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Ulkelerin, i¢ hat havayolu tasimacilii faaliyetlerine iliskin giderek daha serbest
politikalar izledikleri goriilmektedir. Ozellikle Amerika Birlesik Devletleri (ABD) ve
Avrupa Birligi (AB)’nde havayolu tagimacilig1 serbestlesme uygulamalarinin ¢ok ileri
boyutlara ulastigi ve bu uygulamalarin diger iilkelere de sigradigi goriilmektedir. Bu
gelismeler, s6z konusu havayolu pazarlarinin, rekabetin yasandigi yeni bir yapiya
biirlinmesine sebep olmaktadir. Dolayisiyla artik havayolu isletmelerinin daha dinamik
ve siirekli degisen bir cevrede faaliyet gosterdikleri sdylenebilir. Boyle bir cevre
havayolu isletmelerini, hayatta kalabilmeleri ve basarili olabilmeleri igin daha stratejik
diistinmeye dogru itmektedir. Bu bilingle, serbestlesmeye tepki olarak havayolu
isletmelerinin serbest pazarlarda yeni stratejiler gelistirdikleri gozlemlenmis ve
isletmelerin s6z konusu stratejik davraniglarini ortaya koyan c¢ok sayida akademik
calisma yapilmistir.

2003 yilinda i¢ hat havayolu tasimaciligini serbestlestirerek Tiirkiye de bu
gelismelere ayak uydurmustur. I¢ hat havayolu pazarini rekabete acarak, daha 6nce tek
bir havayolu isletmesinin faaliyet gosterdigi pazara yeni havayolu isletmelerinin
girmesine imkan tanimistir. Bu calismada, Tiirkiye i¢ hat pazarinda faaliyet gosteren
mevcut ve yeni havayolu isletmelerinin yasanan gelismelere karsi ne tiir stratejik
tepkiler verdiginin ortaya konulmasi amaglanmigtir. Bu kapsamda, calismanin ilk
boliimlerinde strateji ve rekabet kavramlari lizerinde durulmus, ABD ve AB’de serbest
pazarlara gecis siireci, sonrasinda olusan rekabet ortami ve havayolu isletmelerince
gelistirilen stratejiler agiklanmistir. Ardindan, Tirkiye’de havayolu tasimaciliginin
diizenlemeler agisindan gelisimi anlatilarak toplanan nitel veriler 1s181inda serbestlesme
sonras1 pazardaki rekabet yapisi analiz edilmeye ve havayolu isletmelerinin stratejik
tepkileri belirlenmeye calisiimistir.

Anahtar Kelimeler: Havayolu Isletmeleri, Serbestlesme, Rekabet, Stratejiler
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ABSTRACT

THE STRATEGIC RESPONSES OF THE TURKISH AIRLINE COMPANIES
TO THE DEREGULATION OF DOMESTIC AIR TRANSPORTATION IN 2003

Gamze OZSOY
Anadolu University Graduate School of Social Sciences, September 2010
Advisor: Asst. Prof. Dr. Ender GEREDE

Today, it can be seen that the countries seem to follow more liberal policies in
terms of domestic air transport. Especially in the United States of America (USA) and
the European Union (EU), the air transport liberalization has reached to a more
advanced structure, and these actions are spread to other countries. These developments
lead to a new structure build up in the airline markets in which the competition exists.
Therefore it can be said that airline companies are operating in a much more dynamic
and changing environment. Such an environment forces the airline companies to
deliberate more strategically to be able to survive and succeed. With this awareness, in
response to deregulation airline companies developing new strategies are observed in
the "free market” and a large number of academic studies have been conducted on the
mentioned strategic behaviors of the companies.

With the deregulation of the domestic air transport in 2003, Turkey followed
these developments. With the deregulation of domestic air transportation which led to a
competition, it created the possibility of new airline companies to enter the market
where only one airline company was operating. In this study, the strategic responses of
the existing and new airline companies in the Turkish domestic line against the occurred
developments are analyzed. In this context, the first part of the study, the terms of
strategy and competition were discussed and the transition of US and EU in to the free
market and the competitive environment and strategies that are developed by the airline
companies are explained. Then, the development of the Turkish air transport regulations
is illustrated and in the last part, in the light of the collected qualitative data, it has been
attempted to analyze the competitive structure of the market after the deregulation and
to determine the strategic responses of the airline companies.

Keywords: Airline Companies, Deregulation, Competition, Strategies
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GIRIS

Serbestlesme Oncesi donemde havayolu isletmeleri siki diizenlemeler altinda
faaliyet gdstermek durumunda kalmistir. Ulkelerin sivil havacilik otoriteleri pazara giris
ve pazardan cikiglari, havayolu isletmelerinin fiyatlama kararlarini, kapasite
artirimlarini, kendi aralarindaki birlesmeleri kontrol altinda tutmustur. S6z konusu
diizenlemeler, havayolu tasimaciliginin rekabetten uzak bir yapiya biirlinmesine ve
kendi kararlarini etkin bir sekilde alamayan havayolu isletmelerinin pazarda etkili bir
hizmet sunamamasina sebep olmustur.

1960-70’li yillara gelindiginde, rekabeti sinirlayan diizenlemelerin havayolu
tasimaciliginin gelisimini engelledigi ve rekabetin getirilmesi halinde yolculara ¢ok
daha fazla fayda saglanabilecegi yoniinde goriisler olugsmaya baglamistir. ABD’de
zamanla bu goriisler kuvvetlenmis ve otorite iizerinde pazarin serbestlestirilmesi
yoniinde biiyiik baski yaratmistir. Bu gelismeler sonucunda ABD, i¢ hatlarmi
serbestlestirme karar1 almistir. 1978 yilinda kabul edilen Havayolu Serbestlesme
Kanunu ile pazardaki rekabetin artirilmasi amaglanarak havayolu tasimaciligi
tizerindeki sik1 diizenlemeler kaldirilmistir.

ABD’de yasanan gelismeler zamanla diger iilkelere de yayilmistir. ABD’den
sonra AB, c¢ikarmis oldugu liberallesme paketleri ile Birlik igerisinde havayolu
tasimaciligini tamamen serbest yapiya kavusturmustur. Serbest pazarlarda havayolu
isletmelerinin sayisinin arttigi ve daha rekabet¢ci olmaya basladigi gorilmiistiir.
Dolayisiyla rekabetgi pazarlarda stratejik yonetimin 6nemi ortaya ¢ikmistir. Havayolu
isletmelerinin faaliyetlerine devam edebilmeleri ve basar1 saglamalari, uzun vadede
rekabetgi olmalarina baglidir. Uzun vadede rekabet¢i olabilmek ise, havayolu
isletmelerinin rekabet stratejileri gelistirmeleri ihtiyacini ortaya ¢ikarmaktadir.

Serbestlesmeden sonra fiyat, ucus ag yapisi, kalkis zamani ve ucus siklig1 gibi
havayolu hizmet sunumu bilesenleri havayolu isletmeleri tarafindan diledikleri sekilde
kullanilabilir hale gelmistir. Bu bilesenler ayn1 zamanda, artik havayolu isletmelerinin
rekabet etmede kullandiklar1 araglar olup rekabet stratejilerinin sekillenmesini saglayan
alt stratejik bilesenlerdir. Havayolu isletmeleri serbest pazarlarda tim bunlar1 da

kullanarak serbestlesmenin getirdigi rekabete kars1 yeni stratejiler gelistirmislerdir.
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Tiirk I¢ Hat Havayolu Tasimaciliginda ilk serbestlesme hareketi 1983 yilinda
gerceklesmis, ancak sonrasinda alinan bazi politik kararlar nedeniyle gergek anlamda
bir serbest pazar yaratilamamistir. 2003 yilinda s6z konusu politik kararlar geri
cekilerek 6zel havayolu isletmelerinin 6nii agilmistir. Yeni havayolu isletmeleri ile 2003
yilindan sonra i¢ hatlar pazari hizli bir biiylime i¢ine girmistir. Dolayisiyla, daha 6nce
aciklandigr sekilde stratejik yonetimin Tirkiye i¢ hatlar pazari i¢in de 6nem kazandigi
ve isletmelerde bu bilincin olustugu diisiincesinden hareketle, bu c¢alismada Tiirk
havayolu isletmelerinin serbestlesme sonrasi gelistirdikleri stratejilerin arastirilmasi
hedeflenmistir.

Calismanin ilk boliimiinde strateji ve rekabete iligkin alanyazin taramasi
yapilarak konunun kavramsal cergevesi ortaya konulmaya calisilmistir. Bu boliimde
literatiire kendisini kabul ettirmis olan Porter’in Rekabet Analizinde Bes Gii¢c Modeli ve
Genel Rekabet Stratejileri acgiklanmistir. Bu  konularin  ayrintili  bir  gekilde
aciklanmasinin sebebi, havayolu tasimaciligina iliskin boliimlerin bu ¢ercevede ele
alinmis olmasidir.

Ikinci béliimde, havayolu tasimaciliginin serbestlesme dncesi donemi anlatilarak
ABD ve AB’de serbest pazarlara gecis siireci anlatilmis ve serbestlesme ile rekabetin
getirilmesi amaclandig ortaya konulmustur. Bu amag¢ dogrultusunda Porter’in Bes Giig¢
Modeli altinda serbest pazarlarda olusan rekabet yapisi ele alinmistir. Rekabet yapist
resmedildikten sonra serbest pazarlarda havayolu isletmelerinin kullandiklar1 rekabet
araglar1 ve bu araclarin nasil rekabet avantaj1 getirdikleri agiklanmistir.

Ugiincii béliimde, Tiirkiye’nin serbestlesme siireci anlatilmistir. Son béliim olan
dordiincii boliimde ise, Tiirk havayolu isletmelerinin 2003 i¢ hat serbestlesmesine
verdikleri stratejik tepkiler degerlendirilmistir. Bu boliimiin ortaya ¢ikmasi igin
havayolu isletmeleri yoneticileri ile goriismeler yapilarak nitel veriler toplanmistir.
Toplanan veriler yine nitel olarak analiz edilerek; (1) serbestlesme sonrasi olusan
rekabet yapisi, (2) havayolu isletmelerinin stratejik tepkileri yorumlanmistir. Analiz ve
yorumlar sonucu, pazarin ger¢ek anlamda serbest olup olmadigi, serbestlesmenin
rekabeti getirip getirmedigi ve havayolu isletmelerinin ne tiir stratejiler gelistirdigine
dair bir goriis olusturulmaya calisilmistir. Gelistirilen stratejilere iliskin bulgular

Porter’in Rekabet Stratejileri kapsaminda degerlendirilmistir.
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BiRINCi BOLUM
STRATEJi VE REKABET

Havayolu tasimaciligi pazari, giderek serbestlesmekte ve buna bagli olarak
giderek rekabetin daha yogun yasandigi bir pazar haline doniismektedir. Pazarin bu
rekabet¢i yapisi havayolu isletmelerinin pazardaki hareketlerini etkilemekte, kazang
elde edebilme ve yasamlarini siirdiirebilmeleri i¢in rakiplerine istiinliik saglama
zorunlulugunu getirmektedir. Rakiplerinden daha {istiin olabilmeleri ve bu rekabet
avantajin1 devam ettirebilmeleri, havayolu isletmelerinin basarili rekabet stratejileri
uygulamalarindan gegmektedir.

Calismamizin asil konusu olan, havayolu isletmelerinde rekabet stratejilerinin
daha iyi anlasilmasi i¢in Oncelikle strateji ve rekabet kavramlarmin anlasilmasinin
faydali olacag: diisiiniilmektedir. Bu amacla ilk bdliimde; genel olarak strateji kavrama,
bu kavramin 6nemi ve stratejik yonetim icindeki yeri, rekabet kavrami ve rekabet

stratejilerinin agiklanmasi lizerinde durulmustur.

1. STRATEJI VE STRATEJIK YONETIM KAVRAMLARI

1.1. Strateji Kavram

Strateji kelimesinin etimolojik kokeni Eski Yunancaya dayanmaktadir. Strateji,
Eski Yunanca “stratos (ordu)” ve “ago (yonetmek, yon vermek)” kelimelerinin
birlestirilmesiyle olusturulmustur.' Kelimenin eski Yunan generallerinden Strategos’un
bilgi ve sanatina atfen kullamldigi samlmaktadir.? Kimi kaynaklarda ise, Latince yol,
cizgi veya nehir yatagt anlamina gelen “stratum” kelimesinden tiiretildigi
belirtilmektedir. Kelimenin kdkeni konusunda bir anlasmazlik olmasina ragmen, genel
bir yaklagimla, her iki tanimlamanin da benzer anlamlar tagidigi sdylenebilir. Bu da

istikamet gostermeyle ilgilidir.?

! Coskun Can Aktan, Stratejik Yonetim, (Istanbul: TUGIAD Yayni, 1999).

2 Kenneth R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, (Homewood, Illinois: Dow Jones-Irwin
Inc., 1971), s. 26-27.

® Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, (Sekizinci basim. istanbul: ALFA Basim
Yayim Dagitim Ltd., 2007), s. 16.
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Kelime anlamu itibariyle “sevk etme, yoneltme, gonderme, gotiirme ve gilitme”
anlamina gelen strateji’, yiizyillarca askeri bir kavram olarak kullanilmig ve 20.
Yiizyilin basinda yine askeri bir kavram olarak Tiirkce’ye girmistir.” Askeri strateji, bir
savasta ordularin girisecekleri harekat ve faaliyetlerin tasarlanmasi ve yonetilmesi
sanatidir. Askeri stratejide amag; zafere ulasmaktir. Bu amaca ulagsmada, diigmanin olasi
faaliyetleri gbz Oniline alinarak mevcut kaynaklarin en etkili ve ekonomik bir bigimde
kullanilmasi esastir.®

Askeri anlamda strateji kelimesi ¢ok eski tarihlerden itibaren kullaniliyor
olmasina ragmen, isletme yonetimi alaninda ortaya ¢ikisi yakin gegmise dayanmaktadir.
Her ne kadar stratejiyle ilgili akademik calismalarin kokenlerinin 1920 ve 1940°h
yillara dayandigi bilinse de bugiinkii anlamiyla ortaya ¢ikmasi 1960’11 yillarda
gerceklesmistir. Bu tarihlerde Harvard Universitesi akademisyenleri olan Alfred
Chandler (Strategy and Structure, 1962), Andrews (Business Policy, 1965) ve Igor
Ansoff (Corporate Strategy, 1965) bilimsel c¢aligmalariyla strateji kavraminin ve
stratejik yonetimin gelisimine biiyilk katkida bulunmuslardir.” Chandler stratejiyi;
“isletmede uzun donemli ama¢ ve hedefleri belirleme ve bu amaglan
gerceklestirebilmek i¢in ihtiyag duyulan kaynaklari tahsis ederek uygun faaliyet
programlarini hazirlama” olarak tanimlamaktadir.® Ansoff ise stratejiyi, saf strateji ve
genel strateji olarak iki sekilde ele alir. Saf strateji, isletmenin bir hareketi veya belirli
hareketler dizisidir. Genel veya karma strateji ise, isletmenin belirli bir durumda hangi
tiir saf stratejiyi segecegini gosteren istatistiki bir karar kuralidir.® Ansoff, isletmenin
amagclarindan ayr1 olarak inceleyerek, stratejinin genelde risk ve belirsizlik halinde eksik
bilgiyle karar alma yontemi oldugunu savunurken, Chandler’in yaptig1 tanimda strateji,
uzun donemli bir siire¢ olarak isletmenin amaglarinin belirlenmesini de ig;ermektedir.10

Andrews’e gore strateji, isletmenin hangi isi yaptigin1 veya yapmak istedigini; ne tiir bir

* Kemal Tosun, isletme Yonetimi, (Birinci Cilt, Fakiilteler Matbaas1, istanbul, 1974), s. 220.

® Dinger, a.g.e., s. 17.

® Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, (Dordiincii basim. istanbul: Arikan
Basim Yayim Dagitim Ltd., 2007), s. 33.

" Mehmet Barca, “Stratejik Yonetim Diisiincesinin Evrimi: Bilimsel Bir Disiplinin Olusum Hikéayesi”,
Yonetim Arastirmalar1 Dergisi 5, 1: 7-39, (Mart 2005).

8 Alfred Chandler. Strategy and Structure, (Cambridge: The MIT Pres. 1962.)

% H. Igor Ansoff, Corporate strategy : an analytic approach to policy for growth and expansion.
(New York: McGraw-Hill Book Co., 1965).

1o Dinger, a.g.e., 18-19.
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isletme oldugunu veya olmak istedigini tanimlayan amag, hedef ve gorevlerin timii ve
bunlar gergeklestirmek i¢in gerekli yontemlere verilen addir.™

Strateji kavraminin gelisiminde yine 6nemli bir yere sahip olan Mintzberg,
strateji icin daha kapsamli bir tanim yapmistir. Mintzberg’e gore strateji; bir plan, bir
manevra, bir davranig bi¢imi, bir bakis agisi ve rakiple ilgili pozisyon alma gibi
dinamikleri igeren ¢ok boyutlu bir kavramdir.’* Mintzberg ayrica, farkli strateji
olusturma siireclerine isaret ederek, amaglanan (planlanan) stratejiler ile acil
(planlanmayan) stratejilerin oldugunu belirtmistir. Bu durumda, yonetim sekillerinin,
yoneticilerin yonetim tarzlarinin ve sorumluluklarinin stratejilerde 6nemli ve belirleyici
bir rol oynadig1 sonucuna ulagiimaktadir.™®

Michael Porter’in 1980 yilinda yayinlanan Rekabet Stratejisi ve 1985 yilinda
yayinlanan Rekabet Avantaji isimli eserleri, stratejilerin icerigine iliskin diisiincenin
ilerlemesinde doniim noktasi olmustur. Porter bu ¢alismalariyla stratejiyi daha somut,
kolay anlasilir ve pratik bir kavram haline doniistiirmiistiir.**

Porter’a gore strateji, isletme i¢in, farkli bir dizi faaliyeti igeren essiz ve degerli
bir pozisyonun yaratilmasidir. Porter, stratejiyi konumlandirma ve rekabet avantaji
olarak ele almakta ve isletmenin i¢inde bulundugu dis cevreyle ilgili olarak
aciklamaktadir. Buna gore, bir isletmenin rakiplerinden farkli faaliyetler yerine
getirmesi ya da benzer faaliyetleri rakiplerinden farkli yontemlerle yerine getirmesini
stratejik konumlandirma olarak tanimlamaktadir."® Pozisyon okulu olarak adlandirilan
bu yaklasima gore dis faktorlere vurgu yapilarak isletmelerin yiiksek performans igin
dogru bir sektor segcmeleri ve bu sektorlerde kar {izerinde etki yapan pazar giiglerine
kars1 kendilerini konumlandirmalar gerektigi belirtilmektedir.'® Pazar giicleri genellikle

sektordeki tiim isletmeleri etkiledigi icin, asil 6nem tasiyan, isletmelerin bunlarla bag

1 Kenneth R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy,(Dow Jones-Irwin Inc., Hornewood,
Ilinois, 1971), s. 26-27.

2 Henry Mintzberg, The Rise and Fall of Strategic Planning, (London: Pearson Education Limited,
2000), s. 23-29.

13 Jean Nollet, Silvia Ponce ve Manon Campbell. “About Strategy and Strategies in Supply
Management”, Journal of Purchasing-Supply Management 11: 129-140, 2005. s. 130.

 Barca, a.g.e., 5. 12-13.

15 Michael E. Porter, “What is Strategy?”, Harward Business Review 61-78, (November-December
1996), s. 61-68; Michael E. Porter, “Formulating Strategy”, http://training.byu.edu/documents/t-
strategy.pdf iletisim adresli internet sayfasi, (12.10.2009), s.1.

% Barca, a.g.e., s. 15, 23.
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edebilmesindeki farkli becerileridir.'” Porter, aym zamanda operasyonel etkinlik ile
strateji kavramlarinin karistirilmamasi iizerinde durmaktadir. Operasyonel etkinlik,
isletmelerin benzer faaliyetleri rakiplerinden daha iyi, daha hizli ya da daha az maliyetle
gerceklestirmesidir. Oysa strateji, essizlikle ilgili bir kavram olmaktadir. Bu essizlik ise,
isletmelerin ya farkli faaliyetler gerceklestirmelerinden ya da benzer faaliyetleri
gerceklestirmek icin farkli yontemler kullanmalarindan kaynaklanmaktadir. 18

Pozisyon Yaklasim stratejiyi daha ¢ok dis ¢evresel faktorlere iliskin agiklarken,
bu yaklasima alternatif olarak ortaya ¢ikan Kaynak Temelli Yaklagim ise, asil isletme
i¢i faktorlerin stratejilerin sekillenmesinde 6nemli oldugunu savunmustur. Isletmelerin
temel yetkinlikleri isletmeleri birbirinden farkli kilmakta ve bu farkliliklar rekabet
avantajim dogurmaktadir. Isletme stratejisi icin, yoneticilerin rekabet iistiinliigii
saglamada ve rakiplerinden daha iyi bir performans elde etmede kullandiklari ana
yetenekler icin aldiklar1 karar ve faaliyetlerin Ozgiin bir modeli oldugu da
sOylenmektedir. Buna gore isletme, stratejisiyle rekabet iistiinliigii saglamak ic¢in ana
yeteneklerini kullanmaya ve gelistirmeye calisir. Ana yetenekler isletmenin; yiliksek
verimlilik, kalite ya da yenilik elde etmesine veya miisteri problemlerine hizli ¢6ziim
bulmasia imkan veren iiretim, pazarlama ve AR-GE gibi beceri ve kabiliyetlerdir.*®
Hofer ve Schendel’e gore ise strateji, isletmenin i¢ kaynaklari ve kabiliyetleri ile dis
¢evrenin firsat ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetlerdir.?

Her ne kadar bu yaklagimlar birbirine alternatif olarak goziikse de iki yaklagimin
birbirini tamamlayici nitelikte oldugu diisiiniilmektedir. isletme ici faktorler stratejinin
sekillenmesinde ne kadar etkili ise isletme dis1 faktorler de ayni derecede etkilidir.
Dinger, daha biitiinciil bir yaklagimla stratejiyi “isletmeye istikamet vermek ve rekabet
Ustlinliigi saglamak maksadiyla, isletme ve ¢evresini siirekli analiz ederek uyum
saglayacak amaclarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli ara¢c ve
kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siireci” olarak tanimlamistir. Bu tanimda ayrica,

stratejinin  ¢evredeki degisikliklerden etkilendigi vurgulanirken, yapi, kiiltiir,

" Michael Porter, Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, ingilizceden geviren: Giilen
Ulubilgen. (istanbul: Sistem Yayincilik, 2008), s. 3.

'8 porter, 1996, a.g.e., s. 61-68; Porter, “Formulating Strategy”, a.g.e., s.1.

Y9'N. Gokhan Torlak, Organizasyon Teorileri, (istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim, 2008), s. 90.

20 Charles W. Hofer ve Dan Schendel, Strategy Formulation: Analytical Concepts. (St. Paul. Minn.:
West Pub. Co., 1978).
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kabiliyetler, siiregler ve tarzlar gibi orgiit i¢i unsurlarin sekillenmesinde belirleyici bir
rol oynadigina da dikkat ¢ekilmektedir.*

Ulgen ise stratejiyi, “rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, amaglara varmak
i¢in belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun dénemli, dinamik kararlar toplulugu” olarak
tanimlanmaktadir.”? Bu tanimdan hareketle bir isletmenin aldig1 kararlar toplulugunun
strateji olabilmesi i¢in, bu kararlara ulagsmadan Once pazardaki rakiplerinin olasi
faaliyetlerini géz oniine alarak analiz etmesi gerektigi sonucuna ulagilmaktadir.

1960’lh1  yillardan giliniimiize kadar stratejiyle ilgili farkli yaklagimlar
benimsenmis ve ¢esitli tanimlar yapilmistir. Yapilan tanimlardan da anlasildigi gibi
kavram iizerinde tam bir goriis birligi bulunmamaktadir.”® Bununla birlikte, yapilan
tanimlara bakilarak stratejiye iliskin baslica unsurlar su sekilde siralanabilir:

e Strateji, isletmenin yoniiniin belirlenmesidir.

e Strateji, isletme i¢in uzun déonemli nihai sonuca odaklidir.

e Strateji, isletmenin uzun vadeli amaglarinin belirlenmesini de igeren ve
bu amagclara ulagsmay1 saglayan kararlar toplulugudur.

e Strateji, rakiplerden farkli olmakla ilgilidir.

e Strateji, isletmeye siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazandiran degerlerden
olusmaktadir.

e Strateji, isletmenin kendi kaynak ve yetenekleri ile iligkili oldugu ¢evreyi
analiz etmeyi gerektirir.

Stratejiler, isletmeye rekabetgi {Ustlinlik kazandirarak rekabet avantaji
saglamaktadir. Pazardaki rakiplerinin taklit edemeyecegi ya da taklit etmeyi c¢ok
maliyetli bulacag: sekilde stratejiler gelistiren ve basariyla uygulayan igletmeler deger
yaratmis olacaklardir. Yaratilan bu deger ise s6z konusu isletmelere siirdiiriilebilir
rekabet avantaji  kazandiracaktir.”*  Ornegin, American  Airlines, havayolu
tasimaciliginda Sik Ucan Yolcu Programlari’mi (SUYP) gelistiren ve kullanan ilk

havayolu isletmesi olarak, miisterileri i¢in bir deger yaratmistir. Ancak, bu yenilik ilk

%! Dinger, a.g.e., s. 21-22.

?2{Jlgen ve Mirze, a.g.e., 5.33.

% Dinger, a.g.e., s. 18; Peter B. Seddon and Geoffrey P. Lewis, “Strategy and Business Models: What’s
the Difference?”, (Adelaide, South Australia: 7th Pacific Asia Conference on Information Systems, 10-13
July 2003), s. 236-240., Taieb Hafsi ve Howard Thomas. “The Field of Strategy: In Search of a Walking
Stick”, European Management Journal 23, 5: 507-519, (2005), s. 507.

% Robert E. Hoskisson, Michael A. Hitt ve R. Duane Ireland, Competing for Advantage, ) Mason, Ohio:
South-Western/Thomson Learning, 2004), s. 3.



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

basta deger yaratmis olmasina ragmen, daha sonra diger isletmeler tarafindan kolayca
taklit edilip kullanilmaya baglamistir. Gliniimiizde SUYP miisteri baglilig1 yaratmada
bircok havayolu isletmesince kullanilmaktadir. Bu nedenle American Airlines

gelistirdigi bu yontemle siirdiirtilebilir bir rekabet avantaji elde edememistir.”

1.2. Stratejik Yonetim

Isletmelerin gelistirdikleri stratejiler, giiniimiizde stratejik ydnetim igerisinde ele
alinmaktadir. Bir siire¢ olan stratejik yonetimin iiriinii olarak stratejiler ortaya ¢ikmakta
ve uygulamaya konulmaktadir. Dolayisiyla stratejik yonetimin kapsaminin ve hangi

asamalardan olustugunun aciklanmasinda fayda vardir.

1.2.1. Stratejik Yonetimin Tanimi ve Kapsam

Bir onceki boliimde de bahsedildigi gibi strateji; isletmeye rekabetci
avantajlar kazandiracak, uzun donemli kararlar bitiiniidiir. Bu durumda stratejik
yonetim ise, isletme i¢in etkin stratejilerin olusturulmasi, uygulanmasi ve sonuglarinin
degerlendirilerek kontrol edilmesi siirecidir?.

Strateji kavrami, isletmeler icin 1960’11 yillarda kullanilmaya baslamis olmakla
birlikte, stratejik yonetim anlayisiyla ele alinmasi 1980°li yillardan sonra olmustur27.
“Uzun donemli planlama”, “kurumsal planlama” ve “stratejik planlama” asamalarindan
gecerek “stratejik yonetim” asamasina ulasllmlsterB. Bu gelisim siireci i¢inde stratejik
planlama asamasinin; stratejilerin uygulanmasi, kontrollerin yapilarak hatalarin ya da
eksikliklerin belirlenmesi siireglerini igermediginden basariya ulasmada yetersiz oldugu
goriilmistiir. Buna karsin stratejik yonetim; stratejik planlama, uygulama ve kontrol
asamalarin1 da kapsayan daha biitiinciil bir yaklasim olarak karsimiza g:lkmaktadlrzg.

Stratejik yonetim ayrica, stratejik planlamanin dikkate almadigi isletmenin yonetim

% Michael A.. Hitt, R. Duane Ireland ve Robert E. Hoskisson, Strategic Mangement: Competitiveness
and Globalization, (Altinci1 basim. Australia: Thomson/South-Western, 2005), s. 86.

% Mason A. Carpenter ve Wm. Gerard Sanders, Strategic Management A Dynamic Perspective, (New
Jersey: Pearson Prentice Hall, 2007), s.7.; Dinger, a.g.e., S. 35.

2" Erol Eren, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, (Yedinci basim. Istanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim, 2005), s. 7.

%8 Ulgen ve Mirze, a.g.e., 5.35-36.

» Eren, a.g.e., s.7.
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tarzi, yapisi, kiiltiiri, davranigsal unsurlari gibi isletme i¢i ve diger unsurlari da
kapsamina almistir. Bu durumda stratejik planlama, stratejik yonetimin unsurlarindan
sadece birisi olmaktadir™. Stratejik ydnetim, tim bu sozii edilen Szellikleri icerecek
sekilde, asagidaki gibi tanimlanabilir®":

“Stratejik yonetim, stratejilerin planlanmasi igin gerekli arastirma,

inceleme, degerlendirme ve se¢cim ¢abalarim planlama, bu stratejilerin

Uygulanabilmesi i¢in orgiit i¢i her tirlii yapisal ve motivasyonel

tedbirlerin alinarak yiiriirliige konulmasini, daha sonra da stratejilerin

uygulanmadan once ve uygulandiktan sonra amaglara uygunlugu
acisindan kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin iist diizey
kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren siiregler toplamidir.”

Bir siire¢ olan stratejik yonetimi, yukaridaki tanimdan da ¢ikarilabilecegi gibi
temelde 3 asamada ele almak miimkiindiir®: Stratejik planlama, stratejik uygulama ve
stratejik kontrol.

Stratejik planlama asamasinda, stratejik analizler yapilarak isletme igi ve
cevresiyle ilgili mevcut durum ve gelecege iliskin bir tablo ortaya konulmakta ve bu
bilgilerin 15181nda isletmeye rekabet¢i avantajlar kazandiracak yonde kararlar alinarak
etkin stratejiler gelistirilmektedir. Stratejik uygulama asamasinda, belirlenen stratejilerin
uygulanabilmesi igin gerekli organizasyonel ve finansal altyapr olusturularak
stratejilerin uygulanmasi icin biitlin orgiit harekete gecirilmektedir. Son olarak kontrol
asamasinda ise, uygulanan stratejilerin basarili olup olmadigi, belirlenen amaglara
ulasilip ulasilmadigima bakilarak gerekli diizeltmeler yapilmakta ve Onlemler
alinmaktadir. Kontrol asamasi son asama olarak goziikmekle beraber gercekte tiim
asamalarda yer almakta ve stirekli bir kontrol, geri bildirim, diizeltme mekanizmasi
islemektedir.

Planlama, uygulama ve kontrol islevleri isletme genel yonetiminde de ayni
sekilde goriilmektedir. Dolayisiyla, stratejik yonetimi genel yonetimden tamamen ayri
ve farkli olarak diisiinmek miimkiin degildir. Stratejik yonetim de amaca ulasmada

genel yonetimin islevlerini kullanir ve yonetimle ilgili olan her sey stratejik yonetim

% {Jlgen ve Mirze, a.g.e., 5.36-37.

L Eren, a.g.e., s. 25.

%2 Richard Lynch, Corporate Strategy, (Britain: Pitman Publishing, 2003), s.15; Daniel J. McCarthy,
Business Policy and Strategic Management, s. 51-61; Dinger, a.g.e., S. 41.
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icin de gegerlidir. Aradaki fark genel yOnetim siirecinin bir unsuru olarak stratejik
yonetim, giinliik ve olagan isler yerine isletmeye “uzun dénemde rekabetci iistiinliikler
kazandiracak™ iglerin yonetimine odaklanmis olmasidir. Ayirt edici diger bir 6zellik ise,
stratejik yonetimin daha c¢ok dis ¢cevre odakli olmasidir®. “Stratejik yonetim, isletmenin
cevresiyle olan iligkilerinin diizenlenmesi ve istikametinin belirlenmesi i¢in yapilacak
faaliyetlerin planlanmasi, orgiitlenmesi, uygulanmasi, koordinasyonu ve kontrol
edilmesi siirecidir.”**

Stratejik yonetim, uzun donemli konulara odakli olmasindan dolayi, belirsizlik
icerisinde gelecegi tahmin etmeyi gerektirir. Isletmeleri etkileyen cevre sartlarinin
stirekli degistigi bir ortamda gelecegi planlamak olduke¢a giictiir. Bununla birlikte, bu
siireci kolaylastiracak yonetim araglar1 ve teknikleri gelistirilmektedir. Dolayisiyla
stratejik yonetimin amaci, gelecege yonelimli diisiince, baska bir deyisle stratejik
diisiince icin bir ¢erceve olusturmaktir®>.

Stratejik yoOnetim, isletmeyi amagclarina ulastirabilmek i¢in asagidaki dokuz
O6nemli gorevi yerine getirmektedir36:

e Amag, is yapis felsefesi ve hedef agiklamalarini igeren igletme misyonunun

formiile edilmesi,

e Isletmenin i¢ durumunu ve yeteneklerini yansitan bir profilin gelistirilmesi,

e Hem genel faktorler hem de rekabetci giicler cercevesinde isletmenin dig

cevresinin degerlendirilmesi,

e Isletmenin kaynaklar ile dis cevreyi kesistiren segeneklerin analizinin

yapilmast,

e Her bir segenegi isletmenin misyonu 1s18inda degerlendirerek en uygun

seceneklerin belirlenmesi,

e Belirlenen segeneklere ulasmada kullanilacak uzun vadeli amaclar ve genel

stratejilerin gelistirilmesi,

% Dinger, a.g.e., s. 35; Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 25-26; Nezahat Giiglii, “Stratejik Yonetim”, Gazi
Universitesi Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi 23, 2: 61-85, 2003.s. 71.

8 Dinger, a.g.e., s. 35.

% Nigel Evans, David Campbell ve George Stonehouse, Strategic Management for Travel and
Tourism, (Oxford: Butterworth-Heinemann, 2003), s. 8.

% John A. Pearce ve Richard B. Robinson, Formulation, Implementation, and Control of Competitive
Strategy, (Altinci basim. Chicago: Irwin, 1997), s. 3.
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e Qelistirilen uzun vadeli amaglar ve genel stratejilerle uyumlu yillik
amaclarin ve daha kisa vadeli stratejilerin gelistirilmesi,

e Insan kayna@i, gorevler, yapi, teknoloji, ddiillendirme sistemi gibi gerekli
kaynaklarin tahsisi ve dilizenlemeler sonrasinda belirlenen stratejilerin

uygulanmasi.

1.2.2. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Kiiresellesme, teknolojik gelismeler, ulasim ve iletisimdeki ilerlemeler
sonucu, giniimiizde isletmeler, artik daha genis Olgekli ve daha yogun bir rekabet
ortaminda faaliyetlerini siirdiirmek durumunda kalmaktadirlar. Boyle bir ortamda
isletmelerin rakiplerine {stiinliik saglamasi c¢cok daha Onemli hale gelmektedir.
Verimliliklerini artiramayan ve rekabet iistiinliigli bulunmayan isletmelerin faaliyetlerini
uzun siire devam ettiremeyecekleri ve pazardan ¢ekilecekleri agiktir. Modernist goriise
gore stratejik yoOnetim, isletmelere uzun donemde yasamlarini siirdiirmelerini
saglamaktadir. Uzun donemde pazarda var olmak ise, siirdiiriilebilir rekabet {istlinligii
ile saglanabilir. Dolayisiyla stratejik yonetim, eldeki liretim kaynaklarini etkili ve
verimli sekilde kullanarak, isletmeleri s6z konusu amaglara ulastirmay1 hedefler®.

Onceki paragrafta aciklandig1 gibi stratejik yonetim, daha cok isletmeyi uzun
vadeli amaglara ulastirma ve isletme igin rekabet avantaji saglamaya odaklidir.
Dolayisiyla, her ne kadar hedeflenen sonuglara varmak i¢in yonetimin dort islevini
(planlama, organize etme, yliriitme ve kontrol) kullamiyor olsa da, giinliik olagan
faaliyetlerle de ugrasan genel yonetimden farkli 6zelliklere sahiptir. Stratejik yonetimin
kendine has 6zellikleri asagidaki gibi bzetlenebilir®®:

= Stratejik kararlar isletmenin tiim faaliyet alanlarim1 ve isletmenin biitiiniinii

gormeyi gerektirdiginden, stratejik yonetim tist yonetimin bir fonksiyonudur.

Stratejik kararlarin genis etkilerini anlayabilme perspektifine ve kaynak

tahsisi i¢in gerekli otoriter giice, genellikle sadece list diizey yoneticiler

sahip olmaktadir. Ayn1 zamanda, stratejik yonetim isletmenin gelecegine ve

% {Jlgen ve Mirze, a.g.e., s. 26-31.
%pearce and Robinson, a.g.e., s. 4-5; Evans ve digerleri, a.g.e., s. 11-12; Dinger, a.g.e., s. 36-38; Ulgen
ve Mirze, a.g.e., s. 26.
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yon belirlemesine iliskin olarak yapildigindan, yine daha ¢ok iist yonetim
tarafindan yerine getirilen bir fonksiyondur.

v Stratejik yonetim “uzun dénem ”deki faaliyetlere ve ‘“nihai sonuglara”
odaklanan bir siirectir. Stratejik kararlarin isletme tizerindeki etkileri
goriindiigiinden aslinda ¢cok daha uzun siirmektedir.

»  Stratejik yonetim isletmeyi, kendi i¢cinde alt sistemler barindiran, ¢evreden
etkilenen ve ¢evreyi etkileyen acgik bir sistem olarak kabul eder. Bu nedenle
isletme igerisindeki sistemlerin Dbirbirleriyle etkilesimi ile isletmenin
cevreyle olan etkilesimini dikkate alir. Her bir etkilesim isletmenin
stratejilerini, bu stratejilerin basariya ulagsmasini etkileyeceginden isletmenin
kendi kaynak ve yetenekleri ile iliskili oldugu cevrenin analizi, stratejik
yonetimin 6nemli bir basamagini olusturmaktadir.

»  Stratejik yonetim gelecek yonelimlidir. Stratejik kararlar yoneticilerin ne
bildiklerinden ¢ok ne tahmin ettiklerine dayanir.

» Stratejik yonetim, isletmenin alt diizey yoneticilerine rehberlik eder,
isletmenin tiimiine ortak bir hedef koyarak alt bdliimlerin birbirlerinden ayr1
amaglara gitmesini onler ve tek bir yone yonelmelerini saglayarak aralarinda
koordinasyon saglar.

= Stratejik yonetim, gerek isletme disindan gerekse isletmenin icinde

kaynaklarin amaglara uygun sekilde dagitilmasini gerektirir.

1.2.3. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yonetim siireci, stratejik rekabet edebilirlik ve ortalamanin {istiinde
gelir etmek amaciyla isletmelerde verilen taahhiitler, alinan kararlar ve uygulanan
faaliyetlerin tiimiidiir’®. Cahismamuzda ele alinan strateji kavramuyla Kastedilen,
amagclanan stratejilerdir. Amaclanan stratejiler, kendiliginden olusan stratejilerden farkli
olarak igletme yoneticileri tarafindan bilingli bir sekilde olusturulmaktadir. Dolayisiyla
calismamizda stratejik yonetim, asamalar1 belli analitik bir siire¢ olarak ele alinacaktir.

Bu siire¢ i¢inde yer alan agamalar stratejik yonetim kitaplarinda farkli sekillerde

gorlilebilse de temelde biiyiik farkliliklar bulunmamaktadir. Daha ¢ok asamalarin

% Hitt ve digerleri, a.g.e. s. 5.
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siralanmasinda goriis farkliliklarna rastlanmaktadir. Ornegin bazi stratejik yonetim
kitaplar1 misyon ve vizyonun belirlenmesini siirecin ilk asamasi olarak ele alirken,
bazilar1 i¢ ve dis ¢evre analizinin ilk agsama olmas1 gerektigini ve buna gére misyon ve
vizyonun belirlenmesi gerektigini 6ne siirmektedirler. Calismamizda, ilk asama stratejik
analiz olarak ele alinacaktir. Ciinkii, ¢alismamizin konusu rekabet stratejileri daha ¢ok
dis cevre odaklidir. Pazarda rekabet avantaji yaratacak bir pozisyonun belirlenmesi
oncelikle dis cevre analizinin dogru bir sekilde yapilmasiyla olacaktir. Dolayisiyla
stratejik analiz sonrasi elde edilen bilgiler 15181inda misyon ve vizyonun olusturulmasi
daha dogru olacaktir.

Stratejik yonetim, siireklilik arz eden dinamik bir siiregtir. Bir kere
uygulanmasiyla siire¢ tamamlanmis anlamina gelmez. Ciinkii zamanla ¢evre sartlari
degismekte, rekabet yapis1 farklilasmakta, farkli firsatlar ve tehditler ortaya
cikmaktadir. Bu degisim igerisinde isletmenin belirlemis oldugu strateji artik onu
basariya gotlirmiiyor olabilir. Bu nedenle stratejik yonetim, kendi igerisinde stirekli
tekrarlanmas1 gereken bir siirectir. YoOneticiler, stratejik planlama siirecini gbzden
gecirip gerekli dnlemleri almalidir*®. Bununla birlikte, stratejilerin degisebilecegi ancak,
isletmenin misyonu ve vizyonunun c¢ok fazla de§ismeyecegi yoniinde goriisler de
bulunmaktadir.

Stratejik yonetim siireci her seyden once stratejik bilinglilik ile baslamaktadir.
Yoneticiler, oncelikle, isletmelerinin siirekli degisen bir ¢evrede faaliyet gosterdigi,
rakiplerinin ¢esitli stratejiler uyguladigi ve rekabet edebilmek icin rakiplerine kars
stratejik tepkiler gelistirmeleri gerektigi bilincine varmalar1 gerekir. Bu farkindalik ve
ithtiyag, yoneticileri stratejik yonetim uygulamaya itecektir. Stratejik yonetim siireci;
stratejilerin gelistirilmesi ve planlama, stratejilerin uygulanmasi ve stratejik sonuglarin
kontrolii ve degerlendirilmesi olmak {izere 3 ana adimda incelenebilir*":

1. Stratejilerin_Gelistirilmesi ve Planlama: Bu asama; isletmenin i¢c ve dis

cevresinin analizi, isletme vizyonu ve misyonunun gelistirilmesi, uzun donemli
amaglarin belirlenmesi, alternatif stratejilerin olusturulmasi, isletmeyi amaglarina
ulastiracak en uygun stratejinin secilmesi alt asamalarindan olusmaktadir. Bu asamadaki

konular; hangi yeni is alanlarina girilecek, hangileri terkedilecek, kaynaklarin tahisisi

“ pearce ve Robinson, a.g.e., s. 18. .
* Stratejik yonetim siireci, Omer Dinger’in Stratejik Y6netim ve Isletme Politikasi kitabinda ele alms
oldugu ana bagliklar ¢ergevesinde yazilmgtir.
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nasil yapilacak, faaliyetler genisletilecek mi yoksa cesitlendirilecek mi, uluslararasi
pazarlara mu girilecek, baska bir isletmeyle birlesme yoluna mi gidilecek yoksa ortak
girigim mi gergeklestirilecek gibi sorular karsisinda alinacak kararlari i(;ermektedir42. Bu
asamada yer alan adimlar asagidaki gibi ger¢eklesmektedir:

Stratejik Analiz: Stratejik analiz, stratejik yoOnetim siirecinin baglangig
noktasidir. Strateji gelistirmek ve uygulamak igin gerekli olan stratejik girdiyi
saglayarak alt yapiy1 olusturmaktadir. Isletmenin faaliyette bulundugu genel ve sektdrel
¢evre unsurlarinin halihazir durumunun incelenmesi ve isletme i¢indeki unsurlarin
degerlemesiyle ilgili siirectir’®. Dolayisiyla bu asamada isletmenin icinde yer aldigi dis
cevre ile isletmenin kendisi olmak iizere iki ¢cer¢evede analiz yapilir.

Dis c¢evre analizinde amag, c¢evredeki stratejik firsatlar1 ve tehditleri
belirlemektir. Bu kapsamda, birbiriyle baglantili ii¢ ¢cevre analiz edilir: isletmenin i¢inde
bulundugu endiistri ¢evresi, iilke ya da ulusal ¢evre ve hepsini kapsayan sosyo-
ekonomik ya da makro ¢evre. Endiistri ¢evresinin analizinde, igletmenin ve rakiplerinin
rekabetci pozisyonunu iceren igletmenin faaliyet gdsterdigi endiistrinin rekabet yapisi,
dinamikleri ve ge¢misi degerlendirilir. Giinlimiizde artik bir¢ok pazar kiiresel oldugu
icin endiistri ¢evresinin degerlendirilmesi ayn1 zamanda kiiresellesmenin o endiistrinin
rekabeti lizerindeki etkilerinin de degerlendirilmesi anlamina gelir. Makro ¢evrenin
analizinde ise, politik, yasal, ekonomik, sosyokiiltiirel, demografik, teknolojik ve
uluslararas1 gibi isletmeyi ve bulundugu endiistriyi etkileyebilecek faktorler analiz
edilir*. S6z konusu faktorlerde yasanan degisimlerin isletmeye ve bulundugu
endiistriye yapacagi etki ve bu etki sonucu pazarin gelecekte alacagi sekil tahmin
edilmeye caligilir®.

Di1s c¢evre analizi yapilirken bir taraftan da, es zamanl olarak, isletme analizi
yapilmaktadir. Isletme analizinde, isletmenin sahip oldugu kaynaklarin ve yeteneklerin
nitelik ve nicelik yonden analizleri yapilarak ¢evredeki gelismelerden faydalanabilecek
ve rekabet avantaji kazandiracak isletme {stlinliikleri ile diger isletmelere kiyasla

mevcut olan isletme zayifliklar1 tespit edilir. Isletmenin {istiinliikleri ve zayifliklart

*2 Fred R. David, Strategic Management : Concepts and Cases, (On ikinci basim. Upper Saddle River,
N.J.: Pearson/Prentice Hall, 2009), s. 37.

* Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 64.

* Charles W. L. Hill ve Gareth R. Jones, Strategic Management Theory, (Yedinci Basim. Boston:
Houghton Mifflin Company, 2007), s. a.g.e., 18-19.

% Dinger, a.g.e., s. 40.
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ortaya konarak cevredeki gelismelerden ne kadar istifade edilebilecegi belirlenmeye
calisilir®.

Isletmenin i¢ ve dis cevrelerinin analizleri sonrasinda, tespit edilen isletmenin
giiclii ve zayif yonleri ile ¢evredeki firsatlar ve tehditlerin birlikte degerlendirilecegi
tablolar hazirlanarak bu tablolarin analizi yapilir. Mevcut durum tablolarinin analizinde
en fazla kullamilan ara¢ SWOT analizidir. Ingilizce “Strengths, Weaknesses,
Opportunities ve Threats” (istiinliikler, zayifliklar, firsatlar ve tehditler) kelimelerinin
bas harflerinden olusan SWOT analizi, isletme analizi ile ¢cevre analizi sonuglarinin bir
arada degerlendirilmesi  yoluyla isletmelerdeki karar vericilere stratejileri
belirlemelerinde veri saglar®’.

Isletme cevresinin analizi, isletmenin analizi ve SWOT analizi sonrasinda
stratejik analiz siireci tamamlanmis olur. Bu asamadan sonra isletmenin geleceginin
tanimlanmasi, uzun vadeli amaglarinin belirlenmesi ve bu amaglara ulastiracak
stratejilerin olusturulmasini igeren stratejik tasarim siirecine gegilir.

Stratejik Tasarim: Stratejik tasarim siireci; isletmenin misyon, vizyon ve uzun
vadeli amaglariin belirlenmesi, amaclara ulastiracak stratejiler ve isletme politikalarin
olusturulmasi asamalarindan olusur.

Isletmenin misyonu, isletmenin var olus nedenini aciklar, temel amag ve hedefini
ortaya koyar ve ¢izmis oldugu bu cerceve ile stratejilerin olusturulmasinda stratejistlere
yol gosterir. Isletmenin misyon agiklamasinda; isletmenin yaptigi isin tanimi ve
isletmeyi rakip isletmelerden ayiran ozellikler yer alir. Isletme kimlere, nerede, hangi
siireclerle, ne tip tirlinleri sunmaktadir? Bunlar1 yaparken, is felsefesi, is yaklagimlari
nedir, hangi degerlere sahiptir ve ayni isi yapan diger isletmelerden farki ne olacaktir?
Bu sorulara verilen cevaplar isletmenin misyonunu olusturmaktadir®®. Misyon bildirgesi
organizasyonun varlik nedenini ve vizyona ulagilmasi i¢in gerekli ilkeleri ve ortak

degerleri igeren bir yazili belgedir49.

“® Jay B. Barney ve William S. Hesterly, Strategic Management and Competitive Advantage, (ikinci
basim. Upper Saddle River, N.J.: Pearson/Prentice Hall, 2008), s. 10; Hill ve Jones, a.g.e., s. 19; Dinger,
a.g.e, s. 40.

*" Boseman Glenn, Arvind Phatak ve Robert E. Schellenberger, Strategic Management: Text and
Cases, (New York: J. Wiley, 1986), s. 6-7.

*® Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 68.

* Coskun Can Aktan, “Gelecegi Kazanmani Yolu: Stratejik Yonetim”,
http://www.tkgm.gov.tr/turkce/dosyalar/diger%5Cicerikdetaydh278.pdf iletisim adresli internet sayfasi,
16.02.2009. s. 8.
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Misyon, isletmenin mevcut durumunu tanimlayan bir agiklama iken, vizyon ise,
gelecek yonelimli olup isletmenin gelecekte ulasmayr arzuladigr durum ile ilgilidirSO.
Vizyon, “isletme ile ilgili olarak hayal edilen gelecek, gayehayal” seklinde
tanimlanmaktadir>*. Vizyon aslinda isletmenin misyonunu da igeren bir kavramdir.
“Misyon”, “amag ve hedefler” ve imaj kavramini da i¢ine alan “degerler” olmak iizere
ii¢ bilesenin kesisimi vizyonu olusturmaktadir®’. Misyon “biz nicin variz?” sorusuna
yanit verirken, vizyon “biz nereye gitmek istiyoruz?” sorusuna yanit vererek gelecege
dogru yon belirtir.

Vizyon bildirgesinin igerisinde ama¢ ve hedefler de yer almaktadir. Ancak
isletme yoneticilerinin ve ¢alisanlarinin vizyonda belirtilen gelecege ulagsmak i¢in daha
belirgin ve Ol¢iilebilir tanimlara ihtiyaclar1 vardir. Bu nedenle isletmeler stratejilerine
rehberlik eden misyon ve vizyonlarinin yani sira kendilerine stratejik amag ve hedefler
de koyarlar. Misyon ve vizyon ifadelerinin, etkin olabilmek icin, ortaya amag¢ ve
hedefler koyarak spesifik bir sekilde daha niteliksel ve niceliksel olarak ifade edilmesi
gerekir®, Stratejik amag ve hedefler, isletmeyi vizyonuna gotiirecek, uzun donemde
isletmenin ulasmay1 istedigi sonuglar olup kesin ve oOlciilebilir 6zellige sahiptirler. Bu
ozellikleri sayesinde stratejilere yol gdstermelerinin yani sira stratejilerin olgiilmesine
ve degerlendirmesine de yardimei olurlar™,

2. Stratejilerin Uygulanmasi: Gelistirilen strateji ne kadar 1yi olursa olsun eger

hayata gegirilemiyorsa harcanan biitiin ¢abalar bosa gidecektir. Bu yilizden bu asamaya

da gerekli Gnemin verilmesi gerekir™.

Stratejilerin uygulanmasi; isletmenin yillik
hedeflerini  belirlemesini,  politikalarin1  tasarlamasini,  islevsel  stratejilerini
olusturmasini, bunlar1 uygulayacak olan calisanlarini bu yonde motive etmesini ve
stratejilerin icrast i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklarin tahsis edilmesini gerektirir.
Stratejilerin basariyla uygulanabilmesi i¢in stratejiyi destekleyen Orgiit kiiltiiriiniin ve
etkin bir organizasyon yapisinin da olusturulmas: gerekir. Uygulamaya yonelik

programlar ve biitgelerin hazirlanmasi, prosediirlerin tanimlanmasi ve bilgi sistemlerinin

%0 Carpenter, a.g.e., s. 39.

5! Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi. (Sekizinci basim. istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim, 2001), s.
94.

*2 Dinger, a.g.e., s. 7-8; Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 183-184.

53 Carpenter, a.g.e., s. 43.

> Ulgen ve Mirze, a.g.e., 69-70.

> Boseman ve digerleri, a.g.e., s. 10.
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gelistirilmesi de yine bu asamada yapilmasi gerekenler arasindadir. Dolayisiyla
stratejilerin uygulanmasi, harekete gecilen safhadir™.

3. Stratejik __Sonuclarin___Kontrolii__ve Degerlendirilmesi: Stratejik

uygulamalarin diizgiin sekilde isleyip islemediginin ve amaglara ulasip ulagsmadiginin
bilinmesi i¢in kontrole ihtiya¢ vardir. Stratejilerin degisen c¢evre sartlarima gore
yenilenmesi gerekebilir. Stratejik kontrol, ii¢ faaliyetten olusur: (1) dis gevre ve i¢ ¢evre
faktorlerinin yeniden gézden gecirilmesi, (2) performansin Olg¢lilmesi ve (3) diizeltici

onlemlerin alinmast®’

. Degerlendirme yapildiktan sonra strateji gelistirme siireci
yeniden baslayacagindan, degerlendirme asamasi yonetim siirecinin hem sonu hem de

baslangici olmaktadir®®,

1.3. Stratejinin Diizeyleri

Stratejik yoOnetimde basartya ulasmak igin olusturulan stratejiler, isletme
yonetiminin her seviyesine uyumlu hale getirilmeli ve isletme biitiiniine yayilmalidir.
Stratejik yonetim, her ne kadar iist yonetimi ilgilendiren bir konu olsa da, iist diizey
yoneticiler tarafindan planlanan ve olusturulan stratejilerin uygulanmasindan her
seviyedeki yoneticiler sorumludur. Isletme biitiiniine yol gdsteren stratejilerin etkin
olabilmesi i¢in bu stratejilerin islevsel diizeyde yapilandirilan stratejilerle de
desteklenmesi gerekir. Stratejilerin, genel olarak, tist diizeyden alt diizeye dogru ii¢
farkli diizeyde olusturuldugundan bahsetmek miimkiindiir: 1) Sirket diizeyi stratejiler,
2) Isletme diizeyi stratejiler, 3) Islevsel stratejiler. Isletme eger farkli isletmeler ve
cesitlendirilmis is gruplarma sahip biiyiik bir isletme degilse, bu durumda, sirket
diizeyindekai stratejiler ile isletme diizeyindeki stratejiler o isletme i¢in ayn1 olacaktir.

Her seviyedeki yonetimin isletmeye bakis acist ve sorumluluklar1 farkli
oldugundan ii¢ farkli diizeyde olusturulan stratejiler de nitelikleri agisindan farklilik
gostermektedir. Bununla birlikte, s6z konusu stratejiler birbirinden tamamen bagimsiz
degildir, birbirleriyle uyumludur ve bir alt diizey strateji bir list diizeydeki stratejiyi

destekler yapidadir. Isletmenin stratejik amaglarma ulasmadaki basarisi, bu iig

% David, a.g.e., s. 37.
" Ayn, s. 38.
58 Dinger, a.g.e., S. 46-47.
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diizeydeki stratejilerin bir biitiinliik icerisinde ele alinmasina ve uygulanmasina

baglidir™.

1.3.1. Sirket Diizeyi Stratejiler

Sirket diizeyindeki bir strateji, isletmenin biitiinlinlin yOnetimi icin st
yonetim tarafindan tasarlanmuis ana stratejidir®™. Holding gibi biinyesinde farkli
isletmeleri ve ¢esitlendirilmis is gruplarin1 bulunduran bir sirketin, bir biitiin olarak
stratejisini ifade eder®’. Bir isletmenin farkli is alanlarina girmesi veya herhangi bir is
alanindan ¢ikmasi kararmnin verilmesinde, bir aile sirketinin deger yaratip
yaratmadigmin belirlenmesinde ve isletme portfoyiiniin yonetilmesinde rehberlik
gorevini lstlenen stratejiler sirket diizeyinde olusturulan stratejilerdirﬁz. Bu stratejiler
isletmenin var olan is alanin1 korumakta, gelistirmekte ve isletmenin yeni is alanlarina
girmek istemesi durumunda ana yeteneklerini kullanma ve gelistirmesi i¢in bir plan
niteligi tasimaktadir®. Sirket diizeyinde olusturulmus bir stratejinin amaci, isletmenin
stratejik amag¢ ve hedeflerinin gergeklestirilmesi i¢in mevcut ve gelecekteki sirket
portfoyiinii y(inetmek64 ve birden fazla pazar veya sektorde aym zamanda faaliyet
gostermek yoluyla rekabetci avantaj elde etmektir®.

Sirket diizeyi strateji, temelde, “isletme olarak hangi is alanlarinda faaliyet
gostermeliyiz?” sorusuna yanit aramaktadir. Bu nedenle, isletme 6lgeginin belirlenmesi
ve isletme kaynaklarinin alt isletmelere dagitimiin yapilmasi sirket diizeyi stratejinin
ana bilesenlerini olusturur.%. Sirket diizeyi strateji, s6z konusu temel soruyla iligkili
olarak asagidaki alt sorulara verilen cevaplara gore sekillenmektedir®’:

1. Hangi is alani/alanlarinda faaliyet gostermekteyiz?

2. Mevcut faaliyet alanimiz/alanlarimizla stratejik ama¢ ve hedeflerimizi

gerceklestirebiliyor muyuz?

> Aym, s. 56-509.

% Boseman ve digerleri, a.g.e., s. 73.

61 Dinger, a.g.e., s. 57.

62 Carpenter, a.g.e., s. 9.

% Torlak, a.g.e., s. 93.

% Bosemann ve digerleri, a.g.e., s. 73.

% Barney ve Hesterly, a.g.e., s. 10.

% Charles W. Hofer ve Dan Schendel, Strategy Formulation: Analytical Concepts. (St. Paul. Minn.:
West Pub. Co., 1978), s. 27.

¢ Boseman ve digerleri, a.g.e., s. 73.
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3. Stratejik amag¢ ve hedeflerimizi gergeklestirmek ve rekabet edebilmek igin
yeni is alanlarina girmeli miyiz?

4, Her bir alt isletmemize hangi kaynaklarimizdan ne kadar ayirmamiz
gerekiyor? Gegmiste oldugu kadar gelecekte de aymi miktarda kaynak

tahsisini hak etmeyen alt isletmelerimiz bulunuyor mu?

1.3.2.  Isletme Diizeyi Stratejiler

Isletme diizeyi stratejiler, isletmenin belirli bir endiistri veya pazar
boliimiinde rekabet edebilmek icin gelistirdigi stratejilerdir. Sirket diizeyi stratejiler
genel olarak isletme biitiiniin yoniinii belirlerken; isletme diizeyi stratejiler, isletmenin
faaliyet gosterdigi pazarda rakiplerine karsi nasil rekabet edecegini ortaya koymaktadir.
Bu nedenle isletme seviyesindeki stratejilerin “rekabet stratejileri” olarak adlandirildig
da goriilmektedir ve bu stratejiler hem pazar giigleri hem de rekabetgi giigler tarafindan
sekillenmektedir®. Eger isletme, bir onceki baslikta ele alindigi gibi, farkli alt
isletmelerden olusuyorsa, bu durumda her bir alt isletmenin rekabet iistiinliigli saglamak
amaciyla uyguladig: strateji isletme diizeyi stratejisi olacaktir. Her bir alt isletmenin
rekabet stratejisi, bu isletmeleri bir semsiye altinda birlestiren sirketin, sirket diizeyi
stratejisini destekler yondedir.

Isletme diizeyi strateji, isletme cevresindeki firsatlardan yararlanmak igin
isletmenin 0z yeteneklerinin rekabet¢i avantaj yaratacak sekilde birlestirilmesidir.
Isletme diizeyi stratejisiyle, bir isletme faaliyet gosterecegi pazarda kendisini
konumlandirir; miisterilerine hangi tiirlin ve hizmetlerini sunacagini, bu iiriin ve
hizmetleri nasil tliretecegini ve trettiklerini nasil dagitacagini belirler®. Bu nedenle
isletme diizeyi stratejiler; pazarlama, {iretim, finans, arastirma-gelistirme, insan
kaynaklar1 gibi isletme icindeki farkli islevsel faaliyetlerin sinerji yaratacak sekilde

birlestirilmesine odaklanir™.

