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Doktora Tez Ozii

KAYNAK TAMAMLAYICILIGI VE BUTUNLESME DERECESI
KAPSAMINDA KURESEL HAVAYOLU iSBIRLIKLERINDE ELDE EDILEN
SINERJILER

Gamze ORHAN

Sivil Havacilik Yonetimi Anabilim Dah
Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Agustos, 2016
Damisman: Prof. Dr. Deniz TASCI

Kiiresel havayolu isbirlikleri, havacilik sektoriinde toplam tarifeli ugus trafiginin
%61,2’sini  gerceklestirmesi acisindan Onemli stratejik igbirlikleri arasinda yer
almaktadir. Isbirliklerinden elde edilen faydalar, havayolu isletmelerine rekabet
anlaminda avantajlar saglamaktadir. Bu ¢alismada; kiiresel havayolu isbirliklerinden elde
edilen faydalar, sinerji kavrami altinda incelenmekte ve sinerjilerin elde edilmesinde
etkili olan faktorler ile sinerjilerin isletmelerin performansina nasil etki ettigi
aragtiritlmaktadir. Sinerjiler; faaliyet sinerjileri, pazar giicii sinerjileri, finansal sinerjiler
ve yoOnetim sinerjileri olmak iizere dort sinif altinda incelenmektedir. Bu kapsamda ilk
olarak, kiiresel havayolu igbirligine iiye havayolu isletmelerinin, isbirligine getirdikleri
kaynaklarla birbirlerini tamamlama durumlarimin ve isbirligi icinde birbirleriyle
biitlinlesme derecelerinin, elde edilen sinerji tiirleri iizerindeki etkileri aragtirilmaktadir.
Ikinci olarak ise, elde edilen farkli tiirde sinerjilerin, {iye havayolu isletmelerinin
performanslari tizerindeki etkileri arastirtlmaktadir. Bu amagcla, kaynak tamamlayiciligi,
biitiinlesme derecesi, sinerji tiirleri ve performans arasindaki iliskileri gosteren kavramsal
bir model olusturulmus, olusturulan modele goére gelistirilen aragtirma hipotezleri
korelasyon ve regresyon analizleri ile test edilmistir. Arastirma hipotezlerinin test
edilmesi ic¢in gerekli veriler, anket aracilifiyla, Star, SkyTeam ve oneworld kiiresel
havayolu igbirligi gruplarina {iye 26 havayolu isletmesi yoneticilerinden saglanmistir.
Arastirma sonucunda, birinci olarak, biitiinlesme derecesinin sinerji tiirleri ve performans
tizerinde bir etkisi bulunamazken, kaynak tamamlayiciliginin faaliyet sinerjileri, pazar
giicii sinerjileri, finansal sinerjiler ve yonetim sinerjileri {izerinde olumlu ve istatistiksel
acidan anlamli etkisi oldugu bulunmustur. Ikinci olarak, faaliyet sinerjilerinin performans
tizerinde etkisi bulunamamis, ancak pazar giicii sinerjileri, finansal sinerjiler ve yonetim
sinerjilerinin performans iizerinde olumlu ve istatistiksel agidan anlamli etkide bulundugu
ortaya konulmustur. Incelenen iliskiler baglaminda, yonetim sinerjilerinin kiiresel
havayolu igbirlikleri i¢cin en 6nemli sinerji tiirli oldugu goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Isbirlikleri, Sinerji, Kaynak Tamamlayicilig1, Biitiinlesme
Derecesi, Kiiresel Havayolu Isbirlikleri
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Abstract

SYNERGIES IN GLOBAL AIRLINE ALLIANCES IN TERMS OF RESOURCE
COMPLEMENTARITY AND DEGREE OF INTEGRATION

Gamze ORHAN
Department of Civil Aviation Management
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, August 2016
Adpviser: Prof. Dr. Deniz TASCI

Global airline alliances, in terms of realizing 61.2% of the total scheduled flight
traffic in the aviation industry are among the important strategic alliances. The benefits
derived from alliances, provide advantages in terms of competition for airlines. This study
investigates the benefits derived from the global airline alliances under the concept of
synergy and the effective factors in achieving synergies and how these synergies affect
the business performance of the airlines in the global airline alliances. In the study, we
examine synergies under four classes as operational synergies, market power synergies,
financial synergies and management synergies. In this context, first, we examine the
effects of resource complementarity and degree of integration of member airlines in the
global alliance on achieved synergy types. Second, we examine the effects of obtained
different types of synergies on the performance of member airlines. For this purpose, a
conceptual model which shows the relationship between complementarity of resources,
degree of integration, types of synergy and performance is developed, then the research
hypotheses which developed by the model are tested through correlation and regression
analyses. The data required for testing of hypotheses were obtained through surveys from
top managers of 26 airlines which are members of Star, SkyTeam or oneworld alliance
group. In conclusion, firstly, findings indicate that resource complementarity has positive
and statistically significant effect on operational synergies, market power synergies,
financial synergies and management synergies while integration degree has no effect on
all types of synergy and the performance. Secondly, we find positive and statistically
significant effect of market power synergies, financial synergies and management
synergies on the performance while we did not find any effect of operational synergies
on the performance. In the context of relationships examined, the analysis revealed that
the management synergies are the most important synergies for global airline alliances.
Keywords: Strategic Alliance, Synergy, Resource Complementarity, Integration Degree,
Global Airline Alliance
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1. GIRIS

Stratejik isbirlikleri, rekabetin yogun olarak yasandigi isletmecilik c¢evresinde,
isletmelerin rekabet etmede kullandiklar1 6nemli stratejik araclardan birisidir. Isletmeler
rekabet etmek yerine, rakipleri ile yatay isbirligi yaparak karsilikli daha biiyiik faydalar
saglama yoluna gitmeyi tercih edebilmektedir. Buna karsin, gerek uygulamada goriilen
basarisiz stratejik isbirligi ornekleri, gerekse yapilan bilimsel c¢alismalarin bulgulari,
stratejik isbirliklerinin her zaman beklenen faydalari kazandirmadigini géstermektedir.
Bu nedenle, stratejik isbirliklerinin isletmelere sagladigi faydalar ve bu faydalarin elde
edilmesinde etkili olan faktorler, hem uygulayicilarin hem de akademik ¢evrenin iizerinde
durduklar1 6nemli konulardan birini olusturmaktadir.

Stratejik isbirliklerinin en yogun sekilde goriilebilecegi sektdrlerden birisi havayolu
sektoriidiir. Yasanan serbestlesme, liberallesme ve kiiresellesme egilimleri, sektoriin
kendine 6zgli dinamikleri, bircok havayolu isletmesinin biiyiime ve rakebet edebilme
yolunda stratejik isbirliklerini 6nemli bir arag¢ olarak benimsemesine yol agmuistir.
Ozellikle kiiresel dlgekte faaliyet gdstermek isteyen uluslararast havayolu isletmeleri i¢in
stratejik isbirlikleri olusturmak ve/veya isbirliklerine iiye olmak neredeyse bir zorunluluk
haline gelmistir. Ayrica, giiniimiizde bu isletmelerin olusturduklar1 kiiresel havayolu
isbirligi gruplar: sektdrde en onemli stratejik isbirliklerini olusturmaktadir.

Bu tez ¢aligmasinda, kiiresel havayolu isbirliklerinden elde edilen faydalar, sinerji
kavrami altinda incelenmektedir. Bir isbirligine iliye olan isletmelerin birbirlerini
kaynaklar yoniinden tamamlamasi, kaynak tamamlayiciligi olarak ifade edilecektir.
Bunula birlikte, isletmeler arasindaki etkilesim ve koordinasyon derecesi, biitiinlesme
derecesi anlaminda kullanilacaktir.

Isbirligi yapan isletmelerin, isbirliginden sinerjiler elde edebilmesinde birbirlerini
kaynaklar yoniinden tamamliyor olmalar1 6nemli olmaktadir. Ciinkii stratejik isbirlikleri
temelinde isletmelerin kaynak ihtiyacini karsilamak iizere olusturulmaktadir. Bununla
birlikte kaynak tamamlayiciligi 6nemli bir degisken olmasina karsin tek basina yeterli
degildir. Bu noktada, ortak/iiye isletmeler arasindaki biitiinlesme derecesi, elde edilmesi
amaglanan sinerjileri etkileyebilecek olan bir diger 6nemli degisken olarak 6n plana
cikmaktadir.

Bu kapsamda bu tez ¢alismasinda, kiiresel havayolu isbirlikleri 6rnekleminde iki

farkli durum incelenmektedir. Birincisinde; kaynak tamamlayiciligi ve biitiinlesme



derecesinin, elde edilen sinerji tlrleri {zerindeki etkisi ve aralarindaki iligki
incelemektedir. Elde edilen sinerjiler, kaynak tamamlayicilig1 ve biitiinlesme derecesine
gore degismektedir. Ikincisinde; isletmelerin elde etmis oldugu sinerjilere bagli olarak
performanslarinin nasil etkilendigi incelenmektedir. Sonug¢ olarak, elde edilen sinerji
tiiriine bagl olarak isletmelerin performansinin degismesi beklenmektedir.

Buna gore calismada kaynak tamamlayiciligi, biitiinlesme derecesi, sinerji tiirleri
ve isletme performansi degiskenleri arasindaki iliskileri inceleyen kavramsal bir model
onerilmektedir. Bununla birlikte, kiiresel isbirligine iiye havayolu isletmelerinin
yoneticilerinden anketler araciligiyla toplanan veriler 1s1ginda onerilen modele iliskin

hipotezler test edilmektedir.

1.1. Sorunsal

Isletmeler, tek basina faaliyet gdstermenin zor oldugu giiniimiiz rekabetci
isletmecilik ¢evresinde ihtiyag duyduklar1 kaynaklara erismek ve ¢esitli faydalar
saglamak amaciyla stratejik isbirlikleri olusturmaktadir. Kaynaklara dayali yaklasim
(Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984); isletmeleri, birer kaynaklar demeti olarak gérmekte
ve bu kaynaklardan etkin bir sekilde yararlanmanin sundugu istiinliik ve avantajlari
sayesinde isletmelerin rekabet edebilir bir gii¢ elde ettiklerini 6ne stirmektedir. Daha ¢ok
rekabet¢i cevrenin analizine giivenen geleneksel endiistriyel 6rgiit ekonomilerinin aksine
kaynaklara dayali yaklasim, bir isletmenin sahip oldugu c¢esitli kaynaklarin analiz
edilmesine odaklanmaktadir (Das ve Teng, 2000: 32). Bununla birlikte, siirdiiriilebilir bir
basarinin elde edilebilmesi i¢in isletmelerin, ¢evrelerindeki diger isletmelerin degerli
kaynaklarima da muhtag¢ olduklar1 varsayilmaktadir. Stratejik igbirlikleri ile isletmeler
kaynaklarini birlestirmek ya da paylagsmak suretiyle hayatta kalmanin ve rekabet
istiinliigii getirecek yeni kaynaklar edinmenin yolunu aramaktadir.

Stratejik isbirlikleri, Onemli bir arastirma konusu olarak stratejik yoOnetim
arastirmacilarinin yillardir dikkatini cekmektedir. Isbirligi arastirma akimlarindan birisi;
stratejik isbirliginin, igbirligini olusturan iiye isletmeler {izerindeki etkilerini inceleyen
arastirmalardir. (Afuah, 2000; Dyer and Singh, 1998; Hennart, 1991; Kogut, 1988; Porter
and Fuller, 1986; Park and Kim, 1999). Bu calismalar, stratejik isbirliklerinin igletmelere;
6lcek ve kapsam ekonomileri, pazar giicli, 6grenme, risk paylasimi, kaynaklara ve yeni

pazarlara erisim gibi 6nemli etkileri oldugunu ortaya koymustur. S6z konusu etkilerin,



birlesme ve satin almalar ile ilgili baz1 calismalarda (Ansoff, 1965; Lorsch ve Allen, 1973;
Lubatkin, 1983; Chatterjee, 1986; Harrison vd., 1991; Martin ve Eisenhardt, 2003) ve az
sayida stratejik igbirlikleri ile ilgili ¢aligmalarda (Harrison vd., 2001; Meiseberg, 2013;
Nielsen, 2005) sinerji olarak kavramsallagtirildigi goriilmektedir. Sinerji, isletme
birlikteliklerinden dogan olumlu etkileri tanimlamak i¢in kullanilan bir kavramdir ve
Ansoff’un (1965: 75) tabirine dayanarak genellikle 2+2°nin, 5 etmesi seklinde ifade
edilmektedir. Buna gore stratejik isbirlikleri i¢in sinerji, igbirligi gergeklestiren igletmeler
arasindaki kaynak etkilesimleri sonucunda, s6z konusu isletmelerin tek basma elde
edecekleri faydalara kiyasla, elde ettikleri daha fazla faydalar seklinde tanimlanabilir
(Baris, 2000: 82). Birlesme, satin alma ve igbirligi faydalarinin sinerji kavrami altinda
degerlendirilmesi, isletme birliktelikleri etkisinin daha dogrudan bir Sl¢iimii olarak
goriilmektedir (Larsson ve Finkelstein, 1999: 4). Bahsedilen birlesme ve satin almalar
alinyazini ayrica, s6z konusu faydalarin siniflandirilarak daha detayli incelenebilmesi igin
elverisli sinerji tipolojileri sunmaktadir. Sinerji tiirlerine iliskin kavramsal olarak énemli
degerlendirmeler olmasimna karsin, her bir sinerji tiiriiniin ortaklik gergeklestiren
isletmelerin performansina sagladigi katkiy1 ayri ayri analiz eden ¢aligmalarin sayisi
oldukga azdir (Capron, 1999; Chatterjee, 1986; Homburg ve Bucerius, 2005). Sadece
toplam sinerjinin degil, ayrica her bir sinerji tiirliniin katkisinin incelenmesi, birlesme ve
satin almalar yoluyla gerceklestirilen sinerjilerin degerlendirilmesinde biiyiik 6neme
sahiptir (Garzella ve Fiorentino, 2014: 1198). Ayrica, alanyazinda sinerji ve tlirlerine
iligkin elverisli tanimlamalar olmasina karsin, birlesme ve satin almalara iliskin sinerji
caligmalarinin 6nemli bir kisminda, sinerjilerin bir performans parametresi seklinde
kavramsallastirilarak, birlesme ve satin alma faaliyetlerinin etkilerinin dlgiilmeye
calisildigr goriilmektedir. Birlesme ve satin alma eyleminin etkilerinin, isletme
performansi iizerindeki diger potansiyel etkilerden ayrigtirllmasini saglamadigindan,
boyle bir yaklagimin yanlis oldugu belirtilmektedir (Larsson ve Finkelstein, 1999: 4).
Birlesme ve satin almalarda sinerjilerin kaynagi, alanyazinda bir diger arastirma
odagini olusturmaktadir. 11k yillarda, baskin teori, kaynaklar ve faaliyetler ydniinden
birbirleriyle iliskili olan isletmelerin, birlesme ve satin alma faaliyetlerinin, degerli
sinerjilerle sonuglanacagl yoniinde olmustur (Harrison, vd. 1991: 173). Buradaki temel
mantik, benzer kaynak ve faaliyetlerin isletmeler arasinda paylasilmasinin iiretecegi,

verimlilik faydalar1 (efficiency benefit) sonucunda sinerjilerin olusmasidir. Ancak



ilerleyen yillarda yapilan ¢alismalar, isletmeler arasi benzerlikler yerine farkliliklarin bir
araya gelmesiyle daha fazla sinerjiler olusturulacagini ileri stirmiistiir (Harrison vd., 1991;
2001; Tanriverdi ve Venkatraman, 2005). Birbirinden farkli ancak birbirini tamamlayan
kaynaklarin bir araya getirilmesi ile yeni kaynak kombinasyonlar1 olusturulabilmekte,
verimlilik faydalarinin yani sira deger ve gelir artislar1 yoluyla daha degerli sinerjiler elde
edilebilmektedir.

Sinerjilerin olugsmasinda tamamlayici kaynaklarin varligi 6nemli olmakla birlikte
kaynak etkilesimlerinden etkin bir sekilde yararlanabilmek icin isletmeler arasindaki
biitiinlesmenin 6nemine de dikkat ¢ekilmektedir (Brock, 2005; Bauer ve Matzler, 2014;
Pablo, 1994). Kaynaklarin bir araya getirilmesi ile olusacak fazla kaynaklarin elden
cikarilmasi ya da kaynaklarin yeniden diizenlenmesi ile yeni kaynak kombinasyonlarinin
olusturulmasi siirecindeki basari, isletmeler arasinda etkili bir iletisim ve koordinasyonun
saglanmasina baglidir. Bu durumda, isletmeler arasinda biitlinlesmenin derecesi ne kadar
yuksekse, birlesme ve satin almalardan elde edilecek sinerjilerin de o derece fazla
olacagina inanilmaktadir (Bauer ve Matzler, 2014: 275).

Calismalari 6nemli bir kismi, yukarida vurgulandigi gibi temelinde birlesme ve
satin alma konularina odaklanmaktadir. Buna karsin stratejik isbirlikleri, yapr itibariyle
birlesme ve satin almalardan ayrilmaktadir. Birlesme ve satin almalarda bir araya gelen
isletmeler kimliklerini kaybetmesine karsin, stratejik isbirliklerinde ortaklar kendi kimlik
ve bagimsizliklarim1 korumaya devam etmektedir. Dolayisiyla ortak amaglari
gerceklestirmek iizere bir araya gelmelerine ragmen, igbirligine liye her bir isletme, bir
taraftan da kendi ¢ikar ve amaclarimi goézetmeye devam etmektedir (Child, Faulkner
ikiden fazla oldugu isbirlikleri icerisinde, isbirligine iiyeligin isletme performansi
tizerindeki etkilerini aragtiran ¢aligmalarin sayisi olduk¢a sinirli kalmistir. (Lazzarini,
2007: 346). Dolayisiyla farkli orgiitsel yapilarda s6z konusu kavramsal iligkilerin
incelenmesi, alanyazina farkli katkilar yapacaktir.

Bu calismada; birinci asamada, stratejik isbirliklerinde kaynak tamamlayiciligi ve
biitiinlesme derecesinin sinerjiler tizerindeki etkilerinin; ikinci asamada, sinerjilerin
isletme performansi lizerindeki etkilerinin, incelenmesi amaglanmistir. Bu amaglarla ¢ok
ortakli stratejik isbirliklerini temsil eden kiiresel havayolu isbirligi gruplar1 evreninde

gorgiil bir arastirma gergeklestirilmistir.



Havayolu tasimacilig1 sektorii son otuz yilda ¢ok sayida stratejik isbirligine sahne
olmasiyla, arastirilmaya deger bir alan olarak karsimiza ¢ikmaktadir. ABD’de i¢ hat
havayolu tasimaciliginin  serbestlestirilmesi, ardindan uluslararas1  havayolu
tagimaciliginda yaganan liberallesme egilimleri ve kiiresellesme olgusu rekabet¢i kalmak
isteyen havayolu isletmelerinin {izerinde kiiresellesme stratejileri uygulama yoniinde
baskilar olusturmustur (Morrish ve Hamilton, 2002: 403). Bir taraftan rekabetci
olabilmek adina arzulanan amaglarin etkisiyle, diger taraftan uluslararasi havayolu
tagimaciligiin diizenleyici yapisinin kaginilmaz bir sonucu olarak, havayolu isletmeleri
stratejik igbirlikleri olusturmaya yonelmistir (Evans, 2001: 239). 1990’larin ortalarinda
ise, birbiriyle rekabet eden kiiresel havayolu isbirlikleri olusmaya baslamistir (Star
Isbirligi, SkyTeam Isbirligi, oneworld Isbirligi). Bu isbirlikleri, cok sayida havayolu
isletmesinin ucug aglarmi birlestirmek; sik ucan yolcu programlar1 ve pazarlama
faaliyetlerini birlestirmek; kaynaklarini paylagarak havalimani yer hizmetleri, satin alma,
ucak bakim gibi faaliyetlerde ortaklasa hareket etmek tlizere tek bir marka ismi altinda bir
araya geldikleri kiiresel 6l¢ekli havayolu isbirlikleridir. Bir havayolu isletmesinin kiiresel
Olcekte faaliyet gostererek rekabetei giiclinii korumasinda, kiiresel havayolu isbirliklerine
tiye olmak son derece onem arz etmektedir. Yapilan aragtirmalar, kiiresel havayolu
igbirliklerine iiye olmanin isletmelere Onemli faydalar sagladigimi gostermektedir
(Bilotkach ve Hiischelrath, 2012; Kleymann ve Seristd, 2001; Morrish ve Hamilton,
2002; Oum vd., 2004; Youssef ve Hansen, 1994). Buna karsilik, isbirligine iiye havayolu
isletmeleri arasinda biitiinlesmenin gercek anlamda saglanamamasiin, arzulanan
faydalarin elde edilmesi 6niinde bir engel olusturdugu ileri siiriilmektedir (Bilotkach ve
Hiischelrath, 2012; Fritz, 2005; latrou ve Alamdari, 2005; Kleymann ve Sersitd, 2001).
Isbirligi iiyesi havayolu isletmelerinin ugus aglarinin tamamlayici olup olmamasinin,
isbirliginden elde edilecek faydalar tizerindeki etkileri ise havacilik alanyazininda 6nemli
tartisma konularindan bir digerini olusturmaktadir (Park, 1997; Brueckner, 1997; Oum,
Park ve Zhang, 2000). Buna gore, s6z konusu tartigmalarin yukarida bahsedilen genel
birlesme, satin alma ve stratejik isbirlikleri alanyazinindaki tartigmalarla da paralellik
gosterdigi goriilmektedir. Bu nedenle, bahsedilen kavramsal iligkilerin aragtirilmasi igin
havayolu tasimaciligi uygulama alani olarak elverisli bir gorgiil inceleme zemini

sunmaktadir.



Buna gore, bu tez calismasinda kiiresel havayolu isbirliklerinde havayolu
isletmelerinin elde ettikleri faydalar; faaliyet sinerjileri, pazar giicii sinerjileri, finansal
sinerjiler ve yonetim sinerjileri olmak iizere dort farkli sinif altinda incelenmektedir. Her
bir sinerji tiirliniin isletme performansi tizerinde etkileri, analiz edilerek kiiresel havayolu
isbirliklerinde nasil deger olusturulduguna iliskin kapsamli bir gerceve sunulmaktadir.
Bununla birlikte, kaynak tamamlayiciligi ve biitiinlesme derecesinin her bir sinerji tiiri
tizerindeki etkileri analiz edilmektedir. Boylelikle kiiresel havayolu isbirliklerinde elde
edilen faaliyet sinerjileri, pazar gilicii sinerjileri, finansal sinerjiler ve yoOnetim
sinerjilerinin kaynak tamamlayiciligi ve biitlinlesme yoluyla nasil gergeklestirildigi
sorusuna cevap aranmaktadir. Son olarak ise, kaynak tamamlayiciligi ve biitiinlesme

derecesinin, isletme performansi iizerinde dogrudan etkileri analiz edilmektedir.

1.2. Amac ve Onem

Bu calisma, ii¢ biiyiikk kiiresel havayolu isbirligine iiye havayolu isletmeleri
tizerinden kaynak tamamlayiciligi, biitiinlesme derecesi, sinerji tiirleri (faaliyet, pazar
giicii, finansal ve yoOnetim) ve isletme performansi arasindaki iligkileri incelemeyi
amagclamaktadir.

Bununla birlikte, arastirmanin son gercevesi c¢izilene kadar gegen siirecte belirli
sorular sorularak ilerlenmistir. Arasgtirmanin bastan sona hikayesine bakilacak olunursa,
arastirmaci en basta asagidaki genel sorular1 cevaplamak {izere yola ¢ikmistir:

1. Kiiresel havayolu isbirliklerinden iiye havayolu isletmeleri ne tiir faydalar
elde etmektedir?

2. Elde edilen bu faydalar, sinerji kavrami etrafinda belirli bir siniflandirma
altinda incelenebilir mi?

3. Elde edilen sinerjiler lizerinde belirleyici hangi faktdrler bulunmaktadir?

Bu sorular etrafinda alanyazin incelemesi yapildiginda, biitiinlesme derecesi ve
kaynak tamamlayiciligi faktorlerinin, sinerjiler iizerinde etkili olan Onemli faktorler
oldugu goriilmistiir. Bu arastirma kapsaminda, asagidaki sorularin cevaplanmasi
amaclanmaktadir:

1. Faaliyet sinerjileri, pazar giicii sinerjileri, finansal sinerjiler ve yonetim
sinerjileri kapsaminda isbirligine {iye havayolu isletmeleri, kiiresel

havayolu isbirliklerinden ne tiir sinerjiler elde etmektedir?



2. Kiiresel havayolu isbirliklerinde yer alan havayolu isletmelerine ait
kaynaklarin, tamamlayici yonde birlestirilmesi elde edilen sinerjileri nasil
etkilemektedir?

3. Kiiresel havayolu isbirliklerinde yer alan havayolu isletmeleri arasindaki
biitiinlesme derecesi, elde edilen sinerjileri nasil etkilemektedir?

4. Kiiresel havayolu isbirliklerinde elde edilen sinerjiler, iiye isletmelerin
performansi lizerinde nasil etki etmektedir? Hangi sinerji tiirli isletme
performansina daha ¢ok katki yapmaktadir?

Yukaridaki sorular yanitlanmak Ttizere degiskenler arasi iliskileri gdsteren
kavramsal bir model gelistirilmis, aragtirmanin hipotezleri olugturulmus ve isbirligine iiye
havayolu isletmelerinden toplanan veriler 1s181nda hipotezler test edilmistir. Arastirma
sonuglar1 ile genelde stratejik isbirlikleri alanyazinina, 6zelde havayolu isbirlikleri
alanyazinina ve havayolu isletmeciligi uygulama alanma katki yapilmasi
amaglanmaktadir.

Sinerji kavrami, daha once yapilan ¢aligmalarda, genellikle bir performans ¢iktisi
olarak tanimlanarak Olgiilmeye calisilmistir. Bu c¢alismada kiiresel havayolu
isbirliklerinde liye havayolu igletmeleri tarafindan elde edilen faydalar, sinerji olarak
kavramsallastirilarak, belirli bir siniflandirma altinda incelenmektedir. Bu amagla ilk
olarak, sinerji kavrami ve kiiresel havayolu isletmelerine liye havayolu isletmelerinin elde
ettiklerin faydalar ile ilgili alanyazin detayli bir sekilde incelenmektedir. Daha sonra
isletmelerin elde etmis olduklar1 bu faydalar; sinerjilerin maliyet ve gelir faydalar1 bakis
acisiyla, faaliyet sinerjileri, pazar giicii sinerjileri, finansal sinerjiler ve yonetim sinerjileri
alt bagliklarinda kiiresel havayolu isbirliklerinden elde edilen sinerjiler olarak ele
alinmaktadir. Daha Once yapilan ¢alismalarda kaynak tamamlayiciligi ve biitiinlesme
derecesinin, toplam sinerjiler lizerindeki etkisine bakilirken, bu ¢aligmada s6z konusu
degiskenlerin, her bir sinerji tliriinii nasil etkiledigine bakilmaktadir. Ayrica, her bir
sinerji  tiirlinlin, 1isbirligine iiye isletmelerin performansini nasil etkiledigi
incelenmektedir.

Diger calismalardan ayrilan bu ydnleriyle; bu tez ¢alismasinda isbirligi
sinerjilerinin, kaynak tamamlayiciligl, biitlinlesme derecesi ve performans ile olan
iligkileri daha kapsamli olarak incelenmektedir. Bununla birlikte ¢calismanin bulgulariyla,

sinerji, igbirlikleri, havayolu isbirlikleri ve stratejik yonetim alanyazinina miitevazi bir



katki yapilmas1 beklenmektedir. Aragtirma kapsaminda gercgeklestirilen gorgiil calisma
sonuglarinin, havayolu isletmeleri yoneticileri ile paylasilarak, isbirligi stratejileri ve
yonetimi konularinda faydalar: bilgiler sunulmasi amaglanmaktadir.

Alanyazin yukaridaki bakis acilarindan incelendiginde, hem Tiirkge hem Ingilizce
yapilan c¢aligmalarda, tez kapsaminda onerilen sorularin ele alinmadig1 goriilmektedir.
Onerilen konu ile ilgili olarak farkli alanyazinlarda yer alan kavramsal bilgiler, havacilik
alanina uyarlanabilmesi amaciyla detayl bir sekilde incelendikten sonra yorumlanmakta
ve gorgiil bir ¢calisma ile desteklenmektedir. Bu noktalardan bakildiginda calisma
konusunun ve izlenen yontemin kendi icerisinde tamamen O6zgiin olmasi, alanyazina

yapacagi katki agisindan bir farklilik olusturarak ¢alismanin 6nemini ortaya koymaktadir.



2. ALANYAZIN

Bu bdliimde, tezin arastirma kismmin ve bulgularinin daha saglikl

yorumlanmasina temel olusturacak sekilde;

o stratejik isbirligi kavrami,

e stratejik havayolu isbirligi kavrama,

e kaynaklara dayali yaklasim penceresinden igbirlikleri,

e isbirligi kaynakli sinerjiler,

e isbirligi kapsaminda kaynaklarin diizenlenmesi,

e havayolu igbirliklerinde tamamlayici ve paralel aglarin etkileri,

e Dbiitiinlesme derecesi

aciklanmaktadir.

2.1. Stratejik Isbirligi Kavram

Karmasgik ve hizli degisen belirsiz bir ortamda isletmenin; risklere karsi kendisini
korumasi, gereksinim duyulan kaynak-kabiliyetlere erismesi ve rekabet {istlinliigi
saglamasi adina kullandig1 araglardan biri olan “stratejik isbirlikleri” (Cravens ve Shipp,
1993:53-56; Achrol, 1991) son otuz yilda aragtirmacilarin dikkatini ¢ekmis olmasina
ragmen, bu alanda yazilmis alanyazin ne tiir isletme birlikteliklerine, stratejik isbirligi
denilecegi konusunda net olmaktan biraz uzaktir. Stratejik igbirlikleri i¢in ¢ok ¢esitli
tanimlamalar yapilmis ve sinirlarinin ¢izilmesi konusunda farkli bakis agilar1 ortaya
konmustur. Ayrica hangi yapidaki isletme birlikteliklerinin, stratejik isbirligi olarak
adlandirilacagi konusunda ¢ok farkli goriisler olusmustur. Yoshino ve Rangan(1995:
4)’1n “stratejik isbirligi kavramu, tipki entropi kavrami gibi, iizerinde ¢ok konusulan ancak
az anlasilan bir kavramdir” ifadesi bu durumu ¢ok giizel 6zetlemektedir. Bu nedenle, bu
calismanin konusunu olusturan stratejik havayolu isbirliklerinin anlasilmasi agisindan
stratejik isbirligi kavraminin tanimlanmasi ve diger isletme birlikteligi formlarindan ayirt
edilmesi 6nemlidir.

Stratejik isbirlikleri, geleneksel anlamda ¢ok uluslu isletmelerin bagka yontem ya
da yollarla, giris yapmalar1 halinde kisitlanacaklar1 pazarlara giris amaciyla kullandiklari
bir ara¢ olarak goriilmiistiir. Buna karsin, son yillarda stratejik isbirlikleri ¢ok ¢esitli
amaglart gergeklestirmek iizere kurulmakta ve degisen ¢evre kosullarina cevap vermede

stratejik bir secenek olarak isletmeler tarafindan goniilli bir sekilde olusturulmaktadir



(Evans, 2001: 229). Das ve Teng (2000) stratejik isbirliklerini “kendisini olusturan,
isbirligine liye isletmelere rekabet iistiinliigii kazandirmay1 amaglayan, isletmeler arasi
goniillil igbirligine dayali anlagsmalar” olarak tanimlamistir. Sosyal ag bakis agisi ile
Gulati (1998), “iiriin, teknoloji ya da hizmetlerin takas edilmesini, paylasilmasini ya da
birlikte gelistirilmesini igeren isletmeler arasi goniillii anlagmalar” seklinde bir tanim
yapmustir. Stratejik isbirlikleri, iki ya da daha fazla isletme arasinda belirli stratejik
amaglart gerceklestirmek iizere belirli alanlarda, ortak faaliyet gostermeye yonelik
yapilan anlagmalardir. Isbirligini stratejik yapan, bu birliktelik ile gerceklestirilmek
istenen amaglarin uzun donemli ve isbirligine iiye isletmelere rekabet iistiinligi
kazandirmaya yonelik olmasidir. Gergek anlamda bir stratejik isbirliginden soz
edebilmek icin igbirligi yapan taraflarin tamaminin, bu birliktelikten belli derecede
faydalar sagliyor olmasi gerekmektedir. S6z konusu faydalar genellikle, taraflarin
isbirligine yaptiklar katkiyla orantili olmaktadir (Iatrou, 2004: 7).

Stratejik isbirliklerinin en belirgin 6zelligi, isbirligi anlasmasinin isbirligine iiye
isletmeleri birbirine bagliyor olmasina ragmen, birliktelik icerisinde her bir isletmenin
kendi kimlik ve bagimsizligin1 koruyor olmasidir (Dussauge ve Garrette, 1999: 2;
Yoshino ve Rangan, 1995: 5). Isbirligine iiye isletmeler, ortak amaglar etrafinda giiglerini
birlestirirken, stratejik Ozerkliklerini kaybetmeksizin, kendi ¢ikar ve amaglarini
korumaya devam etmektedirler (Child ve Faulkner, 1998; Dussauge ve Garrette, 1999:
2).

Bagimsizliklarini koruyor olmalari ile stratejik isbirlikleri; birlesme, devralma ve
satin almalardan ayrilmaktadir. Ciinkii birlesme, devralma ve satin almalar, kendisini
olusturan isletmelerin birlikteliginin ardindan, bagimsizliklarin1 kaybetmesi sonucunda
yeni bir isletmenin kurulmasi ile sonu¢lanan olusumlardir. Olusan yeni 6rgiitiin tek bir
karar verme merkezi bulunmaktadir. Bu durumda birlesme ve satin almalar sonucunda
yeni Orgiiti olusturan isletmeler, kendi amaclarin1 belirleyebilme ve stratejilerini
tanimlayabilme 6zerkliklerini kaybetmis olmaktadirlar (Dussauge ve Garrette, 1999:3).
(Sekil 1 ve Sekil 2). Bu ayrimdan hareketle stratejik isbirlikleri; bir proje ya da faaliyeti
kendi basina yliriitmek, biitiin riskleri tistlenmek, rekabete tek basina karsi koymak,
isletmeler arasinda faaliyetleri tamamen biitiinlestirmek (merging) ya da biitiin is
birimlerini elden c¢ikarmak anlamina gelmemektedir. Stratejik isbirlikleri, “gerekli

yetenek ve kaynaklari koordine ederek, bir proje ya da belirli bir faaliyeti ortaklasa
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gerceklestirmek tlizere iki ya da daha fazla bagimsiz isletme arasinda olusturulan bag1”

temsil etmektedir (Dussauge ve Garrette, 1999: 4).

A — Isletmesi \ / B — Isletmesi

Isbirligi

B — Isletmesinin
Amaglar1 ve
Cikarlar:

A — Isletmesinin
Amaglan ve
Cikarlar

Sinirlt Ortak Amaglar

Sekil 1. Isbirligi Olusumu

Kaynak: Dussauge ve Garrette, 1999: 3.

Birlesmis Yeni Varlik A+ B

A — Isletmesi B — sletmesi

Tek, Tutarh Amaglar Kiimesi

Sekil 2. Birlesme ve Satin Alma Olusumu
Kaynak: Dussauge ve Garrette, 1999: 3.

Stratejik isbirliklerinde, isbirligine tliye isletmelerin bagimsizliklarini koruyor
olmalarinin en 6nemli sonuglarindan birisi, ortak amaclarin gergeklestirilmesinde birden
fazla karar alict merkezin etkili olmasidir. Stratejik igbirliklerinin bu dogasi, onlar
yonetilmesi zor mekanizmalar haline doniistiirmektedir. Alinacak her bir kararda

isbirligini olusturan taraflarin tiimiiniin anlagmay1 kabul etmesi gerekli olacaktir. Bu

11



nedenle miizakere, isbirligi yonetiminin temel 6zelliklerinden birini olusturmaktadir.
Taraflar arasinda miizakere, isbirlikleri i¢cin bitmeyen bir siirectir (Dussauge ve Garrette,
1999: 5-7).

Isbirligine iiye isletmelerin bagimsiz kalmalari ile iliskili bir diger sonug ise,
rekabet — isbirligi gerilimidir (Khanna, Gulati ve Nohria, 1998). Isbirliginde isletmeler
arasindaki iligkiler, aslinda coopetition (competition+cooperation) nitelikte iliskilerdir
(Gudmundsson ve Lechner, 2006: 156). isbirliginin ortak amaglari bulunsa da, bir bagka
ifadeyle isbirligine iiye isletmeler belirli ortak amaglar etrafinda toplansa da, isletmeler
kendi amag¢ ve ¢ikarlarini benimsemeye devam etmektedir. Dahasi bazi durumlarda,
isbirliginin amaglari, isbirligine {iye isletmelerden birinin ya da birkaginin temel amaglari
ile uyusmayabilir (Khanna, Gulati ve Nohria, 1998). Bu nedenle “rekabet” bileseni her
zaman isbirliklerinin dogasinda yer almakta, isbirligine iiye isletmeler, olusan isbirligi
faydalarinin en biiyilk paymn1 elde etmek igin rekabet etme giidiisii iginde
davranabilmektedirler. Bu durum isbirligine {iye isletmelerin, isbirligi c¢ikarlarinin
otesinde, firsat¢t ya da kaytarmaci davranisa yonelmesine yol agabilmektedir. Isbirligine
iye isletmeler, 6grenme yarisina girerek kendi ¢ikarlarini stratejik isbirligi ¢ikarlarinin
tamamen iizerinde tutabilmektedirler (Agarwal, Croson ve Mahoney, 2010: 414-415). Bu
durumda, isbirligine iiye isletmeler i¢in bir ikilem dogmaktadir. isbirligi yapilarak elde
edilecek toplam (kollektif) getiriler ¢ok daha fazla olmasina ragmen, rekabet¢i secenekler
yoluyla daha yiiksek bireysel getiriler elde etme yolu mu secilecek, yoksa igbirliginin
¢ikarlar1 yoniinde mi davranilacak, kararinin verilmesi gerekmektedir (Agarwal, Croson
ve Mahoney, 2010: 415).

Dussauge ve Garette (1999)’ye gore, isbirliklerinin yukarida bahsedilen ii¢ temel
ozelligi (birden fazla karar merkezinin bulunmasi, slirekli miizakere siireci ve igbirligine
tiye isletmelerin ¢ikar ¢atigmalari), isbirliklerinin dogasini karmasik hale getirmekte ve
igbirliklerinin genellikle kisa omiirlii olmas1 ya da igbirligine iiye isletmelerden birinin
digerini satin almasi ile sonu¢lanmasina neden olmaktadir. Bazi arastirmacilara gore
isbirlikleri, isbirligine iiye isletmelerden birinin, digeri {iizerinden pozisyonunu
giiclendirmek icin yaptig1 gegici anlasmalardir (Dussauge ve Garrette, 1999:8).

Stratejik igbirlikleri informal anlagmalar, s6zlesmeye dayali anlagmalar, ortak
girisimlerden (joint venture) azinlik hisseye dayali isbirliklerine kadar farkli bigcimlerde

yapilabilmektedir (Culpan, 1993). Buna karsin, stratejik isbirliklerinin smirlarinin
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cizilmesinde alanyazin farkli goriislerden olusmaktadir. Stratejik isbirlikleri; yalin
diizeyde bir iligkiden, karmasik diizeye ve ¢ok daha derin bir iliskiye kadar farkl
bigimlerde olabilmektedir. Ornegin Contractor ve Lorange (2002: 486-487) bir yelpazede
isbirligi bicimlerini gostermis ve isbirliklerinin siirlarini gizerek isbirliginin tanimini
yapmistir (Sekil 3’e bakiniz). Buna gore, bir kereligine yapilan ¢ok kisa donemli
sozlesmeler ile birlesme ve satin almalar arasinda kalan, orta ve uzun dénemli her tiirli
isletmeler arasi iliski isbirligi olarak adlandirilmaktadir. Bu durumda, birlesme ve satin
almalar ile bir kereligine yapilan ¢ok kisa donemli s6zlesmeler, isbirligi tanimlamasinda
yer almamaktadir. Sistemin anahtar teslim kurulmasi ve ilgili sistemin kullanimina
yonelik egitim projeleri seklinde sozlesmeler, lisans anlagmalar1 gibi orta donemli
sOzlesmeler, orta donemden uzun déneme tedarik zinciri iligkileri ve hisseye dayal1 ortak

girisimler (joint venture) isbirliklerinin farkli bigimlerini olusturmaktadir.

[< ISBIRLIKLERI > |
. . Tliskisel Orta Dénemli
Bir defaligina . . .
Sozlesmeler Sozlesme Orta ve Uzun : Tam Bir

yapilan c¢ok Eig Sl . : Hisseye Dayali .

Kisa do i (Ornegin, Tliskisi Dénemli Ortak Girisi Birlesme veya
1“sa1 onerln ! anahtar teslim (Ornegin, Tedarik Zinciri = Satin Alma
SHEERNE E projeler) Lisans Anlas.) Tliskisi

Daha Kiiciik/ Isbirliginin Beklenen Yasam Siiresi Daha Biiyiik/
Daha Kisa Daha Uzun

Genel Biiyiikliik ve Sonuglan
Uye Isletmeler Arasinda Karsilikli Baglilik

Sekil 3. Isbirligi Tiirleri
Kaynak: Contractor ve Lorange, 2002: 487.

Yoshino ve Rangan’a (1995: 5) gore, isletmeler arasi bir iliskinin stratejik igbirligi
olarak adlandirabilmesi i¢in ii¢ temel 6zelligi tasimas1 gerekmektedir:
e Uzerinde anlagilan bir dizi amac1 gerceklestirmek {izere bir araya gelen iki
ya da daha fazla isletmenin bagimsizliklarini devam ettirmesi,
e Isbirligi faydalarinin, isbirligine iiye isletmeler arasinda paylasilmasi ve
isbirligine liye isletmelerin verilen gorevlerin performansi iizerinde kontrol

saglamasi,
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e Isbirligine iiye isletmelerin teknoloji ve iiriin gibi bir ya da daha fazla temel
stratejik alanda birbirlerine siirekli katkida bulunmasi.

Yoshino ve Rangan (1995)’1n bu 6zellikler ¢er¢evesinde stratejik igbirligi tanimina
gore, tek bir tarafin olusan yeni birlikteligin kontroliinii tistlendigi birlesme, devralma ve
satin almalar stratejik isbirligi tanimi diginda kalmaktadir. Lisans anlagmalart ve
ayricalikli satig (franchise) anlagsmalari, isletmeler arasinda siirekli bir teknoloji, {iriin ve
yetenek transferi saglamadigi i¢in stratejik igbirlikleri kapsaminda degildir. Teknolojinin
stirekli degisimini igeren ancak teknoloji ile ilgili gorevler iizerinde kontrolii paylasmayan
capraz lisans anlagmalar1 da yine stratejik isbirligi degildir. Esya ya da ham maddeler i¢in
basit satin al-sat anlagmalari, uzun donemli karsilikli bagimlilik, paylasilan yonetsel
kontrol ve siireklilik arz eden bir teknoloji ya da iiriin katkis1 igermedigi icin stratejik
isbirligi olmamaktadir. Stratejik isbirlikleri; igbirligine liye isletmelerin bagimsiz olarak
varliklarini siirdiirmeye devam ettigi; iiye isletmelerin, projelerin performansi tizerindeki
kontroliinii paylastigy, siireklilik arz eden bir teknoloji ve {iriin katkis1 yaptiklari; karsilikl
iiriin, yetenek ve teknoloji degisiminin faydasi saglanarak, rekabet stratejilerinin
etkinligini artirmay1 amacladiklari, alig-veris ortaklig1 seklinde bir iligkidir (Yoshino ve
Rangan, 1995: 4-7).

Birgok arastirmaci, belli bir dereceye kadar catisan amaclari olan taraflarin
olusturdugu birlikteliklere, dagitim kanali boyunca dikey iliski igerisinde olan alici-satici
birlikteliklerine, taseronluk anlagmalarina, ayricalikli satis (franchise) anlagsmalarina ve
lisans anlagmalarina stratejik isbirligi olarak bakmamaktadir. Cogu arastirmac stratejik
isbirligi kavraminin daha ¢ok ayni diizeyde benzer faaliyetler gergeklestiren isletmeler
arasindaki yatay iligkilere uygulanabilecegi konusunda goriis birligine sahiptir (Collins
ve Doorley, 1991). Ancak stratejik isbirligi ve ortak girisim (joint venture) kavramlari
konusunda alanyazinda bir karmasa yasanmaktadir. Genellikle birbirinin yerine
kullanilabilen kavramlar olsa da stratejik igbirligi ile ortak girisim arasinda temel bir fark
bulunmaktadir. Ortak girisim (joint venture), kendisini olusturan ortaklar tarafindan
kurulmus ayr1 bir bagimsiz organizasyona sahiptir. Ortak girisimde, bir ya da daha fazla
isletme iglevini (pazarlama, liretim, aragtirma-gelistirme, vb.) yerine getirmek iizere yeni

bir orgiit olusturulmaktadir (Cravens ve Shipp, 1993: 57) (Sekil 4’e bakiniz).
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Stratejik Isbirligi
[ ]

Tedarikg1/ @ L)
Uretici . Ortak
Tliskisi ] | Girisim I

=]

Dagitim

Kanallari

Mliskisi
R

A
EU

Sekil 4. Orgiitlerarasi Iliskiler

Kaynak: Cravens ve Shipp, 1993: 57.

