz gergekten inan YYY ile. Vayyy 277
havayolunun ugagina iki konveyér vermissin, iste bana bir tane verdin. .. Iste seyin kavgasin
bile yapiyoruz. ZZZ havayoluna 5 tane kiz oturmus, bana 10 tane erkek oturmus. Niye biitiin
erkekler bende oturuyor. Niye kizlar onda oturuyor.

Kaynak bagimmliligit kurami havayolu orgiitlerinin ayn1 kaynak tabanindan
yararlanmasinin orgiitler arasinda olusabilecek ¢atisma diizeyini arttirdigini ileri
stirmektedir. Bu anlamda K8’in ifadeleri kaynak bagimliligi kuraminin varsayimi ile
ortismekle birlikte havayolu orgiitlerinin bu durumu baski kurabilme aracina

doniistiirerek, iyi bir koz haline getirdikleri gortiilmektedir.

SONUC VE ONERILER

Tiirkiye’deki havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak
kullanimi kararina etki eden faktorlerin ve dis kaynak kullanimi siirecinde bagimlilik

iliskilerinin yonetilmesinde sergilenen yaklasimlarin ortaya konmasii amaglayan bu
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calismada, havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerini dis kaynaklardan kullanma kararinda
etkin olan yoneticiler ile yapilan yar1 yapilandirilmis goriismeler yoluyla veriler
toplanmistir. Tiimdengelim yaklasimi ile olusturulan goriisme sorularindan elde edilen
veriler timevarimsal bir yaklagimla analiz edilerek havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri
faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi kararina etki eden faktorler ve dis kaynak kullanimi

stirecinde bagimlilik iligkilerinin yonetilmesinde sergilenen yaklasimlar belirlenmistir.

Yer hizmetleri faaliyetleri havayolu orgiitlerinin ana faaliyeti kapsamina girmeyen,
yiiksek diizeyde ayr1 bir uzmanlik gerektiren faaliyetler olarak degerlendirilmektedir. Bu
nedenle havayolu Orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerini kendi biinyelerinde
gerceklestirmek yerine, daha verimli olmasi nedeniyle cogunlukla dis kaynak kullanimi1
ile tedarik ettikleri goriilmiistiir. Bu durum islem maliyeti kuraminin 6zellikle yiiksek
diizeyde uzmanlik gerektiren islerde, isi yapanin uzmanlik bilgisi nedeniyle isi daha iyi
ve daha diisilk maliyetle gergeklestirebilecegi varsayimi ile ortiismektedir. Bununla
birlikte alanyazinda da bir¢ok arastirmada deginildigi gibi arastirma sonucunda havayolu
orgiitlerinin dis kaynak kullanimi1 egiliminin artmasi durumunda, i¢inin bosalabilme riski
ile de kars1 karsiya kalabildigi saptanmistir. Yer hizmetleri faaliyetinin temel yetenekleri
dogrudan etkileyen bir hizmet olup olmamasi, havayolu Grgiitlerinin yer hizmetlerinde
dis kaynak kullanimi kararina etki eden bir diger faktor olarak tespit edilmistir. Yolcu
tasimaciligi yapan havayolu Orgiitlerinin en hassas olduklar1 yer hizmetleri tiiri,
miisteriyle yliz yiize temas diizeyinin yogun oldugu yolcu hizmetleri iken, kargo
tagsimaciligl yapan oOrgiitler icin ise faaliyetleri dogrudan dogruya etkileyen kargonun
dogru bir bi¢imde ve zamaninda gidecegi yere ulastirilmasini saglayan yiik kontrol ve
haberlesme ile ramp hizmetleri oldugu tespit edilmistir. Bu dogrultuda havayolu
Orgiitiiniin faaliyet alanina gore yer hizmeti tiirlerinin Oneminin, yani havayolu
orgiitlerinin temel faaliyetlerini dogrudan etkileyen hizmetler olup olmadiginin
degiskenlik gosterdigi ve havayolu oOrgiitlerinin kendileri ig¢in Onemli gordiikleri
hizmetleri kendi biinyelerinde gerceklestirme yolunu tercih edebildikleri belirlenmistir.
Bu baglamda havayolu orgiitleri agisindan yer hizmetleri tiirlerinden yolcu hizmetleri,
ramp, yiikk kontrol ve haberlesme faaliyetlerinin varlik 6zgiilliigii en yiiksek olan
hizmetler oldugu saptanmistir. Bu durum kaynak bagimliligi kuraminda ise kaynagin
onem derecesi ile iliskilendirilebilir. Alanyazinda islem maliyeti kuraminda varlik
Ozgiilliigiinlin yiiksek olmasi ve kaynagin onem derecesinin orgiit ve tedarikgileri

arasinda karsilikli bir bagimliliga ve daha uzun donemli sézlesmeler yapilmasi yoluna
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gidilebilecegini vurgu yapilmaktadir. (Shelanski ve Klein, 1995, 5.346; Aubert vd., 2004,
s.927). Orgiitler ile tedarikgiler arasinda uzun dénemli sdzlesmeler yapilmasi, islem
maliyeti kuraminda yonetisim mekanizmalar1 (piyasa ve hiyerarsi) arasinda alternatif bir
egilim olarak ortaya ¢ikan melez yonetisim bigcimi kapsaminda degerlendirilmektedir.
Melez yonetisim bi¢imi, Orgiitler ve tedarikgilerin ortak miilkiyet altinda birlesme
imkaninin olmadig1 durumlarda, islem sirasinda ortaya ¢ikabilecek risklerden taraflarin
korunmasi adina ortaya ¢ikan yapilardir. (Kalemci, 2017, s.15-146). Bu noktada arastirma

bulgular1 alanyazin ile ortiismektedir.

