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Yiiksek Lisans Tez Ozii

HAVAYOLU SEKTORUNDE ORTAKLASA REKABET STRATEJISI:
GELENEKSEL HAVAYOLU SIRKETLERI UZERINE BiR ARASTIRMA

Gokhan TANRIVERDI
Sivil Havacilik Yonetimi Anabilim Dah
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Agustos 2016

Damisman: Dog. Dr. Ayse KUCUK YILMAZ

Ortaklaga rekabet stratejisi, iki ya da daha fazla rakip isletme tarafindan 6zellikle rekabet
yogun pazarlarda kullanilan, rekabet ve isbirliginin aym1 anda gergeklestirildigi bir
isletme stratejisidir. Rakip isletmeler, karsilikli menfaatler dogrultusunda ayni anda bir
yandan yeni bir iirlin ya da hizmet {iretimi i¢in bir araya gelirken diger alanlarda ise
rekabetlerini devam ettirmektedir. Ortaklasa rekabette temel yetenek ve kaynaklarini bir
araya getiren isletmeler, yeni iiriin veya hizmet iiretiminde ise maliyetleri ve riskleri
paylasmaktadir. Boylelikle, maliyetleri diisiiren ve riski paylasan igletmeler, 6niinii daha

1yi gorebilme kabiliyeti kazanmaktadir.

Havayolu sektorii sahip oldugu karakteristikleri itibari ile faaliyetlerin yiiksek
maliyetlerle gergeklestirildigi, belirsizlik, risk ve krizlerden aninda etkilenen bir yapiya
sahiptir. Havayolu sirketleri, bu olumsuzluklar1 agmak ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji
kazanmak i¢in ortaklasa rekabet stratejisini uygulamaktadir. Bunu da stratejik havayolu
ittifaklar1 dahilinde ya da haricinde rakip havayolu sirketleri ile yaptiklari anlagsmalarla

gerceklestirmektedir.

Bu c¢aligmanin amaci, ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan havayolu sirketlerinin
deneyimlerinin ortaya konmasidir. Bu amagla bes geleneksel havayolu sirketinin {ist
diizey yoneticileri ile yar1 yapilandirilmig goriigme yapilmistir. Arastirmada ortaya ¢ikan

en Onemli sonug, ortaklasa rekabet stratejisinin havayolu sektoriiniin siirdiiriilebilirligi



icin gerekli oldugudur. Arastirmada one ¢ikan bir bagka sonug ise, stratejik havayolu
ittifaki liyesi havayolu sirketlerinin, ittifaklar1 sorgulamaya basladig1r ve ittifaklarin

varligin1 devam ettirebilmesi i¢in daha esnek bir yapiya sahip olmasi gerektigidir.

Anahtar Kelimeler: Ortaklasa Rekabet Stratejisi, Havayolu Yonetimi, Stratejik
Havayolu ittifaklar1, Geleneksel Havayolu Sirketleri, Siirdiiriilebilirlik,



Abstract

COOPETITION STRATEGY IN THE AIRLINE SECTOR: A RESEARCH ON
TRADITIONAL AIRLINE COMPANIES

Gokhan TANRIVERDI
Department of Civil Aviation Management
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, August 2016
Advisor: Assoc. Prof. Dr. Ayse KUCUK YILMAZ

Coopetition strategy is a business strategy that competition and cooperation is carried out
at the same time, is used especially in intense-competition sectors by two or more
businesses. On the one hand, competitors cooperate to produce a new product or service
in accordance with mutual interests, on the other hand, they keep on competition on other
areas. In coopetition, businesses brought together their core competences and resources,
have shared costs and risks in production of a new product or service. Thus, businesses
shared costs and risks, have gained capability to see their future clearly and take long-

term decisions comfortably.

Airline sector has a structure that operations are realized with high costs and is affected
uncertainty, risk and crisis environments immediately due to its characteristics. Airline
companies have applied coopetition strategy to get over these problems and gain
sustainable competition advantage. They have carried out these applications with
agreements they have made with rival airline companies within strategic airline alliances

or except for strategic airline alliances.

The aim of this study is to reveal experiences of airline companies applied coopetition
strategy. It was made semi-structured interviews with senior executives of five traditional
airline companies with this aim. The most important result in this study is necessity of
coopetition strategy for sustainability of airline industry. One of the highlights of the

results in this study, is that strategic airline alliance members began questioning the airline

Vi



alliances and alliances in order to continue their existence should have a more flexible

structure in order to keep going their existence.

Key Words: Coopetition Strategy, Airline Management, Strategic Airline Alliances,
Traditional Airline Companies, Sustainability
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Giris

Ortaklaga rekabet stratejisi, iki ya da daha fazla rakip isletme tarafindan rekabet ve
isbirliginin aynm1 anda gergeklestirildigi bir isletme stratejisidir. Rakip isletmeler bu
stratejiyi, karsilikli menfaatleri dogrultusunda belli bir alanda bir araya gelerek
gerceklestirmektedir. Ayni siirecte diger alanlarda ise aralarindaki rekabet devam
etmektedir. Isletmeler bu strateji uygulayarak maliyetleri ve riskleri azaltabilmekte ve
ekstra kaynak elde edebilmektedir. Bu da isletmelere, 6nlerindeki belirsizlik ve risklere

kars1 daha iyi hareket etme kabiliyeti kazandirmaktadir.

Havayolu sektorii sahip oldugu karakteristikleri itibari ile faaliyetlerin yiiksek
maliyetlerle gerceklestirildigi ve belirsizlik, risk ve krizlerden aninda etkilenen bir yapiya
sahiptir. Havayolu sirketleri, yiiksek maliyetler, belirsizlik, ve risklerle basa ¢ikabilmek
ve operasyonel anlamda fayda saglamak i¢in birtakim stratejiler kullanmaktadir.
Bunlardan biri de ortaklasa rekabet stratejisidir. Havayolu sirketleri bu stratejiyi, stratejik
havayolu ittifaklar1 dahilinde ya da haricinde rakip havayolu sirketleri ile yaptiklar

anlagmalarla gerceklestirmektedir.

Bu ¢alismada, ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan ve iilkemizde genel midiirliik
seviyesinde temsil edilen bes geleneksel havayolu sirketinin @ist diizey yoneticileri ile yari
yapilandirilmis goriismeler gergeklestirilmistir. Bununla birlikte ortaklasa rekabet
stratejisini  uygulayan havayolu sirketlerinin deneyimlerinin ortaya konmasi

amaclanmustir.

Calisma dort boliimden olusmaktadir. ik béliimde alanyazindan yararlamlarak ortaklasa
rekabet stratejisi anlatilmustir. Ilk olarak strateji tanimlanmus ve ardindan strateji genel
anlamda ele alinmistir. Son olarak diinyada gerceklestirilen bazi uygulamalardan

bahsedilmistir.

Ikinci boliimde, havayolu tasimaciligmin tanimi, oOzellikleri, gelisimi, havayolu
sektoriinde is modelleri, havayolu sektoriinde rekabete yer verilerek havayolu sektoriinde

gergeklestirilen ortaklasa rekabet stratejisi uygulamalarindan bahsedilmistir.



Uglincii boliimde, arastiranin amaci, 6nemi, sinirliliklari, daha 6nce yapilan caligmalara
anlatilmig ve arastirmanin modeli, yontemi, veri toplama ve analiz siireclerinden

bahsedilmistir.

Dordiincii bolimde ise ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan havayolu sirketleri iizerine
yapilan uygulamaya yer verilmistir. Son olarak besinci boliimde sonug ve Onerilere yer

verilmistir.



1. Ortaklasa Rekabet Stratejisi

Calismanin bu boliimiinde tiimevarim yontemi izlenerek ortaklasa rekabet stratejisi ele
alinmistir. Bu dogrultuda ilk olarak, strateji kavrami ile birlikte ortaklasa rekabet
stratejisinin ana unsurlari olan rekabet ve igbirligi ele alinmistir. Sonrasinda ise ortaklasa

rekabet stratejisi anlatilmigtir.

1.1. Strateji

Son 60 yillik siirecte strateji lizerine ¢aligmalara genis ve gesitli ¢evrelerce gosterilen
istikrarli ve siirekli artan bir ilginin oldugu goriilmektedir (Barca, 2005: 8). Bu ilgi, bu
alanda ilk yayin olan Ansoff (1965) ile baslamis, sonrasinda ise 80’lerde Porter ile zirveye
ulagsmistir (Martinet, 2010: 1485). Strateji kavram, isletme ve diger bilim dallarina askeri
literatliirden gegmistir. Askeri anlamda, mevcut kaynaklart en etkin bigimde kullanarak
zafere ulasmak amaciyla izlenilen yol olan strateji kavraminin, farkli konular, farkl
diizeyler ve farkli durumlar (Ornegin; kurumsal strateji, ulusal strateji, savunma stratejisi
vs.) i¢in ¢ok sayida tanimi vardir (Ulgen ve Mirze, 2013: 35; Akad, 2003: 13). Genel
anlamiyla ise strateji, rakip hamleleri de g6z 6niinde bulundurarak amaglara varmak i¢in
belirlenmis, sonug odakli ve uzun dénemli dinamik kararlar biitiiniidiir (Ulgen ve Mirze,
2013: 35). Bir bagka tanima gore de isletmenin gidecegi yolu belirlemek ve rekabet
istiinliigii elde etmek amaciyla isletme ve bulundugu cevrenin siirekli analiz edilerek
isletmeye uygun amaglarin belirlenmesi, islerin planlanmasi ve ilgili arag ve kaynaklarin

tekrar gozden gegirilmesi siirecidir (Dinger, 2003: 21).

Strateji alanyazini incelendiginde karsimiza net bir tanim ¢ikmamaktadir. Bu durum,
stratejinin, ¢esitli arastirmacilar tarafindan farklt zamanlarda farkli agilardan
degerlendirilmesi sonucu olusmustur. Neticede, on farkli stratejik yonetim okulu ile
birlikte birbirinden farkli tanimlar ortaya ¢ikmistir. Bu okullar ve stratejiyi ele alis
bigimleri Tablo 1’deki gibidir (Mintzberg vd., 1998: 3; Sarvan vd., 2003: 75-106). Bunun
yaninda, Mintzberg stratejiyi 5 P ile agiklamistir. Bunlar sirasiyla; Plan (Plan) olarak
strateji, Hile (Ploy) olarak strateji, Model (Pattern) olarak strateji, Konum (Position) ve

Bakis agis1 (Perspective) olarak stratejidir. Plan olarak strateji, hedefe nasil ulagilacagini,



hile olarak strateji, rakibi alt etme amaciyla yapilacak manevrayi, model olarak strateji,
zaman i¢inde yapilacak tutarli hareketleri, konum olarak strateji, belirli pazarlarda belirli
iirlin ya da hizmetleri sunacak isletmenin kararini, bakis agis1 olarak strateji ise isletmenin

vizyonunun, yoniiniin ve gelecege bakisini ifade etmektedir (Mintzberg, 1987: 11-16).

Tablo 1. Tarihsel Siirecte Strateji Okullar: Ve Stratejiyi Ele Alis Bicimleri

IIk Ortaya Cikis Tarihi  Strateji Okulu Stratejiyi Ele Alis Bicimleri

1957 Tasarim Okulu Kavramsal Bir Siireg

1965 Planlama Okulu Bi¢imsel Bir Siire¢

1980 Pozisyon Okulu Analitik Bir Siire¢

1934 Girigimcilik Okulu Vizyon Olusturma Siireci
1947 Bilissel Okul Zihinsel Bir Siireg

1959 Ogrenme Okulu = Kendiliginden Olusan Bir Siireg
1971 Gii¢ Okulu Miizakere Siireci

1973 Kiiltiir Okulu Ortaklasa Bir Siireg

1978 Cevre Okulu Tepkisel Bir Siire¢

1962 Bicimlesme Okulu Doniisiim Siireci

Kaynak: Mintzberg vd., 1998: 3; Sarvan vd., 2003: 75-106

Stratejideki ana soru, isletmelerin neden basarili ya da basarisiz oldugudur (Porter, 1991:
95). Bununla birlikte giintimiizde stratejilerin isletmeler agisindan amaci, belirsizlik
ortaminda istenilen sonuglara ulasabilmeyi saglamak olarak belirtilmektedir. Ciinkii
stratejiler, isletmelere basariya ulasma yolunda firsatlardan haberdar olma imkani
sunmaktadir (Helvaci, 2005: 169’tan aktaran Ozer, 2015:70). Isletmelerin basarisi,
strateji literatliriinde iic temel kosula baglanmistir. Bunlardan ilki, sirketin pazardaki
konumunu tam anlamiyla ifade eden kendi iginde tutarli hedefler ve fonksiyonel
politikalar gelistirmek ve uygulamaktir. Strateji, i¢inde pazarlama, iiretim, aragtirma ve
gelistirme, satin alma, finans ve bunun gibi fonksiyonel anlamda farkli, sirket ici
departmanlarin aktivitelerini biitiinlestirme sekli olarak goriilmektedir. Basari igin ikinci
kosul, tutarli hedef ve politikalarin, sirketin harici (endiistri ¢capinda) firsatlar ve tehditleri

ile giliglii ve zayif yanlarimi (SWOT) belirlemesidir. Yani strateji, sirket ve ¢evresini



tanima hareketidir. Uciincii kosul ise sirket stratejisi dogrultusunda, ayirt edici
yetkinliklerin olusturulmasi ve bunlarin stratejinin merkezinde olmasidir. Bu kosullar, bir

sirketin sahip oldugu, rekabet¢i basarinin merkezinde goriilen 6zgiin giiclerdir (Porter,
1991: 96-97).

Isletmenin rakiplerinden siyrilip basariya ulasmasinda, dogru stratejinin uygulanmasi
yatmaktadir. Bunun igin stratejik adimlar atilirken stratejinin 6geleri olan faaliyet alani,
rekabet istiinliigli, temel yetenek ve sinerjiden yararlanilmaktadir (Engin, 2005: 7).
Ansoff’’a gore (1965’ten aktaran Eren, 1979: 18) isletmenin izledigi amaglar ile
faaliyetleri ortiistiigii 6l¢iide, isletmenin gelisimi de yliksek ve diizenli olacaktir. Bu
baglamda, faaliyet alaninin belirlenmesindeki en Onemli unsur, faaliyetler arasinda
baglantinin saglanabilmesidir. Ciinkii her endiistri ve faaliyet alaninin kendine 6zgii
dinamikleri mevcuttur ve aradaki baglantinin kurulmas: da sanildigi kadar kolay

olmamaktadir (Engin, 2005: 7).

Rekabet iistlinliigii, bir isletmenin ayn1 endiistrideki rakiplerine kiyasla kaynaklarint daha
etkin ve verimli kullanarak rakiplerinin oniine ge¢mesidir (Engin, 2005: 8). Burada
kaynaklar, isletmeyi rakiplerinden farklilastiran, sahip oldugu varlik ve temel
yeteneklerdir. Isletmenin sahip oldugu is ve faaliyetlerinde ya da mal veya hizmet
tiretiminde yararlandiklar1 somut veya somut olmayan tiim unsurlart o isletmenin
“varliklar1”dir. Bu varliklarin uyum i¢inde kullanilabilme ve amacina uygun bir faaliyeti
gergeklestirebilme kapasitesi ise isletmenin “yetenegi’ni belirlemektedir (Ulgen ve
Mirze, 2013: 117). Belli bir strateji tizerinde hareket etmeyen isletmelerde kaynaklar
etkin ve verimli kullanilamamaktadir. Bunun sebebi, mali ve beseri kaynaklarin etkin

kullanilmasina katkida bulunacak stratejik analizlerin yapilamamasidir (Ozer, 2015: 80).

Isletme agisindan sahip olunan kaynaklar ve degerlerin tiimii stratejik acidan biiyiik
oneme sahiptir. Isletmelerin bazi kaynaklari, rakiplerine gore daha zayif ve yeteneksiz
olabilmektedir (Bakirtas ve Bakirtas, 2008: 102). Bu noktada, iist yonetim devreye
girmeli ve isletme kapasitesinin tam anlamiyla kullanmasini saglayacak stratejiler
uretmelidir. Boylelikle yetenek bakimindan rakiplerine gore dezavantajli olan isletmenin

kara gegme sansi artmig olacaktir. Bu ise temel yetenek adi verilen stratejik giiclerle



miimkiindiir. Prahalad ve Hamel (1990: 81) temel yetenegi, Ozellikle ¢esitli tiretim
becerilerinin nasil uyumlastirilacag: ve teknolojiyle nasil biitiinlestirilecegini gosteren,
orgilitiin, belli bir siire¢ iginde toplu 6grenme yoluyla gelistirdigi, isletmenin rakiplerine
kars1 iistlinliilk kurmasini saglayan stratejik beceriler olarak tanimlamistir. Kogel (2014:
446-447) ise temel yetenegi, bir isletmeyi diger isletmelerden ayiran, isletmenin gelecekte
olmak istedigi yere ulasmasinda 6nemli rol oynayan, rakipler tarafindan kolayca taklit
edilemeyen bilgi, beceri ve yetenek olarak tanimlamaktadir. Ozelliklerini siralayacak
olursak, temel yetenek (Prahalad, ve Hamel, 1990: 83; Barney, 1991: 105-106; Parveen,
2001: 218; Ulgen ve Mirze, 2013: 120);

e Isletmeye stratejik deger kazandirabilmeli,
e Rakipler tarafindan taklit edilememeli,
e ikame edilemez olmali ve

e Herkesce ve her yerde kolayca bulunmamalidir.

Stratejinin son dgesi olan sinerji, isletme politikast literatiirtinde genellikle, 2+2=5 etkisi
seklinde de ifade edildigi gibi bir biitiiniin, kendisini olusturan parcalardan daha biiyiik
olmasi, pargalar arasindaki uyum ile degerin bir fazla artmasi anlamina gelmektedir
(Ansoff, 1965°ten aktaran Mahajan ve Wind, 1988: 59). isletmelerin sinerji olusturma
cabalarinin altindaki amag, eldeki kaynaklarla verimliligi artirmak istemeleridir (Engin,
2005: 11). Sinerjinin olusumunda bagli olunan unsurlari asagidaki gibi siralamak

miimkiindiir (Eren, 1979: 21):

e Isletme calisanlarmin sayis1 ve donanimu,

e  Orgiit yapisinin ve iletisim seviyesinin etkinligi,

e Isletmenin teknolojik yeterliliklerinin seviyesi,

e Dengeli bir yonetim ve koordinasyonun varligi,

e Yonetim kademesindekilerin bireysellikten uzak olup grup ¢aligmalarina daha

istekli olmalaridir.



1.2. Rekabet

Stratejinin temeli, rekabetin tistesinden gelebilmeye dayanmaktadir (Porter, 1979: 137).
Rekabet ise, ayni pazarda faaliyette bulunan isletmelerin pazardan daha fazla pay kapma
cabasi olarak tanimlanabilmektedir. Bir baska tanima gore rekabet, belirli bir amag
dogrultusunda birey, grup ya da Orgiitlerin birbirleri arasinda karsit davraniglar

sergilemeleridir (Chien ve Peng, 2005: 150).

Rekabet son yillarda hemen hemen her sektorde biiyiik oranda artmistir (Porter, 1998: 1;
Aktan ve Vural, 2004: 9; Bakirtas ve Bakirtas, 2008:102). 1990’11 yillarla birlikte,
pazarlardaki kiiresellesmenin artmasi sonucu dig ticareti engelleyen unsurlarin
kaldirilmasi, yeni pazarlarin kesfedilmesi, bilgi ve iletisim teknolojilerinin ilerlemesi
kiiresel ekonomide rekabetin yogunlagmasina sebep olmus ve isletmelerin iiretim
bolgeleri ve siiregleri ile pazarlama stratejileri ve baglantilarini etkin kilacak sekilde
yeniden diizenlemelerini zorunlu kilmistir (Aktan ve Vural, 2004: 9; Coban, 2011: 20).
Oyle ki rekabetin, igine girip pazar istikrar1 ve hakimiyetini etkilemedigi endiistri say1s1
¢ok azdir. Bununla beraber rekabet siddeti dyle bir hal almistir ki hicbir sirket ya da iilke

rekabet etme ihtiyacin1 gormezden gelme giicline sahip degildir (Porter, 1998: 1).

Rekabet, planli bir ekonomi iizerinde etkin ¢alisan piyasa sisteminin temel kosullarindan
birisidir. Ayn1 zamanda daha adil ve diisiiniilebilir piyasa sonuglarina ulasmaya etki eden
karar alma ve harekete gegme bagimsizligini korumada olmazsa olmaz bir unsurdur.
Rekabet siirecinin yumusak bir sekilde isleyebilmesi ve arzu edilen sonuclarin ortaya
cikabilmesi, birtakim 6nkosullarin gergeklesmesine baglidir. Bu kosullar (Lachmann,
1999: 3):

e Serbest piyasa giris ve ¢ikisi,

e Ticaret ve sozlesme 6zgiirliigi,

e Etkin bir para sistemi,

e  Sinirli 1§ uygulamalarindan korunma,

e Olumlu ve olumsuz yaptirimlarin varligi ve

e Piyasanin seffafligidir.



Isletmeler rekabet ortaminda iirettikleri {iriin ve hizmetleri tiiketicilere sunarken
rakiplerine karsi nasil rekabet edecegini belirlemek (Mirze vd., 2013: 26) ve rakiplerinden
one c¢ikabilmek adina birtakim stratejiler gelistirmektedir. Bu stratejiler, rekabet
stratejileri olarak adlandirilmaktadir. Isletmelerin rekabet stratejisi gelistirilmesindeki
amag, Orgiitsel gii¢ ve zayifliklarin etkisini azaltarak, rekabet avantaji olusturacak temel
yetenekleri ortaya c¢ikarmaktir (Bakirtas ve Bakirtas, 2008: 102). Isletmelerin rekabet
giici ve Ustiinligl elde etmek, sonrasinda bunlar gelistirmek ve korumak i¢in sahip
olmalar1 gereken bazi rekabet unsurlar1 vardir. Isletmenin rekabet stratejilerini daha
amaca uygun bir bicimde olusturabilmelerinde bunlarin yeri olduk¢a dnemlidir (Tanyeri

ve Aytekin , 2005: 269). Bunlar:

e Stratejilerin amaca ulasabilirligi,
e Rakiple isbirligi,

e Uriin kalitesi,

e Diisiik maliyetlilik,

e Yenilik elde etme ve

e Devamlilik ve istikrar.

Rekabet, rekabet avantaji, rekabet stratejileri vb. konularda yaptigi ¢alismalarla 6ne ¢gikan
Porter’a (1985:4) gore rekabet stratejisi, isletmenin kar1 ya da ekonomik rantiyla ilgilidir
ve rekabet stratejisini Oncelikle endiistrinin ¢ekiciligi belirlemektedir. Bu da endiistri
karliliginin belirleyicileri olan bes gii¢ ile miimkiin olmaktadir. Bunlar, pazardaki mevcut
rakipler, potansiyel rakipler, tedarik¢inin pazarlik giicii, alicinin pazarlik giicli ve ikame

mallarin tehdididir.

Rekabet avantaji, deger yaratan bir strateji uygulayan bir isletmenin, bu stratejiyi
isletmeyle ayn1 anda uygulamayan mevcut ya da potansiyel rakiplerine oranla elde ettigi
giictlir. Bu avantajin siirdiiriilebilir olmasi ise, isletmeyle ayni anda rakipleri tarafindan
uygulanmayan bu stratejinin yararlarinin, yine rakipleri tarafindan taklit edilmesinin
miimkiin olmamasima baghdir (Barney, 1991: 102). Bu avantajlar, bir isletmenin bir
endiistride avantajli bir pozisyon kazanmasi halinde ya da temel yeteneklerini harekete

gecirip uygulamasiyla gergeklesmektedir (Prahalad, ve Hamel, 1990: 81; Wernerfelt,



1984: 173). Endiistrinin durumuna gore isletmelerin rekabet avantaji saglayabilecegi {i¢
cesit rekabet stratejisi bulunmaktadir; farklilastirma stratejisi, maliyet liderligi stratejisi,
odaklanma stratejisi. Bunlar, jenerik stratejiler olarak da adlandirilmaktadir.
Farklilagtirma stratejisinin amaci; miisteriler tizerinde isletmenin kendi iirlinlerinin rakip
isletmelerin {iriinlerinden daha iyi oldugu ve daha yiiksek bir fiyatin 6denebilir oldugu
yoniinde algi olusturmaktir (Porter, 1985: 14). Serbest piyasa sartlarinda rekabetci
davranan bazi isletmeler, bilgi teknolojilerinin gelismesiyle rakiplerinden daima iyi
olmalar1 gerektigini diisiinlip farklilastirma stratejisini izlemekte, iirinlerinde ve iiretim
asamalarinda farklilasmaya gitmektedirler (Aktan ve Vural, 2004: 14; Ozer, 2015: 392).
Mintzberg vd. (2003: 120-125) farklilagtirma stratejisini de kendi igerisinde ayirarak bu
stratejinin fiyat farklilastirma stratejisi, imaj farklilastirma stratejisi, destek aktiviteleri
farklilastirma stratejisi, niteliksel farklilastirma stratejisi, tasarim farklilagtirma stratejisi
ve farklilastirmama stratejisi olarak farkli sekillerde gergeklesebilecegini belirtmistir.
Maliyet liderligi stratejisindeki amag, isletmelerin driinlerini minimum maliyetle
tiretmeye odaklanarak, isletmelerin faaliyette bulunduklar1 endiistrilerde diisiik maliyetli
tiretici konumuna ulagmalarini saglamaktir. Odaklanma stratejisinde ise amag, isletmenin
belli bir pazar boliimiinde farklilastirma ya da maliyet liderligi stratejisine odaklanarak
fayda saglamasidir (Porter, 1985: 12-15). Isletmeler bu stratejileri farkli sekillerde
uygulayabilmektedir. Bunlara, tiretim, maliyet, hiz, promosyon, reklam, kalite ve deger
yaratma ornek verilebilmektedir (Ozkara, 1997: 50’den aktaran Arslan, 2008: 127; Aktan
ve Vural, 2004: 14).

1.3. Isbirligi

Isletmeler, biiyiime, kiiciilme, duragan ve karma stratejiler gibi temel stratejiler ile farkli
diizeylerdeki yonetim stratejileri ve islevsel stratejileri uygularken isbirliklerinden de
yararlanmaktadir. Bu konuda en sik goriilen isbirligi ¢esitleri stratejik ortakliklar ve ortak
girisimlerdir (Ulgen ve Mirze, 2013: 362). Isbirligi yalin anlamuyla, birden fazla kisi, grup
ya da gruplarin bir isin yiiriitiilmesi veya tamamlanmasi amaciyla bir araya gelmesidir.
Bir baska tanima gore isbirligi, birden fazla isletmenin rekabet istiinliigii elde etme
amaciyla ortak faaliyette bulunma, risk paylasimi ve kiiltiirel ortaklik olusturma iligkisidir

(Akgemci, 2007: 252). Tiirk Dil Kurumu (TDK, 2016) ise, igbirligini “amag ve ¢ikarlari



bir olanlarin olusturduklar1 ¢alisma ortakligi, tesrikimesai” ve “bir isin gesitli kisilerce

yapilmasi1” olarak tanimlamistir.

Astley’e (1984: 527) gore 1980’lere kadar stratejik yoOnetim teorileri, strateji
yaklagimlarini se¢im, sinirlama ve rekabet agilarindan ele almigtir. Bununla birlikte
isletmeler aras1 iliskiler daha cok rekabet¢i ve diismanca goriilmiistiir. Isletmelerin
hayatta kalmak i¢in rakiplerinden daha iyi olarak var olma miicadelesi vermeleri gerektigi

vurgulanmis fakat isletmeler agisindan stratejik dneme sahip isbirligi ihmal edilmistir.

Genellikle sadece ekonomik refah tizerindeki olumsuz etkileriyle ele alinsa da (Jorde ve
Teeje, 1989: 26) isbirligi stratejileri, rekabet halinde olan isletmelere fayda da
saglamaktadir (Nielsen, 1988: 476). Isletmeler dogasi geregi, baska isletmelerle
etkilesimleri araciligiyla islerini gelistirebilmekte ve genisletebilmektedirler (Guegen vd.,
2006: 3). Bu strateji ile isletmeler bir yandan firsatlardan yararlanabilirken bir yandan da
riskleri bagka isletmelerle paylasma sansini elde ederler (Akgemci, 2007: 251). Eger bir
isletme rekabet edebilmek igin yeterli kaynagi yalniz bir sekilde gerceklestirebiliyorsa,
bir igbirligine girmek bu isletmeye ve ortagina birkag sekilde segenek sunacaktir. Bu da
isletmeye odaklanma ve esneklik avantajlar1 kazandiracaktir (Wernerfelt ve Karnani,
1987: 192-193). isbirligi genellikle Sekil 1’deki gibi gerceklesmektedir

\

A ISLETMESININ B ISLETMESININ
KAYNAKLARI VE B KAYNAKLARI VE A
ISLETMESIYLE ISLETMESIYLE
ORTAK AMACI ORTAK AMACI

Sekil 1. Isbirligine Giden Isletmelerin Gésterimi

Kaynak: Wernerfelt ve Karnani, 1987: 192-193
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Isbirligi, isletmenin kendi ama¢ ve menfaatlerinden feragat etmesi olmamakla birlikte
kendisinin ve igbirlik¢i isletmenin amag¢ ve menfaatlerini gz Oniinde bulundurarak
birlikte ¢alismaktir (Erdogmus, 1999: 47). Isletmelerin isbirligi yapmasini zorunlu kilan
en Oonemli neden, kiiresel pazarda rekabet siddetinin iist diizeyde olmasidir. Bunun
yaninda, is diinyasinda yasanan gelismeler, isletmelerin tek baslarina basa
¢ikamayacaklari sekilde karmasiktir ve isbirligi gerektirmektedir (Akgemci, 2007: 258).
Bu kapsamda isbirliginin 6nemini ilk kez Richardson (1972) ortaya koymustur.
Richardson’a gore (1972: 884) isletmeler arasindaki isbirligi, daha giivenilir bir talep
beklentisi ve liretim planlamasi igin yeterince istikrarli olan iki ya da daha fazla taraf
arasinda bir ticaret iliskisidir. Isbirligine verilen 6nemi dzellikle diinya ¢apinda is yapan
isletmelerde gormek miimkiindiir. General Elektrik Y6netim Kurulu Bagkani Jack Welch,
“Global pazarda basarili olmanin en az tercih edilen yolu, diinyayla tek basina basa

cikmaya caligmaktir” s6zii bunu kanitlar niteliktedir (Akgemci, 2007: 251).

Isletmeler arasindaki isbirlikleri daha dnce de belirtildigi gibi gesitli amaclarla ve gesitli
sekillerde yapilabilmektedir. En c¢ok goriilen haliyle, isletmeler tedarikgileri,
tamamlayicilart niteliginde olan isletmelerle bir araya gelmektedir. Bununla birlikte
giiniimiizde, rekabetin yogun oldugu pazarlarda, isletmeler hayatta kalabilmek ve daha
sirdiiriilebilir olmak amaciyla isbirligini daha da ileri boyuta tasiyarak dogrudan
rakipleriyle de belli alanlarda belli kosullarda bir araya gelebilmektedir. Bu da rekabet ve

isbirliginin ayn1 anda gergeklestigi ortaklasa rekabet konusunu ilgilendirmektedir.

1.4. Ortaklasa Rekabet Stratejisinin Tanim

Rekabetin giderek yogunlagmaya bagladigi 20. yiizyilin sonlarina yaklasirken bir ag
yazilim sirketi olan Novell’in kurucusu Ray Noorda tarafindan “coopetition” kavrami
ortaya atilmistir (Ganguli, 2007: 6). Ingilizce competition (rekabet) ve cooperation
(isbirligi) kelimelerinin birlesiminden olusan coopetition, sonrasinda Tiirk¢e’ye

“ortaklasa rekabet” olarak ¢evrilmistirl. Bir isletme stratejisi olarak kullanilan ortaklasa

! Brandenburger, A. M. ve Nalebuff, B. J. (1998). Ortaklasa rekabet. (Cev. L. Cinemre). Istanbul: Scala
Yaymcilik.
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rekabetin temelinde, i¢inde barindirdigr kelimelerden de anlasildigi gibi birbirine rakip
olan iki veya daha fazla sirketin belli alanlarda isbirliginde bulunurken ayni siiregte diger
alanlarda aralarindaki rekabetin devam etmesi yatmaktadir. Bu, rakiplerin her isi birlikte
yaptig1 anlamina gelmemektedir. Rakipler bazi katma degerli {iriin ve hizmetlerin liretimi
icin kaynaklarin1 bir araya getirerek isbirligine gidebilmektedir. Ayn siirecte ise asil
pazarlarda rekabetlerine devam etmektedirler. Ortaklasa rekabet, iliskide rol alan
herkesin birbirlerinin etkinliklerini tamamlayarak deger olusturulmaya calisilan karma
motifler iliskisidir (Bonel E., 2007: 71). Ortaklasa rekabet, belli bir siiregte rekabetin
yasandigi, bir bagka siireg iginde de isbirliginin gergeklestigi bir iliski degildir (Luo, 2007:
130). iki siire¢ de ayn1 anda gelismektedir. “Diismanla ayn1 yatakta uyumak” (Quint,
1997: 7) olarak da tanimlanan ortaklasa rekabet Tiirkiye’de birgok girisime danigsmanlik
hizmetinde bulunan ve bu anlamda 6nde gelen kisilerden Ventures & Mentors League
CEO’su Ufuk Batum tarafindan ise “rekaberlik” olarak Tiirkgelestirilmistir>. Bu

calismada coopetition kavrami, ortaklasa rekabet olarak kullanilmistir.

Ortaklaga rekabet stratejisi, hala stratejik yonetim alaninda iyi tanimlanmig bir teorik
perspektife sahip degildir (Galvagno ve Garraffo, 2010: 40). Bunu literatiirde yer alan
tanimlardan da anlamak miimkiindiir. Ortaklasa rekabet stratejisinin en ¢ok kullanilan

tanimlar1 Tablo 2’deki gibidir.

Tablo 2. Ortaklasa Rekabet Literatiiriinde En Cok Kullanilan Tanimlar

Yazarlar Yaymlanan Y1l Tamm

Stratejik hedeflerini birbirine yaklastiran

Hamel, Doz ve 56 ve rekabet¢i hedeflerini birbirinden
Prahalad uzaklastiran sirketler arasindaki isbirlikgi
iligkilerdir.

2 www.anadolujet.com/ajtr/anadolujetmagazin/2015/agustos/makaleler/inovasyonunakilhocasi.aspx
(Erigim tarihi: 16.07.2010).
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Brandenburger ve
Nalebuff

Bengtsson,
Kock

Gnywali
Madhavan

Tsai

Levy,
Loebbecke,

Powell

Luo, Slotegraaf,

Pan

Dagnino ve Padula

Luo

1996

2000

2001

2002

2003

2006

2007

2007

Iki sirket arasindaki yeni bir {iriin
gelistirme ve deger yaratma, sonrasinda
ise rekabet araciliiyla pazar paymi
artirmak ve gelirleri olusturulan degere
dagitmak.

Ekonomik ve ekonomik olmayan
takaslar1 igerebilen ve deger zinciri
dogrultusundaki  islevsel  varliklarla
birlikte oyuncularin pozisyon ve giiciine
de bagli olabilen rakipler arasi iligkidir.
Karsiliklt  varlik, bilgi ve durum
akislarinin oldugu rakipler arasindaki
resmilestirilmis isbirlikei iligkileri iceren
ag.

Ayn1 anda gergeklesen isbirlik¢i ve
rekabeg¢i davranis.

Isbirligi ve rekabetin aym anda
gerceklesmesi kapsaminda bilgi
paylasimi aracilifiyla rekabet yetenegi
kazanilmas: ve bu paylasim dolayisiyla
birtakim rekabet temelli riskler igeren
iliskidir.

Bir isletmedeki islevsel alanlarin arasinda

isbirligi ve rekabetin ortak var olusudur.

Birbirleri arasinda etkilesim halinde olan
sirketlerin kismen bir noktada birlesen
ilgi alanlarini temel alan iliskidir.

Kiiresel rakipler arasinda aynm1 anda

gergeklesen rekabet ve isbirligi iliskisidir.

Kaynak: Galvagno ve Garraffo, 2010: 44; Czakon , Kus, ve Rogalski, 2014: 125-126
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Tablo 2’ye bakildiginda ortaklasa rekabet literatiirinde en ¢ok kullanilan tanimlar
arasinda birbirinden farkli yorumlamalar oldugu goriilmektedir. Bir anlam karisikligina
sebep olmamasi i¢in belirtmek gerekirse, bu ¢alismada ortaklasa rekabet, rakiplerin belli
bir alanda ortak menfaat elde etmek amaciyla bir araya gelirken aym siirecte diger

alanlarda rekabete devam etmesi anlaminda kullanilmaistir.

1.5. Ortaklasa Rekabet Stratejisine Genel Bakis

Kiiresellesme ivmesinin artmaya basladigi 1990°1ara kadar rekabet ve isbirligi, is diinyasi
tarafindan ayr iki strateji olarak diisiiniilmiistiir. Bu zamana kadar ozellikle rekabet
yogun sektorlerde sirketler birbirini savasta bulunan taraflar olarak goérmiistiir. Bu
yaklasim tarzin1 Gore Vidal, basarili olmanin yeterli olmadigin1 ayni1 zamanda diger
sitketlerin basarisiz olmasi gerektigini ifade ederek belirtmistir. Unlii bankac1 ve finans
uzmanit Bernard Baruch ise bu durumun antitezi olarak, bir sirketin basarisini
stirdiiriilebilir kilmast ve artirmasi icin diger sirketlerin basarisiz olmasim1 saglamak

gerekmedigini savunmustur (Brandenburger ve Nalebuff, 1998: 19-20).

Giin gectikee kiiresel ¢evre ciddi bir sekilde degismekte ve isletmeler daha zor sartlarla
miicadele etmek durumunda kalmaktadirlar. Artan kiiresel rekabet, miisterilerin yiikselen
istekleri, sirketlerin iretkenlik, kalite, maliyet ve operasyonel verimliliklerini
artirmalarini, kendilerine riski azaltirken ek kaynaklar sunan bununla birlikte isletmelerin
hedeflerine ulagsmasini engelleyen birgok rekabet ve risk temelli sorunlar bulunmaktadir.
Dolayisiyla isletmelerin glinlimiiz yogun rekabet ortaminda yasanan bu degisimlere
cabuk ayak uydurma yetenekleri basari, siirdiiriilebilir olma ve hayatta kalma gibi
durumlarda belirleyici olacaktir. Bununla birlikte rekabet¢i bakis agisi, yeni kazang
saglama amaciyla kaynaklar, beceriler ve siireglerin bir araya getirilmesini tesvik
etmekteyken, isbirlik¢i bakis agisi, nadir ve tamamlayici kaynaklarin erisimine imkan
tanimaktadir. Yogun rekabet kosullarinda isletmeler rekabet edebilme agisindan tiim
kaynak ve kabiliyetlere sahip degildir. Daha da 6nemlisi higbiri, gii¢lii rakipler karsisinda
miicadele etmek amaciyla yalniz baslarina tiim riskleri almaya istekli gériinmemektedir.
Bu yeni kosullarla birlikte sirketler, birtakim i¢ ve dis sorunlarin iistesinden gelebilmek

amaciyla yeni stratejilere ihtiyag duymaktadir. Bu noktada ise sirketler ya isbirligi
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stratejisini ya da her iki stratejinin de sunmus oldugu avantajlardan yararlanmak amaciyla
rekabet ve isbirligi stratejilerini ayn1 anda kullanabilmektedir (Akdogan ve Cing6z, 2012:
252; Yami vd., 2010: 2).

Brandenburger ve Nalebuff (1998: 53), pazari bir pastaya benzeterek rakiplerin pastay1
biiylitmek icin isbirligi yaptiklarini, pastadan daha fazla pay almak i¢in ise rekabet
ettiklerini ifade etmistir. Burada sirketlerin temel amaci, rekabet etmek olsa da rakiplerin
daha biiylik bir pastadan daha fazla pay kapma amaci ile isbirligine gittikleri

anlasilmaktadir.

Zineldin (2004: 780) ortaklasa rekabet stratejisini, birbirinden bagimsiz topluluklarin
birbirleri ile isbirligi yaparak islerini uyumlastirmalar1 ve bdylece ortak hedeflere
ulagmalari, ayn1 zamanda diger isletmeleri de iceren birbirleri ile rekabet etme durumlari
olarak ifade etmistir. Ortaklasa rekabetci is iligkilerinin altinda yatan temel felsefenin ise
tim endiistriyel yOnetim aktivitelerinin rakipleri de icermek iizere sistemdeki diger
oyuncularla karsilikli fayda o6lciisiinde iliskiler kurmayr amaglamasi oldugunu iddia
etmigtir.  Quint (1997: 7) ise ortaklasa rekabetin arkasindaki diisiinceyi; sirketlerin
diinyay1 kazan-kaybet olarak goérmeleri halinde kazan-kazan ya da isbirlik¢i firsatlarin
yolunu tikayacak olmalar1 olarak ifade etmistir. Cogu zaman rakibin yenilgiye
ugratilmas: ve bir tarafin kazandigi, diger tarafinda ise kaybettigi sonucuna ulasiimasi
sirketler icin en uygun stratejik se¢enek olmustur. Yalniz bazi zamanlarda en uygun
stratejik secenek, her iki tarafin da kazanmasini saglayan stratejidir (Brandenburger ve
Nalebuff, 1998: 294-295). Bununla birlikte iki kurum bazi rekabetci is ortamlarinda bir
araya geldiginde ortaklasa rekabet iligkisinin olusmasi kaginilmazdir (Huang ve Chu,
2015: 813). Ornegin bu kurumlar iiriin gelistirme ve inovasyon amaciyla bir stratejik
ittifak kurabilmektedir. Aym1 zamanda da isbirligi halinde gelistirilen iirlinlerin

pazarlanmasinda birbirleri ile rekabet edebilmektedirler (Zineldin, 2004: 780).

Ortakasa rekabet stratejisi, gelismekte olan endiistrilerde rakipler igin bir belirsizligi
ortadan kaldirma aracidir. Buna 6rnek olarak igbirligi anlasmalar1 ve ortak girisimler
verilebilmektedir (Wernerfelt ve Karnani, 1987: 192). Huang ve Chu’ya gore (2015: 812)

bu strateji bir tamamlayici ticari zekadir. Amaci da bir pazarda belirli bir kapsamda
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rekabet etmektense pazar firsatlarini artirmaya ¢alismaktir. Ortaklasa rekabet, farkli pazar
yogunluklarinda Tablo 3’teki gibi farkli sekillerde meydana gelebilmektedir (Czakon ,
Kus, ve Rogalski, 2014: 131).

Tablo 3. Pazarin Yogunluk Seviyesine Gére Yasanan Ortaklasa Rekabet Tiirleri.

Isbirligi
Yiiksek Diisiik
Yiiksek Yogunlukta | Rekabet Agirlikli
Yiiksek
Rekabet Ortaklasa Rekabet
o Isbirligi Agirlikli Diisiik Yogunlukta
Diisiik
Ortaklasa Rekabet

Kaynak: Czakon , Kus, ve Rogalski, 2014: 131

Ortaklaga rekabetin iki unsuru olan isbirligi ve rekabet dogalari itibari ile sirastyla birer
yatay ve dikey iligkidir. Bununla birlikte aralarinda benzerlikler bulunsa da yatay ve dikey
iliskiler bir¢ok agidan tamamen farkli tipte iligkilerdir ve bu dogrultuda farkl sekillerde
yonetilmek zorundadirlar (Bengtsson ve Kock , 2000: 412). Bu noktada ortaklasa rekabet,
bir yatay iliski olan rekabet ve daha ¢ok dikey anlamda kullanilan isbirligini dengeleyen
bir stratejidir (Jorde ve Teeje, 1989: 25).

