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Havalimani1 yer hizmetleri yonetimini gelistirmek i¢in bir ¢er¢eve yaklagimi
onerildigi bu calismada amag paydas etkilesimli deger yaratma siirecinin siirdiiriilebilir
havaliman1 yer hizmetleri misyonuna katkisin1 degerlendirmektir. Uguslara iliskin
gecikmeleri ve igletme maliyetlerini azaltmak igin yer hizmetleri misyonu ile ilgili
faaliyetlerve paydaslar belirlenerek aralarinda etkin koordinasyon ve etkilesim kurmaya
yonelik olarak deger zinciri yaklagimi ortaya konmustur.

Literatiir taramasi bu konuda herhangi bir calismanin gergeklestirilmedigini
gostermistir. Ilk olarak havaliman1 yer hizmetleri isletmesinin paydaslari ve yer
hizmetleri deger zinciri ortaya konmustur. Akabinde literatiir incelemelerinden
faydalanarak ve uzman calisma grubunun goriisleri ile gelistirilen goriisme formu
kullanilarak Kayseri Havalimam HAVAS Yer Hizmetleri Istasyonunda gorevli ydnetici
seviyesindeki 20 katilmciyla goriisme  yapilmigtir.  Katilimcilara  isletmede
gerceklestirdikleri faaliyetler, paydaslar, etkilesime girme sekilleri ve bu etkilesimler
sonucunda stirdiiriilebilir yer hizmetleri misyonuna iligkin deger yaratiminin ne sekilde
katkida bulunduklarina iligkin sorular sorulmustur.

Aragtirma sonucunda yer hizmetleri misyonunda yer alan paydaslar biitiinsel bir
bi¢imde ortaya konmus ve havacilik yer hizmetleri deger zincirinde ayrntili bir
anlayisla degerin yaratilmasi incelenmistir. Calismada yer hizmetleri sektoriine iliskin
deger zincirinin paydaslar olmadan siirdiiriilebilir misyonlarin1 gerceklestirilemeyecegi
yaklagimim savunan kuramsal c¢ergeve esas alinarak paydagslar, yer hizmetleri
isletmesinin siirdiiriilebilir deger zinciriyle biitiinlestirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Paydas Analizi, Havalimam, Yer Hizmetleri, Deger Zinciri
Analizi.



ABSTRACT
ANALYSIS OF VALUE CREATING PROCESS ON STAKEHOLDER
INTERACTION BASIS FOR SUSTAINABLE GROUND HANDLING MISSION AT
AIRPORTS AND A RESEARCH IN KAYSERI AIRPORT

Seyhani KOC
Department of Civil Aviation Management
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, June 2018
Advisor: Associate Prof. Vildan DURMAZ

The purpose of this research is to assess stakeholder interactive value creation
process's contribution to the sustainable ground handling mission by proposing a
framework to improve airport ground handling management. By identifying the
activities and stakeholders of the ground handling mission, a value chain approach has
been put forward for effective coordination of activities among stakeholders to reduce
flight delays and operating costs to develop sustainable aviation.

Literature review has shown that no academic research has been done about this
topic. First, the stakeholders of airport ground handling operations and the value chain
of ground handling services are introduced. Subsequently, using the interview form
developed via literature review and interviews with working groups, were made with 20
executive level participants at Kayseri Airport HAVAS Ground Service Station. The
participants were asked about the activities they carried out in the business, their
stakeholders, how they interacted, and how these interactions contributed to value
creation of sustainable ground services mission.

As a result of the research, the stakeholders involved in the ground handling
mission are presented in a holistic manner and the creation of value through a detailed
understanding of the aviation ground handling value chain has been examined. The
theoretical framework of this study advocates the approach that the value chain for the
ground handling sector cannot achieve sustainable missions without stakeholder
engagement for this reason it integrates stakeholders into the sustainable value chain of

ground handling operations.

Key Words : Stakeholder Analysis, Airport, Ground Service, Value Chain Analysis.
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TESEKKUR

Calismanin konusunun belirlenmesi, planlamasi, uygulanmasi ve raporlanmasi
siireclerinde bir¢ok kisinin degerli katkist olmustur. Doktora egitimimle baslayan
akademik siiregte her tiirlii destegini gordiigiim, akademik hayatima en biiyiik katkiy1
sunan, motive eden, ¢alismamin basindan sonuna kadar her asamada varligi, anlayisi,
yol gostericiligi ile destegini esirgemeyen danmigman hocam Sayin Dog¢.Dr. Vildan
DURMAZ’a sonsuz siikranlarimi sunarim. Calismam boyunca tez konusunun
belirlenmesinde son halini olusturuncaya kadar alanindaki derin birikim ve bilgisiyle
yardimlarim ve tavsiyelerini esirgemeyen, tezin sekillenmesinde goézlem becerisiyle
yaptig1 yonlendirmeler ve degerli katkilar i¢in ¢ok degerli hocam Sayin Prof.Dr.Ali
AKDEMIR’e tesekkiirii bir bor¢ bilirim. Tez hazirlama siiresince degerli dnerilerde
bulunarak yonlendirmelerde bulunan, cesaretlendirici tavri ve esirgemedigi yardimlari
icin kiymetli béliim bagkanimiz Sayin Dog¢.Dr. Ozlem ATALIK a verdigi olumlu destek
icin ¢cok miitesekkirim. Ayrica Tez Izleme Komitesi iiyelerine, ¢alismama sunduklari
katkilardan dolay1 ¢ok tesekkiir ederim.

Calismamin sonuglanmasinda yogun bir caligma gereken uygulama kismini
gerceklestirdigim Kayseri Havalimaninda gérev yapan DHMI ve Yer Hizmetleri
Isletmelerinin yoneticileri ile tamsmama vesile olan Saymn Hava Savunma Albay
Kayhan YILDIZ’a, veri toplamanin zor oldugu bir sektdr olan havalimanlari yer
hizmetleri alaninda tezin derinlemesine miilakat goériismelerini gerceklestirmeme izin
veren basta HAVAS A.S. yetkililerine ve ozellikle ¢aligma imkani saglanan Kayseri
Havaliman1t HAVAS Istasyonu Miidiirii Sayin Ercan YILMAZ’a ve Miidiir Yardimcisi
Saym Akin TOKER’e gostermis olduklar: sabir ve anlayis ve sunduklar1 kakti nedeniyle
en icten tesekkiirlerimi sunarim. Derinlemesine miilakat siirecinde ellerinden gelen
destegi esirgemeyen her seviyedeki HAVAS Istasyon personeline siikranlarimi sunarim.

Ayrica, her zaman yanimda olan, destegi ve sevgisini hep yammda hissettigim
hayat arkadasim Ayca’ya ve hayatimizi anlamlandiran canim kizim Alara’ya
katlandiklar1 bu zorlu siirecten dolay1 yiirekten tesekkiir ederim.

Son olarak egitim hayatim boyunca sonsuz ilgi, sabir ve sefkatiyle beni
destekleyen, yetistiren ve yamimda oldugunu her zaman hissettiren sevgili annem Fatma
KOC ve 6zveriyle bu giinlere gelmemde gosterdigi emek i¢in sevgili babam Ali KOC’a

hersey icin minnettarim.
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GIRIS

Gergeklestirilen literatiir taramast sonucunda havalimam yer hizmetleri
isletmelerinin paydas etkilesimi dogrultusunda deger yaratmalarina iligkin bir ¢aligmaya
rastlanmamistir. Literatiir tarama sonuglari, havalimani yer hizmetlerinin paydas
katilimli bir misyon oldugu ve yer hizmetleri isletmelerinin siirdiiriilebilirliklerinin
saglanmasi i¢in deger zinciri ile biitiinlestirilmesi gerektigini gostermektedir. Bu
nedenle bu c¢aliymada, havalimani yer hizmetleri endiistrisinde siirdiiriilebilir deger
yaratimini arastirmak i¢in deger zinciri yaklagimi benimsenmistir.

Deger zinciri kapsam olarak ¢ok genis bir konu olup bu ¢calismada deger zincirine
iliskin biitiin boyutlar ele alinmayacaktir. Calismada daha ¢ok deger zincirine etkileri
olan paydaslarin belirlenerek bunlarin katkilari konusu ele alinmaktadir. Yer hizmetleri
isletmelerinin misyonunun niteligi ve kapsaminin daha iyi anlasilmasi i¢in tiim
havacilik endiistrisi paydaslarinin etkisinin anlagilmasi zorunludur, bdylece biitiin deger
zinciri  slrecinde sektor aktorleri tarafindan uygulamaya yonelik faaliyetler
tanimlanabilir ve gelistirilebilir. Deger yaratmaya iliskin genel literatiir ¢alismasi tek
asamal1 bakis acisina sahip olup 6zellikle, havacilik alanindaki deger yaratmaya iliskin
kuramsal alanda deger yaratimimin daha ¢ok miisterilerin bakis agisiyla ele alindigi
goriilmiistiir.  Yer hizmetleri deger zincirinin paydas etkilesimi c¢ergevesinde
degerlendirilmesine yonelik isletme yoneticilerinin goriiglerini dikkate alan kapsamli
higbir ¢alisma bulunmamakta olup ¢alismanin bu kapsamda literatiire 6zglin olmasi
bakimindan katkida bulunmasi hedeflenmektedir.

Hem uluslararasi hem de ulusal alanyazindaki c¢alismalar incelendiginde
stirdiiriilebilir yer hizmetleri misyonunu saglamaya yonelik olarak paydaslarin etkin
katilimlarinin saglandig1 bir deger yaratim siirecine yonelik calisma eksikliklerinden
yola ¢ikarak calisma sonucunda bu eksikliklerin tamamlanacagi diisliniilmektedir.
Aragtirma sonuglarinin ulusal alan yazinda konuya en genis ¢ergeveden bakacak tek
arastirma olmasi kapsaminda 6zgiinliik kazandiracag: diigiiniilmektedir.

Havalimanlarinda yer hizmetleri isletmeleri ile etkilesim igerisinde bulunan
paydaslarin sayisi oldukga fazladir. Bu nedenle yer hizmetleri isletmelerinin paydaslari
ile tatmin edici iliskiler kurmasi gerekir. Calisma, paydas ve deger zinciri teorilerinin
bir yer hizmetleri isletmesinde ne sekilde etkilesime girdigini arastirmak igin bir firsat

sunmaktadir.



Yer hizmetleri isletmelerinin misyonunun niteligi ve kapsaminin daha iyi
anlagilmasi i¢in paydas etkilesimli deger yaratiminin siirdiiriilebilir yer hizmetleri
misyonuna katkisinin ne olduguna iliskin soruya cevap arandigi bu ¢alismanin baglangic
noktasi, yer hizmetleri isletmelerinin deger yaratan faaliyetlerinin ne oldugu ve
isletmelerin  operasyonel verimliligini ve etkinligini nasil gelistirebileceklerini
anlamaktir.

Calismada amag¢ havacilik sisteminde daha fazla paydasla etkilesim igerisinde
bulunan yer hizmetleri sektoriinii géz oniinde bulundurarak, birimler ve Orgiitlerarasi
sistemlerin gelisimini ve deger yaratimimi etkileyen paydaslarin, yer hizmetlerine
katkisinin anlasilmasmi giiglendirmektir. Bu nedenle, bu ¢alismada paydaslarla entegre
yer hizmetleri deger zinciri ¢ercevesi ortaya konarak, yer hizmetleri isletmelerinin
misyonlarim, Ozellikle deger yaratma faaliyetlerini nasil gergeklestirdikleri ve
sirdiiriilebilirlik icin paydaslarla nasil etkilesim halinde olduklarin1 yer hizmetleri
yoneticilerinin goriislerine gore analiz etmek hedeflenmistir.

Bu kapsamda konuya iliskin ii¢ spesifik amag¢ formiile edilmistir;

1. Paydas yonetimi ve deger zinciri hakkindaki ge¢mis literatiir arastirmalarini
gozden gegirmek,

1. Paydas yonetimi ve deger zinciri analizinin yer hizmetleri igletmelerinde nasil
uygulandigim kesfetmek,

2. Paydas etkilesimli deger zinciri yonetiminin yer hizmetleri faaliyetlerine nasil

dahil edilebilecegini kavramsallagtirmak.

Ilk iki amag, arastirma alanim ortaya koymalar1 ve genel olarak havalimam yer
hizmetleri endiistrisinin deger analizini nasil uyguladiklarina odaklanmalari acisindan
tamimlayici niteliktedir. Ugiincii amag ise acgiklayici bir nitelik gdstermekte ve yer
hizmetleri isletmelerinin paydas teorisine deger zinciri analizi ¢ergevesinde nasil tepki

verdiklerini agiklamaktir.

Caligmanin baslangicinda arastirmanin ¢ergevesi, arastirma problemi ve arastirma
icin gerekceler sunulmustur.

Birinci boliimde havalimam unsurlari, sistemi, faaliyetleri ile yer hizmetleri
misyonu ve paydaslar1 agiklanmistir.

Ikinci boliimde, paydas kategorilerine yonelik kavramlar ve simiflandirilmalarla

ilgili literatiir 6zetlenmis, yer hizmetleri paydaslari ortaya konmustur.



Uciincii boliimde paydas etkilesimi cercevesinde siirdiiriilebilir yer hizmetleri
misyonuna yonelik deger yaratma siirecini ortaya koyabilmek amaciyla deger kavrama,
deger yaratma siirecleri ve yaklasimlari, deger yaratmada temel ve destek faaliyetleri
baglaminda deger yaratma siirecine iliskin literatiir verilmistir. Daha sonra yer
hizmetleri igletmesine yonelik deger zinciri sunulmus ve siirdiiriilebilir yer hizmetleri
misyonunda deger yaratim siireci agiklanmustir.

Dordiincli  boliimde, calismanin arastirma metodolojisini detaylandirilmakta
kullanilan veri toplama ve analiz yontemleri ortaya konulmakta, derinlemesine goriisme
yapilan yer hizmetleri isletmesi tanimlanmaktadir.

Besinci boliimde derinlemesine gorlisme yapilan yer hizmetleri isletmesi
yoneticilerinden elde edilen bulgular sunulmaktadir. Calisma yer hizmetleri misyonuna
yonelik deger yaratma siirecine iliskin katkilar, gelecekteki aragtirmalar i¢in Oneriler ve

sonu¢ kismui ile sona ermektedir.



BIiRINCi BOLUM

1. HAVALIMANLARINDA YER HiZMETLERI MiSYONU

Sistem yaklagimi birimler arasindaki karsilikli etkilesimleri ve neden-sonug
iliskilerini dinamik bir gelismeyle belirlemeye olanak tanimaktadir (Wittmer, 2011:72).
Sistem, aralarinda iligkiler bulunan bir dizi unsurdur (Wittmer, 2011:72). Yolcu ve yiik
tasimaya yonelik birbirine bagimli faaliyetlerin ve birimlerin olusturdugu biitiinsel bir
sistem olan hava ulastirmasi; havalimani yapimi, havalimani isletmeciligi, havayolu
isletmeciligi, hava seyriisefer ve hava trafik kontrol hizmetleri, yer ve ikram hizmetleri,
egitim, bakim, ilgili alt ve st yapilar ve diger havacilik faaliyetleri ile biitiin bu
faaliyetlerin uluslararasi kurallara gére koordinasyonu ve denetimini kapsamaktadir
(Ozenen, 2003:1; DPT,1995°den aktaran Tuncel, Ozkul ve Giingdr, 2016, $.585).
Diinyada yasanan teknolojik ilerlemeler, sosyo-ekonomik gelismeler, kiiresellesme,
iilkeler arasi ticari faaliyetlerde artisa yol agmaktadir. Kiiresellesme sonucu artan
rekabet ile toplumsal refah diizeyine bagh olarak insanlarin zaman ve konfora daha
fazla 6nem vermesi ve turizm amagli seyehatlarin artmasi hava ulastirmasmin dinamik
ve etkileyici bir sekilde degisip gelismesi sonucunu dogurmustur.

Calismada yer hizmetleri misyonunun deger yaratma siirecinin paydaslarla olan
etkilesim dogrultusunda incelenerek hava tagimaciligina daha fazla katkida bulunmak
amacglanmaktadir. Sosyal ve ekonomik gelisme acisindan temel etkenlerden biri olan
hava tagimaciligina talep yillara bagli olarak artmistir (Wilke, Majumdar ve Ochieng,
2014:18). Yasanan ekonomik krizler, savaslar ve teror olaylari gelismedeki hiz1 zaman
zaman yavaslatsa da, gegmis 40 y1l boyunca, diinya ekonomisi {i¢ ile dort kat, yolcu ve
yiik tagimaciligt on kat artmistir (Zietsman ve Vanderschuren, 2014: 41). Bu egilimin
gelecek 20 yil icin devam etmesi ve her yil yolcu trafiginin (gelir yolcu kilometresine
gore) ortalama % 5, hava kargosunun (gelir ton kilometre ile) ise yilda % 5.2 oramnda
artmas1 beklenmektedir (Boeing, 2016; Wilke, Majumdar ve Ochieng, 2014:18).
Diinyada 4000 havalimanindan hizmet alan yaklagik 25.000'in {izerinde ucak filosu
bulunan 1400 havayolunun kiiresel ekonomik etkisinin 2.4 trilyon dolar oldugu tahmin
edilmektedir (ATAG, 2014:5). Boeing (2012)’in tahminlerine gore ontiimiizdeki 20 yil
icinde diinya ekonomisinin yillik ortalama %3,2 biiylimesine karsilik, diinya genelinde
yolcu trafiginde yillik ortalama %5,1 biliylime beklenmektedir. IATA, 2011 yilinda 2,8

milyar olan yolcu sayisimin 2050 yilinda 16 milyar olacagin1 dngérmektedir (Augustyn
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ve Znojek, 2015:369). Hava ulasiminin dinamik gelisimiyle birlikte ileride daha fazla
ucusa (Kunze, 2012:1) ev sahipligi yapmak zorunda kalacak olan havalimanlar1 ve
havalimanlarinda gerceklestirilen yer hizmetleri hava ulagim sisteminde Onemli bir
darbogaz haline gelecektir (Leeuwn vd., 2007:317; Eckartsberg, 2015:2). Havacilik
alaninda yayinlanmis olan bu raporlar ve calismalardan hava trafigindeki bu artisin
devam edecegi goz Oniine alindiginda, ana islevi hava sahasi ile kara sahasi arasinda
yolcularin ve egyalarin giivenli ve verimli bir sekilde gegisi saglamak olan
havalimanlari, bircok faaliyeti bir arada tutan ¢ok fonksiyonlu ve karmasik sistemler
haline gelerek bircok problem ile birlikte bir¢ok gelisme potansiyelini de biinyesinde
barindiracaktir (Tuncer ve Cavcar, 2014:184; Yoriikoglu vd., 2014:2). Etkin, emniyetli
ve tam zamanl ugus ancak kara tarafinda yolcuya, bagaja ve kargoya, hava tarafinda ise
ucaga verilen etkin yer hizmetleri faaliyetleri ile miimkiin olabilecektir (Wilke vd.,
2014: 18). Ozellikle havalimanlarimin maksimum kapasitelerine ulasacak olmalar
sebebiyle mevcut kaynaklarim en etkin kullanabilme ve ucus faaliyetlerini
etkinlestirmek icin verimli yer hizmetleri faaliyetlerine olan gereksinimleri de dolayh
olarak artacaktir (Eckartsberg, 2015:2).

Sektordeki bu degisiklikler yer hizmetleri isletmelerinin operasyonel, ticari ve
stratejik engellerle miicadele etmesine sebep olmustur. Bundan dolay1 yer hizmetleri
deger zincirini optimize etmek ve karsilikli rekabet edebilirlige yardimei olmak icin
paydaslarla etkilesimin her zamankinden daha fazla olmasi gerekmektedir (Bekaert,
2009:107). Bu baglamda yer hizmetleri isletmelerinin siirdiiriilebilir bir sekilde
yoOnetimi i¢in misyonlarint etkileyen paydaslarin ve bu paydaslarin siireclere olan
etkilerinin deger yaratimi yoniinden (niteliksel verilerin) bilinmesi gerekmektedir. Bu
cergevede havalimaninin faaliyetlerini anlamak icin, ilk olarak hava tasimaciliginin
baslangic ve bitis noktasit olan hava tasimacilig1 altyapisimin ana pargasi havalimani
kavrami ve havaliman sistemi daha sonra ucus faaliyetlerini desteklemeye yonelik yer

hizmetleri, faaliyet tiirleri ve paydaslar1 hakkinda tamimsal bilgi verilmistir.

1.1. Havalimanm Kavrami

Hava tasimacilik zincirinin en 6nemli halkasini olusturan Havalimanm (Wittmer,

2011:103) yolcu, yiik ve hava araci trafiginin diizenlenmesi, ugusa hazirlanmasi, hava
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ve kara arasindaki degisimin yapilmasi ile hava aracinin inis ve kalkisim saglamak igin
gerekli gerekli altyapi, binalar, techizatlar ile hizmetleri (Doganis, 1992:7) kapsayan
alandir. Havalimani kavrami konusunda ulusal ve uluslararasi literatiirde farkli
tanimlamalar goérmek miimkiindiir. Uluslararasi diizeyde havalimanlar1 konusunda
diizenleyici kurulus olan ICAO (International Civil Aviation Organization-Uluslararasi
Sivil Havacilik Teskilati) (2001:1) tarafindan yayimlanan standartlardan Annex 14’e
gore havalimani; karada ve su lizerinde, (igerisindeki bina, tesis ve donanimlar dahil)
hava araglarinin kismen veya tamamen inis, kalkis ve yer hareketlerini yapmasi i¢in

tanimlanmig alanlardir.

2920 Sayili Tirk Sivil Havacilik Kanunu Madde 3’te havalimani; “karada ve su
lizerinde hava araclarinin kalkmasi ve inmesi i¢in Ozel olarak hazirlanmis, hava
araclarinin bakim ve diger ihtiya¢larimn karsilanmasina, yolcu ve yiik alinmasina ve

verilmesine elverisli tesisleri bulunan yerler” olarak tanimlanmaktadir.

Sivil trafige acik havalimanlarindan i¢ hat ve dis hat trafige agik meydanlar
“havalimam”, i¢ hat ve tarifesiz dis hat ile yalnizca i¢ hat seferlerine a¢ik meydanlar ise
“havaalan1” olarak adlandirilmaktadir (Yilmaz, 2007:4). Uluslararas: literatiirde
kullanilan “airport” terimi ise biitiin bunlar1 kapsayan genel bir anlam tasimas1 (Ozenen,

2003:3-4) sebebiyle ¢alismada bu anlamdaki “havalimani” terimi kullanilmastir.

Ergiin vd. (2005:19) havalimanlarini; sahip olduklari genis fiziksel alanlari, biiyiik
yatirnmlar gerektiren sabit tesisleri, karmasik ve ¢ok gelismis mekanik, elektrik,
elektronik ve gilivenlik sistemleri ile hareketli bir yap1 gosteren fiziksel bir yap1 olarak
ifade ederken, Graham (2008:2) havalimanini; yolcu ve yiik tasimaciliginda, hava ve
yer ulagimi arasindaki degisiminin yasandig1 alanlar olarak tanimlamakta olup pist, taksi
yollari, apron, binis kapilari, yolcu terminalleri, ylik terminalleri, yer ulasim
birimlerinden olustugunu ifade etmektedir. Jarach (2001:119)’a g6re havalimanlart ¢ok

yonlii hizmet saglayicilaridir.

Hava ulasgtirma sisteminin temel altyapr elemanlarindan birisi olan havalimanlari
giinlimiizde ¢ok modlu aktarim diigimleri (Janic, 2010: 208) olarak hava ve yer ulagimi
arasindaki degisimi (Kuyucak, 2001:28) kolaylastirmak icin farkli ihtiyaclardan bir¢ok
elemanin, faaliyetin ve farkl disiplinlerin bir araya getirilip bir arada yiriitildigi
(Kaya, 2000: 40°den aktaran Kaya vd., 2007, s.100), uzak noktalardaki farkl ulagim
modlarin1 (Kaya vd., 2007:100) ve tiim diinyay1 birbirine baglayarak (gercek World
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Wide Web olarak da adlandirilmakta) bulunduklar1 bdlgenin ve tilkelerin ekonomik,
sosyal ve kiiltiirel cazibe yerleri olup (AOA, 2014:4), iilkenin diinyaya acilan kapilar
baglaminda tilke tanmitiminda ¢ok 6nemli katkisi bulunan hem itibari hem de temsili

yiiksek yapilaridir (Arikan, 1998:49).

1.2. Havalimani Unsurlar1

Havalimanlar1 hava tarafi ve kara tarafi olmak tizere iki farkli kisimdan meydana
gelen bir sistemdir (Ashford vd., 1997; De Neufville ve Odoni, 2003; GAO, 2013:7;
Janic, 2010:208; Wells, 2004:101). Bu ayrim tamamen net olmasa da genel literatiir
caligmalarinda hava tarafi ucakla ilgili faaliyetlerin gergeklestirildigi alan, kara tarafi da
ucaklara ulagimi saglayan alanlardir (Trabelsi, Mora-Camino ve Astorga, 2013:302).

1.2.1. Hava tarafi tesisleri

Hava tarafi tesisleri, ugaklarin inig/kalkis, yer hareketleri ve gerekli diger
destekleyici faaliyetlerin yapildigi alanlardir. Bu kisimda yer hizmetlerinin de
(yiikleme/indirme, temizleme, yakit verme vb.) sunuldugu direkt ugus ve ugusu
destekleyen faaliyetlerin icra edildigi ugus hatti, ucaklarin inis ve kalkiglarini yaptiklari
pist, terminal binasindan aprona baglayan kapi sahasi, ucak hareketleri i¢in kullanilan
taksi yollari, ucak bekleme alanlar1 ve yolcularin ugaga binip indikleri ve ugaklarin park
ettikleri apron ve kapilarin yer aldi1 tesisleri yer almaktadir. Ulkemizde meydan altyap1
tesisleri olarak adlandirilmaktadir (Y1lmaz, 2007:4-5). Bunlara ek olarak, kargo ve posta
islemleri, yanginla miicadele, hangarlar ve diger tesislerde de hava sahasinda

bulunabilmektedir.

Ugak yaklasma ve kalkis yollarini i¢ine alan hava sahasinin pist kullanimina olan
etkisi nedeniyle havalimanini ¢evreleyen hava sahasi da (hava koridoru) hava tarafinin

bir bolimii olarak kabul edilmektedir.



1.2.2. Kara tarafi tesisleri

Kara tarafi; yolcu ve bagaj islemleri, kargo yer hizmetleri tesisleri ile havalimam
isletme faaliyetlerinin gerceklestirildigi havalimanina erisim yollarini da (yol sebekesi,
toplu tagima vb. unsurlar) i¢ine alan, yolculara, bagajlara ve beraberindeki kisilere
hizmet verilen, yolcularin ve yiiklerin hareketinin gerceklesmesi i¢in tasarlanip isletilen
terminal binasi (yolcu indirme-bindirme ve bekleme alanlari, bilet satis ve kontrol
boliimleri, bagaj islemlerinin yapildig1 alanlar, restoranlar, magazalar, araba kiralama
ofisleri, alig veris merkezleri, eczaneler, spor merkezleri vb. analar) ve i¢ baglanti
yollarindan olusmaktadir (Tung, 2003:195-209). Terminal binast yolcu islemlerinin
yapildigi herkese acik olan alan ile yolcularin inis ve binis gergeklestirdikleri,
bagajlarini aldiklar1 sinirh girise miisaade edilen iki alandan olugmaktadir. Kara tarafi
ayrica havalimani i¢inde ara¢ dolasim yollarim ve arag¢ park alanlar ile birlikte kontrol
kulesini de i¢inde barindirmaktadir. Bir havalimaninin hava ve kara tarafi arasindaki

iliski Sekil 1.1.’de verilmistir.
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1.3. Havalimani Sistemi

Yolcu ve yiikk tasimaya yoOnelik birbirine bagimlh faaliyetlerin ve birimlerin
olusturdugu bir sistem olan havacilik sistemi (DPT, 2001:1’den aktaran Oktal ve
Gerede, 2002, s.103); havaliman1i yapimi, havalimam isletmeciligi, havayolu
isletmeciligi, hava seyriisefer ve hava trafik kontrol hizmetleri, yer ve ikram hizmetleri,
egitim, bakim, ilgili alt ve iist yapilar ve diger havacilik faaliyetleri ile biitiin bu
faaliyetlerin uluslararasi kurallara gore koordinasyonu ve denetimini kapsamaktadir. Bu
baglamda biiylik altyapt ve teknoloji yatirimlarini, nitelikli insan kaynagini, giiglii
uluslararast iligkileri, genis bir alanda iyi organize edilmis ve siireklilik gosteren faaliyet
stireclerini gerceklestirmeyi ve bunlarin finansmaninm saglamay1 gerektirir (Kaya vd.,
2007:99). Hava ulastirma sistemi tagimacilik amacini gergeklestirmek i¢in ¢evreden
para, bilgi, malzeme, arag-gerec gibi girdileri alip bunlari; rezervasyon, biletleme, ugus,
ikram, giivenlik, yolcu bindirme-indirme, bagaj ve kargo yiikleme-bosaltma gibi ¢esitli
ve birbiriyle etkilesim igerisindeki islemlerden gegirerek hava tasimaciligi hizmetine

dontstiiriir (Sekil 3.2.) (Gerede, 2002:16).