% Jeffrey S. Harrison ve Caron H. St. John. Foundations in Strategic Management. (Dérdiincii basim.
Mason, OH: Thomson/South-Western, 2008), s. 6, 88.

% Hitt ve digerleri, a.g.e., s. 105; Torlak, a.g.e., s. 98.

" Hofer and Schendel, a.g.e., s. 29.
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Hangi biiyiikliikte olursa olsun her isletme, pazarda rekabet edebilmek igin
isletme diizeyi stratejiye ihtiyac duyar ve bu seviyedeki stratejinin isletmenin 6z

stratejisi oldugu sdylenebilir’,

1.3.3. Islevsel Stratejiler

Islevsel stratejiler ise, isletme seviyesi stratejiyi destekleyecek yonde
isletme icerisindeki islevsel boliimlerin her birine ait stratejilerdir. Ornegin, cok
isletmeli bir holding her birisi isletme diizeyinde stratejilere sahip g¢esitli alt
isletmelerden olusur; her bir igletme ise, yine her birinin kendi islevsel stratejisi olan bir
dizi alt islevsel boliimden olusur’®. Islevsel stratejiler, temel olarak, isletme ici
kaynaklarin verimliliginin artirilmasina odaklanmaistir. Bu yilizden, isletmenin ayirt edici
yeteneklerinin gelistirilmesi ve sinerji yaratilmasi bu stratejilerin ana unsurudur’®, Daha
cok uygulamaya yakin stratejik kararlar olan bu seviyedeki stratejiler, ayn1 zamanda
islevsel faaliyetler arasinda koordinasyonu da saglar’®. Islevsel stratejilerin, daha énce
belirlenmis olan isletme stratejilerinin islevsel alt boliimlerdeki yansimalart oldugu da

sOylenebilir.

1.4. Tsletmeler i¢in Stratejinin Onemi

Stratejinin tanimi1 konusunda akademisyenler tek bir tanimda birlesemese de
stratejinin isletmeler i¢in 6nemi ve gerekliligi konusunda hemfikirdirler. Bir isletmenin
hayatta kalabilmesi ve gelisme gosterebilmesinde dogru bir stratejinin segilip
uygulanmasinin 6nemli oldugu ger¢egi yadsinamaz.

Strateji ve isletme performansi arasindaki iliskiyi inceleyen bircok akademik
calisma bulunmaktadir. Bu ¢aligmalar, pazarda dogru bir strateji uygulayan isletmelerin
net bir strateji benimseyememis isletmelere gore daha yiiksek performans

sergilediklerini ortaya koymaktadir.

"' Hitt ve digerleri, a.g.e., s. 105.

72 ). David Hunger ve Thomas L. Wheelen. Essentials of Strategic Management. (Dérdiincii basim.
Upper Saddle River: Addison - Wesley, 2007), s. 110.

® Hofer and Schendel, a.g.e., s. 29.

& Dinger, a.g.e., S. 58.
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Gliniimiizde isletmeler ¢ok hizli degisim gosteren bir c¢evrede faaliyet
gostermektedirler. Kiiresellesme, buna bagli olarak ekonomik siirlarin ortadan
kalkmasi, sonu¢ olarak pazarin kiiresellesmesi, iletisim ve ulasim teknolojilerindeki
hizli gelismeler, bilgi toplumu doniisiimiiniin yasaniyor olmasi, tiim bu gelismelerin
yansimas1 olarak elektronik ticaret gelisimi, internet kullanimiyla bilgi iletisiminin
artmas1 gibi gelismeler rekabeti artirmig ve kiiresellestirmistir. Bdylesine onemli
gelismelerin yasandigi is diinyasinda isletmeler i¢in stratejik yonetim daha onemli bir
hale gelmistir.

Ansoff, “Corporate Strategy” isimli kitabinda isletmeler i¢in stratejinin gerekli
olup olmadigimi tartismis ve stratejinin olmamast durumunda isletmelerin neleri
kaybedeceklerini, ne tiir olumsuzluklarla karsilasacagini yazmistir. S6z konusu
olumsuzluklara bakildiginda isletmeler icin stratejinin 6dnemi hakkinda fikir sahibi
olunabilir. Stratejisi bulunmayan bir isletmenin karsilasacagi muhtemel olumsuz
durumlar asagida 6zetlenmistir:":

e Stratejinin yoklugu halinde, gerek isletme iginde gerekse isletme g¢evresinde
yeni firsatlar aragtirmak i¢in rehberlik edecek bir pusula olmayacaktir. Bu
nedenle, nasil arastirma yapacagini bilmeyen isletme pasif kalarak sadece
firsatlarin gelmesini bekler.

e Stratejisi olmayan isletme yoneticileri, gercekgi kararlar almakta
zorlanacaklardir. Bu durum, yoneticileri makul riskleri barindiran
yatinmlardan kacinmasina neden olabilecegi gibi, yliksek risk barindiran
yatirimlara ise diisiincesizce atilmalarina sebep olabilir.

e Donemsel degerlemelerin yoklugu nedeniyle, isletme yoneticileri iirlin yasam
egrisini takip edemeyeceklerinden, bilgi eksikligi ile dogru triinlere kaynak
ayirmayip omriinii tamamlamis iiriinleri desteklemeye devam edebilirler.

e Gelecekte ele gecirilecek firsatlarin degerini 6lgme kriterlerinden yoksun
olunacagindan, isletmenin dogru zamanda yatinm yapma olanag: diisiik
olacaktir.

e Isletme ileride meydana gelecek bazi degisiklikleri tahmin edemediginden bu

degisikliklere kars1 6nceden onlem alamayacaktir.

™ Ansoff, a.g.e., s. 113-114; Eren, a.g.e., s. 28.
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Dogru bir stratejisi olan isletme, yukarida sayilan tiim olumsuzluklar1 firsata

doniistiirebilecek ve rekabet iistiinliigli saglama sansini yakalayacaktir.

2. REKABET KAVRAMI VE REKABET STRATEJILERI

Calismanin arastirma kisminda Tiirkiye I¢ Hatlar Pazari rekabet yapisi ve
rekabet stratejileri agisindan incelenecegi i¢in, temel olusturmasi amaciyla bu boliimde
rekabet kavrami, Porter’in bir pazarda rekabet yapisim1 analiz etmek i¢in gelistirdigi

model ve rekabet stratejilerinin ayrintili bir sekilde agiklanmasi gerekli goriilmiistiir.

2.1. Rekabete Iliskin Temel Kavramlar

2.1.1. Rekabetin Tanimi

Glinlik hayatta rekabet, belirli bir menfaat elde edebilmek amaciyla
baskalarin1 gegmeye calismak ya da benzer konumda olan kisilere kars1 belirli yararlar
temin etmek icin istiinliik saglamak amaciyla yarigsmak anlaminda kullanilmaktadir’.
Bu tanima gore, rekabetin unsurlarinin; birden fazla kisinin varligi, bu kisilerin ayni
amaca ulasma istekleri ve bu kisiler arasinda g¢ekisme, yarisma ve caba oldugu
sOylenebilir. Birden fazla kisi unsuru, rekabet kavraminin ve ona iligkin fiillerin sosyal
olma niteligini vurgulamaktadir’’.

Bir iktisat kavrami olarak tartisilan rekabet, iktisadi faaliyetlerin etkin bir sekilde
stirdiiriilebilmesi i¢in gerekli olan stratejik bir unsurdur. Yillarca, iktisat¢ilar tarafindan
rekabetin nasil olmasi gerektigi ve nasil bir yapinin topluma refahi getirecegi tartigilmis
ve zamanla birbirinden farkli gériisler ortaya c¢ikmistir. Iktisat biliminin dogusunu
saglayan Merkantilizm yaklagimi, rekabete dayali serbest ticaretin ekonomik ve sosyal
maliyetleri olacag1 gerekgesiyle, ekonomide korumaci anlayisi (devlet miidahalesini)
benimsemektedir. Devletin, yabanci girisimcilere ve diger iilkelere kars1 kendi

girisimcisini korumasini, ayni zamanda, iicretlerin de diizenlemelere ve kontrole tabi

’® Coskun Can Aktan ve Istiklal Y. Vural. Yeni Ekonomi ve Yeni Rekabet. (Ankara: Tiirkiye isveren
Sendikalar1 Konfederasyonu, 2004), s. 13.

" Emel Badur, “Tiirk Rekabet Hukukunda Rekabeti Sinirlayict Anlasmalar (Uyumlu Eylem ve
Kararlar)”, Rekabet Kurumu. Lisansiistii Tez Serisi No: 6. Ankara, 2001, s. 5.
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tutulmas: gerektigini savunan Merkantalizme karsi, klasik iktisat anlayisi, serbest
ticareti savunmaktadir. Rekabete dayali bu sisteme disaridan higbir miidahale
olmadiginda ve bireyler iiretim ve satista 6zgiir oldugunda sistemin en iyi duruma
gelecegini Ongoriir. Klasik anlayisin devami olan neo-klasik yaklasim ise, rekabeti
piyasa yapist olarak ele almaktadir’. Rekabet, bilgi akismin tam, malin homojen ve
hicbir alict ve saticinin kendi basina fiyat1 ve toplam arz miktarini etkileme giiciine
sahip olmadig bir piyasa sekli olarak tanimlanabilir’.

Rekabet, bir davranis bi¢imi olarak da ele alinmaktadir. Buna gore rekabet, kit
kaynaklarin smirsiz beseri ihtiyaglar karsisinda paylagilmasi geregi ortaya g¢ikan bir
olaydir®. Liberal ekonominin kurucularindan Adam Smith, mal miktarmmn siurl
olmasindan kaynaklandigim1 ileri siirerek rekabeti, bir yarismadaki hasimlarin
davraniglarina benzetmistir. Smith’e gore rekabet, tesebbiislerin kar elde etmek igin,
digerlerinin faaliyetlerini zorlastirma olarak tanimlanabilir. Ancak, Smith'in kendi
cikarlart ugruna ve digerlerinin aleyhine davranmak seklindeki rekabet tanimi,
giiniimiizde gecerli degildirsl. Dolayisiyla giiniimiiz i¢in rekabeti, nispeten adil bir
yarisma ortaminda birden ¢ok katilimecinin, yarisma kurallarina bagli kalarak, es-
zamanl veya ardisik olarak sinirlandirilmis bir hedefi gergeklestirme veya arzu edilen
bir konumu elde etme amaciyla yaptiklari miicadeleler seklinde tanimlamak dogru
olur®.

Benzer sekilde, Tiirkan rekabeti, kit bir seyi paylasmak veya bir 6diil elde etmek
amaciyla belli kural ve kisitlamalar cergevesinde temel Ozgiirliiklerin ve insan
haklarinin garanti altina alindigr ve higbir ayricaligin ve ayrimciligin olmadigr bir
ortamda birden fazla oyuncu arasinda oynanan bir oyun veya bir yaris olarak
tanimlamaktadir. Bu tanimdan yola ¢ikarak rekabete iliskin su bes unsur glkarllabilir83:

1. Amag: Rekabetin olabilmesi i¢in mutlaka herkesin ulagmak istedigi bir

amacinin olmasi1 ve bagkalarinin varligimin bu amacin gercgeklestirilmesini

zora sokmasi gerekir.

’® Aktan ve Vural, a.g.e., s. 19-22.

" Ates Akinci, “Mukayeseli Hukuk Agisindan Amerikan ve Avrupa Toplulugu Hukukunda Rekabetin
Yatay Kisitlanmas1”, Rekabet Kurumu, Lisansiistii Tez Serisi No: 6. Ankara, 2001, s. 6.

8 Aktan ve Vural, a.g.e., s. 13.

8l Akinct, a.g.e., s. 4.

82 Orhan Coban, Endiistri iktisad1 ve Oyun Teorisi, (Ekin Kitabevi, 2003), s. 40.

8 Tiirkan, Erdal. “Inovasyon ve Rekabet” 2009. http://www.bilgicagi.com/Yazilar/2394-
inovasyon_ve_rekabet.aspx iletisim adresli internet sayfasi, 12.05.2010



http://www.bilgicagi.com/Yazilar/2394-inovasyon_ve_rekabet.aspx
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2. Kural ve kisitlamalar: Rekabet, oyuncularin istedikleri gibi davranabilecekleri

bir oyun degildir. Rekabet ortaminda rakiplerin oyuna girisinin engellenmesi
veya zorla saf dis1 birakilmasi, hakim durumun kotiiye kullanilmasi, rakipler
arasinda anlagma yapilmasi ve hile yapilmasi yasaklanmistir.

3. Temel ozgurliiklerin ve insan haklarinin garanti altina alinmasi: Bu temel

Ozgurliikler, iktisadi alanda girisim Ozgiirliigii, akit ozgiirligii, milkiyet
Ozgiirliigii, orgilitlenme 6zgiirliigii, seyahat 6zgiirliigiidiir. Ayrica 6zgiirliikler
yarisa giris ve yaristan ¢ikis serbestligini garanti eder.

4. Higbir ayricalifin ve ayrimciligin yapilmamasi: Oyunculara higbir ayricaligin

yapilmamas1 gerekir. Ayricalik, yaristan veya kurallara uymaktan kag¢inma
veya bagskalarinin yararlanamadigi bazi destek ve yardimlar alma bi¢ciminde
olabilir. Aynmi sekilde yarisa katilma, ytlikiimliiliikkleri yerine getirme veya
kurallara uyma konusunda kimsenin farkli bir statiiye sahip olmamasi gerekir.
Bu nedenle rekabet ortaminda devletin konumu ¢ok 6nemlidir.

5. Oyuncu sayisinin birden fazla olmasi: Oyuna girisin serbest olmasi,

oyuncularin tek baslarina hakimiyet tesis edememeleri ve mevcut oyuncularin
rekabet baskisini hissetmeleri anlamina gelir.

Rekabet kisileri ekonomik 6zgiirliige ulastiran ve iktisadi tercihlerini
gerceklestirmeye olanak taniyan dinamik bir siiregtir. Rekabetteki 6zgiirliikk ne kadar
artarsa o Olglide iyi performansa ulasilir. Ancak, 6zgiirliik alan1 bagkalarmin aleyhine
genisletilemezs4.

Birden fazla rekabet etme yolu soz konusudur. Rekabet eden isletmeler; fiyat,
uiriin kalitesi, hediye, reklam ve farklilagtirma gibi biiyiikliik ve degiskenleri kullanarak
birbirleriyle rekabet etmektedirler. Fiyat rekabetinde, firmalar, irettikleri {iiriiniin
bedelini gesitli yollarla indirerek yarisirlar. Fiyat disi rekabet ya da iiriin rekabetinde ise
firmalar malin kalitesinde veya malin tiiketimi icin gerekli olan diger hizmetlerde
farklilasmaya giderek rekabet etmektedirler. Bu tip bir rekabet, rakiplere kiyasla, bir
mal veya hizmetin fiyatlandirilmamis o6zelliklerinin tiimiinii artirarak, {irlinlerin
tiiketicilerin gereksinimlerini karsilama kapasitesini yiikselterek, {irlin tasariminin
onceden belirlenen tasarim veya standartlara tam olarak uymasini saglayarak ve

miimkiin olan en yiiksek performansa sahip iriinlere miimkiin olan en diisiik fiyat:

8 Aktan ve Vural, a.g.e., s. 25-26.
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bicerek yapilmaktadir. Fiyat rekabeti geleneksel yaklasimi ifade eder. Modern
yaklagima gore giiniimiizdeki rekabet kalite (iiriin) rekabetidir. Schumpeter’e gore
firmalar daha i1yi, daha yeni ve daha kaliteli mal ve hizmet iireterek rakiplerine {istiinliik
saglarlar. Uzun vadede rekabet¢i {istiinliige ve bu iistlinliigii siirdiirme potansiyeline
sahip olan firmalar digerlerine kiyasla yaraticilik, yenilik ve icatta bulunma yetenegi

daha fazla olan firmalardir®.

2.1.2. Rekabeti Olusturan Faktorler

Rekabetin islerligi rekabetci serbest piyasalarin varligi ile gerceklesir. Bu
anlamda rekabetin en fazla oldugu piyasa yapisi, tam rekabet piyasasi iken; rekabetin
hi¢ olmadig1 piyasa yapisi ise monopol piyasadir. Monopol ile tam rekabet arasinda
kalan piyasalarda ise aksak rekabet s6z konusudur.

Rekabetei piyasa yapisini yansitan tam rekabet piyasasinin kosullari, rekabetin
olugmasi i¢in gereken faktorleri ortaya koymaktadir. Tam rekabet piyasasi, ¢ok sayida
alict ve saticinin s6z konusu oldugu, piyasaya giris ¢ikis serbestisi saglanmis, homojen
mallarin  bulundugu ve biitiin piyasa iligkilerinin agikta gerceklestigi bir piyasa
modelidir®™. Tam rekabet piyasasinin kosullar su sekilde aciklanabilir®”;

1. Piyasaya giris ve ¢ikisin serbest olmast (serbestlik): Tam rekabet piyasasinda
bir isletmenin piyasaya girmesine veya piyasadan ¢ikmasina ekonomik, yasal
veya teknolojik herhangi bir engel bulunmamalidir.

2. Piyasada ¢ok sayida alici ve saticinin bulunmasi (atomisite): Piyasadaki alici
ve saticl sayist, bunlardan herhangi birinin tek basina fiyat ve iiretim
miktarini etkileyemeyecek kadar ¢cok olmalidir.

3. Rakiplerin birbirlerinden bagimsiz ve yardimlasmaksizin hareket etmesi:
Rakiplerin kendi aralarinda rekabeti kisitlayic1 yonde anlagsmalari olmamal,
gerek piyasa aktorleri gerekse devlet yardimlarimi da iceren kamu
miidahaleleri oyuncular arasinda ayrimcilik yaratmamalidir.

4. Mal ve hizmetlerin homojen olmasi (homojenlik): Bir igsletmenin mal veya

hizmetlerinin diger isletmelerin mal ve hizmetlerine tercih edilmesi

8 Aym, s. 14, 27.

8 Aym, s. 29.

8 Tiimay Ertek, Temel Ekonomi: Basindan Orneklerle. (ikinci basim. Istanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim, 2007), s. 143-144,
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durumunu ortadan kaldiracak sekilde, piyasaya sunulan mal veya hizmetlerin
birbirine benzer 6zellikte, yani benzer kalitede ve goriinlimde olmas1 gerekir.
5. Alici ve saticilarin piyasaya iliskin tam bilgiye sahip olmast (seffaflik): Alici
ve saticilarin piyasadaki fiyatlar, miktarlar ve dolayisiyla firsatlar hakkinda
bilgi sahibi olmas1 gerekir. Ornegin eger alici, bir saticinin ayni {iriinii diger
saticidan daha diisiik fiyata sattigindan haberdar degil ise, daha pahali satan
satic1 iizerinde fiyat1 diisiirmesi yoniinde baski yapmayacak ve dolayisiyla

saticilar arasinda rekabet eksik olacaktir.

Yukaridaki sartlar pazarda tam bir rekabeti getirmektedir. Ancak gercek hayatta
tam rekabet piyasalarina rastlamak pek miimkiin degildir. Gergek hayatta bu sartlarin
tam olarak saglanamayacagi bilinmekte ve bu model ideal bir piyasa modeli olarak ele
alinmaktadir®. S6z konusu kosullardan sapmalarin goriildiigii piyasalar aksak rekabet
piyasasi olarak adlandirilir. Aksak rekabet piyasalari; pazara bir tek saticinin hakim
oldugu monopol, iki saticinin hakim oldugu diiopol, birden fazla ancak birbirlerini
etkileyebilecek sayida saticinin bulundugu oligopol piyasasindan olusmaktadir™. Bu

piyasa yapilarinin 6zellikleri Tablo 1°de gériilmektedirgo.

Tablo 1. Piyasa Yapilar

Miikemmel rekabet Oligopol Diiopol Monopol
Yogunlagsma Birgok isletme Birkag isletme Iki isletme Tek isletme
Giris ve cikisg - . . Yiiksek giris
engelleri Engel yok Onemli girig engelleri engelleri
Uriin Homojen iiriin / hizmet Uriin farklilastirma potansiyeli var
farkhlastirmasi ) g p y
Bilgi Bilgi akis1 engeli yok Bilgiye ulagim sinirl
ulasilabilirligi

Kaynak: Robert M. Grant,. Contemporary Strategy Analysis, (UK: Backwell Publishing, Besinci
Basim. 2008), s. 72.

Isletmelerin i¢inde bulunduklar1 sektdriin rekabet yapisi, isletmelerin se¢mis

olduklar1 rekabet stratejilerini, karliliklarin1 ve rekabet¢i davranislarini, 6nemli 6l¢iide

% Ertek, a.g.e., s. 144.
8 Aktan, a.g.e., s. 30.
% Robert M. Grant,. Contemporary Strategy Analysis, (Backwell Publishing (UK). 5th Edition. 2008).
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etkilemektedir. Monopol piyasalar harig, diger piyasalarda yogunlugu degisen Olciilerde
rekabet mevcuttur. Rekabetin yogunluna gore isletmelerin gelistirecekleri stratejiler de
piyasadan piyasaya degisiklik gosterecektir. Bu noktadan hareketle, sektoriin rekabet
yapisin1 degistirecek nitelikteki gelismelerin isletmelerin rekabet stratejilerini de

degistirecegini sdylemek miimkiindiir.

2.1.3. Rekabet Analizinde Porter’in Bes Gii¢ Modeli

Bir sektordeki rekabet, o sektoriin monopol, oligopol ya da tam rekabet gibi
sahip oldugu pazar yapisina gore degismekle birlikte, s6z konusu rekabetin
yogunlugunu belirlemede etkili olan bazi giicler bulunmaktadir. Michael E. Porter, bir
sektordeki rekabeti analiz etmek icin incelenmesi gereken bes farkli faktér oldugunu
belirterek bu faktorlerin analiz edilmesini saglayan bir model gelistirmistir. Alanyazinda
bu model “Porter’in Bes Gii¢ Modeli” olarak adlandirilmaktadir.

Porter’a gore bir igletmenin faaliyette bulundugu pazarin rekabet &zelliklerini
ortaya koyan giicler; Sekil 1°de gosterildigi gibi, mevcut isletmeler arasindaki rekabet,
pazara yeni girecek isletmelerin tehditleri, tedarik¢ilerin pazarlik giicleri, alicilarin
pazarlik giicleri ve ikame iirlin veya hizmetlerin tehditlerinden olugmaktadir. Bes
rekabet giicliniin hepsi bir arada, sektor rekabetinin ve karliligin yogunlugunu
belirlemektedir®. Aymi zamanda, bu giigler, isletmelerin kendi rekabet gevrelerinde
karsilasabilecekleri en temel tehdit unsurlaridir™. Diger yandan, bes rekabet giicline
bakildiginda rekabetin sadece sektordeki mevcut oyunculardan olusmadigi, bunun
Otesine gecildigi goriilmektedir. Porter’a gore 5 giiclin her biri, isletme i¢in bir rakip
niteligindedir. Rekabeti sekillendirmede hangi giliciin daha fazla 6ne ¢ikacagi her

sektorde farklilik géstermektedir%.

% Michael E. Porter, Competitive strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors.
(New York: Free Press, 1980).

%2 Barney ve Hesterly, a.g.e., s. 39.

% Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri. ingilizceden ¢eviren:
Giilen Ulubilgen. (istanbul: Sistem Yayincilik, 2008), s. 3-7.
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POTANSIYEL RAKIPLER

Sektore yeni girecek
l isletmelerin tehditleri

Tedarikg:ilfrin SEKTORDEKI RAKIPLER Alicilarin .
pazarlik giicii pazarhik giicii

TEDARIKCILER |———» M «— ALICILAR

Mevcut isletmeler
arasindaki rekabet

ikame iiriin veya
hizmetlerin tehdidi

[KAME URUNLER/HIZMETLER

Sekil 1. Porter’in Bes Gii¢ Modeli

Kaynak: Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri.
Ingilizceden geviren: Giilen Ulubilgen. (Istanbul: Sistem Yaymcilik, 2008), s. 4.

Porter’in rekabet analizi modeli, bircok sektdrde isletmelerin strateji
gelistirmesinde  yaygin  olarak  kullanilan  bir modeldir®™.  Genel ¢evre ile
karsilastirildiginda, endiistri ¢evresi, isletmenin stratejik rekabet edebilirligi lizerinde
cogunlukla daha direkt bir etkiye sahiptir. Sektordeki rekabetin yogunlugu ile sektoriin
kar potansiyeli, bes rekabet giiciiniin fonksiyonlarimi olusturmaktadir®®. Bu nedenle,
stratejik analizde, sektdr yapisinin anlasilmasi, bir baslangic noktasi olmalidir®.
Stratejilerin olusturulmasi ve rekabet istiinliigli elde edilmesi, bu bes giicle basa
cikmakla ilgilidir. Bununla birlikte, bir isletme her zaman sektdr yapisinin mahkiimu
olmak durumunda degildir. Isletmeler de, uyguladiklar stratejilerle, bes rekabet giiciinii
etkileyebilir ve sektoriin yapisini sekillendirebilirler. Bircok basarili stratejinin, bu
sekilde, sektordeki rekabetin kurallarin1 degistirdikleri gérﬁlmﬁstﬁr97. Sonug olarak, bir

stratejistin amaci, sektorde, rekabet giiclerine karsi isletmesini en 1iyi sekilde

% David, a.g.e., 118.

% Hitt ve digerleri, a.g.e., s. 52.

% porter, 2008, a.g.e., s. 7.

% Michael E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. (New
York: Free Press, 1985), s. 7.
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savunabilecegi bir pozisyon bulmak ya da rekabet giiclerini kendi ¢ikarina olacak
sekilde etkilemektir®™.

Bu calismada havayolu tasimaciligi sektorii, Porter’in Bes Giig Modeli
cercevesinde incelenecektir. Bu nedenle, temel olusturmasi amaciyla, sektordeki
rekabeti etkileyen bes giiciin kisaca a¢iklanmasinda fayda goriilmektedir.

1. Sektore Yeni Girecek Isletmelerin Tehditleri: “Yeni giren igletme” kavrami,
bir sektorde faaliyetlerine heniiz baglamis ya da ¢ok yakin gelecekte faaliyete baslama
tehdidi gosteren isletmeler igin kullanilmaktadir™. Sektére yeni giren isletmeler,
girdikleri pazarlarda rekabet seviyesini artirmakta ve var olan igletmelerin

100 Ciinkii yeni giren

performanslarin1 azaltacak yonde tehlike olusturmaktadirlar
isletmeler pazardaki fiyatlar1 asagi cekerek kari azaltabilmekte ya da sektordeki
isletmelerin maliyetlerini artirabilmektedir. "%,

Yeni girisin, mevcut igletmelerin performansi i¢in ne dereceye kadar tehdit
olusturacagi giris maliyetine baghdir. Eger pazara giris maliyeti, yeni giren isletmenin
girdikten sonra elde edecegi kazangtan daha yliksekse, pazara giris olmayacaktir. Pazara
giris tehdidi, giris maliyetine; giris maliyeti ise, pazara giris engellerinin olup

olmadigma ve yiiksekligine baghdir'®,

Pazara giris engelleri su sekilde sayllabilirlos:

e Yiiksek Olcek Ekonomileri: Olcek ekonomileri, dsnem basima mutlak iiretim
hacmi arttik¢a, bir {rliniin birim maliyetinde azalma olmas: demektir.
Maliyette rekabet edebilmek icin sektore girenin en az bu miktari iiretmesi
gerekir. Kiiclik oOlgeklerle giris yapmayr tercih eden isletme maliyet
dezavantajin1 kaldiramaz. Sektore yeni girecek isletme bu nedenlerden
dolay1 kararindan vazgecebilir.

e Uriin Farklilastirmasi: Miisteri yararina olan unsurlardan kopyalanmasi zor

olanlarin var oldugu durumlar giris i¢in engel olabilir. Sektérde mevcut

isletmeler marka baglilig1 yaratmissa, boyle markalar1 kopyalamak isteyen

% porter, “How Competitive Forces Shape Strategy”, s. 95.

% Barney ve Hesterly, a.g.e., s. 41.

100 Aym, s. 41.

191 porter, 2008, a.g.e., s. 7.

192 Barney ve Hesterly, a.g.e., s. 41.

1% Torlak, a.g.e., s. 76-77; Porter, 2008, a.g.e., s. 8-18; Dinger, a.g.e., s. 97; Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 96-
97.
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sektore yeni giris yapan isletmelerin zamana, paraya ve c¢abaya ihtiyact
vardir.

e Sermaye Gereksinimleri: Bazi pazarlarda rekabet edebilmek igin gerekli
finansal yatinmin blytkligil, potansiyel giris yapacaklarin sayisini
sinirlandirir.

o Kiritik Girdilere Erisim: Bunlar dagitim kanallari, teknolojik bilgi ve
tecriibeden dogan giig, yer se¢imi ve hammaddelerdir. Ornegin dagitim
kanallarina giris yolu kapali olabilir ve yeni bir dagitim kanali kurmak son
derece zor veya maliyetli olabilir.

e Olgekten bagimsiz maliyet avantajlari: Sektorde yer edinmis isletmeler,
biiyiikliikleri ve ulastiklar1 dlgek ekonomileri ne olursa olsun, markali {iriin
teknolojisi, hammaddelere rahat erisim, devlet destekleri, 6grenme ve
deneyim egrileri gibi sektore yeni girecek isletmeler tarafindan taklit
edilemeyecek maliyet avantajlarina sahip olabilirler.

e Devlet Politikalari: Lisans zorluklar1 ve hammaddeye erisim sinirlamalari
gibi denetimlerle devlet, sektorlere girisi sinirlayabilir veya tiimiiyle
engelleyebilir.

e Beklenen misillemeler: Eger mevcut rakiplerin, sektore yeni girecek
firmanin sektorde kalisin1 zorlastirmak amaciyla fiyatlar1 diisiirme veya
isletmeye karst hizlica benzer {irlinler sunabilme gibi karsilik vermeleri

bekleniyorsa, bu, igletmeyi giristen caydirabilir.

2. Mevcut Isletmeler Arasindaki Rekabet: Mevcut rakipler arasindaki rekabet,
pazar pay1 elde edebilmek ve uygun bir pozisyon bulabilmek i¢in; fiyat rekabeti, reklam
savaslari, pazara yeni iirlin sunulmasi ve genigletilmis miisteri hizmeti gibi rekabet

araclar1 ile manevra yapma seklinde gerg;eklesmektedir104

. Rekabetin daha yogun
olmasi, daha diisiik fiyatlar ve fiyat dis1 rekabet araglarina daha fazla odaklanma

anlamina gelmektedir. Bu nedenle, mevcut rakipler arasindaki yogun rekabet rakiplerin

194 porter, 2008, a.g.e., s. 21.
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karliliklar agisindan biiyiik tehdit olusturmaktadir'®

asagidaki verilmis bazi faktorler rol oynamaktadlrloe:

. Rekabeti yogun hale getiren

e Rakiplerin ¢ok sayida olmast ya da biiyiiklik ve giic agisindan
birbirlerine denk isletmeler olmasi.

e Pazar paymi artirma ve genisleme arayisinda olan isletmeler agisindan,
rekabeti bir pazar payr kapma yarisina doniistiirecek sekilde sektor
gelisiminin yavas olmasi.

e Uriin-hizmet farklilastirmasinin veya gegis maliyetlerinin olmamasi
sonucu alicinin tercihinin biiyiik 6l¢iide fiyat ve hizmete dayanmasi ve
fiyat alaninda siddetli rekabet baskisinin olugsmasi.

e Sabit maliyetlerin yiiksek olmasi ya da iirliniin bozulabilir olmas1 sonucu
olusan yiiksek depolama maliyetleri.

e Kapasitenin biiyiik miktarlarla artig géstermesi.

e Diisiikk gelir elde ediyor, hatta zarar ediyor olsalar bile isletmelerin
faaliyetlerine devam etmelerine sebep olan, ekonomik, stratejik ve
duygusal faktorlerden olusan yiiksek ¢ikis engellerinin var olmasi.

e Stratejileri, kokenleri, kisilikleri ve ana sirketleriyle iligkileri agisindan
farklilik gosteren rakiplerin rekabet sirasinda birbirleri ile siirekli karsi

karsiya gelmeleri.

3. Ikame Mal veya Hizmetlerin Yarattigi Tehdit: Tkame iiriinler, aym ihtiyacin
tatmininde birbirleri yerine kullanilabilen iiriinlerdir. Belli bir sektorde iiretilen mal
veya hizmetlerle ayn1 islevlere sahip ya da benzer performansi gostererek miisterilerin
ihtiyaclarmi karsilayabilen ikame iriinler, farkli sektorlerden olabilecegi gibi ayni
sektoriin alt sektorlerinden de olabilir'®”.

Genel anlamda bir sektordeki tiim firmalar, ikame iriinler ilireten sektorlerle

rekabet icindedirler. Ikame iiriinler, sektordeki firmalarm karli bir sekilde

belirleyebilecekleri fiyatlara bir {list sinir koyarak, bir sektoriin potansiyel getirilerini

105 Hill ve Jones, a.g.e., s. 50.

1% porter, “How Competitive Forces Shape Strategy”,; Pearce and Robinson, a.g.e., s. 80; Porter, 2008,
a.g.e., s. 22-24.

Y7 Hitt ve digerleri, a.g.e., s. 57.
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sinirlar'®. Misteriler cok diisiik gecis maliyetleri ile karsi karsiya olduklarinda ve
ikame triinlerin fiyat1 daha diisiik oldugunda ya da kalite ve performans yetenekleri s6z
konusu iiriinlerle ayn1 ya da daha yiiksek oldugunda, ikame iiriinler ciddi tehdit
olusturuyor demektir. Sektordeki iirlinle aymi islevi yerine getirecek diger iiriinlerin
arastirilmasi gerekir. Bununla birlikte, bir {iriiniin fiyat, kalite, satis sonras1 hizmetler

gibi farkli boyutlarda farklilagtirlmasi, ikame iiriinlerin ¢ekiciligini azaltacaktir'®,

4. Alicilanin Pazarlik Giicii: Isletmeler, yatirilmis sermayelerinden dogacak
gelirleri maksimize etmeye calisirken, satin alicilar da isletmenin mal veya hizmetlerini
miimkiin olan en diisiik fiyattan almak isterler™™°. Satin alicilar, maliyetlerini diisiirmek
amaciyla, fiyatlar asag1 ¢ekmeye zorlayarak, daha iyi kalite ve daha fazla hizmet icin
pazarlik ederek ve rakipleri birbirine diisiirerek sektorle rekabet ederler''’. Dolayisiyla,
alicilarin pazarlik giicleri, 6zellikle alicilar yogunlagsmigsa ve biiyiik hacimlerde satin
alim  yaptiklarinda, bir sektordeki rekabetin  yogunlugunu ciddi sekilde
etkileyebilirler*2.

Asagidaki faktorler s6z konusu oldugunda alicilarin isletmeler {izerindeki
pazarlik giicleri daha fazla olmaktadir'®®:

e Eger iiriinlerin biiyiik bir boliimii belirli bir alici tarafindan satin aliniyorsa,

bu alicinin pazarlik giicii yiiksektir.

e Isletmenin iiriinleri farklilastirilmamissa ve  alternatifleri kolayca
bulunabiliyorsa, alicilar daha cok isletmelerle birbirlerine karsi oynama
egilimindedir.

e Eger alict konumundaki isletmeler sektordeki isletmelerin karsisina geriye
dogru dikey birlesme tehdidiyle ¢ikarlarsa isletmeler, alicilar sektore girer ve
rakip olur korkusuyla alicilar yiiksek fiyatlara zorlayamazlar. Dolayisiyla bu
potansiyele sahip alicilarin pazarlik giicii yliksektir.

e Eger satin alinan {irlinler alicilarin maliyetlerinin biiyiikk bir parcasiysa,

alicilar fiyat artiglarina kars1 daha fazla duyarli olma egilimindedir.

198 porter, 2008, a.g.e., s. 29.

19 Hitt ve digerleri, a.g.e., s. 57.
10 Aym, s. 57.

11 porter, 2008, a.g.e., s. 30.

2 David, a.g.e., s. 121.

3 Torlak, a.g.e., s. 74.
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e Eger alici konumunda isletmeler diisiik kar elde ediyorsa, daha fazla fiyat

duyarhilig1 gésterme egiliminde olurlar.

e Eger bir isletmenin iriinleri i¢in halihazirda ikameler var ise, isletmenin

fiyatlar1 ylikseldiginde alicilar bunlara donebilir. Daha ¢ok ikame olmasi

durumunda alicilar daha ¢ok gii¢ sahibi olur.

e Alicilarin; sektordeki isletmeler, bunlarin maliyetleri ve fiyatlar1 hakkinda

daha fazla bilgi sahibi olmasi alicilara daha fazla pazarlik giicii saglar.

5. Tedarikgilerin Pazarhk Giicii: Porter’mm modeline gore pazardaki rekabeti

etkileyen son bilesen, tedarik¢ilerin isletmelerle olan pazarliktaki giictidiir. Bir sektorde

tedarikgiler, fiyatlar1 artirma veya satin alinan iirlin veya hizmetlerin kalitesini diistirme

114

tehdidiyle, sektore yeni girecek firmalar {izerinde pazarlik gii¢lerini gosterebilirler .

Alicilarda oldugu gibi yine tedarikgilerin pazarlik giicliniin yiiksek olmasi da bazi

115.

kosullara baglidir—:

Tedarik¢inin pazarda tek {iretici olmasi veya {riinlerinde farklilik
yaratmis olmasi: Boyle bir durumda alternatif iirinlerin bulunmamasi
tedarik¢inin pazarlik giiclinii yiikseltecektir.

Baska tedarikgilere gecis maliyetinin yiiksekligi: Isletme girdilerini yeni
tedarik¢ilerden satin almak istemesine ragmen, yeni tedarik¢iye gecisin
“bir kereye mahsus degistirme maliyeti” yiiksek ise bunu
gerceklestiremeyebilir. Bu durumda da mevcut tedarik¢inin pazarlik
giicli yiikselecektir.

Tedarikginin tiriinlerinin ikame mal olarak alternatiflerinin bulunmamasi:
Ikame mal alternatifinin bulunmamasi tedarik¢inin pazarlik giiciinii
yiikseltecektir.

Tedarik¢inin toplam satis cirosu i¢inde isletmenin faaliyette bulundugu
sektore yaptig1 satislarin ¢ok diisiik diizeylerde olmasi, tedarik¢inin bu
sektorii onemli bir sektdr olarak gérmemesine neden olur. Bu durumda
kendini pazarlik yapma zorunlulugunda hissetmeyen tedarik¢inin

pazarlik giicii ytikselir.

14 porter, 2008, a.g.e., s. 33.
15 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 97-99.
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e Tedarikg¢inin, iirlinlerini sattig1 isletmenin faaliyette bulundugu sektore
girme olasilig1 (ileriye dogru biitiinlesme tehdidi): Giiglii bir tedarik¢inin
mal sattig1 sektore girebilecegi diislincesi sektorde mal alan firmalari,
tedarik¢i ile fazla ugragsmamak egilimine sokar. Bu durum da

tedarik¢inin giiciiniin yiiksek oldugunu gosterir.

Isletmeler, tedarikgiler {izerinde kontrolii saglamak ya da sahiplik elde etmek
amaciyla geriye dogru biitlinlesme stratejisi uygulayabilmektedirler. Bu strateji
genellikle tedarikgiler giivenilir olmadiginda, isletmenin ihtiyaclarini karsilamada
yeterli olmadiginda ya da ¢cok maliyetli oldugunda etkili bir stratejidir. Bununla birlikte,
bircok sektorde isletmenin, tamamlayici drlinleri kendisi tiiretmek yerine dis
kaynaklardan saglamasi isletme icin daha avantajli olmaktadir'*®,

Genellikle tedarikgiler diger firmalar olarak diisiiniilmektedir; ancak, isciler de
tedarikciler olarak ve bircok sektdrde biiyiik bir giicii elinde tutan kisiler olarak
algilanmalidir. Az bulunan, ¢ok nitelikli elemanlar ve/veya giicli bir sekilde
sendikalasmis isgiler, bir sektorde Onemli oranlarda karlar i¢in pazarlik
edebilmektedirler. Isgiiciiniin sik1 bir sekilde organize oldugu veya az bulunan isgiicii

cesitliliginin gelismekten alikonuldugu yerde, is¢inin giicii yiiksek olabilmektedir'’.

2.2. Rekabet Stratejileri

Calismamizin konusu rekabet stratejileri ile ilgili oldugu icin rekabet stratejisi
kavraminin tam olarak anlasilmast Onem tasimaktadir. Ayrica, calismamizin son
boliimiinde uygulamaya iliskin isletmelerden elde edilen veriler Porter’in rekabet
stratejisi modeline gore degerlendirilmeye c¢alisilacaktir. Bu nedenle, bu bdoliimde
oncelikle rekabet stratejisi kavrami aciklanacak, daha sonra Porter’in isletmeler icin

onerdigi rekabet stratejileri ayrintili olarak ele alinacaktir.

18 David, a.g.e., s. 121.
Y7 porter, 2008, a.g.e., s. 35.
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2.2.1. Rekabet Stratejisi Kavram

Rekabet stratejisi kavraminin ortaya ¢ikisi Porter ile olmustur. Calismamizin
ilk boliimlerinde strateji kavrami agiklanirken belirtildigi gibi, strateji diisiincesi 1960
ve 1970’11 yillarin ortasina kadar “stratejik planlama paradigmasi” olarak ele alinmistir.
Porter ise, strateji diisiincesinin odagina planlama yerine “rekabeti”, stratejinin odagina
da stratejik planlama yerine “rekabet stratejisini” yerlestirmistir. Bu sekilde bir
yaklasim, stratejik yonetim diisiincesinde, “stratejik planlamadan rekabet stratejisine”
dogru kesin bir bicimde odak kaymasi yasanmasina neden olmustur. Porter, rekabet
kavramin1 da, yine daha onceki boliimlerde ayrintili bir sekilde agiklandigi gibi,
genisletilmis rekabet olarak ele almistir: Direkt rekabet (mevcut rakiplerden gelen
rekabet), dolayli rekabet (ikame sektor/iiriin {ireticilerinden gelen rekabet) ve potansiyel
rekabet (endiistriye girebilecek yeni yatirimcilarin yarattigi rekabet baskis1)™®.

Bir isletmenin kendi sektoOriinii bir biitiin olarak analiz etmesine ve sektoriin
gelecekteki gelisimini tahmin etmesine, rakiplerini ve kendi konumunu anlamasina™®
ve bu analizi planli bir yol haritasina doniistiirmeye yarayan rekabet stratejisi,
isletmenin islevleri tarafindan olusturulan ana yeteneklerin isletme c¢evresinde
firsatlardan yararlanmak icin birlestirilmesidir. Rekabet stratejisi ile bir isletme, rekabet
ustiinliigii elde etmek i¢in deger yaratma kaynaklarimi ve koordinasyon kabiliyetlerini
kullanabilecegi sahay1 secer'?’. Bununla birlikte, rekabet stratejisi ile isletme, kendisini
bes temel rekabet giiciine kars1 en iyi sekilde savunabilecegi veya bunlar1 kendi yararia

121 Rekabet stratejisi bu kapsamda asagidaki sorulara

etkileyebilecegi konumu belirler
yanit vermeye Qall$lr122:
e Bulundugum sektérde ve girmeyi planladigim sektorlerde rekabeti
yonlendiren nedir?
e Rakiplerimin hangi eylemlerde bulunmalar1 olasidir ve bunlara en 1iyi

karsilik verme yontemi nedir?

e Icinde bulundugum sektdr nasil bir gelisme gosterecektir?

18 Barca, a.g.e., s. 13; Fulya Sarvan ve digerleri, “On Stratejik Yonetim Okulu: Bigimlesme Okulunun
Biitiinlestirici Cercevesi”, Akdeniz I.i.B.F. Dergisi 6: 73-122, 2003. s. 80-82.

19 porter, 2008, a.g.e., s. 1.

20 Torlak, a.g.e., s. 98.

121 Coskun Can Aktan ve istiklal Y. Vural, Rekabet Giicii ve Rekabet Stratejileri. (Ankara: Tiirkiye
Isveren Sendikalar1 Konfederasyonu, 2004), s. 98.

122 porter, 2008, a.g.e., 5. XXiii, XXVi.
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e Uzun vadede rekabet edebilmek i¢in, isletme en iyl nasil

konumlandirilabilir?

Porter, pazarda benzer mal ve hizmetlerle, ayni miisterilere veya miisteri
gruplarina satis yapmak i¢in rekabet i¢inde bulunan isletmelerin, rekabet iistiinligi
saglayarak ortalama iizerinde getiri elde etmeleri i¢in iki yol 6nermektedir:

e Isletme mal ve hizmetlerini rakiplerinden daha diisiik bir maliyetle
iiretecek ve bunu piyasada olusan fiyatlarla miisteriye sunacaktir.
Boylece, rakiplerinden daha fazla kar saglayacak ve pazarda ortalamanin
tizerinde getiri elde edecektir.

e Isletme mal ve hizmetlerini, pazardaki diger benzer mal ve hizmetlerden
farklilagtiracak ve miisterilerin bu farklilik i¢in 6demeyi kabul edecegi
daha yiiksek bir fiyattan onlara sunacaktir. Bu durumda da rakiplerinden
daha fazla kar saglayacak ve pazarda ortalamanin {izerinde getiri elde
edecektir.

Porter’mm bu temel goriisiine dayanarak gelistirdigi rekabet stratejileri, bir

sonraki boliimde ayrintili olarak ele alinacaktir.

2.2.2. Porter’in Genel Rekabet Stratejileri

Porter’in rekabet stratejilerinin odak noktasi rekabet iistiinliigiidiir.
Isletmenin kendi sektoriinden yiiksek performans gdstermesi, yani sektor ortalamasinin
tizerinde karlilik gdstermesi, rekabet iistiinliigii olarak tanimlanmaktadir. Porter’a gore
bir isletme rakipleri karsisinda daha yliksek kar elde etmek i¢in maliyet {istiinliigiine
(diistik maliyet) veya farklilastirma istiinliigiine sahip olabilir. Boylece ya bilinen bir
mal ya da hizmeti en diisik maliyetlerle iireterek en diisiik fiyattan satmakta ya da
miisterinin daha fazla 6demeyi kabul edecegi bir farklilastirma yapmaktadir. Boylece,
bir isletme bulundugu pazarda yiiksek basari elde edebilmek ve rekabet dstiinligi
saglayabilmek i¢in ii¢ temel stratejiyi esas almalidir. Genel rekabet stratejileri (generic

competitive strategies) olarak adlandirilan bu stratejiler -maliyete dayali liderlik,
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farklilastirma ve odaklanma- isletmenin kendi pazar alaninda rakiplerinden daha iyi

olmasini saglayacak genel rekabet dzelliklerini tanimlamaktadir?,

STRATEJIK AVANTAJ
Ahcmln-A_lglladlgl Diisitk Maliyetli Konum
Benzersizlik
. . MALIYETE DAYALI
Sektor Geneli FARKLILASTIRMA LIDERLIK
STRATEJIK HEDEF
Sadece Belirli ODAKLANMA
Pazar Bolimil

Sekil 2. Porter’in Genel Rekabet Stratejileri

Kaynak: Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri. ingilizceden
ceviren: Giilen Ulubilgen. (Istanbul: Sistem Yayicilik, 2008), s. 49.

Sekilde Porter’in {i¢ rekabet stratejisi, hedefledikleri pazar sinirlart ve temel
ozellikleri goriilmektedir. Maliyete dayali liderlik stratejisi ile farklilastirma stratejisi
endiistri genelindeki miisterileri hedeflerken, odaklanma stratejisi daha dar bir pazar
boliimiindeki belirli miisterileri hedef alarak bu pazarda ya maliyet liderligi stratejisini
ya da farklilastirma stratejisini uygulamaktadir. Bu {i¢ rekabet stratejisi asagida ayrintili

bir sekilde agiklanmaktadir.

I. Maliyete Dayali Liderlik Stratejisi

Bu strateji, isletmenin faaliyetlerini rakiplerinden daha az maliyetle yapmas1 ve
sektor ortalamasmin iizerinde getiri elde etmesine yoneliktir'®!. Maliyet liderligi
stratejisi, li¢ rekabet stratejisi igerisinde belki de en net olanidir. Bu stratejide, bir

125

isletme, pazarda diisiik maliyetli iiretici olmak amaciyla yola ¢ikar™. Bu nedenle

isletme maliyetler iizerine yogunlasarak biitiin faaliyetlerini maliyetlerini diisiirecek

123 Sarvan ve digerleri, a.g.e., s. 81.
24 Ulgen ve Mirze, a.g.e., s. 258.
1% Porter, 1985.
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sekilde tasarlar ve diigilk maliyet avantajiyla da misterilerine diisiik fiyat sunabilme
firsat1 yakalar.
Maliyet liderligi stratejisinde isletmeler genis bir pazara hitap ederler ve bu

126 Uriinleri ya da hizmeti,

pazarlarda tipik miisterilere basit iirtin sunmay1 amaglarlar
tiretimi ve sunumu kolay olacak sekilde tasarlayarak ve biiyiikk miisteri gruplarma
hizmet vererek genis bir hacme sahip olmak, isletmenin maliyet avantaj1 elde etmesini
saglamaktadir. Ayrica maliyetlerini yayabilmesi i¢in isletmenin genis bir {iriin
yelpazesine sahip olmasi da isletmenin bu stratejiyi uygulayabilmesini saglayan
etmenlerden birisidir.

Isletmenin uzun donemde maliyetlerini diisiik tutabilmesi, teknolojiyi siirekli
takip ederek, ¢ok iyi donanimlara sermaye yatirimi yapmasini gerektirir. Ciinkii maliyet
liderligi stratejisini uygulayan bir isletmenin maliyetlerini azaltabilmesi i¢in verimli
faaliyet gdsterme konusunda basarili olmasi gerekir. En az girdi ile en ¢ok ¢iktiyr elde
ederek verimli olmanin yollarindan birisi de teknolojiyi isletmenin iiretim siireglerine
dahil etmektir.

Maliyet avantaji elde etmenin kaynaklar1 c¢esitlidir ve sektoriin yapisina bagl

olarak degismektedir. Temel olarak maliyet avantajimin kaynaklar su sekildedir™’:

e Biiyiik olgekte faaliyet gostererek Ol¢ek ekonomilerinden yararlanip birim

maliyetleri azaltmak.

e Tecriibe ve Ogrenme egrisi ekonomilerinden faydalanarak tecriibe ve
O0grenmenin etkisiyle, iirlin ya da hizmetleri zamanla daha az maliyetle

tiretebilir duruma gelmek.

e Verimli ¢alisan tesisler kurup kapasite kullanimimni en st diizeyde tutarak

birim maliyetleri azaltmak.'?®,
e Uretim faktdrlerine, rakiplere gore daha diisiik maliyetlerle erismek.

e Teknolojiyi kullanarak verimliligi artirmak, daha diisiik maliyetlerle iiretim
ve dagitim yapmak.

e  Yogun isgiicii kullanmak™.

126 Alex Miller ve Gregory G. Dess, Strategic Management, (ikinci basim. New York: McGraw-Hill,
1996), s. 154.

127 Barney ve Hesterly, a.g.e., s.

128 porter, 2008, a.g.e., s. 44.
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Diger yandan, maliyet liderligi stratejisi izleyen bir isletme farklilagmanin
Oonemini de gormezden gelemez. Eger bu isletmenin iiriinii, miisteriler tarafindan kabul
edilebilir ya da karsilagtirilabilir olmazsa isletme satis yapabilmek icin fiyatlarin
rakiplerinin fiyatlarnin altma ¢ekmek zorunda kalacaktir™°. Burada dikkat edilmesi
gerekli diger bir nokta ise, amacin, misteriye uygulanan fiyatlarin diistirtilmesi
olmadigidir. Maliyet liderligi stratejisinde, mal ve hizmet fiyatlarinin diistiriilmesi s6z
konusu olmayip, tiim faaliyetlerde maliyetlerin diisiiriilmesi esastir. Boylece sektorde
olusan fiyatlarla, maliyetler arasindaki fark agilacak ve isletme ortalamanin {izerinde
getiri elde ederek rakiplerine iistiinliik saglayacaktir™".

Bu stratejiyi uygulamak isletmelere iki 6nemli avantaj saglamaktadir: Birincisi,
diisiik maliyetler nedeniyle irettikleri iirlinlere rakiplerinden daha ucuz fiyat koyarak
hem ayn1 kér1 elde etmeleri hem de pazar paylarimi artirmalaridir. Ikincisi ise, sektoriin
gelismesi ve yeni miisterilere agilma sonucunda rakiplerin fiyatlar {izerine rekabet
etmeye baslamasi durumunda, fiyat savasinda yeni disiislerin de etkisiyle pazar
paylarinin diisiik maliyet uygulayan firmalara kalmas: ile saglanacak avantaj dir*®,

Maliyet liderligi stratejisi, havayolu tasimaciligi sektoriinde net bir sekilde
goriilebilmektedir. Diisiik maliyetli havayolu isletmeleri bu stratejiyi uygulayan
isletmelere en gilizel Ornektir. Havayolu tasimaciligi sektoriinde maliyet liderligi
stratejisini ilk uygulayan ve en basarili sekilde gergeklestiren Soutwest Airlines,
isletmesini maliyet avantaji yaratacak sekilde yapilandirmistir. Bu yapinin ana

bilesenleri ve bilesenler arasindaki iligkiler asagidaki sekilde goriilmektedir.

129 Aym, s. 51.
130
Porter, 1985.
BL{Jlgen ve Mirze, a.g.e., s. 260.
132 James A. Kling ve Ken A. Smith. “Identifying Strategic Groups in the U.S. Airline Industry: An
Application of the Porter Model”, Transportation Journal.; Eren, a.g.e., s. 251.
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Kincil
havaalanlarinda
n kisa mesafe
noktadan
noktaya uguslar

Yiiksek
Ucus Sikhig1

Yiiksek
isgiicii
verimliligi

Cok diisiik
bilet
fiyatlar

Ucaklarin
yiiksek
oranda
kullanimi

Sekil 3. Southwest Havayollari’’nin Strateji Semasi

Kaynak: Porter, Michael E.. “Formulating Strategy”,
http://training.byu.edu/documents/t-strateqy.pdf iletisim adresli internet
sayfasi, 12.10.2009.

Sekilde gosterilen bilesenlerin nasil maliyet avantaji yarattigi su sekilde
ac;1k1anabilir133:

e Smirh yolcu hizmeti: Ugus Oncesinde, sonrasinda ve ugus sirasinda verilen

sinirlandirilmis bir¢ok hizmet ve verilen tek smif hizmetle isgiiciinden ve

maliyetten tasarruf edilmektedir.

133 yusuf Sengiir, “Havayolu Tasimaciliginda Diisiik Maliyetli Tasiyicilar ve Tiurkiye'deki
Uygulamalarinin Arastirilmasi”. Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi SBE,
Eskisehir, 2004, s. 45-52.


http://training.byu.edu/documents/t-strategy.pdf
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e Ikincil havaalanlarinin kullanilmas:: Diisiik havaalani iicretleri, yogunlugun az
olmasi sebebiyle kisa doniis siireleri ve zamaninda kalkis performansi sayesinde
maliyet avantaji1 ve verimlilik yaratilmaktadir.

e Kisa mesafeli hatlarda noktadan noktaya uguslar: Yolcu potansiyelinin fazla
oldugu kisa mesafeli hatlarda noktadan noktaya ucuslar u¢agin giin igerisinde
kullanim oranini artirmakta, transferi gereken yolcu ve bagajlar nedeniyle olusan
maliyetleri ortadan kaldirmaktadir.

e Standart filo yapisi: Egitim, bakim ve yedek par¢a maliyetlerinde avantaj
saglamaktadir.

e Isbirliklerine iiye olmama: Isletmenin isbirliklerine iiye olmasi o isbirligindeki
isletmeler standardinda hizmet vermesini ve baglantili ucuslarin getirecegi
maliyetlere katlanmasini gerektireceginden, isbirliklerine iiye olmayarak ek
maliyetlere katlanmaktan kurtulmaktadir.

e Verimli isgiicii: Yolcu-km basina diisen g¢alisan sayisinin az olmasi, yiiksek
diizeyde hisse sahipligi, iiretkenlige dayali ticretlendirme ve motivasyonu yiiksek
calisanlar ile yiiksek verimlilik saglamaktadir.

Maliyet liderligi stratejisini uygulamak her sektdrde, her isletme i¢in miimkiin
olmayabilir. Isletmeler, miisterilerin istek ve ihtiyaclarini1 en iyi sekilde karsilayarak

farklilastirma stratejisini benimsemeyi de tercih edebilirler.

ii. Farklilastirma Stratejisi

Farklilastirma stratejisinde isletme, miisteriler tarafindan Onemli sayilan bazi
ozellikleri kullanarak ve sundugu iriin veya hizmeti farklilagtirarak kendi pazarinda
essiz  olmaya calismaktadir. Isletme bu essizligi icin yiiksek fiyatlarla
odiillendirilmektedir™”.

Farklilagtirma stratejisi uygulayan isletmenin hedefi, isletmenin deger katilmis
Urlinlinii ya da hizmetini segen miisterilerdir.® Farklilagtirma yapan isletmeler,

tiriinlerini farklilastirarak, miisterilerinin olusan fark fiyatini 6demeye razi olmalarini

hedefler. S6z konusu fark fiyat, o sektordeki maliyet lideri isletmenin fiyatindan daha

34 porter, 1985, a.g.e., s. 14.
135 Robert E Hoskisson, Michael A. Hitt ve R. Duane Ireland. Competing for Advantage. (Mason, Ohio:
South-Western/Thomson Learning, 2004), s. 150.
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yiiksektir, ama misteriler satin aldiklar1 iiriiniin bu fazla fiyat1 6demeye degecegine
inanurlar ve yiiksek fiyata iiriin veya hizmeti alirlar**®

Farklilagsma, genelde, isletmenin mal ve hizmetlerindeki farklilastirma olarak
diistiniilmektedir. Mal ve hizmette farklilastirma daha cok, pazarlama stratejileri ile
ilgili olup, bu baglamda bir fonksiyonel/islevsel stratejidir. Oysa, rekabet stratejileri
icinde yer alan farklilastirma stratejisi, isletmenin deger yaratan tiim faaliyetlerinde
farklilastirma yaparak ortalamanin iizerinde getiri saglamaya yonelik bir rekabet
stratejisidir>"

Farklilastirma, {riiniin kendisine, dagitim sistemine, pazarlama yaklasimina ve
diger birgok faktore dayali olabilir®®. Isletmeler, yaratic1 tasarim, prestij veya marka
ismi, iirlin veya hizmetin teknik 6zellikleri, farkli ve hizli {iriin yenilikleri, satict agi,
miisteri hizmetleri gibi boyutlar1 kullanarak farklilasmaya gidebilmektedirler139'

Farklilastirma stratejisi, isletmenin maliyetlerini goz ardi etmesine izin vermez'*°,
Ozellikle giiniimiiz rekabet ortaminda farklilastirma uygulayan isletmeler dahi
maliyetlerini kontrol etmek zorundadirlar. Ancak farklilastirma stratejisini uygulayan
isletmelerin birincil hedefi maliyetleri kismak degil, miisterinin ihtiyaglarina en iyi
sekilde cevap vererek onlarin algilarinda farkli bir yer edinmektir.

Farklilagtirma stratejisi, yogun arastirma gelistirme faaliyetleri, yeni iirlin
tasarimlari, yiiksek kaliteli malzemelerin kullanimi, gili¢lii pazarlama becerileri ve
kanallarla giiclii isbirligi gerektirir. Gergeklestirilebilmesi halinde, farklilastirma
stratejisi, sektorde isletmeye yliksek getiriler saglar. Bes rekabet giicline karsi, isletme
icin savunulan bir konum yaratir. Miisterilerin marka bagliligi ve olusan yiiksek
fiyatlara kars1 daha az duyarliligi, isletmeyi bes rekabet giiciiniin saldirisindan korur ve
isletmenin karliligmn artirr™*®

Lufthansa, British Airways, Singapore Airlines, Cathay Pacific, Delta Airlines,
American Airlines, Tiirk Havayollar1 gibi havayolu isletmeleri, farklilastirma stratejisi

uygulayan isletmelerdir.

136 Eren, a.g.e., s. 254.

B37{Jlgen ve Mirze, a.g.e., s. 264.

138 porter, 1985, a.g.e., s. 14.

39 Hitt ve digerleri, a.g.e., s. 119; Porter, 1980, a.g.e., s. 37; Porter, 2008, a.g.e., s. 47.
10 porter, 2008, a.g.e., s. 47.

141 Aym, S. 48, 51.
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iii. Odaklanma Stratejisi
Odaklanma stratejisi, belli bir miisteri grubuna, liretim ve dagitim hattina ya da
belli bir cografi pazara odaklanarak tiim isletme faaliyetlerinin se¢ilen hedefe gore

sekillendirilmesidir'**

Maliyet liderligi ve farklilastirma stratejileri sektor genelini
hedeflerken, odaklanma stratejisi sektor icerisinde dar bir alana egilmis durumdadir.
Daha dar bir alana gore stratejisini olusturarak, bu alanda rakiplerine gore cok iyi bir
sekilde hizmet vermek amacini taslrm. Bu sekilde isletme, diger alanlar1 diglayarak tek
bir alanda uzmanlasmis oldugu icin, rakiplerine gore daha etkin ve verimli bir sekilde
hizmet verme kabiliyetine sahip olacak ve sonug olarak, diger iki stratejide de oldugu
gibi, rekabet avantaji1 elde edecektir.