Ortaklaga rekabet stratejisinin amaci, birliktelige dahil olan tiim aktorlere fayda
saglamaktir. Sirketler rakipleriyle kaynaklarini bir araya getirerek, pazarda bulunan diger
oyunculara nazaran rekabet avantaj1 kazanabilmektedir (Bengtsson ve Kock , 2000: 424).
Bu strateji bir araya gelen rakiplere, katma deger, giivenli iletisim, verimlilik ve kalite
artisi, hammaddelere ve kisith kaynaklara erisim ile risk paylagimi ile riskin azaltilmasi
faydalarmi saglamaktadir. Kaynaklar ve tamamlayici avantajlarin bir sinerji ig¢inde
birlikte kullaniminin 6tesinde ozellikle kisith kaynaklara erisim, ortaklasa rekabete
katilan rakiplere diger pazar oyuncularina nazaran daha ¢ok avantaj saglamaktadir

(Czakon , Kus, ve Rogalski, 2014: 129).
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Bir ortaklasa rekabet iligkisinde, sirketler igbirligi vasitasiyla deger olusturmakta ve
rekabet vasitasiyla da bu degeri paylasmaktadirlar. Sirketler, deger iiretimini kendi
baslarina basaramamaktadir. Dolayisiyla birbirleriyle el ele vermek durumundadirlar.
Deger iiretimi icin sirketlerin miisterileri, tedarikgileri, iscileri ve diger orgiitlerle
biitiinlesmeleri gerekmektedir. Bu yol, yeni pazarlar olusturma ve mevcut pazarlari
gelistirmenin yollarindan biridir (Huang ve Chu, 2015: 815). Bowser’a (2016: 1) gore de
ortaklasa rekabet, bir ag i¢inde yer alan tiim paydaslarin rekabet ve isbirligi i¢inde
maksimum degeri ortaya c¢ikardigi bir modeldir ve son yillarin en onemli isletme
stratejilerinden biri olmustur. Internet ve mobil teknolojiler, biitiinlesme ve diizene sokma
stireglerinin yaninda bilgi paylasimi araciligtyla bu tiir iliskileri miimkiin kilarak, sirketler
icin rekabet ve isbirligini bir arada yapmay1 daha da gerekli hale getirmektedir. Ayrica
giiniimiiz ag ekonomisinde ortaklasa rekabet, yeni pazar firsatlarin1 tanimlamak ve is

firsatlar1 gelistirmek acisindan giiclii bir yapiya sahiptir.

Ortaklagsa rekabet, departmanlar arasinda ve wulusal bazda rakipler arasinda
uygulanabildigi gibi ¢ok uluslu sirketler tarafindan da uygulanabilmektedir. Bu kiiresel
anlamda ortaklasa rekabettir. Kiiresel anlamda ortaklasa rekabet, kiiresel pazarlarda
rekabet halinde olan iki ya da daha fazla rakibin ayni1 anda isbirliginde bulunmasi olarak

tanimlanmaktadir (Luo, 2007: 129-130).

Ortaklaga rekabet rakipten para kazanmak degildir. Rakiple birlikte pazara kazanmaktir.
Yani bir kazan kazan stratejisidir. Bir baska degisle bu strateji, rakipten iiriin veya hizmet
satin alma temeline dayanmamaktadir. Ornegin; Formula 1°de Red Bull Renault ad: ile
yarisan Renault’nun 2015 yilina kadar kendisinin hicbir sekilde katki sunmadig: rakibi
Ferrari’nin motorunu kullanmasi, bir ortaklasa rekabet stratejisi Ornegi degildir.
Kullanilan motor, Renault markasinin katkilar1 ile tiretilmis olsaydi ortaklasa rekabet
stratejisinden s6z etmek miimkiin olacakti. Aksine iki tarafin karsilikli fayda kapsaminda
deger tretimi girisiminde bulunarak bundan kazan¢ saglama esasina dayanmaktadir.
Bununla birlikte hemen hemen her endiistride kendi is ¢evresine 6zgii yollarla ortaklasa
rekabet gergeklestirmek icin stratejiler gelistiren tiim sirketler Oncelikle birtakim

sorularin yanitlarin1 aramaktadir. Bunlar (Bowser, 2016: 2-3):

17



e Aglarinda yer alan oyuncular kimlerdir ve bir degeri artirmak i¢in nasil bir
isbirligi yapmaktadirlar?

e Sirketlerin kullanarak deger olusturabilecegi ne tiir iliskiler tamamlayicidir?

e Hangi oyuncular rakiptir ve onlarla deger olusturmak icin ortak fayda igeren
yollar var midir?

e Miisteriler ve tedarikg¢ilerle olan iliskilere etki etmek i¢in ne yapilmalidir?

o Sirketler rekabet¢i avantajlarini uzun miiddet siirdiirebilmek igin ne

yapmalidirlar?

Yukaridaki sorulara yanit verebilen isletmeler ortaklasa rekabet stratejisini etkin bir
sekilde kullanabilmektedir. Zineldin’e (2004: 781) gore ortaklasa rekabet stratejisi
dahilinde isletmelerin karsilikli fayda elde edebilmesi i¢cin 7 Onkosulun saglanmasi

gerekmektedir:

e ki ya da daha fazla birey, grup ya da kurumun bir interaktif degisim iliskisi icinde
olmaya istekli olmalidir.

e Taraflardan her biri digerinin ihtiyaci olan bir degere sahip olmalidir.

e Taraflardan her biri sahip oldugu kaynagin bir kismini digerlerinin sahip oldugu
kaynaklarm bir kismi1 karsiliginda birakmaya razi olmalidir.

e Taraflardan her biri kendilerini degisimden 6nceki durumlarina gore daha iyi bir
duruma veya daha kotii bir duruma getirebilecek degisim, s6zlesme ve kosullari
kabul edip reddetme konusunda 6zgiirdiir.

e Taraflardan her biri kendi arasinda iletisim ve etkilesim kurabilmelidir.

e Her birinin etik deger ve kurallar1 tanimasi siirdiiriilebilir bir uzun dénemli bir
iliski i¢in gereklidir.

e Taraflar iliskinin artilar1 ve eksileri arasinda uzlagma saglayabilmelidir.

Rakiplerin bir araya gelmesi ile uygulanan ortaklasa rekabet stratejisi her zaman basarili
olamamakla birlikte bazi nedenlerle istenilen amaclara ulagmayip sona
erdirilebilmektedir. Bunlar genellikle; bir tarafin yeterli getiriyi elde edememesi,
aralarindaki gizli bir bilginin sizdirilmasi, farkli amacg ve egilimler ile genel giivensizlik

durumlaridir. Bu durumlarin meydana gelmemesi oncelikle, rakiplerin bir araya
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gelmeden Once birbirleri tlizerine yapacaklari analizlere baghdir. Bu analizlerde dikkat
edilmesi gereken noktalar; rakibin stratejik amaclarmin, degerlerinin, inang ve
varliklarinin isletmenin kendi amag, deger, inang ve varliklari ile Ortiislip ortiismedigidir.
Ayrica ortaklaga rekabet uygulamalar1 igbirliginde yer alan taraflara ve miisterilerine
yarar saglamiyorsa yani kazan-kazan-kazan durumu saglanmiyorsa, ortaklasa rekabette
yer almanin bir anlam1 olmamaktadir. Bu durumda isletmeler, kendilerine daha gii¢lii bir
rakip olusturmaktir (Meyer, 1998: 43-45). Tomski’ye gore ise (2011:138), ortaklasa
rekabette bir araya gelen rakipler giivensizlik gibi olumsuz durumlarin Oniine su

uygulamalarla gecilebilmektedir:

e Taraflar tamamlayici avantajlar ve kabiliyetlere sahip olmalidir.

e Taraflar, kendine 6zgii zorunluluklara ve giiven seviyesine sahiptir ve ortaklar
arasindaki kiiltiirel uyum yiiksek olmalidir.

e Taraflar arasindaki iliskiler resmi olmali ve taraflar kendi prensip ve
sorumluluklarini ortaya koymalidir.

e Taraflar, kendi eylem mekanizmasi ve eylem planini gelistirmelidir.

Ortaklaga rekabet stratejisinin ortaklar arasinda benimsenmesi, genellikle giiven iligkisine
dayanmaktadir. Bunun i¢in giivenin ortaklaga rekabeti nasil artirdigini, azalttigini ve

ilimlastirici etkisinin iizerinde durmak gerekmektedir (Huang ve Chu, 2015: 813).

1.6. Ortaklasa Rekabete Gidilecek Rakibin Belirlenmesi

Sirketler i¢in igbirligi yapilacak rakibin se¢imi kritik bir neme sahiptir. Bunun nedeni
ise bir araya gelinecek rakibin isbirligi siireci ve sonrasinda sirkette meydana getirecegi
etkinin bilinmemesidir. Bu etki olumlu olabildigi gibi baz1 olumsuz etkilere de sebep
olabilmektedir. Rakip belirleme siirecinin ii¢ asamada gergeklestigi soylenebilmektedir.
Bu asamalar (Meneses, 2015: 32):

e Aym ag igerisinde rakip sirket yoneticileri arasindaki sosyallesme,

o Isbirligi ile olusan sinerjinin avantaja doniistiiriilerek rekabet avantaji elde

edilmesi asamasi ve
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e Resmi bir ittifak i¢in davete Onciiliik etme asamasidir.

Sirketler isbirligi stratejisini kullanirken igbirligi gergeklestirecekleri sirket i¢in birtakim
kriterleri géz oniinde bulundurur ve buna gore isbirligine gidecekleri rakibi belirlerler.
Bu kriterler gorevle iliskili kriterler ve rakiple ilgili kriterler olarak gruplandirilabilir (Das
ve He, 2006: 126):

o Gorevle ilgili kriterler: Tamamlayici {iriinler veya beceriler, finansal kaynaklar,
teknolojik kabiliyetler ya da essizlik, yer, pazarlama veya dagitim sistemleri ya da
kurulmus miisteri tabani, {in ve imaj, yonetimsel beceriler, diizenleyici otorite
gerekliliklerini iceren hiikiimet iliskileri, hedef pazara daha hizl giris i¢in gerekli

yardim ve endiistri ¢ekiciligidir.

e Rakiple ilgili kriterler: Stratejik uygunluk veya baglilik, uyumlu hedefler, uyumlu
isbirligi kiiltiir ve is etigine bakis agisi, Onceliklerin uyumu, iist diizey yoneticiler
arasindaki giliven, sadakat, sirketin biiylikligli ve yapisinin benzesmesi,
karsiliklilik iligkisi ya da rakibin menfaatlerini gézetme, uygun risk ve iletisim

kolayligidir.

Sirketler ortaklarini belirlerken bu kriterlerin belli bir uyum gercevesinde karar verir ise
bu sirketlerin basariy1 yakalama sansimi artiracaktir. Siiphesiz kriterlerin her biri en az
birbiri kadar dnemlidir fakat en 6nemlilerinin giiven, sadakat ve karsilikli fayda iliskisi
(Morris, Kogak, ve Ozer, 2007: 32) oldugu alanyazin taramasi dogrultusunda

sOylenebilmektedir.

1.7. Ortaklasa Rekabet Stratejisinde Olumlu ve Olumsuz Durumlar

Ortaklasa rekabet stratejisi, dogast geregi isletmelere bir araya gelmeleri i¢in avantajlar
sunarken ayni zamanda igletmeleri, bu avantajlarin kullanimi sirasinda ortaya cikan
birtakim olumsuzluklarla da kars1 karsiya birakmaktadir. Bu baglik altinda bu olumlu ve

olumsuz durumlardan kisaca bahsedilecektir.
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1.7.1. Ortaklasa rekabet stratejisinin olumlu yanlari

Ortaklasa rekabet stratejisinin olumlu yanlari ile anlatilmak istenen stratejinin isletmelere

faydalar1 ve sundugu firsatlardir.

1.7.1.1. Ortaklasa rekabet stratejisinin faydalar

Ortaklasa rekabet iliskisi i¢inde yer alan ortaklar, islem maliyetini, belirsizligi ve satin
alim ya da ortak yatirimla iligkili finansal ve pratik riskleri azaltarak yeni degerler
olusturabilmektedir. Bu tip iliskilerde, stratejik isbirliklerini gii¢lendirerek 6nemli bir
rekabet avantaj1 saglamak ve ortak ihtiyaglar, istekler ve planlar tizerinde yogun bilgiye
erisim imkan1 kazanmak i¢in bliylik bir firsat vardir (Zineldin, 2004: 785). Ortaklasa
rekabet stratejisi, rekabet yogun sektorlerde uzun vadede bir araya gelen rakiplere bir¢cok
fayda sunmaktadir. Bunlar (Cygler, 2009°dan aktaran Tomski, 2011, s. 138-139;
Zineldin, 2004: 785-786):

Tek bagina erisilmesi ¢ok gilic olan hammadde veya maddi olmayan kaynaklara

erisim imkani,

e Isbirligi yapilan rakipten yeni teknolojilerin 6grenilmesine imkan tanimast,

e Olgek ve kapsam ekonomileri olusturmasi,

e Dabha diislik maliyetlere imkan tanimasi,

e Nitelikli iggiiciinil bir araya getirmesi,

e Cografik olarak yeni pazarlara girisi miimkiin kilmasi,

e Yeni bir pazara giriste, ciddi miktarlarla yapilan yeni yatirimlarda, yeni teknoloji
ve {rlinlerde yiiksek seviyede arastirma gelistirme faaliyetleri ile riski
sinirlandirmasi,

e Yeni teknik veya teknolojik ¢oziimler ile biiylimenin 6niinde yer alan engellerden
kurtulmay1 saglamasi anlaminda zaman kazandirmasi,

o Ogzellikle faaliyette bulunulan pazardaki tedarikgilere ve hiikiimetlere karst
pazarlik giiciinii artirmasi,

e Dabha giiclii pazarlik giicii ile toplu satin almalar1 kolaylastirmasi,

e Teknolojilere daha kolay erisim ile is aktivitelerini daha kolay farklilagtirmast,
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e Orgiitsel ve stratejik esnekligi artirmasi ve
e Yukaridaki faydalarin elde edilmesi ile daha biiyiik bir miisteri bagliligi ve daha

1yi finansal sonug¢lart miimkiin kilmasidir.

1.7.1.2. Ortaklasa rekabet stratejisinin firsatlart

Birbirine rakip sirketlerin ortaklasa rekabet stratejisi altinda bir araya gelmesinin temel
sebebi bu stratejinin isletmelere sunmus oldugu firsatlardir. Ortaklasa rekabet stratejisinin
sundugu firsatlar1 iyi degerlendiren isletmeler, rekabet avantaji elde edebilmektedir. Bu
firsatlardan bahsedecek olursak (Demirel, 2011: 5-6; Dabanli, 2010: 86);

e Uriin ve hizmetlere odaklanma firsati,

e Farklilagsma firsati,

e Miisteri potansiyelini artirma firsati,

e Yenilenme firsati,

e Daha iyi hizmet sunma firsati, ortaklasa rekabet siirecinin igletmelere sundugu

firsatlara ornek verilebilir.

1.7.2. Ortaklasa rekabet stratejisinin olumsuz yanlari

Ortaklasa rekabet stratejisinin olumsuz yanlari ile anlatilmak istenen stratejinin

isletmelere maliyetleri ve isletmeleri kars1 karsiya biraktig: risklerdir.
1.7.2.1. Ortaklasa rekabet stratejisinin maliyetleri
Ortaklasa rekabet stratejisi, ortaklasa rekabete giden birbirine rakip isletmelere bir¢ok

fayda sunmasina ragmen stratejinin isletmelere yol agtigi birtakim maliyetleri de

mevcuttur. Bunlar (Zineldin, 2004: 786-787);

e Oncelikle bu tiir iliskiler bir araya gelmenin ve is organizasyonlarini
uyumlastirmanin bir sonucu olarak birtakim altyapit maliyetlerine sebep

olabilmektedir.
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Yakin bir iliski insa etmek ve siirdirmek kaynak isteyen ve belli bir getirisi
olmadan daima belirsiz bir yatirimdir. Isbirliginin degeri zaman iginde degisir ve
bir iligkinin gelismesi isbirligi silirecinde her bir ortagin farkli aksiyon ve
davraniglar1 nasil degerlendirdigine baglidir. Parasal maliyetler yan sira, yakin
bir iliski hesaba katilmasi gereken baska maliyetlerin de goz Onilinde
bulundurulmamasina sebep olmaktadir.

Yeni ortaklarla daha once birlikte calisma deneyiminin olmamasi yonetim
kademesinin zamanini, dikkatini, caba ve enerjisini bu durumlar i¢in harcayarak
sirketin temel is aktivitelerinden uzaklasmasina sebep olabilmektedir.

Bir ortaklasa rekabet iliskisi isbirligi ve rekabet stratejilerinin uyumlastirilmasi ve
kontrolii siirecinde bazi maliyetlere sebep olmaktadir. Zaman ve kaynaklarin bir
boliimii potansiyel ortak ile birbirinden 6grenme, aktivitelerin uyumlastirilmast,
iligkiyi siirdiirmek ve gelistirmek i¢in gereken uyumun saglanmasi igin
harcanmaktadir.

Teknolojik, ekonomik, kiiltiirel, psikolojik ya da yonetimsel uyumun saglanmasi
aynt zamanda kaynak hareketliligini gerektirmektedir. Bu gibi yatirimlarin
tahmini getirisi belirsizdir.

Aktivitelerin paylasilmasi ve bazi kaynaklar {izerindeki kontroliin birakilmasi
yakin iligkilerin bir sonucu ve ayni zamanda bir Ozgiirliik kaybi olarak
goriilmektedir.

Bir ortaklasa rekabet iliskisinin kotii yonetilmesi stratejik bir firsatin kaybina yol
acabilmektedir.

Giic ve baglilik ayn1 zamanda anlagsmazlik kaynaklaridir.

Sirketlerin daha ¢ok bagimli hale gelmesi savunma =zafiyetleri ortaya
¢ikarabilmektedir.

Sik1 bir ortaklasa rekabet iligkisi, iliskiden ayrilmanin 6niinde yer alan bir engel
olabilmektedir. Bir ortagin her ne sebeple olursa olsun ortakliktan ayrilmak
istemesi ve diger ortagin bunu istememesi, ilk olarak iliski siirecinde
gergeklestirilen yatirimlarin etkinligini diistirebilecek ve ortakliktan ayrilmak

istemeyen ortaga ihanete ugramis hissi verebilecektir.
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1.7.2.2. Ortaklasa rekabet stratejisinin riskleri

Ortaklasa rekabet stratejilerinin yonetimi zordur (Gnyawali ve Park, 2009: 323). Ortak
fayda ve isteklere ulasilabilmesi i¢in ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan ortaklarin
diiriist tartigma, gliven, dayanisma ve karsilikli pozitif beklenti i¢inde birbirleri ile iletisim

kurmalari, isbirligi yapmalari ve rekabet etmeleri sarttir (Zineldin, 2004: 784).

Ortaklasa rekabet stratejisi, teknolojinin kopyalanma riskine, 6zgiin yonetim zorluklarina,
ortaklik ve ortak faaliyetlerde kontrol kaybina yol agabilmektedir (Gnyawali ve Park,
2009: 313). Bunlarin yaninda firsatgilik riski ile de karsilagilabilmektedir. Kaynaklarin
ve bilginin paylasimi, isbirligi yapilan rakiplerin firsatgr bir bakis agisi ile davranis
gostermesine neden olabilmektedir. Bu da isbirlik¢i rakiplerin toplam performansina ve
rekabet¢i yapilarina zarar vermektedir (Bouncken vd., 2015: 590). Ayrica ortaklasa
rekabet stratejisinin bazi karigikliklara sebep olma, elde edilen degerin esit
paylagilamamasi, iiretim planlama sistemlerinde tahribata neden olmasi ve Onceden

belirlenen bazi kurallarinin gérmezden gelinmesi gibi riskleri de mevcuttur (Bonel ve

Rocco, 2007: 9).

Ortaklasa rekabet stratejisi sunmus oldugu fayda ve firsatlarin yaninda isbirligine giden
rakip sirketler icin birtakim riskler ve maliyetler de olusturabilmektedir. Bu durum
ortaklasa rekabet stratejisinin olumlu ve olumsuz olmak iizere iki etkiye sahip oldugunu
gostermektedir. Sirketlerin bu stratejiyi kullanirken maksimum faydayr elde etmesi

muhtemel riskleri ve maliyetleri en aza indirmelerine bagli olmaktadir.

1.8. Ortaklasa Rekabette Isbirligi Sekilleri

Ortaklasa rekabetin temeli daha dnce de bahsedildigi gibi isbirligine dayanmaktadir. Bu
stratejiyi diger isbirliklerinden ayiran en 6nemli fark ise stratejinin birbirine dogrudan
rakip iki veya daha fazla sirket arasinda gergeklestirilmesidir. Burada rakiplerin bir araya
gelmesini saglayan en 6nemli etken ise pazardaki rekabet yogunlugudur. Dolayisiyla
sirketler ~ birbirlerine  karsilikli  fayda saglayacak bazi girisimleri  birlikte
gerceklestirmektedirler. Ayrica sirketler bireysel birtakim hedeflerinde ilerleme kat
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edebilmek i¢in de isbirligine katilan diger rakip sirketlere ihtiya¢ duymaktadir (Parkhe,
1993: 800).

Ortaklasa rekabet stratejisi, sirketlerin birden fazla rakibin bulundugu ittifaklara katilmasi
ile ya da ikili anlagmalar yolu ile iki sirketin bir araya gelmesi sonucu
uygulanabilmektedir. Bu uygulamalar ise ¢esitli isbirlikleri ile saglanmaktadir. Ortaklasa
rekabette en sik karsilasilan isbirligi sekilleri asagidaki gibidir (Das ve Teng, 2000: 77):

e Ortak girisimler,

e Dogrudan esitlik yatirimlar
o ARGE isbirlikleri,

e Ortak pazarlama anlagmalari,

e Alici-Tedarikgi iliskileri.

1.9. Ortaklasa Rekabet Stratejisi Uygulamalarina Ornekler

ABD, Columbia’da yayin yapan yerel bir gazete olan The State ile USA Today arasinda
gerceklesen ortaklasa rekabette The State gazetesi, pazar paymi USA Today’e
kaptirdiktan sonra gazetenin pastadaki payini korumak ve pastadan daha fazla pay almak
amactyla bir takim g¢abalar harcamistir. Sirket yoneticileri bir haftasonu eki ¢ikarmaya
karar vermis fakat bunun i¢in yeterli kapasite ve diizene sahip olmadiklar1 ortaya
cikmistir. USA Today ise bu diizene sahiptir fakat haftasonu eki tiretmemektedir. Bu
durumun farkina varan The State yoneticileri sorunu ¢dzmek icin rakip gazete USA
Today ile anlasarak, haftasonu eklerinin USA Today’de basilmasi karsiliginda hafta
boyunca USA Today gazetesi basmay1 dnermistir. iki gazete bdylelikle pastay: daha fazla
bliylitmek i¢in bir araya gelmenin bir yolunu bulurken diger yandan miisteriler ve reklam

vericiler i¢in rekabet etmektedir (Barry ve Adam , 1997: 28).

Yukarida verilen 6rnegin benzeri uygulamalar yani rakipler arasinda yasanan igbirlikleri,
sirketlere sundugu faydalar dolayisi ile son zamanlarin en ¢cok uygulanan stratejilerinin
basinda gelmektedir. General Motors ile Toyota’nin otomobil montajlar1 i¢in bir araya

gelmesi, Siemens ve Philips sirketlerinin ortaklasa yariiletken iiretmesi, Canon’un
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Kodak’a fotokopi makineleri tedarik etmesi, Fransa’nin Thomson ve Japonya'nin JVC
sirketinin video kaydedici kaset iiretmeleri bu stratejinin uygulamasima verilebilecek
orneklerdir. Yeni triinler gelistirmek ve yeni pazarlara niifuz etmek oldukca maliyetli
girisimlerdir. Dolayisiyla sirketler bu girisimleri yalniz gerceklestirmek istemezler. Az
once de bahsedildigi gibi bunu ya bir ittifaka katilarak ya da bir rakiple igbirligi yaparak
¢dzmeye calisirlar. Nitekim yine drnek verecek olursak; bir Ingiliz bilgisayar sirketi olan
ICL, Fujitsu olmadan bu isbirligi ile tirettigi ana cergeveleri tlirctemezdi. Motorola ise
Japon yariiletken pazarina girmek i¢in Toshiba’nin dagitim kapasitesine ihtiyag

duymayabilirdi (Hamel, Doz, ve Prahalad, 1989: 1).

Sony’nin TV setlerinin liretimi igin yeterli sayida yiiksek kaliteli LCD panellerin tedariki
icin Samsung ile ortak bir girisim kurmasi (Bouncken vd., 2015: 578) ve bu girisimde,
tiretim siirecini devam ettirebilmek i¢cin 6nemli kaynaklara erisim amaci ile ana rakibi
Samsung ile yaptig1 ortaklasa rekabet anlagmasi, stratejinin basarili bir sekilde
gerceklestigini gosteren drneklerdendir. Benzer bir sekilde, Toyota ve General Motors’un
birbirlerinin kaynaklarini, temel yeteneklerini ve bilgi tabanlarin1 kullanmak iizere yakit
hiicresi ile ¢aligan (fuel cell-powered) arabalari ortaklasa bir sekilde gelistirmeleri ise

ortaklasa rekabet stratejisi uygulamalarinin bir bagka 6rnegidir (Chin vd., 2008: 438).

Ortaklasa rekabet stratejisi giiniimiizde sirketlere yogun rekabet ortaminda daha rahat
hareket etme sans1 tanimaktadir. Bu sebeple son zamanlarda ¢ogu sirket resmi ya da resmi
olmayan stratejik ittifaklar ve aglar kurarak rekabet etmektense stratejik isbirligi araciligi

ile rekabet etmektedir. Buna 6rnek verecek olursak (Zineldin, 2004: 785);

IBM ve Motorola’nin Apple’in bilgisayar chiplerinin tedarik¢ileri konumunda

olmasi,

e Bir Isve¢ bardak ve kristal iireticisi olan Orrefors Kosta Boda ile Danimarkal1
rakibi Royal Copenhagen isbirligi,

e Misthubishi ve Volvo igbirligi ile

e [BM ve General Motors isbirligi bu isbirlikleri arasinda gosterilebilir.
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Bu sirketler stratejik is iligkileri ve aglari araciligiyla rekabet etmektedir ve boylece ciddi

ve karli bir biiylime gergeklestirebilmektedirler (Zineldin, 2004: 785).
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2. Havayolu Sektoriinde Ortaklasa Rekabet

Calismanin bu boliimiinde, ilk olarak havayolu sektorii genel karakteristikleri ile birlikte
ele alinmis ve sonrasinda havayolu sektoriindeki rekabet durumu ile birlikte havayolu

sektoriinde ortaklasa rekabet uygulamalari ele alinmastir.

2.1. Havayolu Tasimacihig1 ve Faydalari

Hava tasimaciligi, insanlarin, postanin ve yilikiin hava yolu ile yer degisiminin
saglanmasidir (Gerede, 2012: 81). Burada hava tasimaciligindan kasit yalniz ticari
amaglar kapsaminda yapilan uguslar degildir. Bu anlamda hava tasimaciligi, ticari kaygi
giidiilen havayolu tasimaciligindan ve genel havacilik faaliyetlerinden olusmaktadir.
Havayolu tasimaciligir kendi icinde tarifeli ve tarifesiz olarak ikiye ayrilirken genel
havacilik is amagl, kisisel ve sportif amagli, ticari ve endiistriyel amagli, ucus egitimi
amacli ve kamu kurumlar tarafindan yapilan tasimaciliklardan olusmaktadir (Gerede,
2002: 13-14). Bu kapsamda ¢alisma, kendi karakteristikleri dogrultusunda kar amaci
giiderek tarifeli ve tarifesiz ucuslarla miisterilerin taginma ihtiyacinin karsilandigi hava
tasimaciliginin  havayolu tagimaciligi kismui ile ilgilidir. Havayolu ile tagima isini

gergeklestiren tasiyicilar ise calismada havayolu sirketi olarak adlandirilmistir.

Havayolu tasimaciligi, iilkeler arasindaki etkilesimi hizlandirarak ve uluslararasi
ekonomik iligkileri kolaylastirarak, diinya ekonomisinin gelisiminde 6énemli rol oynayan
bir sektér konumundadir (Rajasekar ve Fouts, 2009: 94). Bu dogrultuda dogrudan ve
dolayli olarak baska sektorlerin gelisimine de katkida bulunmaktadir. Havayolu
tagimaciligi, bir hizmet sektorii olmasi itibari ile elde edilen ¢ikt1 da somut olmamaktadir.
Havayolu tagimaciliginda ¢ikti1 hava tasima hizmetinin gergeklestirilmesidir. Bir baska
degisle; bir yolcunun, arzu ettigi noktalar arasinda hizli, giivenilir ve konforlu bir bigimde

yer degisiminin gergeklestirilmesidir.
Sekil 2’de de goriilecegi gibi havayolu tagimaciligi hizmeti, birgok unsurun bir araya

gelmesi ile gerceklestirilmektedir. Bir sistem olarak ele alinacak olursa hava tagimaciligs;

havayolu tasimacilig1 hizmetini talep edenler, sisteme girdi ve altyap1 saglayanlar, destek
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hizmetleri ile tasima hizmetinin belirli standartlar ¢ercevesinde ger¢eklesmesi igin ¢aba
gosteren ve denetimlerde bulunan diizenleyici ve denetleyici kurumlar1 kapsamaktadir.

Sonug olarak ortaya hava tagima hizmeti ¢ikmaktadir.
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insan
Hammadde
Para

Bilgi
Arac-Gereg
Diger

Sekil 2. Havayolu Tasimaciligi Sistemi
Kaynak: Gerede, 2002: 32.

SURECLEME

o Hava Tasimaciligi Faaliyetleri

o Havayolu Tagimaciligi
- Tarifeli Havayolu Tasimacilig
- Tarifesiz Havayolu Tasimacilig

o  Genel Havacilik Faaliyetleri

Tasima Hizmeti
Yolcu
Yik
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Havayolu sektorii Sekil 3’teki bliylik havayollari, ulusal havayollar1 ve bdlgesel
havayollarindan meydana gelmektedir. Havayolu sektoriinli sekillendiren havayollari,
piramidin tepesinde yer alan biiyiik ve ulusal havayollaridir. Biiylik havayollar1 yillik geliri 1
milyar dolardan fazla olan havayolu sirketleridir. Bunlar United, Southwest ve DHL gibi
havayollaridir. Ulusal Havayollar1 geliri 100 milyon dolar ile 1 milyar dolar arasinda degisen
havayollaridir. Bunlar American Internatioanl, Pegasus, Atlas Havayollar1 gibi havayollaridir.
Bolgesel havayollar1 gelirleri 99.9 milyon dolardan diisiik olmak tizere gelir seviyelerine gore
kiiciik, orta ve biiyiik olarak farklilasmaktadir (Sekil 3).

Sertifikali Havayollar

Yillik Gelir 1 Milyar Dolardan fazla
Biiyiik Havayollari Olanlar

Yillik Geliri 100 Milyon Dolar-1 Milyar
Ulusal Havayollar1 Dolar1 Arasi Olanlar

Biiytik: 10 Milyon Dolar-99,9 Milyon
Dolar1 Arasi

Sertifikalandirilmis ve

Sertifikalandirilmamis Havayollari Orta ve Kiigiik: 10 Milyon Dolardan Az

Sekil 3. Diinya Havayolu Sektoriiniin Yapist

Kaynak: Wells , 1999: 175

Gerekli tiim unsurlarin bir araya gelmesi ile ortaya ¢ikan hava tasima hizmeti, hizmetin verildigi
topluma sosyal ve ekonomik yonden birtakim faydalar sunmaktadir. Sosyal faydalar su sekilde

aciklanabilmektedir (ATAG, 2008: 3):
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e Hava tasimaciligi, turizm ve ticareti kolaylastirarak ekonomik biiyiime ve istihdam
saglamakta, yagsam standartlarinin gelistirmekte, yoksullugu azaltmakta, vergilerden
elde edilen gelirleri artirmakta, korunakli alanlarin muhafazasini artirmaktadir.

Boylelikle iilkelerin stirdiiriilebilir gelisimine katk1 saglamaktadir.

e Hava tasimaciligi, farkli yerlerde yasamakta olan topluluklari ulasmak istedikleri

noktalara ulasimini saglayarak toplumlar arasindaki etkilesimi artirmaktadir.

e Hava tasima ag1, diinyanin neresinde olursa olsun acil ve insani yardimlarin, medikal
kaynaklarin  ve organ nakli i¢in organlarin ihtiyag yerlerine ulasimin

kolaylagtirmaktadir.

e Insanlarm eglence ve Kkiiltirel deneyimlerini genisleterek yasam kalitesini
yiikseltmektedir. Diinya ¢apinda genis bir tatil secenegi sunmakta ve insanlarin
diinyanin herhangi bir yerinde bulunan arkadaglarin1 ve akrabalarini ziyaret etmelerine

uygun bir ortam saglamaktadir.

Hava tagimaciliginin ekonomik yonden sagladig faydalar ise su sekilde 6zetlenebilir (ATAG,
2015: 1):

o Kiiresel isletmeler ve turizm i¢in gerekli olan en hizli ulasimi saglar,

e Toplamda dogrudan, dolayl ve katalitik olarak 2,7 trilyon dolar kiiresel ekonomik etkisi
vardir,

e 2015 yilinda hava tagimaciligini yaklagik 3,6 milyar insan kullanmistir,

e Hava kargo tagimaciliginda ise 51,2 milyon ton kargo taginmustir,

e Hava tasimaciligi ile tasinan giinliik kargolarin degeri 18,6 milyar dolardir,

e Uluslararasi seyahat eden turistlerin %531 hava tasimaciligini tercih etmektedir

2.2. Havayolu Tasimacihiginin Gelisimi

Havayolu tagimaciligi, sahip oldugu karakteristikleri itibari ile insanlara ulasim tiirleri
arasindaki en hizli ve en giivenilir hizmeti sunan ulasim tiiriidiir. Ozellikle, 20.yy’nin

ortalarindan itibaren diinyada teknolojik gelisim hizinin ve kiiresellesmenin ciddi anlamda
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artmasi ve bu dogrultuda yasam hizinin artmasi, bu tagimacilik tiiriiniin 6nemini her gecen giin
biraz daha artirmaktadir. Havayolu tasimaciligi, bir ulagim tiirii olmasinin yaninda iilkeler
acisindan kritik 6neme sahiptir ve bash basina bir sektordiir. Bu derece 6neme sahip olmasi,
havaciliga gerek askeri gerek sivil anlamda stratejik bir 6zellik katmaktadir. Bu yonii ile de

diger ulagim tiirlerinden ayrilmaktadir.

Ik kez 20 yy’in baslarinda Wright kardeslerin ucus denemeleri ile taninmaya baslayan bu
ulagim tiirli, ilk adimin atilmasindan bu zamana birtakim evrelerden ge¢mistir. Bu evreler,
havaciligin ilerlemesinde ve olgunluga ulagsmasinda biiyilk rol oynamistir. Havayolu
sektoriiniin gelisimi acisindan bu evreler ozellikle 20. yy’in ikinci yarisindan sonra
gerceklesmistir. 1978’de Amerika’daki Havayolu Serbestlesme Hareketi bildirgesi ve
sonrasindaki 6zellestirme siireci ile havayolu sektorii biiylik bir yapisal evrim gegirmistir (Oum,
vd., 1996: 187; Ko, 2016: 53). Serbestlesme hareketinin, Avrupa ve diger kita {iilkeleri
tarafindan da benimsenmesiyle, {ilkeler agisindan stratejik Oneme sahip havayolu
tasimaciliginda, serbest piyasa kosullar1 olusmustur. Serbest rekabet kosullarima uyum
saglanmasi ile birlikte ise havayolu sirketleri miisteri hizmetlerini gelistirmeye ¢caligmistir (Ko,
2016: 53). Havayolu sirketleri, bu siiregte stratejilerinde 6nemli degisikliklere gitmis ve
stirdiiriilebilirliklerini saglamak amaciyla farkli hatlara hizmet vermeye baslayarak cesitli ticret
politikalar1 uygulamistir (Cento, 2009: 42; Ko, 2016: 53). Bu durum bilet fiyatlarinda diistise
neden olarak havayolu tagimaciligindaki talebin biiyilk oranda artmasinda etkili olmustur.
Bununla birlikte havayolu yolcu talebini ¢esitlendirmeyi amaglayan yeni havayolu sirketleri

sektore dahil olmustur (Ko, 2016: 53).
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Grafik 1. Kiiresel Havayolu Yolcu Trafik Trendi (1950-2014)

Kaynak: (IATA, 2015: 60)

Havayolu sektorii gelisimine katki saglayan bazi evrelerden gegse de Grafik 1°de de goriildiigii
gibi 1970’lerden giinlimiize birtakim kirilmalar da yasamistir. Havayolu yolcu talebi
1950’lerden itibaren artan bir egilim i¢indeyken bu kirilmalarla birlikte sektoriin gelisimi ara
ara sekteye ugramistir. Bu biiyiik kirilmalarin ilki 1979 yilinda yasanan petrol krizi olmakla
birlikte sonrasinda bu krizi 1990 Korfez Savasi izlemistir. Diinya genelinde Gayri Safi Milli
Hasilanin artig gosterdigi, havayollarinin yillik yilizde 4-6 oraninda biiylime yasadigi ve
kiiresellesme ile birlikte yolcu talebinin ciddi seviyede artis gosterdigi 1990°l1 yillardan
2000’lere gelindiginde, sektoriin en biiylik kirilmalarindan biri olan 11 Eylil krizi
gerceklesmistir. Yine 2003 yilinda SARS viriisiinden kaynaklanan kriz ve 2008 yilinda
gerceklesen kiiresel finansal kriz, sektoriin gelisimine olumsuz yonde etki eden diger kirilmalar
olmustur (Cento, 2009: 3). Yasanan krizler, ekonomik belirsizlikler, giivenlik problemleri ve
bliyiik tasiyicilarin kendini yenileme siireci bu donemlerde havayolu sektoriintin Oniinii

gérememesine sebep olmustur (Wei ve Hansen, 207: 409).
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2.3. Havayolu Is Modelleri

Havayolu is modelleri, havayollarinin faaliyetlerini nasil gergeklestirdiklerini ve paydaslari i¢in
nasil deger olusturduklarini gosteren havayolu is yapis sekilleridir. Bu is yapis sekilleri
havayolu sektoriinde dort sekilde ger¢eklesmektedir. Bunlar; farklilastirma stratejisini izleyen
geleneksel havayollari, maliyet liderligi stratejisini izleyen diisiik maliyetli tasiyicilar ve

odaklanma stratejisini izleyen bolgesel ile tarifesiz havayollaridir (Cento, 2009: 18).

2.3.1. Geleneksel havayolu sirketleri

Literatiirde geleneksel havayolu is modeli olarak kullanilmakta olan geleneksel havayollari,
bayrak tasiyict havayollarinin serbestlesme ile birlikte topla-dagit sistemini benimsemesi ve
stratejik havayolu ittifaklarina dahil olmalar ile olusan siire¢ sonucunda ortaya ¢ikan bir
havayolu is modelidir. Bu is modelini benimseyen havayolu sirketleri, miisterilerine
farklilastirilmis {iriin sunabilmek amaciyla ¢ok yonlii gelir yonetim teknikleri kullanmaktadirlar
(Cento, 2009: 43). Lufthansa Airlines, Air France-KLM ve bayrak tagiyicimiz olarak faaliyette
bulunan Tirk Hava Yollar1 (THY), bu is modelini uygulayan havayollarina 6rnek

verilebilmektedir.

Geleneksel havayolu is modelini uygulayan havayolu sirketlerine bakildiginda havayolunun
basarisinda ugus agmin biiylikligli ve kapsaminin basari i¢in bilylik bir onem tasidigi
goriilmektedir. Bu dogrultuda ne kadar biiyiik bir ugus agina sahipsen farklilastirma stratejisini
o kadar basarili uygularsin kurali genel bir kuraldir. Genis bir ucus ag1 ayni zamanda
havayolunun riski yaymasi anlaminda da 6nemlidir. Ek olarak genis ugus ag1 havayolunun
miisterinin talep ettigi iirlinlin kendisinde bulunmadigini sdyleyerek miisteriyi geri ¢evirme
ihtimalini azalmakta ve misteri bagliligina katki saglamaktadir (Shaw, 1999: 87). Bu is
modeline ait karakteristik 6zellikler asagidaki gibi ifade edilmektedir (Cento, 2009: 18):

e Temel Isleri: Yolcu, kargo tasimaciligi ve havaaraci bakimi faaliyetleri.

e Topla-Dagit Ag Yapisi: Geleneksel havayollarinin bu sistemi kullanmasindaki amag
havayolunun toplama merkezi olarak kullandigr havaliman1 (hub) ile diger
havalimanlar1 arasindaki baglantilar1 en uygun hale getirerek daha fazla ugus noktasina

hitap etmek ve ugak doluluk oranin1 miimkiin oldugunca ytiksek tutmaktir.
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Kiiresel Oyuncu: Havayolu kendi toplama merkezinden kisa, orta ve uzun menzilli
ucuslarla hemen hemen her kitaya yerel, uluslararas1 ve kitalararasi pazarlara uguslar

gerceklestirmektedir.

Stratejik Havayolu Ittifaki Uyeligi: Higbir havayolu sirketi tek basina gercek bir kiiresel
ag olusturamamaktadir. Dolayisiyla geleneksel havayollari ittifaklara dahil olarak ugus
aglarin1 sanal bir sekilde genisletmekte ve ¢oklu bir topla-dagit ag yapisina sahip

olmaktadir.

Dikey Uriin Farklilastirmasi: Havayollarimn dogrudan sunmus oldugu tasima
hizmetine ek olarak yolcuya sunulan ugus dist hizmet, yer hizmetleri, elektronik
hizmetler (Internet vasitasiyla yapilan ugus kaydi gibi) ve tiim pazar boliimlerini

kapsayan seyahat kurallar1 farklilastirmaya konu olmaktadir.

Miisteri [liskileri Yonetimi (CRM): Geleneksel tastyic1 olarak faaliyette bulunan
havayolu sirketlerinin ¢ogu, cok ucan yolcularin1 kaybetmemek i¢in bir sadakat
programina sahiptir. Bu program ise daha genis bir strateji olarak kullanilan miisteri
iligkileri yonetiminin bir parcasi olmaktadir. Miisteri iliskileri yonetiminin amaci,
giivenilir siiregler aracilifiyla miisterilerle daha etkin bir iletisim kurmaktir. Bu
stratejinin en Onemli amaci ise havayolu hizmetlerini her bir miisteri icin
kisisellestirerek yolcularin kendi havayollar1 edindikleri satin alma ve yolculuk
deneyimlerini artirmaktir. Bu sebeple miisteri iligkileri yonetimi geleneksel

havayollarinin iiriin farklilastirmasi i¢in ekstra bir arag niteligindedir.

Gelir Yonetimi ve Fiyatlama: Uriin farklilastirmasini desteklemek igin ag gelirlerini

artirmak amaciyla fiyatlama ve gelir yonetimini ¢ok yonlii bir sekilde yiiriitilmektedir.

Coklu Satis Kanallari: Bilet satiglari, dolayl kanallar ve dogrudan kanallar vasitasiyla
gerceklestirilmektedir. Dogrudan satiglar; online olarak havayolu web sitesi araciligiyla,
dolayli satiglar ise havayolunun sehir merkezinde yer alan seyahat acenteleri,

havalimani satis ofisleri ya da ¢agri merkezleri araciligi ile gerceklestirilmektedir.
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e Dagitim Sistemi: Dagitim sisteminin karmasiklig1 teknolojik destekli dis kaynaklar ile
giderilmektedir. Bunlar kiiresel dagitim sistemleri (GDS) olarak da adlandirilan Galileo,

Amadeusi WorldSpan ve Sabre gibi sistemlerdir.