Islem maliyeti kuraminda maliyet odaklanilan en temel unsurdur. Isleme ait varlik
Ozgilligli derecesinin yiiksek olmasit maliyetleri arttirmaktadir. Bu anlamda yer
hizmetleri faaliyetlerini gergeklestirmek i¢in isleme (sdzlesmeye) has yogun bir yatirim
gerekliliginin varlig1 ve maliyetlerin yiiksek olmasinin havayolu orgiitlerinin dis kaynak
kullanimi kararinda etkili oldugu tespit edilmistir. D1 kaynak kullanimi ile havayolu
orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinin yatirim maliyetleri ile kars1 karsiya kalmak
yerine sadece igin yapilma maliyetine ve islerin dogru bir sekilde yapilip yapilmadigim
takip etme maliyetlerine katlanarak tiretim ve isletim maliyetlerini azaltabildigi
degerlendirilmektedir. Bu durum havayolu Orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak
kullanimina giderek, yer hizmetleri i¢in gerekli olan sabit maliyetlerden kagindigi ve
boylece cevresel degisimlere daha kolay uyum saglayabilecek esnek yapilar haline
gelebildigi goriilmiistiir. Bu bulgu alanyazindaki calismalar ile ortiismektedir. Ancak
havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanmalart durumunda,
stireclerdeki anlik degisimlere uyum saglamada sikintilar yasanabildigi belirlenmistir. Bu
acidan degerlendirildiginde, yer hizmetlerinin dis kaynak kullanimi yoluyla temininin
havayollarinin esnekliklerini azaltic1 bir unsur haline doniisebilecegi saptanmistir. Dis
kaynak kullaniminin esnekligi azaltmasi nedeniyle havayollariin kritik 6neme sahip
hava meydanlarinda yer hizmetlerini kendi biinyelerinde ger¢eklestirme yoluna giderek
anlik degisimlere daha hizli tepki verebilir ve daha ¢abuk hareket edebilir hale geldigi
ortaya ¢ikmistir. Bu durum islem maliyeti kurami kapsaminda ele alindiginda esneklik
elde edebilme ve gevresel degisimlere uyum saglama agisindan yer hizmetlerinde dis
kaynak kullanim1 islem maliyetlerini azaltmaktadir. Ancak anlik degisimlere uyum soz
konusu oldugunda havayolu orgiitlerinin bu faaliyetleri kendi biinyelerinde
gerceklestirmeleri maliyetler agisindan daha avantajli hale gelebilmektedir. Ayni

zamanda havayolu Orgiitlerinin faaliyetlerini siirdiirebilmesinde kritik 6neme sahip ana
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istlerinde ve diger meydanlarda ortaya c¢ikabilecek aksakliklart telafi etme,
tedarikgilerden elde edilemeyecek kaliteyi yakalama gibi orglitsel amaglar dogrultusunda

da yer hizmetlerini kendi bilinyelerinde gerceklestirebildigi tespit edilmistir.

Arastirma sonucunda baglantili ucuslarin varligi, ugus ag yapisi, filodaki ugak
sayisi, ugus sikligi gibi birtakim operasyonel unsurlarin havayolu orgiitlerinin yer
hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi kararimi etkiledigi ortaya c¢ikarilmistir.
Genis bir ugus agina sahip olma durumu havayolu Orgiitleri acisindan dig kaynak
kullanimin1 zorunlu hale getiren unsurlarin baginda gelmektedir. Havayolu orgiitlerinin
ucus sikligr arttikca yer hizmetleri faaliyetlerini kendi biinyelerinde gergeklestirme
egilimlerinin de artabilecegi goriilmiistiir. Bu durum islem maliyeti kuraminin islem
siklig1 boyutu ile iliskilendirilebilmektedir. Islem sikligmin artmasi durumunda, yapilan
yatirimin ¢ok daha hizli 6rgiit lehine donmesi nedeniyle havayolu orgiitlerinin islemleri

kendi biinyelerinde gerceklestirme olasiliginin arttig1 goriilmektedir.

Arastirmada havayolu Orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak
kullanim1 yaparak birtakim riskleri tedarikgilerle paylasmayir amagladiklari ortaya
cikmistir. Ucgaklara herhangi bir zarar gelmesi, yer hizmetleri faaliyetlerinin
gerceklestirilmesi  i¢in  kullanilan ekipmanlarin  bozulmas1 ve ¢esitli kazalarin
gerceklesmesi gibi durumlarda, operasyonel siireglerin sekteye ugramasi ve maddi
hasardan olusabilecek maliyetlerin riski, dis kaynak kullanimi ile tedarik¢i orgiitlerle
paylasilmaktadir. Ancak havayollarinin riskleri yer hizmetleri tedarikgileri ile paylagsma
yoluna gitmelerine karsin temelde ortaya ¢ikabilecek risklerin sonuglarindan dogrudan
dogruya etkilendikleri degerlendirilmektedir. Bu noktada havayolu orgiitlerinin biitiin
faaliyetleri kendi biinyelerinde gerceklestirmeleri durumunda, sahip olabilecekleri
kontrol giicii ile olusabilecek riskleri de en aza indirebilecekleri arastirma sonucunda elde
edilen dikkat ¢ceken bir husustur. Ancak yer hizmetleri dahil gerekli tiim kaynaklarin,
orglit biinyelerinde gerceklestirilmesi ihtiya¢ duyulan kaynak ¢esitliligi nedeni ile ¢ok
fazla enerji ve maliyet gerektirmekte ve dolayisiyla islem maliyetlerini arttirmaktadir. Bu
nedenle Orgiitlerin tiim faaliyetleri kendi biinyelerinde gergeklestiremeyecegi, yani baska
bir deyisle kaynak bagimliligt kurami bakis agisiyla havayolu orgiitlerinin ihtiyag
duyduklar1 kaynaklar1 karsilamada kendi kendilerine yeterli olmadiklar1 sdylenebilir.