Birlesmeler, satin almalar ve stratejik isbirlikleri alanyazininda, rekabet iistiinliigii
ile igletmelerin sahip olduklar1 kaynaklar arasinda yakin bir iligki kurulmaktadir (Capron,
1999; Chatterjee, 1986; Das ve Teng, 2000; Harrison vd., 2001; Ireland, Hitt ve
Vaidyanath, 2002). Stratejik isbirlikleri isletmelerin tek basina faaliyet gostermeleri
durumunda sahip olamayacaklar1 kaynaklara erisimine ve bu kaynaklar1 kullanmalarina
izin vererek, sahip olduklar1 kaynaklarin ¢esitliligini artirmaktadir. Kaynak cesitliliginin
artmasi ise isletmede deger yaratma potansiyelini artirmaktadir (Ireland, Hitt ve
Vaidyanath, 2002). Bu goriisler temelini, Kaynaklara Dayali Yaklasimdan almaktadir.
Kaynaklara dayali yaklagim, bir isletmenin stratejik basarisi i¢in isletmenin kendine 6zgii
kaynaklarina ve bu kaynaklarin dogru birlesiminden olusan temel yetkinliklerine vurgu
yapmaktadir (Wenerfelt, 1984). Kaynaklara dayali yaklasimin stratejik isbirliklerine
uygulanmasi durumunda, isbirliklerin temel gerekgesinin, isbirligine iiye isletmelerin
degerli kaynaklarina erismek suretiyle kendi degerlerini, en iist diizeye ¢ekme cabasi
oldugu ifade edilebilir (Das ve Teng, 2000; Harrison vd., 2001). Isletmelerin rekabetgi
istiinliigii sadece kendi sahip olduklar1 kaynaklar ve bu kaynaklar1 kullanabilme
yeteneklerine bagli olmayip, diger isletmelerde bulunan farkli kaynak —kabiliyetlere
erisebilmelerine ve bunlar1 deger yaratabilecek sekilde kendi kaynak — kabiliyetleri ile
birlestirebilmelerine baglhidir (Baris, 2000). Kaynak etkilesimi ile ortaya ¢ikarilan deger,
igbirligine iiye isletmeler arasinda benzer kaynaklarin paylasilmasi ve ortak kullanim

yoluyla elde edilen maliyet faydas: ya da birbirini tamamlayan kaynaklarin bir araya
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getirilmesi yoluyla elde edilen gelir faydasi seklinde olmaktadir. isbirliginden kaynakli
bu deger alanyazinda genellikle “sinerji” olarak kavramsallastirilmaktadir. Stratejik
isbirlikleri, her bir ortagin isbirligine getirdigi kaynak ve kabiliyetler arasinda sinerjiler
olusturmay1 saglayacak sekilde igbirligine tiye isletmelerin kaynaklara yatirim yapma,
bilgiyi paylagsma ve ekonomik deger yaratan faaliyetlerde bulunma konusunda anlagsmaya
vardiklar1 isletmeler arasi bir formu ifade etmektedir (Agarwal, Croson ve Mahoney,
2010: 414-415). Kaynaklara dayali yaklagim, igbirligine {iye her bir isletmenin isbirligine
degerli kaynaklar getirecegine vurgu yapmaktadir (Das ve Teng, 2000: 44). Burada
kaynak kavramu ile igletmeye yari-kalici bagli, soyut ve somut varliklar ifade edilmektedir
(Wernerfelt, 1984: 172). Sadece fiziksel kaynaklar degil insan, marka, patent, bilgi ve
yonetsel kabiliyetler gibi fiziksel olmayan kaynaklar (Barney, 1991; Grant, 1991; Hofer
ve Schendel, 1978) da isletmelerin isbirligine getirebilecekleri kaynaklar igerisindedir.
Temelinde diger isletmelerin degerli kaynaklarina ulasmak yer alsa da stratejik
igbirlikleri ¢ok cesitli amaclarla olusturulmaktadir. Stratejik isbirliklerinin olusum
gerekcelerine iligskin aragtirmacilar farkli bakis agilari ile gesitli siniflandirmalar sunmus
olmalarina ragmen (Gomes-Casseres, 1988; Harrigan, 2003; Kogut, 1988; Contractor ve
Lorange, 1988; Porter ve Fuller, 1986), gerekgelerin birbirine benzer ve belirli 6l¢iide
ortismekte oldugu goriilmektedir. Maliyet ve riskin paylasilarak azaltilmasi, kit
kaynaklarin temin edilmesi, karsilasilan rekabetin azaltilmasi ve isletmenin rekabetci
pozisyonunun gii¢clendirilmesinden 6grenmeye kadar cesitli amaglar1 gergeklestirmek
lizere stratejik isbirlikleri olusturulmaktadir. Bahsedilen stratejik isbirligi amaglarinin,
aslinda potansiyel igbirligi sinerjilerini temsil ettigi sOylenebilir. Sinerji kavrami etrafinda
isletme birlikteliklerinden elde edilen faydalar1 inceleyen alanyazin, stratejik isbirligi
ciktilarini incelemek i¢in elverisli tipolojiler sunmaktadir. Buna gore, stratejik isbirlikleri
temel anlamda faaliyet sinerjileri, pazar giicii sinerjileri, finansal sinerjiler ve yonetim

sinerjileri ger¢eklestirmek iizere olusturuldugu ifade edilebilir.

2.2. Stratejik Havayolu isbirligi Kavram

ABD’nin 1978 yilinda i¢ hat havayolu tagimaciligini serbestlestirmesinin ardindan
serbestlesme uygulamalar diger iilkelere de yayilmis ve bu egilimler, diinya havayolu
tagimaciliginda  6nemli  yapisal degisimlere yol agmustir. Pazara  girisin

serbestlestirilmesiyle ABD’deki biiyiik havayolu isletmeleri i¢ hat havayolu pazarinda,
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ylksek talepli kisa mesafe hatlara odaklanan diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin
rekabeti ile karsi karsiya kalmiglardir. Artan rekabet karsisinda zor durumda kalan
havayolu isletmeleri, verimliliklerini artirmanin bir yolu olarak, noktadan-noktaya
dogrudan ucus seklindeki ag yapilarini, topla-dagit ucus ag yapilarina dontistiirerek farkl
bir ag yapisi igerisinde faaliyetlerini siirdiirmeye baslamislardir. Bir diger strateji ise,
havayolu isletmelerinin daha biiylik ve karli olan orta — uzun mesafe ugus hatlarini,
kendilerine gére daha maliyet etkin olan bolgesel tasiyicilarin uguslari ile besleme yoluna
gitmeleri olmustur. Bunun i¢in kod paylasimi ¢ercevesinde bolgesel tasiyicilarla bélgesel
isbirlikleri olusturmaya baslamislardir (Tugores-Garcia, 2012: 59).

Serbestlesmeden sonra etkin bir i¢ hat ugus ag1 olusturmak, havayolu isletmeleri
icin miimkiin hale gelse de kiiresel bir ucus aginin olusturulmasinin 6niinde engeller
devam etmektedir. Yabanci havayolu isletmelerinin uluslararasi pazarlarda uguslar
gergeklestirmesini, ikili havayolu tasimaciligi anlagmalari, pazara erisim ve giris
diizenlemeleri kisitlamaktadir. Bununla birlikte, bir iilkeye ait havayolu isletmesinde
sahip olunabilecek yabanci hisse orani, isletmeye sahip olma ve isletme yonetiminde
etkin rol alma ile ilgili 6lgiiter, {ilkelerin otoriteleri tarafindan hazirlanan diizenlemelerle
sinirlandirmaktadir. Ornegin, ABD’de bir havayolu isletmesinin %25’inden fazlasina,
AB’ye iiye ililkelerde ise topluluk havayolu isletmelerinin %49’dan fazlasina, yabanci bir
havayolu isletmesinin sahip olmasma izin verilmemektedir. Bu durum, havayolu
isletmeleri arasinda sinirlar otesi birlesme ve satin almalarin gerceklesmesini neredeyse
imkansiz hale getirmektedir. Ayrica, diizenlemeler izin verse dahi bir havayolu
isletmesinin kendi kaynaklar1 ile tek basina kiiresel bir ugus agina sahip olmasi,
operasyonel ve yonetsel anlamda karsilasilasilabilecek zorluklar ve finansal kaynaklar
acisindan diisiiniildiigiinde, pek uygulanabilir géziikmemektedir.

Diinya genelinde yasanan ekonomik degisimler, havayolu tasimaciliginda yasanan
serbestlesme uygulamalari ve artan rekabet havayolu isletmeleri i¢in biiylime ve biiyiliyen
pazarlarda varligin1 koruma ihtiyacint dogururken, diger taraftan kaynaklarin etkin
kullanilmast ve verimli faaliyet gerceklestirilmesi yoniinde baskilar olusturmaktadir
(Kleymann ve Seristd, 2004: 43). Bu gelismelerle birlikte kiiresellesme olgusunun
etkisiyle yolcularin istek ve ihtiyaglar1 da degismektedir. Cogu yolcu, ¢ok sayida sehre
ucus gerceklestiren havayolu isletmesini tercih etme egilimindedir (Oum ve Park,

1997:134). Dolayisiyla yolcularin istek ve ihtiyaglarini etkin bir sekilde karsilayabilmek

17



icin havayolu isletmelerinin bliyiik ve genis bir ugus ag yapisina ihtiyacit vardir. Bunun
icin havayolu isletmelerinin ugus aglarmi kiiresel hale getirmeleri gerekli hale
gelmektedir.

Yukarida agiklanan baskilarin itici giicli, birlesme ve satin almalarla biiyiime
oniindeki diizenleyici engeller, stratejik isbirliklerini havayolu isletmeleri igin
uluslararas1 pazarlara girebilmek amaciyla kullanabilecek ©nemli bir secenege
doniistiirmektedir. Serbestlesmenin ardindan topla dagit ugus ag yapisin1 kullanmaya
baslayan havayolu isletmeleri, kisa bir siire sonra uluslararasi havayolu isbirliklerinin
ortaya ¢ikmasina yol agmistir. ABD’li havayolu isletmeleri ulusal topla-dagit ugus ag
yapilarini, Avrupali havayolu isletmelerinin topla-dagit ucus ag yapilari ile birlestirerek
birden fazla merkezi havalimani (hub airport) barindiran uluslararast ag yapilari
olusturmuslardir. Bu yap1 icerisinde hem Amerikan havayolu isletmeleri hem de Avrupa
havayolu isletmeleri, kod paylasimli baglantili uguslar yoluyla birbirlerinin yolcu trafigini
besleyebilmektedir. Her iki taraf da giiclii i¢c hat ugus aglari ile birbirlerinin uluslararasi
ucus hatlarini besleme olanagi elde etmektedir (Tugores-Garcia, 2012: 60).

[k uluslararasi isbirligi, 1986 yilinda Air Florida ve British Island havayolu
isletmeleri arasinda olusturulmustur. Bu isbirliginde, Air Florida isletmesi kendi Amerika
ucus agindaki yolcular ile British Island havayolu isletmesinin Londra-Amsterdam
pazarmi kod paylasimli uguslarla beslemistir (Oum ve Park, 1997: 134). Ilerleyen yillarda
kesintisiz bir kiiresel ugus ag1 olusturmak isteyen biiyiik havayolu isletmeleri dnemli
denilecek derecede stratejik isbirliklerine ydnelmiglerdir. ABD’de diisiik maliyetli
tastyicilardan kaynaklanan rekabet baskilari, yerlesik Amerikan havayolu isletmelerini
daha karli olan transatlantik pazarlara odaklanmaya zorlamistir. Amerika merkezli
havayolu isletmeleri, Avrupa’da kendi topla dagit ugus ag yapilarin1 kurmalarina izin
verilmedigi i¢in bu pazarlarda Avrupali rakipleri ile stratejik igbirlikleri olusturma yoluna
gitmislerdir. Boylece, transatlantik pazarda olusturulan bu igbirlikleri ilk ikili ve ¢oklu
isbirliklerini olusturmustur (Tugores-Garcia, 2012: 60). 1988 yilinda KLM ve Northwest
Airlines arasinda olusturulan igbirligi, 1980’lerin en 6nemli ikili stratejik igbirligidir.
1989 yilinda Swissair ile Delta Airlines, 1990’larin basinda British Airways ile US
Airways arasinda ve ayni yillarda United ile Lufthansa arasinda ikili stratejik igbirlikleri
kurulmugtur. 1996 yilina kadar 171 uluslararasi havayolu isletmesi arasinda 380 igbirligi

olusturulmustur (Oum ve Park, 1997: 134).
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Havayolu tasimacilig1 endiistrisinde olusturulan ilk igbirlikleri, sadece iki havayolu
isletmesi arasindaki anlagsmadan olusan, tamamen ikili isbirlikleri seklinde
gerceklesmistir. Ikili havayolu isbirliklerinin en yaygin tiirii, kod paylasimi anlasmas:
cergevesinde yapilan igbirlikleridir. Bu anlagma ile isbirligi yapan havayolu isletmeleri
ucus hatlarini birlestirerek, miisterilerine tek bir birlesik iiriin sunmaktadir. Genellikle bir
isletme fiyati belirleyip ugusun satisini1 yaparken (marketing carrier), ugcusu gergeklestiren
(operating carrier) diger isletme birlesik hattin tamamimin ya da bir kisminin
operasyonundan sorumlu olmaktadir. Isbirligi taraflari kod paylasimi anlasmasi
paralelinde genellikle yolcu ve bagaj akisinin (uguslar arasinda aktarilmasinin) ortaklasa
koordine edilmesi, yolcularin ucaga bindigi kapilar (gate), havalimani yolcu salonlari,
check-in altyapisi ve yer hizmetleri personeli gibi havalimani kaynaklarinin paylasilmasi
konularinda da anlagmalar yapmaktadir. Isletmeler ayrica birlikte sik ucan yolcu
programlarinin (SUYP: Sik Ucgan Yolcu Programi) uygulanmasi ve birlestirilmis
promosyon uygulamalar1 gibi ortak pazarlama anlasmalar1 da yapmaktadir (Lazzarini,
2007: 347).

1990’larin sonlarina dogru ikili anlagsmalarin Gtesine gegen, ¢ok sayida havayolu
isletmesinin yer aldig1 ve ikili anlagmalar kapsaminda SUYP ve promosyon ortakliklarina
gore daha derin ve kapsamli pazarlama ortakliklarini iceren Star Isbirligi, oneworld
Isbirligi ve SkyTeam Isbirligi gibi daha genis havayolu isbirlikleri olusmaya baglamistir
(Lazzarini, 2007: 347). Bu isbirlikleri, tek bir marka ismi altinda faaliyet gosteren ve
havayolu isletmelerinden olusan kiiresel havayolu igbirligi gruplaridir. Giiniimiizde
kiiresel havayolu isbirligi gruplari, diinya havayolu endiistrisinde biiyiik bir 6neme
sahiptir. Ayrica, uluslararasi ugus aglarinin birlestirilmesi, ortak operasyonlar ve ortak
pazarlama faaliyetleri yoluyla, kiiresel havayolu hizmetinin kesintisiz sunulmasi
konusunda biiyiik bir rol oynamaktadirlar. Ug kiiresel isbirligi grubunda toplam 63
havayolu isletmesi, iicretli yolcu kilometre diinya degerinin %61,2’sini saglamaktadir.
Bunun karsihiginda, 2015 yili verilerine gore Star Isbirligi yillik 8,9 milyar ABD Dolar,
SkyTeam 4,2 milyar ABD Dolar1 ve oneworld 4 milyar ABD Dolar1 operasyonel kar elde
etmistir. Gomes-Casseres (1994), havayolu tagimaciligi da dahil bircok endiistride
rekabetin kiiresel pazarlarda form degistirdigini ve isletmeler arasinda olmaktan cikip,
isbirligi gruplar arasinda yasanmaya basladigini iddia etmektedir. Her isbirligi grubu

kendi iiyeleri i¢in belirli faydalar sunarak, yeni iiyeleri kendine ¢ekme konusunda rekabet
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icerisindedir. Dolayistyla kiiresel havayolu isletmeleri i¢in bir igbirligi grubu tiyesi olmak
onemli oldugu kadar, hangi igbirligi grubuna {iye olunacaginin karar1 da stratejik 6nem

tasimaktadir.

Tablo 1. Kiiresel Havayolu Isbirliklerinin Temel Gostergelerinin Ozet Tablosu

AM
“ ’ .L& ¢
A v oneworld o %
g o
STAR ALLIANCE
Eurulug Tarihi Mayis 1997 Subat 1999 Haziran 2000
Isbirliginin Merkezi Frankfurt. Almanya | New York, Amerika | Amsterdam, Hollanda
Uye Say1st (2016) 28 15 20
Hizmet Verilen Ulke Sayist 181 145 169
Varig-Havaliman Sayisi 1135 712 832
Yillik Kiiresel Sunulan Koltuk
. ; 335 182 209
Kilometre (Milyar) ’ ) ’
Dinyadaki Kapasite Payi 225,20 213,70 215,70
Diinyada Uluslararasi Programli o 0 o
Ucretli Yolcu Kilometre Payi 7630 %19 ro19
Yillik Gelir (ABD Dolart, Milyar) 174 92 112

Kaynak: Tugores-Garcia, 2012: 65

Giinlimiizde faaliyetlerini siirdiiren {li¢ kiiresel havayolu isbirligi grubundan Star
Isbirligi, 1996 yilinda Lufthansa ve United Airlines arasinda yapilan isbirligi
onderliginde, Air Canada, SAS ve Thai Airways’in de dahil olmas ile kiiresel bir ugus
hizmeti sunmak iizere 1997 yilinda kurulmustur. Mayis 2016 itibariyle isbirligi grubunda,
Tirk Hava Yollari’nin (THY') da bulundugu 28 havayolu isletmesi bulunmaktadir.

Oneworld isbirligi grubu, 1999 yilinda British Airways ve American Airlines
etrafinda Canadian Airlines, Cathay Pacific ve Qantas havayolu isletmelerinin bir araya
gelmesi ile olusmustur ve giiniimiizde 15 havayolu isletmesi liyesi bulunmaktadir.

En son kurulan kiiresel havayolu igbirligi grubu olan SkyTeam ise, Air France ve
Delta Airlines’in 1999 yilinda baslattiklart isbirligine, 2000 yilinda Aeromexico ve
Korean Air’e katilmasiyla olusmustur. SkyTeam giliniimiizde 20 havayolu isletmesi ile
kiiresel Olgekte hizmetlerini siirdiirmektedir. Kiiresel havayolu isbirliklerinin iiyelik

bazinda tarihsel gelisimleri Sekil 5’te gosterilmektedir.
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Sekil 5. Eyliil 2012 Tarihine Kadar Kiiresel Havayolu Isbirliklerinin Uye Sayilarindaki
Geligim

Kaynak: Tugores-Garcia, 2012: 66.

Havacilik alanyazininda, sinirli sayida ugus hatti {izerinde ortak faaliyet cabalarina
dayanan havayolu igbirlikleri taktik havayolu isbirlikleri olarak degerlendirilmektedir
(Oum, Park ve Zhang 2000: 33; Gerede, 2002: 175). Taktik havayolu isbirlikleri
genellikle bir ya da birkac ucus hattinda yapilan kod paylasim anlagmalarini, isbirligine
tiye isletmeler arasinda SUYP’lerin birlestirilmesini ve interline/6zel prorasyon
(proration) trafik anlagmalarini icermekte ve genellikle havayolu isletmeleri arasinda
yapilan ikili anlagmalara dayanmaktadir (Doganis, 2006: 65; Tugores-Garcia, 2012: 15).

Taktik havayolu isbirlikleri belirli faaliyetlerde ortakliga dayanan, genellikle
merkezi havalimanlar trafiginin beslenmesine yonelik ve isbirliklerine iiye isletmelere
uzun vadede stratejik lstlinliikler getirmesi beklenmeyen, daha dar kapsamli havayolu
igbirlikleridir (Bissessur, 1996: 45; Evans, 2001: 238). Buna karsilik yapilan isbirliginin
kapsamu arttik¢a ve daha uzun vadeli rekabetci iistiinliik getirecek amaglar hedeflendikce
havayolu igbirligi stratejik nitelik kazanmaya baglamaktadir. Stratejik igbirlikleri; ortak is
amaclarin1 gerceklestirmek tizere isletmelerin tarife planlama, yer hizmetleri, teknoloji
gelistirme, pazarlama, satig, bakim gibi alanlarda ortak faaliyet géstermesini gerektiren

ikili ya da ¢ok tarafli anlagmalara dayali havayolu isbirlikleridir. Cok sayida ugus hattini
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kapsayan kod paylasimi anlasmalar ile isbirliklerine iiye isletmelerin ugus aglarinin
birlestirilerek yeni biiylik bir u¢us aginin olusturulmasi, stratejik havayolu isbirlikleri
altinda gerceklesmektedir (Oum, Park ve Zhang 2000: 33). Doganis (2006: 65) stratejik
isbirligi ile taktik isbirligi arasindaki ayrimi ifade etmek igin igbirligi biinyesinde
kaynaklarin birlestirilmesine vurgu yapmaktadir. Buna gore stratejik havayolu igbirlikleri
bir ya da bir dizi ortak amaci gergeklestirmek icin isbirliklerine iiye isletmelerin
havalimani terminal faaliyetleri, bakim {isleri, ugak, insan kaynagi, trafik haklar1 ya da
parasal kaynaklari gibi kendi varliklarini bir araya getirdikleri isbirlikleridir. iki ya da
daha fazla havayolu isletmesinin ortak bir marka ve tek bir hizmet standardi sunuyor
olmasi, varliklarin1 birlestiriyor anlamima gelmekte ve stratejik isbirligi olarak
adlandirilmaktadir. Buna karsilik, isbirliklerine iiye isletmelerin kendi amaglarini
benimsemeye, bagimsiz bir sekilde faaliyetlerine ve kendi kaynaklarini kullanmaya
devam ettikleri sinirlt kod paylasim anlagmalari, ortak SUYP’ler gibi anlagmalar daha
taktik anlagmalar olarak degerlendirilmektedir.

Star, oneworld ve SkyTeam’den olusan farkli kiiresel havayolu isbirligi gruplari,
ortak bir marka ismi altinda ortaklasa faaliyet gostermek iizere bir araya gelen ve
havayolu isletmelerinin olusturdugu farkli stratejik nitelikli havayolu isbirlikleridir.
Kiiresel isbirligi grubu igerisindeki iiye havayolu isletmeleri, interline trafik
anlasmasindan ortak girisimlere kadar farkli diizeylerde isbirligi yapmaktadir. Isbirligi
tiyeligi gerceklestikten sonra isletmeler, igbirligi i¢cinden hangi havayolu isletmeleri ile
hangi ucgus hatlarim1 kapsayacak sekilde kod paylasimi anlagmalar1 yapacaklarinin
kararin1 vermektedirler. Kiiresel havayolu isbirliklerinde temel amag, kiiresel bir ugus ag1
ile yolcu potansiyeli olan havalimanlarina erisim saglamaktir. Dolayisiyla taraflarin
isbirligine getirdikleri en 6nemli kaynak aslinda sahip olduklar1 ugus ag yapilaridir.

Kiiresel havayolu isbirlikleri yatay isbirlikleri olmasi sebebiyle, havayolu
isletmeleri belirli alanlarda isbirlik¢i davranmiyor olmalarina ragmen, kendi aralarinda
rekabet etmeye devam etmektedirler (Gudmundsson ve Lechner, 2006: 153). Bununla
birlikte isbirligi grubu igerisinde bazi iiyeler arasinda isbirliklerin daha az olmasina
karsin, bazi iiyeler arasinda ise daha derin isbirlikleri olusmus durumdadir. En {ist
seviyede ve kapsamli igbirligi yapan {iiyeler arasinda rekabetin daha az yasanmasi
beklenmektedir. Isbirligi igerisinde daha derin ve kapsamli anlasmalar, Avrupali

havayolu isletmeleri ile ABD’li havayolu isletmeleri arasinda Kuzey Atlantik pazarlari
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icin olusturulan ortak girisim (joint venture) anlagmalaridir. Sekil 6’da gosterildigi gibi
kiiresel isbirlikleri igerisinde, ortak girisimler diizeyinde alt igbirligi gruplarinin olugsmus
oldugu sdylenebilir. Ornegin Star Isbirligi iiyelerinden ANA, United Airlines ve
Continental Airlines', aralarindaki kod paylasimim giiglendirmek, Japonya ve Amerika
hatlarindaki operasyonlarini genigletmek i¢in 2009 yilinda ortak girisim olusturduklarini
duyurmuglardir. 2010 yilinda, Amerika ve Kanada pazarlarinda kapsamli gelir paylagimi
yapmak amaciyla Air Canada ve United Continental ortak girisim kurma planlarini
aciklamiglardir. Bir diger alt grup ise Kuzey Atlantik pazarlarinda ortak girisim kurmak
tizere Lufthansa, Air Canada ve United Continental arasinda olusturulmustur (Silva,

2012: 107-108).

5 Yapilandirtlmig, ama

i Eler Tlyeye aymn tyelerin farkliliklarini

iiyenin zayif organize olmus tek bir teabsisl ety oo oo
isbirligi iliskisi isbirligi sl isbir)]/igi

Sekil 6. Star Isbirligi Yonetim Yapisinin Gelisimi

Kaynak: Silva, 2012:108.

Ortak girisimler, havayolu isletmeleri arasinda “gelir paylagimi” ya da “kar
paylasimr” ortakligina dayanan igbirlikleridir ve ortak girisimlerde “metal (ugak)
tarafsizlig1 (metal neutrality)” ilkesi igerisinde isbirligi yapilmasi amaglanmaktadir.
Metal tarafsizli§i kapsaminda, anlagsmanin taraflari, metali (ug¢agi) kimin islettigine
bakmaksizin yolcuya tarafsiz davranmakta ve elde edilen gelirden payini almaktadir. Bir
baska ifadeyle, isbirligi icerisinde ortak girisim anlagsmasi yapan {iye havayolu

isletmelerinin bir yolcudan elde ettigi gelir, hizmeti hangi havayolu isletmesinin

! Continental Airlines 2010 yilinda United Airlines ile birlesmis ve bir siire United Continental
Holdings altinda faaliyetlerini siirdiirmiigtiir. United Airlines’in ana sirketi olan UAL Corporation
tarafindan isletmenin hisselerinin satin alinmasimin ardindan 2012 yilinda tam bir biitiinlesmenin
saglanmasiyla United Airlines olarak ismi degismistir.
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sunduguna bagli olmamaktadir. Ancak isbirligine iiye havayolu isletmelerinin arasinda
ortak girisim olusturulmasi, kendi iilkelerindeki havacilik otoritelerinden antitrost
muafiyeti (antitrust immunity — tekelcilik karsiti yasalardan muaf tutulma) almasina
baglidir. Antitrost muafiyeti, havayolu isletmelerinin ortak girisim seviyesinde
isbirligiyle ortaklik kapsaminda ugus tarifelerini, fiyatlarini ve gelir yonetimini birlikte
diizenlemelerine izin veren bir muafiyet uygulamasidir (Tugores-Garcia, 2012: 16). Bu
diizeyde bir igbirligi, isbirligine {iye isletmelerin kendi aralarindaki rekabeti durdurma
(Cento, 2009: 39) ve pazar giicii elde ederek diger rakiplere karsi rekabeti bozacak sekilde
davranma potansiyelinden dolayi, ortak girisim kurmak i¢in havacilik otoritelerinden

onay alinmasi, zorlu ve maliyetli bir siirectir.

ORTAK
GiRisiM
Anti trést Muafiyeti Kapsaminda
Gelir ve/veya Maliyetlerini Paylagan
Kiiresel Isbirligi Ortaklar

KUZEY ATLANTIK’TE
ANTI TROST MUAFIYETI

Fiyat ve Ucus Tarifelerini Koordine Ftme
Izni Olan Kiiresel Isbirligi Ortaklan

KURESELISBIRLIGI ORTAKLARI
Kod Paylasmm, Sik Ugan Yolcu Programlari, Havalimam Bekleme Salonlarma Erigim, vb.
Kiiresel Isbirligi Icinde Benzer Haklar

Sekil 7. Kiiresel Havayolu Isbirlikleri Icinde Farkli Seviyelerin Igerigi
Kaynak: Tugores-Garcia, 2012: 18.

Sekil 7°de, kiiresel bir havayolu isbirligi grubu igerisinde farkli igbirligi bigimleri
gosterilmektedir. Piramidin temelini olusturan ilk diizey isbirligi, igbirligine iiye tiim
havayolu isletmelerini igeren temel diizeydeki iliskidir. Bu seviyede, isbirligi tiyesi tim
havayolu isletmeleri kod paylasim anlasmalari, SUYP’lerin birlestirilmesi ve havalimani
0zel bekleme salonlarina erisim anlagmalarina dayanan isbirligi iliskisi i¢inde olmaktadir.
Kod paylasim anlagsmalar1 yine ayrica yapilan ikili anlagsmalara dayanmaktadir. Kiiresel
isbirligine tiye olduktan sonra havayolu isletmeleri ugus ag yapisi agisindan stratejilerine

uygun olarak istedikleri isletmelerle, ayrica ikili kod paylasim anlagmalari
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imzalamaktadir. Her bir havayolu isletmesinin kiiresel igbirligi i¢indeki kod paylasim
anlasma sayis1 ile anlasmanm kapsadigi hatlarm sayis1 degismektedir. Ikinci diizey
isbirligi, aynmi kiiresel igbirligi igerisinde ABD’li havayolu isletmeleri ile Avrupali
havayolu isletmeleri arasinda ABD Ulastirma Bakanligi ve Avrupa havacilik
otoritelerinden alinan muafiyetler kapsaminda Kuzey Atlantik pazarlarinda fiyat ve
tarifelerin koordinasyonuna izin veren isbirligi anlagmalaridir. Piramidin tepesinde yer
alan {i¢iincii diizey ve en derin-kapsamli igbirligi bi¢imi, alinan muafiyet kapsaminda tiye
isletmelerin gelir ve/veya maliyetlerini paylastiklar1 ortak girisimlerdir. Muafiyet alan

havayolu igbirlikleri, Tablo 2’de gdsterilmektedir.

Tablo 2. Muafiyet Alan Havayolu Isbirlikleri (2014)

SkyTeam

Star

oneworld

Delta/Air France-KLM/
Alitalia/Czech/Korean

Delta/Virgin Atlantic®/
Air France-KLM/Alitalia

United/ Air Canada/
Brussels/ Lufthansa/
Swiss/

Austrian/ SAS/ LOT/ TAP

United/ Air New Zealand

American /Lan Airlines
LAN Peru**

American/British Airways
Iberia/Finnair

Royal Jordanian

United/ Asiana
American /Japan Air Lines
United/All Nippon
Airways

United/COPA

*SkyTeam iiyesi degildir. **oneworld iiyesi degildir,
LAN Havayollarina bagh

bir isletmedir.

Kaynak: ABD Ulastirma Bakanlig1 web sitesi (www.transportation.gov)

Ortak girisimler, stratejik isbirligi kavraminin aciklandigr béliimde vurgulandigi
gibi, genellikle iki ya da daha fazla isletmenin ortak yasal bir organizasyonu altinda
kaynaklarini bir araya getirmeleri seklinde olusmaktadir. Ancak havayolu igbirliklerinde
yeni bir isletme aract olusturulmamasina ragmen, havacilik alanyazini havayolu
igbirlikleri i¢in ortak girisim adlandirmasinmi1 kullanmaktadir. Bilotkach ve Hiischelrath
(2011: 337), olusum nedenleri ve ekonomik etkileri acisindan diisiliniildiigiinde havayolu

isbirliklerinin ortak girisim olarak adlandirilmasinin yanlis olmadigini belirtmektedir.
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Bilotkach ve Hiischelrath (2011), ayrica en azindan Avrupa rekabet yasasi bakis acisiyla
havayolu isletmeleri arasindaki isbirligi anlasmalarimin ortak girisimler olarak
goriilebilecegini ifade etmektedir. Ornegin, Komisyon Alitalia ve KLM arasindaki
isbirligini, tam islevli bir ortak girisim olarak kabul etmistir. Bu nedenle, kiiresel igbirligi
gruplart icinde muafiyet alinarak olusturulan daha derin anlagmalara dayali havayolu

igbirlikleri, ortak girisimler olarak adlandirilmaktadir.

2.3.Kuramsal Temeller

Stratejik isbirlikleri birgok arastirmacinin dikkatini ¢ekmis ve arastirmacilar farkl
kuramsal c¢erceveler kullanarak stratejik isbirliklerinin karmagik yapisina iliskin
agiklamalar yapmistir. Islem maliyeti kuranmi (Williamson, 1985; Kogut, 1988), kaynak
bagimlilig1 kurami (Pfeffer ve Salancik, 1978), stratejik davranis modeli (Hagedoorn,
1993; Porter, 1985; Culpan, 2002), oyun kurami (Parkhe, 1993) ve orgiitsel 6grenme
kurami (Nonaka, 1991; Kogut ve Zander, 1992; Culpan, 2002) isbirliklerin olusum
gerekeeleri, isleyisi ve igbirligi igindeki igbirliklerine iiye isletmeler arasi iligkilere dair
farkli vurgular yapmaktadir. Bu kuramlar, stratejik igbirlikleri olgusunu agiklamada giiglii
temeller sunmalarina karsin isletme kaynaklarina 6nemli bir rol yiikleyememislerdir (Das
ve Teng, 2000: 34). Kaynaklar, stratejik isbirliklerinin olusumunda merkezi bir rol
oynamaktadir (Chen ve Chen, 2003: 1). Isletmeler, diger isletmelerde bulunan degerli
kaynaklara erismek i¢in stratejik isbirliklerini bir ara¢ olarak kullanmaktadir. Bu bakis
acisi, yerini kaynaklara dayali yaklasimda bulmaktadir. Odagina, kaynaklar1 koyan
kaynaklara dayali yaklasim (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Grant, 1991), stratejik
isbirliklerinin olusumunun ve yénetiminin incelenmesine elverisli bir kuramsal dayanak
sunmaktadir (Chen ve Chen, 2003; Eisenhardt ve Schoonhoven, 1996).

Kaynaklara dayali yaklasima gore bir isletmenin rekabet {istlinliigiinde asil
belirleyici faktorler, isletmenin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetler ile farkli kabiliyet ve
kaynaklar1 biitiinlestirebilmesinden olusan temel yetkinliklerdir (Barca, 2005; Prahalad
ve Hamel, 1990). Ancak bir isletmenin, rakiplerine karsi rekabet iistiinliigii saglayacak
kaynaklar1 kendi i¢inde siirekli olarak gelistirmesi miimkiin olmayabilir (Wiklund ve
Shepherd, 2009: 195). Bu nedenle bir isletmenin rekabet iistiinliigii, ayn1 zamanda diger
isletmelerde bulunan farkli kaynak ve kabiliyetlere erisebilmelerine de baglidir. Bu

noktada isbirliginden kaynakli sinerjilerin elde edilebilmesi i¢in isletmenin erisim
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sagladig1 kaynak ve kabiliyetleri, halihazirda kendi kontroliinde bulunan kaynak ve
kabiliyetler ile birlestirmesi 6nemli olmaktadir. Wiklund ve Shepherd (2009: 196),
isletme yonetimi tarafindan kaynak birlestirme faaliyetlerine ne kadar dnem verilirse,
ortaya c¢ikacak degerin fazla olma potansiyelinin de o kadar artacagini savunmaktadir.
Dolayisiyla kaynaklara dayali yaklasimi temel alan ¢aligmalardan bazilarinin arastirma
odagimi, stratejik isbirliklerinde isbirliklerine tiye isletmeler arasinda hangi tiir
kaynaklarin nasi/ bir araya getirilecegi olusturmaktadir (Wiklund ve Shepherd, 2009;
Chen ve Chen, 2003). Benzer kaynaklarin, igbirliklerine iiye isletmeler arasinda ortak bir
havuza konularak paylasilmasi ya da farkli ancak birbirini tamamlayan kaynaklarin
igbirliklerine {liye isletmeler arasinda degisimi, isbirliginden elde edilecek sinerjiler
iizerinde etkili olmaktadir (Tanriverdi ve Venkatraman, 2005). Isbirligi sinerjilerinin
gerceklesmesinde etkili oldugu diisliniilen bir diger faktdr ise isbirliklerine iiye
isletmelerin  birbirleriyle biitiinlesme diizeyleridir. Yapilan ¢aligmalar, kaynak
birlikteliginden sinerjilerin ortaya ¢ikarilmasi igin isbirliklerine iiye isletmeler arasinda
etkilesim ve koordinasyon gerekliligine, dolayisiyla biitiinlesme derecesinin énemine
vurgu yapmaktadir (Larsson ve Finkelstein, 1999; Haspeslagh ve Jemison, 1991; Brock,
2005; Pablo, 1994). Isbirliginden elde edilen sinerjilerin ise en nihayetinde isbirligine iiye
her bir isletmenin toplam performansi iizerine olumlu katkilar yapmas1 beklenmektedir.
Bu tez caligmasinda Onerilen arastirma modelinin yapisini olusturan; isbirliginde
kaynak tamamlayiciligi, biitiinlesme derecesi, igbirligi sinerjileri ve isbirligi performansi
degiskenlerine, kaynaklara dayali yaklasim kuramsal bir temel olusturmaktadir. Bu
boliimiin alt bagliklar1 olarak, kaynaklara dayali yaklagim c¢ergevesinde stratejik
isbirlikleri ve aragtirma modelinin degiskenlerine ait kuramsal temeller detayl1 bir sekilde

incelenmektedir.

2.3.1. Kaynaklara dayah yaklasim penceresinden isbirlikleri

Stratejik yonetim alani, temel anlamda isletmeler arasinda siirdiiriilebilir basari
farklarin1 aragtirmaktadir. Arastirmacilar, farkli yaklagimlar ile isletmelerin stirdiiriilebilir
rekabet Ustlinliigiiniin kaynaklarin1 agiklamaya ¢aligmaktadir. Baz1 arastirmacilar bunun
icin isletme c¢evresine odaklanirken, kaynaklara dayali yaklagim aragtirmacilari isletme
ici etmenlere odaklanmistir. Kaynaklara dayali yaklagima gore, ¢evresel etmenler goz

ardi edilmemekle birlikte bir isletmenin rekabet istiinliigiinliin asil belirleyicileri
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kendisine 0zgii olan kaynak, kabiliyet ve 6z yetenekleridir. Koklerini, Penrose (1959)’un
katkilarindan alan kaynaklara dayali yaklasim, Rumelt (1984) ve Wernerfelt’in (1984)
kaynaklarin icsel gelisimi, kaynaklarin dogasi ve kaynaklara farkli sahip olma
yontemlerinin isletme performansi ile iliskisine dair tartismalartyla gelistirilmistir.

Penrose (1959) ve Wernerfelt (1984), isletmeleri kendilerine 6zgii heterojen
kaynaklar demetinden olusan varliklar olarak goérmektedir. Siirdiiriilebilir kaynak
heterojenligi (cesitliligi), rekabet iistiinliiglinlin potansiyel bir kaynagini olusturmaktadir
(Das ve Teng, 2000: 32). Kaynak, “isletme icinde belirli faaliyetler ile birlestirildiginde
iiriin ile sonuglanan sabit bir girdi” olarak tanimlanmaktadir (Penrose, 1959). Rubin
(1973) i1se kaynag1 “bir isletmenin belirli bir gorevi yerine getirmesini saglayan sabit bir
girdi” olarak tanimlamaktadir. Isletme girdisi olarak tanimlanan kaynak, oldukca genis,
kapsamli bir anlama sahiptir. Fiziksel varliklardan (6rnegin, finansal varliklar, teknoloji)
fiziksel olmayan varliklara (6rnegin, itibar, yonetsel yetenekler) kadar olduk¢a genis bir
yelpazeyi i¢ine almaktadir (Eisenhardt ve Schoonhoven, 1996: 137; Singh ve
Montgomery, 1987: 378). Bilgi ve tekonoloji kadar bir pazara 6zel erisim saglanmasi da
kaynak olarak goriilmektedir (Ireland, Hitt ve Vaidyanath, 2002: 428). Buna gore kaynak,
isletmenin etkinlik ve verimliligini artiracak stratejiler gelistirme ve uygulamasina olanak
saglayan isletmenin kontroliindeki varliklar, orgiitsel siirecler, yetenekler (capabilities),
isletme nitelikleri (attributes), bilgi (information), yontem bilgisi (knowledge), vb. olarak
tanimlanmaktadir (Barney, 1991: 101).

Barney (1991:106), isletme kaynaklarinin rekabet iistiinliigii kazandirabilmesi igin
belirli 6zellikleri tasimasi gerektigini ifade etmektedir. Birincisi, kaynaklar degerli
olmalidir. Isletmenin ¢evredeki firsatlari yakalayacak ya da tehditleri etkisiz hale
getirecek stratejilerin gelistirmesine olanak saglayan kaynaklar, degerlidir. ikincisi,
kaynaklar az bulunabilir (sinirly) olmahdir. Cok sayida rakibin elinde bulunan degerli
kaynaklar, stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin elde edilmesi i¢in yeterli degildir. Eger
bir kaynak, ¢ok sayida rakip isletmenin elinde bulunuyor ve eszamanli ayn1 yonde strateji
uygulamalarina olanak sagliyorsa, rekabet esitligi icin yeterli olabilir ancak bu
isletmelerin birbirlerine rekabet istiinligli saglamasi1 beklenemez. Dolayisiyla rekabet
Ustiinliigii saglanabilmesi i¢in isletme kaynaklarinin degerli ve az bulunur olmasi
gerekmektedir. Ugiinciisii, kaynaklar miikemmel sekilde taklit edilemez olmaldir. Degerli

ve az bulunur kaynaklarin, bir igletmeye siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii saglamas1 ancak
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bu kaynaklara sahip olmayan isletmelerin onlar1 elde edememesi ile gergeklesebilir.
Rakip isletmelerin elde etmesi i¢in gerekli zaman ve maliyete katlanmay1 géze alamadigi
kaynaklar taklit edilmesi zor kaynaklardir. Dordiinciisii ise, kaynaklar ikame edilemez
olmalidir. Degerli bir isletme kaynaginin stratejik olarak esdegerde baska bir kaynak
tarafindan ikame edilebilir olmasi, bu diger kaynagin kolay bulunabilir ve taklit edilebilir
olmasi, isletmenin rekabet {istiinliigii elde etmesi oniinde bir engel olusturabilir. Havayolu
isletmeleri i¢in her bir havayolu isletmesinin kendi ucus agi, aslinda bu 6zellikleri biiyiik
6lciide barindiran bir kaynaktir (Fritz, 2005: 239).

Isletmenin degerli kaynaklarinin; az bulunan, miikemmel sekilde taklit edilemeyen
ve dogrudan ikame edilmesi miimkiin olmayan kaynaklar olmasi, kaynaklarin aligverisini
ve biriktirilmesini stratejik bir gereklilik haline getirmektedir (Das ve Teng, 2000: 36).
Dort 6zelligi de barindiran kaynagi, isletmeler i¢in her zaman elde bulundurmak miimkiin
degildir. Arastirmacilar isletmelerin kendi i¢cinde yeni kaynaklar gelistirirken, entelektiiel
yetenek ve zaman gibi kisitlarla karsilagtigini ifade etmektedir (Nelson ve Winer, 1982;
Singh ve Montgomery, 1987). Bu nedenle, kendi iclerinde gelistiremedikleri yeni
kaynaklar1 elde etmek icin isletmeler pazara yonelme ihtiyact duymaktadir. Eger pazar
comertse ve kaynaklarin etkin bir sekilde degis tokusu (degisimi, aligverisi) pazarda
gerceklestirilebiliyorsa, isletmeler tek basimna faaliyetlerine devam etme egiliminde
olmaktadirlar (Eisenhardt ve Schoonhoven, 1996: 137). Aksi durumda birlesme, satin
alma ve isbirlikleri, isletmeler i¢in kaynak temininde alternatifler olusturmaktadir.

Kaynaklara dayali yaklagimin odak noktasi, isletmenin temel yetenek ve
kaynaklarinin kullaniminin iyilestirilmesi, bir baska ifadeyle, etkin ve verimli
kullanimidir (Capron, 1999). Bu nedenle kaynaklara dayali yaklasim, isletmelerde
cesitlendirme stratejisi uygulamalarinin incelenmesinde kullanilmigtir. Holding tipi
cesitlendirilmis is birimlerine sahip isletmelerde yapilan kaynaklara dayali ¢esitlendirme
calismalarinda (Ansoff, 1965; Martin ve Eisenhardt, 2001; Martin ve Eisenhardt, 2003;
Tanriverdi ve Venkatraman, 2005; Knoll, 2008) ¢esitlendirme stratejisi i¢in degerli olan
kaynaklar arasi iligskiler ya da kaynaklarin karakteristiklerine odaklanilarak, isletme
performansina olan etkiler incelenmistir. Kaynaklara dayali yaklagim mantigi, daha sonra
birlesme ve satin almalara (Larsson ve Finkelstein, 1999; Chatterjee, 1986; Holtstrom ve
Anderson, 2010) ve stratejik isbirliklerine de (Eisenhardt ve Schoonhoven, 1996; Das ve
Teng, 2000; Harrison vd., 2001) uygulanmistir.
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Isletmeler zayif stratejik pozisyonda bulunduklari zaman pozisyonlarin
giiclendirmek i¢in ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklari, isbirliginin getirecegine inandiklarinda
stratejik isbirlikleri olusturma yoluna gitmektedirler. Ornegin, yogun rekabet yasanan
pazarlarda kar marjlart diisiik ve triin farklilastirma zor oldugu icin isletmeler, zayif
stratejik pozisyona sahiptir. Bu isletmelerin isbirlikleri yoluyla elde ettikleri kaynaklar
maliyetlerini paylasma ya da farklilastirilabilir iiriin teknolojileri kazanma olanagi
saglayabilir. Bir baska durumda ise isletmeler, isbirligi firsatlar1 olusturmak i¢in kendi
kaynaklarindan yararlanabilecekleri giiglii sosyal pozisyonlart bulundugunda yine
stratejik igbirlikleri kurma yoluna gitmektedirler. Bu durumda igletmeler, isbirliklerine
iiye isletmeleri tanimak, onlar1 ¢ekmek ve onlar1 elde tutmak igin gerekli kaynaklara
sahiptirler. Bu nedenle, Eisenhardt ve Schoonhoven (1996: 137)’e gore isbirlikleri
stratejik kaynak ihtiyaglar1 ve sosyal kaynak firsatlar1 mantigmnin harekete gecirdigi
isbirlikgi iliskilerdir. Isletmeler isbirlikleri yoluyla degerli, kit ve taklit edilmesi ve ikame
edilmesi zor kaynaklar demeti olusturmaya c¢alismaktadir (Gulati, Nohria ve Zaheer,
2000). Ancak isletmeler, isbirliklerinden ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklar1 elde edebilmek
icin kendileri de kaynaklara sahip olmali ve isbirligine, isbirliklerine iiye isletmelerin
ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklar1 getirebilmelidir (Eisenhardt ve Schoonhoven, 1996: 137).
Ornegin isbirligine iiye bir isletmenin elinde bulunan ileri teknolojik kaynaklar ile diger
isbirligine iiye bir isletmenin belirli pazarlara erisim ya da belirli pazarlarin bilgisi gibi
tamamlayict kaynaklarmin biitiinlestirilmesi ile isbirligi yoluyla bir kaynak demeti
olusturulmaktadir (Stuart, 2000). Das ve Teng (1998), isbirliklerine iiye isletmelerin en
az dort kategoride potansiyel 6neme sahip kaynaklar1 — finansal, teknolojik, fiziksel ve
yonetsel — igbirligine getirdiklerini belirtmektedir. Bunun yam sira, isletmeler diger
isletmelerle olan iligkilerinden olusan aglarindan sosyal sermayeyi de isbirligine
getirmektedirler (Ireland, Hitt ve Vaidyanath, 2002: 428-429)

Kiiresel havayolu igbirlikleri agisindan diistiniildiigiinde isbirligi i¢inde yer almanin
temel sebebi, kiiresellesmek isteyen havayolu isletmeleri i¢in en kritik kaynak olan
kiiresel pazarlara erisim hakkinin elde edilmesidir (Oum, 2000; Agusdinata ve Klein,
2002; Gerede, 2002). Isbirligi i¢indeki havayolu isletmeleri, birbirlerinin ugus aglarini
tamamlayarak, kendi cografi kabiliyetlerini isbirligine {iye havayoluna sunmaktadirlar.
Havayolu isletmelerinin kiiresel igbirliklerine liye olmalarinda temel itici gii¢, isbirligine

tiyw havayolu isletmelerinin pazarlarina eriserek, birbirini tamamlayan ucus ag yapilari
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olusturmak, buna bagli olarak da yolcu sayisin1 ve gelirlerini artirmaktir. Bununla birlikte
kiiresel havayolu igbirlikleri bilinyesinde, yakit ve ikramda ortak alim, ugak bakim
faaliyetlerinin ve havalimani faaliyetlerinin paylasilmasi, tek bir marka altinda faaliyet
gostererek kiiresel bir marka haline gelmek gibi kaynaklarin paylasilmasi yoluyla

maliyetleri azaltici sinerjiler olusturulmasi da amaglanmaktadir.