2.3.2. Diisiik maliyetli tasiyicilar (DMT)

Diisiik maliyetli tasiyict (DMT) is modeli, miisterilerine diisiik {icretli hizmet sunabilmek i¢in
diisiik maliyetler elde etme ¢abalanmasi olarak tanimlanabilmektedir. DMT’ler bunun i¢in
kaynaklarimi verimli bir sekilde kullanmakta ve fiiriinleri ile faaliyet akislarini buna gore
tasarlamaktadirlar. Bu is modelini kullanan havayollar1 rakiplerinden diisiik maliyetler elde

ederek farklilagmaktadirlar (Kuyucak ve Sengur , 2011: 63).

Literatiire bakildiginda DMT’ler, birgok farkli sekilde kullanilmistir. Bunlar, diisiik fiyath
tastyicilar/havayollan (low-fare carriers/airlines), biitce havayollari1 (budget airlines), ikramsiz
tastyicilar (no-frills carriers) ve en yaygin hali ile diisiik maliyetli tasiyicilar (low cost carriers)
seklindedir (Sengtir, 2004: 39).

DMT 1is modelini benimseyen havayolu sirketleri, geleneksel tasiyicilara nazaran ugus
hizmetini bir tren bileti veya 6zel ara¢c masrafi ile karsilastirilabilecek diizeyde daha ucuz bilet
fiyatina sunmaktadir. Koltuk araliklarini siklastirarak yolcu sayisini artiran DMT ’ler, boylelikle
yolcu bagsina birim getirileri geleneksel havayollarina gore daha az olsa da yeterli kar1 elde
edebilmektedirler. DMT’ler ayn1 zamanda faaliyet karlarini giivende tutmak amaciyla tiim
maliyet unsurlarimi1 azaltmaya calismaktadir. Geleneksel havayollar ile kiyaslanacak olursa
DMT lerin ¢ok iistlin bir hizmet vermek yerine daha yalin bir ugusu yani A noktasindan B
noktasina ugmak isteyen yolculart hedef alarak bu hizmeti sagladiklar1 goériilmektedir (Ko,
2016: 53). DMT is modeli serbestlesmeden sonra hizli bir sekilde biiylimeye gegen bir havayolu
is modeli olmustur. Oncelikle Amerika’da Southwest Airlines dnciiliigiinde ortaya ¢ikan bu
model sonrasinda Ryanair ve Easyjet onderliginde Avrupa’ya yayilmistir (Cento, 2009: 43).
Ulkemizde ise bu is modeli, Pegasus Havayollar ve Tiirk Hava Yollar1 (THY) tarafindan rakip
Pegasus’a kars1 bir hamle olarak 2008 yilinda faaliyete gecirilen ve THY ’ye bagl bir alt marka

olarak faaliyette bulunan Anadolujet Havayollari tarafindan uygulanmaktadir.

DMT lerin pazar pay1, 1990’larin ortalarinda Avrupa pazarina girmeleri ile birlikte biiytik bir

artis gostermistir. Bu durum geleneksel havayollarinin kisa mesafe uguslarindaki stratejilerini
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yeniden gézden gecirme ve ayarlamalaria yol agmistir. Mevecut durumda ise DMT ’ler, Avrupa
pazarindaki tarifeli yolcularin iigte birinden fazlasini tasimakta ve Avrupa pazarinda pazar
paylar1 yiizde 50’yi asmis vaziyettedir (Klophaus, vd., 2012: 54). DMT’ler, yolcular
cezbetmeye devam eden diisiik iicret seviyeleri ve krize daha duyarli bolgelerden uzak
kalmalar1 sayesinde 11 Eyliil krizinden geleneksel tasiyicilar kadar etkilenmemistir (Cento,
2009: 43). DMT’lerin ozellikleri asagidaki gibidir (Williams, 2001: 279; Cento, 2009: 19-20):

e Internetten dogrudan sats,

e Dar koltuk aralig1 ile yiiksek yolcu sayisi,

e Ucretsiz ikram sunmadan noktadan noktaya ucus,
e ikincil havalimani kullanimu,

e Kisa ve orta mesafelere odaklanma,

e Kisa havalimani bekleme siireleri,

e Tek tip havaaraci ve

e Tek tip yolcu simifi.

2.3.3. Bolgesel havayollar:

Bolgesel havayollar1 ile anlatilmak istenen biiyiik sehirler ile uzak kiiclik yerlesim yerleri
arasindaki hava hizmetini saglayan tasiyicilardir (Sarilgan, 2007: 33). Odaklanma stratejisini
kullanan bu tasiyicilar, trafigin daha zayif oldugu hatlarda ve ikincil ya da igiinciil
havalimanlarinda faaliyette bulunmaktadir. Cogu bolgesel havayolu, bir cografi bolge veya 6zel
bir pazar lizerine odaklanmaktadir. Geleneksel ve DMT’lere kiyasla faaliyetlerini bolgesel
jetler ve turbo-prop ugaklar gibi daha kiiglik havaaraglari ile gergeklestiren bolgesel havayollari,
zaman i¢inde DMT’lerin saldirilarina ugrayarak ya varligin1 sona erdirmis ya da varligini
devam ettirmek amaciyla ugus aglarinda kiiciilmeye gitmistir. Bu duruma diisen bolgesel
havayollar1, maliyetlerini diisiik tutarak trafigin fazla oldugu topla dagit merkezlerini besleyici
hatlarda faaliyetlerini devam ettirmektedir. Bunu ise ya tam imtiyaz (full franchising)

anlagmalar1 ya da kod paylasimlari ile gerceklestirmektedirler (Doganis, 2006: 289-290).
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2.3.4. Tarifesiz havayollar

Odaklanma stratejisinin uygulandigi bir baska havayolu is modeli olan tarifesiz havayolu
tasimaciliginda havayolu sirketi, spesifik bir miisteri grubuna hitap etmektedir. Tarifesiz
havayollar1, tur operatdrleri araciligryla tatil veya dini amaclh yolculara paket turlar satarak
faaliyette bulunan havayolu sirketleridir. Bu havayollari, miisterilerin ihtiyaglarini tek bir pazar
boliimiinii hedef alarak toplu iiretim ve yiiksek seviyede verimlilik ile karsilamaktadir (Shaw,
1999: 96). Bu havayolu is modeli, daha ¢ok tarifesiz tasimacilik yapan sirketler tarafindan
yapilsa da tarifeli tasimacilik yapan bazi havayolu sirketleri de bu modeli zaman zaman
kullanmaktadir. Bu havayolu is modelinin 6nemli 6zellikleri agsagidaki gibidir (Williams, 2001:
279).

e Yogun dis kaynak kullanima,

e Dar koltuk araligi,

e Ucus Oncesi rezervasyon yapma imkani,
e Sadece noktadan noktaya ugus,

e Koltuk atama,

e Ikincil havalimani kullanimu,

e Tek tip kabin ve

e 24 saat boyunca faaliyette bulunabilme durumu.

2.4. Havayolu Sektoriinde Rekabet

Havayolu sektorii, benzer iiriin ve hizmetler iireten ve birbirleri ile rekabet halinde olan bir¢cok
havayolu sirketinin faaliyette bulundugu tasimacilik pazari olarak tanimlanmaktadir. Havayolu
sektorii, hava tasima endiistrisinin bir parg¢ast konumundadir (Wells , 1999: 168). Havayolu
sektoriinde rekabetin temelleri serbestlesme ile atilmistir. Havayolu serbestlesmesi, ilk olarak
1978’de Amerika’da gercekleserek etkisini 1980°‘lerde hissettirmeye baslamis ve Avrupa’da ise
1990’1arda gerceklesmistir. Havayolu serbestlesmesinden once iicretler, hat yapilar1 ve daha
cok hizmet kalitesi anlaminda 6ne cikan rekabet acisindan havayolu sirketleri, birtakim
kisitlamalara maruz kalmistir. Serbestlesmenin gergeklesmesi ile birlikte havayollar1 arasindaki
rekabet licretler iizerine yogunlagsmaya baslamistir. Pazar giicleri tarafindan belirlenen rekabet

yapisinin iicretler lizerinden devam etmeye baslamasi ile havayolu sirketleri, serbestlesme ile
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birlikte kendi stratejik hamlelerini 6zgiir bir sekilde gergeklestirebilme imkani elde etmistir
(Fillol, 2009: 966).

Serbestlesme hareketi, 1978’de Amerika’da gerceklestirilen “Uluslararast Hava Tagimaciligi
Goriismeleri” sonucunda maksimum fayda gozetilerek kabul edilen bir anlagma ile baglamistir.
Yapilan goriismelerinin ger¢eklestirilmesinin temel amaglart asagidaki gibidir (Doganis, 2006:
32):

¢ Yenilik¢i ve rekabet¢i fiyatlama i¢in daha biiyiik firsatlarin saglanmast,

e Kapasite, ugus siklig1 ve faaliyette bulunulan hatta tabi olunan haklardan kaynaklanan
kisitlamalarin yok edilmesi,

e Yurtdisinda Amerika Birlesik Devletleri (ABD) havayolu sirketlerine karsi uygulanan
ayrimci ve haksiz rekabet kosullarinin ortadan kaldirilmast,

e ABD havayollarinin ¢oklu atama esnekligi kazanmasi,

e Daha cok ABD sehirlerinin uluslararasi ¢ikis kapisi olarak yetkilendirilmesi,

e Tarifesiz uguslarla ilgili kurallarin serbestlestirilmesi ve

e Daha rekabet¢i hava kargo hizmetlerinin saglanmasidir.

Yukarida belirtilen amaglarin ger¢eklesmesi ile birlikte serbestlesme sonrasi donemde havayolu
sektorlinde birgok degisiklik meydana gelmistir. Tamamen serbestlesen tek ulagim tiirii olmasi,
sektoriin ekonomik anlamda serbest bir pazar olmasmna sebep olmustur. Pazara giris
engellerinin yumusatilmasi ile sektdr yeni havayollarinin pazara girmesini saglamistir.

Boylelikle sektorde rekabet artarak hat ve fiyat tizerine kurulmaya baglanmistir (Glisson, vd.,
1996: 26).

Havayolu sirketleri, etkili bir sekilde varliklarini siirdiirebilmek, pazar paylarini koruyabilmek,
amag¢ ve hedeflerini gerceklestirebilmek i¢in kendilerini, rakiplerini, faaliyette bulunulan
pazarlarin rekabet yapilarini iyi analiz etmek durumundadir (Kiling, vd., 2009: 174). Bu
dogrultuda bir havayolu sirketi i¢in bir havayolu ittifakina iiye olmak, biiyiik havalimanlarinda
slotlara sahip olmak, serbest rekabet yapisi, hiikiimet kisitlamalari, sivil havacilik otoritelerinin
tutumu ve pazardan ¢ikis engellerinin biiyiikliigii ve tiirli rekabeti etkileyen énemli faktorler
olarak siralanabilmektedir (Peksatici, 2010: 14). Bununla birlikte havayolu sektoriinde rekabet
asagidaki sekillerde ger¢eklesebilmektedir (Mandel, 1998: 6):
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e Tek bir hatta gergeklesen rekabet,
e Aglar arasinda gerceklesen rekabet,
e Altyapi rekabeti ve

e Erisim noktalar1 arasindaki rekabet.

Havayolu sektoriinde klasik anlamda rekabet, iki tasiyicinin belli bir hat tizerindeki rekabetidir.
Ikinci rekabet tiirii ise daha biiyiik bir pazarda havayolu ittifaklarinin yami sira iki veya daha
fazla havayolunun arasindaki rekabettir. Altyap1 rekabeti havayolu sirketlerinin sahip olduklar
ucus slotlarin1 veya havalimanlarinda bulunan yer hizmeti sirketlerinin kapasitelerini
icermektedir. Burada havalimanlarinin sahip oldugu sinirli kaynaklar havayolu sirketleri i¢in
anlasmazliklara sebep olmaktadir (Mandel, 1998: 6). Erisim noktalar1 arasindaki rekabet ise
havayolu sirketinin uctugu iki nokta arasinda baska tasiyicilarin da hizmet vermesi ile

gerceklesmektedir.

Son yillarda “legacy carriers” ve “ full service carriers” olarak da adlandirilan ve havayolu
sektoriiniin serbestlesmesinden 6nce kurulan geleneksel havayollart, DMT lerin baskisi altina
girmekten kendilerini kurtaramamaktadir. DMT’lerin giin gectikce artan performanslarina
karsilik geleneksel havayollar1 yilsonu mali tablolarinda sikint1 yasamaya baglamistir. Bircok
biiyiik havayolu iflasin esigine gelirken digerleri ise varliklarini devam ettirmek igin farkli
stratejiler uygulamaktadirlar. Bu havayollari, yeni rekabet¢i durumlara uyum saglamak ve kisa
donemli finansal esnekliklerini artirmak amaciyla maliyetleri ve ucak kiralarini azaltmak i¢in
verimlilik programlarin1 kullanmaktadir. Bu dogrultuda sik ugan yolcu programlar: (SUYP),
lounge {iiyelik sistemi, uluslararasi ittifaklar kurmanin yanisira bagka havayollari ile birlesme
ve sanal havayolu gibi pazarlama stratejileri ile rekabette etkin kalarak pazar paylarini
korumaya c¢alismaktadirlar (Mandel, 1998: 3; Pels, 2008: 68). Bu stratejilerin yaninda
geleneksel havayollarinin DMT ler ile rekabet edebilmek i¢in uyguladiklari bagka stratejiler de
bulunmaktadir. Bu stratejileri asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir (Cento, 2009: 24-25):

e Bir diisiik maliyetli havayolu sirketi kurarak Ryanair ve Easyjet’in basin ¢ektigi diisiik

maliyetli is modelini sekteye ugratma ve bu pazardan pay kapma stratejisi, (Orn; THY -
Anadolu Jet, Air France-KLM- Transavia, Lufthansa Airlines-Eurowings)
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e Zarar eden hatlar1 agdan ¢ikararak ugus agmm yenileme stratejisi, (Orn; Lufthansa
Havayollar’nin Air Berlin’in Berlin’de egemen olmasi ile birlikte Berlin’den
cekilmesi)

e Ismodellerinin DMT is modeline yakinlastirma stratejisi. Bu anlamda drnek olarak Aer
Lingus’un 2006 ve Meridiana havayollariin 2003 yillarinda gergeklestirdigi

doniisiimler verilebilmektedir.

Geleneksel havayollarinin bu stratejileri uygulamaya koymasi ile birlikte ¢ogu tasiyici, is
modellerinin bazi temel karakteristiklerini devamli olarak degistirme g¢abasina girmistir.
DMT’lerin rekabet anlaminda gii¢lii oldugu hatlarin ¢ogunda, geleneksel havayollar1 bu
havayollar1 ile basa ¢ikmak ve daha diisiikk fiyatlar sunabilmek i¢in birim maliyetlerini
azaltmaya c¢aligmaktadir (Cento, 2009: 25). Maliyetler, 6ncelikle personelden baslanmak iizere
temel is dis1 aktivitelerinin azaltilmasi yolu ile diistirilmeye calisilmaktadir. Havayollarimin
rekabet avantaji elde ettigi baslica noktalar ugus agi ve tarifeli uguslardir. Bunlar ayn1 zamanda
bir miisterinin havayolu se¢cimindeki en 6nemli kriterlerdir (Driver, 1999: 147). Ucus agi ise,
havayollaria gelir saglamasi, maliyet olusturmasi ve bunlarin yaninda havayolunu rekabet
acisindan giiclii ve zayif géstermesinden dolayr havayolu sirketleri i¢in anahtar bir stratejik

faktor niteligindedir (Cento, 2009: 29).

2.5. Havayolu Sektoriiniin Mevcut Durumu

Havayolu sektorii, kiiresel anlamda teknolojik gelismelerle birlikte artan kapasite, yolcu
sayisinda yaganan artis ve insanlar1 artan seyahat ihtiyaci sebebiyle gelismekte olan bir
sektordiir. 2014 yilinda kiiresel anlamda %5,9’luk yolcu artis1 yasanan sektor, boylelikle son
on y1lin ortalamasi olan %35,6’lik biiylime oranini gecgerek kriz sonrasi donemin izlerini silmeye
basladigini1 gostermektedir. Bu gelismelerle birlikte havayolu sektorii 2014 yilint 19.90 milyar
dolar net kar ile kapatmistir. Havayolu sektdriiniin mevecut durumu itibart ile SWOT u (Gtiglii
ve Zayif Yanlari, Tehdit ve Firsatlar1) Tablo 4’teki gibidir (ATIG, 2014: 1). Daha 6nce de
bahsedildigi gibi havayolu sektorii i¢in gii¢lii bir 6zellik konumunda bulunan kiiresellesme ile
birlikte teknolojinin 20 yy’ nin son doneminde ortaya ¢ikmasi ve havayolu tasimaciliginin diger
tagima tiirlerine nazaran daha giivenilir olmasi1 havayolu sektoriiniin en giiglii yanlaridir. Zayif
yanlar1 hava kosullarindan ve ekonomik belirsizliklerden aninda etkilenmesi, diizenlemelerin
olusturdugu maliyetler ve yiiksek maliyetli altyap1 gerektiren bir sektdr olmasidir. Bu

durumlarin sektore sundugu firsatlara bakilacak olursa, yiiksek maliyetli bir sektor icin
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teknolojinin maliyet diisiiriicii etkisi ile sirketlerin rakipleri ile ortaklasa rekabet etmeleri
halinde maliyet ve riskleri paylagsma firsatlar1 mevcuttur. Son olarak havayolu sektorii adina
akla gelen tehditler arasinda rekabetin yiiksek olmasi, eglence amacli seyahatlerin degisken

yapist ve politik gelismelerden aninda etkilenmesi gosterilebilmektedir.

Tablo 4. Havayolu Sektériiniin Mevcut Durum Analizi (SWOT)

GUCLU YANLAR ZAYIF YANLAR

Kiiresellesme ve insan niifusunda yasanan Hava kosullarindan dogrudan etkilenilmesi
artis sebebiyle ulagim ihtiyacinin artmasi

Havayolu tagimaciligimin  giderek daha Malzeme ve arag gereclerin pahali olmasi ve

giivenilir olmasi yakit maliyeti ile toplam maliyet arasindaki
yiiksek iliski
Gelisen teknoloji Politik olaylarla birlikte gereken

diizenlemelerin olusturdugu maliyetler

FIRSATLAR TEHDITLER

Teknolojik gelismelerin maliyetleri diistiriici Rekabetin yliksek olmasi

etkisi

Uluslararasi uguslarda sirketler arasinda olast Eglence amagh seyahatlerin degiskenligi ve
isbirligi firsatlar kiiresel ekonominin etkisi

Politik gelismelerden aninda etkilenilmesi

Kaynak: ATIG, 2014

DMT ler, son donemde her ne kadar geleneksel tasiyicilarin 6niine gegmeye calissa da bazilari
haricinde iistiinliik hala geleneksel tasiyicilarda goriinmektedir. Buna istinaden Tablo 5’te yer
alan veriler 1518inda, 2014 yili trafik bakimindan ilk 20 siradaki yolcu operasyon verileri
incelendiginde Amerika’dan Southwest Airlines’in 5. Sirada Avrupa’dan ise Ryanair’in 11.
sirada yer aldig1 diger havayolu sirketlerinin ise geleneksel tasiyici olarak faaliyette bulunan
havayolu sirketleri olduklar1 goriilmektedir. DM T lerin is modeli anlaminda yalinligi tercih
etmeleri her ne kadar fiyata duyarli yolcu kesimini kendilerine ¢ekse de farkliliga duyarli
kesimin ucus sikliginin daha fazla olmasi ve aldiklar1 hizmet karsisinda 6dedikleri yiiksek
ticretler geleneksel havayollarinin rekabet avantajini siirdiirmelerini saglayan ana etkenlerden

biri olarak goriilebilmektedir (Flightglobal, 2015: 6).
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Tablo 5.2014 Yili Trafik Verilerine Gére En Iyi Yolcu Operasyonlart Siralamasinda Ilk 20°de Yer Alan Havayollarina Ait Operasyonel Veriler

TRAFIK BAKIMINDAN EN iYi 20 HAVAYOLU SiRKETI (2014)

SIRALAMA
2014 — (2013)

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19
20

10

13

12

16

11

15

17

19

14

18
21

HAVAYOLU

Delta Air Lines
United Airlines
Emirates Airline
American Airlines
Southwest Airlines
Lufthansa
British Airways
China Southern Airlines
Air France
China Eastern Airlines
Ryan Air
Air China
Turkish Airlines
US Airways
Cathay Pacific
Air Canada
Qatar Airways
Singapore Airlines

KLM
All Nippon Airways

Kaynak: Flightglobal, 2015: 6

RPK (YOLCU KiLOMETRE)
Milyon Degisim (%)
326,465 41
288,036 0,2
235,498 94
208,108 0,7
173,829 34
156,826 23
138,431 54
135,637 11,
134,000 418
127,637 6,0
120,000 15,7
112,495 79
106,787 16,1
106,679 0,2
100,048 6,8
99,140 8,5
95,977 16,4
94,209 0,9
91,477 2,7
74,221 8,4

ASK (KOLTUK KAPASITESI)
Milyon Degisim (%)
385,642 3,0
344,495 0,5
295,740 9,1
253,576 2,0
210,785 0,4
197,478 1,9
170,917 59
168,530 11,3
162,500 1,7
160,600 56
136,000 85
145,924 13,7
135,330 16,3
128,579 2,6
118,481 58
118,887 7.8
126,767 15,5
119,674 0,7
105,755 1,9
109,698 7,0

DOLULUK ORANI
Yiizde Degisim (%)
84,7 0,9
83,6 -0,2
79,6 0,2
82,1 -1,0
82,5 24
79,4 0,3
81,0 -0,4
80,5 0,1
82,5 -0,1
79,5 0,3
88,2 55
77,1 -4,1
78,9 -0,1
83,0 -0,2
84,4 0,8
83,4 0,6
75,7 0,6
78,7 -0,2
86,5 0,7
67,7 0,9

FiLO

2014

796

707

234

964

670

276

262

491

231

289

323

33

247

331

143

167

161

105

112
190
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Tablo 6’da yer alan 150 yolcu havayoluna ait 2014 yili is modeli bazli istatistikleri
inceleyecek olursak geleneksel tasiyicilarin operasyonel rakamlar anlaminda agik ara
iistiin oldugu goriilmektedir. Ucretli yolcu km (RPK) agisindan bakildiginda bu iistiinliik
daha ¢ok goze carpmaktadir. Geleneksel tasiyicilar yaklasik 4,5 trilyon iicretli yolcu km
ile diisik maliyetlilerin yaklasik 5 kati bir RPK’ya sahipken bolgesel tasiyicilarin
yaklagik 50 kati tarifesiz tastyicilarin ise yaklasik 20 kat1 hacim yakalamistir. Fakat bunda
geleneksel tasiyicilarin diisiik maliyetli tasiyicilar, bolgesel tasiyicilar ve tarifesiz
tagtyicilara oranla sektére daha Once girmis olmalar1 ve daha fazla sayida
bulunmalarindan kaynaklanmaktadir. Tablo 5 de bu durumu kanitlar niteliktedir. Daha
once de belirtildigi gibi trafik bakimindan en biiyiik ilk 20 havayoluna bakildiginda
bunlardan sadece 2 tanesinin diisiik maliyetli, digerlerinin ise geleneksel tasiyici oldugu

goriilmiistiir.

Tablo 6. En Iyi 150 Yolcu Havayoluna Ait 2014 Yili Is Modeli Bazli Istatistikler

Is Modeli  Trafik (RPK) Doluluk Oram Yolcu Sayisi Cahisanlar

Milyon Degisim Yiizde Degisim (%) Milyon Degisim (%) Pay (%)

(%)
Geleneksel 4,606,395 53 79.5 -0.2 2,015 5.4 84.9
DMT 992,794 10.0 83.3 1.6 758 8.2 11.2
Bolgesel 97,109 2.8 81.1 1.7 113 1.5 2.3
Tarifesiz 219,073 4.5 88.3 -0.4 79 3.6 1.7
Toplam 5,915,370 6.0 80.5 0.2 2,964 5.9 100.0

Not: 2014 yili en iyi 150 havayolu siralamasi baz alinmustir.
Kaynak: IATA., 2015: 5

Bolgelere gore en iyi 150 yolcu havayoluna ait 2014 verilerinin verildigi Tablo 7’ye
bakildiginda Asya Pasifik, Avrupa ve Kuzey Amerika arasindaki rekabet goze
carpmaktadir. Asya Pasifik bolgesi yolcu sayisi ve iicretli yolcu km bakimindan
Avrupa’y1 geride birakmistir. Havayolu sektoriinde en liberal bolge konumunda bulunan

Kuzey Amerika ise Avrupa ve Asya Pasifik bdlgelerini yakindan takip etmektedir.
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Tablo 7. En Iyi 150 Yolcu Havayoluna Ait 2014 Yili Bolgesel Bazli Istatistikler

Bolge Trafik (RPK) Doluluk Orani Yolcu Sayisi Cahsanlar

Milyon Degisim Yiizde Degisim Milyon Degisim Pay (%)
(%) (%) (%)

Asya Pasifik  1.765.358 7.0 77.9 -0.4 930 7.4 35.0

Avrupa 1.694.832 6.3 82.3 0.4 830 6.5 23.4

Kuzey 1.536.863 3.0 3.0 0.3 813 29 24.3

Amerika

Orta Dogu 528,300 115 78.2 0.8 147 111 7.8

Latin 285489 5.6 80.0 1.9 202 5.4 5.8

Amerika

Afrika 104,530 2.0 68.8 -1.5 42 6.3 3.8

Toplam 5,915,370 6.0 80.5 0.2 2,964 5.9 100.0

Not: 2014 yil1 en iyi 150 havayolu siralamasi baz alinmistir.
Kaynak: IATA., 2015: 5

2.6. Havayolu Sektoriinde Gergeklestirilen Ortaklasa Rekabet Uygulamalari

Havayolu sektorii, 6zgiin ve ¢ekici olmasinin yaninda insanlik ve iilkeler i¢in stratejik
bakimdan 6nemi nedeniyle birgok endiistrinin oniinde goriilmektedir. Bununla birlikte
maliyet azaltic1 bir takim cabalar ve rekabetin sektorde oldukea yiiksek diizeye ulagsmasi
ile birlikte havayolu sirketlerinin sunmus oldugu ucus hizmetini deneyimleyenlerin sayisi

da giinden giine artmaktadir (Chan, 2000: 489).

Havayolu sektorii, yiiksek maliyetli ve bu durumu, dlgek ve kapsam ekonomilerinden
faydalanarak asmaya calisan, ayni zamanda belirsizlik ve kriz ortamlarindan aninda
etkilenen bir yapiya sahiptir. Dolayisiyla, sektorde rekabet eden isletmeler i¢in maliyet
ve riskleri azaltmak diger sektorlerde faaliyet gosteren ¢ogu isletmeye gore daha fazla
onemlidir. Maliyetlerini azaltmalari, ugus noktalarini genisletmeleri, tecriibe, teknoloji ve
bilgi paylasimi saglamalari, ortak bir sinerji olusturmalari, miisteri memnuniyeti
saglamalari, belirsizligi kaldirip riski yonetebilmeleri igin ortaklasa rekabet stratejisini
uygulamak, havayolu sirketlerinin ayakta kalabilmek ve siirdiirtilebilir olmalar1 adina

mutlaka yapmalar1 gerekenler arasindadir (Kanbur ve Karakavuz, 2015: 487).
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Havayolu sirketlerinin ayakta kalabilmek adina yaptiklart uygulamalardan biri
uluslararasilagma vasitasiyla farkli giris modlarini kullanarak kendi iilkelerini diger
iilkelere baglamaktadir. Bir havayolu, uluslararasi u¢us sunarken yolcu toplama merkezi
(hub) olarak kullandig1 havalimanindan farkli pazarlara hizmet ederek ihrag stratejisini
benimsemektedir. Bununla birlikte uluslararasilagmak isteyen havayolu sirketleri
rakipleri ile karsilikli olarak ¢apraz pazarlama diizenlemeleri olarak adlandirilan kod
paylasimi ve blok koltuk satis1 anlasmalarini kullanabilmektedir (Albers, vd., 2009: 3).
Bu tarz farkli stratejik havayolu igbirligi anlasmalari, havayolu sirketlerinin ikili havayolu
tasimaciligl anlasmalarimi atlayarak erisilmesi gii¢ olan pazarlara erismelerini ve ugus
agmi biiylitmelerini de saglamaktadir (Gerede, 2002: 150-151). Bununla birlikte kiiresel
ve i¢ baskilar havayolu sirketlerinin isbirligi yapmasini zorunlu kilmaktadir. Boylece
havayolu sirketleri belirli amaclar c¢ercevesinde bir araya gelmekte ve rakipleri ile

ortaklasa rekabet etmektedirler. Bu amaglar (Gerede, 2002: 132);

o Kiiresel Pazarlara Erisim ve Girisin Saglanmasi: Kiiresel pazarlara erisim ve giris
hakki olmayan havayolu sirketleri, bu hakka sahip havayolu sirketi ile isbirligine

gitmesi halinde bu pazarlara erisim ve giris hakki kazanmaktadir.

o  Ucus Agimin Kiiresellegtirilmesi: Bunu tek basina elde etmek havayolu igin ¢ok

maliyetli olacagindan en uygun yol, stratejik havayolu ittifaklarina dahil olmaktir.

o Kiiresel Ugus Aguun Desteklenmesi: Kiresel ugus aginin kiiresel dagitim

kanallar1 ve sik ugan yolcu programlari ile desteklenmesidir.

e Kaynak Yaratma ve Kaynak Paylasimi: Havayolu sirketleri kendi biitgeleri ile
ulasamayacaklar1 bir kaynaga, o kaynaga sahip baska bir havayolu ile igbirligine
giderek sahip olabilmektedir. Bu kaynaklar genellikle ARGE temelli kaynaklar

ve finansal kaynaklardir.
e Risk Paylasimi: Havayolu sirketleri ¢ogu zaman yliksek kaynakli yatirimlar

yapmakta ve diinya konjonktiiriiniin her an degisebilir yapisindan dolay1 yine

cogunlukla bu yatirnmlar belirsizlik altinda gerceklesmektedir. Dolayisiyla
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havayollar1 igbirligine giderek olumsuz bir ihtimalden dogacak zarar1 yani riski

paylasmaktadir.

e Maliyet Paylasimi: Havayolu sirketleri sektoriin yiiksek maliyetli yapisi geregi
yaptiklar1 bazi anlagsmalarla maliyeti ortak havayolu ile paylasarak diisiirme

yoluna gidebilmektedir.

Havayolu sirketleri, yukarida belirtilen amaclar kapsaminda rekabet halinde olduklari
sirketlerle isbirliklerine gidebilmektedir. Bu isbirlikleri gerceklestirilen anlasmaya gore
degismekte ve herhangi bir stratejik havayolu ittifakina dahil olarak ya da dahil olmadan
rakiplerle farkli sekillerde gergeklestirilebilmektedir. Sirketlerin bu sekilde belli bir amag
dogrultusunda karsilikli fayda saglayacak sekilde rakipleri ile belli bir alanda bir araya
gelirken diger tiim alanlarda rekabete devam etmesi ilk boliimde de bahsedildigi gibi

ortaklasa rekabet olarak adlandirilmaktadir.

2.6.1. Stratejik havayolu ittifaklar1 haricinde gerceklestirilen ortaklasa
rekabet

Stratejik havayolu ittifaklar1 haricinde ortaklasa rekabet etmek isteyen iki havayolu sirketi
anlasmaya vardiklar1 hatlarda isbirligine gidebilmektedir. Bunlar, taktik isbirlikleridir. Bu
isbirlikleri, genellikle iki havayolu sirketi arasinda olup daha ¢ok kisa vadeli, savunma
amaciyla gerceklestirilen ve havayollarinda yapisal anlamda bir degisiklik meydana
getirmeyen isbirlikleridir. Ortaklasa rekabet eden havayolu sirketleri arasinda belirlenen
hatlarda gergeklestirilen dar anlamdaki ortak kodlu ucuslar (kod paylasimi), hat bazl
ortak girisimler, blok koltuk satis1 ve 6zel iicret anlagmalar1 gibi anlagmalar kapsaminda

gergeklestirilen isbirliklerine 6rnek olarak verilebilmektedir.

2.6.2. Stratejik havayolu ittifaklar1 dahilinde gerceklestirilen ortaklasa
rekabet

Stratejik isbirlikleri, birden fazla isletmenin birlikte yeni bir isletme kurmadan ve kendi
benliklerini kaybetmeden sadece karsilikli menfaat gozetilerek belirli amaglar
dogrultusunda bir araya gelerek yaptiklari isbirligi olarak ifade edilebilmektedir (Ulgen
ve Mirze, 2013:362).
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Stratejik ittifaklar iki ya da daha fazla ticari kurulus arasinda kullanilan 6nemli bir isbirligi
olarak one ¢ikmaktadir ve tiretimden hizmet sektorlerine bir¢ok sektérde dnemli bir rol
oynamaktadir. Stratejik ittifaklar, yine havayollar1 tarafindan nadir de olsa kullanilan
birlesme stratejisinin kisa bir hali olarak da goriilebilmektedir (Zhang ve Zhang, 2006:
287; Goh ve Uncles, 2003: 479).

Havayolu sektoriinde kiiresellesme egilimi ile birlikte, rekabetin iistesinden gelmek i¢in
kullanilan havayolu ittifaklarinin olusumu ivme kazanmistir (Chan, 2000: 492). Son yirmi
yildir biiyliik havayollar1 artan rekabetci uluslararasi pazarlarda kiiresel hizmet aglar
olusturmakta ve bunlar1 giiclendirmektedir. Uluslararast hava hizmetlerinin 6nemli
Olciide serbestlesmesine ragmen bir tasiyici igin yabanci toprak veya kitalarda etkin bir
trafik sistemi olusturmak genellikle zordur. Sektordeki uluslararasi rekabetin kisitlayici
dogasindan dolay1 yerel havayollariin kiiresel anlamda rekabeti sinirli kalmaktadir.
Rekabet avantaji havayolu sektoriinde daha ¢ok stratejik havayolu ittifaklari vasitasiyla
elde edilmektedir. Dolayisiyla biiyiik havayollart bu durumu diger kitalarda etkinligi
bulunan ittifaklara katilarak ve bdylelikle kiiresel hizmet aglarini gelistirerek
cozmektedir. Stratejik ittifaklarin havayollarina sunmus oldugu en 6nemli 3 avantaj

pazarlamadir (Glisson, vd., 1996: 27; Oum, vd., 1996: 187).

Havayolu sirketlerinin stratejik havayolu ittifaklarina dahil olmalarinin bazi amaglar
vardir. Bunlar; kiiresel hizmet aglarimi genisletmek, herhangi bir havaaraci
kullanmaksizin yeni pazarlara erisim saglamak ve yalniz baslarina yaptiklarinda zararh
cikabilecekleri operasyonlara hizmet sunmaktir (Rajasekar ve Fouts, 2009: 94).
Havayollarinin stratejik ittifaklara dahil olmak istemelerinin diger sebepleri ise agsagidaki

gibidir (Cento, 2009: 38);
e Hava politikasi; Havayolu sirketleri bazi trafik haklarina sahip olmamasi ve bu
haklara sahip havayolu sirketlerini kontrol etmelerinin de rekabet kosullar1 geregi

engellenmesi vb. nedenler,

e Ekonomik neden; Havayolunun maliyetleri ve filosunun pazara uygun olmamasi

vb. nedenler,
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e Altyapt nedeni, Slotlarin yeterli olmamasi vb. nedenler,

e Finansal neden; Havayolu sirketlerinin pazari gelistirmek igin yeterli kaynaga

sahip olmamas1 vb. nedenler oldugu goriilmektedir.

Havayolu yolcu pazarinda mevcut durumdaki havayolu ittifaklar1 Star, SkyTeam ve
Oneworld olmak {izere ii¢ tanedir. Bu ittifaklarin en koklisii 1997°de faaliyetlerine
baglayan Star Alliance’tir. Sonrasinda ise sirasiyla 1999 yilinda Oneworld ve 2000 yilinda
SkyTeam kurulmustur. Giiniimiizde faaliyetlerine devam etmekte olan bu ii¢ stratejik

havayolu ittifakina ait veriler Tablo 8’deki gibidir.

Tablo 8. Stratejik Havayolu lttifaklarina Ait Giincel Veriler

STRATEJIK HAVAYOLU iTTIFAKLARI

iITTIFAK VERILERI Star Alliance Oneworld SkyTeam
Uye Sayis1 28 15 20
Ugak Sayisi 4561 3500 3054
Giinliik Ugus Sayist 18521 14251 16323
Uculan Ulke Sayisi 193 150 179
Ugulan Nokta Sayisi 1321 1015 1057
Yillik Yolcu Sayis1 (Milyon) 654 523 602
Calisan Sayist 410274 389788 481691
Havaliman1 Salon Sayis1 1032 612 636

Kaynak: http://www.staralliance.com/, https://www.oneworld.com/ http://www.SkyTeam.com/en

Tablo 8 incelendiginde stratejik havayolu ittifaklari arasinda Star Star Alliance’in bir¢ok
ozelligi ile 6nde oldugu goriilmektedir. Ozellikle miisteri agisindan diisiiniilecek olursa
uculan {iilke sayisi, uculan nokta sayist ve havalimani salon sayis1 verilerinin 6nemli
oldugu bilinmektedir. Bu veriler incelendiginde Star Alliance 193 iilke, 1321 noktaya
ucmakta ve bu noktalarda miisterilerine toplam 1032 havalimani 6zel yolcu salonu ile
hizmet vermektedir. Star Alliance ugtugu 179 iilke, 1057 nokta ve 636 havalimani 6zel
yolcu salonu ile SkyTeam takip etmektedir. Oneworld ittfaki ise 150 iilke ve 1015

noktalik ucus agina sahip olmakla beraber 612 havalimani 6zel yolcu salonu ile
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miisterilerine hizmet sunmaktadir. ittifaka dahil olus siirecleri, sadece havayolunun
verecegi karardan ibaret degildir. Ittifaklarm da havayolundan giivenlige verilen 6nem,
kabin i¢i hizmet seviyesi, filo, ucus ag1 vb. bircok kriter ¢ercevesinde beklentileri
olmaktadir. Bu konularda olusacak karsilikli anlasma neticesinde havayolu arzu ettigi
stratejik havayolu ittifakina dahil olabilecektir. Star Alliance, Oneworld ve SkyTeam’de

yer alan havayolu sirketleri Tablo 9’daki gibidir.

Tablo 9. Stratejik Havayolu Ittifaklar: Ve Uye Havayollar:

ADRIA, AEGAN, AIR CANADA, AIR CHINA, AIR
INDIA, AIR NEW ZEALAND, ANA, ASIANA

’ AIRLINES, AUSTRIAN, AVIANCA, BRUSSELS
( AIRLINES, COPA AIRLINES, CROATIA AIRLINES,
‘ EGYPTAIR, ETHIOPIAN AIRLINES, EVA AIR, LOT,

LUFTHANSA, SCANDINAVIAN, SHENZHEN
STA R A I_Ll A N C E AIRLINES, SINGAPORE AIRLINES, SOUTH
AFRICAN AIRWAYS, SWISS, TAP PORTUGAL,
THAI, TURKISH AIRLINES, UNITED

AIR BERLIN, AMERICAN AIRLINES, BRITISH
AIRWAYS, CATHAY PASIFIC, FINAIR, IBERIA,
JAPAN AIRLINES, LAN, TAM AIRLINES,
MALAYSIA ALIRLINES, QANTANS, QATAR
AIRWAYS, ROYAL JORDANIAN, S7 AIRLINES,
SRILANKAN AIRLINES

e A M AEROFLOT, AEROLINEAS, AEROMEXICO,

AL AIREUROPA, AIRFRANCE, ALITALIA, CHINA
. AIRLINES, CHINA EASTERN, CHINE SOUTHERN,
e CZECH AIRLINES, DELTA, GARUDA INDONESIA,

9 KENYA AIRWAYS, KLM, KOREAN AIR, MEA,
SAUDIA, TAROM, VIETNAM AIRLINES, XIAMEN
AIR

Kaynak: http://www.staralliance.com/, https://www.oneworld.com/ http://www.SkyTeam.com/en

2.7. Havayolu Sektoriinde Ortaklasa Rekabette Rakip Secim Kriterleri

Havayolu sirketleri rakiple isbirligi acisindan kendileri ile daha iyi ¢alisabilecegini

diisiindiikleri  havayolu sirketini  segerken birtakim  kriterleri g6z Oniinde
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bulundurmaktadir. Bu kriterler; ag uygunlugu, isletme uygunlugu ve sistem uygunlugu

olarak {i¢ ana kriter etrafinda toplanmigtir (Clark, 2009: 48):

- Ag uygunlugu kriteri, kendi i¢cinde ugus ag1 kapsami, baglanti uygunlugu ve

kapasite paylagimi olarak {i¢ alt kriterden olusmaktadir

Ugus ag1 kapsami: Ortaklik halinde olusacak ugus agimin kapsaminin
artmasini,

Baglanti uygunlugu: Yapilacak ortaklik ile havayolu sirketlerinin tarife
koordinasyonlar1 sonucunda ortaya ¢ikacak baglantili ugus sayisini,

Kapasite paylasimi: Ortaklik neticesinde ortaya ¢ikacak ortak kapasiteyi ifade

etmektedir.

- Isletme uygunlugu kriteri, kendi i¢inde hizmet seviyesi ve marka degeri, kurum

kiiltiiri, tirtinler, finansal istikrar alt kriterleri olarak aciklanmistir.

Hizmet seviyesi ve marka degeri: Secilecek rakip havayolunun takip ettigi
hizmet standartlarinin ve rakip havayolunun sahip oldugu marka degerinin
uyumlu olmasini,

Kurum kiltiirii: Ortaklarin daha rahat iletisim kurabilmeleri bakimindan
kurumsal kiiltiirlerinin yakin olmasini,

Uriinler: Potansiyel ortagin se¢imi yapacak havayolu sirketi ile sundugu
iiriinlerin benzer olmasini,

Finansal istikrar: Secilecek havayolu sirketinin finansal anlamda ne kadar

dayanikli oldugunu ifade etmektedir.

- Sistem uygunlugu kriteri ise rezervasyon ve biletleme sistemi, gelir yonetim

sistemi, check-in sistemi ve web sitesi alt kriterlerinden olusmaktadir.

Rezervasyon ve biletleme sistemi: Segilecek havayolunun uyumlu bir satis
sistemine sahip olup olmamasini,
Gelir yonetim sistemi: Potansiyel ortagin se¢imi yapacak havayolunun sahip

oldugu gelir yonetim sistemini kullanabilme durumunu,
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e Check-in sistemi: Potansiyel ortagin interline yolcularin iistesinden gelecek
bir check-in sistemine sahip olup olmamasini ve

e Web Sitesi: Secilecek havayolu sirketine ait web sitesinin kod paylagimli ve
cok bacakli uguslar1 gosterme gibi iist seviye seyahat seceneklerine sahip olup

olmamasini ifade etmektedir.