Sivil havacilik sistemi ekonomik ve sosyo-politik genel sistemin bir unsuru olup,
sivil havacilik operasyonlarini gergeklestirmek i¢in uyum igerisinde bir araya toplanan
ve birbirleriyle etkilesim halinde olan havayollari, havalimanlari, yer hizmetleri, hava
trafik ve seyriisefer hizmetleri, bakim ve egitim hizmetleri gibi pek ¢ok alt sistemden
olusan biitiindiir. Havacilik enddistrisini bir ekosistem olarak diisiinmek yararli olacaktir.
Havalimanlar1 ve havayolu, bu ekosistemin iki bagimli unsurudur (Everett Jr.,
2014:353). Sivil havacilik sistemi kapsaminda havayolu tasimaciligi iki havalimani
arasindaki u¢agin yer ve zaman avantaji saglayarak yolcu, bagaj ve yiikk tasima

siireclerini igermektedir.

Shaw (1998:73-75)’a gore havalimanlari, havayolu isletmeleri, {ireticiler,
tilketiciler ve ¢esitli toplumsal orgiitlerle birlikte sivil havacilik sistemini olusturan bes
temel alt sistemden biridir. Havalimanlari, hava ulastirma sisteminin amagclarina
ulagabilmesi i¢in gerekli altyapi bilesenlerin bir araya getirip uyumlu bir sekilde
calismasini saglayan alt sistem olup havayollarina ve miisterilerine ihtiya¢ duyduklar
biitiin kolaylik ve hizmetleri (Doganis, 1992:7) sunduklarindan dolay1 paydaslar ile ¢cok

fazla iliski igerisinde ve birbirine bagli pek ¢ok unsurdan olusan karmagik miihendislik
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sistemleridir (Skorupski ve Uchronski, 2016: 114). Hareketlilik talebi olan giliniimiiz
toplumlarin (Oto vd., 2012:164) degisen istek ve ihtiyaglarinin etkisiyle, havalimanlari
ulusal ve uluslararas1 hava tasimaciliginin vazgegilmez 6gesi durumundadirlar.
Bulunduklar1 bolgenin ekonomik ve sosyo-kiiltiirel gelismesinde onemli katkilar1 olan
karmasik ve daginik yapidaki (Leeuwn vd., 2007:317) havalimanlari belirlenen amaglari
gergeklestirmek lizere ¢esitli kaynaklardan saglanan para, insan giicii, malzeme, arag-
gere¢c-makine, bilgi ve diger girdileri alarak bunlart ucus ve ugusu destekleyen
faaliyetler ile diger havalimam faaliyetleri olarak ¢esitli islemlerden gecirerek (Kaya,
2005:16-18) hizmet misyonu c¢ergevesinde, havayollari, yer hizmetleri isletmeleri,
yolcular, resmi ve 6zel kurum ve kuruluglar ile diger paydaslarin beklenti ve isteklerini
karsilayacak sekilde hizmet sunan agik sistemlerdir (Sekil 3.2.) (Kaya, 2000:49-50;
ACI, 2004).

Hava ulagimu ile yer ulasiminin birlesim noktasi olan havalimanlari ucaklarin inis-
kalkis yaptiklar1 pistler, yolcu transferini miimkiin kilan terminaller, hava araci bakim
tesisleri ve diger bir¢ok altyapi elemanlarindan olusur. Havalimani sisteminin islerligini
saglamak i¢in Sekil 1.2.’de goriildiigii tizere havayolu isletmeleri, yer hizmetleri
isletmeleri, trafik, seyriisefer ve haberlesme hizmetleri, hava araci ve parga lreticileri
gibi cesitli altyapt kolayliklart ve destek hizmetleri ile, diger ticari isletmeler hem
miisteri konumunda hem de hizmet alan sistem elemanlar1 konumundadir. Sistem
isleyisinde devlet, ulusal ve uluslararasi havacilik otoriteleri daha c¢ok diizenleyici
ve/veya denetleyici konumdadir. Havalimani sisteminin ¢evre unsurlarindan bazilar ise
sistemin ¢iktisini talep edenler, sisteme girdi ve altyap1 saglayanlar, igbirligi yapilan
kurum ve kuruluslar, ¢evreci kuruluglar ile toplumun diger kesimleridir, son kullanicilar

ise hizmetlerin sunuldugu miisteriler olmaktadir (Kesikbas, 2006:7).
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Diizenleyici ve Denetleyici
Kurumlar (Devlet ve
Uluslararasi Kurumlar)

Uluslararas: . )
Hiskiler Ekonomik
Kontrol liskiler
YONETIM
Geribildirim
R, | -
| BILGI SISTEMLERI |
Iy
v v L4
Kaynaklar Isletme Stireci Hizmetler
B ¥ Insan v Ugus ve Terminal -
= v Para Hatt1 Faalivetleri Tiim Havaalam B
5 v Malzeme v Destek Hizmet kullamcilarinin 0
E v Makine Faaliyetleri gereksinmelerini g
Teghizat v Pazarlama, finans, kargilayacak
v Arac- personel, muhasebe, hizmetler
gereg halkla iliskiler,
v Bilgi arastirma-geligtirme
v Diger v Diger faaliyetler
GIRDI SURECLEME

Ishirlikgi
Kuruluglar

Teknolojik
Iliskiler

Miisteriler (Havayolu Isletmeleri,
Yer Hizmet Kuruluglar, Yolcular,
Yiik Sahipleri, Ticari Isletmeler)

Hukuki-Siyasi
Iligkiler

Sosyal-Kiiltiirel Tliskiler

Sekil 1.2. Havaliman: Sistemi (Kaya, 2000:50; Gerede, 2002:17).

1.4. Havalimam Faaliyetleri

Havalimanlar1 ulusal ve uluslararasi diizenlemelerde belirtilen ve istenilen sekilde
isletilebilmesi i¢in bircok farkli faaliyeti gerceklestirmesi gerekmektedir (Doganis,
1992:164). Bu biiyiik ve karmasik faaliyetler agini daha iyi taniyabilmek igin literatiire
bakildiginda havalimani ¢atis1 altinda gergeklestirilen havalimani faaliyetlerini kesin
cizgilerle birbirinden ayirmak miimkiin olmasa da genel olarak; havacilik hizmetleri
olan temel havalimam hizmetleri ve yer hizmetleri ile havacilik dis1 hizmetler olan ticari
faaliyetler olmak iizere ii¢ grupta incelendigi goriilmektedir (Tablo 1.1.) (Ashford vd.,
1997; Neufville ve Odoni, 2003; ICAO, 2009; Janic, 2000; Kazda ve Caves, 2000).

Havalimani faaliyetleri genel hatlariyla asagida agiklanmistir.
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1.4. 1. Temel havalimani hizmetleri

Bu gruptaki faaliyetler havalimam kullanicisinin emniyeti ile ilgili olup temel
operasyonel hizmetler olarak da adlandirilmaktadir. Ugagin yaklasma ve inisinde
gerekli olan hava trafik, meteoroloji, iletisim, aydinlatma, polis ve Ozel giivenlik,
itfaiye, acil saglik ve arama kurtarma hizmetleri ile PAT (pist, apron, taksi yolu)
sahalarinda verilen yonlendirme hizmetleri ve binalarin bakim hizmetlerinden
olusmaktadir. Temel havalimani hizmetleri, emniyet acisindan Onemlerinden dolay1,
cogu kez ilgili devlet birimlerince ya da dogrudan havaliman1 otoritesince

saglanmaktadir (Kuyucak, 2001:30).

1.4.2. Yer hizmetleri

Bir u¢agin havalimanina gelisinden, ayrilisina kadar gecen siire igerisinde,
Uluslararas1 Havacilik Kurallar1 ve Sivil Havacilik Ydnetmeligi’ne gore belirlenmis
standartlar cerg¢evesinde, ugaga ve yolculara saglanan hizmetler olarak tanimlanir.
Havalimaninda verilen yer hizmetlerinin bir kismi dogrudan ucak ile ilgili olan yakit
ikmali, ramp, birim yiikleme gereclerinin kontrolii, temizlik, giic kaynagi saglanmasi,
bagaj ve kargonun yiiklenip bosaltilmasi, ugaklarin konaklamasi, ugak hat bakim gibi
hizmetlerden olusur. Ugus operasyon, yolcu trafik, temsil, gozetim ve denetim gibi
diger yer hizmeti hizmetleri faaliyettleri ise daha ¢ok trafikle ilgili olup yolcu, bagaj ve
kargonun ilgili terminallere ve ucaga gonderilmesi siirecinin ¢esitli asamalarini
kapsamaktadir. Havalimanlarinda yer hizmetlerinin kim tarafindan verilecegi, iilkeden
ilkeye farkliliklar gostermektedir. Bazi durumlarda birka¢ 6zel firma ile sinirli bir
rekabete imkan taninirken, bazi durumlarda da dogrudan havalimani isletmesi, bayrak
tastyict havayolu ya da havalimam isletmesinin sectigi 6zel bir isletme tamamen

monopol bir yapida bu hizmeti sunabilmektedir (WTO, 2006:59).

1.4.3. Ticari hizmetler

Havacilik dis1 hizmetler olarak da adlandirilmakta olup ugus faaliyetleri diginda
yolcularin ve havalimanini kullanan diger miisterilerin ihtiyaclarini karsilamak amaciyla
sunulan vergili-vergisiz satis magazalari, restoran ve kafeler, barlar, kuafor, kuru
temizleme, araba kiralama ve otopark, oteller, bankacilik ve sigorta, konaklama ve
eglence, toplant1 ve iletisim, sosyal hizmetler, reklam ve diger hizmet faaliyetlerini

kapsayan ticari mal ve hizmetlerdir. Bu hizmetler dogrudan havalimani ydnetimince
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sunulabilecegi gibi, havalimani otoritesince imtiyaz iicreti ve kira saglanmak suretiyle
baska isletmecilere de devredilebilmektedir (Doganis, 1992:7-10).

Havalimani faaliyetleri genel olarak gruplandirilmasina ragmen yonetim acisindan
hizmet bitiinligii olarak diistiniildiiglinde ¢ok karmasik yapi igerisinde olduklari
goriilebilir. Cesitli yapt ve Ozellikteki insan, makina-teghizat ile kaynagm istenilen

zamanda ve yerde etkin, emniyetli ve verimli kullanilarak miisteri memnuniyetinin 6n

planda oldugu hizmetlere doniistiiriilebilmesi kapsamli bir calismay1 gerektirmektedir.

Tablo 1.1. Havalimani Hizmetlerinin Stnmiflandwrilmas: (Kaya, 2005:21, Kuyucak, 2007:22, SHY-22:5).

Operasyonel Hizmetler

Yer Hizmetleri

Ticari Hizmetler

Hava trafik kontrol Temsil, Vergisiz magazalar

Meteoroloji yoleu trafik, Diger magazalar

h_aberlesr_ne ve ucus bilgi | Yik kontrolii ve haberlesme, Yiyecek icecek hizmetleri

sistemleri ramp,

polis ve giivenlik ucak hat bakim, Eglence hizmetleri

itfaiye, ambulans ve ilk | Ugus operasyon, Konaklama hizmetleri

y?rdlm . Ulasim, Bank ve sigorta iglemleri

pist, apron ve taksiyolu bakimi ikram servi

diger faaliyetler am Servis, Araba kiralama ve park
Gozetim ve yonetim, hizmetleri

toplant1 ve iletisim kolayliklar

Ugak &zl kisisel bakim hizmetleri

denetimi.

giivenlik  hizmet ve

Reklam etkinlikleri

Diger faaliyetler

Havacilik Hizmetleri Havacilik Dis1 Hizmetler

1.5. Havayolu Tasimacilik Sektoriinde Havalimam Yer Hizmetlerinin Rolii

Giindiiz ve gece, her tiir hava kosulunda ugak operasyonlarina olanak taniyan,
yolcu ve esyanin havalimani ile hava sahasi arasinda giivenli ve etkili bir sekilde
gecisini saglayan, kusursuz ve giivenli yer hizmetleri sunan havalimanlari hava
tasimacilik agmin kilit altyapr parcasidirlar (Wilke, Majumdar ve Ochieng, 2014:18;
Augustyn ve Turzynska, 2016:15). Gittik¢e artan bir biiyiime i¢inde olan havayolu

tasimaciliginda daha verimli havalimam hizmetlerine olan talep de artmaktadir
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(Manataki ve Zografos, 2009: 428). Havalimanlarinda (apron, pist ve taksi yollar1 vb.)
sunulan yiiksek emek yogun olmasina karsin diisiik sermaye yogun faaliyetlerden olan
yer hizmetleri faaliyetleri de giderek ihtiyaclar1 ve beklentileri degisen, farkindaligi
artan misteri profili kargisinda giinden giine daha da 6nem kazanmaktadir (Haenecke,
2009:240; Bekaert, 2009:113; Adler vd., 2013:449). Son yillarda yer hizmetleri sektorii
onemli 6l¢iide degismistir. Bir zamanlar havayollar1 ve havalimanlarinin hakimiyetinde
olan sektor giinlimiizde havalimanlarinin ve havayollarinin kendi faaliyet alanlarina
odaklanmasiyla beraber genis yelpazede yolcu ve kargo havayollarina eksiksiz hizmette
uzmanlagmis yer hizmetleri isletmelerince gerceklestirilmektedir (Bekaert, 2009:107-
108). Onceleri havayolu tasima hizmetlerinin yerine getirilmesinde aktif olarak rol alan
havalimanlar1 giiniimiizde ana faaliyeti olarak kabul edilen havalimanini yonetmeye
odaklanmaktadir (Bekaert, 2009:108).

Hava tasimacilik hizmeti verdikleri i¢cin havayolu tasiyicilar1 kalkistan Once ve
inisgten sonra yolculara, bagajlara, yiiklere ve ucaklara yer hizmetlerini sunmak
zorundadir. Yer hizmetleri, bir havalimaninda, yolcularin, esyalarin, posta ve ytklerin
tasinmast i¢in gerekli tim hizmetleriin yanisira yakit ikmali, temizlik, ikram ve
gerektiginde buz ¢6zme acisindan ugaklara sunulan hizmetleri kapsamaktadir (Kunze,
2012:10). Diger bir ifadeyle bir ugagin yiikiinden (yolcu, bagaj, kargo ve posta)
ayrilmasi ve yuki ile birlestirilmesi i¢in gerekli olan karmasik bir dizi islemi kapsayan
havalimani servislerinin uzmanlagmis bir pargasidir (Van De Voorde, 2010:29). Yer
hizmetleri, havayollarinin hava faaliyetlerini destekleyen ¢ok cesitli hizmetleri (bakim,
yakit yiikleme, kargo ylikleme gibi teknik hizmetler ile check-in islemleri, yolcu
indirme, bindirme, bagaj tasima ve kara tasimaciligi, konfor saglama gibi yolcular ile
ilgili hizmetler) sunmaktadir (Patriarca, Gravio ve Costantino, 2016:1). Uluslararasi
Hava Tagimacilar Birligi (IATA), yer hizmetlerini “havayollarimin yolcularina sundugu
genel Uriiniin 6nemli bir bolimii” oldugunu belirtmektedir (Lakshmikumaran ve
SridharanAttorneys, 2015:2). Avrupa Komisyonu'na gore (2011) yer hizmetleri;
havalimanlarinda havayollar i¢in yapilan tiim yer hizmetleri faaliyetlerini kapsayan
faaliyetler olarak havacilik deger zincirinin temel fonksiyonudur (Tomova vd., 2015:
321). Yer hizmetleri, kendileri i¢in bir altyapr saglayicisi olan (Haenecke, 2009:240)
havalimaninda birbirine dogrudan ve dolayli olarak katkida bulunan birbiriyle iliskili
cesitli isletmelerin farkli ¢aligma adimlarinin birlesimi olarak tanimlanmaktadir (Ates ve

Kagnicioglu, 2013: 34). Ucaklara yonelik yer hizmetleri misyonu ayni anda farkli
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gorevlerden olustugu i¢in tiim paydaslarla uyumu gerektirmektedir. Bu gorev ve
sorumluluklarin belirli siirede ve standartlarda gerceklestirilmesinin gerekliligi bu
uyumu belirli bir noktaya kadar gelistirebilmektedir (Pierobon, 2016:33).

Operasyonel bakis acisiyla ugak ve araglarin yer hareketlerini kolaylastirmak ve
yilizeydeki calisma kosullarinin devamliligini saglamak i¢in havalimani yer hizmetleri,
bes ana paydasin (havalimani otoritesi, yer hizmetleri, havayollari, hava trafik kontrolii
(ATC), diizenleyiciler) etkin g¢aligmasim ve etkilesimini gerektirmektedir (Wilke,
Majumdar ve Ochieng, 2014:18).

Diinya {izerindeki tiim havalimanlarinda, havayolu tasimaciligi hizmetlerinin
verilmesini saglamak ve aktif pistten ve taksi yollarindan uzakta, asfalt iizerinde iken
ucak, yolcu ve esyalari ile kargonun giivenli ve ekonomik hareketlerini kolaylastirmak
icin yer hizmetleri gereklidir. Bu nedenle, yer hizmetleri, karmasik bir operasyonel ag
icinde ¢ok sayida hizmet icermektedir. Bu sektoriin operasyonel karmasikligina ek
olarak, ¢ok rekabetci olan piyasalardan ¢ok korunakli tekellere kadar uzanan piyasa
yapilar1 da mevcuttur (WTO, 2006: 51). Yer hizmetleri isletmeleri, kiiresel bir sektor
olan hava tasimaciliginin 6nemli alt sistemlerinden havayolu isletmelerinin zamaninda,
emniyetli, giivenli ve verimli hizmet sunmalarini desteklerken kullanicilara sunulan
isletim maliyetini diisiirmek, hizmet diizeyini artirmak ve rekabetci iistiinliigii saglamak
acisindan en dnemli faktor olarak goriilmektedir (Fried, 2015). Havacilik sektoriinde A,
B ve C grubu c¢alisma ruhsatlariyla faaliyet gosteren yer hizmetleri isletmeleri
havalimani altyapisim1 kullanarak havacilik endiistrisi i¢in en az havayolu isletmeleri
kadar Onem tasiyan (Demir, 2012:50; Ates ve Kagnicioglu, 2013:37) hizmetleri
iiretmektedirler.

Bir zamanlar havayollarmin ve havalimanlarimn hakim oldugu yer hizmetleri
endiistrisi, simdi yolcu ve kargo tasiyan havayollarina eksiksiz hizmet sunan uzman yer
hizmetleri isletmelerinindir. Baskici faktorlerin etkisiyle yonlendirilen degisimle birlikte
havalimanlar1 ile yer hizmetleri isletmeleri arasindaki iliski gelismeye devam
etmektedir. Artan kiiresellesme, uluslararasilasma ve wucuz hava tasimaciligi
ihtiyaglarindan  dolayr  havacilik  sektoriinde serbestlestirme girisimleri
gergeklestirilmistir (Wittmer, 2011:67). Her seyden Once, havalimanlar giderek ¢ok
daha fazla ticari hale gelmekte (Bekaert, 2009:107) bakim, kargo ve lojistik gibi
hizmetleri disaridan satin alarak daha ucuza mal etme ve kendi 6z yetenekleri iizerinde

yogunlagsma egilimindedir. Havalimanlar1 ve havayollari, yer hizmetlerini de disaridan
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bagimsiz isletmelerden  saglama  yoluna giderek  yer hizmetlerini
serbestlestirmektedirler. Yer hizmetleri endiistrisi Avrupa’da 96/67 / EC (AB, 1996)
numarali Konsey Direktifi’nin kabul edilmesinden itibaren dinamik bir gelisme ve
biiyiime yasamustir. Hava tagimaciligmin serbestlesmesine uygun olarak Direktif ile
oyuncular arasinda yer hizmetleri faaliyetlerinin verimliligini artirmak, maliyetleri
diistirmek, hizmetlerin kalite seviyelerini artirmak ve havayollar1 i¢in se¢im
seceneklerini artirmak icin rekabetin gelistirilmesi amaglanmistir (Soames, 1997°den
aktaran Patriarca, Gravio ve Costantino, 2016, s.1). Geleneksel olarak havalimanlari
veya ulusal havayolunun kurumsal boliimlerince siibvanse edilen yer hizmetleri, simdi
serbest rekabet ortaminda pazar savast veren yer hizmet isletmelerince
gerceklestirilmektedir (Adler vd., 2013: 27; Ahsbahs, 2008:14). Havalimam yOnetimi,
yer hizmetleri isletmelerinin bu sartlara uymadig:1 takdirde ceza, simirlama veya
yasaklama hakkina sahiptir. Havalimani yOnetiminin temel gorevi yer hizmetleri
isletmelerince gergeklestirilen faaliyetlerin performansini izlemektir (Bezerra ve
Gomes, 2015; Chen ve Chang, 2005; Patriarca, Gravio ve Costantino, 2016:1).
Piyasadaki degisiklikler isletmelerin daha fazla operasyonel, ticari ve stratejik baskilarla
karsilasmasina sebep olmakta, havalimani1 ve yer hizmet isletmelerinin yer hizmetleri
stirecini optimize etmek icin karsilikli isbirliklerini artirmada her zamankinden daha
fazla adim atmalarim gerekli kilmaktadir. Yer hizmetleri isletmelerinin dncelikli gorevi
havaliman1 yonetimince konulmus siki kosulara ragmen tiim faaliyetlerde yiiksek
kalitede hizmet seviyelerinin saglanmasidir (Patriarca, Gravio ve Costantino, 2016:1).
Bu dogrultuda bagimsiz yer hizmeti isletmeleri i¢in kar marjlarim koruyacak ve deger

yaratacak sekilde kendilerini pazarda konumlandirmak 6nemli hale gelmistir (Samur,

2006:38).

1.6. Havalimam Yer Hizmetleri Misyonu

Yer hizmetleri endiistrisi havalimanlarinin damarlardir. Havalimanlarinin ¢ogunda
her giin inis ve kalkis yapan ucaklara bagli olarak yogun bir ugus trafigi yasanmaktadir
(Kabongo vd., 2016:2355). Yer hizmetleri de genel olarak bir ugagin kalkis dncesi ve
inis sonrasi1 ugaklara ve yiiklere gergeklestirilmesi gereken bir dizi hizmetleri
kapsamaktadir. Hava tasimaciliginin biiyiimesiyle, yer hizmetleri giiniimiizde diinya

capinda hava tagimaciligimin 6nemli bir unsuru olarak kabul edilmektedir.
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Yer hizmetleri misyonu bir sonraki ugusa bir ug¢agi hazirlamak i¢in gerekli
islemleri, operasyon prosediirlerini, ekipman ve techizat gereksinimlerini ve uygun
nitelikte personeli icermektedir (Padron vd., 2016:34). Ozellikle havalimani yer
hizmetleri, ugaklara uzun, orta ve kisa siireli olarak park pozisyonlarinda yardimci
olmak i¢in gerekli olan operasyonlarin siralanmasi, kontrolii ve optimizasyonunu
kapsamaktadir (Ansola vd., 2014: 1145). Daha genis anlamda ugagin yerde, terminal
kapisinda park halinde veya havalimanimin uzak bir noktasinda olsa bile gerek duydugu
cesitli hizmetleri (yolcularin bindirilmesi, indirilmesi, bagajlarin yiiklenmesi-
bosaltilmasi, emniyet kontrollerinin yapilmasi, yakit ikmali, temizlik, bakim vb.)
kapsamaktadir (Kabongo vd., 2016:2354)

Yer hizmetleri, ucak yerdeyken ucagin varig veya gidisiyle ilgili olarak ugakta
veya g¢evresinde yapilan faaliyetleri tanimlamak i¢in kullamilan ortak bir terimdir. Yer
hizmetleri terimine yonelik standart bir tanimi1 bulunmamakla beraber genellikle, ucagin
bir havalimanina inisinde veya kalkisinda gerekli olan hava tagimacilik ve hava trafik
kontroliiyle saglanan hizmetler disindaki tiim hizmetler olarak ifade edilmektedir
(ICAO, 2000:1; OECD, 2000:15; Tomowa, 2015:321-322). IATA; yer hizmetlerini
havayollarinin yolcularina sundugu biitiin iirliniin en Oonemli boliimii olarak ifade
etmektedir (Lakshmikumaran & SridharanAttorneys. 2015:2). Bu yakit ikmali gibi
teknik operasyonlar1 veya check-in hizmet odakli faaliyetleri icerebilir. Bu faaliyetlerin
bir¢ogu ucak ve yolculara yer hizmeti veren isletmeler tarafindan yiiriitiillmektedir (Mao
vd., 2009:537; Padrén vd., 2015:35; Patriarca vd., 2016:1). Diinya Ticaret Orgiitii
(WTO) Hizmet Alimi Ticaret Sozlesmesinde yer hizmetlerini "havalimaninda ugak,
yolcu ve kargoya verilen hizmetler" olarak tanimlamaktadir (WTO, 2007).

Havalimani yer hizmetleri misyonu; “bir u¢agin havalimanina inisinden kalkisina
kadar gecen siire igerisinde uluslararasi havacilik kuruluslar1 ve sivil havacilik
yonetmeligine gore belirlenmis standartlar ¢ercevesinde ugaga, yolculara, bagaja ve
kargoya saglanan hizmetler” olarak tanimlanmaktadir. Diger bir ifadeyle havaliman yer
hizmetleri, donanim, araglar ve is giicii becerilerine dayanarak park alanlarinda, ulasim
baglantilarinda ve yer hizmetleri arac tesislerinde emniyet diizenlemeleri ve lojistik
gereksinimlere dayanarak bazi kisimlart eszamanli ve ardisik olarak devam eden
karmagik faaliyetlere dayali biitiinsel bir siiregtir (Kunze, 2012:9; Padrén vd., 2015:34;
(Marintseva vd., 2015:8; Schultz vd., 2012:2). Dohn vd., yer hizmetleri misyonunun,

ucus siirecinde her bir ucagin farkl becerilere sahip ekiplerin sorumlulugunda olacag:
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dinamik bir siire¢ oldugunu belirtmektedirler (Kabongo vd., 2016:2355). Sekil 1.3.’de
goriildiigii gibi yer hizmetleri ¢oklu goreve sahip bir siire¢ olup hizli, emniyetli ve
diistik maliyetli gergeklestirilmek i¢in personel ve techizat ve diger kaynaklarla birlikte
es zamanli ve ardisik olarak gerceklestirilmelidir.

Havalimani yer hizmetleri, havalimanlarinda ve ugus giizergdhinda havayolu ugus
faaliyetlerini destekleyen tiim ugak faaliyetlerinin planlanmasi, ¢izelgelenmesi, kontrol
edilmesini de kapsayan giinliilk olagan faaliyetlerinin devamini saglayacak yonetim,
teknik ve harekatla ilgili pek ¢ok hizmeti kapsamaktadir (Padron vd., 2015:35; Kaya,
2000:42).

Havaaraci inig Havaaraci Kalkis
1
I 1
‘ Park etme ‘ ‘ Bosaltma | Yiikleme Geri itme
| Ramp gozetim hizmetleri ‘ | Ramp gbzetim hizmetleri
= | Temizleme |
a2 . -
E o Tuvalet / su hizmetleri
§4f
H T ‘ Merdivenler H inis || Ekip tasima | | Ekip tasima | ‘ Binis ‘ ‘ Merdivenler ‘
[
g ‘ Yolcu tasima | | Yolcu tagima
5]
I ‘ Bagaj tagima | | Bagaj tagima |
— ‘ Kargo/posta tagima | | Kargo/posta tagima |
o _
'g E ‘ Képriler ‘ ‘ Bagaj eslestirme sistemi | ‘ Képriler ‘ ‘ Buzlanmayi Onleme ‘
(4]
N >
T ‘E" | Bagaj konveydr sistemi ‘ ‘ Bagaj eslestirme sistemi ‘
S
Q
> ‘ 400 Hz yapilar, tuvalet/ su yapilar ‘
= ‘ Check-in ‘
5 2
5% ‘ Agirlik ve balans hesaplama
w— 9 E
© = n
E T ‘ Ugus operasyonu |
[
© ‘ inis hizmetleri, kayip & buluntu islemleri, bilet islemleri |
S =
¥ o8
[T | Depolama |
25
T ‘ Paletleme |

Sekil 1.3. Yer Hizmetleri Misyonuna Genel Bakis (Ahsbahs, 2008:14; Durr, 2008:3; Kunze,
2012:9).