2.3.2. Isbirligi kaynakh sinerjiler

2.3.2.1. Sinerji kavrami

Sinerji elde etmek, isletmelerde c¢esitlendirme stratejisinin odak noktasini
olusturmaktadir (Martin ve Eisenhardt, 2001). Bu anlamda sinerjiler, birlesme, satin
alma, isbirligi ve holdinglesme seklinde stratejik isletme eylemlerinin temel gerekgesi
olarak gosterilmektedir. Yapilan ¢aligmalarin 6nemli bir kismi, séz konusu stratejik
eylemlerin ¢iktilarini, sinerji kavrami etrafinda ele almaktadir (Meiseberg, 2013: 145).
Buna karsilik sinerji kavrami, net olarak tanimi yapilmasi zor, olduk¢a genis anlami olan
bir kavramdir. Bu nedenle, bu ¢aligmada sinerji kavrami i¢in nasil bir ¢ergeve ¢izildiginin
ve ayrica neden bu kavramin tercih edildiginin agiklanmasi, kavramin arastirmanin
modelini olusturan diger degiskenlerle olan iligkisinin anlasilabilmesi agisindan
Oonemlidir.

Sinerji, en basit bir ifadeyle birliktelikten dogan olumlu etkiyi tanimlamaktadir.
Yunancada birlikte ¢alismak anlamina gelen “synergos” kelimesinden geldigi, bazi
kaynaklara gore ise, birlikte calismak anlamina gelen “sun” ve “ergon” kelimelerinin
birlesiminden tiiredigi bilinmektedir. 1960’11 yillarda kavrami isletmecilik ve stratejik
yonetim alanina tasiyan Ansoff (1965: 75) sinerjiyi, “2+2=5" seklinde tanimlamaktadir.
Bir bagka ifadeyle, 2+2’nin 4’ten fazla sonug¢ olusturmasidir. Buna gore sinerji, iki ayri
parcanin birlikteliginden olusan biitliniin, parcalarin ayri1 ayr {iiretecegi degerden daha
fazla deger iiretmesi anlamina gelmektedir. Dolayisiyla sinerji; biitiiniin, onu olusturan
pargalardan daha iyi olmasi manti§ina dayanmakta ve sinerjinin anlagilabilmesi i¢in
biitiine odaklanilmas1 gerekmektedir (Lai, 2002: 16). Birlesme, satin alma ve
igbirliklerinde isletmelerin, holdinglerde ise ayri ayri isletme birimlerinin birlikte
calisarak tek basina iiretecekleri degerden daha fazla bir deger iiretmesi beklenmektedir.

Ancak sonu¢ her zaman 5 seklinde olmamakta, 2 + 2 toplaminin 3 ile sonuglandigi
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durumlarla da karsilasilmaktadir. Negatif sinerjiler (dissynergies) olarak adlandirilan bu
durumun gergeklesme ihtimalinin varhigi, birlesme, satin alma ve isbirligi olusturma
kararlarinin alinmasinda igbirligine {iye isletmenin secimi, siirecin etkin bir sekilde
yonetilmesi ve sonuclarinin dogru bir sekilde degerlendirilmesini son derece dnemli hale
getirmektedir.

Alanyazinin 1960°li ve 1970’li yillarinda “sinerji olusturmak”, isletmelerin
cesitlendirme stratejisi uygulayarak rekabet {stlinliigii saglama isteklerinin temel
motivasyonunu olusturmustur (Mahajan ve Wind, 1988: 59). Birbiri ile iliskili is
birimlerine sahip isletmelerin, sinerjiler liretmek yoluyla rekabet iistiinliigii elde etme
potansiyelinin bulundugu diisiincesiyle (Porter, 1985) bu yillarda sinerji kavrami,
cesitlendirme stratejisi olarak goriilen holdinglesme, birlesme ve satin almalarda is
birimleri arasindaki etkilesimi agiklamak i¢in kullanilmigtir (Ansoff, 1965; Lorsch ve
Allen, 1973; Lubatkin, 1983; Chatterjee, 1986, Harrison, Hitt ve Hoskisson, 1991;
Larsson ve Finkelstein, 1999; Martin ve Eisenhardt: 2001). Cesitlendirme stratejisi bir
isletmenin sahip oldugu kaynaklarin miktarin1 artirmakta ve bu kaynaklarin daha iyi bir
kullanimu, sinerjilerin olusmasini saglamaktadir (Holtstrom ve Anderson, 2010: 3). iki
farkli birim, ayr1 ayri faaliyet gostermelerine kiyasla birlikte daha verimli ve etkin faaliyet
gosterdigi zaman sinerjilerin gergeklesmesi beklenmektedir (Lubatkin, 1983: 218).
Ansoff (1965); sinerjiyi, yatirnmin getirisi (ROI — Return on Investments) olarak
kavramsallagtirmakta, satin alan isletme ile satin alinan isletmenin varliklarinin
kombinasyonuna dayanan, dlgek ve kapsam ekonomileri yoluyla artan operasyonel
verimlilik ve yetenek transferinden elde edilen kazanimlar olarak tanimlamaktadir. Satin
alan ve satin alinan isletmenin kaynak ve faaliyetlerindeki benzerlikler, 6l¢ek ve kapsam
ekonomileri iiretebilmekte ve bundan dolay1 sinerjiler olusmaktadir (Harrison vd.,
1991:175). Dolayisiyla birlesme ve satin almalarda sinerji, olugan yeni igletmenin degeri,
birlesen isletmelerin ayr1 ayri faaliyet gostermesi durumunda olusacak degerlerinin
toplamin1 astig1 zaman olusmaktadir (Capron, 1999: 988). Bu deger ise, is birimlerinin
ortaklaga liretim maliyetlerinin ayr1 ayri iiretim maliyetlerinin toplamindan daha az
olmasi ile ortaya ¢ikmaktadir (Maliyet (a,b) < Maliyet (a) + Maliyet (b)) (Teece,
1982°den aktaran Tanriverdi ve Venkatraman, 2005:99). Bu bakis agisiyla yapilan

calismalarda sinerji kavraminin genellikle “6l¢ek ekonomileri” ve “kapsam ekonomileri”
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ile benzer anlamlarda kullanildig1 ve “Uretim maliyetlerindeki mutlak maliyet avantaji
(subaddivitiy in production costs)” olarak kavramsallastirildig1 goriilmektedir.

Isletme birlikteliklerine iliskin sonraki yillarda yapilan calismalar, ilk yillarda
yapilan ¢aligmalardaki sinerji kavramina iliskin maliyet vurgusunun, eksik bir yaklasim
oldugunu savunmaktadir. Bu goriisii savunan arastirmacilara gore isletmeler arasindaki
yatay iliskiler sadece maliyet avantajlar1 saglamamakta, ayn1 zamanda gelirlerde ya da
pazar payinda artiglar ile deger iiretilmesini de saglamaktadir (Capron, 1999; Kim ve
Finkelstein, 2009: 619). Maliyet avantajlar1 elde edilmesinin temelinde benzer
kaynaklarin paylasilmasi, ortaklasa faaliyetlerin yiiriitiilmesinden kaynakli dlgek ve
kapsam ekonomilerinin elde edilmesi, bir baska ifadeyle verimliliklerin elde edilmesi yer
alirken, gelir artislari elde edilmesinin temelinde ise farkli kaynaklarin
tamamlayiciliklarindan kaynaklanan deger yaratilmasi s6z konusudur. Dahasi bazi
aragtirmacilar, basit bir maliyet tasarrufu demek yerine gelir artiglar1 ya da deger yaratinm
gibi ¢ikt1 6lglimleri agisindan tanimlanmasi gerektigini savunarak (Martin ve Eisenhardt,
2001: 2) sinerji kavraminin gelir bilesenine daha fazla vurgu yapmaktadir. Dolayisiyla
sinerji kavramu, isletme birlikteliklerinin bir ¢iktis1 olarak hem maliyet tasarruflarint hem
de gelir artigin1 igeren bir kavramdir. Tiim bu kavramsallastirmalardaki farkliliklar
aslinda birlesme ve satin almalarda sinerjinin kaynaklarini olusturan benzerlik, iliskililik
ve tamamlayicilik tartismalarina dayanmaktadir. Bu tartigmalara iligskin alanyazin bir
sonraki boliimde ele alinmaktadir.

Sinerji kavramina iligkin vurgulanmasi gereken bir bagka konu ise sinerjinin
gerceklesmesinin temelinde, isletmelerin sahip olduklar1 ve ortaklik icin ortaya
koyduklar1 kaynaklarin yer aliyor olmasidir (Chatterjee, 1986). Elde edilen maliyet
tasarruflar1 ya da gelir artiglari, birlesen igletmelerin kaynaklarmin kendi aralarinda
birbirlerine aktarilmasi ya da birlestirilmesi sonucunda olusmaktadir. Chatterjee
(1986)’ye gore, bir isletmede ekonomik deger olusturan kaynak, isletmenin elinde
bulundurdugu kit kaynaktir. Bundan dolay1 birlesmelerde bakilmasi gereken, bdyle bir
kaynagin ortaya cikarilip ¢ikarilamadigidir. Buna gore isbirliginden dogan bir sinerji,
ortaklik yapan isletmeler arasindaki kaynak etkilesiminden kazanilan ve ortaklarin tek
basina faaliyet gostermeleri durumunda elde edecekleri faydalardan daha fazla elde edilen

faydalar olarak goriilebilir (Baris, 2000: 82).
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Birlesme, satin alma ve igbirliklerinin basarisinin, muhasebe (6rn., bilango ve gelir
tablosundan elde edilen 6l¢limler) ve finansa dayali 6lgiimlerine iliskin ¢alismalar yer
almakla birlikte, alanyazin bu dl¢timlerde bir takim problemlere isaret etmektedir (Singh
ve Montgomery, 1987: 378; Larsson ve Finkelstein, 1999; Lubatkin, 1983: 223).
Muhasebeye dayali ol¢iimler, gerceklesen performansin birlesmeden mi kaynakli yoksa
her bir isletmenin bagimsiz olagan performanslarindaki artistan m1 kaynakli oldugunun
ayrimin1 yapmakta yetersiz kalmaktadir. Oysa sinerjilerin ortaya g¢ikmasi, tamamen
birlesen isletmelerin birlesmeden kaynakli deger lreten faaliyetlerine odaklanmayi
gerekli kilmaktadir. Diger taraftan sinerji kavramini kullanmak, 6ngdriiye dayali sermaye
piyasasi reaksiyonlar1 seklinde finansal 6l¢iimlerden kaynaklanabilecek hatalardan da
kacinma konusunda avantajlidir. Dolayistyla sinerji kavrami ile 6l¢gmek, birlesme veya
satin almalarin basarisina daha dogrudan yaklagmaya izin vermesiyle, diger muglak
degerlendirme oOl¢iitlerine gore daha avantajli gériinmektedir. Buna dayanarak Larsson
ve Finkelstein (1999), birlesme veya satin almalarda sinerjiyi birim basina azalan maliyet
ve artan gelir olarak gerceklesen net faydalar seklinde tanimlamaktadir. Birlesme, satin
alma veya isbirliklerinin etkilerini sinerji kavrami etrafinda incelemek, her ne kadar
avantajli olsa da, diger 6l¢iim yontemlerine gore daha az objektif ve daha az kusursuz bir
Olclim olmas1 nedeniyle de dezavantajli duruma diismektedir (Larsson ve Finkelstein,
1999: .4). Bununla birlikte Farrell ve Shapiro (2001) ve Bilotkach (2012) ¢aligsmalarinda
her verimliligin, sinerji olmadigin1 vurgulamaktadir. Elde edilen bir faydanin sinerji
olabilmesi igin gercekten birliktelikten kaynaklanmasi, elde edilecek kazanimin
isletmenin tek basina gergeklestiremeyecegi ya da gerceklestirilmesinin ¢ok maliyetli
olacagi bir kazanim olmas1 gerekmektedir.

Bu agiklamalardan sonra bu ¢alismada stratejik isbirlikleri igin sinerjiyi, “isbirligi
yapan isletmeler arasinda benzer kaynaklarin paylasilmas: ile elde edilen maliyet
tasarruflart (avantajlari) ile kaynaklarin tamamlayici yonde birlestirilmesi ile elde edilen
gelir (deger) artisr” olarak tanimlamak miimkiindiir. Isbirligi sinerjileri, maliyet temelli
sinerjiler ile gelir temelli sinerjilerin toplamindan olugmaktadir. Tanriverdi ve
Venkatraman (2005: 104), maliyet temelli sinerjiler ile gelir temelli sinerjilerin
toplaminin, tek basimma maliyet temelli sinerjilerden daha fazla isletme performansi

sagladigini ileri siirmektedir.
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2.3.2.2. Sineriji tiirleri: kaynaklara dayali siniflandirma

Sinerjilerin siniflandirilmasinda alanyazinda iki temel yaklasim géze carpmaktadir.
Birinci yaklagimda, kavramin kendisi a¢iklanirken de vurgulandigi gibi, maliyet temelli
sinerjiler ve gelir temelli sinerjiler olarak iki kategoride incelenmektedir. Ikinci yaklasim,
kaynaklara dayali yaklasima dayanmaktadir. Kaynaklara dayali yaklasim kapsaminda
kaynaklarin smiflandirilmasi, sinerjilerin siniflandirilmasina temel olusturmaktadir.
Garzella ve Fiorentino (2014: 1198), detayli alanyazin incelemesi c¢aligmalarinda
sinerjilerin siiflandirmasina iligskin ti¢ farkli yaklasim oldugunu tespit etmistir. Birinci
yaklasim olan Anglo-Sakson ¢aligmalarda sinerjiler, maliyet tasarruf beklentileri ve gelir
artirma firsatlarina dayanarak analiz edilmektedir. Ikinci yaklagim, daha ¢ok Avrupa’da
yapilan ¢alismalarda yaygin olan yonetsel yaklagim olarak adlandirmakta ve bu yaklagim
yukarida bahsedilen kaynaklara dayali siniflandirmaya denk gelmektedir. Ugiincii
yaklagim, her iki yaklagimin birlikte kullanildigi karma yaklasimlar olarak ele
alinmaktadir.

Kaynaklara dayali siniflandirmalara bakildiginda, siniflandirmalarin birbirleriyle
tutarli olmadigi, ancak birbirlerinden tamamen de farkli olmadiklar1 goriilmektedir.
Sinerjinin kaynagini, ortaklasa liretim ve pazarlama faaliyetlerinden kaynaklanan 6lgek
ve kapsam ekonomilerine dayandiran Ansoff (1965) sinerjiyi satig, faaliyet, yatirnm ve
yonetim sinerjisi olmak {lizere dort kategoride incelemistir. Lorsch ve Allen (1973),
pazarlama ve teknolojik bilgiye dayali faaliyet sinerjisi, kabiliyet ve bilgiye dayali
yonetim sinerjisi ve sermaye yatirimlarini cekmek anlaminda finansal sinerji seklinde bir
simiflandirma yapmistir. Chatterjee (1986) sinerjileri, pazar giicline ulagtiran kit
kaynaklarin olusturdugu ve fiyatlar1 kontrol etme giicii veren gizli anlasma sinerjileri
(collusive synergies), tretimde verimliligi saglayarak iiretim maliyetlerini azaltan
kaynaklarin olusturdugu faaliyet sinerjileri, sermayenin maliyetini azaltan kaynaklarin
olusturdugu finansal sinerjiler seklinde ele almistir. Larsson ve Finkelstein (1999), daha
once yapilmis sinerji siniflamalarini toparlayarak, dlgcek ve kapsam ekonomileri yoluyla
gerceklestirilen faaliyet sinerjileri, pazar ve satin alma giiciinden gelen gizli anlasma
sinerjileri (collusive synergies), birbirini tamamlayici yeteneklerin uygulanmasi sonucu
elde edilen yonetsel sinerjiler, risk ¢esitlendirmesi ve miisterek sigortadan kaynaklanan

finansal sinerjiler olarak sinerji tlirlerini vermistir.
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Tablo 3. Kiiresel Havayolu Isbirliklerinde Olusan Potansiyel Sinerji Tiirleri

Faalivet Sinerjileri Pazar Giicii Sinerjileri Finansal Sinerjiler Yinetim Sinerjileri
EKod Paylasim Havalimam Slotlarma, | Ortak Telmolojik Tecriibelerin ve
s Paralel kod Yeni Pazarlara Erisim | Yatmrmlar Bilginin Paylasildig
paylagimi ve Merkezi * Dahaaz Bir Platform
» Tamamlayicikod | Havalimanlarmda malivetli
pavlasmm Giiclii Pozisyon finansman
« Arfan pazar *  Yatrnm
payl risklerinin
Ortak Havalimam » Pazara girigler paylasilmasi
Faaliyetleri iizerinde
* Yer Hizmetleri kontrol
+ Bakim
Havalimani Tedarilciler Uzerinde | Ugus Hatlarmn Problemler ve
Kaynaklarmm Artan Pazarhk Giicii | Cesitlendirilmesi Ciziimleri Uzerinde
Paylasilmas: »  Belirli ugusg Birlikte Diisiinme
o Ugaga binig hatlarmdaki
kapilari (gates) gelir
+ Bekleme kayiplarinimn,
salonlart diger ugug
¢ Check-in hatlarindan
sistemleri telafi edilmesi
+ Hangarlar
* Yer personeli
Ortak Pazarlama Yeni Bilgi Uretme
Faaliyetleri
*  Ortak sik ugan
volcu
programlan
s Ortak
promosyon
¢abalan
¢ Ortak
[eZervasyon
Ortak Satm Alma
Giiclii Havayolu
Markas: ve Kiiresel
Marka Tanmirhg
Olgek, Kapsam ve Fivatlar Uzerinde Daha | Pertfay Yonetimi ve Yiinetsel ve
Yogunluk Ekonomileri | Rekabetci Olunmasi Risklerin Azaltilmas: Operasyonel Bilgi ve
o Adsalan Yeteneklerin
malivetler Ogrenilmesi ve
Geligtirilmesi
Artan Trafik Sektirde Birliktelikten | Azalan Sermaye
s drtan gelirler | Dogan Giig Maliyeti
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Holdinglesmis isletmelerde is birimleri arasinda sinerjileri inceleyen Knoll (2008),
sinerji siniflandirmasini kaynaklara dayali yaklasima dayandirarak faaliyet sinerjileri,
pazar giicii sinerjileri, finansal sinerjiler ve yonetim sinerjileri seklinde bir siniflandirma
yapmustir. Holtstrom ve Anderson (2010: 2) ise satis sinerjisi, faaliyet sinerjisi, yatirim
sinerjisi, yonetim sinerjisi ve finansal sinerji olmak iizere bes sinifta incelenebilecegini
belirtmektedir. Buna gore alanyazinda aslinda temelde dort sinerji tiirlinden
bahsedildigini sdylemek yanlis olmaz: (1) faaliyet sinerjileri, (2) pazar giicii sinerjileri,
(3) finansal sinerjiler, (4) yonetim sinerjileri. Bu sinerjilerin temel kaynaklarini dlgcek
ekonomileri, kapsam ekonomileri ve pazar giicli olusturmaktadir. Bu ¢alismada kiiresel
havayolu igbirliklerinde ortaya ¢ikarilan sinerjiler de bu dort baslik altinda incelenecektir.
Tablo 3’te kiiresel havayolu isbirliklerinden elde edilen potansiyel sinerji tiirlerinin bir

Ozeti gosterilmektedir.

2.3.2.2.1. Faaliyet sinerjileri (Operasyonel sinerjiler)

Faaliyet sinerjileri, bir isletmenin faaliyetlerini slirdiirebilmesi i¢in gerekli olan
irlin bilgileri, iirlin bilesenleri, iiretim tesisleri gibi tiim maddi ve maddi olmayan
kaynaklarindan dogan sinerjilerdir (Knoll, 2008). Chatterjee’ye (1986) gore faaliyet
sinerjisi, Uretimin maliyeti ile ilgili olan kaynaklarin olusturdugu, iiretim veya idari
verimliligi saglayan kit kaynaklar (dolayisiyla deger olusturma potansiyeli olan
kaynaklar) smifinin ortaya ¢ikardigi sinerji tiiriidiir. Bu nedenle, faaliyet sinerjilerine
alanyazinda {iretim sinerjileri olarak rastlanmak da miimkiindiir (Lubatkin, 1983; Brock,
2005: 269). Ayrica, tretim tesislerinin yliksek kullanimi, iiretimin koordinasyonu,
maliyetlerin yayillmasi ve satin alinan iiriin ya da bilesenin fiyatin1 etkileyebilme
sonucunda elde edilebilir (Holtstrom ve Anderson, 2010: 4). Dolayisiyla faaliyet
sinerjileri igletmenin {iretim, pazarlama, Ar-Ge ve idari alanlarinda, temel anlamda 6l¢cek
ekonomileri, dikey biitiinlesme ekonomileri (vertical economies) ve kapsam ekonomileri
seklinde ortaya ¢ikmaktadir (Larsson ve Finkelstein, 1999: 5). Buna gore faaliyet
sinerjileri, isletmeler arasinda isbirlikleri yoluyla benzer kaynaklarin paylasilmasi sonucu
verimliliklerin olusturulmasi ve birim {iretim maliyetlerinin diisiiriilmesi ile iliskili
sinerjilerdir. Diger taraftan, birbirini tamamlayan kaynaklarin kombinasyonu sonucu
isletme gelirlerinin artmasini saglayan sinerjiler de yine faaliyet sinerjileri kapsaminda

ele alinmaktadir. Maliyet temelli faaliyet sinerjileri, benzer kaynaklarin paylasilmasi
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sonucunda elde edilirken; gelir temelli faaliyet sinerjileri, miisteri i¢in yeni ve essiz bir
iirlin sunacak sekilde {iriin bilesenleri gibi kaynaklarin birlestirilmesi sonucunda elde
edilir. Baz1 ¢aligmalar faaliyet sinerjilerini maliyet ve gelir olmak iizere alt kategoriler
halinde inceleme yoluna gitmektedir (Knoll, 2008; Damodaran, 2005; Kargin, 2007: ii).
Dolayisiyla faaliyet sinerjileri, liretim faaliyetlerinden kaynakli isletme maliyetlerinin
azalmasi ve gelirlerinin artmasini saglayan, isbirligi kaynakli isletme sinerjileridir.

Havayolu igbirliklerinde potansiyel faaliyet sinerjileri, Porter’in deger zinciri
analizi temel alinarak tedarik, pazarlama ve ugus operasyonlari (liretim) olmak tizere {i¢
islevsel alanda ortaya ¢ikan sinerjileri olarak incelenebilir.

Ortak tedarik/satin alma yoluyla elde edilen faaliyet sinerjileri: Isbirligine iiye
isletmeler, bir lriin/hizmet satin alma isleminde ortak tedarik yoluyla daha yiiksek
hacim/miktarlarda satin alma islemi ger¢eklestirdiginde, maliyet avantaji elde edebilirler.
Ayrica daha biiyiik hacimlerden kaynakli olusan avantajlar, isletmelerin servis hizmeti
gibi pazarda daha iyi sartlar elde etmelerine yardimci olabilir (Graumann ve
Niedermeyer, 2005: 257). Ortak satin alma, kiiresel havayolu isbirliklerinin temel
amaglarindan birisidir. Yakit, ucak yedek pargasi, ucak koltuklari, bakim hizmeti, ikram,
havalimani hizmetleri, kabin i¢i iiriinler gibi farkli {iriin, malzeme ve hizmetlerin
ortaklasa satin alinmasi, dolayisiyla biiyiik miktarlarda satin alinmasi isbirligi iyesi
havayolu isletmelerini tedarik¢iler karsisinda giiclii bir pozisyona getirmektedir.
Havayolu isletmelerinin fiyat konusunda miizakere ederken tedarikg¢ilere kars1 daha giiglii
konumda olmasi, satin alma maliyetlerinde 6nemli dl¢lide azalma saglayabilmektedir
(Gétsch ve Albers, 2005: 282). Ornegin; Star Isbirligi, yakit1 ortak satin alarak 2011
yilinda 27 milyon ABD Dolar1 tasarruf etmistir. 1995 yilinda Delta, Singapore Airlines
ve SwissAir’in plastik bardak gibi kiicilik kabin i¢i hizmet iiriinlerini isbirligi kapsaminda
ortaklaga satin alma karar1 almistir. Ancak kiiresel havayolu isbirlikleri kapsaminda ortak
satin almadaki amag, sadece kiiciik pargalar1 satin almak degil, ayrica ucak gibi biiyiik
parcalar1 da satin almaktir. Ugaklarin ortak satin alinmasi, tiye havayolu isletmeleri
arasinda stirekli tartisilan bir konu olmasina ragmen, bugiine kadar bdyle bir uygulama
her ti¢ kiiresel igbirligi grubu tarafindan da heniiz gergeklestirilememistir. Cilinkii bu
derece biiyiikk bir satin alim, {iye havayolu isletmelerinin ucgak i¢i konfigiirasyon
konusunda uzlagmalarini, filo yapilar1 ve operasyonel prosediirlerini uyumlastirmalarini

gerektirmektedir (Kleymann ve Seristd, 2004; Silva, 2012: 123-124). Ortak ugak satin
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alimmin gergeklestirilmesi halinde havayolu isletmelerinin, isbirliklerinden 6nemli
maliyet sinerjileri elde edecegi vurgulanmaktadir.

Pazarlama faaliyetlerinde elde edilen faaliyet sinerjileri: Kiiresel havayolu
isbirliklerinin {iye havayolu igletmeleri i¢in en 6nemli faydasi, kiiresel 6lgekte bir ucus
agma erisim saglamasidir. ikili havayolu diizenlemelerinin kiiresel pazarlara erisim
Oniinde bir engel olusturmasi, havayolu isletmelerinin kendi kaynaklari ile kiiresel 6lgekte
ucus aglarii ve hizmetlerini biiyiitmelerinin miimkiin olmamasi, havayolu isbirliklerini
bu anlamda en 6nemli stratejik ara¢ haline getirmektedir. Kiiresel havayolu isbirliklerine
tiye olarak havayolu isletmeleri, her bir iiyenin igbirligine getirdigi en 6nemli kaynak olan
ucus aglarma erismis olmaktadir. Ucus aglar ile birlikte pazarlama, kaynak ve
faaliyetlerinin de liyeler arasinda birlestirilmesi, yolculara énemli fayda ve firsatlarin
sunulmasi, havayolu isletmeleri i¢in pazarlama sinerjilerinin ortaya ¢ikmasini
saglamaktadir. Bu sinerjiler, istek ve ihtiyaglar1 kiiresel Olgekte seyahat edebilme

yoniinde degisen miisterilerin taleplerinin karsilanmasiyla elde edilmektedir.

Yolcular, diinyanin herhangi bir noktasindan ¢ok sayida farkli sehre havayolu ile
ulagmaya calismaktadirlar. Yolcular ayrica, dogrudan ugus baglantilar1 ve yiiksek ugus
sikliginin yanm1 sira, tek bir havayolu isletmesi ile kesintisiz bir hizmet almak
istemektedirler (Fritz, 2005: 233). Kiiresel havayolu igbirliklerinin 6nemli bir bilesenini
olusturan kod paylagim anlagmalari, havayolu isletmelerinin yolcularina tek bir havayolu
isletmesi ile seyahat ediyormuscasina, kesintisiz havayolu hizmeti sunmanin en énemli
araclarindandir. Kod paylasimi; isbirligine iliye havayolu isletmelerinden biri gergek
anlamda ugusu gerceklestirirken, bir diger iiyenin ayni ugusu kendi ugus kodu altinda
pazarlamasini ve satigini yapabildigi, isbirligine tiye havayolu isletmelerinin ugus aglarini
birlestirebildigi, baglantili seferler sunabildigi ya da ayni ugus hattinda ortaklasa faaliyet
gosterebildigi pazarlama anlagmalaridir (Oum, Park ve Zhang, 1996). Bu anlagmalar ile
isbirligine tiye isletmeler, ugus aglarina yeni varis noktalar1 ekleyerek, hem ugus aglarini
biiylitmekte hem de fiziki anlamda bir ugus gergeklestirmedikleri i¢in ek bir maliyete
katlanmaksizin, verimlilik faydalar (efficiency benefit) elde etmektedirler (Daria, Green
ve Bowman., 2013: 26). Havayolu isletmeleri kod paylasimi anlagsmasi kapsaminda;
ucuglar arasinda baglantilar gergeklestirilen havalimanlarinda ugus tarifelerini ve
faaliyetlerini koordine ederek, yolcularin bagaj, check-in gibi islemlerini kolaylikla

gerceklestirmektedir. Boylece, havalimanlarinda yolcularin uguslar arasinda ugak
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degistirmek i¢in harcadiklar siireyi enkiiciiklemeleri, konforlu ve kesintisiz bir ugus
hizmeti almalar1 saglanmaktadir. Kod paylasim anlagmalarinin bir diger faydasi ise
isbirligine iiye olan bir havayolu isletmesi, kendi ucus tarifesi ile diger iiyelerin ucus
tarifeleri arasinda koordinasyon saglayarak, ucus sikliklarini arttirmaktadir (Iatrou ve
Oretti, 2007: 71-72; Oum, Park ve Zhang, 1996: 188). Isbirliginin diizeyi, kod paylasim
anlagmasinin bir iist seviyesine ¢iktiginda, daha fazla alanda koordinasyon ve etkilesim
gercekleseceginden, s6z konusu faydalarin daha da artmasi beklenmektedir.

Dabha tist diizey bir isbirliginde, fiyatlama ve gelir yonetiminin de ortaklar arasinda
koordine edilmesi, pazarlama alanindan elde edilecek maliyet ve gelir temelli
sinerjilerinin artmasi saglamaktadir. Kiiresel havayolu isbirliklerinde isbirligi derecesinin
bir diizeyini olusturan kod paylasimi anlagmalari ile diger anlasma diizeyleri, biitiinlesme
derecesi konulu baslik altinda daha ayrintili bir sekilde agiklanmaktadir.

Kiiresel ugus agindaki genislemenin havayolu isletmesine yansimasi artan yolcu
sayis1 olurken, bu etkiyi ger¢ek anlamda isler hale getiren kiiresel ucus aginin miisteri
sadakat programlar: ile desteklenmesidir. Kiiresel havayolu isbirlikleri biinyesinde
havayolu isletmeleri aralarinda, sik u¢an yolcu programlarini biitiinlestirerek yolcularin
mil puanlarinin bdliinmesini engellemekte ve boylece daha fazla mil puan
biriktirmelerine firsat tanimaktadir. Mil puan biriktirme istegi, yolcularin ¢ok sayida
noktaya ugus gerceklestiren bir havayolu isletmesini tercih etmesinde etkili olmaktadir.
Bu nedenle, sunulan online baglantili seferler? ile yolcularin isbirliginin {iyesi olan ayni
havayolu igletmelerini tercih etme egiliminde olmasi amaglanir. Kiiresel ve genis bir ag
yapisinda sik ugan yolcu programlariin etkinligi de artmaktadir.

Sik ugan yolcu programlarinda temel hedef, tam iicret 6deyen ve is amagli seyahat
eden yolcu sinifindan daha fazla pazar payir almaktir. Bu yolcular genel olarak bir
havayolu isletmesinin toplam trafiginin %20’sini temsil etmesine ragmen, isletmenin

toplam gelirine katkis1 yaklasik %50 oranindadir. Sik ucan yolcu programlari kapsaminda

2Online baglantili sefer, aktarmali olarak gerceklestirilen bir ugusa ait ugus segmentlerinin
(bacaklarinin) ayni havayolu tarafindan gerceklestirilmesidir. Buna karsin, ucus segmentlerinin farkli
havayolu isletmesi tarafindan gerceklestirildigi baglantili ugus, interline baglantili sefer olarak
adlandirilmaktadir. Kod paylagimi anlagsmalari havayolu isletmelerinin kendi ugus kodlarmi kullanmaya
izin verdigi i¢in, uguslar farkli havayolu isletmeleri ile gergeklestiriliyor olmasina ragmen, tek bir havayolu
ile gergeklestiriliyor algist olusturulmaktadir. Sik ugan yolcu programlari ile yolcularin her ugusunda ayni
havayolu isletmesini tercih etmesi, bu nedenle de ayn1 havayolu igletmeleri ile gergeklestirilen baglantili
ucuslar tercih etmesi yoniinde tesvik edilmesi amaglanir.
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ylksek gelirli yolcularin isletmeye sadakat orani arttikca, isletmenin elde ettigi gelir daha

bliyiik oranda artacaktir (Iatrou ve Oretti, 2007: 65).

Kod paylasim anlagmalar1 ve sik ugan yolcu programlarinin yani sira kiiresel
havayolu igbirliklerinde olusabilecek pazarlama sinerjilerinin bir diger kaynagi ise
markalagsma ve kiiresel olcekte reklam yapilmasidir. Kiiresel bir havayolu isbirligi
grubunun markasi altinda havayolu isletmeleri, kiiresel 6l¢ekte markalarinin tanitimini ve
reklamini yapmis olmaktadir. Reklamin en 6nemli faydasi, kapsam ekonomileri seklinde
kendini gostermektedir. Bir havayolu isletmesine ait hatlarin tek tek reklami ile biiyiik ve
genis bir agin tamaminin reklami karsilastirildiginda, ikincisi ¢ok sayida ugus aginin
reklaminin bir kerede yapilmasini sagladigi i¢in maliyet agisindan daha avantajhidir.
Bununla birlikte bir havayolu isletmesinin, kiiresel havayolu isbirligi ile tek bir cati
altinda yer almasi, isletme tarafindan verilen hizmetin belirli bir seviyeye yiikseltilerek
standartlagsmasini saglamakta ve kaliteli bir hizmet sunuluyor algisini olusturmaktadir.
Bir baska ifadeyle, kiiresel bir isbirligi tiyeligi, kiiresel dlgekte bir hizmet kalitesinin
onaylanmasi anlamina gelebilmektedir (Kleymann ve Seristd, 2004). Yolcular tizerinde
farkindalik, tiye isletmelerin ucaklarinin isbirligi logosu ile boyanmasi, havalimanlarinda
check-in kontuarlarina isbirligi logosunun yerlestirilmesi ve ucus sirasinda ucak ici
anonslarda igbirligi adinin anilmasi ile gergeklestirilmeye calisilmaktadir. Bununla
birlikte, iiye havayolu isletmeleri arasindaki ortak promosyonlar, havalimani yolcu
bekleme salonlarinin ortaklasa kullanimi gibi ortak pazarlama ¢abalar1 havayolu
isletmelerine gelir ve maliyet avantajlar1 seklinde pazarlama sinerjileri olarak geri
donmektedir.

Pazarlama alaninda elde edilen faaliyet sinerjileri, havayolu isletmelerinin yolcu
sayisinin ve dolayisiyla gelirlerinin artmasina katkida bulundugu icin daha cok gelir
temelli faaliyet sinerjilerinden olustugu soOylenebilir. Diger taraftan birlestirilen
pazarlama kaynaklar1 ve faaliyetleri, verimlilik etkisi ile maliyet sinerjilerinin ortaya
¢ikmasinda etkili olmaktadir.

Ucus faaliyetlerinde (iiretim alaminda) elde edilen faaliyet sinerjileri: Uretim
alaninda faaliyet sinerjileri, temel anlamda 6l¢ek ve kapsam ekonomileri yoluyla elde
edilen maliyet avantajlaridir. Havayolu igbirlikleri 6l¢ek ekonomileri, artan trafik
yogunlugu ve kapsam ekonomileri avantajindan yararlanarak, havayolu isletmelerinin

birim maliyetlerini azaltmalarina yardimci olmaktadir (Oum, Park ve Zhang, 2000:13).
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Olgek ekonomileri bir isletmede toplam iiretim miktarinin artmasina bagl olarak
birim maliyetlerinin azalmasi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Singh ve Montgomery,
1987). Bir baska ifadeyle, isletme 6l¢ek ekonomileri iirettigi zaman, kaynaklarini daha
verimli bir sekilde kullanarak ortalama maliyet egrisini diisilirliyor anlamina gelmektedir
(Lubatkin, 1983: 219). Birim maliyetlerin azalmasi ise ¢ogunlukla, sabit iiretim
maliyetlerinin artan iiretim miktarina dagitilmasi ile gergeklesmektedir (Iatrou ve Oretti,
2007: 116).

Bir havayolu isletmesinin tiretim miktarinin artmasi, “iicret ddeyen yolcu sayist x
uculan mesafe” esitligine ait degerinin artmasi anlamina gelmektedir. Dolayisiyla ugulan
sehir ¢iftinin artmasi, bir baska ifadeyle ugus aginin biiylimesi, ugus sikliginin artmasi ve
toplam ucus mesafesinin artmasi bir havayolu igletmesinde liretim artisinin kaynagini
olusturmaktadir. Yapilan c¢alismalar havayolu isletmelerinin aslinda dlgek
ekonomilerinden sanildigi gibi yararlanamadiklarini gostermektedir. Biiyiik olgekli
havayolu isletmelerinin, kii¢lik 6l¢ekli havayolu isletmelerine oranla daha fazla {iretim
miktar1 ile daha diisiik birim maliyetlere sahip olmasi1 gerekirken, genellikle tam tersi bir
sekilde yiiksek birim maliyetlere sahip olduklar1 goriilmiistiir (Doganis, 2006:71).
Kleymann ve Seristd (2004: 5), gercek Olgek ekonomileri etkilerinin yalnizca biiylime
stirecinde olan kiiciik 6l¢ekli havayolu isletmelerinde (6rnegin, ugak sayisini 2’den 20’ye
cikaran bir havayolu isletmesinde) gozlenebilecegini, uzun vadede onemli bir dlgcek
ekonomileri etkisinin havayolu isletmelerinde gozlenemeyecegini ileri siirmektedir.
Yazarlar boyle bir durumun baglica nedeni olarak, havayolu isletmelerinin maliyet
yapisin1 gostermektedir. Yakat, inis, seyriisefer, yolcu hizmetleri, bakim ve ugucu ekip
maliyetleri gibi ucus faaliyetlerinin artmasina bagl olarak, artan degisken maliyetlerin
toplam maliyetler i¢erisinde %50’den fazla yer kaplamasi, sabit maliyetlerin artan {iretim
miktarina dagitilmasi ile elde edilecek maliyet avantajlarinin sinirh diizeyde kalmasina
neden olmaktadir. Ayrica havayolu iiriinlin, hizmet olmasi1 sebebiyle yogun isgiicii
gerektirmesi ve dnceden biiyiik miktarlarda iiretilip, depolayamama 6zelligi de yine 6lgek
ekonomilerinden tam anlamda yararlanilamamasinda etkili olmaktadir (Kleymann ve
Seristo, 2004: 6).

Buna karsilik havayolu isbirlikleri, trafik yogunlugunu artirarak ve girdi
fiyatlarinda diisiis saglayarak, iiye havayolu isletmelerinin 6l¢cek ekonomilerinden belirli

Olclide yararlanmalarma katkida bulunmaktadir. Havayolu isbirliklerinde 6lgek
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ekonomileri, ¢ok fazla ek maliyetlere katlanmadan ugus aginin biiylimesi ve sunulan
hizmetlerin artmasia bagl olarak gerceklesebilecegi gibi, ugus ag1 bilyiikliigli sabit
tutuldugunda, ayn1 miktarda yolcu trafiginin daha diisiik bir maliyetlerle iiretilebildigi
zaman da gerceklesir (Oum, Park ve Zhang, 2000: 13; Tugores-Garcia, 2012: 45).
Havayolu igbirlikleri kapsaminda tiye havayolu isletmeleri arasinda havalimani tesisleri
ve yer personelinin paylasilmasi, birlikte reklam faaliyetleri ve promosyonel
kampanyalar, yakit ve diger {irlin ya da malzemelerin ortaklasa tedarik edilmesi,
bilgisayar sistemleri ve yazilimlarin birlikte gelistirilmesi, bagaj transferleri ile yolcularin
check-in  iglemlerinin  karsilikli  gergeklestirilmesi  Olgek  ekonomileri  ile
sonuglanabilmektedir. Eger bu avantajlara ek olarak, ugus agmin biiyiitiilmesi ve
ortaklarin karsilikli birbirlerinin trafigini beslemesi gergeklestirilirse, olusacak daha
yiiksek trafik yogunlugundan dolay1 ise yogunluk ekonomileri elde edilmis olunacaktir
(Oum, Park ve Zhang, 2000: 13). Yogunluk ekonomileri sabit bir ugus ag1 biiyiikliigiinde,
yolcu trafiginin artirilmasindan kaynaklanan birim maliyet azalis1 anlamina gelmektedir.
Bu ekonomiler, havayolu isletmelerinin bazi durumlarda ugus aglarinda 6nemli bir
biiyiime beklememelerine ragmen, yine de igbirligi yapma arzularini agiklamaktadir.
Artan trafik yogunlugunun ugak doluluk oranini arttirmasi, birim igletim maliyetleri daha
diisiik olan genis govdeli ucaklarin kullanimin1 olanakli hale getirmesi, filo ve ugus
ekibinden daha verimli yararlanilmasini saglamasi, birim maliyetleri diisiirerek yogunluk
ekonomilerinin temel kaynaklarini olusturmaktadir (Tugores-Garcia, 2012: 46-47).
Topla-dagit ugus ag yapisinda trafik akislarinin, belirli gruplar halinde toplanilmasi ve
dagitilmas1 yogunluk ekonomilerinden faydalanmanin en etkin yoludur. Topla dagit ugus
ag yapisi, biiyiikk ugaklarin hem daha sik ucus gergeklestirilmesini hem de doluluk
oranlarinin yiiksek olmasini saglamaktadir. Caves, Christensen ve Tretheway (1984:
175), trafikteki %1°lik artisin toplam maliyetlerde sadece %0,8’lik bir artisa neden
oldugunu bulmustur (Fritz, 2005: 230).

Son olarak kapsam ekonomileri, birden fazla iiriiniin ayr1 ayr {retilmesi yerine
ortak kaynaklarla birlikte tiretilerek, daha az maliyetlerin ortaya ¢ikmasi durumunu ifade
etmektedir. Birbirinden farkli ancak birbiriyle iligkili iiriinlerin (Kleymann ve Seristo,
2004: 8) iiretilmesinde, isletmenin var olan kaynaklarimin ortaklasa kullanimi, verimlilik
faydalar1 (efficiency benefit) {iretilmesini saglayabilir. Isbirlikleri yoluyla kapsam

ekonomiler {retilmesi, ugus agin biyikligi ve yapist ile iligkili olarak
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gerceklesmektedir. Bundan dolayr kapsam ekonomilerine “ag ekonomileri” de
denmektedir. Ugus ag1 igerisinde her bir sehir ¢ifti pazar (“baslangic noktasi-varis
noktas1” kombinasyonu), havayolu isletmesi ¢iktisinin iiretildigi yerdir (Bissessur, 1996).
Kiiresel havayolu igbirlikleri, topla dagit ugus ag yapisinin etkin bir sekilde kullanilmasini
saglayarak, ucus yapilabilecek sehir ¢ifti sayisinin  Onemli Ol¢lide artmasini
saglamaktadir. Birer iirlin olarak kabul edebilece§imiz sehir ¢ifti sayisinin artmasinin
yani sira, her bir sehir ciftinde ugus hizmetinin ortak kaynaklarla iiretilmesi, kapsam
ekonomilerinin olusmasi ile sonuglanabilmektedir. Havayolu isletmesinin sahip oldugu
havalimani donanimi ve insan kaynagi, eklenen her yeni sehir ¢ifti pazarinda ugus
hizmetinin liretilmesi i¢in kullanilarak, s6z konusu kaynaklarin maliyeti daha fazla {iretim
miktari {izerine yayilmis olmaktadir. isbirligi biinyesinde isbirligine iiye isletmeler sahip
olduklar1 ugug aglarini birbirine baglayarak, yeni sehir ¢ifti pazarlari i¢in baglantili hizmet
sunduklar1 ve pazarlama maliyetlerini paylastiklar1 zaman kapsam ekonomilerinden
yararlanma firsatt dogmus olur (Evans, 2001: 237). Yolcularin ayr1 ayr1 ucak ve diger
kaynaklarin kullanilarak taginmasi ile karsilastirildiginda; topla dagit ucus ag yapilari,
yolcular1 grup olusturacak sekilde merkezi havalimaninda birlestirerek, yolcularin daha
verimli taginmasi saglandigindan, kapsam ekonomilerinin iiretilmesinde en 6nemli sistem

aracidir (Hanlon, 2007: 77).