2.8. Havayolu Sektoriinde Uygulanan Ortaklasa Rekabet Sekilleri

Havayolu sirketleri ortaklaga rekabet stratejisini birtakim anlagsmalar dahilinde
uygulamaktadir. Bu anlagma sekilleri, sirketlerin vizyonu, misyonu, uyguladig: taktik,
izlemekte oldugu politika ve stratejiler ile baglantili olarak degisebilmektedir. Bunlar;
kod paylasimi, sik ugan yolcu programi, ayricalikli satis, blok koltuk satis anlagmast,
ortak girisimler, dagitim kanallarinin paylasimi ve ortak pazarlama anlagmalaridir. Kod
paylasimi ve sik ucan yolcu programlari, havayollar1 arasinda kullanilan en yaygin
ortaklasa rekabet sekilleri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Havayolu sirketleri, bu
anlagmalari, karlari1 artirma, gelirlerini artirma, maksimum seviyede biiylime,
maliyetleri en aza indirme, ¢aba ve yatirimlarini azaltma gibi amaglar dogrultusunda
gerceklestirmektedir. Yine bu anlasmalar vasitasiyla ortaklasa rekabet stratejisini

uygulamalari halinde birtakim faydalar elde etmektedirler. Bunlar (Clark, 2009: 48-49);

e (Cok az veya kii¢iik bir yatirimla ugus aginin biiyiimesi,

e Havayolunun yerel pazar1 disindaki pazarlarda varligini artirmasi,

e Tek basina kar elde edilemeyen pazarlarda artan gelir destegi,

e Paylasilan internet ve agik sistem firsatlar1 araciligi ile daha yiiksek hacimli
interline satiglari,

e Kiiresel dagitim sistemleri ve internet kanallar1 araciligi ile tercihli ekran
gosterimi,

e Kaynaklardan daha fazla yararlanma ile ag maliyetlerinin azalmasi,

¢ Yolcu sadakatinin artmasi gibi faydalardir.
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2.8.1. Kod paylasim (Code Share)

Farkli iilkelerden havayollar1 arasinda en ¢ok kullanilan isbirligi sekli kod paylagimidir
(Upham, vd., 2003: 26; Chen ve Chialin, 2003: 19). Kod paylasimi iki havayolu arasinda
gerceklestirilen ve havayolunun Uluslararas1 Sivil Havacilik Orgiitii ICAO) tarafindan
atanan ikili kodunun ortak olan havayolu sirketinin ugusunda yer alarak operasyonun
gerceklestigi bir havayolu pazarlama seklidir (Oum, vd., 1996: 188). Havayollari
boylelikle miisterilerini gitmek istedikleri noktaya bilet olmadigmi soyleyerek geri
cevirmek durumunda kalmamakta ya da miisterilerine o hatta daha sik ucus imkani
sunmaktadir. Bu da misterilerin havayolunu sirketine sadakatini saglamasi adina
havayolu sirketlerine biiyiik katk1 sunmaktadir. Ornek verecek olursak milli bayrak
tastyicimiz THY, tyesi oldugu Star Alliance’ta yer alan diger iiye havayollarinin ugus
aglar1 araciligiyla kendi ugamadig1 bir¢ok noktaya yolcularini ugurabilmektedir. Diger
tiye havayollar1 da ayni sekilde miisteri talepleri dogrultusunda kendilerinin ugamadigi
ama THY nin uctugu noktalara bilet keserek miisteri memnuniyetini artirma sansini
yakalamaktadir. Bu sekilde kullanilan kod paylasimi anlagsmalar1 tamamlayici kod
paylagimi olarak adlandirilmaktadir (Oum, vd., 1996: 190). Yine THY {izerinden 6rnek
verilecek olursa, THY, Cezayir Havayollar1 ile Mayis ayinda uygulamaya koyulan bir
anlagma yapmistir. Mevcut durumda bes sehrine ugus diizenledigi Cezayir uguslarini, bu
anlasma ile birlikte artirmistir. Bu durumda THY, Cezayir Havayollari’nin ugus kodunu
kullanarak yolcularini ugurabilecekken ayn1 zamanda Cezayir Havayollar1 da bu durumu
kendi misterileri admna kullanabilecektir. Bu sekilde uygulanan kod paylagimi
anlagmalar1 ise paralel kod paylasimi olarak adlandirilmaktadir (Oum, vd., 1996: 190).
Boylelikle normal sartlarda ucus diizenlenen sehirler i¢in ucus siklig1 artmis olacak ve

bundan ise miisteri fayda saglayacaktir.

Kod paylasimi esasen, tiiketici odakli bir girisim olarak bir pazarlama araci seklinde tasvir
edilmistir (Driver, 1999: 146). Uluslararas: hatlarda kod paylasimi anlagsmasi yapmanin
birgok 6nemli ekonomik nedeni bulunmaktadir. Ilk olarak her iki havayolu da
misterilerine daha sik hizmet sunabilmektedir. Boylelikle havayollar1 uluslararasi
hatlarda pazar paylarmi artirabilmektedir. Ikinci énemli neden ise bu baglantilarm ig
hatlar ve uluslararas: hatlar arasindaki trafigi besleyici nitelikte olmasidir. Bu da yine

havayollarinin pazar payini artirma c¢abasina katki sunmaktadir (Oum, vd., 1996: 188).
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Kod paylasiminin avantajlart miisterilerden ¢ok havayollar1 i¢indir. Kod paylagiminin
havayollar1 agisindan faydalarindan biri, havayollarinin karsilikl ¢ikarlar1 dogrultusunda
baglantilarin varligini siirdiirmesine katkida bulunmasi gosterilebilmektedir (Driver, 1999:
146). Havayollarinin kendi aralarinda yapmis olduklar1 kod paylasimi anlagsmalar1 ya da
bu anlagmalar1 icinde barindiran havayolu ittifak {iyelikleri, havayollarina ag
baglantilarini etkin hale getirme, yiiklerin doniisiimii ve havalimanlar1 ile havaaraglarinin
daha etkin kullanimi1 agisindan fayda saglamasi itibari ile havayollari tarafindan daha ¢ok

kullanilan bir igbirligi aracidir (Upham, vd., 2003: 26).

Kod paylagiminin birtakim avantajlart oldugu gibi bazi dezavantajlari da mevcuttur.
Bunlardan en goze carpani havayollarimin anlasma icin yanlis bir havayolunu se¢mesi
neticesinde olusmaktadir. Havayolu ucus sikligini artirma amaciyla partner secerken ayni
hatta kendisinden daha iyi bir havayolunu se¢mesi halinde miisterisini rakip havayoluna
kaptirma riski ile kars1 karsiya kalmaktadir. Yolcu, anlagsma kapsamindaki havayolu ile
ucarken bu havayolunun her zaman tercih ettigi havayolundan giivenlik, hizmet vb.
kriterler bakimindan daha iyi oldugunu diisiiniirse bir sonraki ugusunda rakip havayolunu
tercih edebilmektedir. Mevcut havayolu her ne kadar bayrak tasiyicisi da olsa bir yerden
sonra yolcu bazi duygusal diislincelerini bir kenara birakip, bilete verdigi paraya karsilik

aldig1 hizmetin daha iyi oldugu havayolunu tercih edecektir (Driver, 1999: 147).

2.8.2. SiIk ugan yolcu progranmm (Frequent Flyer Program)

Sik ugan yolcu programi (SUYP), kod paylasimi ile birlikte en ¢ok kullanilan havayolu
isbirliklerinden biridir. SUYP, mevcut durumda havayolu sirketlerinin miisteri sadakati
olusturmak i¢in kullandig1 bir pazarlama aracidir. Bu program yolcuya kendileri, esleri
ya da cocuklari i¢in {icretsiz seyahat, licretsiz ara¢ kiralama, otel konaklamasi, {icretsiz
olarak seyahat sinifinin yiikseltilmesi ve diger indirimli iicretler i¢in millerini
biriktirmeleri imkanini1 tanimaktadir (Glisson, vd., 1996: 30). Bu programlar miisterilere
hangi havayolu ile ucarsa ugsun aym kartta millerini artirma imkani tanimaktadir.
Ortalama basa bas doluluk oran1 ve elde edilen doluluk orani arasindaki kismen kiigiik
kar marji, havayollarinin daha fazla miisteri cekme ve mevcut miisterilerini koruma

ihtiyacin1 artirmaktadir. Bu bakimdan is amacli yolcular SUYP’a biiyilk bir énem
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vermekte ve havayollarimin bu programini en cazip pazarlama girisimlerinden oldugunu

diistinmektedir (Driver, 1999: 138).

Havayollari, hizmet verilen hatlarin sayis1 ve bunlarin cografi dagilimi agisindan kendi
ag operasyonlar1 ile tanimlanabilmektedir. Ucus aglarinin genis bir kapsama yayilmis
olmasi ve ugus sikligi, havaaraci filosunun biiylikliigii, calisan sayisinin fazlaligi, arz
edilen yolcu kilometre (ASK)? ve iicretli yolcu kilometrenin (RPK)* fazla olmas1 ve
hizmet verilen havalimani/sehir sayisinin biiyiikligi ile ilgilidir (Driver, 1999: 140).
Havayolu sirketleri bu avantajlar1 elde etmek i¢in ise stratejik havayolu ittifaklarina

katilmaktadir.

2.8.3. Ayricalikl satis (Franchising)

Ayricalikli satig (franchising), bir alanda uzmanliga ulagmis bir firmanin markasini,
iriinlerini ve uzmanligini, kendisinden bunlar1 kullanarak is yapmak isteyen bir firmaya
yapilacak bir anlagma ile kar veya satislarin belli bir oran1 karsiliginda kullandirmasidir.
Bu anlagsmanin kaynaklarini kullandiran firma acisindan en biiyiik avantaj1 denizasiri tilke
pazarlaria girmekteki risk, yatirim ve faaliyet maliyetlerini ciddi anlamda azaltmasidir.
Kaynaklar1 kullanan firma agisindan avantaji ise, i yapilacak alanda kendini kanitlamus,
bilinen bir markay1 kullanmasi ile taninmamais bir marka ile karsilasabilecegi belirsizligin

azalmasi saglamasi ve yatirim riskini minimuma indirmesidir (Campbell, vd., 2002: 275).

Havayolu sektoriinde ayricalikli satig, biri haklarint kullandiran ve digeri haklari belli bir
ticret karsiliginda kullanan iki havayolu sirketinden, haklarini kullandiran sirketin haklari
kullanmay1 talep eden sirkete entelektiiel varligini, 6zel is yapis bilgisini (know-how) ve
bunlarla ne yapmasi gerektigine dair damismanlik hizmetlerini sunmasi seklinde
yapilmaktadir. Haklarin1 kullandiran havayolu, diger havayoluna anlasma kapsaminda

kendi satis ve rezervasyon sistemlerini, gelir yonetimi ve gelir muhasebe sistemini

3 ASK: Bir havayolu sirketinin, belli bir dsnemde yolcularn kullanimina arz ettigi koltuk kapasitesi ile o
donemde ugaklartyla kat ettigi toplam mesafenin ¢arpimui ile ifade edilen 6l¢ii birimidir.

4 RPK: Bir havayolu sirketinin, belli bir ddnemdeki iicretli yolcu sayilari ile iicretli yolcularin o havayolu
ile kat ettigi mesafenin carpimu ile ifade edilen 6l¢ii birimidir.
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kullandirmakta ve SUYP’a erisim saglanmasina yardimci olmaktadir (Denton ve Dennis,
2000: 179).

2.8.4. Blok koltuk satis anlasmasi

Blok koltuk satis anlagmasi, bir havayolu sirketinin bir baska havayolu sirketinin bir
ucusundaki birkag koltugu tahsis etmesine dayanmaktadir. Havayolu sirketlerinin yaygin
bir sekilde kullanmakta oldugu bu anlasmaya gére koltuklarin satilmasindaki sorumluluk
ve yasanabilecek olasi kayiplar ugusundaki koltuklar1 satan havayoluna aittir (Rhoades
ve Lush, 1997: 110).

2.8.5. Ucus tarifelerinin koordinasyonu

Havayollar1 miisterilerine kesintisiz hizmet saglamak amaciyla aglarini partner
havayollarinin ugus aglarina uygun olacak sekilde diizenlenmektedir. Boylece farklr iki
havayolu tarafindan sunulan birbiri ile baglantili iki ugus hizmeti sadece bir havayolu
tarafindan gergeklestirilen tek bir ucus olarak goriilmektedir. Bu anlagma, havayollarinin
baglant1 yapilacak havalimaninda yolcularin inis ve binis kapilarimin yakin olmasi,
havaaraci konaklama stirelerinin kisaltilmas1 ve anlagsmali havayollariin sik ugan yolcu
programlarinin birlestirilmesi ile gergeklestirilebilmektedir (Brueckner, 2001:1476).
Sekil 4’te de goriildiigii gibi yolcular A noktasindan aktarma noktasina kadar X havayolu
ile taginirken aktarma noktasinda zaman kaybetmeden birbirine yakin olan kapilardan

gecerek Y havayolu ile son varig noktasi olan B noktasina varmaktadirlar.

~

Aktarma Noktasi

=

Yolcu Terminali
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Sekil 4. Koordineli Hale Getirilmis Bir Ugus Operasyonunun Gésterimi

2.8.6. Ortak girisimler

Ortak girisimler, anlagsmal1 sirketlerin belirli siireler i¢in karsilikli olarak birbirlerinin
kendilerine has becerileri, piyasa bilgileri, kaynaklari ve temel yeteneklerinden
faydalanmalar esast ile gerceklestirilmekte olan girisimlerdir. Sirketler, ortak girisimler
ile yatinm yapacaklar1 denizasir1 pazarlarin yerel bilgilerini daha kolay edinmekte ve
yatirirm maliyetlerini azaltmaktadirlar (Campbell, vd., 2002: 275). Ortak girisim
anlagsmalari, rekabet kurullarindan 6zel izin almayi gerektirmektedir. Havayolu
sektoriinde ise ortak girisimler hat birlesmeleri olarak da adlandirilmaktadir ve avantajlari
su sekildedir; havayolu yonetimine belli bir pazarda birlesme benzeri bir durumu
uygulama, isbirligini derinlestirme ve sahiplik konularimi atlama sans1 (Kleymann ve
Seristo, 2004: 14). THY ve Lufthansa Airlines arasinda gegerliligi hala devam etmekte

olan Sun Express havayolu sirketi, ortak girisim anlagsmasina 6rnek gosterilebilir.

2.8.7. Dagitim kanallarinin paylasim

Dagitim kanallarinin paylasimini igeren anlasmalar, havayolu sirketlerinin ortak
gelistirdikleri bilgisayarli rezervasyon sistemlerini kullanmalarini esas alan anlagmalardir

(Gerede, 2002: 153).

2.8.8. Pazarlama anlasmalari

Bu anlagma sekli, havayollar: tarafindan ortak reklam vermekte, ortak satiglar yapmakta
ve ortak sik ucan yolcu programlari araciligiyla kullanmaktadirlar (Kleymann ve Seristo,
2004: 14).
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3. Havayolu Sirketlerinin Ortaklasa Rekabet Stratejisi Deneyimleri

Bu boliimde; arastirmanin konusu, 6nemi ve sinirliliklart anlatilarak arastirmanin modeli,

veri toplama siireci ve analizinin nasil gergeklestigi belirtilecektir.

3.1. Arastirmanin Konusu

Isletmelerin temel amaci, faaliyette bulunduklari pazarlarda miisterilerin ihtiyaglarina en
dogru sekilde cevap vererek, gelirlerini miimkiin oldugunca artirtp maliyetlerini
azaltmak, dolayistyla karlarini artirmak ve bu yolla siirdiiriilebilir olmaktadir. Havayolu
sektorlinde yer alan sirketler koltuk basi getirileri bakimindan ¢ok diisiik kar marji ile
calisan isletmelerdir. Kar marjinin diisiik olmasindaki temel sebep yakit, bakim,
havalimani inis iicreti, personel vb. kalemlerin maliyetinin girketler i¢in olduk¢a maliyetli
olmasidir. Sektor ayn1 zamanda diinyanin i¢inde bulundugu durumdan aninda etkilenen
ve belirsizlik ile risklere kars1 hassas olan bir yapiya sahiptir. 1978’de ABD’de baslayan
ve sonrasinda dnce Avrupa ve ardindan tiim diinyay1 saran havayolu serbestlesmesi ile
havayolu sektoriinde rekabet farkli bir boyut kazanmistir. Maliyet ve risklerin 6n planda
oldugu ve bir¢ok siki diizenleme ile kontrol edilen sektorde havayolu sirketleri, ayakta
kalabilmek i¢in dnceleri ya daha kii¢iik olan1 satin alma ya da denk olan rakiple birlesme
yoluna gitmeyi tercih etmistir. Ancak 20. yiizyilin sonuna dogru rakip isletmelerin bir
araya gelerek uyguladiklari ortaklasa rekabet stratejisinin 6n plana ¢ikmasiyla rakiple
isbirligi tizerine insa edilen bu strateji havayolu sektoriinde uygulanmaya baslamistir.
Rakip igletmeler, ayni anda bir yandan yeni bir iirlin ya da hizmet iiretimi i¢in bir araya
gelirken diger yandan ise rekabetlerini devam ettirmektedir (Brandenburger ve Nalebuff,
1998). Ortaklasa rekabette temel yetenek ve kaynaklarini bir araya getiren isletmeler, yeni
iriin veya hizmet Uretiminde ise riskleri ve maliyetleri paylagsmaktadir. Boylelikle,
maliyetleri diisiiren ve riski paylasan isletmeler, Onilinli daha iyi gorebilme kabiliyeti
kazanmaktadir. Dolayisiyla ortaklasa rekabet stratejisinin havayolu sirketlerinin
siirdiiriilebilir olmalarinda etkili bir stratejisi oldugu diisliniilmektedir. Arastirmanin

konusu ise ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan havayolu sirketlerinin deneyimleridir.
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3.2. Arastirmanin Amaci Ve Onemi

Havayolu sektorii, sahip oldugu karakteristikler itibari ile ortaklasa rekabet stratejisinin
uygulandigi sektorlerin basinda gelmektedir. Stratejinin faydalarmin farkinda olan
havayolu sirketleri gerek bir stratejik havayolu ittifaki dahilinde gerekse ittifak disinda
rakipleri ile ortaklasa rekabet etmektedir. Havayolu serbestlesmesinden sonra rekabetin
iist seviyelere ulagmasi ile havayolu sirketleri arasinda yayginlagan bu stratejinin
uygulanmasindan havayolu sirketlerinin elde ettikleri deneyimlerin ortaya konulmasi, bu
arastirmanin ana amacini olusturmaktadir. Bu kapsamda, arastirmanin ana amacina bagh

olarak agagidaki arastirma sorularina yanit aranmaktadir:

1. Ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan havayolu sirketlerinin, stratejinin i¢inde
bulundurdugu unsurlara bakis acilar1 nelerdir?

2. Ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan havayolu sirketlerinin bu anlamda
yaptiklar1 uygulamalar nelerdir?

3. Ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan havayolu sirketlerinin ortaklasa rekabet
stratejisinin olusturdugu etkiler ilizerine diistinceleri nelerdir?

4. Havayolu sirketleri ortaklaga rekabet stratejisini neye benzetmektedir?

Aragtirma, arastirmacinin ilk kapsamli ¢alismasi ve uzmanlik tezi olmasi sebebiyle
akademik gelisimi agisindan 6nemlidir. Ulusal alanyazin incelendiginde ortaklaga rekabet
lizerine yapilan calismalarin sayisinin oldukca az oldugu goriilmektedir. Alanyazinin
tiimi dikkate alindiginda ise ortaklasa rekabet stratejisi lizerine bir¢ok ¢alisma yapilmis
olmasma ragmen alanyazinda dogrudan havayolu sektoriinii ele alan bir c¢alismaya
rastlanmamistir. Hem havayolu sektorii gibi rekabet yogun bir sektorii ortaklaga rekabet
stratejisi agisindan ele almasi ile tiim alanyazina hem de ortaklasa rekabet {izerine Ulusal
alanyazindaki ¢alismalarin azlig1 sebebi ile Ulusal alanyazina katki saglayacak olmasi
arastirmanin Onemini ortaya koymaktadir. Calisma, havayolu sektoriinde faaliyette
bulunan ve ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan sirketlerin durumunu ortaya koymasi
ve ortaklasa rekabet stratejisini uygulamayan havayolu sirketlerine yon gosterecek bir

calisma olmasi nedeni ile de 6nemlidir.
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3.3. Arastirmanin Kapsami ve Sinirhliklari

Kavramsal ¢ercevede de belirtildigi gibi havayolu sirketleri, ortaklasa rekabet stratejisini
stratejik havayolu ittifaklarina dahil olarak ya da ittifaklar haricinde uygulamaktadir.
Dolayisiyla arastirmanin konusu, ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan havayolu
sirketlerinin deneyimleri olmasi sebebiyle bir stratejik havayolu ittifaki veya ittifak

haricinde ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan havayolu sirketlerini kapsamaktadir.

Arastirma, bazi sinirliliklar ¢ercevesinde gerceklestirilmistir;

e Arastirma bulgularinin, ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan sirketlerin tist
diizey yoneticileri ile yapilan goriismelerden elde edilmesi agisindan bu arastirma,
goriigleri alman st diizey yoneticilerin konu ile ilgili verdikleri yanitlarla

siirhidir,

e Bu kapsamda, goriisleri alinan yoneticilerin goriisme sorularmma dogru yanit
verdikleri varsayilmaktadir. Yoneticilerle yapilan gorlismelerin belirli zaman
dilimlerinde gerceklesmis olmasi itibariyle arastirma i¢in elde edilen bulgular bu

siirelerle sinirhidir,

e Arastirma, zaman ve maliyet unsurlart agisindan kisitli olmasi sebebi ile amagh
orneklem yontemi ile belirlenen havayolu sirketlerinden randevu talebine olumlu
yanit veren 5 farkli havayolu sirketi ve bu sirketlerin Tirkiye’den sorumlu,

Tiirkiye’de ikamet eden ve Tiirkce bilen iist diizey yoneticileri ile sinirhidir,

e Her bilimsel arastirmada oldugu gibi bu arastirma da yazarin bilgi, beceri ve bakis

agis1 bakimindan sinirlidir.

e Arastirma, bir bilimsel arastirma projesi olarak yiiriitiildiiglinden zaman ve

maliyet bakimindan siirlidir.
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e Arastirma ayrica Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii tez yazim

kilavuzu ile smirlidir.

3.4. Alanyazin Arastirmasi

Havayolu sektoriinde rekabet her gegen giin daha da yogunlagsmakta ve sektorde varligini
devam ettirmek de o derece zorlasmaktadir. Bununla birlikte varliklarini devam ettirip
stirdiiriilebilir olmak isteyen isletmeler rekabet ve isbirligi stratejilerini ayr1 bir sekilde ya
da her ikisini de kapsayan ortaklasa rekabet stratejisi kapsaminda uygulamaktadir.
Havayolu sektoriinde ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan havayolu sirketlerinin
deneyimlerini ortaya ¢ikarmayi1 amaglayan bu arastirmaya benzer ¢aligmalar alanyazin
kapsaminda arastirilmis ve Tiirkiye’de benzer bir calisma olmamakla birlikte, havayolu
sektorilinii ortaklasa rekabet anlaminda ele alan ¢aligsmalarin sinirli oldugu goriilmiistiir.
Daha oOnce yapilan caligmalar; farkli alanlarda uygulanan c¢alismalar ve havayolu
sektorliniin ele alindig1 calismalar olarak iki kisimda incelenmistir. Caligmalar su sekilde

Ozetlenebilir;

(Dabanli, 2010), yaptig1 caligmada, konaklama isletmelerinde ortaklasa rekabet
stratejisinin uygulanabilirligini tespit etmek ve igbirligi ile rekabetin birlikte kullaniminin
konaklama isletmelerine saglayacagi faydalari ortaya koymay1 amaglamistir. Arastirmaci
bu anlamda, Kapadokya bolgesindeki 4 ve 5 yildizli otel isletmelerini incelemistir. Sonug
olarak, ortaklasa rekabet stratejisinin uygulanmasinin ¢ok faydali oldugu ve uygulamanin

diger sektorler tarafindan da hayata gecirilmesi gerektigi ortaya ¢ikmistir.

(Demirel, 2011), ortaklasa rekabet stratejisini bankacilik ve kredi kartlari pazarinda
incelemistir. Bu anlamda Tiirk bankacilik pazarinda stratejiyi uygulayan sirketlerin
yoneticileri ile goriislilerek pazardaki uygulamanin SWOT analizi yapilmistir. Sonug
olarak, yenilikgiler, takipgiler, saldirganlar ve yeniler olmak iizere pazarda dort oyuncu

oldugu ve bunlarin ¢esitli amaglarina stratejiyi uygulayarak ulastigi ortaya ¢ikmustir.

(Kirchner, 2007), kar amaci giitmeyen sanat sektoriinii, ortaklasa rekabet stratejisi

acisindan incelemistir. Yapilan arastirma sonucunda, geleneksel rekabet ve ortaklasa
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rekabet araciligiyla oOrgiitsel gelisimin saglanmasi i¢in saglanan firsatlarin, potansiyel
stratejik ve taktik secenekler arasindaki mesafenin ortaklasa rekabette, geleneksele gore

daha fazla oldugu ortaya ¢ikmistir.

(Makkonen, 2008), rekabet ve isbirliginin kamu kurumlarinda nasil ayni anda
uygulandigini arastirmistir. Bunun i¢in bir sehirde bulunan kamu kurumlarini vaka analizi
ile incelemistir. Kamu sektoriiniin bir degisim i¢inde oldugu, bu degisimin 6zel sektérden
etkilenme sonucu meydana geldigi ve etkinlik ve verimlilik anlaminda yasandigi

sonucuna ulasilmistir.

(Holmberg ve Orne, 2013), ikili yatay isbirliginin, karbondioksit (CO2) emisyonlar1 ve
lojistik maliyetlerini nasil etkiledigini incelemis ve Isvec perakende sektdriinde faaliyette
bulunan en biiyiik iki sirket i¢in yatay isbirliginin biiyiik bir potansiyele sahip oldugu

sonucuna ulagmustir.

(Chen ve Liang, 2011), Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin (KOBI) gelisiminde
ortaklasa rekabet stratejisinin onemini bir vaka analizi ile anlatmay1 ve ortaklasa rekabet
uygulamasiin yonetimindeki basar1 faktorlerini ortaya ¢ikarmayr amaglamistir. Sonug
olarak, KOBI’lerin bir ortaklasa rekabet agina katilarak birgok fayda elde ettigi ortaya
cikmustir.

(Ritala, 2010), ortaklasa rekabetin olumlu ve olumsSuz yanlarimi arastiran Onceki
arastirmalarda ortaya ¢ikan boslugu azaltmak amaciyla sirketlerin rakipleri ile igbirligine
giderek nasil deger iirettigini incelemistir. Caligma, bir sirketin ortaklasa rekabet

stratejisinden nasil bagaril1 bir sekilde faydalanabilecegini ortaya koymaktadir.
(Mina, 2011), yaptig1 calismada, ortaklasa rekabet kavramini farkli agilardan incelemeyi
amaglamistir. Sonug olarak ortaklasa rekabetin cesitli ve heyecan verici ¢cok yonlii bir

kavram oldugu sonucuna ulagilmistir.

(Baar, 2011), kiiresel pazarda otomobil iireten sirketleri inceleyerek ortaklasa rekabetin,

sirketlerin pazar degeri lizerinde ne gibi etkileri oldugunu arastirmayr amaglamistir.
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Calismanin sonucunda, ortaklasa rekabet etmeyen sirketlerin pazarlarinda ortaklaga
rekabete giden sirketlerin olmasi durumunda, ortaklasa rekabet etmeyen sirketlerin stok

devir hizinin digerlerine nazaran ciddi anlamda daha diisiik oldugu sonucuna ulagilmaistir.

(Aladag, 2013)’iin, Edinburg Universitesi'nde yapti1 ¢alisma, alanyazinda havayolu
sektorli adina karsilagilan tek ¢alisma olma 6zelligindedir. Arastirmaci, ortaklasa rekabet
alanyazinina kavramsal ve deneysel agidan katki saglamay1 amaclamistir. Teorik katki
olarak, ortaklasa rekabet stratejisinin dogasi ve avantajlari ortaya koyulmustur. Deneysel
katki anlaminda ise ag ortaklasa rekabetinin dogas1 ve avantajlarini ortaya koymak i¢in
iki ittifak vaka analizi ile incelenmistir. Bu vakalardan ilki KOBI’lerin olusturdugu bir ag
olan EUREKA, ikincisinde ise havayolu sektoriindeki ittifaklardan biri olan Star
Alliance’tir. Havayolu anlamimda THY ’nin Star Alliance’a katilimu ile elde ettigi faydalar
arastirilmistir. Sonug olarak ortaklasa rekabetin kiiresel yogun rekabette sirketlere nemli

avantajlar sagladigi sonucuna ulasilmistir.

3.4.1. Diger ¢calismalar

Ortaklasa rekabet stratejisi lizerine alanyazinda farkli konularda ve alanlarda yapilmis
birgok ¢alisma mevcuttur. Bu galismalar; ortaklasa rekabette isbirligine gidilecek rakibin
secim siireci (Akdogan, et al., 2015; Solesvik ve Westhead, 2010; Meneses, 2015), tedarik
zinciri (Kim, et al., 2013; Wilhelm, 2011; Nasr, et al., 2015; Lacoste, 2014; Stein ve
Ginevicius, 2010), kobileri konu alan ¢alismalarin yaninda (Akdogan ve Cingdz, 2012;
Gnyawali ve Park, 2009; Huang ve Chu, 2015; Thomason, et al., 2013; Morris vd., 2007),
bankacilik sektorii (Demirel, vd., 2011; (Demirel vd., 2013) ve ¢elik endiistrisi (Sroka,
2013) gibi farkli alanlar1 konu alan ¢alismalardir. Baska bir ¢alismada ise Kozyra (2012),
stratejik ittifaklarin ortaklasa rekabetin 6zel bir sekli olup olmadigini aragtirmistir. Sonug
olarak, ortaklasa rekabetin genis bir kavram oldugu ve stratejik ittifaklarin 6zel bir

ortaklasa rekabet sekli oldugu ortaya ¢ikmustir.
Alanyazina bakildiginda havacilik tedarik zincirini ortaklaga rekabet agisindan inceleyen

bir ¢alismaya rastlanmistir. Klimas (2014), yaptigi c¢alismada ortaklasa rekabetin

havacilik tedarik zinciri igerisindeki yapisini incelemistir. Bu dogrultuda, isbirligi ve
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rekabeti farkli seviye, kapsam ve alanlar acisindan inceleyerek ulusal ortaklasa rekabet,
kiiresel ortaklasa rekabet, karma ortaklasa rekabet ve ¢cok yonlii ortaklasa rekabet olmak
izere ortaya dort farkli ortaklasa rekabet sekli ¢ikarmistir. Dogrudan havayolu sektoriint
ortaklasa rekabet agisindan konu alan bir ¢alismaya ise rastlanmamaktadir. Bununla
beraber, havayolu sektdriinde ortaklasa rekabet stratejisinin uygulama sekillerinden biri
olan stratejik havayolu ittifaklar1 {izerine ve uygulanan anlagsmalar 6zelinde yapilan

calismalar bulunmaktadir.

Rhoades ve Lush (1997), havayolu endistrisindeki ittifaklar1 gozden gegirerek
kaynaklarin bagimlilig1 ve diizenlemenin karmasikligi olmak iizere iki dnemli boyutta
yeni bir ittifak sekli 6nermektedir. Yazar, bununla beraber, bu tipolojiyi kullanarak ¢esitli
ittifak tiplerinin istikrar1 ve siiresi iizerinde bir dizi dnermeler tiiretmektedir. Zhang, et al.
(2004), bir hava kargo ittifakinin yolcu pazarlarindaki rekabete etkisini 6l¢ek amaciyla
bir oligopol model gelistirmistir. Kuzminykh ve Zufan (2014), havayolu ittifaklarinin
havayolu sirketlerinin performansina etkisini 14’0 {i¢ biiyiikk havayolu ittifaki (Star
Alliance, SkyTeam, Oneworld) iiyesi olmak {izere 65 havayoluna ait verileri kullanarak
panel veri analizi ger¢eklestirmistir. Evans (2001), havayolu ittifaklari tizerine yapilan
onceki ¢aligmalar1 inceleyerek ittifaklarin olusumunun altinda yatan nedenleri ortaya
cikarmus, ittifak olusum asamalarin1 sunmus ve bir havayolu ittifaki {iyesi havayolunun
basar1 ya da basarisizliginin nelere bagh oldugunu ortaya koymustur. Agusdinata ve
Klein, (2002), sistem dinamik yaklagimi ile havayolu ittifaklarinim olusumuna yol agan
durumlar ifade ederek havayolu ittifaklarinin dinamiklerini agiklamigtir. Amoah ve
Debrah (2011), kiiresel havayolu ittifaklar1 dahilinde faaliyette bulunan Afrikali
havayollarmi inceleyerek ikili havayolu ittifaklarindan ¢oklu havayolu ittifaklarina
gecisin nasil gerceklestigini arastirmistir. Brueckner (2001), bir model olusturarak

havayolu ittifaklarinin trafik seviyeleri, licretler ve refah {izerindeki etkisini incelemistir.

Alanyazinda, havayolu sirketleri tarafindan ortaklaga rekabet amaciyla yapilan
anlagmalar {lizerine yapilan ¢aligmalar da mevcuttur. Lederman (2008), sik ugan yolcu
programlar1 ile havayollarinin hub olarak kullandigi havalimanlarindaki {cretler
arasindaki iliskiyi arastirmaktadir. Gudmundsson et al. (2002), ¢ok tarafli havayolu

ittifaklarinin dagitim aglari, kargo ittifaklari ve sik ucan yolcu programlar: gibi karmagik
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alt aglar tlzerindeki etkisini incelemektedir. Long, et al. (2003), sik ugan yolcu
programlarinin sik ucan is amagli yolcularin yagsam kalitesine olan katkisini
arastirmaktadir. Whalen (2007), kod paylasimi, rekabet kurullarindan alinan 6zel izinler
ve acgik semalar anlagmalarinin fiyatlar, ¢ikt1 ve kapasite lizerindeki etkisini on bir yillik
Amerika-Avrupa verileri dahilinde panel veri analizi ile tahmin etmektedir. Goh ve Yong
(2006), ittifaklarin maliyetler iizerinde bir etkisinin olup olmadigini, etkiliyse hangi

havayollarinin maliyet yapisinin etkilendigini degerlendirmektedir.

Alanyazinin tiimii dikkate alindiginda, ortaklasa rekabet stratejisi tizerine farkli konu ve
alanlar tizerine birgok calisma yapilmis olmasina ragmen havayolu sektoriinii ortaklaga
rekabet stratejisi agisindan ele alan bir ¢alismaya rastlanmamistir. Ortaklasa rekabet
stratejisi, rekabet yogun sektorlerde uygulanan bir isletme stratejisidir. Bu bakimdan bu
calisma, hem havayolu sektorii gibi rekabet yogun bir sektorii ortaklaga rekabet stratejisi
acisindan ele almas1 hem de alanyazindaki bu boslugu doldurmasi sebebiyle dnemlidir.
Calisma, havayolu sektoriinde faaliyette bulunan ve ortaklasa rekabet stratejisini
uygulayan sirketlerin ortaklasa rekabet stratejisine bakis acilarini ortaya koymasi ve
uygulamayan havayolu sirketlerine 11k tutacagi diisiiniilen bir ¢alisma olmasi nedeni ile

de 6nemlidir.

3.5. Arastirmanin Yontemi

Bu baglik altinda, aragtirmanin modeli, arastirma katilimcilari, veri toplama siireci ve
veri analizinin nasil yapildigi anlatilmaktadir. Aragtirma yontemi 6z olarak Sekil 5’te

verilmistir.
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KArastlrma Deseni: Olgu Bilim \ - Amacl Ornekleme KGérﬁsme \

- Olgu: Ortaklasa Rekabet - Bes Geleneksel Havayolu - Yar1 Yapilandirilnus
YOneticisi Goriisme

- Amag: Ortaklasa Rekabet
Deneyimlerini Ortaya Cikarmak - Ortaklasa Rekabet Stratejisini - Tematik Analiz

Deneyimlemis Olma

Aragtirma \ j

Deseni

Veri Toplama ve

Analiz Araglari

Sekil 5. Arastirma Yéonteminin Ozii

3.5.1. Arastirma modeli

Arastirmada, havayolu sektoriinde ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan havayolu
sirketlerinin deneyimlerinin ortaya cikarilmasi amag¢ edinildiginden, detayli verilere
ulagsmak, katilimecilarin konuyla ilgili tecriibelerini, bakis agilarini, varsa hikayelerini
daha iyi anlamak amaciyla nitel arastirma yaklagimindan faydalanilmistir (Creswell,
2007: 39-40; Sharan, 2002: 4). Nitel yontem kullanilan arastirmalarda incelenen konu
hakkinda yogun bir anlayisa ulasma hedefi vardir. Bu dogrultuda arastirmaci, ek sorularla
bir kasif gibi gercekligi arar ve katilimcinin 6znel yargilarina dnem verir (Karatag, 2015:
63). Nitel arastirmalar, gozlem, goriisme ve igerik analizi gibi nitel veri toplama
yontemlerinden yararlanilan, bakis agilarinin ve olaylarin dogal haliyle gercekci ve
biitlinciil bir bi¢imde ortaya koyuldugu arastirmalardir (Yildirim ve Simsek, 1999: 19).
Nitel arastirmalarin akis siireci Sekil 6’daki gibidir.
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Gozlemler/Goriism

. eler/
Temsil . o
Resimler/Dokiiman

lar

Arastirmaci Analizi
ve Yorumlamasi Veri Toplama

Alan notlari,
goriisme dokimii

Alanyazin Taramasi

Sekil 6. Nitel Arastirma Akug Stireci

Kaynak: Warren & Karner, 2010: 4

Nitel arastirmanin 6zellikleri agagidaki gibidir (Merriam, 2013:18):

Niteligi (doga, 6z) esas almaktadir,

Olgu bilim gibi felsefi temellere dayanmaktadir,

Alan arastirmasi, etnografik, natiiralistik, gomiilii, yapilandirmaci gibi kelimelerle
ifade edilmektedir,

Anlayis, bulus, hipotez kurma, agiklama ve anlam gibi amaglara sahiptir,

Desen 6zellikleri esnektir ve aniden olusturulup gelistirilebilmektedir,

Orneklem bakimindan kiiciik, olasilikli olmayan, amacli ve teoriktir,

Veri toplamada temel arag aragtirmacinin kendisidir. Bunun yaninda goriismeler,
gozlemler ve belgeler mevcuttur,

Tlimevarim ve siirekli karsilagtirmali metot ile analiz edilmektedir,

Bulgulari, kapsamly, biitiinciil, olduke¢a aciklayici ve yaygindir.

Nitel arastirmalarda arastirmaci, daha ¢ok verilere ulagsmak amaciyla sahada zaman

harcayan, arastirma kapsamindaki katilimcilarla bizzat goriisen ve onlarin deneyimleri ve
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bilgi birikimlerini edinen, sahada edindigi bilgi ve bakis acisim1 verilerin analizinde
kullanan kisidir (Yildirnrm ve Simsek, 2006: 43). Nitel arastirmaci, konu iizerinde
arastirma yapabilmek i¢cin mevcut nitel yontemleri veya yaklagimlari kullanir. Bu yontem
15181nda ¢aligma konusuna dahil olan insanlarla bir araya gelerek veri toplar, timevarim
amacina yonelik biiylik resmi gorebilmek amaciyla verileri analiz eder ve temalar veya

modeller ortaya koyar (Creswell, 2007: 37).

Aragtirmada, nitel aragtirma yaklagiminin benimsenmesinin yaninda arastirma tiirii olarak
aragtirma amacina uygunlugu g6z Oniinde bulundurularak olgu bilim deseni
benimsenmistir. Olgu bilim genel anlamda, deneyim ve yeni bilgi tiretmek i¢in gii¢ saglar.
Olgular, insan biliminin yap1 bloklaridir ve tiim bilgilerin temelidir (Moustakas, 1994:
26). Olgu bilim desenine sahip calismalar, kisisel deneyimlerin anlamini anlamaya
caligmaktadir. Bunun da Gtesinde, kisiler/katilimcilar o olguyu deneyimlemis kisilerden
secilmekte ve goriismeler araciligiyla veri sunmalari istenmektedir. Aragtirmaci, buradan
elde ettigi veriyi, birka¢c asama ile azaltarak kisilerin/katilimecilarin olgu tizerindeki
deneyimlerini ortak noktada temsil eden tanimlar gelistirmektedir (Creswell J. W., 2007:
94). Olgu bilimin temel islevi, deneyimin temel yapisini betimlemektir. Olgu bilimsel
yaklasim etkili, duygusal ve siklikla yogun insan deneyimlerini ortaya ¢ikarmak ig¢in
uygun bir nitel aragtirma tiirtidiir (Merriam, 2013: 25-26). Bu arastirmada incelenen olgu
ise ortaklasa rekabet stratejisidir. Ortaklasa rekabet stratejisi, iist diizey yoneticiler

tarafindan uygulanan bir isletme stratejisidir.

3.5.2. Arastirma Katilmcilar:

Aragtirma, ortaklasa rekabet stratejisini uygulamakta olan havayolu sirketlerini
kapsamaktadir. Bu sirketler, genellikle havayolu sektoriinde geleneksel tasiyici olarak
adlandirilan havayolu sirketleridir. Arastirmaya dahil olan katilimeilar, amagh 6rneklem
yontemlerinden o6lgiit 6rnekleme yontemi ile belirlenmistir. Amacli 6rneklemin 6nemi,
derinlemesine ¢alismalar i¢in bilgi agisindan zengin vakalarda, se¢im esnasinda ortaya
cikmaktadir. Amagh 6rneklemle yapilan bir ¢alismada, bilgi agisindan zengin vakalar yer
aldigindan, bir kimse arastirmanin amacinin merkezinde yer alan konular hakkinda bir¢cok

sey Ogrenebilmektedir. Amach Orneklemde, arastirmada kullanilacak vakalara gore
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uygulanabilecek 16 strateji vardir (Patton, 1990: 169). Bu arastirmada kullanilan 6lgiit
ornekleme yontemi, evren i¢inden arastirma i¢in uygun orneklemi elde etmek amaciyla
onceden belirlenen Olgiitler ¢ergevesinde se¢im yapilmasidir (Patton, 1990: 176).

Arastirmada, uygulamanin yapilacag sirketlerin belirlenmesinde baz alinan 6l¢iitler;

e Ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan ve Tirkiye’de genel miidiirliik
seviyesinde temsil edilen geleneksel havayolu sirketi olmak ve
e Ortaklasa rekabet stratejisini deneyimleyen genel midiir ya da genel mudiir

yardimcisinin Tiirk olmasi ya da Tiirk¢e bilmesidir.

Bu dlgiitlerin kullanilmasinda sirasiyla; arastirmanin zaman ve maliyet bakimindan kisitlt
olmasi, arastirmacinin goriisme yapabilecek yetkinlikte Ingilizce konusma becerisine
sahip olmamasi ve arastirma konusunun strateji gibi iist diizey yonetimi ilgilendiren bir

konu olmasi agisindan gecerli ve giivenilir yanitlar alinmak istenmesi etkili olmustur.

3.5.3. Veri toplama araci

Alanyazm incelendiginde olgu bilim aragtirmalar1 igin Onerilen en dnemli veri toplama
yonteminin goriisme oldugu goriilmektedir. Bu alandaki yazina bakildiginda bir olgu
bilim arastirmasinin amacina ulagmasi i¢in toplam 5 ile 20 arasinda katilimci ile yapilacak
goriismelerin yeterli olacagi yoniinde bir kanaat mevcuttur (Giiler, vd., 2013: 43-44). Bu
dogrultuda, olgu bilim deseninden yararlanilan bu ¢aligmada, incelenmek istenen konu
hakkinda katilimcilardan benzer verilerin elde edilmesi amaciyla yapilan bir gériisme
teknigi olan yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi kullanilmistir. Yar1 yapilandirilmis
goriismelerde goriismeden Once, gorlismeciye goriisme esnasinda yon gostermesi
acisindan goriisme sorulart ya da konu bagliklarindan olusan bir goriisme formu
hazirlanmaktadir. Bu teknikte, goriisme formu kullanildigindan, elde edilen veriler
yapilandirilmamig goriisme verilerine kiyasla daha sistematik olmaktadir. Bu da verilerin
diizenlenme ve ¢oziimlenme siirecini gorece daha kolaylastirmaktadir (Doganay vd.,
2012: 145). Yar yapilandirilmis goriismelerin 6zellikleri asagidaki gibidir (Merriam,
2013: 87):
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e (Goriisme formu yar1 yapilandirilmig goriisme sorularindan olusur,

e Sorular esnektir,

¢ Genellikle katilimcilardan 6zellikli bilgiler toplanmas1 amaglanir,

e Goriigmenin biiyiik boliimii, ¢6ziimii istenen konu veya konulardan olusur,

e Soru ayrintilar1 ve ifadeler 6nceden belirlenmemistir.

Yar1 yapilandirilmis gériisme sorulari ilgili alanyazin taramasi sonucu ortaya ¢ikarilmis

ve goriigme formuna eklenmistir. Goriisme formunda yer alan sorular asagidaki gibidir.