Yer hizmetleri, genel olarak havalimanlarinin kendileri tarafindan sunuldugu gibi
birgok havalimaninda havayolu isletmelerine ait yer hizmeti isletmelerince veya
bagimsiz yer hizmetleri isletmelerince olmak iizere ii¢ sekilde saglanmaktadir (Doganis,

1992:9; ICAO, 2000:1; Samur, 2006:38, Tomova, Trgina ve Sedlackova, 2015:323).

19



Tarihsel olarak bu misyonlar havalimanlar1 veya havayollar1 tarafindan
gergeklestirmistir. Yer hizmetleri pazarinin serbestlestirilmesine iliskin gelisim ile
liclincli parti yer hizmetleri isletmeleri ortaya c¢ikmustir (Padron vd., 2016:34).
Havalimanlari, havayollar1 ve bagimsiz yer hizmetleri igletmeleri veya isbirlikleri yer
hizmetleri faaliyetlerinde tedarikgiler olarak yer almaktadir (Samur, 2006:39; Tomova
vd., 2015: 322). Yer hizmetleri misyonlar1 havayollariyla yapilan ikili s6zlesmelerine
gore farkli pazar sartlarinda sunulabilmektedir (Tomova, Trgina ve Sedlackova,
2015:322). Birkag farkli igletme tek bir ugus i¢in yer hizmetlerini saglayabilecegi gibi
bu hizmetlerin timii tek bir tedarik¢i tarafindan saglanabilmektedir. Havalimanlarinin
rekabetci kalmasini saglamak i¢in yer hizmetlerinin (6rnegin bagaj hizmetleri, ramp
hizmetleri, yakit ve yag hizmetleri) her kategorisi i¢in en az iki tedarik¢i (biri
havalimani veya baskin havayolundan bagimsiz olmali) havalimanlarinda hizmet

sunmalidir (Avrupa Komisyonu, 2012; Doganis, 1992:9).

1.7. Yer Hizmetlerinin Siniflandirilmasi

Uluslararas1 ve ulusal diizeyde sivil havacilik otoritelerince ortaya konulmus
cesitli diizenleyici yapilara tabi yer hizmetleri sektorii, hava tasimaciliginin emniyetli ve
zamaninda isletilmesi icin gerekli olan ¢ok sayida hizmeti kapsamaktadir (WTO,
2006:51). Yer hizmetleri, ucagin terminal kapisina geldigi andan bir sonraki ugusu i¢in
kapidan ayrildigt zamana kadar gegen siire igerisinde yapilan bircok faaliyeti
kapsamaktadir (Gomez ve Scholz, 2009:1).

Yer hizmetleri faaliyetleri genellikle kara tarafindaki trafik hizmetleri (yolcu,
bagaj ve yiiklerin terminal binasindan uc¢aga ulastirilma siirecinde yapilan hizmetlerdir)
ve hava tarafindaki ramp hizmetleri (ylikleme araglar1 ve ugaklara yapilan yiiklemenin
kontrolii, ucak temizligi, harici takat tedariki, gézetim, yolcu ve bagajlarin yiikleme ve
bosaltim hizmetleridir) olarak ikiye ayrilmaktadir (Ashford vd., 1997; ICAO Doc 9562,
2000:1; Kaya, 2005:21; Ergiin, 2006:32; Kunze, 2012:10). Bu iki kisma ayirma, resmi
bir boliinme anlamina gelmemekle birlikte sistemin anlasilmasina yardimci olmakta,
farkli misyonlar iki taraftan da faaliyetler icerebilmektedir (Padron vd., 2015:35).
Bluth'a (2010:10) gore ciro bazinda yer hizmetleri pazar yapisi su sekildedir: yolcu
hizmetleri yiizde 15, yiik hizmetleri yiizde 25 ve Ramp hizmetleri ytizde 60.
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Ramp hizmetleri, ugaklarin yere indigi sirada park edildigi alanlarda gergeklesir.
Bu gorevler, ugak geri ¢ekme, gilic saglama vb. gibi ucaklarla ilgili islemleri
kapsamaktadir. Diger yaygin ramp hizmetleri, ugak temizleme, tuvalet bosaltma ve su
yiikleme, yemek ve bagaj yiikleme ve bosaltma ile nakliye gibi konular1 igermektedir.
Gelen ucaklar yer hizmetleri misyonuna iliskin ramp faaliyetleri i¢in aprona
girmektedir. Yer hizmetleri misyonu gerceklestirmek igin kullanilan ekipmanin,
araglarin ve personelin ¢ogunlugu apron alanminda faaliyet gostermektedir. Bununla
birlikte, manevra alanina belirli araglarin (ugaklar1 ¢ekmek i¢in romorklar, bakim ve
ingaat islerinde kullanilan araclar veya kisin kar temizleme ekipmani) girmesine izin
verilmektedir (Wilke, Majumdar ve Ochieng, 2014:19).

Trafik gorevleri her bir yolcu ig¢in terminale giriste ve varis noktasinda
yapilmaktadir. Ramp hizmetleri ise ucak yerdeyken yapilmaktadir. Sekil 1.4.’de yer
hizmetleri faaliyetleri trafik ve ramp hizmetleri bakis acisindan sunulmustur.

Ugak yer hizmetleri ise ugak ¢ekme / geri gonderme, elektrik temini, yakit temini,
yolcularin/yiiklerin yiiklenmesi ve bosaltilmasi, bagaj ve ikram yiikleme, icilebilir su
hizmetleri, havalandirma hizmeti ve 1sitmali havanin saglanmasi igin azot ve oksijen
temini ve nihayetinde ucaklarda buz ¢6ziilmesi / buzlanmanin 6nlenmesi hizmetlerinden
olusmaktadir (Ferenc ve Majan, 2014:1).

Yer hizmetleri kapsaminda gergeklestirilen faaliyetler {ilkeler arasinda farklilik
gosterebilecegi gibi bazen havalimanlar1 arasinda da farklilik gosterebilmektedir (WTO,
2007). Bu hizmetlerin tiimii tek bir tedarikg¢i tarafindan gergeklestirilebilecegi gibi farkl
yer hizmet siirecleri farkl tedarik¢iler tarafindan da saglanabilmektedir. Bu faaliyetlerin
sorumlulugu, havalimaninin biiyiikliigline ve havalimani yOnetim felsefesine bagh
olarak, havalimani otoritesi, havayollar1 ve yer hizmet isletmelerinin bir karisimi olarak
ortaklasa paylasilabilmektedir. Ancak havaaraci iireticileri de smirli havalimanm
sahasinda ucaklara bakimlarinin yapilmasi siirecinde hangi donanim, servis araci ve
techizatlarin kullanilacagin1  belirlemek konusunda yer hizmet siireglerine etki

edebilmektedirler.

1.7.1. Hava tarafi hizmetleri;

Durr (2008:1)'a gore hava tarafi hizmetleri, havalimani apronunda giivenlik

kontroliinden sonra yapilan hizmetler olup, ¢cogunlukla ramp hizmetlerini igermektedir.
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Ramp kullamimi, insan kaynaklari, ekipman alimi, bakimi ve kullanimi, yiik hizmetleri,
ucak hizmetleri gibi cok gorevli bir prosediirdiir. Sekil 1.4.’de karmasik ramp hizmetleri

gosterilmektedir. Ramp hizmetlerindeki tiim faaliyetler es zamanl olarak yapilmaktadir.

1.7.2. Kara tarafi hizmetleri

Havaliman1 kara tarafinda, terminal binalari, erisim yollar1 ve hizmetleri
gerceklestirenler ve kullanicilar icin verilen otopark hizmetleri bulunmaktadir. Kara
tarafi hizmetleri bilet islemleri, yolcu kontrolii ve bagaj tasima hizmetlerini iceren
terminal faaliyetleridir. Yolcu hizmetleri, bilet islemleri, yolcu ve bagaj check-in
islemleri, ucaga yolcu ve bagajlarin alinmasi faaliyetlerini kapsamaktadir. Bu aym
zamanda ugaZa yolcu alma ve yiik bindirme donanimini, yolcu ve yiiklerin dengeli bir
bicimde wucaga yiiklenmesini, bagajlarin smiflandirilmasini ve yerlestirilmesini
icermektedir.

Bagaj hizmetleri, kargo ve posta kabulii ve ilgili faaliyetlerin gergeklestirilmesi,
depolama ve kargo yiikleme / bosaltma ve gerekli giivenlik 6nlemlerinin uygulanmasini
icermektedir. Genellikle havalimam isleticisine ait merkezi bir havalimani altyapisi olup
havalimaninda faaliyet gosteren tiim yer hizmetleri isletmeleri binig kopriileri, tuvalet ve

su tesisleri ile bagaj konveyor sistemini kapsayan bu altyapiy:1 kullanmaktadar.
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Sekil 1.4. Havalimaninda Yolcu Ucagina Yonelik Yer Hizmetlerine Iliskin Ana Siireglerin Gésterimi.
(Ates ve Kagnicioglu, 2013; Marintseva vd., 2015:9).
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1.8. Havalimani Yer Hizmetleri Tiirleri

Yer hizmetleri piyasasi, havalimani yer hizmetleri isletmelerinden bagimsiz yer
hizmetleri isletmelerine kadar farkli aktorlerden olusan oldukg¢a heterojen bir yapidadir
(Vanelslander vd., 2011:128). Bir hava aract herhangi bir havalimanina varisi ve bu
havalimamindan ayrilmasi siireci icerisinde Sekil 3.4.'de Ozetlendigi gibi, farkli yer
hizmetlerine maruz kalmaktadir. Yer hizmetleri isletmeleri faaliyetlerini; Havalimanlari
Yer Hizmetleri Yonetmeligi (SHY-22), IATA ve ICAO’nun belirledigi standart ve
kurallar ¢ergevesinde yapmaktadirlar. Havalimam terminal tarafinda yolcuya ve bagaja
verilen hizmetler ile havalimam hava tarafinda ugaga verilen hizmetler yer hizmetleri
kuruluslarinin temel faaliyetleri olarak kabul edilmektedir. 2920 sayili Tiirk Sivil
Havacilik Kanunu’nun 44’ncti maddesi “Ulastirma Bakanligi, havalimanlarinda, yolcu
ve yiik trafiginin ve her tiirlii hizmetlerin ¢agdas sivil havacilik ilkelerine ve iilke
cikarlarina uygun bir bi¢imde ylriitiilmesi amaci ile gereken Onlemleri almaya veya
aldirmaya yetkilidir.” geregince Havalimanlar1 Yer Hizmetleri Y6netmeligi’nin 5’nci
maddesinde belirtilen yer hizmet tiirlerinin detaylar ile ilgili uygulama esaslart Sivil
Havacilik Genel Miidiirliigii’niin 22/03/1999 tarihli SHY-150.10A Havalimanlar1 Yer
Hizmet Tiirleri ve Detaylar1 baslikli Havacilik Talimatinda ve 23 Agustos 2016 tarihli
SHY-22 Havalimanlar1 Yer Hizmetleri Yonetmeliginde ayrintili olarak ortaya

konulmustur (Tablo 3.2.).
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Tablo 1.2. SHGM ’ligiine Gore Yer Hizmet Tiirleri (SHY-22, SHY-150.10A).

28/8/1996 tarihli | 22/03/1999 tarihli Havalimanlar1 | 23/8/2016 tarihli Havalimanlar
Havalimanlar Yer | Yer Hizmet Tiirleri ve Detaylari | Yer Hizmetleri Yonetmeligi
Hizmetleri Yonetmeligi Havacilik Talimati
(SHY —22) (SHY-150.10A) (SHY-22)
1. Temsil, 1. Temsil 1. Temsil,
2. Yoleu trafik 2. Yolcu trafik 2. Yolcu hizmetleri,
3. Yik kontrolii V€13, Yiik kontrolii ve haberlesme 3. Yiik kontrolii ve haberlesme,
haberlesme
4. Ramp, 4. Ramp 4. Ramp,
5. Ugak hat bakim, 5. Kargo ve posta 5. Kargo ve posta,
6. Ugus operasyon, 6. Ucak hat bakim 6. Ucak hat bakim,
7. Ulasim, 7 U 7 U
8. ikram servis, . ¢us operasyon . Ugus operasyon,
9. Gozetim ve yonetim, 8. Ulagim 8. Ulasim,
10. Ugak  ozel  giivenlik | 9. ikram servis 9. Ikram servis,
hizmet ve denetimi 10. Gozetim ve yonetim 10.G6zetim ve yonetim,

11. Ugak o6zel giivenlik hizmet 11.Ugak 6zel giivenlik hizmet ve

ve denetimi denetimi.
12. Birim yiikleme gereclerinin
kontrolii
13. Ugak temizlik
14. Yakit ve yag

1.9. Havalimam Yer Hizmeti Veren Isletmeler

Tiirkiye’de sivil hava ulagimina agik 55 havalimaninin timii kamuya ait olup
bunlarin 53’ii Devlet Hava Meydanlar1 Isletmesi Genel Miidiirliigiine ait, Istanbul
Sabiha Gokc¢en Havalimani Savunma Sanayi Miistesarligi’na, Eskisehir Hasan Polatkan
Havaliman1 da Eskisehir Anadolu Universitesine ait olup bu kurumlar tarafindan
isletilmektedirler (Tiirkiye Cumhuriyeti Ulusal Ulasim Ana Plani, 2016:481).

Havalimanlar1 yer hizmetlerinin uluslararasi seviyede yapilmasini saglamak igin,
uygulanacak usul ve esaslari diizenlemek ve bu hizmetlerle ilgili iicret tarifelerini
belirlemek amaciyla 1983 tarih ve 2920 sayili Tirk Sivil Havacilik Kanunu’nun
44 .maddesi geregince 28.08.1996 tarih ve 22741 sayili Resmi Gazete’de yaymnlanmig
olan, “Havalimanlar1 Yer Hizmetleri Y 6netmeligi” ile diizenlenmistir (Cevik, 1996:41).
Havalimani yer hizmet tiirlerinin verilebilmesi i¢in ulusal sivil havacilik otoritesinden
izin alinmas1 gerekmektedir (DDK, 2011: 135). izinler Tiirkiye’de Sivil Havacilik
Genel Miidiirliigii tarafindan ruhsat seklinde verilmekte olup 3 gruba ayrilmistir. Yer
hizmetleri kuruluglari, havalimanlarinda yukarida sayilan yer hizmet tiirlerinin,

tamamin1 veya bir kismim tarifeli ve tarifesiz olarak yapmaya yetkili kilinmistir.
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Havacilik sektoriinde A, B ve C grubu ¢aligma ruhsatlariyla faaliyet gosteren yer
hizmetleri isletmeleri de en az havayolu isletmeleri kadar 6nem tasimaktadir (Demir,
2012:50). Havalimanlar1 Yer Hizmetleri Yonetmeliginde istenen kosullar1 saglayarak
havalimanlarinda yer hizmetleri yapmak tizere Ulastirma Bakanligi’ndan A, B veya C
Grubu Caligma Ruhsati alan 6zel hukuk tiizel kisiligi statiisiindeki kuruluglara yer
hizmeti kuruluslar1 denir (SHGM):

1.9.1. A grubu havalimam yer hizmet ruhsati

Yer hizmet tiirlerinin tamami veya en az yolcu trafik, yiik kontrolii ve haberlesme,
ramp, kargo ve posta, ugak temizlik, birim ylikleme gere¢lerinin kontrolii i¢in en az ii¢
uluslararasi trafige acik havalimaninda teskilatlanarak hava tasiyicilarina yer hizmeti
yapmak iizere yetkilendirilmis yetkili igletmelere verilen ruhsat tiiriidiir (SHY-22:5;
Havayolu Terimleri:152) (Or.; TGS Yer Hizmetleri A.S., Celebi Hava Servisi A.S.,

Havalimanlar1 Yer Hizmetleri A.S.).

1.9.2. B grubu havalimam yer hizmet ruhsati

Havayolu isletmesinin sadece kendisine yer hizmet tlirlerinin tamamini veya bir
kismin1 vermek tizere aldigi ruhsat tiiriidiir. B grubu ruhsat sadece yerli havayolu
isletmelerine verilmektedir (SHY-22:5; Havayolu Terimleri:161) (Or.; Atlasjet
Havacilik A.S., Bora Jet Havacilik).

1.9.3. C grubu havalimam yer hizmet ruhsati

Yer hizmet tiirlerinden; ikram servis, ugus operasyon, temsil, gdzetim ve yonetim
hizmetlerinin tamamini veya bir kismini vermeye yetkili isletmelere verilen ruhsat
tiiriidiir (SHY-22:5; Havayolu Terimleri:167) (Or.; Atlasjet Temsil ve Gozetim
Hizmetleri A.S., Silkway Kargo Tas.ve Tur.Ltd.Sti., THY DO & CO Ikram Hizmetleri
A.S. Sancak Ugak i¢i Hizmetleri A.S., Gozen Giivenlik Hizmetleri ve Tic. A.S., vb.).

Havalimanlar1 Yer Hizmetleri Yonetmeliginde yer alan hiikiimleri yerine
getirmekten DHMI (Devlet Hava Meydanlar1 Isletmesi) Genel Miidiirliigii, yer
hizmetleri kuruluslar1 ve hava tasiyicilart sorumludur. SHGM’niin yer hizmeti
kuruluslar1 tablosunda (Tablo 14) Tiirkiye’de yer hizmetleri konusunda faaliyet gosteren

A, B ve C grubu ruhsatli igletmeleri verilmistirf(SHGM, 2015:8).
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Tablo 1.3. Sektorel Biiyiikliikler (SHGM, 2015).

Havalimam Toplam:

Yer hizmetleri Toplam:

55 42
Dis-i¢ hat A Grubu
39 3
Sadece i¢ hat B Grubu
16 16
C Grubu
27

Asagidaki Tablo 1.4.de 2011 yilinda 4 biiyiik havalimaninda yer hizmeti veren

kurulus sayilar1 yer almaktadir.

Tablo 1.4. Dort Biiyiik Havalimaninda Yer Hizmeti Veren Kurulug Sayilar: (DDK, 2011:136).

Ruhsat Tirii | Atatiirk S.Gokeen Esenboga A.Menderes Antalya
Havalimamn Havalimamn Havalimani Havaliman Havaliman

A Grubu 3 4 3 3 3

B Grubu 10 1 3 5 6

C Grubu 22 17 8 10 19
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2. PAYDAS KATEGORILERINE YONELIK KAVRAMSAL TEMELLER

Isletmeler; icinde olduklari ve girdi-cikt1 alisverisinde bulunduklar1 parga-biitiin
iliskisine dayali tiim sistemler ile birlikte kendi olugturduklar1 bagimli alt sistemlerle
dongiisellik igeren iligkilerle faaliyetlerini ger¢eklestirmektedir. Gliniimiizde isletmeler
stirdiirilebilirliklerini  bu iligkilerin iyi yOnetilmesine, paydaslarimin ilgi ve
beklentilerine Oncelikle cevap vererek uzun donemde arti deger kazanarak var
olabileceklerinin bilincindedir (Demirel, 2013:151). Stratejik yonetim kapsaminda
paydas yaklagimina olan ilgi bu baglamda biitiin diinyada artmaktadir (Mills ve
Weinstein, 2000; Nielsen ve Thomsen, 2007:39). Nielsen ve Thomsen (2007:39)’a gore
isletmeler siirdiirtilebilirliklerini devam ettirebilmek i¢in stratejik yOnetim yoniiyle
paydas yonetimini bilmeleri gerekmektedir.

Stratejik yonetim; dis ¢evreyle etkilesimi saglamak, var olmak ve paydaslarin
istek ve ihtiyaglarim karsilamak i¢in isletmeler dahil tiim Grgiitler olagan (rutin) islere
yonelik yonetsel calismalar yanminda gelecege ve degisime yonelik faaliyetlerde de
bulunmalaridir (Akdemir, AOY, 2012:1). Stratejik yonetim, genis bir paydas grubunu
g0z Oniine almakta bu baglamda tiim Orgiitler; tiiketiciler, vatandaslar, tedarikgiler,
calisanlar, isletme sahipleri, Sivil Toplum Kuruluslann (STK), medya ve en genis
anlamda kamunun ihtiyaclarim gidermeye yonelik calismalar gergeklestirmelidir. Bu
bakis acisindan isletmelerden gittikge artan gegirgen isletme simirlarina karsin genis bir
paydas ¢ikarlar1 ag1 ve sessiz paydasi (yerel topluluklar ve ¢evreci kuruluslar) oldugu
gibi geleneksel cikar gruplarina karst bakim yiikiimliligi kabul ederek sorumlu
bicimde yonetmesi beklenmektedir (Simmons, 2004). Freeman ve Reed (1983:89)’e
gore isletme, aralarinda pay sahiplerinin de bulundugu paydaslar tarafindan kurulmus ve
bu paydas gruplari ile varhigini siirdiiren girisimlerdir. Bu kapsamda isletmeler kurumsal
yonetim aracilifiyla; etkinlik ve verimliliklerini artirmayi, paydas gruplar ile
aralarindaki iliskiyi giiclendirmeyi amaglamaktadir (Radu, 2012:114). Kurumsal
yonetim olarak kullanilan ve iletisim, yonetim ve etkilesim kavramlarinin bilesimini
olusturan kurumsal yOnetisim kavrami, daha c¢ok paydaslar ile isletmenin karsilikl
etkilesimini vurgulamaktadir (Akyon, 2013:13). Kurumsal yonetisim i¢inde paydas
olarak, yonetim kurulu, hissedarlar, maash yoneticiler ve diger ¢ikar gruplarn yer
almakta olup (Kayalar ve Ozmutaf, 2007:119), kurumsal yonetimin uygulanmasinin

temel amaclarindan biri igletme ile dogrudan ve dolayl iliski igerisinde olan tiim
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paydaslarin haklarinin korunmasidir (Derekdy, 2015:33). Bir orgiitin ya da bir
isletmenin ger¢ekten gelismesi icin tiim diizeydeki yoneticilerin kararlarinin paydaslari
nasil etkiledigini ve etkileyecegini bilmeleri gereklidir (Akdemir, AOY, 2012:8).
Paydaslarin ihtiyaglarini karsilayacak deger yaratmak bir stratejik yonetim amacidir
(Akdemir, AOY, 2012:9). Yiiksek isletme performansi saglamak i¢in her bir paydasin
istek, ihtiyag ve amagclarimin iyi belirlemesi ve bu dogrultuda Freeman ve Phillips
(2002:333)’e gore farkli amaglara sahip paydaslarin ihtiyaclarini ve ¢ikarlarimi dengede
tutarak igletme faaliyetleri ¢ercevesinde paydaslara ve isletme olarak kendisine deger
yaratmaya yonelik desteklerine devam etmelerinin saglanmasi gerekmektedir.

Freeman paydaslari; isletme pay sahipleri ve hissedarlarla sinirli tutan yaklagimin
tersine paydas kavramina daha genis bir tanimlama getirerek paydasi, “isletmenin
amaclarina ulagsmasini etkileyen ya da etkilenen grup veya kisiler” (Freeman, 1984:46)
olarak tanimlamistir (Ozsoy, 2011:34). Paydas yaklasimina gdre sermayesi ile isletme
faaliyetlerini destekleyen ve bunun karsiliginda olusabilecek riski iistlenerek yapilan
faaliyetlerden kar bekleyen pay sahipleriyle birlikte bu faaliyetlerin yiiriitiillmesi igin
kendi amaglar1 dogrultusunda katkida bulunan ¢alisanlar, tedarik¢iler, kredi saglayanlar,
tiikketiciler, vergi daireleri, resmi makamlar ve diger toplumsal paydaslar da kurulus
yapisinin pargasidirlar (Ulgen ve Mirze, 2007:425). Isletmeler tarafindan alinan
kararlar1 ya da gergeklestirilen davraniglar diger paydaslar1 da etkilemektedir. Bu bakis
acisiyla faaliyetlere dahil olan tiim paydaslarin memnuniyetini saglamak, karar verme
siirecinde en uygun karara ulasmak bakimindan sadece ticari orgiitler i¢in degil kar
amac1 giitmeyen orgiitler i¢cin de paydas katilimi saglanmasi giiniimiizde bir gereklilik
olmustur. Bu grup ve kisiler ile isletme arasindaki iligkiler ne kadar giiclii olursa
amaglara ulasim o kadar kolaylasacak aksi takdirde amaglara ulasim zorlasacaktir
(Aktan ve Borii, 2007:14). Diger yandan paydas yaklasimi c¢ercevesinde isletmelerin
sadece sahip, hissedar veya ortaklarimin degil, diger gruplarin da kisa veya uzun
donemli amaglarimin dikkate alinmasi gerekmektedir. Pruzan (2001:61)’a gore
isletmeler paydaslariyla karin Gtesinde sosyal ve cgevresel iligkiler igerisinde olup
kurumsal sosyal sorumluluklarin1 da gerceklestirmelidir.

Bu calismada temel alinan kavramlarin 2000 yilindan itibaren gegtigi makale
calismalarina yonelik Anadolu Universitesi Veri tabaninda gerceklestirilen analiz

sonucu Tablo 2.1. de verilmistir.
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Tablo 2.1. 2000 Yilindan Bugiine Iigili Calismanin
Calismalar.

Temel Kavramlar: Konusunda Yapilmis Akademik

Kavram Makale Miktar1
Paydas 4371
Stakeholder 935359
Paydas Analizi 33
Stakeholder Analysis 12216
Paydas Yonetimi 22
Stakeholder Management 13295
Deger 308
Value 116517
Deger Zinciri 103
Value Chain 132547
Havalimani 336
Airport 261866
Yer Hizmetleri 72
Ground Service 2101
Havacilikta Deger Zinciri 1
Auviation Value Chain 5

Havalimani Deger Zinciri

Airport Value Chain

Yer Hizmetleri Isletmeleri Deger Zinciri

Value Chain in Ground Service

Stratejik yonetimin temel kavramlarindan olan paydas analizi ve yonetimi, deger

yaratma siireclerine iliskin ulusal ve uluslararasi alanyazinda bir¢ok g¢alismada yer

almasina ragmen, Tablo 2.2.°de bu kavramlar konusunda yapilmis temel ¢aligmalar

verilmigtir. Siirdiirtilebilir deger yaratma siirecine iligkin c¢aligmalarm azhig1 ve

paydaslarin bu deger yaratma siirecine etkileri konusunda arastirma eksiklikleri sz

konusu olup 6zellikle daha spesifik bir alan olan yer hizmetleri sektoriine odaklanan

herhangi bir ¢alismaya rastlanmamaistir.
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Tablo 2.2. Kavramlar Konusunda Yapumig Temel Calismalar

Calhismanin Adi Yazan Yaymn Yih

Developing stakeholder theory Friedman, A.L. ve Miles, S. | 2002
kehol h ibility:

Stakeho de_rt eory a_nd corporate responsibility Freeman, E. R. 2004

some practical questions

Paydas teorisi ve igletmenin paydaslar ile Ertugrul, F. 2008

iligkilerinin yonetimi

Stakeholder management, reciprocity and
stakeholder responsibility

'g Freeman, R. E., Harrison, J.

& | Stakeholder theory the state of the art S., Wicks, A.C., Parmar, B. | 2010
é’ ve Colle S. D.

>

[

A

Fassin, Y. 2012

Harrison, J. S. ve Wicks, A.

Stakeholder Theory, Value, and Firm Performance C 2013
Stratejik 1let151m. yone.tlmlvbaglarrgnda Paydas Cnarly, i 2014
kurami’nin elestirel bir degerlendirmesi
Value Chain Analysis and Competitive Advantage:
Assessing Strategic Linkages and Ensign, P.C. 2001
Interrelationships
-% Value Chain Studies Srai, J. 2010
= | Delivering Tommorow: Exchange, Engage, Excel:
< . Ehrhart, C. E. 2014
5 | Creating Value Through Stakeholder Engagement,
on T T - . "
& Interorganlze}tlor}al shared SEI’YICGS. Creating value Fenema, P.C. V.. Keers, B.
across organizational boundaries, In Shared . 2014
. o ve Zijm, H.
Services as a New Organizational Form
Value Creation Through Stakeholder Synergy Tantalo, C. ve Priem, R. L. 2016

Havalimani paydaslarina iligkin literatiirde pek ¢ok ¢aligma bulunmaktadir (Tablo
2.3.) ancak yer hizmetleri isletmelerinin paydaslarina iligkin bir literatiir ¢calismasina
rastlanmamistir. Bunlarin da etkisiyle paydas kavram ile gelisiminin daha ayrintili bir

sekilde incelenmesinin bir zorunluluk oldugu goriilmektedir.