2.3.2.2.2. Pazar giicii sinerjileri

Pazar giicii, bir isletmenin pazardaki rekabeti azaltabilme ve boylelikle pazardaki
fiyatlari, tirtin miktarlarmi ve {irlin niteligini etkileyebilme giicii anlamina gelmektedir
(Knoll, 2008; Singh ve Montgomery, 1987: 379). Bazi durumlarda isbirligini kuran
isletmeler, verimli olduklar i¢in degil, birlikteligin getirdigi bir gilicten yararlandiklari
icin basarili olurlar (Hill, 1985’ten aktaran Martin ve Eisenhardt, 2001). Bu giic;
isbirligine tiye isletmelerin, rekabet karsiti stratejiler kullanarak yiiksek fiyatlar
uygulamasina olanak tanimaktadir (Martin ve Eisenhardt, 2001:2). Lubatkin (1983:
219)’e gore pazar giicii sinerjileri, isletmenin temel olarak biiyiikliik yoluyla elde ettigi
pazar giiciinii kullanarak “fiyatlar1 dikte etme” yetene§inden kaynaklanmaktadir.
Monopol ekonomiler ve monopson ekonomiler olmak {iizere iki farkli sekilde
gergeklesebilmektedir. Monopol ekonomiler, bir isletmenin, alicilar1 yiiksek fiyatlara razi

olmaya; monopson ekonomiler ise tedarikgileri, diisiik fiyatlara razi olmaya zorlama
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yeteneginden gelmektedir. Isletme girdilerinin fiziksel doniisiimiindeki verimliliklerden
kaynaklanan faaliyet sinerjilerinin aksine pazar giicii sinerjileri, gelirin gii¢siizden
glicliiye transferini temsil etmektedir. Dolayisiyla pazar giicii, isletmelerin ekonomik
getiri kaynaklarim1 korumak i¢in kullandiklar1 stratejik bir aragtir ve nihayetinde
isletmelerin, normalin iistiinde kazanglar elde etmeleri ile sonuglanmaktadir (Bissessur,
1996: 230; Singh ve Montgomery, 1987).

Havayolu isletmeciligi baglaminda pazar giicli, bir havayolu isletmesinin
potansiyel rakiplerinin pazara girisini engelleyebilme ya da pazarda var olan rakiplerinin
rekabetci yetenegini azaltabilme seklinde belirli bir hatta ya da belirli bir havalimaninda
olusmaktadir (Bissessur, 1996: 230). Bu havalimanlari, c¢ogunlukla havayolu
isletmelerinin ugus operasyonlarma iis olarak belirledikleri merkezi havalimanlari
olmaktadir. Artan pazar paylar1 ve uygulanan yiiksek fiyatlar, s6z konusu pazarlarda
havayolu isletmesinin pazar giicliniin gostergeleri olup (Bissessur, 1996: 232), isletmenin
gelirlerine katki yapan pazar giicli sinerjilerinin kaynaklarini1 olusturmaktadir. Yapilan
calismalar havayolu isletmelerinin isbirligi yaptiklar1 hatlarda pazar paylarmi
artirdiklarin1 gdstermektedir. Ornegin, Park ve Cho (1997), 1986-1993 yillar1 arasinda
kod paylagimi anlagmasi yapan 56 havayolu isletmesi iizerinde yaptiklar bir ¢alismada,
isbirligine iiye isletmelerin isbirligi kapsamindaki hatlarda, pazar paylarini artirdiklarini
gostermektedir. Isbirlikleri yoluyla elde edilen &lgek, kapsam ve yogunluk ekonomileri
faydalari, isbirligi yapan havayolu isletmelerini avantajli duruma getirmektedir. Bu
avantaj, isletmelerin kendi merkezi havalimanlarinda ve bu havalimanlarindan, ¢evre
havalimanlarina olan ucus hatlarinda, rakiplerine karsi giiclii olarak hakimiyet elde
etmelerini saglamaktadir (Iatrou ve Oretti, 2007: 131).

Kiiresel bir havayolu isbirligi tiyeligi ile pazar giicii elde edilmesi, 6nemli dl¢lide
topla dagit ucus ag yapisinin sundugu faydalar sayesinde gergceklesmektedir. Topla dagit
sisteminde faaliyet gosteren kiiresel bir havayolu isletmesi, isbirligi anlagmalar1 ile
isbirligine iiye isletmelerin ucus hatlarin1 da kendi ag sistemine ekleyerek, ugus agini
etkin ve verimli bir sekilde biiyiitebilmektedir. Topla dagit sisteminin merkezindeki
havalimanlarindan ¢ok sayida noktaya ugus diizenleyen bir havayolu isletmesi, bu

havalimanlarindaki en yiiksek havalimani slot® sayisina da sahip olmaktadir. Havalimani

3 Slot, koordine edilen bir havalimaninda belirli bir giin ve saatte inis veya kalkis amaciyla
havalimani alt yapisinin tamamini kullanmak {izere koordinatorliik tarafindan verilen izin olarak
tanimlanmaktadir.
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slotlar1, isletmeye pazar giiclinii getiren temel stratejik kaynaklardan birisidir. Slotlarin,
bir baska ifadeyle ugagin kalkis ya da varisinin planlanmasi i¢in mevcut zaman araliginin
yetersizligi, ozellikle kapasite kisit1 olan havalimanlarinda énemli 6l¢iide pazara giris
engeli olusturabilecek bir durumdur (Tugores-Garcia, 2012: 54). Bu durum, trafik
yogunlugunun fazla olmasindan dolayr Ozellikle merkezi havalimanlarinda ortaya
cikmaktadir (Shaw, 2007: 78-79). Dolayisiyla havalimanini kendi topla-dagit sisteminin
merkezi olarak kullanan havayolu isletmesi, sahip oldugu slotlarin etkisi ile gii¢lii bir
pazar pozisyonu elde etmektedir. Slot bulma zorlugunun kendisi, pazara yeni girmek
isteyen havayolu isletmeleri i¢in pazara giris engeli olustururken, slotlarin ¢ogunlugunu
elinde tutan havayolu isletmesi de hakim durumunu kétiiye kullanarak, pazara girisleri
engelleyebilir. Ciinkii, her ne kadar yeni isletmelerin pazara girisinin 6niinii agmak i¢in
belirli diizenlemeler bulunsa da, havalimani otoritelerinin slotlar1 gii¢lii olan havayolu
isletmesine verme egiliminde olmasi ve slot tahsisinde bu isletmelerin s6ziiniin gegmesi,
hakim durumun kétiiye kullanilmasinin 6niinii agmaktadir. Diger taraftan, slotlarin
saatleri de dnem tasimaktadir. Sonug olarak, yolcularin istek ve ihtiyaclarinin etkin bir
sekilde karsilanmasinda ve havayolu isletmesi tercihinde 6nemli olan uygun ugus
saatlerini i¢eren slotlarin temininde, yine hakim havayolu isletmesi avantajli olmaktadir.
Tarihi haklar uygulamasi ile bir havayolu isletmesi, bir sene boyunca ugus
gerceklestirdigi saatleri bir sonraki sene de korumaktadir. Bu nedenle, talebi yiiksek ve
getirisi fazla olan ugus saatlerinin, pazara yeni girecek isletmelere verilme ihtimali
oldukca diistiktiir. Merkezi havalimanina hakim havayolu isletmeleri (ve bagh
ortakliklarinin bulundugu bdlgesel havayolu isletmeleri), 2010 yilinda diinyanin en
biiylik 20 havalimanindaki ugusun %40’1n1 kontrol etmistir (Tugores-Garcia, 2012: 54).
Bu anlamda merkezi havalimaninin konumlar1 ve slotlari, havayolu isletmelerinin kiiresel
isbirligine getirecekleri temel kaynaklardan en Onemlileridir. Isbirligine {iye olan
havayolu isletmesi, isbirlikleri sayesinde bir anlamda birbirlerinin merkezi
havalimanlarina ve bu havalimanlarindan olan ucgus haklarina erismis olmaktadirlar.
Ornegin, Air France Havayollarinin merkezi havalimani olan Paris Charles De Gaulle
(CDG) Havalimani’nda ugus sikliginin %350’sinin bu isletmede olmasi, isletmenin
SkyTeam kiiresel isbirligi grubunda bulunan isletmelerin, genis bir Avrupa ugus agina
erismesini saglamaktadir. isbirligi yapmayip sadece kendi topla dagit ucus ag yapisi

tizerinde hizmet sunmak isteyen bir havayolu isletmesi, merkezi havalimaninda diisiik

46



yolcu yogunlugundan dolayi karsilasabilecegi negatif ekonomiler nedeniyle zor durumda
kalabilmektedir (Tugores-Garcia, 2012: 54). Merkezi havalimanlarini, iis havalimani
olarak kullanan havayolu isletmesinin yer aldig1 isbirligine {iye olan havayolu isletmeleri,
s6z konusu havalimanindaki toplam slotlarin %60-70’ini etkin bir sekilde kontrol
edebilecegi belirtilmektedir. Amsterdam Schiphol Havalimani’nda KLM ve isbirligine
tiye havayolu isletmeleri tarifeli slotlarin %70’ten fazlasin1 kontrol etmektedir (Doganis,
2001). Isbirlikleri yoluyla elde edilen topla dagit ugus ag yapisinin iistiinliikleri, isbirligi
disinda kalan igletmelerin bu isletmelerle ayn1 pazarlarda rekabetini giiclestirmektedir.
Isbirligi iiyeleri, azalan rekabetin sonucunda pazar giicii elde etmektedir.

Isbirligi yoluyla pazar giicii, ¢ogunlukla dogrudan ucuslarin gergeklestigi iki
merkezi havalimani arasinda olusmaktadir. Isbirligi yapan havayolu isletmeleri, merkezi
havalimanlarin1 birbirine baglayarak iki farkli topla dagit ugus ag yapisini
biitiinlestirmektedir. Béylece, bu noktalardan sagladiklar1 baglantilarla, bu noktalarin
Otesinde ¢ok sayida cevre havalimanina (spoke airport) kod paylasim anlagmalari
kapsaminda ucgus gerceklestirmektedir. Isbirligi yapan havayolu isletmelerinin iki
merkezi havalimani arasindaki uguslarda baskin olmasi, potansiyel rakip havayolu
isletmelerinin bu hatlarda hizmet verme isteklerinden caymalarina neden olmaktadir.
Diger taraftan merkezi havalimanlarindan, ¢evre havalimanlarina olan ugus hatlar1 igin
yapilan ileri ve 6te nokta kod paylasim anlagmalarinin, ikili anlagmalardaki diizenlemeler
ve lilkelerdeki havacilik otoritesinin yasal kisitlamalar1 nedeniyle igbirligine liye yabanci
havayolu isletmelerinin dogrudan ugus faaliyeti diizenleyemedigi hatlar olmas1 sebebiyle,
bu hatlardaki rekabeti daha az kisitladig1 diisiiniilmektedir (Ozyon-Goker, 2013: 74).

Merkezi havalimanlarina hakim olan isletmeler, havalimanlarinda elverisli kap1 ve
tesis konumlarini elinde bulunduran, tarife uyumlastirma ¢abalariyla, isbirligi yaptigi iiye
havayolu isletmelerinin ucuslarina en uygun sekilde baglantilar sunabilen havayolu
isletmeleridir (Kleymann ve Seristd, 2004: 39). Isbirligine iiye havayolu isletmeleri;
havayolu hizmeti sunumu ig¢in gerekli ¢ikis kapilari (gates), yolcu hizmetlerinde
kullanilan tesisleri, bagaj islemlerinin yapildig: tesisleri, yakit alimi, ucak bakimi, ugak
temizligi, ikram hizmetleri gibi havalimani hizmetlerini, bilgisayarli rezervasyon
sistemlerini, seyahat acenteleri hizmetlerini ve sik ucan yolcu programlarini, igbirlikleri
sayesinde ortaklasa hakim (dominate) bir sekilde kontrol edebilmektedir. S6zkonusu

faaliyetleri kontrol edebilmenin vermis oldugu giiclii pozisyon, pazardaki rekabeti
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kisitlama yoniinde kullanabilme firsat saglanmaktadir (Iartou ve Oretti, 2007: 131). Genis
bir topla dagit ucus ag yapisi, 6zellikle sik ucan yolcu programlarinin etkin bir sekilde
kullanimina ve ugus sikligiin artirilmasina imkan vermesi, yolcularin isbirligine tiye
havayolu isletmesini tercih etmesini saglamaktadir.

Havayolu igletmeleri arasinda yapilan igbirlikleri kendi aralarinda yasanan ya da
yasanabilecek rekabeti de azaltma anlamina gelmektedir. Rakiple isbirligi yaparak, onu
isbirligi kosullarinda ortaga doniistiirmek basli baslina bir isletme stratejisidir. Doz ve
Hamel (1998)’in “co-option” terimi ile ifade ettigi diismanlar1 arkadasa doniistiirme
stratejisi, gecmiste ve glinlimiizde birgok isbirligi i¢in bir motivasyon kaynagi olmustur.
US Air’in yoéneticisi igbirliklerinin; isbirligine {iye havayolu isletmeleri arasindaki
rekabeti durdurmak ve diger rakiplere karsi ortak miicadele etmek seklinde iki temel
amaca hizmet ettigini ifade etmektedir (Kleymann ve Seristd, 2004: 23, 39). Ancak
isbirligine liye isletmeler arasinda rekabetin gercek anlamda kalkmasi, aralarindaki
biitiinlesme derecesine ve kaynaklariin birbirini tamamliyor olup olmamasina énemli
Olciide baglidir. Bu nedenle, kiiresel havayolu isbirliklerine iiye havayolu isletmelerinin
aralarinda kod paylasim anlasmalar: seviyesinde rekabet etmeye devam ettikleri, buna
karsin ortak girisim anlagsmalar: seviyesinde ¢ok daha igbirlik¢i hareket ettikleri

diistiniilmektedir.

2.3.2.2.3. Finansal sinerjiler

Finansal sinerjiler, sermayeye bagli  olusabilecek maliyet riskinin
cesitlendirilmesinden ve isbirligi yapmanin avantajlariyla isletmenin iflasi gibi risklere
kars1 kendisini korumaya almasindan kaynaklanan sinerjilerdir. Finansal sinerjiler,
sermaye maliyetlerinin azalmasina ve isletmenin finansal esnekliginin artmasina katkida
bulunmaktadir (Lubatkin, 1983; Chatterjee, 1986; Seth, 1990; Larsson ve Finkelstein,
1999; Knoll, 2008). Finansal sinerjinin kaynaklarini, iflas riskini azaltma (co-insurance),
riski dagitma ya da cesitlendirme, kaldirag etkisi (leverage), fiyat-kazang orani (Carlson,
2002: 27), vergi avantaji, bor¢lanma kapasitesindeki artis ve bundan dolay1 isletme
degerindeki artis ve nakit fazlasi kaynaklarin daha iyi kullanimi1 (Damodaran, 2005: 20)
olusturmaktadir. S6z konusu kaynaklardan dogabilecek finansal sinerjiler ya daha yiiksek
nakit akiglar1 ya daha diisiik sermaye maliyeti (indirim orani) ya da her ikisi seklinde

gerceklesebilir (Damodaran, 2005: 5).

48



Stratejik igbirlikleri finansal riskten korunmak i¢in en iyi mekanizmalardir (Porter
ve Fuller, 1986). Kiiresel havayolu isbirlikleri, biiyiik ve genis bir cografi ucus agina
erisilmesine olanak saglayarak, iiye havayolu isletmeleri icin risk cesitlendirme
ekonomileri sunmaktadir (Fritz, 2005: 237). Cesitlendirme ekonomileri; bir isletmenin
risk Ozelliklerine oranla isletme performansini iyilestirmesiyle ya da bir igletmenin
performansima oranla risk oOzelliklerini diisiirmesiyle gerceklesmektedir. En olasi
cesitlendirme, kazanclarla ilgili negatif bir korelasyonu bulunan varliklarin tutarlhilik
portfoyii ile gergeklestirilebilir. Bir bagka ifadeyle cesitlendirme ekonomileri, eger bir
varliktan elde edilen kazanclar diiserse, bir baska varliktan elde edilen kazanglar
ylkselecektir mantigina dayanmaktadir (Lubatkin, 1983: 219). Bu bakis agisiyla, kiiresel
havayolu isbirliklerinde her bir sehir ¢ifti ya da ucus segmenti (bacag) isletmeye ait bir
kaynak olarak kabul edilebilir. Isbirligine iiye havayolu isletmesi mevcut ugus agina, yeni
bir ucus noktasi eklediginde ayni endiistri i¢inde cografi olarak cesitlendirilmis bir
kaynak portfoyline sahip olmaktadir. Ucgus agina eklenen her bir sehir ¢ifti ya da ugus
segmenti, havayolu isletmesi i¢in yeni ve farkli gelir kaynaklari anlamina gelmektedir.
Havayolu tagimaciliginda talep, biiyiik dl¢iide bolgesel ekonomik kosullar veya turizm
gibi hizmet sektoriine baghidir. Bolgesel talep, bulasici hastalik (6rnegin, kus giribi), teror
veya ekonomik krizler gibi olaganiistii risk faktorlerinden etkilenmektedir. Bu yiizden,
havayolu isletmeleri baglaminda hizmet sunulan cografyanin cesitlendirilmesi,
karsilagilabilinecek riskleri azaltacagi i¢in Onemlidir. Hizmet sunulan cografyanin
cesitlendirilmesiyle, bir bolgesel pazarda olusabilecek olumsuz kosullarin sonuglari,
diger bolgesel pazarlardan elde edilebilecek daha iyi sonuglar ile dengelenebilmektedir.
Havayolu isletmeleri, kendi iilke pazarlarinda yasayabilecegi olumsuz etkileri, iiye
oldugu havayolu isbirlikleri sayesinde olusturulan dis pazarlarla kapatmak istemesi, en
belirgin ¢esitlendirme ekonomisi olarak goriilmektedir. Bu nedenle, havayolu isletmeleri
kendi tlke ekonomilerinden bagimsiz bir yolcu talebi kaynagi olusturabilirlerse,
ilkelerinde yasanabilecek olasi bir krizden en az oranda etkilenme ve krizden ¢ikma
olanagi elde etmis olurlar (Evans, 2001; Fritz, 2005: 237-238; Tugores-Garcia, 2012: 52).
Cografi cesitlendirmenin yani sira kiiresel dagitim (satig) sistemleri, bilgi teknolojileri,
terminal ve yolcu bekleme salonlar1 gibi gelistirilmesi ve ingas1 yliksek finansal kaynaklar

gerektiren yatirimlarin kiiresel isbirligi iiyeleri ile ortaklasa gergeklestirilmesi hem
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finansman saglama hem de yatirimin riskini paylasma anlaminda finansal sinerjiler

tiretilmesini saglamaktadir (Evans, 2001).

2.3.2.2.4. Yonetim sinerjileri

Isbirliklerinin, gelir ve maliyet faydalar seklinde somut faydalarinin yani sira bu
faydalar kadar esit 6neme sahip ancak daha az dlgiilebilir nitelikte olan 6grenme ve
uzmanlagma faydalar1 da olmaktadir (Iatrou ve Oretti, 2007: 134). Yonetim sinerjileri;
stratejik, orgiitsel ve faaliyete doniik problemlerin ¢oziimiindeki yonetsel yeteneklerin,
isbirligine iiye igletmeler arasinda transferi sonucu ortaya ¢ikan sinerjilerdir. Yonetim
sinerjileri, yonetime iliskin kabiliyet, bilginin isletmeler arasinda paylasilmasi ve
tamamlayici yetenekler kullanilarak elde edilmektedir (Lorsch ve Allen, 1973; Harrison
vd., 1991; Larsson ve Finkelstein, 1999).

Isbirligi; iiyelerine, isletmelerin aralarindaki iletisim ve etkilesimine bagl olarak ii¢
farkli diizeyde yonetim sinerjileri elde etmesine firsat vermektedir (Iatrou ve Oretti. 2007:
135; Knoll, 2008: 52).

e Isbirligi gorevlerine iliskin ayrintili bilginin yer aldigi ve uzmanlarin
birbirleri ile iletisime gecebildikleri operasyonel ya da islevsel diizeyde,

e Isbirliginin deger olusturma mantiginin ydneticiler arasinda paylasilmasi ve
anlasilmasini kolaylastiran, operasyonel problemlerin daha genis stratejik
bir baglama dontstiliriildiigii ve tiyelerin rekabet¢i pozisyonlarini
gelistirmelerine yonelik 6grenmenin gergeklestigi stratejik diizeyde,

e Operayonel islerde yer alan insan kaynagini islevsel ve stratejik konularda
bir araya getirmeyi saglayan orta-yonetim diizeyinde,

sinerjilerin ortaya cikarilmasina olanak saglayacak sekilde isbirligi {iyeleri arasinda
kopriiler kurmaktadir. Kiiresel havayolu isbirliklerinin etkin yonetimi i¢in yapilan ¢ok
sayida ve farkli yonetim seviyelerindeki toplantilar, hem iist diizey hem islevsel
birimlerin bagindaki yoneticilerin hem de uzmanlarin birbirlerinden hem yonetsel hem
pratik tecriibelerini dgrenmeleri igin biiyiik firsatlar sunmaktadir. Ornegin; havayolu
kazalarin1 6nleme teknikleri, yakit tasarruflari i¢in yeni gelistirilen prosediirler, ¢evresel
maliyetleri azaltma yontemleri gibi konularda bilgi paylasimlarinda bulunabilmektedirler

(Silva, 2012: 118).

50



Kiiresel bir havayolu igbirliginde 6grenmenin iki temel kaynagi vardir (Tugores-
Garcia, 2012: 56). Birincisi, havayolu isletmesinin isbirligi grubuna iiye olma siirecinde
liyenin operasyonel faaliyetlerini, altyapilarini ve yoOnetsel siireclerini isbirliginin
standarlarina uyumlastirma g¢abalar1 sirasinda gerceklesen 6grenmedir. Bir havayolu
isletmesinin kiiresel bir igbirligi grubuna tam anlamda {iye olabilmesi i¢in aylar ve belki
de yillar siirecek bir zaman diliminde, bircok alanda faaliyetlerini, siireclerini ve
kaynaklarini diger grup tiyeleri ile uyumlu hale getirmek durumundadir. Yolculara, tiye
olunan igbirliginin avantaj ve imkanlarinin sunulabilmesi i¢in bilgi teknolojileri, yolcu
hizmetleri, yolcu sadakat programlari, emniyet uygulamalari gibi bircok alanda
uyumlagtirma faaliyetleri gereklidir (Iatrou ve Oretti, 2007). Buradaki 6grenme, iki yonli
bir uyumlastirma ve 6grenmeden ziyade, ¢ok sayida havayolu isletmesinin birbirinde
ogrenmesi seklindedir. Kiiresel havayolu igbirliginde 6grenmenin ikinci temel kaynagini
ise, glniibirlik igbirligi faaliyetleri olusturmaktadir. Ucgus hizmetinin {iretilmesine
yonelik, birlikte gerceklestirilen faaliyetler sirasinda isletmeler birbirlerinin teknik ve
operasyonel yetenekleri ile ilgili en iyi uygulamalarini (best practices) 6grenme firsati
elde etmis olmaktadirlar.

Havayolu tagimacilifinda iiretilen havayolu hizmeti, aslinda 6nemli derecede
isletmeye 6zel teknolojik know-how icermeyen, yiiksek diizeyde standartlastirilmis
stireglerin bir {irlinii olmas1 sebebiyle her bir havayolu isletmesinin 6z yetenekleri ve
varliklar1 oldugu kadar, isletme i¢in en kritik 6neme sahip ve hassas bilgi, miisterilerinin
davraniglarini, isteklerini, ihtiyaglarini ve Onceliklerini anlama ile iligkili bilgidir.
Boylesine onemli bir bilgi i¢in kiiresel havayolu isbirlikleri genis bir veri tabani
olusturulmasini saglayabilir. Her bir havayolu isletmesinin kendi bdlgesine ait miisteri
profiline iligkin bilgileri ve kendi pazarlarindaki uzmanligi, havayolu isbirligi biinyesinde
tim iyeler arasinda paylasilabilir ve birlestirilebilir. Boylelikle, ¢ok fazla ekstra
maliyetlere katlanmadan bu veri tabanindan yararlanilarak, miisteri istek ve ihtiyaclarinin
karsilanmasinda daha dogru kararlar alabilir (Iatrou ve Oretti, 2007: 134). Ancak
havayolu isletmelerinin kendi {ilkelerini temsil eden milliyet¢i kimlikleri ve ulusal
simgeleri, igbirlikleri yoluyla 6grenmenin oniinde bir engel olusturmaktadir. Havayolu
tasimaciliginin bu yonii, ulusal c¢ikar endiseleri nedeniyle havayolu isletmelerinin
kendilerine 6zgii varlik ve kabiliyetlerinin paylagilmasinin sinirh diizeyde kalmasina

neden olmaktadir (Kleymann ve Seristd, 2004: 42). Dolayistyla yonetim sinerjilerinin tam
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anlamiyla ortaya c¢ikarilmast icin igbirligine iiye isletmeler arasinda bir giiven
olusmasinin, yiiksek diizeyde iletisimin, etkilesimin ve birbirlerine kars1 a¢ik olmalarinin

son derece dnemli oldugu sdylenebilir.

2.3.3. Isbirligi kapsaminda kaynaklarin diizenlenmesi

Isbirlikleri kapsaminda isletmeler, isbirligine getirdikleri kaynaklarin tamamindan
yararlanmak iizere bir araya gelmektedir. Isbirligi biinyesinde kaynak etkilesimleri temel
anlamda sinerjileri dogurmakta ve bu sinerjiler isgbirligi yapmanin gerekcelerini
olusturmaktadir. Kaynaklarin isbirligine getirilmesi yeterli olmamakta, bu kaynaklarin
isbirligi icerisinde sinerjiler olusturacak sekilde yeniden diizenlenmesi gerekmektedir. Bu
noktada kaynaklarin birbiriyle i/igkili olmas1 ve kaynaklarin birbirini tamamliyor olmasi
seklinde iki farkli kavram karsimiza cikmaktadir. Bu iki kavram (iliskililik ve
tamamlayicilik) alanyazinda belli bir tartismanin iki tarafini olugturmaktadir.

Stratejik yonetimde arastirma akimlarindan birisi, isletmeler arasinda uyum ve
kaynak iliskililigini, birlesme ve satin almalarin basarisinda belirleyici faktor olarak
gormektedir (Haspeslagh ve Jemison, 1991; Lubatkin, 1983; Salter ve Weinhold, 1979;
Seth, 1990; Shelton, 1988). Kaynak iligkililigi, temel anlamda isletmeler arasinda benzer
faaliyetleri ve paylasilan kaynaklarin varligini ifade etmektedir (Davis ve Thomas, 1993).
Bu calismalarin temel iddiasi, “birlesen isletmelerin kaynaklarmin iliskili olmasi,
isletmelerin performansini artirir” seklindedir. Iliskililik kavrami, birlesen isletmelerin;
dagitim kanallar1, iirlin/hedef pazarlari, kullandiklari iiretim teknolojileri ya da
yararlandiklar1 bilimsel aragtirmalar (Rumelt, 1974; Singh ve Montgomery, 1987),
yonetim tarzlar1 (Chatterjee vd., 1992; Datta, 1991), faaliyetleri ve miisterileri (Zaheer,
Castaner ve Souder, 2013) acisindan benzer olmalar1 anlaminda kullanilmistir. Lubatkin
(1987: 40)’e gore birlesme ve satin almalara konu olan isletmeler arasindaki stratejik
uyum, sinerjinin kaynagini olusturmaktadir. Stratejik uyum, iki isletmenin rekabetci
giiclii yonleri ve pazar biiyliime oranlart arasindaki uyumu ifade etmektedir. Satin alinan
ve satin alan isletmeler arasindaki stratejik uyum ne kadar yiiksek ve isletmelerin iginde
bulunduklar1 pazar ¢evresi ne kadar benzer olursa, birlesmeden alacaklar1 performans da
o kadar iyi olacaktir. Benzer sekilde Capron, Mitchell ve Swaminathan (2001), hedef
pazarlar agisindan yiiksek derecede iligkili olan isletmelerin sinerji gerceklestirme

potansiyellerinin yliksek oldugunu bulmustur. Bauer ve Matzler (2014: 271) ise, stratejik
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uyum kavramimi “yonetim tarzlarinda, orgiitsel kiiltlirlerinde ve idari siireglerindeki
benzerlikleri paylasan iligkili isletmeler” olarak tanimlamaktadir. Bu agidan benzer olan
isletmelerin, bir araya gelen kaynak ve kabiliyetlerinden daha 6nemli faydalar elde
etmeleri beklenmektedir. Shelton (1988: 281-282), satin almalarin iliskili olmas1 igin (1)
benzer profilde miisterilere hizmet verilmesi, (2) benzer iiriinler satilmasi, (3) benzer
iiretim teknolojilerinin kullanilmasi, (4) benzer amagclar giidiilmesi kriterlerinden en az
{iciiniin saglantyor olmasi gerektigini ifade etmektedir. Isletmelerin bu kriterler yoniinden
benzer olmasi aralarindaki stratejik uyumu ifade etmektedir. Her biri farkli varlik
kombinasyonlarini ve bu ylizden deger iiretilmesi i¢in farkli firsatlar1 temsil etmektedir.
Homburg ve Bucerius (2006: 349), benzerlik ve iliskililik alanyazinin destekledigi teze
ragmen, hedef pazarlar gibi dissal iliskilik etkilerini arastiran ¢alismalara ait bulgularin
tutarli olmadigini, baz1 ¢alismalarin (Davis ve Thomas, 1993; Shelton, 1988) diisiik
iligkililik olmas1 durumunda da 6nemli sinerji potansiyeli olusabilecegini gosterdigini
belirtmektedir. Diger taraftan, yonetim tarzlar1 gibi igsel iliskililik etkilerini arastiran
calismalarin daha tutarli bulgular ortaya koyduklarini 6ne siirmektedir.

Benzerliklerin deger olusturdugu fikrine karsilik bir diger tartisma akimi, igletme
birlesmelerinin basarisinda tamamlayict farkliliklarin daha o6nemli oldugunu 6ne
siirmektedir (Harrison vd., 1991; Kim ve Finkelstein, 2009; Larsson ve Finkelstein, 1999;
Tanriverdi ve Venkatraman, 2005). iliskililige dair geleneksel kavramsallastirmalar,
deger zinciri boyunca var olabilecek tamamlayict sinerji kaynaklarin1 tam anlamryla
ortaya ¢ikaramamaktadir. Bu nedenle, birlesme ve satin almalarda sinerjiler benzer
faaliyetlerden elde edilen “benzerlik ekonomileri’ne ek olarak farkli, ancak birbirini
tamamlayan faaliyetlerin birlestirilmesinden kaynaklanan “uygunluk ekonomileri” ile
elde edilmektedir (Larsson ve Finkelstein, 1999: 5-6). Ciinkii tamamlayic1 kaynaklar,
kaynaklara dayali bakis acisiyla, deger olusturacak yeni kaynak diizenlemelerinin
olusturulmasi i¢in ¢ok sayida firsat sunabilmektedir (Kim ve Finkelstein, 2009: 618).
Harrison vd. (1991:177; 2001: 680), benzerlikler yerine farkli iirlinlerin, pazara erisim ya
da know-how gibi bir digerini tamamlayan kaynaklarin, birlesme, satin alma ve
isbirliklerinde asil basar1 faktorlerini olusturarak, essiz ve degerli sinerjilerin ortaya
citkmasmi sagladigini iddia etmektedir. Tamamlayic1 kaynaklar, birbirleriyle ayni
kaynaklar degildir. Ancak birbirlerine bagimli olan ve karsilikli birbirlerini destekleyen

farkli kaynaklardir (Harrison vd., 2001: 680; Tanriverdi ve Venkatraman, 2005: 100). Bu
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durumda, tamamlayic1 kaynaklarin deger olusturma mekanizmasi, benzer kaynaklarin
deger olusturma mekanizmasindan farkli oldugu sdylenebilir. Benzerlik, 6l¢ek ve kapsam
ekonomileri ile olusturulan, verimlilik temelli sinerjilerin bir kaynagi olarak
goriilmektedir (Bauer ve Matzler, 2014: 272). Benzerlik gosteren isletmeler bir araya
geldiklerinde birbirinin benzeri olan kaynaklarin olusturdugu fazlalig1 azaltarak,
verimlilik elde edebilmektedirler (Wang ve Zajac, 2007: 1294). Diger taraftan
tamamlayicilik, isletmelere hem verimlilik sinerjileri hem de karsilikli birbirini
destekleyen farkliliklarin olusturdugu deger, bir baska ifade ile gelir temelli sinerjiler
saglamaktadir (Bauer ve Matzler, 2014: 272). Tamamlayict kaynaklar, kapsam
ekonomileri yoluyla maliyet avantajlarinin yani sira yeni kaynaklarin ve yeni yeteneklerin
gelistirilmesini olanakli kilmaktadir. Boylelikle benzer kaynaklar ile var olan rekabet
avantaji ortaya cikarilabilirken, tamamlayic1 kaynak kombinasyonu ile yeni rekabet
avantajlariin ortaya ¢ikarilmasi miimkiin olmaktadir (Ireland, Hitt ve Vaidyanath, 2002:
430). Bundan dolay1 tamamlayici kaynaklarin, benzer kaynaklar ile elde edilebilecek
sinerjileri kapsamasinin yani sira benzer kaynaklarin sunamayacagi arti sinerjileri de
ortaya ¢ikarma potansiyelinin bulundugu ve gorece daha onemli bir sinerji kaynagi
oldugu ifade edilebilir.

Tamamlayicilik, birlesen ya da isbirligi yapan isletmelerin {iriinleri, teknolojileri,
pazarlar1 gibi bircok boyutta gerceklesebilir. Ancak bir boyuttaki tamamlayicilik, ayni
boyutun i¢inde bir iist diizey siniflandirmadaki benzerligi disarida birakmasi s6z konusu
degildir. Ornegin, otomobil iireten bir isletme ile kamyon {ireten bir isletme {iriin
acisindan birbirlerini iyi tamamliyor olabilir. Buna karsilik, bir {ist diizey siniflandirmada
her ikisi de tasit tireticisi olarak benzerlik gostermektedir. Bu nedenle, tamamlayicilik
kavraminin islevsellestirilmesinin analiz diizeyine dikkat edilmesini gerektirmektedir

(Wang ve Zajac, 2007: 1293).

2.3.4. Havayolu isbirliklerinde tamamlayici ve paralel aglarin etkileri

Ag lizerinde faaliyet gosteren havayolu isletmeleri icin “ucus ag1”, isbirlikleri
kapsaminda elde edilen sinerjilerin analizinde merkezi bir rol oynamaktadir (Goedeking,
2010: 106). Kaynaklara dayali yaklagima gore (genis bir kaynak tanimlamasi
kapsaminda) isletme kaynaklarindan biri olan pazarlara erisim (Ireland, Hitt ve

Vaidyanath, 2002), isbirligi stratejilerine iliskin havayolu isletmelerinin kararlarini
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belirleyen temel kaynaktir. Bu anlamda bir havayolu isletmesinin ugus ag yapisi ve bu ag
yapisinin  kapsadigr her bir sehir-¢ifti pazari, havayolu isletmelerinin isbirligine
getirdikleri en dnemli kaynak olup, isbirligi anlagmalarinin zeminini olusturmaktadir. Bir
baska ifadeyle ucus ag yapisi, havayolu igbirligi anlagmalarinin temelinde yer almakta ve
diger kaynaklara iliskin isbirligi anlagsmalar1 bu temel {izerinde insa edilmektedir.

Ag ile iliskili sinerjiler, isbirligi yapan havayolu isletmelerinin ucus aglarinin
birbiriyle cakisma derecesi ya da birbirini tamamlama derecesine gore degismektedir.
Alanyazinda bu konuda yapilan c¢aligmalar farkli goriisleri savunmaktadir. Bazi
calismalar ag cakismasini maliyet sinerjilerinin bir kaynagi olarak goriirken, bazilar1 gelir
sinerjilerinin bir kaynagi olarak gérmektedir (Goedeking, 2010: 106). Bu tartismalar Park
(1997), Brueckner (1997) ve Oum, Park ve Zhang 2000 tarafindan gelistirilen “paralel
isbirlikleri” ve “tamamlayici isbirlikleri” olarak isbirligi siniflamasina iligkin teorik
cerceve etrafinda gerceklesmektedir. Yapilan ¢alismalar, igbirligi anlagmasi kapsaminda
ag yapisinin biitiinlestirilme bi¢imine dayanan bu iki farkli havayolu isbirligi tiiriiniin,
isbirligine liye isletmelerin performansina katkisi ve kamu yarar1 acisindan etkilerini

tartigmaktadir.

B ." E

Sekil 8. Kiiresel Havayolu Isletmelerinin Uluslararast Ugus Ag Yapist

Kaynak: Brueckner ve Whalen, 2000: 507

Kiiresel havayolu isletmelerinin ugus ag yapisi, temel anlamda Sekil 8’de
gosterilmektedir. Bu yapi, ayn1 zamanda topla dagit ugus ag yapisinin basit bir modelini
gostermektedir. Bu modelde Havayolu Isletmesi-1, H sehrini merkezi havalimani (hub)
olarak kullanarak kesikli ¢izgi ile gosterilen hatlari; Havayolu Isletmesi-2, K sehrini
merkezi havalimani olarak kullanarak diiz ¢izgi ile gosterilen hatlar1 isletmektedir. Her

iki havayolu isletmesi de merkezi havalimanlarini (ya da giris kapisi sehirlerini (gateway
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cities) birbirine baglayan HK transatlantik sehir ¢ifti pazarinda hizmet sunmaktadir.
Gateway-to-gateway pazarlarma ek olarak Havayolu Isletmesi-1, merkezi havaliman1 H
tizerinden uguslarin1 baglayarak AH, BH ve AB olmak {izere {i¢ i¢-hat sehir cifti
pazarinda faaliyet gostermektedir. Havayolu Isletmesi-2 ise, merkezi havalimani K
tizerinden ucuslarini baglayarak DK, EK ve DE sehir ¢ifti pazarlarinda i¢-hat ugus
hizmeti sunmaktadir. Buna karsin; AD, AE, BD ve BE uluslararasi pazarlarinda hizmet
veren iki havayolu isletmesinin yolculari, seyahatleri sirasinda ucus yaptiklari isletmenin
ucus agindan diger isletmenin ucus agina gecis yaparak, interline ugus hizmeti
almaktadir. Bununla birlikte; AD, AE, BD ve BE sehir c¢iftleri, baslangic ve varis
noktalar1 agisindan merkezi havalimani1 olmadiklarindan, bu sehir ¢iftlerinin konumlari

“ileri pazarlar (behind-the-gateway)” olarak ifade edilmektedir.

H Havayolu Isletmesi — 1 K

Havayolu Isletmesi — 2

Sekil 9. Iki Merkezi Havaliman Arasindaki Hatta Paralel Isbirligi

Kaynak: Tugores-Garcia, 2012:90

Paralel havayolu isbirligi, ayn1 hatta faaliyet gosteren, dolayisiyla rekabet eden iki
havayolu isletmesi arasinda yapilan kod paylasim anlagmasina dayanmaktadir (Park,
1997:182). Sekil 9°da yer alan Havayolu Isletmesi-1 ve Havayolu Isletmesi-2, HK
hattinda igbirligi anlasmas1 yapmalar1 durumunda bu hattaki isbirligi, paralel bir igbirligi
olmaktadir. Paralel isbirliginde, isbirligine iiye isletmeler H ve K noktalar1 arasindaki
duraklamasiz dogrudan (non-stop) ugus hizmetlerini biitiinlestirmekte ve bazi durumlarda
anlagsma kapsaminda isbirligine iiye isletmelerden sadece biri ugus hizmetini sunmaya
devam etmektedir (Park, 1997: 182). Ornegin, Delta ve Sabena havayolu isletmeleri
NewY ork—Briiksel hattinda paralel bir igbirligi anlasmasi imzalamasinin ardindan, bu
hatta ugus hizmetini sadece Sabena havayolu isletmesi vermeye devam etmistir. Buna
karsin Lufthansa ve United Airlines isletmeleri, Fankfurt — Chicago ugus hattinda kod
paylasimi anlagmasi yaptiktan sonra her ikiside ugus faaliyetlerine devam etmistir (Chen
ve Chen, 2003: 20). Dolayisiyla paralel igbirlikleri, esasinda iki havayolu igletmesinin

merkezi havalimanlar1 arasinda (hub-to-hub pazarlarda) ger¢eklestirdigi isbirligidir.
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Tamamlayict havayolu isgbirligi ise, baglantili yolculara daha iyi bir hizmet sunmak
amaciyla iki havayolu isletmesinin mevcut ugus aglarin1 tamamlayacak sekilde
birlestirerek, yolcularin merkezi havalimanindan (hub) cevre havalimanlarina (spoke)
kadar ucuslarin1 gerceklestirebilmelerini saglayan isbirligi tirtidiir. (Park, 1997: 182).
Sekil 10°da Havayolu Isletmesi-1 ve Havayolu Isletmesi-2, i¢ hat noktalarmi da (A, B, D,
E) kapsayacak sekilde yapacaklari bir kod paylagim anlagmasi, tamamlayici bir igbirligini
olusturmaktadir. Diger taraftan; iki sehri birbirine baglayan tek ara inisli ucusta, seyahatin
iki segmenti (ugus bacagi), tiim ucusun tamamlayict iki bilesenini olusturmaktadir
(Encaoua, Moreaux ve Perrot, 1996: 703). Bu durumda tamamlayic isbirlikleri sistem
icinde c¢akigsan hatlar1 barindirmayan isbirlikleri iken, paralel isbirlikleri ise c¢akisan
hatlardan olusan isbirlikleridir (Morrish ve Hamilton, 2002: 401). Tamamlayici
isbirliginde, isbirligine iiye havayolu isletmeleri yolcu trafigi agisindan birbirlerinin
hatlarini beslemektedir (Oum, Park ve Zhang 2000: 59; Zou, Oum ve Yu: 2011: 315).

Ulke — 1 Ulke -2

Havayolu Isletmesi — 1 tarafindan isletilen hatlar

-------------- Havayolu Isletmesi — 2 tarafindan isletilen hatlar

Sekil 10. Tamamlayict Isbirligi Modeli
Kaynak: Tugores-Garcia, 2012:89

Kavramsal olarak, paralel ve tamamlayic1 ag yapisi seklinde iki ayr1 model
gelistirilmis olmasina karsin, gergek hayatta havayolu isbirlikleri genellikle Sekil 10’da
gosterildigi gibi her iki tiirlin bir kombinasyonundan olusmaktadir. Ancak her iki igbirligi
tiirliniin  isbirligine liye havayolu isletmelerine sinerjiler sunma acisindan farkli

mekanizmalar1 bulunmaktadir.
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Paralel isbirligi modelinde kod paylasimmin yapildigi ugus hatti, anlagsma
oncesinde her iki isletmenin de sahip oldugu bir kaynaktir. Bir bagka ifadeyle kiiresel
isbirliginde, iiye isletmelerin sahip oldugu bir kaynak, isletmeler arasinda ya
paylasilmakta ya da ortaklasa kullanilmaktadir. Bununla birlikte, bu ugus hattinin
isletilmesi icin ihtiyag¢ duyulan havalimani kaynaklari, insan kaynaklari, bilgi
teknolojileri, vb. diger kaynaklar da isbirligi kapsaminda isbirligine iiye havayolu
isletmeleri arasinda paylasilmakta ya da ortaklasa kullanilmaktadir. Dolayisiyla paralel
havayolu igbirligi modelinde, kaynaklarin paylasilmasi ve ortak faaliyetler yoluyla bir
taraftan miisteri memnuniyeti olusturulmasi, diger taraftan 6l¢ek, kapsam ve yogunluk
ekonomileri sayesinde daha ¢ok verimlilik temelli sinerjiler elde edilmesi beklenebilir.
Frizt, (2005: 240), cakisan aglarda verimliligi hedefleyen ortak optimizasyonun énemli
oldugunu belirtmektedir.

Paralel isbirligi modeli i¢in tizerinde en fazla durulan konu, isbirligi sonrasi
pazardaki rekabetin azalma olasiligidir. Paralel igbirligi yapan isbirligine liye havayolu
isletmeleri eger gizli anlasmaya dayali (collusive) hareket ederlerse, ortak kazanglarini
artirmak i¢in hizmet verdikleri pazarlarda fiyatlar1 artirmalari beklenmektedir. Bu
nedenle paralel isbirligi modelinde, isbirligine iiye havayolu isletmelerinin 6nemli pazar
giicii sinerjileri saglama potansiyeli vardir. Ornegin SAS-Swissair isletmelerinin stratejik
isbirligini inceleyen Youssef ve Hansen (1994), isletmelerin merkezi havalimanlari
arasinda duraklamasiz uguslarinda rekabetin etkin bir sekilde azaldigini, bu pazarlarda
fiyatlarin arttigin1 ve her iki isletmenin de kendi merkez havalimanlarinda giiglii bir
pozisyon elde ettigini bulmustur. Park (1997) ve Brueckner (1997) de benzer sekilde
paralel igbirligi modelinin yasandig1 pazarlarda rekabetin azalacagini ve bilet fiyatlarinin
artacagimi diistinmektedir. Buna karsilik Wan vd. (2009), isbirliklerinin merkezi
havalimanindan merkezi havalimanina paralel ugus hatlar1 tizerindeki etkilerini
incelediginde; Star ile Skyeam isbirliginin fiyat etkileri 6nemsizken American Airlines
ve British Airways arasinda yapilan isbirliginin sonucunda, oneworld’iin merkezi
havalimanlar1 arasi Trans Pasifik pazarlarindaki (is sinifi) fiyatlarnin diistiigiinii
gostermistir. Ayrica, Wan vd. bu durumu iki havayolu isletmesi arasinda fiyatlarin
belirlenmesine iliskin basarili bir strateji uygulanamamasina baglamaktadir. Ancak,
merkezi havalimanlar arasinda paralel igbirliklerinin fiyatlarin artmasina neden olduguna

dair ¢ok giiclii kanitlar da bulunmamaktadir (Tugores-Garcia, 2012: 91-92). Bununla

58



birlikte eger iiye isletmeler arasindaki isbirligi transit (flow-through) yolcularin sayisini
artirabilirse, yogunluk ekonomileri diisiik operasyonel maliyetlere ve diisiik bilet
fiyatlarina olanak saglayabilir. Dolayisiyla burada igbirliginin fiyatlar izerindeki etkisini,
“isbirlik¢i fiyatlama” ile “verimlilik kazanimlar1” giiclerinden hangisinin baskin geldigi
belirleyecektir (Zou, Oum ve Yu: 2011:315). Yine de bu durum, kamu yararina olabilecek
olumsuz etkileri agisindan diizenleyici otoritelerin dikkatini ¢ekmektedir. Merkezi
havalimanlar1 arasinda yasanabilecek bu yonde isbirlikleri genellikle antitrost yasalarina
takilmaktadir. Isbirli§i yapmak isteyen isletmelere antitrdst muafiyeti verilirken,
genellikle merkezi havalimanlar1 arasindaki hatlarda (hub-to-hub) ortaklaga fiyat
belirlemeleri yasaklanarak, bu pazarlar muafiyet kapsami disinda birakilmaktadir
(Brueckner ve Proost, 2009).