GORUSME SORULARI

e Rekabetle ilgili neler diistiniiyorsunuz?

e Isbirligi ilgili neler diisiiniiyorsunuz?

e Sirket olarak gergeklestirdiginiz ortaklasa rekabet stratejisi uygulamalarini anlatir
misiniz?

e Ortaklasa rekabet ettiginiz rakiplerinizle bir araya gelirken hangi faktorleri géz
oniinde bulundurursunuz? Ag¢iklar misiniz?

e Ortaklasa rekabet stratejisinin havayolu sektdriinde uygulanmasi hakkinda ne
diistinliyorsunuz?

e Faaliyette bulundugunuz pazarlarin rekabet yogunlugu ortaklasa rekabet
stratejilerinizi nasil etkilemektedir?

e Ortaklasa rekabet stratejisi havayolu sektoriinde yasanan rekabeti nasil
etkilemektir?

e Ortaklasa rekabet stratejisinin havayolu sirketlerinin siirdiirtilebilirligine etkisi
hakkinda neler sdyleyebilirsiniz?

e Ortaklasa rekabet stratejisini bir seye benzetmek gerekirse neye benzetirsiniz?

Goriisme formunda yer alan sorular belli amaglar ¢ercevesinde sorulmustur. Buna gore
ilk 1ki soru ile ortaklasa rekabet stratejisinin temel unsurlarina yonelik sirket
yoneticilerinin bakis agilarr alinmaya calisilmistir. Ugiincii ve dérdiincii soru, havayolu

sirketlerinin ortaklasa rekabet stratejisi iizerine yaptiklari uygulamalarin isleyen siireci
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O0grenmek adina sorulmustur. Bes, alti, yedi ve sekizinci sorular ortaklasa rekabet
stratejisinin olumlu ve olumsuz etkilerini Olgmeye yonelik olup son soruda
katilimcilardan ortaklagsa rekabet stratejisi lizerindeki algilarin1 somutlastirmalari

istenmistir.

Hazirlanan goriigme formunun gecerliligini kontrol etmek amaciyla formun aragtirma
tiirline uygunlugu bakimindan iki nitel arastirma yontemleri uzmaninin yardimi
alinmistir. Sorularin arastirma sorulari kapsaminda uygunlugu ve anlasilirligi icin ise
sorulara iligskin alan uzmanlarinin goriisii alinmigtir. Son olarak sorularin gegerlilik ve
giivenilirligi i¢in pilot gorliisme yapilmistir. Pilot goriisme neticesinde elde edilen geri

bildirimler ile goriisme formu tekrar diizenlenerek son halini almistir.

3.5.4. Veri toplama siireci

Arastirmaci tarafindan havayolu sirket yoneticileri ile yiiz yiize iletisim kurularak yari
yapilandirilmis goriisme araciligiyla elde edilen arastirmanin verileri, katilimeilarin
kendilerini rahat ifade edebilecegi ve ses kaydi yapilabilecek ortamlarda, kendilerinden
alinan randevu zamanlarinda toplanmistir. Goriismeler oncesinde etik kurallar geregi
hazirlanan goriisme onay formu, katilimcilara imzalatilmis ve katilimcilarin izni alinarak
goriisme esnasinda ses kaydedicisi kullanilmigtir. Burada amag, goriismelerden elde

edilecek degerli bilgilerin yok olmasinin 6niine gegmektir.

Goriisme yapilacak yoneticilerin belirlenmesi i¢in birka¢ asamada saglanmstir.
Oncelikle ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan havayolu sirketleri arastirilmistir. Bu
asamada, internet haberleri taranmis, alanyazin incelenmis ve sektdrde yer alan iki uzman
ile goriisiilmiistiir. Ortaklasa rekabet stratejisinin ¢ogunlukla alanyazinda geleneksel
tasiyici olarak adlandirilan havayolu sirketleri tarafindan uygulandigi goriilerek gériisme
yapilacak yoneticilerin geleneksel tasiyici olarak faaliyetlerini siirdiiren sirketler
arasindan secilmesine karar verilmistir. Sonrasinda zaman ve maliyet kisit1 goz oniinde
bulundurularak bu sirketlerin hangilerinin Tiirkiye’de genel miidiirliik seviyesinde temsil
edildigi arastirilmistir. Katilimcilarin genel midiirliik seviyesinde calisanlar arasindan

secilmek istenmesinin nedeni arastirma konusunun stratejik bir konu olmasi ve bu
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konulara sirketin tepe yoneticilerinin daha giivenilir ve gegerli yanitlar verebilecek
olmasidir. Bu aragtirma sonunda 9 havayolu sirketinin iist yonetim seviyesinde
Tirkiye’de temsil edildigi goriilmiistiir. Tiirkiye’de temsil edilen havayolu sirketlerine
ulasilarak bu sirketlerin iist yonetim kademesinde yer alan yoneticiler arastirilmistir.
Arastirmacinin  goriisme yapabilecek yetkinlikte Ingilizce konusma becerisine sahip
olmamasi nedeniyle bu yoneticilerden en iist kademedeki Tiirk¢e bilenler ile randevu igin
iletisime gecilmeye calisilmistir. Bu anlamda randevu i¢in kullanilan iletisim kanallar iki
adettir. Birincisi havayollarinin ofis telefonlari, ikincisi ise dogrudan yoneticilerle iletisim
kurulabilecek, profesyonellerin yer aldig1 bir sosyal ag olan Linkedin’dir. Sonug olarak 9
de sirkete belirtilen yollar araciligr ile ulagilmis olup bunlardan 4’ yogun olduklarimni
belirterek goriisme talebine olumsuz yanit vermistir. Arastirma diger 5 havayolu sirket
yoneticisinden elde edilen veriler dogrultusunda tamamlanmistir. Goriisme yapilan 2
yoneticiye Linkedin, diger 3 yOneticiye ise havayolu ofis telefonu vasitasi ile ulagilarak
randevu alimmustir. Arastirmaya katki sunan sirketlerden {cii stratejik havayolu
ittifaklarindan Star Alliance tiyesi iken diger ikisi SkyTeam iiyesidir. Aragtirmaya dahil
olan katilimcilarin demografik verileri ve sirketlerindeki pozisyon bilgileri Tablo 10’daki
gibidir. Katilimcilar, arastirmaci tarafindan K1, K2, K3, K4, K5 olarak kodlanmastir.
Fakat yar1 yapilandirilmis goriismelerde katilimcilara, isimleri ve calistiklart sirket
isminin gizli tutulacagi taahhiit edildiginden, bu bilgilere agikc¢a yer verilmemistir. Hangi

kodun hangi katilimciy: temsil ettigi ise yalnizca arastirmaci tarafindan bilinmektedir.

Tablo 10. Arastirmaya Katki Sunan Havayolu Yoneticilerinin Demografik Ve Pozisyon
Bilgileri

Cinsiyet Erkek Kadin Erkek Kadin Erkek
Yas 31 50 37 43 45
Egitim Yiiksek ) ) ) )
) Lisans  Yiiksek Lisans Lisans Lisans
Durumu Lisans
Bolgesel Genel Genel
Sirketteki . Genel Uluslararasi
) Istasyon . Miidiir Miidiir
Pozisyonu ~ | Midiir Iliskiler ve
Y Oneticisi Yardimcis1 | Yardimcisi
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Anlagmalar
Baskani
Pozisyonda
Calisma 1 Yil 8 Ay 2 Yil 18 Yil 7 Y1l
Siiresi
Sirketteki
Calisma 9 Yil 8 Ay 6 Yil 16 Y1l 7 Y1l
Siiresi
Havacihk
Alaninda
Calisma 11 Y1l 18 Yil 6 Yil 26 Yil 23 Y1l

Siiresi

Goriildigu gibi katilimceilar arasinda bir genel miidiir, iki genel miidiir yardimeisi, bir
bolgesel istasyon yoneticisi ve bir adet uluslararasi iligkiler ve anlagmalar miidiirli yer
almaktadir. Bu katilimcilarla yapilan goriismeler, katilimeilarin havayolu ofislerinde
gerceklestirilmistir. Yapilan goriismelerin uzunlugu duruma gore yarim saat bir saat
arasinda gerceklesmistir. Gorlismeler 29 Nisan — 25 Mayis tarihleri arasinda
gergeklestirilmistir. Buna gore her bir katilimer ile gergeklestirilen goriigmelerin tarihleri

Tablo 11°deki gibidir.

Tablo 11. Katilimcilarla Gergeklestirilen Yar: Yapilandrilmis Goriismelere Ait Tarihler

Katilmci Goriisme Tarihi
K1 29 Nisan
K2 29 Nisan
K3 24 Mayis
K4 25 Mayis
K5 25 Mayis
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3.5.5. Verilerin analizi

Nitel veri analizinde, analiz ve veri toplama siireci es zamanli devam etmektedir. Ayrica,
nitel ¢ozlimleme siirecinin arastirmanin bagindan sonuna kadar siiren bir siire¢ oldugu da
soylenmektedir (Doganay vd., 2012: 184). Bir nitel veri toplama araci olan yari
yapilandirilmis goriisme teknigi kullanilarak verilere ulasilan bu arastirmada, verilerinin
analizinde tematik analiz teknigi kullanilmigtir. Tematik analizin yorumlamalarin
kullanilarak analizlerin yapildigi ¢alismalar i¢in en uygun analiz teknigi oldugu ifade
edilmektedir. Tematik analiz, arastirmacilara kavramlar arasindaki iligkilere kesin bir
sekilde karar verme kabiliyeti vermekte ve bunlarin tekrarlanan verilerle kiyaslanmasini
mimkiin kilmaktadir. Tematik analiz kullanilarak cesitli kavram ve fikirleri birbirine
baglamak ve arastirma esnasinda farkli yer ve zamanlarda toplanan veriler ile bunlari
kiyaslamak miimkiindiir (Alhojailan, 2012: 40). Tematik analizin avantajlari su sekildedir
(Braun ve Clarke, 2006: 37):

e Arastirmactya esneklik saglar,

e Ogrenmesi ve uygulamasi kismen kolay ve hizl bir tekniktir,

e Nitel arastirma konusunda az bilgiye sahip ya da bir bilgiye sahip olmayan
aragtirmacilar i¢in uygundur,

e Biiyiik captaki verinin 6zetlenmesi i¢in kullanighdir ve veri setinin 6ziinii ortaya
koyan bir tanim1 miimkiin kilar,

e Veri setindeki benzerlikler ve farkliliklarin vurgulanmasini saglar,

e Beklenmeyen bakis agilar1 ve sonuglar ortaya ¢ikarabilir,

e Verilerin sosyal ve psikolojik yorumlamalarint miimkiin kilar.

Tematik analiz 6 asamada ger¢eklesmektedir. Bu asamalar Tablo 12’de verilmistir (Braun
ve Clarke, 2006: 35);
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Tablo 12. Tematik Analizin Asamalari
Tlgili Asama
Verilerin Benzestirilmesi
11k kodlarin Olusturulmasi
Temalarin Kesfedilmesi
Temalarin Gozden Gegcirilmesi
Temalarin Tamimlanmasi ve

Adlandirilmasi

Rapor Olusturma

Kaynak: Braun ve Clarke, 2006: 35

Siirecin Aciklamasi
Veriler yaziya dokiilerek okunur ve
veriler lizerinde edinilen ilk fikirler not
alinir.
Tiim veri seti, sistematik bir bicimde
onemli ve farkli 6zellikleri ile kodlanir.
Karsilastirilan kodlarin hepsi birer
potansiyel temadir.
Cikarilan temalar ve tiim veri seti kontrol
edilir.
Her temanin ve analizin anlattig1 tim
hikayenin ne oldugunu kesfetmeye
devam ederek her tema i¢in agik
tanimlamalar ve adlar tiretilir.
Analizin son agamasidir. Elde edilen
arastirma ¢iktilari, aragtirma sorulari ve
alanyazin ile baglanarak arastirma raporu

yazilir.

Aragstirmaci tarafindan gergeklestirilen analiz asamalar1 Tablo 13’te verilmistir.

Tablo 13. Arastirmact Tarafindan Gergeklestirilen Analiz Asamalart

Tlgili Asama

Verilerin Benzestirilmesi

Siirecin Aciklamasi
Yar1 yapilandirilmis goriismelerden elde
edilen veriler, bilgisayar ortamina
aktarilmistir. Microsoft Word ofis
yazilimi ile veriler gbzden gegirilirken

sayfa kenarina notlar alinmistir.
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Ik kodlarin Olusturulmasi

Temalarin Kesfedilmesi

Temalarin Gozden Gegcirilmesi

Temalarm Tanimlanmasi ve

Adlandirilmasi

Rapor Olusturma

Veriler gozden gegirilip notlar alindiktan
sonra ilk kodlar olusturulmustur.

Kodlar gozden gegirilerek ve iizerinde
diisiiniilerek temalar olusturulmustur.
Ortaya ¢ikan temalar gézden gecirilmis
ve atlanan bir nokta olup olmadigina
bakilmistir.

Temalar, bulgularda yer verilirken
aciklanmustir.

Aragtirma bulgulari, arastirma sorulari

kapsaminda sunulmustur.
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4. Bulgular ve Yorum

Aragtirmanin bu bdéliimiinde, katilimcilardan yar1 yapilandirilmis goriismeler sirasinda
alinan yanitlar, aragtirma sorular1 ve tematik analiz sonucu ortaya ¢ikan yeni temalar ile
birlikte sunulmustur. Temalara iliskin bulgular sunulurken katilimcilarin goriislerine
dogrudan aktarmalarla yer wverilerek katilimc1 goriigleri arastirmaci tarafindan
yorumlanmistir. Katilimcilarin sorulara verdikleri bazi1 yanitlar farkli sorularla iliskili
oldugundan bu yanitlar analizin daha dogru gerceklesmesi bakimindan iliskili olduklari
sorular altinda diizenlenmistir. Ortaklaga rekabet stratejisini uygulayan havayolu
sirketlerinin deneyimleri, tematik analiz sonucunda ortaya ¢ikarilmistir. Analiz

sonucunda elde edilen ana temalar, temalar ve alt temalar Tablo 14’te verilmistir.

Tablo 14. Arastirma Yonteminin Ozii

1. Ortaklasa rekabet stratejisinin i¢inde bulundurdugu unsurlar
1.1. Rekabet
1.1.1. Tanimlar
1.1.2. Alglar
1.2. Isbirligi
1.2.1. Tanimlar
1.2.2. [Isbirligi sekilleri
2. Havayolu sektoriinde ortaklasa rekabet
2.1. Havayolu sektoriinde rekabete yonelik goriisler
2.2. Ortaklasa rekabet etme kurallar1
2.3. Havayolu sektdriinde ortaklasa rekabet uygulamalari
2.3.1. Stratejik havayolu ittifaklar: dahilinde gergeklesen uygulamalar
2.3.2. Stratejik havayolu ittifaklari haricinde ger¢eklesen uygulamalar
2.4. Ortaklasa rekabet stratejisinin kullanim amaglari
2.4.1. Stratejik amaglar
2.4.2. Ticari amaglar
2.4.3. Finansal amaglar

2.4.4. Operasyonel amaclar
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2.5. Ortaklaga rekabet stratejisinde rakip se¢im kriterleri
2.5.1. Rakip sirketin imaj yoniiyle degerlendirilmesi
2.5.2. Rakip sirketin operasyonel kaynaklari yonii ile degerlendirilmesi
3. Havayolu sirketlerinin ortaklasa rekabet stratejisinin etkileri
3.1. Havayolu sirketlerinin ortaklasa rekabet stratejisine bakis acilar
3.2. Havayolu sektoriinde ortaklasa rekabet stratejisinin fayda, firsat, maliyet ve
risk durumu
3.3.Rekabet yogunlugunun ortaklasa rekabet stratejisine etkisi
3.4.0rtaklasa rekabet stratejisinin havayolu sektoriindeki rekabete etkisi
3.5. Pazar-pasta benzetmesine yonelik diisiinceler

4. Ortaklasa rekabet stratejisine yonelik benzetmeler

4.1. Ortaklasa Rekabet Stratejisinin i¢cinde Bulundurdugu Unsurlar

Arastirma kapsaminda, katilimecilarin ortaklasa rekabet stratejisinin i¢inde bulundurdugu
iki temel unsur olan rekabet ve isbirligine yonelik bakis acilarinin alinmasi amaciyla
katilimcilara sirasiyla rekabet ve isbirligi hakkindaki diisiinceleri sorulmustur. Bu

dogrultuda ortaya ¢ikan bulgular iki tema halinde incelenmistir.

4.1.1. Rekabet

Katilimecilarin ortaklasa rekabet stratejisinin temel iki unsurundan biri olan rekabete
yonelik bakis acgilarim1 elde etmek ig¢in katilimcilara “Rekabetle ilgili neler
diistinliyorsunuz?” sorusu yoneltilmis ve katilimcilardan alinan yanitlar kendi i¢inde

tanimlamalar ve algilar olmak tizere iki alt tema altinda incelenmistir.

4.1.1.1. Katilimcilarin rekabet tanimlamalari

Katilimcilarin rekabete yonelik yanitlarindan elde edilen bulgulara gore ortaya ¢ikan
tanimlar lige ayrilmistir. Bunlar; sirket odakli, rakip odakli ve miisteri odakli tanimlardir.

Katilimcilarin rekabet tanimlarina iliskin 6rnekler asagida verilmistir.
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Sirket
Odakli

Rekabet

Rakip Miisteri
Odakl Odakl1

Sekil 1. Rekabet Cesitleri

Katilime1r K1 rekabeti “Rekabet deyince birden fazla oyuncunun oldugu pazarlarda bu
oyuncularin veya sirketlerin birbirleri arasinda her anlamda kalite, kar, en iyi olma
yolunda birbirleri arasindaki miicadeleler, c¢ekismeler gelmektedir” sozleri ile
tanimlamistir. Katilime1 K2 ise rekabeti, kendini her zaman yenileme ve gelistirme igin
gerekli bir arag olarak tanimlamustir.
K2: “...Ciinkii rekabet olmazsa halka ya da insanlara verdigimiz hizmet zor
oluyor. Rekabetle kendimizi her zaman gelistirmemiz gerekiyor. Bu bir
gercek. Karsi ya da rekabet icinde oldugumuz sirket iriinleri nasildir,
portfolyosu nasildir yapilandirmasi nasildir. Her zaman bunlar1 géz 6niinde

bulundurup kendimizi her zaman yenileme ve gelistirme durumunday1z.”

Katilime1 K3 “...Rekabet tliketiciye mutlaka olumlu olarak donen, firmalarin {irtinlerini
hizmetlerini iyilestirmesine sebep olan bir kavram bana gore. Rekabet sirketlerin
kendilerini yenilemeleri ve miisteri ihtiyaclarin1 daha dogru karsilamak igin gereklidir”
sozleri ile rekabetin tiiketici odakli bir kavram oldugunu belirtmistir. K4 “Rekabet bir
yarisma, ustiinliik saglama gibi bir sey” sozleri ile rekabetin rakibe lstiinliik saglama

oldugunu ifade ederken son olarak K5 “Rekabet deyince Oncelikli olarak vermis
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oldugumuz hizmet ve fiyat ve rakiplerimiz” agiklamasiyla rekabetin verilen hizmet

oldugunu ifade etmistir.

Orneklerden de anlasilacag1 gibi sirket odakli tanimlar sirasiyla; kendini her zaman
yenileme ve gelistirme, {irtinlerini her zaman yenileme ve gelistirme, stiinliik saglama
ve verilen hizmet olmustur. Rakip odakli tanimlar olarak ele alinan tanimlar; birden fazla
oyuncunun olmasi, rakiplerin en iyi olma yolunda birbirleri arasindaki miicadeleler,
cekismeler, rakip sirket hareketlerini takip etmek, yarisma, rakiptir. Son olarak miisteri
odakli tanimlamalar ise sirasiyla; halka veya insanlara hizmet sunmak ve miisteri

ihtiyaglarin1 daha dogru karsilamak™ olarak ortaya ¢ikmuistir.

4.1.1.2. Katilimcilarin rekabete yonelik algilar

Katilimcilarin rekabete yonelik algilari incelendiginde katilimcilarin rekabetin yer ve
zaman tanimaksizin gecerli oldugunu benimsedikleri anlagilmaktadir. Ornek verilecek
olursa, katilime1 K2 “...Kendimizi her zaman bir rekabet iginde buluyoruz. Yapi1 olarak
baktigimiz zaman rekabet her zaman var olan bir konu... O yiizden baktigimizda rekabet
her sektor icin gegerli bir durum...” diyerek rekabetin yasamin bir par¢asi oldugunu ortaya

koymustur. Yine ayni katilimci rekabetin gerekliligini su sozlerle ifade etmistir.

“Yap1 olarak baktigimiz zaman rekabet her zaman var olan bir konu ve biz onu pozitif
degerlendiriyoruz. Ciinkii rekabet olmazsa halka ya da insanlara verdigimiz hizmet zor
oluyor. Rekabetle kendimizi her zaman gelistirmemiz gerekiyor.” Yine katilime1 K3’iin
“Rekabetin olmasi gerektigine inanan bir yoneticiyim. Rekabet tiiketiciye mutlaka olumlu
olarak donen, firmalarm {irlinlerini hizmetlerini iyilestirmesine sebep olan bir kavram
bana gore. Rekabet sirketlerin kendilerini yenilemeleri ve miisteri ihtiyaclarin1 daha
dogru karsilamak igin gereklidir” sozleri rekabetin olmasi gereken bir olgu oldugu

goriisiinti desteklemektedir.
Katilimcilarin rekabeti benimsemis olmalar1 ve gerekliliklerini ortaya koymalarinin

yaninda dikkat ¢eken bir diger bulgu katilimcilarin bu ¢ekismelerden memnun olduklari

bulgusudur. Ornegin bu konudaki en dikkat gekici ifade katilimcr K3’iin “Rekabet
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deyince bana gore ¢ok keyifli bir kavram” ifadesidir. Katilimci1 K2 ise bu dogrultudaki
goriigiinii ““...Yap1 olarak baktigimiz zaman rekabet her zaman var olan bir konu ve biz

onu pozitif degerlendiriyoruz...” seklinde ifade etmistir.

4.1.2. isbirligi

Katilimcilarin ortaklaga rekabet stratejisinin bir diger unsuru olan isbirligine karsi bakis
acilarmi ortaya ¢ikarmak amaciyla “Isbirligi deyince aklmiza neler gelmektedir?”
sorusuna yanit vermeleri istenmistir. Bu soruya iliskin bulgular, tanimlamalar ve isbirligi

sekilleri olarak iki alt tema altinda incelenmistir.

4.1.2.1. Isbirligi tanimlart

Katilimcilarin igbirligi tanimlamalar ortak bir anlamda ele alinacak olursa, isbirliginin
belli bir avantaj kazanma amaciyla bir araya gelme olarak tanimlandig
sOylenebilmektedir. Bu avantaj, kimi zaman rakiple yapilan is birliklerinden elde
edilebildigi gibi kimi zaman da temel faaliyetleri destekleyici nitelikteki diger igbirlikleri
ile elde edilebilmektedir. Avantajin kazanilmasinin merkezinde yatan kilit nokta ise ortak
bir hedef 15181nda bir araya gelen isbirlik¢ilerin, tek bir viicut gibi giiglerini birlestirip
takim ruhunu ortaya koyabilmeleridir. Buradan hareketle, katilimcilarin isbirligi

tanimlamalar1 asagida verildigi sekildedir.

K1: “Bu rekabet ortamlari igerisinde yine aslinda o kar amaci giiden sirketlerin rekabet
giiclerini artirmak adina birbirleri ile ortak girisimlerde bazi ortak yatirimlar olabilir belli
ortakliklar olabilir satin almalar olabilir yukar1 asag1 dikey seklinde ticari bazi iliskilerde
bulunmasidir. Burada da yine aslinda isletmeler rekabet icinde bulunduklar1 diger
sirketlere kargi Ustlinlik saglamaya calisirlar.” Katilime1 K1’e ait bu ifadelerden
anlasildig1 gibi katilimer isbirligini, rekabet giiclinli artirmak amaciyla ticari bazi iligkiler
dahilinde bir igbirlik¢i ile bir araya gelerek rakibine iistiinliik saglama g¢abasi olarak

tanimlamaktadir. Diger katilimcilara ait tanimlamalar agsagida verilmistir.

K2: “ ...isbirligi ise ayn {irlin iizerinden ayni hedef {lizerinden iki farkli sirket biitlin

giiclerini birlestirip ayn1 hedefe kosmasi. Baz1 sirketlerin bir alanda avantajlar1 vardir.
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Diger sirketin bagka alanda avantajlar1 vardir. Bu giicleri birlestirip ayn1 hedefe kogsmak
diyebiliriz.” Katilime1 K3 igbirligini “...isbirligi bana gére kurumlarin kisilerin bir araya
gelip ortak paydalarda bir sinerji yaratarak yeniliklere son kullanicinin lehine iirtinler,
hizmetler, olusturmak {izere yapilan girisimler olarak diisiinliyorum” soézleri ile
tamimlarken K4 “Isbirligi deyince aklima takim calismasi geliyor. Ayni hizmette ayni
sektorde olan havayollarinin bir araya gelerek sektorii kurtarmak ve sektorde iyi bir yere
gelmek icin beraber yaptiklar1 takim caligmasina isbirligi deniyor” seklinde ve K5 de
“Genel anlamda basariya giden yolda diger firmalarla yapmis oldugumuz ortak

¢ozliimlerdir” diyerek tanimlamistir.

4.1.2.2. Akla gelen igbirligi sekilleri

Katilimcilardan igbirligine dair akla gelenlerin belirtilmesi istenildiginde bir katilimci,
yanit1 sirasinda isbirligi ile biitiinlestirdigi isbirligi sekillerine de yer vermistir. Bu
yanittan elde edilen bulgular rakiple isbirlikleri, diger isbirlikleri ve satin almalar olarak
gruplandirilmistir. Katilimcinin bu bulguya ait yanitina asagida yer verilmistir.
K1: “Bu rekabet ortamlar1 igerisinde yine aslinda o kar amaci giiden
sirketlerin rekabet giiclerini artirmak adina birbirleri ile ortak girisimlerde
baz1 ortak yatirimlar olabilir belli ortakliklar olabilir satin almalar olabilir

yukari asag1 dikey seklinde ticari bazi iliskilerde bulunmasidir.”

4.2. Havayolu Sektoriinde Ortaklasa Rekabet

Bes farkli geleneksel havayolu yoneticisi katilimeidan, sirket olarak gerceklestirdikleri
ortaklasa rekabet stratejisi uygulamalarindan bahsetmeleri istenmistir. Ayrica bu
kapsamda, havayolu sektoriinde ortaklasa rekabet edilen rakibin se¢iminde ne gibi
kriterlerin g6z ontinde bulunduruldugu 6grenilmeye calisiimistir. Elde edilen bulgular
havayolu sektoriinde rekabet, havayolu sektoriinde ortaklasa rekabet etme kurallari,
havayolu sektoriinde ortaklasa rekabet uygulamalari, havayolu sektoriinde ortaklasa
rekabet amaclar1 ve ortaklasa rekabette rakip secim kriterleri olarak dort tema altinda

verilmistir.
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4.2.1. Havayolu sektoriinde rekabet

Katilimcilardan alinan yanitlar dogrultusunda elde edilen bulgularda havayolu
sektoriinde rekabete dair bulgulara rastlanmistir. Bulgulardan yola ¢ikarak havayolu
sektoriinde rekabetin iki tiir oldugunu séylemek miimkiindiir. Bunlardan ilki rekabetin
hizmet {izerine oldugu yoniinde iken digeri ise rekabetin fiyat tizerine oldugunu savunan
goriistiir. Katilimer K4 ve K5 havayolu sektoriinde rekabetin sirasiyla hizmet ve fiyat
tizerine oldugunu belirtmistir.
K4:“Ornegin fiyatlandirmada bir fiyat aliriz. Kimse o fiyatin gok iistiine veya
altina inmez. Bu bizler i¢in yani ... IATA’ya iiye olan havayollar i¢in. Ayn1
derecede fiyatlandirma ile giderler. Cok biiylikk promosyonlar filan
yapmazlar. Bize yer hizmetleri veren firmalar vardir. O firmalar, mesela
aldigimiz fiyatlar da aynidir. Kimseye bir asagi bir yukar: fiyat vermezler. O
firmalarin da bir anlagsmasi vardir. Onlar da kendi fiyatlarii ayni sekilde
tutarlar. Rekabet sadece hizmette olabilir. Fiyatlandirmada rekabet esit
tutuluyor. Isbirligimiz bu. Ama rekabeti hizmette yapiyoruz. Daha iyi hizmet
veren daha ¢ok kazaniyor” sozleri ile havayolu sektoriinde rekabetin hizmet
anlaminda gerceklestigini belirtmistir. Yine ayn1 katilimci “Onun igin
insanlar ortaklasa rekabete gectiler. Ama bunda da soyle bir sey var. Verdigin
hizmetle, elemanlarinla vs. kendini daha farkli bir duruma getirmelisin.
Ciinkii hepinizi ayn1 seyi verdiginiz zaman zaten bir anlami kalmiyor. Yani
fiyatlar ayni, ucak tiplerin ayni, saatlerin ayni vs. O zaman, insan faktoriinle

one ¢ikmalisin” sozleri ile iddiasini desteklemistir.

K5 ise havayolu sektoriinde rekabetin fiyat anlaminda gerceklestigini su
sOzlerle ifade etmistir. Ardindan verdigi 6rnekle de bu durumu desteklemistir.
K5: “Simdi rekabet biitiin sektorlerde var. Ama havaciliktaki rekabet bizim
degimimizle ¢ok sert. Tamamen fiyat politikasi tizerinden yapilan bir rekabet
s0z konusu. Burada bir havayolunun sunmus oldugu hizmetler, havayolunun
sundugu giivenlik hizmetleri, u¢aklariin daha yeni ve daha giivenilir olmas1
maalesef goz ardi ediliyor. Su anda stratejik rekabet sadece fiyat iizerinde.
Yolcular da bu sekilde se¢im yapiyorlar. O destinasyona ii¢ tane havayolu

ucuyorsa bir tanesi yiiksek fiyata ucuyorsa, giivenli bir havayolu ise ve o
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havayolu ile daha once ugtularsa tercih edebiliyorlar. Ama oOncelikle yari
fiyatina gotiiren bir havayolu varsa, acikg¢asi yolcu hemen oraya yoneliyor.
Fiyat lizerine yapilan bir rekabet var. Dedigim gibi eger Uzak Dogu’ya giinde
11 tane ucak kaldirtyorsaniz havalimanlarinda da genellikle tercih edilen
sabahin yedisi ile aksamin altisini diislindiigiiniizde gideceginiz noktaya en
azindan 4 veya 5 tane ucak bulabiliyorsunuz. Ondan sonra o havayollar1 da

fiyat rekabetine gidiyor.”

K5: “Ben kendi havayolu sirketimle ilgili sunlar1 sdyleyebilirim. Biz
havayolu olarak Uzak Dogu’ya hizmet veriyoruz. Istanbul, biraz &nce
dedigim gibi X sehri iizerinden calistigimiz ana destinasyon. Amerika
haricinde Uzakdogu pazar1 Tiirkiye’de satilan biletler agisindan maalesef ¢ok
az. Soyle soyleyeyim yil boyu satilan biitiin biletlerde Uzakdogu’nun pay1
belki yiizde 10’dur. Tiirkiye turizmi ve Tiirkiye de bulunan is hacmi genelde
Avrupa ile veya Ortadogu agirlikli oldugu i¢in Uzakdogu daha ¢ok high plus,
out plus dedigimiz turistlerin ilgisini ¢eken en kiigiik bir haftalik seyahatin
1000 dolardan baglayip 1500-2000 dolarlara ¢iktig1 bir pazar. Bu pazari biz
bliylitmek istiyoruz. Rekabet olarak Tiirkiye’ye ucan bu bolgede de hizmet
veren ¢ok fazla havayolu var. Benim en son yapmis oldugum istatistik,
yanilmiyorsam Uzak Dogu’ya sefer yapan havayollarinin toplam haftalik 78
seferi var. Yani bunu bélii yedi yaptigimz zaman Istanbul Atatiirk’ten Uzak
Dogu’ya, o bahsetmis oldugum destinasyonlara giden giinde ortalama 11
ucak kalkiyor. Pazar kiiciik ama operasyon c¢ok yogun. Mesela Almanya
pazari ¢ok bliyiiktiir. Operasyon da ¢ok biiytiktiir. Orada rekabet edebilirsiniz
fiyat ve hizmet olarak. Ama burada zaten az olan yolcu sayisini bu kadar
havayolu ile boliismek tabi ki size avantaj saglamiyor. Bu dezavantajdir.
Bunu da avantaja ¢cevirmek isteyen havayollar1 bunu fiyatlarina yansitiyorlar.
Fiyatlarina yansitinca soyle bir durum oluyor. Herhalde bir seneye kadar bunu
da gorecegiz. Avrupa’ya gidis bileti kadar Uzak Dogu’ya gidis bileti olacak.
Biz bunu Amerika anlaminda da goriiyoruz. Eskiden Amerika’ya gitmek
inanilmaz pahaliydi. 1200, 1400, 2000 dolar civarindaydi. Simdi bahsedilen

para 500 dolar. Uctugunuz noktalar 10 saat, 11 saat. Boyle bir sikintimiz var.
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Yani ¢ok havayolunun Atatiirk havalimanindan hizmet yapmasi rekabet
anlaminda giizel fakat dedigim gibi eger Tiirkiye’den o destinasyona pazar
payiniz azsa o zaman sikint1 yaratiyor. Yeni havalimani ile birlikte orada
rekabet. Soyle bir sey bekliyoruz oradan. Bu benim kendi diistincem lider
havayolu iseniz diinyada kabul goren havayolu iseniz bu rekabeti
siirdlirebilirseniz. Ama sadece kar amagli kisith bir finansmanla bunu
yapiyorsaniz bunu yapma imkaniniz hemen hemen yok gibi. Yeni havalimani
ile birlikte bizim milli havayolumuz olan THY ¢ok daha fazla sefer koyacak
her yere seferini artacak. Filolarini yaklagik 500 ugak yapmay1 planladiklarini
biliyoruz. Bunu kendileri de agikliyor. Bizim kendi havayolumuz ve
SkyTeam havayollar1 da seferlerini artiracak. Sefer artirimi eger yolcu
potansiyeli varsa artirabilirsiniz. Ama Tiirkiye’nin niifusu bir yilda yaklasik
10 milyon artmayacagina gore orada bagka bir stratejiye ihtiya¢ var. Bu
niifusla alakalidir. Eger siz Cin’e operasyon yapiyorsaniz orda bir milyar {i¢
yiiz milyon kisi varsa istediginizi Yyapabilirsiniz. Satis tool, sales tool
dedigimiz seyleri yapabilirsiniz ama 70-80 milyon, on sene i¢inde 90 milyon
olacak bir popiilasyonla yapabileceginiz farkli seyler vardir. O da milli
havayolumuzun yaptigi, transfer iilkesi olmak. Yani international dedigimiz.
Siz Atatiirk havalimanini aktarma noktas1 yaparsiniz yolcunuzu burada bir
giin konaklatirsiniz. Nokta acarsiniz Londra-Dubai-istanbul yaparsimiz.

Ucgiincii havalimani onun icin gerekli bir havalimani.”

4.2.2. Ortaklasa rekabet etme kurallar

Katilimcilar, havayolu sektoriinde ortaklasa rekabet etmek icin birtakim gerekliliklerin

oldugunu belirtmistir. Iki rakibin birlikte isbirligine gitmesinin normal bir durum

olmadig1 ve ancak rekabetin yogun oldugu pazarlarda, rekabet kurullarindan 6zel izinler

alinarak gergeklestirilebildigi ortaya koyulmustur. Bu duruma dair aciklamalar su

sekildedir:

K1: “Bunlar rekabet hukukuna aykir1 seylerdir. Ama rekabet kurullarindan
istisna alinir. Anti-trust immunity (rekabet kurullarindan alinan 6zel izin)

dedigimiz seydir bu ki bu yapilan isbirligiyle iki havayolu normalde {icret
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konusamaz. Iki havayolu goriisemez, tarifelerini belirleyemez. Rekabet
hukukuna aykir1 oldugu i¢in. Zaten ayni liriinii lireten iki sirket bile ya ben bu
iirtinii 2’ye satiyorum, sen de 5 e sat diyemez. Yok boyle bir sey, yapamaz.
Rekabete aykiri. Ama bu tarz igbirlikleri iilkelerin rekabet kurumlarindan izin

alinarak yapilir.”

Yine ayni katilimciya ait bir baska yanit “Sektordeki rekabetin rekabet kurallari,

kanunlar1 ¢ergevesinde, ...olmas1 gerekir ...” seklindedir.

Ortaklasa rekabet edilecek rakiplerin se¢im kriterlerine iliskin soruya yanit veren K5 de
“...Bu kriterlere uyuyorsa genel merkez tarafindan diistiniiliir ve anti-trust (tekelcilik
karsit1) kurallarina uyularak anlasmalar yapilir...” diyerek secim siirecinin belli bir
asamaya ulagtiktan sonra tekelcilik karsiti kurallara uyularak bir araya gelme siirecinin

tamamlandigini belirtmistir.

Katilimc1 K3 de “...Ama rekabet kurullarinin bazi uygulamalarin Oniinii agarak
kolaylastirmasi gerekiyor...” sozii ile rekabet kurullarinin, sektérdeki yogun rekabetin
sirketler ve yolcular lehine azalmasimi saglayacak uygulamalarin Oniiniin agmasi

gerektigini ifade etmistir.

4.2.3. Havayolu sektoriinde ortaklasa rekabet uygulamalari

Arastirmaya katki sunan havayolu sirket yoneticilerinin, gerceklestirdikleri ortaklaga
rekabet stratejisi uygulamalarina yonelik yanitlarindan elde edilen bulgular, stratejik
havayolu ittifaklar1 dahilinde ortaklasa rekabet ve stratejik havayolu ittifaklar1 haricinde
ortaklasa rekabet olarak iki alt temaya ayrilmistir. Bu stratejinin uygulanmasinda dikkat
edilmesi gereken ve vurgulanan en Onemli nokta ise havayollarinin tek basina
siirdiiriilebilir olma ¢abalarina karsilik bulamayacaklarinin farkinda olmalaridir. Bu
uygulamalar K5 tarafindan “Suanda diinyada yapilan iki tane organizasyon. Bir tanesi
tiyelik sistemi Star Alliance, SkyTeam, Oneworld gibi. Digeri de bunlardan tamamen
bagimsiz olarak yapilan code share (kod paylasimi) anlasmalari” sozleri ile ifade

edilmistir.
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Her iki uygulamada da havayolu sirketlerinin ortaklasa rekabet stratejisini hem havayolu
yolcu hem de havayolu kargo boliimiinde uyguladiklart goriilmiistiir. Aradaki fark
anlaminda ise stratejik havayolu ittifaklar1 dahilinde gergeklesen uygulamalarin bolgesel
(iilke, bolge, kita) uygulamalar, stratejik havayolu ittifaklar1 haricinde gerceklesen

uygulamalarin ise hat bazinda (Istanbul-New York gibi) olduklar1 goriilmiistiir.

4.2.3.1. Stratejik havayolu ittifaklar: dahilinde gerceklesen uygulamalar

Stratejik havayolu isbirliklerinin mevcut durumuna dair elde edilen bir bulgu su sozlerle

dile getirilmistir.
K4: “Simdi diinyada tekrar bunu mil programlariyla bilgi vereyim size. Biz
SkyTeam olarak yapiyoruz bunu. Diger tarafta THY 'nin iiyesi oldugu Star
Alliance var. Bir digeri Oneworld. En son yapilan bir istatistige gore Star
Alliance’in ylizde 34 SkyTeam’in yiizde 31 pazar payr var. Stratejiler
havayollarinin her sene yapmis oldugu planlarla alakali. Bu iyelikler
degisebiliyor. Bazi havayollar1 bu iiyelikleri terk edebiliyor. Acik¢asi bu
rekabet konusunda havayollar1 kendilerini sadece fiyat anlaminda takip
etmiyorlar. Hizmet agisindan da takip ediyorlar veya o bagli bulunduklari

tiyelikle biiylimeye calistyorlar.”

Stratejik havayolu ittifaklari, sahip olduklari karakteristikleri ile iiye havayolu sirketlerine
bliylik avantajlar sunabilmektedir. Asagida yer alan ifadeler bu duruma 6rnek olarak
gosterilebilmektedir.
K5: “...Bu tiir iiyeliklerde ne olur. Iki ii¢ havayolu bir araya gelir. Bir code
share anlagsmasi yaparsiniz. Buradan ¢ok fayda elde edersiniz veya yolcularin
ortak lounge veya bagaj hizmetini daha iyi almalar1 igin bir birlik

olusturuyorsunuz...”

Yine ayn1 katilimcei iiyesi olduklar ittifakin sunmus oldugu avantajlart “Bunun en giizel
ornegi SkyTeam’dir. Soyle bahsedelim. Baslangi¢ olarak Kore Havayollar1 ve Air France
Havayollari’nin baglattig1 bir mil ve {iye programidir. Bu program iki havayolunun u¢gmus

oldugu destinasyonlarda yolcularina karsilikli olarak avantaj saglamak i¢in kurulmustur.
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Daha sonra da diger havayollarinin da katilmasiyla beraber diinyada kabul gérmiis 20
tane iiyesi olmugtur. SkyTeam’in Tiirkiye’de online dedigimiz operasyon yok. Ama 10
tane havayolu (Turkiye’ye ugus diizenleyen SkyTeam iiye sayisi) vardir. Buradaki
amacimiz yolcularimiza tek havayolu iiyeligi sunarak bu 20 havayolunun biitiin
diinyadaki imkénlarin1 sunmaktir. Bdylece yolcular daha ucuz bilet alabilirler. Bunun
haricinde yolcularin u¢mus oldugu biitiin destinasyonlarda worldwide dedigimiz
biletlerde daha cazip fiyatlar olabilir. Bu liye havayollarinin kendi bolgelerinde veya diger
bolgelerde olan loungelarindan yararlanabilirler. Sanirim bu 20 havayolu kendi igerisinde
rekabet etmesine ragmen yolcu artis1 saglamak igin bir araya gelmistir. Bu da rekabetin

en biiytik 6rneklerinden biridir...” diyerek belirtmistir.

SkyTeam iiyesi bir baska havayolunun iist diizey yonetim kademesindeki katilimer da
yine ittifaka dahil olmanin havayolu sirketlerine getirdigi faydalari,
K4: “Biz SkyTeam iiyesiyiz. Yaklagik 10 havayolundan olusan bir ittifak.
Mesela loungeumuz ortak. Ayni yerden yemek veriyoruz. Ayni yer hizmeti
sirketi ile calistyoruz. Ayni kurallar gegerli. Ayni cezalar1 uyguluyoruz. Yine
bir sik ucan yolcu programimiz var. Hepimiz onda da ayni milleri veriyoruz.
Yani her seyimiz ayni. Bunlar1 Air France, Saudia Airlines, Delta, KLM,

South Korea, China ile birlikte yapiyoruz...” diyerek ifade etmistir.

Yine ayni katilimcr ittifak dahilinde miisterilere sunulan firsatlardan biri olan sik ugan
yolcu programlar1 hakkinda “Bu anlamda benim insanlarla birlikte oldugum ortaklasma
aslinda SkyTeam adina bir ortakliktir. Yani yolcuma sunu yapsin diye bir sey yok. Ama
sik ucan yolcu programimiz var. Onla da uctugunda benle de ugtugunda mil kazaniyor”

ifadelerini kullanmustir.