Odaklanma stratejisi iki sekilde uygulanabilmektedir: Maliyet liderligine
odaklanmak ya da farklilastirmaya odaklanmak. Maliyet liderligine odaklanmada
isletme, dar bir pazar alaninda maliyet liderligi stratejisi uygulayarak maliyet avantaji
yaratmaktadir. Farklilastirmaya odaklanmada ise, kii¢ilk bir pazar bdliimiiniin
ithtiyaglarini, rakiplerinden farkli ve en iyi sekilde karsilayarak farklilastirma stratejisi
uygulamaktadir.

Genis alam1 hedeflemis rakiplerin miisteri ihtiyaglarini karsilamada yetersiz
kaldig1 pazar boliimlerinde farklilagtirmaya odaklanma stratejisini uygulamaya firsat
cikarken, yine genis alam1 hedeflemis rakiplerin, miisteri ihtiyaglar1 ¢ok 1yi karsiladigi
ancak olmas1 gerekenden daha fazla maliyetlere katlandig1 pazar boliimlerinde maliyete
odaklanma stratejisini uygulama firsati dogmaktadir™**, Odaklanma stratejisi, ikame
iiriinlere kars1 savunmasi yeterli olmayan pazarlarda ya da rakiplerin en zayif oldugu
alanlarda da uygulanabilir**>

Rekabet avantaji elde etmek amaciyla uygulanan odaklanma stratejisi de bir
takim riskler icermektedir. Oncelikle, odaklanma stratejisi diger iki strateji iizerinden
uygulandiglr i¢in maliyet liderligi ve farklilastirma stratejilerinin tasidigi riskleri
odaklanma stratejisi de tasimaktadir. Bunun disinda, daraltilmis bir miisteri grubu ya da
cografi pazarda, sinirlandirildigr i¢in biiylime gergeklesemeyebilir. Diger bir risk ise,

oldukca cazip olan daraltilmis pazar ve miisteri gruplarinin, genis alani hedeflemis

142 Aktan ve Vural, 2004, a.g.e., s. 110; Hunger ve Wheelen, a.g.e., s. 84; Dinger, a.g.e., s. 203.
3 porter, 1985, a.g.e., s. 15.

144 Ayny, S. 15-16.

%5 porter, 2008, a.g.e., s. 49.



@ ANADOLU UNIVERSITESI

44

rakipleri de odaklanma stratejisi uygulamaya ¢ekmesi durumunda bu stratejinin etkisini
kaybedebilmesidir'*®

Turizm amagli tagimacilik gergeklestiren charter havayolu isletmelerinin
odaklanma stratejisi uyguladiklar1 séylenebilir. S6z konusu isletmeler sadece turizm
amagch seyahat eden yolculara odaklanarak tur operatorleri ile birlikte calismaktadirlar.
Kargo tasimacilig1 pazarinda faaliyet gdsteren havayolu kargo sirketleri i¢in de yine

odaklanma stratejisi izledikleri soylenebilir.

Iv. Arada Sikisip Kalmak

“Arada sikigip kalmak” deyimi Porter’in getirmis oldugu bir tabirdir. Maliyet
liderligi, farklilastirma ve odaklanma stratejilerinden en az birini net bir sekilde
uygulayamayan isletmeler arada sikisip kalmis demektir ve basarisizlikla kars1 karsiya
gelme olasiliklar yiiksektir.

Porter’a gore bu li¢ strateji birbirine alternatif stratejilerdir ve en diigiik maliyetli
isletme olmakla tam farklilastirma uygulayan isletme olmak, birbirleriyle nadiren
bagdasan niteliklerdir. Ciinkii her bir stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasi, farkl
kaynaklari, kuvvetleri, orglitsel diizenlemeleri ve yonetim bigimlerini gerektirir.
Dolayisiyla bir isletmenin her ii¢ stratejiye aym anda uygun olmasi ¢ok zor bir
durumdur™*”

Arada sikisip kalmis isletmeler, genis bir kitleyi olusturan ve diisiik fiyat talep
eden miisterilerini kaybeder ya da miisterileri diisiik maliyetli isletmelerin elinden
kapmak icin karlarindan vazgecmek zorunda kalirlar. Ayrica yliksek marjli isleri de bu
alana odaklanmis ya da bu alanda farklilastirma stratejisi uygulayan isletmelere
kaptirirlar. Arada sikisip kalma, isletmeyi kendi icerisinde de bir takim sikintilara sevk
eder. Cilinkii herhangi bir stratejiyi tam anlamiyla uygulayamadigindan isletme
icerisinde bulanik bir orgilit kiiltiirii olusur, orglitsel diizenlemeler ve gilidiileme
sistemleri birbiriyle ¢atisir duruma gelir148.

Arada sikisip kalmak ¢ogu zaman, bir igletmenin nasil rekabet edecegine iliskin

149.

tercih yapmadaki isteksizligini ortaya koymaktadir ™. Boyle isletmeler fiyata dayal

6 {J1gen ve Mirze, a.g.e., s. 268-269.
Y7 porter, 2008, a.g.e., s. xv, 51-53.
148 Aym, s. 52.

% porter, 1985, a.g.e., s. 17.
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rekabet edemezler, ¢iinkii maliyet yapilar1 yiiksektir. Premium fiyatlar sunamazlar,
¢linkii ~ potansiyel = miisterilerin ~ zihinlerinde {riin  ya da  hizmetlerini
farklilastiramamislardir. Aym1 zamanda, daha genis bir sektor rekabetinden koruyacak
olan nis pazarlarda da faaliyet gésteremezlerlso.' Arada sikisip kalmis bir isletme, ancak
sektordeki rakipleri de kendisi gibi oldugunda, getiri elde edebilir.

Laker Havayollari, arada sikisip kalmis isletmeler icin klasik bir 6rnek teskil
etmektedir. Laker Havayollari, Kuzey Atlantik pazarinda ikramsiz ugus operasyonlarina
dayali net bir maliyet odaklilik stratejisiyle faaliyetlerine baslamis ve fiyata oldukca
duyarli belirli bir yolcu grubunu hedeflemistir. Ancak, zaman gectik¢e, uguslarina
ikram, yeni hizmetleri ve yeni hatlar eklemeye baslamistir. Dolayisiyla imajini
bulaniklastirmis, hizmetini ve dagitim sistemini etkisiz hale getirmistir. Sonug olarak,
faaliyetlerine son vermek zorunda kalmigtir>"

Tim bunlara ragmen, Porter’in birden fazla rekabet stratejisinin bir arada
uygulanmasinin  neredeyse miimkiin olmadigi  yOniindeki  goriisiine  farkl
akademisyenlerce elestiriler de getirilmektedir. Hatta, maliyet liderligi stratejisi ile
farklilastirma stratejisini birlikte uygulayip basariya ulasan isletme oOrnekleri de
mevcuttur. Bu nedenle, havayolu sektoriinde de drneklerinin olduguna inandigimizdan
calismamizin bir sonraki boliimiinde, birlesik rekabet stratejilerinin agiklandigi bir

basliga da yer verilmistir.

2.2.3. Birlesik Rekabet Stratejileri

Isletmelerin, ana rekabet stratejilerini (maliyet liderligi ve farklilastirma)
veya odaklanmis stratejilerinden (maliyete odakli ve farklilagtirmaya odakli) iki veya
daha fazlasini ayni anda ya da birbirine yakin araliklarla uygulamas: durumunda birlesik
rekabet stratejileri ortaya ¢ikmaktadir™2,

Eger bir isletme farkli pazarlarda faaliyette bulunuyorsa, pazarlarin yapilar farkl
olabileceginden (pazar Ozellikleri rekabetin yapisin1 da degistirmektedir), her iki

pazarda da ayni rekabet stratejisini uygulayamayabilir. Bir pazarda maliyet liderligi

%0 Kling ve Smith, a.g.e., s. 27-28.
131 porter,1985, a.g.e., s. 17.
%2 Jlgen ve Mirze, a.g.e., s. 269.
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stratejisi ile rekabet ederken, baska bir bolgede farklilastirma stratejisi uygulayan bir¢ok

154

133 Birlesik rekabet stratejileri ti¢ sekilde olabilmektedir " .

isletme bulunmaktadir
e Gegici olarak iki farkli rekabet stratejisinin ardigik sekilde tek bir bolgede
uygulanmasi,
e ki farkli rekabet stratejisinin ayn1 anda farkli bdlgelerde uygulanmasi,
e ki farkli rekabet stratejisinin ayn1 anda tek bir bdlgede uygulanmas.

Son yillarda farkli sektorlerde yapilan ¢alismalar (Bowman ve Ambrosini, 1997;
Kim ve digerleri, 2004; Miller ve Dess, 1993; Spanos ve digerleri, 2004; Wright ve
digerleri, 1990, 1991) Porter’in belirttiginin aksine, isletmelerin birden fazla rekabet
stratejisini birlikte basariyla uyguladiklarini ve birlesik rekabet stratejisi uygulayan
isletmelerin, rekabet stratejilerinden yalnizca birisini uygulayan isletmelerden daha
{istiin performans gosterdiklerini ortaya koymuslardir™>.

Diger yandan, birlesik rekabet stratejilerini uygulayan basarili isletme ornekleri
goriilebildigi gibi, bu stratejiyi uygulamak Porter’mn bahsettigi sakincalar1 da
dogurabilmektedir. Bu stratejiyi uygulayan isletmeler, bazi durumlarda, ne maliyet
liderligi, ne de farklilastirma uygulamalarinda rekabet Ustiinliigii elde edememekte ve
pazar lideri olamamaktadir. Ornegin, farklilastirma stratejisi uygulayan havayolu
isletmeleri, havayolu sektoriinde serbestlesme sonrasinda pazarda artan diisiik maliyetli
havayolu isletmeleri ile rekabet edebilmek i¢in, kendi biinyelerinde diisitk maliyetli
isletmelerini kurmuglardir. British Airways, Lufthansa, KLM, US Airways gibi biiyiik
havayolu isletmeleri bu yontemi denemisler ancak basarili olamamuslardir. Kurmus
olduklar1 diisiik maliyetli havayolu isletmeleri, diger basarili diisiik maliyetli havayolu
isletmeleri tarafindan satin alinmistir. Buna ragmen, bu stratejiyi benimseyip halen

uygulamaya devam eden havayolu isletmelerine de rastlanmaktadir™®

153 Aym, 5. 269.

> Heike Proff, “Hybrid Strategies As A Strategic Challenge — The Case of The German Automotive
Industry”, The International Journal of Management Science 28: 541-553, 2000, s. 545.

1% Moses Acquaah ve Masoud Yasai-Ardekani. “Does The Implementation of a Combination
Competitive Strategy Yield Incremental Performance Benefits? A New Perspective From a Transition
Economy in Sub-Saharan Africa”, Journal of Business Research 61: 346-354, 2008, s. 347; Dirk
Morschett, Bernhard Swoboda ve Hanna Schramm-Klein. “Competitive Strategies in Retailing: An
Investigation of the Applicability of Porter’s Framework for Food Retailers”, Journal of Retailing and
Consumer Services 13: 275-287, 2006, s. 276-277.

1% L uca Graf, “Incompatibilities of The Low-Cost and Network Carrier Business Models Within The
Same Airline Grouping”, Journal of Air Transport Management 11: 313-327, 2005, s. 314.
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Bu bolimii  ozetlemek gerekirse, rekabet stratejileri (maliyet liderligi,
farklilagtirma, maliyete odaklanma, farklilastirmaya odaklanma ve birlesik rekabet
stratejileri) bir pazarda rekabet ederek rakiplere ustiinlik saglama amagli isletme
diizeyinde gelistirilen stratejilerdir. Her stratejinin kendine 6zgii gereklilikleri ve de
riskleri mevcuttur. Hangi rekabet stratejisi ile pazarda rekabet edeceklerine karar
verdikten sonra isletme iginde her islevsel alt boliim bu ana stratejiyi destekleyecek

sekilde kendi stratejisini olusturur ve uygular.
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IKiNCi BOLUM

HAVAYOLU TASIMACILIGINDA SERBESTLESME, REKABET VE
REKABET STRATEJILERI

1. HAVAYOLU TASIMACILIGINDA SERBESTLESME

1.1. Havayolu Tasimaciliginda Diizenleyici Sistem

Havacilik teknolojisinde hizli ilerlemelerin kaydedilmesi, bu gelismeler
karsisinda havayolu kullanicilarinin  emniyetinin  saglanmasi ihtiyaci, havayolu
tasimaciliginin dogasi geregi uluslararasi faaliyetlerden olusmasi™’ ve bir kamu hizmeti
olarak goriilmesi gibi nedenlerle, havayolu tasimaciligi, yillardir neredeyse tamamen
diizenlenmis bir sektdr olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Havayolu tasimaciligindaki s6z
konusu diizenlemeler, teknik ve ekonomik diizenlemeler seklinde ikiye ayrilir. Teknik
diizenlemeler, havacilik emniyetinin ve giivenliginin saglanmasini amaclar. Ekonomik
diizenlemeler ise havayolu tasimaciligini ticari yonden diizenlemektedir.

Havayolu isletmelerinin pazara girislerini, fiyatlama politikalarin1 ve iretim
ciktilarna iliskin kararlarini, dolayisiyla rekabeti etkileyen ekonomik diizenlemeler 18
gerek uluslararast alanda gerekse her iilkenin kendi simirlart iginde, havayolu
tasimaciligini yillardir siki bir sekilde kontrol altina almistir. Calismanin konusu geregi
bu boliimde, sadece i¢ hat havayolu tasimaciliinda ekonomik diizenlemelere yer
verilmistir. 1919 yilinda imzalanmis olan Paris Konvansiyonu ile baslayan ve Ikili
Havayolu Tasimaciifi (IHT) Anlasmalari ile devam eden uluslararasi havayolu
tasimacilig1 diizenlemeleri ve uluslararasi havayolu tasimaciliginin liberallestirilmesi,
calisma kapsami disinda yer almaktadir. Ayrica, havayolu tasimacilifindaki ekonomik
diizenlemeler, tarifeli havayolu tagimacilifini ilgilendirmektedir. Tarifeli olmayan

(charter) tasimacilik, ekonomik diizenlemelerden muaf tutulmustur. Bu nedenle

" Rigas Doganis, Flying off Course: The Economics of International Airlines. (Ugiincii basim.
Routledge, 2002), s. 27.
1% Rigas Doganis, The Airline Business in the Twenty-First Century. (Routledge, 2006), s. 27.
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calismada bahsedilen i¢ hat havayolu tasimaciligi yalnizca tarifeli havayolu
tagimaciligin1 kapsamaktadir.

Ulkelerin i¢ hat havayolu tasimaciligina getirdikleri ekonomik diizenlemeleri
anlamak i¢in ABD i¢ hat havayolu tasimaciligina daha ayrintili sekilde bakmakta fayda
vardir. Ciinkii havayolu tagimaciligindaki diizenleyici sistemin temelleri ABD’de
atilmig ve sistemin benzerleri daha sonra diger iilkelerde de uygulanmistir. Bununla
birlikte, halen uygulayan tilkeler de bulunmaktadir.

ABD’de tarifeli havayolu hizmeti ilk defa 1918 yilinda hava posta tasimacilig
faaliyetleri ile verilmeye baglamistir. Bu tarihten sonra gelismeye baslayan ticari
havayolu tasimaciligi, heniliz baslangi¢c evresinde olmasi ve 1920’ler ve 1930’lardaki
ekonomik kargasa ortaminda savunmasiz olmasi nedeniyle diizenlemelerle koruma
altina alinmaya calisilmistir. Diizenlemeler olmadan rekabet¢i bir ¢evrenin, havayolu
sektorlinlin gelisimini sekteye ugratacagi inanciyla, Hava Ticareti Kanunu (1926) ve
Hava Posta Kanunlart (1925, 1930 ve 1934) ile hava tasimaciliina kurallar
getirilmistir. Buna karsilik, calismamizin konusu asil ekonomik diizenlemeler, 1938
yilinda yiirlirlige giren Sivil Havacilik Kanunu (The Civil Aeronautics Act) ile
baglamaktadir.

Sozii edilen Sivil Havacilik Kanunu ile Sivil Havacilik Dairesi — SHD (Civil
Aeronautics Board) kurularak, ABD havayolu tasimaciligindaki ekonomik
diizenlemelerden sorumlu organ olarak ye‘[kilendirilmistir.159 SHD, bu diizenlemelere
dayanarak pazara giris ve cikislar1 kontrol etmis, fiyatlar1 diizenlemis, 6zellikle kiigiik
bolgelere hizmet gotiiriilmesi i¢in havayolu isletmelerine tesvik verilmesiyle ilgilenmis,
havayolu isletmeleri arasindaki birlesme ve satin almalara siir getirmis ve pazarda
haksiz rekabet durumlarinin olup olmadigin arastirmugtir."®

Sivil Havacilik Kanunu, “Kamu Yarar1 Teorisi’ne dayanarak hazirlanmigtir.
Teoriye gore, kamu yararinin saglanmasi icin diizenlemeler sarttir. Bu kapsamda,
diizenlemelerin temel amaci rekabeti engellemek degil, kamu yararina olacak sekilde
rekabeti kontrol altinda tutarak ‘“diizenlenmis bir rekabet” ortami olusturmaktir.

Yalnizca diizenlenmis rekabet ile etkin rekabet ortaminin ve istenen kamu faydalarin

9 Dipendra Sinha, Deregulation and Liberalization of the Airline Industry, (Aldershot: Ashgate,
2001)., s. 85-89; Paul S. Dempsey ve Andrew R. Goetz. Airline Deregulation and Laissez-Faire
Mythology, (Westport, Conn: Quorum Books, 1992), s. 59.

180 Roland Fischer, Time Sensitivity of Passengers and Market Structure in the Airline Industry,
(Peter Lang AG, European Academic Publishers, Berne, 1997), s. 38.
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yaratilacagina inanilmistir. Higbir diizenleme olmaksizin olusacak asir1 ya da basibos
rekabet, ¢cok fazla sayida pazara giris ve ¢ikisa sebep olabilecek ve bu durum, sektoriin
istikrarini bozabilecektir'®. Diizenlenmemis pazar giigleri, elverissiz ekonomik sonuglar
dogurarak kamu hizmetinin zarar gérmesine neden olabilecektir.'®® Bu yiizden gerek
monopol gerekse asiri rekabeti igeren yap1 yerine, diizenlenmis rekabet yapisi, etkin bir
kamu menfaati agisindan ¢ok daha dogru olarak kabul edilmistir.*®

SHD, rekabeti diizenlemek amaciyla, hepsi rekabetin birer bileseni olan pazara
giris, pazardan c¢ikis, uygulanacak fiyat tarifeleri, sunulacak kapasite ve frekans,
isletmeler arasindaki birlesme ve satin alma konularinda asagida agiklandig: sekilde kati
kurallar getirmistir.

Pazara giris: Yeni havayolu isletmelerinin havayolu sektoriine girmesi ya da
pazarda mevcut olan isletmelerin yeni pazarlara girmesi, SHD nin onay1 ile miimkiin

164

olmaktadir.™ Isletmelerin pazarda faaliyet gosterebilmeleri icin, SHD tarafindan

verilen, kamu yararina ¢alistiklarin1 gosterir bir sertifikaya (public convenience and

165 fqletme tarafindan sunulmak iizere talep

necessity certificate) sahip olmalar1 gerekir.
edilen yeni hizmetin, kamu ihtiyacin1 karsilayacak nitelikte olup olmadigina ve s6z
konusu isletmenin pazara girmesi halinde o pazardaki mevcut isletmelerin zarar goriip
gormeyecegine bakilarak sertifikanin verilmesine karar verilmektedir. Eger pazarda
mevcut hizmet, ihtiyaci karsilamada yeterliyse, baska isletmelerin pazara girmesine izin
verilmemektedir.*®® Ayn1 sekilde, isletmenin, s6z konusu hizmeti vermeye “elverisli,
istekli ve vyapabilir olma (fit, willing, and able)” kriterini sagliyor olmasi
gerekmektedir'®’. Sonug¢ olarak, diizenlemeler déneminde ABD’de havayolu
isletmelerinin pazara girisleri, SHD nin kontroliinde gergeklesmistir. Her ne kadar kamu
yarar1 gozetilse de pazara girisin bu sekilde sinirlandirilmasi ve kati kurallara tabi
olmasi rekabeti engelleyici bir nitelik tagimaktadir.

Pazardan Cikig: Ruhsatlandirilmig bir havayolu isletmesi, herhangi bir

pazardaki faaliyetlerini gecgici olarak durdurmak ya da sertifikasindaki hatlardan

181 Sjnha, a.g.e., s. 88-93.

162 Doganis, 2002, a.g.e., s. 48.

163 Stephen Holloway, Straight and Level: Practical Airline Economics. (Ugiincii basim. Hampshire:
Ashgate Publishing Limited, 2007), .s. 219; Sinha, a.g.e., s. 88-93.

164 Aym, s. 91.

1% William E. O’Connor, An Introduction to Airline Econonmics, (Altinc basim. Westport, Conn:
Praeger, 2001), s. 25.

1% Sjnha,a.g.e., s. 93.

167 O’Connor, a.g.e., s. 25.
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istediklerini silmek icin SHD’den izin almak zorundadir. Isletme, karli olmayan
hatlardan kendi iradesi ile ¢ekilememektedir. Bu nedenle serbestlesme oncesi donemde
havayolu isletmeleri, zarar ediyor olsalar dahi hizmet vermeye devam etmek zorunda
kalmislardir. Buna karsilik, pazara giriste istenen sartlari daha sonra saglayamaz
duruma gelmesi halinde, isletmenin faaliyetlerine SHD tarafindan son verilmigtir.*®
Fiyatlarin Belirlenmesi: SHD, sektor genelindeki gelir ve maliyet degerlerini
inceleyerek, maliyetleri ve uculan mesafeyi esas alan fiyatlama yontemini kullanmustir.
Dolayisiyla fiyatlar, isletme maliyetlerini karsilayacak kadar gelir elde edilecek sekilde
tespit edilmektedir. Bu sistemle, makul olmayan yiiksek fiyatlar 6nlenerek kamunun

% Havayolu isletmeleri fiyatlari, SHD’nin

menfaati saglanmaya gahsllmlstlr.l
yontemini kullanarak belirlemek zorundadir. SHD isterse belli bir fiyat, isterse taban ya
da tavan smirlar koyarak fiyat araligi belirlemek ve havayolu isletmelerinin
belirledikleri fiyat tarifelerini onaylama, reddetme ya da degisiklik isteme yetkisine
sahip olmustur.'”

Kapasite: Kapasite, belli bir zamanda sunulan toplam koltuk miktari; ugus
siklig1 ise, belli bir zamanda gergeklestirilen tarifeli ugus sayisim1 gostermektedir. Siki
diizenlemelerin oldugu bu dénemde havayolu isletmeleri, pazara giris-¢ikis ve fiyatlar
belirlemede oldugu gibi, pazara sunacaklar1 kapasite konusunda da O6zgiir hareket
edememislerdir. Ancak ABD’nin ugus siklig1 ve kapasite kisitlamalar1 konusunda ¢ok

1 Hatta pazara giris ve fiyat konusunda

kati davranmadigr goriilmektedir
sinirlandirilan havayolu isletmeleri, rekabet etmede ucak tipi ve ugus sikligini rekabet
arac1 olarak kullanmuslardir'’. Buna karsilik, Avrupa Birligi tilkeleri gibi diger tlkeler,
havayolu isletmelerine, kapasitenin ve kapasitede yapilacak degisikligin uygulanmadan
once, ilgili otoriteden onay alinmasi sartini getirmislerdir173.

Birlesme ve Satin Almalar: Iki ya da daha fazla havayolu isletmesinin
birlesmesi ya da bir havayolu isletmesinin digeri tarafindan satin alinmasi halinde, hem

pazara giris hem de pazardan c¢ikis konular1 giindeme gelmektedir. Birlesme ve satin

108 Aym, 5. 39-40.

19 Dempsey ve Goetz, a.g.e., s. 174.

70 Sinha, a.g.e., s. 92.

YL O’ Connor, a.g.e., s. 50.

172 Steven A. Morrison ve digerleri, “International Comparison of Privatization and Deregulation Among
the USA, the UK and Japan.” Economic Research Institute Economic Planning Agency Japan, 1995, s.
10; http://www.econlib.org/library/Enc/AirlineDeregulation.html iletisim adresli internet sayfast,
20.02.2010.

173 O’Connor, a.g.e., s. 50.
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almalar ile havayolu igletmeleri birbirlerinin hatlarin1 kendi sistemlerine ekleyerek yeni
pazarlara girmis olmaktadirlar. Diger taraftan, bu durum, pazarda rakip isletme sayisinin
azalmasina, baska bir ifadeyle pazardan ¢ikisa sebep olmaktadir. Dolayisiyla her iki
durumda da, pazarin yapisimm ve kamuyu etkileyebilecek 6nemli sonuglar

dogabilmektedir."

Bu nedenle SHD, birlesme ve satin almalart siki sekilde kontrol
etmigtir. Talep edilen birlesme ya da satin alma, eger monopol pazar yaratma, bu
nedenle de rekabeti sinirlama ya da diger isletmeye zarar verme egilimi tagiyorsa, SHD
bu talebe onay vermemistir. O dénemde ¢ok sayida havayolu isletmesinin bu yondeki
istegi geri ¢evrilmistir. Havayolu isletmelerinden, bu birlesme ya da satin alma
girisimlerinin kamu yararina olacagini kanitlamalar1 istenmistir' .

ABD’de durum boéyleyken diger iilkelerde de serbestlesme Oncesinde i¢ hat
havayolu tasimaciliginin, ayni konularla ilgili olarak, kat1 diizenlemeler altinda oldugu
goriilmektedir. Temelde mantik ayni olmakla birlikte, ABD disindaki iilkelerde,
uygulamada bazi farkliliklarla karsilasilmaktadir. Hatta daha kati kurallarin yer aldigi
goriilmektedir. Ornegin, ABD’de havayolu isletmeleri 6zel sahiplik yapisinda iken,
diger tilkelerde devlet sahipligindeki havayolu isletmeleri ile karsilasilmaktadir.
Hindistan, Kanada, Tirkiye ve Avrupa Birligi tilkeleri gibi iilkeler, i¢ hatlarinda tarifeli
tasimacilik yapmak {izere devlet sahipliginde tek bir havayolu isletmesini tayin
etmislerdir. Ozel havayolu isletmelerinin pazara girmelerine izin vermeyerek pazarda
monopol bir yap1 olusturmuslardir. Avustralya devlet sahipliginde bir havayolu
isletmesi ile birlikte 6zel bir isletmeyi de tayin ederek ikili havayolu politikasi
uygulamistir. Rekabet eden iki isletme gibi goriinseler de, kurallar geregi, rekabet
yaratacak bilesenler konusunda anlagsmali olarak faaliyet gosterdiklerinden iki isletme
arasinda rekabet s6z konusu olmamistir. Benzer sekilde, 1972 yilinda yiiriirliige giren
“Havacilik Yasas1” ile Japon havayolu pazari da ii¢c havayolu isletmesi arasinda
paylastirilmistir. Kanada gibi bazi iilkelerde ABD’deki diizenlemelere ek olarak, hizmet
kalitesine iligkin de diizenlemeler getirilmistir. Hatlarda kullanilacak ucgak tipleri

siirlandirilarak ve hatta ucak sipariglerine miidahale edilerek kapasite kontrol altinda

tutulrnustur.176

174 Aym, s. 41.
> Sinha, a.g.e., s. 93-94.
178 Sinha, a.g.e., s. 12-79.
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Avrupa Birligi icerisindeki havayolu tagimaciligi uluslararast 6zellik
gostermektedir ve 1980°li yillara kadar iilkeler arasindaki tasimacilik THT Anlasmalar:
cercevesinde yapilmistir. ABD’de SHD i¢ hatlar1 nasil diizenlediyse, IHT Anlasmalari
da Birlik igerisindeki tasimaciligr diizenlemistir. Avrupa Birligi icerisinde iilkeler
arasinda faaliyet gosterecek havayolu isletmeleri ve bu isletmelerin hizmet
sunabilecekleri hatlar, IHT Anlasmalarinca belirlenmistir. Belirlenen isletmeler her
iilkenin devlet sahipligindeki bayrak tasiyici havayolu isletmeleridir. iki iilke arasinda
sunulacak kapasite havayolu isletmeleri arasinda yar1 yariya paylastirilmis, isletmeler
arasinda rekabeti engelleyen havuz anlagmalarina ve gelir paylasimi anlagmalarina izin
verilmistir. Bilet fiyatlarinin belirlenmesinde Anlagsmaya taraf her iki iilke hiikiimetinin
de onay1 gerekmektedir ve ticretler genellikle International Air Transport Association —
Uluslar Hava Tasimaciligi Birligi (IATA) tarife belirleme siireclerinde belirlenmistir.*”’

Havayolu tasimaciligindaki diizenleyici sistem, 1960-70’li yillara gelindiginde
elestirilerin hedefi haline gelmeye baslamistir. Basta ABD olmak {izere, birgok iilkede
ozellikle akademisyen ekonomistler, kamu ¢ikar1 saglamak amaciyla getirilen
diizenlemelerin, beklenen faydalar1 gercekten yaratip yaratmadiini sorgulamaya
bag;lamlslardlr.178 Akademisyenler gerceklestirdikleri akademik caligmalarda (Levine,
1965; Stigler, 1971; Jordan, 1970; Keeler, 1972; Douglas and Miller, 1974; Kahn,
1971), diizenlemelerle kontrol altina alinmig bir havayolu tagimaciliginin, istenenin
aksine, olumsuz sonuglar dogurdugunu ortaya koymuslalrdlr.179

Diizenlemeler, havayolu igletmelerinin iiretime iliskin etkin kararlar almalarina
sinirlamalar getirmis, gereksiz yere yliksek maliyetlere katlanmalarina sebep olmus,
pazardaki verimsiz havayolu isletmelerini koruyarak, daha verimli ve etkin olabilecek
isletmeleri pazardan uzak tutmustur. Tiim bunlar, yiiksek fiyatlar ve diislik kalitede
hizmet seklinde yolculara yansimustir.

Sonu¢ olarak, diizenlemeler doneminde tarifeli i¢ hat havayolu tasimacilig

faaliyetleri ve gelisiminin, pazar gili¢lerinden c¢ok hiikiimet politikalar1 ile

Y7 Youdi Schipper, Environmental Costs and Liberalization in European Air Transport.
(Cheltenham UK: Edward Elgar Publishing Limited, 2001), s. 19.

78 Doganis, 2002, a.g.e., s. 49; John G. Wensveen, Air Transportation: A Management Perspective,
(Altinct basim. Ashgate Publishing Limited. 2007), s. 55; Melvin A. Brenner, James O. Leet ve Elihu
Schott. Airline Deregulation. (ENO Foundation for Transportation, Inc. Westport Connecticut, 1985), s.
1-2.

179 Elizabeth E. Bailey, Air Transportation Deregulation, s. 2; Jonathan B. Wilson, “The Lessons of
Airline Deregulation and the Challenge of Foreign Ownership of U.S. Carriers,” The George
Washington Journal of International Law and Economics 24, 1, 1990, s. 116-124.
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sekillendirildigi séylenebilir.180 Rekabeti olusturan faktorler olan pazara giris-cikis,
fiyatlama, kapasite gibi konularda getirilen bu kisitlamalar, i¢ hat havayolu tagimaciligt
pazarlarinda rekabeti Onemli Olglide smirlandirmistir. AB’de goriilen havuz
anlagsmalarina izin verilmesi, bu anlagmalar1 gergeklestiren isletmeler arasindaki
rekabeti ortadan kaldirmistir. Tiim bunlarin sonucu, sektordeki etkinlik ve verimlilik
istenen diizeylerde olmamistir. Cogu pazarda, isletmelere rekabet stiinligi
kazandiracak stratejilere ihtiya¢ olmamistir. Gelistirilen stratejiler ise, bir¢ok bilesen
tizerinde kisitlama olmasi sebebiyle oldukg¢a s1g kalmistir. Yaraticiligin engellendigi bir
ortamda faaliyet gosteren havayolu igletmeleri, daha ¢ok ikram, kabin hizmetleri gibi
konularda farklilasmaya ¢alisarak kabinde sunulan konfor agisindan hizmet kalitesine
dayali, oldukga dar bir alanda rekabet etmek zorunda kalmislardir. S6z konusu olumsuz
sonuclarin goriilmesi ve anlagilmasi lizerine daha rekabet¢i bir sistemle kamu

hizmetinin daha etkin saglanabilecegi gorisii tistiinliilk kazanmaya baglamistir.

1.2. Havayolu Tasimaciliginin Serbestlestirilmesi

Diizenlemelerin yarattigi olumsuz etkilerin anlagilmasi iizerine diizenlemelere
getirilen elestiriler ve serbest rekabet pazarlarinin savunucularinin artmasi, ABD’nin i¢
hatlarin1 ~ serbestlestirmesi ile sonuglanmustir. I¢ hat havayolu tasimaciligini
serbestlestiren ilk {ilke olarak ABD, serbest bir havayolu pazari ile elde ettigi rekabet
avantajiyla diger iilkeleri de buna zorlamistir.

ABD sonrasinda, diger bir¢ok iilkenin de i¢ hat havayolu tagimacilik sistemlerini
serbestlestirmesiyle havayolu tasimaciliginda serbest pazar donemi baslamistir.
Gilinlimiizde bu siire¢ bazi iilkelerde hala devam ederken, daha erken serbestlestirme
hareketini gergeklestiren ABD ile AB iilkelerinin serbest havayolu pazari konusunda
cok ileri boyutlara ulastiklar1 ve diger iilkelere model olduklari goriilmektedir. Bu
nedenle bu boliimde i¢ hat havayolu serbestlesmesi ile ilgili olarak ABD ve AB
iilkelerindeki gelismeler ele alinmigstir. Tiirkiye ise, iiglincii bolimde ayrintili sekilde

aciklanacaktir.

180 Severin Borenstein ve Nancy L. Rose. “How Airline Markets Work...Or Do They? Regulatory
Reform in the Airline Industry”. Working Paper 13452, National Bureau of Economic Research.
Cambridge, 2007, s. 1.
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1.2.1. ABD Havayolu Tasimaciliginin Serbestlestirilmesi

1970’li yillarin ortalarinda, ABD havayolu tasimaciligindaki diizenleyici
sistem ciddi bir doniisim igerisine girmeye baslamistir. 1974 yilinda, tiiketiciye
yansiyan maliyetlerin artmasina sebep diizenlemeleri tespit etme amacli kurulan
“Diizenleyici Reformlara Iliskin Ulusal Komisyon™un calismalarinin, 6zellikle,
SHD’nin havayolu tagimacilig1 diizenlemelerine odaklandig1 goriilmektedir. Bu konuyla
ilgilenen akademisyenlerce yapilan ¢alismalarda ise havayolu sektoriiniin, daha dnceleri
diisiiniildiigti  gibi, dogal monopol &zellikler gostermedigi; bu nedenle de,
diizenlenmeler olmadan da makul Olgiide pazar performansinin saglanabilecegi ve
diizenlemelerin gereksiz oldugu savunulmaktadir. SHD diizenlemelerine tabi olmayan
California, Texas ve Florida serbest pazarlarinda, eyaletler arasi tagimacilik yapan
havayolu isletmelerinin uyguladiklar1 fiyatlarin, diizenlenmis pazarlarda uygulanan
fiyatlarla karsilagtirildiginda ¢ok diisiik oldugu sonucuna ulasan akademik caligsmalar
bulunmaktadir.*®

Diizenlemelere kars1 goriislerin olusmasinda, o donemdeki ekonomik kosullar da
etkili olmustur. Iktisadi durgunlugun yasandig: bir donemde, genis gdvdeli ugaklarin
gelistirilmesi karsisinda havayolu tasimaciligir sektorii zor durumda kalmistir. Ciinkii
OPEC petrol krizinin hemen sonrasi olan bu dénemde havayolu isletmelerinin
maliyetleri artarken, diger taraftan havayolu talebinin azalmasi ve genis govdeli
ucaklarin bdyle bir doneme tesadiif etmesi, sektorde fazla kapasite olusumuyla
sonuglanmigtir. Ayni zamanda, SHD’nin sektdr ortalama maliyetlerine gore fiyat
belirleme politikasi, daha yiiksek bilet fiyatlari, daha diisiik etkinlik ve verimlilik
sonuclarint dogurmustur.

1938’den beri i¢ hatlar1 diizenleyen SHD’nin diizenleyici roliine getirilen
elestirilerin artmas1 ve serbestlestirilmis daha rekabet¢i bir havayolu tasimaciligi
pazarinin, havayolu isletmelerine ve tiiketicilere cok daha fazla yarar saglayacag:
gorlisiiniin - baskin duruma gelmesi sonucu, ABD 1978 yilinda i¢ hatlarmi
serbestlestirme karar1 almistir. 24 Ekim 1978 tarihinde, Bagkan Carter’in imzaladig:
“Havayolu Serbestlesme Kanunu (Airline Deregulation Act)” ile ABD, kademeli olarak

SHD yetkilerinin kaldirilmasiin 6niinii agmastir.

181 Holloway, a.g.e., s. 209; Borenstein ve Rose, a.g.e., s. 11.
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Imzalanan yeni kanunla, kamu yararma iliskin madde yumusatilarak (gereklilik
tutarliliga doniistiiriildii) pazara giris Onilindeki agir sart kaldirilmis ve pazara giris
kolaylastirilmistir. 1982 yilinda SHD’nin i¢ hatlarda sertifikalandirma yetkisi elinden
tamamen alinarak havayolu isletmelerinin i¢ hat havayolu tasimacilig1 pazara girisleri
serbestlestirilmistir. Bir yil sonra ise, i¢ hatlardaki fiyatlar1 kontrol etme yetkisine son
verilmis ve havayolu isletmeleri bilet fiyatlarin1 kendileri belirleyebilir duruma
gelmigstir. Fiyatlar1 belirleme serbestisi ile havayolu isletmeleri, degisen maliyetlerine,
talep elastikiyetine ve diger pazar degiskenlerine gore degisen fiyatlar uygulama imkani
elde etmistir.'®?

SHD’nin i¢ hatlarda birlesmeler ve isletmeler arasinda yapilan aktarma
anlagmalarina (interairline ile interlocking) iliskin kontrol yetkisi Adalet Bakanligi’na,
uluslararasi havayolu tagimaciligi (uluslar aras1 miizakereler) ve kiiclik bolgelere hizmet
tesvikine iligskin yetkisi de Ulastirma Bakanligina devredilmistir.’®® SHD’nin 1985
yilinda tamamen feshedilmesiyle diizenleyici otorite ortadan kalkmis ve c¢ok daha
serbest ve rekabet¢i bir havayolu pazarina zemin hazirlanmastir.

Diger yandan, geleneksel tesvik programi kaldirilarak serbestlesme sonrasinda
kiiciik bolgelere gotiiriilecek hizmetin aksayacagi ihtimaline karsi, belli bolgelere
hizmetin ulastirilmasini garanti altina alma amaciyla, 10 yillik “Zorunlu Havayolu
Hizmeti (Essential Air Service)” adinda yeni bir tesvik programi uygulamaya

184

konulmustur. Kiigiik bolgelere hizmetin ulagimimi saglamaktan ¢ok havayolu

isletmelerinin yasamini devam ettirme amagli kullanilan®

eski tesvik programinin
kaldirilmasiyla havayolu isletmeleri arasinda haksiz rekabete yol agabilecek bir unsur
diizeltilmis olmustur.

ABD i¢ hat havayolu tagimaciliginda giliniimiizde gelinen noktaya baktigimizda,
biitin ABD havayolu isletmeleri istedikleri i¢ hat pazarina girmede ve istedikleri zaman
istedikleri pazarlardan ¢ekilmekte, istedikleri fiyatlar1 uygulamada, istedikleri giin ve
saatlerde ugus gerceklestirmekte serbesttirler. Geleneksel tesvik programi gibi rekabeti

olumsuz sekilde etkileyecek diizenlemeler mevcut degildir. Buna karsilik, havayolu

182 John R. Meyer ve S. Rand. “Bailey, Graham, and Kaplan’s Deregulating the Airlines”. Kitap
incelemesi, Journal of Economics 17, 3,1986. s. 461.

183 Ethan Weisman, Trade in Services and Imperfect Competition: Application to International
Aviation, (Kluwer Academic Publishers, London, 1990), s.18.

184 Deregulation and Liberalisation of the Airline Industry, s. 101;Borenstein ve Rose, a.g.e., s. 10.
185 Wensveen, a.g.e., s. 59.



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

57

isletmeleri arasindaki birlesmeler ve satin almalara iligkin diizenlemeler gliniimiizde de
devam emektedir. S6z konusu isletmeler arasi iligkiler, anti-trost yasalarca kontrol

altinda tutulmaktadir.

1.2.2. AB Havayolu Tasimaciiginin Serbestlestirilmesi

Serbestlesme sonucu i¢ hatlarin1 daha dinamik bir yapiya kavusturmakla
yetinmeyen ABD, bu yapimin uluslararas1 alanda da olusmasi i¢in basta AB {ilkeleri
olmak iizere diger iilkeleri de serbestlesmeye dogru itmistir. ABD’nin baskilarina ek
olarak, ABD’ye seyahat eden ve diisiik fiyatlar1 goren diger iilke vatandaslarmin
sikayetleri de kendi iilkeleri otoriteleri iizerinde ciddi baski olusturmustur. Bu
gelismeler sonucu, ABD ile diger iilkeler arasinda ikili anlagsmalar yeniden goriisiilmeye
baslamis ve bu anlasmalara adim adim daha liberal o6zellikler kazandlrllmlstlr.l%.
Liberallesme yoniindeki bu gelismeler uluslararasit havayolu tagimaciliginda 3 6nemli
sonucu ortaya c¢ikarmistir. Birincisi, diger Tllkelerle olan ikili anlagsmalarini
liberallestirmek icin ABD’nin izledigi “acik semalar” stratejisidir. Ikincisi, diinyanmn
diger bolgelerinde ortaya ¢ikan bolgesel liberallesme hareketleridir. Ugiinciisii ise, Tek
Avrupa Pazar1 Programi’nin bir pargasi olarak Avrupa Birligi’nin kendi igerisinde
izledigi liberal politikalardir™’.

AB iilkeleri i¢ hat pazarlarinin cografi anlamda kii¢iik olmasi, Avrupali havayolu
isletmelerinin gelisimini uluslararas1 uguslara bagl hale getirmektedir ve bu nedenle
AB igerisinde trafigin biiyiik bir kismi uluslararas1 gergeklesmektedir. 188 AB icindeki
uluslararasi tagimacilifin serbestlesmesi, iki sekilde gergeklesmistir: Bir taraftan iki
tarafli liberallesme egilimleri yasanirken diger taraftan da c¢oklu liberallesme

egilimleri'®

ile Ortak Avrupa Havacilik Pazar1 yaratilmaya c¢alisilmistir. Ortak
Havacilik Pazar ile Birlik icerisinde i¢ hat tagimaciligi benzeri bir havayolu tagimaciligi
sistemi olusturulmasi amacglanmaktadir. Bu nedenle, AB’deki serbestlesme temelde

iilkeler arasi tasimaciligin liberallestirilmesi olmasma ragmen, tek bir AB havayolu

188 youdi Schipper ve Piet Rietveld, “Economic and Environmental Effects of Airline Deregulation”, s. 3.
187 David W Gillen ve digerleri, The Impact of Liberalizing International Aviation Bilaterals,
(Ashgate, England, 2001), s. 7.

188 Borenstein ve Rose, a.g.e., s. 27.

189 Schipper, 2001, a.g.e., s. 20-21.
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pazart Ozelligi tasimasiyla, caligmamizda serbestlesme kapsaminda ele alinarak
incelenmistir.

AB igerisinde iki tarafli liberallesme egilimleri Ingiltere ile Hollanda’nin daha
liberal IHT Anlasmasi imzalamalar ile baslamistir. Liberal politikalarin destekleyicisi
olarak Ingiltere, baslica Avrupa i¢i IHT Anlasmalarim 1984’ten itibaren tekrar
miizakere ederek liberallestirmeye baslamistir. ingiltere ile Hollanda arasinda 1984°te
daha sonra diger Avrupa iilkelerine de model olacak liberal IHT Anlasmasi
imzalanmistir. 1985°te yenilenen bu anlagma iki iilke arasindaki hava tasimaciligini
liberal 6zelliklere kavusturmustur. Yeni havayolu igletmelerinin pazara girmesine izin
verilmis, tayin edilmis havayolu isletmelerinin iki iilkede de herhangi bir noktaya ugma
hakki taninmig, kapasite kontroli tamamen kaldirilmis ve bilet fiyatlarinin
belirlenmesinde cift tarafli itiraz esas1 getirilmistir. Bu 6zellikler daha 6nce imzalanan
geleneksel Avrupa IHT Anlagsmalar’ni bozarak Avrupa’da yeni bir donemin
baslangicini olusturmustur’®. Geleneksel IHT Anlasmalari’nin yeniden goriisiilmesi ile
daha rekabetci bir Avrupa Pazari’nin olusturulmasi amaglanmlstlrlgl' Buna gore, daha
liberal IHT Anlagmalari, iki iilkenin havayolu isletmelerine her iki tarafta da istedikleri
noktalara ugmalarina izin vererek ABD’deki serbestlesmenin de 6tesine gegmistirlgz.

Ingiltere ve Hollanda arasinda yapilan liberal anlasmadan sonra bircok Avrupa
iilkesi arasinda benzer anlagsmalar imzalanmigstir. Biitiin anlagmalar, liberallesme
konusunda, Ingiltere-Hollanda Anlasmasi kadar ileri gitmese de hepsi ¢oklu tayin ve
birgok diger liberal 6zelligi havayolu tasimacilik sistemlerine kazandirmislardir. 193

Yasanan ikili liberallesme siirecine paralel olarak Avrupa Toplulugu, Roma
Anlasmast’nin 6ngordiigii “tek pazar” politikasim1 havayolu tasimaciligi sektoriinde de
uygulamaya yonelik coklu liberallesme adimlari atmaya baglamistir. Kisa siire
icerisinde serbest pazara gegen ABD’de, serbestlesmenin hemen sonrasinda
yogunlasmalar, tekellesmeler ve iflaslar goriilmiistiir. Benzer problemlerin AB’de de
goriilmemesi i¢in ve havayolu isletmelerinin sahiplik yapisindaki devlet agirligi da

dikkate alinarak, AB serbestlesmesi asamali olarak gerg:eklestirilmistir194. Bu amagla

%9 Doganis, 2006, a.g.e., s. 34.

191 Schipper, 2001, a.g.e., s. 21.

92 Doganis, 2006, a.g.e., s. 35.

198 Aym, s. 35-36.

104 Hassu, Metin. “Rekabet Hukuku ve Hava Tasimacilig1 Sektorii”. Rekabet Kurumu, Ankara, 2004.
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AB (daha 6nce Avrupa Toplulugu), havayolu pazarindaki diizenlemeleri kaldiracak ii¢
ayr1 serbestlesme paketi ¢ikarmistir'®.

1987 yilinda c¢ikarilan “Birinci Serbestlesme Onlemleri Paketi” ile fiyat
belirleme konusunda daha liberal bir rejim izlenmesi, kapasitenin esit paylagiminin
yasaklanmas1 ve pazara girisin 6niindeki engellerin kaldirilarak havayolu isletmelerinin
pazara girisinin kolaylagtirllmasi amaclanmistir. Birinci Onlemler paketi, Roma
Anlagmasi rekabet maddelerinin havayolu tasimaciligina uygulanma51dlr196. Bu paketin
sonuglar1 ¢ok etkin olmasa da eski diizenleyici sistemin sona ermesini saglamasi
acisindan 6nemlidir®”.

“kinci Serbestlesme Paketi” 1990 yilinda uygulamaya konulmustur. Bu paket
cok biiylik degisiklikler getirmemekle beraber birinci paketle getirilen fiyatlama,
kapasite ve pazara giris serbestligini biraz daha ileri seviyeye tagimistir ™,

AB i¢inde “Ortak Havayolu Pazari”na gegisi saglayan asil énlemler “Ugiincii
Paket”le yiriirliige girmistir. Ortak Pazar, Birlik tiyesi iilkeler arasinda gé¢cmen ve
giimriik kontrollerinin kaldirilip mallarin, hizmetlerin ve insanlarin serbest dolasimina
acik tek bir “i¢ hat pazar1” olmasi anlamina gelmektedir. Havayolu tasimaciliginda tek
pazar ise, Birligin bu genis politikasinin bir parcasini olusturmaktadir. 1993 yilinda
kabul edilen ve 1997 yilinda kabotaj hakkimin*® da verilmesiyle tamamlanan Ugiincii
Paket, AB igerisinde agik semalar rejimi olusturmayr amaglayan ii¢c Onlemi
icermektedir. Birincisi, pazara erisime tam serbestlik getirilmesidir. Bu serbestlikle, iiye
tilkelerin havayolu isletmeleri hi¢bir kapasite sinirlamasi olmadan sekiz trafik hakkini
da kullanarak Birlik i¢inde istedikleri hatta tasimacilik yapabileceklerdir. Ikincisi, higbir
fiyat kontroliiniin olmamasidir. Havayolu isletmeleri fiyat tarifelerini kendileri
istedikleri gibi belirleyebilecektir. Ugiinciisii ise, yabanci sahiplik ve kontrol haklar ile
ilgilidir. Ulusal sahiplik ya da kontrol konusundaki kosulun yerini “Topluluk Tas1yicis1”

kavrami almistir®. Birlik icindeki herhangi bir havayolu igletmesine topluluk tasiyicisi

1% Sinha, a.g.e., 5.72-74.

1% Doganis, 2006, a.g.e., s. 35-36.

Y97 Hassu, a.g.e.

1% Doganis, 2006, a.g.e., s. 46.

199 Sekizinci trafik hakki; bir havayolu isletmesinin kendi {ilkesi diginda bir iilkenin i¢ hatlarinda
tagimacilik yapabilme hakkidir.

200 Hassu, a.g.e.
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istedigi oranda sahip olabilecek ve istedigi oranda yonetimine katilabilecektir. Bu hakla
birlesme ve satin almalarim 6nii agilmistir®.

Birinci ve Ikinci Paketler serbestlesmeye iliskin miitevazi reformlar igeriyorken
1997 wyilinda tam uygulanmasi ile Ugiincii Paket, AB serbestlesmesinde devrim
niteliginde olmustur. Son derece kapsamli bu ¢oklu anlagsma ile Norveg, Isvicre,

izlanda®®

ve AB iiyesi 27 iilkeyi iceren genis bir havayolu pazari yaratilmistir.
Giliniimiizde AB havayolu isletmeleri hi¢bir sinirlama olmaksizin tam bir fiyat belirleme
Ozgiirliigiine ve kendi iilkesi disinda bagka bir iilkenin i¢ hatlar1 da dahil olmak iizere,
Birlik igerisinde istedigi hatlara girebilme (Sekizinci ve Dokuzuncu Trafik Haklar ile
tam ve acik erisim) ve istediginde hatlardan ¢ikabilme Ozgiirliigline sahiptir. Daha
onceki donemlerdeki bayrak tasiyici rejiminin yerini daha genis sahiplik yapisini i¢eren
bir sistemin almasi amaciyla, Birlik i¢indeki sinir Gtesi satin almalara iliskin biitiin
yasaklar kaldirilmig durumdadir. Birlik disindan havayolu isletmelerine yabanci
sahiplige iligkin %49’a kadar izin verilirken, Birlik tasiyicilarina yonelik herhangi bir
sinirlama s6z konusu degildir. Havayolu isletmelerine yapilan devlet yardimlar1 kesin
bir sekilde siirlandirilmistir. Rekabeti engelleyen havuz anlagmalar1 yasaklanmstir.
ABD’deki isletmelerin sahip olduklar1 ozgiirliikklerin tamamina Avrupa Birligi
sinirlarinda Avrupali havayolu isletmeleri sahiptir. Ustelik Avrupa bolgesi ulusal

sinirlardan olusuyor olmasina ragmen, ABD’nin i¢ hatlarinda gerceklesen nitelikte bir

serbestlesme basarilmistir.”%

1.3. Havayolu Tasimacihigi Serbestlesmesi ile Hedeflenen Ciktilar

Havayolu tasimaciliginin diizenlemelerle kontrol edilmesindeki temel amag,
rekabeti kontrol altinda tutarak kamuya en yiiksek fayday1 saglamak olmustur. Rekabet
kontrol edilmedigi takdirde, sektére ve havayolu kullanicilarina zarar verecek asir
rekabetin olusacagi disiiniilmekteydi. Bu diisiincenin sonucu olarak, rekabeti

olusturacak unsurlar siki diizenleme altina alimmistir. Ancak, sonraki yillarda,

2 Daniel Chan, “The Development of the Airline Industry from 1978 to 1998: A Strategic Global
Overview”. Journal of Management Development 19, 6: 489-514, 2000, s. 501.

292 Norveg, isvigre ve izlanda AB iiyesi olmadiklari halde Avrupa Ortak Havacilik Bolgesi’ne dahil
edilmislerdir.

203 Borenstein ve Rose, a.g.e, s. 29-30; Darin Lee, Advances in airline economics : competition policy
and antitrust, (Howard House : Emerald, 2008), s. 15.
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amaglanan faydaya rekabet ile cok daha etkin sekilde ulasilacagi goriisiiniin
yerlesmesiyle, havayolu tagimaciliginda serbestlesme gerceklesmistir.
ABD’nin 1978 yilinda ¢ikarmis oldugu Havayolu Serbestlesme Kanunu’nun

temel amacini, “sektoriin rekabet¢i yapiya kavusturulmasi” olusturmaktadir.?®

3

Kanun’da bu amag, “...rekabet¢i pazar giigleri ile gercek ve potansiyel rekabete
maksimum giiven...” ifadesiyle agikca belirtilmistir.

AB’deki serbestlesme calismalar1 da, AB Komisyonu’nun sektordeki rekabet
ihlallerini Roma Antlasmasi’na aykir1 bulmasi sonucunda baslamls‘ur.zo5 Olusacak
rekabet sayesinde; verimli, etkin ve 1iyi yoOnetilen havayolu isletmeleri
cesaretlendirilerek’®, bunlari gergeklestiremeyen isletmelerin, hiikiimet miidahalesine
gerek kalmadan, kendiliginden pazardan ¢ekilmeleri saglanacaktir. Ayni zamanda, artan
havayolu isletmesi sayisi ve rekabetle birlikte, sektore verimlilik, yaraticilik ve
yenilik¢ilik, daha fazla fiyat ve hizmet segenekleri kazandirilmasi beklenmistir..”%’
Hizmet kalitesi bir taraftan artarken diger taraftan bu hizmetten miisterilerin daha diisiik
fiyatlarla faydalanmasi amaglanmaktadir. S6z konusu faydalarin ve rekabetin
olusabilmesi i¢in pazara giris serbest birakilarak, yeni havayolu isletmelerince pazara
giris cesaretlendirilmekte, pazarda mevcut isletmelerin ise yeni pazarlara girerek ag
yapilarini genisletmeleri tesvik edilmektedir.®®

Amerika’da serbestlesmenin hemen sonrasinda, pazardaki havayolu isletmesi
sayist artmis ve bu sonu¢ umulanin da Otesine ge¢mistir. Ancak serbestlesmeden
yaklasik 10 yil sonra, pazardaki havayolu isletmesi sayisi, serbestlesme Oncesi
donemdeki saymin da altina inmistir. Bunun sebebi, rekabet etmeyi heniiz tam olarak
bilmeyen havayolu isletmelerinin iflas etmesi, giliclii olan havayolu isletmeleri
tarafindan giicsiizlerin satin alinmasi ya da havayolu isletmeleri arasinda goriilen
birlesmelerdir. Sektorde gorilen bu yogunlasma sonucu azalan rekabet, istenen

rekabetin saglanamadigini gfjstermigtir.209 Ancak serbestlesmeden 30 yil sonra

204 Morrison, 1995, a.g.e. s. 19; Sinha, a.g.e., s. 101; Wensveen, a.g.e., s. 58; United States Government
Accountability Office (GAO) Airline Deregulation: Reregulating the Airline Industry Would Likely
Reverse Consumer Benefits and Not Save Airline Pensions. Report to Congressional Committees,
June 2006, s. 8; Hassu, a.g.e., s. 14.

25 Hassu, a.g.e., s. 14.

206 \Wensveen, a.g.e., s. 58

207 Jagdish N. Sheth ve digerleri, Deregulation and Competition: Lessons from the Airline Industry.
(Response Boks, 2007); Wensveen, a.g.e., s. 58

%% GAO, 2006, a.g.e., s. 8.

29 Sheth ve digerleri, a.g.e., s. 19.
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giiniimiize baktigimizda, bir¢ok hatta en az iki havayolu isletmesinin yer aldigi,
yolcularin daha diisiik fiyatlarla istedikleri ¢ok sayida noktaya ulasabildikleri ve fiyat,
ucus zamani, hizmet tiirii anlaminda ¢ok sayida segenege ulasabildikleri goriilmektedir.
Yapilan akademik calismalar ABD, AB iilkeleri, Avustralya, Yeni Zelanda, Kanada gibi
ic hat havayolu pazarini serbestlestiren {ilkelerin, havayolu pazarlarinin daha rekabetgi

210 Havayolu tagimaciligini serbestlestiren

yaptya kavustugunu ortaya koymaktadir.
iilkelerin sayisinin artmasiyla havayolu sektorii de giderek hizli bir bicimde daha
rekabetci 6zellik kazanmaktadir.?*!

Genel olarak bakildiginda, umuldugu kadar etkili olmasa da, serbestlesmenin
sonuclart hem kamu yarari hem de havayolu isletmeleri agisindan olumlu sekilde

gergeklesmistir.212

2. HAVAYOLU TASIMACILIGINDA SERBESTLESME SONRASI OLUSAN
REKABET VE REKABET UNSURLARI

2.1. Porter’in Bes Gii¢c Modeli’ne Gore Serbestlesme Sonras1 Havayolu

Tasimacihigi

Isletmeler, stratejik secenekleri gorebilmek ve kendilerine uygun stratejiler
gelistirebilmek i¢in, faaliyet gosterdikleri sektdrdeki rekabetin yapisini (dogasini,
igerigini) ve hatta kendi iirlinleri/hizmetleri yerine gegebilecek farkli sektorlerdeki
rekabetci gelismeleri anlamak durumundadirlar. Porter, s6z konusu rekabet¢i yapiyi
anlayabilmek i¢in bes farkli unsurun analizinden olusan bir model gelistirmistir. Mevcut
isletmeler arasindaki rekabet, sektore yeni girecek isletmelerin yarattig tehdit, alicilarin
ve tedarik¢ilerin sahip olduklar1 pazarlik giicleri ile ikame iirtin/hizmetlerin tehdidinin
analizinden olusan bu model, ¢alismanin ilk boliimiinde genel olarak tartigilmistir. Bu
boliimde ise model, havayolu tasimaciligina uygulanarak serbestlesme sonrasi donemde
i¢ hat havayolu tagimaciligmin rekabet ile ilgili geldigi noktaya iliskin bir fikir

verilmeye ¢aligilacaktir.

219 Competition in the Air Transportation Industry Today, s. 143, 167, 171.

2 Aymy, s. 143, 171.

212 peter Forsyth, “The Gains from the Liberalisation of Air Transport: A Review of Reform”, Journal of
Transport Economics and Policy 32, 1: 73-92, 1997, s. 81; Steven Morrison ve Clifford Winston. The
evolution of the airline industry. (Washington, D.C.: Brookings Institution, 1995), s. 89.



@ ANADOLU UNIVERSITESI

63

2.1.1. Mevcut Firmalar Arasindaki Rekabet

Bir pazardaki rekabeti siddetlendiren faktorlerden birisi, pazardaki rakip
isletmelerin sayisidir. Serbestlesmeden once {ilkelerin i¢ hat pazarlarinda genellikle bir
ya da birkag¢ havayolu isletmesi faaliyet gosteriyorken serbestlesmeden sonra havayolu
isletmesi sayisinda ciddi bir artis oldugu goriilmektedir. ABD’deki serbestlesmeden
sonra, 1984 yilina kadar i¢ hatlarda faaliyet gosteren tarifeli havayolu isletmesi sayisi,
onemli sayida iflaslar da ger¢geklesmis olmasina ragmen213 36’dan 120’ye ylikselmistir.