Tablo 2.3. Havalimanlarinda Paydas Analizi Konusunda Yapilmis Calismalar

Calismanin Adi Yazan Yayin Yili
Simulation to support the airport stakeholder

decision-making process Hans Offerman 2001
Stakeholder Engagement: A Mechanism for Kenneth M. Amaeshi ve Andrew 2006
Sustainable Aviation Crane

Analysis of airport stakeholders David Schaar ve Lance Sherry 2010
Accountability and stakeholder engagement in Antonis Skouloudis,

the airport industry: An assessment of airports’ Konstantinos Evangelinos ve 2012

CSR reports Stavros Moraitis
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Tablo 2.3. (Devam) Havalimanlarinda Paydas Analizi Konusunda Yapilmis Calismalar

The importance of stakeholder participation to Rebecca Rawson ve Paul D. 2012
sustainable airport master planning in the UK Hooper

The airport business in a competitive Edgar Jimenez, Jodo Claro ve 2013
environment Jorge Pinho de Sousa

Conceptual provisions of the theory of

stakeholders in the system of economic interests | Olga Katerna 2013
of an airport

Does privatisation drive innovation? Business

model innovation through stakeholder Dorothea Bowyer ve Ross L. 2014
viewpoints: the case of Sydney Airport 10 years | Chapman

post-privatisation

2.1. Paydas Kavram ve Gelisimi

Isletmeler iletisim ve ulasim teknolojilerindeki gelisimle sayesinde faaliyetlerini
daha az maliyetle, hizlh ve etkin bir sekilde gergeklestirebilmektedir. Ancak
kiiresellesme ve sinirlarin  ortadan kalkmasiyla birlikte isletmelerin etkilesimde
bulunduklar1 ve birbirlerine kars1 sorumlu olduklar1 paydaslarin miktar1 da artmakta ve
bu paydaslarin faaliyet alanlar1 da gesitlendiginden isbirliklerinin gergeklestirilmesi de
bir gereklilik olmaktadir. “Paydas teorisi” ya da “paydas diisiincesi” birbiriyle baglantil
sorunlart (degerin nasil yaratildigr ve ticaretinin nasil yapildigi, etik kavrami ile
kapitalizmi birbirine nasil baglanacagi ve yoOneticilere yonetim faaliyetlerini
gerceklestirmede yardimcr olma problemi vb.) anlamak ve iyilestirmek igin yeni bir
kavram olarak ortaya ¢ikmistir (Freeman vd., 2010:3; Carlon ve Downs, 2014:138).
Hermann (2008:53) “paydaslar1” isletmenin deger yaratim faaliyetlerinde énemli olan
tim taraflar olarak gormektedir. Baron (2000:571) ise isletmenin faaliyetlerinden
etkilenen ve faaliyetleriyle isletmeyi etkileyen tiim taraflar1 paydas olarak gérmektedir.
Hissedarlar, calisanlar, misteriler ve tedarikgileri ile ilgili diger kisi ve gruplar
kapsayan paydaslar isletmenin siirdiiriilebilirliginde etkili olmaktadirlar.

Paydas ve paydas yonetimi kavrami, Edward Freeman (1984)’in “Strategic

Management: A Stakeholder Approach” adli kitabinda ortaya konulmus ve Freeman’in
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yaptig1 paydas tammlamasi literatiirde biiyiik kabul gormiistiir. Freeman 1984°te
paydaslari, ‘‘isletmenin basarisindan etkilenen veya isletmenin basarisim etkileyen kigi
veya gruplar” olarak tanmimlamis ve yOneticilerin dikkatini daha 6nce {izerinde hig
durulmayan gruplara ¢ekmek i¢in paydas kavramindan bahsetmistir (Jonker ve Foster,
2002:189) ancak Mitchell vd.’nin 1997°de yapmis olduklar1 paydas kavramina iligkin
tanimlarinin 6zetlenmesi ve giincellenerek ortaya konmasiyla (Tablo 2.4.) ve Becan
(2011:23)’in ifadesi dikkate alindiginda paydas kavraminin literatiirde pek de
netlesmedigi goriilmektedir.

Paydas kavramim anlamak igin Oncellikle pay (stake) kavramimi anlamak bu
noktada bir gerekliliktir. Bu kapsamda pay bir girisimdeki ¢ikar, beklenti veya hissedir,
bir girisime olan ilgi ve katilimdir. Carroll (1989) pay kavramimi, bir girisime yonelik
sahiplik egilimi ile buna yonelik etik egilim arasindaki hak seklinde belirtmektedir
(Carroll ve Buchholtz, 2000; Ozalp, Tonus ve Sarikaya, 2008:70). Bir sahip veya
hissedarin igletme faaliyetlerinin bir bolimii veya tamami tizerinde sahiplik ilgisi vardir.
Ertugrul (2008)’un ifade etigi gibi basit bir kiiclik faydadan ibaret olabilecegi gibi
sahiplik gibi yasal bir hakki gosteren farkli bir degere kadar uzanabilmektedir (Becan,
2011:23).
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Tablo 2.4. Paydas Tammlarmma Kronolojik Yakiasim (Mitchell, Agle ve Wood, 1997:853-886;
Naipoglu,2002:2; Ertugrul, 2008:199; Bakoglu, 2010; Demirel, 2013:151; Tonus ve Tez, 2013:2; Cnarli,
2014: 26; Oztiirk, 2016:477).

Yazar Yil Tamim

Stanford 1963 Paydaslar, destekleri olmadan organizasyonun var olamayacagi
gruplardir

Rhenman 1964 Paydaslari, kendi amaglarim gergeklestirmek igin igletmeye bagl olan ve
isletmenin de var olabilmesi i¢in bagli oldugu gruplardir

Ahlstedt ve 1971 Paydaslar isletmelere bagli olan ve ilgi ve isteklerini bir firmaya katilarak

Jahnukainen gerceklestiren gruplardir

Freeman ve 1983 Paydaslari, isletmenin amaglarinin basarilmasindan etkilenen ya da

Reed isletmenin bagar1 amacim etkileyen kisi ve gruplardir

Freeman 1984 Paydaglari, igsletmenin bagar1 amacindan etkilenen ya da basar1 amacini
etkileyen kisi ve gruplardir

Freeman ve 1987 Paydaslari, bir sirketi etkileyen ya da bir sirketten etkilenen kisi ve

Gilbert gruplardir

Cornell ve 1987 Paydaslar, isletme ile s6zlesmesi olan hak sahipleridir

Shapiro

Evan ve 1988 Paydaslar, isletme faaliyetlerinden yarar elde eden ya da isletme

Freeman faaliyetlerinden zarar goren ve Orgiit tarafindan haklar ihlal edilen veya
korunan gruplardir

Bowie 1988 Paydaslar, destekleri olmadan orgiitiin var olamayacagi gruplardir.

Alkhafaji 1989 Paydaslari, isletmenin sorumlulugunda olan gruplardir

Freeman ve 1990 Paydaglar, isletme sahipleri ile s6zlesme yapanlardir

Evan

Thompson vd. 1991 Paydaglar, organizasyon ile iligki i¢inde olan gruplardir

Savage vd. 1991 Paydaslar, organizasyonun faaliyetlerine ilgileri ve onlari etkileme
yetenekleri olan kisi ve gruplardir

Hill ve Jones 1992 Paydaslar, igletmeler {izerinde yasal haklar1 olan grup ve kisilerdir

Brenner 1993 Paydaslar, orgiit ile arasinda bazi yasal ve yasal olmayan iliskiler bulunan
gruplardir
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Tablo 2.4. (Devam) Paydas Tammlarina Kronolojik Yaklagim.

Carroll 1993 Paydaglar, isletme icerisinde bir ya da daha fazla pay sahibi olan
gruplardir

Freeman 1994 Paydaslar, insan iligkilerinde ortak deger yaratan katilimeilardir

Wicks vd. 1994 Paydaglar isletme ile etkilesim halinde olan kisi ve gruplardir

Clarkson vd. 1994 Paydaslar, bir isletmede ve o isletmenin faaliyetlerinde pay ya da hak
sahibi olanlardir

Nasi 1995 Paydaslar, isletme ile etkilesim i¢inde olan ve boylece isletme faaliyetini
miimkiin kilan gruplardir

Brenner 1995 Paydaslar, isletmeyi etkileyen ya da isletmeden etkilenen gruplardir

Donaldson ve 1995 Paydaslar, isletme faaliyetlerinde prosediir geregi veya devamli olarak

Preston yasal hakka sahip olan kisiler ya da gruplardir

Mitchell vd. 1997 Paydaslar, destekleri olmadan isletmenin varligini devam ettiremeyecegi
gruplardir

Baron 2000 Paydas, isletmenin iligskide oldugu, isletmenin faaliyetlerinden etkilenen
ve faaliyetleri ile isletmeyi etkileyen tiim toplumsal taraflardir

Brugha ve 2000 Paydaglar isletmelerin basarilarinda etkisi bulunan birey veya gruplardir

Varvasovsky Isletmenin performansim negatif veya pozitif yonde etkileyebilecek giice
sahiptirler

Hillman ve 2001 Paydaslar, isletmenin finansal performansini arttirmak igin ihtiyag

Keim duydugu gruplardir
Paydaslarla iliskilerin sagliksiz kurulmasi igletmenin yagamini
siirdlirmesini tehlikeye atmaktadir. Tiiketiciler, ¢alisanlar, toplum ve
tedarikgiler paydaslarin igerisinde yer almaktadir

Jensen 2001 Paydaslar igletmenin hissedarlarinin yan sira ¢alisanlarini, miisterilerini,
toplumu, hiikiimeti yani etkilesimde oldugu biitiin kurum ve bireylerdir

Gimbel ve 2002 Paydas bireysel ya da grupsal olarak, organize olarak yada olmadan,

Wellard belirli bir konu yada sistem tizerine ilgisi yada ortaya konmus parasi olan

kisilerdir
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Tablo 2.4. (Devam) Paydas Tammlarina Kronolojik Yaklagim.

Johnson ve 2002 Amaglarini yerine getirmek igin drgiite bagli olan ve 6rgiitiin de kendi
Scholes amaglari gergeklestirmek i¢in ihtiya¢ duydugu birey veya gruplardir
Davies 2003 Paydaslar, o kurumdan fayda saglayan veya o kurumun

uygulamalarindan etkilenen birey ya da gruplardir

Morsing ve 2006 Paydaslar igletmenin etkilesimde bulundugu birey veya gruplardir
Schultz Isletmeler, kar elde etmeye odaklanmak yerine paydaslariyla arasinda
uzun donemli iligki gelistirmeye ¢aligmalidir. Paydaglarla gelistirilecek
olan uzun dénemli iliskiler igletmenin yasaminin devamliliginda ve kar

elde etmesinde etkili olacaktir

Freeman vd., 2008 Isletmenin amaglarinin gerceklestirilmesinden etkilenen veya etkileyen

kisi veya gruplardir

Bakoglu 2010 Orgiit, kurum ya da firmalar1 dogrudan ya da direkt olarak etkileyen ve
etkileme potansiyeli olan ve drgiit/ kuruny/ isletmelerin faaliyet, politika
ve kararlarindan dogrudan ve dolayl etkilenen her birey, grup, topluluk

ve toplumdur

Paydaslar, isletmenin davranig biciminden olumlu veya olumsuz etkilenen veya
davranis bi¢imini etkileme Kkapasitesine sahip hiikiimet, ¢alisanlar, miisteriler,
yatirimeilar ve sivil toplum kuruluslar: gibi taraflardir (Borsa Istanbul Sirketler igin
Stirdiiriilebilirlik Rehberi 2014: 33). Donaldson ve Preston (1995:67) paydaslari, isletme
faaliyetlerinin yiirttiilmesinde, isletmenin karar siirecinde, politika belirlemesinde ve
yapisal degisim siirecinde dikkate alinmasi gereken grup olarak ifade etmektedir. Tablo
2.4.°deki paydas tammlar1 incelendiginde, paydasin isletmenin var olmasinda gerekli
oldugu, isletmenin bagarisindan etkilendigi veya isletmenin basarisini etkiledigi, isletme
ile bir iliski i¢inde oldugu ve isletme iizerindeki etkisine dayanan bir hak sahipligi
oldugu goriilmektedir. Paydas tanimlarindaki temel noktalar; paydaslar ile isletmenin
iliskisinin ¢ift yonlii olmasi ile birlikte paydas ¢esitliligi olup, bu yonleriyle paydas
yaklagimi klasik girdi-¢ikti yaklagimindan farklilagmaktadir (Sekil 2.1.). Girdi-¢iktt
yaklasiminda hissedarlar, ¢alisanlar ve tedarikgiler isletmeye girdi saglayanlar olup
saglanan girdiler miisterilerin yararina olacak sekilde {irline veya hizmete
doniistiiriilmektedir. Girdi-¢ikti modelinden sonra igletme ve toplumun “Tamamen

birbiri i¢ine girmis bir sistem” oldugu fikrine dayanan paydas teorisi ortaya ¢ikmistir,
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bu yaklagimda isletme ile mesru iliski igerisinde olan tiim kisi ve gruplar hem girdi
saglayanlar hem de ¢iktilardan etkilenenler olup birbirleri ile ¢ift yonlii iliski icerisinde

fayda ya da zarar saglamaktadirlar (Tak, 2009:54; Derekoy, 2015: 41-43).

Girdi-Cikt1 Yaklagimu Paydas Yaklagimi

o
Gruplar
o
Gruplar

Tedarikgiler

Sekil 2.1. Girdi-Cikti Yaklagimu ile Paydas Yaklasimi (Donaldson ve Preston, 1995:68; Freeman,
2008:114; Derekoy, 2015: 41-43).

Paydas kavraminin gelismesi igletme yonetim siirecinin gelismesine paralel olarak
gorlilmekte, ilk basta tirlinii tiiketiciye ulastirmak en 6nemli amag olup isletmeler birkag
paydas grubunun (¢alisanlar, miisteriler ve hissedarlar) ihtiyacglartyla ilgilenirken,
vekaleten sorumluluk c¢ercevesinde hissedarligin yayginlagmasi ile isletme sahibinin
kontrolii zayiflamis ve yoneticilerin kontrolleri artmistir (Cinarli, 2014:27). Freeman
(2004) paydas kavramim ortaya koyarken bu simirli hissedar kavramindan yararlanmis
ve hissedarlar1 isletme kararlarinda s6z hakki olan, isletmenin faaliyetleri sonucu
yarattig1 deger ve faydadan hak sahibi olanlar olarak ifade etmistir. Aktan ve Borii
(2010) isletmelerin zamanla iliskide olduklar: taraflarin sayisinin artigini ve iligkilerinin
de karmasik hale geldigini belirtmislerdir (Tonus ve Tez, 2013:2). Isletmelerin
ekonomik eylemleri biiyiidiikkge, bu eylemlerin sosyal sonuglar1 da artmigtir.
Biiyiimelerine paralel olarak paydaslariyla etkin bir iligki i¢inde olma ihtiyaci da
duymuslardir. Kiiresellesme ve teknolojik gelisimle birlikte isletmelerin biiylimesi ve
cok uluslu firmalar haline gelmesiyle isletmelerin paydas cevreleri genislemis ve

kendileri ile maddi iliski i¢inde olan, isletmeden kazang saglayan ve isletmenin kazang

37




sagladig1 gruplar olarak goriilen kavram yetersiz kalmis, diger ¢ikar gruplarimi kapsayan
paydaslar dikkate alan paydas yaklagiminin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur (Post,
James E., Frederick, William C., Davis, Keith,1993:84; Ozer ve Ozer, 2014:143).
Karmagik bir ¢ikarlar ve etkiler sistemi i¢inde faaliyet gosteren giliniimiiz isletmeleri,
hedefleriyle uyumlu hale getirebilmek amaciyla bu ¢ikar gruplarim hesap edebilme ve
degerlendirebilme de hissedarlar, ¢alisanlar, sendikalar, tedarik¢iler, miisteriler, devlet
ve benzeri pek c¢ok paydas grubunun beklentilerini karsilamaya calisan modern
katilime1r  yonetim yaklagimimi uygulamaya baglamistir (Cinarli, 2014:27-28). Bu
ihtiyacin sonucu olarak giinlimiizde isletmeleri etkileyen ve etkilenen pek ¢ok paydas
gruplart s6zkonusu olup igletmelerin faaliyetlerine yonelik karar alma siirecinde sosyal
sorumluluk bilinci c¢er¢evesine paydas gruplarinin géz Oniinde bulundurmasi ve
biitlinsel bir yonetimsel bakis acisiyla bakilmasi gerekmektedir (Carroll, Archie
B.,1989:123; Demirel, 2013:150; Tiim, 2013:95). Pay sahiplerini esas alan hissedar
yaklagiminda Oncelikle pay sahiplerinin c¢ikarlarimn saglanmasina odaklanilirken,
paydas yaklagiminda biitlin paydaslarin ¢ikarlarinin aynm1 oranda saglanmasi goriisii
benimsenmistir (Kaymaz, Alp ve Aktas, 2007:52).

Calismamin ana konusu olan havacilik endiistrisinde yer alan havaliman
isletmesinin bir¢ok paydasi olup, onlar ile iligkisini ve bilgi alisverisini etkili bir isbirligi
icerisinde gerceklestirmektedir (Bush ve Storey, 2013:48). Jarach (2005) havalimani
paydaslarini vatandaslar, kamu paydaslari, lojistik paydaslar ve destek paydaslari olarak
smiflandirmistir. Biiylik havalimanlarinda bu paydas gruplar1 pek ¢ok farkli alt gruplari
icerebilmektedir (Malaysia Airport Holdings, 2016:2). ACRP’ye goére havalimani
paydaslari; havalimanina 6zel bir ilgisi olan bireyler, gruplar veya kuruluslar olarak
ifade edilmektedir. Bu paydaslar havalimamnin stratejik plani ile iligkili olan ¢iktilart
etkileme giicline sahip olmalar1 nedeniyle 6nemli olmaktadir. Bundan dolay1 paydaslar
stratejik planlama siirecinin ayrilmaz bir bileseni olarak goriilmektedir (Airport

Cooperation Research Programme (ACRP) Report 20, 2009:36)
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2.2. Paydas Teorisi

Freeman (1984) isletmelerin dinamik ve belirsiz ¢evrede faaliyet gosterdigini,
Moser ile Dilling (2007°den aktaran Dogan ve Karatas, 2012, s. 99) gelisen, degisen
teknoloji, kiiresellesmenin getirdigi baskilar, artan rekabet ve kit kaynaklar gibi
degisimlere cevap verebilmek icin diger paydaslarin ihtiyaglarimi belirli dlgiide tatmin
etmeden isletme hissedarlarinin beklentilerinin karsilanamayacagini, bu kapsamda
isletme yoneticilerinin paydas bakis acisim benimsemeleri gerektigini ifade
etmektedirler. Carroll (1993)’a gore paydas yaklasimi iki ilkeye dayanmaktadir (Tak,
2009:47); birisi paydaslarin haklarina zarar vermemek digeri isletmenin faaliyetleri
sonucunda ortaya ¢ikan etkilerin sorumlulugunu tistlenmek gerektigidir. Benzer sekilde
Mitchell vd. (1997)‘de paydas yaklasimini igletmenin kar elde etmekten Ote
sorumluluklar1 cercevesinde etkilesimde bulundugu gruplarin beklenti ve ¢ikarlarim
kapsayacak bir ara¢ olarak gormektedirler.

Paydas teorisi, isletmenin tiim paydaslariin (Fontaine vd., 2006:15) kendi
beklenti ve ihtiyaclar1 dogrultusunda etkilesimlerini analiz ederek isletme hedeflerine
ulagilmasini ortaya koymakta ve cesitli paydaslar ile iliskiler agimin merkezine
kendilerini koymaktadirlar (Tonus ve Tez, 2013:3). Paydas teorisi, oOrgiitler ve
paydaslar1 arasindaki iliskiyi incelemekte ve bu baglamda, oOrgilitlere paydaslarla
karsilikli giivene dayali iligkilerin nasil kurulmasi gerektigi konusunda yol géstermekte
ve bu iliski siiresince igletmelerin rekabet avantaji saglamasinda yardimci olmaktadir
(Becan, 2011:24).

Paydas teorisi, isletmelerle iliskisi olan, isletmelere etkileyen veya isletmelerden
etkilenen, isletmelerden beklentisi olan herkesi isletmenin paydasi olarak gérmekte ve
iyl bir yonetimin paydaslarin tatmininden gectigini savunmaktadir. Paydas teorisi,
sadece isletmenin hissedarlar ile ilgilenmek yerine isletmenin tiim paydaslan ile olan
iliskilerinin dikkate alinmas1 gerektigini ifade etmektedir (Metcalfe, 1998:30; Ozer ve
Ozer, 2014:124). Aktan ve Borii (2007:14) isletmenin paydaslar1 ile ne kadar giiglii
iliskiler kurarsa isletme hedeflerinin gergeklestirilmesinin kolaylasacagini, tam tersine
iligkilerin zayif oldugu ya da iligkiler zayifladik¢ca bu hedeflerin gerceklestirilmesinin
zorlagacagini ifade eden Freeman’in ayn1 zamanda paydas teorisinin temel felsefesini de

one c¢ikardigim belirtmektedirler. Paydas teorisi genel itibariyle, isletme paydaslarimin
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beklenti ve ihtiyaclarimiin en iyi sekilde karsilanmasi ve yonetilmesi gerektigini
savunmaktadir.

Goodpaster (1991) paydaslar ile etkilesimde {i¢ yararli yaklasim 6nermektedir;

1- Stratejik paydas yaklasimi: Hissedarlarin kazancina, diger paydaslarin
cikarlarindan daha biiyiik 6ncelik vermektedir.

2- Coklu giiven yaklasimi: Paydaslara giivene dayali bir sorumluluk ¢ergevesinde
bakmakta ve tiim paydaslara esit hisse dagitmaktadir.

3- Sentez paydas yaklagimi: Paydaslara ahlaki acidan yaklasmakta ancak zorunlu
olmayan bir sorumluluk ¢er¢evesinde hareket etmektedir.

Donaldson ve Preston (1995) Tablo 2.5.’de gosterildigi gibi paydas teorisini
betimsel, aragsal ve kuralci/normatif yaklasim olmak iizere ii¢ kisma aymrmaktadir
(Becan, 2011:25). Uygulamada bu ii¢ yaklasim birbirini tamamlayici bir 6zellik
gostermekte (Becan, 2011:25) olup cogu zaman birbirleriyle i¢ ige olup en dista
betimsel, ortada aragsal ve en icte kuralci/normatif yaklasim yer almaktadir (Jensen,

2001:8-9).

Tablo 2.5. Paydas Teorisine Iliskin Donaldson Ve Preston’in Simiflandirmas: (Donaldson ve Preston,
1995:65-91; Jones, 1995:406; Jawahar ve McLaughlin, 2001:397; Pesqueux ve Damak-Ayadi, 2005:21;
Becan, 2011: 25; Cinarli, 2014:24; Derekoy, 2015:43).

Paydas Teorisi Aciklama

Betimsel Betimsel paydas yaklasimi, isletmelerin belirli 6zellik ve davraniglarim
(Descriptive) tantmlamak ve agiklamak icin kullamlmaktadir. Isletmenin yapisi, ydneticilerin
Yaklagim yonetim tarzlari, yonetim kurulu iyelerinin isletmeden beklentileri gibi isletme

faaliyetlerinin genel isleyisine yonelik bir sema c¢ikarmakta ve isletmenin

paydaslarin1 ve paydaglariyla olan iligkisini tanimlamaktadir

Aragsal Aragsal paydas yaklasiminda, isletmelerin kar veya biiylime gibi geleneksel
(Instrumental) amaclarina ulagmasinda paydaslarla olan iligkileri ele alinmaktadir. Dolayisiyla
Yaklasim igsletmeler istenilen amag¢ ve sonuglara ulagsmak icin isletmeye finansal destek

saglayan paydaslarla iliskilerini iyi tutmaya mecburdur. Aragsal paydas teorisi,
isletme faaliyetleri ile bu faaliyetlerin sonuglar1 arasinda iligki kurmakta, bu
iliskiyi g6z oniine alan isletmeler, paydaslarinin ihtiyaglarini daha iyi bir sekilde
analiz edebilmekte ve iliskileri daha saglikli yonetebilmektedir. Bu yaklagima
gore, isletme yoneticilerinin arzu edilen amaclarin bagarilmasinda paydaglar
yapici katkilar saglamaya tesvik etmeleri gerekir. Bunu saglamada yoneticiler igin

onemli olan {i¢ temel paydas 6zelligi; yasallik, gii¢ ve zorunluluk.
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Tablo 2.5. (Devam) Paydas Teorisine Iliskin Donaldson Ve Preston’in Siniflandirmast.

Kuralel Kurale1 paydas yaklasiminda isletme ve yonetici faaliyetleri ahlaki ve felsefi

(Normative) ilkelere uygun olup olmadig arastirilmaktadir. Kuralci yaklagim igletmenin ve
Yaklagim yoneticinin faaliyetlerinin nasil olmast gerektigini etik ve ahlaki kurallar

gercevesinde agiklamaktadir

2.3. Paydaslarin Siiflandiriimasi

Paydas kavramina yonelik ¢aligmalar incelendiginde paydaslarin grup egiliminin
geleneksel mesruluguna dayanarak goniillii, goniilsiiz, resmi, resmi olmayan, ig, dis,
birincil ve ikincil gibi farkli sekillerde simiflandirildig goriilmektedir, pek cok degisik
siiflandirmaya ragmen yapilan gruplandirmalarin genelde ayni oldugu goériilmektedir
(Post, Frederick ve Davis, 2002:86). Simiflandirmalara iliskin ¢alismalar Tablo 2.6.’da
Ozetlenmistir. Paydas gruplarinin isletmeden beklentileri, istekleri ve haklar1 farkli olup,
birbirleri ile ve isletme ile olumlu ve olumsuz etkilesim icerisinde bulunabilmektedirler.
Paydas gruplarina iliskin siniflandirmalarda bir simiftaki bir paydasin kendisini diger

smifta gorebileceginden, kesin sinirlamalar yapilamamaktadir.

Tablo 2.6. Paydas Suiflandirmalar: (Post,. Frederick ve Davis, 2002:86-89; Ertugrul, 2008:217; Fauzi,
Svensson ve Rahman, A., 2010:1353; Henriques ve Sadorsky, 1999:89; Ozalp, Tonus ve Sarikaya,
2008:71; Clulow, 2005:982; Podnar ve Jancic, 2006:299; Yentiirk ve Aksakoglu, 2006:20) Tonus ve Tez,
2013:3; Tak, 2009; Cinarl1, 2014:26; Oksiiz, 2014:197; Oztiirk, 2016:477).