Oum, Park ve Zhang (2000) tamamlayici bir isbirligi modelinde, isbirligine iiye
havayolu isletmelerinin her bir pazar segmentinde (ugus bacaginda), iiretim miktari
(ugurulan yolcu sayisi) artarken, igbirligi disinda kalan rakip bir havayolu igletmesinin

rekabetten dolay1 liretim miktarinin (ugurulan yolcu sayisi) azalacagini savunmaktadir.

Havayolu Isletmesi — H
(ah- hb) hatlarinda hizmet vermekte

. @ 0000 » 0" b
Havayolu Isletmesi — A Havayolu isletmesi — B
(ah) hattinda (bh) hattinda
hizmet vermekte hizmet vermekte

» a’dan h’ye dogrudan ugus yapan yolcular
* h’den b’ye dogrudanugus yapan yolcular
» a’dan b’ye baglantili ugus yapan yolcular

Sekil 11. Isbirligi Uygulamasina Ornek

Kaynak: Oum, Park ve Zhang, 2000: 60

Sekil 11°de gosterildigi gibi, a-h sehirleri arasinda hizmet sunan Havayolu
Isletmesi-A ve h-b sehirleri arasinda hizmet sunan Havayolu Isletmesi-B tamamlayici bir
isbirligi anlagsmasi imzaladiklarinda ab pazarinda baglantili yolcular i¢in ortaklasa hizmet
sunmaya baslayacaklardir. Havayolu Isletmesi-H’nin ab arasinda gerceklestirdigi
baglantili seferler ile rekabet edebilmek i¢in, A ve B havayolu isletmelerinin h

noktasindaki aktarmalarinin koordinasyonunu (baglant1 siireleri, gelis ve kalkis ugus

59



saatlerinin ayarlanmasi, u¢uga binis kapilarinin ayarlanmasi, bagajlarin transferi, vb.)
saglamas1 gereklidir. Havayolu Isletmesi-A’nin, ah hattinda yolcu sayisindaki artis,
Havayolu Isletmesi-B nin hb hattin1 besleyecek ve Havayolu Isletmesi-B’ye daha fazla
yolcu trafigi saglayacaktir. Karlar ortaklasa maksimize edileceginden, isbirligine iiye her
iki havayolu isletmesi pazarlarindaki olumlu etkiyi g6z Oniinde bulundurarak, ucus
hatlariin birbirini tamamlamasi avantajindan yararlanabilmek i¢in kendi ugus hattindaki
tiretim miktarin1 (koltuk kapasitesini) artiracaktir. Bu igbirlik¢i hareket, ikame iiriin
niteliginde olan Havayolu Isletmesi-H‘nin rekabetten dolay: her iki hatta da iiretim
miktarini azaltmak zorunda kalmasina neden olacaktir. Sonug olarak, yazarlar yaptiklari
test ile tamamlayic1 bir igbirligi modelinde, isbirligine {iye olmayan isletmelerin
ciktilarinin (yolcu sayilarinin) azaldigini, isbirligine iiye olan isletmelerin her bir pazar
segmentinde (ucus hattinda) ciktilarinin (yolcu sayilarinin) arttigini (toplam ¢iktida,
ortalama %11-17 oraninda bir artis oldugunu) gdstermistir. Isbirligine iye olan isletmeler
birbirlerine daha fazla sayida baglantili trafik akisi sagladiklar i¢in baslangic noktasi-
varis noktasi hatlarinda doluluk oranlarini artirabilmekte ve operasyonel maliyetlerini
azaltabilmektedirler. Buna bagl olarak da bilet fiyatlar1 diismektedir (Oum, Park ve
Zhang 2000: 73). Bu avantajlar ayn1 zamanda, isbirligine liye havayolu isletmelerinin
ayni pazarlarda ikame hizmetler sunan rakip isletmeler iizerinde pazar giicii elde
edebilecegini de gostermektedir. Ciinkii isbirligine {iye havayolu isletmelerinin elde
ettikleri trafik yogunlugu, rakip isletmenin pazar payini korumasini zorlagtirmaktadirlar.
Buna karsin tamamlayici isbirligi modelini kullanan igbirligine iiye havayolu isletmeleri,
bahsedilen faydalar1 elde edebilmeleri i¢in pazar talebinin yeterince biiyiik olmasi
gerekmektedir. Bir baska ifadeyle, isbirligi yapan havayolu isletmelerinin yogunluk
ekonomilerinden yeterince yararlanabiliyor olmasi gerekmektedir (Park, 1997: 194).
Diger taraftan, paralel isbirligi modelinde isbirligine iiye havayolu isletmelerinin
tiretim miktarini azaltma egiliminde olduklar1 ifade edilmektedir (Oum, Park ve Zhang
2000: 67). Sekil 11°de bu sefer Havayolu Isletmesi-A ile Havayolu Isletmesi-H nin
isbirligi yaptigini varsayarsak, ah hattinda her iki havayolu isletmesi de hizmet vermeye
devam edecek ve bu hattaki isbirligi paralel bir igbirligi olacaktir. Paralel isbirliginde,
isbirligine iiye havayolu isletmeleri birlikte elde edecekleri kazanc1 maksimize etmek igin
kapasitelerini azaltmalar1 veya ucus tarifelerini diizenlemeleri ile tiretim miktarini (koltuk

kapasitesini) ayarlama yoluna gideceklerdir (Goedeking, 2010: 107). Bu durumda,
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igbirligine {iye olan isletmelerin ilgili hatta toplam {iretim miktarlarini azaltmasi
beklenmektedir. Buna kargin Chen ve Chen’e (2003: 20) gore ise, paralel isbirligi yapan
havayolu isletmeleri kaynaklarini ve operasyonlarini birlestirerek, yolculara daha fazla
ucus siklig1 sunabilmektedir. Clinkii paralel bir igbirligi olmas1 durumunda, bir havayolu
isletmesi sundugu koltuktan daha fazla bir taleple karsilastiginda artan talebi karsilamak
icin igbirligine {iye havayolu isletmesinin ucagindaki mevcut koltuklar
kullanabilmektedir. Bununla birlikte Chen ve Chen (2003), kiiresel ugus agin1 genisleten
bir havayolu isletmesine olan talebin artacagi yoniinde geleneksel goriise karsilik,
tamamlayict bir igbirliginde ugus aginin genislemesine bagl artan talebin her zaman
ylksek doluluk oranlarima cevrilemeyecegini gostermistir. Cilinkii paralel bir isbirligi
olmas1 durumunda, bir havayolu isletmesi sundugu koltuktan daha fazla bir taleple
karsilagtiginda artan talebi karsilamak icin ortagmmin mevcut fazla koltuklarini
kullanabilmektedir. Tamamlayict bir isbirliginde ise, talep belirsizligi altinda tatminkar
seviyede bir hizmet siirdiirebilmek i¢in havayolu isletmesi, artan talebe koltuk arzini
artirarak cevap vermektedir. Dolayisiyla paralel isbirliginde tatminkar seviyede hizmet
sunmaya devam ederken daha az koltuk arz edebilir. Talebe karsilik koltuk arzinin da
artirllmasindan dolay1 tamamlayici isbirliginde havayolu isletmelerinin doluluk oranlari
onemli Ol¢lide degismemektedir. Sonug olarak paralel igbirligi ortaklari, talep belirsizligi
ile bas edebilmek icin riskleri paylasabildikleri i¢in doluluk oranlarin1 énemli 6l¢iide
artirmaktadir. Paralel kod paylasimlari, bu nedenle, hem doluluk oranlarinin artmast hem
de risk paylasimi sonucunda operasyonel maliyetlerin azalmasindan dolay1 rekabetci
fiyatlamay1 olanakli hale getirebilir ve havayolu isletmesinin pazar giiciinii artiran bir arag
olarak kullanilabilmektedir (Chen ve Chen, 2003: 31).

Tamamlayici isbirliklerine iliskin geleneksel goriis; isbirligi yapan havayolu
isletmelerinin baglantili sehir ¢iftlerinde ugus sikligini artiracaklari, bu nedenle yolcularin
tarife gecikme maliyetlerini azaltacaklari, iyilesen baglantili hizmetlerden dolay1 talebi
artiracaklari, artan taleple birlikte merkezi havalimanindan ileri hatlarda (behind-the-
gateway) doluluk oranlarini artiracaklari, artan taleple birlikte trafik yogunlugu
ekonomileri ile operasyonel maliyetlerini azaltacaklar1 yoniindedir. Dolayisiyla Oum,
Park ve Zhang (2000:62)’e gore ugus aglarinin birbirini tamamlamasindan kaynakl
faydalar, temel anlamda, trafik yogunlugundan artan getiriler ile belli bir hattaki trafigin,

tarife gecikme maliyetinin azalmasindan dogmaktadir. Bu goriisiin devami olarak, eger
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(otoritelerce) isbirligine iiye havayolu isletmeleri arasinda ortaklasa fiyatlama
yapilmasina izin verilirse, tamamlayici isbirligi yapan isletmelerin bilet fiyatlarini da
diisiirecegi ongoriilmektedir. Ciinkii isbirligi kapsaminda ortaklasa fiyatlama yapmak,
ayr1 ayr1 her bir isletmenin kendi hatt1 i¢in fiyat belirlemesi durumunda olusacak cifte
marjinallesme (double marginalization)* sorununu ortadan kaldirmaktadir. Yapilan
caligmalar (Park, 1997; Brueckner, 2001; Brueckner, 2003a; Brueckner, 2003b;
Brueckner ve Whalen, 2000, Bilotkach, 2005; Park ve Zhang, 2000) tamamlayici igbirligi
modelinin ugak bilet fiyatlarmi diisiirdiigiinii ortaya koymaktadir. Sonug olarak, diisiik
fiyatlar ve iyilestirilmis baglantili ugus hizmetleri isletmeye artan gelirler seklinde geri
donmektedir. Buna karsilik, tamamlayict isbirliklerinin fiyat farklilastirmasi olarak
kullanildigin1 gosteren c¢alismalar da bulunmaktadir (Czerny, 2009; Zou, Oum ve Yu,
2011). Tamamlayici igbirligi modelinde igbirligine iiye havayolu isletmeleri, baglantil
ucus yapacak yolculara aktarma noktalarinda daha kisa bekleme siireleri, tek bir check-
in ile tlim seyahatin check-in’lerinin yapilmasi imkani, daha esnek tarifeler ve paylasilan
sik ucan yolcu programlari ile iyilestirilmis hizmetler sunmaktadirlar. lyilestirilen ve
sunulan bu hizmetler; yolculari, yiiksek fiyatlar 6demeye istekli ve kabul edilebilir hale
getirmektedir (Zou, Oum ve Yu, 2011: 316). Bu ylizden, isbirligine iiye havayolu
isletmeleri tamamlayici kod paylasimi anlasmalarini, interline yolcular ile interline
olmayan yolcular1 ayirt etmek ve interline yolculara daha yiiksek fiyatlar uygulamak
amaciyla kullanabilmektedirler (Czerny, 2009).

Havayolu igbirliklerinde iiye isletmeler arasindaki iligkiler, hem isbirlik¢i hem de
rekabetci iliskilerdir (Gudmundsson ve Lechner, 2006: 156). Havayolu isletmeleri
aglarmin biiylik boliimiinde diger isletmelerle rekabet ediyor olmalarina ragmen, yine de
isbirlik¢i kod paylasim anlagmalarini devam ettirmektedirler (Goedeking, 2010: 109).
Buna karsin, isgbirligi icinde rekabetin devam etmesi, o isbirliginden elde edilecek

sinerjilere zarar vermektedir. Bu nedenle, isbirligi grubunda iiye isletmelerin

4 Isbirliginin olmadig1 senaryoda, havayolu isletmeleri aktarmali ugus giizergahinin kendi béliimleri
icin (her bir ugus bacagl icin) bir taban fiyat (subfare) belirlemekte ve yerel bir optimum fiyata
getirmektedir. Boylece aktarmali gilizergdhin toplam fiyati, iki isletmenin ayr1 ayri belirledigi taban
fiyatlarin toplami olmaktdir. Ama isletmeler, isbirligi anlasmas: ve bu anlasma kapsaminda ortaklasa
fiyatlama yaparlarsa (muafiyet gerektiren), tek tek fiyatlar yerine tiim giizergahin fiyatin1 ortaklasa
belirlemektedir. Bu durumda her bir havayolu isletmesi kendi taban fiyatlarindaki bir artigin diger
tagtyicinin trafigi lizerinde olumsuz etki yapacagimi gbéz oniinde bulundurulmaktadir. Bu kavram c¢ifte
marjinallesme (double marginalization) olarak adlandirilmaktadir (Brueckner 2001). Bu yiizden, hattaki
ortak karlar1 maksimize etmek i¢in igbirligine iiye havayolu isletmeleri, fiyatlarini asagi ¢ekecektir. (Oum
vd. 2000; Brueckner ve Whalen 2000; Tugores-Garcia, 2012:90)
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kaynaklarinin birbirinden farkli ve ¢esitli olmasi, tamamlayici kaynak kombinasyonlarini
artiracagindan, iiyelerin birbirleri ile rekabet etmek yerine daha isbirlik¢i davranmalari
icin 6nemlidir. Benzer kaynaklar ellerinde bulunduran isletmeler birbirlerine kars1 ikame
iirtin liretebilme yetenegine sahip olacagindan, dogrudan rekabete girme egilimindedir.
Lazzarini (2007), kiiresel bir havayolu isbirligi grubu i¢inde isletmelerin merkezi
havalimanlarinin, cografi anlamda birbirinden uzak olmasinin daha fazla tamamlayici ag
yapilarini ortaya ¢ikaracagini ve boylelikle igbirligi faaliyetinden daha fazla sinerjiler elde
edilecegini diisiinmektedir. Aksi durumda birbirine yakin merkezi havalimanlarinda
konumlanmig havayolu isletmelerinin ugus aglarinda daha fazla ¢cakigsma yaganmakta, bu
isletmeler benzer yerel bilgi ve alt yapiya sahip olduklarindan, yeni trafik firsatlar
olusturmak yerine mevcut trafik i¢cin rekabet eder konuma diismektedirler (Lazzarini,
2007: 349).

European Quality Alliance® ve Qualiflyer® isbirliklerinin basarisizlifi, kaynak
kombinasyonu ile agiklanmaktadir. Isbirligi iiyesi olan havayolu isletmelerinin cogunun
Avrupa temelli olmasi ile sinirli cografi kapsam, tamamlayici kaynak kombinasyonlarinin
ortaya ¢ikarilmasini sinirlamustir. Isbirligine iiye havayolu isletmeleri, cok sayida ¢akisan
ucus aglari ile birbirleriyle rekabet ettikleri bolgelerde, paralel igbirlikleri gergeklestirmis
ve tamamlayici isbirliginin faydalarini olusturamamislardir (Gudmundsson ve Lechner,
2006: 155; Gerede, 2002: 198). Star Isbirligi’nin CEO’su isbirligi icinde belli sayida
cakisan hatlarin bir problem olusturdugunu, ancak igbirligi icinde tamamlayiciliktan
kaynaklanan faydalarin potansiyel cakigmanin getirecegi olumsuzluklari fazlasiyla telafi
ettigini ve boylelikle pazar pay1 kazanimlarina yol agtigini ifade etmistir (Iatrou, 2004:
185).

Sonug olarak tamamlayici isbirligi modelinde, kiiresel havayolu isbirligi iiyeleri
aglarin1 kiiresel 6lgekte biiylitlip, bu ugus agini verimli bir sekilde isletebilirlerse, paralel
bir igbirligine gore daha fazla sinerjiler elde edebilecekleri diistiniilmektedir. Biiyiik ve
genis bir ag yapisi tlizerinde elde edilebilecek operasyonel ve pazar giicii sinerjilerinin

gerceklesme olasiliklari, igbirligine iiye havayolu isletmeleri birbirlerinin aglarim

51989 yilinda kurulan ve Swissair, SAS, Austrian Airlines ve Finnair’in olusturdugu havayolu
isbirligi grubudur. Grup, 1995 yilinda dagilmustir.

6 2 Nisan 1992 tarihinde Swiss Air’in liderliginde Swiss Air, Cross Air ve Swissotel’in sadakat
programlarinin birlestirilmesiyle kurulan Qualiflyer, zamanla sadece Avrupali havayolu isletmelerinin iiye
oldugu bir isbirligi grubuna doniigmiistiir. Ekim 2001°de SwissAir’in iflasindan sonra grup dagilmistir
(Nergiz, 2009).
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tamamlama dereceleri yiiksek oldugunda daha fazladir. Ciinkii yukarida agiklandigi gibi
tamamlayici isbirligi modelinde igbirligine iiye havayolu isletmeleri, aglarin1 birbirine
baglayarak, yeni bir tamamlayici ag olusturabilmekte, yolcularina sunduklar1 hizmetlerini
gelistirebilmekte ve yolcu sayisinin artmasma bagli olarak birim maliyetlerini
azaltabilmektedirler. Diger taraftan, cografi riskin paylasilmasi ile elde edilebilecek
finansal sinerjiler ve yonetsel yeteneklerin transferi ile gergeklesecek yonetim
sinerjilerinin, paralel isbirliklerine gore tamamlayict isbirliklerinde elde edilme
potansiyelinin daha yliksek oldugu da sodylenebilir. Ayn1 zamanda tamamlayict ugus
aglari, igbirligine liye havayolu isletmelerinin aralarinda rekabet etmelerini Onleyerek,
daha fazla sinerjilerin ortaya cikarilmasi icin liye isletmelere daha uygun bir ortam
hazirlamaktadir. Ancak bu faydalarin gercekten ortaya cikarilmasi igin igbirligine {iye
havayolu igletmelerin, kaynaklar yoOniinden birbirini tamamliyor olmas1 yeterli
olmamakta, tamamlayic1 kaynaklarin sinerjilere doniistiiriilebilmesi igin iiye isletmeler
arasinda ileri dlizeyde bir biitiinlesmenin de olmasi gerekmektedir. Yukarida vurgulandigi
gibi tamamlayict ucus aglarinda, ugus tarifelerinin isbirligine iiye havayolu isletmeleri
arasinda koordine edilebilmesi ve fiyatlarin ortaklasa belirlenebilmesi, igbirliginden elde
edilebilecek faydalar iizerinde son derece onemlidir. Bu koordineli ve etkilesimli
faaliyetlerin yerine getirilebilmesi kiiresel havayolu igbirliklerinde ancak daha fazla
biitiinlesmis isbirligi anlagmalar1 kapsaminda gergeklestirilebilmektedir. Tamamlayici
kaynaklar ayn1 zamanda isbirligine iiye isletmeler arasinda rekabet¢i ve firsatci
davranislar1 azaltarak, biitiinlesme derecesinin artmasinda da olumlu bir rol

oynamaktadir.

2.3.5. Biitiinlesme derecesi

Biitiinlesme kavrami, 6zellikle birlesme ve satin almalar alanyazininda siklikla
tartisilan bir kavramdir. Bir birlesme veya satin almada, sinerjilerin elde edilmesinde
kaynaklarin iliskisi, benzerligi ya da tamamlayicilig1 tartismalarina ek olarak, isletmeler
arasinda biitiinlesme derecesinin 6nemine vurgu yapan tartismalar yasanmaktadir (Brock,
2005; Bauer ve Matzler, 2014; Datta, 1991; Homburg ve Bucerius, 2005; Larsson ve
Finkelstein, 1999; Pablo, 1994). Yapilan bu tartigmalarda birlesen isletmeler ig¢in
genellikle yiiksek biitiinlesme derecesi, yiiksek fayda ile iliskilendirilmektedir (Bauer ve

Matzler, 2014; Larsson ve Finkelstein, 1999). Zay1f bir biitiinlesme derecesi, birlesme ve
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satin alma basarisizliklarinin birincil nedenlerinden birisi olarak gosterilmektedir (Pablo,
1994: 804). Booz, Allen ve Hamilton tarafindan 200’den fazla iist diizey yonetici ile
yapilan bir anket arastirmasina gore bir satin alma operasyonunun basarisinda en 6nemli
faktoriin, isletmenin satin alinan isletmeyle biitiinlesebilme yetenegi olarak bulunmustur
(Cartwright ve Cooper, 1993: 58). Dolayisiyla birlesme, satin alma ve igbirliklerinde
kaynaklarin, birbirini tamamlayacak yonde iiye isletmeler arasinda birlestirilmesi,
sinerjilerin elde edilmesi icin yeterli bir kosul olmamakta, birlestirilen kaynaklarin
etkinligi ve etkililigini arttiracak isletmeler arasi biitiinlesmenin de saglanmasi
gerekmektedir (Datta, 1991: 283). Birlesme, satin alma ve isbirligi sonrasi olusturulan
yeni organizasyon i¢inde kaynaklarin yeniden diizenlenmesi, kaynak tahsisinin
gerceklestirilmesi, ihtiya¢ fazlasi kaynaklarin elden ¢ikarilmasi ve birlestirilerek daha
fazla deger olusturacak yeni kaynak kombinasyonlarinin elde edilmesi igin
biitiinlestirilmis bir yapiya ihtiya¢ vardir (Bauer ve Matzler, 2014: 275).

Biitiinlesme, bir dizi ortak orgiitsel amacin yerine getirilmesinde orgiitsel faaliyet
ve kaynaklarin etkili ve etkin bir sekilde harekete gecirilmesini giivence altina almak i¢in
gerceklestirilen faaliyetleri icermektedir. Bu nedenle biitiinlesme, isletmelerin
birlesmesini kolaylastirmak iizere islevsel faaliyet diizenlemelerinde, orgiitsel yap1 ve
sistemlerinde, oOrgiit kiiltiirlerinde degisiklikler yapilamasim1i kapsayan genis bir
faaliyetler biitiiniidiir (Pablo, 1994: 805). Calismalarinda orgiitsel biitiinlesmenin
birlesme ve satin alma siirecinde 6nemli bir temel bilesen oldugunu gosteren Larsson ve
Finkelstein (1999: 6), biitiinlesmenin kavramsal olarak iki durumu ifade ettigini
belirtmektedir. Birincisi, 6rnegin yeniden yapilanma ve malzeme akislar1 yoluyla, bir
araya gelen isletmeler arasinda saglanan etkilesim derecesi; ikincisi, bu etkilesimin
kalitesini artirmak icin Ozel biitiinlesme (entegrasyon) sistemlerinin kurulmasi, gegis
takimlarinin olusturulmasi ve 6n planlama gibi faaliyetler yoluyla saglanmaya calisilan
koordine ¢abasinin derecesidir. Bu kapsamda biitiinlesme derecesi, satin alma ya da
birlesme gerceklestiren iki isletme arasindaki etkilegim ve koordinasyon derecesi olarak
tanimlanmaktadir. En iist diizeyde bir biitiinlesme derecesi, biitiin kaynak tiirlerinin
(finansal, fiziksel ve insan) yogun bir sekilde paylagimi; satin alan orgiitiin isletim,
kontrol ve planlama sistemlerinin ve prosediirlerinin benimsenmesi; satin alinan
isletmenin tam bir yapisal ve kiiltiirel olarak 6ziimsenmesini (absorption) kapsamaktadir

(Pablo, 1994: 807). Homburg ve Bucerius (2005: 96) ise biitiinlesme derecesini birlesen
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iki isletmenin pazarlama sistemleri, yapilari, faaliyetleri ve siirecleri arasinda saglanan
benzerligin derecesi olarak tanimlamaktadir. Bu durumda yiiksek diizeyde bir
biitiinlesme, iki orgiit arasindaki birlesme Oncesi farkliliklarin biiylik 6l¢iide ortadan
kaldirildig1 ve uyumlulugun saglandigi anlamina gelmektedir.

Olgek ve kapsam ekonomileri gibi verimlilik temelli sinerji tiirlerinin elde
edilebilmesi i¢in 6nemli bir kaynak paylasimi ve tam bir koordinasyona ihtiyag
duyuldugundan, bu tiir sinerjilerin ancak yiiksek biitiinlesme derecesinde elde
edilebilecegi ifade edilmektedir (Datta, 1991: 283). Buradaki temel mantik; isletmeler
arasinda gergek anlamda bir biitlinlesme gergeklestirildiginde, elden c¢ikarilabilecek
ihtiyac fazlasi kaynaklarin olusacagi, bir bagka ifadeyle, isletmelerin kaynak miktari
ithtiyacinin azalmasi ile birlikte maliyetlerin azalmasi1 yoniinde bir potansiyel olusacagidir
(Capron, 1999: 989). Diger taraftan pazarlama sinerjileri, satiglar1 artirmak gibi gelir
temelli sinerjiler ya da sadece finansal sinerjilerin elde edilmesi i¢in énemli bir kaynak
paylasimi  gerekmediginden diisiik seviyede bir biitiinlesme derecesinin yeterli
olabilecegi belirtilmektedir (Datta, 1991: 283; Homburg ve Bucerius, 2005: 97; Iatrou,
2004: 174; Pablo, 1994: 808). Bununla birlikte, yiiksek biitiinlesme derecesi tamamlayici
kaynak firsatlarin ortaya ¢ikmasini da saglayacaktir. Ciinkii isletmeler arasinda stadart
degisim prosediirlerinin benimsenmesi ile elde edilen uyum, kaynak tamamlayiciliklarina
firsat olusturmaktadir (Lazzarini, 2008: 22). Buna gore isletmeler arasinda biitiinlesme
derecesi arttikca isletmelerin birlesme, satin alma ya da bir igbirliginden elde edecekleri
sinerjilerin hem farklilagmasi hem de artmasi beklenmektedir seklinde bir dnerme
gelistirilebilir.

Oum vd. (2004: 846), havayolu isbirlikleri i¢in isbirligi derecesini, isbirligi
organizasyonu kapsaminda igbirligine iiye isletmelerin birbirleri ile ne derece birlikte is
yaptiklarinin Sl¢iisii seklinde tanimlanmaktadir. Havayolu isbirligi grubunda yer alan
havayolu isletmeleri arasindaki ortaklik, basit bir degis tokus anlagmalarindan daha
fazlas1 olup siki diizeyde ortaklik ve biitiinlesme cabasini gerekli kilmaktadir (Kleymann
ve Seristd, 2001: 305). Aslinda havayolu isletmeleri arasindaki birlikteliklerin tim
formlarinda sinerjiler elde edilebilmektedir. Ancak sinerjilerin tiirleri ve miktari, yukarida
bahsedilen alanyazinina da paralel bir sekilde, biitiinlesme seviyesine bagli olarak
degismektedir (Schosser ve Wittmer, 2014). Isbirligine iiyeligin kapsamini, havayolu
isletmelerinin ag biiylikliigline gore degerlendiren Oum, Park ve Zhang (2000), yaptiklar
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arastirmada isbirligi kapsami biiylidiik¢e; isbirliginin, isbirligine iiye isletmeler
tizerindeki olumlu etkilerinin daha fazla gergeklestigini bulmustur. Cilinkli kapsaml1 bir
havayolu isbirligi daha dar bir ugus ag1 odakl isbirligine gore, kapsamli bir ortak
faaliyetler ve ugus aginin genislemesi sayesinde daha fazla maliyet ve verimlilik avantajt
firsatlar1 olusturabilecektir.

Havayolu isbirlikleri biinyesinde, igbirligine liye isletmelerin birbirleri adinda bilet
diizenleyebilme ve birbirlerinin biletlerini kabul etmeye dayanan en temel seviyedeki
interline trafik anlagsmalarindan, ortak girisim (joint venture) anlagmalarina kadar farkli
diizeylerde etkilesim ve koordinasyon derecesini gerektirecek anlagsmalar yapilmaktadir
(Sekil 12’ye bakiniz). Her bir anlagma tiirii bir oncekine gore daha ileri seviyede
biitiinlesme derecesini gerektirmektedir. Interline trafik anlasmalari, isbirligine iiye
havayolu isletmeleri arasinda en az diizeyde baghlik ve iletisimi gerektirirken, antitrost
muafiyeti ve ortak girisimler havayolu igbirliginin en ileri diizeyde biitiinlesme formunu
olusturmaktadir Ortak girisim olusturulmasi durumunda, metal tarafsizligi iligkisi
olusturularak fiyatlama koordine edilmekte, secilen hatlarda anlagsma yapan iiye
isletmeler arasinda gelir ve maliyetler paylasilmaktadir (Daria, Green ve Bowman, 2013:
26).

latrou ve Alamdari (2005: 132), yolcu trafigini Olctiit kullanarak havayolu
isletmeleri arasinda yapilan isbirligi tiirinlin havayolu performansi iizerindeki etkilerini
arastirmiglardir. Calisma kapsaminda isbirligi tiirlerini, sik u¢an yolcu programlari, kod
paylasimi, antitrost muafiyeti olmaksizin stratejik isbirligi ve antitrdst muafiyeti ile
birlikte stratejik igbirligi seklinde dort sinif altinda degerlendirmislerdir. Calismanin
sonunda, kod paylasimi ve antitrést muafiyetine dayali stratejik isbirliginin, isletmelerin
yolcu trafigi iizerinde olumlu etki olusturan en verimli igbirligi formlari oldugu bulgusunu
elde etmislerdir. Yazarlar bu sonucu, biitiinlesme derecesi ile agiklamaktadir. Isbirliginin
en biiylik faydasi, antitrost muafiyetinin varligiyla daha ileri seviyede ve biitiinlesik
isbirligi formlarinda elde edilmesini saglamadir. Bilotkach ve Hiischelrath (2012: 80) ise,
gercekte antitrost muafiyeti 6zellikli verimliliklerin elde edilebilmesi igin antitrost
muafiyetinin yeterli olmadigini, antitrést muafiyetinin daha kapsamli seviyesi olan metal
tarafsizlig1 seviyesinde bir anlagsmanin yapilmasi gerektigini ileri siirmektedir. Aksi
durumda, her havayolu isletmesinin kendi gelirlerini arttirma istegi yine de devam edecek

ve bu durum isbirligine iiye isletmeler arasinda firsatgr davranisa yol agabilecektir.
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Yiiksek biitiinlesme derecesi, karsilikli gliven ihtiyacini da beraberinde getirmektedir.
Ciinkii yiiksek biitiinlesme derecesi yiiksek yatirim maliyetleri gerektirmektedir. Yatirim
icin yapilan maliyetlerin, batik maliyete donlismemesi i¢in isbirligine iiye isletmeler
karsilikli olarak firsat¢1 davranislardan kaginacak ve giliven ortami olusacaktir. Burada
batik maliyet, bir nevi iyi niyet garantisine donlismekte ve alanyazininda caydirmaya
dayali gliven olarak adlandirilan giiven ortami olusmaktadir (Kleymann ve Sersito, 2001:
307). Metal tarafsizlig1 anlagmasi yapan isbirligine iiye havayolu isletmelerinde; ugusun
hangi igletmenin ucagiyla gerceklestirildigi fark etmeksizin, gelir ve maliyetlerin bir
havuzda toplanilmasi ve paylasilmasi konusunda anlasildig1 yani sira aralarinda rekabetin
yapilmadig1 anlamina gelmektedir. Bu durumda, antitrost muafiyeti ve metal tarafsizlig
seviyesinde bir isbirliginden elde edilecek faydalar, basit bir kod paylasimi seviyesindeki
isbirliginden elde edilecek faydalara gore cok daha fazla olacaktir (Bilotkach ve
Hiischelrath, 2012: 81).

“Ortak Girisim
O Anti-trost Muafiyeti

" Kod Paylagimi

" Sik Ugan Yolcu Programi

" Ozel Ucret Anlagmasi

“ interline Anlasma (biletleme ve bagaj)

Sekil 12. Havayolu I;sbﬂrliklerinde Isbirligi Diizeyleri

Kaynak: Daria, Green ve Bowman, 2013: 26

Benzer sekilde Oum vd. (2004), isbirligine iiye havayolu isletmeleri arasindaki
isbirliginin derecesinin artik¢a, s6z konusu isletmelerin hem verimliklerinin hem de
karliliklarinin daha fazla arttifini gostermistir. Daha yiiksek seviyelerde isbirligi
derecesine sahip isbirliginin, diisiik seviyeli igbirligine oranla igbirligine liye havayolu

isletmelerine girdilerini azaltma ve boylece verimliliklerini artirma olanagi saglamasi
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beklenmektedir. Isbirligine iiye havayolu isletmeleri arasinda isbirliginin yiiksek seviyeli
olmasi, isletmelere art1 bir girdi saglamaksizin, kaynaklarini bir havuzda toplama ve
paylagma, ortak faaliyetler ger¢eklestirme ve genis bir 6lgekte planlama yapmak i¢in daha
genis kapsamda olanaklar sunmaktadir. Buna karsin, isbirligi derecesinin artmasi ile
birlikte izleme ve koordinasyon maliyetleri gibi igbirligi maliyetlerinin artmasi sz
konusudur. Fakat bu maliyetler ¢esitli 6rgiitsel mekanizmalarin olusturulmasiyla kontrol
altinda tutuldugundan, elde edilen faydalar maliyetlerden daha keskin bir sekilde
artmakta ve karlilia pozitif etki olarak yansimaktadir. (Oum vd., 2004: 846).

Kleymann ve Seristd (2001: 306), isbirligi igerisinde biitlinlesme derecelerine gore
havayolu isletmelerini siniflandirmis ve biitlinlesme derecesini yliksek seviyeden diistik
seviyeye dogru; cekirdek tiyeler, ikinci seviye iiyeler ve katki saglayan liyeler seklinde
adlandirmstir:

e (ekirdek liyeler, pazari savunma amacl faydalar (rakibi ehlilestirme, i¢
pazarda pozisyonu giiclendirme ve deger arttirma), verimlilik saglayan
faydalar (ortak kaynak kullanimi yoluyla elde edilen verimlilik, yogunluk
ekonomileri ve Ogrenme) ve pazara hiicum faydalarimin (merkezi
havalimaninin (hub) domine edilmesi, agin genisletilmesi ve cevresel
kontrol) tamamini elde etme firsat1 saglamaktadir.

e Ikinci katman iiyeler, bu faydalardan bazilarin1 kismen elde edebilirken
bazilarini hi¢ elde edememektedir.

o Katki saglayan iiyeler ise bu faydalardan sadece deger yaratimi ve yogunluk
ekonomilerini elde edebilmektedir. Rakibin ehlilestirilmesi yararini kismen
elde edebiliyorken, diger faydalari ortaya ¢cikaramamaktadir.

Havayolu isletmeleri arasinda yiiksek seviyeli bir biitiinlesme derecesi, miisteriye
sunulan hizmetin kalitesini de artiran bir unsurdur. Ornegin, topla dagit ugus ag1 yapisi
icinde baglantili uguslarin etkinliginin saglanmasi i¢in isbirligine {iye havayolu
isletmeleri arasinda saglikli bir etkilesim ve koordinasyon sisteminin kurulmasina ihtiyag
vardir. Gelen uguslarin, giden uguslar ile koordineli olmasi i¢in isletmeler arasinda ugus
tarifelerinin uyumlu olmasinin saglanmasi, giden ugus ¢ikis kapilarinin (gate) gelen
ucuslara yakin olarak ayarlanmasi, tek bir check-in gerekliligi ve bagajlarin etkin bir
sekilde ucuslar arasinda aktarilmasi, igbirligi yapilan baglantili uguslarin deger liretmesi

icin onemlidir. Bu islemler gerceklestirilmezse, yolcular isbirligi koordineli bir ugcusun
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avantajlarim1 géremeyebilir ve igbirligi kapsamindaki ucuslar yerine tek bir havayolu
isletmesinin daha az karmasik seyahatini tercih edebilir (Iatoru ve Oretti, 2007: 132).
Sonug olarak, iyilestirilmis bir hizmet ve verimlilik ile sunulabilen diisiik fiyatlar,
havayolu isletmesine olan talebin artmasinda etkili olacaktir (Lazzarini, 2007).

Ucgus aglarinin ve sik ucan yolcu programlarinin birbirine baglanmasi tek bagina
yeterli degildir. Bu kaynaklarin birlestirilmesi ile gergekten stratejik bir deger olusturmak
icin ortak optimizasyon yapilmasina olanak saglayacak bir alt yapinin da kurulmasi
gerekmektedir (Fritz, 2005: 239-240). Ortak optimizasyon ise ileri seviyede biitiinlesme
iceren bir isbirligi anlagsmasmin bulunmasini gerekli kilmaktadir. Bilotkach (2007),
igbirlikleri kapsaminda havayolu isletmelerinin sadece ugus tarifelerini koordine etmesi
ve fiyatlamay1 koordine etmemesi durumunda, artan bilet fiyatlarindan dolay1 yolcularin
zarar gorebilecegini gdstermistir. Daha Once tamamlayici ucgus aglarimin etkilerinin
aciklandig1 bolimde vurgulandigi gibi her bir isletmenin ayr1 ayr1 kendi fiyatlarim
belirlemesi durumda, ucak biletlerinin yiiksek fiyattan sunuldugu bir sonu¢ ortaya
cikabilmektedir. Zou, Oum ve Yu (2011: 328), iyi koordine edilmis bir biitiinlesme ve
tam bir igbirligi olmaksizin igbirligi yapan isletmelerin, ¢ifte marjinallesme sorununu
ortadan kaldirmalarinin ve baglantili ugus bilet fiyatlarin1 diisiirmelerinin zor oldugunu
belirtmektedir. Bunun i¢in ise, ortaklasa fiyat belirlenmesine ve kapasite
koordinasyonuna izin veren, muafiyet 6zellikli ortak girigimler diizeyinde bir igbirligi
anlagmasinin varligina ihtiyag vardir.

Diger taraftan isbirligi gerceklestiren isbirligi iiyesi olan havayolu isletmeleri,
sunduklar1 iyilestirilmis hizmetleri, marka degerini yiikselterek daha yiiksek fiyattan
satma (premium price) yoniinde de kullanabilmektedirler. Ancak bunun i¢in de yine
hizmet kalitesinin arttirilmasini saglayacak yonde bir paylagim ve koordinasyonu
kapsayan, yiiksek derecede bir biitiinlesme gerekliligi agiktir. Zou, Oum ve Yu (2011)
calismasinda, Star Isbirligi ve SkyTeam Isbirligi grubu iiyelerinin (kiiresel isbirligi {iyesi
olmayan isletmelerle gerceklestirdikleri seferlere gore) isbirligi i¢inde gergeklestirilen
interline baglantili seferler icin %14 daha yiiksek fiyat uyguladiklarini bulmustur. Buna
karsilik, oneworld igbirligi grubu {iyelerinde ayni igbirligi etkisi gdzlenmemistir.
Atkinson (2011: 31) bunun sebebini, Star ve SkyTeam isbirliklerine gore oneworld
isbirligi iiyelerinin, daha az biitlinlesmis olmas1 ve bundan dolay1 ayricalikli hizmet

(premium) sunumundaki basarisizlifa bagl olabilecegini iddia etmektedir. Bu nedenle
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oneworld igbirligi tiyeleri, i3 amacl yolcularin daha yiiksek fiyat 6deme isteklerinden
yararlanamiyor olabilirler. Tugores-Garcia(2012: 73)’da, kod paylasimi kapsaminda
kiiresel havayolu isbirligi iiyeleri arasindaki iliskiyi degerlendirdigi calismasinda,
oneworld igbirligi liyelerinin daha az biitiinlesmis olduklarini ortaya koymaktadir. Buna
nedenle oneworld isbirligi tiyeleri, uluslararasi bir ucus ag1 gelistirebilmek i¢in kiiresel
isbirligi iiyesi olmayan havayolu isletmelerine giivenmek zorunda kalmaktadir.
oneworld’lin biitiinlesme konusunda diger kiiresel isbirligi gruplarinin gerisinde
kalmasinda, uzun yillar otoritelerden antitrost muafiyeti alamamasinin biiyiik etkisi
bulunmaktadir. Antitrost muafiyeti eksikligi, tiye isletmelerin ugus tarifelerinin
diizenlenmesinde, ortak pazarlama ve muafiyet gerektiren diger alanlarda ortak faaliyetler
gbstermesini engellemistir (Atkinson, 2011: 31). Bu kapsamda, isbirligine {iye havayolu
isletmeleri arasindaki iligkileri derinlestirmek, boylelikle isbirligi iiyeliginden elde
edilecek faydalar1 arttirmak, oneworld isbirliginin Oncelikli amaglar1 arasinda yer
almaktadir (Iatrou, 2004: 7). Kiiresel isbirligi logosunun, kirtasiye malzemeleri ve
brosiirlerin iizerine basilmasi seklinde gerceklesse de pazarlama faaliyetlerinden elde
edilen faydalar ¢ok fazla biitiinlesme gerektirmeksizin elde edilebilirken, isgiicii
maliyetlerinin, satin alma maliyetlerinin azaltilmas1 gibi diger alanlarda elde edilecek
faydalar i¢in derin bir igbirligi gerekmektedir (Iatoru, 2004:174). Benzer sekilde
Kleymann ve Seristo (2004: 6)’de havayolu isbirliklerinde, yonetsel ekonomiler ve 6lgek
ekonomilerinin elde edilmesinin hala sinirlt diizeyde gergeklestigini ifade etmekte ve
bunun nedeni olarak, isletmeler arasindaki diisilk biitlinlesme derecesine isaret
etmektedir. Buna karsilik, havayolu isletmeleri kiiresel igbirligi iginde biitiinlesmeyi
saglamazlarsa, yiiksek fayda elde edemeyeceklerinin farkinda olmalarina ragmen, yine
de cok fazla biitiinlesmeye yanasmadiklar1 gériilmektedir. latrou (2004:186) nun kiiresel
havayolu igbirligi {liyesi havayolu isletmelerinin yoneticileri ile nitel goriismeler
cercevesinde yapmis oldugu doktora tezi calismasinda; oOzellikle kiiresel havayolu
isbirliklerinin, isbirligi grubu disinda yer alan havayolu isletmeleri ile anlasmalar
yapilmasini yasakliyor olmasinin, bunda etkili oldugu goriilmektedir. Havayolu igletme
yoneticileri, kiiresel isbirligi gruplarini, bagimsiz kalarak bilgi transferi yapabilecekleri,
en hizli ve en ucuz sekilde daha genis bir ag olusturabilecekleri etkili bir platform olarak

gormektedirler. Ayrica, isbirligi disindaki havayolu isletmeleriyle istedikleri anlagmalari
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yapabilmek amaciyla segenekleri her zaman agik tutmak i¢in de yiiksek biitiinlesme
karsisinda direnmektedirler.

Avrupa Komisyonu ve ABD Ulastirma Bakanlig1’nin 2010 yilinda hazirladig: ortak
raporda Star Isbirligi nin iiyeleri arasinda isbirligi diizeyleri; diisiik, orta ve yiiksek olmak
lizere {i¢ seviyede belirlenmistir. Buna gore Star Isbirligi iiyelerinden sadece 3 havayolu
isletmesi yliksek biitiinlesme kategorisine (Lufthansa, Air Canada ve United Continental);
9 havayolu isletmesi orta diizeyde biitiinlesme kategorisine (Air Canada, Austrian, bmi,
LOT, Lufthansa, SAS, SWISS, TAP Portugal ve United Continental) ve tiim 27 havayolu
isletmesi ise diisiik diizeyde biitiinlesme kategorisine girmistir. Lufthansa, Air Canada ve
United Continental arasindaki yiiksek diizeydeki isbirligi, Star Isbirligi icinde sadece
belirli bir grup havayolu isletmesi arasindaki isbirliginin bir 6rnegidir. Sonug olarak, ii¢
havayolu isletmesi Kuzey Atlantik pazarlarinda ortak girisim olusturmak icin antitrost
muafiyeti ve metal tarafsizligi avantajindan yararlanmistir. Bu seviyedeki bir anlagma
tiiri gercek anlamda bir birlesmenin (merger) karmasikligini igermeyen hali gibi
goriilmektedir. Boyle bir anlagsma tiirii, havayolu isletmelerine kapasite, ucus hatlari,
fiyatlama, pazarlama ve satig hakkinda bilgi paylasimina izin vermektedir.

Sonug olarak, kiiresel havayolu igbirlikleri kapsaminda yapilan isbirligi anlagmalari
tiirlerine gore her bir farkli biitiinlesme seviyesinde elde edilecek sinerji tiirleri ve
miktarlar farklilik gdstermektedir. Bununla birlikte, biitiinlesme derecesi arttik¢a elde
edilecek sinerjilerin de artmasi, bu dogrultuda interline anlagmalardan ortak girisim
anlagsmalarna gidildik¢e daha fazla sinerji elde edilmesi beklenmektedir. Buna gore
biitiinlesme derecesi gostergesi olarak yapmis olduklari isbirligi anlagmasi tiiriine gore
havayolu isletmeleri, igbirliginden operasyonel, pazar giicii, finansal ve yonetsel anlamda

farkli tiirde sinerjileri farkli miktarlarda elde etmektedirler.
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3. YONTEM

3.1. Arastirmanin Modeli

Bu tez calismasinda bilimsel aragtirma yaklasimlarindan nicel yaklasim
benimsenmistir. Nicel arastirmalar, 6lgme araglariyla 6l¢iimlenen ve istatistiksel analiz
teknikleriyle test edilen degiskenler arasindaki iliskileri inceleme ve bdylelikle nesnel
kuramlar1 timdengelimci bir yaklasimla test etme siirecinden olugmaktadir (Creswell,
2014: 4).