Havayolu orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanmalart durumunda,
tedarikg¢ilerinin yapilan isi kendi isleriymis gibi benimsemedikleri ve 6nemsemedikleri
arastirma sonucunda ortaya konulan bir baska bulgudur. Tedarik¢i orgiitler, sdzlesme
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kapsaminda isin gerekliliklerini asgari diizeyde yapmakta ve daha ¢ok kendi ¢ikarlari
dogrultusunda hareket edebilmektedir. Bu durumun orgiit ¢alisanlarina da yansidigi
ortaya ¢ikmistir. Havayollari ¢alisanlarinin tamaminin bu ugak bizim mantigiyla hareket
ettigi, tedarik¢i Orgiit calisanlarinin ise vardiya bitsin gidelim mantig1 ile hareket ettigi

saptanmistir.

Aragtirma sonucunda havacilik sektoriine 6zgii birtakim dinamiklerin de havayolu
orgiitlerinin yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimini zorunlu hale getirdigi ortaya
cikmistir. Havacilik sektoriinde belirsizlik  diizeyinin  yiiksek olmasi, havayolu
oOrgiitlerinin ortaya ¢ikan ¢evresel degisikliklere uyum saglayabilmek ve kendini daha iyi
konumlandirabilmek adina yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi yoluna gittikleri
belirlenmistir. Bu yolla havayolu orgiitlerinin  belirsizlikleri ve dolayisiyla
belirsizliklerden kaynaklanan riskleri de azaltabildikleri yani islem maliyetlerini
diisiirdiikleri tespit edilmistir. Bu durum alanyazinda orgiitlerin dis kaynak kullanimi
nedenleri iizerine yapilan c¢alismalarin sonucglar1 ve islem maliyetleri kuraminin
varsayimlari ile Ortiismektedir. Bununla Dbirlikte havayollarinin  faaliyetlerini
siirdiirebilmek icin ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklarin ¢esitliligi nedeniyle de sektérde tiim
kaynaklart kendi biinyesinde temin eden bir havayolu olmasmin gii¢ oldugu
degerlendirilmektedir. Sektorde faaliyet gosteren oOrgiitlerin ulusal ve uluslararasi
birtakim yasal gerekliliklere tabii olunmasi ve faaliyette bulunulan diger iilke
mevzuatlarinin varligr havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak
kullanimi kararina etki eden bir diger faktdr olarak degerlendirilmektedir. Yasal
gerekliliklerin Orgiitiin yer hizmetleri faaliyetlerini kendi biinyelerinde gergeklestirme
maliyetlerini yiikselttigi tespit edilmistir. Bu dogrultuda havayolu Orgiitleri islem
maliyetlerini azaltmak adina yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimini1 daha ¢ok tercih
ettigi soylenebilir. Ancak havayolu Orgiitlerinin hélihazirda calisma ruhsati ile
yetkilendirilmis olmasi durumunda sabit maliyetlerin 6nemli bir kismina katlanilmis
olmasi nedeniyle yer hizmetlerini kendi biinyelerinde gerceklestirmeye yonelebildigi de
ortaya c¢ikarilmistir. Sektdre has dinamiklerden bir digeri ise zamanin etkin ve verimli
kullanilma zorunlulugudur. Zamanin etkin ve verimli kullanilamamas1 biitiin siiregleri
etkilemektedir. Ugaklarinin hava meydaninda kalig siireleri (inis kalkis i¢in dngoriilen
stire) belirlidir. Bu siirenin uzamasi durumunda havayolu orgiitleri yiiksek maliyetlere
katlanmak zorunda kalabilmektedir. Tedarikgilerin  operasyonlari zamaninda

gerceklestirememesi miisteri memnuniyetsizligine, daha da 6tesi miisteri kaybina neden
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olabilmektedir. Havaciligin zamanla yarisilan bir sektér olmasinin bir sonucu olarak,
sektore 6zgii dinamiklerden bir digeri olan hiz gerekliligi nedeniyle, havayollarinin
maliyeti pahasina yer hizmetlerini kritik 6neme sahip hava meydanlarinda kendi

blinyelerinde gerceklestirmeyi goze aldiklar tespit edilmistir.