Yazar Smiflandirma

Freeman Birincil Paydaslar ikincil Paydaslar

(1984) Katilimu, ortakligi olmadan isletmenin | Orgiitii etkileyen ya da orgiitiin
istenildigi gibi yasamini | faaliyetlerinden etkilenen fakat oOrgiitiin
stirdiiremeyecegi kisi ya da gruplar ifade | yasamin1 devam ettirmesi i¢in hayati
etmektedir Onem tagimayan birey ve gruplar ifade
Hissedarlar, yatinmcilar, c¢alisanlar, | etmektedir
miisteriler, hikkiimetler ve tedarikgiler Medya ve ¢esitli ¢ikar gruplart

Freeman  ve | Dar Kapsamh Paydas Genis Kapsamh Paydas

Reed Isletmenin yasamsalligini ve basarilarini | Isletme faaliyetlerini etkileyen veya

(1983) dogrudan  etkileyen gruplar1 ifade | isletme faaliyetlerinden etkilenen kisi ve
etmektedir gruplari ifade etmektedir
Hissedarlar, c¢alisanlar ve isletme | Misteriler, tedarikgiler, yerel toplum ve
sahipleri isletme sahipleri
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Tablo 2.6.(Devam) Paydas Siniflandirmalart

Clarkson Birincil Paydaslar ikincil Paydaglar
(1995) Katkilar olmadiginda isletmenin | Isletmeyi etkileyen ve isletmeden
varligmi siirdiiremeyecegi kisi ya da | etkilenen birey ve gruplarni ifade
gruplar ifade etmektedir etmektedir
Yatinnmcilar,  miisteriler, calisanlar, | Medya ve ¢esitli ¢ikar gruplar
tedarikgiler, kamu paydaslar
Wheeler  ve | Birincil sosyal paydaslar Ikincil sosyal paydaslar
Sillanpéa Hissedarlar, yatinnmcilar, ¢alisanlar ve | Hiikiimet, sosyal baski gruplar, ticari
(1997) yoneticiler, miisteriler, yerel toplum, | gruplar, kentsel kurumlar, medya ve
tedarikgiler ve ortaklar akademik yorumcular, rakipler
Birincil sosyal olmayan paydaslar ikincil sosyal olmayan paydaslar
Dogal c¢evre, gelecek nesil, insan | Cevresel baski gruplari, hayvan koruma
olmayan tiirler orgltleridir
Henriques ve | Diizenleyici Paydaslar Toplumsal Paydaslar
Sadorsky Isletme ve gevresi ile ilgili diizenlemeleri | Cevresel gruplar ve diger potansiyel lobi
(1999) yapan gruplan ifade etmektedir gruplart ifade etmektedir
Orgiitsel Paydaslar Medya
Isletme ile dogrudan ilgili ve isletmenin | Yerel halk, toplumsal paydas ve kitle
karlihgini etkileme yetenegine sahip | iletisim gruplarini ifade etmektedir
gruplari ifade etmektedir
Post vd. Birincil Paydaslar ikincil Paydaslar
(2002) Yonetimle yakin iliskisi olanlar. Isletme yonetimiyle yakin iliski iginde
Sahipler, hissedarlar, calisanlar, | olmayan, isletmenin faaliyetlerinden
miisteriler, tedarikgiler rakipler, | dogrudan veya dolayli yoldan etkilenen
toptancilar ve perakendeciler, sirkete | ve etkileyenler olarak ifade edilmektedir.
kredi veren finans kuruluslar, sendikalar | Yerel yonetimler, sosyal gruplar, medya,
devlet, yabanci iilkeler, biitiin toplum
Davies vd. | Isletmeden direkt olarak ve | Isletmeden dolayh olarak, | Isletmeden hig
(2003) gok cabuk etkilenen | uzun  vadede etkilenen | etkilenmeyen
paydaslar paydaslar paydaslar
Miisteriler, c¢alisanlar ve | Medya, rakipler ve bir biitiin
tedarikciler olarak kamuoyu
Ozalp ve | Ic paydaslar Dis paydaslar
Tonus Isletme iginden olan ve yonetim ile yakin | Isletme fonksiyonlarindan dogrudan ya
(2003) iligkiler i¢inde bulunan gruplarn ifade | da dolayli yoldan etkilenen ve isletme
etmektedir dinamiklerini etkileyen gruplar ifade
Caliganlar, isletme sahipleri etmektedir
Birincil Dis Paydaslar
Miisteriler, tedarikgiler, sendikalar, yerel
yonetimler
ikincil Dis Paydaslar
Rakipler, devlet, ¢evre baski gruplari,
medya kuruluslari
Clulow Birincil toplumsal paydaslar Ikincil toplumsal paydaslar
(2005) Hissedarlar, sermaye sahipleri, | Hiikiimet, diizenleyiciler, kent
calisanlar, miisteriler, yerel halk, | kuruluslari, toplumsal baski gruplari,
tedarikgiler ve diger isletme ortaklar medya, akademik yorumcular, meslek
orgiitleri ve rakipler
Birincil toplumsal olmayan paydaslar | ikincil toplumsal olmayan paydaslar
Dogal ¢evre, gelecek nesiller ve insan | Cevresel baski gruplart ve hayvan
olmayan tiirler koruma orgiitleri
Yentiirk ve | Birincil Paydaslar ikincil Paydaslar: Diger Paydaslar
Aksakoglu Dogrudan etkilenen | Dolaylt olarak etkilenecek
(2006) gruplari ifade etmektedir. olan gruplar ifade etmektedir.
Hedef gruplar, dogrudan | Fon verenler, resmi
yararlanicilar kuruluslar, diger STK’lar
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Tablo 2.6.(Devam) Paydas Siniflandirmalart

Hermann, Orgiitsel Sistem Ekonomik Sistem Sosyal Sistem
(2008) Hissedarlar Rakipler Politikacilar
Calisanlar Mevcut/Potansiyel miisteriler | Medya
Yonetim Tedarikgiler Diizenleyiciler
Denetim kurumlart Dagitimcilar Egitim kurumlari
Potansiyel ¢aligsanlar Sendikalar
Analistler Topluluklar
Isletme yoneticileri STK’lar
Bankalar/Kredi saglayicilar Genel kamu
Fauzi, Birincil Paydaslar ikincil Paydaslar
Svensson  ve | Isletmeyi dogrudan etkileyebilen ya da | Isletmeyi dolayl sekilde etkileyen ya da
Rahman isletme kararlarindan (faaliyetlerinden) | isletme kararlarindan (faaliyetlerinden)
(2010) dogrudan etkilenebilen gruplar1 ifade | dolayli olarak etkilenen gruplari ifade
etmektedir etmektedir
Ortaklar, misteriler, ¢alisanlar ve | Sivil toplum orgiitleri, medya, hiikiimet
saticilar temsilcileri, yabanci devletler, kamu

kuruluslar ve toplum

Paydaslara yonelik genel bir siniflandirma

olmamasina ragmen genel olarak paydaslar;

yapilmasi zor olup, tek bir tanimi

calisanlar, miisteriler, hissedarlar,

tedarikciler, hiikiimet, yerel toplum, toplum, bankacilar, 6zel ilgi gruplar ile ¢evresel ve

teknolojik stirecleri kapsamaktadir. Freeman paydas gruplarini; hiikiimetler, siyasi

gruplar, hissedarlar, finansal ve ticari birlikler, tiiketiciler, ¢alisanlar, tiiketici koruma

dernekleri, tedarikgiler ve rakip isletmeler olarak ortaya koymustur (Ertugrul,

2008:216). Akdemir’e gore bir isletmenin basarisindan ¢ikari ya da plani olan paydaslar
su sekilde siralanabilmektedir (Akdemir, AOY, 2012:9);

* Sahipler / hisse senedi sahipleri

* Genel anlamda kamu

* Ticari Birlikler, Ticaret ve Sanayi Odalar

* Tilketiciler

* Yerel toplum ve yerel yonetim

* Kredi derecelendirme kuruluslari

* Tedarikgiler

* Medya

» Hitkkiimet

* STK (Sivil Toplum Kuruluslarr)

* Calisanlar.
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Temel havalimam paydaslari; akademik yazarlar ve uygulamacilar tarafindan
gruplandirilmis ve agiklanmistir (Tablo 2.7.). Havaliman siireci kapsaminda paydaslari
Offerman (2001) tarafindan havalimam isletmecileri, havalimani otoritesi, (yerel) hava
trafik hizmet saglayicilari, slot koordinatorleri, havayollari, diizenleyici otoriteler ve
genel toplum (havalimam bolgesinde yasayanlar) seklinde; Jarach (2001) tarafindan
altyapt saglayicilari, havalimam yetkilisi, havayollari, hizmet saglayicilar, tur
operatdrleri, seyahat acenteleri ve son tiiketici seklinde; Dooms, Macharis and Verbeke
(2007) tarafindan havalimam, kullanicilar, hiikiimet ve yerel topluluklar seklinde;
Zakrewski (2006) tarafindan toplum, yolcular, havayollari, hiikiimet, yatirimcilar ve
kreditorler seklinde; Schaar ve Sherry (2010) tarafindan yolcular, hava tasiyicilari,
genel havacilik kullanicilari, havalimani Orgiitii, yatirnmcilar ve hissedarlar, imtiyaz
sahipleri, servis saglayicilari, ¢alisanlar, hiikiimet, yerel yonetim, havalimani
faaliyetlerinden etkilenen topluluklar, STK'lari, is, ticaret, turizm, sanat, spor ve egitim
orgiitleri, park operatorleri ve yer tasiyicilari, havalimam tedarikgileri olarak
simiflandirilmistir. Katerna (2013) ise calismasinda paydaslarla havalimaninin karsilikli
iliskisine dayali sistemi ortaya koyabilmek amaciyla paydaslarin orgiite iliskin etki ve

ilgi alanlar1 dogrultusunda i¢ ve dis paydas olarak simiflandirmistir.

Tablo 2.7. Havaliman: Faaliyetleri Ile Dogrudan Ve Dolayl Olarak Ilgili Olan Paydas Gruplar
(Malaysia Airports Holdings Berhad, 2016:3).

Paydas Tanim
Grubu
Yolcular Temel havalimani kullanicilari. Bir tagiyicinin yasamsalligl ve rota kararlarinda etkili

olmalart sebebiyle yolcu trafik hacmi havalimani i¢in Onemlidir. Havalimanlar
yolcular icin kara ve hava ulasgtirma modlar1 arasinda bir gegis noktas1 saglamaktadir.
Ayrica yolcular havalimani ekonomisine katkida bulunan unsurlardandirlar

Tedarikgiler Tedarik¢iler de havalimaninin bir paydas pargasidir. Cesitli yiiklenici, destek hizmeti
ve danigmanlik firmalari ve malzeme tedarikgilerini kapsamaktadir. Bazen is basarist
icin tedarikgiler kritik oneme sahip olabilmektedir. Bu genellikle kritik 6gelerin
yetersiz olmasi ve havalimani faaliyetlerini tehlikeye atmasi durumunda sdzkonusudur

Havayollar1 En 6nemli paydas gruplarindan biridir. Havalimaninin en biiyiik son kullanicilarindan
(miisteri) biridir. Faaliyetlerin yapilandirilmasinda dikkate alinan temel unsurdur

Yerel Havaliman faaliyetleri ile dogrudan ve dolayli olarak etkilesim ic¢inde olan yerel

topluluklar gruplar veya vatandaglardan olugmaktadir. Bunlar ¢evrenin ve yasam kalitelerinin

korunmasi igin ¢abalamaktadirlar

Calisanlar Havalimaninda is sozlesmesi kapsanmunda calisan bireylerdir. Calisan kategorisi
dogrudan havalimani ¢alisanlar ile birlikte havalimaninda faaliyet gosteren sirketlerin

calisanlarini da kapsamaktadir
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Tablo 2.7. (Devam) Havalimanm: Faaliyetleri Ile Dogrudan Ve Dolayli Olarak Iigili Olan Paydas
Gruplari

Hiikiimet Hiikiimet yasalar ve mevzuatlar araciliftyla havalimaninin faaliyetlerinin
gergeklestirilmesinde ve is ortaminin belirlenmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir.
Aymit zamanda bolgesel ekonomik kalkinmayr saglamakta ve vergi geliri elde

etmektedir

Yatirimeilar Yatirimcilar bir miktar sermaye koyarken karsiliginda geri doniisler beklemektedir.

Gelir havalimani faaliyetleri sonucu elde edilen gelirler ile desteklenmektedir

Medya Medyanin orgiite etkisi olumlu ya da olumsuz olabileceginden dikkatli bir sekilde

yonetilmesi gerekmektedir

Sendikalar Bazi ¢alisanlar sendikalar halinde orglitlenmistir. Sendikalar havalimaninda ¢aligan
insanlart temsil eder. Calisanlardan olusan bu orgiitli yapt onlarin da ¢ikar ve

haklarinin daha iyi korunmasini saglayacaktir

Havalimani Yerel otorite, yerel meclisler, havalimani ¢aligsanlari, havayollar1 vb unsurlarin dahil

topluluklari oldugu topluluk temsilcilerinden olusur

Kiracilar Havalimanlarinda bulunan perakendeciler, magaza personeli, ofislerden olugur

Kamuoyu Belirli bir konuda havaliman ile ilgili bir kisi veya bir grup insan1 kapsar

2.4. Paydas Yonetimi ve Onemi

Ozalp, Tonus ve Sarikaya (2008:72)’ya gore paydas yonetimi; yoneticilerin
isletmenin amaclarin1 yerine getirmek i¢in nispeten tatmin edilmesi gereken pek ¢ok
grup oldugunun farkina vardiklarindan beri 6nem kazanmaktadir. Birden ¢ok grubun
isletme lizerinde mesru bir ilgisinin olmasi1 ya da bir hisseye sahip olmasi sebebiyle
gectigimiz on yil igerisinde paydas kavrami genis yer bulmustur. isletmelerin her tiirlii
faaliyetlerinde paydaglarin etkisi hissedilmektedir. Paydaslarla etkilesim; kuruma
kaynak saglama, yoneticilere ahlaki yilikiimliiliklerini ortaya koyma ve karar verme
siireclerinde etkili olmaktadir. Becan ( 2011:24)’a gore isletmeler farkli sekilde iliski
icindedirler. Bu topluluklarin sayisinin giderek artmasi ile iligkilerinin karmasikligi ve
onemi de giderek artis goOstermektedir. Bu nedenle paydas yonetimi, isletmeler
tarafindan son donemlerde hassasiyetle iizerinde durulan bir konu olmanin yam sira
varliklarint devam ettirmenin 6nemli bir unsuru olarak goriilmektedir. Paydas teorisi;
isletmelerin faaliyet alanlarina, yapisina ve bulundugu yoreye gore farkli paydas agmin
etkisi altinda oldugunu (Sarikaya, 2011:43), paydaslarin; niteliklerine bagl olarak kendi

ilgilerinin mevcut oldugunu ve bu dogrultuda etkilerini olusturdugunu dikkate alarak
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isletmelerin ayakta kalmalarinda ve basarili olmalarinda isletmenin yiiklendigi ve
yliklenmesi gereken sorumluklarin ortaya konularak, sinirlarinin ve gevresel yapilarinin
sematize edilmesi saglanarak faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde c¢esitli derecelerde ve
sekilde etkili olan tiim kisi ve gruplarin beklenti ve ihtiyaglarin karsilanmasinda, isletme
yonetim bi¢iminin yeniden yapilandirilmasinda, ydneticilere yol gostermektedir. Ozalp,
Tonus ve Sarikaya (2008)’ya gore bu yaklasim, isletmenin sorumluluklarini
belirlemesine ve sinirlarin1 yeniden ¢izmesine imkan saglamaktadir. Bu nedenle
kurumsal paydas yonetimi, geleneksel yonetimin koydugu simirlarin 6tesine gegmekte
ve tiim paydaslarin yonetilebilecegini kabul etmektedir (Besler ve Sarikaya, 2008: 2).
Her bir paydasin beklentileri, memnuniyet dereceleri ve kuruma etkileri birbirinden
farkl1 olabilmesine ragmen paydas yonetimi isletmelerin geleneksel islevlerinin yaninda
faaliyetlerinden etkilenen, yarar ya da zarar goren tiim ¢ikar gruplarinin beklenti ve
ihtiyaglarinin dikkate alinmasi ve kisa donemli karlarindan ziyade uzun vadede elde
edilecek katma deger ile ilgilenilmesi gerektigini savunmaktadir (Eynullayev ve Ozler,
2012:34; Oksiiz, 2014:195; Ozer ve Ozer, 2014:121). Oliver (1990) isletmelerin,
paydaslar ile kurduklar iliskilerden katma deger saglamalar1 nedeniyle paydaslar ile
olan iliskilerine 6nem verdiklerini ifade etmektedir (Dénmez, 2008:94). Isletmelerin
etkin yonetiminde ilgili bu paydaslarin ¢ikarlarinin ve onlara aktarilan toplam katma
degerin maksimize edilmesi gerekmektedir. Bir anlamda isletme ilgili tiim paydaslar
icin zenginlik yaratmalidir (Bakoglu, 2010; Valor, 2005:196-197; Tiim, 2013:96). Bu
kapsamda Ozer ve Ozer (2014:121)’in belirtigi gibi paydas yonetiminin énemi giinliik
isletme faaliyetlerine bagl olmamasi, isletmenin etkili, etkin ve verimli olabilmesi i¢in
isletme faaliyetlerinden etkilenen veya etkileyen paydaslarla olan iliskileri gbz Oniine
alarak uzun vadeli stratejileri gergeklestirmeye yonelik olmasidir. Freeman (1999)
paydas yonetimini stratejik bir yaklasim olarak gérmektedir. Demirel (2013:151)’e gore
Freeman; Porter’in jenerik stratejiyi belirlemede 5 giice dayali sanayi yapilarinin temel
alindig1 iddiasina Porter’in modeline “paydas gruplar1” adli altinci bir gii¢ ekleyerek

“paydaslar yapis1” modelini gelistirdigini 6ne siirmektedir (Sekil 2.2.).
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Diger Paydaglarin
Goreceli Etkisi

Tedarikgilerin I Mdusterilerin
Goreceli Etkisi Goreceli Etkisi

Endustriyel Rakipler
ile
Mevcut isletmeler arasi
rekabet faaliyetleri

Potansiyel yeni

giriglerin Goreceli _I_kéme.lerinl .
Etkisi Goreceli Etkisi

Sekil 2.2. Rekabet Stratejisini Belirleyen Altili Etki Modeli (Demirel, 2013:151).

Paydas teorisinin amaci rekabet avantaji gelistirmek i¢in orgiitiin i¢ ve dis ¢evresi
ile olan iliskilerini giiclendirmesine yardimci olmaktir (Aktan ve Bori, 2007:14;
Altinay, 2016:52). Paydaslar, isletmelerin siirdiirebilirliklerine yonelik ihtiya¢ duydugu
kaynaklarin saglanmasi ve kontrolil lizerinde yogun bir etkiye sahip olmali, isletmeler
de kendileri icin 6nem arz eden kaynaklar1 kontrol eden bu paydaslarin taleplerini
karsilamaya odaklanmalar1 gerekmektedir. Etkin paydas yonetimi; ¢evreyi kullanarak
gelir, fayda ve rekabet gilicii elde etmeye yonelik isletmenin amaglarinin
gerceklestirmesinde, amaglarin boliinmesine ve engellenmesine engel olarak, kaynaklar
kontrol eden ve davranislarindan etkilenilen paydaslari, isletme amaglari dogrultusunda
yonetilmesini saglamaktir. Bununla birlikte, paydaslarin beklentileri ve bakis acilar
birbiriyle uyum i¢inde olmayabilir (AOY, 2012:116). Weiss (2006) paydas yonetimi
yaklasgiminmin ahlaki, siyasi, teknolojik ve ekonomik ¢ikarlar gibi pek c¢ok faktorii
dikkate aldigim ifade etmektedir. Paydas yOnetiminde temel amag tiim paydaslarin
refahinin benzer sekilde veya gelistirilmeleri olmayip, belirli paydaslarin isletme
amaclart dogrultusunda etkin kullanilarak hissedarlarin ve ortaklarin, Carroll ve
Bucholtz (2000)’a goére birincil paydaslarin refahinin artirilmasidir.  Ersoy vd.,
(2011:72°den aktaran Derekdy, 2011, s. 34)’e gore isletmelerin karhilik ve etkinlik
hedeflerine ulasmalarinda, tim ¢ikar gruplarinin menfaatlerinin dengelenmeleri, tiim
paydaslarina esit davranilmalari ve paydaslarimn disinda isletmeyle ilgili diger

taraflarin haklarinin da korunmasi onemlidir. Boylelikle iligskisel konularda orgiitsel
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yetenek gelistirilir ve olas1 riskler azaltilir (Chinyio ve Olomolaiye 2010:55). Grunig,
hedef kitle ve paydaslar1 isletmenin stratejik bilesenleri olarak tanimlamaktadir (Cinarl,
2014:27) aym zamanda stratejilerden bizzat etkilenecek olmalar1 sebebiyle paydaslar
isletmenin olast stratejilerine ilgi gostereceklerdir (Eryigit, 2013:152-172).

Paydas teorisinin temel unsuru, yoneticilerin ilgili paydaslarini tanimlayabilmesi
ve isletmelerin hedeflerini gerceklestirmesi i¢in gerekli etkin ve etkili paydas
yoOnetiminin saglanmasidir (Carroll, 1993:66; Reinig ve Tilt, 2009:177). Bu kapsamda
paydaslarin yonetimi Tablo 2.8.’de verildigi gibi paydaslarin tamimlanmasini, paydaslar
ile olan iligkilerin analiz edilmesini, isletme ve paydaslar1 arasinda gergeklesen
islemlerin ylriitiilmesini ve paydaslarla olan iligkileri yonetmede izlenecek stratejilerin
belirlenmesini igeren sistematik bir siiregtir (Donmez, 2008:92). Bu bakimdan paydas
teorisi daha ¢ok yonetim baglaminda incelenmekte ve Woodward (1993)’a gore paydas
olarak belirtilen grupta isletmenin ¢ikar iliskisi i¢cinde oldugu; insan kaynaklari,
sahipler, fon saglayicilar, mal ve hizmet tedarikgileri, miisteriler, politik ¢ikarlar, toplum

ve fiziksel ¢cevre olmaktadir (Kalemci ve Tiiziin, 2008:4006).

Tablo 2.8. Paydas Yonetiminin Asamalar

Asamalar Aciklama
1. Paydas Paydasglarin  belirlenmesi, tanimlanmasi, giig¢leri, talepleri ve ilgilerinin
analizi onceliklendirilmesi, isletmeye etkilerinin ortaya konulmasi, isletmenin beklentileri

dogrultusunda iliski sekillerinin ve stratejilerin ortaya konulmasi, paydaslara yonelik
sorumluklarin neler oldugunun belirlenmesi, paydaslart nelerin motive ettiginin ve

paydaslarin nasil kazanilacaginin belirlenmesi

2. Paydas Paydaslarin nasil yonetileceginin ve desteklerinin nasil devam ettirilecegine yonelik
planlamasi strateji ve faaliyetlerin ortaya konulmasi

3. Paydas Isletmenin gevresindeki ilgili taraflar arasindaki karsilikli iliskilerin isletme amaclari
iligkilerinin ve siirdiiriilebilirlik dogrultusunda yonetilmesi ve biitiinlestirilmesi

yiiriitilmesi
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Ertugrul (2008:2004) paydas yonetimini iic asamada degerlendirmektedir:

1) Paydaslarin belirlenerek paydas haritasinin hazirlandigi ve isletmeden
beklentilerinin analiz edildigi, paydaslar arasi iletisim ve koalisyonlarin tespit edildigi
hazirlik asamasi,

2) Isletme dis1 gruplarin yonetime olan etkilerinin tespit edildigi, paydas
iliskilerinin yonetiminde uygulanacak organizasyonel siireclerin belirlendigi ve bu
stireglerin paydas haritasiyla uyumlastirildig1 operasyon agamasit,

3) Isletme ile paydaslar arasindaki islemlerin analiz edildigi, paydas haritalaryla
uyumunun sinandigi islemsel agama.

Karmagik projelerde basarili paydas yonetimi i¢in, Caroll ve Buchholtz (2006)
dikkate alinmas1 gereken temel sorular1 su sekilde ortaya koymustur:

ePaydaslarimiz kimlerdir?

ePaylar1 nelerdir?

eNe gibi firsatlar sunmaktalar?

eNe gibi zorluklar veya tehditler mevcuttur?

e Paydaslarimiza kars1 sorumluluklarimiz nelerdir?

ePaydaslarimizin katilimini saglamak icin hangi stratejileri veya
eylemleri uygulamamiz gerekir?

Paydas yonetimi acisindan paydaslarin sorumluklart ve tepe yoneticilerine diisen
gorevler Tablo 2.9. daki gibi ortaya konulmustur (Ozalp, Tonus ve Sarikaya, 2008:72;
Sarikaya, 2011:43; Tonus ve Tez, 2013:3).

Tablo 2.9. Paydaslarin Sorumluklar: ve Tepe Yénetiminde Gerekli Unsurlar (Ozalp, Tonus ve Sarikaya,
2008:72; Sarikaya, 2011:43; Tonus ve Tez, 2013:3).

Paydaslar Tepe Yoneticiler
o Beklentileri olustururlar e Isletme misyonunu rekabet acgisindan tanimlama  ve
o Isletmenin girdilerini | yonlendirmenin yani sira sosyal ve etik acidan da tanimlamak ve
saglarlar yonlendirmek
o Isletmenin ciktilarin1 | e Paydaslarla karsilikli giivene dayali iliskiler kurmak ve bu
denerler iliskileri siirdiirmek
o Bu ciktilar1 degerlendirirler, e lsletmenin basarisi veya basarsizliginda ilgili paydaslar1 ve
e Bu degerlendirmeler iizerine | onlarin muhtemel etkilerini belirlemek
harekete gegerler e Her bir paydas iligskisinde ulasilmaya c¢aligilan amaglar

belirlemek (6r: sadakat, etkinlik, isbirligi)
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Tablo 2.9. (Devam) Paydasiarin Sorumluklar: ve Tepe Yonetiminde Gerekli Unsurlar

e Kargilikli fayda i¢in firsatlar gelistirmek

e lsletmenin politika ve uygulamalarinda paydaslara kars: duyarli
olmak ve onlarin beklenti ve ihtiyaclarini dikkate almak

o Kargilikli paydas iliskilerini izlemek ve onlart olabildigince
dengelemeye ve uyumlu hale getirmeye ¢alismak

e Paydaglarin ihtiyaglarina yalnizca ekonomik ve faydaci bir
boyutta degil bunun da &tesinde bir bakis agisiyla ilgi ve 6nem

gosterildigini paydaslara yansitmak

Bir havalimani sayisiz grup ve birey ile isbirligi i¢inde g¢aligmaktadir. Bu
isbirliklerinin degerlendirilmesinde ve gruplarin tanimlanmasinda havalimanm ile
paydaslarinin iligkileri dogrultusunda elde edilen ekonomik ¢ikarlarin (Tablo 2.9.) yam
sira grup Oncelikleri ¢ergevesinde havalimani ile olasi ilgilerinin (Tablo 2.10.) de ortaya
konulmast gerekmektedir (Katerna, 2013:122). Paydaslarla olan iliskiler hem maliyet
temeli hem de havalimanina saglanan fayda dogrultusunda olmaktadir (Katerna,
2013:126). Paydaslar veya paydas teorisi kavrami havalimani faaliyet sonuglarina bagl
olan veya bu sonuglar etkileyebilen havalimani ile etkilesim halinde olan gruplardir. Bu
kavrama gore havalimam faaliyetleri paydaslarin ihtiyaglarin1 karsilamak igin
tasarlanmig olmasi sebebiyle dis ortamdan gerekli kaynaklar veya hizmet almaktadir.
Sunulan yaklagim havalimaninin hedeflerinin ortaya konulmasinin yani sira hayatta
kalmasi ve basariya ulagma kosullarinin da tanimlanmasini miimkiin kilmaktadir.
Havalimani stratejisinin kalitesi bir anlamda paydaslarin ¢ikarlarini (gereksinimlerini)
karsilama yetenegine bagli olmakta, bir anlamda stratejik yonetimin en 6nemli bileseni

havalimani paydaslari ile iliskilerin yonetimi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 2.10. Havalimani ile Paydagslarinin Ekonomik Cikar 1liskisi (Katerna, 2013:127).

Paydas Artis (Gelirlerde) Azalis (Odemelerde)
Siniflandirmasi
Calisanlar Calisanlarin  verimliliklerindeki | Bordro, ikramiye

artig nedeniyle ek gelir

Ust diizey | Etkin yonetim nedeniyle ek | Is sonuclari dogrultusunda giinliik ve anlik
yOneticiler gelir tesvikler

Yoneticilerin faaliyetleri iizerinde kontrol
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Tablo 2.10. (Devam) Havalimani Ile Paydaslarinin Ekonomik Cikar Iliskisi

Tasima ve catering

Satig gelirinde artis1 saglayan

Gelir ve kar azalmasi nedeniyle likidite

firmalari, POL | fiyat indirimleri, 6deme sevki, | desteginde zorlanma (tedarik¢inin borg

tedarikgileri yiksek Kkaliteli iiriin tedarik | yiikiimliliiklerini zamaninda 6deme
edilmesi kabiliyeti)

Hissedarlar Hisse satisindan elde edilen | Temettii 6demesi, hisse kurtarma, i¢ denetim
gelir ve kontrol masraflart

Yatirimcilar Sermaye geliri Bor¢ faizi 6demeleri, sermaye borglarinda

kisitlamalar
Hiikiimet otoritesi Ise yonelik yasal destekler, | Vergi, harclar, aidat 5demeleri

teminatlardan elde edilen ek

gelir

Havacilik sirketleri, | Satis artisi nedeniyle ek gelir Fiyat indirimleri, 6deme havaleleri, kalite

yolcular, kargo gelistirme maliyetleri, hizmet artirma,

miisterileri giivenlik korumasi verilmesi

Rakipler - Rakiplerin faaliyetleri dogrultusunda
havalimanmin parasal gelirin azalmasi,

rekabet avantaji saglama maliyetleri

Paydas katilimi havalimanlarinin; dogru is kararlarini vermek ve en iyi etki
saglayacak kararlar1 yonlendirecek sonuglarin yonetimi i¢in paydas ihtiyaclarimin daha
iyl anlasilmasim ve karsilanmasini saglamaktadir (Paydas katilimi - 2014 Yili Hong
Kong Uluslararas1 Havalimani Siirdiiriilebilirlik Raporu). Havalimani isletmeciliginin
ylizyiize kaldig1 modern kosullar (6zellikle pistlerin modern ugaklara uygun donanmasi,
yer altyapisinin  gelistirilmesi,

yolcu ve kargo trafiginde servis yoOntemlerinin

gelistirilmesi, modern bilgi teknolojilerinin kullanilmas1 vb. etkin havalimani

faaliyetleri ile ilgili tiim taraflarin ihtiyaclarimin (Tablo 2.11.) karsilanmasinda yiiksek
memnuniyetin saglanmasi gibi) yonetime agir sartlar1 sunmaktadir (Katerna, 2013:

123).
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Tablo 2.11. Havaliman paydas gruplar ve temel ilgileri.