Serbestlesmeyle birlikte havayolu isletmesi sayisindaki hizli artiglar, bazi
pazarlarda yerini yogunlasmalara birakmistir. Ozellikle ABD’de 1985 yilindan sonra
pazarda faaliyet gosteren isletme sayisinda onemli Ol¢iide azalma olmustur. Rekabet
edemeyen isletmelerin batmasi ya da biiylik isletmeler tarafindan satin alinmasi ve
isletmelerin rekabete dayanabilmek icin birlesmeleri sonucu pazarda birbirine rakip
isletme sayis1 azalmistir. Ayni sekilde AB’de de serbestlesme sonrasinda birlesmelere
rastlanmaktadir. Ayrica gelisen Topla-Dagit sistemleri, Sik Ucan Yolcu Programlari,
Bilgisayarli Rezervasyon Sistemleri ve Seyahat Acenteleri Komisyonlarr da
yogunlagmay: artiran faktorlerdir. ABD’de 1990’11 yillarda toplam i¢ hat trafiginin
%86’simin sadece 6 biiyiik havayolu isletmesi tarafindan tasindigi belirlenmistir.
Pazarda uzun siiredir var olan bir¢ok havayolu isletmesi de, serbestlesmenin ilk
yillarinda rekabetten ciddi yaralar almislardir. Ancak daha sonra kendilerini
toparlayarak rekabet etmeyi 6grenmislerdir ve ilerleyen yillarda pazara giren havayolu
isletmesi sayis1 tekrar artmaya baslamistir. Glinlimiizde de halen rastlanabilen rekabeti
azaltacak yondeki bu gelismelere ragmen, serbestlesme Oncesi donemle
karsilastirildiginda serbest pazarlarda havayolu isletmesi sayisinin ¢ok daha fazla ve
rekabetin daha yogun oldugu sdylenebilir.

Rakiplerin ¢ok sayida olmasi kadar rakiplerin biiyiikliikleri ve giigleri ile
problemleri ve zayifliklar1 agisindan birbirlerine benzer olmalar1 da pazardaki rekabetin
siddetini etkilemektedir. Pazarda uzun siiredir var olan isletmeler benzer ucaklarla
ucmaya devam etmisler, koltuk konfigiirasyonlari, frekanslar ve ugus zamanlar1 benzer

kalmis ve benzer fiyatlama politikalart uygulamislardir. Bu uygulamalar Avrupa

213200 havayolu isletmesinin tescili bulunmasina ragmen ¢ok sayida havayolu isletmesi pazardan
cekilmistir.
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pazarinda diisik maliyetli havayolu isletmelerinin  biiylimesini daha da
kolaylast1rm1§t1r.214

Sik1 bir sekilde diizenlenmis pazarlarda fiyatlarin belirlenmesi konusunda
serbest hareket edemeyen havayolu isletmeleri arasinda fiyat rekabeti yasanmiyordu.
Isletmeler bu nedenle hizmet rekabetine yonelmislerdi. Ancak, hizmetin bilesenleri
tizerinde de kisitlamalar bulunmasi sebebiyle, hizmet rekabeti de sinirli Olgekte
gerceklesmekteydi. Serbest pazarlara bakildiginda ise, siddetli fiyat rekabetinin
yasandig1, yaraticiligin serbest birakilmasi ile hizmetin diger bilesenleri iizerindeki
rekabetin ¢cok daha yogun oldugu goriilmektedir. Serbestlesmeden bugiine fiyatlarin
giderek azaldigi bilinmektedir. Fiyatlarin azalmasi, yasanan fiyat rekabetinin 6nemli
gostergelerinden birisidir. Bununla birlikte, serbestlesmeden sonra pazara giren
havayolu isletmelerinin ¢ogunun fiyat rekabetine dayali maliyet liderligi stratejisi
benimsedikleri goriilmektedir. Diisilk maliyetli havayolu isletmesi sayisindaki artig
rekabeti daha da kizistirmaktadir. Serbestlesmeden sonra, diisiik maliyetli havayolu
isletmeleri karsisinda zor durumda kalan pazardaki mevcut isletmeler de fiyat kirmak
zorunda kalmiglardir. Saldirgan fiyatlama, 6nemli bir rekabet silah1 haline gelmistir.215

Genellikle havayolu tasimaciliginda iriiniin emtialagmis (birbirine benzer
yapida) oldugu tartisilir. Havayolu isletmelerinin temelde sundugu iiriiniin koltuklar
oldugu diisiiniiliirse bu ifadenin dogrulugu kabul edilebilir. Diger taraftan, her ikisi de
isletmenin hizmet kiiltiirii tarafindan desteklenen marka imaji ve hizmeti sunus sekli,
rakiplerce kolay taklit edilebilen o6zellikler degildir. Bu 6zellikler, bir havayolu
isletmesinin hizmetini diger isletmelerin hizmetlerden ayirir ve isletmeyi rakiplerinden
’farkhlastlrlr.216 Serbestlesmeden sonra bu tiir farkliliklarin daha 6nemli hale geldigi ve
daha fazla oldugu goriilmektedir. Rekabetten dolayr havayolu isletmeleri, miisteriler
tarafindan tercih edilebilmek i¢in farkliliklarini ortaya koymak zorundadir. Bu durum
farklilastirma stratejisini izleyen havayolu isletmelerinin kendileri arasindaki rekabeti
de artirmstir.

Pazar genelinde havayolu isletmesi sayis1 artmakla birlikte ayni hatta faaliyet

gosteren havayolu isletmesi sayist da dnemli olmaktadir. Belli bir hatta tek bir havayolu

214 Stephen Shaw, Airline Marketing and Management. (Altinci basim. Aldershot: Ashgate, 2007), s.
76-77.

215 Bvans ve digerleri, a.g.e., s. 179-184.

218 Holloway, a.g.e., s. 207.
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isletmesi olmast durumunda o hatta rekabetten s6z etmek miimkiin degildir.
Serbestlesmeden sonra ayni hatta faaliyet gosteren havayolu isletmesi sayilarinda da
artls yasanmakta ve hat rekabeti ortaya ¢ikmaktadir. Avrupa Birligi i¢inde, ikiden fazla
havayolu isletmesinin faaliyet gosterdigi hat sayis1 1992 yilindan 2007 yilina kadar
%385 artis gostermistir.”*’ Yasanan hat rekabeti, hatlara gore farklilk gostermekle

28 Ugulan noktalarm ¢oklugu ve farkl

birlikte, genel olarak arttigi goriilmektedir.
bolgelere yayilmasi havayolu tasimaciligl hizmetinin gelistigi, bagka bir deyisle hizmet
kalitesinin arttig1 anlamina gelecektir. Ciinkii yolcular havayolu tasimaciligi ile
istedikleri yerden istedikleri yere gitme istegi ve ihtiyacindadirlar.

Serbestlesmeden sonrasinda goriilen birlesmeler, dikey biitiinlesmeler, merkez
havaalani (hub) hakimiyeti, karmasik fiyat yapilari, sik ucan yolcu programlar1 ve
bilgisayarli rezervasyon sistemlerinin kullanimi, yetersiz havaalani slotlar®® ve giris
kapilar1, oldiiriicii rekabet gibi faktorlerden dolayr sektor, tam rekabet piyasasi

220

Ozelliklerinden sapmalar gosterse de™, serbest pazarlarda daha fazla rekabet

yasanmaktadir.

2.1.2. Sektore Girecek Yeni Isletmelerin Yarattigi Tehditler

Pazara yeni giren ya da girmeye hazirlanan isletmelerin varligi, o pazardaki
rekabeti artirmaktadir. Isletmelerin pazara girebilmeleri ise pazara giris engellerinin
olmamasina baghidir. Havayolu tasimacilifinda serbestlesmeyle birlikte, pazara girigin
oniindeki yasal engeller kaldirilmistir. Ozellikle devlet sahipligindeki havayolu
isletmelerinin tekel olarak faaliyet gosterdikleri i¢ hat pazarlara, 6zel havayolu
isletmelerinin de girip tarifeli tasimacilik yapmalarina izin verilmistir. Bu, pazara girisi
tesvik eden ve rekabeti artiracak yonde bir gelismedir. Ancak, serbestlesmeden sonra

yasanan bazi gelismeler, yasal diizenlemelerden kaynaklanmayan pazara giris

21" Daniel Calleja, “European Union Air Transport Policy”, Royal Aeronautical Society-Montreal Branch,
Canada, 2008, http://www.icao.int/ec-icao/Docs/Lecture DanielCalleja.pdf iletisim adresli internet
sayfasi, 22.03.2010.

?® Evans ve digerleri, a.g.e., s. 184.

29 Slot, koordine edilen bir havaalaninda belirli bir giin ve saatte inis veya kalkis amaciyla havaalan: alt
yapisinin tamamini kullanmak iizere koordinatorliik tarafindan verilen izin olarak tanimlanmaktadir.

“20 Michael E. Levine, “Airline Competition in Deregulated Markets: Theory, Firm Strategy, and Public
Policy”, Yale Journal on Regulation, 4:393, 1987, s. 408-418.
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engellerinin olusmasia yol agmistir®’. Serbestlesme 6ncesi dénemde yasandigi kadar
olmasa da, serbestlesme sonrasinda da pazara giris engellerinin devam ettigi
goriilmektedir ve bu engellerin bazilar1 serbestlesmenin birer sonucudur. Pazara giris
engelleri, pazara yeni giren igletmelere kars1 pazarda daha dnceden var olan igletmelere
rekabet avantaji kazandiran sektdr zellikleridir.???

Eger isletmelerin faaliyetleri icin hayati Oneme sahip kaynaklara
ulasilamiyorsa ya da bu kaynaklari elde etme maliyeti ¢ok yliksek ise, bu durum, pazara
giris engeli yaratmaktadir. Havaalani slotlar1 da, havayolu isletmelerinin pazara
girisinde bu sekilde 6neme sahip kaynaklardan birisidir. Serbestlesmeden sonra hizla
artan havayolu trafigine karsilik bazi havaalanlarinin kapasiteleri yetersiz kalmistir.
Trafigi yogun havaalanlarina/havaalanlarindan ugus gerceklestirmek isteyen yeni bir
havayolu isletmesi, slot bulmakta giicliik ¢ekmektedir. Buna ek olarak, Biiyiikbaba
Haklar ile talebin en yogun oldugu ugus saatlerinin, pazarda daha onceki senelerde
ucus gerceklestirmis olan biiyiilk isletmelere verilmesi nedeniyle, yeni girecek
isletmeler, en karli saatlerde ucus hakki elde edememektedirler. Bu duruma ozellikle

223 Serbestlesmeden sonra

merkez (hub) havaalanlarinda sik¢a rastlanmaktadir.
uygulanabilir hale gelen Topla-Dagit ag yapisini kullanan biiyiik ve farklilastirma
stratejisini izleyen havayolu isletmeleri, kendilerine merkez olarak belirledikleri
havaalanlarinda ve bu havaalanina bagh ¢evre havaalanlarinda hakim duruma gelmekte
ve yeni isletmelerin bu pazara girmesine engel olmaktadir. Havaalani otoritelerinin
slotlar1 bu isletmelere vermeye egilimli olmasi ve bu isletmelerin slot tahsisinde
sO0zliniin gegmesi, bu isletmelere isterlerse baska havayolu igletmelerinin pazara girigini
engelleme giicii vermektedir.

Havayolu isletmeleri igin pazara giris engeli yaratabilecek diger bir kaynak,
insan kaynagidir. Serbestlesmeden sonra i¢ hatlarda yasanan hizli gelismeye paralel
olarak insan kaynag1 saglamak zor olmaktadir. Ozellikle yasanan pilot, teknisyen bulma
sikintilar1 yeni havayolu isletmelerinin pazara girmesini zorlagtirmaktadir.

Pazara yeni girecek bir isletmenin faaliyetlerini gergeklestirebilmek i¢in
ihtiya¢ duyacagi yer hizmetleri ve bakim gibi destek hizmetlerinin karsilanmamasi da

pazara giris engeli yaratabilir. Ancak, serbestlesmeden sonra pazara yeni girecek

221 Forsyth, a.g.e., s. 81. Morrison, 1995, a.g.e., s. 43-67.
222 Holloway, a.g.e., s. 206.
22 Shaw, a.g.e., s. 78-79.
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isletmelerden gelir elde etmeyi amaglayan pazardaki biiyiik havayolu isletmeleri, yeni
girenlere satmak iizere destek hizmetleri iireten yan isletmeler kurmuslard1r.224

Olgek ve kapsam ekonomilerinden faydalanabiliyor olmalari biiyiik isletmeleri
pazara yeni giren isletmelerin yarattig1 tehdide kars1 korumaktadir. Ozellikle topla-dagit
ag yapilari, havayolu isletmelerinin bu konudaki etkinligini artirmaktadir. Buna karsilik,
noktadan noktaya olan ugus hatlarinda biiylik havayolu igletmelerinin yeni girecek
isletmelerin tehdidine karsi korunmalar1 pek miimkiin degildir. Aym sekilde 6grenme
egrileri etkileri de, pazarda uzun siiredir var olan isletmeler icin maliyet avantaji
yaratarak pazara yeni girecek isletmelere karst kendilerini  korumalarini
saglamaktadir.?®®

Fiyatlarin belirlenmesine getirilen serbestlik sonucu havayolu isletmeleri
maliyetlerinin altinda da fiyat sunabilmektedirler. Pazarda var olan biiyiik havayolu
isletmeleri, mali yapilarinin gili¢lii olmasindan da faydalanarak, yeni giren isletmelere
kars1 yikic fiyatlandirma yapmaktadirlar. Bu sekilde fiyatlandirma, buna dayanamayan
havayolu isletmelerini pazardan ¢ekilmek zorunda birakmakta, yeni girecek isletmeler
icin de pazara giris engeli yaratmaktadlr.226

Yeni isletmelerin pazara girisini gliclestirecek bir diger unsur, pazarda uzun
siredir var olan isletmelerin olusturduklar1 marka baghligidir. Eger bir isletme
farklilasmis bir hizmet sunuyor ve misterileri isletme markasina sadik ise, yeni
isletmeler bu pazara giriste engelle karsilasacaklardir. Marka bagliligi ayni1 zamanda,
miisterilerin yeni bir isletmenin hizmetine ge¢mek istemesi durumunda, miisteriye olan

gecis maliyetlerini artiran bir faktordiir.?’

Havayolu isletmeleri, mil puan biriktirmeye
yarayan SUYP’lar ile miisterileri kendilerine bagli hale getirmektedirler. Pazara yeni
girecek bir havayolu isletmesi i¢in, bu sekilde, miisteriyi kendisine sadik hale getirmesi
uzun bir siireci gerektirmektedir.??

I¢ hatlarda serbestlesmeler olmasina ragmen, ulusal haklar korunmaya devam
etmektedir. Her ne kadar havayolu tasimacilig giderek liberal 6zellikler kazaniyorsa da,

bir {ilkenin i¢ hatlarinda yabanci havayolu isletmelerinin tarifeli tagimacilik yapmasi

224 Shaw, a.g.e., s. 79.

225 Aym, s. 80.

226 Forsyth, a.g.e., s. 81. Morrison, 1995, a.g.e., s. 83.

227 Evans ve digerleri, a.g.e., s. 175.

228 Triant G. Flouris ve Sharon L. Oswald. Designing and Executing Strategy in Aviation
Management. (Aldershot: Ashgate, 2006), s. 57-58.
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anlamina gelen kabotaj haklari (sekizinci trafik hakki) ile ilgili kisitlamalar stirmektedir.
AB i¢inde birlik tasiyicilarina kabotaj haklari taninmis olmakla birlikte, Birlik iiyesi
olmayan f{ilkelerin havayolu isletmelerinin AB igerisinde bu hakki kullanmasina izin
verilmemektedir.?® Bu nedenle bir havayolu isletmesinin kendi iilkesi diginda bir
tilkenin i¢ hat pazarma girmesi miimkiin degildir. Havayolu isletmeleri kendi i¢ hat
pazarlarinda yabanci rekabete karsi korunmaktadir. Ayrica Avustralya, Sili ve Yeni
Zelanda disindaki iilkeler, havayolu isletmelerinin yabanci sahipligine iliskin
sinirlamalar1 halen uygulamaktadirlar. AB %49, ABD %25 oraninda yabanci sahiplige
izin vererek i¢ hat tasiyicilarin sahiplik kurallariyla korunmasii saglamakta ve

yabancilarin birlesme ve satin almalarin1 engellemis olmaktadir.?®

2.1.3. Alcilarin Pazarlik Giicii

Havayolu hizmetini satin alanlarin sahip olduklar1 pazarlik giigleri de,
havayolu isletmeleri arasindaki rekabetin derecesini etkilemektedir. Serbestlesmeden
sonra i¢ hat pazarlarinda havayolu isletmesi sayisinin artmast, yolcular agisindan hizmet
saglayicilara iligkin alternatiflerin artmasi anlamina gelmektedir. Dolayistyla yolcular,
bir havayolu isletmesini her an digerine tercih edebilir. Degistirme maliyetlerinin diistik
olmasinin da etkisiyle, yolcularin belli bir havayolu isletmesine bagliliklar1 giderek
azalmaktadir. Bu olanak, yolcular1 gii¢lii konuma getirmektedir.

Serbestlesme Oncesinde, ¢ogu iilkenin i¢ hat pazarinda havayolu ile seyahat
etmek, oldukga liiks sayilabilecek bir seyahat geklini olusturmaktaydi. Havayolu hizmeti
fiyatinin ¢ok daha yiiksek olmasi sebebiyle, havayolu tasimaciliindan sadece gelir
seviyesi yiiksek olan yolcular faydalanabiliyordu. Ancak, serbest pazarlarda hava
tasimaciligl fiyatinin ucuzlamasi ile birlikte, geliri ¢cok yliksek olmayan kisiler de
havayolu tasimaciligini tercih edebilir hale gelmistir. Havayolu isletmelerinin karsisinda
artik fiyata ¢ok daha duyarli bir miisteri profili bulunmaktadir. S6z konusu miisterileri
cekmek ya da elde tutmak, isletmelerin rakiplerine gore daha diisiik fiyatlar sunmalari
ile miimkiin olmaktadir. Havayolu isletmesi, miisterisini daha diisiik fiyat sunan baska
bir havayolu isletmesine kaptirma ihtimali yliksektir. Bu nedenle fiyat rekabeti daha da

siddetli bir hal almistir.

229 Borenstein ve Rose, a.g.e., s. 29-30.
230 Aym, s. 27-31.
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Fiyatla birlikte diger bir etken ise, isletmenin alic1 nezdinde diger isletmelere
gore farkli olmasidir. Eger havayolu isletmesi hizmetini rakiplerininkine gore
farklilastiramiyorsa ve alternatifini bulmak zor degil ise, alict yine burada giiclii
konumda olacaktir. Bu nedenle havayolu isletmeleri fiyat diisiirmenin yaninda
rakiplerin daha farkli hizmet sunmaya ¢aligmaktadirlar. Buna ek olarak, fiyata daha az
duyarli yolculara yonelik hizmetini farkli kilma yoniinde stratejiler izleyen havayolu
isletmeleri de bulunmaktadir.

Diger taraftan havayolu isletmeleri miisterilerini tutabilmek i¢in Sik Ucan
Yolcu Programlart gelistirmislerdir. Sik ucan yolcu programlari ile yolcular ugtuklar
isletmeden, her ugus i¢in mil puan kazanmaktadir ve bu kazanimlar, yolcunun havayolu
isletmesine olan baglhiligin1 artirmaktadir. SUYP’lar, yolcunun isletmeyi birakmasini
zorlagtirmakta, bu sayede havayolu isletmesi, rakiplerin fiyat kirma gibi oldiiriicii
saldirilarint etkisiz hale getirebilmektedirler. Buna ragmen, rakip isletmeler degistirme
maliyetlerinin diigiikliiglinden de faydalanarak, yolcuya vadettikleri bedava miller ve
ozel tiyelik gibi hizmetlerle diger isletmenin yolcularini cekebilmektedirler.

Serbestlesmeden sonra, havayolu isletmelerinin biletlerini satista etkinligi
ciddi sekilde artiran Bilgisayarli Rezervasyon Sistemleri (BRS) gelistirilmistir. BRS
sayesinde yolcular, sistemde yer alan tiim havayolu isletmelerinin ugus giinleri, saatleri,
hangi hatlar1 kullanarak ugusu gergeklestirecekleri ve bilet fiyatlar1 hakkinda bilgi
sahibi olabilmekte ve karsilastirmalar yapabilmektedir. Seyahat acenteleri, BRS
tizerinden havayolu isletmelerinin biletlerini satmaktadirlar. Yolcularin bu sekilde,
havayolu isletmeleri, ugus bilgileri ve fiyatlar1 hakkinda daha fazla bilgiye sahip
olmalari, bilingli tercih yapabilme olanag1 yaratmakta ve dolayisiyla pazarlik konusunda
giiclii olmalarini saglamaktadir.

Son yillarda havayolu isletmelerinin kullandiklar1 dagitim kanallarinda biiytik
degisim yasanmaktadir. Gelisen internet teknolojisi, seyahat acentelerini aradan
cikartarak havayolu isletmelerine ciddi maliyet avantaji saglarken diger taraftan
yolcularin havayolu hizmetine ulasimini kolaylastirarak segeneklerini rahatlikla gérme
firsat1 vermektedir. Internet iizerinden bilet satisi ile havayolu isletmeleri daha genis bir
miisteri kitlesine ulasmakla birlikte, miisteriler de daha fazla sayida havayolu

isletmesine ulasabilmektedir.

1 Shaw, a.g.e., s. 83.
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Bazi durumlarda alicilar, sektore girip isletmenin karsisina rakip olarak
cikabilmektedir. Boyle olas1t durumlardan dolay1 igletmeler, alicilarini yiiksek fiyatlara
zorlayamamakta, daha ¢ok alicinin s6zii gegmektedir. Havayolu sektoriinde bu durum,
aslinda havayolu isletmesinin miisterisi olan bir tur operatoriiniin havayolu isletmesi
kurmas1 seklinde ortaya g¢ikmaktadir. Havayolu isletmesinin biletlerini satan bir tur
operatoriiniin havayolu isletmesi kurmasi halinde, belki de diger havayolu isletmesi
miisterilerinin énemli bir kismin1 kaybedecek ve hatta tur operatorii isletmenin kalan

miisterileri i¢in de rekabete girisebilecektir.232

2.1.4. 1kame Uriin ya da Hizmetlerin Tehdidi

Havayolu isletmeleri rekabette, verdikleri hizmetin yerine gegebilecek
diger hizmet ya da iirlinleri de dikkate almak zorundadirlar. Giiniimiizde havayolu
isletmelerini  etkileyen ikame {iriinlerin basinda elektronik iletisim sistemleri
gelmektedir. Is amacli yolcu pazarinda; video konferans, telekonferans ve elektronik
posta iletisim araglari, miisterilerin ihtiyacini etkin sekilde karsilayarak, is seyahatlerini
azaltmaktadir.”*®

Hizli tren tasimacihigy, Ozellikle Fransa, italya, Almanya ve Ispanya gibi
Avrupa iilkelerinde, havayolu tagimaciligina 6nemli bir rakip olmaktadir.?* Demiryolu
tasimaciligr  yolculara, sehir merkezlerinden yine sehir merkezlerine ulasim
saglayabilmekte ve sehir merkezleri arasindaki yolculuk siiresi ii¢ saatin altina
diistiriilebilmesi halinde, is amagli yolcu pazarinda ciddi etki yaratmaktad1r.235

Gegis maliyetlerinin diisiik olmas1 ya da ikame iirlinlerin performanslarinin
havayolu hizmetinden daha yiiksek olmasi sebebiyle, miisteriler bagka sektorlerde
sunulan hizmet ya da iriinlere yonelebilmektedirler. Ayn1 zamanda, pazarda ikame

riinlerin fazla sayida olmasi, alicilarin pazarlik giiclinii artirabilecek unsurlardan

birisidir.

22 Aym, s. 82.

23 Aym, s. 77-78.

2% BEvans ve digerleri, a.g.e., s. 183.
% Shaw, a.g.e., s. 78.
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2.1.5. Tedarikgilerin Pazarhk Giicii

Alicilarin  pazarlik giiglerinde oldugu gibi temelde benzer Ozellikler
nedeniyle, tedarikgcilerin pazarlik giicleri de degismektedir. Isletme, faaliyetleri icin
Oonem arz eden kaynaklarini elde edebilmek amaciyla tekel tedarikgilere mecbur ise, bu
tedarik saglayan igletmelerin yliksek fiyatlar sunabilme giicii olacaktir. Havayolu
isletmelerine karsi, hava trafik kontrol ve havaalan1 hizmet saglayicilarinin pazarlik
giicleri bulunmaktadir.”® Séz konusu isletmeler hangi iicreti belirlerlerse, havayolu

isletmesi 6demek durumundadir.

2.2. Havayolu Isletmelerinin Serbest Pazarlarda Rekabet Araclar

Rekabet olgusu, isletmelerin varliklarin siirdiirebilmeleri®®’ ve sektoriin etkinlik
ve verimliligi icin gerekli olmakla birlikte, serbestlesme sonrasinda artan rekabet,
havayolu isletmelerinin faaliyetlerini dogrudan etkilemis ve hayatta kalma
miicadelesine doniistiirmistiir. Yogun rekabet ortaminda havayolu isletmelerinin
hayatta kalmalar1 rakiplerine kars1 rekabet {istiinliigii kazanmalar1 ile miimkiin olabilir.

Bu boliimde, havayolu isletmelerinin serbest pazarlarda, fiyat, ucus sikligi,
kalkis zamani, hizmet kalitesi, ag yapisi, yenilik¢i faaliyetler, birlesme, satin alma,
isbirligi kararlari, insan kaynagi ve teknoloji kullanimini yolcularinin istek ve
ithtiyaglarina gore planlayarak nasil rekabet istiinliigli saglamaya ¢alistiklar
aciklanacaktir. S6z konusu bilesenler ayn1 zamanda, havayolu isletmelerinin miisteri
degeri yaratmada kullandiklar1 bilesenler olup, serbestlesme sonrasinda ¢ok daha esnek
sekilde kullanabildikleri rekabet araglaridir. Havayolu isletmeleri, rekabetin bir sonucu
olarak farkli hizmet sunumunun zorunlu hale geldigi serbest havayolu pazarlarinda, , bu
bilesenleri farkli pazarlardaki farkli miisterilere ya da ayni pazardaki farkli miisterilerin
beklentilerine gore birlestirerek rekabet etmektedirler. S6z konusu bilesenler, havayolu
isletmelerine maliyet avantaji ile birlikte etkinlik ve verimlilik getirerek rekabette Gne
gecmelerine firsat taniyabilmektedir. Havayolu isletmesinde 6ne ¢ikan rekabet araclari

ise uygulanan rekabet stratejileri ve i modellerine gore degisiklik gostermektedir.

236 Aym, 5. 84-85.

27 Mahmut Tekin ve Ercan Cigek, “Isletmelerde Rekabet Ustiinliigii Saglamada Farkli Bir Yaklasim:
Deger Temelli Pazarlama”, Istanbul Ticaret Universitesince Diizenlenen V. Ulusal Uretim Arastirmalart
Sempozyumu’na sunulan bildiri. Istanbul: 25-27 Kasim 2005, s. 63.



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

72

2.2.1. Fiyat

Fiyat, mal ya da hizmetten yararlanma karsilig1 olarak belirlenen para
tutaridir.”*® Bu nedenle fiyat i¢in, mal ya da hizmet sunumunun tiiketicilere olan parasal
maliyeti oldugu da sOylenebilir. Tiiketiciler agisindan hizmetten yararlanma maliyeti
olmasi sebebiyle fiyat, dnemli bir talep belirleyicisidir. Fiyatlarda yasanan kiiclik bir
degisikligin bile, bir mal ya da hizmete olan talebin degismesinde etkisi ¢ok fazla
olabilmektedir. Genel olarak bir mal ya da hizmetin fiyat1 diiserse, o mal ya da hizmete
olan talep artar; fiyatin artmas1 durumunda ise o mal ya da hizmete olan talep azalir.
Buna karsilik, fiyatlardaki degisimle talebin ne kadar artacagi ya da azalacag ise,
talebin fiyat esnekligine baglhidir.

Serbestlesme Oncesi havayolu tasimacilifinda fiyatlar lizerindeki kisitlamalar,
fiyatin talebi etkileyecek sekilde kullanilmasina miisaade etmemistir. Bu nedenle fiyat,
bir rekabet araci olarak kullanilamamis ve fiyat rekabetinden uzak bir havayolu sistemi
olusmustur. Ancak giinlimiizde bu durum tamamen farklidir. Serbestlesmeye bagl
olarak fiyatlama kararlarinda 6zgiir olan havayolu isletmeleri i¢in fiyat, serbest pazar
rekabet ortaminda, hayatta kalma ve hatta {istiinlik elde etmede artik en Onemli
araclardan birisidir.

Diizenleyici donemde olduk¢a basit bir yapiya sahip fiyatlama sistemi
serbestlesmeden sonra karmasik bir yapiya biirlinmiistir. Bu karmagik fiyatlama
sistemi, pazardaki fiyata duyarli ve duyarli olmayan miisteri grubuna farkli fiyatlarla
benzer hizmet sunumunu etkili kilmay1 saglamaktader?’g. Bununla birlikte fiyatlar, yil,
ay ve hatta giin igerisinde degisiklik gostererek oldukc¢a dinamik bir yapiya sahip
olmustur. Oysa serbestlesme gerceklesene kadar ABD havayolu tasimaciliginda etkin
olan SHD, sektdr maliyet ortalamasina ve mesafeye gore fiyatlama yaptigi i¢in, ayni
mesafeye sahip biitlin hatlarda ayni fiyatlar ortaya ¢ikmaktaydi. Diizenleyici sistemde,
bir havayolu isletmesinin koltugunun fiyati, dogrudan o koltugun iiretim maliyeti ile

ilgiliydi.?** Ancak giiniimiizde serbest pazarlarda fiyat, pazar sartlarma (maliyetler,

238 philip Kotler ve Gary Armstrong, Principles of Marketing, (On iigiincii basim. New Jersey: Pearson
Education, 2010), s. 314.

29 | evine, a.g.e., s. 393.

0 \Wensveen, a.g.e., s. 185.
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rakip fiyatlari, tedarikgilerin fiyatlari, ikame hizmetlerin fiyatlari, miisteri gruplarinin
davraniglar1) gore olusmakta ve birbirinden farkli fiyatlarla karsilagiimaktadir.
Hizmetler i¢in genel olarak ii¢ tiir fiyatlama yaklasimi bulunmaktadir. Bunlar;
maliyete dayali fiyatlama, talebe dayali fiyatlama ve rekabete dayali ﬁyatlamad1r241.
Talebi esas alarak yapilan fiyatlamada, isletmenin uygulayabilecegi en iist fiyat
belirlenirken, maliyeti esas alarak yapilan fiyatlamada ise, uygulanabilecek en alt fiyat
belirlenmis olmaktadir. Maliyete dayali fiyatlandirmada, isletme sadece kendi
maliyetlerini gz oniinde bulundurarak maliyetlerini kapsayan bir fiyat belirlediginden
pazardaki talebi dikkate almaz. Oysa misteri isletmenin belirledigi fiyattan daha
fazlasin1 0demeye razi olabilir ya da fiyat, miisterinin 6deyemeyecegi bir seviyede

belirlenmis olabilir.?*?

Bu nedenle talebin de degerlendirilerek fiyatin belirlenmesi,
isletmenin toplam gelirlerini artirmaktadir.

Farkli tiiketiciler, farkli gelir, zevk ve tercihlere gore s6z konusu mal igin farkli
fiyat 6deme arzusuna sahiptirler. Firmalar tarafindan uygulanan ve her bir grup tiiketici
icin tek bir fiyat icermeyen, fiyatlama stratejilerinden birisi de fiyat
farkhilagtirmasidir.?*® Talebe dayali fiyatlama yontemini temel alarak ve rakiplerin de
fiyatlarim g6z Oniinde bulundurarak yapilan fiyat farklilagtirmasi, serbest havayolu
pazarlarinda rekabet etmede en onemli araglardan birisidir. Pazarda daha 6nceden var
olan ve farklilagtirma stratejisini izleyen biiyilk havayolu isletmeleri, serbestlesmeyle
birlikte pazara giren diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin sunduklar diisiik fiyatlarla
rekabet etmek konusunda ilk basta zorlanmislardir. Ancak, daha sonra gelistirdikleri
“Gelir Yonetimi Sistemleri (Yield Management Systems)” sayesinde fiyat
farklilastirmast uygulamasina ge¢misler ve fiyat rekabetinin iistesinden gelmeyi
basarmiglardir. Gelir yonetiminin serbestlesmeye tepki olarak geleneksel havayolu
isletmeleri tarafindan gelistirilen bir fiyatlama stratejisi oldugu séylenebilir244.

Gilinlimiizde gelir yonetiminin, bircok havayolu isletmesinin rekabet edebilirliginde rolii

bliytiktiir. Cilinkii gelir yonetimi isletmelere, fiyat farklilagtirmasi ile rekabetci fiyatlar

21 Ayse Sevgi Oztiirk, Hizmet Pazarlamasi: Kuram, Uygulama ve Ornekler, (Sekizinci basim.
Eskisehir: Ekin Basim Yaym Dagitim, 2008), s. 67-76; Ergiin Kaya, Havaalanlarinda Fiyatlandirma
Acisindan Muhasebe Bilgi Sistemi, (Eskisehir: Anadolu Universitesi, 2000), s. 144-154.

242 Oztiirk, a.g.e., S. 66.

23 Meltem Erdogan, “Teoride ve Uygulamada Fiyat Farklilastirmas: Stratejileri”, Afyon Kocatepe
Universitesi, I.i.B.F. Dergisi X, |: 219 — 242, 2008.

244 Andreas Knorr ve Silvia Zigova, “Competitive Advantage Throuhg Innovative Pricing Strategies: The
Case of The Airline Industry”, Berichte aus dem Weltwirtschaftlichen, Bremen Universitesi, No:93,
Kasim 2004, s. 1, 7.
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uygulama imkani saglamaktadir. Rekabet araci olarak basit fiyatlama sistemini kullanan
isletmeler, serbestlesme sonrasi artan rekabet baskisiyla bu sistemi terk etmeye
zorlanmuslardir.?*  Gelir yonetimi uygulayarak havayolu isletmeleri, kapasiteyi ve
fiyatlar etkin sekilde yonetebilmekte ve daha az yolcuyu fiyatlamanin disinda birakarak
toplam gelirlerini artirabilmektedirler.

Gelir yonetimi pazarin etkin sekilde boliimlendirilmesini gerektirmektedir.
Farkli miisteri gruplarinin fiyata olan duyarliliklar1 ve dolayisiyla ddemeye razi
olduklar1 fiyat miktar1 farklilik gostermektedir. Havayolu tasimaciliginda is amagh
yolcu pazari ile eglence amagli yolcu pazarinin fiyat esneklikleri ayni1 degildir. Eglence
amagl yolcular i¢in fiyat ¢ok onemli olup, fiyatlardaki artis ya da azalis havayolu
hizmetine olan taleplerini ciddi dl¢iide etkilemektedir. Buna karsilik is amacl yolcularin
fiyat esnekligi yiiksek degildir. Fiyatlarin artmasi is amagli yolcularin talebini ¢ok fazla
diisirmez ve havayolu hizmeti i¢in eglence amacl yolculara gore ¢cok daha fazla
miktarlar 6deyebilirler. Fiyat farklilagtirmasi sayesinde havayolu isletmesi, sundugu
ayni hizmet i¢in is amagh yolculara yiiksek fiyat, eglence amacl yolculara diisiik fiyat
sunarak her iki miisteri grubundan da elde ettigi gelirini maksimize edebilmektedir.
Gelir yonetimi ilk defa 1980’li yillarin baslarinda American Airlines tarafindan diisiik
maliyetli tasiyicilara karsi uygulanm1§t1r246 ve igletmeye ayni1 donemdeki net karindan
%350 daha fazla gelir kazandirmistir.?*’

Havayolu tagimaciliginda talep, aylara gore ve giiniin belli saatlerine gore de
degisiklik gostermektedir. Eglence amacl yolcu pazarinda yaz aylarinda talep artarken
kis aylarinda diismektedir. Is amagh yolcu pazarinda ise, giin icerisinde sabah ve aksam
saatlerinde talep daha fazla olmaktadir. Pazarlarin ekonomik yapilari da degisiklik
gostermektedir. Her sehir ¢ifti pazarinin ekonomisi farkli olup, o pazardaki yolcularin
O0demeye raz1 olacaklar1 fiyatlar degisiklik gostermektedir. Bununla birlikte hizmet
sunulan hatlarda yasanan bazi sosyo-kiiltiirel organizasyonlar da o dénemlerde havayolu
tasimaciligina olan talebi artirabilmektedir. Havayolu isletmeleri ¢alisanlar1 bu sekilde

talep dalgalanmalarin1 tahmin ederek fiyatlarda giinliik, aylik degisiklikler

5 | evine, a.g.e., s. 450

2% Biermann, Thomas. “Yield Management in the Airline Industry”, International Symposium on
Logistics and Industrial Informatics sunulan bildiri. Wildau, Germany: 13-15 Eyliil 2007., s. 148,
http://ieeexplore.ieee.org/stamp/stamp.jsp?tp=&arnumber=4343529&userType=inst iletisim adresli
internet sayfasi, 18.07.2010.

27 Berman, Barry. “Applying Yield Management Pricing to Your Service Business”, Business Horizons
48: 169—179, 2005, s. 173.
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yapabilmektedirler. Baska bir deyisle, fiyat farklilagtirmasi stratejilerinden birisi olan
zamanlararas1 fiyatlama stratejisi uygulanmaktadir. Talebin yliksek oldugu zamanlarda
havayolu hizmeti daha yiiksek, diger zamanlarda daha diisiik fiyatlandirilmaktadir. Ayni
sekilde, rezervasyon tarihine ya da bilet satin alma tarihine gore de fiyat farklilastirmasi
yapilmaktadir. Rezervasyon ya da biletin satin alinma tarihi ugus tarihine yaklastikca,
havayolu bilet fiyatlar1 da artmaktadir.

Iki sehir ¢ifti arasinda her iki yone farkli fiyatlar uygulanabilmektedir. Ornegin
A sehrinden B sehrine olan talebin yapisi ile B sehrinden A sehrine olan talebin yapisi
farkl1 olabilir. Iki sehrin ekonomisi, rekabet diizeyi, yolcularm gelir seviyeleri ve satin
alma davraniglar1 tamamen farkli olmasi sebebiyle farkli fiyatlar uygulanarak her iki
pazardan maksimum gelir elde edilmektedir.?*®

Gelir yonetiminde havayolu isletmeleri, rakiplerinin fiyatlarin1 da gbz oniine
alarak rekabete dayali fiyatlama yapmaktadirlar. Bu durumda fiyat, “rakiplere karsi kisa
donemde rekabet avantaji kazanmak icin taktiksel bir silah™ olarak kullanilmaktadir.
Rakiplerin fiyatlarinin {istiinde ya da altinda fiyatlama yaparak rekabet iistlinliigii
saglamaya calisilmaktadir. Ornegin rakip isletmelerden birisi bir hatta fiyatim
diistirdtigiinde digerleri de diisiiriilen fiyati uygulamaktadlrlar.249

Yine de fiyat rekabetine girmek havayolu isletmeleri i¢in ¢ok istenen bir durum

degildir. Clinkii oldukca diisiik kar marjlar1 ile faaliyet gosteren havayolu isletmeleri,

fiyat savasma girmeleri durumunda ciddi yaralar alabilmektedir.?*

Diger taraftan
isletmelerce uygulanan yikic fiyatlandirma, pazara giris engeli de olusturabilmektedir.
Avrupa’da ve Amerika’da serbestlesmeden sonra gelistirilen ilk strateji diistik
fiyatlar uygulayarak genis hacimli faaliyetler gerceklestirmek olmustur. Bu strateji
Ozellikle pazara yeni giren isletmeler tarafindan uygulanmlstlr.%’1 Serbestlesmeden
sonra pazara yeni giren isletmeler ise ¢ogunlukla maliyet liderligi stratejisi izleyen
isletmelerdir. Dolayisiyla diisiik fiyat, maliyet liderligi stratejisi izleyen havayolu

isletmelerinin en belirgin rekabet araci olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Cilinkii fiyat,

ozellikle fiyata duyarli eglence amagli yolcu pazarinda en énemli {iriin 6zelligidir.252 Bu

248 Oztiirk, a.g.e., s. 71.

29 Aym, s. 73.

20 \Wells, a.g.e.,

1 peter Kangis, Dolores O’Reilly, Strategic Responses to Competitve Pressures: European Air
Transport, s 167.

2 Doganis, 2002, a.g.e., s. 237.
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havayolu isletmeleri tarafindan uygulanan diisiik fiyatlar pazarda fiyat rekabetini daha
da artirmig, her ne kadar farklilastirma stratejisi izliyor olsalar da yerlesik havayolu
isletmeleri de rekabetten etkilenerek fiyat diisiirmek durumunda 1<alrn1$lard1r.253

Sonug olarak, strateji olusturmada fiyatlama 6nemli bir bilesen durumundadir.
Ozellikle diisiik fiyatlarin  rekabet avantaji  yaratmada &nemli  oldugu

diisiiniilmektedir.>*

Buna karsilik yiiksek fiyatlar da belli miisteri gruplarina yonelik
prestij igeren yiiksek kalitede hizmet sunumunun bir pargasi olarak yer almaktadir.
Farklilagtirma stratejisi izleyen havayolu isletmeleri genellikle farkli bilet siniflarina,
bir¢ok smirlama igeren karmasik indirim sistemlerine, miisteri baglilik programlar1 ve
rezervasyon tekniklerine dayali fiyat farklilastirmasi uygulamaktadirlar.”®® Geleneksel
havayolu isletmeleri {iriin farklilastirmasina dayanan ekonomi smifi, is smifi ya da
birinci smif gibi ¢esitli {icret siniflar1 ile daha genis bir miisteri grubuna hitap
etmektedirler. Is sinifi ve birinci simif fiyatlar liiks bir hizmetin karsihiginda sunulan
yiiksek fiyatlardir. Lufthansa, Biritish Airways, Singapore Airlines gibi geleneksel
havayolu isletmeleri Premium marka algis1 olusturarak belli pazar bolimlerinde

Premium fiyatlar sunmaktadirlar.?*®

Maliyet liderligi stratejisi izleyen havayolu
isletmeleri ise, genellikle dinamik fiyatlama yapmaktadir. Diigsiik maliyetli havayolu
isletmeleri de her yolcu i¢in birim gelirini artirmaya calisiyor olsa da, temelde daha
farkli bir fiyatlama stratejisi uygulamaktadirlar. Diisiik maliyetli havayolu isletmeleri
topla — dagit seklinde bir ag yapisina sahip olmadiklarindan hatlarin birbirini
desteklemesi s6z konusu degildir. Her bir hat tek basma karli olmak durumundadir.
Bununla birlikte pazar1 boliimlendirme rezervasyon tarihine gore yapilmaktadir. Ugus
tarithi yaklastikca yolcular daha ytiksek fiyatlardan hizmeti satin almaktadirlar. Ancak,
diisiik maliyetli havayolu isletmelerinde rezervasyon tarihine gore en diisiik fiyat ile en

yiiksek fiyat arasindaki fark, geleneksel havayolu isletmelerindeki kadar biiyiik

olmamaktadir.

23 | evine, a.g.e., 447.

24 K angis ve O’Reilly, a.g.e., s 175.

25 Paolo Malighetti, Stefano Paleari ve Renato Redondi. “Pricing Strategies of Low-Cost Airlines: The
Ryanair Case Study”, Journal of Air Transport Management 15, 4: 195-203, Temmuz 2009, s. 1.

2 Markus Franke, “Innovation: The Winning Formula to Regain Profitability in Aviation?, Journal of
Air Transport Management 13, 1: 23-30, Ocak, 2007.s. 24.
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2.2.2. Ucus Sikhgi ve Kalkis Zamam

Ucuslarin kalkis zamaninda yapilan en ufak bir degisiklik, yolcularin satin
alma davraniglar tlizerinde biiyiik etkiler yaratmaktadir. Siklik arttik¢a yolcular igin
ortalama seyahat hiz1 artmakta, yolculuk siiresi ise azalmaktadir. S6z konusu etkinin bu
kadar fazla olmasi, mevcut uguslarda ¢ok sayida bos koltuk bulunsa dahi, havayolu
isletmelerini ugus sikligini artirma yoniinde harekete gegirmektedir. Dahasi, havayolu
isletmesi bir hatta ugus sikli§1 avantajindan yararlanmaya bagladiginda, bu avantajin
getirdigi rekabet degeri ¢ok daha fazla olmaktadir. Ornegin, iki nokta arasinda A
havayolu isletmesinin giinde altt ugus, B havayolu isletmesinin ise sadece ii¢ ucus
gerceklestirdigi kabul edilirse, A havayolu igletmesi yolcularinin B havayolu isletmesi
yolcularina gore, ihtiyaglarina uygun ucus saati yakalama konusunda 2 kat daha fazla
sansa ve son dakikada planlarimi degistirme konusunda daha fazla esneklige sahip
olduklar1 sdylenebilir.”’

Havayolu isletmeleri i¢in ugus sikligin1 artirmak ayni zamanda kapasiteyi
artirmak anlamina gelmektedir. Topla-Dagit ag yapisini kullanan havayolu isletmeleri,
daha fazla kapasite sunarak kiigiik ugaklarla doluluk oranlar yiiksek sekilde daha fazla
sayida ugus gergeklestirebilmektedirler. Diger taraftan maliyetleri azaltma stratejisi
izleyen diisik maliyetli havayolu isletmeleri, trafigin ¢ok yogun oldugu merkez
havaalanlarindan kagarak ikincil havaalanlarindan ugus diizenlemektedirler. Yerdeki
trafigin az oldugu ikincil havaalanlari, diisiik maliyetli havayolu isletmelerine giin
icerisinde daha c¢ok ugus imkani saglamakta ve bu havayolu isletmeleri ucaklarini
havada tutma siiresini artirarak ugak kullanim oranlarini yiikseltmektedirler. Ugak
kullanim oranmin artmasi, toplam maliyetlerin daha fazla yolcuya dagitilmasim
saglayarak birim maliyetleri azaltmaktadir. Sonu¢ olarak ugus sikligmnin artirilmasi,
kapasiteyi artirarak bir havayolu isletmesinin iiretim miktarini artirmasini ve rekabette
istiin konuma gelme firsat1 elde etmesini saglamaktadir.

Ugus sikliginin getirecegi bir diger rekabet avantaji ise, BRS ile birlikte gelen
avantajdir. Ucus sayist fazla olan havayolu isletmelerinin BRS ekranlarinda
goriiniirliigii de artacagindan bilet rezervasyonu ve satisinda rakiplerine gore daha

8

avantajl olacaklardir.? Ayrica isbirligi gerceklestiren havayolu isletmelerinin

27 \Nensveen, a.g.e., s. 188.
2%8 Stephen Holloway, Airlines: Managing to Make Money, (Aldershot: Ashgate, 2002.), s. 25.
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sunabildigi yiiksek frekanslar {igiincii bir rakip havayolu isletmesinin pozisyonunu
zayiflatabilecek bir faktordiir. Bu olanak, zamana duyarli yolcularin esnekligini artirdigi
i¢in isbirligi taraflarinin sundugu hizmetin ¢ekiciligini artiracaktir.”>®

Yapilan aragtirmalar, ugus sayisinin fazla olmasinin yani sira havayolu hizmet
sunumunun tarife temelli bilesenlerinden birisi olan ugus (ug¢agin kalkis ve varig)
zamaninin da, havayolu isletmesi tercihinde 6nemli oldugunu gostermektedir. Ozellikle
kisa mesafeli hatlarda ve is amagl yolcular i¢in, havayolu isletmesi tercihini etkileyen
faktorler arasinda ucus saati on siralarda yer almaktadir.”®® Genellikle sabah saatlerinde
ve aksam saatlerinde talep fazla olmaktadir. Bununla birlikte, topla-dagit ag yapisinda
yolcularin aktarma noktasindaki ilk dalga ucguslarina yetistirilmesi yolcu i¢in 6nemli bir
faktordiir. Dis hat ucus gerceklestiren bir yolcunun aktarma noktasindaki uguslara
yetisebilmesi i¢in i¢ hat ugusu saatinin uygun olmasi gerekir. Yolcular gidecekleri varis
yerine giin icerisinde uygun bir saatte ulasmak, varis yerinde otele rahatlikla yerlesmek,
is toplantisina yetisebilmek isterler. Bu nedenle havayolu isletmeleri bu saatlerdeki
slotlar1 ele gecirmek icin rekabet etmektedirler. Slotlarin bu kadar degerli olmasi, kalkis

zamaninin rekabette bu sekilde dnemli olmasindan kaynaklanmaktadir.

2.2.3. Ag Yapisi

Glinlimiiz serbest pazarlarinda, sahip olduklar1 ag yapilar1 havayolu
isletmelerinin rekabetgi olmalarinda en onemli faktorlerden birisi haline gelmistir.
Stratejilerine uygun olarak sekillendirilen ag yapilar1 ve operasyonlarina merkez olarak
secilen stratejik havaalanlari, havayolu isletmelerinin basarisini  ve gelirlerini
etkilemektedir.

Topla-Dagit ag yapisi, temel anlamiyla, merkez olarak belirlenen bir
havaalanina ¢evre havaalanlarindan yolcularin getirilmesi ve bu merkez havaalanindan
yolcularin yine ¢evre havaalanlarina dagitilmasi seklinde isleyen bir sisteme sahiptir. Bu
sistem, havayolu isletmesinin ugus gerceklestirebilece§i sehir ¢ifti sayisini artirarak

ucus agin1 biiyiitmekte ve genisletmektedir.261 Topla-Dagit ag yapisi, havayolu

9 Joos Stragier, “Airline Alliances and Mergers — The Emerging Commission Policy”, European Air
Law Association, Zurich, 9 Kasim 2001, s. 9.

%0 Doganis, 2002, a.g.e., s. 238.

%! Ender Gerede, “Havayolu Tasimaciliginda Kiiresellesme ve Havayolu Isbirlikleri-THY A.O.’da Bir
Uygulama”. Yaymlanmamis Doktora Tezi, Anadolu Universitesi SBE, Eskisehir, 2002, s. 84-85.
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isletmelerinin maliyetlerini azaltarak daha verimli ve etkin sekilde faaliyet gdstermesini
saglamaktadir. Ciinkii yolcu potansiyeli az olan noktalarin da ag yapisina dahil edilerek
buralardaki yolcularin isletmenin doluluk oranlarimi diisirmeyecek sekilde tasinmasini
saglamakta, personelin, ekipmanlarin ve ucaklarinin giinliik kullanim miktarini artirarak
verimliligi artirmakta, sik ugan yolcu programlari gibi baglilik programlarinin ve gelir
yonetimi sisteminin daha etkin kullanimin1 saglamaktadir. Diger taraftan havayolu
isletmesinin hizmetine olan talebi artirmaktadir. Talebin artmasindaki en 6nemli sebep,
yolcuya daha fazla noktaya ugus ve daha fazla ugus saati segenekleri sunulmasidir. Ugus
noktasinin ve ucus sikliginin artmasi ile yolcu, istedigi giin ve saatte istedigi sehre
seyahat edebilmektedir. Sunmus oldugu bu olanaklar havayolu isletmesinin hizmet
kalitesinin artmasini saglamakta ve ayn1 zamanda birer rekabet araci olan ucus sikligi,
kalkis ve varig saatleri, miisteri baglilik programlar1 gibi rekabet araglarini rakiplerine
gore daha etkili kullanma firsati vermektedir. Sonug¢ olarak topla-dagit ag yapisi, bir
havayolu isletmesinin maliyetlerini azaltirken diger taraftan gelirlerini artirmaktadir.
Azalan maliyetler ve artan gelirler ise havayolu isletmesinin rekabet etme yetenegini
giiclendirmektedir.

Diizenlemeler doneminde pazara giris esnekligi olmamasindan dolay1
havayolu isletmeleri ag yapilarimi istedikleri gibi sekillendirememis ve cogunlukla
noktadan noktaya dogrusal hat yapisi seklinde uguslar gerceklestirmislerdir. Ancak
serbestlesme, havayolu isletmelerinin pazarlama stratejilerini yeniden diisiinmelerini ve
buna gore ag yapilarin1 yeniden olusturmay1 gerektirecek yeni bir ¢evre yaratmistir. Bu
yeniden yapilanma kar getirmeyen hatlarin ¢ikarilmasi ve dogrusal hat yapisinin yerini
daha ¢ok topla-dagit ag yapilarinin almasi seklinde olmustur. Topla-Dagit ag yapisina
gecis, serbestlesmenin yarattigi en oOnemli degisikliklerin baginda gelmektedirZGZ.
Serbestlesme Oncesinde var olan ancak kullanimi ve gelisimi sl derecede
gerceklesen Topla-Dagit ag yapisi, serbestlesmeden sonra ilk kez ABD i¢ hatlarinda
yaygin olarak kullanilmaya baslamis ve daha sonra diger iilkelere de yayilarak serbest
havayolu pazarlarinin en 6nemli 6zelliklerinden biri durumuna gelmistir. Buna karsilik

baz1 yazarlar, ABD’deki gibi bir radikal ag yapis1 degisikliginin Avrupa’da

262 Guillaume Burghouwt, Jacco Hakfoort ve Jan Ritsema Van Eck. “Airline Network Configurations in
the Deregulated European Aviation Market”, European Transport Conference sunulan bildiri, 2002, s.
1; Brenner ve digerleri, a.g.e., S. 75.
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gozlenmedigini, serbestlesme Oncesinde de Avrupa’daki ag yapisinin benzer ozellikler
gosterdigini savunmaktadir.?®®

Serbestlesmeden Once noktadan noktaya ugus gergeklestiren yerlesik ve
geleneksel havayolu isletmeleri, Topla—Dagit ag yapisi sistemi sayesinde serbestlesme
sonrast pazara giren diisiik maliyetli havayolu isletmelerine karst kendi hatlarin1 koruma
altina almuslardir. Ik olarak Delta Havayollarin’nin gelistirdigi bu yapi, daha sonra
bircok geleneksel havayolu isletmesine 6rnek olmustur. Serbestlesmeden sonra rakipleri
karsisinda yolcusunu kaybetmeye baslayan United Havayollar1 da bu yapiya gecmek
zorunda kalmustir.?®* Operasyonlar1 igin merkez havaalanlar olusturan séz konusu
biiyiik havayolu isletmeleri, bu stratejinin bir parcasi olarak, merkez havaalanlarina olan
trafigi tamamlamayan hatlar1 sistemlerinden ¢ikarmuslardir.”®®

Topla-Dagit ag yapisinin bir diger 6zelligi ise, pazara giris engeli olarak
kullanilabilmesidir. Bu ag yapisin1 kullanarak ugus gerceklestiren bir havayolu
isletmesi, sistemin getirdigi avantajlar sayesinde merkez havaalaninda genellikle pazar
giiciinii ele ge¢irmektedir. Sistemdeki merkez havaalanina ve bu havaalanindan ¢evre
havaalanlarina olan pazarlara baska bir havayolu isletmesinin girmesi olduk¢a giictiir.
Pazara girisin zor olmasi, o pazardaki egemen havayolu isletmesine dogal bir monopol
giic vermektedir. Kendi aralarinda birlesmeleri ya da besleyici bolgesel havayolu
isletmelerini satin almalari, etkin bir sekilde kullanabildikleri sik ucan yolcu
programlari, bilgisayarli rezervasyon sistemleri, seyahat acentelerine verilen bonus
komisyonlar, iizerinde s6z sahibi olduklar1 ve kontrol altinda tuttuklar1 havaalani inis
slotlar1 sayesinde topla — dagit ag yapisinin merkez havaalanlarinda bir ya da bir kag
biiyiik havayolu isletmesi baskin duruma gelebilmektedir?®®.

Bir digeri olan dogrusal hat yapisi, aslinda serbestlesme 6ncesinde kullanilan
eski bir model olmasma ragmen, gilinlimiizde yeni kullanicilariyla Onemini
korumaktadir. Baz1 havayolu isletmeleri benimsedikleri dogrusal ag stratejisi ile sadece

noktadan noktaya ucus gerceklestirerek rekabet etmeye calismaktadir. Dogrusal hat

yapist, merkezi bir havaalani etrafinda konuslanmayip dogrusal bir hatta sehirleri

263 Burghouwt ve digerleri, a.g.e., s. conclusion.

264 Sheth ve digerleri, a.g.e., s. 61-62.

2% Brenner ve digerleri, a.g.e., s. 75.

26 Sheth ve digerleri, a.g.e., s. 68; Pat Hanlon, Global Airlines: Competition in a Transnational
Industry. (Ugiincii basim. Amsterdam: Elsevier Butterworth Heinemann, 2007), s. 117-118.
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birlestirmektedir. *** ABD’de Southwest, Avrupa’da ise Ryanair gibi diisik maliyetli
havayolu igletmeleri bu ag yapisina yakin bir sistem benimsemisglerdir. Diisiik maliyetli
havayolu isletmeleri, yolcu basina diisiik marjinal maliyetlere sahip olduklarindan topla
— dagit ag yapisinin sagladigi maliyet avantajina ihtiya¢c duymamislardir. Bu durum,
yiiksek ucak kullanim orani ile yogun hatlarda yapilan operasyonlar, yiiksek doluluk
oranlari, standart filo yapisi, diisiik seviyede ugak ici hizmetler, ikincil havaalanlarinin
kullanimi1 ve esnek personel sozlesmelerinin bir sonucudur. Dogrusal hat yapisi, maliyet
liderligi stratejisini destekleyen bir ag stratejisidir. Baglantili uguslar olmadan direkt
ucuslar gerceklestiren bir diisiik maliyetli havayolu isletmesi baglantili seferlerden
gelecek yolcular1 beklemeyeceginden ucaginin yerde kalig siiresini azaltmakta ve kisa
mesafe ugmasinin da etkisiyle, ucaginin kullanim oranini artirmaktadir®®,

Odaklanma stratejisi izledigini sdyleyebilecegimiz bdlgesel havayolu isletmeleri
geleneksel havayolu isletmelerine gore daha farkli bir ag stratejisi gelistirmislerdir.
Serbest pazarlarin avantajindan yararlanan bazi bdlgesel havayolu isletmeleri, ag
yapilarini, dogrusal modelden radyal modele ¢evirmislerdir. Baz1 bolgesel havayolu
isletmeleri ise geleneksel tasiyicilarin merkez havaalanlarini besleme gorevi gormeleri
nedeniyle, aglarini bir ya da iki merkez havaalani c¢evresinde kurmuslardir.?*®® Daha
onceki boliimlerde de bahsedildigi gibi, bliyiik bir havayolu isletmesi ile bu sekilde
isbirligi yapan bir bolgesel havayolu isletmesi, diger benzer isletmelere gére 6nemli bir
rekabet avantaji saglamaktadir. Herhangi bir isbirligi olmayan bdlgesel havayolu
isletmeleri, nis pazarlarda faaliyet gostererek pazardaki rekabetten kaginmaya

calismaktadir.

2.2.4. Birlesmeler, Satin Almalar ve Isbirlikleri

Havayolu isletmelerinin serbestlesmenin yarattigi etkiler karsisinda
verdikleri stratejik tepkilerden biri de birlesmeler, satin almalar ve isbirlikleri olmustur.

Serbestlesme sonrasinda bir¢ok havayolu pazarinda hizli bir konsolidasyon yaganmustir.

267 Nathalie Lenoir, “Competition in Air Transportation: Is competition possible in the airline industry ?”
Ecole Nationale des Ponts et Chaussées.
http://www.enpc.fr/fr/formations/ecole_virt/cours/lenoir/MdiivCompetitionENPC2003.pdf iletisim
adresli internet sayfasi, 08.04.2010.

268 Sengiir, a.g.e., s. 50.

289 Guillaume ve digerleri, a.g.e., s. conclusion
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Olusan zor rekabet kosullarinda havayolu igletmelerinin rekabete dayanarak hayatta
kalma ihtiyaglar1 ve rakiplerine iistiinliik saglama arzulari, daha 6nceden birbirlerine
rakip olan isletmelerin aralarindaki rekabeti kaldirarak birlikte hareket etmeye karar
vermeleri ile sonuglanabilmektedir. Ya da, biiyiik havayolu isletmeleri kendilerinden
daha kiigiik isletmelerin tamamini veya bir kismini satin alma yoluyla bir takim stratejik
hedeflere ulagsmayi amagclayabilmektedir. . Diger taraftan, satin alinan s6z konusu
isletmelerin serbestlesme sonrasi olusan yogun rekabet ortaminda genellikle basarisiz
kalan isletmeler oldugu dikkat ¢ekicidir.

Havayolu isletmeleri birlesme ve stratejik isbirlikleri ile, aralarinda sinerji
yaratmaya calismaktadirlar. Isletmeler bu sinerjinin etkisiyle ugus aglarini biiyiitiip
genisletmeyi, pazar giliciinii artirmayi, ellerindeki kaynaklar1 daha etkin ve verimli
kullanmay1, maliyetleri azaltmayi, hizmet kalitesini yiikselterek yolcu talebini artirmay1
ve biitiin bunlarin sonucu rekabette iistin konuma gelmeyi hedeflemektedirler.”™
Bununla birlikte, yasanan ekonomik krizler, artan maliyetlere karsilik finansman bulma
giicliigii, kiiresellesme baskilar1 gibi dis ¢evre kosullart da havayolu isletmelerini tek
basina hareket etmekten ziyade birlik olmaya zorlamaktadir.