Sekil 5.1°de havayolu orgilitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak
kullanimi kararina etki eden faktorler verilmistir. Sekilde arastirmada elde edilen bulgular
dogrultusunda ele alinan kategorilerden sart ile isaretli olan faktorler havayolu orgiitlerini
dis kaynak kullanimimna (piyasa) yonelten, yesil ile isaretli olan faktdrler ise Orgiit
biinyesinde (hiyerarsi) ger¢ceklestirmeye yonelten faktorlerdir. Sekilde ortada yer alan ve
hem piyasa hem de hiyerarsi yonetisim mekanizmalarina etki eden faktorler, her iki
yonetisim mekanizmasina etki etmesi nedeniyle etkinin yoniiniin ortaya konulabilmesi

amaciyla kod diizeyinde ele alinmistir.
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Sekil 5.1. Yonetisim Mekanizmasi Tercihine Etki Eden Faktorler
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Arastirma sonucunda havayolu orgiitlerinin faaliyetlerinin niteligi geregi zorunlu
olarak disa bagimli hale geldigi tespit edilmistir. Kaynak bagimliligi kuramina gore
orgiitlerin bagimlilik dereceleri ihtiya¢ duyulan kaynagin 6nemine paralel olarak
farklilasmaktadir. Yer hizmetleri faaliyetleri ise havayolu oOrgiitlerinin varliklarini
stirdiirebilmeleri acgisindan dis kaynak kullanimi ile temin ettigi kritik dneme sahip
kaynaklardan biri olarak ortaya ¢ikmistir. Bu baglamda Tirkiye’de faaliyet gdsteren
havayolu orgiitlerinin dis kaynak kullanimu siirecinde etkilesimde bulundugu yer hizmeti
tedarikgileri ile bagimlilik iligkilerini nasil yonettikleri arastirma kapsaminda merak

edilen bir diger konudur.

Arastirmada havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri tedarikcileri ile bagimlilik
iligkilerinin yonetilmesinde ikili iligkilerin 6n plana ¢ikan unsurlardan biri oldugu
goriilmektedir. Bu durum Hofstede’in kiiltiirel farklilik boyutlarindan toplulukguluk
boyutu ile iligkilendirilebilir. Toplulukculuk, birey ihtiyaglarindan daha ¢ok grup ve ait
olunan toplulugun menfaatlerine 6nem verilen bir kiiltiirii tanimlamaktadir (Erkenekli,
2017, s.576-577). Tirkiye ya da Tiirkiye benzeri kiiltiirel yapilarda, ikili iligkilerin
sorunlarin ¢oziimiinde 6nemli rol oynamasinin, bu durumun bir yansimas: oldugu
diistiniilmektedir. Bu baglamda kiiltiirel etkilerin orgiitler arasi iliskilerde belirleyici bir
etkisinin oldugunu ve havayolu oOrgiitlerinin faaliyet gosterdikleri cografya bazinda
bagimlilik iligkilerini yonetme yaklagimlarinin farklilagtigini - s6ylemek yanlis
olmayacaktir. Havayolu orgiitlerinin ugus gerceklestirdikleri cografyalardaki kiiltiirel
yapiya gore sOzlesme siirelerini belirledikleri arastirmada elde edilen bir diger sonugctur.
Havayolu orgiitleri yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi siirecinde s6zlesme stirelerini,
ucus gerceklestirdikleri cografyalardaki kiiltiirel yapiya bagli olarak, kisa orta ve uzun
vadeli sozlesmeler (1 yillik, 3 yillik, 5 yillik) seklinde yapmakta ve bu yolla kiiltiirel

etkilerin olumsuzluklarini gidermeye ¢abalamaktadir.

Havayolu orgiitlerinin ile yer hizmetleri tedarik¢ilerinin  varliklarini
siirdlirebilmelerinin karsilikli bagimliligi kacimilmaz kilmasi nedeniyle orgiitler arasi
pozitif bagimhilik iligkilerinin gelistirilmeye c¢alisildigi saptanmistir. Bu baglamda
havayolu orgiitlerinin, yer hizmetlerini temin ettikleri tedarikg¢ilerine bir partner gibi
davranarak 1yi iligkiler gelistirdigi ve bu iligkileri siirdiirmenin her iki tarafa da zaman
icinde fayda sagladigi, yani pozitif bagimliligin desteklenmesi yoluyla havayolu orgiitleri
ile yer hizmetleri tedarik¢ilerinin zamanla birbirlerini kollar hale geldigi

vurgulanmaktadir. Orgiitler arasi iyi iliskiler her iki tarafin ¢alisanlarina da yansimakta,
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calisanlar arasinda dayanisma duygusunun gelismesine de katki saglamaktadir. Bu
durumun bir sonucu olarak her iki taraf ¢alisaninin da siireglerde ortaya c¢ikabilecek
aksakliklarin hizli bir sekilde ¢oziimlenebilmesi i¢in ¢aba harcadigi belirlenmistir. Bu
durum kaynak bagimliligi kurami ve islem maliyeti kurami ile ¢elismektedir. Kaynak
bagimlilig1 kuraminda, orgiitler farkli amaclar1 olan ve kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda
hareket eden, alt gruplarin koalisyonu olarak goriilmekte ve bu koalisyonlar arasinda
uzlasmanin olamayacagi, sadece ¢atismanin var olabilecegi ileri siirmektedir. islem
maliyeti kuraminda ise Orgiitlerin aralarindaki amac¢ farkliligi nedeniyle firsat¢i
davraniglar sergilenebilecegine vurgu yapilmaktadir. Ancak islem maliyeti kuraminin
gelisimine katki saglayan Ouchi (1980, s.135-136) tarafindan ortaya koyulan klan
mekanizmasi, taraflar arasinda isbirlikgi bir yapiyr tanmimlamakta ve sorunlarin
¢oziimiinde Onemli bir kontrol mekanizmasi olarak degerlendirilmektedir. Klan
mekanizmasinda ortak degerleri paylagma, orgiitlerin birbirlerine giivenmesi ve orgiitler
arasinda uzun sireli iligkiler kurulmasi gibi sosyal unsurlarin 6nemli oldugu
vurgulanmakta ve bu yolla orgiitsel amag farkliliklarinin en diisiik seviyeye inebilecegi
belirtilmektedir. Dolayisiyla 6rgiitler arasinda klan mekanizmasi yapisinin varligi, firsatci
davraniglar1 en aza indirmekte ve 6z denetim saglayan bir kontrol mekanizmasi haline
dontigebilmektedir (Kalemci, 2017, s.147). Bu durum dogrudan dogruya islem
maliyetlerini azaltmakta ve havayolu oOrgiitlerinin bagimhilik iliskilerini yénetmesine