Her bir arastirma yaklasimi; belli felsefi varsayimlari, bu varsayimlarla iliskili
belirli bir arastirma desenini ve belirli arastirma yontemlerini igeren, arastirma silirecine
ilisgkin plan ve prosediirleri icermektedir. Benimsenen arastirma yaklasimi; verinin
toplanmasi, analiz edilmesi ve yorumlanmasina kadar bilimsel bir aragtirmanin her
asamasinda belirleyici bir rol oynamaktadir (Creswell, 2014: 3-5). Buna gore nicel
yaklagimla gergeklestirilen bu arastirmanin felsefi diinya goriisii postpozitivizm, arastirma
deseni kesitsel-iliskisel tarama ve arastirma yontemi nicel veri toplama, nicel analiz ve
nicel yorumlama seklinde nicel yontemlerdir.

Postpozitivizm, bilginin mutlak dogru olmadigini, insan davranis ve eylemlerinin
incelenmesine iligkin varsayimlarimizda kesin olamayacagimizi savunan pozitivizm
sonras1 goriisii temsil etmektedir (Creswell, 2014: 7). Pozitivist goriisiine gore, disarida
insan zihninden ve algilamalarindan bagimsiz, kesfedilmeyi bekleyen objektif bir
gerceklik yer almaktadir. Postpozitivist bakis acisiyla gelistirilen bilgi, bu gercekligin
onceden olusturulan sistematik, standart ve sayisal Olgiim araglari ile Olgiilmesine
dayanmaktadir. Belirlenimci bir felsefe ile etkiler ya da sonuglar iireten belirlenimci
nedenler ya da mekanizmalar, bir bagka ifadeyle, neden-sonug iligkileri incelenmektedir
(Neuman, 2006: 82-83). Postpozitivizm ayni zamanda fikirleri kii¢iik ve bagimsiz
parcalara doniistiirerek test etmeyi amagladigindan indirgemeci bir yaklasim
sergilemektedir. Bu nedenle postpozitivist arastirmacilar, arastirmalarina kuramla
baslamakta, kurama dayali hipotezlerini olusturmakta, topladigi veriler 151831nda
hipotezlerini test ederek kurami desteklemeyi ya da g¢iirlitmeyi amacglamaktadirlar
(Creswell, 2014: 7).

(Calismada kullanilan tarama calismasi deseni, bir arastirma evreninden gelen

ornekleme ait egilim, tutum ya da goriislerin sayisal olarak betimlenmesi sonucunda
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evren hakkinda genellemeler yapmaya imkan taniyan arastirma desenidir. Zaman boyutu
acisindan yapilandirilmis miilakat ve anketler yoluyla verilerin tek seferde toplanmasina
dayanan tarama calismalari, kesitsel tarama deseni olarak adlandirilmaktadir (Creswell,
2014: 13). Hizli, basit ve ekonomikligi ile bu c¢alismanin kiiresel dlgege yayilmis
evreninden veri toplanmasinda aragtirmacinin olanaklar1 acisindan en uygulanabilir
arastirma deseni olmasi sebebiyle, kesitsel tarama deseni tercih edilmistir. Bununla
birlikte, iki ya da daha fazla degisken ya da bazi puan gruplari arasindaki iliskiyi 6lgme
ve tanimlama amagh kullanildigindan bu ¢alisma iliskisel (korelasyon) tarama deseninde
(Creswell, 2014: 12) bir ¢aligmadir.

Bu ¢alisma temel anlamda nicel bir ¢alisma olmasina karsin, kavramsal modelin ve
nicel veri toplama aracinin gelistirilmesi siireclerine destek olacak veriler saglamak

amaciyla calismada nitel arastirma yontemlerinden de yararlanilmistir.

3.2. Nitel Goriismeler

Nitel arastirmalarda amag, nicel arastirmalarda oldugu gibi sayisal veriler
toplayarak, evrene dair ¢ikarsamalarda bulunacak sonuglara ulasmak degil, arastirilan
konu hakkinda derinlemesine bilgi sahibi olmaktir. Nitel arastirmalarda asil odak,
alanyazinda yazarlarin soyledikleri veya arastirmaya yiikledikleri anlam yerine
katilimcilarin ilgili soruna iliskin yiikledikleri anlamlar1 ortaya ¢ikarmaktir (Creswell,
2014: 186). Bu kapsamda, yapilan alanyazin incelemesinde belirlenen kavramsal
modeldeki degiskenlere ait iliskilerin, gercek hayattaki isleyisinin daha dogru
anlamlandirilmas: ve veri toplama aracinin ger¢ek hayatla iliskili (gegerli) bir sekilde
hazirlanabilmesi i¢in nitel goriismeler planlanmistir. Bu siiregte, Tiirk Hava Yollari’nin
(THY) Star Isbirliginden sorumlu yéoneticileri ve kiiresel isbirligi gruplarmin merkez
yonetiminde yer alan yoneticileri ile goriismeler yapilmasi amaclanmistir. Bu
goriismelerde, nitel veri toplama tekniklerinden yar1 yapilandirilmig goriisme teknigi
kullanilmigtir.  Yar1 yapilandirilmis  goriisme tekniginde arastirmaci, goriismesini
gerceklestirdigi katilimciya 6nceden hazirlanmis agik uglu sorularini sormasinin yani sira,
goriisme esnasinda planlanmamis sekilde ortaya ¢ikan sorular1 da sorabilme esnekligine
sahiptir. Bu nedenle, alanyazin incelemesi siirecinde tespit edilememis degiskenler ya da

iligkilerin de belirlenmesini saglayabilecegi diislincesiyle bu teknik tercih edilmistir.
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Bu kapsamda gerceklestirilen yar1 yapilandirilmis goriismelerin  {i¢ ayagi
bulunmaktadir. Birincisi, ¢calismanin erken doneminde, arastirma ¢ergevesinin ¢izilmesi
konusunda genel bilgiler edinmek amagli, THY ’nin eski Uluslararas Iliskiler ve ittifaklar
Bagkani ile yapilan goriigsmedir. Bu gorligme kararinin verilmesinde, ilgili yoneticinin
THY nin Star Isbirligi’ne giris siirecinin yonetiminden sorumlu yénetici olmasi etkili
olmustur. Goriisme, yoneticinin Sabiha Gok¢en Havalimani’ndaki ofisinde, arastirmaci
tarafindan hazirlanan yar1 yapilandirilmis bir goriisme formu gercevesinde yiiz yiize
gerceklestirilmis ve yarim saat siirmiistiir. Goriisme esnasinda kullanilan soru formu Ek-
1’de sunulmustur.

Yar1 yapilandirilmis gériismelerin ikinci ayagini, THY *nin Uluslararasi Iliskiler ve
Ittifaklar Bagkanligi’nda gorevli baskan, miidiir ve iki uzman olmak iizere dért kisilik Star
Isbirligi yonetimi ekibi ile yapilan gériisme olusturmaktadir. Bu gériismede (Star Isbirligi
temelinde) kiiresel havayolu isbirliklerinde elde edilen sinerjilerin belirlenmesi, sinerji
tiirlerine iligkin bir siniflandirmanin gelistirilmesi, sinerjilerin elde edilmesinde etkili olan
faktorlerin belirlenmesine yonelik alanyazinda yer alan bilgilerin yan1 sira uygulamaya
yonelik bilgilerin edinilmesi amaglanmistir. Burada edinilen bilgiler, arastirma modelinin
gelistirilmesi ve 6lgek maddelerinin olusturulmasinda kullanilmistir. Bir diger amag ise,
arastirmanin esas uygulamasi olan anket arastirmasinin kiiresel havayolu isbirligine iiye
havayolu isletmeleri ydneticilerine uygulanmasinda izlenecek yol haritasinin
belirlenmesine yonelik bilgiler edinilmesi olmustur. Goriigmede kullanilan yari
yapilandirilmis goriisme formu Ek-2’de sunulmustur.

Yar1 yapilandirilmis goriismelerin tiglincii ayagini ise Star, SkyTeam ve oneworld
isbirliklerinin merkezlerinde bulunan yonetim ekibindeki iist diizey yoneticiler ile yapilan
goriismeler olusturmaktadir. Star Isbirligi’nin Frankfurt Havalimani’nda, SkyTeam
Isbirligi’nin Amsterdam Schiphol Havalimani'nda ve oneworld Isbirligi’nin New
York’ta merkezleri bulunmaktadir. Bu merkezi yonetimlerin amaci, iiyelerinin
isbirliginden elde edecegi faydalar1 maksimize etmeyi saglayacak konular iizerinde
calismaktir. Ayr1 birer isletme olarak, yonetim ekibi ve diger calisanlar1 ile birlikte
ortalama 50-60 kisilik bir personel ile faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Gorlismelerin
gerceklestirilecegi yoneticilerin belirlenmesi amaciyla isbirliklerinin resmi web siteleri
incelenmis ve yonetimden sorumlu iist diizey yoneticiler tespit edilmistir. Ilk asamada her

ti¢ isbirligi grubunun CEO diizeyi yoneticilerine, bu yoneticilere ulasilamamasi ya da
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olumsuz yanitlar alinmasi durumunda arastirma sorularina cevap verebilecek ilgili
pozisyonlarda bulunan bir alt diizey yoneticilere yiiz ylize goriisme talepleri iletilmistir.
Yoneticilere goriisme talepleri genellikle Linkedin {izerinden iletilmistir. Bu cabalar
sonucunda Star Isbirligi’nin CEO’su ile iletisim kurulmasina ragmen yiiz yiize bir
goriisme randevusu alinamamis, buna karsilik internet {izerinden sorularin géonderilmesi
yoluyla yazili bir sekilde arastirma sorularina cevaplar alinmigtir. SkyTeam’in Pazarlama
ve Ticari Sinerjilerden Sorumlu Bagkan Yardimcisi ile Amsterdam’daki ofisinde yiiz
yiize bir goriisme gerceklestirilmistir. Gorlisme, ses kayit cihazi ile kayda alinmistir ve
yaklagik tli¢ saat siirmiistiir. Goriismede kullanilan yar1 yapilandirilmis gortisme formu
Ek-3’te sunulmustur. En son olarak oneworld Isbirligi’'nden Isbirligi Uyeligi ve Miisteri
Tecriibesi Baskan Yardimcisi ile iletisime gecilmis, ancak goriisme talebi kabul
edilmediginden oneworld ile hi¢bir gériigme gerceklestirilememistir. Gergeklestirilebilen
goriismelerden elde edilen veriler biiyiik Ol¢lide 6lgek maddelerinin olusturulmasinda
katki saglamistir.

Yukarida agiklanan goriismelerin bir 6zeti Tablo 4°te gosterilmektedir.

Tablo 4. Yapilan Nitel Goriismelerin Ozeti

Katihmcimin Pozisyonu K‘fltlhmcm‘m GOI‘USI?le-Illn Goriismenin Siiresi
Isletmesi Tarihi
* T1° . ¥ .
Ulusl.araraﬁ Iliskiler ve Ittifaklar THY 18.04.2014 Yarm saat
(Eski) Baskan
* Uluslararasi Iliskiler ve Ittifaklar Baskam
* Uluslararas Iliskiler ve ittifaklar Miidiirii .
* Uluslararas Iliskiler ve ittifaklar Uzmam THY 18.12.2014 Ug buguk saat
* Uluslararas Iliskiler ve ittifaklar Uzmam
* Pazarlama ve Ticari Sinerjilerden Sorumlu -
SkyT 05.08.2015 U t
Baskan Yardimcisi kyTeam ¢ saa
* CEO Yazih olarak e-posta
. St 18.09.2015
* Medya Iliskileri Direktorii a yoluyla gerceklestirilmistir.

3.3. Kavramsal Model ve Hipotezlerin Gelistirilmesi

Alanyazimnin kapsamli incelenmesi ve nitel goriismelerden elde edilen verilerin
analizi sonucunda; kiiresel havayolu isbirliklerinde kaynaklar, biitiinlesme, sinerjiler ve

tiye havayolu isletmelerin performans: hakkinda detayli bilgi edinilmistir. Bu bilgiler
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1s51g¢inda aragtirmanin degiskenleri ve aralarindaki iliskilerini gosteren kavramsal bir
model olusturulmus ve bu dogrultuda arastirma hipotezleri gelistirilmistir.
Arastirma, asagida yer alan sorular etrafinda modellenmistir:
e “Kiiresel havayolu isbirliklerinde farkli sinerji tiirleri, kaynak
tamamlayicilig1 ve biitiinlesme derecesine gore nasil degismektedir?”
e “Kiiresel havayolu isbirligine liye havayolu isletmelerinin performansi,

farkl1 sinerji tiirlerine gore nasil degismektedir?”’

Sekil 13’te sunulan kavramsal modelde;

e Kaynak tamamlayicili§i ve biitiinlesme derecesinin; faaliyet sinerjileri,
pazar giicii sinerjileri, finansal sinerjiler ve yonetim sinerjileri ile olan
iliskisi,

e Sinerji tiirlerinin, performans ile olan iligkisi,

e Isletme biiyiikliigii ve iiyelik siiresi degiskenlerinin iliskiyi diizenleyici

(moderator) etkisi

gosterilmektedir.

isletme
Bgyiﬁklﬁgﬁ

\[ Faaliyet Sinerijileri

[ Pazar Giicii Sinerjileri J\
Performans
Finansal Sinerjiler 7

[— Yonetim Sinerjileri

Uyelik Siiresi

Sekil 13. Arastirmanmin Kavramsal Modeli

Birlesen ya da isbirligi yapan isletmelerin, birbirlerini kaynak ve kabiliyetler

yoniinden tamamliyor olmasi, ilgili isbirliginin basarisinda kritik faktorlerden birisi
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olarak goriilmektedir (Lin, Yang ve Arya, 2009; Shah ve Swaminathan, 2008).
Tamamlayicilik, farkli ancak birbirini destekleyen kaynak ve kabiliyetlerin
birlestirilmesiyle, yeni ve deger olusturacak bir kaynak ya da kabiliyetin ortaya
c¢ikarilmasi anlaminda kullanilmaktadir (Milgrom ve Roberts, 1995). Benzer kaynaklara
sahip isletmelerin isbirliklerinde fayda, kaynaklarin paylagilmasi veya ortaklaga
kullanilmas1 yoluyla maliyetlerin azaltilmasi ile ortaya ¢ikmaktadir (Anand and Singh,
1997: 100) Buna karsilik tamamlayict kaynaklar, aralarindaki uyum ile maliyet
faydalarin1 ortaya ¢ikarmanin yani sira, yeni kaynak ve kabiliyetlerin olusturulmasiyla
deger temelli faydalar da sunmaktadir (Taniverdi ve Venkatraman, 2005: 100).
Dolayisiyla kaynak tamamlayiciliginin, gelir ve maliyet faydalar1 mantiginda
kavramsallastirilan igbirligi sinerji tiirlerinin her birine olumlu katki yapmasi
beklenmektedir. Buna dayanarak asagidaki hipotezler gelistirilmistir:
Hia: Kaynak tamamlayiciligi ile faaliyet sinerjileri arasinda anlamli bir iliski
vardir.
Hiv: Kaynak tamamlayicilifi ile pazar giicii sinerjileri arasinda anlamli bir
iligki vardir.
Hic: Kaynak tamamlayiciligi ile finansal sinerjiler arasinda anlamli bir iligki
vardir.
Hia: Kaynak tamamlayiciligi ile yonetim sinerjileri arasinda anlamli bir
iligki vardir.

Birbirini tamamlayan nitelikte kaynaklarin, birlesme ya da isbirligi biinyesinde
sinerjiler olusturacak sekilde bir araya getirilmesi ve yeni tamamlayici kaynaklardan etkin
bir sekilde yararlanilabilmesi i¢in isletmeler arasinda biitiinlesmenin saglanmis olmasi
gerekir (Zollo ve Singh, 2004: 1235). Ciinkii isbirligi icerisinde kaynaklarin, maliyet
azaltacak veya deger olusturacak sekilde yeniden diizenlenmesi icin ortaklik
gerceklestiren isletmelerin, birbirleriyle etkilesimli ve koordineli hareket etmesi ve bunun
icin gerekli alt yapiy1 saglamasi gerekmektedir. Ayrica, biitiinlesme derecesi arttikca
isletmeler, daha fazla kaynak ve kabiliyetin ortaklasa ¢abalar i¢in kullanilmasina goéniillii
olacaktir. Boylelikle bilginin ortaklar arasinda transfer edilmesi, risk ve kaynaklarin
paylasilmasi gibi faydalarin ortaya ¢ikarilmasi igin elverigli bir zemin olusturulacaktir
(Oum vd., 2004: 846). Bu nedenle, biitiinlesme derecesi arttikca birlesme ya da

isbirliginden elde edilecek faydalarin da artacagi iddia edilmektedir (Larsson ve
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Finkelstein, 1999: 6; Oum vd., 2004: 846). Buradan hareketle kaynak etkilesimlerinden
dogan farkli sinerji tiirlerinin, biitlinlesme derecesine bagli olarak degismesine iligkin
asagidaki hipotezler olusturulmustur:
H2a: Biitiinlesme derecesi ile faaliyet sinerjileri arasinda anlamli bir iligki
vardir.
Hob:  Biitiinlesme derecesi ile pazar giicii sinerjileri arasinda anlamli bir iligki
vardir.
Hac: Biitiinlesme derecesi ile finansal sinerjiler arasinda anlamli bir iligki
vardir.
Haq: Biitiinlesme derecesi ile yonetim sinerjileri arasinda anlaml bir iligki
vardir.

Isbirliklerinde ortaya cikan sinerji tiirleri farkli kaynaklardan elde edilen gelir ve
maliyet faydalar1 olarak diisiiniildiiglinde, bu faydalarin isletme performans ile iligkisi
acikca kurulabilmektedir. Performans; karlilik, verimlilik, pazar payi, satislar ve marka
degeri gibi gostergeler ile tanimlandiginda; maliyetlerin azalmasi ile iligkili sinerjilerin,
gelirlerin ve miisteri degerinin artmas: ile iligkili sinerjilerin, diger tiim kosullar esit
oldugunda, performansa olumlu katki yapmasi beklenir (Capron, 1999: 990; Homburg ve
Bucerius, 2005: 98). Bu nedenle, sinerji tiirlerinin performans iizerindeki etkilerini
gormek icin asagidaki hipotezler gelistirilmistir:

Hsa: Faaliyet sinerjileri ile performans arasinda anlamli bir iligki vardar.

Hsb: Pazar giicii sinerjileri ile performans arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hic:  Finansal sinerjiler ile performans arasinda anlaml bir iliski vardir.

Hsd:  YOnetim sinerjileri ile performans arasinda anlamli bir iliski vardir.

Hse: Faaliyet sinerjileri, pazar giicii sinerjisi, finansal sinerjiler ve yonetim
sinerjileri birlikte performansin anlamli bir yordayicisidir.

Eger isletmeler yiiksek biitiinlesme ile birlikte tamamlayici kaynaklarini bir araya
getirirlerse, performanslarinda artis elde etmeleri beklenmektedir (Anand ve Singh, 1997:
100; Puranam, Singh ve Chaudhuri, 2009: 324). Bu nedenle, yukaridaki hipotezlere ek
olarak; kaynak tamamlayiciligi ve biitlinlesme derecesinin, performans {izerindeki
dogrudan etkisini inceleyebilmek i¢in asagidaki hipotezler olusturulmustur.

H4a: Kaynak tamamlayiciligi ile performans arasinda anlamli bir iligki

vardir.
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Hap: Biitiinlesme derecesi ile performans arasinda anlamli bir iligki vardir.
Hac: Kaynak tamamlayiciligi ve biitiinlesme derecesi, performansin anlamli
bir yordayicisidir.

Yukarida agiklanan literatiire dayanarak, kaynak tamamlayiciliklari ve biitiinlesme
ile elde edilen sinerji tiirlerinin, maliyet ve gelir faydalari ile igbirligine iiye isletmelerin
performansini artiracagmi ifade edebilir. Bu nedenle; kaynak tamamlayiciligr ve
biitiinlesme derecesinin, performansi yordamasinda sinerji tiirlerinin aracilik (mediation)
etkisini gorebilmek i¢in agagidaki hipotezler olusturulmustur:

Hsa:  Faaliyet sinerjileri, kaynak tamamlayiciliginin, performansi
yordamasinda aracilik etkisine sahiptir.

Hsb:  Pazar giici sinerjileri, kaynak tamamlayiciliginin, performansi
yordamasinda aracilik etkisine sahiptir.

Hsc:  Finansal sinerjiler, kaynak tamamlayiciliginin, performansi
yordamasinda aracilik etkisine sahiptir.

Hsa:  YoOnetim  sinerjileri, kaynak tamamlayiciliginin, performansi
yordamasinda aracilik etkisine sahiptir.

Hse:  Faaliyet  sinerjileri,  biitlinlesme  derecesinin,  performansi
yordamasinda aracilik etkisine sahiptir.

Hse:  Pazar giicli sinerjileri, biitiinlesme derecesinin, performansi
yordamasinda aracilik etkisine sahiptir.

Hsg:  Finansal  sinerjiler,  biitlinlesme  derecesinin,  performansi
yordamasinda aracilik etkisine sahiptir.

Hsh:  YOnetim  sinerjileri,  biitlinlesme  derecesinin,  performansi
yordamasinda aracilik etkisine sahiptir.

Isbirligi gerceklestiren isletmeler zamanla iliskilerini gelistirmekte; daha fazla
zaman, c¢aba ve kaynak yatirimi ile birbirlerinin sistem ve kurallarini benimseyerek
birbirilerine daha uyumlu hale gelmektedir (Aulakh ve Madhok, 2002). Ornegin,
havayolu isbirlikleri i¢in ilk asamada, gelir sinerjilerinin elde edildigi, maliyet
sinerjilerinin ise daha uzun vadede elde edilebidigi ifade edilmektedir (Kleymann ve
Seristd, 2004). Bu yiizden, isbirligi icinde isletmeler biitiinlesme derecelerini zaman
icerisinde arttirmakta, bunun i¢in yatirim maliyetlerine katlanmakta ve katlanilan

maliyetlerden dolayr maliyet sinerjilerinin elde edilmesi daha sonradan
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gerceklesmektedir. Buradan hareketle daha fazla liyelik siiresi bulunan isletmelerin, daha
fazla sinerjiler elde etmesi beklenebilir. Bununla birlikte, isletmelerin biiyiikliiklerine
gore isbirliklerinden ya da birlesmelerden elde edecekleri faydalarin da farklilagacag,
tartisilan konulardan birisidir. (Chatterjee, 1986: 125; Khanna, Gulati ve Nohria., 1998).
Isbirligi igerisinde biiyiik isletmelerin, biiyiik dlgekli faaliyet gdstermeden kaynaklanan
avantajlarla ya da pazarlarda baskin olmanin getirdigi avantajlarla birlikte isbirliginden
daha fazla fayda sagliyor olabilir (Tanriverdi ve Venkatraman, 2005: 107; Lazzarini,
2007: 350; Oum vd., 2004: 847). Bu nedenle biiyiik isletmelerin kaynak tamamlayicilig
yonlinden daha ¢esitli ve onemli kaynaklar ile daha fazla sinerji firsatlar1 sunmasi
beklenebilir. Bu amagla; iiyelik siiresi ve isletme biiyiikliigii (tasinan ticretli yolcu-
kilometre (UYK) agisindan), diizenleyici (moderator) degisken olarak atandiginda,
modeldeki iliskileri nasil degistirdigini gérmek i¢in asagidaki hipotezler olusturulmustur:
Hea:  Isletme biiyiikliigii, kaynak tamamlayiciligmnin, faaliyet sinerjilerini
yordamasinda diizenleyici etkiye sahiptir.
Hev:  Isletme  biiyiikliigi, kaynak tamamlayicihginin, pazar giicii
sinerjilerini yordamasinda diizenleyici etkiye sahiptir.
Hee:  lIsletme biiyiikliigii, kaynak tamamlayiciliginm, finansal sinerjileri
yordamasinda diizenleyici etkiye sahiptir.
Hea:  Isletme biiyiikliigii, kaynak tamamlayiciligi, yonetim sinerjilerini
yordamasinda diizenleyici etkiye sahiptir.
Hee: Uyelik siiresi  biitiinlesme  derecesinin, faaliyet sinerjilerini
yordamasinda diizenleyici etkiye sahiptir.
Her:  Uyelik siiresi, biitiinlesme derecesinin, pazar giicii sinerjilerini
yordamasinda diizenleyici etkiye sahiptir.
Heg: Uyelik siiresi, biitiinlesme derecesinin, finansal sinerjilerini
yordamasinda diizenleyici etkiye sahiptir.
Hen:  Uyelik siiresi  biitiinlesme derecesinin, ydnetim sinerjilerini

yordamasinda diizenleyici etkiye sahiptir.

3.4. Analiz Diizeyi, Evren ve Orneklem

Arastirma, isletme diizeyinde gerceklestirilmistir. Child, Faulkner ve Tallman,
(2005: 384), isbirligi performansimnin degerlendirmesinde iki farkli yaklasima dikkat
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cekmektedir. Birincisi, iiyelerinden ayri bir sistem (is birimi) olarak isbirliginin kendisine
odaklanan ve yagama kabiliyeti acisindan bu sistemin performansini 6lgmeye calisan
yaklasimdir. Ikinci yaklasim ise {iiyelere odaklanarak; iiyelerin, isbirliginden
amagladiklarinin ne kadarimi yerine getirebildigini 6lgmeye ¢alisan yaklasimdir. Bu
kapsamda degerlendirildiginde bu c¢alisma, ikinci bakis acisi ile isbirligine tiiye
isletmelerin, isbirliginden elde ettikleri sinerjilerin ve bunlar1 etkileyen faktorlerin
tizerinde durmaktadir. Bu bakis agisinda arastirmanin evrenini, 2016 yili itibariyle ii¢
kiiresel havayolu isbirligi grubu olan Star, SkyTeam ve oneworld isbirliklerine iiye
toplam 63 uluslararas1 havayolu isletmesi olusturmaktadir. Star Isbirligi’nde, 28 havayolu
isletmesi; SkyTeam Isbirligi’nde, 20 havayolu isletmesi; oneworld Isbirligi’nde, 15
havayolu isletmesi yer almaktadir. Havayolu isletmelerinin belirlenmesinde, her ii¢
isbirligi grubunun resmi web sitesinden yararlanilmistir. Uye oldugu isbirligi grubu ile
birlikte havayolu igletmelerinin isimleri Ek-4’te sunulmaktadir.

Arastirmada, ayrica bir 6rneklem hesaplamasi yapilmayip, tam sayim ile aragtirma

teknigi, evrenin tlimiine uygulanmasi amaclanmistir.

3.5. Veri Toplama Teknigi ve Araci

3.5.1. Ol¢iim aracim gelistirme siireci

Nicel arastirma i¢in gerekli veriler, aragtirmaci tarafindan hazirlanan anket yoluyla
toplanmistir. Ankette yer alan 6lgek ifadeleri, kapsamli alanyazin incelemesi (modelde
yer alan yapilarin tanimlar1 ve agiklamalarinin incelenmesi, havayolu isbirlikleri
yazininin incelenmesi) sonucunda elde edilen veriler, uygulayicilarla yapilan nitel
goriismelerden elde edilen veriler ve daha dnce yapilmis ¢aligmalarda kullanilan 6lgekler
1s1ginda olusturulmustur.

Kapsam gecerliligi i¢in 6l¢ek ifadeleri hazirlandiktan sonra, tez danigsman, tez jiiri
liyeleri ve alaninda uzman akademisyenlerin goriislerine basvurulmus, gelen Oneriler
dogrultusunda gerekli diizeltmeler yapilmistir. Bu siirecte, goriislerine bagvurulan
akademisyenlerin uzmanlik alanlar1 sunlardir: yonetim-organizasyon, havacilik yonetimi
ve 0lgme-degerlendirme. Y 6netim organizasyon alan uzmani sayisi: 4; havacilik yonetimi
alan uzmani sayist: 1; dlgme ve degerlendirme alan uzmani sayist: 2; Ingilizee dili uzmani

sayist: 1 kisidir.
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Arastirma anketinin uygulandigi katilimcilarin farkh iilkelerde yasayan yabancilar
olmalar1 nedeniyle anket, ilk olarak Ingilizce dilinde hazirlanmstir. Ifadelerin dil
gecerliligi i¢in anadili Ingilizce olan, havacilik alaninda kavram ve terimlere hakim bir
alan uzmanin goriislerine basvurulmustur.

En son olarak, sorulardaki ifadelerin anlagilirligin1 ve sorularla ilgili ¢ekinceleri
degerlendirmek icin sektdrden, THY’nin Uluslararas1 {liskiler ve Ittifaklar
Baskanligi’ndan bir miidiirii ve iki uzman ile iki farkli toplanti gerceklestirilmistir. Her
bir toplant1 yaklagik 3 saat slirmiistiir. Toplantida katilimcilara her bir ifadeden ne
anladiklari, cevaplamakta tereddiit edip etmedikleri ve kullanilan havacilik
terminolojisinin uygun olup olmadigi sorulmustur.

Alnan geri bildirimler dogrultusunda, anket sorularinin anlasilirligini artirmak
lizere, alanyazina paralel olarak kullanilan bazi kelime ya da ifadeler, THY de yapilan
Oneriler ve tez izleme jiiri {iyelerinin gorisleri de alinarak havacilik terimleri ile
degistirilmistir. Pazar giicli sinerjilerini olusturan sorulardaki ifadeler, anketi
yanitlayanlarin cevaplamaktan kaginabilecekleri ifadeler oldugu tespit edilmis, bunun

tizerine bu ifadelerin daha dolayli bir sekilde sorulmasina karar verilmistir.

3.5.2. Veri toplama siireci

Arastirma anketi; Star, SkyTeam ve oneworld kiiresel havayolu isbirligi gruplarina
iiye havayolu igletmelerinin, igbirligi yonetiminden sorumlu ydneticilerine ve daha iist
diizey yoneticilerine uygulanmustir. Isbirligi yoneticileri konunun uzmani olmalari, daha
ist diizey yoneticiler ise konunun uzmani olmakla birlikte isletmeyi bir biitiin olarak
gorebilme ve arastirmanin kapsamli sorularina cevap verebilecek nitelikte olmalari
sebebiyle anketin gonderilecegi kisiler olarak kararlastirilmistir.

Anketlerin hizl ve az maliyetle uygulanabilmesi icin
http://www.aviationresearch.academy adresli bir web sitesi hazirlanmistir. Anket web
sitesinin adresi, internet iizerinden katilimcilara ulastirilmistir. Anketin SkyTeam
Isbirligi’nde yer alan havayolu isletmeleri yoneticilerine gonderilmesinde, SkyTeam
Pazarlama ve Ticari Sinerjilerden Sorumlu Bagkan Yardimcisi ile yapilan goriisme
esnasinda temin edilen e-posta adreslerinden yararlanilmis ve kendisinden izin alinarak
e-posta gonderilmistir. Star Isbirligi’'nde yer alan havayolu isletmelerinin ydneticilerine

gonderilmesinde ise kendisi de bir Star Isbirligi {iyesi olan THY nin yoneticilerinin
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destegi alinmistir. Bu asamada, daha oOnce goriismeler gerceklestirilen THY de
igbirliginden sorumlu yonetici ve uzmanlar, anketin web adresini bir 6n yaz ile Star
Isbirligine iiye havayolu isletmelerinin isbirligi yoneticilerine e-posta seklinde
gondermislerdir. Anketlerin génderilmesi konusunda izlenen bir iiglincii yol ise (is
diinyasindaki kisilerin diger kisilerle iletisim kurmasini ve bilgi aligverisi yapmasini
amaclayan) LinkedIn profesyonel sosyal paylasim platformundan yararlanmak olmustur.
Bu ag {izerinden; “havayolu isletmesi adi1”, “alliance”, “partnership” anahtar kelimeleri
ile aramalar yapilarak, isbirliklerine iiye olan havayolu isletmlerinin ilgili yoneticileri
tespit edilmistir. Bu yoneticilere, ¢alisma hakkinda kisa bilgi i¢eren ankete katilim davet
yazisi ile birlikte anket web sitesinin internet adresi gonderilmistir. Gerekli olan katilime1
sayisini saglayabilmek ve ayni isletmeden farkli goriislere yer vererek daha gecerli ve
giivenilir veri toplayabilmek icin isletmelerde birden fazla yoneticiden anketleri
cevaplamalar1 istenmistir. Arastirmada analiz diizeyi isletme olmasi sebebiyle, ayni
isletmeden birden fazla katilimci anketi doldurduguna, katilimcilarin puan ortalamalari
aliarak birlestirilmis ve veriler igsletme diizeyine ¢ekilmistir.

Bes aylik bir siire igerisinde 26 farkli isletmeden, toplamda 32 kisi geri doniis
yapmistir. Boylece, analizler 26 igletme verisi ilizerinden gergeklestirilmistir. Anketlerin
geri doniis orani, kiiresel isbirliklerine iiye tiim havayolu isletmeleri bir evren olarak
kabul edildiginde, %41°dir. Bu isletmelerin 15°i Star Isbirligi grubuna, 8’i SkyTeam
Isbirligi grubuna ve 3’ii oneworld Isbirligi grubuna iiyedir. Anketi dolduran havayolu
isletmeleri, isletmelerin iiye oldugu isbirlikleri, iiyelik siireleri ve ticretli-yolcu-kilometre

bilgileri Tablo 5’te gosterilmektedir.

3.5.3. Veri toplama araclar

Nicel veri toplamada kullanilan anket, 50 6l¢cek maddesinden olugmaktadir.
Bununla birlikte katilimcilardan, kendi isletmeleri ve isletmelerinin {iyeliginin bulundugu
isbirligi grubunu, listelenen isletme isimlerinden se¢meleri istenmistir. Anketin son
boliimiinde ise katilimcilarin arastirma konusu ve anket sorulari ile iliskili diislincelerini
ve yorumlarint yazabilecekleri serbest bir bolim tasarlanmistir. Katilimcilarin web
ortaminda doldurdugu anketin son hali, web sitesinin ekran goriintiileri olarak Ek-6’da

yer almaktadir. Ankete geri doniis yapan katilimer isletmelerin tiyelik siiresi ve isletme
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bliytikligline

iliskin

UYK

verileri ise

http://www.airlines-

inform.com/rankings/traffic 2015.html web sitesinden elde edilmistir.

Tablo 5. Anketi Dolduran Havayolu Isletmelerinin Verileri

Uyelik Siiresif UYK
Sira Isletme Adi Isbirligi Grubu Ulke (2016 yihna | (x milyon)
gore) (2015 yib)
1 Adria Airways Star Slovenya 12 1.180
2 Aegean Airlines Star Yunanistan 6 9.460
3 Arr India Star Hindistan 2 35.101
4 Austrian Airlines Star Avusturya 16 18.428
5 Avianca Star Kolombiya 4 32.602
6 Copa Airlines Star Panama 4 25.604
7 Croatia Airlines Star Hirvatistan 12 1.340
8 EVA Air Star Tayvan 3 30.518
9 Lot Polish Star Polonya 13 7.290
10  |Lufthansa Star Almanya 19 156.826
11 Scandinavian Airlines (SAS) Star Isveg 19 34.594
12 |South African Airways Star Giiney Afiika 19 22.313
13 |Swiss Star Isvigre 10 35.717
14  |Thai Airways Star Tayland 19 56.377
15 |Tirk Hava Yollan Star Tiirkiye 8 106.679
16 |AeroMexico SkyTeam Meksika 16 28.772
17 |AirEuropa SkyTeam Ispanya 9 21.890
18  |Alitalia SkyTeam Italya 15 34.500
19 [China Southern Airlines SkyTeam Cin 9 135.637
20  |Czech Airlines SkyTeam Cek Cumhuriyeti 15 3.585
21  |Garuda Indonesia SkyTeam Endonezya 2 30.231
22  |Kenya Airways SkyTeam Kenya 9 9.793
23 Saudia SkyTeam Suudi Arabistan 4 51.782
24  |airberlin oneworld Almanya 4 49.270
25  |Iberia oneworld Ispanya 17 42.686
26  |Srlankan Aiwrlmes oneworld Sri Lanka 2 12.964

Kaynak: http://www.airlines-inform.com/rankings/traffic 2015.html

Ankette isletmelerin igbirliklerinden elde ettikleri sinerjileri 6l¢mek icin gelistirilen

ifadeler; sinerji yazinina dayanarak faaliyet sinerjileri, pazar giicii sinerjileri, finansal

sinerjiler ve yonetim sinerjileri bagliklar1 altinda ayr1 ayr1 sorulmustur.

Faaliyet sinerjilerini O0lgmeyi amaglayan ifadeler; goriislerine basvurulan bir

yonetim-organizasyon alan uzmaninin onerisi ile Porter’in (1985) ortaya attig1 tedarik

zinciri analizine dayanarak ti¢ alt baglik altinda sorulmustur. Deger zinciri, bir isletmenin
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hammadde temininden irliniin nihai tiiketiciye sunumuna kadar, maliyetlerini
azaltabilecegi ve fark olusturabilecegi, dolayisiyla deger yaratabilecegi birbiriyle iliskili
ve sirali faaliyetler siniflandirmasini ifade etmektedir (Porter, 1985: 33). Buna gore
Kuyucak ve Sengiir (2009: 139-143), bir havayolu isletmesinin deger zincirini olusturan
faaliyetleri;

o Temel faaliyetler: Operasyonel planlama ve koordinasyon faaliyetleri,

pazarlama ve satis, ucus operasyonu faaliyetleri,
e Destek faaliyetler: Isletme altyapisi, tedarik, insan kaynaklar1 ydnetimi,

teknoloji

seklinde siniflandirmistir. Bu siniflandirma 15181nda faaliyet sinerjilerine ait ifadelerin
ankette “tedarik alaninda faaliyet sinerjileri”, “pazarlama alaninda faaliyet sinerjileri” ve
“ucus operasyonlarinda faaliyet sinerjileri” alt basliklar1 altinda sunulmasi uygun
gOriilmiistiir.

Asagida arastirma modelindeki her bir degiskenin 6l¢iilmesinde kullanilan 6lgme

araglarinin analizlerine yer verilmektedir.

Tedarik Alaninda Faaliyet Sinerjileri (TAFS)

Tedarik alaninda faaliyet sinerjileri (TAFS) anket maddeleri, kiiresel havayolu
isbirligine iiye havayolu isletmelerinin isbirligi kapsaminda ortaklasa gerceklestirdikleri
tedarik faaliyetlerinden elde ettikleri sinerjileri 6lgmek igin gelistirilmistir. ifadelerin
olusturulmasinda agirlikli olarak havayolu isbirlikleri alanyazini, sinerji alanyazini ve
Larsson ve Finkelstein (1999)’1n, kodlama (case survey codding) ¢alismasinda kullanilan
ifadelerden yararlanilmustir.

TAFS, bes maddeden olusmakta ve yedili Likert tliriinde puanlanmaktadir (Tablo
6). 1, en disiik; 7, en yliksek (olumlu) puani ifade etmektedir. Yedili Likert 6l¢eginin
devaminda “Uygun Degil (Not Applicable-N/A)” secenegi yer almaktadir.

“Uygun Degil” secenegini isaretleyen katilimeilar i¢in bu durum, ilgili maddeye
iliskin hi¢bir kazanim elde etmedikleri anlamini tasidigindan, analizler 6ncesinde bu
veriler i¢in SPSS programinda 0 (sifir) degeri atanmustir.

TAFS’1n bir 6lgek olarak gelistirilmesi amaclansa da yapilan agimlayict faktor

analizinin sonuclari, bes maddenin ayni yapiyr dlgmek lizere bir araya gelmedigini
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gostermistir. Dolayisiyla TAFS, bir anket olarak ele alinmis ve anketteki bes maddeye ait

yalnizca betimsel istatistiksel sunulmustur.

Tablo 6. Tedarik Alaminda Faaliyet Sinerjilerinin Olgiilmesinde Kullanilan Maddeler

A. Tedarik Alaninda Faaliyet Sinerjileri Cok Diigiik  Cok Yiiksek | U/D

1. Ugak yedek pargalarmn ortak tedarikiyle maliyet tasarrufu

edilmesi 1....2...

Ugak yakitinin ortak tedarikiyle maliyet tasarrufu edilmesi 1....2..

Ugus ikramlarinin ortak tedarikiyle maliyet tasarrufu edilmesi 1....2..

[V SN R SV

Havalimani iicretleri igin ortak goriismeler yapilarak maliyet
tasarrufu edilmesi

RlRR R R
n

o a2 8| &

Bolhlh|A] L

2

Kabin-i¢i diriinlerinin ortak tedarikiyle maliyet tasarrufu edilmes: | 1....2....3....4....5....6.....
2
2

Faaliyet Sinerjileri (FAALS)

Faaliyet sinerjilerini 6l¢mek i¢in “pazarlama alaninda faaliyet sinerjileri” ve “ugus
operasyonlarinda faaliyet sinerjileri” alt basliklarinin maddeleri birlestirilerek Faaliyet
Sinerjileri (FAALS) dlgegi gelistirilmistir. FAALS 6lgegi, kiiresel havayolu isbirligine
liye havayolu igletmelerinin igbirligi kapsaminda ortaklasa gerceklestirdikleri pazarlama
faaliyetleri ile ugus faaliyetlerinden elde ettikleri sinerjileri 6lgmek i¢in gelistirilmistir.
[fadelerin olusturulmasinda havayolu isbirlikleri alanyazin, sinerji alanyazini ve Larsson
ve Finkelstein (1999), Altinkurt (2008), Homburg ve Pflesser (2000) calismalarinda
kullanilan ifadelerden yararlanilmistir.

Ik etapta gelistirilen FAALS, 13 maddeden olusmakta ve yedili Likert tiiriinde
puanlanmaktadir (Tablo 7). 1, en diisiik; 7, en yiiksek (olumlu) puani ifade etmektedir.
Yedili Likert 6lgeginin devaminda “Uygun Degil (Not Applicable-N/A)” segenegi yer
almaktadir.

Yapilan agimlayici faktor analizi sonucuna gore Tablo 7°de gosterilen maddelerden
1., 2. ve 3. maddelerin ¢ikarilmasina ve faaliyet sinerjileri aracinin, 10 maddeden
olusmasina karar verilmistir. KMO degeri .73 ve Bartlett kiiresellik testi sonucunda p <
.01 olarak elde edilmistir. A¢imlayici faktor analizi sonucunda dlgekte yer almasina karar
verilen maddeler, aciklanan varyans orani, faktor yiikleri ve 6lgege ait Cronbach alfa i¢

tutarlilik katsayist Tablo 8’te verilmistir.
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Tablo 7. Pazarlama Alaminda ve Ucus Operasyonlarinda Faaliyet Sinerjilerinin
Olciilmesinde Kullanilan Maddeler

B. Pazarlama Alaninda Faaliyet Sinerjileri Cok Diisiik Cok Yiiksek | U/D

1. Satis ve pazarlama cabalarimin paylasilmasiyla maliyetlerin 1.2 3 4. 5..6.717
azaltilmasi (6megin, ortak satis ofisler, ortak reklam)

2. Gelir yonetimi ve fiyatlarin koordinasyonuyla maliyetlerin 1002305067
azaltilmasi

3. Birlestinlen SUYP ile gelirlerin arttirlmas:

4. Miisteriler icin daha yiiksek deger olusturulmasiyla gelirlerin
arttirilmasi (6rnegin, daha fazla ugus hatlari, daha fazla ucus 102030567
sikligy, kesintisiz transferler, havalimanlarinda ayricalikli
hizmetler, birlestirilen SUYP)

5. Isletmenin marka imajimn giiclendirilmesiyle gelirlerin 1.2 35 6.7
arttirilmasi
C. Ugus Operasyonlarmda Faaliyet Sinerjileri Cok Diisitk  Cok Yiiksek | U/D

6. Isbirligi iiyeligi ile daha biiyiik bir ugus agma erisilerek birim

maliyetlerin azalmasi (6l¢ek ekonomileri) LeedeonbionSewfonnrs

7. Ucus sikhigimimn artmasiyla binm maliyetlerin azalmas: (6lgek
eckonomiler1)

8. Daha yiiksek trafik yogunlugu ile birim maliyetlerin azalmasi
(Ornegin, artan doluluk oranlar, filo ve ekibin verimli kullanim1) | 1....2....3...4....5....6.....7
(yogunluk ckonomiler1)

9. Bakim tesisleri ve faaliyetlerinin paylasilmasiyla maliyetlerin
azalmasi

10. Check-in kontuarlari ve bagaj hizmetleri gibi yer hizmetlerinin
paylasilmasiyla maliyetlerin azalmasi

11. Havalimani (6zel) bekleme salonlarinin paylagilmasiyla
maliyetlerin azalmasi

1...2..3..4..5..6....7

1....2..3...4...5....6....7

1...2...3..4..5...6....7

1....2...3..4..5....6....7

12. Insan kaynaklarmn paylasiimasiyla maliyetlerin azalmas:
(pilotlar, kabin ekipler, yer ekiplert)

13. Ugus tarifelerinin optimizasyonu ile maliyetlerin azalmasi
(Omegin, ¢akisan uguslann 1ptal edilmesi)

Tablo 8. FAALS A¢imlayict Faktor Analizinin Sonucu

Madde Ortak varyansa katki Faktor yiikii

FAALSI 515 718
FAALS2 255 .505
FAALS3 754 .869
FAALS4 748 .865
FAALSS .809 .899
FAALS6 .160 400
FAALS7 558 747
FAALSS 761 .872
FAALS9 107 328
FAALSI0 350 592

Aciklanan varyans: %50.18
Cronbach alfa: .88




Finansal Sinerjiler (FINS)

Finansal sinerjiler (FINS) &lgegi, kiiresel havayolu isbirligine iiye havayolu
isletmelerinin isbirligi kapsaminda finansal risk ve yatirim maliyetlerini paylagmak
yoluyla elde ettikleri sinerjileri Olgmek amaciyla gelistirilmistir. ifadelerin
olusturulmasinda havayolu isbirlikleri alanyazini, sinerji alanyazini1 ve Altinkurt (2008)
ile Walter ve Barney (1990) calismalarinda kullanilan ifadelerden yararlanilmistir.