Birlesmeleri, benzer biiyiikliikte 1ki veya daha fazla sirket yonetiminin kendi
istekleri ile esit sartlarda birleserek birlesme sonrasi her iki sirketin de tiizel kisiligini
kaybetmesi ve tek bir sirket haline gelmesi seklinde tanimlamak miimkiindiir.
Rekabet eden iki ya da daha fazla havayolu isletmesinin birlesmesiyle pazar paylar
onemli 6l¢iide artirilabilir. Bunun yani sira, ortaya ¢ikan daha biiyiik bir isletmenin,
birlesme Oncesi kiiclik isletmelere gore pazart ve sundugu hizmetlerin fiyatin1 kontrol
etme giicii daha yiiksektir ve bu sayede isletme daha rekabet edebilir nitelige sahip olur.
Biiyiik ve pazar giicii yiiksek bir isletme olmanin kazandirdigi avantaj ile ihtiyag
duydugu mal ve hizmetleri satin alirken daha diislik fiyatlar talep etme giiciinii de elde
etmis olacaktir. Ayrica iki havayolu isletmesinin birbirlerinin hatlarimi1 tamamlayacak
sekilde yaptiklar1 birlesmeler, mevsimsellikten kaynaklanan problemleri ortadan

kaldirmaktadir.?"?

2% Gerede, a.g.e., s. 156-167.

"1 Nuran Aksit Asik, “Sirket Birlesmeleri ve Havacihik Sektoriindeki Uygulamalar1”, Mevzuat Dergisi,
10, 126, Haziran 2008.

22 \Wensveen, a.g.e., s. 181.
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Birlesme olusumunun ilk o6rnekleri 1985 yilinda ve serbestlesmeden sonra
Amerika Birlesik Devletleri’'nde goriilmiistiir. O yillarda Premont Empire, Henson,
Jestream’i, USAir Pennsylvania ve Suburbani, Pan Am Ransome, Texas Air, Bar
Harbor, Rocky Mountain’1, Alaska Airlines San Juan ve Horizon’u devralarak birlesme
olusturmuslardir. Sonraki yillarda American Eagle Simmons ve Command’i
devralmigstir. Biitiin bu birlegsmeler sonucunda, tiim diinyada faaliyet gosteren American
Airlines, Delta Airlines, Northwest Airlines, Texas Air, United Airlines, USAIr gibi
bliyiik tasiyicilar ortaya cikmustir.”” Serbestlesmenin ilk dénemlerinde Avrupa’nin
ulusal tasiyicilart da ulusal seviyede kiiciik rakipleri ile birlesme stratejileri
geligtirmislerdir. British Airways ile rakibi Biritish Caledonian’in birlesmesi bu
stratejiye 0rnek olarak gé’)s‘[erilebilir.274

Genis Olgekte faaliyet gostermenin faydalarini elde edebilmek ig¢in Avrupali
havayolu isletmeleri kendi tilke pazarlarinda baskin bir pozisyona sahip olma stratejisini
benimsemislerdir. British Airways (BA) ve KLM bu stratejiyi izleyen havayolu
isletmeleridir. BA bu amagla 1993 yilinda Brymon’un, 1998 yilinda CityFlyer
Express’in ve 2001 yilinda BRAL’1in tamamini satin almistir. Ayni sekilde KLM, %50
hissesine sahip oldugu Martinair Holland’t 1998 yilinda tamamen satin almistir.
Lufthansa ve SAS da bu stratejiyi benimseyen isletmeler olmustur. Lufthansa, Condor
Flugdienst’deki hisselerini 1998 yilinda %100°e ¢ikarmis ve 2001 yilinda Eurowings’in
%49’una sahip olmustur?”.

Ugiincii Liberallesme Paketi, Avrupa Birligi'nde sahiplik yapisi iizerindeki yasal
sinirlamalar kaldirarak herhangi bir AB havayolu isletmesinin yine Topluluk i¢indeki
herhangi bir havayolu isletmesine istedigi oranda sahip olmasina izin vermistir. Bu
serbestinin bir sonucu olarak Avrupa Birligi’nde ulusal sinirlar icersinde birlesme ve
satin almalara ek olarak simirlarétesi birlesme ve satin almalara ¢ok fazla sayida
rastlanmaktadir. Ozellikle Ingiltere, Almanya ve Fransa gibi dnemli pazarlarda, baskin
bir pozisyon elde etmek Avrupali havayolu isletmelerinin serbestlesmeye tepki olarak
gelistirdikleri bir diger stratejidir. SAS, bu stratejiyi izleyen ilk Avrupa havayolu
isletmesi olmustur. 1988 yilinda British Midland’in %24,9 hissesini satin alarak

7B Asik, a.g.e.

21 Romina Polley, “Defense Strategies of National Carriers”, Fordham International Law Journal, 23,
2000, s. 185.

2" Yu-Chun Chang ve George Williams. “European Major Ailines’ Strategic Reactions to the Third
Package”, Transport Policy 9: 129-142, 2002, s. 131.
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Ingiltere pazarma giren SAS, 1993 yilinda bu oram1 %40’a yiikseltmistir. British
Airways ise bu stratejiyi en sistematik sekilde izleyen havayolu isletmesi olarak 1992
yilinda Almanya’daki Deutsche BA’in %49 ve TAT 1n %49,9 oranda hissesini satin
almistir. Ayrica, 1994 ya da 1995 yilinda ugus faaliyetlerine baglayabilmek i¢in Air

276

Russia’nin %31°lik hissesine sahip olmustur.””> Air France ve KLM ise, uzun vadeli

faydalar yaratmayr hedefeyerek Avrupa Birligi igerisinde sinirlardtesi birlesmelere
ornek olusturmuslardir. 21

Havayolu tasimaciliginda satin almalar, daha ¢ok biiylik havayolu isletmelerinin
bolgesel havayolu isletmelerini satin almalar1 seklinde olmustur. Ozellikle topla-dagit
ag yapisint kullanan biiylik havayolu isletmeleri, kendi merkez havaalanlarina olan
trafigi besleyen bolgesel havayolu isletmelerini satin alarak bu pazarda daha etkin ve
baskin olmaya calismaktadirlar. Bu stratejiye serbestlesmeden sonra ABD i¢ hatlarinda
sikca rastlanmaktadir. Biiylik havayolu isletmelerinin satin alma yerine bolgesel
havayolu isletmeleri ile s6zlesmeye dayanan anlagsmalar yaptiklari da goriilmektedir. Bu
tiir anlagmalar, biiylik havayolu isletmesine merkez havaalanindaki trafigi kontrol etme
giicli verirken, bolgesel havayolu isletmesine de sayisiz yararlar saglamaktadir. Bolgesel
havayolu isletmesi anlasma yaptig1 biiyilkk havayolu isletmesinin marka ismini ve
ucaklarinin rengini kendi ugaklarinda kullanabilmekte, bu havayolu isletmesinin sik
ucan yolcu programlarina dahil olabilmekte ve rezervasyon sistemlerinden yararlanarak
sistemde list siralarda yer alabilmektedir.

Buna karsin tek basina faaliyet gosteren bolgesel havayolu isletmeleri, biiyiik
havayolu isletmesi ile igbirligine gitmis ve so6zii edilen avantajlar1 yakalamis bolgesel
havayollarimin rekabeti karsisinda zor duruma diismektedir. Bolgesel havayolu
isletmeleri biiyiik isletmeler tarafindan kontrol edildigi siirece diigiik fiyath yeni bir
havayolu isletmesinin biiyiikk havaalanlarina girmesinin ¢ok giic oldugu
belirtilmektedir.””®

Birlesme ve satin almalara AB’de ozellikle farklilastirma stratejisi izleyen

havayolu isletmeleri arasinda rastlanmaktadir. Buna karsilik, maliyet liderligi stratejisi

2’8 Chang ve Williams, a.g.e., s. ???; Rigas Doganis, “The Impact of Liberalization on European Airline
Strategies and Operations”, Journal of Air Transport Management I, 1: 15-25, 1994, s. 17.

2’7 Jan K. Brueckner ve Eric Pels, “Institutions, Regulation and the Evolution of European Air Transport,
Darin Lee, Advances in airline economics : competition policy and antitrust, (Howard House :
Emerald, 2008)., s. 17.

2’8 Sheth ve digerleri, a.g.e., s. 66-67.
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izleyen havayolu isletmelerinin de birlesme ya da satin alma stratejisine basvurduklari
goriilebilmektedir. Bu strateji ulusal havayolu isletmelerinin olgeklerini ve isletmeler
arasindaki rekabeti yeniden sekillendirmektedir.?”®

Diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin satin alma stratejileri genellikle
geleneksel havayolu igletmelerinin serbestlesmeye tepki olarak kurduklart diisiik
maliyetli alt markalarin1 satin almalar1 seklinde olmustur. BA; Stansted, Nottingham
East Midlands ve Bristol’dan ugabilmek i¢in alt markasi olan “Go” havayolu isletmesini
kurmustur. Ancak daha sonra bu isletmenin ydnetimi bir konsorsiyuma satilmis ve
ardindan da Easyjet tarafindan devralimmistir®®. Buzz, 2000 yilinda KLM’in diisiik
maliyetli alt isletmesi olarak uguslarina baglamis olmasina ragmen basarisiz olmus ve
daha sonra Ryanair’e satilmistir. Ayni sekilde, i¢lerinde Lufthansa ve Swiss’in de yer
aldigr farklilastirma stratejisini izleyen bircok havayolu isletmesi, maliyet liderligi
stratejisini  kullanan alt markalar olusturmalarina ragmen, basarili olamamalari
nedeniyle bu isletmelerini maliyet liderligi stratejisi izleyen daha giiclii havayolu
isletmelerine satmak durumunda kalmlslardlr.281

Sonug olarak havayolu isletmelerinin, birlesme ve satin alma stratejileri ile 3
farkli sinerji yaratmakta oldugu sdylenebilir. Yaratilan operasyonel sinerji sayesinde
tedarik, satig, bakim ve havaalani faaliyetlerinde 6l¢ek faydalarindan genel giderlerin ve
bilgi teknoloji sistemlerinin paylasimina kadar bircok alanda maliyet etkinligi
saglanmaktadir. Ag sinerjisi ile istenmeyen hatlar ¢ikarilarak maliyetler azaltilabilmekte
ve kaynak kullanim1 daha etkin duruma getirilebilmektedir. Ugiincii olarak ise biiyiime,
daha yiliksek pazarlik giicii ve etkin sermaye yonetimi i¢in bir zemin saglayarak
havayolu isletmelerinin rekabet¢i pozisyonlarin gii(;lendirmektedir.282

Birlesme ve satin alma stratejilerini uygulamak havayolu isletmeleri icin kolay
olmamaktadir. Ciinkii birlesme ya da satin alma yoluyla havayolu isletmeleri kendi
kimliklerini ve 6rgiit killtiirlerini kaybetmektedirler®®® ve birlik sonrasinda iki isletmenin

birbirlerine uyum saglama gerekliligi vardir. Ayrica ekonomik diizenlemeler de

2% Alessandro Cento, The Airline Industry: Challenges in the 21st Century. (Heidelberg: Physica-

Verlag HD, 2009), s. 41.

280 Nigel Dennis, “End of the Free Lunch? The Responses of Traditional European Airlines to the Low-

Cost Carrier Threat”, Journal of Air Transport Management 13, 5: 311-321, Eyliil, 2007.

281 Luca Graf, “Incompatibilities of the Low-Cost and Network Carrier Business Models Within the Same
Airline Grouping”, Journal of Air Transport Management, 11, 5: 313-327, 2005.

%82 Cento, a.g.e., S. 41.

%8 Gerede, a.g.e., s. 130.
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birlesme ve satin alma stratejilerinin uygulanmasi oniinde engel yaratabilmektedir. Bu
nedenle birlesme ve satin alma stratejileri yerine stratejik isbirliklerinin uygulanmasi,
havayolu isletmelerine hem birlesme ve satin alma stratejilerinin getirdigi avantajlarin
tiimlinii kazandirabilmekte hem de bu stratejileri uygulamanin zorluklarini bertaraf
etmektedir. Ayrica havayolu isbirlikleri, cogunlukla fiyatlar, ucus tarifeleri, koltuk
kapasitesi, pazarlama faaliyetleri gibi havayolu isletmeciliginin bir¢ok konusunda
isletmeler arasinda koordinasyonu gerektirdiginden ger¢ek anlamda birlesmelere yakin
bir model olusturmaktadir.?®*

“Stratejik isbirligi, iki ya da daha fazla isletme arasinda, her iki taraf i¢in de
faydali olabilecek bilgi ve kaynaklarin paylasilmasi lizerine yapilan bir anlagmadir.
Isletmeler stratejik isbirligi sayesinde bir yandan mevcut kaynaklarini birlestirerek
ortaya ¢ikacak sinerjiyle ortak amaglarina daha etkin ulasmay1 amaglarken diger taraftan
da zayif yonlerini giiclii bir ortaktan destek alarak dengelemeye calisirlar.”?* Havayolu
isletmeleri daha ¢ok zayif yonlerini tamamlama amagli igbirliklerine yonelmektedir.
Ciinkii isbirliklerinin getirdigi en 6nemli avantaj ve isbirliklerinin yapilmasindaki ana
amag, iki ya da daha fazla isletmenin ag yapilarinin birbirini tamamlamasi1 olmaktadir.
Ag yapilarinin birbirini tamamlamasi ise, isletmenin daha biiyiik ve genis bir pazara
sahip olarak pazar hakimiyetini artirmas1 anlamina gelmektedir. Bir isletme pazarinmi tek
basina genisletmeye calismasi halinde, trafik haklar1 sorunu ile karsilasabilir, kendisini
asan maliyetlere katlanmak durumunda kalabilir ya da filosu bunun i¢in yeterli ve de
uygun olmayabilir. Stratejik isbirligi ile bir igletme bu sorunlarin iistesinden gelerek
daha giiclii konuma gelebilmektedir.

Havayolu isletmeleri arasindaki isbirlikleri cesitli sekillerde olmaktadir. Kod
payla§1m1286, ucus tarifelerinin koordinasyonu, blok koltuk satis?®’) sik ugan yolcu

programlarinin paylasimi, ayricalikli satis (franchising) anlasmalari®® ve dagitim

284 Stragier, a.g.e., s. 7.; Polley, a.g.e., s. 195.

285 Cevahir Uzkurt, Yenilik Yonetimi ve Yenilikci Orgiit Kiiltiirii. (istanbul: Beta Basim Yayim
Dagitim, 2008), s. 166.

28 Bir havayolu isletmesinin baska bir havayolu isletmesine kendi ugus kodunu kullanmasina izin vererek
izni alan havayolu isletmesinin séz konusu seferi kendisi yapmasa bile diger isletmenin ugus kodunu
sanki kendi ugus koduymus gibi tarifelerinde ve bilgisayarl rezervasyon sistemlerinde kullanabilmesidir.
Bu sekilde, baglantili uguslar tek bir ugusmus gibi yolcuya sunulabilmektedir. Yolcu, havayolu
isletmesini ve ugagi degistirerek aktarma yapiyor olmasina ragmen tek bir bilet kullanmaktadir.

287 Bir havayolunun, belli bir hatta digerinden satin aldig1 koltuklar1 kendisininmis gibi satabilmesi
olanaginin saglanmasidir.

88 Bir havayolu isletmesinin bagka bir havayolu isletmesine markasini, entelektiiel varliklarin1 ve bunlari
destekleyen bazi hizmetleri kullanma hakki vermesidir. (Tanimlar: Gerede, Ender. “Havayolu
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kanallarinin paylagimina dayanan igbirlikleri genellikle pazarlama merkezli isbirlikleri
olarak degerlendirilmekte ve daha ¢ok pazara erisim ve giris olanagi saglayarak ugus
sikligin1 ve pazar paylarini artirmak amaciyla yapilmaktadir. Bircok Avrupali havayolu
isletmesi son zamanlarda bu sekilde isbirlikleri yapmaktadir.

Ikram ve bakim merkezli ortak girisimler ile varlik paylasimi anlagsmalart ise,
maliyetleri azaltmak amaciyla yapilan igbirlikleridir. Maliyet merkezli igbirlikleri ile
isletmeler maliyetlerini diisiirmeyi amaclamaktadir. Cilinkli serbestlesme sonrasinda
olusan rekabetle birlikte maliyetler isletmeler i¢in ¢ok ©onemli duruma gelmistir.
Rekabet edebilmek igin isletmeler maliyetlerini en diisiik seviyede tutmak
zorundadirlar. Bu nedenle isbirlikleri, maliyetlerin diisiiriilmesi sayesinde rekabet
Uistiinliigii yaratmaktadir.

Birlesmeler, satin almalar ve isbirliklerinde, {igiiniin de kazandirdig1 en 6nemli
avantaj aslinda yeni pazarlara girisi saglamasidir. Bu stratejiler sayesinde havayolu
isletmeleri girilemeyen pazarlara girmek, slotlar1 elde etmek, kapasite sorunu olan
havaalanlarinda havaalani slotlar1 ve kapt pozisyonlar1 gibi son derece degerli
kaynaklara erisebilir, ucus aglarinm birlestirebilir.289 Bu sekilde pazarin biliylimesi ve
genislemesi, havayolu isletmelerinin pazarlama stratejilerinde ¢ok daha etkin olmalarini
saglamaktadir. Bu nedenle sozii edilen stratejiler havayolu tasimaciliginda énemli bir
rekabet stratejisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Havayolu birlesmeleri ve igbirlikleri hizmet kalitesini ve verimliligi artirarak
hem yolculara hem de isletmelere sayisiz yararlar saglamakla birlikte diger taraftan
onemli rekabet sorunlarinin ortaya cikmasina da sebep olmaktadir. Ciinkii bu tiir
etkinlikler, baz1 pazarlarda rekabeti azaltabilmekte, hatta monopol bir yap1 olusturarak

rekabeti tamamen ortadan kaldirabilmektedir.?®

Rekabetin ortadan kalkmasi ise, yine
yolcularin yiiksek fiyatlara ve diisiikk hizmet kalitesine maruz kalmasina sebep
olabilmektedir. ABD’de yapilan bir arastirma, konsolidasyon sonucu bazi1 pazarlarda
serbestlesmeden sonra fiyatlarin oOnemli bir sekilde artis gosterdigini ortaya

koymaktadir.**

Tasimacihiginda Kiiresellesme ve Havayolu Isbirlikleri-THY A.O.’da Bir Uygulama”. Yayinlanmamis
Doktora Tezi, Anadolu Universitesi SBE, Eskisehir, 2002.)

289 Gerede, a.g.e., s. 128.

2% Stragier, a.g.e., s. 2.

1 GAO, 2006.
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2.2.5. Seyahat Acenteleri Komisyonlar:

Her ne kadar gilinlimiizde havayolu isletmelerinin dagitim kanallar
degisime ugruyorsa da, geleneksel dagitim kanali olan seyahat acenteleri araciligi ile
bilet satis1 da devam etmektedir. Farklilastirma stratejisi izleyen ve daha cok kiiresel
Olcekte faaliyet gosteren havayolu isletmeleri, elektronik bilet imkani sunmanin yaninda
seyahat acentelerine komisyon ddeyerek de bilet satis1 yapmaktadir.

Serbestlesmenin havayolu tasimaciligina getirdigi pazarlama 6zgiirliigii, seyahat
acentelerini, havayolu isletmelerinin hizmetlerini satista kullandiklar1 ana arag
konumuna getirmistir. Havayolu igletmeleri arasinda artan rekabet, seyahat acentelerine
diizenleyici bir donemde olabilecekten daha yiiksek komisyonlar talep etme giicii
vermistir.*? Havayolu isletmeleri seyahat acentelerine komisyon 6demenin yani sira,
bonus komisyonlar vermek iizere seyahat acenteleri ile 6zel anlagmalar yapmaktadir.
Bir havayolu isletmesinin bilet satis1 belli bir miktar1 gectikten sonra, seyahat acentesi o
havayolu isletmesinden bonus komisyonlar almaktadir. Bu durumda biiyiik havayolu
isletmeleri rekabette kiiciik olanlara gore daha avantajli duruma gelmektedir. Ciinkii
daha fazla komisyon ficreti elde etmek isteyen seyahat acenteleri miisterilerini
(yolcular1), bonus komisyon anlagmalar1 yaptigi biiyiikk havayolu isletmelerine
yonlendirmektedir. Bu nedenle biiyiik havayolu isletmeleri seyahat acenteleri araciligi
ile bilet satist konusunda kiiciik havayolu isletmelerine goére daha etkili

olabilmektedirler.

2.2.6.S1k Ucan Yolcu Programlar: (SUYP)

Sik ugan yolcu programlar1 (SUYP) ilk defa 1980 yilinda American Airlines
tarafindan kullanilmaya bagladiginda, reklama kars1 ilgiyi artirmak i¢in eklenen yapay
bir ara¢ olarak diisiinlilmiistii. Fakat simdi agik¢a goriilmektedir ki, SUYP havayolu
isletmelerinin rekabet¢i olmalarinda ©nemli bir anahtardir.’®  Giiniimiizde farkli
biiyiikliikte birgok havayolu isletmesi tarafindan miisteri baglilig1 yaratmak i¢in SUYP
kullanilmaktadir. Bunun en énemli nedeni serbestlesme sonrasi artan rekabet ortaminda

isletmeler i¢in miisteriyi elde tutmanin gii¢ duruma gelmis olmasidir.

292 Brenner ve digerleri, a.g.e., s. 61.
2% | evine, a.g.e., s. 393.
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SUYP, kazandirdig1r mil puanlar ile yolcuyu her yolculugunda tek bir havayolu
isletmesini kullanmaya tesvik etmektedir. Farklilastirma stratejisi izleyen her havayolu

isletmesi, SUYP’1 kullanmaktadir.?®*

2.2.7. Bilgisayarh Rezervasyon Sistemleri (BRS)

1960’1 ve 1970’11 yillarda gelistirilen Bilgisayarli Rezervasyon Sistemleri
(BRS), pazara giris ve fiyatlarin siki kontrol altinda oldugu diizenlemeler déneminde,
BRS iiyesi havayolu isletmelerine 6nemli bir pazar giicii avantaji getirmemis ve sadece
biliylik miktarlarda ugus rezervasyon bilgisini isleyerek zamandan ve isgiliciinden
tasarruf saglayan basit araglar olmustur. Ancak serbestlesme ile bu durum tam tersine
donmiistiir. Serbest pazarlarda yolcular1 gidecekleri yere ulastiracak secenekler
artmistir. Cok sayida segenek arasindan dogru tercih yapabilmek i¢in yolcular, seyahat
acentelerine gitme ihtiyact hissetmektedir. Seyahat acentelerinin birgogu, biiyiik
havayolu isletmelerinin sahipliginde olan bir ya da daha fazla BRS’yi kullanmaktadir.”
Serbestlesen pazarlarda olusan karmasik fiyatlama sistemleri, ugus tarifeleri ve
biletleme usulleri BRS’yi zorunlu hale getirmistir. Serbestlesmeyle birlikte cok sayida
havayolu isletmesi, seyahat acentelerinin hizmet sunma yetenegini artirmak icin, kendi
havayolu rezervasyon ve biletleme sistemlerini seyahat acenteleri ofislerine
yaym1§,t1r.296 BRS’ler sayesinde havayolu isletmeleri ¢ok daha fazla sayida miisteriye
etkili sekilde ulasabilmektedir.

Biiylik havayolu isletmelerinin uguslari, BRS sayfalarinda ilk siralarda yer
almaktadir ve ugus rezervasyonlarinin ¢ogu bilgisayar ekraninda goriilen ilk sayfadan
yaptirilmaktadir. Ciinkii BRS’ler bu biiylik havayolu isletmeleri tarafindan kurulmustur.
Bir¢ok seyahat acentesi pazarda baskin olan havayolu isletmesinin BRS’sini
kullanmaktadir. Rakip isletmeler, bu isletmenin sistemini kullanmak istemeleri halinde
yiiksek kullanim ticretleri ile karsilasmaktadirlar. Bu nedenle, BRS sahibi havayolu
isletmeleri bilet satisinda avantajli duruma gelmektedir. Sonug olarak BRS’lerin 6nemi

serbestlesen pazarlarda oldukga yiiksektir.

2% Cento, a.g.e.
2% Hanlon, a.g.e., s. 107.
2% Brenner ve digerleri, a.g.e., s. 61.
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2.2.8. Insan Kaynag

Artan rekabet ortaminda faaliyet gosteren isletmeler i¢in, sahip olunan insan
kaynag1 rekabet avantaji yaratmada en onemli isletme varligidir. Ciinkii isletmenin
stratejileri, yontemleri, kullandigi teknoloji rakiplerce taklit edilebilir fakat insan
kaynagini taklit etmek miimkiin degildir. Sahip oldugu insan kaynaginin kalitesi,
isletmeyi rakiplerinden farklilagtirarak basariya ulastiracak en 6nemli faktordiir.

Havayolu tasimacilifi, ¢ok sayida birbirinden farkli siirecin zaman baskisi
altinda koordinasyon igerisinde yerine getirilmesinden olusmaktadir. Dolayisiyla boyle
bir ortamda c¢alisacak havayolu is giicliniin de nitelikli insan kaynagindan olusmasi
gerekmektedir. Zaten havayolu tasimacilifina iliskin mevzuatlar da pek ¢ok havayolu
personel tiiriine yetki belgesi zorunlulugunu getirmektedir. Havayolu tasimaciligi
faaliyetlerinin emniyetli, verimli ve etkin sekilde gergeklestirilmesi insan kaynaginin
etkinligi ile miimkiindiir.%’

Her ne kadar teknik faaliyetleri de barindirsa, havayolu tagimaciligi, nihayetinde
bir hizmet sektoriidiir. Hizmet sektorlerinde ise insan kaynagi one cikmaktadir.
Calisanlar, miisteri ile iletisim halindedir. Giinlimiiz rekabet ortaminda miisterilerin
istek ve ihtiyaglar1 da artmis ve miisteriler daha ¢ok bilinglenmistir. Dolayisiyla miisteri
memnuniyetinin  saglanmast c¢alisanin sunacagr hizmetin miisterilerin istek ve
ihtiyaglarin1 karsilayabilecek diizeyde olmasina baglidir. Ornegin, ugusun gecikmesi,
kayip bagajlar, gelir yonetiminin etkili sekilde yapilamamasi, giiler yiiziin eksik oldugu
hizmet sunumu, miisterilerin sorunlarina aninda ¢6ziim getirilememesi gibi faktorler
miisteri memnuniyetini etkileyecek, hizmet kalitesini digiirecektir. Bu durum
misterilerin baska rakip havayolu isletmelerini tercih etmelerine sebep olabilecektir.

Havacilik emniyeti olmadan hi¢bir havayolu isletmesinin ticari amaglarina
ulagsmas1 miimkiin degildir. Buna karsilik yapilan arastirmalar, havacilik emniyetinin
saglanmasinda insan faktorii etkisinin yiiksek oldugunu goéstermektedir. Havacilik
kazalarmin ¢ogunun insan hatalarindan kaynaklandigi bilinmektedir. Bu nedenle,
egitimli ve motivasyonu yiiksek insan kaynagi, emniyetin saglanmasi ve isletme

imajinin yiikseltilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir.

27 Adyanthaya, Surain. “Bottom-Line Implications of O&D Revenue Management,” Business
Development For Airline Economics Magazine. Eyliil-Kasim, 1998. s.43
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Havayolu isletmelerini uzun doénemde basariya ulastiracak ana stratejilerinin
olusturulmasinda iist diizey insan kaynaginin bilgi ve yaraticilig1 etkili olurken, diger
taraftan, ana stratejiye ulagsmay1 saglayacak islevsel stratejilerin basarili olmasinda ise,
alt diizey insan kaynagi etkili olmaktadir. Sonu¢ olarak havayolu isletmeleri icin
entelektiiel sermaye olan insan kaynaginin sahip oldugu bilgi, beceri, tecriibe ve yetenek
seviyesinin isletmelerin rekabet ortaminda hayatta kalmalarinda stratejik 6neme sahip

oldugu soylenebilir.

2.2.9. Yenilik ve Teknoloji

“Yenilik, miisterilerin istedikleri yeni iiriin ve hizmetleri sunabilmek i¢in
teknoloji ve pazara ait olan yeni bilgilerin kullanilmasidir. Bu ¢ercevede yeni iirlin ve
hizmet, daha 6nce pazarda olmayan, maliyetleri diisiik ve benzersiz 6zelliklere sahip
olan, miisteriler i¢in de yeni kabul edilebilen ve teknoloji ile pazar bilgisinin kullanimi
sonucunda ortaya ¢ikan iirin ve hizmetlerdir.”®® Tanimdan da anlasilacag: iizere
yenilik bir isletmeyi digerlerinden farkli kilan ve miisteri i¢in de8er yaratan bir
unsurdur. Bu nedenle yenilik isletmeyi rekabette iistiin bir konuma getirebilecek 6nemli
rekabet araglarindan birisidir.

Bir iirlin ya da hizmette yenilikten bahsedebilmek i¢in; (1) s6z konusu iiriin ya
da hizmetin maliyetlerinde 6nemli bir diislis saglanmis, (2) s6z konusu lriin ya da
hizmet yeni Ozelliklerle donatilmis ya da (3) tamamen yeni bir iirlin veya hizmet
tiretilmis olmasi gerekir.299 Bu anlamda bir isletme yeniligi, Orgiitsel tasariminda, is
siireglerinde ya da {irlin veya hizmetlerin kendisinde yapacagi degisikliklerle elde
edebilmektedir.

Serbestlesme sonrasi rekabetin yarattigi maliyet baskis1 havayolu isletmelerinin
verimli olmasmi zorunlu kilmaktadir. Ozellikle maliyet liderligi stratejisi izleyen
havayolu isletmelerinin verimli faaliyet gostermeleri kacinilmazdir. Her ne kadar
havayolu tasimaciligi sektoriinde maliyetleri olumsuz yonde etkileyen ve isletmenin
kontrol edemeyecegi dis faktorler s6z konusu olsa da, isletmeler kendi i¢ faktorlerini
kontrol ederek de faaliyetlerini verimli bir sekilde gerceklestirebilirler. Bunun yolu ise,

verimli 1s stliregleri gelistirmeyi saglayan siire¢ yeniliginden (siire¢ inovasyonu)

2% Uzkurt, a.g.e., s. 18. )
29 Ahmet Emre Demirci, “Yenilik Yonetimi” Yayinlanmamig Ders Notlari, Anadolu Universitesi, 2010.
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geemektedir. Siirec yeniligi ile igletme is yapis sekillerini radikal bir sekilde degistirerek
rekabet istiinliigii ve farklilasma imkani elde edebilir.*®® Southwest ve Easyjet gibi
basarili diisitk maliyetli havayolu isletmeleri, bilinen geleneksel havayolu isletmesi
siireclerinde yenilikler yaparak is siireglerini maliyetleri minimuma diisiirecek sekilde
yeniden tasarlamiglar ve geleneksel havayolu isletmelerinden farkli bir model ortaya
¢ikarmiglardir. Bu model, s6z konusu havayolu isletmelerine, pazara yeni girmis olsalar
bile, hem maliyetleri azaltarak hem de farklilastirarak yerlesik havayolu isletmeleri
karsisinda onemli bir rekabet giicli kazandirmistir.

Maliyet avantaji saglamanin yani sira iretim siiregleriyle ilgili yenilikler ayni
zamanda, fiyat esnekligi yiiksek olan pazarlarda fiyat rekabetinin 6n plana ¢ikmasini da

beraberinde getirmektedir.>*

Maliyet liderligi stratejisi izleyen diisitk maliyetli
havayolu isletmeleri pazara sunduklar1 diisiik fiyatlar ile rekabet etmektedirler.
Maliyetlerini azaltabilen havayolu isletmesi fiyat konusunda da rekabet edebilen bir
isletme konumuna gelecektir. Diger taraftan iirlin ya da hizmet kalitesini iyilestiren
yeniliklerin yapildig1 pazarlarda ise kalite rekabeti ortaya ¢ikmaktadir.? Maliyetler, her
ne kadar farklilastirma stratejisi izleyen havayolu isletmeleri i¢in 6nemli de olsa,
stratejileri geregi bu isletmeler, sunduklart hizmeti kalitesiyle kendilerini farkli kilacak
yeniliklere daha fazla 6nem vermektedirler.

Yenilik¢i stratejiler uygulanmasi ¢ogu zaman teknolojiden yararlanilmasi ile
miimkiin olmaktadir. Isletmenin teknoloji bilgisi, tecriibesi ve ileri teknolojilerden
yararlanma becerisi, karsisina ¢ikacak firsatlar1 degerlendirerek isletme igin kazanca
déniistiirme avantajini saglayacaktir.®® Ozellikle teknolojinin yogun olarak kullamldig
havayolu tasimaciligi sektoriinde havayolu isletmeleri rekabet avantaji kazanabilmek
icin gelisen teknolojiyi takip etmek zorundadirlar. Bilgisayarli rezervasyon sistemleri,
gelir yonetimi sistemleri, sik ucan yolcu programlar1 ve miisteri iligkileri yonetimi gibi
havayolu isletmesinin rekabet etmede kullandiklar1 pazarlama araglari, ileri teknoloji
driinlerini gerektirmektedir. Bu teknolojiyi kullanarak miisteri memnuniyetini en {ist
seviyeye tasityabilen ve faaliyetlerini daha kontrollii ve etkin bir sekilde

gerceklestirebilen isletmeler rakiplerine gore daha lstiin konuma gelmektedirler. Bu

300 Arman Kirim, “Maliyetlerinizi Diisiirmek Arzusundaysamz Siire¢ innovasyonunu Ogrenin”,
Turkishtime is ve Ekonomi Kiiltiirii Dergisi, (116-126, Mayis 2006), s. 116-118.

s01 Tiirkan, a.g.e.,

%02 Tiirkan, a.g.e.

303 Uzkurt, a.g.e. s. 179.
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nedenle oOzellikle bilgi teknolojilerinin yakindan takibi havayolu isletmelerinin
rekabetciliginde 6nemli olmaktadir.

Operasyonel seviyede havayolu isletmeleri tarife ve ekip planlamasi, check-in,
koltuk atamasi, yiik ve denge hesaplamalari, envater ve rezervasyon yonetimi, bakim
yonetimi, bagaj isleme ve izleme gibi faaliyetlerinde bilgi teknolojilerini kullanirken,
stratejik seviyede ise, sektordeki rekabet yapisini analiz etmek, pazarin analizini
yapmak, yeni lriin gelistirmek, fiyat ve gelir analizi yapmak, isbirligi i¢inde oldugu
isletmeler ile iletisim saglamak yoluyla is modellerini korumak ve gelistirmek
konularinda bilgi teknolojilerinden yararlanmaktadirlar.*® Bu nedenle bilgi teknolojileri
tek basina rekabet avantaji yarattig1 gibi, yenilik¢ilik ve stratejik konumlandirma gibi
rekabet {istlinliigli saglayacak degerler i¢in de itici glic niteligi tasimaktadir. >
Maliyetleri azaltma ve {retim miktarin1 artirmada etkili olarak maliyet liderligi
stratejisinin; igletmeyi rakiplerinden farkli kilacak ve miisteride deger yaratacak
yenilikgi {irtin ve hizmetlerin gelistirilmesinde etkili olarak da farklilagtirma stratejisinin
temel yapi taslarini olugturmaktadir.

Ucak teknolojisi ise, bir havayolu isletmesinin faaliyetlerinin merkezinde yer
almaktadir. Gelisen ucak teknolojisinden dogru bir sekilde faydalanan havayolu
isletmesi maliyetlerini azaltarak, yolcusuna daha kaliteli bir u¢us hizmeti sunarak ve
gelirlerini artirarak 6nemli bir rekabet aracini kendi ¢ikar1 yoniinde kullanmis olacaktir.
Hiz, giivenirlik, yolcu konforu, ¢evre dostu olma, yakit tasarrufu, daha az maliyetle
operasyona izin verecek aerodinamik tasarim gibi bilesenler, gliniimiizde ugak
teknolojisinin, havayolu isletmelerine en biiyiik faydayr saglayacak sekilde,
gelistirmeye calistigi bilesenlerdir.

Son yillarda internet teknolojisi, havayolu isletmelerine yenilik¢i olabilmeleri
icin sayisiz firsatlar sunmaktadir. Havayolu isletmelerinde daha ¢ok dagitim kanali
olarak one ¢ikan internet; rezervasyon ve bilet satisinin daha az maliyetle ve daha genis
miisteri kitlesine ulasilarak yapilmasini saglamaktadir. Miisteri acisindan bakildiginda
ise, miisterilerin havayolu hizmetine ulasiminit kolaylastirarak hizmet sunumunun
kalitesini artirmaktadir. Bilginin kiiresel 6l¢ekte hizli ve ¢ok diisiik maliyetle dolasimini
saglayan internetin, ag endiistrisinde yer alan havayolu isletmeciliginin daha birgok

alaninda yeniliklere zemin olusturacagi sdylenebilir.

394 Buhalis, 2003, s. 198-199. Aktaran: Yusuf Sengiir ve Ferhan Kuyucak, s. 1856.
%05 yusuf Sengiir ve Ferhan Kuyucak, s. 1854.
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2.2.10. Hizmet Kalitesi

Hizmet kalitesi, verilen hizmetin miisteri beklentilerinin ne kadarin
karsilayabildiginin bir dl¢iisiidiir. Kaliteli bir hizmet sunumu ise miisteri beklentilerinin
karsilanmasi ve hatta gliniimiiz rekabet ortaminda artik miisteri beklentilerinin 6tesine
gecilmesidir’®. Dolayisiyla hizmet kalitesi, miisteri beklentileri ile iliskili bir
kavramdir. Serbestlesme sonrasinda miisterilerin havayolu tagimaciligi hizmetine iligkin
algilar1 ve havayolu isletmelerinden beklentileri de degismeye baslamistir. Bunun
sebebi, serbestlesmenin sonuclarindan birisi olan hizmet ¢esitliliginin artmasidir. Cilinkii
pazara girisin serbest birakilmasi ile birlikte yolcularin hizmet alabilecekleri havayolu
isletmesi sayis1 artmis ve farkli sekillerde havayolu hizmet sunumlart ortaya ¢ikmuistir.
Yolcular icin segenek, serbestlesme O6ncesi doneme gore daha fazla oldugundan, tercih
edilebilir olmak i¢in havayolu isletmeleri yolcuya farkli ve rakiplerinden daha kaliteli
hizmet sunmak durumundadir. Bir havayolu isletmesinin hizmet kalitesi ise, hizmet
sunumu bilesenlerini hedefledigi yolcu kitlesine gore dogru bir sekilde planlamasindan
gecmektedir. Bu nedenle serbest pazarlarda hizmet sunumu bilesenleri, havayolu
isletmelerinin rekabet edebilirligi icin son derece 6nemli olmaktadir.

Havayolu hizmet sunumunu olusturan ve hizmetin kalitesini etkileyen fiyat,
tarife, konfor, hizmet sunumuna ulasim ve imaj ile ilgili bilesenler,®” serbestlesme
oncesinde havayolu isletmelerinin  kontroliinde olmayan bilesenlerdi. Ancak
serbestlesme, havayolu isletmelerinin bu bilesenleri rekabet avantaj1 saglayacak sekilde
kullanmalarini olanakli hale getirmistir. Hizmet sunumunun bilesenlerini serbestce
tasarlaylp serbestge kullanabiliyor olmalar1 rekabet¢i fiyatlarla hizmet kalitesinin
artirtlmasmi saglamustir. Istenilen yerlere ulasabilmek (ugus aginm biiyiik ve genis
olmasi), ucusun sik olmasi, zamaninda kalkis performansi, kabin i¢i hizmetler ve
konfor, kabin ekibinin giiler yiizliligi, sik ucan yolcu programlarina iyelik,
rezervasyon kolayliklari, emniyet ve hizmet sunumundaki imaj, dagitim sistemlerinin
etkinligi ve yenilik¢ilik gibi unsurlar bir havayolu hizmetini kaliteli kilabilecek
unsurlardir.

Hizmet sunumu bilesenleri, havayolu isletmelerinin stratejilerine gore farkl

sekilde planlanmaktadir. Daha cok farklilastirma stratejisi uygulayan isletmeler hizmet

36 Ahmet Oztiirk, Kalite Yonetimi ve Planlamasi, (Bursa: Ekin Basim Yayim Dagitim, 2009), s. 8.
%97 Doganis, 2006.



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

95

kalitesi ile rekabet etmektedirler. Maliyet liderligi stratejisi izleyen havayolu isletmeleri
ise daha yalin ve basit bir hizmet sunmaktadirlar. Disiik maliyetli havayolu
isletmelerinin sundugu diisiik fiyatlara karsilik farklilastirma stratejisi izleyen havayolu
isletmeleri hizmet kalitesi ile rekabet etmeye ¢alismaktadir. Diisiik maliyetli havayolu
isletmeleri diisiik fiyatlar1 nedeniyle yolcu tarafindan tercih edilebilir olmaya ¢aligirken
farklilastirma stratejisi izleyen havayolu isletmeleri ise yiiksek fiyat fakat yiiksek kalite
ile tercih edilebilir olmaya ¢alismaktadirlar.

Havayolu isletmeleri hizmetlerini artan ve ayrisan miisteri ihtiyaclarina cevap
verecek sekilde gelismis pazar boliimlemesi ile sunmak durumundadir. Cilinkii artik “bir
beden her miisteriye uyar” mantigi ile hareket etmek miimkiin degildir. Miisteriler,
kiigiik bir miisteri grubunun istegi i¢in karmasik bir havayolu hizmet sistemine para
O0demeye razi olmamaktadir. Her miisteri grubunun ihtiyag, istek ve oncelikleri farklilik
gostermektedir. Havayolu isletmeleri miisterilerini iyi bir sekilde analiz ederek hizmet
bilesenlerini  birlestirmek  zorundadir.  Geleneksel  havayolu isletmelerinin
serbestlesmeden sonra tek bir is modeli ile biitiin miisterilere ulagmalar1 giiglesmistir.
Bu nedenle, biiyiik havayolu isletmelerinin kendi biinyelerinde, diisiik gelirli miisterilere
hitap eden diisiik maliyetli havayolu isletmesi kurmalar1 giizel bir stratejik tepki
ornegidir. Diger taraftan bu modeli kullanarak pazara yeni giren ve maliyet liderligi

stratejisi izleyen havayolu isletmeleri ile rekabet etmeye calismaktadirlar. %

%%Franke, a.g.e. s. 25.
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UCUNCU BOLUM

TURK iC HAT HAVAYOLU TASIMACILIGININ DUZENLEMELER
ACISINDAN GELISIMI

Ulkelerin i¢ pazarlarinda ticari anlamda havayolu tasimacilig: faaliyetlerinin
gelismeye baglamasiyla birlikte, iilkelerin bu faaliyetleri kontrol etme cabalari da
beraberinde gelmistir. Basta ABD ve AB iilkeleri olmak iizere birgok {iilke, kamuya en
fazla faydayi saglayan bir havayolu tagimaciligi sistemi olusturmak amaciyla, sistemin
rekabetten uzak olmasina neden olacak siki ekonomik diizenlemeler getirmistir. Ancak
sonralar1 havayolu tasimaciligi  faaliyetlerinin rekabete agik bir ortamda
gerceklesmesinin daha fazla fayda saglayacagi diisiiniilmeye baslanmistir. Bu diigiince
giderek yayilmis ve ekonomik diizenlemeler giderek serbestlestirilmistir.

Bu boéliimde Tiirkiye’de i¢ hat havayolu tasimaciliginin ekonomik diizenlemeler
acisindan gelisimi ele alinacaktir. 1930’Iu yillarda baslayan Tiirk havayolu tagimacilig
faaliyetleri uzun yillar devlet sahipligindeki tek bir havayolu isletmesi tarafindan
gerceklestirilmis, 1983 yilinda ¢ikarilan Sivil Havacilik Kanunu ile kismen
serbestlestirilerek 6zel sektdre acgilmistir. Ancak bu adim sektore gercek anlamda
serbest pazar ozellikleri kazandiramamistir. 1983 yilindan sonra alinan bazi kararlarlar
rekabeti engelleyerek i¢ hat havayolu tagimaciligimi yeniden monopol bir yapiya
dontistiirmiistiir. 2003 yilinin sonuna dogru atilan bagka bir adim ise, sadece pazara giris
degil fiyat vekapasite gibi rekabetin diger bilesenleri iizerindeki kisitlamalar1 da
kaldirarak Tiirk i¢ hat havayolu tasimaciligini tam anlamiyla serbestlestirmistir. 1983 ve
2003 willart Tiirk havayolu tasimaciliginin diizenlemeler agisindan kirilma noktalari
oldugu icin, bu bdliimde diizenlemeler anlaminda tarihsel gelisim; “1983 oncesi
donem”, 1983 yilinda ¢ikarilan “2920 Sayil1 Tiirk Sivil Havacilik Kanunu’ndan sonraki
diizenlemeler donemi” ve “2003 serbestlesmesi donemi” seklinde 3 farkli donem olarak

incelenecektir.
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1. 1983 ONCESi DONEM

1925 yilinda Tiirk Tayyare Cemiyeti adiyla kurulan Tiirk Hava Kurumu (THK),
Tirk Sivil Havaciligi’nin temellerinin atilmasini saglamlstlr.309 Tirkiye'de havacilik
sanayisini kurmak; havaciligin askeri, ekonomik, sosyal ve siyasal dnemini anlatmak;
askeri, sivil, sportif ve turistik havaciligin gelismesini saglamak; biitiin bunlar igin
gerekli ara¢ ve gereci hazirlamak ve personeli yetistirmek iizere kurulan THK®Y,
giiniimiizde genel havacilik faaliyetlerinin bu denli gelismesinde 6nemli bir role
sahiptir.

[lk defa havayolu tagimaciligi faaliyetleri ise, 1933 yilinda Milli Savunma
Bakanligi’na baghh “Hava Yollar1 Devlet Isletmesi Idaresi”nin kurulmasiyla
gerceklesmistir. Daha Once askeri amaglarla kullanilan ucaklar yolcu ve yiik
tasimaciligina uygun hale getirilerek Tiirkiye’nin 6nemli sehirleri arasinda havayolu
tasimacilig hizmeti verilmeye baslanmistir.®™! Havayolu tasimaciligi gdrevi disinda
havaalanlarini isletme sorumlulugu da bu kuruma verilmistir.*?

Bu yillardaki hizli gelismeler karsisinda havaalan1 ve havayolu isletmeciligi
gorevlerinin tek elden yiiriitiilmesinin etkin olmayacagi anlagilmis ve gorevlerin
ayrilmasi ihtiyaci ortaya ¢ikmistir. Bunun tlizerine 21 Mayis 1955 yilinda 6623 Sayil
Kanunla havayolu isletmeciligi hizmetinden THY A.O.; 28 Subat 1956 yilinda 6686
Sayili Kanunla havaalani isletmeciligi, yer hizmetleri, hava trafik kontrol ve haberlesme
hizmetlerinden Devlet Hava Meydanlar1 Isletmesi Genel Miidiirliigii sorumlu
kilmmustir. ™ Bu kanunla THY, Tiirkiye’nin ulusal bayrak tastyicisi olmus ve kamu
hizmeti saglayicisi roliinii yiliklenmistir. Yiiklenen bu rol, ileriki yillarda hiikiimetin
siirekli THY ’y1 koruyan politikalar izlemesi sonucunu doguracaktir.

1940’ yillara kadar Tirk Havayolu Tasimaciliginda tasarim ve {iretim
faaliyetleri anlaminda 6nemli adimlar atilmis, ucak fabrikalar1 kurularak ucak ve planor
tretimi gerceklestirilmistir. Ancak 1950’11 yillarda bu faaliyetlerin durmasiyla havacilik

sektoriiniin gelisimi de durmustur. Havayolu tasimaciligi anlaminda ise ¢ok fazla

%99 Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii, 2002’ den 2008’ Sivil Havacilik, (Ankara: SHGM, 2009), s. 17.
319 Gokhan Taskesen, “Tiirk Havacilik Tarihine Elestirel Yaklagim”, Yayimlanmamig Doktora Tezi,
Inonii Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Malatya, 2006, s. 91

3 Devlet Hava Meydanlari isletmesi (DHMI), Faaliyet Raporu (Ankara: 2009), s. 15.

312 Ebubekir Ermis, Tasimaciligimiz, Istanbul, 1974, s. 21 Aktaran Murat Oztermiyeci, “Havayolu
Tasimacilig1”, Yiiksek Lisans Tezi, istanbul Universitesi, Isletme iktisadi Enstitiisii, 1993, s. 28.

313 DHMI, 2009, a.g.e., s. 15-16.
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gelisme yasanmamlstlr.314 1947 yilinda Istanbul — Atina ile ilk dis hat seferini
diizenleyen ve devlet sahipliginde olan THY*", hem i¢ hatlarda hem de dis hatlarda
1983 yilina kadar havayolu tasimaciligi hizmetini sunan tek havayolu isletmesi
olmustur. Ozel havayolu isletmelerinin faaliyet gdstermesine izin verilmemis, istisna
denilebilecek birka¢ havayolu isletmesi izin alarak kurulmasina ragmen kisa siirede
faaliyetlerine son vermislerdir. Bu donemde kurulan Hiirkus Havayollari, Bursa
Havayollar1 ve NESU Havayollar1 isimli 6zel havayolu isletmeleri Istanbul — Bursa,
Istanbul — Ankara, Istanbul — Izmir, Izmir — Aydin gibi hatlarda seferler diizenlemis,
ancak 3-5 yil gibi kisa siirede kapanmuslardir.®® Tiirk Havayolu Tasimaciliginin
rekabetten uzak bu doneminde havayolu tagimaciligi faaliyetleri ulusal mevzuatta biiyiik
bir boslukla siirdiiriilmeye ¢alisilmis, Tiirkiye’nin 1945 yilinda imzaladig1 Uluslararas:

Sivil Havacilik S6zlesmesi’nin gerektirdigi yonetmelik ve talimatlarla diizenlenmistir.

2. 2920 SAYILI KANUN’DAN SONRAKI DUZENLEMELER DONEMIi

Tiirkiye’de 1980’ler donemi, liberal politikalarin izlendigi bir donemdir.
Donemin  hiikiimeti  Ozellikle turizm, wulasim ve haberlesme sektorlerinin
liberallestirilmesi yoniinde 6nemli girisimler baslatmistir. Yapilan biiyiik yatirnmlar ve
saglanan tesviklerle desteklenen Turizm Sektorii’niin gelisimi i¢in havayolu tasimacilig
sektorii’nde de gelisme saglanmasinin gerekliligi sonucu, 1983 yilinda ¢ikarilan 2920

»317 jle Tirk i¢ Hat Havayolu Tasimacilig

Sayili “Tirk Sivil Havacilik Kanunu
serbestlestirilmistir. Cikarillan bu Kanun’la aym1 zamanda, 1983 yili oncesindeki
mevzuat boslugu da doldurulmus olmaktadir.

1983 yilindan sonra Tiirk Sivil Havacilik Faaliyetleri, Sivil Havacilik Kanunu ve
bu Kanuna dayanilarak ¢ikarilan Yonetmeliklerle diizenlenmeye baslamistir. Kanunun
en 6nemli 6zelligi, 6zel havayolu isletmelerinin de kurularak i¢ ve dis hatlarda faaliyet
gostermelerine izin vermesidir. Bu izinle pazara giris serbest birakilmis ve sadece kamu

sahipliginde THY ’nin faaliyet gosterdigi Tiirk Havayolu Tasimaciligi Pazari 6zel

girisimcilere de acilmistir. Tarifeli ve tarifesiz seferler yapmak iizere kurulacak

3% y1ldirim Saldiraner, Sivil Havacihk Faaliyetleri ve Tiirk Sivil Havacihik Otoritesi i¢in
Organizasyon Yapisi Onerisi, (Eskisehir: Anadolu Universitesi, 1992.), s. 31-33.

315 Aysegiil Emir, “Havayolu Isletmelerinde Ozellestirme ve Tiirk Hava Yollart Anonim Ortakligi’nda
Ozellestirme Uygulamalar1”, Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir, 2001, s.159.

316 Stuart Kline, Tiirk Havacihk Kronolojisi. (Ankara: HAVAS), 2002.

3172920 Sayih Tiirk Sivil Havacilik Kanunu, RG. 19/10/1983, Say1:18196.
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isletmelerin ticari hava tagimaciligi faaliyetleri ise, 1984 yilinda Kanun’a dayanilarak
cikarilan  Ticari Hava Tasima Isletmeleri  Yonetmeligi (SHY-GA)318’ ile
diizenlenmektedir. Kanun’un 18. ve 19. maddelerine gore 6zel havayolu isletmelerinin
faaliyetlerine baslayabilmeleri i¢in Ulastirma Bakanligi’ndan izin ve isletme ruhsati
almalar1 gerekmektedir. izin ve ruhsat alimi icin dzel isletmelerin tagimalar1 gereken
kosullar ise ayrintili olarak SHY-6A Y&netmeliginde diizenlenmistir. Ilk ¢ikarildiginda
Yo6netmelikte pazara girisi gii¢lestiren herhangi bir diizenleme bulunmamaktadir. Ancak
ilerleyen yillarda pazara girisi zorlastiran yeni diizenlemeler getirilecektir. Bu nedenle
1980’li yillarda pazara giris oldukca liberal 6zellikler tasimaktadir. Buna karsilik sozii
edilen Kanun’un 25. maddesinde havayolu isletmelerine, ugus ve fiyat tarifeleri
konusunda Bakanligin onaymi alma ve 15 giin onceden {igiincii kisilere duyurma
zorunlulugu getirilmistir. Pazara giris liberal oOzellikler tasirken, fiyat belirleme
konusunda havayolu isletmeleri siki bir diizenleme altina alinmistir. Bu diizenlemeye
gore fiyatlar, havayolu igletmeleri tarafindan serbestce belirlenememekte ve Bakanligin
miidahalesine ac¢ik goriinmektedir.

Sivil Havacilik Kanunu’nun yiirirlige girmesiyle sektoriin gelisimi hiz
kazanmis ve pazara girigin serbestlestirilmesine olan tepkiler gecikmemistir. Pazara ¢cok
sayida havayolu isletmesi girmistir.

1992 yilina kadar pazarda faaliyet gosteren havayolu igletmesi sayisi stirekli artis
gostermistir. 1983 yilindan sonra 1992 yilina kadar toplam 22 6zel havayolu isletmesi
kurulmugtur. Kurulan isletme sayisi bu kadar fazla olmasina ragmen, isletmelerin
pazarda faaliyette bulunduklar siireler ¢cok kisa olmustur. Pazarda en uzun siire kalan
havayolu isletmesi 11 yil siireyle Istanbul Havayollar1 olmustur. 1986 yilinda
faaliyetlerine baslayan Istanbul Havayollart 2000 yilina kadar hem i¢ hat hem de dis
hatlarda tarifeli seferler diizenleyerek THY 'nin en 6nemli rakibi konumuna gelmistir.

Ozel havayolu isletmelerinin pazardan cekilmek zorunda kalmalarinda etkili
olan faktorlerin basinda sektoriin dogasinda bulunan talepteki mevsimsel dalgalanmalar
ve diistik kar marj1 gelmektedir. Hig tecriibesi olmayan ve pazari ¢ok iyi tanimayan 6zel
havayolu isletmelerinin bdyle bir sektorde faaliyet gdstermeleri kolay olmamuistir.
Bunun disinda, yetismis nitelikli isgiicliniin olmayisi, yasanilan finansal problemler,

bakim-onarim ve diger alt yapt imkanlarinin yetersizligi, devletten yeterli destek

318 RG. 16/6/1984 Say1:18433.
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alinamamasi, havaalani iicret ve vergilerinin yiiksek olmasi, icret tarifeleri belirlenirken
THY ’nin yiliksek maliyetlerinin baz alinmak istenmesi, igletim maliyetleri daha yiiksek
olan yash ugaklarla faaliyet gosteriyor olmalar1 ve hiikiimet tarafindan getirilen bazi
kisitlamalar, 6zel havayolu isletmelerinin kisa siirede faaliyetlerini durdurmalarinda
etkili olan diger faktorlerdir.*"

Ozel havayolu isletmeleri karsilastiklar1 bu giicliikler nedeniyle daha karli
olacagim1 diislindiikleri dis hat charter seferlere yonelmislerdir. Ayrica bu dénemde
gelisme gosteren Turizm sektoriiniin yarattigi talep de 6zel havayolu isletmelerinin bu
stratejiyi izlemelerinde etkili olmustur.*® Basta Almanya, Fransa, Ingiltere, Hollanda
olmak tizere Avrupa ve Tiirkiye pazari arasinda seyahat eden turistler, 6zel havayolu

321 Ozel havayolu isletmelerinin gelir

isletmelerinin baslica miisterilerini olusturmustur.
sagladiklar1 diger bir 6nemli miisteri grubu ise, Avrupa’da yasayan Tiirk is¢ilerdir.
1980’lerden sonra seyahat aliskanliklar1 degisen Tiirk iscileri, 6zel havayolu isletmeleri
icin 6nemli bir talep yaratmistir. O yillara kadar Balkan iilkeleri iizerinden karayolu ile
Tiirkiye’ye gelen etnik niifus, zamanla gelirinin artmas1 ve Balkan iilkelerinden alinan
otoban iicretlerindeki artis nedeniyle havayolu tasimaciligina yonelmistir. Pazara yeni
giren ve yer edinmeye calisan ve bununla birlikte THY ye gore daha diistik fiyatlar
sunan charter havayolu isletmeleri, Tiirk isciler icin havayolu ile seyahati daha cazip
hale getirmistir. Bu déneme kadar bu miisteri grubuna sadece THY hizmet veriyorken,
bu tarihten sonra ¢ok daha uygun fiyatlarla hizmet verebilecek isletmeler ortaya
cikmistir. Talepteki artigla birlikte yabanci havayolu igletmeleri de bu pazara yonelmis
olsalar da, Tiirk charter havayolu isletmeleri her zaman en bityiik pay1 almislardir.®??

I¢ hatlarda tarifeli seferler diizenleyen tek 6zel havayolu isletmesi olan Istanbul
Havayollari’nin kapanmasindan sonra, 2004 yilina kadar Tiirk 6zel havayolu isletmeleri
sadece dis hat ucus gerceklestiren isletmelerden olusmustur.323

Tiirk 6zel havayolu isletmeleri, isletme stratejisi olarak charter tagimacilik ile

uluslararas: etnik ve turistik pazara yonelmisler ve islevsel stratejilerini buna uygun

319 Ahmet izer, “Air Transportation Policy of European Union and Turkey”, Yaymlanmanus Yiiksek
Lisans Tezi, Marmara Universitesi Avrupa Toplulugu Enstitiisii, 2002, s. 112-113; Sekizinci Bes Yillik
Kalkinma Plani, Ulastirma Ozel ihtisas Komisyonu Raporu Havayolu Ulastirmasi Alt Komisyonu
Raporu, Ankara, 2001, s.120; Unal Battal, “Havayolu Tagimaciliginda Finans ve Finansman Kaynaklar1”,
Doktora Tezi, Eskisehir, 2002, s. 221.

0 jzer, a.g.e., s. 112-113.

%! Battal, a.g.e., s. 221.

%22 jzer, a.g.e., s. 113.

323 Hassu, a.g.e., s. 58.
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olarak olusturmuslardir. Buna gore filo yapilari, orta mesafe yogun charter
operasyonlara uygun olarak yapilandirilmigtir. Diger 6zel isletmelere gore daha iyi bir
performans sergileyen Istanbul Havayollar1 ise fakli bir rekabet stratejisi gelistirmistir.
Istanbul Havayollar1 i¢ ve dis hatlarda ucus faaliyetlerinin yan1 sira ikram ve yer
hizmetleri gibi havacilik sektoriiniin  diger alanlarinda da faaliyet gostermeye
calismistir. (DPT 8. 5 yillik kalk plant s. 48.)

1985 yilindan sonra Ozel tesebbiisiin de sektorde faaliyet gostermeye
baslamasiyla, bu zamana kadar bir KIT 6zelligi ile sektorde rahat bir hareket alanina
sahip olan THY, gerek yonetim anlayis1 gerekse teknoloji bakimindan modernlesme ve
hizmet standardini yilikseltme cabasi i¢ine girmistir. THY nin bu yenilik hareketleriyle
daha ¢ok yurt dis1 hatlarda gelisme gdstermeye calistigt gén’ilmektedir.324 Sozii edilen
gelismelerin THY ’nin pazara girisin serbestlesmesine verdigi stratejik tepkiler oldugu
sOylenebilir.