Paydas gruplan Migileri

Hiikiimet Politika olusumu, bdlgesel kalkinma
Havalimani diizenleyicileri Giivenlik ve ekonomik diizenleme
Havalimani yonetimi Biiylime ve gelisme

Caliganlar Kararli istihdam ve firsat saglama

Havalimani  yatinmecilart  ve | Ticari gelisim

hissedarlari

Yerel hiikiimet Sosyal ve ekonomik kalkinma, ¢evresel koruma

Yolcular, Havalimani hizmetleri, rota gelistirme

Hava tasiyicilar

Havalimani faaliyetlerinden | Giirtiltii sikinti ve diger yerel etkiler, istihdam ve havalimanina
etkilenen topluluklar erisim

STK'lar (Cevresel baski | Kiiresel ve yerel ¢evresel etkiler

gruplart)

Is, ticaret, turizm, sanat, spor ve | Rota gelistirme, yolcu miktarinda artis, ticaret ve dahili yatirim
egitim orgiitleri

Havalimani tedarikgileri Pazar biiylimesi

Diger yerel ulasim hizmeti | Biiylime ve hizmetlerde artis ve biitiinlesme

saglayicilari

Havalimani faaliyetleri ve yonetimi karmasik bir siire¢ olup, basarisi sadece
havalimani ydnetiminin kendi cabalarina dayanmamaktadir. Havalimam yonetimi;
havayollari, havacilik hizmet saglayicilari, is ortaklari ve hiikiimet otoritesi gibi
havalimaninda calisan ¢ok sayida kurulugla yakin etkilesim ve igbirligi igerisinde
olmasi gerekmektedir. IATA (2013)’ya gore hava sahasi kullanicilari, havalimanlari,
diizenleyiciler, imalat sanayi, bolgesel ve kiiresel orgiitler arasindaki basaril isbirligi ve
gelisim, hava tagimaciligimin saglam gelisimi i¢in biiyiik dnem tasimaktadir (Kilburn ve
Lee, 2016:5). Tiim bu gruplar aym yonde hareket etmeye calistiginda ise daha fazla
paydas isbirligi gerekmektedir. Schaar ve Sherry (2010:111)’ye goére havalimani
paydaslarinin roliinii incelemek icin kesin bir paydas tanimin1 yapmak ve havalimani
icin hedeflerini ortaya koymak gereklidir. Bu kapsamda Schaar ve Sherry (2010) her
paydas grubu agisindan havalimani hedeflerini Tablo 2.12.’de ortaya koymusturlar.
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Tablo 2.12. Havalimani Paydaslari ve Hedefleri (Schaar ve Sherry, 2010:117).

Paydas grubu | Aciklama Havalimani icin hedefleri
Yolcular Gelen, giden ve transfer - Hizli ve uygun yolcu hareketliligini saglamak
olan yolcular - Zamaninda performans géstermek
- Diisiik iicretle erigim saglamak
Is, ticaret, Bolgedeki kuruluglar - Yolcu ve trafik hacimlerini artirmak

turizm, sanat,
spor ve egitim

- Hizmet sunulan noktalarin artirilmasini ve hizmet
edilenlerin sikligin1 artirmak

orgiitleri,
Hava Yolcu ve kargo tasiyicilar - Zamaninda performans saglamak
tastyicilart - Faaliyetleri diisiik maliyetle saglamak

- Faaliyet giivenligini saglamak
- Yiiksek verimliligi saglamak

Genel havacilik

Hava taksi, kurumsal

- Ulagilabilirlik ve ytliksek ekipman kabiliyeti ile

kullanicilari, tagimacilik, isletme havacilik sisteminde erigim noktasi olarak hizmet
havaciligi vb. saglamak

Havalimani Havalimani altyapis1 ve - Yiiksek giivenlik ve emniyete ulagmak

Orgiitii faaliyetlerinden sorumlu - Gelirde biiylimek ve maliyetleri yonetmek

personel ve yonetim

- Ekonomik biiyiimeyi slirdiirmek

- Yolcu sayisini artirmak

- Yeni ulagim noktalar1 bulmak ve hizmet sikligini
artirmak i¢in firsatlar olugturmak

- Yeterli altyap1 kapasitesini saglamak
- Havacilik dig1 gelirleri yiikseltmek

- Miisteri memnuniyetini artirmak

- Cevresel siirdiiriilebilirlige ulasmak
- Giiriiltiiyli azaltmak

- Calisanlari gelistirmek

- Rekabet avantajini gelistirmek

Yatirimeilar ve

Hisse sahibi bireyler,

- Degerlendirme kriterleri ¢cergevesinde havalimant

hissedarlar kuruluslar ve kredi performansini iyilestirmek
derecelendirme kuruluslari

Imtiyaz Yiyecek, igecek vb. - Yolcu hacmini artirmak

sahipleri hizmetler sunanlar - Odenen iicretleri azaltmak

Servis Hava tasiyicilarina servis - Yolcu hacmini artirmak

Saglayicilar sunanlar (yakit, bagaj, - Odenen iicretleri azaltmak
temizlik, bakim vb.)

Calisanlar Havalimani ¢aliganlar ile - Giivenli is, licret ve faydalar saglamak
birlikte havalimaninda
faaliyet gosteren sirketlerin
caliganlari

Hiikiimet Altyap1 saglayicisi, hava - Havalimanlarindaki biiyiimeyi saglamak i¢in

trafik kontrol isleticisi,
glivenlik saglayicist ve
sistem diizenleyicisi

desteklemek

- Havalimanlarinin standartlarin tizerinde
calismasini saglamak

- Faaliyetlerin emniyetini, giivenligini ve
verimliligini saglamak
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Tablo 2.12. (Devam) Havalimani Paydasiar: ve Hedefleri.

Yerel hiikiimet | Havalimanina sahip - Ekonomik etkisini en {ist diizeye ¢ikarmak
sehirlerin yerel kurumlari - Ulasim noktast miktarini ve hizmete bulunulanlarin
sikligini artirmak
- Giriilti ve emisyonlari azaltmak
Havalimani Bolge ve havalimant - Ekonomik etkiyi artirmak
faaliyetlerinden | yakinindaki sakinler - Hizmet sunulan noktalarin artirilmasini ve hizmet
etkilenen edilenlerin sikligin1 artirmak
topluluklar - Giiriiltii ve emisyonlar1 azaltmak
Sivil Toplum Havalimani ilgi gruplar - Ilgili gruplara bagl olarak degismekte
Kuruluslar ve
benzer
kurumlar
Park Tren servisi, taksiler, - Yolcu hacmini artirmak
operatorleri ve | otobiisler, tramvaylar, - Odenen iicretleri azaltmak
yer tagtyicilari kiralik arabalar, limuzinler,
ve acik/kapali park
hizmetleri
Havalimani Danigmanlik hizmeti, - Trafik hacimlerini artirmak
tedarikgiler kontrat¢1 ve malzeme
tedarikgileri

Paydaglarin  havacilik endiistrisine olan etkileri (yerel toplum gruplarinin,
miisterilerin, is ortakliklarinin, yatirnmcilarin ve sigortacilarin ¢evresel sorumluluklari
kurumsal glindemlerinde en Onde tutmalari gibi) siirekli artmaktadir (Hooper vd.,
2003:128). Havalimanlarinda karsilagilan baskilar (iklim degisikligi, hava kalitesi,
giiriiltii ve 6zellikle bulunduklart alandaki trafik tikanikligina etkileri vb.) 6nemli olup
bu zorluklardan ve karsilasilabilecek daha biiyiikk buhranlardan zarar almadan
faaliyetlerini devam ettirmek i¢in havaliman1 yonetimi kisa ve uzun vadeli beklentilerini
ve paydaslarin taleplerini dengede tutmalidir (Malaysia Airports Holdings Berhad,
2016:4). Bu nedenle, havalimanlar1 gelecekteki gelismelerin yasamsalliklari iizerine
paydaslarinin etkileri konusunda farkindaliga sahip olup, daha fazla paydas katiliminin
saglanmasina ve paydaslarca havalimani faaliyetlerine iligkin goriis ve fikir paylasimina
dogru gitmektedirler. Havalimanlar1 paydas katilimi saglamak i¢in tanitim brosiirleri,
internet siteleri, sergiler, komsu ziyaretleri, goriismeler, anketler, yerel basin, ¢evresel
ve finansal raporlama, G&zel katilimc1  teknikler

telefon yardim hatlar1 gibi

kullanmaktadir (Hooper ve Mills, 2003; Rawson ve Hooper, 2012:40).
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2.5. Isletme-Paydas Etkilesimi

Giiniimiiz is diinyasinda, isletmelerin sahip oldugu paydas sayisinin artmasiyla
birlikte, paydaslar ile isletme arasindaki iliskinin boyutu degismis, beklentileri
kargilanmayan bir isletme ile iligkilerini slirdiiremeyeceklerinden isletmelerin tiim
paydaslarini dikkate almasi gerekli hale gelmistir. Bu durum, isletmelerin paydaslarina
daha fazla odaklanmasini ve paydaglari ile karsilikli etkilesime gegmesini
gerektirmektedir (Lorca ve Garcia-Diez, 2004:93). Karsilikli etkilesim isletme ve
paydaslart arasindaki iletisim siirecini kuvvetlendirmektedir ve taraflarin birbirleri ile
daha sistemli bir mesguliyet kurmasit ve daha etkin bir anlayis sistemi i¢in zemin
hazirlamaktadir (Burchell ve Cook, 2006, Donmez ve Cevik, 2010:190). Freeman’in
(1984), paydas1 “bir isletmenin hedeflerine ulasmasim etkileyen ya da bu hedeflerden
etkilenen herhangi bir grup ya da kisi” olarak tanimlamis olup bu tamimdan hareketle
paydaslarin etkilenebilecek veya etkileyebilecek konumlarindan dolay1 isletme ile
iliskileri tek ya da ¢ift yonli olabilecegi ifade edilmektedir (Tablo 2.13.) (Becan,
2011:23; Tak, 2009:61). Isletmelerin basar1 kazanmalarinda ve hedeflerine
ulagsmalarinda sadece kendi i¢ uyumunun yeterli olmadigi, ayn1 zamanda bulundugu
cevreyle ve tim paydas agiyla siirekli ve uyumlu iliskilerin kurulmast ve
siirdiiriilmesiyle gerektigi anlasilmaktadir (Oziipek 2008; Ozalp, Tonus ve Geylan,
2010:101; Becan, 2011:25).

Degisen piyasa sartlarindan dolay1 paydaslarin isletmelerin iizerindeki baskilari
gittikce daha fazla olurken isletmeler de siirdiiriilebilirliklerini saglamak ig¢in stratejik
kararlarim1 alirken tiim paydaslarin beklentilerini ve ihtiyaglarini (Saydam, Mesci ve
Kiling, 2014:163) dikkate almaktadirlar (Becan, 2011:23). Becan (2011:23)’a gdre bu
durum, isletmelerin bulunduklar1 c¢evrede faaliyet gosterme ve varliklarin
siirdiirmelerinde paydaslarin 6nemini ortaya koymaktadir. Neville vd. (2005:4)’e gore
bireylerle orgiitler arasindaki ikili iligskiler paydaslar acisindan hem karsilikli yarar ve
zararlara, hem de hak ve gorevlere dayanmaktadir. Tonus ve Tez (2013:3) hiikiimetlerin
isletmelere altyapit ve diger hizmetleri saglarken, tiiketicilerin de finansal getiriler
sagladigi Ornegini vermektedirler. Oksiiz (2014:202)’e gore isletmenin, tiim
faaliyetlerinde etik ilkeler dogrultusunda hareket etmesi ve sorumlu davranmasi,
paydaslarla uzun siireli ve saglam iliskiler kurabilmesini saglamaktadir. Oksiiz,
(2014:198) aymi zamanda kurumsal iletisim araciligiyla paydaslarla iliskilerin

yiiriitiilmesinde ve igletmenin ¢evresiyle devamlilik saglayan bir baglanti kurmasimin
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desteklendigini ifade etmektedir. Bu cergcevede isletmenin paydaslar {izerindeki,

paydaslarin isletme tlizerindeki ve paydaslarin kendi aralarindaki etkilesiminin isletme

iizerindeki etkisini analiz etmek gerekmektedir (Sarikaya, 2011:44).

Tablo 2.13. Isletmelerin Paydagslari, Beklentileri ve Isletme Uzerindeki Olasi Etkileri (Frederick vd.
1988 ’den uyarlayan Tak, 2009:61).

Paydas Mlgisi: Isletmelerden ne yapmalarni | Giicii: Isletme iizerindeki etkisi
bekledigi
Birincil Paydaslar
Calisanlar -Istikrarl1 bir istihdam firsat: saglanmasi -Sendikal baski
-Is giivenligi, saglikli ve rahat ¢alisma | -Grev ve is yavaslatma vb. eylemler
ortami -Sirketin ~ uygulamalarint  kamuoyuna
-Adil iicret politikast duyurma
-Ayrimeilik yapmama -Baski gruplarini eyleme gegirme
Sahipler- -Tatmin edici kar pay -Genel kurulda ydnetime karsi oy
Hissedarlar -Zaman iginde ellerindeki portfoyiin | kullanma
(hisse senedi) degerinin artmasi -Sirket  defterlerini  inceleme-inceletme
hakkini kullanmast
Miisteriler -Uriinden elde ettigi deger ile ddedigi | -Rakiplere yonelme
iicret arasinda denge -Boykot
-Tiiketici saghgt ve giivenligini tehdit | -Tiiketici haklari savunucusu, g¢evreci vb.
etmeyen, ¢evreye zarar vermeyen Uriinler | orgiitleri harekete gegirme,
iiretilmesi -Tiiketici haklar1 konusunda yasal siire¢
-Uriin sorumlulugunun yerine getirilmesi | baslatma
Tedarikgiler -Firmanin diizenli olarak malzeme, yari | -Siparisleri reddetme
mamul vb. siparis vermesi -Rakiplerle ¢alismaya yonelme
-Teslimat bedellerinin 6denmesi
-Yan sanayi kuruluglarina teknik ve
yonetsel destek saglanmasi
Rakipler -Karli ¢alisma -Rakiplerin  yetismesini  zorlagtiracak
-Daha fazla pazar payi elde etme teknolojik yenilikler yapma
-Endiistrilerdeki bilyiimeyi izleme -Fiyat temelinde rekabet ederek rakibi
-Patent ve know-how haklarina saygi | baski altina alma
gosterme, taklitcilik yapmama -Rekabet kurulu gibi yasal giize sahip
-Adil ve diiriist rekabet kuruluglar1 harekete gegirme
Perakendeci ve | -Makul bir maliyetle, zamaninda kaliteli | -Diger saticilara yonelme
toptancilar mal teslimat1 yapilmasi -Sirketi boykot etme

-Miisterilerin  giivenecegi deger
saglayabilecegi iirlinler temin edilmesi

Ve

-Isletmenin iiriinlerini dagitmama

Kredi kurumlari

-Kredilerin geri 6denmesi
-Kullandirilan  kredilerin  ve faizlerin
tahsil edilmesi

-Yasal takibat baglatma
-Odenmeyen borglar geri isteme
-Yeni kredi taleplerini reddetme

56




Tablo 2.13. (Devam) Isletmelerin Paydaslar:, Beklentileri ve Isletme Uzerindeki Olast Etkileri.

ikincil Paydaslar

Yerel Toplum

-Bolgede yasayan kisilerin istihdam edilmesi
-Yerel ¢gevrenin korunmasi

-Bolgenin kalkinmasi ve gelisimine katkida
bulunmas1

-Isletme  izninin  kisitlanmas1  ve
tartigmaya agilmasi

-Isletme yerlesim alanm1 ve atiklarin
zarar vermemesi konusunda resmi
kuruluslara 6rnegin belediye gibi, lobi

faaliyetleri yiirtitme

Baski  gruplari | -Yasal ve etik standartlara uygun politika ve | -Isletme izninin kisitlanmasi veya
sosyal  amach | faaliyetlerin isletme tarafindan uygulanip | tartismaya agilmasi
sivil toplum | uygulanmadigini izlemek -Fabrikanin yerlesim alani1 ve atiklarin
orgiitleri -Kamu sagligini tehdit etmeyecek sekilde | zarar  vermesi  konusunda  resmi
caligmalar izlemek kuruluglara ornegin belediye, c¢evre
midirligi  gibi, yonelik  lobi
faaliyetlerinin yiirtitiilmesi
Medya -Isletme faaliyetlerinden kaynaklanan saglik, | -Halk1 olumsuz sekilde etkileyebilecek
refah ve ekonomik vb. konularda halki | olaylart kamuoyuna duyurma ve baski
etkileyebilecek  onlem  ve  tehlikeler | olusturma
konusunda kamuoyunun bilgilendirilmesi -Yasal takibi i¢in resmi kuruluslar
harekete gecirme
-Sivil  toplum Orgiitlerini  harekete
gecirme, destekleme
Ticari birlikler, | -Degisen kosullar1 izleyerek sektorii veya | -Bir isletmenin tek basina
meslek odalar | sirketi ilgilendiren konularda arastirma | saglayabileceginden daha biiyiik yasal
gibi  kurumlar | yapma ve gerekli bilgiyi saglama veya politik destek yaratma
(Ulusal ve -Glig¢ odag1 olarak resmi kuruluslar ve
uluslararast) kamuoyunu etkileme
Yabanct  ilke | -Ekonomik gelisimi destekleme -Yabanci bir sirkete faaliyet izni
hiikiimetleri -Toplumsal gelisime katkida bulunma verme/izni iptal etme
(Cokuluslu -Cevreyi koruma -Yasal  diizenlemeler  olugturarak
isletmeler isletme {izerinde baski1 olusturma
agisindan)
Kamu -Vergi gelirlerini artirma -Yasal diizenlemeler, faaliyet izni ve

kuruluglart ~ ve
yerel yonetimler

-Ekonomik gelisim diizeyini yiikseltme

lisanslar konusunda kisitlama yapma
-Bazi igletme faaliyetlerine izin verme
veya yasaklama

Genel olarak

toplum

-Toplum tehdit edebilecek risklerin minimize
edilmesi

-Toplumsal gelisimin saglanmasi

-Toplumsal degerlerin korunmasi

-Sosyal amachi kuruluslar, baski
gruplarini destekleme
-Resmi  kuruluglara isletmeye Kkarst

eyleme gegmeleri i¢in baski yapma
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Jimenez, Claro ve Pinho de Sousa, 2013 yilinda yaptiklar1 ¢alismada havalimam
hizmetleri ile paydaslar arasindaki iliskileri Sekil 2.3. deki gibi ortaya koymuslardir.
Hizmetler

Altyapi ve Havacilik Miisteri Gruplari
hizmetleri

Dis Paydaslar:

1 _ ~ Havacilik
-7 1 ~ o
Havayollar &« % I ~<
:’ Perakende ve ~o
\ 1Y Havacilik disi "“\T ———_ - Birevsel
_ e . ) e — — —px Bireys
Havacilik Hizme iy hizmetler S -7
.o, . 1 RS
Uniteleri ! i - S
’V*Faallyetler ve olaylau‘_:\ >
L T s/ .o
, .- o
, v/ > Ticari
Havacilik Disi ' Gayrimenkul ‘// __________ s
. . ¢ BPaylhiniclinut o gl Pad
Hizmet Uniteleri degerleme o

Re
-,
e
-

Danigsmanlik ve yonetsel
hizmetler

Havalimani
.................................... Hizmet Ticari |||§k|S|

——————— B2C

B2B

Sekil 2.3. Havaliman: Is Ag1 ( Jimenez, Claro ve Pinho de Sousa, 2013).

Jarach (2001) yaptig1 ¢alismada havayolu tagimaciligi ¢ercevesinde havalimanin
cevresindeki biitiin aktorler arasindaki is iliskilerini Sekil 2.4.’teki gibi olusturmustur.
Katerna (2013), Tablo 2.14.’de paydaslarla havalimani arasindaki iligkinin biitiinsel
modellenmesini ortaya koymustur. Burada katki karsilikli bir 6zellige sahip olup
havalimant ile paydasi arasindaki karsilikli degisimi miimkiin kilmistir. Ayrica
taraflarca alinan sorumluluk da karsilikli olmaktadir (Katerna, 2013: 126). Operasyonel
dakikligini arttirmak ve dngoriilemeyen rahatsizliklarin ve engellerin etkisini azaltmak
icin paydaglar arasinda daha iyi iletisim kurulmasi gerekmektedir (Kazda ve Hromadka,

2011:119).

58



Altyapi Saglayicilari Tur
(Hava Tasitlari / Operatéri %
AN

Havalimani araglari) / .
\ A N
N
N
N
\
N
N
N
N\
4
Havalimani Havayolu o
Yetkilisi/ « » (Yolcu / Kargo) €« ------F - - - - - Son Tiketici
Otorite
.
! S
| ’ .
. , :
i % !
i Hizmet Saglayicilar v ,/ I
1 (Ugak Catering K :
! Firmalari - Arag ieyahat_ i
! Kiralama - Tagim centesi :
[ Acentesi) I
e J

——————————— is - Tiiketici Pazar lligkisi

——— is - Tiketici Iliskisinin Havalimani Yetkilisince Saglanabilecek Yeni Yollar

is - Is Pazar Iligkisi

Sekil 2.4. Havalimam Iliski Modeli (Jarach, 2001).

Tablo 2.14. Havaliman: Paydagslarimin Isbirligi Siirecinden Beklentileri(Katerna, 2013:126).

Dis Paydaslar

Yolcular Is Ortaklan Kamu Uluslararasi ve Yatirnmcilar

ulusal orgiitler
e Giivenlik e Hizmet kalitesi | e Ulastirma e Havacilik e Sermaye
o Makul fiyatlar e Ek hizmetlerin | altyapisinin sektoriinde yatirimlarinda
e Servis kalitesi saglanmasi gelistirilmesi diizgiin bir glivenlik
e Ek hizmetler e Giivenligin e \Vergi politika e Faiz geri
saglama saglanmasi ve 6demesi yiiriitilmesi 6demesi
e Zorunlu korunmasi e itibarin e Uluslararasi e Temiz
prosediirler de o Fiyat gelistirilmesi standartlara ve kalkinma
zamani azaltma indirimleri e Istihdam kurallara uygun politikasi
. Gegis ve transfer verilmesi saglanm351 caligma ortami
noktalarinda gegen | ® Uzun vadeliis | o Ekolojinin olusturulmasi
zamani azaltma iligkileri saglama korunmasi e Giivenligin
e Bagaj e Bilgilendirme saglanmasi
giivenligini saglama | destegi saglanmasi
e Havalimani-sehir
baglantisini saglama

i¢c Paydaslar

Calisan Yoneticiler Hissedarlar
e Giivenli ¢aligma kosullari e Etkili yonetim faaliyetlerine e Sermaye biiylimesi
e Maas bordrosu tesvik ikramiyesi e Temettii 5demesi
e Caligma memnuniyeti e ltibar e Yatiim giivenligi
e Sosyal giivenlik e Otorite
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2.5.1. Isletmenin paydaslara etkisi

Degisen ve evrimlesen toplumlarin etkisiyle isletmelerin gorevleri ve sosyal
rolleri de degismekte isletmelerin yonetim ve etki alanlarindaki paydaslarinin (galisan,
miisteri, hissedar, toplum, tedarik¢i, devlet vb.) miktar ve cesitliligi artmakta,
isletmelere paydaslarini etkileyen bu rollerinden dolay1 daha fazla gorev ve sorumluluk
ylklenmektedir.

Isletmelerin paydaslar iizerinde etkilerini ekonomik, cevresel (ekolojik), sosyal ve
psikolojik yonden ele almak miimkiindiir. Bu etkiler isletmenin giicii, paydasimnin orgiit
yapisi, beklenti ve ihtiyacglari ve bulunulan kosullar dogrultusunda simdi ve gelecege
odakl1 olarak olumlu veya olumsuz olabilmektedir. Sarikaya, (2011:44) bu ¢ercevede
paydas yaklasimu ile isletmelerin paydaslari lizerindeki etkilerinin bu kosul ve durumlari
kapsayacak sekilde degerlendirilmesini ve isletmelerin rollerinin belirlenmesinde bu
yonetim ve etki alanlarimin dikkate alinmasim 6nermektedir. Isletmelerin, paydaslari
tizerindeki etkisi, faaliyet alanlarina ve biylkligiine gore degisebilmektedir. Bu
etkilerden bazilari (Ozkalp ve Kirel, 2001:587; Sarikaya, 2011:44):

- Mal ve hizmetlerin tiir, kalite, fiyat ve satis kosullarini belirleme,

- Toplumdaki kiiltiirel deger, yasam tarzi ve politik yasami olusturan karar
siirecleri tizerindeki etkisi,

- Arastirma ve gelistirme faaliyetleriyle teknolojik ilerleme ve doniisim
lizerindeki etkisi,

- Dogrudan ya da dolayh olarak etki alani i¢inde bulunan bireylerin tercihleri,
diisiince ve davramslari tizerindeki etkisidir.

Isletme faaliyetlerinin gerceklestirilmesi esnasinda paydaslara katma deger
yaratimini  saglayan kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin etkilerini soyle
siralamak miimkiindiir (Tek ve Reyhanoglu, 2004: 211-214’den aktaran Sarikaya,
2011, s.45):

- Isletmelerin yaptiklari kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri ile medyann
ilgisinin ¢ekilmesi ve toplum iizerinde olumlu imaj ve itibarin yaratilmasi saglanabilir.
Kamuoyu 6niindeki bu imaj1 ile isletmenin ¢esitli paydaslarla iligkiler kurmasi, reklam
veya benzeri kampanyalarla saglanacak olumlu izlenimlerden daha uzun ve kalici

etkiler birakabilmektedir.
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- Tiketicilere giivenli iriinler sunarak miisteri sadakatinin ve marka
bagimliliginin arttirilmasi saglanabilir.

- Calisanlara olumlu ve giivenli ¢alisma kosullar1 sunarak devamsizlik orani ve
isgéren devir hizin1 azaltma, verimliligi yiikseltme ve isletmenin nitelikli ig giicii i¢in
cazip kilinmas1 saglanabilir.

- Yapilan sosyal sorumluluk faaliyetleriyle paydaslarin isletmeye giiven duymasi
ve paydaglarla iliskilerin gii¢lendirilmesi saglanabilir.

- Sivil toplum orgiitlerinin hukuksal agidan isletmeye zarar verebilecek girisimleri

Onlenebilir.

2.5.2. Paydaslarin isletmeye etkisi

Isletmeler  ¢esitli paydas  gruplarimin  etkisi  altinda  faaliyetlerini
gergeklestirmektedir. Sarikaya (2011:46)’ya gore hiikiimetler kanunlar ve kulis
faaliyetleriyle; misteriler, gelismis {irlin ve hizmet standartlar1 beklentileriyle;
calisanlar, adil muamele ve odiillendirme talepleriyle; baski gruplari, diiriist ticaret ve
cevre koruma gibi konulara yonelik kampanyalariyla, tedarik¢iler dogru kaynaklar
zamaninda istenen kalitede ve maliyette saglayarak isletmeleri etkileyebilmektedir.
Isletmenin karar alma ve stratejilerini yonlendirebilen bu etkiler, paydas ydnetimini
gerekli kilmaktadir (Simmons ve Lovegrove, 2005: 497; Sarikaya, 2011:46). Frooman,
paydaslarin isletme iizerindeki etkilerini ele aldig1 ¢alismasinda alikoyma ve kullanma
seklinde iki strateji kullandiklarini belirtmektedir (Sarikaya, 2011:46).

Alikoyma stratejisi, paydasin kaynaklarini paylasmama tehdidinde bulunmasidir.
Paydaslar isletmeden belirli davranig degisikliginde bulunmasi amaciyla isletmeye
sagladig1 kaynagi durdurarak alikoyma stratejisini uygulayabilmektedir. Kullanma
stratejisi ise, paydasin bir kaynagi tedarik etmeyi ancak belirli sartlar altinda
sirdiirdiigiinde  ger¢eklesmektedir.  Boylece  kullanma  stratejileri  tedarikin
stirdiiriilmesinde ilgili sartlar1 arastirirken, alikoyma stratejileri igletmenin kaynagi elde
edip etmeyecegini belirlemektedir (Frooman, 1999:196-197’den aktaran Sarikaya,
2011, s. 46).