katk1 saglamaktadir.

Sektordeki orgilitlerin sistem yaklasimi ¢ergevesinde domino etkisi bakis agisina
sahip olmasinin, havayolu orgiitlerinin dis kaynak kullanimi siirecinde oOrgiitler arasi
bagimlilik iligkilerini yonetmede olumlu etkileri oldugu arastirma sonucunda saptanan bir
diger unsurdur. Bu dogrultuda havacilik sektoriindeki birtakim ahlaki degerlerin
bagimlilik 1iliskilerinin yonetilmesinde fayda sagladigi goriilmistir. Havacilik
sektoriindeki orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmeleri, tasimacilik faaliyetlerinin dogasi
geregi yliksek diizeyde bagimlilik olugturmasi, yani simbiyotik etki yogunlugu nedeniyle
havayolu orgiitlerini faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in yer hizmetleri tedarik¢ilerine,
tedarikcileri de havayolu orgiitlerine bagimli hale getirmektedir. Bu durumun taraflarin
birbirlerine firsat¢r davranma egilimini azalttig1 diistiniilmektedir. Bu noktada havayolu
orgiit yoneticilerinin sinirh rasyonelliklerinin bilincinde olarak, sektorel bir dayanisma
igerisinde oldugu da goriilmektedir. Havayolu oOrgiitleri yer hizmetleri faaliyetlerine

yonelik ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklar1 etkin kilmak i¢in birtakim eylemlerde bulunmakta
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ve tedarik¢ilerinin gelisimine katkida bulunmaktadir. Bu eylemlerin tedarikgilere egitim
ve ekipman destegi verme, bilgi transferi ve tedarik¢ilerin hizmet siireclerini iyilestirme

gibi unsurlar oldugu tespit edilmistir.

Arastirma bulgularina gore elde edilen bir diger sonug¢ ise havayolu oOrgiit
yOneticilerinin sosyal ag baglantilarinin giiglii olmasi, yani 6rgiit yoneticileri ile tedarikgi
orglit yoneticileri aralarinda olan arkadaslik iligkilerinin giiglii olmasi, orgiitler arasi
bagimlilik iligkilerinin yonetilmesinde ve ihtiya¢ duyulan kaynaklarin temininde avantaj
sagladigidir. Ayn1 zamanda havayolu orgiit yoneticilerinin sahip oldugu sosyal ag
baglantilarinin piyasada gerceklestirilen faaliyetlerdeki islem maliyetini diisiirdiigii
saptanmistir. Bu anlamda havayolu orgiit yoneticilerinin sahip oldugu sosyal sermaye
yogunlugunun, bagimlilik iligkilerini yonetilmesinde 6nem kazandigi ve alanyazinda
deginildigi gibi havayolu orgiitlerinin tedarik¢i aragtirma ve kontrol maliyetleri gibi islem

maliyetlerinin de azaltilmasinda 6nemli bir yere sahip oldugu diisiiniilmektedir.

Havacilik sektoriiniin zamanla yarisilan bir sektdr olmasi, hizli karar verme ve
hareket etme zorunlulugu olusturmasi nedeniyle bagimlilik iligkilerini yonetme siirecinde
stirekli etkilesim halinde olma, yani etkin iletisim kurma gerekliligi vazgecilmez bir
unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir. Sektoriin dogasi geregi, iletisimin olmadig bir siirecin
diisiiniilemeyecegi arastirma bulgularinda vurgulanmaktadir. Bu dogrultuda havayolu
orglitlerinin tedarikg¢ileri ile etkin iletisim olanaklar1 yaratmaya c¢abaladiklar1 ve miimkiin
olabildigince yiiz yilize temas halinde bulunmaya calistiklar1 goriilmektedir. Bu
dogrultuda sektdrel biitlinlesik yapidan kaynaklanan havayolu 6rgiitleri arasinda yogun
bilgi paylasiminin, tedarik¢i durumundaki yer hizmetleri orgiitleri ile ilgili bir problem
olugmasi halinde havayolu orgiitlerinin 6nceden haberdar olabilmesine olanak saglamast,
sektordeki ic iliskililik diizeyinin yiiksek olmas ile iligkilendirilebilir.

Havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerini dis kaynak kullanimi siirecinde
bagimlilik iligkilerinin yonetilmesi adina, sdzlesmeler yaparak yasal onlemler aldiklar
tespit edilmistir. Havayolu orgiitlerinin sahip olduklar1 gii¢ diizeyine bagli olarak
tedarikgilerine baski kurma gibi politik eylemlere giristikleri belirlenmistir. Bununla
birlikte havayolu tasimaciligi sektoriiniin ulusal ve uluslararasi kural koyucular tarafindan
yogun bir bi¢cimde diizenleniyor olmas1 drgiitler aras1 bagimlilik iligkilerinin yonetiminde
destekleyici bir rol oynamaktadir. Bu anlamda havayolu orgiitleri ile yer hizmetleri
tedarikcileri arasinda yapilan sézlesmeler de havacilik sektoriinlin ayrilmaz bir pargasi

olarak degerlendirilmektedir. Kaynak bagimliligi kurami alanyazininda diizenleyici
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kuruluglarin diizenlemelerinden biitiin orgiitlerin etkilendigi vurgulanmaktadir. Ancak
yogun diizenlemelerin oldugu sektorler baglaminda, orgiitler arasi bagimliligi yonetme
yaklasimlarinin nasil sekillendiginin tizerinde durulmadigi disiiniilmektedir. Bu
calismada havacilik sektorii gibi yogun diizenlemelerin oldugu sektorlerde orgiitler arasi
bagimlilik iliskilerinin yonetilmesinde diizenleyici kuruluslarin etkisinin son derece
onemli oldugu belirlenmistir. Islem maliyeti kurami bakis acisiyla ele alindiginda ise
diizenleyici kuruluslarin taraflar1 koruyucu 6nlemler almasina imkan saglayan standart
yer hizmetleri s6zlesmesini zorunlu tutmasi ve bu sdzlesmenin anlagmalara yol gosterici
bir kilavuz niteliginde olmasi, kuramin davranigsal varsayimlari olan firsatcilik

egilimlerini ve sinirl rasyonelligi azaltabilecegi degerlendirilmektedir.

Yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi siirecinde bagimlilik iligkilerini
yonetmek adina, havayolu Orgiitlerinin 6ngoriilii davranarak bazi yer hizmet tiirlerini
kendi biinyesinde kismi olarak gerceklestirdikleri ve tedarikgilerin yiiksek fiyat talep
etmesi durumunda bu hizmetleri verebilmeye hazirlikli olduklar: tespit edilen bir diger
sonugtur. Bu yaklasimla havayolu orgiitlerinin tedarikcilerine ‘bu isi ben de yapabilirim
mesaj1 verdikleri’ goriilmektedir. Havayolu oOrgiitlerinin diger hava meydanlarinda
olusabilecek aksakliklar1 gidermenin yani sira yer hizmetleri kaynag tizerindeki kontrol
giiclinii arttirmak amaciyla da ozellikle kendileri igin kritik 6neme sahip hava
meydanlarinda yer hizmetlerini kendi biinyelerinde gerceklestirme yoluna gidebildikleri
tespit edilmistir. Havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetlerini kendi biinyelerinde
gerceklestiremedikleri ancak kendileri agisindan onemli olan hava meydanlarinda ise
faaliyetlerin takibinin yapilmasi ve koordinasyonun saglanmasi adina, havayolu orgiitii
blinyesinden bir koordinatér atanmasi ya da bagka bir tedarik¢iden temsil hizmeti
alinmasi yoluna giderek bagimlilik iligkilerinin yonetmeye calistiklar1 belirlenmistir.
Bunun yani sira yer hizmetlerinin temininde sikintilar yasanmasi1 durumunda havayolu
orgiitlerinin araci1 kurumlardan destek aldigi da saptanmistir. Tiim bu yaklagimlar
bagimlilig1 yonetme agisindan olumlu etkilere sahip olmakla birlikte islem maliyetlerini

arttirici bir niteligi sahiptir.

Ayni kaynak tabanindan beslenen havayolu orgiitleri kod paylasimi gibi stratejik
igbirliklerine (yatay isbirlikleri) giderek ucus sikligini arttirma ve operasyon agini
genisletme imkanm1 bulmaktadir. Yatay isbirlikleri ile havayolu orgiitlerinin sahip
olduklar1 kaynaklar birlestirerek ortak bir kaynak havuzu olusturmasi (Meydan, 2010,

s.23) ile ugus sikligini arttirmasi ve operasyon agini genisletmesi, havayolu orgiitlerinin
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dis ¢evreden temin ettikleri kaynaklar tizerindeki kontrol giiciinii arttirmaktadir. Bununla
birlikte havayolu orgiitleri arasindaki igbirlikleri imaj ve prestij kaynagi olabilmektedir.
Bu durum havayolu orgiitlerinin yer hizmetleri faaliyetleri de dahil olmak iizere, dis
kaynak kullanim siirecinde bagimlilik iliskilerinin yonetiminde daha avantajli hale
gelmesine imkan saglamaktadir. Arastirma bulgulan1 kapsamindaki kozlar temasi bu
durumu destekler niteliktedir. Havayolu orgiitlerinin, yer hizmetleri faaliyetlerinde dis
kaynak kullanimi siirecinde kendilerini gii¢lii kilabilecek birtakim kozlara (ugus sikligi,
prestij, filodaki ucak sayis1 gibi) sahip oldugu ve bu kozlarin yer hizmetleri tedarikgileri
ile bagimlilik iligkilerini yonetmede fayda saglayabilecegi ortaya cikarilmistir. Bu
anlamda havayolu orgiitleri stratejik isbirliklerine giderek, hizmet aldiklar1 tedarikei
orgiitler karsisinda bir gii¢ birligi olusturmakta, yani sahip oldugu kozlan
gliclendirebilmektedir.