Arastirmaya dahil olan Star Alliance ittifakina {iye bir havayolunun yoneticisi olan K1 de
ittifak tiyeliginin havayollarina getirilerini,
K1: “Katkilar1 da var tabii ki. Ornegin X havayolunun bir 6zel misafir salonu
(lounge) vardir. Ttiim Star Alliance iiyeleri Burada bir salon agmak yerine bu
loungeu kullanabilir. Parasini 6der ama kullanir. Bu bir Star Alliance

kosuludur. Kullandirilmayadabilir. Star Alliance iiyesi oldugum igin Star
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Alliance gold kartt olan Star’in 6zel miisterilerine bu salon agilmak
zorundadir. Star Alliance disinda hi¢bir havayoluna kullandirtmiyorum. Ayni
sekilde Y havayolu da bana agmak zorundadir. Ayni sekilde karsilikli
uctugunda yolcuya mil kazandiriyor havayollar1 birbirlerine. Miles and
smiles iiyesi bir yolcu Y ile ugtugunda da mil kazanir. Aymi sekilde Y
havayolunun mil kartina sahip bir yolcu da bu sekilde mil kazanir. Bu alliance
iiyesi olmanin avantajlaridir. Bunlar fena uygulamalar degil...” diyerek

siralamastir.

Yine ittifak dahilinde havayollari, birbirlerinin hub olarak kullandiklart havalimanlarinda

bulunan 6zel misafir yolcu salonlarini (lounge) kullanabilmektedir. Bu bilgiye dair elde

edilen bulgu asagidaki gibidir.
K5: “Bir 6rnek daha verecek olursak SkyTeam’in Atatiirk havalimaninda
lounge vardir yani dinlenme yeri. Bu lounge kullanma imkan1 veriyoruz. Su
anda online olan havayollarindan bilet aldiginmiz taktirde first ve business
yolcularimiz bu Atatiirk havalimanindaki 6zel imkandan yararlaniyor. Bu da
bizim i¢in ¢ok biiylik bir getiridir. Atatlirk havaliman1 ¢ok kalabalik
oldugundan ve lounge alani sinirli oldugundan biitiin havayollar1 ayr1 ayr1 bu
hizmet veriyordu. Ama simdi SkyTeam catis1 altinda sadece SkyTeam
havayollarinin kullanabilecegi bir hizmet. Biz de bunu SkyTeam yolcularina

pozitif olarak sunuyoruz.”

Elde edilen bulgular kapsaminda stratejik havayolu ittifaki iiyeliginin 6zellikle biiylik ve
diinya havaciliginda zirveyi hedefleyen havayolu sirketleri i¢in O6nemli oldugu
anlasilmaktadir. Ciinkii havayolu sirketleri bu tiyelikler ile ittifak {iyeligi bulunmayan
rakiplerine kars1 biiylik bir rekabet iistiinliigii elde etmektedir.
K5: “Dedigim gibi bu iiyeliklerden herhangi birine katilim yapmiyorsaniz
bunlar1 tek basiniza bir havayolu olarak yapmaya g¢alisiyorsaniz bunu
yapmaniz imkansiz. Yeni bir havayolu geldiginde SkyTeam, Star Alliance,
Oneworld’e iiye olmadan ve code share yapmadan sadece kendi

operasyonlarini kendi uguslarini satisa sundugu anda bu bizim low cost
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carrier dedigimiz diisiik sayida filosu olan havayollar1 boyle yapiyor. Ama siz
zirveye oynamak istiyorsaniz bunlar1 yapmak zorundasiniz.”
Katilimcilarin, sirketlerinin stratejik havayolu ittifaklar1 dahilinde gercgeklestirdigi
uygulamalara yonelik verdikleri yanitlardan elde edilen bulgulara bakildiginda, havayolu
sirketlerinin belirli rekabet kurallar1 ¢cergevesinde aldiklar1 hizmetlerde ve sunduklari ana
iriinlerde standardizasyon oldugu sdylenebilmektedir. Bu ise birtakim isbirligi sekilleri
ile gerceklestirilmektedir. Bu isbirliklerinin en sik kullanilan sekli kod paylasim
anlagsmalaridir. Bu uygulamaya dair bulgulardan birinde katilimec1 K2’nin “Sirketimiz,
isbirligi kapsaminda X ittifaki kapsaminda ya da disinda code share anlagmalari olabilir
...” sozleri bu duruma bir 6rnektir.
K2: “En ¢ok kullandigimiz isbirligi tiirii code share. Bu anlagsmalar ile sonug
olarak ucus agimizi bliylitmiis ve genisletmis oluyoruz. Ug¢masi maliyet
acisindan ¢ok elverisli olmasa bile bizim yolcularimizi tastyabilecegimiz ve
portfoyiimiizde bulunan... fazla ugus noktamiz var... Bu code share
anlagmalari ile yolcularimizi ayni hizmet ve kalite ile en son varis noktasina
kadar ugurabiliyoruz demek ...”
K1: “...U¢madigin noktalara u¢mak icin isbirligi yaparsiniz. Yani 6rnek
verelim TAP Portugal Havayollar1 ile ben code share yaparim. Ornegin
Portekiz ve Gliney Amerika’da A noktasina ben sefer koyarim. O da ayni
sekilde benim iizerimden B-C noktasina kod koyar. Mesela biz kod anlasmasi
yaparak kiiresel agini genigletir, yolcusuna daha farkli avantajlar sunmaya

baslar ve B-D arasindaki seferini de desteklemis olur...”

Katilimer K3 de “...Bizim baskanimiz stratejik isbirliklerini ¢ok énemsiyor. 190 varis
noktasi ve 1370 de ugus sagliyoruz her giin. Sik ugan yolcu ve code share disinda baska

2

isbirligi seklini  kullanmiyoruz....” sozleri ile sirket olarak kod paylagimini

kullandiklarin1 ifade etmistir.
Havayolu sirketleri, ittifak dahilinde baglattiklar1 kod paylagimi uygulamalarini ittifak

dis1 uygulamalarda oldugu gibi dezavantajli bir durum halinde yapilan anlasma da goz

oniinde bulundurarak iptal edebilmektedir.
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K2: “...Bu kapsamda dogal olarak X ittifakina girdikten sonra da code
shareler basgladi. Burada ikili olarak hedefleri belirlemek iyidir. Burada
karsilikli ¢alisma neticesinde siiren bir istikrar s6z konusudur ve bu code
share’ler bundan 4 ya da 5 sene 6nce code share anlagsmalarini iptal ettirdik.
Ciinkii bu bizim dezavantajimizaydi. Y havayolu ile her zaman iletisim ve

calisma icindeyiz. Code share’ler suan i¢in bunu kapsamiyor ....”

Aymni stratejik havayolu tiyeleri ortak 6zel misafir yolcu salonu kullanimi, ortak uguslar
yapma ve ortak sik ugan yolcu programlar disinda birbirlerine katki saglayan baska ortak
paylasimlarda bulunmaktadir. Bu uygulamalar arasinda ev sahibi havayolunun hizmet
aldig1 yer hizmeti kurulusunu kullanma, ortak ikram kurulusu kullanma, devamli bilgi
paylasimi gibi uygulamalardir.
K4: “...Ortak bir lounge kullantyorsun. Ortak bir handling, aslinda bu biraz
da maliyeti azaltan bir sey. Bu stratejinin sagladigl en biiylik firsat diistik
maliyettir. Diinyada open skies diye bir sey baslad. insanlar birbirlerine hava
sahalarii agiyorlar. Insanlar artik kendilerini de sirketlerini de aciyorlar.
Onemli olan artik para kazanmak oldu. Yani herkes para kazanmaya galis1yor.
Onun i¢in miimkiin oldugunca herkes diisilk maliyet amaciyla birbirlerine
bilgi veriyorlar. Eskiden ¢ok gizli tutulurdu. Artik 6yle degil. Zaten Google
diye bir sey var. Ne yazarsan her sey ¢ikiyor...”

Stratejik havayolu ittifaklar1 dahilinde yapilan ortaklasa rekabet uygulamalarinda

ittifaklarin, blinyesinde bulunan iiye havayollar1 araciligiyla tanitimlarini yaptirdiklar: ve

bu sekilde yolcu potansiyelini artima ¢abasi i¢ine girdikleri anlagilmaktadir.
K5: “SkyTeam orneginden devam edelim. Biz, X havayollar1 olarak 2006
yilindan beri Istanbul’dan sefer yapiyoruz Y sehrine. Oradan da &zellikle
Giiney Dogu Asya Okyanusu dedigimiz Japonya, Cin veya Amerika’ya yolcu
tastyoruz g¢ift tarafli olarak. Bizim sagladigimiz fayda, SkyTeam, her sene
Istanbul istasyonuna yaklasik 10 tane havayoluna reklam, tanitim ve satis
stratejileri adina biitge verir. Biz de o biitceyi seyahat acentelerimize, burada

bulunan lokal yolcularimiza SkyTeam in faydalarin1 anlatmak igin
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kullantyoruz. Umarim bu da iiye havayollarinin satislarina pozitif bir etkide

bulunuyordur...”

Havayolu sirketlerinin ortaklasa rekabet stratejisini uygulama anlaminda attigi
adimlardan birinin de kendi ittifakin1 kurmak oldugu ortaya ¢ikmistir. Ayrica ittifak iiyesi
havayollarinin da bu tiir ittifaklara katilabildigi de goriilmiistiir. Bu anlamda elde edilen
bulgu su sozlerle ifade edilmistir.
K2: “Ama aym1 zamanda yine Etihad kendi alliance’in1 kurmus gibi
goriiniiyor suan. Qatar da British ile birlikte Oneworld’de faaliyet gosteriyor.
Aslinda burada diinyaya piyasalar1 kendi arasinda boliistiirmek oluyor.
Alitalia SkyTeam’de Air Berlin Oneworld’de ve Etihad’in ikisinde de pay1
yiiksek. Etihad Groups diye baktigimiz yapilanma joint venture var. Bu
girisimin i¢inde Jet airways ve 2-3 havayolu daha var. Yani kendi i¢inde bir
portfoy olusturmus gibi. Yani havayollar1 bir yandan Oneworld ve

SkyTeam’de iken diger yandan da baska bir olusumda yer alabiliyorlar.”

Elde edilen bulgulara bakildiginda en dikkat ¢ekici bulgulardan biri, stratejik havayolu
ittifaklarinin artik eskisi kadar gegerli olmadig1 ve varliklarin1 daha esnek bir yapiya
biirtinerek devam ettirecekleri yoniindeki bulgudur. Ayrica havayolu sirketlerinin bir
yandan ittifaklar dahilinde birtakim igbirliklerini kullanirken ayni anda ittifak dis1
sirketlerle de menfaatleri dogrultusunda bazi isbirlikleri yapabildikleri ve bunun i¢in
ittifak baskanligindan 6zel izin almas1 gerektigi, ortaya ¢ikan bir diger 6nemli bulgudur.
Ortaya ¢ikan en Oonemli bulgu ise bazi ittifak {iyesi havayolu sirketlerinin artik ittifak
tiyeliklerini sorgulamaya basladiklarina dair elde edilen bulgu olmustur.
K1: “ittifak ise artik bdyle 90’11 yillarda ¢ikmis 2000’11 yillarda geligmis artik
2010’dan sonra artik etkinligi azalmistir. Ama varliklarin1 devam ettirirler.
Alliance’lar bir kuliip gibidir. Daha sartlar1 katiydi. Alliance i¢in belli sartlar
saglanmasi istenirdi. Alliance disindakilerle anlagsmalara belli kisitlamalar
getirirdi. Ben alliance’larin kalacagin1 ama bu konularda esneklik getirilerek
devam edecegini diislinliyorum. Zaten o kisitlamalar devam ederse
havayollar1 ben burada durmaktansa ben gideyim kendi bagima takilirim.

Istedigimle istedigim anlasmay: yapacagim der. Ornegin; Star Alliance iiyesi
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bir havayolu, alliance disinda baska bir havayolu ile igbirligi yapacagi zaman
ortak girisim veya code share olarak Star’dan izin almak zorundadir.
Havayolu diyebilir ki bu izin olayina girmemek adina ayrica FFP (sik ucan
yolcu programi) mil kazanma olaylarinda ayni seyi yapmak zorunda.
Havayolu ilerde diyebilir ki ben burada olmaktan zaten bir kazang
saglamiyorum bir katkisi yok. Ee bide beni kisitliyon. Ben ¢ikarim o zaman
buradan diyecek. Zaten bazi havayollar1 giinlimiizde bu durumu

sorgulamaktadir. Ne katiyor ki bize burada olmak gibilerinden...”

4.2.3.2. Stratejik havayolu ittifaklar: haricinde gergeklesen uygulamalar

Havayolu sirketleri, ittifak catis1 altindayken veya herhangi bir ittifaka dahil olmadan
rakip havayolu sirketleri ile igbirliklerine devam edebilmektedir. Bu isbirlikleri, ortaklasa
rekabet stratejisinin dogasina uygun bir sekilde isbirligine dahil olan havayolu sirketlerine
karsilikli fayda saglayacak sekilde gerceklestirilmektedir. Bu da havayolu sektorii gibi
yiiksek maliyetli bir sektorde, varliklarini devam ettirme cabasinda olan havayolu
sirketlerine biiylik faydalar saglamaktadir. Stratejinin ittifak disinda da uygulandigini
ortaya ¢ikaran bir bulgu su sekildedir.
K4: “Alliance disinda ise code share uygularimiz mevcut. O da sudur. Ugmus
oldugumuz bir destinasyonda offline olan ugmayan ya da ugup da ugus sayis1
az olan havayollarinin karsilikli trafikteki yolcu sayisini artirmak igin
birbirimize sunmus oldugumuz koltuk sayisidir. Bunlar anlagmalara gore
degisir. Soyle sOyleyebilirim. Eger bir B777-200 ile uguyorsaniz yani toplam
kapasiteniz 261 ise yolcu saymiz yaklasik olarak anlagma yaptiginizda diger
havayoluna 20-30 koltuk kadar her ugusta yer ayiriyorsunuz. O havayollari
da bunu sattig1 takdirde havuzda biriken paradan size bunun 6demesini
yapiyor. Satmadigi takdirde belli bir zaman sinir1 var. O dolmadigi takdirde
bu yerleri iptal ediyor. Biz de buna code share anlagmasi diyoruz. Rakip de

olsaniz bu uygulamay suanda bir¢ok havayolu yapryor.
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Kod paylasim anlagmalarinda havayolu sirketleri, isbirligini bazen farkli sebeplerle
bitirebilmekte ve o hatta uguslarini kendi basina gergeklestirmeye devam edebilmektedir.
K4 bu durumu su sozlerle aciklamistir:
K4: “...Bazen mesela code share anlagmalari yapiyorsunuz. Beraber
ucacagim diyorsunuz ve sonra bakiyorsunuz ki yiirimiiyor ve onu
birakabiliyorsunuz ve bu operasyonu tek basiniza yapmak istiyorsunuz. Ben
mesela THY ile hi¢ code share anlasmasi yapmadim. Ciinkii kendine
giiveniyorsan ayakta kalabilecegini biliyorsan kendi isini kendin

yaptyorsun...” sozleri ile bu durumu agiklamaktadir.

Kod paylasimina dair elde edilen dikkat ¢ekici bir bulguyu katilimc1 K1 paylasmistir. Bu
katilimciya gore kod paylasimi anlagsmalarinda ortak havayollar1 arasindaki iliski fazla
giiclii olmamaktadir. Aksine ortak girisimlerde olusan iligskinin daha giiclii oldugu elde
edilen bulgularda ortaya ¢ikmuistir.
K1: “Biz genelde havayollari ile hat bazinda ve olabildigi kadar igbirliginde
bulunuruz. ...tane noktaya uguyorsak bunun 10 tane noktasinda isbirligi
yapilir bunun biiyiik boliimiinde rekabete devam edilir. ...hattin isini ben
kendim goriiriim. Ayn1 anda belki 30-40 tane havayolu ile igbirligim vardir.
Cok o kadar gii¢lii baglar degildir code share’de. Ama joint venture de o bag

daha giiclidiir...”

Ortak girisimlere dair bir baska bulguya gore bu uygulama, gliniimiizde farkl sekillerde

uygulanmaktadir. K1 bu durumu asagida yer alan ifadelerle aciklamistir.
K1: “...Ornegin; Sun Express havayollar, THY ve Alman havayolu
Lufthansa’nin ortak girisimi %50 %350 ayr1 bir sirket kurulmus, joint venture
dedigimiz ortak girisim mevzusu bu. Ama bu klasik joint venture herhangi
bir sektorde bulunan iki rakip firmanin olusturdugu, yani rakip olmalarina da
gerek yok sonugta DO&CO da bir joint venture’dir. Ortaklasa kurulan Sun
Express, 6rnegin; Almanya-Tiirkiye arasindaki leisure (eglence, tatil) trafigi
yani tatil amagl seyahat eden insanlarin iste Antalya, [zmir gibi tatil yerlerine
tasima amagli kurulmus 6zel bir firma. Artik havayollart hemen hemen boyle

bir girisime gitmiyor. Onun yerine joint venture’lar hat bazinda ve bolgesel
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bazda havayollar1 arasinda gerceklestiriliyor ...Bir de hat bazinda yapilan
veya bolgesel bazda joint venture dedigimiz bir isbirligi var. Nasil ki code
shareler hat bazinda oluyorsa jvler (joint venture:ortak girisim) de hat bazinda
jv veya bolgesel bazda olur. Biliyor musunuz bilmiyorum ama Kangaroo
Ways diye bir joint venture sekli var. Emirates ve Qantas havayollarinin
gerceklestirdigi ¢cok derin bir isbirligidir. Buna Kangaroo Ways diyorlar.
Ikincisi de Lufthansa Grup, United Airlines ve Air Canada’nin kurdugu A++
joint venture vardir. O da ¢ok iyi isleyen bir joint venturedir. Ornegin Qantas
ve Emirates arasindakini kisaca anlatayim. Qantas havayollarinin Amerika ve
Avrupa’ya seferleri vardi. Ancak Avustralya c¢ok uzakta. Bunun igin
maliyetler ¢cok yiiksek ve seferler maliyetli ve riskliydi. Bircok noktaya ugus
saglayamiyordu Qantas. Seferler uzadik¢a maliyetli ve riskliydi ve bir¢cok
noktada direk ugus saglayamiyordu. British Airways ile bagindan Gtiirii
Kuzey Amerika’y1 onlarla yapiyordu veya iste Avrupa’da bagka havayollar1
ile yapmaya ¢alistyordu. Ama sonra Emirates ile ¢ok ciddi bir igbirligi i¢ine
girdiler. Ornegin; Dubai-Sydney arasinda bunlar her biri giinde bir sefer
yaptyorsa bu seferi ona c¢ikardilar. Her biri on sefer yapti ve Avrupa’ya
gidecek yolcu, Avusturalya’dan gelip Avrupa’ya gidecek yolcu yine
Qantas’la Dubai’ye geldi Dubai’den sonrasini Avrupa ve Amerika’ya
Emirates tasidi Qantas kendi yolcuyu gétiirmiiyor. Ayni sekilde o ¢evredeki
Giliney Asya’daki yolcular1 da direk seferlerini azaltip Emirates Sydney’e
kendi tasidi. Daha sonrasini da Qantas’a verdiler. Joint venture, her iki
tarafinda kazandig1 ¢ok giizel bir yontemdir. Aray1r dolmus gibi sik sik
kendileri tagiyorlar. Dolmus gibi bir saatte bir sefer var. Bu aradaki tasimalar
edilen karlar esit paylasilir. Ucretler belirlenir. Her iki havayolu, iicretini
kendi belirler. Bunlar rekabet hukukuna aykiri seylerdir. Ama rekabet
kurumlarindan istisna alinir. Anti-trust immunity dedigimiz seydir bu ki bu
yapilan isbirligiyle iki havayolu normalde iicret konusamaz. Iki havayolu
goriisemez tarifelerini belirleyemez rekabet hukukuna aykirt oldugu igin.
Zaten ayni lrlinii Ureten iki sirket bile ya ben bu tiriinii 2’ye satiyorum sen de
5’e sat diyemez. Yok bdyle bir sey. Yapamaz, rekabete aykiri. Ama bu tarz

isbirlikleri iilkelerin rekabet kurumlarindan izin alinarak yapilir. O yiizden
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joint venturelarda rekabet kurumu sartlart aranmaz. Dolayisiyla ticretlerini
kendi belirler. Ucret fixtir, ddenecek rakam. Ister Emirates ile ug ister
Qantas’la 6denecek rakam aynidir ve karlari boliisiirler ortaklasa esit bir
sekilde. Tarifelerini ona gore ayarlamak zorundalar ki ¢iinkii baglantilar ona
gore olsun. Iki havayolu kendilerine baglant1 olacak sekilde ayarlar. Joint
venture mantig1 budur. Yani hangi havayolunu ugtuguna sefer diizenledigine
bakilmaksizin orada edinilen kar ortak degerlendirilir ve diisliniiliir ve
havayolunun sundugu kapasite oraninda bolisiliir. Dolayisiyla her iki
havayolunun satis¢ilart hangi ugagr (bileti) sattigina bakmaksizin hangi ucak
en uygunsa ona yolcuyu kanalize ederler. Ama bu su demektir. Tabii ki
Emirates ve Qantas baska sektorlerde rekabete devam ediyorlardir. Zaten

rekabet etmek zorundalar...”

Giincelligini koruyan ve basarili bir ortak girisim olan United, Air Canada ve Lufthansa

Grup arasinda gergeklestirilen Atlantik ++ ortak girisimine dair bir bagka bulguyu K2 su

sekilde aciklamistir.
K2: “Ayn1 zamanda isbirliklerinin getirdigi joint venturelar s6z konusu. Bu
konu ile ilgili senelerden beri Atlantik ++ dedigimiz bir joint venture var.
Bunlar United, Air Canada ve Lufthansa Grup sirketleri olan Lufthansa
Airlines, Avusturya Airlines ve Swiss Airlines olmak iizere 5 havayolu ile
yapilan bir anlasma. Bu biitiin Atlantik {izeri olan Avrupa, Kuzey Amerika,
Orta Dogu, Afrika iste biitiin Atlantik’in {izerinden ger¢eklesen ucuslarin
ortaklasa ucus ag1 kurmasi. Ornegin Washington’dan Frankfurt’a Lufthansa
ucuyorsa United oraya bir ugus koymuyor. Mesela Washington’dan
Duesseldorf’a ugus koyuyor. Sonug olarak oradaki asil hedef maliyetleri
diisiirtip en verimli sekilde ucus faaliyetini saglamaktir...” Yine ayni katilimei
ortak girisimlerin baz1 6zelliklerini sdyle aciklamistir.
K1: “Joint venture’lar code share’lerin bir adim daha fazlasidir. Burada isin
icine gelirler de giriyor. Ortak fiyat belirleme, her iki havayolunun da
avantajina bunlar. Bunun disinda sik ugan yolcu programlar1 da buna dahildir.
Miles and Smiles kart1 olan yolcularimiz X havayolu ile uctuklarinda da

bundan faydalanmaktadir.” Ortak girisimi bulunan baska bir havayolu sirketi
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yoneticisi olan K3 de “...Mesela bir i adami var. Seyahat etmek istiyor.
Onun hem kendisinin hem de firmasinin puan kazanmasini sagliyoruz bu ii¢
havayolu olarak. Bunun disinda sik ugan yolcu programi ile kazaniliyor...”
diyerek ortak girisimlerin miisterilere sunmus oldugu bazi avantajlan ifade

etmistir.

Rakip havayollar1 arasinda gergeklestirilen ortaklasa rekabet uygulamalarindan biri de
interline anlagsmalaridir. Iki havayolunun birbirleri arasinda birbirleri ile karsilikli yolcu
ve kargo gonderimine dayanmaktadir. Katilimer K1, bu anlasmanin gergeklesme seklini
“...Oncelikle interline anlagsmalar1 yaparlar. Interline, biliyorsunuz iki havayolunun
birbirleri arasinda yolcu veya kargo tagimaciligi yapabilmesine miisaade eden anlagmalar
yani ben X havayolu ile yolcu gonderebilirim o da benle gonderebilir...” diyerek
aciklamistir. Yine ayni katilimcidan interline anlagmalarinin bir seviye {istii olan 6zel
ticret anlagsmalarina yonelik elde edilen bulgu asagida ifade edildigi gibidir.
K1: “...Oncelikle interline anlagsmalar1 yaparlar. Interline biliyorsunuz iki
havayolunun birbirleri arasinda yolcu veya kargo tagimacilig1 yapabilmesine
miisaade eden anlagmalar yani ben X havayolu ile yolcu gonderebilirim. O da
benle gonderebilir. Bunu bir adim 6tesi olan 6zel ticret anlagmalar: (special
prorate agreement). Bu X havayolu ile boyle bir anlagsma yapiyorsak deriz ki
ikimizin de ugus merkezi olan A-B hattinda karsilikli ben ekonomi sinifta su
kadar {icret business sinifta da su kadar iicretle senin yolcunu kabul ederim
sende benim yolcumu ayni seviyede kabul et. Bu ne ise yarar. Bunun code
share’den farki sudur. Havayolu kendi kodunu kullanmaz. Yolcu X havayolu
ile ucacagini bilir ugus numarasi her sey X havayoluna ait. Benim o giin
ucagim olmayabilir. O giin o saate denk gelmeyebilir. Baglant1 giizeldir.
Yolcu onu tercih edebilir. Yolcuya ekstra opsiyon saglamak i¢in yapilir. Ama
biz baska hatlarla o havayoluyla Asya’da, Afrika’da, Orta Asya’da rekabete
devam ederiz. Ornegin Amerika’dan gelen bir yolcu gidip Frankfurt’tan
Hindistan’a gidebilir Istanbul’dan da Hindistan’a gidebilir. Biz, burada o
havayoluyla rekabet ederiz. Istanbul-Frankfurt arasinda bir isbirligine
gitmisizdir. Ama Kuzey Amerika’dan gelen yolcuyu Hindistan’a tasima

noktasinda rekabetimiz devam eder. Bu special prorate agreement’1n bir adim
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Otesi code share anlagmasi. Burada ayni yine 6zel ticret verilir. Burada bide
ben satig1 yaparken sanki ben ugacakmigim gibi sanal bir kod numarasi yer
alir. Ancak biletin altinda operated by X yazar. code shareden farki bundan
ben de sorumluyum. Ben bu durumda, yolcuya karsi herhangi bir eksiklik
aksaklik durumunda her iki havayolu da sorumludur yolcuya karsi. Biz de
sorumluyuz. Ama ayni zamanda yolcu yurt iginde A’dan gelip B aktarmali
yurt disinda C’ye gidecekse, A’dan geldigi ugaktan sonra X havayolunun
ucaginin saati daha uygunsa ve yolcu bunu tercih edebilir. O zaman ben
yolcuyu X havayoluna yonlendiririm. A-B hattin1 ben tagirim. B-C hattin1 da
X havayoluna veririz. Ama sanki yolcu tiim yolu bizimle yolculuk etmis gibi
hisseder. Bu biraz sanal bir seydir. Boyle bir igbirligine gideriz ama dedigim

gibi bu diger hatlardaki rekabetimizi degistirmez...”

4.2.4. Ortaklasa rekabet amaclari

Havayolu sirketleri, ortaklasa rekabet ettikleri rakip havayollar1 ile bazi amaclar
kapsaminda bir araya gelmektedir. Bu dogrultuda arastirmadan elde edilen bulgular
dahilinde havayolu sektoriinde ortaklasa rekabet etme amaclarinin stratejik, ticari,

finansal ve operasyonel amaglar oldugu goriilmiistiir (Tablo 15).

Tablo 15. Havayolu Sektoriinde Ortaklasa Rekabet Etme Amaglar

Stratejik Amaclar Ticari Amaclar Finansal Amaclar Operasyonel
Amaclar

e Kiiresel ugus e Dahafazla o Maliyetleri e Ucus
agini miisteri diistirmek faaliyetlerini
genisletmek kazanmak e Kaynak en verimli

e Yolcunun e Miisteri yaratma sekilde
mevcut ittifak Memnuniyeti amacit tamamlamak
disina saglamak e Operasyonel
¢ikmasini fayda
engellemek saglamak

e Rakibin is
yap1s
seklinden
haberdar
olmak
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4.2.4.1. Stratejik amaclar

Stratejik amaclar, havayolu sirketlerinin ortaklasa rekabette rakipleri, ugus aglar1 ve
yolcular1 ile ilgili birtakim amagclarini igermektedir. Bu dogrultuda edinilen bulgular

asagida verilmistir.

K2, rakiple isbirligine giden baz sirketlerin rakipten elde ettikleri bilgiler dogrultusunda
daha da giiglenebildigini “...Know how kaptirma riski var. Daha Once elde ettigimiz
bilgileri igbirligi yaptigimiz sirketler tarafindan kazanilmasi konusu bir risktir. Kendi
rakibinizi olusturmus olursunuz. Bu bilgileri alip kendi lehine kullanan sirketler var...”

sOzleriyle ifade etmektedir.

Havayolu sirketlerinin kod paylasimini bir talep dl¢lim araci olarak da kullandiklari
goriilmustiir. Havayolu sirketleri bazen offline olarak, yolcularini u¢gmadiklart noktalara
ucan havayollartyla yaptiklar1 kod paylasim anlagsmalar1 dahilinde ugurarak, dncelikle o
noktaya talebin yogunlugunu 6l¢iip, sonrasinda ise talebin yliksek olmasi halinde o hatta
online olarak kendisi ugabilmektedir. Bu anlamda katilimc1 K1’in sézleri bu durumu
aciklayict niteliktedir.
K1: “...U¢madigimiz noktalarda ben Frankfurt sonrasin1 Lufthansa’ya ya da
British Airways’a verebilirim yolcularimi. Tabi bunun kabul goriip
gormemesi de dnemli. Havayolu ile rakip oldugunuz i¢in havayolu ben bunu
orada neden destekleyecegim diye diisiinebilir. Mesela code share ile
baslarsiniz bakarsiniz, yolcu var ve hat igliyor. Online’a ¢evirirsiniz o hatt.

O hatta artik ugmaya baglarsiniz...”

Bu uygulama ile havayollari, yolcu talebini 6ngdéremedikleri bir hatta dogrudan bir ucus
koymayarak biiyiik bir riskten, yani verimsiz hatta ugus koymaktan kac¢inabilmektedirler.
Havayolu sirketlerinin bu stratejiyi uygulamalarindaki énemli amaglardan biri, kiiresel
ucus aglarin1 genisletmektir. Cilinki bir havayolu tek basmma her destinasyona

ucamayacagmin farkindadir. Katilimc1 K2 bu durumu “Bu stratejiyi uygulamadaki
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amaglardan birini kiiresel ucus agin1 genisletmek diyebiliriz. En ¢ok kar elde ettigimiz

ucuslarimiz kiireseldir” sozleri ile agiklamistir.

Havayolu sirketleri, sektordeki birtakim diizenlemeler dolayisiyla her istedikleri hatta
ucamamaktadir. Bu durumu da o hatlara ugan havayolu sirketleri ile yaptiklari anlagmalar
ile asmaktadirlar. Ayrica bu stratejiyi mevcut hatlarin1 besleme amaciyla da
kullanabilmektedirler. K1, bu durumu su sekilde izah etmistir.
K1: “Ikincisi de yolculara farkl1 avantaj ve alternatifler sunmak, ugmadigin
noktalara da u¢mak ig¢in isbirligi yaparsiniz. Yani Ornek verelim TAP
Portugal Havayollari ile ben code share yaparim. Ornegin Portekiz ve Giiney
Amerika’da A noktasina ben sefer koyaribm. O da aym sekilde benim
tizerimden B-C noktasina kod koyar. Mesela biz kod anlagsmasi yaparak
kiiresel agin1 genisletir yolcusuna daha farkli avantajlar sunmaya baslar ve B-
D arasindaki seferini de desteklemis olur...” Yine aym1 katilimer “...¢linki
havayolu ¢ok regule edilmis bir sektdrdiir ve her sey izne tabiidir. Ornegin;
bir {lilkeye sefer artis1 yapmak isterseniz ve o iilkeden izin alamiyorsaniz bu
izni alabilmenin bir yolu o iilkenin tasiyicist ile igbirligi gelistirmektir. Bu
sebepten olabilir. Pazara giris sebepleri olabilir. O iilkedeki baska
imkanlardan yararlanmak i¢in de olabilir. Bunlara zorunlu nedenler de
denilebilir” diyerek havayollarinin ortaklaga rekabet etmelerindeki
amaglardan ikisinin pazara giris ve girilecek pazardaki tesvik unsurlarindan
faydalanmak oldugunu belirtmistir. K2 de uluslararasi pazarlara giriste o
tilkenin yerel uluslararasi havayolu ile birlikte hareket etmeleri gerektiginin
Onemini su sozlerle ifade etmistir.
K2: “Kesinlikle. Oradaki yerel pazar bilgisi de dnemli. O piyasay1 gercekten
bilenlerle ¢alismak c¢ok daha 6nemli. Bundan ¢ok seneler 6nce bir hatta
ucuslarimiz vardi. 3- 4 tane sanirim. 2011-2012 yillarinda. Mesela burasi
yerel uluslararas1 havayolunun unuttugu bir yer. Arada kaldig1 i¢in ¢ok fazla
bir sey ekleyemiyor oraya. Buradaki potansiyel sanirim iilkenin yilizde 10’u
veya 15°i sehir olarak. Uretimin yiizde 15i burada ve Alman sirketlerin ¢ok
oldugu bir sehir. Ne yazik ki bir sene sonra geri ¢ekmek zorunda kaldik.

Ciinkii aliskanliklar bir yana ugusu talebe gore belirleyemedik. Bir calisma
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yaptik fakat bu sehrin kendi sektorii farkli bize gore. Ciinkii buradaki
calisan... biitiin sirketler bunlar zaten yanindaki biiyiikk sehirde ve diger
yerlerde subeleri olan sirketler. Yani bu subelerde toplantilar yapip, daha
sonra buralardan ucuyorlar. Bunu sonradan fark ettik. Biz oraya ugusumuzu
sunduk ve baktik ki talep olacak m1 olmayacak mi1? Olamayinca geri ¢ektik.”
Burada havayolunun kendisi yerel pazara doniik bir aragtirma yapmis fakat
sehre ait yerel bazi dinamiklerden haberdar olmadigindan risk almak
durumunda kalmis ve basarisiz olarak bu sehirden uguslarii geri ¢ekmek
durumunda kalmistir. Kiiresel pazarlara girerken istege bagl bir sekilde
rakiple igbirligine gidilmesinin yaninda bazi zamanlarda da zorunlu sebepler
dolayistyla rakiple igbirligi yapilabilmektedir.

K1: “Sirketlerin rakiplerle isbirligi yapma sebepleri ¢ok stratejik sebepler de
olabilir, teknik sebepler de olabilir veya belli izinlerin ve iilkeler bazinda
clinkii havayolu ¢ok regule edilmis bir sektordiir ve her sey izne tabiidir.
Ornegin bir iilkeye sefer artisi yapmak isterseniz ve o iilkeden izin
alamiyorsaniz bu izni alabilmenin bir yolu o {lkenin tasiyicis ile igbirligi

gelistirmektir. Bu sebepten olabilir...”

Havayollarinin ittifak tiyeligi araciligiyla ortaklasa rekabet etmesindeki stratejik amaca
iliskin bir bulgu, yolcularini baska bir havayolu ittifakina kaptirmama amacidir.
Havayollar1 yolculara genis bir kiiresel ugus ag1 ve diisiik fiyatlar sunarak pazar paylarmin
rakip havayolu ittifak iiyelerine ge¢cmesini engellemeye ¢aligmaktadir. Boylelikle
yolcunun kendisinin iyesi oldugu ittifaka iiye havayollar1 arasinda kalmasi
amaglanmaktadir. Bu dogrultuda elde edilen bulgular su sekildedir.
K5: “...SkyTeam’in Tiirkiye’de online dedigimiz operasyonu yok ama 10
tane havayolu vardir. Buradaki amacimiz yolcularimiza tek havayolu tiyeligi
sunarak bu 20 havayolunun biitiin diinyadaki imkanlarin1 sunmaktir. Boylece
yolcular daha ucuz bilet alabilirler. Bunun haricinde yolcularin ugmus oldugu
biitiin destinasyonlarda worldwide dedigimiz biletlerde daha cazip fiyatlar
olabilir. Bu liye havayollarinin kendi bolgelerinde veya diger bolgelerde olan
lounge’larindan yararlanabilirler. Sanirim bu 20 havayolu kendi icerisinde

rekabet etmesine ragmen yolcu artigi saglamak icin bir araya gelmistir. Bu da
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rekabetin en biiyilk orneklerinden biridir... Simdi diinya tizerinde kabul
gormiis havayollar1 bile ugmadiklari oldukga fazla destinasyonlar var. Ayni
200-300 destinasyona sahip de olsaniz yolcunuz sizden bilet aldig1 takdirde
sizin ucamadigiiz bir yere gitmeyi talep edebilir. Amag¢ yolcunuzu sizin
bilmediginiz diger havayollarinin biletini almasimi engellemektir. Code

share’in amaci budur...

Havayolu sirketlerinin ortaklasa rekabet stratejisini uygulamasinin arkasindaki en 6nemli
stratejik amaclardan biri de hayatta kalabilmek ve siirdiiriilebilirligini saglamaktir. Buna
iliskin bulguyu K1 “... Hayatta kalabilmek icin de yapabilir. Havayolu baska isbirligi
yaptig1 sirketler de varsa bunlardan da alacagi yolcularla belki o parkurda hayatta kalmay1

saglayabilir. Onun i¢in bu igbirlikleri yiiriitiiliir...” sozleriyle belirtmistir.

4.2.4.2. Ticari amaclar

Havayolu sirketleri, havayolu hizmetini insanlara ulastirmakla gorevli olmalarinin
yaninda ticari kaygi tasiyan ve kar etmeyi amaglayan birer isletmedir. Bu isletmelerin
rakipleri ile bir araya gelmelerinde ticari birtakim amaclar da mevcuttur. Bu amaglar;
daha fazla miisteri kazanmak ve miisteri memnuniyetinin saglanmasi ile
iligkilendirilmistir. Burada amag, daha fazla miisteri kazanarak daha fazla gelir elde
etmek ve miisteri memnuniyetini saglayarak mevcut yolcu potansiyellerini yani mevcut
potansiyel gelirlerini sabitlemeye ¢alismaktir. Bu da risk, kriz ve belirsizliklerden aninda
etkilenen havayolu sirketlerinin 6niindeki ekonomik belirsizlikleri biraz olsun kaldirarak
Onlerini daha iyi gormelerini saglamakta ve yatirnm yapmaktan kaginmamalaria
yardimci1 olmaktadir. Daha fazla miisteri elde etmek amacina iliskin bulguyu katilimct:
K5: “...SkyTeam’in zaten kurulus amacit budur. Mevcut olan pastadan
bireysel olarak kazang saglayabilirsiniz. Ancak ortak bir sekilde 20 havayolu
ile birlikte hareket ettiginiz zaman o pastadan ¢ok daha fazla bir dilim olur...”
sozleri ile ifade etmistir. Buradan ayn1 zamanda stratejik havayolu
ittifaklarinin iiye havayolu sirketlerine sunmus oldugu bir fayda daha ortaya
cikmaktadir. Havayolu sirketleri ortaklasa rekabet ederek daha fazla

miisteriye ulagsma imkani elde etmekte ve verdikleri hizmetin miisteri
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nezdinde kabul gormesi halinde bir dahaki ucus i¢in tercih
edilebilmektedirler. Burada ortaya ¢ikan baska bir bulgu da ittifaklar arasinda
yasanan rekabetin durumudur. Ciinkii bir ittifakin pastadan aldig1 pay1 daha
cok artirmasi ya diger ittifaklarin pazar paylarini ele gegirmekle ya da diger
ittifaklarin pazarda sahip olduklar1 payr kendi tarafina c¢ekmesi ile
gerceklesebilecektir.

Havayolu sirketlerinin ortaklasa rekabet stratejisini uygulamalarindaki amaglarindan biri
de miisteri memnuniyetini saglamaktir. Miisteri memnuniyeti, isletmelerin miisteri
ihtiyaglarina dogru, zamaninda, bekledikleri sekilde veya beklentilerinin {izerinde cevap
verebilmesi ile gerg¢eklesebilmektedir. Havayolu sirketleri bu amaci miisteriye daha iyi
hizmet vererek, farkli avantaj ve alternatifler sunarak, kesintisiz bir hizmet sunarak, bazi
durumlarda kolaylik saglayarak ve mil puanlar kazanmalarini saglayarak bagarmaktadir.
Bu dogrultuda katilimeilarin yanitlarindan elde edilen bulgular asagidaki gibidir.
K3: “Her seyden 6nce bir Star Alliance iiyesiyiz biz ...Sirketimizin en 6nemli
onceciligi siirdiiriilebilir karl biiyiime. Bunun i¢in stratejik ortakliklarin ¢ok
onemli oldugunu diisiiniiyoruz. Ciinkii misteri artik bugiin bir noktadan bir
noktaya giderken en konforlu en hizli en uygun sekilde nasil seyahat
edebilirim diye bakiyor. Her havayolu da sadece kendi iilkesine ugabiliyor
malum. Bu yiizden A noktasindan B noktasina miisterileri biz misafir
ediyoruz. Isbirliginiz olmazsa miisteriye kesintili bir hizmet sunmus
oluyorsunuz. Oysaki stratejik ortakliklarda miisteri bugiin A’dan B’ye
giderken bizden bilet almisken baska bir havayolu ile bunu
gerceklestirebiliyor. Iste bu kolaylik miisteriye, tiiketiciye cok giizel bir
sekilde geri donen bir biiylime stratejisinin bir pargasidir. Bunun icin iki
girisimin igindeyiz. Star Alliance ve Atlantik ++ Joint Venture’imiz var.

Bununla birlikte kesintisiz bir hizmet sunmay1 amagliyoruz...”

Yine ayni katilimciya gore kesintisiz hizmet devam ettirilirken kaliteden de 6diin

[3

verilmemeye c¢alisilmaktadir. Katilimci bu durumu: “...Bugilin bir miisterinin A
noktasindan B noktasina seyahatini gergeklestirirken ayni hizmet kalitesi benzer fiyat

skalas1 ve birbirine ge¢mis iirlinler sunmak istiyoruz ...” diyerek aciklamistir. Katilime1
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K1 “...0 havayolunun miimkiin oldugunca bizim havayolumuz ile hizmet ve kalite
anlaminda denk olmasina bakariz. O da ¢ok 6nemlidir. Yolcu ¢ok iyi bir havayolundan
¢ikip kotii bir havayolu ile karsilasmak istemez...”, katilimc1 K2 de“...O hizmet kalitesi
anlaminda belli bir seviyeye varmis sirketleri segeriz. Kalite anlaminda burada altini

2

cizerek sOylemem gerekiyor...” sozleri ile K3’ destekleyen ifadeler kullanmigtir.
Katilimer K5 de “... verdigi hizmet iyi olacak. Ciinkii bu bir hizmet biitinligiidiir.
Yolcunun A noktasindan B noktasina kadar alacagi biitiin hizmetlerin ayn1 standartta

olmas1 gerekiyor” diyerek benzer agiklamalarda bulunmustur.

Havayolu sirketlerinin miisteri memnuniyetini saglama araglarindan biri de sik ugan
yolcularina mil kazandirmaktir. Bunu ise yolculara ve kurumlara olacak sekilde iki
sekilde gerceklestirmektedirler. Bu durumu K3 bu durumu “Mesela bir is adami var.
Seyahat etmek istiyor. Onun hem kendisinin hem de firmasimin puan kazanmasini
sagliyoruz bu ii¢ havayolu olarak. Bunun diginda sik ugan yolcu programu ile kazaniliyor”
diyerek ifade etmistir. Yine ayni katilimci rakiple isbirliklerinin miisterilere saglamis
oldugu bir kolaylig1 “Oysaki stratejik ortakliklarda miisteri bugiin A’dan B’ye giderken
Air Canada’dan bilet almisken baska bir havayolu ile bunu gerceklestirebiliyor. Iste bu
kolaylik miisteriye tliketiciye cok giizel bir sekilde geri donen bir biiyiime stratejisinin bir
parcasidir...” sozleri ile belirtmistir. Katilimc1 K1’in yanitlarindan elde edilen baska bir
bulgu ise miisgteri memnuniyeti saglamak i¢in miisterilere farkli avantaj ve alternatifler
sunmak gerektigini ortaya ¢ikarmaktadir.
K1: “Ikincisi de yolculara farkli avantaj ve alternatifler sunmak, ugmadigin
noktalara da ugmak icin isbirligi yaparsiniz. Yani 6rnek verelim TAP
Portugal Havayollari ile ben code share yaparim. Ornegin Portekiz ve Giiney
Amerika’da A noktasina ben sefer koyarim. O da aymi sekilde benim
tizerimden B-C noktasina kod koyar. Mesela biz kod anlasmasi yaparak
kiiresel agin1 genisletir yolcusuna daha farkli avantajlar sunmaya baglar ve B-

D arasindaki seferini de desteklemis olur...”