Sarikaya (2011:46)’ya gore Frooman, paydaslarin bu stratejileri iki tiirlii
gerceklestirdigini ortaya koymaktadir. Paydaglar isletme {izerindeki gliglerine gore ya

dogrudan kendileri bu stratejileri gergeklestirmekte ya da isletmenin bagimli oldugu bir
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baska paydas grubuyla bu stratejileri gerceklestirmeye caligmaktadir. Burada isletme ve

paydas arasindaki kaynak bagimliliginin ve etki diizeylerinin 6nemli bir rolii vardir.

2.5.3. Paydaslar arasindaki etkilesimin isletmeye etkisi

Isletmeler, faaliyetlerini gerceklestirirken etkilesimde bulunduklar1 gesitli paydas
gruplarinin taleplerini, beklenti ve ihtiyaglarini analiz ederek paydaslarin isletmeye olasi
etkilerinin olgtilerek olabilecek gelecek Ongoriileriyle paydas etkilesimin daha etkin
yonetilmesi miimkiin kilinabilir. Bu bakimdan Neville ve Mengilice (2006:387’den
aktaran Sarikaya, 2011, s. 47)’e gore yoneticiler bir paydas grubunun belirginligini ve
orgit tizerindeki etkisini tespit ederken diger paydaslardan bagimsiz, ikili iligkilerini,
diger paydaglarla olan etkilesim diizeyini ve olusturduklar1 sinerjiyi de dikkate
almalidir.

Paydas yaklasimi, paydaslar arasindaki etkilesimin isletmeye etkisine yonelik
asagidaki konular1 kavramsallagtirmaktadir (Neville ve Mengiic, 2006:377-378’den
aktaran Sarikaya, 2011, s. 47):

1- Paydas gruplar1 bazen birbiriyle rekabet etmekte, bazen de birbirini
tamamlamaktadir.

2- Paydaslar, miisterek taleplerinin ikna edebilme giiclinii arttirmak icin stratejik
ittifaklar veya isbirligi yapabilmektedir.

3- Paydaslarin, diger paydaslara ve oOrgiite potansiyel etkisi ¢ogu zaman belirli
rollerinin yapisiyla bigimlenmektedir.

Schaar ve Sherry (2010:118) tarafindan her paydasin sorumluluklar1 ve ihtiyaclar
ile paydaslarin havaliman ile etkilesimlerinin temel noktalar1 dogrultusunda havalimani
paydaslar1 ve iliskilerine iliskin model olusturulmustur. Bunu Sekil 2.5.’de verilen
model ile ortaya koymuslardir. Bu modelin merkezinde havalimani organizasyonu ve
fiziki altyapir bulunmaktadir. Hizmet saglayicilar havalimani altyapisi ile etkilesimde
olan temel birimler olarak gosterilirken, yolcular da son kullanici olarak hizmet
saglayicilar ile etkilesim igerisindedir. Havaliman ile paydaglar1 arasindaki finansal,
misteri ve diger iligkiler bu sekilde gosterilmistir. Sekilde havalimani Orgiiti;
havaliman1 yonetimi, faaliyetleri ve havalimani altyapisindan olugsmaktadir. Hizmet
saglayicilar havaliman altyapisi ile iliskide olan temel unsur iken, yolcular bu altyapiy1

kullanarak hizmet saglayicilar ile etkilesime gegmektedir. Model havalimanint iki ana
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bolimde incelenmesini saglamaktadir: havalimani 6rgiitsel simir1 ve havalimani hizmet
siir1, bunlara ilave olarak yerel ekonomi ve toplumsal simir da modelde yer almaktadir.
Havalimanin orgiitsel sinir1; havalimani yonetimi tarafindan havalimani faaliyetlerinin
kontrol edildigi kisim olarak gosterilmektedir. Bu sinir havalimani yonetiminin veya
havalimani yonetim kurulunun; havalimani altyapisinin tasarimi ve yapilandirilmasi ile
birlikte kendi Orgiitiiniin operasyonel prosediirleri ve verimlilik ile ilgili hususlari
kontrol etmesine iliskin usulleri kapsamaktadir. Buna karsilik, havaliman tarafindan
saglanan hizmetler iizerinde havada saglanan hizmetlerin tipi ve sikligi ile hizmet
kalitesi gibi konularda sinirli bir kontrol giiciine sahiptir. Havaliman1 hizmeti siniri,
orgiitsel sorumluluga bakilmaksizin hizmeti saglama fonksiyonuna iliskin faaliyetleri
gostermektedir (Schaar ve Sherry, 2010:118).

Bu model iilkeden iilkeye degisse bile genel olarak karmagik bir is ag1 icerisinde
yer alan havalimam paydaslar arasindaki iliskiyi temsil etmektedir. Bazi iilkelerde
havalimanlar1 devlete ait iken baz1 tlilkelerde 6zel sektor isletmeciligini yapmaktadir. Bu
nedenle, paydas iliskisi her durumda degisebilmektedir.

Deger yaratma siireci havalimani altyapisini, faaliyet prosediirlerini ve Orgiit
tarafindan kontrol edilen diger unsurlar kapsamaktadir. Buna karsilik Schaar ve Sherry
(2010) tarafindan belirtildigi tizere havalimani yonetimi sunulan biitiin hizmetler
iizerinde sinirlt kontrole sahiptir. Bunlar hava hizmetlerinin tipleri ve biiyiikliigi ile
birlikte havaliman tarafindan taviz edilen kalitedir. Havalimani hizmet sinirina iliskin
siirlt kontrole ragmen havalimani Orglitsel sorumlulugunun geregi olarak hizmeti
saglama fonksiyonunu temsil ettigi goriilmektedir. Bu acidan siirece dahil olan
havalimani disindaki paydaslar, havalimanimin performansini havaliman hizmet sinir1

kapsaminda degerlendirmektedirler.
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Sekil 2.5. Havaliman: Paydaslar Arasindaki Iliskiler (Schaar ve Sherry, 2010:118).
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2.6. Yer Hizmetleri Isletmelerinin Paydaslar

Havalimanlarinda wugaklarin calisabilirligini  saglamak i¢in tasarlanmis
faaliyetleri iceren yer hizmetleri (Ferenc ve Majan, 2014:1) bir¢ok aktoriin entegre
oldugu teknoloji ve emek yogun, dinamik ve karmasik bir isbirligi agi iginde
gerceklesmektedir (Sekil 2.5.). Yer hizmetleri kuruluslarinin i¢ ¢evresinde isletme
misyonunu gergeklestirmeye yonelik isletme sahipleri, ortaklar/hissedarlar, iist diizey
yoneticiler ile c¢aliganlar bulunurken; dis c¢evresinde sektorel, ulusal ve uluslararasi

isletmeler /kurumlar yer almaktadir.

ICAO
IATA ACI
Ulastirma, Denizcilik ve \
Haberlesme Bakanhgi
SHGM
HMI
A
Havayolu Terminal
Isletmesi Yer Hizmetleri igletmeleri Isletmesi
AGrubu BGrubu C Grubu
Ruhsatll  Ruhsath Ruhsath
Isletme Sahipleri
> Calisanlar Ortaklar Yoneticiler
—€
Tedarikciler Diger isletmeler
Misteriler

(Yolcu, Yuk, Ugak)

Airport Services Association j

(ASA)

Sekil 2.6. Havaliman: Yer Hizmetleri Isletmelerinin Karmagsik Paydas Iliskileri (Smith,2001:5;
Ahsbahs, 2008:17; Yériikoglu vd., 2014:4).
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Havacilik deger zincirindeki tiim aktorler ile en ¢ok temas eden ve hizmetleri son
misteriyi etkileyen, hizmet siirecinde gergeklestirilen faaliyetlere bir¢ok farkli aktoriin
entegre oldugu sektor “yer hizmetleri”’dir. Havalimani yer hizmeti misyonu saglayan
isletmeler sunduklari hizmetler Ol¢iisiinde dogrudan calisarak veya dolayli etkilesim
icerisinde bulunarak c¢evrelerindeki paydaglar1 belirlemektedir. Bunlara ilaveten
paydaslar kendi ¢evreleri ile de etkilesim halindedirler (Wilke, Majumdar ve Ochieng,
2014:19). Yer hizmetleri aktorleri 6zellikle verimlilik, karlihik ve yatirimin getirisini
yiikseltmekle ilgilenmekte, diger paydaslarin faaliyetlerini en kisa zamanda, en diisiik
maliyetle, verimli ve emniyet icerisinde gerceklesmesini saglamaya caligmaktadirlar
(Sekil 2.6.) (Yorikoglu ve Kayakutlu, 2010; Varigh, 2016:2). Gelirin azalmasi,
siirdiiriilemez kar marji, diisiik verimlilik, diisiik miisteri memnuniyeti ve sadakatsizlik
kavramlar1 hissedarlarin ve yoneticilerin duymak istemedikleri olgular olup birbiriyle
ortiisen karmasik aglar ve birbirine bagl aktorlerin bulunmasi yonetim siirecini hassas
kilmakta siirdiiriilebilirlik uygulamalart miisteri sadakati ve isletme basarisi i¢in dnemli
olmaktadir.

Kutoonen, Salm, Schipper ve Kurz (2010: 300-320)'a gore, yer hizmetleri ile ilgili
paydaslar; hiikiimet, sivil havacilik otoriteleri, havayollari, havalimanlari, bagimsiz yer
hizmetleri isletmeleri, malzeme ve ekipman tedarikgileri, yolcu, yikk ve nakliye
sirketleri, calisanlar ve uluslararas1 sivil havacilik oOrgiitleridir. Tiim paydaglar yer
hizmetleri konusunda c¢esitli ilgi ve beklentilere sahiplerken yer hizmetleri faaliyetlerini
gerceklestiren cesitli yer hizmetleri aktorlerinin (temizleme operatdrii, yakit ikmal
operatdrii) kendi ticari ¢ikarlari, kaynaklar1 ve planlama kisitlar1 vardir (Leeuwn vd.,
2007: 318). Bu paydaslarin faaliyetleri birbirleriyle baglantilidir. Ornegin, yer
hizmetleri ugagin inis sonrast bakimindan (ylikleme, temizleme, yakit alma)
sorumludur. Ancak bu hizmetler tamamlandiktan sonra ugak taksi yoluna gecebilir bu
nedenle, basarili yiizey islemleri igin birgok farkli paydasin etkilesimi gerekmektedir.
Bu etkilesimler direkt (Ornegin havayollar1 yer hizmetleri isletmesi ile ucaktaki
yiiklerin bosaltilmasi, yolcularin indirilmesi, ucak yakitimn doldurulmasi vb.
hususlarinda direkt etkilesim igerisindedir. Benzer sekilde havayollar hava trafik birimi
ile pistlerin acik olmasi ve ugus izni alimi konusunda direkt iletisim halindedir) veya
dolayli (yer hizmetleri dolayli olarak hava trafik birimi ile etkilesim igerisindedir.
Ornegin havayollar1 hava trafik biriminden kalkis izni aldiktan sonra Tug driver’a

bildirerek ucagin pistten ¢ekilmesini saglayabilmektedir) olabilmektedir (Wilke,
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Majumdar ve Ochieng, 2014:19). Ucus faaliyetlerinin etkin ve verimli bir sekilde
gergeklesmesi i¢in yer hizmetleri isletmeleri miisteri taleplerini tatmin ederek yolcularin
ve yiiklerin zamaninda taginmasini saglamak i¢in (GAO, 2013:1) paydaslarim kalkinma
cabalarinin merkezi olarak gérmeleri gerekmektedir.

Yer hizmetleri isletmelerinin paydaslar1 sektorel, ulusal ve uluslararasi g¢evre
kapsaminda {i¢ alt baglik altinda incelenmektedir.

Yer hizmetleri kuruluslarinin sektorel c¢evresinde yer hizmetleri faaliyetlerini
etkileyen ve bu faaliyetlerden yararlanan havayolu isletmeleri, tedarik¢iler (yakit ikmal,
yiyecek-icecek, bakim, temizlik hizmetleri ile ekipman ve yedek parga saglayicilari,
freight forwarders ve acentalar), rakipler ve havalimani isletmecisi yer almaktadir.

Yer hizmetleri kuruluslarinin ulusal g¢evresinde yer hizmetleri kuruluslarinin
faaliyetlerini dogrudan ya da dolayl olarak yasal diizenlemeler ¢ercevesinde etkileyen
Ulastirma, Denizcilik ve Haberlesme Bakanligi ve Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii
(SHGM) ve bu alandaki faaliyetlerin yiiriitilmesi icin Devlet Hava Meydanlari
Isletmesi Genel Miidiirliigii (DHMI) bulunmaktadir.

Yer hizmetleri kuruluslarinin uluslararasi ¢evresinde bulunan paydaglar, yer
hizmetleri misyonunu dogrudan ya da dolayl olarak etkilemektedirler. Yer hizmetleri
misyonunu 6nemli 6l¢iide etkileyen uluslararasi otoriteler ve kurumlar Uluslararasi Sivil
Havacilik Teskilati (ICAO, International Civil Aviation Organization); Uluslararasi
Hava Tasimacilig1 Birligi (IATA, International Air Transport Association); Uluslararasi
Havalimanlar1 Konseyi (ACI, Airports Council International); Havalimam Hizmetleri
Birligi (ASA, Airport Services Association) yer almaktadir.

Havalimani yer hizmetlerine katilan ana aktorlerin isbirligi ag1 Sekil 2.6.°da
verilmistir. Bu hizmetlere yonelik herhangi bir diizenleme bu ana paydaslar1 dogrudan
etkilemektedir.

Devlet

Devlet, Ulastirma, Haberlesme ve Denizcilik Bakanligi vasitasiyla havacilik
mevzuatini belirlemekten sorumludur. Yer hizmetleri isletmelerinin faaliyet gosterdigi
ortami belirlemeye yoOnelik giivenligin saglanmasi ve kanunlarin yasalastirilmasi
konular1 ile ilgilidirler.

Sivil Havacilik Otoritesi

ICAO (20006) iiye devletlerin hava sahasinda ugaklarin giivenli ve etkin bir sekilde

operasyona sunmalarini talep etmektedir. Chicago Sozlesmesini imzalayan her devlet,
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yeterli havalimani seyriisefer yardimcisi, aletle inis kontrolii, meteorolojik bilgi
paylasimi, hava trafik hizmetleri, yanginla miicadele, arama ve kurtarma, havacilik
glivenligi ve bu yiikiimliliikler ile ilgili emniyetsizliklerin zamaninda diizeltilmesi
konularinda sorumludur. Havacilik faaliyetlerinin proaktif denetimi ve diizenlenmesi
Sivil Havacilik Otoritesi tarafindan yerine getirilmelidir (Wilke, Majumdar ve Ochieng,
2014:29).

Tiirkiye’deki havalimam yer hizmetleri konusunda tek yetkili otorite, Sivil
Havacilik Genel Midirligi olup yer hizmetleri ile ilgili diizenlemeleri ICAO
dogrultusunda yapmaktan sorumludur. Diizenleyici kurumlar, kurallar1 ve
diizenlemeleri i¢eren ¢erceveyi sunarak farkli havacilik paydaslarinin bunlara uyumunu
saglamak suretiyle havacilik sisteminin denetimini gergeklestirirler (Wilke, Majumdar
ve Ochieng, 2014:19).

Havalimanlar:

Havalimani, ugaklarin inip kalkis yaptig1 yerdir. Yer hizmetleri isletmeleri tarafindan
gerceklestirilen tiim faaliyetler havaliman altyapis1 kullanilarak yapilir ve havalimani
yer hizmetleri isletmeleri i¢in Onemli bir paydastir. Havalimanm isletmesi,
havalimaninda gergeklestirilen bu faaliyetlerin (havalimani yiizeyinin yonetimi, bakimi,
altyapinin ¢aligma iglerliginin saglanmasi) yonetimi ve gdzetiminden sorumludur
(Wilke, Majumdar ve Ochieng, 2014:19). Yolcularin, ugaklarin ve yiiklerin hareketini
kolaylastirmaya yonelik havalimam altyapisimi olusturmak igin ¢ok biiyiikk yatirim
gerekmektedir.

Bagimsiz Yer Hizmetleri isletmeleri

Bagimsiz yer hizmetleri isletmeleri SHGM tarafindan havalimanlarinda yer
hizmetleri sunmak iizere atanmus 6zel sirketlerdir.

Nakliye Isletmeleri

Nakliye isletmeleri yiik tasimacilifinda hava tasimaciligim kullanan ithalat ve
thracat kuruluslanidir. Yer hizmetleri isletmeleri yiiklerin depolanmasi ve tagima
ticretlerinden gelir elde ederler.

Donanim ve Techizat Tedarikcileri

Yer hizmetleri isletmeleri faaliyetlerini gergeklestirmek i¢in destek donanim ve
techizatlara ihtiya¢ duymaktadir. Ugaklarin ugusa hazirlanmasi i¢in gereken traktor,

forklift, su ve tuvalet bosaltma araglari, buz ¢6zme ekipmani, merdiven ve koriikler,
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yiikleyiciler, hava basma tiniteleri, yerden elektrik tiniteleri, ¢ekiciler gibi bir¢ok 6zel
ekipmanlara ihtiya¢ duyan yer hizmetleri isletmeleri i¢in en masrafli yatirimdir.

Cahsanlar

Yer hizmet isletmeleri havalimaninda 7/24 saat esasinda vardiyali olarak
calismakta ve calisanlar havayolu miisterisinin ihtiya¢ duydugu ugaklarin yerdeki
cevrim siiresini en aza indirmeye yonelik baski altinda ¢calismaktadirlar.

Yolcular

Yolcular, hava tagimaciligi endiistrisinin en 0nemli unsurudur. Yolcularin bir
noktadan digerine hareketi hava tagimaciligi ile gergeklestirilmekte ve bu siiregte yer
hizmetleri isletmelerinin rolii, yolcularin kontroliinii ve ugaga binisini kolaylagtirmaktir.

Toplum

Yerel topluluklar havalimani yer hizmetleriyle direkt temas halinde olmasa da bu

hizmetleri etkilemektedir.
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3. PAYDAS ETKILESiMi CERCEVESINDE HAVALIMANLARINDA
SURDURULEBILIR YER HIiZMETLERI MiSYONUNA YONELIK DEGER
YARATMA SURECI

Normann ve Ramirez (1993:65)’e gore “strateji” deger yaratma sanatidir.
Ozellikle Porter tarafindan isletme miisterileri icin deger iireten faaliyetler zincirini
analiz etme fikrini ortaya koydugu “deger zinciri” yaklagimindan sonra deger kavrami
akademisyenlerce stratejik yonetim alaminda ve girisimciler tarafindan isletmelerde
yaygn bir sekilde kullamlmistir (Freeman vd., 2010:6; Lopdrup-Hjorth, 2013). Stratejik
yonetim literatiiriine gore isletmelerde deger yaratma daha cok yaraticilik, degisim
yoOnetimi, temel yeteneklere odaklanma ve benzeri is modelleri ile saglanmakta olup,
isletmeler i¢in esas zorluk; varliklarinin ve kaynaklarimin potansiyel kullammini ve
faydalarini belirleyerek olabilecek en biiyiik degeri olusturacak sekilde kullanmilmalarini
saglamak olmaktadir (Andersen LLP, 2001:6). Kiiresel is ortami birbirine hem daha
bagli hem de daha fazla karmasik hale donilismeye devam ettik¢e isletmeler daha
kapsamli deger yaratma slireglerini yapilarina uyarlamalidirlar. Mékeld ve Pirhonen
(2012:1)’e gore faaliyetleri itibariyle karmasik 6zel hizmet isletmelerinin faaliyetlerini
gelistirme siirecinde, deger yaratimi giderek daha 6nemli bir konu haline gelmistir.

Havacilik deger zincirine yonelik uluslararasi calismalar; Wittmer, Bieger ve
Miiller’in 2011 yilinda havacilik sistemini kapsayan biitiinsel deger zincirinin analizine
yonelik “Aviation Systems” adli ¢alismalari, Tretheway ve Markhvida’nin 2014 yilinda
daha ¢ok havayollar1 ekonomik deger yarattimimi kapsayan tedarik zincir analizine
yonelik gerceklestirmis olduklari “The aviation value chain: Economic returns and
policy issues” isimli ¢aligmalari, Knieps tarafindan 2014 yilinda gergeklestirilmis olan
ve deger zinciri analizinden ¢ok havacilik pazar yapisinin incelendigi “Market versus
state in building the aviation value chain” isimli ¢alisma, Ugler ve Martin-Domingo’nun
2015 yilinda gergeklestirmis olduklar1 havalimani kapasite sikisikligini ortaya koymaya
yonelik “Traveler's idle time and the value chain at airports” ¢aligmalari ile Chen,
Batchuluun ve Batnasan’in 2015 yilinda gergeklestirmis olduklar1 “Services innovation
impact to customer satisfaction and customer value enhancement in airport” isimli
calismalaridir. Ulusal alanyazinda ise havacilikta deger yaratimi1 konusunda tek ¢alisma

Kuyucak ve Sengiir (2009)’e ait “Deger Zinciri Analizi: Havayolu Isletmeleri I¢in
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Genel Bir Cergeve” isimli ¢aligma olup havayollar1 deger zinciri analizini kavramsal

olarak ele almiglardir (Tablo 3.1.).

Tablo 3.1. Havacilikta Deger Analizi Konusunda Yapilmis Calismalar

Calismanin Adi Yazan Yaymn Yi
Deger Zinciri Analizi-Havayolu Isletmeleri I¢in | Ferhan Kuyucak ve Yusuf

. . 2009
Genel Bir Cerceve Sengiir
Aviation Systems. Wittmer, Bieger ve Miiller 2011
Market versus state in building the aviation Knieps 2012
value chain.
The_ av!atlon value chain: Economic returns and Tretheway ve Markhvida 2014
policy issues.
Travelers’s idle time and the value chain at Caglar UCLER ve Luis Martin- 2015
airports. Domingo
Services innovation impact to customer
satisfaction and customer value enhancement in | Chen, Batchuluun ve Bathasan 2015
airport.

Notarnicola vd. (2012) bir sektoriin siirdiiriilebilir gelisiminin analizinin
paydaslarla etkilesimden dolayr karmasik oldugunu belirtmektedir. Yer hizmetleri
sektorli de ¢esitli paydaslarla etkilesim igerisinde siirekli hizmet verilen dinamik ve
karmasik bir sektor olup, rekabetin oldugu bu sektorde paydas etkilesimi ile deger
yaratimini analiz etmek onemlidir. Yer hizmetleri sektoriiniin deger yaratimina iliskin
tarihsel gecmisi daha ¢ok kriz ncesi ve sonrasinda mali dengesini saglayabilmis ulagim
sektoriindeki basarili isletmelerden elde edilen dersler yolu ile belirlenmektedir
(Hausmann vd., 2014:5). Zorlu bir sektorde faaliyetlerini siirdiiren yer hizmetleri
isletmeleri bliylimeyi ve karliligi devam ettirmek i¢in her zamankinden daha cesur ve
daha akilli stratejik tercihlerde bulunmalar1 gerekmektedir. Dolayisiyla yer hizmetleri
isletmeleri deger yaratma odakli olarak kaynaklarimi siirdiirtilebilir bir sekilde
kullanarak mevcut ve gelecekteki paydaslarinin ihtiyaglarii en uygun sekilde
karsilayacak stratejiler lizerinde karar vermeleri gerekmektedir. Bu dogrultuda deger

yaratma tiim paydaglarla ortak bir yaklasimla ele alinmasi gereken faaliyetlerdir.
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Havacilik alanindaki arastirmalarda daha ¢ok miisteriler acisindan deger yaratimi
konusuna deginilirken calismada ¢ok tarafli olarak paydaslarin etkilesimi ile yer
hizmetleri misyonuna iliskin deger yaratma konusuna deginilecektir.

[sletmelerde deger yaratmanin karmasikligimi ¢ok asamali ve ¢ok tarafli bir
yaklagimla yonetmek i¢in daha kapsamli ¢aligmalara gereksinim duyulmaktadir (O'Cass
ve Sok, 2015:186-187). Bu kapsamda calismada ilk olarak deger kavrami ve deger
yaratma siireci, akabinde yer hizmetleri isletmelerinde deger yaratmaya yonelik deger

zinciri ortaya konulacaktir.

3.1. Deger Kavrami

Deger, ¢alismada islenen baska bir konu olup isletmeler misyonlar: itibariyle
miisterilerine mal ve hizmet sunmak suretiyle deger sunumunu gerceklestirmektedir.
Deger kavram olarak; ekonomik, sosyal, ¢cevresel, duygusal, kiiltiirel veya tarihsel deger
gibi bir¢ok sekli almaktadir (Hindle, 2010:610). Ertugrul (2008:143) deger kavraminin
literatiirde bazi durumlarda fayda, bazi durumlarda ise fiyat kavraminin esanlamlisi
olarak kullamldigini belirtmektedir. Genel olarak bedel, fayda ve karsilik gibi anlamlar
ylklenen “deger” esasinda ekonomik bir kavram olup farkli bilimsel alanlara iliskin
literatiir ¢calismalarinda degisik anlamlar yiiklenmis olup caliymada stratejik yonetim
bilimi acisindan ele alinmaktadir.

Deger kavrami yeni olmamakla beraber tarihsel bakis acisiyla mal ve hizmetlerin
miibadele degeri olarak kabul edilmistir (Tablo 3.1.). Akademik literatiirde ilk defa
Adam Smith (1776) tarafindan “Milletlerin Zenginligi” adli ¢alismasinda miisteriler
acisindan kullanim degeri olarak ifade edilmistir. “Deger” kavrami genel olarak bir
miisterinin 6deme karsihiginda elde ettigi fayda/faydalarin parasal karsiligi olarak ifade
edilmektedir. Giiniimiiz kiiresel, dijital ve ag toplumunda iretici ile miisteri degerleri
arasinda farklilik oldugunu sdylemek gittik¢e zorlasmaktadir.

Deger, satin alinan {iriiniin faydasi ile maliyetinin birbirine oram olup isletmenin
karli olabilmesi icin isletmenin yarattigi degerin, maliyetinden daha fazla olmasi
gerekmektedir (Porter, 1985:38; Kuyucak ve Sengiir, 2009:133; Ulgen ve Mirze,
2010:121-122). Deger bazi calismalarda, kullanigh veya cazip olan ve karsiliginda bedel
O0denmesini saglayan varliklar seklinde belirtilmektedir (Allee, 2000’den aktaran
Valentina ve Passiante, 2012, s.102). Iliskisel bakis agistyla isletme degeri yalmzca
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isletmenin kendi kaynaklarindan degil aym zamanda isletmenin ¢evresiyle olan sebeke
iliskileri kapsamindaki kabiliyetler aracilifiyla meydana getirildigi one siiriilmektedir
(\Valentina ve Passiante, 2012:102). Hailemariam (2001:56) bir isletmenin degerini,
sahip olunan varliklarin degeri ile bilylime olanaklarinin degerinin toplami olarak ifade
etmektedir. Deger, bir kaynagin fiili kullanimindan, gelecekteki muhtemel
kullanimindan ve kullanim dis1 diisiincelerden de olusabilmektedir (Lankoski, 2013:6).
Bu baglamda giinlimiizde sadece miisteri odakli yaklasim cercevesinde degil degerin
isletmenin biitiin paydagslarinin ve biitiin kosullar1 gozetip, kapsayacak bir bakis acisini

ifade edecek bir tammina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Tablo 3.1. Deger Tammlarmma Yonelik Kronolojik Yaklasim (Haksever, Chaganti, ve Cook, 2004;
Eraslan, Kuyucu ve Bakan, 2008; Kraaijenbrink, 2011; Grénroos, 2011; Karabulut ve Karabulut, 2011;
Yoriikoglu vd., 2014).