Bu aragtirma bulgularinin, havayolu 6rgiitlerinin yer hizmetleri tedarikeileri ile
bagimlilik iligkilerini ydnetilmesi agisindan orgiitlere ve oOzellikle orgiit kuramlari
alanyazininda ilgili kuramlarin gelisimine katkilar saglayacagi diistiniilmektedir. Elde
edilen bulgularin sonraki calismalara da katki saglayacagi degerlendirilmektedir.
Arastirma Tiirkiye’deki havacilik sektoriindeki havayolu orgiitleri baglaminda
gerceklestirilmistir.  Bu nedenle arastirma sonuclarinin farkl {ilkelerde ve farkh
sektorlerde baglamin etkisiyle farklilagabilecegi diisiiniilmektedir. Bu agidan ele
alindiginda arastirmanin diger lilke havacilik sektorlerinde uygulanmasinin ¢alismanin
gecerliligini arttiracagi degerlendirilmektedir. Benzer bir ¢alismanin tedarikg¢i orgiitleri
de kapsayacak bir bicimde yapilmasi ise bagimlilik iliskilerini yonetilmesinin kapsamli
bir bigimde ortaya konmasi agisindan 6nemli katkilar saglayacaktir. Aragtirma sonucunda

ortaya ¢ikan Onerilere asagida yer verilmektedir:

» Tirkiye’de A grubu calisma ruhsati ile yer hizmetlerinin sadece tek bir
meydanda verilmesine Sivil Havacilik Genel Miidiirligi tarafindan
miisaade edilmemektedir. Bunun yami sira bir hizmet saglayicinin,
faaliyetlerini tek bir yer hizmetleri tiirii ile sinirlandirmasina da izin
verilmemektedir. Bu anlamda  hizmet tiirlerinin ayr1t  ayrn
gerceklestirilmesine imkan verilmesi ya da A grubu c¢alisma ruhsati ile
meydan bazinda hizmet verilebilmesine olanak taninmasi, sektorel
anlamda rekabetin artmasi nedeniyle hem islem maliyetini hem de

havayolu orgiitlerinin bagimlilik diizeylerini azaltabilir. Daha agik bir
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ifade ile Sivil Havacilik Genel Miudirligi tarafindan pazara giris
kolaylastirilacak sekilde mevzuatin degistirilmesi yerinde olacaktir.
Havayolu orgiit yoneticilerinin ve hatta hizmet alinan tedarik¢i Orgiit
yoneticilerinin sosyal ag baglantilarinin kullanilmasi, sistem iginde
etkilesimde bulunulan aktorler ile de bagimlilik iligkilerinin
yonetilmesinde  avantaj  saglayabilecektir. Bu anlamda  ugus
gergeklestirilen farkli hava meydanlarinda sosyal ag baglantilar1 giiclii
olan tedarik¢iler ile c¢alismak havayolu orgiitlerinin  kaynak
bagimliliklarini1 yonetmelerine katkida bulunacaktir.

Kiiltiirel uyum faaliyetlerin yerine getirilmesi siirecinde 6énemli bir paya
sahiptir. Kiiltiirel uyumun saglanabilmesi, yani kiiltiirel farkliliklarin
yaratabilecegi bagimlilik unsurlarint en aza indirmek admna bir
koordinatoriin atanmasi miimkiindiir. Ancak bu durum iglem maliyetlerini
arttirtict bir unsur olmaktadir. Bu nedenle ugus gerceklestirilen farkli
iilkelerde hem havayolu orgiitiiniin tedarikgisi ile hem de tedarik¢inin
yerel otorite ile uyumunu saglayabilecek bir bigimde secilmesi, havayolu
orgiitlerine bagimlilik iligkilerini yonetmede fayda saglayabilecektir.
Firsat¢1 davraniglardan havayolu orgiitlerinin korunabilmesi adina, yer
hizmetleri tedarik¢ileri ile imzalanan standart yer hizmetleri
sozlesmelerinin (Standart Ground Handling Agreement) genis kapsamli,
iyi bir hizmet seviyesi anlagmasi (SLA) ile desteklenmesi yerinde
olacaktir.

Havayolu orgiitlerinin biinyelerinde sadece yer hizmetleri kaynaginin
teminine yonelik uzman bir ekibin bulundurulmasi, sinirli rasyonelligi
azaltarak siirecte sorunlar yasanmasini en aza indirgemesine imkan
saglayabilecektir. Boyle bir olusum ayni zamanda kuramsal hafizanin
olusturulmasina da katki saglayacagindan havayolu orgiitlerinin
bagimlilik iliskilerini daha iyi yonetmesine imkan sunacaktir.