FINS, ilk etapta 4 maddeden olusturmakta ve yedili Likert tiiriinde puanlanmaktadir
(Tablo 9). 1, en disiik; 7, en yiiksek (olumlu) puani ifade etmektedir. Yedili Likert
6lceginin devaminda “Uygun Degil (Not Applicable-N/A)” secenegi yer almaktadir.

Tablo 9. Finansal Sinerjilerin Olgiilmesinde Kullanilan Maddeler

Finansal Sinerjiler Cok Diisiik  Cok Yiiksek | U/D

1. Yeni yatirnmlarm maliyetini ve riskini azaltma (Ornegin, koltuk
tiretimi, terminaller ve (6zel) bekleme salonlarinm insa edilmesi, | 1....2....3...4....5....6.....7
bilgi teknolojilerine yatirim)

2. Isbirliginin daha biiyiik cografyaya yayilmay: saglamasiyla,

belirli bir pazardaki ekonomik olumsuzluklarin negatif etkisini 1....2..3..4...5...6....7
azaltma
3. Finansal kaynaklara daha kolay erisim 1....2..3..4...5...6....7
4. Borglanma maliyetini azaltma 1...2..3..4..5...6.....7

Baslangigta dort madde olarak gelistirilen bu aracin, yapilan agimlayic1 faktor
analizi sonucuna gore 4. maddenin ¢ikarilmasina ve ii¢ maddeden olugmasina karar
verilmistir. A¢imlayici faktér analizi sonucunda KMO degeri .57 ve Bartlett kiiresellik
testi i¢in p <.01 olarak bulunmustur. Buna gére Fins maddelerine ait ortak varyansa katka,
faktor yiikii, bir faktor ile aciklanan varyans ve Cronbach alfa i¢ tutarlilik katsayisi

degerleri Tablo 10’da verilmistir.

Tablo 10. FINS A¢imlayict Faktor Analizinin Sonucu

Madde Ortak varyansa katki Faktor yiikii
FINS1 661 813
FINS2 .843 918
FINS3 .555 745

Aciklanan varyans: %68.62
Cronbach alfa: .77
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Yonetim Sinerjileri (YONS)

Yonetim sinerjileri (YONS) &lgegi, kiiresel havayolu isbirligine iiye havayolu

isletmelerinin isbirligi kapsaminda yonetsel ve islevsel yetenek ve kabiliyetlerin

aktarilmas1 yoluyla elde ettikleri sinerjileri 6lgmek amaciyla gelistirilmistir. Ifadelerin

olusturulmasinda sinerji alanyazini, Larsson ve Finkelstein (1999) caligsmalarinda

kullanilan ifadelerden yararlanilmistir.

YONS, alt: maddeden olusmakta ve yedili Likert tiiriinde puanlanmaktadir (Tablo

11). 1, en diisiik; 7, en yiliksek (olumlu) puani ifade etmektedir. Yedili Likert dl¢eginin

devaminda “Uygun Degil (Not Applicable-N/A)” segenegi yer almaktadir.

Tablo 11. Yonetim Sinerjilerinin Olgiilmesinde Kullanilan Maddeler

Yonetim Sinerjileri Cok Diisitk  Cok Yiiksek | U/D
1. Isletmelerin faaliyetleri daha etkin bir sekilde gerceklestirmesini
saglayan, isbirligi tiyeleri arasinda mevcut bilgi birikiminin 1....2..3...4...5...
transferi (Ornegin, Ar-Ge, yénetim bilgisi)
2. Isletmelerin faaliyetleri daha etkin bir sekilde gergeklestirmesini
saglayan, isbirligi tiyeleri arasindaki etkilesimlerden yeni bilgi 1...2..3...4..5..
birikiminin elde edilmesi
3. Ginliik faaliyetlerin daha etkin yonetilmesi igin kullanilan 1.2 3 4.5
operasyonel beceri ve en iyl uygulamalarin 6grenilmesi e T
4. Islevsel becerilerin kazanilmasi (Ornegin, marka yonetim 1.2 3 4.5
becerileri)
5. Stratejik becerilerin kazanilmas1 (Ornegin, uzun-donemli 1.2 3 4.5
stratejilerin formiile edilmesi) e T—
6. Organizasyon tasarim becerilerinin kazanilmasi (Ornegin, insan 1.2 3 4.5
kaynaklan siire¢lerinin tasarlanmasi ve uygulamasi) T
Tablo 12. YONS A¢imlayict Faktér Analizinin Sonucu
Madde Ortak varyansa katki Faktor yiikii
YONSI 778 882
YONS2 811 .900
YONS3 .856 925
YONS4 872 934
YONSS5 847 920
YONS6 580 762

Agiklanan varyans: %79.05
Cronbach alfa: .94

Alt1 maddenin ayni1 yapiy1 Ol¢ilip 6lgmedigini belirlemek amaciyla agimlayici faktor

analizi yapilmis ve KMO degeri .81, Bartlett kiiresellik testi i¢cin p < .01 olarak

90



bulunmustur. Buna gore, maddeler icin ortak varyansa katki, faktor yiikleri, bir faktorle

aciklanan varyans ve i¢ tutarlilik katsayis1 Cronbach alfa degeri Tablo 12’te verilmistir.

Pazar Giicii Sinerjileri (PGS)

Pazar giicli sinerjileri (PGS) 06lgegi, kiiresel havayolu isbirligine {iye havayolu
isletmelerinin isbirligi faaliyetlerinden kaynakli pazar giicli elde etmesini saglayan
sinerjileri dlgmek amaciyla gelistirilmistir. ifadelerin olusturulmasinda agirlikli olarak
havayolu isbirlikleri alanyazini, sinerji alanyazini, Larsson ve Finkelstein (1999), Walter
ve Barney (1990) calismalarinda kullanilan ifadelerden yararlanilmistir.

Anket sorularinin degerlendirilmesi i¢in THY ’deki yonetici ve uzmanlar ile yapilan
ilk goriismelerde; katilimcilarin, PGS sorularmi cevaplamaktan kaginacaklari ifadeler
icerdigini fark edilmistir. Bu ylizden, bu ifadelerde degisiklikler yapilmis ve Ol¢lilmek
istenen sinerjiler dolayli bir sekilde sorulmustur. Diger olgeklerin baslik sorulari,
maddeleri, katilmcilarin  dogrudan  ¢alistiklart  isletmedeki etkilerine  gore
degerlendirmelerine yonelikken; PGS 6lgeginin baslik sorusu, sektor olarak genel bakis
acilarini degerlendirilecegi bir kalip igerisinde sorulmustur. Bu sekilde, katilimcilarin bu
maddeleri bos birakmalarinin 6niine gegilmesi amaglanmustir.

PGS, dort maddeden olusmakta ve yedili Likert tiiriinde puanlanmaktadir (Tablo
13). 1, en diisiik; 7, en yiiksek (olumlu) puani ifade etmektedir. Yedili Likert dl¢eginin
devaminda “Uygun Degil (Not Applicable-N/A)” secenegi yer almaktadir.

Tablo 13. Pazar Giiciinii Olusturan Sinerjilerin Ol¢iilmesinde Kullanilan Maddeler

Pazar Giicii Sinerjileri CokDiisiik  Cok Yiiksek | U/D

1. Pazara yogun bir sekilde niifuz edilerek pazar paymmn artnilmas: | 1. 2 3. 4.5 6.7

2. Merkezi havalimanlarinda pazar pozisyonunun gii¢lendirilmesi 1...2...38..5....6....7 .

3. Aksi durumda rakip olacak isbirligi tveleriyle, ortaklik

: 1....2..3...4..5...6.....7
gergeklestirerek rekabete karst korunma

4. Ugus tarifesinin uyumlastirilmasi, frekanslarin arttirilmasi ve/veya

cazip fiyatlar ile rakiplere iistinlilkk saglama yeteneginin | 1....2...3...4...5....6.....7

arttirilmasi

Dort maddeden olusan 6lgme araci igin agimlayici faktor analizi yapilmis ve analiz
sonucunda KMO degeri .70 ve Bartlett kiiresellik testine ait p <.01 olarak bulunmustur.
Dort maddenin ortak varyansa katkisi, faktor yiikleri, bir faktor ile agiklanan varyans

orani ve Cronbach alfa i¢ tutarlilik katsayilar1 Tablo 14’te verilmistir.
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Tablo 14. PGS Ag¢imlayici Faktor Analizinin Sonucu

Madde Ortak varyansa katki Faktor yiikii
PGS1 756 .870
PGS2 773 879
PGS3 .566 152
PGS4 579 761

Aciklanan varyans: %66.86
Cronbach alfa: .82

Kaynak Tamamlayicilig (KT)

Kaynak tamamlayiciligi (KT) 6lgegi, kiiresel havayolu isbirligine iiye havayolu
isletmelerinin igbirligi kapsaminda kaynaklarinin birbirini tamamlama derecesini 6l¢gmek
amaciyla gelistirilmistir. Maddeler, nitel goriismelerden elde edilen verilere gore
olusturulmustur.

KT, altt maddeden olugsmakta ve yedili Likert tiiriinde puanlanmaktadir (Tablo 15).
1 en disiik, 7 en yiiksek (olumlu) puami ifade etmektedir. Yedili Likert Olgeginin
devaminda “Uygun Degil (Not Applicable-N/A)” secenegi yer almaktadir.

Tablo 15. Kaynak Tamamlayiciligimin Olgiilmesinde Kullanilan Maddeler

Kaynak Tamamlayicihg: CokDiisiik  Cok Yiiksek | U/D
1. Ucgus ag 1....2...3...4...5....6.....7
2. Yolcular (profilleri agisindan) 1...2..3..4..5.6..7
3. Insan kaynaklari 1....2..3...4...5...6....7
4. Finansal kaynaklar 1....2...3...4...5....6.....7
5. Sermaye kaynaklan (filo ddhil tiim varliklar) 1....2...3...4...5....6.....7
6. Bilgi teknolojileri kaynagi 1....2...3...4...5....6.....7

Alt1 madde olarak gelistirilen 6lgme aracindaki maddelerin ayni yapiyr 6lgmek
amaciyla bir araya gelip gelmedigini belirlemek i¢in agimlayici faktor analizi yapilmis ve
analiz sonucunda KMO degeri .70 ve Bartlett kiiresellik testine ait p < .01 olarak
bulunmustur. Alti maddenin ortak varyansa katki, faktor yiikleri, bir faktoriin agikladigi

varyans ve Cronbach alfa katsay1 degerleri Tablo 16’da verilmistir.
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Tablo 16. KT A¢imlayict Faktor Analizinin Sonucu

Madde Ortak varyansa katki Faktor yiikii
KT1 S12 715
KT2 708 .841
KT3 .804 .897
KT4 .633 796
KT5 462 .680
KT6 712 .844

Agiklanan varyans: %63.85
Cronbach alfa: .88

Performans (PER)

Performans (PER) 6l¢egi, kiiresel havayolu isbirligi iiyeliginin, iiye isletmelerin
performansima etkilerini 6lgmek amaciyla gelistirilmistir. ifadelerin olusturulmasinda
stratejik igbirlikleri ve havayolu igbirlikleri alanyazinindan yararlanilmistir.

PER, yedi maddeden olusmakta ve altili Likert tiirlinde puanlanmaktadir (Tablo
17). 1, en disiik etki; 6, en yiiksek (olumlu) etki anlamina gelirken, O higbir etki

olmadigini ifade etmektedir.

Tablo 17. Performansin Olciilmesinde Kullanilan Maddeler

Performans Lanf Miikemmel
1. Karlilik 0......1....2...3....4....5
2. Verimlilik 0...... 1...2...3....4....5
3. Yolcu trafigi 0......1...2...3....4....5
4. Pazar pay1 0......1...2...3....4....5
5. Hizmet kalitesi 0...... 1...2...3....4....5
6. Marka degeri 0...... 1...2...3....4....5
7. Rekabet avantaj 0...... 1...2...3....4....5

Bu yedi maddenin ayn1 6zelligi 6lgmek i¢in bir araya gelip gelmedigini belirlemek
icin agimlayict faktér analizi kullanilmistir. Buna gére KMO degeri .72 ve Bartlett
kiiresellik testi i¢in p < .01 olarak bulunmustur. Ol¢gme aracindaki maddelere ait ortak
varyansa katki, faktor yiikii, bir faktorle aciklanan varyans ve Cronbach alfa i¢ tutarlilik

katsayilar1 Tablo 18’de verilmistir.
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Tablo 18. PER A¢imlayici Faktér Analizinin Sonucu

Madde Ortak varyansa katki Faktor yiikii
PERI1 .706 .840
PER2 756 .870
PER3 776 881
PER4 197 .893
PERS 467 .683
PERG6 .634 796
PER7 .832 912

Aciklanan varyans: %70.97

Cronbach alfa: .93

Biitiinlesme Derecesi (BD)

Biitiinlesme derecesi (BD) oOlgegi, kiiresel havayolu isbirligine iiye isletmelerin

aralarindaki etkilesim ve koordinasyon derecesini 6lcmek amaciyla gelistirilmistir.

Biitiinlesme derecesinin dl¢iimiinde, kiiresel havayolu isbirliklerinde farkli biitiinlesme

diizeylerini temsil eden, anlagma tiirleri kullanilmistir. Havayolu igbirlikleri alanyazinina

dayanarak 1. maddeden 5. maddeye dogru gidildikge biitiinlesme derecesinin arttig1 kabul

edilmistir. Katilimeilara, her bir anlagma tiiriinde isbirligine iiye kag isletmeyle anlasma

yaptiklari ve bu isletmelerle etkilesim ve koordinasyon dereceleri sorulmustur (Tablo 19).

Tablo 19. Performansin Olciilmesinde Kullanilan Maddeler

Biitiinlesme Derecesi

Isbirligi tiirii

Isbirligi
icerisindeki
ortak sayisi

Her bir isbirligi tiiriinde ortaklarimizla
koordinasyon ve etkilesim dereceniz

Cok Diisiik Cok Yiiksek U/D
1. interline trafik anlasmalari | e 1....2...3...4...5....6.....7
2. sUuyP 1....2...3...4...5....6.....7
3. Kod-paylasmmi | e 1....2....3...4...5....6.....7
4. Ortak girisim (gelir paylasimli) | oo 1....2...3...4...5....6.....7
.......... 1....2....3...4...5....6.....7

5. Ortak girisim (karlilik paylasimli)

Bes maddeden olusan bu dlgme aracinin, 6lgmeyi amagladigi 6zellik bakimindan;

maddeler, birikimli olarak gelistirilmistir. Ornegin 5. madde; kendisinden dnce gelen tiim

maddeleri kapsamaktadir. Bu bakimdan bu 6l¢me araci ile islem yapilirken, katilimeilarin
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isaretledigi en son madde dikkate alinmis ve bireyin yanitladigi en yiiksek madde

numarasina gore puan verilmistir.

3.6. Veri Analizi

Veriler oncelikle 6l¢me araglarinin gegerlilik ve giivenilirlik kanitlarini elde etmek
icin analiz edilmistir. Bunun i¢in agimlayici faktér analizi yapilmis ve Cronbach alfa
katsayilar1 hesaplanmistir. Faktor analitik teknikler, bir 6lgme aracinin yap1 gegerligini
belirlemek i¢in; Cronbach alfa katsayisi ise, 6lgme aracinin i¢ tutarlilik anlamindaki
giivenirligini belirlemek i¢in kullanilan tekniklerdir (Erkus, 2003). Her bir 6l¢me aracinda
yer alan maddelerin tek faktor altinda toplanip toplanmadigi belirlenmek istenildiginden,
herhangi bir eksen dondiirme islemi yapilmamistir. Faktor ¢ikarma yontemi olarak da
temel bilesenler analizi kullanilmustir.

Katilimcilara ait faaliyet sinerjileri, pazar giicii sinerjileri, finansal sinerjiler,
yonetim sinerjileri, kaynak tamamlayiciligl, biitlinlesme derecesi ve performans
puanlarini ve tedarik alaninda faaliyet sinerjileri maddelerine verilen yanitlarin dagilimini
gormek i¢in yapilan analizlerde frekans, ortalama, standart sapma gibi betimsel
istatistiklerden yararlanilmistir.

Hi, H2, H3 ve Ha hipotezlerine yanit aramak icin dncelikle korelasyon katsayilar
hesaplanmistir. Korelasyon katsayilari [-1, 1] arasinda degerler almakta olup, iki degisken
arasindaki iliskinin yonii ve biiylikliigi hakkinda bilgi vermektedir. Katsay1 -1’e
yaklastikca miikemmel negatif yonde; 1’e yaklastikga miikemmel pozitif yonde bir
iliskiden bahsedilir. Korelasyon katsayis1 0’a yaklastiginda ise iki degisken arasinda iliski
yoktur. Pearson momentler ¢arpim korelasyon katsayisi, stirekli iki degisken arasindaki
korelasyonun belirlenmesinde kullanilir (Arici, 2006). Bu katsay1 .30’ dan kiigiikse, diistik
iligkiye; .30 - .70 arasinda, orta iliskiye; .70’den biiyiik oldugunda, yiiksek bir iligkiye
isaret etmektedir (Koklii, Biiyiikoztiirk ve Bokeoglu, 2007).

Korelasyon analizlerinden sonra Hi, H3 ve H4 hipotezlerine yanit aramak igin basit
ve c¢oklu dogrusal regresyon analizlerinden yararlanilmistir. Korelasyon katsayilari, iki
degisken arasindaki iliski hakkinda bilgi vermekte, ancak bir degiskenden diger degisken
hakkinda kestirim yapmak miimkiin olmamaktadir. Regresyon analizi sayesinde, bir ya
da birden fazla degiskenden yararlanarak, bagka bir degisken hakkinda tahminde
bulunulmas1 miimkiindiir (Biiyiikoztiirk, 2009).
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Hs hipotezlerine yanit aramak i¢in aracilik analizi (mediation analysis) yapilmistir.
Aracilik etkisinin testi SPSS'te olmadigi i¢in, SPSS'e kurulabilen bir eklenti olan
PROCESS yazilimi1 (Hayes, 2016) yardimiyla analizler yapilmistir. PROCESS yazilim
programi, tim modeli ve araci degiskenin dolayl: etkisini (aracilik etkisini) test etmek
icin gerekli analizlerin yapilmasini saglamaktadir (Hayes, 2013).

He hipotezlerine yanit aramak icinse degiskenlerin diizenleyici (moderatdr)
etkisinin olup olmadigi, hiyerarsik regresyon analizi ile belirlenmeye ¢alisiimistir.
Hiyerarsik regresyonda degiskenler regresyon modeline ayr1 ayr1 dahil edilmekte ve her
bir asamada regresyon modelleri karsilastirilarak degisim miktarlar1 sunulmaktadir

(Tabachnick ve Fidell, 2007).
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4. BULGULAR VE YORUM

Arastirma bulgulari, gelistirilen 6l¢ek ile toplanan verilerin SPSS 20.0 paket
programi kullanilarak analiz edilmesi sonucunda elde edilmistir. ilk boliimde 6lcegi
olusturan ifadelere iliskin betimsel analiz sonuclar1 verilmistir. ikinci bdlimde ise

hipotezlerin test edilmesine iliskin analizler sunulmustur.

4.1. Olcegi Olusturan ifadelere iliskin Betimsel Istatistikler
Faaliyet sinerjileri, pazar giicii sinerjileri, finansal sinerjiler, yonetim sinerjileri,
kaynak tamamlayiciligy, biitiinlesme derecesi ve performans 6l¢eklerindeki maddelere ait

betimsel istatistikler Tablo 20°de ve Tablo 21’de verilmistir.

Tablo 20. Faaliyet sinerjileri, finansal sinerjiler, yonetim sinerjileri ve pazar giicti
sinerjilerinin betimsel istatistikleri

N  En kii¢iik En biiyiik Ortalama Standart Sapma

Faaliyet Sinerjileri

FAALSI1 26 2 7 5.69 1.19
FAALS?2 26 3 7 5.60 .90
FAALS3 26 0 7 3.74 2.24
FAALS4 26 0 6 3.56 1.85
FAALSS5 26 0 6 3.62 1.86
FAALS6 26 0 6 2.57 1.75
FAALS7 26 0 6 4.15 1.74
FAALSS 26 0 7 5.03 1.64
FAALS9 26 0 6 1.33 1.61
FAALS10 26 0 6 2.68 1.99
Finansal Sinerjiler

FINSI 26 0 6 2.94 1.92
FINS2 26 0 7 2.97 1.98
FINS3 26 0 7 2.01 1.63
Yonetim Sinerjileri

YONSI 26 2 7 4.53 1.64
YONS2 26 1 7 4.75 1.76
YONS3 26 2 7 4.65 1.55
YONS4 26 0 6 4.26 1.76
YONS5 26 1 7 4.07 1.94
YONS6 26 0 6 2.85 2.07
Pazar Giicii Sinerjileri

PGSI 26 0 7 4.39 1.84
PGS2 26 1 7 5.24 1.62
PGS3 26 1 7 4.65 1.65
PGS4 26 0 7 3.24 2.22
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Tablo 21. Kaynak tamamlayiciligi, performans ve biitiinlesme derecesinin
betimsel istatistikleri

N En kiiciik  En biiyiilk Ortalama Standart Sapma

Kaynak tamamlayiciligi

KT1 26 0 7 4.70 1.89
KT2 26 0 7 4.38 1.75
KT3 26 0 7 2.19 1.52
KT4 26 0 7 2.11 1.65
KT5 26 0 7 1.96 1.77
KT6 26 0 7 3.61 2.08
Performans

PER1 26 0 5 2.77 1.27
PER2 26 0 4 2.48 1.05
PER3 26 1 5 3.25 92
PER4 26 0 5 2.83 1.12
PERS 26 1 5 3.18 .99
PER6 26 1 5 3.63 .94
PER7 26 1 5 3.27 1.01
Biitiinlesme derecesi 26 0 15 7.23 3.93

Agimlayici faktor analizinde, ayni yapiy1 6lgmek {izere bir araya gelmedigi tespit
edien, Tedarik Alaninda Faaliyet Sinerjileri (TAFS) maddelerine ait yanit dagilimim
gormek ve bunun iizerinden belli yorumlar yapabilmek i¢in betimsel analizine yer
verilmistir. Oncelikle TAFS maddelerine ait frekans degerleri belirlenmis ve Tablo 22°de

verilmistir. Katilimci sayisi, 26 isletme oldugu i¢in yiizdelik degerler verilmemistir.

Tablo 22. TAFS Maddelerine Katilimcilarin Verdigi Yanitlarin Dagilimi

1 2 3 4 5 6 7 Uygun degil
TAFSI 12 1 3 1 2 1 0 6
TAFS2 12 5 2 1 3 1 0 2
TAFS3 11 6 1 0 2 0 0 6
TAFS4 10 6 3 0 1 0 0 6
TAFS5 9 6 1 0 4 0 1 5

Katilimeilarin, Tedarik Alaninda Faaliyet Sinerjileri ile ilgili kendilerine
yoneltilen maddelere verdikleri yanitlarin genellikle 1, 2 ve uygun degil altinda

toplandiklar1 goriilmektedir.
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4.2. Hipotezlerin Test Edilmesine Iliskin Analizler

4.2.1. Hy ve H; hipotezlerinin test edilmesi

Faaliyet sinerjileri, pazar giicii sinerjileri, finansal sinerjiler, yonetim sinerjileri,
kaynak tamamlayiciligi, biitiinlesme derecesi ve performans arasinda anlamli bir iligki
olup olmadigini belirlemek i¢in Pearson korelasyon katsayisi hesaplanmis ve korelasyon

katsayilar1 Tablo 23’te verilmistir.

Tablo 23. Degiskenler Arast Korelasyon Katsayilart

1 2 3 4 5 6 7
1. Faaliyet Sinerjileri 1.000

2. Pazar Giicii Sinerjileri 825 1.000

3. Finansal Sinerjiler 539" 391°  1.000

4. Yonetim Sinerjileri 4847 4237 592" 1.000

5. Kaynak Tamamlayiciligi 487" 548 5817 823 1.000

6. Biitlinlesme Derecesi 344 .190 152 301 177 1.000

7. Performans 387 424" 458" 5977 5497 126 1.000

**p <.01; *p <.05

Buna gore biitiinlesme derecesinin biitiin degiskenlerle, performans degiskeninin
ise faaliyet sinerjileri degiskeni ile anlamli iliskisi olmadigr goriilmektedir. Bunun
disinda, tiim degiskenler arasinda pozitif yonde anlamli iligkilerin oldugu goriilmektedir.
Pazar giicli sinerjileri ile faaliyet sinerjileri ve kaynak tamamlayiciligi ile yonetim
sinerjileri arasinda oldukga yiiksek bir iliski varken, diger degiskenler arasinda orta
diizeyde korelasyonlar mevcuttur.

Bunun iizerine, kaynak tamamlayiciligi sirastyla faaliyet sinerjileri, pazar giicli
sinerjileri, finansal sinerjiler ve ydnetim sinerjilerinin anlamli bir yordayicisi olup
olmadigint belirlemek i¢in basit dogrusal regresyon yapilmis ve her bir durum igin
regresyon analizi sonuglar1 Tablo 24’te verilmistir. Buna karsilik, biitiinlesme derecesinin

diger degiskenlerle anlamli iligkisi bulunamadigindan regresyon analizi yapilmamustir.
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Tablo 24. Kaynak Tamamlayiciligi ile Faaliyet Sinerjileri, Pazar Giicii Sinerjileri,
Finansal Sinerjiler ve Yonetim Sinerjilerine Iliskin Basit Dogrusal Regresyon Sonug¢lart

Degisken B SHg B t p
Faaliyet sinerjileri

Sabit 25.148 5.128 4.904 .000
Kaynak tamamlayiciligt 677 248 A87 2.730 012

R =487, R*= 237

F(1,25)=7.452;p=.012

Pazar giicii sinerjileri

Sabit 10.190 2.492 4.090 .000
Kaynak tamamlayiciligi 387 120 .548 3.212 .004
R =.548; R*= 301

F(1,25)=10.314; p=.004

Finansal sinerjiler
Sabit 1.946 1.865 1.043 307
Kaynak tamamlayiciligt 315 .090 .581 3.499 .002

R =.338; R*= 310

F(1,25)=12.244; p = .002

Yonetim sinerjileri

Sabit 7.669 2.686 2.855 .009
Kaynak tamamlayiciligi 921 130 .823 7.091 .000
R =.823; R*=.677

F(1,25)=150.283; p =.000

Kaynak tamamlayiciligi degiskeninin, faaliyet sinerjileri, pazar giicii sinerjileri,
finansal sinerjiler ve yonetim sinerjilerinin anlamli birer yordayicist oldugu bulunmustur
(p < .05). Buna gore; kaynak tamamlayiciligi, faaliyet sinerjilerinin %23.7’sini; pazar
giicli sinerjilerinin %30.1’ini; finansal sinerjilerin %31’ini ve yonetim sinerjilerinin
%67.7’sin1  aciklamaktadir. Her bir regresyon modeli icin, asagidaki regresyon

esitliklerinin kurulmasi miimkiindiir.
Faaliyet sinerjileri = 25.148 + 0.677 x Kaynak tamamlayicilig

Bagka bir ifadeyle kaynak tamamlayiciligi bir puan arttiginda, faaliyet sinerjileri

.677 puan artmaktadir.

Pazar giicii sinerjileri = 10.190 + 0.387 x Kaynak tamamlayicilig1
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Kaynak tamamlayicilig1 degiskeni bir puan arttifinda, pazar giicii sinerjileri .387

puan arttig1 sdylenebilir.
Finansal sinerjiler = 0.315 x Kaynak tamamlayiciligi

Finansal sinerjiler ve kaynak tamamlayicilifi arasinda kurulan modelde sabit
degerin anlamli olmamasi1 nedeniyle regresyon esitliginde yer verilmemistir. Buna gore
kaynak tamamlayiciligindaki bir puanlik artisla, finansal sinerjilerde .315 puanlik artis

olmaktadir.
Y onetim sinerjileri = 7.669 + 0.921 x Kaynak tamamlayiciligi

Bagka bir deyisle kaynak tamamlayiciligindaki bir puanhik artisla, yonetim
sinerjileri .921 puan artmaktadir.

Sonu¢ olarak, bu bulgular Hi hipotezlerinin tiimiiniin desteklendigini
gostermektedir. Ayrica kaynak tamamlayiciligi degiskeninin en ¢ok yonetim sinerjilerini

acikladigi anlasilmaktadir. Diger taraftan, hi¢bir H2 hipotezi desteklenememistir.

4.2.2. H; hipotezlerinin test edilmesi

Pazar giicii sinerjileri, finansal sinerjiler ve yonetim sinerjilerinin performansi
yordayip yordamadigini belirlemek icin dncelikle her bir degisken i¢in basit dogrusal
regresyon, daha sonra tiim degiskenlerin bir arada performansi yordayip yordamadigini
belirlemek iginse ¢oklu regresyon analizi yapilmis ve sonuglar sirasiyla Tablo 25°te ve
Tablo 26’da verilmistir. Buna karsilik faaliyet sinerjileri ile performans arasinda
korelasyon analizinde anlamli bir iliski bulunamadigindan regresyon analizi
yapilmamustir.

Tablo 25°de yer alan bulgular pazar giicii sinerjileri, finansal sinerjiler ve yonetim
sinerjileri degiskenlerinin, performansin anlamli birer yordayicilari oldugunu
gostermektedir (p < .05). Buna gore; pazar giicli sinerjileri, performansin %18’ini;
finansal sinerjiler, performansin %21’ini; yonetim sinerjileri, performansin %35,6’s1n1
aciklamaktadir. Pazar giici sinerjileri, finansal sinerjiler ve yonetim sinerjileri ile

performans arasinda asagidaki regresyon esitliklerinin kurulmas1 miimkiindiir.

Performans = 13.778 + 0.436 x Pazar giicii sinerjileri

Performans = 16.557 + 0.613 x Finansal sinerjiler
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Performans = 11.694 + 0.387 x Yo6netim sinerjileri

Buna gore pazar giicli sinerjilerindeki bir puanlik artisla, performansta .436
puanlik; finansal sinerjilerdeki bir puanlik artigla, performansta .613 puanlik ve yonetim

sinerjilerindeki bir puanlik artigla, performansta .387 puanlik artis ger¢eklesmektedir.

Tablo 25. Pazar Giicii Sinerjileri, Finansal Sinerjiler ve Yonetim Sinerjileri ile
Performansa lliskin Basit Dogrusal Regresyon Sonuglart

Degisken B SH3 B t p
Sabit 13.778 3.512 3.923 .001
Pazar Giicii Sinerjileri 436 190 424 2.292 .031

R = .424; R*=.180

F(1,25)=5.254;p=.031

Sabit 16.557 2.210 7.492  .000
Finansal Sinerjiler .613 242 458 2.527 .019
R = 458; R*= 210

F(1,25)=6.386;p=.019

Sabit 11.694 2.843 4113  .000
Yonetim Sinerjileri 387 106 597 3.645 .001
R =.597; R*= 356

F(1, 25)=13.285; p=.001

Hsa hipotezi desteklenemezken; Hsb, Hic ve Hsda hipotezlerinin desteklendigi
goriilmiistiir. Bunun yaninda performansi tek basina en ¢ok agiklayan degiskenin yonetim
sinerjileri oldugu goriilmektedir.

Faaliyet sinerjileri, pazar giicli sinerjileri, finansal sinerjiler ve yonetim sinerjileri
degiskenlerinin birlikte performansi yordayip yordamadigi incelenmis ve bunun igin
coklu regresyon analizi kullanilmistir. Ancak faaliyet sinerjileri ile pazar giicii sinerjileri
arasinda .825 diizeyinde yiiksek bir korelasyon olmasindan dolayi, ¢oklu baglantililik
sorununun Oniine gecebilmek icin faaliyet sinerjileri modele dahil edilmemistir. Buna
gore ¢oklu regresyon analizi sonuglar1 Tablo 26’da verilmistir.

Coklu dogrusal regresyon analizi sonuglari, finansal sinerjiler, yonetim sinerjileri
ve pazar glicii sinerjileri degiskenlerinin bir arada performansi yordadigi bir regresyon
modelinde yalnizca yonetim sinerjilerinin anlamli bir yordayici oldugunu gostermektedir

(p <.05).
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Tablo 26. Finansal Sinerjiler, Yonetim Sinerjileri ve Pazar Giicii Sinerjilerinin
Performansi Yordamasina Iliskin Coklu Dogrusal Regresyon Analizi Sonuglart

Degisken B SH3 B t p

Sabit 9.488 3.514 2.700 .013
Finansal sinerjiler 162 279 121 .580 .568
Yonetim sinerjileri 289 137 446 2.104 .047
Pazar Giici Sinerjileri 193 191 188 1.103 322

R =.633; R’>= 401
F(3,22)=4.913; p=.009

Hse hipotezi i¢in tiim model ele alindiginda, saglandig1 sdylenebilir. Ancak pazar
giicii sinerjileri ve finansal sinerjiler bu model igerisinde anlamli birer yordayici 6zelligi

tagimamaktadir. Dolayisiyla bu hipotezin kismen desteklendigi sdylenebilir.

4.2.3. H4 hipotezlerinin test edilmesi

Hi ve H2 hipotezlerinin test edilmesi boliimiinde verilen korelasyon tablosunda
biitiinlesme derecesi ile performans arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir. Bu
nedenle Hab hipotezi desteklenememis ve bunun i¢in regresyon analizi yapilmamaistir.

Buna karsilik, kaynak tamamlayiciligi ile performans arasinda orta diizeyde anlamli
bir iligski bulundugundan Haa hipotezinin test edilmesi i¢in regresyon analizi yapilmaistir.
Buna gore kaynak tamamlayiciligi degiskeninin, performansin anlamli bir yordayicisi
olup olmadigini belirlemek icin basit dogrusal regresyon yapilmis ve analiz sonuglari

Tablo 27°de verilmistir.

Tablo 27. Kaynak Tamamlayiciligimin Performansini Yordamasina Iliskin Dogrusal
Regresyon Analizi Sonuglar

Degisken B SHg B t p
Sabit 13.869 2.561 5.416 .000
Kaynak tamamlayiciligi 398 124 .549 3.215 .004

R =.549; R?= 301
F(1,25)=10.339; p=.004

Performansin yordanmasinda kaynak tamamlayiciligi degiskeninin anlamli bir

yordayict oldugu, ancak biitiinlesme derecesinin anlamli bir yordayici olmadigi
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goriilmektedir. Buna gore kaynak tamamlayiciligi degiskeni ile kurulan regresyon
modelinde performansin %30.1°1 aciklanmaktadir. Buna gore kurulan regresyon esitligi

asagida verilmistir.
Performans = 13.869 + 0.398 x Kaynak Tamamlayiciligi

Kaynak tamamlayiciligi puanlarindaki bir puanlik artigla, performansta .398
puanlik bir artisin oldugu sdylenebilir. Dolayisiyla Hsa hipotezinin desteklendigi; yani
performansin yordanmasinda yalnizca kaynak tamamlayiciliginin anlamli bir yordayici
oldugu anlasilmaktadir. Buna karsin biitiinlesme derecesi ile performans arasinda anlamli
bir korelasyon bulunamadigi i¢in (Tablo 23) Hab hipotezi desteklenememis, dolayisiyla

Hac hipotezi de test edilememistir.

4.2.4. Hs hipotezlerinin test edilmesi

Kaynak tamamlayiciliginin ve biitiinlesme derecesinin performansi yordamasinda;
faaliyet sinerjileri, pazar giicii sinerjileri, finansal sinerjiler ve ydnetim sinerjilerinin
aracilik etkisinin olup olmadigini belirlemek i¢in dort asamali bir yol izlenmistir. Buna
gore, oncelikle kaynak tamamlayiciliginin, performansi yordayip yordamadigi; kaynak
tamamlayiciliginin  aract  (mediator) degiskeni yordayip yordamadigi; kaynak
tamamlayicili1 ve aract degiskenin birlikte performansi yordayip yordamadigi ve son
olarak kaynak tamamlayiciliginin performans iizerindeki dolayli etkisi incelenmistir.

Buna gore kaynak tamamlayiciliginin, performansin (b =.40; t2a =3.22; p <.05) ve
faaliyet sinerjilerinin (b = .73; t4 = 3.03; p < .05) anlamli bir yordayicist oldugu
bulunmustur. Araci degisken olan faaliyet sinerjileri ve kaynak tamamlayiciligi modele
birlikte dahil edildiginde, faaliyet sinerjilerinin performansin anlamli bir yordayicisi
olmadig1, ancak kaynak tamamlayiciliginin bu modelde de anlamli bir yordayici olmaya
devam ettigi goriilmektedir. Bu bulgular, faaliyet sinerjilerinin anlamli bir aracilik
etkisine sahip olmadigini gdsterse de, aracilik etkisi Sobel testi ile test edilmis ve faaliyet
sinerjilerinin aracilik etkisine sahip olmadigi (Z = .62; p > .05) bulunmustur.

Pazar giicii sinerjilerinin aracilik etkisine sahip olup olmadig1 incelenmis ve kaynak
tamamlayiciliginin - pazar gilicii sinerjilerinin anlamli  bir yordayicis1 oldugu
(b = .39; ta =3.21; p < .05) bulunmustur. Pazar giicii sinerjileri ve kaynak

tamamlayiciliginin birlikte performansi yordayip yordamadig incelendiginde pazar giicii

104



sinerjileri anlamli bir yordayict degilken (b = .18; ta = .86; p > .05), kaynak
tamamlayiciligt performansin anlamli bir yordayicist olmaya devam etmistir
(b=.33;t23=2.20; p <.05). Yapilan Sobel testi sonucu da pazar giicii sinerjisinin kaynak
tamamlayiciliginin performans: yordamasinda aracilik etkisine sahip olmadigini
gostermistir (Z =.79; p > .05).

Finansal sinerjilerin aracilik etkisine sahip olup olmadig1 incelendiginde, kaynak
tamamlayiciliginin finansal sinerjilerin anlamli bir yordayicisi oldugu (b = .32; t2a = 3.50;
p < .05) bulunmustur. Finansal sinerjiler ve kaynak tamamlayiciliginin birlikte
performansin anlamli bir yordayicist olup olmadigi incelendiginde ise finansal sinerjilerin
performansin anlamli bir yordayicisi olmadigi (b = .28; t23 = 1.00; p > .05), kaynak
tamamlayiciliginin ise performansin anlamli bir yordayicisi olmaya devam ettigi (b = .28;
t23 = 2.03; p < .05) goriilmiistiir. Sobel testi sonuglar1 da (Z = .93; p > .05) finansal
sinerjilerin, kaynak tamamlayiciliginin performansi yordamasinda aracilik etkisine sahip
olmadigimi gostermektedir.

Yonetim sinerjilerinin aracilik etkisine sahip olup olmadigi incelendiginde ise,
kaynak tamamlayiciliginin yonetim sinerjilerinin anlamli bir yordayicist oldugu (b = .92;
t24 =7.09; p <.05) bulunmustur. Yonetim sinerjileri ve kaynak tamamlayiciliginin birlikte
performanst yordayip yordamadigi incelendiginde ise yonetim sinerjileri (b = .29;
t23 = 1.54; p > .05) ve kaynak tamamlayiciliginin (b = .13; t23 = .61; p > .05) anlaml bir
yordayict olmadigr goriilmiistiir. Sobel testi sonuclar1 (Z = 1.49; p < .05) incelendiginde
ise yonetim sinerjilerinin herhangi bir aracilik etkisine sahip olmadig1 anlasilmaktadir.

Biitiinlesme derecesinin performansi yordamasinda; faaliyet sinerjileri, pazar giicli
sinerjisi, finansal sinerjiler ve yonetimsel sinerjilerin aracilik etkisine sahip olup olmadigi
incelenmek istenmis; ancak biitiinlesme derecesinin performansin anlamli bir yordayicisi
olmamasi (b = .19; ta4a = .62; p > .05) nedeniyle Sobel testi ile aracilik etkilerinin test
edilmesi miimkiin olmamustir.

Bu bulgular, Hsa-h hipotezlerinin desteklenemedigini gdstermektedir.

4.2.5. He hipotezlerinin test edilmesi

Uyelik siiresi ve isletme biiyiikliigii (UYK) degerleri moderatdr degiskenler olarak
atandiginda, kaynak tamamlayiciliginin ve biitiinlesme derecesinin faaliyet sinerjileri,

pazar giicii sinerjileri, finansal sinerjiler ve yonetim sinerjilerini nasil yordadigina iliskin
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hiyerarsik regresyon analizleri yapilmistir. Buna gore, isletme biiyiikliigli degiskeninin
kaynak tamamlayiciliginin faaliyet sinerjileri (AR? = .000; F(1, 22) =.007; p > .05), pazar
giicii sinerjileri (AR? = .024; F(1, 22) = .870; p > .05), finansal sinerjiler (AR? = .022;
F(1, 22) =.391; p > .05) ve ydnetim sinerjilerini (AR? = .012; F(1, 22) = .342; p > .05)
yordamada bir moderator etkisinin olmadigi bulunmustur.

Uyelik siiresinin, biitiinlesme derecesinin faaliyet sinerjilerini (AR?> = .007;
F(1,22)=.177; p > .05); pazar giicii sinerjilerini (AR> = .001; F(1, 22) = .033; p > .05);
finansal sinerjileri (AR? = .004; F(1, 22) = .090; p > .05) ve ydnetim sinerjilerini
(AR? = .025; F(1, 22) = .750; p > .05) yordamada herhangi bir moderatdr etkisinin
olmadig1 bulunmustur.

Biitlin bu bulgular Hea-h hipotezlerinin desteklenmedigini gostermektedir.
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5. SONUCLAR VE ONERILER

Liberallesme egilimleri ile birlikte daha rekabetci yapiya biirlinen uluslararasi
havayolu tasimaciligi sektorii, stratejik isbirliklerinin en yogun goriilebilecegi
sektorlerden biri haline doniismiistiir. Kiiresellesme baskisi ile sekillenen miisteri istek ve
ihtiyaglarinin karsilanabilmesi icin, kiiresel bir ugus agina sahip olmak ve kesintisiz bir
ucus hizmeti ile miisterileri istedikleri noktalara ulastirmak, uluslararasi havayolu
isletmelerinin birincil amaglarini olusturmaktadir. Bu amaci gergeklestirirken, bir taraftan
da, uluslararasi havayolu pazarlarinda yasanan yogun rekabet karsisinda rekabet edebilir
bir pozisyona sahip olmalar1 gerekmektedir. Diger yandan, izlenen liberal politikalara
ragmen, halen uygulanan havayolu tagimaciligt ekonomik diizenlemeleri, havayolu
isletmelerinin stratejik kararlari iizerinde kisitlar olusturmaya devam etmektedir. Tiim bu
baskilar, kiiresel havayolu isbirlikleri olusturmayi, uluslararasi havayolu isletmeleri i¢in
en Onemli stratejik secenek haline getirmistir. 1990 yilindan sonra {i¢ biiyiik kiiresel
havayolu igbirligi — Star, SkyTeam ve oneworld — kurulmustur. Uluslararasi Hava
Tasimaciligi Birligi’nin (International Air Transport Association — IATA) 2015 yili
verilerine gore, Ucretli yolcu-km bazinda diinyadaki toplam tarifeli yolcu trafiginin
%61,2°s1, bu tli¢ kiiresel igbirligine iiye, toplam 63 havayolu isletmesi tarafindan
tagmmistir.

Bu caligmada; kiiresel havayolu isbirlikleri evreninde, stratejik isbirliklerine iiye
isletmelerin, kaynaklar yoniinden birbirlerini tamamlama durumlariin ve aralarindaki
etkilesim ve koordinasyon derecesini gosteren biitiinlesme derecelerinin, elde edilen
sinerjiler lizerindeki etkileri ile bu etkilerin sonucunda iiye isletmelerin performansindaki
degisimlerin incelenmesi amaglanmigtir. Bu kapsamda, havayolu isletmeleri yoneticileri
tizerinde anket c¢alismasiyla gerceklestirilen gorgiil bir arastirma ile alanyazinda
kaynaklara dayali yaklasimdan beslenen stratejik isbirlikleri etkileri tartismalarina katki
verilmesi istenmistir. Sinerjilerin belirli bir siniflandirma altinda ayr1 ayr1 incelenmesi;
calismanin, alanyazinda yer alan diger ¢alismalardan farkli yoniinii ortaya koymaktadir.
Buna gore kaynak tamamlayiciliginin faaliyet sinerjileri, pazar giicii sinerjileri, finansal
sinerjiler ve yoOnetim sinerjilerini nasil etkiledigi incelenmistir. Benzer sekilde,
biitlinlesme derecesinin de faaliyet sinerjileri, pazar giicii sinerjileri, finansal sinerjiler ve
yonetim sinerjilerinin elde edilmesinde nasil bir etkisi olduguna bakilmistir. Son olarak,

dort farkli sinerji tiiriinlin iiye isletmelerin performansi iizerindeki etkileri aragtirilmistir.
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Sinerjilerin ayr1 ayri incelenmesi, daha detayli bulgulara ulasilmasi, boylelikle hem
akademik arastirmacilara hem de uygulayicilara daha fazla bilgi sunulmasi agisindan
onemlidir. Bununla birlikte kaynak tamamlayiciligi, biitiinlesme derecesi, sinerji tiirleri
ve performans degiskenleri arasindaki iliskiyi bir modelde inceleyen, kapsamli bir gorgiil
arastirmaya havacilik alanyazininda rastlanmamis olmasi, arastirmanin bulgularini
havayolu igbirlikleri a¢isindan daha 6nemli hale getirmektedir.