Bunun yani sira, liberal politikalarla birlikte 1986 yilindan itibaren 6zellestirme
calismalarina da egilen hiikiimet, 1990 yilindan sonra havayolu tasimaciligi sektoriinii

> Ozellestirme, serbestlestirmenin  6n

de bu calismalar kapsamina almlstlr.32
kosullarindan birisidir ve 6zellestirmeler ile rekabete dayali bir piyasa olusturulmaya
calisilmaktadir. Avrupa’da devlet sahipliginde faaliyet gosteren bayrak tasiyicilari,
serbest pazara gecilmesiyle birlikte birer birer Ozellestirilmislerdir. Pazarda kamu
destegiyle hareket eden bir isletme ile 6zel havayolu isletmelerinin rekabet etmesi,
Tiirkiye’de de goriildiigli gibi, pek miimkiin olmamaktadir. Bu durum haksiz rekabete
yol agmaktadir. Bu nedenle serbest pazarlarin etkin bir sekilde isleyebilmesi i¢in o
pazardaki biitiin havayolu isletmelerinin ayn1 rekabet kosullar1 altinda faaliyet
gostermesi gerekmektedir. Bu cergevede THY 22 Agustos 1990 tarihli 90/822 Sayili
Bakanlar Kurulu Karar ile 6zellestirme kapsamina alinmis ve %1,82’lik hissesi halka
arz yontemi ile ozellestirilmistir. 1994 yilinda Ozellestirme Idaresi kapsamina
alinmasindan sonra da ozellestirme cabalar1 devam etmis ancak’>®®, yasanan kiiresel

finansal kriz ve 2001 yilinda Tiirkiye’de yasanan mali kriz nedeniyle planlananlar

gerceklestirilememistir.

%24 Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani, Ulastirma Ozel ihtisas Komisyonu Raporu Havayolu Ulastirmast
Alt Komisyonu Raporu, Ankara, 2001, s. 42.

325 Hassu, a.g.e., s. 61.

326 Emir, a.g.e., 198-212.
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Tiirk havayolu tasimaciliginda bu donemde yasanan ve rekabet lizerinde etkisi
bulunan diger bir gelisme ise slot tahsisine iligkin yapilan ¢alismalardir. 1992 yilinda
trafigin  yogun oldugu havaalanlarindaki slotlarin  havayolu isletmelerine
dagitilmasindan sorumlu SLOT Koordinatorliigi Merkezi olusturulmus ve slot
koordinasyonu yetkisi THY ye verilmistir.**” Bu gérevin THYye verilmesi pazarda
rekabet agisindan olumsuz sonuglar dogurabilecek bir karardir. Ciinkii slotlar, pazara
girisi engellemede kullanilabilecek oOnemli araclardan birisidir ve bu sekilde bir
uygulama tarafsizlik ilkesine ters diismektedir. Pazara giris agisindan bu kadar énemli
olan slotlarin koordinasyonu Avrupa’da bagimsiz koordinatorlerce yapilmaktadir. 2006
yilina kadar slot koordinasyon gorevi Tiirkiye’de THY tarafindan yerine getirilmis,
2003 serbestlesmesinden sonra 6zel havayolu isletmeleri ile THY arasinda yasanan slot
problemlerinin ardindan bu gérev bagimsiz bir birime devredilmistir.

Tiirk Sivil Havacilik Kanunu’nun pazara girisi serbest birakmasiyla ¢ok sayida
yeni havayolu isletmesi kurulmustur. Ancak bu gelismelerin Tiirk Sivil Havacilik
Sektorii’ne zarar verdigi diisliniilmektedir. Ciinkii kurulan 6zel havayolu isletmeleri kisa
siirelerde iflas etmislerdir. Kisa denilebilecek bir zaman dilimi igerisinde sektorde bu
kadar fazla sayida iflasin yasanmasi lizerine, pazara giris konusunda serbest politika
izleyen hiikiimetin bu politikasini degistirdigi goriilmektedir. Bu ¢er¢evede hiikiimet, ilk
cikarildiginda pazara girisi giiclestiren herhangi bir madde igermeyen SHY-6A
Yonetmeligi’nde 1992 yilinda degisiklikler yapmistir. izin ve ruhsat alimi igin
isletmelerin tasimasi1 gereken sartlarin belirtildigi 18. Madde yeniden diizenlenmistir.
Buna gore, isletmelerin faaliyete baslayabilmeleri i¢in filolarinda bulundurmalari
gereken ucak sayilari, vermeleri gereken teminat mektubu ve sahip olmalar1 gereken
O0denmis sermaye miktarlart gibi sartlar siki bir sekilde diizenlenmistir. Bu yeni
diizenlemelerle pazara girisi daha zor sartlara baglanmis ve faaliyete baslamadan 6nce
isletmelerin finansal ve filo yapilar1 acisindan daha saglam olduklarindan emin olunmak
istenmistir. 1983 yilinda serbestlestirilen pazara giris, bu degisikliklerle tamamen
engellenmese de biiyiik 6lciide kisitlanmistir.

Pazara giris tlizerindeki kisitlamalar Yonetmelikte yapilan degisikliklerle
kalmamis, yasal herhangi bir diizenleme olmamasina ragmen biirokratlarca alinan bir

takim kararlarla uygulamada ¢ok daha ileri seviyelere ulagsmistir. Bu kararlarin en etkili

%27 Hiilya Goktepe, “Hava Tasimacilifi Sektoriinde Rekabet Hukuku Kurallarinin Uygulanmasi™.
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi 7, 1: 213-240, 2007, s. 228.
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olani, Sivil Havacilik Genel Midiirligi’niin 12/01/1996 tarihli aldig1 kararlardir. Bu
kararlar:*?®
1. Istanbul, Ankara, Izmir, Antalya, Dalaman, Adana, Trabzon
havaalanlarindan bir veya bir ka¢ i¢ hat tarifeli seferler yapan hava
taswyictlarimin - bu meydanlarin  disinda kalan Dogu ve Giineydogu
Boélgelerinden en az bir meydana daha seferler diizenlemesi,
2. Yaz sezonunda tarifeli olarak a¢ilan bir hatta kisin da tarifeli seferler
diizenlenmesi,
3. Yukaridaki maddelere uymayan hava tasiyicilarina birbirini takip eden 2
tarife doneminde i¢ hat tarifeli sefer yapmasina miisaade edilmemesi,
4. Ozel sektor hava tasima isletmelerine,
a. THY AO’min hig sefer yapmadig i¢ hatlarda,
b. Sefer yaptigi hatlarda, seferin olmadig giinlerde,
C. Seferin oldugu giinlerde ise THY A.O.’nun talep karsisinda

vetersiz kaldigr durumlarda miisaade edilmesi,

seklinde pazara girisi ¢ok onemli bir bicimde engelleyen kararlardir. Kararlarin
0zel havayolu isletmelerinin pazara girisini engellemeye c¢alistigi ve THY’ye
ayricaliklar tamidig1 diisiintilmektedir. Birinci, ikinci ve liglincti maddeler 6zel havayolu
isletmelerinin i¢ hatlarda sefer diizenlemesi halinde asir1 maliyetlere katlanmalari
gerektigi; dordiincii madde ise, istedikleri pazarda istedikleri giin ve saatte sefer
diizenleyemeyecegi anlamina gelmektedir. Bu kararlar, THY’yi 06zel havayolu
isletmelerinin rekabetinden korumakta ve THY’nin pazarda hakim durumunu
kuvvetlendirmektedir.

2920 Sayili Tiirk Sivil Havacilik Kanunu, Tirkiye’de havayolu pazarina ¢ok
sayida 6zel havayolu isletmesinin girmesini saglayarak THY’nin tekel durumunu
degistirmistir. Ancak serbestlesmenin ilerleyen yillarinda yasanan ¢ok sayida iflastan
sektoriin zarar gormesini engellemek ve Ozel havayolu isletmelerinin rekabeti ile
karsilagmaya baslayan THY nin rekabetten yara almasimi onlemek amaciyla, pazara
girisi zorlastiracak yonde yasal diizenlemelerde degisiklikler ve bazi biirokratik kararlar

giindeme gelmistir. Bu gelismeler sonucunda i¢ hat pazarinda 6zel havayolu

%28 Baris Ekdi ve digerleri, Rekabet Kurallari ile Uyumlu Olmayan Mevzuat Listesi (I), Rekabet Dergisi,
Say1 9, Ocak-Subat-Mart, 2002. 49-76, s. 73.
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isletmelerinin faaliyet gostermeleri oldukca giiglesmistir. Ozel havayolu isletmeleri i¢
hatlarda faaliyet gdstermeyi denemisler ama higbir zaman THY ’nin sundugu gibi genis
bir 6l¢ekte hizmet sunamamiglardir. Bu nedenle ¢ogu 6zel havayolu isletmesi 1980-
90’11 y1llarda i¢ hatlardan ziyade dis hatlara yonelmistir. Ozel havayolu isletmelerinin i¢
hatlarda rekabeti sinirli 6lgekte gergeklesmis ve THY hakim durumunu korumaya
devam etmistir. Sonug¢ olarak THY ’nin kamu hizmeti saglayicisi ve ulusal tasiyict roli
nedeniyle hiikiimetin korumaci politikalarindan dolayr i¢ hatlarda bu donemde 6zel
havayolu isletmeleri i¢ hat pazarina girmis ve faaliyet gostermeye ¢alismis olsa da tam
anlamiyla rekabetin varligindan s6z etmek miimkiin degildir. THY nin bu donemdeki
rakipleri ikame hizmet sunan diger ulastirma sektorlerindeki isletmeler olmustur.
Yolcularin yaklasik %90’ 1n1n otobiis igletmeleri ile seyahat etmeyi tercih ettigi bir i¢ hat
ulagim pazarinda karayolu tasimaciligi THY 'nin en 6nemli rakibi konumundadir. Hatta
Ulusoy, Varan gibi bazi otobiis isletmeleri, sunduklari hizmetin kalitesi ag¢isindan
THY ’nin hizmetine yaklagsarak hizmet kalitesi ile rekabet edebilir seviyeye
gelmislerdir.329

Tiirk Sivil Havacilik Kanunu ile gelen 1983 serbestlesmesi Tiirk i¢ hat havayolu
pazarinda rekabet kosullarini olusturamamis olsa da, o©zel sektoriin havayolu
tagimaciligi ile tanigmasini saglamis olmasi agisindan 6nemlidir. 1983 serbestlesmesinin
2003 yilinda atilacak ikinci serbestlesme adimina zemin hazirlamis oldugu sdylenebilir.
S6z konusu zeminin olugsmasindan en 6nemli etken ise, 2001 yilinda fiyatlar konusunda
yapilan serbestlestirmedir. Bu tarihe kadar Ulastirma Bakanligi’nin onaymi almadan
fiyat tarifelerini uygulamaya koyamayan havayolu isletmeleri, 2920 Sayili Sivil
Havacilik Kanunu’nda yapilan degisiklikle®®® sunmak istedikleri fiyatlari serbest pazar
kosullarina gore kendileri belirleyebilme ve Bakanlik onaymni alarak uygulamaya
koyabilme 6zgiirliigline sahip olmuslardir. Bu degisiklikle, serbest pazarlarin bir diger
kosulu da yerine getirilmistir. Ancak AB’ye bakildiginda havayolu isletmelerinin
belirledikleri fiyatlar1 ilgili iilke otoritelerine onaylatma zorunlulugu olmadig
goriilmektedir. Bu agidan Tiirkiye’deki uygulamanin AB’ye gore yine de biraz daha siki

bir diizenleme oldugu sdylenebilir.

29 jzer, a.g.e., s. 121.
30 RG 26/4/2001 Say1:24384.
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3. 2003 SERBESTLESMESIi DONEMI

Tiirk i¢ hat havayolu tagimaciligr 1983 yilinda ¢ikarilan 2920 Sayili Tiirk Sivil
Havacilik Kanunu ile serbestlestirilerek 6zel havayolu isletmelerine acilmis, ancak
1990’11 yillarda degisen politikalarla yeniden siki diizenlemelerin etkisi altina girmistir.
Pazara giris konusunda 6zel havayolu igletmelerinin Oniindeki engeller nedeniyle 1983
serbestlesmesi ile i¢ hatlarda ¢ok fazla gelisme saglanamamistir. THY, i¢ hatlarda tek
tasiyici olarak faaliyetlerini stirdiirmeye devam etmistir.

Ozel havayolu isletmelerinin pazara girisini zorlastiran kararlarin alinmasinin
alinda yatan temel neden THY’nin korunmast olmasina karsilik, 1983
serbestlesmesinin THY i¢in de ¢ok etkili sonuglar1 olmanmustir. Ornegin, THY Kkar
etmese dahi kamu hizmeti saglayan bir devlet isletmesi olarak goriildiigiinden
Tiirkiye’nin birgok iline u¢maya zorlanmistir. THY’nin, zarar ettigini gerekce
gostererek bu hatlardan cekilme istegi kabul edilmemistir. Yakit fiyatlarindaki artis,
ABD Dolarinin yiikselmesi gibi sebeplerle artan isletim maliyetlerini karsilamak i¢in
bilet fiyatlarin1 artirma yoniindeki taleplerine onay alamadigi donemler olmustur.

Diizenlemelerin yaratti3i olumsuz etkiler, diisiik hizmet kalitesi ve yliksek
fiyatlar seklinde yolculara da yansimistir. Yiiksek fiyatlar nedeniyle i¢ hatlarda
havayolu tasimaciligima 6nemli bir talep olmamis ve yolcular yine karayolu ya da
demiryolu ile seyahat etmeye devam etmislerdir. Sonug olarak, 1983 serbestlesmesi ile
Tirk Havayolu Tasimaciligi yeni bir donemin igine girmis olmakla birlikte, tam
anlamiyla serbest pazar kosullarinin saglanamadig1 ve kayda deger gelismelerin elde
edilemedigi sdylenebilir.

Pazara girigleri engellenmis olmakla birlikte 6zel girisimcilerin i¢ hatlar pazarina
girme yoOniindeki hiikiimete olan baskilar1 devam etmistir. Geligme gdsteremeyen bir i¢
hatlar pazarinda 2003 yilinin sonuna dogru Ulastirma Bakanligi 1996 tarihli SHGM
kararlarin1 kaldirarak cok daha etkili bir serbestlesme hareketi baslatmistir. Ozel
havayolu isletmelerinin pazara girislerine izin verilerek i¢ hatlar pazar1 rekabete
acgilmistir.

Ulastirma Bakanligi, 2003 yilinda pazari serbestlestirmekle kalmamis, ozel
girisimcileri bu yonde cesaretlendirmek amaciyla bazi tesviklerde bulunmustur. Devlet
Hava Meydanlari Isletmesi - DHMI nin havaalanlarinda verdigi hizmetler karsiliginda

havayolu isletmelerinden aldigi iicretleri azaltmis, bazi vergi oranlarinda indirim yapmis
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ve i¢ hat bilet fiyatlarina dahil edilen baz1 vergileri ise kaldirmistir. Bu uygulamalar,
0zel havayolu isletmelerinin igletim maliyetlerini azaltan etkiler yaratarak yolcuya daha
diisiik bilet fiyatlar1 sunabilme olanagi saglamistir.

2003 yilindan sonra Tiirk I¢ Hat Havayolu Tasimaciligi’nin serbestlestirilmesi
siirecinde 6nemli olan diger bir gelisme, Ozellestirme c¢aligmalarinda goriilen hizli
ilerlemelerdir. 2004 yilinda Ozellestirme Idaresi Baskanligi’nin elinde bulunan THY
hisselerinin %231, 2006 yilinda %251 halka arz yoluyla satilarak THY deki kamu pay1
%50’nin altina disiirilmiistiir. THY, yasal olarak kamu sahipliginde bir isletme
olmaktan ¢ikmis ve Tiirk Ticaret Kanunu’na tabi bir anonim sirket haline gelmistir.
Ozellestirme serbest pazarm hem bir sonucu hem de gerekliligi olurken THY igin,
rekabet kosullarinda daha rahat hareket edebilir olmasini saglamistir. Ayrica 6zel
havayolu isletmeleri ile THY arasinda olusabilecek haksiz rekabetin Onlenmesi
acisindan da dnemli bir gelismedir. I¢ hatlar serbestlesmesini daha etkili kilacak diger
Ozellestirme calismalar1 ise, havaalani terminal isletmeciliginde goriilmiistiir. Atatiirk,
Antalya, Esenboga, Izmir, Dalaman ve Bodrum Havaalani Terminallerinde
ozellestirmeye giden yolda 6nemli bir adim olarak degerlendirilebilecek Yap-islet-
Devret modeli ile kapasite artirnrmlart ve yenileme ¢alismalart yapilmistir.
Havaalanlarina iligskin yatirimlar1 ve sonrasinda isletmeciligi 6zel sektore devredilmistir.
Havaalanlarinda yasanan bu gelismeler, serbestlesmenin yarattigi talep artisina cevap
verebilecek ve daha yiiksek kalitede hizmet sunumunu saglayacak dnemli gelismelerdir.

2003 yilindan sonra, pazarda faaliyet gostermeye baslayan 6zel havayolu
isletmeleri ile 1992 yilindan itibaren slot koordinasyon gorevini yerine getiren THY
arasinda slot sorunlar1 olusmaya baslamistir. THY ’nin bu gorevi kendi lehine kullanarak
tarafsiz davranmadigina ve bazi 6zel havayolu isletmelerinin pazara girisine engel
olduguna iliskin su¢lamalar ortaya ¢ikmistir. Yasanan bu sorunlar ve AB Mevzuatina
uyum nedeniyle, serbestlesmeyi destekleyecek bir adim daha atilmistir. Ulastirma
Bakanligi, 23.08.2005 tarihli Slot Uygulama Prensipleri Talimati geregince Sivil
Havacilik Genel Miidiirligli (SHGM) biinyesinde bagimsiz bir Slot Koordinasyon
Merkezi olusturmus ve Komisyon bagkanligi gorevini SHGM’ye vermistir.**! Slot
Koordinasyon Merkezi’nin 2006 yilinda faaliyetlerine baslamasiyla daha adil bir
rekabet ortamina gecilmistir. 2010 yilina kadar SHGM biinyesinde yiiriitiilen bu gorev,

331 «Glot Koordinasyon Merkezi Hakkinda Bilgi Notu”, http://www.shgm.gov.tr/doc3/slot.doc iletisim
adresli internet sayfasi, 23.06.2010.
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Ulastirma Bakanligi’nin karar1 ile DHMI’ye devredilmistir. Bu koordinatérliigiin ayni
zamanda hava trafigini yoneten ve havaalam kapasitelerini belirleyen DHMI’ye
verilmesinin sebebinin Hava Trafik Birimleri ile Slot Koordinasyon Birimleri arasinda

daha hizli bilgi akisi saglamak oldugu belirtilmektedir.3*

%32 «Birdal: Verdigimiz Séziin Arkasindayiz.”, 17.05.2010.
http://www.airporthaber.com/readnews.php?newid=23793 iletisim adresli internet sayfasi, 23.06.2010.
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DORDUNCU BOLUM

TURK HAVAYOLU ISLETMELERININ SERBESTLESMEYE TEPKIi
OLARAK GELISTIRDIKLERI REKABET STRATEJILERI

1.  ARASTIRMA PROBLEMIi

Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 g¢evre sartlar1 siirekli degismektedir. Bu
degisimler ilgili sektdrlerin yapisini yeniden sekillendirmekte ve dolayisiyla agik birer
sistem olan isletmelerin yapilarini, isleyislerini ve etkinliklerini 6nemli sekilde
etkilemektedir. YoOnetim alanindaki calismalara da 1sik tutan Charles Darwin’in
“Biyolojik Tiirlerin Evrimsel Degisim Teorisi”nde oldugu gibi, biyolojik tiirlere benzer
olarak isletmelerin de ¢evreye uyum saglamalari gerektigi, uyum saglayamayanlarin ise
yasamlarini siirdiiremeyecekleri belirtilmektedir (Ulgen, 2008). Ilgili gevre, toplumsal
ve ekonomik giicleri de kapsayacak sekilde cok genis olmasina ragmen, isletmenin
cevresinin kilit yonii, rekabet ettigi sektor veya sektorlerdir (Porter, 1980).

Havayolu tasimaciligi sektorii 1980°1i yillarda Amerika Birlesik Devletleri
(ABD)’de ve 1990’lh yillardan sonra Avrupa’da rekabetgi Ozellik kazanmaya
baslamistir. ABD’de ivme kazanan ve daha sonra Avrupa’ya da yayilan havayolu
tasimaciligindaki bu rekabetci politikalar giiniimiizde bir¢ok iilkede goriilmektedir. S6z
konusu rekabetin olugsmasini saglayan temel unsur, dncesinde siki diizenlemeler altinda
faaliyet gosteren havayolu tasimaciligi pazarmin serbestlestirilmis olmasidir. 1978
yilinda ABD’nin ¢ikarmis oldugu Havayolu Serbestlesme Kanunu’nu ile ulasiimak
istenen hedef, rekabeti igeren bir havayolu tagimaciligt pazarimin olusturulmasidir.
Gerek ABD’de gerekse Avrupa’da yasanan serbestlesmenin havayolu tasimaciligina
olan etkilerini arastiran bir¢cok c¢alisma yapilmis ve bu calismalar, serbestlesmeyle
hedeflenen rekabet ortamimin bu bolgelerdeki havayolu tasimaciligi pazarlarinda
saglandigin1 ortaya koymustur. Ancak, rekabet¢i bir havayolu pazarinda faaliyet
gostermek havayolu isletmeleri i¢in artik kolay olmamaktadir. Rekabetin yasandig
pazarlar havayolu isletmelerini “rekabet edebilirlik” olgusuyla kars1 karsiya
getirmektedir. Havayolu isletmelerinin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri ve basarili
olabilmeleri, pazarda rekabet¢i olmalarina baghidir. Rekabetci olabilme cabasi ise, bu

pazarlarda havayolu isletmelerinin rekabet stratejileri gelistirmeleriyle sonuglanmuistir.
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Serbestlesmeden sonra havayolu tasimaciliginda rekabetin hem yogunlugu
artmakta hem de sekli degismektedir. Serbestlesmeyle sadece pazara giris engelleri
kaldirilmamis, bununla birlikte, hizmet fiyatinin belirlenmesi, sunulacak kapasite,
ucusun gerceklestirilecegi hatlar, ugus sikligi, sahiplik ve kontrol konularinda da
havayolu isletmelerine serbest davranma hakki taninmistir. Bu sayede, havayolu
isletmeleri ag yapilari, ugus sikligi, ucus saatleri, ugak tipleri, fiyat, igbirlikleri, hizmet
kalitesi gibi bilesenleri rekabet araci olarak kullanarak yeni rekabet stratejileri
gelistirmeye baslamislardir.

1978 yilinda ABD’de baslayan serbestlesme siirecine Tirkiye ise, ilk olarak
1983 yilinda girmis olmasina ragmen bu tarihten sonra tam anlamiyla bir serbestlesme
gerceklestirilememistir. Clinkii sonrasinda tekrar getirilen sinirlamalar serbest bir
havayolu pazarinin olusmasii engellemistir. 2003 yilina gelindiginde ise, ¢ok daha
onemli bir serbestlesme adimi atilmistir. Ozel havayolu isletmelerinin de i¢ hatlarda
faaliyet gostermesine izin verilerek pazar rekabete agilmistir. Bu adimin, Tirk i¢ hat
havayolu tasimaciliginda etkilerini hemen gdstermeye basladigi gézlemlenebilmektedir.
Pazara yeni havayolu isletmeleri girmeye baslamistir. Kaldirilan kisitlamalar sayesinde
havayolu isletmeleri serbest bir sekilde faaliyet gdosterebilir duruma gelmistir.
Dolayisiyla Tiirkiye i¢ hat havayolu tasimaciligl pazari, daha fazla oyuncu sayisiyla da
yeni ve farkli bir ¢evreye sahip olmustur. Ozellikleri hizla degisen ve daha dinamik hale
gelen bir cevrede stratejik tepkilerin gerekliligi ve Tiirkiye’deki havayolu igletmelerinin
de benzer tepkiler gostermis olabileceginden yola ¢ikarak bu calismanin yapilmasi
kararlastirilmistir. Buna gore, arastirmanin problemini, 2003 yihinda Tiirkiye i¢c hat
havayolu tasimacihiginda gerceklesen serbestlesme sonrasinda Tiirk tarifeli

havayolu isletmelerinin gelistirdikleri stratejik tepkiler olusturmaktadir.

2. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Tiirkiye’nin, havayolu tasimaciliginda serbestlesme siirecine yeni girmis bir lilke
oldugu soylenebilir. Bu nedenle, ABD ve AB’ye iliskin serbestlesmenin etkileri olarak
havayolu tagimaciliginda rekabet ve rekabet stratejileri konularinda kapsamli
arastirmalar yapilmis olmasina karsilik Tiirkiye’de bu yonde arastirma sayisi azdir.
Bununla birlikte, yapilan caligmalarin yapildiklar1 tarihte gelismelerin daha yeni

yasaniyor oldugu da dikkate alinmalidir. Glinlimiize bakildiginda ise, pazarin yeni
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gelismelere sahne oldugu goriilmektedir. Pazar1 6nemli 6l¢iide etkileyebilecegi tahmin
edilen yeni havayolu isletmelerinin pazara giris yaptiklar: bilinmektedir. Ayrica daha
once serbestlesme ile iligkilendirilen bir arastirmanin yapilmadigi goriilmektedir. Bu
calismada Ozellikle serbestlesmeye tepki olarak verilen stratejiler arastirilmaktadir.

Bu aragtirmanin temel amaci, pazarda faaliyet gosteren tarifeli havayolu
isletmeleri ist diizey yoneticilerinin gorislerinden yola c¢ikarak Tiirk tescilli tarifeli
havayolu isletmeleri tarafindan 2003 i¢ hatlar serbestlesmesine verilen stratejik
tepkileri ortaya koymaktir. Ancak, havayolu isletmelerinin stratejilerini belirlemeye
calismadan Once, Oncelikle i¢ hatlarda pazarin tam anlamiyla serbestlestirilip, gercekten
rekabeti getirip getirmedigi sorusuna cevap verilmesi gerekmektedir. Clinkii gecmisteki
uygulamalarda yasal anlamda pazar serbestlestirilmis olmasina ragmen uygulamada bir
takim engellerin oldugu ve bunun sonucu serbestlesme adiminin basarisizlikla
sonuclandig1 goriilmiistiir. I¢ hatlarda rekabet yasanmiyorsa, havayolu isletmelerinin
birbirlerine rekabetci iistliinliik saglamalarina gerek kalmayacak ve rekabet stratejileri
gelistirmeleri ihtiyaci ortadan kalkacaktir. Bu amagla, ¢alisma kapsaminda su arastirma
sorularina yanit aranmaktadir:

1. Tiirk i¢ hat havayolu tasimacilig serbestlesmesi pazar1 gergcekten tam anlami

ile serbestlestirilmis midir?

2. 1I¢ hat havayolu pazarina girisi giiclestiren unsurlar var midir? Varsa bunlar

nelerdir?

3. I¢ hat havayolu tasimacihigi pazarinda tam bir monopol yapi varken,

serbestlesme rekabeti saglamis midir?

4. Tirk tarifeli havayolu isletmeleri bu gelismeler karsisinda ne tiir stratejik

tepkiler vermislerdir?

Calismada yer alan arastirma sorularina verilecek cevaplar, Tirkiye’deki i¢
hatlar serbestlesmesinin rekabet acgisindan durumunu ortaya koyarak mevcut durumu
gosteren bir tablo ¢izebilir ve bdyle bir tablo siirecin daha saglikli gecirilmesinde
onemli hale gelebilir.

AB’ye tam lyelik durumunda, liberallesme geregi i¢ hatlarin yabanci havayolu
isletmelerine agilmasi ihtimali biiyiiktiir. Bu ihtimalin gerceklesmesi halinde
Tirkiye’nin giliclii bir havayolu sistemine sahip olmasi gerektigi ortadadir. Bu

calismanin devamu niteliginde yapilabilecek Kkarsilastirmali ¢alismalarla AB’deki
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havayolu isletmelerinin stratejik uygulamalar1 ile Tiitk havayolu isletmelerinin
uygulamalarinin degerlendirilmesi, Tiirk havayolu isletmelerinin rekabet gliciiniin
ortaya konulmasi agisindan Onemli olabilir. Benzer sekilde, uygulanan strateji ile
isletme basarisi iliskisinin  kurulabilecegi c¢alismalara da temel olabilecegi
diistiniilmektedir. Diger yandan c¢aligma, serbest pazarlarda strateji gelistirme
konusunda havayolu tasimaciligi pazarlarini heniiz serbestlestirmemis ve Tiirkiye
benzeri gelismekte olan tilkelerdeki karar vericilere 6rnek olabilir.

Sonug olarak bu aragtirmanin bulgulari ile mevcut durumun ortaya konulmasinin
sektorlin  saglikli gelisimi agisindan Onemli olacagt ve c¢alismanin konuyla ilgili
literatiire katkida bulunarak bundan sonra yapilacak c¢alismalara 151k tutacagi

diistiniilmektedir.

3. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLILIKLARI

Arastirmanin  konusu, Tirkiye i¢ hatlar serbestlesmesine Tiirk havayolu
isletmelerinin verdikleri stratejik tepkiler olmasi sebebiyle arastirma, Sivil Havacilik
Genel Miidiirliigi tarafindan i¢ hatlarda tarifeli sefer diizenlemek {izere yetkilendirilmis
ve aragtirmanin yapildig1 tarihlerde faaliyet gosteren Tiirk havayolu isletmelerini
kapsamaktadir. Baz1 havayolu isletmeleri tarifeli sefer diizenleme yetkisi olmasina
ragmen i¢ hatlarda heniiz faaliyet gostermemektedir. Tarifesiz seferler diizenleyen
havayolu isletmeleri ise ¢alisma kapsami disinda tutulmustur. Serbestlesme Oncesinde
tarifeli havayolu tagimacilig1 gibi siki diizenlemelerle kontrol edilmeyip daha serbest bir
yapiya sahip olan tarifesiz havayolu tagimacilifinda faaliyet gosteren isletmelerin,
serbestlesmeden ¢ok fazla etkilenmedigi ve rekabetgi bir pozisyonda bulunmadiklari
diisiiniildiiginden ¢aligmaya dahil edilmemistir. Buna karsilik, serbestlesme Oncesi
donemde tarifeli havayolu isletmelerinden daha diisiik fiyatlarla turistik amacgli yolcu
tasiyan tarifesiz isletmelerin serbestlesmeden etkilenmemesi elbette kacginilmazdir.
Ciinkii serbest pazara gecisten sonra bu pazarlardaki tarifeli havayolu isletmeleri de
diisiik fiyat sunmaya baslamis ve bu sebeple tarifesiz isletmeler ile seyahat eden
yolcular artik tarifeli isletmeleri de tercih eder olmuslardir. Kaldi ki ¢alisma kapsaminda
yer alan tarifeli havayolu isletmelerinin ¢ogu tarifesiz tagimaciliktan tarifeli tasimaciliga

gecis yapmis isletmelerdir. Ancak tarifesiz  havayolu isletmeleri tepkilerinin
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incelenmesinin tek basina ayri bir c¢alisma olabilecegi diisiiniilmektedir. Bu nedenle
tarifesiz havayolu igletmeleri ¢caligsma kapsami disinda tutulmustur.

Arastirmanin bulgulari, s6z konusu havayolu isletmelerinde iist diizey yonetici
olarak gorev yapan kisilerin goriislerine bagvurularak ortaya c¢ikarilmistir. Dolayisiyla
bu arastirma, gorislerine basvurulan yoneticilerin konu ile ilgili paylasimlariyla
siirhdir. Bu kapsamda goriisiilen yoneticilerin igletme stratejilerini kavrayabilecek
yeterlikte ve pozisyonda olduklar1 ve goriisme sorularina gergekc¢i cevaplar verdikleri
varsayilmaktadir. Her bir goriismenin ise sinirli bir zaman diliminde yapilmis olmasi
dolayistyla arastirma, bu siireler iginde toplanan veriler ile sinirhidir. Yontem agisindan

ise arastirma, arastirma siirecinde elde edilen nitel verilerin betimsel analizi ile sinirlidir.

4.  ARASTIRMANIN YONTEMIi

4.1. Arastirmanin Modeli

Havayolu isletmelerinin serbestlesme sonras1 olusan rekabet ortaminda
gelistirdikleri rekabet stratejilerinin ortaya cikarilmasinda, bir ortamda halihazirda
siiregelen olaylara iligkin daha derinlemesine ve tiim boyutlariyla arastirma olanagi
sunan ve sosyal olay veya olgulara iligkin kararlarin, ni¢in ve nasil verildiklerinin
anlagilmasia yonelik nitel arastirma yontem ve tekniklerinin kullanilmasi uygun
goriilmistiir. Nitel bir ¢alisma ile konu ile ilgili betimsel ve gercekei bir resim ortaya
konulmasi amaglanmaistir.

Arastirmada, var olan bir durumun var oldugu sekliyle betimlenmesi

amaclandigindan betimsel arastirma modeli kullanilmistir.

4.2. Arastirmanin Evreni

Sivil Havacilik Genel Miidiirliigli tarafindan i¢ hatlarda tarifeli sefer diizenlemek
tizere yetkilendirilmis Tirk havayolu isletmelerini kapsamaktadir. Bu baglamda
aragtirma kapsaminda 7 havayolu isletmesi yer almaktadir. Bu isletmeler; Tiirk Hava
Yollart A.O., Onur Havayollari, Atlasjet Havayollar1, Pegasus Havayollari, SunExpress

Havayollari, Borajet ve AnadoluJet’tir. Bu isletmelerden AnadoluJet aslinda ayr1 bir
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isletme olmayip THY 'nin alt markasi olarak i¢ hatlar pazarinda faaliyet gostermektedir.
Bununla birlikte, AnadoluJet’in THY tarafindan serbestlesmeye kars1 verilen en 6nemli
stratejik tepki oldugu ve faaliyetlerinin pazarin genelini 6nemli sekilde etkiledigi

diisiiniildiiglinden, ¢alismada ayrica incelenmesi uygun goriilmiistiir.

4.3. Veri Toplama Araci

Aragtirmanin verileri yar1 yapilandirilmis goriisme yontemi ile toplanmistir. Bu
amagla, literatiirden de yararlanilarak bir goriisme formu hazirlanmistir. Goriisme

formunda yer alan sorulara asagida yer verilmektedir:

GORUSME SORULARI

1. Ic hat pazarma giris siirecinizi ve bu kararm alimasinda etkili olan faktorleri aciklar
misimiz? I¢ hatlara girme karariniz sonrasinda isletmenizde ne gibi yapisal degisiklikler

yapmak durumunda kaldiniz?

2. Mevcut pazarda rakip gordiigiiniiz isletmeler ve bu isletmelerle hangi alanda rekabet
icerisinde oldugunuz hakkinda bilgi verir misiniz? Rekabet etmede rakiplerinize gore

hangi konularda daha {istiin oldugunuzu disiiniiyorsunuz?
3. Bugiinkii pazar yapisini ve oyuncularin stratejilerini yorumlar misiniz?

4. Pazara yeni girecek igletmelerin ve i¢ hatlarda halen faaliyet gdsteriyor olup da yeni
pazarlara girecek mevcut isletmelerin karsilasacagini diisiindiigiiniiz zorluklar nelerdir?

Onlar pazara giriste ve pazarda faaliyet gosterirken ne gibi zorluklar beklemektedir?

5. Miisteriler (bireysel miisteriler, seyahat acenteleri, tur operatorleri, sirketler) sizin
stratejik kararlarinizi nasil etkiliyor ya da siz miisterileri kazanmak i¢in ne gibi

stratejiler gelistiriyorsunuz?

6. Ic hat pazarindaki tedarikgiler stratejik kararlarimizi nasil etkiliyor ya da siz tedarikgilere

iligkin ne gibi stratejiler gelistiriyorsunuz?

7. g hat pazarinda rekabet edebilirliginizi tehdit edecek diger ulastirma modlari, iletisim

teknolojileri gibi ikame hizmetlerin varligindan s6z edilebilir mi? Diger ulasim
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modlarina iligkin hiikiimet politikalar1 havayolu tasimaciligi gelisimini olumlu ya da

olumsuz sekilde etkiliyor mu?

8. Daha ¢ok maliyetlerinizi diisiirmeye yonelik stratejiler gelistirdiginiz sdylenebilir mi?

Ana stratejiniz i¢in maliyet lideri olmak diyebilir miyiz? Bunu nasil basariyorsunuz?

9. Daha ¢ok rakiplerinizden farkli olma ve yiiksek kalitede hizmet sunmaya yo6nelik
stratejiler gelistirdiginiz sdylenebilir mi? Ana stratejinizin farklilasmak oldugunu

sOyleyebilir miyiz? Bunu nasil basariyorsunuz?

10. Ana strateji olarak yalnizca belirli bir miisteri grubuna, belirli bir bélgeye ya da belirli

bir hizmete odaklandiginiz sdylenebilir mi? Bunu nasil basariyorsunuz?

Gortisme formu 10 sorudan olusan bir formdur. Goériisiilen yoneticileri tedirgin
etmemek ve bastan yildirmamak amaciyla 10 soru gonderilmis, ancak arastirmaci
tarafindan hazirlanan daha ayrintili alt sorular gorligme esnasinda yeri geldikce
yoneticilere sozlii bir sekilde yoneltilmistir. Gorlismenin ilerleyis durumuna gore, yari
yapilandirilmis goriisme tekniginin verdigi esneklikle de, daha dnceden planlanmayan
sorularin sorulmasi da miimkiin olmustur.

Arastirmada kullanilan gorlisme formunun uzman gegerligini saptamak
amaciyla, goriisme sorular1 kapsam, uygunluk ve anlasilirlik agisindan konu ile ilgili iki
uzmanin degerlendirmesine sunulmus ve aliman geribildirimler sonucu sorular
diizeltilerek soru formuna son sekli verilmistir.

Gortisme formunda yer alan 1. soru isletmelerin ilk tepkilerini anlamaya yonelik
soru; 2, 3, 4, 5, 6 ve 7. sorular pazarin rekabet yapisini ortaya koyacak sorulardir ve
Porter’in Bes Rekabet Giicii Modeli’ne gore olusturulmustur. Bu model altinda verilerin
toplanmasinin ve sonrasinda analizinin daha kolay olacagi diisliniilmistiir. 8, 9 ve 10.
sorular ise, Porter’in ii¢ rekabet stratejisi altinda isletmelerin izledikleri stratejileri tespit

etmeye yonelik sorulardir.

4.4. Veri Toplama Siireci

Arastirmanin ihtiyaci olan verilerin elde edilmesi evrende yer alan havayolu

isletmelerinde ¢alisan iist diizey yoneticilerle gerceklestirilen yiiz ylize goriismelerle
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saglanmistir. Yoneticilerden goriisme oOncesinde hazirlanan formda yer alan yari
yapilandirilmis sorulari cevaplamalart istenmistir. Bunun disinda goriisme esnasinda
ortaya ¢ikan yeni sorularin da sorulmasi miimkiin olmustur.

Goriisme yapilacak yoneticilerin belirlenmesi igin, ilk olarak SHGM’nin web
sitesi incelenerek tarifeli ruhsatlandirilmis havayolu isletmeleri tespit edilmistir. Daha
sonra, tespit edilen havayolu isletmelerinde kimlerle goriisme yapilabilecegi
arastirilmistir. Bu siirecte, havayolu isletmelerinin web siteleri incelenmis, s6z konusu
isletmelerde c¢esitli goriismeler yapilarak konu ile ilgili hangi yoneticilerden veri
toplanabilecegi ortaya konulmustur. Goriismelerin gergeklestirilmesi igin iist diizey
yoneticilerden daha giivenilir ve gecerli veriler toplanabilecegi diisiiniilmiistiir. Ciinkii
calismanin literatiir kisminda da belirtildigi gibi, stratejik kararlar isletmelerde daha ¢ok
iist yonetim tarafindan alinmaktadir. Dolayisiyla {ist diizey yoneticilerin isletmenin
biitiinii gorebilecegi ve olaylara daha stratejik yaklasabilecegi diisliniilerek goriisme
sorularinin s6z konusu yoneticilere yoneltilmesi uygun gorilmiistiir. Gorisiilmesi
gereken st diizey yoneticilerin isimleri tespit edildikten sonra, telefon ve internet
lizerinden yazigmalar yolu ile tespit edilen yoneticilerden randevular alinmistir.
Randevularin alinabilmesi i¢in goriismenin amag, 6nem ve kapsami hakkinda goriisme
talep edilen yoneticilere kisa bir bilgi verilmis ve sorular yoneticilere Onceden
elektronik posta yolu ile gonderilmistir.

Alinan randevular sonucu toplam 10 iist diizey yonetici ve 1 uzman ile
gorligiilmistlir.  Arastirmanin  evrenini  olusturan havayolu isletmeleri ve bu

isletmelerdeki yoneticiler ve pozisyonlari asagidaki gibidir:

Tablo 2. Arastirmaya Katilan Havayolu Isletmelerinde Cahisan Yoneticiler

TURK HAVAYOLLARI

Orhan Sivrikaya Genel Miidiir Ticari Yardimcisi
ANADOLUJET

Sami Alan Genel Miidiir

ONUR HAVAYOLLARI

Nasuh Cetin i¢ Hatlar Miidiirii
Erkan Dursun Strateji Planlama ve Yatirom Uzmani
ATLASJET
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Nilgiin Ozliipinar

Gelir ve Hat Yonetimi Baskani

Esra Halvasi

Ticaret Baskani

Ozan Kazicioglu

Satis ve Pazarlama Miidiirii

PEGASUS HAVAYOLLARI

Giiliz Oztiirk

Genel Miidiir Yardimcisi, Ticaret Miidiirii

SUNEXPRESS HAVAYOLLARI

Onur Canh Ege Bolge Miidiirii
BORAJET

Kadir Peker Genel Miidiir
Recep Kiiciik Ticaret Bagkani

Arastirmanin verileri, goriisiilen yoneticiler tarafindan randevularin ¢ok farkli

tarihlere verilmesi sebebiyle, 7 Temmuz — 7 Eyliil tarihleri arasinda 2 aylik gibi uzun bir

stire igerisinde toplanmistir. Yapilan goriismelerin tarihleri asagidaki gibidir:

Nasuh Cetin
Erkan Dursun
Orhan Sivrikaya
Giiliz Oztiirk
Onur Canh
Nilgiin Ozliipmar
Ozan Kazicioglu
Esra Halvasi
Kadir Peker
Recep Kiiciik

Sami Alan

7 Temmuz 2010
7 Temmuz 2010
15 Temmuz 2010 ve 6 Agustos 2010
19 Temmuz 2010
21 Temmuz 2010
22 Temmuz 2010
23 Temmuz 2010
23 Temmuz 2010
9 Agustos 2010

9 Agustos 2010

7 Eyliil 2010

Goriismeler yoneticilerin calisma ofislerinde gerceklestirilmis ve goriisme

esnasinda yoneticilerin izni dahilinde ses kayit cihaz1 kullanilmigtir. Goriismeler 1 ile

1,5 saat arasinda slirmiistiir. Bilimsel ¢aligmalarda etik kurallar geregi yoneticilere

imzalatmak tizere yazili izin formu hazirlanmis, ancak yapilan ilk gériismede bu formun

yoneticileri tedirgin edecegi anlasilinca yoneticilere imzalatmaktan vazgegilmistir.
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4.5. Verilerin Analizi

Toplanan nitel veriler, betimsel analiz yontemi ile analiz edilmistir. Betimsel
analizin amaci, analiz sonucunda elde edilen bulgular1 ve yorumlar1 diizenlenmis ve
yorumlanmis bir bigimde okuyucuya aktarmaktir. Veriler 6nce mantikli ve anlasilir
bicimde betimlendikten sonra, yorumlanir, neden-sonug iliskileri irdelenir ve bir takim
sonuclara ulasilir. Arastirmaci, analiz sonunda ortaya ¢ikan temalart iligkilendirir,
anlamlandirir ve ileri doniik tahminlerde bulunacak yorumlarda da bulunabilir.3*

Yapilan goriismeler sonrasinda her bir yoneticiye ait ses kayitlar1 higbir
degisiklik yapilmadan oldugu gibi yaziya dokiilmiistiir. Ardindan, yazili hale getirilen
gorismeler tek tek okunarak degerlendirilmis, verilerin hangi temalar altinda
toplanacagi, diizenlenecegi ve sunulacagi belirlenmis ve arastirma sorulari ile

iligkilendirilerek yorumlanmastir.

S. ARASTIRMANIN BULGULARI VE YORUMLARI

Bu boliimde yar1 yapilandirilmis goriisme yontemi ile havayolu isletmeleri
yoneticilerinden toplanan veriler 1s18inda, Tiirk I¢ Hat Havayolu Tagimaciligi Pazar1 ve
pazardaki havayolu isletmelerinin 2003 serbestlesmesine karsi gelistirdikleri stratejilere
iligkin bulgulara yer verilmektedir.

Elde edilen bulgular, iki boliimde sunulmaktadir. Ik béliimde, Porter’m Bes
Rekabet Giicii Modeli altinda Tiirk I¢ Hat Havayolu Tasimacihigi Pazari’nin 2003
yilindaki serbestlesmeden sonra Dbiriindigii rekabet sekli ortaya konulmaya
caligilacaktir. S6z konusu bulgularin degerlendirilmesinde Porter’in modelinin tercih
edilmesinde en onemli faktor, havayolu tagimaciligi sektoriiniin bu modele en uygun
sektorlerden birisi olmasidir. Bu nedenle, goriisme sorularimin hazirlanmasinda
Porter’m Bes Giic Modeli kullanilmistir. Verilerin bu model g¢ergevesinde
¢Oziimlenmesinin arastirmanin amaglarina ulasabilmesi agisindan yararli olacagi
diistiniilmektedir.

Ikinci béliimde ise, i¢ hatlarda tarifeli tasimacilik gerceklestiren her bir havayolu
isletmesinin serbestlesmeye verdikleri stratejik-yonetsel tepkiler agiklanmaktadir. Ik

boliimde 2003 Serbestlesmesinden sonra olusan pazardaki rekabet yapisinin ortaya

333 Abdullah Kuzu, “Olusturmaciliga Dayflh Cevrimici Destekli Ogretim: Bir Eylem Aragtirmasi”,
Yayimlanmamis Doktora Tezi, Anadolu Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii, Eskisehir, 2005.
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konmasi ikinci boliimde aciklanan havayolu isletmelerinin stratejilerini neden ve nasil

gelistirildigi sorularina temel olusturabilecektir.

5.1. 2003 Serbestlesmesi Sonrasinda Tiirk Ii¢ Hat Havayolu Tasimacihginda
Olusan Rekabet Yapisina iliskin Bulgular

Tiirkiye i¢ Hat Havayolu Pazar rekabet yapisma iliskin bulgular Porter’in Bes
Gili¢ Modeli’ne gore asagidaki bes baslik altinda sunulmaktadir:

5.1.1. Mevcut Firmalar Arasindaki Rekabet

Tiirkiye i¢ hatlarinda yasanan serbestlesmeden sonra, Avrupa ve Amerika
i¢ hat pazarlarinda oldugu gibi, pazardaki oyuncu sayisinda artig gozlenmistir. 2003
yilinda pazara giris oniindeki engellerin kaldirilmasi yoniinde alinan hiikiimet kararina
havayolu isletmeleri tepki gostermekte gecikmemistir. Sivil Havacilik Genel
Miidiirligii’nden i¢ hatlar tarifeli yolcu tasimaciligi ruhsati alarak i¢ hatlar pazarina ilk
giren Fly Havayollart olmus ve diger 0Ozel isletmeleri cesaretlendirmistir. Fly
Havayollari’m1 ¢ok kisa bir silire arayla Onur Havayollar takip etmis ve ardindan
sirasiyla Atlasjet, Pegasus Havayollari, SunExpress Havayollar1 ve Borajet i¢ hatlarda
tarifeli havayolu tagimaciligina baslayan isletmeler olmustur. 2003 yilindan sonra i¢
hatlar pazarmma giren havayolu isletmelerinden Fly Havayollar1 su anda faaliyet
gostermemektedir ve 2003 sonrasi serbest Pazar doneminin ilk iflas eden havayolu
isletmesidir. Dolayisiyla kisa siirede ¢ok sayida yeni girisin yagsandig tarifeli i¢ hatlar
pazari, 1983 yilindan sonra goriilen pazardan cekilmelere de sahne olmaya devam
etmektedir.
I¢ hatlar pazarina en son giren Borajet ise, calismanin yapildig: tarihe gore ¢ok
kisa bir siiredir faaliyetlerini siirdiirmektedir. Asagidaki tabloda 2003 yilindan sonra

pazara giris yapan havayolu isletmeleri ile pazara giris tarihleri goriilmektedir.

Tablo 3. Havayolu Isletmelerinin i¢ Hat Ucuslarina Baslama Tarihleri

Havayolu Isletmesi I¢ Hat Ucuslarina Basladig Tarih
Fly Havayollar1 20 Ekim 2003

Onur Havayollar 9 Aralik 2003

Atlas Jet 1 Temmuz 2004
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Pegasus Havayollari 1 Kasim 2005
SunExpress Havayollari 26 Mart 2006
Anadolulet 23 Nisan 2008
Borajet 7 Mayis 2010

Tabloda da goriildiigii gibi 2003 yilinda pazara giren havayolu isletmesi sayisi 2,
2004 yilinda 1, 2005 yilinda 1 ve 2006 yilinda 1°dir. Bu tarihe kadar diizenli bir sekilde
pazara giris yasanirken, 2006 yilindan sonra 2010 yilina kadar bir siire pazara yeni giris
olmamistir. Bununla birlikte, ayr1 bir isletme olmayip THY ’nin bir alt markasi olarak
kurulan AnadolulJet, 23 Nisan 2008 tarihinde i¢ hatlarda faaliyetlerine baglamistir. THY
i¢c hatlardaki bazi hatlarini AnadoluJet’e devretmektedir. 2010 yilinda son olarak
Borajet’in de pazara girmesiyle i¢ hatlarda faaliyet gosteren 6zel havayolu isletmesi
sayis1 5’e yiikselmis ve devlet sahipligindeki THY ve alt markas1 AnadoluJet ile birlikte
su anda i¢ hatlar havayolu pazarinda 7 havayolu isletmesi tarifeli seferler diizenler
duruma gelmistir. Serbestlesme Oncesi doneme bakildiginda ise, sadece THY ’nin
faaliyet gosterdigi monopol bir pazar oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla serbestlesme
ile birlikte, pazar monopol yapidan kurtulup birden fazla sayida havayolu isletmesinin
faaliyet gosterdigi ve rekabetin en 6nemli sartinin saglandigi bir pazara doniismiistiir.
Bununla birlikte, Sky Havayollar1 ve Turkuaz Havayollar1 gibi isletmelerin de i¢ hatlar
pazarma girmeyi planladiklar1 bilinmektedir. Baska bir deyisle, pazara yeni isletmelerin
girmesi olas1 géziikmekte ve pazardaki oyuncu sayisinin artacagi tahmin edilmektedir.
Bu durum, i¢ hatlar pazarinda rekabeti daha da artirabilecek bir unsurdur.

Serbestlesmeden sonra i¢ hatlar pazarina giren havayolu isletmelerinin biiytik bir
cogunlugu, daha oncesinde yurtdigina tarifesiz seferler diizenliyor olup serbestlesme ile
birlikte i¢ hatlarda da tarifeli tasimaciliga baslayan isletmelerdir. Baska bir deyisle, s6z
konusu isletmeler i¢ hatlar pazari serbestlestirilmeden 6nce de var olan isletmelerdir.
Sadece Borajet, 2003 serbestlesmesinden sonra kurulup dogrudan i¢ hatlar pazarina
giren bir havayolu isletmesi konumundadir. Dolayisiyla serbestlesmenin yeni
girisimcileri tesvik etmekten ¢ok faaliyetlerini siirdiirmekte olan havayolu isletmelerini
i¢ hatlar pazarina ¢ektigi sdylenebilir.

Ic hatlarin1  serbestlestiren iilkelerde, ozellikle ABD i¢c hat pazarinda,
serbestlesmeyle birlikte hizli bir sekilde artan havayolu isletmesi sayist belli bir siire

sonra azalig gOstermistir. Cilinkii gii¢lii ve basarili olan havayolu isletmeleri rekabete
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dayanamayan havayolu isletmelerini satin almis ya da isletmeler arasinda birlesmeler
yasanmistir. Bu sekilde bir yogunlagma Tiirkiye i¢ hatlar pazarinda heniiz varligin
gostermemistir. Yapilan goriismelere gore, birlesme ya da satin alma fikrini tagiyan bir
havayolu isletmesi su anda bulunmamaktadir. Ancak, bundan sonra pazara yeni girecek
isletmelerle birlikte bu sekil yogunlasmalarin goriilebilecegi yoniinde goriis bildiren
yoneticiler olmustur. Serbestlesmenin iizerinden heniiz ¢ok kisa bir siirenin ge¢mis
oldugu ve yeni havayolu isletmelerinin de pazara giris yapma niyetlerinin oldugu
diisiiniildiiglinde, i¢ hatlar pazarinda rekabetin daha da artacagi soylenebilir. Benzer
bicimde serbestlesmenin ilerleyen donemlerinde, birlesme ya da satin alma stratejileri
ile pazarda birbirine rakip isletme sayisinin azalmasi da s6z konusu olabilir.

Elde edilen bulgular Tiirkiye I¢c Hatlar Pazarinda havayolu isletmeleri arasindaki
rekabetin, temel anlamda isletmelerin olusturduklar1 ag yapilarina gore sekillendigini
gostermektedir. I¢ hatlar pazarinda biitiin tarifeli havayolu isletmeleri genel anlamda
birbirleriyle rekabet ediyor olmalarina karsilik, Istanbul’daki Atatiirk Havalimani’ni
ucus operasyonlarina merkez olarak segen havayolu isletmeleri kendi aralarinda, Sabiha
Gokegen Havalimani’m1 merkez olarak segen havayolu isletmeleri de kendi aralarinda
dogrudan rekabete girmektedirler. Havayolu isletmeleri kendi merkez havaalanlari
disindaki bir merkezden operasyonlarini diizenleyen havayolu isletmelerini kendilerine
dogrudan rakip olarak géormemektedirler. Bunun bir sonucu olarak THY, Atlasjet ve
Onur Air bir grupta, Pegasus Havayollari, AnadoluJet ve Sunexpress diger bir grupta
birbirlerini dogrudan rakip olarak goren isletmelerdir.

Bu bulgunun, her bir havaalani ¢iftini ayri bir havayolu pazari olarak
degerlendirmemiz  gerektigi dikkate alindiginda son derece mantikli oldugu
diistiniilmektedir. Havayolu tagimaciliginda sunulan {riin iki nokta arasindaki
tagimacilik hizmetidir. Bu noktalardan birisi degistiginde karsimiza bambaska bir iirlin
cikacaktir. Ayrica Tiirkiye niifusunun neredeyse '4’iiniin Istanbul ve yakin ¢evresinde
yerlestigi ve Atatiirk Havalimani ile Sabiha Gok¢en Havalimani’ni arasindaki uzun
mesafe dikkate alindiginda, baslangi¢ noktas1 Istanbul bile olsa, bu iki havaalanimin
farkli pazarlar yaratmasi dogaldir.

Borajet ise, faaliyetlerini diger havayolu isletmelerinin faaliyet gostermedikleri

hatlarda planlayarak farkli bir strateji uygulamaya calismaktadir. Diger havayolu
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isletmelerini rakip olarak gérmek yerine, onlarin hatlarini besleyen bolgesel havayolu
isletmesi olmayui strateji olarak se¢mistir.

Havayolu isletmelerinin rakipleri ile rekabet etmede kullandiklar1 araglar ve
iistiin olduklar1 noktalar gesitlilik gostermektedir. Ancak bulgular i¢ hatlar pazarinda
Oone ¢ikan rekabet araclarmin hizmet kalitesi, genis ag yapisi ve fiyat oldugunu
gostermektedir. Serbestlesme sonrasinda olusan rekabet, havayolu isletmelerini hizmet
kalitesi arayisina itmistir. Ayrica havayolu isletmelerinin birgogu, dncesinde miisteri ile
dogrudan iligki icerisinde olmadig1 charter tasimaciliktan tarifeli havayolu
tagimaciligina gecmis olmasi sebebiyle, miisteri ile yakindan iletisimin gerektirdigi
teknolojilere yatirim yapmak durumunda kalmiglardir. Misteriyle iliski ve hizmet
acisindan tecriibesi olan THY de, serbestlesmeden sonra pazarlama faaliyetlerine daha
fazla 6nem vermeye baslamistir. Arastirmanin bulgularima goére, THY, Atlasjet ve
Sunexpress farklilagtirma stratejisi kapsaminda hizmet kalitesini artirmaya calisarak
rekabet eden havayolu isletmeleri konumundadir.

Pazara ilk girislerinde 6zel havayolu isletmeleri, THY gibi i¢ hatlarda genis bir
ag yapisina sahip olmak istemisler ve ugtuklar1 noktalar ile reklamlarin1 yapmislardir.
Ancak boyle bir stratejinin uygulanmasi 6zel havayolu isletmeleri i¢in kolay olmamas,
Atlasjet, Onur Air gibi havayolu isletmeleri, daha sonra sadece biiyiik sehirlere
odaklanarak buralarda ugus sayilarinm artirma yoluna gitmislerdir. Yine de Onur Air, ag
zenginligi ile rekabet etmeye calisigim ifade etmekte ve Istanbul Atatiirk
Havalimani’ndan yolcu potansiyelinin yiiksek oldugu biiylik sehirlere uguslar
diizenlemektedir. Ayn1 sekilde Borajet de, diger havayolu isletmelerinde bulunmayan
bir ag yapist modeli ile rekabet avantaji elde etmeye ¢alismaktadir.

Serbestlesmeden sonra pazara 6zel havayolu isletmelerinin de girmesiyle i
hatlarda yeni pazarlar agilmistir. Ancak, canlanma daha ¢ok Istanbul’dan Antalya,
Adana, Trabzon, Izmir, gibi Tiirkiye nin niifusu yogun, ekonomisi, ticari ve turizm
hareketliligi gelismis, merkez denilebilecek biiyiik sehirleri arasinda yasanmustir.
Giiniimiizde de uguslarm biiyiik bir boliimii Istanbul merkezli gerceklesmektedir. Séz
edilen pazarlarda birden fazla havayolu isletmesi faaliyet gostermektedir. Bu nedenle
havayolu isletmelerinin operasyonlarinin cakistigi bu pazarlarda rekabet daha fazla
olmaktadir. Ornegin Istanbul — Izmir pazari arzin talebin dniine gegtigi bir pazar haline

gelmistir. Bu nedenle Istanbul — izmir pazar1 ve benzer sekilde Istanbul — Adana pazar,
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rekabetin en yogun yasandig1 pazarlardir. Buna karsilik Istanbul Atatiirk Havaliman1 —
Ankara pazari ise sadece THY nin faaliyet gosterdigi bir hattir ve bu pazarda rekabet
yasandigr sOylenemez. Serbestlesmenin ilerleyen yillarinda, o6zellikle SunExpress
Havayollari’nin pazara girmesi ile Istanbul ve Ankara disinda, basta Antalya ve Izmir
olmak iizere, bagka merkezlerden de uguslar diizenlenmeye baglamistir. Son olarak
Borajet’in pazara girmesiyle birlikte sozii edilen merkezler disinda farkli sehirler
arasindaki uguslarin da yayginlasacagi beklenmektedir.

Ic hatlarda kullanilan diger bir rekabet araci ise fiyattir. Fiyatlarin
belirlenmesinin serbest birakilmasinin da etkisiyle, 6zel havayolu isletmeleri THY nin
daha onceki bilet fiyatlarina gore daha diisiik fiyatlar sunarak pazara giris yapmislardir.
Hatta pazara girislerinin ilk donemlerinde Onur Air, Pegasus Havayollar1 gibi havayolu
isletmeleri 9 TL gibi ¢ok diisiik fiyatlarla hizmetlerini sunduklarini ilan ederek fiyati
onemli bir reklam araci olarak kullanmiglardir. Havayolu isletmelerinin kullandiklari
dinamik fiyatlama sistemi, rekabetci fiyatlama yapma olanag saglamaktadir. Ozellikle
Pegasus Havayollari, Onur Air ve THY nin alt markast AnadoluJet, diisiik fiyatlar
sunmaya c¢alisarak fiyati bir rekabet araci olarak kullanmaktadirlar. Kendilerini diisiik
maliyetli ve diisiik fiyat sunan havayolu isletmeleri olarak konumlandiran Pegasus
Havayollar1 ve Onur Air’in sunduklar1 disiik fiyatlar pazarda fiyat rekabeti
yasanmasina sebep olmaktadir. Ozel havayolu isletmelerinin diisiik fiyatlarla faaliyet
gostermeleri, THY nin de bir siire sonra fiyatlarini indirmesine neden olmustur. Gelir
yonetimi sistemleri ile havayolu isletmeleri rakiplerinin fiyatlarini takip ederek rakip
fiyatlarin altinda veya iistiinde fiyatlama yapmaktadirlar. Tiirkiye I¢ Hat Pazarinda gelir
yonetimi uygulamasinin fiyat serbestlestirmesinden sonra miimkiin olabildigi de
unutulmamalidir. Nitekim serbest olmayan pazarlarda bu uygulamanin kullanilmasi
anlamli olmayacaktir.