Sistem yaklasimi bakis acistyla havacilik sektoriindeki tiim aktorler
arasinda pozitif bagimliligin gelistirilmesi basta emniyet ve glivenligin
saglanmas1 olmak iizere tiim siireclerin 1iyilestirilmesine katki

saglayacaktir.
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» Aym kaynak tabanindan beslenen havayolu oOrgiitleri stratejik yatay
isbirlikleri gibi igbirlik¢i yapilar sayesinde hizmet aldiklart tedarikgi
orgiitler karsisinda bir gii¢ birligi olusturmaktadir. Bu gii¢ birligi ile ihtiyag
duyduklar1 kaynaklarin temininde bagimli olduklar1 ¢evreye karsi daha
giiclii hale gelebilmektedir. Bu nedenle havayolu orgiitlerinin bagimlilik
iligkilerini yonetmesinde ve islem maliyeti {izerinde olumlu bir etkisi olan

isbirlik¢i yapilara egilimin artirilmasi onerilmektedir.
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EK-1
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YARI YAPILANDIRILMIS GORUSME ONAY FORMU
Degerli Katilimct,

Bizler, Anadolu Universitesi Havacilik ve Uzay Bilimleri Fakiiltesinde gorev
yapmakta olan arastirmacilariz. Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Havacilik Yonetimi Anabilim Dali yiliksek lisans tezi kapsaminda “Havayolu
Isletmelerinin Yer Hizmetleri Faaliyetlerine Yénelik Dis Kaynak Kullanimi” {izerine bir
arastirma yapmaktayiz. Bu arastirmada, yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak
kullanim1 uygulayan havayolu isletmelerinin dig kaynak kullanimi kararini nasil

aldiklartyla ilgili deneyimlerini ortaya koymay1 amacliyoruz.

Arastirma kapsaminda, havayolu isletmelerinin dig kaynak kullanimi kararinda
dogrudan veya dolayli olarak etkisi olan iist ve orta diizey yoneticilerden veri toplanmasi
hedeflenmektedir. Yar1 yapilandirilmis gériisme yontemi ile elde edilen bilgiler 15181nda,
havayolu isletmelerinin yer hizmetleri faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi kararinda

etkili olan faktorlerin ortaya konulmas1 amag¢lanmaktadir.

Bu amaca ulagabilmek adina havayolu isletmenizin yer hizmetleri faaliyetlerinde
dis kaynak kullanimi ile ilgili deneyim ve goriislerinize ihtiya¢ duymaktayiz. Bu
baglamda siz degerli yoneticilerle yar1 yapilandirilmis goriisme yapmak istiyoruz.
Calismamiza destek vermek ister ve bizimle goriismeyi kabul ederseniz, bu siiregte siz
degerli katilimcilarimizdan beklentimiz, sizler i¢in uygun olan bir zamanda bize yaklagik
olarak 45 dakikalik bir zaman ayirmaniz ve goriismede size yoneltecegimiz sorulara
miimkiin oldugunca kapsamli bir sekilde cevap vermenizdir. Goriismede ses kaydi
yapilmasi planlanmaktadir. Ses kaydinin yapilmasi ve sorularin kaydedilmesi tiimiiyle

isteginize baglidir. Bu goriisme sirasinda bize ulastirmis oldugunuz tiim goriisleriniz

oizli tutulacak, arastirmanin amaclar1 disinda asla kullamilmavacaktir. Veriler

sadece bilimsel calisma amach kullanilacaktir. Katihmci olarak haklarimz

tarafimizca koruma altina alinacak olup, calismada isminiz gizli tutularak isminiz

verine kod isim Kullanilacak, kimliginizi ortayva cikarmava vonelik herhangi bir

kisisel bilgive yer verilmeyecektir. Bu calismaya yapacaginiz katkilar icin tesekkiir

eder, saygilarimizi sunariz.
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Degerli Katilimct,
Bu formda kisisel durumunuzla ilgili sorular yer almaktadir. Bu bilgiler siz degerli

katilimcilarimizin tecriibe ve deneyimlerini ortaya koymak amaciyla kullanilacaktir.

Cinsiyetiniz:

Yasimz:

Egitim Durumunuz (Liitfen bitirdiginiz okul ya da fakiilte adim1 ve boliimiinii

yaziniz)

fletisim Bilgileriniz:

Calismakta oldugunuz havayolu isletmesi ka¢ yildir faaliyet gosteriyor?

Kac yildir bu havayolu isletmesinde ¢calisiyorsunuz?

Daha o6nce baska bir havayolu isletmesinde calistiniz mi? (Cevabiniz evet ise hangi

pozisyonda)

Havayolu isletmesindeki pozisyonunuz nedir ve ka¢ yildir bu pozisyonda

calistyorsunuz?

Goriisiilen Katihmci Ad sovad imza
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Aksakliklart Giderici Yaklagimlar X X XX | X XXX X
Kaynak Tedariklerini Merkezilestirme = X X XX
Ongoriilii Yapilanma X X X X | X
Pozitif Bagimliligin Desteklenmesi X X X | X | X | X |X
Sézlesme Oncesi Yaklasimlar X X X | X X | X
Sozlesme Siirecindeki Yaklagimlar X | X | X | X X X X
Sektorel Ahlak X X X | X | X | X X
Sektorel Biitiinlesik Yapi X X X | X | X | X X
Simbiyotik Etki Yogunlugu X X X | X | X | X X
Etkin Iletisim Kurma Gerekliligi X [ X [ X [ X [ X | X | X [X|X X
Havayolu Kaynakl1 Baskilar X | X X X X
Rekabet Kaynakli Baskilar X X
Diizenleyici Kuruluslarin Etkisi X X | X | X X | X
Sézlesme Yoluyla Onlem Alma X X X X | X
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