Yine aynmi katilimci “Havayolu tagimacilifinin diinya trafiginin yiizde 50’si ABD’de

doniiyor. Oraya mesela her noktaya kendiniz u¢amazsiniz mecbur birileri ile isbirligi
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yapmak zorundasiniz. Oraya giden yolculara farkli alternatifler sunmaniz gerekiyor...”

diyerek bu durumu farkli bir 6rnekle desteklemistir.

4.2.4.3. Finansal amaclar

Havayolu sirketleri, havayolu sektoriiniin karakteristikleri geregi yiiksek maliyetli ve
pahali bir sektorde faaliyetlerini gergeklestirmektedirler. Dolayisiyla bu yiiksek
maliyetlerden kaginmak, miisterilerine daha iyi fiyatlar sunmak ve bu vesile ile de pazarin
daha fazla biliylimesi amactyla rakipleri ile birtakim igbirliklerine gidebilmektedirler. Bu
dogrultuda havayolu sirketlerinin ortaklasa rekabet stratejisi ile bu isbirliklerini
kullanmasinda maliyetleri diistirmek ve yeni kaynak olusturmak gibi finansal amaclar

vardir.

Havayolu sirketleri yliksek maliyetlerini en aza indirmek ve bu yolla siirdiiriilebilir olmak
amactyla birtakim yan isler de yani iiriin portfoylerini genis tutarak {iriin ¢esitlendirmesi
yolunu izleyebilmektedir. Boylelikle maliyeti diisiiriip rekabet avantaji kazanmaya
calismaktadirlar. K1, bu durum iizerine su yanitlar1 vermistir.
K1: “Ana olarak ana isimiz insan veya kargo tasimak amaci budur. Ama
giinlimiizde havayollar1 o kadar biytidiler ki giiniimiizde havayolu
tasgimaciligini destekleyen yan islere de el attilar. Bunun gesitli sebepleri var.
Hem kontrol altinda tutabilmek hem degisken maliyetleri bir nebze kontrol
altina almak. O degisken maliyetlerde de iste ne diyelim korumaci olabilmek.
Ciinkii ¢ok ciizi karlar yapilan bir sektorde calistyoruz ve ¢ok ciddi riskler

olan bir sektorde de calisiyoruz.”

Ayni katilime1 bu durumdan bahsederken bunun aslinda havayolu sirketleri i¢in biraz da
zorunluluk oldugu bilgisini vermistir.
K1: “...Neyse 0zetle boyle bir sektorde oldugu i¢in havayollar1 genelde bu
havayollarin1 destekleyen yan islerde el atiyorlar. Yapilan isler ¢ok 6zgiin
oldugu i¢in, sadece havayolu isletmelerine yonelik olacagi i¢in, aslinda o
isleri yapacak 6zel sektorde firma bulunamayisi, bulunsa da pahali olusu veya

iste rekabet avantaj1 saglamasi...”
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Katilimei, sektdrde havayolu sirketlerinin bu anlamda yaptiklari uygulamalara ise:
K1: “...Aklima ilk gelenleri sdyleyeyim. Bir siirii istirak olarak yan
kuruluglar var. Koltuk tiretimi, akaryakit anlaminda, ugak motor bakimi
teknik, bakim anlaminda, ugak i¢i catering (ikram hizmeti veren kurulus)
anlaminda... diger biiyiik rakip sirketlerin yaptiklarini sdyleyecek olursak,
ornegin onlar daha c¢ok IT ve Solution (bilgi teknolojileri ve ¢o6ziim)
anlamalarinda ¢ok ileri gitmis havayollar1 var. Bir bakiyorsunuz havacilikta
zaten IT cok Onemli. Bilgisayar sistemleri iizerinden her sey yapilmak
zorunda rezervasyonlar vs. Ee simdi bu unique (6zgiin) bir sey. Bunu ancak
havayolunun ihtiyaci olacak bir program iiretiyorsunuz ve bu program ¢ok
pahali bir program. Milyon, milyar dolar. Dolayisiyla bunu da yapan 6rnegin
Lufthansa Solutions vardi. Bu havayolu ile ilgili aklimiza gelecek biitiin
bilgisayar programlamasini ve IT altyapisim1 kurabilecek, yapabilecek ¢ok
biiyiik bir sirket. Ornegin; Sky Chef diye bir firmalar1 var. Onlar da
Lufthansa’nin catering isini onlar yapiyor. Burada DO&CO diye bir firma var
Avusturyali ...Bu bahsettigimiz ikinci kisimdi. Burada aslinda yapilan,
gelistirilen, rakip olarak diisiinecek olursak catering firmasi ¢ok da havayolu
i¢in rakip firma degildir ama yine de ortak girisimlerle bu sirketler handling
firmasi. Ornegin; TGS, THY nin %100 sahip oldugu bir firmadir. Onun
disinda Havag var. Celebi var. Aslinda ana isimiz tasimacilik oldugundan bu
firmalarda direk rekabet etmiyor olsak dahi bu is o kadar onemlidir ki
handling isini glizel yapabiliyorsaniz, havayolunun imaji handling ile
anlagilir. Ciinkii yolcu ylizde 90 ugagin ici hari¢ yolcu, tiim islemlerinde
handling firmasi ile birebir irtibatta olmaktadir. Bu yiizden havayollar1 bu

durumu kontrol altina almak ister...”

Havayolu sektoriiniin dinamik ve yiiksek maliyetli yapisinin olumsuzlugunu ortaya koyan
bulgulara gore havayolu sirketleri, yiiksek maliyetlerle bas edemedikleri durumlarda daha
biiyiik bir havayolu sirketi tarafindan satin alinmakta veya baska bir havayolu sirketi ile
birlesme yoluna giderek bagimsiz bir bicimde rekabet etme sansin1 kaybetmektedir.

K2: “Havacilik sektori hizli degisen c¢ok dinamik bir sektor. Kiigiik

havayollarmin ekonomik yonden de biiyiik havayollar1 ile birlesmeleri s6z
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konusu oluyor. Ciinkii maliyetler ¢cok yiiksek kar marjlar1 ¢ok diisiik bir
sektordeyiz. Bilet fiyatlar1 devamli diisen bir sektorde ¢alisiyoruz. Kuzey
Amerika’ya bakarsak bu anlamda ¢ok gelismis bir bolge. Orada Northwest
Airlines ile Delta’nin birlesmesi, American Airlines ile US Airlines’in
birlesmesi, Continental ile United’in birlesip daha biiylik sirketler ortaya
cikmasi bir baglangictir. Avrupa’ya baktigimizda Air France-KLM bunun bir
ornegidir. Burada Transavia vardi low cost olarak. Sonrasinda IAG grubunda
British Airways ve Iberia’nin Violing sirketi var. Lufthansa grubu olarak da
Swiss, Avusturya ve Lufthansa ve ayni zamanda Germanwings ve Eurowings
var. Isbirligi agisindan yine kiigiik sirketler var Avrupa’da. Polish (LOT) var
Polonya’da, Scandinavian SAS Airlines. Bunlar iste kiiciik ve kiiresel
olmayan ve bolgesel hizmet veren sirketler ve devamli olarak satin alma,
isbirligi ¢ercevesinde ¢alisan sirketler bunlar.”

K5:Havayolu sektoriiniin yiiksek maliyetli yapisina ve maliyetlerin her gecen
giin teknolojinin de gelismesi ile birlikte daha da arttigina dikkat ¢eken bir
baska katilimce1 da “...Zaten havayolu sektorii yiiksek maliyetli ve en kiigiik
bir maliyete katlanmak zor. Havayolu siz ne kadar kazansaniz bile yatirima
acik bir ticarettir. Bugilin 5 ugakla bashyorsunuz, biiylimek istiyorsunuz 10
ucak ve sonra 20 oluyor. Biz suan 162 tane ugaga sahibiz. Her sene filoya en
az 10 tane ucak katmak zorunda kaliyorsunuz ¢iinkii network biiyiiyor. Bunun
haricinde eger diinyada kabul goren ilk 10 havayolu isletmesinden olmak
istiyorsaniz onun i¢in de yeni gelen biitiin yeni jenerasyon ucaklara sahip
olmamz gerekiyor. Ornek olarak bizde suanda 12 tane A380 Dreamliner
vardir. Bunlarin bir tanesinin bedeli 480 milyon dolar. Biiyiimek
zorundasiniz. Biiylimek i¢in yeni ugaklar alip filoyu biiyiitmek ve yenilemek
durumdasiniz. Her gecen giin filonuzu giiclendirmek zorunda kaliyorsunuz.
Havayolu olarak A+ bir hizmet vermek istiyorsaniz first business hizmet
vermek zorundasiniz. Bu hizmetleri verdiginiz zaman bu hizmetlerin
giderlerinden tutun da yolcuyu karsilama masraflar1 daha fazladir. Her gecen
giin de acikcast havalimanlarinin bize vermis olduklar1 hizmetlerle ilgili ¢ok
biiylik artis s6z konusu. Konaklama, ugagin itilmesi, catering hizmeti,

yolcularin check in check out zamanlaridir. Her bir siire¢ bize maliyet olarak
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yanstyor. Bu maliyetleri de havayollar1 maalesef kontrol edemiyor. Bunlar
tamamen havalimani igletmesi ya da devlet tarafindan bize bildiriliyor. Biz de
miimkiin oldugunca calismis oldugumuz yer hizmetlerinden iyi bir hizmet ve
devamlilik agisindan indirimler istiyoruz. 93’ten beri benim gordiiglim
teknolojinin artmasi ile beraber bu normalde masraflarin biraz daha diigmesi
gerekti. Ama maalesef herkes kar elde etmek istedigi i¢cin masraflar stirekli
artiyor. Simdi sizin kontrol edebileceginiz maliyetler vardir. Kendi
havayolunuzun kisa, orta ve uzun dénem planlarinizi yapabilir, ona gore ugak
alimlarinizi, networkunuzu planlayabilirsiniz. Ama bunun disinda yakit
masrafi gibi biitiin diinyada hi¢bir kimsenin kontrol edemedigi ki iireten
iilkeler bile kontrol edemiyor. Bunun disinda havalimanindan almis
oldugunuz hizmetler. Bunlar kontrol edemiyorsunuz. Eger havalimani yeni
ve herkesin ugmak istedigi bir havalimani ise hizmet ¢ok daha pahalidir. Ama
kiigiik bir havalimanina uguyorsaniz ki o havalimani sadece sizi agirlamak ve
oraya u¢manizi tesvik etmek icin indirimler uyguluyor. Mesela London
Heatrow’a uguyorsaniz ¢cok daha fazla para 6demelisiniz. Daha dogrusu oraya
ucabilmek oradan slot alabilmek i¢in para vermek zorundasiniz” sozleri ile

durumu ortaya koymustur.

Havayolu sirketleri bu gibi maliyetleri diisiirmek amaci ile rakiple isbirligine gitmesinin
yaninda finansal amaglarina yonelik bir baska bulgu da anlagma dahilinde rakip havayolu
ile kaynak paylasiminin yapilabilmesidir.
K3“...Birbirimizin 6z kaynaklarindan da faydalanabiliyoruz. Ornegin X
sehrinde A havayolunun kolayliklarindan faydalaniyor diger havayollari.
Avrupa da B havayolu 6n ayak oluyor. Bunun disinda C havayolu da Amerika
da tamamliyor bu durumu. Aslinda hedef miisterinin mutlulugunu saglamak.

Aslinda kazan-kazan-kazan. Yani hem iki sirket hem de miisteriler kazaniyor

2

4.2.4.4. Operasyonel amaclar

Havayolu sirketlerinin ortaklasa rekabete gitmelerindeki amaglardan sonuncusu ise

operasyonel amaclar olarak belirlenmistir. Bu anlamda elde edilen bulgular, ucus
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faaliyetlerini en verimli sekilde tamamlamak ve operasyonel fayda saglamak olarak ikiye

ayrimstir.

Havayolu sirketleri, bir yandan yiiksek maliyetlerle is yaparken bir yandan da uguslardaki
doluluk oranini ytiksek tutarak operasyonlardaki verimliligi artirma ¢abasi i¢indedirler.
Boylelikle oOlgek ekonomisinden faydalanmakta ve karsilasilan yiliksek maliyetlere
karsilik verimliligi artirarak ekonomik anlamda siirdiiriilebilir olmay1 amaglamaktadirlar.
Bu dogrultuda katilime1 K2’in yanitlarindan elde edilen bulgu su sekilde ifade edilmistir.
K2: “Tabii ki verimlilik ¢ok dnemli bir konu. Kar marjlar1 ¢ok diisiik bir
sektorde calistigimiz i¢in verimliligimizi gercekten artirmamiz gerekiyor.
Giderleri en diisiik seviyede tutmamiz gerekiyor... Onemli olan burada o
ucag1 doldurmak. Koltuk bos gittiginde onu tekrar satma, doldurma liiksiimiiz
yok. Bu yiizden en diisiik maliyetle en yiiksek kar marjin1 elde etmemiz

gerekiyor...”

Yine ayni katilimci, verimliligi saglamanin sadece tek bir hatta bagl kalinarak elde
edilemeyecegini ve bazi besleyici hatlar araciligiyla uguslardaki doluluk oraninin
artirilabilece@ini verdigi orneklerle aktarmustir. Ilk &rnekte Kuzey Amerika, Giiney
Amerika, San Francisco ve Hindistan’da yolcu potansiyelinin ¢ok fazla oldugunu
belirterek Lufthansa Havayollari’nin Frankfurt-Bangalor (Hindistan) hattin1 agmasindaki
amacin San Francisco ugusunun verimliligini artirmak oldugunu ifade etmistir. Ayn1
sekilde THY nin de Los Angeles’ta ¢ok giiclii oldugunu belirterek bu havayolunun da
Istanbul’dan Iran ve Tel Aviv’e yaptig1 uguslarin asil amaciin Los Angeles ugusunu

doldurmak oldugunu ifade etmistir.

Stratejik havayolu ittifak tiyeligi veya ittifak disinda ortaklasa rekabet eden havayolu
sirketleri, ugus ag1, sik ugan yolcu programlari ve 6zel misafir salonu (lounge) anlaminda
birbirlerine ek olarak, karsilikli bagaj tasima ve bilet degisiklikleri konusunda da
birbirlerine fayda saglayabilmektedir. Bu anlamda katilime1 K5, bu durumu “...Bu tiir
iiyeliklerde ne olur. iki ii¢ havayolu bir araya gelir. Bir code share anlasmas1 yaparsiniz.
Buradan ¢ok fayda elde edersiniz veya yolcularin ortak lounge veya bagaj hizmetini daha

iyl almalar i¢in bir birlik olusturuyorsunuz...” sozleri ile agiklarken, katilimc1 K2 de
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“...Sonug itibari ile ozellikle simdi olaganiistii durumlarda 6rnegin hava muhalefeti.
Bagaj tasimaciligi, bilet degisikligi vb. bunun bir¢ok 6rnegi var. Bu konuda, sektorde

ornek olarak bir havayolu ile birlikte ¢alisiyoruz...” sozleri ile bu durumu ifade etmistir.

4.2.5. Ortaklasa rekabette rakip secim kriterleri

Havayolu sektoriinde yiiksek maliyetler ve havayolu sirketlerine sagladigi birtakim
kolayliklar ile faydalar sebebiyle havayolu sirketleri, ortaklasa rekabet stratejisini
uygulamaktadir. Burada 6nemli nokta ise birlikte is yapilacak sirketlerin veya iiye
olunacak ittifakin hangi kriterlere gore segilmesi gerektigidir. Se¢im kriterlerinin iyi
belirlenmemis olmasinin basarisizlik riskini artiracagi diisliniildiigiinde, basarisizlik
halinde halihazirda yiiksek maliyetlerle is yapan havayolu sirketleri i¢in ortaklasa rekabet
etme slrecinin de maddi manevi ekstra maliyetler ortaya ¢ikarmast muhtemel
goriinmektedir. Bu dogrultuda, elde edilen bulgulara gore havayolu sirketlerinin rakip
secim kriterleri, rakip sirketin imaj ve sahip oldugu operasyonel kaynaklar yoniiyle

degerlendirilmesi olarak iki alt tema altinda toplanmustir (Sekil 8).

Operasyonel Kaynaklara
Yonelik Kriterler

Imaja Yonelik Kriterler

* Hizmet kalitesi anlaminda denklik * Ucus ag1 anlaminda tamamlayici
« Tercih edilecek havayolunun kendi olmasi
ittifakina tiye olup olmamasi * Sahip oldugu slotlar
* Gilivenlik ve emniyete 6nem verme » Uctugu noktalara ugus saatleri
* Ortaklasa hareket edebilecek * Filo yapist

giiveni duyma
» Iletisim giicii kuvvetli olmasi
* Finansal anlamda gii¢lii olmasi

Sekil 8. Rakip Se¢im Kriterleri
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4.2.5.1. Rakip sirketin imaj yoniiyle degerlendirilmesi

Havayolu sirketlerinin ortaklasa rekabet etmek istedikleri rakip sirketleri se¢im siirecinde
g6z Onitinde bulundurduklar1 kriterlerden elde edilen alt temalardan biri, sirketlerin imaj
yoniiyle degerlendirilmesidir. Bu baslik altinda 6ncelikle havayolu sektoriinde imajin

Onemini ortaya koyan bulgulara yer verilip sonrasinda diger bulgular sunulacaktir.

Bu anlamda elde edilen bulgulardan ilki, hizmet ve hizmet kalitesi anlamindaki imajlar1
lizerinedir. Potansiyel partnerler, hizmet ve hizmet kalitesi imaj1 agisindan en az tercih
yapan sirket seviyesinde olmalidir. Bu bulgu, katilimci1 K1 tarafindan “...0 havayolunun
miimkiin oldugunca bizim havayolumuz ile hizmet ve kalite anlaminda denk olmasina
bakariz. O da ¢ok dnemlidir. Yolcu ¢ok iyi bir havayolundan ¢ikip kétii bir havayolu ile
karsilasmak istemez. Imaj anlaminda zarar verir...” sdzleri ile ifade edilmistir.

K2: “...Hizmet kalitesi anlaminda belli bir seviyeye varmis sirketleri seceriz

kalite anlaminda... Herkesle de isbirligi yapilmaz. O zaman da kendi tiriintinii

kotiiye gotiiriirsiin... Sirketlerin piyasadaki imaj1 ¢ok onemli. Bu yiizden

secim yaparken imaj olarak da bize uyan sirketler secilir...”

Katilimer K4, “... Ve sirketin 1yi1 bir sirket imaj1 olmasina bakiyorsun. Ciinkii kendine bir
rakip seciyorsan seninle ayn1 veya senden daha iyi olmasi lazim. Senden daha agagi olursa

b

bunlart kendine rakip olarak gormiiyorsun...” sozleri ile imaja iligkin goriisiinii

sunmustur. K5 de bu konu hakkindaki goriisiinii su sekilde dile getirmistir.
K5: “...Havayollar1 ile anlasmay1 yaparken kriter yeterliliktir. Siz kendi
noktanizda yolcuyu belli bir noktaya kadar tagidiginizda belli standartlardaki
biitiin kurallara uyuyorsunuz ve belli bir markaniz var. Ancak o markay1
devam ettirecek bir havayolu ile anlagsma yapiyorsunuz. Sadece o
destinasyona uguyor ve ucuz diye biz o havayolu ile anlagsma yapmiyoruz...
Networkiindeki uguslar yeni olacak ve verdigi hizmet iyi olacak. Ciinkii bu

bir hizmet biitiinliigiidiir. Yolcunun A noktasindan B noktasina kadar alacagi

biitiin hizmetlerin ayn1 standartta olmas1 gerekiyor.”

Sirketlerin tercih yaparken dikkat ettikleri bir diger husus, tercih edilecek havayolunun

tiyesi olduklar1 havayolu ittifakin {iyesi olup olmamalaridir. Tercih yapan sirketlerin bunu
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gozetmesindeki temel sebebin ittifaktan izin alinmasi gerekliligidir. Ayrica aym ittifak
iyesi bir havayolu sirketinin, ittifaka dahil olus silirecinde birtakim standartlara uyum
saglama yiikiimliiliiglinden dolay1, imaj anlaminda tercih yapan havayolu sirketine yakin
bir seviyede olmasi yiiksek ihtimaldir. Bu durumu katilimci1 K1 ““...O havayolunun baska
bir ittifak {iyesi olup olmamasi da bizim i¢im Onemlidir. Bagka bir ittifak tiyesi ise

Star’dan izin almak gerekir...” sozleri ile dile getirmistir.

Giivenlik emniyete 6nem verme kriteri havayolu sirketlerinin g6z 6niinde bulundurdugu
kriterlerden biri olarak ortaya ¢ikmistir. Sirketlerin, bir araya gelecegi sirketin giivenlige
ve emniyete verdigi 6nemi, sahip olmasi gereken sertifikalara sahip olmasi gibi durumlara
onem verdikleri goriilmiistiir. Bu dogrultuda gerekirse partner sirketin denetlenebilecegi
de ayrica belirtilmistir. Ayrica elde edilen bulgular arasinda havayolu sirketlerinin en ¢ok
onem verdikleri kriterin de giivenlik ve emniyete 6nem verme kriteri oldugu goriilmiistiir.
Bir katilimci ise kendileri i¢in glivenilirlik kriterinin 6nemli oldugunu ifade etmistir. Bu
dogrultuda, imaj acisindan bir havayolu sirketinin ortaklasa rekabet etme anlaminda akla
gelebilmesi i¢in Oncelikle giivenlige, emniyete yiiksek derecede Onem vermesi ve
giivenilir olmasi gerektigi ortaya c¢ikmistir. Elde edilen bulgular su soézlerle ifade
edilmistir.
K1: “...Bunun disinda, o havayolunun giivenlik anlaminda bazi gilivenlik
sertifikalarina sahip olmasini isteriz. Bunlara hakim olmasin1 ve bunlari
saglamasini bekleriz. IOSA sertifikas1 gibi sertifikalarinin olmasi. Yeri gelir
biz de denetimler yapariz. Boylelikle o havayolunu isbirligi yapmaya deger
bulup bulmayiz ... En 6nemlisi giivenliktir. Havacilikta en 6nemli faktor
giivenliktir. 50 yillik 100 yillik en 6nemli sirketleri bile bir kaza ¢ok biiyiik
oranda etkilemektedir. Ben bir havayolu ile code share yapmissam ve
yolcumu o havayoluna vermigsem burada 3-5 yolcunun o havayolundan zarar
gormesi herhangi bir kaza kirirmda bu THY nin imajmi biiyliikk oranda
etkileyecektir. Bu kazan¢ da olmasin o da olmasin denir. Birinci sirada
giivenlik.”
K2: “...Burada altin1 ¢izerek soylemem gerekiyor. Gilivenlik bizim i¢in en
onemlisidir. Ciinkii yolcularimiza baktigimizda onlar1 bu sirkete teslim

etmemiz s6z konusu olmakta. O sirketi sirketimizle bagdastirmamiz lazim.
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Sirketimiz anildiginda, akla daima giivenlik gelmektedir. Bu yilizden bizimle
isbirligi yapiyorsa o da gilivenlie 6nem vermelidir. Cilinkii bu ismimizle
aslinda bir¢ok seyi basarabiliyoruz. Ciinkii o isim, sirketimizin arkasinda
yatan bir gegmis vardir ve birtakim faaliyetler s6z konusu. Bu kapsamda

giivenlik stirekli 6n plana ¢ikan bir konudur...”

Diger katilimcilardan K3 “...Bunun disinda emniyet, giivenlik konusunda bizimle benzer
cizgilerde olmasi lazim... En 6nemli kriter ise bizim i¢in giivenliktir.”, K4 “Her seyden
once giivenilirligine bakiyorsun... Bunlarin arasinda ise giivenilirlik en 6nemlisidir” ve

K5 de “...Ama bizde en 6nemlisi yolcunun giivenligidir...” diyerek giivenlik kriterine

iliskin goriisiinii dile getirmistir.

Yukarida verilen bulgularin disinda katilimc1 K1, “...Finansal agidan iyi olup olmamasi
da 6nemlidir...” diyerek tercih edilecek sirketin finansal imajina vurgu yapmistir. Yine
katilime1 K2, “Daima ekonomik faktorleri bulundururum. Sonug olarak biz bu gercevede
caligirken siyasi ve politik kararlar vermemiz s6z konusu olamaz ... Tamamen kurumsal
bir sirket oldugumuzdan ekonomik olarak diisiiniiyoruz...” s6zleri ile hem katilime1 K1’in
belirttigi ekonomik ve finansal imaja vurgu yapmis hem de kurumsal bir sirket olduklarini
belirterek siyasi birtakim yaklasimlardan uzak durarak hareket ettiklerini ifade etmistir.
Secim siirecinde gz 6nilinde bulundurulmas: gereken sirket imajina 6zgii diger kriterleri,
yine katilime1 K1 aciklamigtir. K1, ““...Genelde bu ekonomiye dogru giden ve o elektrigi
alabildiniz mi karsidan buna goére degisir. Karsidaki sirket size ne kadar avantaj
saglayabilir? Gergekten cok iyi degerlendirmek c¢ok onemli. Herkesle de isbirligi
yapilmaz...”, diyerek karsilikli giiven duygusunun hissedilmesi gerektigini ve ... Tabii ki
isbirligi yapilacaginda her sirketin detayma giriliyor. Bu ok kapsamli bir konu. iletisim

de 6nemlidir...” diyerek de iletisim giicliniin kuvvetli olmas1 kriterini agiklamistir.

4.2.5.2. Rakip sirketin operasyonel kaynaklart yonii ile
degerlendirilmesi

Havayolu sirketleri ortaklasa rekabete gidecekleri sirketi belirlerken, imaj kriterlerinin
disinda sirketin operasyonel anlamda sahip oldugu kaynaklar1 da dikkate almaktadir. Elde

edilen bulgular dogrultusunda havayolu sirketlerinin, rakip sirketin kendi ihtiyaglarina

114



cevap verebilmesine dikkat ettikleri ortaya ¢ikmistir. Bu ihtiyaglarin; ucus aginda ve filo
yapisinda tamamlayiciligin saglanmasi adina ihtiya¢ duyulan bolgelerde giiglii bir ag
yapisina sahip olunmasi, ihtiya¢ duyulan noktalara ugulmasi, sahip olunan slotlar, ugus
saatleri ve filo yapist olduklar1 gériilmiistiir.
K1: “...ikincisi bizim “lightspot” dedigimiz yani networkun kaplamadigi
noktalara Giliney Amerika mesela iki seferimiz var oralarda. Mesela ihtiyaci
olan noktalarda gii¢lii olan bir havayolu ile isbirligi yapmay1 isteyebilir.
Havayolunun, se¢imi yapan havayolunun ihtiya¢ duydugu bélgelerde giiclii
bir ag yapisina sahip olup olmamasi (.....)"”
K3:“Oncelikle birbirini tamamlayic1 olmas1 gerekiyor. Tiiketicinin
kullanimina hizmet etmek adina diyelim. Bizim tamamlayicimiz kim olabilir.
Mesela bambagka bir havayolu olamaz. Bizim tamamlayicimiz olmasi lazim.
Miisterilerimizin beklentileri, miisterilerimizin ugus trafiginin bulundugu
hatlarda ugus ag1 olan havayolu olmasi lazim...
K5: “Bu tiir uygulamalar havayollarinin genel merkezleri tarafindan yapilir.
Bu tiir anlagmalar yapilmadan diger havayollarinin biitiin istatistikleri alinir.
Bu toplam ugak sayisi, vermis oldugu hizmet kalitesi, ugus agi, ayrica
diinyada kabul gormiis ve gerekli olan lisanslarinin olup olmamasidir. Bu
kriterlere uyuyorsa genel merkez tarafindan disiiniilir ve anti-trust
kurallarina uyularak anlagmalar yapilir. Bunlarin arasinda en 6nemlisi benim
sahsi gorilistim o lisanslar1, ugma haklari, devlet tarafindan alinan izinleri ve

kullanmis olduklar1 ugaklarin yeterliligidir...”

4.3. Ortaklasa Rekabet Stratejisinin Etkileri

Ortaklasa rekabet stratejisini uygulamanin havayolu sirketlerine ve sektore bazi etkileri
olurken ortaklasa rekabet edilen pazardaki rekabet yogunlugu da havayolu sirketlerinin
ortaklasa rekabeti uygulama sekillerine etkileyebilmektedir. Bu dogrultuda bulgular elde
edebilmek i¢in katilimcilara “Ortaklasa rekabet stratejisinin havayolu sektoriinde
uygulanmas1 hakkinda ne diistiniiyorsunuz?”, “Faaliyette bulundugunuz pazarlarin
rekabet yogunlugunun ortaklasa rekabet stratejileriniz iizerindeki etkileri i¢in neler

sOyleyebilirsiniz?”, “Ortaklasa rekabet stratejisinin havayolu sektoriindeki rekabete etkisi
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hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?” ve “Ortaklasa rekabet stratejisi i¢in literatiirde bir
benzetme yapilmaktadir. Pazar bir pastaya benzetilerek rakiplerin pastay1 biiylitmek icin
bir araya geldikleri pazardan daha fazla pay1 almak igin de rekabet ettikleri ifade
edilmistir. Sizin havayolu sektoriiniin gelisimi agisindan bu konu hakkindaki
diisiinceleriniz  nelerdir?” sorular1 sorulmustur. Buradan elde edilen yanitlar
dogrultusunda bulgular, ortaklasa rekabet stratejisine bakis acilari, ortaklasa rekabet
stratejisinin faydalari, firsatlari, maliyetleri ve riskleri, rekabet yogunlugunun ortaklasa

rekabete etkisi ve ortaklasa rekabet stratejisinin rekabete etkisi temalar1 ile verilmistir.

4.3.1. Ortaklasa rekabet stratejisine bakis acgilari

Katilimcilarin - yanitlarindan elde edilen ortaklasa rekabet stratejisinin havayolu
sektorliinde uygulanmasina yonelik bulgular, stratejinin sektdr icin Onemini ortaya
koymaktadir. Katilimcilarin ortaklasa rekabet stratejisine dair diigiinceleri asagida
verilmigtir.
K1: “Kesinlikle olumludur. Her anlamda faydalidir. Isbirliginin gelistirilmesi
gerekir. Bu sektorde tek bagina biiylimek diye bir sey s6z konusu degil. En
azindan karsilikli devletler bazinda izin alinmasinda bile oranin havayolu ile
¢ogu zaman isbirligi gelistirmek zorunda kalirsiniz. O iilkenin havayollari ile
dost olmak zorundasiniz. Eger olmazsaniz sizi o pazarda tutmayabilirler.
Imkanlarini kullanarak sizi pazar digina atabilirler... Kesinlikle avantajlidir.
Dezavantajli noktas1 da dikkat etmeniz lazim. Kar sagliyor olmasi gerekir.
Fayda maliyet analizine bakip kar saglayip saglamadigina bakmak cok
onemli... Havayollar1 kendi ¢abasi ile bir yere kadar gelebilir. Sonrasinda ise
isbirlikleri ile biiyiiyebilir.”
K4: “Ortaklasa rekabet bir ihtiyactan ¢ikan bir stratejidir. Cilinkii anlagildi ki
kimse tek basina rekabet yaparak bu piyasada hicbir yere gelemiyorsun. Yani
herkes batiyor. Suana kadar low costlar (diisitk maliyetli tasiyicilar) ve benzer

3

havayollar1 var ki bir ortaklasmaya gitme mecburiyetindesin. “...Biiyilik

sirketlere daha fazla fayda saghyor....”

Katilimc1 K2 ve K4 ortaklasa rekabet stratejisine yonelik bakis agilarini belirtmistir.

Bunlarin yaninda K3, “...Aslinda kazan-kazan-kazan. Yani hem iki sirket hem de

116



miisteriler kazaniyor...” sdziiyle bu stratejinin bir kazan-kazan-kazan stratejisi oldugunu
belirtmistir. K4 ise “Bence olmasi1 gereken bir seydi ve oldu. Ciinkii gelistiriyor...”

diyerek ortaklasa rekabetin gerekli ve gelistirici oldugunu ifade etmistir.

4.3.2. Fayda, Firsat, Maliyet ve Riskler

Ortaklaga rekabet stratejisi, kullanimi halinde havayolu sirketlerine ve sektdre olumlu
katkilar sundugu gibi bazi olumsuz durumlara da yol agabilmektedir. Olumlu durumlar,
stratejinin havayolu sirketlerine sagladigi fayda ve sundugu firsatlar iken olumsuz
durumlardan kast edilen havayolu sirketlerinin karsilastiklar1 maliyet ve risklerdir. Elde
edilen bulgular neticesinde, stratejinin havayolu sirketlerine sagladig: faydalar, sundugu
firsatlar, olusturdugu maliyetler ve havayollarim1 kars1 karsiya biraktigi riskler Tablo
16°daki gibidir.

Tablo 16. Ortaklasa Rekabet Stratejisinin Havayolu Sirketleri A¢isindan Fayda, Firsat,
Maliyet ve Riskleri

Maliyeti azaltmas1

Bazi is siireclerinin yonetiminin ortaklarca paylagilmasi
Rakiplerin 6z kaynaklarindan yararlanma

Yolculara daha fazla segenek sunma

Yolcunun aldig1 hizmetlerin standardizasyonu

Kiiciik sirketlerin ayakta kalmasini saglamasi

Rekabet avantaji saglamast

Daha bilinir, taninir olmay1 saglamast

Yenilige tesvik etmesi

Kiiresel anlamda biiyiime ve ugus agini1 gelistirme firsati
Risk paylagim firsati

Kolay bir operasyon firsati

Hizmet biitiinliigi firsati

Daha ¢ok yolcuya hitap etme firsati

Yolculara daha ucuz bilet imkani

Altyap1 maliyetleri

Sigorta ve giivenlikle ilgili ek masraflar
Ekstra personel maliyeti

Danigsmanlik alma maliyeti

Ittifak iiyeligi aidati
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Ortak havayolunun beklentileri karsilamama riski
Yolcuyu kaptirma riski

Anlagmanin yanlis tasarlanmasi riski

Firsatgilik riski — tek tarafli kazang

Pazar1 kaybetme riski

Rakip yaratma riski

Imaj kaybetme riski

Ozel is yapis bilgisinin taklit edilme riski

Ortaklasa rekabet stratejisinin havayolu sirketlerine sagladig1 faydalara dair elde edilen
bulgulara gore havayolu sirketleri bu stratejiyi uygulamakla birlikte operasyonel
maliyetleri azaltabilmekte, ugus noktas1 sayisini artirabilmekte, bazi is siireclerini ortak
havayolu ile yiiriitebilmekte, rakiplerin 6z kaynaklarindan faydalanilabilmekte,
yolcularina daha fazla segenek sunabilmekte, yolculara daha ucuz bilet imkani
saglayabilmekte, yolcusunun almis oldugu hizmeti biitiinlestirebilmekte, rekabet avantaji
kazanabilmekte, daha bilinir olabilmektedir. Strateji ayrica kiiclik sirketlerin ayakta
kalmasini saglayabilmekte ve yeniligi tesvik ederek havayolu sirketlerinin kendini stirekli
yenilemesini saglamaktadir. Bu anlamda, katilimcilardan alinan yanitlar dogrultusunda,
ortaklaga rekabet stratejisinin havayolu sektoriine sagladigi faydalara dair bulgular

asagidaki gibidir.

Katilimci K4, ““...Ortak bir lounge kullaniyorsun. Ortak bir handling, aslinda bu biraz da
maliyeti azaltan bir sey. Bu stratejinin sagladig1 en biiyiik firsat diisiik maliyettir...”
sozleri ile stratejinin havayolu sirketlerine saglamis oldugu diisiik maliyet avantajini
vurgulamaktadir. Katilimer K3, ortaklasa rekabetin faydalarindan bahsederken,
K3: “...Ugtugumuz varis noktasi sayist da ¢ok artiyor. Cok bliylik avantaj
miisteri i¢in. Baz1 bolgelerde is ortaklar1 yonetiyor siirecleri. Birbirimizin 6z
kaynaklarindan da faydalanabiliyoruz. Ornegin X sehrinde A havayolunun
kolayliklarindan faydalaniyor diger havayollari. Avrupa da B havayolu 6n
ayak oluyor. Bunun disinda C havayolu da Amerika da tamamliyor bu
durumu...” diyerek ortaklasa rekabetin havayolu sirketlerine saglamis oldugu
ucus noktasi sayisini artirma, yonetim siireglerinin paylasilmasi ve rakibin 6z

kaynaklarindan yararlanma faydalarini 6ne ¢ikarmaktadir.
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Katilimer K1 de ortaklasa rekabet stratejisi kullanilarak yolculara daha fazla avantaj
sunulabilecegini “...Yine yolcuya farkli saatlerde sefer avantajlar1 saglamak opsiyonlar
saglamak adina isbirligi gelistirilebilir. Farkli bagka tiirlii avantajlar saglamak adina da
code share yapabilirsiniz...” sozleri ile ifade etmistir. Katilimc1 K5, ortaklasa rekabet
stratejisi ile havayolu sirketlerinin yolculara daha ucuza bilet sunma imkani ve iiye
havayollarinin 6zel misafir salonlarindan faydalanma imkani sunabildiklerini belirtmistir.
K5: “...Buradaki amacimiz yolcularimiza tek havayolu iiyeligi sunarak bu 20
havayolunun biitiin diinyadaki imkanlarin1 sunmaktir. Béylece yolcular daha
ucuz bilet alabilirler. Bunun haricinde yolcularin ugmus oldugu biitiin
destinasyonlarda worldwide dedigimiz biletlerde daha cazip fiyatlar olabilir.
Bu iiye havayollarinin kendi bolgelerinde veya diger bolgelerde olan

lounge’larindan yararlanabilirler...”

Katilimcilar stratejinin sagladigi faydalardan birinin de hizmet biitiinliigiiniin saglanmasi
veya verilen hizmetin belli bir standartta sunulmasit oldugunu belirtmektedir. Katilimci
K5 bu durumu “...Yolcunun A noktasindan B noktasina kadar alacagi biitiin hizmetlerin
ayni standartta olmasi gerekiyor.” Katilimci K4 ise bu duruma: “...Mesela ben
SkyTeam’e iiye olduysam SkyTeam’in yazdigi kurallar var. Bu kurallarin hepsine
uymaliyim. Her sey kurumsaldir. Yolcunun karsilanmasindan ugaga binmesine kadar her
seyl bir standarda koyuyor. O standartlara uymak zorundasim...” sozleri ile destek

vermistir.

Ortaklasa rekabet stratejisinin en énemli faydalarindan biri de sirketlerin uzun vadede
ayakta kalmasina yani siirdiiriilebilirligine yardimci olmasidir. Katilimcilar bu durumu su
sekilde belirtmistir.
K1: “...Rakiplerle igbirliginin getirecegi olumlu yanlardan birisi de tabi ki
havayolunun siirdiiriilebilirligine olan olumlu katkisidir. Isbirligi isletmelerin
zinde ve diri olmasini saglayabilecegi gibi rakiplerden 6grenme firsat1 da
sunarak sektordeki gelismeler konusunda gilincel olunmasini saglayacaktir.

Stirdiiriilebilirlige en 6nemli katkis1 bu agilardan olacaktir.”
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K2: “Kiiciik sirketlerin ayakta kalmasini sagliyor. Mesela Swiss’in su anki
kalitesi ile eski durumu arasinda biiyiik bir fark var. Yerin dibine vurmus bir
sirketti Swiss. Suan giizel ama biiylikliik acisindan biiylik degil Swiss. Ama
bir imaj1 ve kalitesi oldugundan tercih edilen bir havayolu. Ozellikle Premium
ve business alaninda...”

K3:“Bu sektorde bir havayolu sirketi kesinlikle ortaklaga rekabet etmedigi
siirece uzun vadede ayakta kalamaz. Havayolu sirketlerinin siirdiiriilebilirligi
icin mutlaka alliance araciligiyla veya alliance haricinde rakiple isbirligine
gitmeleri gerekiyor. Bu anlamda ortaklasa rekabet stratejisinin havayolu
sektorii i¢in ¢ok dnemli bir strateji oldugunu diisiiniiyorum.”

K4: “Bu stratejinin siirdiiriilebilirlige etkisi kesinlikle vardir. Sadece
sirdiriilebilirlik i¢in. Zaten ortaklasa rekabet stratejisinin olma amaci
stirdiiriilebilirliktir. Bunun sayesinde biitiin havayollar1 ayakta kaliyorlar. Bir
de bunun yansimalari var. Havacilik oldugunda. Turizm oluyor turizm
oldugunda havacilik oluyor. Tabii ki bunlar siirdiirmek icin. Cogu
havayolunun mutlaka bir anlagmasi vardir. Benimle yapmiyorsa bir
baskasiyla mutlaka vardir. Olmayanlar zaten low cost havayollari. Ama onlar
i¢cin de ¢ok onemli degil. Atlas’in Pegasus’un var mesela. Ciinkii artik devir
bunu kaldirmiyor. Tek bagina ayakta duramiyorsun. Durmaya calisiyorsun

ama olmuyor...”

K5 de havayolu sektoriinde tek basina bir sey yapmanin imkansiz oldugunu “Dedigim
gibi bu tyeliklerden herhangi birine katilim yapmiyorsaniz bunlar tek basmiza bir
havayolu olarak yapmaya c¢alistyorsaniz bunu yapmaniz imkansiz...” sozleri ile ifade

etmistir.

Stratejinin baska bir faydasi stratejiyi kullanan havayollarma rekabet avantaji
saglamasidir. Katilimc1 K2, “Rekabet avantaji anlaminda da faydasi vardir. Tek
havayoluna kars1 iki havayolu tabii ki daha gii¢liidiir” s6zleri ile bu avantaji agiklamistir.
K3 ise “Daha bilinir, taninir olmayi saglar. Ayrica inovasyona 6nem verilmesi dolayisiyla
yeniligi tesvik eder” diyerek havayolu sirketlerinin ortaklasa rekabet stratejisi ile elde

ettikleri faydalardan birini bu sekilde ortaya koymustur.
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Ortaklaga rekabet stratejisi havayolu sirketlerine sagladig1 faydalarin yaninda birtakim
firsatlar da sunmaktadir. Stratejinin sundugu firsatlara yonelik elde edilen bulgular

asagida verildigi gibidir.

Havayolu sirketleri, ortaklasa rekabet stratejisini kullanarak kiiresel anlamda biiyiime ve
ucus aglarmi gelistirme firsati yakalarlar. Bununla birlikte havayolu sirketleri, sahip
olacag kiiresel hatlar araciligiyla daha ¢ok tercih edilebilir olma sansini1 yakalamaktadir.
K1, bu durumu:
K1: “Biliyime ve ugus agini gelistirme firsati global anlamda. Mesela
Avustralya’da bir Sydney’e bir Melborn’e ucarsiniz. Ama Avustralya’da
daha bir¢ok nokta vardir... Havayolu tasimaciliginin diinya trafiginin yiizde
50’si ABD’de doniiyor. Oraya mesela her noktaya kendiniz ugcamazsiniz
mecbur birileri ile igbirligi yapmak zorundasiniz. Oraya giden yolculara farkli
alternatifler sunmaniz gerekiyor. Adam Seattle’a gitmek istiyorsa ben
Seattle’a da sefer diizenleyebilecek halim yok ya da Denver’a gitmek
istiyorsa buralara ABD’nin en biiyilik sehirleri. Bunlarin hangi birine sefer
diizenleyeceksiniz? ...Belli bash sehirlerin hepsine uguyoruz. Oradaki ¢cogu
yere ugmak i¢in ise o bolgenin havayolu ile igbirligi yapmak zorundasiniz...”

diyerek aciklamistir.