(Calismada kiiresel havayolu isbirliklerinde olusabilecek faaliyet sinerjileri, ugus
hizmetinin iiretilmesinde kullanilan kaynaklardan dogan maliyet ve gelir faydalar1 olarak
ele alinmigtir. Tedarik, pazarlama ve ugus operasyonlar1 olmak {izere ii¢ alanda faaliyet
sinerjileri dl¢iilmiistiir. Isbirligi kapsaminda bu ii¢ alanda isletme kaynaklarinin ortaklasa
kullanilmasi/birlestirilmesi ya da faaliyetlerin ortaklasa gergeklestirilmesi sonucunda
olusmasi beklenen dlgek, kapsam, yogunluk ve maliyet ekonomileri; diger taraftan artan
deger ve gelir faydalari, faaliyet sinerjileri olarak adlandirilmistir. Pazar giicii sinerjileri,
havayolu isletmelerinin, isbirligi kapsaminda gerceklestirdikleri birliktelik ile pazarda
rekabeti azaltarak monopol bir gii¢ elde etmeleri ve boylelikle pazarda olusan fiyatlar
kontrol edebilmelerini saglayan, daha ¢ok gelir artisina katkida bulunan sinerjiler olarak
degerlendirilmistir. Finansal sinerjiler, biiyiik ve genis bir ag yapisinin sundugu cografi
pazar ¢esitlendirmesi ve yiiksek yatirim maliyet/risklerinin paylasilmasi yoluyla, sermaye
maliyetlerinin azalmasi ve finansal esnekligin artmasinda etkili olan sinerjiler olarak
tanimlanmistir. Yonetim sinerjileri ise, kiiresel havayolu igbirligi grubu icinde iiye
isletmeler arasinda bilgi, tecriibe ve yeteneklerin transfer edilmesi ya da yeni bilginin
iiretilmesi yoluyla her yonetim seviyesinde ve operasyonel seviyede 6grenme ile iligkili
sinerjiler olarak ele alinmistir.

Yapilan alanyazin arastirmasi ve isletmelerin isbirligi yoneticileri ile
gergeklestirilen gorliismeler neticesinde, her bir {iye havayolu isletmesinin sahip oldugu
ucus agi, yolcular, insan kaynagi, finansal kaynaklar, ucak filosu dahil tiim sermaye
kaynaklar1 ve bilgi teknolojileri kaynaklari, isbirliginin basarist i¢in gerekli kritik
kaynaklar olarak belirlenmistir. Calismada kaynak tamamlayicilifi, havayolu
isletmelerinin bahsedilen kaynaklar yoniinden birbirlerini tamamlama derecesi olarak
Olctimlenmistir. S6z konusu kaynaklarin tamamlayiciligindan gercek anlamda sinerjiler
elde edilebilmesi i¢in alanyazinda gerekli ve Onemli olarak goriilen biitiinlesme

derecesinin degerlendirilmesinde ise, kiiresel havayolu isbirlikleri kapsaminda
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gerceklestirilen farkli igbirligi anlagmasi tiirleri, hazir bir siniflandirma sunmaktadir.
Buna gore, interline trafik anlagsmasi, sik ucan yolcu programlari anlasmasi, kod
paylagimi anlagmasi, (gelir paylagimina dayanan) ortak girisim anlagmasi ve (karlilik
paylasimina dayanan) ortak girisim anlagsmasi olarak bes farkli anlasma tiiriinde,
havayolu isletmelerinin etkilesim ve koordinasyon dereceleri degerlendirilmistir.
Alanyazin ve uygulayicilardan elde edilen veriler, anlasma tiiriiniin, interline trafik
anlagsmasindan (karlilik paylasimina dayanan) ortak girisim anlagsmasina ilerledikge,
isbirligini gerceklestiren isletmeler arasindaki biitiinlesme derecesinin arttigini
gostermektedir. Son olarak isbirliginin iye isletmelerin performanslari tizerindeki
etkileri; karlilik, verimlilik, yolcu trafigi, pazar payi, hizmet kalitesi, marka degeri ve
rekabet avantaj1 parametrelerindeki degisimler 6l¢limlenerek degerlendirilmistir.
Yukarida bahsedilen ¢ergevede gerceklestirilmis olan nicel arastirmanin sonuglari
degerlendirildiginde, betimsel istatistik analizleri, faaliyet sinerjilerinin en fazla, miisteri
degeri olusturulmasi ve isletmenin marka imajin gii¢lendirilmesi olarak gelir artiglar
seklinde pazarlama alaninda ortaya c¢iktigini géstermektedir. Bunu takiben, havalimani
bekleme salonlarinin paylasilmasi, yer hizmetleri tesis ve faaliyetlerinin paylasilmasi
yoluyla ucus operasyonlart alaninda elde edilen maliyet faydalarinin, faaliyet sinerjileri
elde edilmesine en fazla katkiy1 yaptig1 anlasilmaktadir. Buna gore, kiiresel havayolu
isbirliklerinde elde edilen faaliyet sinerjilerinin, temel anlamda, en ¢ok pazarlama
alaninda olusturulan deger ve gelir artislarindan, gérece daha az olarak havaalimam
kaynak ve faaliyetlerinin paylasilmasi ile saglanan maliyet avantajlarindan kaynaklandigi
sOylenebilir. Paralel bir sekilde performans degiskeninde en fazla puana sirasiyla marka
degeri, rekabet avantaj1 ve yolcu trafigi artisinin sahip oldugu goriilmektedir. Boyle bir
bulgu, alanyazinda da belirtildigi gibi kiiresel havayolu isbirliklerinde pazarlama alaninin
onemini destekler niteliktedir. Bulgular, alanyazindaki pazarlama faydalarinin en hizli ve
kolay bir sekilde elde edilen faydalar oldugu goriisii ile tutarlidir. Belki de kiiresel
havayolu igbirliklerinin havayolu isletmelerine en 6nemli faydalarindan birisi, Eisenhardt
ve Schoonhoven’in (1996:137) belirttigi gibi, stratejik pozisyonu zayif olan igletmelere,
somut kaynaklar saglamanin yani1 sira mesruiyet gibi daha soyut kritik kaynaklar
saglamasi olabilir. Kiiresel Ol¢ekte taninirlik ve mesruiyet icin kiiresel bir havayolu
isbirligi markast altinda yer almak Onemli goziikmektedir. Diger taraftan; ortak

tedarik/satin alma ve insan kaynaginin paylasilmasi sonucunda olusan maliyet temelli
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sinerjilerin, ¢ok az denilebilecek diizeyde elde edildigi goze ¢arpmaktadir. Tedarik
alaninda maliyet kazanimlarinin, o6nemli bir biitiinlesme derecesi gerektirdigi
diisiiniildiiglinde, arastirma 6rnekleminde ortak girisim diizeyinde anlagma gergeklestiren
havayolu isletmesi sayisinin az olmasi, bdyle bir bulgunun elde edilmesinde etkili olmus
olabilir. Bununla birlikte, ortak girisim anlagmalar1 diizeyinde dahi havayolu isletmeleri
arasindaki biitlinlesmenin tam anlamiyla saglanamadig1 ve bundan dolay1 6zellikle ortak
tedarik faaliyetlerinden elde edilebilecek maliyet sinerjilerinin ¢ok sinirli diizeyde
kaldig1, nitel gdriismelerde vurgulanan noktalardan birisidir. Biitlinlesmenin saglanmasi
halinde 6nemli maliyet sinerjilerinin elde edilebilecegi en dnemli alan, ortak ugak satin
alimi olarak ifade edilmektedir. insan kaynaginm isbirligi iiyeleri arasinda degisimine
iligskin ise, uluslararasi anlagmalarin getirdigi diizenleyici kisitlamalar, bu kapsamda elde
edilen sinerjilerin diigiik olmasinin nedenlerinden biri olarak gosterilebilir.

Yine betimsel istatistiklere dayanarak, kiiresel havayolu isbirliklerine {iye
isletmelerin, sinerji tiirleri arasinda en fazla pazar gilicii sinerjileri elde ettikleri
sOylenebilir. Pazar giicii sinerjilerini, yonetim sinerjileri ve arkasindan faaliyet sinerjileri
takip etmektedir. Finansal sinerjilerin ise en az elde edilen sinerjiler oldugu
anlagilmaktadir. Betimsel bulgular, pazar giicii sinerjilerinin en fazla, merkezi
havalimanlarinda (hub) gii¢lenen pazar pozisyonundan elde edildigini gostermektedir.

(Caligsma, sinerjilerin elde edilmesinde kaynak tamamlayiciliginin 6nemli oldugunu
gostermistir. Kaynak tamamlayiciliginin sinerji tiirlerini yordamasina iliskin yapilan
regresyon analizlerinde, kaynak tamamlayiciliginin dort sinerji tiirli iizerinde de olumlu
etkisi oldugu goriilmektedir. Buna gore kaynak tamamlayicliginin artisina bagl olarak,
kiiresel havayolu isbirliklerinden elde edilecek sinerjilerin de artacagi sdylenebilir. Bu
bulgu, alanyazinda vurgulanan tamamlayicit ugus aglarinin havayolu isbirlikleri igin
onemini de destekler niteliktedir. Bunun yani sira, kaynaklarin tamamlayict olmasinin en
cok yonetim sinerjileri tizerinde olumlu etkisi oldugu gézlenmektedir. Bir bagka ifadeyle,
kaynak tamamlayiciliginin artmasina bagli olarak en fazla yonetim sinerjileri artmaktadir.
Kleymann (2006: 43), havayolu isbirliklerinde en fazla ilerleme potansiyeline sahip
alanin 0grenme oldugunu belirtmigtir. Daha once yapilan ¢alismalar, ortaklar arasinda
gercek anlamda bir 6grenmenin gergeklesmesinde karsilikli giivene vurgu yapmaktadir.
Giliven olusumunda ise, isletmelerin kaynaklar (6zellikle ugus ag1) agisindan ¢cakigsmasinin

olumsuz yonde etkili oldugu belirtilirken, tamamlayic1 kaynaklar altinda yapilan
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igbirliklerinde firsat¢1 davraniglarin azalacagi, karsilikli giivenin daha iyi insa edilecegi
ve bilgi paylasiminin artacagi ifade edilmektedir.

Sonu¢ olarak c¢alismanin bulgulart yonetim sinerjilerinin kiiresel havayolu
isbirliklerinde elde edilen sinerjiler arasinda 6ne ciktigini gostermektedir. Alanyazin,
birlesme ve satin almalarin temel motivasyonunu maliyet azaltmak olmasina karsin
stratejik isbirliklerinin temel anlamda 6grenme amacli kurulduklarina vurgu yapmaktadir.
Buna karsin havayolu isbirlikleri alanyazini incelendiginde, yiiksek maliyetlerle karsi
karsiya kalan havayolu isletmelerinin isgbirligi kurmalarinda maliyetleri azaltmak
amacinin 0grenme amacindan daha oOncelikli oldugu anlasilmaktadir. Calismanin
bulgular1 bu agidan, stratejik isbirlikleri alanyazinini desteklerken, havayolu igbirlikleri
alanyazinindan farkli bir noktaya isaret etmektedir. Bununla birlikte, isbirligi
gerceklestiren igletmeler arasinda bilgi paylasiminin karsilikli glivene dayalali olmasi,
yiiksek diizeyde biitiinlesme gerektirdiginden yonetim sinerjilerinin diger sinerji tlirlerine
gore gerceklesmesinin daha zor ve uzun vadede olmasi beklenebilir. Bu agidan
diisiiniildiiglinde ise ¢alismanin bulgusunun biraz sasirtict oldugu sdylenebilir.

(Calismada biitiinlesme derecesinin, sinerji tiirleri ve performans tizerinde bir etkisi
bulunamamistir. Oum, Park ve Zhang (2000), havayolu isbirliklerinde biitiinlesmenin
Olclilmesinin olduk¢a zor oldugunu ifade etmektedir. Kod paylasim anlasmalarindan
muafiyet iceren ortak girisim anlagsmalarina kadar farkli anlagma tiirleri, bir havayolu
isbirligi i¢in belirli biitiinlesme derecelerini gdsteriyor olsa da gercekte havayolu
isbirliklerinde isletmelerin arasindaki iligkiler olduk¢a karmasik goziikkmektedir. Gelecek
calismalarda biitiinlesme derecesinin Ol¢iilmesi i¢in farkli teknikler ve farkli 6lgme
parametreleri gelistirilmesi bu alanda yeni aragtirmalara 151k tutabilir.

Pazar giicli sinerjileri, finansal sinerjiler ve yonetim sinerjilerinin performans
tizerinde olumlu etkisi gozlenirken, faaliyet sinerjilerinin performans iizerinde etkisi
goriilmemistir. Performanstaki degisimi en fazla yonetim sinerjileri agiklamaktadir.
Diger taraftan kaynak tamamlayiciligi, performansi dogrudan etkilemektedir. Bir bagka
ifadeyle, isbirligi icinde havayolu isletmelerinin birbirini kaynaklar yo6niinden
tamamlama dereceleri arttik¢a, isbirliginin performanslar tizerindeki olumlu etkisi de
artmaktadir. Buna karsin, kaynak tamamlayiciliginin ve biitlinlesme derecesinin sinerjiler
tizerindeki etkisinde, iliskiyi diizenleyen degiskenler olarak belirlenen iiyelerin isbirligine

iye olma siirelerinin ve iicretli yolcu kilometre agisindan biiyiikliiklerinin etkili oldugu
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yoniinde bir bulgu elde edilememistir. Sonug olarak calisma, elde edilen sinerjiler ve
isletme performansinin artirilmasinda kaynak tamamlayiciliginin 6nemli oldugunu
gostermistir. Ozellikle isletmelerin ucus aglar1 yéniinden birbirlerini tamamlamasinin
onemli oldugu goriilmektedir.

Birlesme ve satin almalarin ana faydalarinin genellikle verimsiz alanlarin
azaltilmasi1 yoluyla elde edilen maliyet kazanimlar1 oldugu ifade edilirken (Capron,
1999:1005), stratejik isbirlikleri i¢in bu durumun biraz farkli oldugu sdylenebilir. Bu
calisma, kiiresel havayolu isbirlikleri Ornekleminde, stratejik isbirliklerinde temel
faydanin, olusturulan deger ile birlikte gelir artislarindan geldigini gostermektedir.
Kiiresel havayolu isbirliklerinde maliyet kazanimlarinin siirh kaldigi anlagilmaktadir.
Dahasi1 stratejik igbirligi faydalarinin tam anlamiyla elde edilebilmesinin ancak
birlesmeler yoluyla gerceklestirilebilecegi ifade edilmektedir (Evans, 2001: 239). Maliyet
temelli sinerjilerin elde edilmesi kolay olmamakta, ortaklik gergeklestiren isletmelerin
isleyis ve yapilarinda onemli degisikliklerin yapilmasini gerektirmektedir. Bununla
birlikte, birlesmelere giden yolda kiiresel havayolu isbirliklerinin birer kulugka merkezi
gorevi gordiigii de ifade edilebilir. Kiiresel isbirlikleri daha derin igbirliklerine zemin
sunmaktadir. Kiiresel havayolu isbirlikleri i¢inde sanal birlesmeler olarak ifade edilen
ortak girisimler seklinde daha fazla biitiinlesmis alt gruplarin olusmasi bu goriisi
destekler yondedir. Bu nedenle faaliyet sinerjilerinin elde edilmesinde ortak girisimler
diizeyinde bir anlagmanin gergeklestirilmesinin 6nemli oldugu diistiniilmektedir.

Caligmanin sonuglari kiiresel havayolu igbirliklerinde havayolu isletmeleri arasinda
tam anlamiyla bir biitlinlesmenin saglanamadigini gostermektedir. Faaliyet sinerjilerinin
tam anlamiyla ortaya cikarilamiyor olmasi bunun en biiylik gostergesidir. Kiiresel
havayolu isbirlikleri havayolu igletmelerine istenen maliyet sinerjileri sunmamaktadir.
Buna dayanarak kiiresel havayolu isbirliklerinin havayolu isletmelerinin maliyetlerini
azaltma konusunda ¢ok fazla isler olmadigim1 soyleyebiliriz. Lazzarini (2007)
calismasinda kiiresel bir igbirligi iiyesi olmayip kilit havayolu isletmeleri ile ikili
igbirlikleri yapan havayolu isletmelerinin de benzer Olciilerde performanslarim
artirdiklarin1  gostermistir. Kiiresel havayolu igbirligine {iye olmanin gerektirdigi
maliyetler de diistintildiigiinde, ikili anlagmalara dayanan bir strateji izlemek de havayolu
isletmeleri i¢in Onemli bir se¢enek olarak ortaya cikmaktadir. Etihad gibi havayolu

isletmelerinin kiiresel bir igbirligi iiyesi olmay1 tercih etmemesi bu goriisii destekler
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yondedir. Buna karsin havayolu isletmelerinin kiiresel havayolu isbirliklerinde yer
almaya devam ettikleri ya da yeni iiyeliklerin gerceklestigi goriilmektedir. Bunun en
onemli sebepleri olarak, kiiresel havayolu isbirliklerinin ugus agini1 biiyiitme, isletmelerin
birbirlerinin trafigini besleme, SUYP’ler ve havaalani bekleme salonlar1 gibi ortak
pazarlama bilesenleri ile miisteriye deger sunulmasi seklinde faydalari gosterilebilir.
Coklu bir igbirligi i¢inde SUYP’lerin biitlinlestirilmesi yolcularin grup iginde tutulmasini
saglayarak isletmelere artan yolcu sayis1 olarak etki etmektedir. Hanlon (2007: 93)
kitabinda, birlestirilen SUYP’lerin igbirliklerinde iyeleri bir arada tutmak i¢in yapistirici
gorevi gordiiglinii ifade etmektedir. Daha da Onemlisi uluslararast havayolu
tasimaciligia iligkin devam eden ekonomik diizenlemelerden dolayi, kiiresellesmek
isteyen havayolu isletmelerinin yabanci kaynaklardan yararlanabilmelerinin tek yolu yine
isbirlikleri olarak  goziikkmektedir. Isletmelerin tek basina ucus aglarim
uluslararasilagtirmalart  uygulanabilir degildir ya da ¢ok yiiksek maliyetler
gerektirmektedir. Bu nedenle ugus agmin isletme iginde genisletilmesi ¢ok zor
oldugundan kiiresel isbirligi gruplarinda yer almak Onemli bir orgiitsel karar haline
gelmektedir.

Kiiresel havayolu isbirlikleri i¢inde tiim iiyeler arasinda tam bir biitiinlesme
saglanamamasi, bir taraftan isbirligi i¢inde amacg birliginin de olusmadigini
gostermektedir. Isbirliginin cok sayida isletmeden olusmasi amag birligini de
zorlagtirmaktadir. Oysaki kuramsal tartismalarda amag birliginin, stratejik isbirliklerinin
temel 6zelliklerden birisi oldugu ifade edilmektedir. Ancak ¢ok sayida iiyenin bulunmasi,
bir taraftan da gesitlilik anlamina gelebileceginden, alanyaiznda tartisildig1 gibi (6rnegin,
Gnyawali and Madhavan, 2001), isletmelerin kaynak ve kabiliyetlerini biitliinlestirmeleri
zorlastyor olabilir. Bunun yani sira, ¢alismanin ilk bolimlerinde de belirtildigi gibi,
havayolu isletmeleri kiiresel isbirlikleri icinde biitlinlesmeye karsi bir direng
gostermektedirler. Ciinkii kiiresel isbirligi disinda olas1 havayolu igbirlikleri i¢in esnek ve
Ozgir kalmak istemektedirler. Belli bir kiiresel isbirliginin iiyesi olmasina ragmen
giiniimiizde artik havayolu isletmeleri arasinda c¢cok daha karmasik stratejik aglar
olusmaya baslamustir. Ornegin, oneworld igbirligi iiyesi American Airlines yine oneworld
tiyeleri olan Qantas, British Airways, Japan Airlines ve Cathay Pacific ile muafiyete
dayali ¢ok siki iligkiler i¢cindeyken, Japan Airlines ile Cathay Pacific ya da Qantas
arasinda isbirligi yoktur. Cathay Pacific ayrica Star Isbirligi iiyesi Air China ile karsilikl1
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hisse paylasimina dayali yakin iligki igindedir. American Airlines’in oneworld
isbirliginin asil {iyesi Qatar Airways yerine igbirligi tiyesi olmayan Etihad ile ortaklik
yapmay1 tercih ettigi goriilmektedir (Bhaskara, 2016). Ayrica kiiresel isbirlikleri i¢cinde
daha derin stratejik ortakliklar seklinde olusturulan ortak girisimlerin, isbirligi icindeki
iligkilerin kalanin1 olumsuz yonde etkileyerek igbirliginin uyumunu bozmakta oldugu
goriisii de mevcuttur.

Bu ¢alismada arastirilmasa da elde edilen sinerjilerin degerlendirilmesinde isbirligi
grubu icinde isletmeler arasindaki kaynak dagiliminin da g6z 6niinde bulundurulmasi
gerekir. Giiglii kaynaklara sahip olan igletmelerin grup iginde ortak cabalar1 ve ortak
stratejileri etkileyebilecek ve kendi lehine yonlendirebilecek isletmeler olduklar1 ifade
edilmektedir (Gnyawali ve Madhavan, 2001; Money, 1998). Bu isletmelerin kiiresel
havayolu igbirliklerinde kurucu konumundaki isletmelere karsilik geldiklerini sdylemek
yanlis olmaz. Bu isletmeler ayn1 zamanda Transatlantik pazarlarda ortak girisim
anlagsmalar1 bulunan, dolayisiyla merkezi havalimanlarinda pozisyonlar1 gii¢lii olan
isletmelerdir. Dolayisiyla bu isletmelerin sahip olduklari giiclii merkezi havalimanlar1 ve
genis cografi erisimleri ile diger isletmelere gére daha giiglii kaynaklara sahip olduklar
sOylenebilir. Bu durumda ortak girisim isletmelerinin grup i¢inde daha fazla s6z sahibi
olmalari1 olasilig1 artmaktadir.

Tiim bunlarin kiiresel igbirlikliklerinin uyum ve isleyisini bozarak gelecegini de
olumsuz yonde etkiledigi soylenebilir. Gelecekte STAR, SkyTeam ve oneworld gibi
kiiresel igbirligi gruplarimin yerine gerek kiiresel igbirlikleri iginde gerekse disarda
olusabilecek ortak girisimlerin daha fazla goriilmesi beklenebilir. Daha az sayida isletme
arasinda daha derin ve biitlinlesmis isbirliklerini i¢eren ortak girisim anlagmalarinin daha
on planda olacagi ve rekabette {istiin olacaklari, bu gruplar disinda kalan havayolu
isletmelerinin rekabet etmede zorlanacaklari yoniinde bir tahminde bulunulabilir.
Giliniimiizde de muafiyet alinmis ortak girigimler {iyeleri i¢in biitiinlesme ve sinerjiler i¢in
daha iyi firsatlar sunabilmektedir. Diger taraftan sinirli maliyet sinerjileri sunsa da kod
paylasim anlagsmalarinin da kiigiimsenecek isbirlikleri olmadig1 sdylenebilir. Ortaklar
arasinda daha az biitiinlesme gerektiren, bu nedenle daha az karmagiklik ve maliyete
katlanarak gelir getirisi yliksek olabilecek ikili kod paylasim anlagmalar1 da havayolu

isletmelerinin uluslararasi pazarlara erisiminde 6nemli bir secenek olabilir.
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Kaynaklara dayali yaklasima gore isletmelerin rekabet avantaji, sahip olduklari
essiz kaynaklar ve kaynak kombinasyonlari iizerine kuruludur. Bu nedenle, yoneticiler
isbirligi kaynaklarinin ve bir araya getirilme bigimlerinin isletme performansini nasil
etkiledigini anlamak zorundadir (Das ve Teng, 2000: 55). Isbirliginin isletmeye olan
katkisinin degerlendirilmesinde hem maliyet hem de gelir sinerjilerini géz Oniinde
bulundurmalidirlar. Bu kapsamda distiniildiigiinde calisma bulgularinin, sinerji
kaynaklarini, sinerjilerin performans {izerindeki etkilerini, tamamlayic1 kaynaklarin
sinerjiler ve performans lizerindeki etkilerini gostermesi acisindan havayolu isletmeleri
yoneticilerine yararli bilgiler sundugu diistintilmektedir. Hangi kiiresel isbirligine {iye
olunacaginin kararinin verilmesinde ya da igbirligi ortaginin se¢iminde igbirligi yapilacak
isletme kayaklarinin bu bakis agisiyla degerlendirilmesi isletmenin performansi agisindan
onemlidir. Ancak kiiresel havayolu igbirliklerinin performans etkilerinin niceliksel olarak
isletme bazinda Ol¢ililmesinin kolay olmadigi goriilmektedir. Bu nedenle performans
degerlendirme ile iliskili kiiresel isbirlikleri i¢in formal bir strateji gelistirilmesi zor
goziikmektedir. Bu calisma sinerji siniflandirmasi ile yoneticilere bir 151k tutmakla
birlikte isbirligi etkilerinin daha somut ve nicel degerlendirilebilmesine iliskin daha fazla
arastirmaya ihtiyag vardir.

Calismada veriler anket yoluyla toplandigindan, calisma ankete dayali kesitsel
arastirmalarin  dogasinda bulunan kisitlara sahiptir. Kesitsel ¢aligmalarin yapilar
arasindaki karsilikli dinamik etkilesimleri inceleme yetenegi sinirl kalmaktadir. Bu kisiti
asmanin yollarindan birisi boylamsal ¢aligmalar yapmaktir. Calismanin evreninin sadece
kiiresel havayolu isbirliklerinden olusmasi ve arastirma degiskenlerinin havayolu
isbirliklerine 0zgii olmasi, arastirma bulgularimin farkli sektorlere genellenmesini
zorlagtirmaktadir. Bu sinirliliga ek olarak, 6rneklem hacminin oldukga kiiciik olmasi ve
cok daha ileri istatistiksel analizler yapilmasina elverisli olmamasi, arastirma sonuglarinin
genellenmesi 6niinde bir diger onemli kisittir. Bununla birlikte ¢alismanin yoneticilerin
algisal Ol¢limiine dayali olmasindan dolayi, benzer bir calismanin, ikincil verilere
dayanarak objektif Olclimler ile gerceklestirilmesi, farkli katkilarda bulunulmasini

saglayabilir.
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EKLER

Ek-1: THY Eski Uluslararas1 Anlasmalar ve ittifaklar Baskam ile Yapilan, Yar1

Yapilandirilmis Goriisme Sorular:

12.

13.
14.

THY neden STAR Isbirligi’ne girdi, diger isbirliklerine gére STAR’in THY’ye
getirdigi avantajlar neydi?

Kiiresel isbirliklerinin genel anlamda isleyisi nasil?

. Kiiresel havayolu igbirlikleri, iiye isletmeler i¢in ne tiir sinerjiler olusturuyor?

Bu sinerjiler nasil siniflandirilabilir, kriter ne olmalidir?
a. Kaynaklara dayali yaklasim
b. Literatiirdeki tipoloji (operasyonel, pazarlama (satis), yatirim, finansman,
yonetim
Sinerjinin kaynaklar1 nelerdir?
Hangi sinerji tiirti daha ¢ok 6ne ¢ikiyor?
Elde edilen sinerjiler anlaminda ii¢ isbirligi arasinda farklar var midir?
Sinerjilerin olusturulmasinda ya da elde edilmesinde etkili olan faktorler nelerdir?

THY ile Lufthansa arasindaki igbirliginin su anki durumu nedir?

. Isbirliklerinin merkezi yonetim yapilari nasil?

. Arastirma konusu ile ilgili gecerli ve gilivenilir veriler, nerelerden ve nasil elde

edilebilir?

Havayolu isbirliklerinde, 6grenme ve bilgi paylasimi ne derece 6nemli? Havayolu
igbilrlikleri, bilgi elde etme {izerine mi kurulu?

Bu konular ile ilgili Tiirkiye’den goriismemi onerdiginiz kimse var m1?

Gerektiginde sizinle tekrar goriisebilir miyim?
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Ek-2: THY Uluslararas1 Anlasmalar ve ittifaklar Baskam ve Uzmanlar ile

Yapilan, Yar1 Yapilandirilmis Goriisme Sorulari

Sinerji kavrami, calismada “birliktelikten dogan pozitif etkiler”, “ortaklasa
yaratilan degerler” anlaminda kullanilmaktadir.

Calismada sinerji kavramu, igbirliginin toplam basarisi olarak degil, “her bir tiyenin
isbirliginden elde ettigi faydalar” seklinde ele alinacaktir. Bu durumda isbirliginden her
bir havayolu isletmesinin elde ettigi sinerjiler farklilasmaktadir. Bu farkliliklarin

sebeplerinin ise, sinerjiler lizerinde etkili olan faktorleri verecegi diisiiniilmektedir.

1. Literatiirde sinerji yani kazanim kavrami dort baslik altinda incelenmektedir:
e Operasyonel Sinerjiler (Operational Synergies)
e Pazar giicii sinerjileri (Market Power synergies)
¢ Finansal sinerjiler (Financial Synergies)
e Yonetim Sinerjileri ( Management Synergies)
Yapmis oldugum calisma sonrasinda kiiresel havayolu isbirlikleri faydalarin1 bu
basliklar altinda siniflandirdim.
Bu kapsamda boyle bir siniflandirmay1 uygun buluyor musunuz? Sizin uygulamada

kullandiginiz bir kategori mevcut mudur? Siniflandirma i¢in farkli bir neriniz var m1?

2. Kiiresel havayolu isbirliklerinden elde edilen faydalar1 dikkate alarak bu 4 sinerjiyi,
Onem sirasina gore siralaya bilir misiniz?
a. Operasyonel Sinerjiler (Operational Synergies)
b. Pazar giicii sinerjileri (Market Power synergies)
c. Finansal sinerjiler (Financial Synergies)
d. Yonetim Sinerjileri ( Management Synergies)

Miimkiinse, gerekgelerini agiklayabilir misiniz?

3. THY, STAR Isbirligine girerken ne tiir kazamimlar yani sinerji elde etmeyi amaclad1?

Bu anlamda beklentilerini karsiladi mi1?
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4,

Her iiye, kiiresel isbirliginden ayni oranda kazang¢ yani sinerji elde edemiyor.
Isbirliginden elde edilecek kazanci, yani sinerjileri etkileyen faktdrler size gore
nelerdir?

THY, Star isbirligi icerisinde yer alirken, elde edecegi kazammda yani sinerjide

hangi faktorleri dikkate ald1? (Neden STAR’1 secti?)

10.

11.

Havayolu isletmelerinin sahip oldugu hangi kaynak ve kabiliyetler, elde edilecek

kazancin ya da sinerjilerin olusmasinda nasil 6nemli olmaktadir?

Sinerji olusturabilmek i¢in isbirligi kapsamindaki isletmelerin mevcut kaynak ve
kabiliyetlerinin benzer olmas1 m1 yoksa farkli ve tamamlayict yonde olmasi mi elde

edilecek kazanimlar i¢in daha 6nemli olmaktadir?

Isbirligi cerisinde ag yapisinin paralel ya da tamamlayici olmasi elde edilecek
kazanimlar: yani sinerjileri nasil etkiliyor? Ag yapisinin tamamlayici m1 paralel mi
oldugunu nasil tespit edebiliriz? Kod paylasimimin paralel mi tamamlayict mi1

oldugunu nasil anlariz?

Isbirliginde elde edilen kazamimlar yani sinerjilerin olusturulmasinda isletmelerin

biiytikliikleri onemli mi? Biiyiikliik elde edilecek kazanimlar1 ne sekilde etkiliyor?

Isbirliginden kazanmimlarin elde edilmesinde isletmelerin uyguladiklar1 rekabet
stratejisi onemli midir? Ne yonde etkili oluyor? Isbirligi yapan isletmeler arasindaki

stratejik uyum isbirligini nasil etkiliyor?

Isbirligi icerisindeki isletmelerin cografi konumlar1 ve ag merkezleri, elde edilecek

kazamimlar: yani sinerjileri nasil etkilemektedir?
Isbirligi iiyeligine kars1 ve iiyeligin getirdigi yeni faaliyetlerde calisan direnci ile

karsilagtyor musunuz ve bu calisan direnci, elde edilecek kazanimlari nasil

etkilemektedir?

131



12.

13

14.

15.

16.

17.

18.

Biitiinlesme seviyesi kapsaminda kiiresel isbirligi icerisinde isletmeler arasinda ne tiir
isbirlikleri yapilmaktadir? (Kod paylagimi, SUYP, ortak girisim, antitrdst muafiyeti,

metal tarafsizlig)

. THY nin STAR iiyeliginin kapsami nedir? Isbirligi igerisinde, metal tarafsiziig

kapsaminda anlagmaniz bulunmakta midir?

Bir havayolu isletmesinin kiiresel isbirligi igerisindeki pozisyonu elde edilecek
kazammlar: yani sinerjileri nasil etkilemektedir? (Link providers, central location,

kilit iiyelerle igbirligi) Bu pozisyonlar neler olabilir?

STAR fiiyesi bir havayolu isletmesinin bagka bir kiiresel isbirligine liyeligine izin
veriliyor mu? Isletmenin diger isletmelerle olan ikili anlagsmalar1 kiiresel isbirliginden

elde edecegi kazanimlari yani sinerjileri ne yonde etkiler?

STAR isbirligine iiyeliginizin isletme performansi iizerindeki etkilerini Olciiyor
musunuz? Hangi parametreler ile 6l¢iiyorsunuz?
a. Doluluk oran1 (RPK/ASK orani), yolcu trafigi, gelirler, giderler, fiyatlar,

karlilik, verimlilik, ucus frekansi,....

THY STAR Grubu’nda kag kisi ¢alismaktadir?

Isbirligi biinyesinde iiye havayolu isletmelerin ydneticileri bir araya gelerek
toplantilar gergeklestiriyor mu?

a. Ne siklikta ve hangi tarihlerde toplantilar gerceklestiriliyor?

b. Toplantilara hangi diizeyde yoneticiler katiliyor?

c. Toplantilara katilarak anketimi yoneticilerle yiiz yiize yapabilir miyim?
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Ek-3: SkyTeam’in Pazarlama ve Ticari Sinerjilerden Sorumlu Baskan Yardimcisi

ile yiiz yiize yapilan goriismenin sorulari

1. How does SkyTeam membership help airlines reduce their production costs? (What
are the operational synergies?)
e In this sense, if there are airlines adversely affected by the alliance

membership, what are the reasons?

2. How does SkyTeam membership help airlines increase their market power? (What
are the market power synergies?)
e In this sense, if there are airlines adversely affected by the alliance

membership, what are the reasons?

3. How does SkyTeam membership help airlines reduce their capital cost and diminish
(or diversity) their risk? (What are the financial synergies?)
e In this sense, if there are airlines adversely affected by the alliance

membership, what are the reasons?

4. How does SkyTeam membership contribute to the transfer of managerial knowledge
and skills between the members? (What are the management synergies?)

e Ifthere are problems, what is the nature of these problems?

5. What are the main factors that influence the achieving operational, market power,
financial and management synergies in the alliance? What are the main requirements
or conditions for obtaining benefits mentioned?

e Is each member able to achieve operational, market power, financial and
management synergies equally?
e If not, what are the main factors which are effective in the formation of these

differences between members?

6. Compared with Star and Oneworld, what do you say about SkyTeam in terms of

synergies gained by alliance members?
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7.

10.

11.

12.

How do the synergies obtained change according to the integration (interaction and
coordination) degree of an airline to the alliance? Which integration degree is required
for gaining each type of synergy (operational, market power, financial and
management synergies)?

e How can we conceptualize the integration degree within the alliance? How

can we define and measure it?

Compared with Star and Oneworld, what do you say about the integration degree of

SkyTeam Alliance?

Which resources of the partners are essential in achieving synergies within the
alliance? How does the achieved synergies change, a) according to the state of sharing
similar resources or b) combining different resources as a complementary? Which is
more important in achieving synergies; resource similarity or combining different but

complementary resources?

How does the (operational, market power, financial and management) synergies
achieved change according to alliance type (whether complementary network or
parallel network)?

e What are the benefits of a complementary network?

e What are the benefits of a parallel network?

e Which alliance type is important for alliance synergies?

Compared with Star and Oneworld, what do you say about the network
complementarity and the other resources complementarity within SkyTeam Alliance?
What are the distinctive resources that SkyTeam possessed other than Star and

Oneworld Alliance?

When considering the network structure, how does alliance type (parallel or

complimentary) affect the integration degree between partners?
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13. How do you measure the success of the alliance? Which parameters do you use? How

do you sort parameters by order of importance in assessing the success of the alliance?

14. Which type of synergy is more important for the performance of alliance member

airlines?
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Ek-4: Kiiresel Havayolu Isbirlikleri ve Uye Havayolu Isletmeleri

Star Isbirligi Uye Havayolu Isletmeleri

A A ol
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Adria Airways
Aegean Airlines
Air Canada

Air China

Air India

Air New Zealand
ANA

Asiana Airlines

Austrian Airlines

. Avianca

. Avianca Brazil

. Brussels Airlines

. Copa Airlines

. Croatia Airlines
.EGYPTAIR

. Ethiopian Airlines

. EVA Air

. LOT Polish Airlines

. Lufthansa

. Scandinavian Airlines
. Shenzhen Airlines

. Singapore Airlines

. South African Airways
. Swiss

. TAP Portugal

. Thai Airways

. Turkish Airlines

. United Airlines
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SkyTeam isbirligi Uye Havayolu isletmeleri

A R o
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Aeroflot

Aerolineas Argentinas
Aeromexico

Air Europa

Air France

Alitalia

China Airlines

China Eastern Airlines

China Southern Airlines

. Czech Airlines

. Delta Air Lines

. Garuda Indonesia

. Kenya Airways

. KLM

. Korean Air

. Middle East Airlines
. Saudia

. TAROM

. Vietnam Airlines

. XiamenAir
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oneworld Isbirligi Uye Havayolu Isletmeleri

1
2
3
4
5.
6
7
8
9

. airberlin

. American Airlines
. British Airways

. Cathay Pacific

Finnair

. Iberia

. Japan Airlines
. LAN

. TAM Airlines
10.
11.
12.
13.
14.
15.

Malaysia Airlines
Qantas

Qatar Airways
Royal Jordanian
S7 Airlines

SriLankan
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Ek-6: Web sitesindeki Anket Sorulari

Aviation Research Academy ®

| (- i @ www.aviationresearch.academy

Home Survey Contact

Dear Sir/Madam,

| am a Ph.D. candidate in the Department of Aviation Management at Anadolu University, Turkey.
Currently, | am working on a research project about synergies in global airline alliances and potential
factors influencing the realization of these synergies, under the supervision of Prof. Dr. Deniz Tascl. We
aim to develop a conceptual model to explain the relationship between the compatibility of resources
with the degree of integration among partners and the resultant synergies forged through alliance
activities. The study is supported by Anadolu University Scientific Research Projects Commission,
project number 1401E019.

The success of our effort to create a valid and practical model depends largely on the quality of the
information we receive about your experiences. Therefore, your voluntary support in the completion of
the survey and in passing it to the other managers and experts who would have full knowledge of this
issue, will be very much appreciated. The survey should require no more than 10 minutes to complete.

The research has no affiliation with any company, it is only an academic study to fulfill the
requirements for Ph.D. degree. | assure that your responses to the survey will remain strictly
confidential. No individual level information will be used, only aggregated data will be evaluated.

| Thank you in advance for your interest and co-operation.

| sincerely,

Gamze Orhan

- | Research Assistant, Ph.D. Candidate

All Rights Reserved. © 2016
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Aviation Research Academy x

A (' @ www.aviationresearch.academy/indexphpipage=15 v | | Q, Arama

@

' E}'ﬁance'-._,Syrif
ESRIRL | | \ \ \SNDRNEN

Home Survey Contact

Survey Questions

T S

* PART - Descriptive Information

1. Please select your company's alliance: Select Alliance

2. Please select your airline :

» PART II - Synergies Realized
» PART III - Market Power Benefits

- i
N
v =

¥ X i

" All Rights Reserved. © 2016 )
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Ayiation Research Academy

g 6 =] www.aviationresearch.academy/index.php?page=15

irline Alli

FA

Home Survey Contact

ance Syner

* PART I - Descriptive Information

AT S S

> PART II - Synergies Realized

= IE 3 4 5

] n/A

Very Low] Low |A little LowNeither Low Nor HighlA litte High|

6 |
High |

t Appl]

Please estimate the degree to which your airline company has realized the following

synergies.
i N [ A. Operational Synergies in Procurement 2 3 4 516 ?’WK'
|| 1. Cost savings through joint procurement of aircraft spare parts = & © © © O 0 )
|| 2.Costsavings through joint procurement of fuel @ @ IGHGEGE & & @
3. Cost savings through joint procurement of in-flight products @ © @ @ @
4. Cost savings through joint procurement of catering @) (o] Gl ® @
5. Cost savings through common negotiation of airport charges = © © © © © 1 0
| B. Operational Synergies in Marketing 12 3 456 7 NlAl
6. Cost reductions through the sharing of sales and marketing CRO © © © O R
efforts (e.g. joint sales offices, cooperative advertising)
7. Cost reductions through coordination of pricing and yield RO O © O O R
management
8. Revenue increases through the integrated FFPs LR O © © © O]
9. Revenue increases through creating higher value for customers =0 © © © © © 1 0
(i.e. through more flight routes, more flight frequencies, seamless
transfers, integrated FFPs, premium services at airports)
10. Revenue increases through strengthening the company's CHO © © © O
brand image
| C. Operational Synergies in Flight Operations 12 3 45 6 7 NIAI
11. Unit cost reductions by accessing a larger network through RO © © O O R
alliance membership (scale economies)
12. Unit cost reductions through the increase of flight frequency © © © © © © 1 0
(scale economies)
13. Unit cost reductions through a higher traffic density (e.g. CRO © © © O
increased load factors, efficiency of fleet and crew utilization)
(density economies)
14. Cost reductions through the sharing of maintenance facilities ® GN & @
and activities
15. Cost reductions through the sharing of ground handling such '©0 © © © © © 1 0

as check-in desks and baaaaae handlina
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Ayiation Research Academy x

! |l www.aviationresearch.academy/index. ‘page=
e h.academy/indexphplpage=15

Home  Survey  Contact

Survey Questlons '

B[N I8l W=

* PARTI - Descriptive Information

» PARTII - Synergies Realized

* PART I - Market Power Benefits

3 4 5
A little Low|Neither Low Nor HighlA litte High

In your opinion, for a global airline alliance member, what is the degree of realization of
the following benefits?

3 4 568
1. Increasing market share through intense market penetration © © 6 |cH
2. Strengthening market position at hubs ® e | o |cE
3. Protecting against competition by being a partner with alliance © © © 0
members that would otherwise be competitors
4. Improving the ability to outperform competitors through ® ® © 0O

schedule harmonization, frequency increases and/or attractive
prices

* PART 1V - Resource Combination
* PARTV - Integration Degree

* PART VI - Performance
* FINAL - SAVE
\ v,

All Rights Reserved. © 2016
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Awviation Research Academy x

b (' _-@ www.aviationresearch.academy/index.php’page=15 | * B 4+ @ e "d - =
S

-

Home Survey

T
i !
Survey Questions

EETE ’ T |

* PART I - Descriptive Information

+ PART II - Synergies Realized

* PART II - Market Power Benefits

~* PART IV - Resource Combination

4 5
Neither Low Nor HighlA litte High|

To what extent do your alliance partners complete your airline company in terms of
following resources?

B2 3 456
1. Route network E e & ©8
2. Passengers (in terms of their profile) m Ol e 6 DR N
3. Human resources B © [© | X
4. Financial resources Olo @ © 0K
5. Capital resources (all assets including fleet) gl © ® O
6. IT resources ﬂ 51 LRSI o

+ PART V - Integration Degree
* PART VI - Performance

¢ Part VII - Comments

* FINAL - SAVE

o
S

—

All Rights Reserved. © 2016

-
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Aviation Research Academy x U -—

'(' @ www.aviationresearch.academy/index.php’page=15 v| € ||O\Amma | * B 4+ # e 4 uw =

ne Alliance Syne
ol R,

Home Contact ‘

¢ N ._
Survey Questions

e I TR T g % - O —

; * PART - Descriptive Information
+ PART II - Synergies Realized

* PART II - Market Power Benefits
* PART IV - Resource Combination
~* PART V - Integration Degree

— 5 5 # = e
Low |A little Low|Neither Low Nor HighlA litte Highl  High

What is the number and degree of cooperation that you are undertaking with alliance I

members? A
A Degree of interaction and W '
S . Number of partners within coordination with your w
'-'.;'J"'ﬂ ConpEratar by alliance partners on each \ .'1-’:
4 cooperation type ]

Interline traffic agreements Select -~
FFP Select -~
Code-sharing Select ~
Joint venture (with revenue Select -~
sharing)

Joint venture (with profitability Select  ~
sharing)

» PART VI - Performance

» FINAL - SAVE
s =

( All Rights Reserved. © 2016 )
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Aviation Research Academy ®

|¢ J @ www.aviationresearch.academy/index.php?page=15

Home Survey Contact

JURFTR R WY
Survey Questions

E 4l (VL W

1 | 2
oor ef‘fechair effect]

Compared to the situation before alliance membership, please indicate how alliance B ‘
|| membership affected your company’s performance.

7 ey T R
|| Profitability ® 0 0
Productivity ® e 8
Passenger traffic ® © @
Market share ® 0@
Service quality ® © @
Brand value © © @
Competitive advantage ® 0 0
~ /

& ™

All Rights Reserved. © 2016
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l'\t i @ www.aviationresearch.academy/ index.php?page=15 v | =

-

Home Survey Contact

N
Survey Questlons

¥ 11T W

* PARTI - Descriptive Information
» PART II - Synergies Realized
* PART I - Market Power Benefits

Also please add comments that you consider relevant.
Please add comments |

If you would like to receive a summary of the results of the research, please write down
your email address:

|ema|| address

* FINAL - SAVE

All Rights Reserved. © 2016
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Aviation Research Acadermy X

| (' | @ www.aviationresearch.academy/index.phpipage=14 L - ‘ | Q Arama

el

liance Syn

Home Survey Contact

Anadolu University

Faculty of Communication Sciences

Department of Communication Design and Management
26470 Eskisehir TURKEY

Tel : +90 222 321 35 50 Ext: 5329-4511
e-mail : dtasci@anadolu.edu.tr
Web page : Deniz Tasci

Anadolu University

Faculty of Aeronautics and Astronautics
Department of Aviation Management
F-Block Office: 18 AN
26470 Eskisehir TURKEY '

o Tel : +90 222 321 35 50 Ext: 6833 A
¥

i e-mail (1) : gozsoy@anadolu.edu.tr AR
VA e-mail (2) : gamzeorhan@outlook.com \
s Web page : Gamze Orhan

( All Rights Reserved. © 2016 )

148



	1_Kapaklar
	2_Jüri onay sayfası
	3_Özetler
	4_Etik Beyanname
	5_Kalan sayfalar