Diger taraftan arastirma sirasinda elde edilen bulgulara gore, THY pazarda fiyat
yapict konumdadir ve diger 6zel havayolu isletmeleri THY fiyatlarinin takipgisi
durumundadir. Goriismelerde 6zel havayolu isletmeleri THY fiyatlarinin iistiinde fiyat
veremeyeceklerini, bunun i¢in en azindan onun bir miktar altinda fiyat vermek
durumunda kaldiklarini belirtmiglerdir. Ayrica THY nin diisiik fiyatlar sunabilen alt

markast AnadoluJet’in Sabiha Gok¢en Havalimani’ndan olan pazarlarda Pegasus
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Havayolu isletmesi ile fiyat rekabetine girdigi ve bu rekabetin pazarin genelinde
ortalama fiyat1 asag1 ¢ekerek tiim i¢ hatlar pazarini etkiledigi diisiiniilmektedir.

Arastirmanin diger énemli bir bulgusu ucus sikliginin her zaman rekabet araci
olarak kullanilamamasidir. Bu durum, Tiirkiye’nin en énemli ¢ikis ve varis noktasi olan
Istanbul Atatiirk Havalimaninda ciddi sekilde yasanmaktadir. Bunun nedeni Atatiirk
Havalimani’nda yasanan onemli derecede kapasite darligi problemidir. Havayolu
isletmeleri, bunun bir sonucu olarak, istedikleri gibi ucus sikligini artiramamakta ve
ucus saatlerini istedikleri gibi planlayamamaktadir.

Goriismeler sirasinda 6zel havayolu isletmelerinin hemen hepsi Istanbul Atatiirk
Havalimaninda kendilerine istedikleri sekilde slot verilmediginden sikayet
etmektedirler. Bu nedenle ucus sikligimmi etkin bir sekilde rekabet araci olarak
kullanamamaktadirlar. Tarihi haklara sahip olan ve bu konuda en rahat oldugu
disiiniilen THY dahi frekans artirma konusunda ayni sikinti ile karsilagmaktadir.
Bununla birlikte, is amagli yolculara da hitap eden THY ig¢in ucus sikligi, diger
havayolu isletmelerine gore ¢cok daha fazla 6nem tasimaktadir. Ayn1 sebeplerden dolay1
havayolu isletmelerinin zamaninda kalkis performanslart da zaman zaman diisiik
olabilmektedir. Diger yandan, Sabiha Gokcen merkezli ucus gerceklestiren Pegasus
Havayollari tarafindan zamaninda kalkis 6nemli bir rekabet araci olarak kullanilmakta
ve zamaninda kalkis performansi ile havayolu isletmesi rekabet avantaji saglamaktadir.

Biiytikliik ve giic acisindan pazardaki havayolu isletmeleri arasindaki dengeye
bakildiginda, THY nin ayr1 bir konumda oldugu goriilmektedir. Diger havayolu
isletmelerine gore ¢ok daha uzun siiredir havayolu tasimaciligi icerisinde olmasi
sebebiyle sahip oldugu tecriibe ve bilgi birikimi ile milli havayolu olmanin getirdigi
avantajlar, THY yi rekabette avantajli duruma getirmektedir. Ornegin sahip oldugu
tarihi haklar sayesinde slot tahsisi konusunda 6ncelik THY ye verilmektedir. Ayrica
ikili havayolu tasimaciligi anlagsmalar1 cergevesinde yurtdisi tarifeli pazarlarda uzun
yillar boyunca tek Tiirk tasiyict olarak yer almasi, THY nin dis hatlar ile i¢ hatlarmi
beslemesini saglamaktadir. Diger 6zel havayolu isletmelerinin bdyle bir avantaj
saglamasi su an i¢in miimkiin goriinmemektedir. Bu olanak THY’ye i¢ hatlar pazarinda
da 6nemli bir rekabet avantaji getirmektedir. Olcek ve kapsam ekonomisinden

yararlanan THY diisiik birim maliyetlerle rekabette diger havayolu isletmelerinden ¢ok
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daha {istiin konumdadir. Bu nedenle 6zel havayolu isletmelerine goére THY ’nin
pazardaki rekabet icerisinde ayri bir yere konulmasinda fayda vardir.

Arastirmada sirasindaki goriismelerde yetkililer THY nin s6zii edilen rekabet
avantajlarina ragmen, i¢ hatlarda farklilastirma stratejisi ile rekabet etmesinin gii¢
oldugunu belirtmislerdir. Ayrica bayrak tasiyici ve kiiresel havayolu isletmesi olmanin
getirdigi bazi1 yiikiimliilikler nedeniyle hizmet kalitesini belli bir seviyenin altina
cekmesinin miimkiin olamadigi belirtilmektedir. Bu nedenle THY ’nin, daha ¢cok maliyet
liderligi stratejisi ile faaliyet gostermeye ve diisiik fiyatlar sunmaya calisan i¢ hat 6zel
havayolu isletmeleri ile rekabet edebilmek i¢in AnadoluJet markasini yarattii ortaya
cikmaktadir. Goriismelerde THY ’nin i¢ hatlarda hem farklilagtirma stratejisi uygulayip
hem de rekabetci fiyatlar sunabilmesinin, her tiirlii avantaja ragmen, gii¢ olacagi ortaya
konmustur. THY bazi i¢ hat pazarlarinda faaliyet gdstermeye devam etse de rakipleri ile

rekabeti THY olarak degil, AnadoluJet olarak siirdiirmektedir.

5.1.2. Sektére Yeni Girecek isletmelerin Yarattigi Tehditler

Potansiyel rakiplerin yapacaklar1 girislerle pazardaki mevcut isletmelere
kars1 ne derece tehdit unsuru olduklari, o pazara giris kosullarinin sikiligina baghdir.
Eger pazara giris engelleri veya zorluklar1 s6z konusu ise, yeni giris tehdidi azalacak ya
da hi¢ olmayacaktir. Buna gore, Tiirk i¢ hat pazarmna ilisgkin bu sorunun cevabinin
verilebilmesi i¢in gorlisme yapilan yoneticilere pazara giris engellerinin ya da
zorluklarmin olup olmadig1 sorulmustur. Ilgili soruda pazara giris kavrami 3 farkli
anlamda kullanilmistir. Birincisi, serbestlesme dncesinde dis hatlarda charter tagimacilik
alaninda faaliyet gosteriyor olup serbestlesme sonrasinda i¢ hatlar tarifeli pazarina giris;
ikincisi, yeni kurulan bir isletme olarak i¢ hatlar tarifeli pazarina giris; ve ligiinciisii ise,
i¢ hatlarda halihazirda tarifeli seferler diizenliyor olup yeni bir i¢ hat sehir cifti pazaria
giris anlamlarinda kullanilmis ve goriismeci tarafindan isletmelere uygun olan
anlamlarda sorular yoneltilmistir. Bu sorunun cevabi olarak toplanan veriler aym
zamanda i¢ hatlar pazarmin serbestlik derecesi hakkinda da yorum yapma firsati
verecektir.

Arastirma bulgularinda en Onemli pazara giris engeli olarak Atatiirk
Havalimani’nda yasanan kapasite yetersizligi ortaya c¢ikmaktadir. Serbestlesmeden

sonra pazara giren ilk havayolu isletmeleri Atatiirk Havalimani’n1 operasyonlari igin
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merkez olarak se¢mislerdir. Serbestlesmenin getirdigi bu canlanmaya THY nin hizl
bliylimesi de eklenince Atatiirk Havaliman1 s6z konusu hizli biiylimeye cevap
veremeyecek duruma gelmistir. Bu kapasite yetersizligi havayolu isletmelerine slot
sikintis1 olarak yansimaktadir. Mevcut havayolu isletmeleri ucus sikligini artirma
konusunda problemler yasamaktadirlar. Atatiirk Havalimant merkezli havayolu
isletmelerinin i¢ hatlarda biiyiimelerinin zor oldugu goziikmektedir. Daha da 6nemlisi,
son yillarda kapasite yetersizligi nedeniyle sivil havacilik otoritesince yeni havayolu
isletmelerinin Atatiirk Havalimanm1 merkezli pazara girislerine izin verilmemektedir.
Ancak Sabiha Gokgen ya da Antalya gibi merkezlerden operasyon diizenlemek sart1 ile
yeni havayolu isletmelerinin girisine izin verilmektedir. Bu nedenle mevcut havayolu
isletmeleri yoneticileri Atatiirk Havalimani’ndan pazara yeni giris tehdidi olmadigim
diistinmektedirler.

Ic hatlar pazarinda Onur Air, Atlasjet gibi 6zel havayolu isletmelerinin
uyguladiklart modele benzer Atatiirk Havalimani merkezli noktadan noktaya uguslar
gerceklestirmek yeni bir havayolu isletmesi i¢in artik ¢ok miimkiin gbziikmemektedir.
Ciinkii ortaya c¢ikarilacak ¢ok fazla yolcu potansiyelinin kalmadig: belirtilmektedir. Bu
nedenle pazara yeni girecek bir isletmenin ancak farkli iiriinlerle, baska bir deyisle farkl
sehir c¢ifti pazarlarinda faaliyet goOstermek iizere girmesi basarili olma sansini
artiracaktir. Borajet gibi daha once uculmayan pazarlarda caprasik ag yapist ya da
Topla-Dagit ag yapist olusturarak girecek yeni havayolu isletmelerinin bu pazarlarda
talep yaratabilecegi diistiniilmektedir. Dolayisiyla Atatlirk Havalimani merkezli olarak
pazara giris engeli varken, diger havaalanlarindan pazara giris engeli s6z konusu
degildir ve farkli bir ag stratejisi ile pazarda faaliyet gosterilebilir. Sonug olarak, bu
yonde bir pazara giris tehdidinin varligindan bahsedilebilir. Nitekim pazara girecegini
aciklayan Sky Havayollari’nin Antalya merkezli, Turkuaz Havayollari’nin ise Ankara
merkezli operasyonlar diizenleyecegi bilinmektedir.

Glinlimiizde 6nemli derecede iyilestirmeler yapilmis olsa da i¢ hatlar pazarinin
serbestlestirildigi ilk yillarda havayolu isletmeleri bazi havaalanlarinda alt yap:
yetersizligi sorunlari ile karsilagsmiglardir. Alt yapinin tam anlamu ile iyilestirilmeden i¢
hatlarin serbestlestirilmesi havayolu isletmelerinin operasyonlarinda zorluklara neden
olmustur. Havayolu isletmeleri bazi havalimanlarinda pist, terminal ve donanim-

ekipman yetersizlikleri ile karsilasmislardir. Giiniimiizde bu sikinti biiyiik 6lgiide
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giderilmis olmasina ragmen yine de tam anlamiyla olmasi1 gereken seviyeye ulasmadigi
distiniilmektedir.

Havayolu isletmelerinin pazara girdikleri ilk yillarda yasadiklar1 giigliiklerin bir
diger sebebi ise tecriibesizlik ve yeni yatinmlarin gerekliligi olmustur. Ciinkii
stratejilerini  degistirip bilmedikleri bir alanda faaliyet gdstermeye baslamislardir.
Birincisi, havayolu isletmeleri charter tagimaciliktan tarifeli tagimacilik stratejisine gegis
yapmuslardir. Tarifeli operasyon yapmak havayolu isletmeleri i¢in yeni bir 6grenme
siireci ve yeni yatirnmlar gerektirmektedir. Ikincisi, Tiirkiye i¢ hatlar pazari &zel
havayolu igletmelerinin daha once hi¢ u¢madiklart bir pazardir. Bununla birlikte bazi
sehir ciftleri daha once yolcularin hi¢ ucgakla karsilasmadiklar1 yeni pazarlardir. Agilan
yeni pazarlarda yolcu potansiyelini ortaya ¢ikarmak ve yolculart havayolu
tasimaciligina alisirmak belli sikintilar1 da beraberinde getirmektedir. Bu durum,
bundan sonra pazara farkli bir strateji ile girerek hi¢ faaliyet gosterilmemis pazarlarda
ucus operasyonu diizenlemeyi planlayan havayolu igletmeleri i¢in de gecerli olacaktir.

Daha once operasyon diizenlenmemis ve diger havayolu isletmelerinin yer
almadig1 havaalanlarma ugus diizenlemek isteyen yeni havayolu isletmeleri destek
hizmetlerin temininde zorluk yasayabilmektedir. Ornegin Borajet, kimsenin ugmadig
havaalanlarinda yeterli yolcu trafigi olmamasi sebebiyle Havas, Celebi gibi yer
hizmetleri isletmelerinden bu havaalanlarinda hizmet alamamakta, bunun igin kendi yer
hizmetlerini kendisi vermek zorunda kalmaktadir. Siirt, Balikesir Korfez ve Tokat
Havaalanlarinda kendi yer hizmetlerini yapmak iizere B grubu yer hizmetleri ¢aligma
ruhsati almistir. Aksi takdirde zaten sivil havacilik otoritesi de operasyon
diizenlemesine izin vermemektedir. Tiim bunlar ayn1 zamanda pazara girisin maliyetini
artiran faktorlerdir.

Serbestlesmenin ilk donemlerinde kisa siirede hizli biiyiimeye yetisemeyen insan
kaynagi problemi ile de karsilasilmistir. insan kaynagi problemi temel anlamda lisansh
pilot ve teknisyen istihdam etme konusunda yasanmistir. Yurt disindan yabanci pilot
istihdam etme yoluyla havayolu isletmeleri bu zorlugu asmislardir. THY de yurt
disindan yabanci pilot getirmekle birlikte kendi ugus akademisini kurarak pilot
yetistirmeye baslamistir. Ucus okullarinin sayisindaki artig bu sorunun ¢oziilmesinde bir
diger etkendir. Gilinlimiizde yardimci pilot sorunu yasanmamakla beraber kaptan pilot

sorununun kismen yasanmaya devam ettigi belirtilmektedir. Havaciligin diger
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alanlarindaki (daha ¢ok yonetim kademesi) insan kaynagi problemi, THY den ayrilan
cok sayida ¢alisanin 6zel havayolu isletmelerinde istihdam edilmesi ile sikint1 yaratacak
seviyelere ulagsmamistir. Goriismeler sirasinda bundan sonra pazara yeni girecek
isletmeler icin insan kayna@i problemi yasanacagma dair gorlis bildiren yonetici
olmamustir.

Arastirmanin diger 6nemli bir bulgusu Atatiirk Havalimani’ndaki slotlarin 6zel
havayolu isletmeleri arasinda onemli bir ticari deger olarak goriildiigii ve THY ye
ayricalikli davranilarak slot verilirken 6zel havayolu isletmelerine verilmek istenmedigi
yoniinde bir goriisiin hakim oldugudur. Buna karsin THY bu durumun ayricaliktan
kaynaklanmadigi, sahip olduklari tarihsel haklar sayesinde bunun hakli ve gegerli bir
durum oldugunu savunmaktadir.

Gergektende Atatiirk Havalimani’ndan operasyon gerceklestirebilmenin artik
Oonemli bir ticari deger oldugu diislinlilmektedir. Mevcut havayollarinin ellerinde
bulundurduklar1 haklar, bu havayolu isletmelerine rekabet avantaji kazandirmaktadir.
Stratejilerinin  geregi operasyonlarmmin merkezi Atatliirk Havalimani olmamasina
karsilik, Pegasus Havayollar1 ve Borajet de Atatiirk Havalimani’ndan operasyon
yapmak istediklerini ancak izin alamadiklarini belirtmiglerdir. Ciinkii diger illerden
Sabiha Gokg¢en Havalimani’na degil, Atatiirk Havalimani’na ugmak isteyen belli bir
yolcu talebi vardir. Hatta bazi sehirlerin dogal hattinin Atatliirk Havalimani oldugu
belirtilmektedir.

Avrupa Birligi diizenlemelerinde (95/93°te) slotlarin %25’ yeni girecek
havayolu isletmelerine tahsis edilmektedir. Boyle bir diizenleme yeni isletmelerin
pazara giriginin Oniinii agmaktadir. Ancak Tirk i¢ hat havayolu tasimaciliginda bu
sekilde bir diizenleme bulunmamaktadir.

Sonug olarak Tiirkiye’nin en 6nemli i¢ hat pazarinin ¢ikis ve varis noktasi olan
Istanbul Atatiirk Havalimaninda pazara giris tehdidinin ¢ok énemli boyutta olmadig1

diistiniilmektedir.

5.1.3.  Alcilarin Pazarhk Giicii

I¢ hatlarda birden fazla havayolu isletmesinin faaliyet gosteriyor olmasi

monopol olmayan bircok sehir ¢ifti pazarinda yolcular i¢in se¢eneklerin artmis olmasi
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anlamina gelmektedir. Yolcular i¢in, sunulan hizmetin kalitesine ya da fiyatina gore bir
isletmeyi digerine tercih etme olanagi dogmustur. Bu durum ise, yolcular1 serbestlesme
Oncesi doneme gore havayolu isletmeleri karsisinda giiglii konuma getirmektedir. Artik
yolcular tek bir havayolu isletmesine mecbur degillerdir. Ayrica yeni giren isletmelerin
diisiik fiyat stratejileri ve fiyat rekabetinin sonucu olarak yolcular daha diisiik fiyatlara
bilet bulabilme sansi elde etmislerdir. Daha 6nceden sadece yiiksek gelir seviyesine
sahip yolcularin havayolu ile seyahat edebildigi i¢ hatlar pazarinda artik orta gelirli grup
da havayolu ile seyahat edebilmektedir. I¢ hatlar pazarinda artik fiyata duyarli bir
misteri grubunun varligindan da soz edilebilir. Rakip sayisinin fazla ve yolcularin daha
diisiik fiyata bilet bulmasi halinde havayolu igletmesini her an degistirebiliyor olmasi,
isletmelerin diledikleri gibi fiyat artirmalarina engel olacaktir. Bununla birlikte, uculan
her pazarin ekonomisinin farkli olmasi da, yine fiyatlarin artirilmasi oniinde bir engel
yaratmaktadir. Ornegin, bir havayolu isletmesi igin Istanbul — Trabzon pazarinda
operasyon diizenlemenin maliyeti Istanbul — Ankara pazarinda operasyon diizenlemenin
maliyetinden 2 kat daha fazla olmaktadir. Ancak havayolu isletmesi, Istanbul — Trabzon
pazarinda maliyetleri iki katina ¢ikti§i icin bilet fiyatint da iki kat yiiksek
sunamamaktadir. Ciinkii bu pazardaki yolcularin gelir seviyeleri sunulan iki kat fazla
fiyat: 6demeye razi olabilecekleri seviyede degildir.

Her sehir cifti pazarindaki miisteri profili ayni1 degildir. Her pazarin kendine has
ozellikleri ve miisterilerinin kendine 6zgii satin alma davraniglari bulunmaktadir. Daha
once de acgiklandigi gibi zaten her sehir cifti aslinda baska bir iiriine karsilik
gelmektedir. Dogal olarak, farkli iriinlerin alicilari da farklilik gosterecektir. Bu
nedenle i¢ hatlardaki havayolu isletmeleri her pazara uygun bir hizmet sunmaya
caligmaktadirlar. Fiyata duyarli yolcular oldugu gibi, fiyata duyarlilig1 az olan is amaglh
yolcular da bulunmakta ve iki grubu birden hedefleyen havayolu isletmeleri
bulunmaktadir. Ornegin THY, miisteri yelpazesi genis, her miisteri grubuna hitap
etmeye calisan bir havayolu isletmesidir. Ancak her miisteri grubuna aym ozellikte
hizmeti sunmast miimkiin degildir. Bu nedenle THY, pazar boliimlemesi yaparak
hizmet bilesenleri her grubun ihtiyaglarina, onceliklerine ve razi olabilecekleri fiyatlara
uygun olarak bir araya getirilmis bir hizmet sunmaktadir. Ucak igerisinde ekonomi
siifi ve 1s smifi ayrimi uygulamasi yaparak is amagh yolculara hitap edebildigi gibi

tatil amachh veya VFR (Visiting Friends and Relatives) yolculara da hitap
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edebilmektedir. Hatta farklilastirma stratejisi ile fiyata duyarli yolculara etkin bir
sekilde ulasamayacagindan AnadoluJet markasin1 yaratarak bu miisteri grubunu
hedeflemistir.

Artik i¢ hatlar pazarinda deger yaratan miisteriler belirlenmeye, pazar
boliimlemesi yapilmaya ve deger yaratan miisterilere uygun pazarlama stratejileri
gelistirilmeye baglanmistir. Miisterilerin  gorlis, Oneri ve sikdyetleri bu rekabet
ortaminda artik havayolu isletmelerinin kararlarin1 dogrudan etkilemektedir. Daha 6nce
tur operatorleri ile ¢alisan 6zel havayolu isletmelerinin bu anlayis1 degistirmeleri kolay
olmamuis, belli bir silirecten gecmelerini ve c¢aba sarf etmelerini gerektirmistir. Yolcu
sikayetleri ile tur operatorleri ugrasiyorken, artik yolcular1 anlamasi ve cevap vermesi
gereken havayolu isletmeleri olmustur. Ciinkii bu havayolu isletmeleri stratejilerini
degistirdiklerinde eskiden tur operatorleri olan miisterilerini de degistirmislerdir.
Dolayisiyla daha onceden az sayida tur operatorii anlaminda miisterisi olan havayolu
isletmelerinin tarifeli tagimacilia gecmeleri ile miisteri sayisi milyonlara ¢ikmustir.
Miisterinin bu kadar artis gosterdigi bu ortamda miisteri odakli olmak, miisterileri
boliimlendirmek, analiz etmek ve onlara uygun hizmet bilesenlerini bir araya getirmek
hem daha zor hem de daha 6nemli hale gelmistir. Ciinkii artik pazarda belli bir seviyede
rekabet vardir. Yolcu talebini yaratmak, talebin siirekliligini saglamak ve miisteriyi elde
tutmak havayolu isletmelerinin temel goérevi olmustur. Bu nedenle pazarlama
faaliyetleri havayolu isletmeleri i¢in son derece Onemlidir. THY ig¢in tekel olarak
faaliyet gosterirken i¢ hatlar pazarinda pazarlama faaliyetleri ¢ok Onemli degilken,
giiniimiiz rekabet ortaminda ciddi anlamda pazarlama ¢alismalar1 yapilmaktadir. Ozel
havayolu isletmelerinde de durum farkli degildir. Teknolojiyi kullanarak hizmet
sunumunu etkili hale getirmeye, hizmete ulagimi kolaylagtirmaya, miisteri istek, ihtiyag
ve sikayetlerini degerlendirmeye ve c¢esitli pazarlama stratejileri ve ydntemleri ile
miisterilerini elde tutmaya c¢alismaktadirlar.

Yolcular artik gelisen internet teknolojisi sayesinde i¢ hatlarda tarifeli ucan
biitlin havayolu isletmelerinin fiyatlarin1 gorebilmektedir. Fiyatlar agisindan ve hatta
kalite acisindan havayolu isletmelerini karsilastirabilmektedir. Miisterilerin pazardaki
hizmet hakkinda artik daha fazla bilgi sahibi olmalar1 isletmeler karsisinda onlar1 gii¢

sahibi yapmaktadir. Miisteri, karsilagtirma yaparak en iyi hizmeti en diisiik fiyata sunan
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isletmeyi se¢cme yetisine sahiptir. Bu nedenle havayolu isletmeleri, miisteri tarafindan

tercih edilebilir olmak i¢in ya fiyatta ya da hizmette farkli bir seyler yapmak zorundadir.

5.1.4. ikame Hizmetlerin Tehdidi

Havayolu tasimaciligina iliskin Tiirkiye’de son yillarda 6nemli gelismeler
olmasina ragmen yurti¢i yolcu tasimacilifinin neredeyse %95°’i hala karayolu
tasimaciligi ile yapilmaktadir. 1950’11 yillarda baslayan karayolu tasimaciligi agirlikli
ulagtirma politikalar1 nedeniyle demiryolu, denizyolu ve havayolu tasimaciligi
gelisimleri yeterli seviyede gerceklesmemistir. Havayolu tasimaciliginin ulastirma
modlart  arasindaki oram1 ise %2’yi gecmemektedir. AB ortalamasi ile
karsilastirildiginda Tiirkiye’deki hem havayolu tasimaciliginin hem de demiryolu
tagimaciliginin orani ¢ok gerilerde kalmaktadir.

Tiirkiye’deki ulastirma modlarindaki gelismelere gore karayolu tasimaciligi
halen yolcular tarafindan en c¢ok tercih edilen ulasim tiiriidiir ve dolayisiyla havayolu
tasimaciligina rakip olabilecek en temel ulastirma tiirii karayolu tasimaciligidir. Hizli
tren tagimaciliginin yaygin olmamasindan dolayr Avrupa iilkelerinde oldugu gibi, rakip
bir demir yolu tasimaciligindan s6z etmek de miimkiin degildir. Ancak hiz ve siire
faktorii g6z Oniline alindiginda karayolu tasimaciligi, havayolu tagimacilig ile rekabet
ediyor denilemez. Otobiisle gidilmesi halinde 6 saatin lizerinde seyahat siiresine sahip
uzun mesafe hatlarda havayolu tasimaciligi tercih edilmektedir. Ancak 4-6 saatlik
otobiis siiresine sahip kisa mesafe hatlarda karayolu tasimaciligi havayolu tagimaciligi
icin tehdit olarak goriilebilmektedir. Bu sebepten dolayi, 6rnegin Onur Havayollari, bu
siireye sahip kisa mesafe pazarlarda faaliyet gostermekten kaginmaktadir. Buna karsilik
s06z konusu kisa mesafe hatlarda yolcular1 daha ¢ok is amacl yolcular olan havayolu
isletmeleri i¢in karayolu tasimaciligl yine tehdit olarak goriilmemektedir. Ciinkii is
amagch yolcular ayn1 giiniin sabahi gidip aksami geri donmek istemektedir. Sik seyahat
eden bu yolcularin 4-6 saatlik bir mesafeye katlanip bir giin i¢erisinde iki defa otobiisle
seyahat etmeleri diisiiniilemez. Ucaklar1 seyahat etmeleri halinde ugus siireleri 45-60
dk’ya diismektedir ve bu fayda is amagli yolcular i¢in 6nemli derecede deger yaratan bir

faydadir.



@ ANADOLU UNIVERSITESI

131

Karayolu tagimaciliginin havayolu tasimaciligina tehdit olmaktan ziyade aslinda,
karayolu tagimacilig1 son yillarda havayolu tagimaciliginda yasanan gelismelerden daha
fazla etkilenen taraf olmustur. Cilinkii yurt i¢i tasimacili§inin %95’ini yiiklenen karayolu
tasimaciligindan belli miktarda yolcu havayolu tasimaciliginin gelismesiyle birlikte
havayolu isletmeleri ile seyahat etmeye baslamistir. Bu nedenle otobiis isletmeleri de
hizmetlerini farklilagtirmak, c¢esitlendirmek ve sefer sayilarini artirmak durumunda
kalmislardir. Artik dinamik fiyatlama, VIP hizmetler, otobiis igerisinde eglence
sistemleri gibi uygulamalar otobiis isletmeciliginde de goriilmektedir. Ayrica artan
havayolu seferleri, ucakla getirilen yolcularin havayolunun ulasamadigi g¢evre illere
karayolu ile ulagiminda artis saglamistir. Dolayisiyla otobiis isletmelerinin bazi hatlarda
havayolu isletmelerinin rekabetinden olumsuz etkilendiginden s6z edilebildigi gibi, baz1
hatlarda otobiis isletmelerinin gelisimine havayolu tasimaciliginin katkida bulundugu da
sOylenebilir.

Havayolu tagimaciligr ile diger ulasim modlar1 birlikte kullanilarak entegre bir
tasimaciligin yapilmasi da séz konusudur. Ornegin topla — dagit ag yapisi igerisine
karayolu ya da demiryolu tasimacilig1 da dahil edilerek biitiin bir havayolu {iriinii satisa
sunulabilir. Ancak bdyle tasimacilik sistemlerinin Tiirkiye’de uygulanmasinin su an i¢in
cok zor oldugu disliniilmektedir. Bu sistemin daha basit bir sekli havayolu
isletmelerince uygulanmaktadir. Havayolu isletmeleri ucaklar1 ile getirdikleri
yolcularin1 yakin g¢evre illere kendi otobiis servisleri ile ulastirmaktadirlar. Boyle bir
hizmetin havayolu isletmesine olan talebin artmasinda etkisi biiyiik olmaktadir.

Hizli tren tasimaciligi Tiirkiye’de yaygin olmamakla birlikte, Ankara — Eskisehir
hattinda tamamlanan ve yaklasik 2 yildir faaliyette olan hizli tren tasimaciligi havayolu
isletmelerince biiylik tehdit olarak goriilmektedir. Bu hattin devami olan Eskisehir —
Istanbul hattinin da tamamlanmas1 ile Ankara — Istanbul pazarinda havayolu

tagimaciliginin karsisina biiytik bir rakip ¢ikacag: sdylenebilir.

5.1.5. Tedarikcilerin Pazarhk Giicii

Havayolu isletmeleri i¢in havaalan1 ve terminal igleticileri, bakim
kuruluslari, yer hizmetleri, ikram ve yakit ve isletmeleri tedarik saglayan kurum ve

kuruluglardir. Bu kurum ve kuruluslarin sunduklar1 hizmetler olmadan havayolu
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tagimacilig1 faaliyetlerinden bahsetmek miimkiin degildir. Bu nedenle goriisiilen biitiin
havayolu igletmelerinin yoneticileri s6z konusu destek hizmetleri iireten igletmeler ve
kurumlarla yakin iligkiler igerisinde olmak zorunda kaldiklarin1 belirtmislerdir. Ancak
Tirkiye i¢ hatlar pazar1 tedarik¢iler ve havayolu isletmeleri arasinda herhangi bir tarafin
belirgin sekilde listiin olmasina neden olacak bir hacme ve yapiya sahip degildir.
Havayolu isletmeleri kendi operasyonel hedeflerini tedarikgiler ile paylagmakta,
onlardan bu hedeflere ulasmalarin1 beklemektedirler.

Havayolu isletmeleri arasinda THY kendi tedarik¢ilerine sahip olan tek havayolu
isletmesidir ve serbestlesmeden sonra stratejik bir kararla bu birimlerini ayr1 birer
isletmeye doniistiirme yoluna gitmistir. Bu yolla bu isletmelerin daha etkin ve verimli
calismalarini saglayarak daha diisiik maliyetlerle bu hizmetleri almay1 amaglamaktadir.
Bunun disinda i¢ hatlarda yer hizmetleri pazarinda faaliyet gésteren Celebi ve HAVAS
olmak tizere iki isletme bulunmaktadir. Bu sayinin 6zellikle biiyilk havaalanlarinda
2’den fazla olmasinin rekabet agisindan daha etkili olacagi diisiiniilmektedir. Ayrica
kiigiik havaalanlarinda havayolu isletmeleri yer hizmetlerini tedarik etmede giicliiklerle
karsilasabilmektedirler. Bu nedenle, Ornegin Borajet, bazi havaalanlarinda yer
hizmetlerini kendisi vermektedir. En 6nemli maliyet kalemlerinden birisi olan yakit
tedarikinde ise, baz1 havayolu isletmelerinin hedging uygulamasi ile olasi zararlara kars1
tedbir aldiklar1 goriilmektedir. Yakit tedarikgisi ile havayolu isletmesi arasinda yapilan
hedging anlagmasina gore, belli bir oranda yakit fiyat1 sabitlenmekte ve anlagilan siire

boyunca havayolu isletmesi yakit1 ayn1 fiyattan almaktadir.

5.2. Tiirk Tescilli Havayolu isletmelerinin 2003 Serbestlesmesine Verdikleri
Stratejik Tepkiler

5.2.1. Onur Havayollari

2003 yilindan sonra i¢ hatlarda tarifeli havayolu tagimaciliginin
Onciilerinden birisi olan Onur Havayollari, aslinda ilk olarak 1990’11 yillarin ikinci
yarisinda i¢ hatlarda faaliyet gosterme girisiminde bulunmus, ancak biirokratik engeller
ve i¢ hatlar pazarimin uygulamay1 planladiklar1 stratejiye uygun olmamasi sebebiyle

vazgeecmek zorunda kalmaistir.
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2003 yilinda isletmenin tarifeli i¢ hatlar pazarina girisinde, yanlis filo
yapilanmasinin biiyiik etkisi vardir. Tur operatorii sahipliginde turistik (turizm) amagh
tarifesiz seferler diizenleyen isletme, tecriibesizligin de etkisiyle 1997 yilinda uygun
fiyatlarla ancak isletim maliyetlerini g6z Oniinde bulundurmadan satin aldig1 5 adet
MD-88 tipi ucgaklar nedeniyle yurt dist uguslarinda etkinlik ve verimlilik problemiyle
kars1 karsiya kalmistir. S6z konusu problemlerin yasandigi bir donemde hiikiimetin i¢
hatlar projesinin giindeme gelmesi ve devletin tesviklerle de 6zel havayolu
isletmelerinin Oniinii agmasi, Onur Havayolu isletmesinin Tirk i¢ hat pazarina girme
kararini1 vermesinde etkili olmustur.

Onur Havayollari’nin i¢ hatlar pazarina girerken kendisine belirledigi rekabet
stratejisi, diisiik maliyet — diisiik kar marj1 ile diisiik fiyat sunabilmek ve bu diisiik
fiyatla ic¢ hatlar pazarinda genis bir yolcu kitlesine ulagmak olmustur. O tarihe kadar i¢
hatlar pazarinda sadece yliksek fiyatlarla gorece az sayida yiiksek gelirli miisteri
grubuna hitap ediliyorken, Onur Havayollar1 orta gelirli sayica biiyiikk bir miisteri
grubunu ortaya ¢ikarmay1 hedeflemistir. Baska bir deyisle, Onur Havayollar1 hedef kitle
olarak daha cok karayolu tasimaciligini kullanan yolcular1 belirlemistir. 1980°1i yillarda
ABD’de ve 1990’11 yillardan sonra Avrupa’da yayilmaya baglayan ve basarili olduklari
goriilen diisiik maliyetli havayolu isletmeleri, Onur Havayollari’nin bu stratejiyi
se¢cmesinde etkili olan temel faktordiir. Firsat olarak Tiirkiye’nin genis bir cografyaya
sahip olmasi ve giiclii yon olarak Onur Havayollari’'min THY ile kiyaslandiginda
maliyet yapisi agisindan daha avantajli ve bu stratejiyi uygulamaya miisait bir maliyet
tabanina sahip olmasi sebebiyle maliyet liderligi stratejisini 6rnek alarak i¢ hatlar
pazarinda faaliyet gostermeye baslamistir. Maliyet avantajlarini yiliksek kar elde etmek
icin degil, fiyatlara yansitarak daha genis yolcu kitlesine ulagmak mantig1 icerisinde
hareket etmislerdir. I¢ hatlar pazarinda pazara giris ve fiyatlarin serbestlestirilmesi,
boyle bir stratejiyi uygulanabilir hale getirmistir.

Bilinmeyen bir cografi pazarda tarifesiz havayolu isletmesi mantigindan tarifeli
havayolu isletmesi mantigina ge¢isin dogurdugu problemler, Onur Havayollari’nin
pazara giriste karsilastigt en Onemli giicliikler olmustur. Tarifesiz havayolu
tasimaciliginda yolcular tur operatoriiniin miisterileri olurken, tarifeli havayolu
tasimaciliginda dogrudan havayolu isletmesinin miisterileri olmaktadir. Bu degisim,

isletmenin satis ve pazarlama islevlerinin dogrudan yolcuya yonelecek sekilde
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yapilandirilmasini gerektirmistir. Yolcu ile etkin bir iletisim isletmenin 0grenmesi
gereken en acil konulardan birisi olmustur. Bu amagla c¢agri merkezleri, miisteri
sikayetleri, acenteler boliimii gibi yeni birimler kurulmus, bilgi islem bolimii
giiclendirilmis, orgiit icinde yeni kiiltiiriin yerlesmesine calisilmistir. Ayrica sunulan
diisiik fiyatlar karsisinda ongoriilemeyen odlgiide yiiksek bir taleple karsilagilmis ve bu
yiikksek talebin iyi yonetilememesi havayolu igletmesine ilk donemlerde sikintilar
yasatmistir.

Onur Havayollari, yolcunun bir noktadan diger noktaya emniyetli bir sekilde
ulastirilmasia odaklanarak bunun disindaki biitiin ekstra hizmetleri kaldirmak yoluyla
maliyet avantaj1 elde etmekte ve bu avantajin getirdigi diisiik fiyat sunma olanagi ile
fiyat duyarlilign yiiksek olan orta gelirli miisteri grubuna hizmet vermektedir. Bu
nedenle konforlu bir seyahatten daha ¢ok, uygun fiyatla gitmek istedigi yere ulasmay1
hedefleyen yolcular Onur Havayollari’'n1 tercih etmektedir. Onur Havayollar1
yolcusunun isletmeden liiks bir hizmet beklentisi olmamaktadir. Miisterileri arasinda az
oranda is amacli yolcular da bulunmaktadir, ancak bu yolcular kiiclik ve orta 6lcekli
isletmelerdeki is amagli yolculardir.

Arastirma bulgularina gore Onur Air’in serbestlesme karsisinda verdigi diger
stratejik tepki, olusan rekabet ortaminda tek bir fiyat ile rekabet edilemeyeceginin
goriilmesi ve bunun sonucunda gelir yonetimi departmani kurularak basamakli fiyat
yapisina gecilmis olmasidir. Gelir yonetimi isletmede, oldukg¢a yiiksek yatirim maliyeti
gerektiren yazilimlara dayali olarak degil, rakiplerin fiyatlarinin maniiel olarak takip
edilmesi seklinde uygulanmaktadir. Fiyatlar takip edilen en 6nemli havayolu isletmesi
ise birincil rakipleri olan THY dir ve THY ’nin fiyatlarimin altinda bir fiyat koyarak
rekabet edilmeye calisilmaktadir.

Onur Havayollar1 Istanbul Atatiirk Havaliman1 merkezli dogrusal bir ag yapisi
stratejisini benimsemistir. Atatiirk Havalimani’ndan Tiirkiye’nin yolcu talebi yiiksek
olan sehirlerine dogrudan uguslar diizenlemektedir. Isletmenin stratejisi, yeni bir pazara
girecegi zaman yiiksek yolcu potansiyeli olan pazarlarin secilmesi yiiniindedir. Temmuz
2010 itibariyle Onur Havayollar1, yurt i¢inde asagidaki sekilde de goriildiigi gibi 11

farkli noktaya ugus diizenlemektedir.
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Sekil 4. Onur Havayollar’nin Yurtici Tarifeli Ucus Noktalar

Ag stratejisindeki amag, yiiksek dolululuk oranini yakalayacak sekilde ig
hatlarda genis bir ag yapisina sahip olmaktir. Onur Air bu pazarlarda daha sonra ugus
sikligim1 artirma yoluna gitmektedir. Disiik fiyatlar sunarak daha c¢ok otobiis
isletmelerinin yolcularin1 hedefledigi icin, miimkiin oldugunca otobiisle seyahat
sliresinin 8 saatten fazla oldugu ugus noktalarina operasyon diizenlemektedir. AKSi
takdirde otobiis tagimaciliginin 6nemli tehdit olusturacag: disiintilmektedir. Biirokratik
engellerin yam sira, Istanbul — Ankara pazari hizli tren tagimaciligmin ileride rakip
olacag1 diisiincesiyle ve pazardaki yolcu profilinin daha ¢ok is amagli yolculardan
olugmasi sebebiyle, Onur Havayollari’nin ag yapisi igerisinde yer almamaktadir.

Sonug olarak, temelde genis bir ag yapist ve maliyetlerin operasyonel siireglerde
miimkiin oldugunca azaltilmasi yoluyla sunulan diigiik fiyat, Onur Havayollari’nin
rakiplerine karst rekabet {istlinliigli saglamak icin kullandigi en Onemli stratejik
araglardir. Yolcu kapasitesi fazla olan biiyiik ugaklarla yolcu trafiginin yogun oldugu
noktalara ugus diizenleyerek ve liiks sayilabilecek ekstra hizmetler sunmayarak birim
maliyetlerini diisiirmeye ¢aligsmaktadir.

Onur Havayollarmin, maliyet liderligi stratejisini uyguladigi soylenebilir.
Ancak, ucaklarinda koltuklar aras1 mesafelerin az olmasi, ikramin ticretli olmas1 ve gelir

yonetiminin uygulanmasi gibi benzer Ozelliklere sahip olmakla beraber, diinyadaki
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orneklerine bakildiginda diisiik maliyetli havayolu isletmelerinden farkli bir takim
ozelliklere de sahip oldugu goriilmektedir. ilk olarak Onur Havayollari, ikincil bir
havalimanindan degil trafigin en yogun oldugu Atatiirk Havalimani’ndan uguslar
gerceklestirmektedir. ikinci olarak, filosunun standart bir yapida olmadig
goriilmektedir. Filosunda A-320 wugaklarinin yant swra MD tipi ucaklar da
bulunmaktadir. Ancak Oniimiizdeki donemde, son ekonomik kriz dolayisiyla diinya
genelinde diisen ugak kiralama giderlerinden yararlanarak, MD tipi ugaklarim1 A-320
tipi ucaklarla degistirme ve tek tip bir filo yapis1 olusturmay1 planlamaktadirlar. Ugiincii
olarak ise, Onur air’in internet lizerinden bilet satis orani oldukga diisiiktiir. Bilet
satiglarinin yaklasik %68’i seyahat acenteleri aracilig1 ile yapilmaktadir. Direkt satis
kanallar1 geri planda kalmaktadir. Tiim bu O6zellikler aslinda Onur Havayollari’nin
maliyetlerinde artisa sebep olan 6zelliklerdir.

Tiirkiye i¢ hatlar pazarinda faaliyet gosteren havayolu isletmeleri i¢in en biiyiik
riskin kur riski oldugu diistiniilmektedir. Bununla birlikte, Tirkiye bir turizm tlkesi ve
cok sayida insaninin yurt disinda yasiyor olmasi sebebiyle, yaz ve kis aylarinda talep
farkinin oldukga derin oldugu bir {ilkedir. Bu sebeplerden dolay1r Onur Havayollari riski
dagitmak adina ugaklarinin bazilarini ekipleri ile birlikte yurt disinda, 6zellikle Suudi

Arabistan’daki hac operasyonlarinda kullanilan uguslara kiralamaktadir.

5.2.2. Atlasjet Havayollar

Atlasjet Havayolu Isletmesi de Onur Havayolu Isletmesi gibi, tur operatérii
yapist altinda charter seferler diizenlerken, serbestlesmeden sonra i¢ hatlarda tarifeli
havayolu tasimaciliina gecis yapmis bir isletmedir. Bu nedenle, benzer sekilde Atlasjet
de i¢ hatlarda faaliyet gostermeye basladiktan sonra kendi biinyesinde tarifeli havayolu
tasimaciliginin  gerektirdigi stratejik degisiklikleri yapmistir. Rezervasyon sistemi
gelistirilmis, gelir ve hat yOnetimi departmani kurulmus, seyahat acenteleri ile
anlagmalar yapilmis, tarife departmanina tarifeli seferleri planlamaya uygun yeni
sistemler satin alinmis ve satis arttirma birimi kurulmustur. Isletme icerisinde tarifeli
havayolu tagimaciligina uygun hem oOrgiitsel yap1 olusturulmus, hem c¢alisanlara gerekli

egitimler verilmistir.
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Tirk 6zel havayolu isletmeleri arasinda IATA (International Air Transport
Association — Uluslar Hava Tasimaciligi Birligi) iiyeligini alan ilk havayolu igletmesi
olmanin avantajim1 kullanan Atlasjet, tarifeli i¢ hatlar pazarma girdikten sonra
“interline” tasimaciliga yoOnelmistir. Bunun igin Atlasjet, IATA {iyesi c¢ok sayida
havayolu isletmesi ile ortak ucus (interline traffic) anlagsmalari imzalamis, kendi
rezervasyon sisteminin Kiiresel Dagitim Sistemleri (Amedeus, Galileo, WorldSpan) ile
baglantisin1 saglamistir. Elektronik bilet uygulamasina gegerek IATA {iyesi yabanci
havayolu isletmeleri ile elektronik bilet anlasmalar1 yapmistir. Yapilan bu yatirimlar
sayesinde Atlasjet, biletlerini tiim diinyada satarak uluslararasi uguslarla Istanbul’a
gelen yolculart Tiirkiye’de faaliyet gosterdigi i¢ hat noktalarmma ulastirmaktadir.
Serbestlesmeden sonra gelistirilen bu strateji diger 6zel havayolu isletmelerine karsi
rekabet avantaji saglamay1 amaclayan planl bir girisim olarak degerlendirilmektedir.

Atlasjet, i¢ hatlar pazarma giristen itibaren hizmet kalitesini 6n plana ¢ikaran bir
isletme olmayi tercih etmistir. Hizmet kalitesini yiiksek tutabilmek i¢in de teknolojiye
onemli Olgiide yatirimlar yapmustir. Elektronik bilet uygulamasi, bilgisayarli
rezervasyon sistemlerine iiyelik, Dogrudan Kontrol Sistemi, Self- Check-In, SMS yolu
ile yolcuya PNR numarasi verilmesi, her miisteri grubuna uygun baglilik programlari, i-
phone iizerinden bilet satis1 gibi teknolojiyl hizmet sunumunda kullanarak yolcunun
hizmete ulagmasini kolaylastirmakta ve konforlu bir ugus saglamaktadir. Bunun disinda,
geleneksel havayolu isletmelerinde oldugu gibi, ugak icerisinde iicretsiz ikram
vermekte, yolcularinin otobiislerle iicretsiz olarak son varig noktalarina ulagimini
saglamaktadir. Ugak icerisinde hizmet sunumunun giiler yiizlii ve samimi olmasi i¢in
ozel bir ¢aba sarf edilmektedir. Ornegin, kabin ve kokpit ekibi anonslarinin, icten ve
yolcuyu rahatlatacak bir sekilde yapilmasina iliskin prosediirler kullanilmakta, isletme
calisanlar1 bu konuda egitilmektedir. Sonu¢ olarak sunmus oldugu bu hizmetlerle
Atlasjet, yolcuda kaliteli ve farkli havayolu isletmesi algisini olusturmay1
hedeflemektedir. Dogrudan rakip olarak gordiigii Atatiick Havalimani’ndan ucus
gerceklestiren havayolu isletmeleri ile farkli hizmet kalitesini 6ne ¢ikararak rekabet
etmeye caligmaktadir.

Miisteri memnuniyeti Atlasjet i¢in birincil hedeflerin basinda gelmektedir. Bu
amacla misterilerin istek, ihtiya¢ ve sikayetleri, sistemli bir sekilde Olclilmektedir.

Diizenli olarak ugus sonrasi, rastgele segilen belli sayida yolcuya, telefon goriismesiyle,
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standart sorulardan olusan kiigiik bir memnuniyet anketi yapilmaktadir. Bu anketler
sonucu toplanan geri bildirimler, her hafta yapilan yonetim kurulu toplantilarinda
degerlendirilmekte ve problemlerin kisa siirede ¢6ziime ulastirilmasina Gnem
verilmektedir.

Atlasjet’in fiyat stratejisi, sundugu yiiksek hizmet kalitesini karsilayacak gorece
yiikksek fiyatlar uygulamak yoniindedir. Pazarda fiyat rekabeti de yapmakla birlikte,
diisiik maliyetli havayolu isletmeleri gibi yolcuya diisiik fiyat sunma seklinde bir
stratejileri yoktur. Hizmetini miisterilerin kabul edebilecegi en yiiksek fiyattan satmak
istemektedir. Ancak, yiiksek fiyat uygulamasina ragmen, kendisi ile benzer stratejiyi
uygulayan THY ile karsilastirildiginda, Atlasjet’in uyguladig fiyatlarin daha ekonomik
oldugu goriilmektedir. Bu sebepten dolayi, Ornegin, i3 seyahatlerini THY ile
gerceklestiren is adamlarinin, kendi O6zel seyahatlerinde Atlasjet’i tercih ettikleri
belirtilmektedir. Cilinkii parasini kendisi 6dedigi siirece herkes bir dereceye kadar fiyata
duyarli olabilmektedir. Ayrica, Atlasjet’in fiyat stratejisine bakildiginda, gelir yonetimi
uygulamasina ragmen, belli bir pazardaki en diisiik fiyat:1 ile en yiiksek fiyati arasinda
cok biiyiikk farkliliklar olmadigr goriilmektedir. Daha dengeli bir fiyatlama
yapilmaktadir.

Bu strateji ile Atlasjet’in hedefledigi miisteriler, fiyata duyarliligi yiiksek
olmayan ve kaliteye onem veren miisteriler olmaktadir. Miisterileri temelde, turizm
amacli yolcular ile is amach yolculardir. I¢ hatlarda tasidigi yolcular genellikle
Atlasjet’in de sahibi oldugu tur operatorii ETS’nin yolculardir. Bunun disinda tur
operatorii ile baglantiya gegcmeden kendisi seyahat etmek isteyen turizm amacli ve VFR
yolcular1 da bulunmaktadir. Farkli miisteri gruplar1 bulunmasi ve her miisteri grubunun
istek ve ihtiyaclar1 ayr1 olmasi sebebiyle Istanbul — Bodrum pazarinda, ugak igerisinde,
is smifi (business class) ve ekonomi sinifi olmak iizere iki farkli siif uygulamasi
yapilmaktadir. Atlasjet, 6zel havayolu isletmeleri arasinda iki farkli sinif uygulayan tek
havayolu isletmesidir. Is amacl yolcularina yonelik, farkli olduklarmi hissettirecek
havaalanlarinda 6zel salonlarda agirlamak, otobiis servisi ile sehir iginde ulasimlarini
saglamak, check-in iglemlerini diger yolculardan ayr1 yaptirmak gibi 6zel uygulamalari
da bulunmaktadir. Is amacgh yolculara da hizmet vermesinden dolay: zamaninda kalkis
performansina 6nem verilmektedir. Zamaninda kalkis performansi, is amagh yolcular

icin en 6nemli havayolu hizmet bilesenlerinden birisidir. Bu bilesen Atlasjet icin, is
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amagli yolculart isletmesine ¢ekmek ve elde tutmak amaciyla kullandigr en 6nemli
rekabet araglarindan birisi olarak goriilmektedir.

Atlasjet, yolcularin isletmeye olan bagliliklarini artirmak i¢in miisteri gruplarina
uygun olarak ayr1 baglilik programlar1 gelistirmistir. Sirketlerle anlagmalar yaparak is
amacli yolculara yonelik baglilik programi uygulamasinda, toplanan mil puanlar
anlagsma yaptig1 sirketin havuzunda birikmekte ve s6z konusu sirket istedigi calisanina
bu puanlar kullandirmaktadir. Ailelere yonelik baglilik programinda ise toplanan mil
puanlar aile havuzunda birikmekte ve aile lyelerinden isteyen biriken puanlari
kullanabilmektedir. Bunun disinda bir de bireysel baglilik programi bulunmaktadir.
Farklilastirilmis baglilik programlari ile sirketlerin ve bireysel miisterilerin ihtiyaglarina
ayr1 ayr1 daha etkin cevap verilerek hizmet kalitesi artirilmaktadir.

Sonug olarak, Atlasjet’in uygulamalarina bakildiginda, serbestlesmeden sonra
pazara Porter’in rekabet stratejilerinden farklilagtirma stratejisini benimseyerek girdigi
sOylenebilir. Miisterinin ihtiya¢ ve beklentilerinden yola ¢ikarak rakiplerinden daha
farkli ve daha kaliteli hizmet sunan, bunun icin teknolojiyi biitiin operasyonel
stireglerinde ve hizmet sunumunda kullanan, pazarda yenilikleri ilk uygulayan ve farkl
uygulamalariyla miisterilerini kendilerini ayricalikli hissetmesini saglayarak yaratilan
bu deger icin yiiksek fiyat ddemeye razi eden havayolu igletmesi olarak pazarda kendini
konumlandirmay1 tercih etmistir.

Atlasjet, farklilastirma stratejisi ile pazara ilk girdiginde, Onur Havayollar gibi
tim Tiirkiye’ye yayilma stratejisi izlemistir. Bunun i¢in i¢ hatlar pazarinda daha 6nce
uculmayan ¢ok sayida yeni pazara girmis ve zaman icerisinde faaliyet gosterdigi i¢ hat
pazar sayisini artirmistir. Baska bir deyisle, genis bir ag yapist ile i¢ hatlar pazarinda
biiyiime stratejisini izlemistir. istanbul’dan dogrudan ucuslar seklinde gerceklestirdigi
ag yapist 2007 yilinda asagidaki sekilde goriildiigi gibidir. 2007 yilinda 12 farkli

noktaya tarifeli ucus diizenlemektedir.



@) ANADOLU UNIVERSITESI

140

L] %% Isparta
Bodrm N
*, "Antalya Adana

Sekil 5. AtlasJet’in 2007 Yilindaki Yurtici Tarifeli Ugus Noktalar:

Bir déonem Konya, Kars, Sivas, Malatya, Erzincan gibi ucus noktalarin1 da ag
yapisina ekleyerek genis Olcekte faaliyet gostermek istemistir. Ayrica, kimsenin
ucmadig illere ucarak oradaki potansiyeli ortaya c¢ikarmayir denemistir. Bu amagla,
ozellikle Tiirkiye’'nin  dogusundaki  havaalanlarma daha etkin  operasyon
diizenleyebilecegi CRJ 700 ve CRJ 900 tipi bolgesel ucaklar1 filosuna dahil etmistir.
Ancak, bu pazarlarda faaliyetlerini ¢ok fazla siirdiiremeyip, ¢cogundan ¢ikmak zorunda
kalmistir. S6z konusu pazarlardan cekilmesinin baslica sebebinin, bu pazarlarda
farklilastirma stratejisinin etkin bir sekilde uygulanamamasi oldugu diisiiniilmektedir.
Cinkii faaliyet goOstermeye calistigi hatlarin ekonomileri, farklilagtirma stratejisi
cercevesinde sunulan yiiksek fiyatt 6demeye razi olabilecek seviyede degildir.
Dolayisiyla Atlasjet, genis bir cografi alanda faaliyet gdsterme stratejisinden vazgegip
daha odakli olmaya karar vermistir. Calismanin yapildig: tarihte Atlasjet’in i¢ hatlarda
faaliyet gosterdigi pazarlar Istanbul’dan Izmir, Antalya, Bodrum ve Dalaman
seklindedir. Odaklandig1 bolgeye bakildiginda bu pazarlarin turistik amaglt ve
ekonomilerinin diger pazarlara gore daha yiiksek pazarlar oldugu goriilmektedir.
Dolayisiyla su anda Atlasjet, ETS’nin yolcularini tasiyabildigi ugus noktalarina
odaklanmis bir havayolu isletmesi goriiniimiindedir. Pazara giriste serbestlesmeye tepki

olarak gelistirdigi ilk stratejisinin farklilastirma stratejisi oldugu sdylenebilirken, daha
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sonra belli bir cografi pazarda yogunlasarak odaklanmig farklilastirma stratejisini

uygulamaya gectigi sdylenebilir.

5.2.3. Pegasus Havayollari

Oncesinde charter tasimacilik alaninda faaliyet gosteren Pegasus Havayolu
isletmesi, 2005 yilinda ESAS Holding tarafindan satin alindiginda kendisine “i¢ ve dis
hatlarda tarifeli seferler diizenleyen diisiik maliyetli havayolu isletmesi olmak™ seklinde
yeni bir misyon belirlenmistir. Tarifeli seferlere gecisin en etkili ve kolay yolunun ise,
ilk once i¢ hatlar pazarinda faaliyete baslamak oldugu diisiincesiyle 1 Kasim 2005
tarihinde i¢ hatlar pazarinda faaliyetlerine baslamustir. I¢ hatlar pazarinda 6zel havayolu
isletmelerinin Oniindeki engellerin kalkmasi, devletin yaptigi indirimlerle havayolu
isletmelerini desteklemesi ve o donemdeki ekonomik kosullarin Tiirkiye pazarinda
faaliyet gostermek i¢in elverisli olmasi, Pegasus Havayolu isletmesinin i¢ hatlar
pazarma girmesinde etkili olan faktorlerdir. O donemdeki ekonomik istikrar sonucu
Tiirk Lirast’nin uzun bir siire Dolar karsisinda degerli kalmasi, i¢ hatlar pazarinda
faaliyet gostermeyi karli duruma getirmistir. Cilinkii havayolu isletmelerinin i¢
hatlardaki faaliyetleri karsiligi elde ettikleri gelirler Tiirk Lirast bazinda olurken
giderleri ABD Dolar1 bazinda olmaktadir. I¢ hatlar pazarinda tarifeli faaliyet
gosterebilmek i¢in, charter tasimaciliktan tarifeli tasimaciliga gecen diger isletmelerde
de oldugu gibi, ilk olarak, tarifeli tagimaciligin gerektirdigi departmanlagsma
gerceklestirilmistir. Bunun i¢in miisteri iliskileri, ticret, gelir yonetimi, tarifeli ucus
planlama gibi birimler kurulmus ve ugus planlamasi yapilmastir.

Pegasus Havayolu isletmesi, i¢ hatlar pazarina “maliyet liderligi stratejisini”
benimseyerek girmistir. Pazara girmeden once Ryanair, Easy Jet gibi Avrupali diigiik
maliyetli havayolu isletmeleri incelenerek, Tiirkiye sartlarina uygun bir maliyet liderligi
stratejisine gore isletme yeniden yapilandirilmistir.

Pazara girmeden Once yapilan rekabet analizleri sonucu; THY, Atlasjet ve Onur
Havayollari’'ndan sonra Atatliirk Havalimani’ndan ucus gergeklestiren dordiincii
havayolu isletmesi olmak yerine, rekabette ayrisma noktasi olarak, benimsenen maliyet
liderligi stratejisine de uygun olan Sabiha Gékcen Havalimani, ugus operasyonlarinin

merkezi olarak secilmistir. Sabiha Gokgen Havalimani segilerek, pazarda var olan
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isletmelerle dogrudan rekabetten kaginarak rekabet avantaji elde edilmekle birlikte,
Istanbul ilinin Anadolu yakasinda ve Kocaeli, Sakarya gibi yakin cevre illerde yasayan,
daha once hi¢ ulasilmamis bir yolcu talebinin ortaya ¢ikarilmasi da hedeflenmistir.
Sabiha Gok¢en Havalimani ayrica, isletmenin maliyetlerini minimuma indirilmesinde
de etkili olabilecek bir havalimani konumundadir. Atatiirk Havalimani’na gore daha
diisiik yogunlukta ucak trafigine sahip olmasi sebebiyle, Pegasus Havayolu isletmesi,
ucaklarinin yerde kalis siiresini azaltarak giin igerisinde ucaklarinin kullanim oranini
artirmaktadir. Sabiha Gok¢en Havalimani’nda uygulanan daha diisiik iicretler, Pegasus
Havayolu isletmesi i¢in maliyet avantaji saglamaktadir. Yurti¢inde tarifeli olarak
toplam 16 noktaya ugus gerceklestirilmektedir. Pegasus uguslart dogrusal hat yapisi
seklinde noktadan noktaya gerceklestirmektedir. Bu uguslardan bazilar1 Pegasus-izair
ortak ucuslar1 seklinde olmaktadir. Izair ortak ucuslari ile Atatiirk Havalimani’ndan da
Izmir’e ucus gerceklestirmektedir.

Diger yandan Sabiha Gok¢en Havalimani’nda yakin gelecekte slot uygulamasina
gecilecegi belirtilmektedir. Ayrica YID Projesi ile isletimi &zel sektdre verildigi igin
havaalani iicretlerinde de bir artis s6z konusudur. Bu gelismeler Pegasus havayolu
isletmesinin gelecekte maliyet liderligi stratejisini izlerken zorlanacagina isaret
etmektedir.

Pegasus Havayollari’nin filosundaki ucaklar Boeing 737-800, 737-400 ve 737-
500 modellerinden olugmaktadir. Sadece Boeing ucaklarla sefer diizenleyen Pegasus,
ucus ag1 ve yedek parca havuzunun verimlili§i nedeniyle tek tip filo uygulamasi
sayesinde maliyetlerini azaltabilmektedir. Tek tip filoya sahip olmak bakim, egitim ve
yedek pargca envanter maliyetlerini diisiirmekte, kokpit personeli planlamasi1 ve filo
yonetiminde daha fazla esneklige sahip olmayir saglamakta ve ugagin satin alim
maliyetlerinde diisiis saglamaktadir.

Pegasus Havayolu isletmesi, yine maliyetlerini en aza indirmek amaciyla sade ve
basit bir hizmet sunmaktadir. Kabin icerisinde is sinifi uygulamasi bulunmayip ekonomi
smifi olmak tiizere tek smifli ugus gerceklestirilmektedir. Bu nedenle ugaklarinda
koltuklar aras1 mesafeler az tutulmakta ve ucak yolcu kapasitesi artirilmaktadir. Ayni
sekilde, fazla maliyete neden olacak VIP ya da CIP uygulamalari bulunmamakta ve

ucus esnasinda yolcuya iicretsiz ikram sunulmamaktadir.
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Pegasus Havayolu isletmesi, geleneksel havayolu isletmelerinde bulunan
hizmetlerin birgcogunu kaldirarak maliyette avantaj sagladigi gibi, bu hizmetleri bilet
fiyatindan ayr sekilde iicretlendirerek yan gelirler elde etmektedir. Ornegin, yolculuk
esnasinda yolcu ikram almak istediginde licretini ddeyerek alabilmektedir. Bagka bir
uygulama ise, oturmak istedigi koltugu ucgus Oncesinde se¢cmek isteyen yolcudan
fazladan iicret alinmasidir. Ugus disinda sunulan farkli hizmetlerle de yeni yan gelir
alanlar1 yaratilmaktadir. Otel, araba kiralama hizmetleri sunma, ugak i¢i dergi reklam
alanlar1 ve ugak lizerine reklam alma, bilet degisikligi halinde ayr1 bir iicret alma gibi
bilet geliri disinda farkli alanlardan gelir saglanmaktadir ve bu yan gelirler bilet
satisindan elde edilen gelirlerden daha fazla olmaktadir.