Katilime1 K2 “Ucgus agmi genisletme firsati sunuyor mesela. Yeni bir Kkiiltiir
gelistiriyorsun. Yeni fikirler gelistiriyorsun” sozleri ile K1°1 desteklemistir. K3 de “Ag1

genisletme firsat1 saglamaktadir” diyerek bu firsata dikkat ¢cekmistir.

Havayolu sektorii belirsizlik, risk ve krizlerden aninda etkilenen bir yapiya sahiptir.
Dolayistyla havayolu sirketlerinin Oniinii daha iyi gorebilmeleri agisindan rakip
sirketlerle karsilikli risk paylasiminin 6nemi havayolu sirketleri i¢in biiyiiktiir. Stratejinin

sundugu firsatlardan biri olan risk paylasim firsat1 su sekilde ifade edilmistir.
Katilimec1r K2 “...Aynm1 zamanda hesaplanabilir bir riski paylasma firsati saglar. Bir

piyasaya girmek tabii ki her zaman bir risktir maliyet acisindan...” diyerek ortaklasa

rekabet stratejisinin risk paylasim firsati sundugunu belirtmistir. K1 de yine havayolu
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sirketleri i¢in bu stratejiyi uygulamanin 6zellikle rekabetin ¢ok yogun oldugu pazarlarda
riski azaltma anlaminda iyi bir firsat oldugunu “Mesela ABD rekabetin ¢ok yliksek
oldugu bir pazardir. Oradaki gii¢lii bir havayolu ile isbirligine gitmek sizin riskinizi

azaltacaktir...” sozleri ile ifade etmistir.

Katilimcilardan alinan yanitlar dogrultusunda ortaklaga rekabet stratejisinin havayolu
sirketlerine sunmus oldugu firsatlardan bir digerinin kolay bir operasyon yapma firsati
oldugu ortaya ¢cikmistir. Katilimc1 K4 “...Firsat anlaminda daha kolay bir operasyon
yapma firsati saglar. Sonucta code share’ler yapiyorsun yolcunu baskasina veriyorsun...”

sOzleri ile bu durumu ifade etmistir.

Katilimc1 K5, ortaklasa rekabet stratejisini uygulamanin sunmus oldugu firsatlarin
ulagilamayan yolculara ulagma firsat1 ve yolcunu uguramadigin noktalara ugurma firsati
oldugunu “En biiyiik firsatlardan biri, sizin ulasamadiginiz yolcuya bir sekilde ulasma
imkani veriyor. Sizin ugamadiginiz noktalarda yolcularinizi ugurma imkan veriyor...”

sozleri ile ifade etmistir.

Katilime1 K3 de ““...Bunun yaninda ortaklasa rekabet daha ¢ok yolcuya hitap etme firsati
saglamaktadir...” sozleri ile ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan havayolu sirketlerinin
sadece kendi yolcularint ugurmadiklarini, ayn1 zamanda rakiplerinin yolcularmi da
ucurma firsati elde ederek daha ¢ok yolcuya ulagabildiklerini ifade eden sozler

kullanmustir.

Elde edilen bulgular arasinda yer alan bulgulardan ortaklasa rekabet stratejisinin
maliyetlerine dair bulgulara bakacak olursak, stratejiyi uygulamanin havayolu
sirketlerine altyapt maliyeti, sigorta ve giivenlikle ilgili masraflar, ekstra personel
maliyeti, danismanlik maliyetleri ve ittifak {iyelik aidati gibi maliyetler oldugu ortaya
cikmistir. Stratejiyi uygulamanin havayolu sirketlerine maliyetlerine dair bulgulara
asagida yer verilmistir.

K1: “Cok biliylik maliyetler ortaya c¢ikmiyor. Sistemlerin birbirleri ile

uyusmasi lazim. Rezervasyon sistemlerinin uyusmasi lazim. Bunlar i¢in IT

ile ilgili ek masraflar gerekebilir. Tabii ki sigorta ve giivenlikle ilgili ek
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masraflar olusabilir. Code share noktalarinda hizmet verebilmek igin ekstra
personel gerekebilir. Bunun disinda belki bir danismanlik firmasi ile
anlasildiysa damismanlik iicretleri olabilir. Ittifaka iiye iseniz ittifaka iiye

olmanin bir bedeli var. Yillik aidat1 var.”

Katilime1 K2 de stratejinin maliyetlerin altyapt ve bilgi islem maliyetleri oldugunu
“Altyap1, bilgi islem hizmetleri. Genel olarak altyapr maliyetleri...” seklinde ifade
etmistir. Bunun yaninda K3 de sirketlerin bir araya gelirken kars1 karsiya kaldigi sistem
uyumlastirma maliyetini, “Ortaklasa rekabette maliyet olarak stratejik havayolu ittifak
tiyeliklerinde sistemlerin uyumlastirilmasi i¢in gerekli maliyet unsurlar1 vardir” ifadesi
ile aciklamistir. K4 ise maliyetlerden su sekilde bahsetmistir.

K4: *...Maliyetler acisindan baktigimizda bir kuruma bagli oldugundan onun

bir maliyeti var ve standartlara uyum saglama anlama anlaminda siire¢ i¢inde

olusan maliyetler var. Daha kurumsal olma mecburiyetinde oldugundan bunu

gerceklestirirken ki maliyetlerin var. Altyap: maliyetlerin var...”

Ortaklasa rekabet stratejisi, havayolu sirketleri i¢in birtakim fayda, firsat ve maliyet
durumlarinin yaninda bazi riskleri de icermektedir. Elde edilen bulgulara gore stratejinin,
stratejiyi uygulayan sirketleri karsi karsiya biraktigi riskler; ortak havayolunun
beklentileri karsilamama riski, yolcuyu kaptirma riski, anlagmanin yanlis tasarlanmasi
riski, firsatcilik riski, pazar1 kaybetme riski, rakip yaratma riski, imaj kaybetme riski ve

know how kaptirma riski olarak ortaya ¢ikmustir.

Elde edilen bulgulara gore ortak olarak segilen rakibin finansal durumunun zayif olmasi
durumunda diger havayolu bu durumdan zarar gorebilmektedir. K5, bu durumu su
sozlerle ifade etmistir.
K5: “...Bunun disinda risk olarak su da olabiliyor. Yapilan bu anlagmalarin
hepsinin amaci1 havayollarinin maddi anlamda kazanmalarini saglamak. Eger
finansal giicii zayif olan havayolu ile bunu yaptiginiz takdirde havayolunun
karsilasacagi en kiigiik bir problemde sikint1 ¢ekebiliyorsunuz. Ciinkii yapilan
hizmetler belli bir havuzda toparlaniyor ve siz o havuzda siz art1 eksi hesabini

yaptiktan sonra kalan kismin1 aliyorsunuz...”
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Ortaklik yapilan rakibe yolcu kaptirma riski, katilimcilardan elde edilen yanitlar
dogrultusunda ortaya ¢ikan en 6nemli bulgulardan biridir. Buna dair katilimcilardan elde
edilen yanitlar su sekildedir.
K1: “...Belli basli sehirlerin hepsine uguyoruz. Oradaki ¢ogu yere ugmak icin
ise o bolgenin havayolu ile isbirligi yapmak zorundasiniz. Yoksa yolcuyu
kaptirma riskiniz vardir. Yolcu ugmak istedigi noktayi sizde bulamazsa baska

havayoluna kayabilir. Dolayisiyla yolculara alternatif sunmak zorundasiniz.”

Katilime1 K3, rakibe yolcu kaptirma riskini ger¢ceklesmis bir 6rnek iizerinden su sozlerle
acgiklamaktadir.
K5 “...Mesela baska iki havayolu arasinda su anda uluslararas1 anlamda olan
sikintisini biz biliyoruz. Bu yolcu ile ilk kez tanisan havayolu i¢in pozitiftir
ama diger havayolu i¢in negatiftir. Yani sunu sdyleyebiliriz. Siz potansiyel
yolcunuzu diger havayollarinin hizmetiyle mecburen tanistirmak zorunda

kaliyorsunuz...”

Katilimcr K1, bu durumun bir siire sonra pazara girislerde yolcuyu ¢eken havayoluna
zarar verebilecegini “...Yolculart yutan havayollarini, yani girdigi pazarda yolcu talebini
kendi lehine ¢eviren havayollarini, bu hig iyi bir imaj degildir. Daha sonra baska pazarlara

girislerde ¢ok zorlanirsiniz...” sozleri ile belirtmistir.

Havayolu sirketleri, ortaklasa rekabet ettikleri rakiplerini dogru se¢medikleri taktirde
mevcut rakibini giliclendirme ve pazarlarimi kaybetme riski ile karsi karsiya
kalabilmektedir. Bu durumu katilime1 K1, “...Pazar1 kaybetme riski de olabilir. Giiglii
olmayan bir havayolunu desteklersiniz. O havayolu o pazara tutunur. ilerde o isbirligini
bitirip size ¢ok giiclii bir rakip de olabilir. Isbirligi yapmayarak belki saf dis1 birakacaginiz

b

bir rakibinizin koltuk degnegi de olabilirsiniz...” sozleri ile ifade etmistir. K3 de
“Ortaklasa rekabet stratejisini uygularken karsilasilan risklere; kendi rakibini olusturma
riski, bir de miisteriyi rakibe kaptirma riskini verebilirim” sozleri ile pazar1 kaybetme,

rakibini giiclendirme ve yolcuyu rakibe kaptirma risklerinin varligin1 onaylamistir.
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Arastirmada, bu tiir risklerin ortadan kaldirilmasi i¢in yapilmasi gerekenlerle ilgili

bulgulara da rastlanmustir.

Katilimc1 K1, bu risklerin 6niine ge¢mek i¢in stratejinin en basta dogru belirlenmesi
gerektigini “...Bu ylizden isbirligi yaparken strateji ¢cok onemlidir. Stratejiyi ne istedigini
bilerek 06l¢iilii koymalidir. O isbirligini yaparak neyi amagliyorsak onu ¢ok iyi yapmaniz
lazim. Yanlis yapilirsa dezavantaj vardir. Onun disinda havayolu sektoriinde isbirligi
yapma zorunlulugu vardir diyebiliriz” sozleri ile ortaya koymustur. K3 de “...Bu gibi
risklerin dniine gegmek icin yapilan anlagmalarin olasi riskler géz oniinde bulundurularak
tasarlanmasi gerekiyor. Bunun i¢in anlagsma dahilinde havayolu sirketlerinin karsilikli
uymalar1 gereken birtakim sinirlar konulmalidir” sozleri ile risklerin 6niine gegmek icin
rakiple yapilan anlagsmaya karsilikli uyulmasi gereken birtakim kurallar koyulmasi

gerektigini belirtmistir.

Imaj kaybetme riski, havayolu sirketleri icin ortaklasa rekabette dnemli risklerin baginda
gelmektedir. Bunun sebebi, herhangi bir sebeple imaj anlaminda zarara ugrayan bir
havayolu sirketinin, bu siire¢ i¢cinde zaten yogun rekabet ve yliksek maliyetlerle karsi
karsiya oldugu bir durumda ekonomik anlamda biiylik bir zarara ugrama ihtimalinin
yiiksek olmasidir. Katilimc1 K1, havacilikta en dikkat edilmesi gereken faktoriin giivenlik
oldugunu, giivenlige dnem vermeyen bir havayolu ile yapilacak anlagmanin, anlagsma
yapilan havayolunun herhangi bir kazasi durumunda anlagmayi yapan havayolunun
imaji1 zedelemesi anlaminda biiyiik bir risk olusturdugunu asagida verildigi gibi
belirtmistir:
K1: “En 6nemlisi giivenliktir. Havacilikta en énemli faktor giivenliktir. 50
yillik 100 yillik en onemli sirketleri bile bir kaza c¢ok biiylik oranda
etkilemektedir. Ben bir havayolu ile code share yapmissam ve yolcumu o
havayoluna vermissem burada 3-5 yolcunun o havayolundan zarar goérmesi
herhangi bir kaza kirimda bu bizim imajimiz1 biiyiik oranda etkileyecektir.

Bu kazan¢ da olmasin o da olmasin denir...”
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Katilime1r K5 ise sahip olunan markanin altinda barman imaji riske atmamak adina
anlagma yapilacak havayolunun birtakim avantajlar1 olsa da markay1 devam ettirebilecek
standartlara sahip olup olmamasina dikkat ettiklerini su sozlerle ifade etmistir.
K5: “...Havayollar1 ile anlasmay1 yaparken kriter yeterliliktir. Siz kendi
noktanizda yolcuyu belli bir noktaya kadar tagidiginizda belli standartlardaki
biitiin kurallara uyuyorsunuz ve belli bir markaniz var. Ancak o markay1
devam ettirecek bir havayolu ile anlagsma yapiyorsunuz. Sadece o0

destinasyona uguyor ve ucuz diye biz o havayolu ile anlasma yapmiyoruz...”

Glinlimiiz diinyasinda rekabetin yiiksek oldugu sektorlerde, bir is alaninda ge¢mis bilgi
birikimi dahi bir {iriin olarak degerlendirilebilecek degere sahiptir. Is alanlarina dzgii 6zel
is yapis bilgisinin ortaklasa rekabet stratejisi siirecinde rakip tarafindan ele gegirilmesi de
muhtemel bir risktir. Katihimer K2, “...Know how kaptirma riski var. Daha 6nce elde
ettigimiz bilgileri, igbirligi yaptigimiz sirketler tarafindan kazanilmasi konusu bir risktir.
Kendi rakibinizi olusturmus olursunuz. Bu bilgileri alip kendi lehine kullanan sirketler
var...” diyerek havayolu sektoriinde faaliyetlerini siirdiiren havayolu sirketlerinin

karsilasabilecegi bu riske dikkat ¢cekmistir.

4.3.3. Rekabet yogunlugunun ortaklasa rekabet stratejisine etkisi

Havayolu sektoriinde faaliyette bulunulan pazarlarin rekabet yogunlugunun, uygulanan
ortaklasa rekabet stratejisini etkileyip etkilemedigini ortaya ¢ikaran bulgulara
bakildiginda, bulgular, uygulanacak ortaklasa rekabet stratejisinin, pazarin yogunluguna
gére ve sezonun yogunluguna gore degistigini ve belli baslh durumlar disinda
degismedigini ortaya koyan li¢ farkli sekilde bulgu ortaya c¢ikmistir. Katilimcir K1,
pazardaki rekabetin yogunluk seviyesinin stratejiyi olumlu etkiledigini ama ortaklasa
rekabet stratejisinin uygulanacagi pazarda stratejiyi etkileyen tek unsurun bu olmadigini
su sozlerle ortaya koymustur:

K1: “Mesela ABD rekabetin ¢ok yiiksek oldugu bir pazardir. Oradaki giiclii

bir havayolu ile isbirligine gitmek sizin riskinizi azaltacaktir... Mesela code

share’e ofline (dolayli u¢tugu nokta) baslarsiniz bakarsiniz, yolcu var ve hat

isliyor. Online’a cevirirsiniz o hatti. O hatta artik ugmaya baslarsiniz.
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Nerelerde ihtiyaciniz varsa orasi i¢in isbirligine gitmek istersiniz. Ne, nerede,
ni¢in yapilacak belirlenirken pazarin durumu seviyesi, sizin oraya ne kadar
ulasip ulasamadiginiz, o pazardaki giivenlik seviyesi de 6nemlidir. Bazen siz
oraya giivenlik sebebi veya bagka sebeplerle bile dogrudan sefer
yapamazsiiz. Bu da bir kriterdir.” Buna gore stratejiyi etkileyen diger
unsurlardan biri pazardaki yolcu talebidir. Talepten emin olunmayan
durumlarda havayolu sirketi yolcusunu u¢urmak istedigi hat i¢in ilk olarak
oraya ucan baska bir rakibi iizerinden offline kod paylasimi anlasmasi
yapmaktadir. Sonrasinda talep olusursa bu kod paylasimini online
yapmaktadir. Havayolu sirketleri, giivenlik vb. sebeplerle ucamadigi noktalar
icin de yolcular tarafindan ugulmak istenen hatti iyi bilen, oranin yerli
tasiyicist ile offline kod paylasimi anlagsmasi yaparak yolcularina ugus

hizmetini sunmaktadir.

Katilimc1 K3 de “Tabii ki degisiklik gosteriyor. Pazar az yogunsa baska havayollari ile
yapilan code share ile yolcunu ugurabilirsin. Mesela, kisin, THY ile yapilan code share
dogrultusunda THY ’nin A iilkesine ucuslari ile yolcularimizi ugurmaktayiz” sozleri ile

K1’1 destekleyen ifadeler kullanmistir:

Katilimc1 K4 de ortaklasa rekabet stratejisinin, uygulanmak istendigi pazarin rekabet
yogunluguna gore degisebilecegini ama daha ¢ok sezonun yogunluguna gore degistigini
vurgulamaktadir.
K4: “...Pazarin yogunluguna gore kesinlikle degisir isbirligi. Ama pazarin
yogunluguna gore degil sezonun yogunluguna gore de degisiyor. Bazen
mesela code share anlagsmalar1 yapiyorsunuz. Beraber ucacagim diyorsunuz
ve sonra bakiyorsunuz ki yiirimiiyor ve onu birakabiliyorsunuz ve bu

operasyonu tek basiniza yapmak istiyorsunuz...”
Katilimer K5 ise pazardaki talebin diisiik ve rekabetin cok yogun oldugu pazarlarda, bu

stratejiyi uygulamanin havayolu sirketleri i¢in dezavantajli olacagimi su sozlerle

belirtmistir.
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K5: “Ben kendi havayolu sirketimle ilgili sunlar1 sdyleyebilirim. Biz
havayolu olarak Uzak Dogu’ya hizmet veriyoruz. Istanbul, biraz &nce
dedigim gibi X sehri iizerinden calistifimiz ana destinasyon. Amerika
haricinde Uzakdogu pazar Tiirkiye’de satilan biletler agisindan maalesef ¢ok
az. Soyle soyleyeyim yil boyu satilan biitiin biletlerde Uzakdogu’nun pay1
belki yiizde 10’dur. Tiirkiye turizmi ve Tiirkiye de bulunan is hacmi genelde
Avrupa ile veya Ortadogu agirlikli oldugu i¢in Uzakdogu daha ¢ok high plus,
out plus dedigimiz turistlerin ilgisini ¢eken en kii¢iik bir haftalik seyahatin
1000 dolardan baslayip 1500-2000 dolarlara ¢iktig1 bir pazar. Bu pazari biz
biiylitmek istiyoruz. Rekabet olarak Tirkiye’ye ucan bu bolgede de hizmet
veren ¢ok fazla havayolu var. Benim en son yapmis oldugum istatistik
yanilmiyorsam Uzak Dogu’ya sefer yapan havayollarinin toplam haftalik 78
seferi var. Yani bunu bolii 7 yaptiginiz zaman Istanbul Atatiirk’ten Uzak
Dogu’ya o bahsetmis oldugum destinasyonlara giden giinde ortalama 11 ugak
kalkiyor. Pazar kiigiik ama operasyon ¢ok yogun. Mesela Almanya pazari ¢ok
biiyiiktiir. Operasyon da ¢ok biiyiiktiir. Orada rekabet edebilirsiniz fiyat ve
hizmet olarak. Ama burada zaten az olan yolcu sayisin1 bu kadar havayolu ile

boliismek tabi ki size avantaj saglamiyor. Bu dezavantajdir...”

Katilmer K2 ise ortaklasa rekabete gidilmek istenen pazarda uygulanacak stratejinin
herhangi bir unsurdan bagimsiz bir sekilde sadece sirketin kendi stratejik kararlari ile
dogru orantili olarak gergeklestigini belirtmistir. Bu kararlarin ise yolcu talebi ve fiyatla
ilgili oldugu su ifadelerle ortaya ¢ikmustir.
K2: «...Bir yolcu sadece nasil fiyat1 gergekten diisiik bulursa dnce Istanbul’a
gelir sonra Kuzey Amerika’ya ucar. Ya da Giliney Amerika’ya. Ya zamant
olmasi lazim ya da fiyatin gergekten diisiik olmasi lazim bu talebi yerine
getirebilmek i¢in. Genel olarak bu piyasaya girmek ve ¢ikmak s6z konusudur.
Mesela bizim en son A sehrine gergeklestirdigimiz ugusumuz B havayolunun
giiclii olmadigi, C sehrinden bagladigimiz bir destinasyonumuz. Talep son
senelerde ¢ok diistli ve artik kisin A sehrine ugmama karari aldik. Ama ayni
zamanda D sehrine fazla bir talep oldu. Onu da haftada 3-4 ucakla

karsilamaya calisiyoruz 6zellikle yaz aylarinda. Bunlar ¢ok dinamik ve daima
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degisen yarim yilda bir degisen hamlelerdir piyasa olarak baktigimizda. Buna
gore de stratejik olarak isbirlikleriniz degisebiliyor. Ama daha ¢ok kendi

sirket stratejilerimiz degisiyor.”

4.3.4. Ortaklasa rekabet stratejisinin havayolu sektoriindeki rekabete etkisi

Ortaklasa rekabet stratejisinin sektordeki rekabete etkisi tlizerine ortaya ¢ikan bulgular
dogrultusunda ortaklasa rekabet stratejisinin, havayolu sektoriindeki rekabeti dengede
tuttugu ve rekabeti pozitif etkiledigi sonucuna ulagilmistir. Bununla birlikte elde edilen

bulgular asagida verildigi sekildedir.

Katilimc1 K1, stratejinin sektérde yasanan rekabeti olumlu etkileyecegini belirtmistir.

Fakat bu durumun parkura (hatta) gore degisiklik gosterecegini ifade etmistir:

“...Bu stratejinin rekabeti olumlu etkileyecegini diisiiniiyorum. Ama neresi hangi parkur
oldugu ¢ok onemlidir. O ylizden bu anlagmalar parkur bazinda yapilir. Yani havayolu
isbirligini hat bazinda igbirligi olarak diisiinecegiz.” K2, rekabet ve igbirliginin ayn1 anda
gerceklestigi bu strateji ile sektordeki rekabet ve isbirligi anlaminda bir denge olustugunu
se sozlerle dile getirmistir:
K2: “Rekabet her zaman onemlidir. Rekabet stratejiyi ve ¢alisma alanini
belirler. Kendimizi yenilemeye iter bizi. Bundan dolay: isbirligi rekabet i¢in
daima dengesiz bir durum gibi degerlendirilir ama degerlidir. Dengede
tutmaktir. Cilinkii bir igbirligi ¢ercevesinde c¢alisip da daha biiytik bir sektorde
daha biiylik bir oyuncu olarak goriilen bir sirketi de daha da giiciinii

azaltmaktir...”

Katilime1 K3, “Bu strateji ile birlikte havayolu sektoriindeki rekabette herhangi bir
azalma meydana gelmemektedir. Ama rekabet kurullarinin bazi uygulamalarin 6niinii

2

acarak kolaylagtirmas1 gerekiyor...” aciklamasiyla ortaklasa rekabet stratejisinin
sektordeki rekabette bir azalma meydana getirmeyecegini ve bu stratejinin daha kapsamli
kullanilmasi i¢in rekabet kurullarinin iistiine bazi gorevler diistiigiinii ifade etmistir. K4

de bu goriisii destekler nitelikte ifadeler kullanmustir.
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K4: “Bence olmasi gereken bir seydi ve oldu. Ciinkii gelistiriyor. En azindan
pazardan herkes bir pay aliyor. Kii¢lik havayollarin1 biiyiik havayollar1 alarak
onlar1 kendi Sister Company’si (kardes kurulus) yapiyor ve herkes bir sekilde
yasiyor. Bence rekabeti higbir sekilde etkilemiyor... Yani ortaklasa rekabet

oldugunda ne olabilir ki en fazla bir yere daha fazla uguyorsun.”

4.3.5. Pazar-pasta benzetmesine yonelik diisiinceler

Katilimcilara ortaklasa rekabet strateji lizerine verilen Brandenburger ve Nalebuff’a
(1998: 53), ait pazar-pasta ornegi aktarilmis ve bunu havayolu sektorii &zelinde
yorumlamalar1 istenmistir. Buna gore katilimcilar bu Ornege istinaden, havayolu
sirketlerinin ortaklasa rekabet stratejisini uygulayarak sektorii korudugu, biyiittiigi,
stirdiirtilebilir kildig1 ve pastayr biiyiittiiglinden aldiklar1 pay1 da biiyiittiigii ve bununla
beraber havayolu sirketlerinin birlikte biiylidiigli gibi bulgulara ulagilmistir. Elde edilen
bulgular asagidaki gibidir.
K4: “Ayni biraz 6nce dedigim gibi. Pazar bir pastaya benziyor. Olay burada
sektorlii korumak. Sektoriin yok olmasini dnlemek ve sektorii biiyiitmek.
Onun i¢in rekabet ediyorsun. Aslinda rekabet etmiyorsun. Koruyorsun. Bir
rekabet falan yok aslinda. Oyle bir hale geldi ki durum herkes ayn1 seyi
veriyor. Hig bir sey farkli degil. Fiyat bakimidan. Sadece insan unsuru var.
Ama biiylitmeye calisiyor. Ayakta kalmaya calisiliyor. Biiyiik havayollar
ayakta kalmak icin kii¢iik havayollarini yiyor. Onlarla beraber kendisini
biiyiitiiyor 6lmemeleri i¢in. THY ’nin yaptig1 gibi iste birkag tane havayolunu
kendi bilinyesine topluyor ve sadece biiyiitiiyor.”
K5: “...SkyTeam’in zaten kurulus amacit budur. Mevcut olan pastadan
bireysel olarak kazang saglayabilirsiniz. Ancak ortak bir sekilde 20 havayolu
ile birlikte hareket ettiginiz zaman o pastadan ¢ok daha fazla bir dilim
koparmaniz miimkiin olur. Tekrar tekrar sdyliiyorum her ne kadar biiyiik bir
havayolu olursaniz olun networku ne kadar biiyiik olursa olsun her
destinasyona u¢gma imkani yoktur. Ama bizde su var. Her havayolu, basariy1
saglayabilecegi destinasyona Oncelik verir. Mesela siz simdi stratejik olarak

Tiirkiye’yi ve diisiiniin. Istanbul’u diisiiniin. Siz buradan yapacaginiz Uzak
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Dogu operasyonlarinda m1 basarili olursunuz yoksa dibinizde bulunan
Avrupa iilkelerinde mi basarili olursunuz? Tiirk’lerin yogun oldugu,
Almanya, Fransa, Ingiltere, Ispanya, Italya’da. Dolayisiyla bunlar ¢ok kolay
elde edilebilen pasta dilimleridir. Siz bunu oralardan buraya ugan havayollar
ile rekabet i¢in bir araya geliyorsunuz. O zaman daha fazla yolcuya ulasma
imkaniiz var. Yani pastay1 bireysel olarak artirma imkani ¢ok az. Bu tiir
iiyeliklerde ne olur. Iki ii¢ havayolu bir araya gelir. Bir code share anlasmasi
yaparsiniz. Buradan ¢ok fayda elde edersiniz veya yolcularin ortak lounge

veya bagaj hizmetini daha iyi almalari i¢in bir birlik olusturuyorsunuz...”

4.4. Ortaklasa Rekabet Stratejisine Yonelik Benzetmeler

Katilimcilarin deneyimlerinden yola ¢ikarak, algilarindaki ortaklasa rekabet stratejisini
somutlastirmalari amaciyla ortaklasa rekabet stratejisini bir seye benzetmeleri istenmistir.
Bu anlamda ortaya birbirinden farkli bulgular ¢ikmustir. Her bir katilimciya ait benzetme
Tablo 17°deki gibidir.

Tablo 17. Katilimcilarin Ortaklasa Rekabet Stratejisine Yonelik Benzetmeleri

Katihma Benzetme
K1 Yakin iki arkadasin ¢ay igmesi.
K2 Diismanin1 yakinda tutma stratejisi.
K3 Birbirini tamamlayan bir puzzle.
K4 Rekabette hep kendi tarafim1 yiiksekte

birakmak isteyen bir terazi.

K5 Rakiple aydinlik bir odada olmak.

Katilimcilarin Tablo 17°deki benzetmeleri yapmalarinin ardindaki sebeplere yonelik
bulgular, sirasiyla agsagidaki gibidir.
K1: “...Ayn1 anda belki 30-40 tane havayolu ile isbirligim vardir. Cok o kadar
giiclii baglar degildir code share’de. Ama joint venture’da o bag daha
giicliidiir. Somutlastirmak gerekirse yakin arkadaslik diyebiliriz. Yakin iki

arkadasin beraber ¢ay igmesi gibidir havayolu sektoriindeki isbirlikleri.”
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K2: “Benzetme yapacak olursam bu stratejiye diismanini yakinda tutma
stratejisi diyebilirim. Diismanimi yakinimda tutarsam ne olup ne bittigini
daha rahat degerlendirme firsatim olur. Uzakta tutarsam gézden kagabilir. O
zaman rekabette Oniime gegebilir. O ylizden diisman olarak nitelendirdigimiz
bir partner olarak gecerse daha da en azindan iistiinde kendi agimizdan bir
kontrol sahibi olma imkani edinmis oluruz...”

K3: “Ben buna bir benzetme yapacak olursam miisterilerin se¢eneklerinin
fazlalagmas1 adina u¢gmadigim yerlere ugan yani ugus agimi tamamlayan
havayollar1 ile bu anlagmalar1 yapmak isteyecegimden ortaklasa rekabete
giden rakip sirketleri veya ortaklasa rekabet stratejisini birbirini tamamlayan
bir puzzle’a benzetebilirim.”

K4: “Aslinda ¢ok enteresan bir sey. Hepiniz dostsunuz. Disarda oturuyorsun
konusuyorsun ama bir sekilde de kendinizi korumaya calistiginiz yerler var.
Her seyini paylasmiyorsun. Kendinizi ve sirketinizi korumaya ¢alistigin bir
seyler var. Rekabette hep kendi tarafini yiiksekte birakmak isteyen bir terazi.
Ciinkii insanlar ¢ok da fazla diiriist degiller.”

K5: “Ulasamayacagimiz yolcuya size ulasma imkan1 veriyor pozitif olarak.
Negatif olarak elinizdeki miisteriyi bagkasina sunuyorsunuz. Bir de pastadan
dilim aliyorsunuz ama size fayda getiriyor mu? Benzetme yapacak olursak;
her seyin seffaf bir sekilde oldugundan emin olmak i¢in rakiple aydinlik bir

odada olmak diyebiliriz.”
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5. Sonuc ve Oneriler

Ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan havayolu sirketlerinin deneyimlerini ortaya
koymay1 amaglayan bu arastirmada, stratejiyi uyguladigi tespit edilen bes geleneksel
havayolu sirketinin iist diizey yoneticileri ile yapilan yart yapilandirilmis goriismeler

sonucunda elde edilen bulgular degerlendirilmis ve bazi sonuglara ulagilmistir.

Havayolu sirketlerinin, rekabet etmekten memnuniyet duyduklari, rekabetin gelisimleri
icin gerekli olduguna inandiklart ve bu unsuru yasamin bir pargasi olarak kabul ettikleri
goriilmiistiir. Isbirligini ise bir takim ¢alismasi olarak gordiikleri ve bir rekabet avantaji
saglama araci olarak kullandiklar1 ifade edilmistir. Havayolu sirketlerinin ortaklaga
rekabet stratejisinin bu temel iki unsuru olan rekabet ve isbirligine bakis a¢ilarinin olumlu

oldugu sonucuna ulagilmistir.

Havayolu sektoriinde stratejik havayolu ittifaklar1 ve diger ortaklasa rekabet
uygulamalari, rekabet kurullarindan alinan 6zel izinlerle gergeklestirilmektedir. Normal
sartlarda bir araya gelemeyen havayolu sirketleri, bu tiir uygulamalarla yapilacak
isbirliginin yolcu avantajina olacagini ve rekabeti etkilemeyecegini garanti ederek bir
araya gelmektedir. Buna istinaden, rekabet kurullariin istisnalar1 artirmasi gerektigi

sonucuna ulagilmistir.

Ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan havayolu sirketleri, stratejinin sunmus oldugu
avantajlar1 kullanarak uygulamayan rakiplerine kars1 rekabet iistlinliigii elde etmektedir.
Ortaklasa rekabet stratejisinin daha ¢ok biiyiik ve zirveyi hedefleyen havayolu sirketleri

tarafindan kullanildig1 sonucuna ulagilmistir.

Havayolu sektoriinde gerceklestirilen ortaklasa rekabet uygulamalari, kod paylasima,
ortak sik ucan yolcu programi kullanimi, 6zel yolcu salonu paylasimi, ortak girisim vb.
sekillerde olmaktadir. Bunlarin arasinda en ¢ok kullanilan isbirligi seklinin ise kod

paylasimi oldugu sonucuna ulasilmstir.
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Havayolu sektorii, havayolu sirketlerinin faaliyetlerini yliksek maliyetlerle siirdiirdiigii
bir sektordiir. Ortaklasa rekabetin havayolu sirketlerine sunmus oldugu 6nemli faydalarin
basinda maliyetleri diisiirmesi gelmektedir. Havayollarinin stratejik ittifaklar araciligiyla
maliyetleri diistirmek igin ortak kullanimlar1 ¢ogalttigi ve sahip olduklari maliyet

disiiriicii tecriibeleri birbirleri ile paylastiklari sonucuna ulasilmistir.

Stratejik havayolu ittifaki {iyesi havayolu sirketleri, ittifaklarin belirlemis oldugu kurallar
ve standartlar ¢ergcevesinde hareket edebilmektedir. Elde edilen bulgulardan yola ¢ikarak
ulasilan 6nemli sonuglardan biri, bu ittifaklarin gegerliliginin artik iiye havayolu sirketleri
tarafindan sorgulandigi ve varliklarini devam ettirmek i¢in havayolu sirketlerinin istekleri
dogrultusunda bazi kati tutumlardan siyrilip daha esnek bir yapiya biirlinmeleri gerektigi

sonucuna ulasilmistir.

Ulagilan 6nemli sonuglardan biri de havayolu sirketleri tarafindan yapilan ortak
girisimlerin artik klasik anlamda yapilmadigidir. Eskiden tiim {ilke pazarina hitap eden
ortak girisimlerin yerini simdilerde hat bazinda veya bdlgesel bazda uygulanan ortak
girisimler almigtir. Klasik anlamda bir ortak girisime 6rnek olarak THY ve Lufthansa
Airlines ortakligindaki Sun Express havayolu sirketi verilebilir. Son zamanlarda yapilan
ortak girisimlere ise Amerikan havayolu sirketi United Airlines, Kanadali havayolu
sirketi Air Canada ve Alman havayolu grubu Lufthansa Grup (Lufthansa Airlines, Swiss
International Air Lines, Austrian Airlines) tarafindan gergeklestirilen A++ Transatlantik
ortak girisimi ile Avustralya havayolu sirketi Qantas Airways ve Birlesik Arap
Emirlikleri havayolu Emirates Airlines tarafindan gerceklestirilen Kangaroo Airways

ortak girisimi 6rnek verilebilir.

Havayolu sirketlerinin ortaklasa rekabet etme amaglarina istinaden ulasilan sonuca gore,
ortaklasa rekabet edilecek rakibin iyi bir degerlendirmeden gegmesi gerekmektedir.
Bunun sebebi, ortaklasa rekabet edilecek rakibin, ortaginin is yapis seklinden haberdar
olma amaciyla hareket etme amacinda olabilecegidir. Ozellikle basarili havayolu
sirketleri, uzun yillar sonunda elde ettikleri 6zel is yapis bilgisini, ortaklasa rekabet

ettikleri rakiplerine kaptirmalar1 halinde ilerleyen zamanlarda birlikte hareket ettikleri
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pazarda, kendilerini saf dis1 birakacak bir rakip olusmasina sebep olabildikleri sonucuna

ulasilmistir.

Havayolu sirketleri tarafindan bir pazarda uygulanacak ortaklasa rekabet sekline karar
verilirken goz 6niinde bulundurulmasi gereken faktorlere iliskin su sonuca ulasilmistir.
Uygulanacak ortaklasa rekabet seklini, pazardaki rekabet yogunlugunun yani sira yolcu

talebi ve pazardaki giivenlik durumu etkilemektedir.

Elde edilen bulgular dogrultusunda ulasilan bir baska sonu¢ ise ortaklasa rekabet
stratejisinin, havayolu sektoriindeki rekabet ve igbirliklerine bir denge getirdigidir. Ayrica
stratejinin sektordeki rekabeti olumsuz etkilemedigi, aksine sektér i¢in olumlu

kazanimlari oldugu sonucuna ulagilmistir.

Havayolu sirketleri, trafik haklar1 ve devlet miisaadeleri bakimindan ugus diizenlemek
istedikleri pazarlara erisim anlaminda birbirlerine ihtiya¢ duymaktadir. Ayrica bu duruma
ek olarak, yiiksek maliyetlerden kurtulmak ve miisteri memnuniyetini saglamak gibi
durumlar da havayolu sirketlerinin birbirleri ile ne kadar baglantili ¢aligmasi1 gerektigini
ortaya koyan sonuglardir. Bu dogrultuda, her katilimcinin dikkat ¢ektigi noktanin ortak

oldugu goriilmiistiir: “Havayolu sektoriinde higbir havayolu tek basina bir yere gelemez.”

Havayolu sektoriinde uygulanan ortaklasa rekabet stratejisine iliskin ulasilan bir baska
sonug ise ortaklasa rekabet stratejinin uygulanmasinda durumsallik yaklagiminin séz
konusu olmasidir. Ortaklasa rekabete giden bir havayolu sirketi, kaynak, network vb.
bakimindan zayifsa ortaklaga rekabet stratejisini bir hayatta kalis olarak stratejisi olarak
degerlendirebilmektedir. Kaynak, network vs. bakimindan giiclii sirketler ise giiclinii

daha da artirma diislincesiyle ortaklasa rekabet stratejisini kullanmaktadir.

Sonug olarak sunlari sdylemek miimkiindiir. Ortaklasa rekabet stratejisi, havayolu
sektoriinde ozellikle zirveyi hedefleyen tasiyicilar arasinda oldukga sik uygulanan bir
stratejidir. Havayolu sirketleri, rakip havayolu sirketleri ile belli bir alanda karsilikli fayda
dogrultusunda ittifaklar, kod paylasimi, ortak girisim gibi birtakim havayolu

isbirliklerinden biri dahilinde ortaklaga rekabete giderken ayni siirecte diger alanlarda
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rekabetlerine devam etmektedir. Birbirine rakip havayolu sirketleri arasindaki bu tiir
uygulamalarin 6nemi, hayatta kalma miicadelesi veren ve biiyiimek isteyen havayolu
sirketleri i¢in giin gectikce daha da artmaktadir. Clinkii isbirligi, bir havayolu sirketinin
tek basima elde edemeyecegi bir rekabet¢i avantaji miimkiin kilmaktadir. Boylece,
ortaklasa rekabet iliskileri iginde yer alan havayolu sirketleri, tek basina miicadele etmeye
calisan rakiplerine nazaran daha biiyliik ve siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde
etmektedir. Bunun yaninda, sektor korunmakta, sektordeki pasta bliyiimekte ve sektoriin

stirdiiriilebilirligi saglanmaktadir.

Arastirma sonucunda ortaya ¢ikan Oneriler uygulama ve aragtirma agisindan olmak iizere

ikiye ayrilmistir. Uygulama agisindan oneriler su sekildedir:

- Rekabet kurullarinin havayolu sirketleri tarafindan istenen ve hem havayolu
sirketlerine hem de yolculara fayda saglayacak uygulamalarin 6niinii acarak

kolaylastirmalidir.

- Havayolu sirketlerinin, ortak olarak hareket edecekleri rakipler ile aralarinda
ilerleyen stliregte birtakim firsatgilik, giliven sorunu vb. sebeplerden
kaynaklanabilecek durumlarin Oniine gecebilmek icin ortaklasa rekabet

anlagsmalarinin tasarlanma siirecinde gerekli tedbirleri almalar1 gerekmektedir.

- Ayrica bir diger 6neri de DMT’lerin de havayolu sektorii igin faydali gériilen bu
stratejiyi stratejik havayolu ittifaklarina dahil olarak uygulamalarina yoneliktir.
Zira, Star Alliance buna yonelik bir uygulamayi baslatacagini 2015 yilinin

sonunda duyurmustur.®

Aragtirmaya yonelik oneriler ise agsagidaki gibidir:

- Bu aragtirma, Tiirkiye’de faaliyette bulunan bes geleneksel havayolu sirketinden

elde edilen bulgular dogrultusunda yapilmistir. Bundan sonraki ¢alisma, daha

5 www.staralliance.com/en/news-article?newsArticleld=606874
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biiylik bir 6rneklemde ve havayolu sirketlerinin genel merkezlerinde iist yonetim

kademesinde calisan yoneticilerle gerceklestirilebilir.

- Ayrica ortaklaga rekabet stratejisinin i¢ hatlarda uygulanabilirligi arastirmaya

deger goriilmektedir.

- Bir diger Oneri ise literatiirden derleme ve havayolu uzmanlarindan alinan
gorlsler dogrultusunda havayolu sirketlerinin ortaklasa rekabet edebilirligini

Olcen bir 6lcegin gelistirilmesi yoniindedir.

Arastirma, havayolu sirketleri ve ittifaklar i¢cin havayolu sektoriinde gergeklestirilen
ortaklasa rekabet stratejisine bakis acisini detayli bir sekilde ortaya koymaktadir.
Arastirmanin, bu yoniiyle, havayolu sirketi ve ittifak yoneticilerine mevut durum
hakkinda bilgi vermesi ve gelecek adina atilacak adimlar ic¢in fikir sunmasi

beklenmektedir.
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Ekler Listesi

Sayfa
Ek 1. Goriisme Onay Formu..............ccccooeviiieiiinnnnns Hata! Yer isareti tanimlanmamis.8
Ek 2. Katihmer Bilgi Formu.............cccoooiiiiiiiennn, Hata! Yer isareti tanimlanmamuis.
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EK-1

Goriisme Onay Formu

Degerli katilimet,

Bu caligmada, ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan havayolu sirketlerinin
deneyimlerinin ortaya konmasi amaciyla asagidaki arastirma sorusuna cevap

aranmaktadir:

Ortaklaga rekabet stratejisini uygulayan havayolu sirketlerinin deneyimleri nelerdir?

Bu amagla yapilan arastirmada, sizin ortaklasa rekabet stratejisiyle ilgili degerli
fikirlerinize ihtiya¢ duyulmaktadir. Sizden gelen bilgiler 15181nda, havayolu sektorii i¢in
ortaklasa rekabet stratejisinin Onemini vurgulanarak, ortaklasa rekabet stratejisinin
kullanim1 i¢in Onerilerde bulunulacaktir. Bu nedenle arastirmaya katilarak
deneyimlerinizi aktarmaniz, bilimsel bir ¢alismay1 desteklemenin yami sira sektoriin

gelisimine de katki saglayacaktir.

Bu siirecte siz degerli katilimcimizdan ricamiz, goriismede size yoneltecegimiz sorulara

miimkiin oldugunca kapsamli sekilde cevap vermenizdir. Arastirma bulgularinin

degerlendirilmesi sirasinda, tiim verileriniz gizli tutularak, arastirmanin amaclari

disinda asla kullanilmavacaktir. Ayrica calismada sizin ve calistisiniz havayvolunun

ismi gizli tutulacaktir.

Arastirmamiza vermis oldugunuz destekten dolay1 tesekkiir eder, saygilarimizi sunariz.

Arastirma Gorevlisi Gokhan TANRIVERDI

Anadolu Universitesi Havacilik ve Uzay Bilimleri Fakiiltesi

Goriigme esnasinda ses kaydinin yapilmasinda bir sakinca yoktur/vardir.

ISMINIZ: oo,
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EK-2

Katilma Bilgi Formu

Cinsiyetiniz:

Yasinmiz:

Egitim Durumunuz:

Bu kurum/kurulusta su anki pozisyonunuz:

Kagc yildir bu pozisyonda ¢ahistyorsunuz:

Kac¢ yildir bu kurum/kurulusta calisiyorsunuz:

Havacilik Alamindaki Toplam Caliyma Siireniz:
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