Pegasus havayolu isletmesinin stratejisinin en O6nemli bileseni diisiik fiyat
stratejisidir. Operasyonel etkinlik ve verimlilik ile azalttigi maliyetlerini fiyatlarina
yansitarak diisiik fiyat sunmaktadir. Ancak bu diisiik fiyatlar ugus tarihi yaklastikca
yiikselmektedir. Uyguladig1 gelir yonetimi ile ugus tarihinden uzun zaman once alinan
biletler ¢ok diisiik fiyata sahipken, ucustan hemen Onceki fiyatlar ¢ok yiiksek
olabilmektedirler. Dinamik fiyatlama ile fiyatlar1 ¢ok fazla degiskenlik gdstermektedir
ve ayni ucus icin en diislik fiyat ile en yliksek fiyat arasindaki fark oldukega yiiksektir.
Biletlerinin satiginda ise diger havayolu isletmelerinin aksine Pegasus’ta dogrudan satis
kanallarinin daha fazla éne ¢iktigi goriilmektedir. Ozellikle internet iizerinden bilet
satigin1 artirmak amaciyla ilgili alana ciddi anlamda teknolojik yatirim yapmaktadir.
Miisterilerin havayolu hizmetine ulasimini kolaylastirmaya c¢alismaktadir. Dogrudan
satis kanallarinin gelistirilmesi Pegasus i¢in onemli olmakta, ¢iinkii dogrudan satis
kanallar1 araciligiyla bilet satilmast Pegasus’un stratejisine uygun olarak maliyet
avantaj1 saglamakta ve miisteriye dogrudan ulagimini olanakli kilarak miisteri tizerinde
daha etkili olmasina firsat tanimaktadir.

Pegasus Havayolu isletmesi, markasin1 6ne ¢ikarmaya calisan bir igletmedir.
Bunun i¢in markasina yatirnrm yapmaktadir. Reklam biitcesi diger 6zel havayolu
isletmelerine gore oldukca fazladir. I¢ hatlarda tarifeli seferlere baslamasiyla birlikte
yogun bir sekilde reklam faaliyetlerine baslamustir. ilk reklamlari kurumsal bir imaj
olusturmaya yonelik reklamlar olmustur ve kurumsal imajmi olusturmak ve
giiclendirmek icin biitiinlesik bir iletisim olusturmaya c¢alismistir. Olusturmaya calistigi

imaj ise “diisiik fiyata kolay bir ugus hizmeti veren havayolu isletmesi” imajidir. Ig
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hatlarla birlikte yogun bir medya kampanyasina baslayan Pegasus Havayollari, bu
sayede yolcu potansiyelini artirmay1 planlamaktadir.

Pegasus Havayolu Isletmesinde goriilen farkli bir strateji de izAir ile i¢ hatlarda
yapmis oldugu isbirligi stratejisidir. Pegasus’u da i¢inde bulunduran Esas Holding’in
satin almis oldugu IzAir, Izmir bdlgesi i¢in 6nemli bir marka olarak gériilmektedir. Bu
markay1 satin alarak Pegasus o bolgedeki yolcu potansiyelini de kendisine ¢ekmeyi
hedeflemistir. Isletmenin Istanbul’dan gergeklestirdigi ucuslar rekabete oldukca acik
ucuslar olmaktadir. Fakat Izmir gibi bir merkezden uguslar gerceklestirerek rakibin
dolayisiyla rekabetin daha az, karliligin daha fazla olabilecegi bir alanda faaliyet
gdstermis olmaktadir. izAir’in satin alinmasi sayesinde Pegasus bu bélgede 6nemli

Olciide pazarlama yonlii halkla iliskiler gerceklestirmistir.

5.2.4. SunExpress Havayollari

SunExpress Havayollari, THY ile Lufthansa’nin ortakliginda Antalya
merkezli yurtdist charter seferler diizenlemek iizere 1989 yilinda kurulmus bir
isletmedir. Uzun siire Avrupa ile Antalya arasinda turizm amaglh tasimacilik yapan
isletme, Tirk i¢ hatlar pazarinin serbestlesmesi ve pazarda oyuncularin artmasina
ragmen heniiz hi¢ girilmemis pazarlarin mevcut olmasini firsat bilerek 2006 yilinda i¢
hatlar tarifeli seferlerine baglamistir.

SunExpress Havayollari, pazardaki mevcut isletmelerin faaliyet gdsterdigi
pazarlara girmek yerine, ugus operasyonlarini izmir merkezli yapilandirarak, kendisine
daha nis bir cografi pazar se¢mistir. Boylelikle Antalya’dan sonra kendisine ikinci bir
merkez olusturmustur. Izmir’den diizenledigi i¢ hat uguslar1 ile yeni pazarlarin
acilmasimi ve daha once hi¢ baglanmamis sehirlerin birbirine baglanmasi yoluyla
caprasik ag yapis1t modelinde faaliyet gdstermeye baslayarak i¢ hatlar pazarinda yeni bir
ucus yapisinin gelismesini saglamistir.

Rakiplerin olmadigi ve daha oOnce hi¢ ugulmamis pazarlarin secilmesi
SunExpress’e rekabet avantaji saglarken, diger taraftan, bu pazarlarda yolcu
potansiyelini yaratmak isletmenin karsisina bir zorluk olarak ¢ikmistir. Bu pazarlarda
karayolu tasimaciligi ile seyahat eden yolcularin havayolu tasimaciligina c¢ekilmesi

gerekmistir. SunExpress, rakiplerin olmadig1 yeni pazarlara girme stratejisinin yaninda,
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yolcularin u¢may1 6grendigi, hacmi biiyiilk pazarlara da girerek fazla kapasite
sunumuyla faaliyet gostermeyi de denemektedir. Dolayisiyla SunExpress’in her ikKi
stratejiyi birden uyguladig1 sdylenebilir.

2008 yilinda SunExpress, Sabiha Gok¢en Havalimani’'ndan da ugus
faaliyetlerine baslayarak kendisine Tlgiincii bir merkez agmistir. Sabiha Gokgen
Havalimani’n1 merkez yaparak buradan uguslara baslamasmin sebebinin, %50 sahibi
oldugu THY’nin Sabiha Gokc¢en merkezli rekabette yer almak istemesi oldugu
diisiiniilmektedir. Ozellikle Pegasus Havayolu isletmesi ile rekabet ederek i¢ hatlar
pazarinda rekabet iistlinliigli yaratmaya c¢alistigi diigtiniilmektedir. Ayrica bu uygulama
hem THY’nin hem de SunExpress’in rekabet edebilmek igin stratejik isbirliginin
kullanilmasina giizel bir 6rnek olusturmaktadir.

SunExpress ti¢ farkli miisteri grubuna da hizmet vermektedir. Kisa mesafe ve
biiyiik sehirler arasinda seyahat eden is amacli yolcular, turizm amagl yolcular ve daha
¢ok uzun mesafe hatlarda seyahat eden VFR yolcular, SunExpress’in miisteri
yelpazesini olusturmaktadir. Tirkiye’'nin dogusu ile batisin1 baglayan seferlerdeki
yolcular genellikle VFR ailelerdir ve bu pazarlarda is ve turizm trafigi ikinci planda
kalmaktadir. Buna karsilik, 6zellikle Izmir — Antalya pazarimdaki yolcularm &nemli bir
kism1 sik seyahat eden ve genellikle giin icerisinde geri donen is amacli yolculardir.
Sunexpress, her miisteri grubuna uygun iirlinlerle miisteri karsisina ¢ikarak hizmet
vermeye c¢aligmaktadir.

Sunexpress Havayolu isletmesi de i¢ hatlar pazarindaki biitiin havayolu
isletmeleri ile dogrudan rekabet igerisinde olmadigini, belli pazarlarda birlikte faaliyet
gosterdigi havayolu isletmeleri ile dogrudan rekabet ettigini belirtmistir. SunExpress’in
rekabette kullandig1 en onemli arag ise, fiyattan daha cok hizmet kalitesidir. Ancak,
geleneksel havayolu igletmeleri gibi, tam hizmet sunmak yoluyla hizmet kalitesini 6ne
cikarmamaktadir. SunExpress havayolu isletmesinde diisiik maliyetli tasiyicilarin
uygulamalarmi da gérmek miimkiindiir. Ornegin iicretsiz ikram vermek yerine, ucak
icerisinde zengin bir menii ile yolcunun karsisina ¢ikarak ikram satis1 yapmaktadir. Bu
uygulamanin is amacl yolcular1 daha fazla memnun ettigi diisiiniilmektedir. Diger
taraftan ailelere yonelik, cocukla seyahati kolaylastirmak amaciyla, ¢ocuklara 6zel
hizmetler sunmaktadir. Sunexpress’in amaci, miisteride sadece deger yaratacak

uygulamalar1 yerine getirmektir. Bunun i¢in, diisiik maliyetli tagiyicilardan miisteride
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deger yaratacagini diisiindiikleri uygulamalar1 alip hizmetine dahil etmektedir. Buradaki
amag¢, hem maliyetleri azaltmak hem de miisteri icin deger yaratmaktir. Deger
yaratmayan bir uygulamayr sadece maliyetleri diisiiriyor diisiincesi ile alip
uygulamamaktadir. BOyle bir uygulamanin, isletmeye daha sonra tekrar maliyet
seklinde geri donecegi diislincesinden hareket edilmektedir.

SunExpress’in diinyada havayolu isletmelerinde uygulanan farklilagtirma
stratejisi, maliyet liderligi stratejisi ve odaklanma stratejilerinden, miisteri degeri
yaratacagina inandiklar1 uygulamalar1 alarak kendi stratejilerini  olusturdugu
goriilmektedir. Kaliteli bir hizmet karsiliginda da yiiksek fiyat degil ama, bu kalite i¢in
katlanilan maliyetleri karsilayacak uygun fiyat sunma stratejisi uygulamaktadir. En
diisiik fiyat1 sunmak gibi bir hedefi bulunmamakta, verdigi hizmetin degerini yolcudan

almak istemektedir.

5.2.5. Borajet

Serbestlesmeden sonra pazara giren havayolu isletmeleri daha ¢ok biiytlik
sehirlerarasinda noktadan noktaya ucgus gerceklestirecek sekilde bir yapilanmaya
gitmigtir. Ozel havayolu isletmelerinin girmesiyle ¢ok sayida yeni pazar agilmis
olmasina ragmen havayolu tagimaciligi ile tanistirllmamis ¢ok sayida i¢ hat ugus noktasi
bulunmaktadir. Bu noktalar genellikle yolcu potansiyelinin daha diisiik oldugu, buna
karsilik “her ile havaalan1” projesi kapsaminda yapilmis stol tipte havaalanlarina sahip
niifusu az sehirlerdir. Dolayisiyla Borajet, heniiz dokunulmamis ve canlandirilmasi
gereken bir pazar gorerek, bu pazari canlandirabilecek bir strateji ile i¢ hatlarda tarifeli
havayolu tagimaciligina baslamistir. Bugiine kadar i¢ hatlarda tarifeli seferlere baslayan
havayolu isletmelerinin hepsi charter havayolu isletmeciliginden tarifeli havayolu
isletmeciligine doniis yapan havayolu igletmeleridir. Buna karsilik Borajet, en bagindan
itibaren i¢ hatlarda tarifeli tasimacilik yapmak amaciyla kurulmus ve Mayis 2010
tarihinde faaliyetlerine baglamis bir isletmedir.

Borajet, i¢c hatlarda hedefledigi s6z konusu canlanmay1 yaratabilmek igin,
temelinde kiigiik sehirleri biiyiikk sehirlere baglama mantig1 ile isleyen, bolgesel
havayolu modeli ile pazara giris yapmistir. Ag yapisin1 ve filo yapisini bu stratejiye

uygun olarak tasarlamistir. Filosundaki ATR-72 tipi turboprop pervaneli ugaklar ile
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diger havayolu isletmelerinin faaliyet gostermedigi kiiciik sehirlerden yolcular
toplayarak biiyiik sehirlere getirmeyi amaglamaktadir. Biiyiik sehirlere getirilen
yolcularin gitmek istedikleri noktalara dagitimimi ise, biiyiik havayolu isletmelerine
devretmeyi planlamaktadir. Dolayisiyla Borajet, biiyilk merkezler arasinda faaliyet
gosteren havayolu isletmelerinin i¢ hatlarda besleyicisi olmay1 hedeflemektedir. Tam
tersi sekilde, biiyiik havayolu isletmelerinin merkezlere getirdigi yolcularin da, yine i¢
hatlarda gitmek istedigi kiigiik noktalara dagitimmi Borajet yapmak istemektedir.
Ornegin, Antalya merkez olarak diisiiniildiigiinde; Urfa, Mardin, Adana, Diyarbakir
illerinden toplanan yolcular Antalya’ya getirilecek, buradan biiyiik havayolu isletmeleri
ile gitmek istedikleri noktalara ulagtirilacaktir. Ya da Antalya’dan alinan yolcularin s6z
konusu kiigiik illere dagitim1 yapilacaktir.

Borajet, bolgesel havayolu tasimaciligini yapabilmek i¢in, pervaneli kiiclik
ucaklardan olusan bir filo stratejisi gelistirmistir. ATR-72 tipi 66 kisilik ugaklar, yolcu
potansiyelinin diisiik oldugu pazarlardaki yolcularin etkin ve verimli sekilde
taginabilmesi i¢in uygun ugaklardir. Sunulan koltuk kapasitesinin az olmasi sebebiyle,
bu pazarlarda yiiksek doluluk oranini yakalayabilecek ve birim maliyetlerinde diisiis
saglayabilecektir. Ayrica, bu pazarlar genellikle daha kisa pistlere ve kiigiik apronlara
sahip havaalanm alt yapisindan olusmaktadir. Biiyiik jetlerle inis ve kalkisin zor oldugu
bu havaalanlarinda Borajet, pervaneli ugaklar1 ile daha etkili operasyon
diizenleyebilecektir. Bu ucaklarin getirdigi bir diger avantaj ise, yakit ve bakim
maliyetlerinin daha diisiik olmasidir. Borajet i¢in avantaj yaratan tiim bu Ozellikler,
pazarda jet motorlu biiyiikk govdeli ucaklarla ugus diizenleyen havayolu isletmelerinin
uygulamalarinin zor oldugu ya da uygulamalar1 halinde etkinlik ve verimlilik problemi
ile karsilasacagi Ozelliklerdir. Dolayisiyla, bu stratejisi ile Borajet’in, aynt zamanda
rekabete kars1 kendini korumus ve rekabet avantaji yakalamis oldugu sdylenebilir.

ATR tipi ucaklarla faaliyet gdstermek, uzun vadede Borajet’e insan kaynagi
acisindan da avantaj saglayacaktir. Kii¢iik ucaklar oldugu i¢in insan kaynagi yatirimi
daha az, kokpit ekibine verilen maaslar, bir jet ucagi kokpit ekibine verilen maaslardan
daha diisiiktiir. Ayrica, i¢ hatlar pazarinda sikca rastlanan kaptan pilot transferi sorunu
ile Borajet’in karsilagma ihtimali daha zayiftir. Ciinki farkli tipte bir egitim gerektiren
bu ugaklarin kokpit ekibinin, diger havayolu isletmelerinde istihdam edilmesi daha

zordur. Hiz faktoriinden dolayi, jet motorlu ugaklar i¢in 45dk, pervaneli ATR ugaklar
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icin 1 saat olan ugus siiresi i¢cinde, ATR tipi ugaklari ile Borajet, operasyonel anlamda
diger isletmelere karsi onemli Olgiide maliyet avantaji yakalayabilecektir. Ancak,
baslangicta yatinm maliyetleri yliksek olmaktadir. Teknisyenlere, pilotlara ve kabin
personeline ucaklarin egitimleri verilmektedir. Tiirkiye i¢in bilinmeyen bir model
oldugundan, SHY-145 bakim yetkisinin ¢ikmast uzun siirmektedir. Bu siire uzadik¢a
isletme, yurtdisindan yabanci teknisyen istihdam etmek zorunda kalmakta ve bu
calisanlara oldukca yliksek maaglar verilmektedir. Bununla birlikte, bu ucaklar i¢in
Tirkiye’de diger destek hizmetleri ve alt yapr heniiz olmadigindan, bircok alt yapiy1
Borajet kendisi olusturmak zorunda kalmaktadir. Bu sebeplerden dolayi, baslangic
maliyetleri diger isletmelere gore daha yliksek olmakla beraber, ilerleyen donemlerde
operasyonel maliyetlerde diger isletmelere gore iistiinliik elde edecegi belirtilmektedir.
Borajet, iki nokta arasinda tasimacilik yaparken ara noktalara da inerek yolculart
toplayacaktir. Ornegin, Istanbul’dan kalkan ucak énce Zonguldak’ta yolcular indirecek,
Zonguldak’tan da yolcu alarak Trabzon’a ugacaktir. Yani, Istanbul-Zonguldak-Trabzon
hattinda ucus gerceklestirecektir. Istanbul’dan ucuslarmi ise, Sabiha Gokgen
Havalimani’ndan gergeklestirmektedir. Uctugu bazi sehirlerin dogal hattinin Atatiirk
Havaliman1 olmas1 gerekcesiyle Atatiirk Havalimani’ndan ugus diizenlemek istemekle
beraber, slot alamadig: icin sefer diizenleyememektedir. Rakiplerin bulundugu hatlara
girmeyi tercih etmeyerek, filosundaki ATR tipi ucaklarin yapisal olarak izin verdigi
ucus siiresi 1-2 saatlik pazarlarda faaliyet gostermektedirler. Ugus siiresi 2 saati agan
pazarlarda diger havayolu isletmeleri ile rekabet edemez duruma gelmektedir. Ayrica,
jet motorlu ucaklarin sefer diizenledigi pazarlara girerse rekabet edebilme sansi
azalmaktadir. Dolayisiyla Borajet, kimsenin u¢madigi, kisa ve orta mesafeli, biiylik ve
kiictik illeri caprasik ag sistemi ile birbirine baglayacak bir ag stratejisi benimsemistir.
Daha 6nce ugulan pazarlar olmadig i¢in, Borajet’in uctugu pazarlarda talep
yaratmast kolay olmamaktadir. Miisterileri genellikle, uctugu pazarlarin profilini
yansitan aileler, hasta yolcular ve c¢ocuklardan olusmaktadir. Ozellikle ¢ocuklara
yonelik 6zel uygulamalar planlanmaktadir. Ugulan sehirlerin tarihi, kiiltiirel ve cografi
ozellikleri arastirilip, elde edilen verilerin pazarlama faaliyetlerinde kullanilmasi
yoluyla isletmenin tanimirligi artinlmak ve yerel otoritelerden destek alinmak
istenmektedir. Ortaya cikarilan tiim bu O6zellikler hizmet sunumuna yansitilacaktir.

Ormnegin uculan bolgenin yoresel yemekleri yolcuya, ucak igerisinde {icretsiz ikram
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olarak verilecektir. Ancak bu hizmetler, isletmeye maliyet kalemi yaratmamasi igin,
yerel otoritelerden destek alinacaktir. Karsiliginda Borajet’in dergilerinde belediyelerin
reklami yapilacak, sehirlerin tanitimina yer verilecektir

Sunmus oldugu hizmet karsiliginda uygun bilet fiyatlari ile tiim gelir gruplarina
ulagsmay1 hedeflemektedir. Ancak, ilk bagta yatirnrm maliyetlerinden dolay:1 fiyatlar
yiiksek olacak, daha sonra zamanla maliyet avantaji saglanmaya basladikca, bu avantaj
fiyatlara yansitilarak daha diistik fiyatlar sunulacaktir. Diger i¢ hat havayolu
isletmelerinde oldugu gibi, Borajet’te de gelir yonetimi uygulanmaktadir. Ancak
Borajet’te buna iliskin farkli bir uygulamaya rastlanmaktadir. Gelir yonetimi ile miisteri
iligkileri yOnetiminin bir arada tek bir merkezden yapilmasi seklinde bir yap1
olusturulmustur. Bu yapiya cagri merkezi de dahil edilerek siirecler birbirine
baglanmistir. Buradaki amag¢, hat yonetiminde yapilan bir degisikli§in miisteriyi
mutlaka etkileyecegi diisiincesinden hareketle, degisikligin yapildig1 anda miisterinin ne
kadar etkilendigini o6lgmektir. Ornegin, fiyat diistiigiinde ¢agri merkezinde calan
telefonlarda ne kadar artis olduguna bakilarak miisterinin tepkisi aninda o6l¢iilmek
istenmektedir. Burada miisteri iligkileri yonetimi, bir bakima satis i¢in kullanilmaktadir.

Borajet, bireysel yolculari tagimanin yani sira, paket tur tasimaciliginda da
faaliyet gostermeyi hedeflemektedir. Bunun i¢in, turlarin ayarlanmasi konusunda etkin
olabilmek amaciyla Bora Travel Seyahat Acentesi kurmayr planlamaktadir. Kendi
acentesi ile paket turlar diizenleyip bu yolcular i¢ hatlarda tagiyacaktir.

Sonu¢ olarak Borajet’in, mevcut isletmelerin faaliyet gostermedigi, yolcu
potansiyelinin diisiik, kisa ve orta mesafeli pazarlar1 firsat olarak degerlendirerek,
bolgesel havayolu stratejisi ile pazara girdigi sOylenebilir. Bu kapsamda belli bir cografi
alanda faaliyetlerini yogunlastiracag i¢in stratejisinin, Porter’in rekabet stratejilerinden
odaklanma stratejisi oldugu sonucuna varilabilir. Belli bir bolgeye odaklanmakla
birlikte, Borajet’in ilerleyen zamanda turizm tasimaciligma da odaklanacagi

gorilmektedir.

5.2.6. Tiirk Hava Yollari

Serbestlesme gerceklesene kadar, tekel olmasina ragmen THY de i¢ hatlar

pazarinda diledigi gibi faaliyet gosterememistir. Pazara giris, fiyatlama gibi konularda
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kendi kararlarin1 alip uygulayamamistir. Devlet sahipliginde havayolu isletmesi olmasi
sebebiyle de bir takim sorumluluklar yiiklenmis, zararina da olsa bu sorumluluklari
yerine getirmek durumunda kalmistir. En 6nemlisi, 2001 yilina kadar fiyatlamanin
serbest birakilmadigi i¢ hatlar pazarinda, ABD Dolar1 — TL uyumsuzlugu gibi
donemlerde artan yakit maliyetleri karsisinda fiyatlarmi degistirememistir. Ozetle
belirtmek gerekirse, serbestlesme dncesi donemde, higbir rekabet olmamasina ragmen,
diizenlemelerin sinirlamasiyla THY, ticari kararlarini etkin bir sekilde alamamustir.

O tarihe kadar pazarini hi¢ paylasmamis olan THY, serbestlesme sonrasinda
pazar payini yeni giren havayolu igletmeleri ile paylasmak zorunda kalmistir. Pazar pay1
%60’lara kadar onemli Olgiide diismesine karsilik, yolcu sayisinda artig goriilmiistiir.
Bunun sebebi, serbestlesmeden sonra i¢ hatlar pazarinin biiyiimiis ve yeni yolcu talebi
yaratilmig olmasidir. Dolayisiyla serbestlesme, rekabetle tanisan ve pazar payim
kaybeden THYye de olumlu sekilde yansimistir.

Serbestlesme oncesi donemde THY’ye bakildiginda, hizmet kalitesinden 6diin
vermeden yolcuya tam hizmet sunan, sadece ucus faaliyetlerine odaklanmayip hava
tagimaciliginin destek faaliyetleri olan yer hizmetleri, bakim, egitim gibi diger stratejik
alanlarinda da faaliyet gosteren, kiiresel 6l¢ekte ag yapisina sahip, pazarda tim miisteri
gruplarina hitap eden ve sonug olarak farklilasmis havayolu goriinlimii sergileyen
(farklilastirma stratejisi Ozellikleri gosteren) geleneksel havayolu isletmesi oldugu
goriilmektedir. Buna karsilik, serbestlesmenin getirdigi rekabet, THY 'nin de stratejisini
ve isletme mantigini yeniden gézden gecirmesi ihtiyacini ortaya g¢ikarmistir. Mevcut
strateji ve mantikla, rekabet¢i bir c¢evrede basarili olunamayacagi sonucuna
varilmasiyla, isletmeyi tiimden etkileyecek stratejik degisimlerin karar1 alinmis ve yeni
stratejiler uygulamaya geg¢irilmistir. En temelde, THY 'nin isletme modeli degistirilerek
bu modelin gerektirdigi uygulamalar belirli stratejik alanlarda hayata gecirilmistir.
Serbestlesme Oncesinde “birim gelir artirma” modeli ile faaliyet gosteren THY,
serbestlesme sonrasinda “yolcu sayisi artirma” amacimi ortaya koymustur. Baska bir
deyisle, i¢ hatlar pazarinda THY, {iretim miktarinin artirilmasi1 yoluyla birim
maliyetlerin  diigiiriilmesi anlamma gelen 0Olgek ekonomisinden yararlaniimasi
amaglanmistir. Azalan maliyetlerin fiyatlara yansitilmasi, daha diisiik fiyat sunumu ile

yolcu sayisinin artirilmasi hedeflenmistir.
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Serbestlesmeden sonra rekabet¢i yapiya biirlinen i¢ hat pazarinda, maliyetler
artik biitlin havayolu isletmeleri icin ¢ok Onemli hale gelmistir. Ciinkii rekabet
ortaminda artik, maliyet avantaji rekabet avantajini getirecektir. Bu nedenle THY de,
maliyetlerini azaltma ¢abasi igerisine girerek, bu kapsamda maliyet azaltma stratejileri
gelistirmistir. Ancak, uygulanan farklilastirma stratejisine devam ederek ve dolayisiyla
hizmet kalitesinden 6diin vermeden maliyetlerin azaltilmasi amaglanmistir. Direkt
yolcunun gorebilecegi hizmetlerin kaldirilmasi yolu ile degil, siireglerde yapilan bir
takim degisikliklerle maliyetlerin azaltilmas1 yoluna gidilmistir. Bagka bir deyisle,
etkinlik ve verimlilik arayisi igerisinde, siirecler yeniden gbézden gecirilerek daha
verimli stliregler tasarlanmaya calisilmistir. Ayrica, maliyetleri azaltabilmek igin
isletmede bu yonde kiiltiir olusturulmaya calisilmistir. Tiim calisanlarin, kaynaklari
verimli kullanilarak hizmetten 6diin vermeden maliyetlerin azaltilmas1 bilinci hareket
etmesi hedeflenmistir.

Filo daha etkin bir sekilde planlanarak kriz donemlerinde alinan ucaklar ve
bliylime hizinin getirdigi pazarlik giiciiniin sagladigi avantajlarla ucak satin alim
maliyetleri distirilmistiir. Kabin ve kokpit ekibi disindaki kaynaklar sabit tutularak
ucaklarin giinliik kullanim orani artinlmigtir. Dolayisiyla artan yolcu-km ile {iretim
miktar1 artarken, girdiler degismemis ve verimlilik saglanmistir. Serbestlesmeden bu
yana THY yolcu sayis1 3 kat artig gostermis, buna karsilik, calisan sayisindaki artig 2
kat dahi olmamistir. Calisan basina diisen ucak sayist artirilarak is giicii verimliliginde
yiiksek degerler yakalanmigtir. Ayrica, liretim miktarinin artmasi, tedarik¢ilerden biiyiik
hacimlerde hizmet satin alimini beraberinde getirdiginden THY, tedarik¢ilerinden
maliyetlerini azaltma talebinde bulunma giiciinii elde etmistir.

THY nin serbestlesmeye verdigi bir diger stratejik tepki ise, 6z yeteneklerine
odaklanarak diger yan hizmetleri kendi biinyesinde iiretmekten vazge¢cme yoniinde
aldigr karar olmustur. Bunun i¢in THY, disaridan alim (outsourcing) stratejileri
gelistirmistir. Bu kapsamda, teknik hizmetler, ikram hizmetleri, yer hizmetleri ve ¢agri
merkezi ayr1 bir isletme haline getirilmistir.. Isletmeden ayrilan bu yan islevler, ayr1 bir
sirket kimligiyle ticari bir yapiya biirlinmiistiir. Ticari yapi ile canli birer organizmalara
dontiisen bu isletmeler, kendi i¢inde daha etkin ve verimli faaliyet gdstermeye baslamis
ve bunun sonucu THY, daha diisiik fiyatlarla tedarik hizmetlerini bu isletmelerden satin

alabilir duruma gelmistir. THY ’nin tedarik maliyetleri diiserken, diger taraftan, sozii
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edilen isletmeler {igiincii isletmelere de hizmet verebilmektedir. Maliyetlerini
diisiirmenin yaninda THY, ugus faaliyetlerine daha iyi odaklanarak, daha etkin bir
havayolu isletmesi olabilmekte ve daha kaliteli ugus hizmeti sunabilmektedir.

THY ’nin serbestlesmeye gosterdigi en onemli stratejik tepkinin, diisiik maliyetli
ve digiik fiyatli alt marka AnadoluJet’in kurulmasi oldugu sdylenebilir. Ciinkii
AnadoluJet markast hem THY’nin i¢ hatlarda rekabet edebilirligini hem de pazarin
genelindeki rekabeti 6nemli 6l¢iide etkilemektedir. THY *nin, farklilastirma stratejisi ile
i¢ hatlar pazarinda rekabet etmesi ve verimliligi elde etmesi kolay degildir.
Serbestlesmeden sonra pazara yeni giren isletmeler, genellikle maliyetleri diisiirme ve
diistik fiyat sunma stratejisi ile girmislerdir. Bu stratejiler pazardaki ortalama fiyatin
asag1 ¢ekilmesine ve fiyat rekabetinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Bu nedenle
THY, i¢ hatlar pazarinda rekabette etkin olabilmek amaciyla, 6zel havayolu
isletmelerinin benzeri stratejide bir alt isletme olusturmustur. THY, sadece ulasim
odakli hizmet vermek iizere kurulan AnadoluJet markasi ile fiyata duyarli ancak daha
genis bir kitleye ulagsmakta ve AnadoluJet’in Ankara merkezli yapilanmasi sayesinde i¢
hatlar pazarinda merkez havaalani (hub’larinin) sayisini artirmis olmaktadir. Boyle bir
yapilanma ile uzun vadede THY 'nin pazar giicli elde edecegi ve diger i¢ hat havayolu
isletmelerinin pazardaki rekabetini zorlastiracagi diistiniilmektedir.

THY i¢in serbestlesmeden sonra bir diger gelisme, pazarlama faaliyetlerinin
onem kazanmasiyla, daha aktif bir pazarlama stratejisi yiirlitmeye baglamis olmasidir.
Miisteri boliimlendirmesi yapilarak miisteri grubunun ozelliklerine uygun iiriinler
tasarlama ve misteri yelpazesini zenginlestirme stratejisi uygulanmaktadir. Ag
rekabetinde daha etkin olabilmek i¢in, serbestlesme Oncesinde de kullanilan gelir
yonetiminin manti1 degistirilmistir. Daha once ugus ayaklar1 bazinda yapilan gelir
yonetimi, her bir hattin aga katkisin1 da gosteren kalkig-varis yeri mantiginda
uygulanmaya baslanmistir. Yenilik stratejileri kapsaminda bilgi teknolojilerine yatirim
yapilarak miisteriye sunulan hizmetin kalitesinin artirilmasi hedeflenmistir.

Sonug olarak THY, serbestlesmeden sonra isletmenin rekabetinde kullanilan
farklilastirma stratejisini degistirmemis, ancak serbestlesmenin getirdigi rekabet
ortaminda basarili olabilmek i¢in, ana stratejisinin yaninda maliyet ve miisteri odakli

yeni stratejiler gelistirmistir denilebilir.
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5.2.7. AnadoluJet

AnadoluJet, THY 'nin alt markasi olarak 2008 yilinda i¢ hatlarda faaliyet
gostermek tizere kurulmus tarifeli bir havayolu isletmesidir. Ayn1 zamanda, THY
acgisindan bakildiginda, THY nin serbestlesmeye vermis oldugu en Onemli stratejik
tepki olarak degerlendirilebilir. THY, serbestlesmeden sonra yeni bir yapiya biirlinen i¢
hatlar pazarinda etkin ve verimli bir sekilde faaliyet gosterebilmek ve miisteri
ihtiyaglarimi daha iyi bir sekilde karsilamak tiizere kendi stratejisinden farkli bir
stratejiye sahip AnadoluJet markasini olusturmustur.

AnadoluJet’in kurulmasinin temelinde THY ’nin Ankara’dan olan ve zarar edilen
ucuslarinin verimliliginin artirilarak karli hale dontstliriilmesi, i¢ hatlarda yeni bir
merkez olusturarak THY nin Atatiirk Havalimani’ndaki transit trafiginin daha rahat
gelismesinin saglanmasi ve i¢ hatlar pazarindaki miisteri profilinin istek ve ihtiyaglarina
daha dogru bir tiriinle cevap verilmesi hedefleri yatmaktadir.

THY genel strateji olarak biiyiikk ve genis bir ag yapisi ile faaliyet gostermeye
caligmaktadir. Faaliyet gosterdigi her pazarda kar etmemesine karsilik bu strateji
biitinde THY’ye rekabet avantaji getirmektedir. Miisterinin zihninde her noktaya
ulagilabilir algis1 yaratilarak oncelikli tercih edilen havayolu isletmesi olmaktadir. Bu
amacla THY, AnadoluJet kurulmadan once Ankara’dan da belli sehirlere uguslar
diizenlemistir. Bunda milli tasiyict olmanin verdigi sorumlulugun da etkisi vardir.
Ancak AnadoluJet kurulana kadar Ankara’dan olan bu uguslarini etkin ve verimli
sekilde gerceklestirmesi miimkiin olmamistir. THY icin bu uguslar zarar edilen uguslar
olmustur. Ciinkii farklilagtirma stratejisi bu pazarlarda faaliyet gostermeye uygun bir
strateji degildir. Stratejisi geregi bu pazarlardaki miisterilerin 6deyebilecekleri seviyede
diisiik fiyatlar sunmasi ¢ok zordur. Bu nedenle istenen talebi yaratilamamis ve
ucaklarda yiiksek doluluk orani yakalanamamistir. THY’ nin Ankara’dan olan soz
konusu uguslarinin kara gegirilmesi amaciyla AnadoluJet markasinin kurulmasina karar
verilmistir.

AnadoluJet’in kurulmasinda diger bir etken ise stratejik hedef olarak THY ’nin
dis hat transit trafigini artirmak istemesidir. Bu stratejideki amag, Tiirkiye’nin
ekonomisinden bagimsiz ve dolayisiyla yasanan ekonomik olumsuzluklardan
etkilenmeyecek bir trafik yaratilmasidir. Aslinda THY nin temelde tagidig1 5 tip trafik

bulunmaktadir:
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1. Aktarmasiz noktadan noktaya i¢ hat trafik (6rnegin, Istanbul — Bodrum),

2. Aktarmasiz noktadan noktaya i¢ hat — dis hat/dis hat-i¢ hat trafik (6rnegin,
Istanbul — Frankfurt),

3. Di1s hattan gelip yine dis hat gidecek transit trafik (6rnegin, Frankfurt-
Istanbul-Bangkok),

4. Dis hattan gelip i¢ hat devam edecek ya da i¢ hattan gelip dis hat devam
edecek transit trafik (6rnegin, Frankfurt-Istanbul-Adana),

5. I¢ hat transit trafik (6rnegin, Trabzon-istanbul-Bodrum).

Bu bes trafigin tamaminin Atatiirk Havalimani’n1 kullandig1 goriilmektedir.
Ancak aragtirmanin ilk boliimlerinde de belirtildigi gibi Atatiirk Havalimani’nda
kapasite problemi yasanmakta ve bu problem THY’nin dig hat transit trafigini
gelistirmesine  iligkin  stratejisinin  uygulanmasini  zorlastirmaktadir.  Atatiirk
Havalimani’nda zaten kit olan kaynaklarin bes trafige birden tahsis edilmesi, bes
trafigin tamaminin etkin bir sekilde gelisimine engel olmaktadir. Bu nedenle, 6zellikle
dis hat transit trafigin saglikli gelisebilmesi ve Atatiirk Havalimani’nin merkez
olabilmesi icin 4. ve 5. maddelerde belirtilen trafigin baska bir merkeze kaydirilmasi
ihtiyac1 giindeme gelmistir. Bu anlamda merkez olabilecek en uygun baglanti noktasi
olarak Ankara se¢ilmistir. Ankara merkezli bir yapilanmaya en uygun havayolu modeli
olarak ise AnadoluJet markas1 ortaya ¢ikmaistir.

AnadoluJet, uguslarin1 Ankara ve Sabiha Gokgen merkezli olarak
gerceklestirmektedir. Topla — Dagit sistemi ile yolcular Ankara’da toplanarak buradan
diger sehirlere dagitilmaktadir. Ankara, cografi olarak Tirkiye nin ortasinda yer almasi
sebebiyle, i¢ hatlar pazari igin Istanbul’a gére daha uygun bir merkez havaalani (hub)
konumundadir. Ankara merkezli i¢ hat uguslarinda 6zellikle Kuzey-Giiney yoniinde
hem seyahat siireleri kisalmakta hem de toplamda maliyetler azalmaktadir. Ayrica
trafigin daha az oldugu Ankara’da baglantili seferlerin bekleme siiresi kisalmakta ve
isletmenin dalga (toplama ve dagitma ucuslari) maliyetleri diigmektedir. Esenboga
Havaalani’nin teknik alt yapist da aktarmalarin kolaylikla, kisa siirede ve daha az
problemle ve dolayisiyla daha disiik maliyetlerle yapilmasini olanakli hale
getirmektedir.
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Cografi konumu sonucu Ankara’nin AnadoluJet’e sagladigi bir diger avantaj ise,
ucus sikligini artirmasidir. Merkezi bir konumda olmasi sebebiyle seyahat siirelerini
kisaltmast AnadoluJet’in giin icerisinde daha fazla sayida ugus gerceklestirmesini
saglamaktadir. Ugus sikliginin yiiksek olmasi ise ugaklarin kullanilirh@inmi artirarak
birim maliyetleri diisiirmektedir. Dolayisiyla ucus sikligi AnadoluJet’in rekabetciliginde
Oonemli bir ara¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bununla birlikte miisterilerin istek ve
ihtiyaclari analiz edilerek ugus saati planlamasi ¢ok etkin bir sekilde yapilmaktadir.

Ankara ayni1 zamanda Tirkiye’nin diger illerinden ve ozellikle de Tiirkiye’nin
dogu bolgesindeki illerinden yogun gdg¢ almis bir il olmasi sebebiyle kendisinin de
yaratabilecegi Onemli bir trafik hacmine sahiptir. Ayrica siyasi bagkent olmanin
getirdigi bir talep de bulunmaktadir.

Tim bu Ozellikleri gbéz Oniline alindiginda AnadolulJet’in yapilanmasinda
Ankara’nin stratejik bir 0oneme sahip oldugu agikca anlasilmaktadir. Bu avantajlari
ortaya c¢ikarak AnadoluJet onemli bir rekabet avantaji kazanmaktadir.

Pazara giris oncesinde yapilan pazar analizleri sonucu miisterilerin isteklerinin
diisiik fiyat yoniinde oldugu gorilmistir. Bu pazarlardaki miisterilerin g¢ogunlukla
hizmet kalitesini ikinci planda tutarak fiyata onem veren ve disiik fiyat sunulmasi
halinde havayolu tasimaciligini kullanacak olan miisteriler oldugu sonucuna
ulasilmigtir. Bunun iizerine Anadolulet’te ulasim disinda tiim hizmetler kaldirilarak
maliyetler en diisiik seviyeye ¢ekilmeye ¢alisilmakta ve bunun sonucu yolcuya diisiik
fiyatlh hizmet verilmektedir. Ugaklardaki koltuk aralar1 dar tutulmakta, sinirli ikram
verilmekte, VIP ya da CIP seklinde farkli sinif uygulamalarina yer verilmemektedir.
THY nin biiylikliiglinden kaynaklanan maliyet dezavantaji olmasi sebebiyle pazarda
maliyet lideri olmamakla birlikte diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin 6zelliklerini
tasidig1 goriilmektedir. Bununla birlikte, topla-dagit ag yapisi ile de diisiik maliyetli
havayolu isletmelerinden biiyiik dl¢lide ayrilmaktadir.

THY markasinin sadece Atatiirk Havalimani’nda konumlandirilmasi seklinde
alman stratejik karar cercevesinde Istanbul disindan olan THY uguslar1 yavas yavas
AnadoluJet’e devredilmektedir. Bu amagla THY nin Sabiha Gokg¢en Havalimani’ndan
olan uguslarint da AnadoluJet devralmis ve THY Sabiha Gok¢en Havalimani’ndan da

cekilmistir.
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Sonu¢ olarak, THY nin i¢ hatlar pazarinda artitk AnadoluJet markas: ile yer
alacagi sOylenebilir. AnadoluJet’in kurulmasinda serbestlesmenin etkisinin oldugu
rahatlikla sdylenebilir. Serbestlesmeyle birlikte olusan canlanma ve deg§isen miisteri
beklentilerinin AnadoluJet isletmesinin kurulmasini sebep olmustur. Ayrica isletmenin
stratejisinin THY nin stratejisinden farklt oldugu ortadadir. Buna karsilik THY ’nin
genel stratejileri AnadolulJet’in stratejilerini de etkilemektedir. AnadoluJet’in stratejisi
ayni zamanda THY’nin genel rekabet stratejisini destekler yondedir. AnadoluJet
markast THY ’ye gore i¢ hatlar pazarinda miisteri isteklerini daha dogru bir sekilde
kargilayabilecek  bir markadir. Miisteri isteklerine  odaklanilarak = stratejisi
olusturulmustur ve nis pazarlar bulunarak bu pazarlardaki ihtiyaglar giderilmeye
calisilmaktadir. Bu nedenle daha odaklanma stratejisi izledigi sOylenebilir. Maliyetleri
ve fiyatlar1 agisindan bakildiginda pazarda en diisiik maliyetleri olan ve en diisiik
fiyatlar1 sunan havayolu isletmesi oldugu sdylenemez. Bu nedenle tam anlamiyla
maliyet liderligi stratejisinden bahsetmek miimkiin degildir. Buna karsilik pazardaki
diger diisik maliyetli havayolu isletmelerinin uygulamalarinin  benzerlerine
AnadoluJet’te de rastlanmaktadir.

AnadolulJet’in stratejisinin en onemli bilesenlerini ag yapisi, ucus sikligi, ucus
saati ve fiyat olusturmaktadir. Bu bilesenleri dogru bir sekilde kullanarak rekabet
avantaji elde etmeye calismaktadir. Ayrica i¢ hatlar pazarinda ¢ok sayida noktaya ucus

diizenlemekte ve bu pazarlarin ¢gogunda tek basina faaliyet gdstermektedir.
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SONUC VE ONERILER

Yar1 yapilandirilmig goriisme yontemi ile toplanan veriler ve analizi sonucunda,
pazardaki rekabet yapisina ve havayolu isletmelerinin serbestlesme sonucu
gelistirdikleri stratejilere iliskin sonuglara ulasilmistir. Ayrica, goriisme sirasinda
goriismeye katilan yoneticilerin sorulara cevap verirken gosterdikleri tepkilerin
gbzlemlenmesi sonucunda da bazi sonuglara ulagsma firsati dogmustur. Elde edilen
sonuclarin arastirma sorularina cevap verebilecek yeterlikte oldugu diistiniilmektedir.
Arastirma sorular ile iligkilendirilerek sektér ve havayolu isletmelerine iliskin genel
sonuclar ve oneriler su sekildedir:

2003 yilinda Tiirkiye I¢ Hatlar Pazari’nin serbestlestirilmesi ile pazardaki
havayolu isletmesi sayisinda artis yasanmis ve pazar belli bir seviyede rekabet¢i yapiya
kavusmustur. Pazara bundan sonra da yeni girislerin olacagi beklenmekte ve bu
durumda rekabetin artacagi tahmin edilmektedir. S6z konusu gelismelerle birlikte,
pazarin havayolu isletmeleri arasi birlesmelere sahne olma ihtimali s6z konusudur.
Dolayisiyla, rekabetin olumsuz yonde etkilenmemesi ve sektoriin saglikli gelisimi
acisindan yasal alt yapisinin hazirlanmasinda fayda vardir.

I¢ hatlar pazarinda havayolu isletmeleri temelde ag yapisi, hizmet kalitesi ve
fiyat1 kullanarak rekabet¢i olmaya ¢alismaktadir. Diisiiniildiigiinde her ii¢ bilesen de
ancak  serbestlesme  sayesinde  havayolu isletmelerinin  istedikleri  gibi
sekillendirebilecekleri stratejik araglardir. Daha ¢ok, pazara yeni giren 6zel havayolu
isletmeleri fiyat bileseni ile rekabet etmeyi tercih ederken, THY nin hizmet kalitesi
bilesenini kullanarak faaliyetlerine devam ettigi goriilmektedir. Her ii¢ bilesen de
pazarda One c¢ikan rekabet araglar1 olmakla birlikte, isletmelerin rekabet¢iliginin
merkezinde ag yapilarinin oldugu sonucuna varilabilir. Ciinkii pazarda ag yapisini
(se¢ilen merkez havaalani, ag modeli ve faaliyet gosterilecek sehir ¢ifti pazarlart) dogru
bir sekilde olusturan igletmenin, en basindan énemli bir rekabet avantajin1 yakalayacagi
diistiniilmektedir.

Atatiirk Havalimani’ndan ucgus faaliyetlerini gergeklestiren THY, Atlasjet ve
Onur Havayollar1 kendi aralarinda; Sabiha Gok¢en Havalimani’ndan ugus faaliyetlerini
gerceklestiren Pegasus Havayollari, AnadoluJet ve SunExpress Havayollar1 da kendi

aralarinda dogrudan rekabet icerisindedir. Buna karsiik THY, pazardaki rekabet
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icerisinde diger havayolu isletmelerinin kendisi ile rekabet edemeyecegi ayri bir
konumdadir. Birgok Avrupa {ilkesinin serbestlesmeden sonra milli tastyicisini
ozellestirdigi goriilmektedir. %49°u devlet sahipliginde olan THY nin de tamamen
Ozellestirilmesinin, pazarda daha etkin ve adil bir rekabet ortaminin olusturulmasi
acisindan Onemli olacagi diisiiniilmektedir. Zira oOzellestirme caligmalari, serbest
pazarlarin bir geregi olarak goriilmektedir.

Pazara ilk giren 6zel havayolu isletmeleri i¢ hatlar pazarinda genis bir ag yapisi
ile faaliyet gostermek istemis, ancak bu stratejinin yanlis oldugunu ve basari
getirmeyecegini anlayinca daha odakli stratejiler uygulamaya yonelmislerdir. Bu
durum, s6z konusu havayolu isletmeleri i¢in stratejik hata olarak degerlendirilebilir.
Daha sonra ise bu isletmeler, talebin yogun oldugu sehir cifti pazarlarinda fazla kapasite
ile faaliyet gOsterme yoOniinde stratejiler gelistirmislerdir. Bu nedenle i¢ hatlar
serbestlesmesinin etkisi sadece belli pazarlarda goriilmiis, Tiirkiye’nin geneline
yayillamamistir. SunExpress, Pegasus ve Borajet gibi daha sonradan pazara giren
havayolu isletmeleri ise, rakiplerin olmadig1 pazarlara odaklanarak daha savunmaci
stratejiler gelistirmislerdir. Bu stratejilerin, hem uygulayan havayolu isletmesinin
basarist acisindan hem de i¢ hatlar havayolu tagimaciliginin genis bir 6lcege yayilmasi
acisindan 6nemli oldugu diistiniilmektedir.

I¢ hatlardaki sehir ¢ifti pazarlarinin tiimiinde rekabetin yasandigindan
bahsedilemez. Ozellikle bilyiik ve gelismis sehirler arasinda yogun rekabet
yasaniyorken, bazi pazarlarda monopol oOzellikler goriilmeye devam etmektedir.
Monopol pazarlarda ise cogunlukla THY ’nin hizmet verdigi goriilmektedir.

Pazara giris serbestlestirilmis olmasina ragmen, Atatiirk Havalimani’nda pazara
giris engeli bulunmaktadir. Bunun sebebi, serbestlesmeden sonra yaganan hizli biiyiime
karsisinda Atatiirk Havalimani kapasitesinin yetersiz kalmasidir. Bu sorun, slot sikintisi
olarak mevcut havayolu isletmelerinin faaliyetlerine yansidigi gibi yeni kurulacak
havayolu isletmelerine pazara giris izni verilmemesine de sebep olmaktadir. Slotlarin
elde edilememesi, havayolu isletmelerinin stratejilerini de etkilemektedir. Buna karsilik,
0zel havayolu isletmeleri arasinda slot tahsisinin etkin bir sekilde yapilmadig1 yoniinde
bir goriis hakimdir. Slot koordinasyon gérevinin, devletin bir kurumu olan DHMI’de
oldugu diisiiniildiigiinde, {ilkenin milli tasiyicisina ayricalikli davranilabilecegi siiphesi

olusabilmektedir. Bu islevin Avrupa iilkelerinde oldugu gibi bagimsiz bir kurulus
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tarafindan yiiriitiilmesinin daha etkin bir slot tahsisi ve pazarda gilivenin olusmasi
acisindan onemli olacag: disiiniilmektedir. Ayrica, yasal diizenlemelerle slotlarin belli
miktarnin  yeni girislere tahsis edilmesinin pazara girisi kolaylastiracagina
inanilmaktadir. Bunun disinda, insan kaynagi problemi, alt yap1 yetersizlikleri ve diger
operasyonel zorluklar, havayolu isletmelerinin pazara girisini ve faaliyetlerini
stirdiirmesini zorlagtirsa da asilabilecek giicliikler olarak goriilmektedir.

Havayolu hizmeti sunan isletmeler olarak segeneklerin ¢ogalmasi ve gelisen
internet teknolojisi ile isletmelerin hizmet bilesenlerine iliskin daha fazla bilgi sahibi
olunmasi, miisterileri daha gii¢lii konuma getirmistir. Miisterilerin istek ve ihtiya¢larinin
belirlenmesi ve ona uygun olarak hizmetin tasarlanmasi artik havayolu isletmeleri i¢in
onemli hale gelmistir. Havayolu isletmeleri pazar boliimlemesi yaparak uygun
pazarlama stratejileri ile hizmet kalitesini artirmaya ¢alismaktadir. Pazarlama stratejileri
icinde fiyat onemli bir bilesen olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Ciinkii serbestlesme
sonrasinda orta gelirli bir yolcu grubu talebi yaratilmistir. Bu miisteri grubunun fiyata
olan duyarlilig1 havayolu isletmelerinin stratejilerini timden etkilemektedir.

Tiirkiye’de diger ulasim tilirlerinin  havayolu tasimaciliginin  ikamesi
olabileceginden su an i¢in bahsetmek pek miimkiin goriinmemektedir. Ancak kisa
mesafe hatlarda karayolu tasimaciliginin ve tamamlanmasi halinde Ankara — Istanbul
aras1 hizli tren tasimaciliginin tehdit yaratabilecegi diistiniilmektedir. Bununla birlikte,
Avrupa’da goriilen diger ulasim tiirleri ile havayolu tagimaciligi arasinda entegre bir
tasimaciligin  Tiirkiye’de uygulanmasinin ¢ok zor oldugu goriilmektedir. Karayolu,
demiryolu, denizyolu ve havayolu tasimaciligi hareket merkezlerinin birbirinden ¢ok
farkli yerlerde kurulmus olmalar1 ve yasal bazi1 sikintilar entegre tasimaciligin
gelismesini engellemektedir. Ulagim sektoriinlin bu konuda vizyon ve etkin planlama
eksikliginin oldugu ve bu eksikligin de Tiirkiye genelinde tiim ulagim tiirlerinin
gelismesini olumsuz yonde etkiledigi sdylenebilir.

Tedarikgiler pazarina bakildiginda ise, ne tedarik¢ilerin ne de havayolu
isletmelerinin birbirilerine karsi pazarlik giiclinden s6z edilebilir. Kendi tedarik
isletmelerini kuran THY disinda, 6zel havayolu isletmelerinin tedarikgilere karsi
gelistirdikleri stratejiler bulunmamaktadir.

Elde edilen bulgulara gore, i¢ hatlar serbestlesmesinden sonra Tiirk tescilli 6zel

havayolu isletmelerinde yasanan en temel stratejik degisikligin, tarifesiz havayolu
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isletmeciliginden tarifeli havayolu isletmeciligine geg¢is oldugu goriilmektedir. Bu
degisikligin, faaliyet alanlarinin degistirilmesi ve yeni misyon olusturulmasi anlamina
gelmesi sebebiyle, Tiirk 6zel havayolu isletmelerinin sirket diizeyi stratejilerini tiimiiyle
degistirdikleri sonucuna varilabilir. Ancak 6zel havayolu isletmelerinin, sirket diizeyi
stratejilerini  degistirmekle kalmayip i¢ hatlarda olusan yeni bir cevrede rekabet
edebilecekleri yeni rekabet stratejileri de gelistirerek sirket diizeyi stratejilerini
desteklemeye calistiklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Digerlerinden farkli olarak Borajet ise,
faaliyet alanini, baska bir deyisle sirket diizeyi stratejisini, en basindan itibaren “i¢
hatlar tarifeli havayolu tasimaciligi pazar1” olarak belirleyerek gelistirdigi rekabet
stratejisi ile i¢ hatlarda yerini almistir.

Havayolu isletmelerinin uyguladiklar1 rekabet stratejilerine bakildiginda su
sonuclara varilmaktadir:

Onur Havayollar’’nin stratejisinin, emniyetli ulasim islevi disinda ekstra
denilebilecek diger hizmetleri kaldirarak diisiik maliyetler elde etmek ve diisiik kar
marj1 ile diisiik fiyat sunarak i¢ hatlar pazarinda genis bir yolcu kitlesine ulagsmak
oldugu sdylenebilir. Literatiirde gecen bazi 6zellikleri barindirmasa da temel mantigi
acisindan bakildiginda Onur Havayollari’nin maliyet liderligi stratejisi uygulamaya
calisti@1 sonucuna varilabilir.

Atlasjet icin, rakiplerinden farkl ve yiiksek kalitede hizmet sunarak miisteride
farkli oldugu algisini yaratmaya calisan ve buna karsilik rakiplerinden daha yiiksek
fiyatlar sunan havayolu isletmesi olarak pazara girmis ve daha sonra bu stratejisini daha
dar bir cografi alana odaklanarak uygulamaya baslamis bir isletme oldugu sdylenebilir.
Bu noktadan hareketle, serbestlesmeye tepki olarak Atlasjet’in odaklanmis
farklilagtirma stratejisi gelistirdigi sonucunu ¢ikarilabilir.

Pegasus Havayolu isletmesi ise maliyet liderligi stratejisi ile pazara giren bir
diger havayolu isletmesidir. Onur Havayollari’nin aksine Pegasus Havayollari’nin
literatiirde bahsedilen maliyet liderligi stratejisine daha yakin bir strateji gelistirmis
oldugu soylenebilir.

SunExpress Havayollarinin; maliyet liderligi, odaklanma ve farklilastirma
stratejilerinden miisteride deger yaratacagina inandig1 uygulamalar1 alarak karma bir
strateji uygulamaya c¢alistigt sonucuna ulasilmaktadir. Bu nedenle SunExpress’in

birlesik rekabet stratejisi gelistirdigi sdylenebilir.
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Borajet i¢in ise, bolgesel havayolu tasimaciligini model alarak Porter’in rekabet
stratejilerinden odaklanma stratejisini benimsedigi sonucuna varilmaktadir.

THY ’nin ise hizmetlerinden 6diin vermeyerek farklilagtirma stratejisini izlemeye
devam ettigi, ancak, bu strateji kapsaminda maliyet azaltma stratejileri gelistirdigi
goriilmektedir. Verimlilik ve etkinligi saglamak adina siireglerinde degisiklige gittigi,
yeni pazarlama stratejileri gelistirdigi ve i¢ hatlar pazarinda miisterilerin karsisina daha
dogru bir triinle ¢ikabilmek ve daha verimli faaliyet gosterebilmek adina AnadoluJet alt
markasimi olusturdugu ortaya c¢ikmaktadir. Serbestlesme sonrasinda Avrupa ve
Amerika’da bir¢ok geleneksel havayolu isletmesinin alt marka olusturma stratejisi ile
degisen ¢evreye uyum saglamaya c¢alistigi bilinmektedir. Dolayisiyla benzer bir stratejik
tepki Tirkiye’de de goriilmiistiir. Diinyadaki uygulamalarina bakildiginda bu strateji,
geleneksel havayolu isletmeleri i¢in basarili sonuglar getirmemistir. Ciinkii Porter’in
belirttigi gibi iki farkli stratejinin bir ¢at1 altinda uygulanmasi kolay olmamis ve ¢ogu
isletmede bu strateji basarisizlikla sonuglanmistir. Bu stratejinin THY ye getirileri ise
zaman icerisinde  goriilecektir. Buna  karsilik, arastirma  verilerine ve
degerlendirmelerine gore pazarda AnadoluJet’in olduk¢a dogru bir sekilde
konumlandirildig1 diistiniilmekte ve THY’ye uzun vadede basar1 getirecegine
inanilmaktadir.

AnadoluJet’in stratejisine ayr1 bir sekilde bakmak gerekirse, AnadoluJet’in
kendisine pazarda Onemli bir stratejik Ustlinliik getirecek bir ag yapilanmasin
olusturdugu goriilmektedir. AnadoluJet isletmesindeki goriismeler sirasinda her ne
kadar 6zel havayolu isletmeleri ile direkt rekabet igerisine girilmedigi belirtilse de, bu
stratejinin pazardaki diger isletmeleri zor duruma diigiirdiigii diistiniilmektedir. Ciinkii
bu yapilanma AnadoluJet’in pazarin biiyiik bir kismina hitap ederek pazar giiciinii ele
gecirmesini saglamaktadir. Ayrica 6zel havayolu isletmeleri yoneticileri arasinda da
AnadolulJet’in 6zel havayolu isletmeleri ile rekabete girdigi goriisii yaygindir. Faaliyet
gosterdigi pazarlarda miisterilerin istek ve ihtiyaglar1 yoniinde sadece ulagim hizmetine
odaklanarak diger geleneksel hizmetleri kaldirmis ve Onemli bir maliyet avantaji
yakalamistir. Ankara merkezli faaliyet gdstermenin getirdigi maliyet avantajinin da
eklenmesiyle yolcularina diisiik fiyatlar sunmaktadir.

Porter’in rekabet stratejileri kapsaminda genel olarak degerlendirildiginde her ii¢

rekabet stratejisine de pazarda rastlamak miimkiindiir. Bu stratejilerin tamamen
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serbestlesme sonras1 gelistirildigi ortadadir. Ancak, gelistirilen bu stratejilerin
literatiirde bahsedilen stratejilerle tipatip ayni olmadig1 goriilmektedir. Bu farkliligin ise
Tirkiye kosullarinin gerekliligi olarak ortaya ¢iktigr diisiiniilmektedir. Fakat 6ziinde bu
stratejilerin Porter’in rekabet stratejilerine uygun oldugu ve her pazarda standart
Ozelliklerle bu stratejilerin benimsenmesinin miimkiin olamayacagi, dolayisiyla
standartlastirilarak degerlendirilmesinin dogru olmayacag diistiniilmektedir.
Arastirmanin sonucunda, 2003 yilindaki serbestlesmenin, her ne kadar bazi
hatlarda tekel yapilanma olsa da, i¢ hatlar pazarina rekabeti getirdigi ve havayolu
isletmelerinin rakiplerini ve miisterilerin istek ve ihtiyaclarini géz oniine alarak farkli
stratejiler gelistirdikleri ortaya konulmustur. Pazar yasal anlamda tam anlamiyla
serbestlestirilmis, fakat yasanan hizli biiylime Atatiirk Havalimani’nda pazara girig
engellerinin olusmasina sebep olmustur. Atatiirk Havalimani’ndaki s6z konusu problem
havayolu isletmelerinin kapasite artirimi iizerinde de kisit olusturmakta ve ag
stratejilerini olumsuz yonde etkilemektedir. Bunun diginda, fiyatlar pazar kosullarina
gore olusmakta ve havayolu isletmeleri fiyatlama konusunda tamamen serbest bir
sekilde hareket edebilmektedir. Bu serbestlikle havayolu isletmeleri rahatlikla
stratejilerini ~ gekillendirebilmekte, oOzellikle fiyat stratejilerini etkin bir sekilde

uygulayabilmektedirler.
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