Yazar Yil Tanim

Baier 1966:40

Haksever, Chaganti | 2004:292 | gj; sahis veya tiizel kisinin ihtiyacim karsilamak veya fayda

ve Cook saglamak i¢in mal, hizmet veya faaliyetin kapasitesidir

Kraaijenbrink 2011:6

Porter 1985: 38 | Miisterilerin  kendilerine sunulan mal veya hizmete karsilik
6demeye razi olduklari tutardir

Slater ve Narver 2000:122

Pitta ve Laric 2004:319 | Odenen karsiliginda, beklenenden daha fazlasinin elde edilmesidir

Ozevren 2008:112

Eraslan, Kuyucu ve | 2008:315 | o o ) )
Hizmet veya mal i¢in miisterinin 6demek isteyecegi fiyattir

Bakan
Gronroos 2011:279 )
Bedel karsilig1 elde edilen faydalarin bir ¢esit degerlendirmesidir.
Is ortaklari tarafindan karsilikli olarak yaratilan parasal kazangtir
2011:82
Bekgi ve Dogru 2011:173 | Bir varligin para ile dlgiilebilen karsilig1, kiymetidir
Karabulut ve | 2011:24 Elde edilen yararin katlanilan bedele (para, zaman, ¢aba vb.) esit
Karabulut - -
hatta daha biiyiik oldugu durumdur
Altuntas 2013 Miisterilerin iiriin/hizmet aldig1 bir aligveris ¢ercevesinde isletme ve
igletme hissedarlarina 6demeye raz1 olduklar bedeldir
Yoriikoglu vd. 2014:3 Bir seyin gerekliligini, nemini belirlemeye yarayan bir 6l¢iidiir
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Deger; lriiniin veya hizmetin maliyeti, gereksinim diizeyi ve zamani, faaliyet
fonksiyonu ve kalitesini dengeleyerek olusmaktadir. Porter (1985) degeri, "miisterilerin
kendilerine sunulan mal veya hizmete karsilik 6demeye razi olduklar tutar” olarak
tanimlamakta ve bundan dolay1 deger, rekabetci bakis acistyla toplam gelir ifadesiyle
dlciilmektedir (Herrala, Pakkala ve Haapasalo, 2011:16). Isletmenin karli olabilmesi
icin yaratilan degerin katlamlan maliyetlerden biiyiikk olmasi gerekmektedir (Akbas,
2009:89).

Subramanian ve Sun (2016:329)’a goére tanimlamadaki zorluk, degerin
oznelliginden dolayi farkli durumlarda farkli miisterilere gore ortaya ¢ikmasidir. Morin
ve Jarell’e (2001:220) gore deger; stratejik, finansal ve kurumsal olmak iizere ii¢ genis
karar verme alanindan olusmaktadir. Stratejik alan, tiretim ve pazarlama stratejileri ile
portfoy planlamasini; finansal alan, sermaye yapisinin optimizasyonu ve risk
yonetimini; kurumsal alan, yonetisim, yoneticiler ile isletmenin degerlendirmesini
icermektedir (Bukvi¢, 2014:196). Finans literatiiriinde deger miisterilerin almis
olduklar1 faydalarin algilamis1 ve gergeklesen fedakarliklar karsiligindaki tazminat
olarak da tammlanmaktadir (Subramanian ve Sun, 2016:329). Fayolle (2007:46) degerin
pazarda yer alan oyuncular arasinda pazar tarafindan belirlenen fiyatlarla yapilan
aligverisler ile ilgili oldugunu ifade etmektedir. Koller, Goedhart ve Wessels (2010:3) e
gore bu deger, pazar ekonomisini 6lgmenin tanimlayict boyutudur.

Ertugrul (2008:144) tarihsel siire¢ igerisinde deger konusunda ¢aligma yapanlari
iic teorik yaklasim etrafinda incelemistir; iiretilen malin degerinin onun kullanim
alanina bagl olduguna dayanan “genel kullanim teorileri”, degerin {liretim maliyetine
bagli olduguna dayanan “emek - deger teorileri” ve malin degerinin arz ve talepte ufak
miktarda yapilan artiglarin dogurdugu faydaya bagli olduguna dayanan “marjinal fayda
teorileridir”.

Allee (2009) isletme degerinin; paydaslar arasindaki iliskiler, degisimler ve
etkilesimler dogrultusunda somut ve maddi olmayan deger akislarin1 kapsamasini goz
Oniine alindiginda, daha biiyiik isbirligi saglayarak karsilikl1 yarara dayali deger yaratma
firsatlarim  igerdigini ifade etmektedir. Paydas etkilesimi kapsaminda isletme
stireglerinden akan varliklar deger olarak ifade edilmektedir. Porter ve Kramer (2011)
bu gelismis yaklagimi “paylasilan deger yaratimi” olarak tanimlamaktadirlar (Bocken

vd., 2013: 485).
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Caligmadaki deger kavrami, amaca bagli kalmak i¢in yer hizmetleri isletmelerinin
misyonlar1 sonucunda sunduklari hizmetlerin faydali 6zellikleri ve bunlarin yer

hizmetleri deger akisindaki varliklarina iliskin kiymetidir.

3.2. Deger Yaratma Siireci

Birgok yazara gore (Parsons, 1951; Pies, Beckmann, ve Hielscher, 2010)
isletmelerin amaci, miilkiyeti ister kamu isterse 6zel olsun toplumun ihtiya¢ duydugu
veya arzuladigi lriinler ve hizmetleri saglayarak deger yaratmaktir (Smith, 2015:80;
Kraaijenbrink, 2011:12). Deger yaratma kavramina iliskin evrensel olarak kabul edilmis
bir tanim olmamasina ragmen (Ernst ve Young LLP, 2013:3) y6netim ve organizasyon
literatiirlinde hem mikro diizeyde (bireysel, grup) hem de makro diizeyde (yonetim
teorisi, stratejik yOnetim) gerceklestirilen arastirmalarda temel kavramdir. Stratejik
yonetim literatiiriine iliskin isletme diizeyindeki ¢alismalarin ¢ogu, yalnizca isletmenin
elde ettigi degerle ilgili gergeklestirilmistir (Lepak, Smith ve Taylor, 2007:180).
Stratejik yonetim literatiirii kapsaminda degerin nereden kaynaklandigini arastirmaya
yonelik calismalarda isletmelerin deger yaratma kapasitesini belirleyen temel faktorler;
faaliyetler (Porter, 1985), kaynaklar (Wernerfelt, 1984), temel yetenekler, dinamik
yetenekler (Teece, Pisano ve Shuen, 1997) ve entelektiiel sermayedir (Stewart, 1991)
(Sahin ve Kaplan, 2017:106-109; Yereli ve Gersil, 2005:18).

Isletmeler pek ¢ok nedenden dolay1 var olmakla birlikte, ekonomik misyonu
digerlerine nispeten daha onceliklidir. “Deger yaratma” terimi de, isletmeleri kolayca
ekonomi alanina tasimaktadir. Isletmelerde deger; is modeli araciligiyla sermayedar ve
tedarikcilerden alinan girdilerin kisa, orta ve uzun vadede iiretim/hizmet faaliyetleri ve
etkilesimler yoluyla isletme, paydaslar, toplum ve ¢evre i¢in ¢ikt1 olusturarak veya yok
ederek yaratilmaktadir (Ernst ve Young LLP, 2013:1). Deger yaratmaya adanmis
isletmeler daha dayamklhidirlar ve daha giiclii ekonomi yaratmaktadirlar, bireyler i¢in
daha yiiksek yasam standartlar1 ve daha fazla firsat sunmaktadirlar (Koller, Goedhart ve
Wessels, 2010:11). Klasik yonetim ddnemi sonrasinda isletmelerin misyonlarinin
etkinligini arttirmada ve siirdiiriilebilirliklerini devam ettirmede “deger yaratma” daha
¢ok 6nem kazanmistir. Ulgen ve Mirze (2007:121)’ye gore isletmeler misyonlar
dogrultusunda rakiplerine kiyasla daha fazla deger yarattiklar1 siirece rekabet Uistiinliigii

saglayacaklardir. Isletmelerin miisterilerine {istiin deger sunmak suretiyle rakiplerinden
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daha {istiin performans sergilediklerini ortaya koyabilmek icin akademisyenler
tarafindan deger yaratma kavrami giderek daha ¢ok incelenmektedir (O'Cass ve Sok,
2015:187).

Bir isletme misyonlarini organize etme ve koordine etmedeki iistiin yetenekleri
sayesinde tiiketicinin mal veya hizmet icin 0demek istediginden daha diisiik bir
maliyetle toplum tarafindan deger verilen mal veya hizmeti iiretip sunarak deger
yaratmaktadir (Lieberman ve Balasubramanian, 2007:7; Kraaijenbrink, 2011:1).
Subramanian ve Sun (2016:328)’a gdre deger yaratma, teknolojinin malzeme ve isgiicii
girdileri ile birlestirildigi ve daha sonra iglenmis girdilerin biitiinlestirildigi, pazarlandig:
ve dagitildigr bir siirectir. Prahalad ve Ramaswamy (2004), degerin tiiketici-igletme
etkilesiminde yaratildigin1 savunmaktadir (Carlon ve Alexis Downs, 2014:142) ve is
ortaklarinin etkilesimlerinin giiclendigi ve genisledigi ol¢iide daha biiyiik deger elde
edilmektedir. Paydaslar arasindaki giiclii biitiinlesme ve derin isbirligine dayal iligkiler,
ortaklar arasinda misyon ve stratejileri konusunda daha fazla orgiitsel uyum
saglamasina yardimci olmakta ve paydaslarla yenilik¢i yollar bulma ve miisterek
problem ¢6ziimii konusunda yardimci olmaktadir (Kindornay, Tissot ve Seyban,
2014:13). Basar, isletmelerin diger isletmelerle yeni deger bigimleri sunmaya yonelik is
modelleri gelistirme yeteneklerine baglidir (Sallet, 2013:190).

Isletmeler tarafindan deger, bir veya daha fazla isletme (miisterileri, tedarikgileri,
stratejik ortaklari1 ve toplum) arasinda gesitli karmasik, dinamik etkilesimler, etkinlikler,
iligkiler, sebep ve sonuglar ve degisimler yoluyla yaratilmaktadir (Herrala, Pakkala ve
Haapasalo, 2011:17; Ernst ve Young LLP, 2013:4). Bu c¢ercevede deger yaratma
miisteri ve paydaslarla ilgili olup deger yaratan faaliyetler, isletmelerin bugiin ve
gelecekte paydaslarla etkilesim dogrultusunda ihtiya¢ duydugu miisteri memnuniyetine
katki saglayacak faaliyetlerdir.

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet giiciinii elde etmeleri deger yaratma giicleriyle
alakali olup deger yaratma, kaynaklarin paydaslar arasindaki isbirligi ile isletme
icindeki kullanmmina iligkin potansiyel verimliligi artirmak i¢in yeni yollarla
birlestirilmesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Husted ve Allen, 2007:597; Valentina ve
Passiante, 2012:102). Genellikle, deger yaratma teorisi olarak paydas teorisi, bir isletme
icin en uygun degeri, tiim paydaslar i¢in toplam deger yaratilirken gergeklesmektedir.
Boylece, amag isletme ve paydaslart i¢in ortak deger yaratmak olmaktadir (Vidal,

Berman ve Van Buren, 2015:913). Burke ve Lodgson (1996), isletmelerin karsilastig
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zorluklardan birinin paydaslar icin siirekli deger yaratmak oldugunu belirtmektedirler.
Hillman ve Keim (2001), isletmelerin deger yaratma siirecinde yer alan farkli paydaslari
ile misyonlarin1 gergeklestirmek i¢in iyi iliskiler kurmalarimn gerekli oldugunu ifade
etmektedirler.

Geleneksel deger yaratma; tiiketicilerin igletmenin iirlin ve hizmetleri i¢in bedel
o0demeye istekli oldugu siirecte igletmeler ve tliketiciler somut roller iistlenmislerdir
(Skarzauskaité, 2013:118) ve ekonomik / finansal bakis agisi igletmelerin basarisimin
ana deger Olciisiidiir (Harrison ve Wicks, 2013; Rojas, Liu ve Taborda, 2015:1264).
Stratejik yonetim disiplininde ekonomik deger yaratma sorusunu cevaplamaya yonelik
kavramsal ve deneysel calismalar genis paydas bakis acisindan daha ¢ok hissedar bakis
acisina odaklanmaktadir (Mahoney, 2012:4). “Hissedar degerini” en st diizeye
cikarmak kabul goren kurumsal paradigma iken (Nthoesane, 2012:5363)
gerceklestirilen literatlir taramasi sonucunda Freeman gibi (1998) bazi aragtirmacilar,
deger yaratmada hissedarlardan ziyade giinlimiizde deger yaratma siirecinde orgiitlerin
roliiniin degisip ve artik degeri “paydaslar”in belirlemekte oldugunu ve paydas
memnuniyeti yoluyla deger maksimizasyonu uzun vadede isletme gelirlerini artirdigini
ifade etmekte (Harrison ve Wicks, 2013) ve bu ¢ercevede paydaslara odaklanilmasi
gerektigini savunmaktadirlar. (Rojas, Liu ve Taborda, 2015:1264). Jensen, miisteriler,
calisanlar, finansal destekgiler, tedarikgiler, diizenleyiciler, toplum vb. unsurlar ile iyi
iligkiler olmadan deger yaratilamayacagini belirtmektedir (Ernst ve Young LLP,
2013:7). Bu deger; hizmetin liretiminde, kullaniominda veya kullanmirken elde edilen
deneyimler ile algilamalardan kaynaklanmaktadir (Skarzauskaité, 2013:119). Deger
ancak misterilere yonelik maliyetleri azaltacak ya da etkinliklerini artiracak iiriin veya
hizmetler sunulmas1 halinde yaratilabilecektir (Porter, 1985, 52-53; Akbas, 2009:112).
Bununla birlikte, her paydas i¢in amag, fayda ve degerin belirlenmesi zor olmaktadir
(Hailemariam, 2001:63). Parmar vd. (2010:6) calismalarinda; paydas iligkilerinin etkili
yonetimi ile isletmelerin kapitalist sistemlerde ayakta kalacagimi ve isletmelerin
gelismesine yardimct olacagini belirtmektedirler. Paydas modellerini kullanan ¢ogu
calismada paydas yonetimi ile isletme performansi arasinda pozitif iliskinin olduguna
yonelik hipotez desteklemektedir (Harrison, Bosse ve Phillips, 2010:59). Paydas teorisi
kapsaminda deger yaratmada esas; farkli 6zellik ve beklentilere sahip paydaslar
(Maignan vd. 2005:961) i¢in en ¢ok deger yaratilirken isletme i¢in de en uygun degerin
yaratilabilecegi kabul edilmektedir (Mitchell, Greenwood ve Van Buren Ill, 2013:1).
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Sutthirak ve Gonjanar’a (2012:165) gore isletmeler; isletme degeri yaratarak fakirligi
onlemek i¢in hissedarlarina sunduklar1 degeri artirirken faaliyet karliliklarini da
artirmalar1 gerekmektedir.

Paydas teorisi, paydas iligkileri ¢cer¢evesinde faydalarin maksimize edilmesi i¢in
paydaslarin katilimi ve igbirligiyle deger yaratma siirecine yogunlagsmaktadir (Freeman,
Harrison, Wicks, Parmar ve De Colle, 2010). Paydaslar i¢in ydnetim, karlarin
maksimize edilmesine iliskin yoneticiler ve paydaslar arasindaki iletisimi igeren ortak
bir siire¢ olup paydaglarla yaratilan deger ayr1 ayri aliman her iliskinin bireysel
etkisinden daha biyiiktir (Hasnas, 2011:14; Harrison ve Wicks, 2013:105). Deger
yaratma konusundaki geleneksel yaklagimda odak isletmenin misyonlar1 ¢ergevesinde
gerceklestirdigi faaliyetlere dayansa da (Harrison ve Wicks, 2013; Jensen, 2001)
biiyiime firsatlarinin algilanmas1 ve ele gecirilmesi ile ilgili bilgi, sosyal sermaye ve
iliskili diger kaynaklara sahip olduklarindan paydas yonlendirmesi ile operasyonlarin
gelistirilmesi ve deger yaratimi arasindaki iliskiyi etkileyerek paydaslarla kargilikli
isbirligine dayali ortaklasa deger yaratmak miimkiin olmaktadir (Tablo 3.2.) (Rojas, Liu
ve Taborda, 2015: 1260). Bu baglamda ilerlemeye agik tiim isletmeler i¢in paydaslarin
katilimin1 saglamak, operasyonelligi ve siirdiiriilebilirligi gelistirmek i¢in paydaslarin
ihtiyaglarin1 ve katma deger potansiyellerini biitiinlestirerek kullanicilarin ihtiya¢ ve
kisitlamalarinin belirlenmesi tiim deger yaratma stirecinin kritik bir unsurudur (Ernst ve
Young LLP, 2013:8; Harrison ve Wicks, 2013:103; Rojas, Liu ve Taborda, 2015:1263;
Smith, 2015:79). Post, Preston ve Sachs (2002)’a gore karsilikli yarar saglayan paydas
iligkileri, isletmenin deger yaratma kapasitesini artirabilir; ancak iliskilerdeki

basarisizliklar isletmenin gelecekteki deger yaratma kapasitesini sinirlayabilmektedir

(Parmar vd., 2010:20).

Tablo 3.2. Isletme Paydaslarinin Katkilar: Ve Bu Katkilar Sonucundaki Edinimleri (Harrison ve Wicks,
2013:103).

Paydas Isletmeye Katkilar Katki karsihig: elde edilenler

I¢

Hissedarlar Para ve sermaye Kar pay1 ve hisse senedi degerlemesi

Yoneticiler Beceriler ve uzmanlik Maaglar, ikramiyeler, statii ve gii¢

Calisanlar Beceriler ve uzmanlik Ucretler, ikramiyeler, istikrarli istihdam
Ve tesvik
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Tablo 3.2. (Devam) Isletme Paydaslarimn Katkilar: Ve Bu Katkilar Sonucundaki Edinimleri

D1s
Miigteriler Uriinler ve hizmetlerin satin alimindan | Mal ve hizmetlerin kalitesi ve fiyat:
elde edilen gelir
Tedarikgiler Yiiksek kaliteli girdiler Girdilerin alimindan elde edilen gelir
Hiikiimet Ticari  uygulamalar1  diizenleyen | Adil ve serbest rekabet, vergi
kurallar
Sendikalar Serbest ve adil e toplu pazarlik Edinimlerin esit paylagim
Toplum Sosyal ve ekonomik altyapi Gelir, vergiler, istihdam, yasam kalitesi ve
¢evre icin endise
Kamuoyu Miisteri sadakati ve itibari Milli gurur

Harrison ve Wicks (2013:103) paydas temelli bir bakis acisyla deger yaratma
stirecini Tablo 3.2.’de ortaya koymaktadir. Hissedarlar isletmeye sermaye saglarken
biiylime firsatlarin1 degerlendirmekte ve uygulamaya gecirmektedir. Misteriler; yeni
trlin ve hizmetleri diisiik maliyet, yiiksek kalite ve tam olarak talep etmektedir.
Caliganlar; yiiksek iicret, iyi kalitede ¢alisma kosullar, tatiller, saglik destekleri ve
emeklilik ayliklar1 gibi faydalar beklerken miisterilerden ve tedarikgilerden gelen
bilgileri biitiinlestirmekte ve biiylime faaliyetlerini uygulamaktadir. Tedarikgiler diisiik
risk ve yliksek getiri istemekte bunun karsiliginda sagladig: girdilerle isletmenin deger
yaratiminda ihtiya¢ duydugu kaynaklar1 saglamaktadir. Toplum ve Sivil Toplum
Kuruluslari; topluma katki saglamakta, toplum yararina sosyal harcamalar
gerceklestirmekte, artan yerel yatinmlarin saglanmast ve istikrarli bir istihdam
istemekte bunun karsiliginda igletmenin biiyiimesine siyasi destek veya muhalefet
saglayabilmektedir.

Deger temelli yonetim, hissedarlara uzun vadeli {stiin deger yaratildigi
organizasyonel sistemi gelistirmek ve korumak icin isletmenin faaliyetlerini ve bu
faaliyetler dogrultusunda yaratilan degerin izlendigi, olguldiigi, desteklendigi
biitiinlesik bir yonetim kontrol sistemi (Ittner ve Larcker, 2001:375) olarak yonetsel
hesap verilebilirligi amaglayan bir yaklasimdir. Walters (2007)’a gore deger yonetimde
bir¢ok isletmenin odaginda isletme degerinin artirilabilmesi icin kendi kaynak ve
varliklarint kullanarak hissedarlarinin ¢ikarlarina odaklanmak suretiyle maliyet etkin

olmak esastir. Giiniimiiz isletmeleri bunu paydaslarin kaynaklar1 ve varliklarini
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yonetmek  suretiyle  paydas  karliligi  (Gronroos,  2011:282)  odaginda
gergeklestirmektedir.

Edward Freeman, “deger yaratma siirecinde higbir paydas tek basina duramaz”
demistir (Ernst ve Young LLP, 2013:7). Basarili deger yaratma; isletme ile paydaslar
arasindaki derin etkilesimlerden ve kaynak biitiinlestirmesinden kaynaklanmakta ve
deger yaratma siirecinde bu etkilesimler yoluyla isletme paydaslarindan etkilenme
firsati bulmaktadir. Freeman (2010:9)’a gore, paydas teorisinin bir sonraki adimi, deger
yaratiminin nasil yapilacagimin belirlenmesidir (Tantalo ve Priem, 2016:314). Paydas
teorisi, paydaslarin belirli deger ve menfaatleri oldugunu ve isletmelerin asil gérevinin,
deger yaratimi yoluyla paydaslarin olabildigince memnuniyetini saglamaktir
(Kraaijenbrink, 2011:3).

Cantone ve Abbate (2006:23)’ye gore bir isletmenin basarisi, deger yaratma
kapasitesine bagli olup, deger de paydaslardan kaynaklanmaktadir. Bu dogrudan
etkilesim (sosyal teknolojiler ortaminda) esnasinda her bir deger yaratma siireci (paydas
siirecleri ve Orgiitsel siire¢) biitiinlesik bir diyalog siirecinde kaynasmaktadir (Hauser,
Gerard ve Griffin, 2006:123).

Isletme degeri; isletmenin rekabet giicii ve performansi ile faaliyetlerini etkileyen
ve etkilenen paydaslar arasindaki bagimlilik, tamamlayicilik, isin dogasi, yonlendirme
ve kaynaklarm kullanimi ile elde edilmektedir (Ernst ve Young LLP, 2013:1,;
Kindornay, Tissot ve Sheiban, 2014:8). Bu baglamda kurumsal bakis acisiyla deger
yaratilmakta olup Drucker (1994)’a gore tiim isletmeler “is teorisi” ne sahiptir. Porter
(1980) is teorisini endiistriyel ekonominin “yapi-davranis-performans” (Cantiirk ve
Cigek, 2016:98) (etkili strateji “davramig” icinde bulunulan endiistri yapisinin bir
fonksiyonu olup sonunda belirli bir performans gergeklesmesi beklenmekte)
paradigmasina dayandirmaktadir (Freeman vd., 2010:14). Is modellerinde esas isletme
tarafindan miisterilerine sunulan deger karsiliginda buna miisteri tarafindan bigilen
bedel ile gerceklestirilen 6demeyle isletmenin karlihiginin saglanmasidir, (Teece,
2010:172). Deger, is modeli araciigiyla yaratilir, degistirilir veya yok edilir. Is
modelleri, isletmenin ekonomik degeri nasil olusturdugu konusunda faaliyet sistemine
odaklanmaktadir. isletme modeli kavrami girdi, faaliyetler, ciktilar ve bu ciktilardan
kisa, orta ve uzun vadede deger yaratmayir amaclayan se¢ilmis bir sistem olarak
tanimlanmaktadir (Ernst ve Young LLP, 2013:1). Seddon vd. (2004:429) gore bir

isletme modeli, 0 isletmenin miisterilerine deger yaratmasi ve sunmasi i¢in paydaslari
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ile deger paylasimi ve kullandig1 faaliyet sistemi i¢in ihtiya¢ duyulan gergeveyi ortaya
koymaktadir (Mékeld ve Pirhonen, 2012:3). Degerin yaratilmasi, aktorlerin birbirleriyle
olan iliskilerinin dogasindan etkilenmektedir. Is iliskilerinde esas; aktdrler arasindaki
degisimler ve etkilesimlerdir (Herrala, Pakkala ve Haapasalo, 2011:19). Casadesus-
Masanell ve Ricart (2009:17)’a gore isletme modellerinin c¢alisma sekli isletme
faaliyetlerini gergeklestirme ile paydaslara deger yaratma arasindaki isbirligine
dayanmaktadir. Bir isletmeyi anlamak i¢in bu iligkilerin nasil igsledigini ve zaman iginde
nasil degistigini bilmek gerekmektedir. Heredia-Rojas ve Taborda (2015:1261)
tarafindan gergeklestirilen on bes yillik stratejik yonetim literatiirli incelemesinde deger
yaratmamn farkli yaklagimlarla alakali oldugu ve isletmecilik alamindaki kritik roli
vurgulanmgtir. Stratejik yonetim calismalarinin hedeflerinden biri de bazi isletmelerin
neden daha genis bir paydas grubu ile isbirligi gerceklestirerek diger isletmelerden daha
iyi nasil performans gosterdigini ag¢iklamaktir (Harrison, Bosse ve Phillips, 2010:58).

Mirowski’ye (1991:143) gore Marx (1867), Smith (1776) ve Ricardo (1817) gibi
klasik ekonomistler degerin olusumuna iliskin ii¢ asamali bir ¢ergceve etrafinda fikir
birligindedirler; tiretim (ya da yaratma), dolasim (ya da ticaret / degisim) ve tiiketim (ya
da kullanim / yikim). Bu nedenle, "deger yaratma" terimi kullanildiginda, fiili veya
potansiyel olarak deger yok etme veya tiketmeyi de icermesi gerektigi
yorumlanabilmektedir (Ernst ve Young LLP, 2013:1). Buna ilave olarak isletmeler
kullanamadiklar1 ya da yaratilan degerler soncunda zarar olusumuna sebep olan
varliklarin satilmasiyla da deger saglayabilmektedirler (Ozevren, 2008:41; Bekci ve
Dogru, 2011:175).

Isletmeler tarafindan gerceklestirilen faaliyetler toplam ekonomik degerin
herhangi bir bilesenini olumlu (olumsuz) etkilerse deger yaratir (yok eder) yani
verimliligi artirarak, karli bir biiylime elde ederek veya kazang getirmeyen islerden
cikilarak deger yaratilmaktadir (Hailemariam, 2001:55). Sutthirak ve Gonjanar
(2012:169)’a gore deger yaratma, isletme yonetimince ekonomik maliyetlerin tizerinde
gelir elde edilmesi ve Laszlo (2008:120)’ya gore paydaslarin zenginliklerinin (sermaye
veya refahina katkida bulunulmasi) artirilmasi demektir (Lankoski, 2013). Bu siirece
isletme ig¢indeki herkesin katilimi esas olup miihendislik, satin alma, iiretim, lojistik,
finans ve muhasebe alanlarindaki becerileri de icerecek sekilde deger zincirindeki tiim
unsurlarin anlagilmasini saglayacak ¢ok yonlii bir yonlendirmeyi gerektirmektedir (Roll,

2006: 26). Paydas teorisi paydaslarla iliskiler yoluyla onlardan elde edilecek faydalarin
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maksimize edilmesine odaklanmaktadir (Freeman vd., 2010). Isletme; paydaslarinin
sermayelerini azalttiginda ya da varliklari1 zayiflattiginda ise deger yok olmaktadir
(Lankoski, 2013:7).

Deger yaratmanin bir yolu isletmenin potansiyel deger siire¢lerini ortaya koyarak,
stratejik ve isletme firsatlarindan yararlanarak igsel gelisme saglamasidir (Hailemariam,
2001:56). Deger yaratmamn baska bir yolu da, isletmenin digsal firsatlardan
kaynaklanan deger yaratma potansiyelinin gelistirilmesidir (Hailemariam, 2001:57).
Hailemariam (2001:73)’a gore Porter, isletmenin alicilar1 igin rekabet avantaji
yarattiginda, alicilarin  maliyetini  diislirdiiglinde veya alicilarin  performansin
yiikseltiginde deger yarattigint savunmaktadir.

Porter tarafindan gelistirilen ve isletme merkezli paradigmaya dayanan geleneksel
deger yaratma sisteminde “deger” isletme tarafindan iiretilen ve pazara sunulan “deger
degisimli” yaklagimdir, iirlin pazarda miibadele edilerek degistirildiginde deger
olusmaktadir (Delgado vd., 2016:10). Baz1 arastirmacilar isletmeler ile pazar arasindaki
sinirlarin asamali olarak kayboldugunu ve ekonomideki deger yaratmanin isletme
merkezli bakistan (Sekil 3.1.) pazar ve tiiketici merkezli bir yapiya (Sekil 3.2.) gectigini
savunmaktadir (Prahalad ve Ramaswamy, 2004; Kraaijenbrink, 2011:12; Delgado vd.,
2016:9).

/ isletme-Tiiketici iligkisi) \

Tiiketici
isletmenin
tekliflerinde
talep olusturur

k Pazar deger yaratim siirecinden ayridir /

Sekil 3.1. Geleneksel Deger Yaratma Yaklasimi (Delgado vd., 2016:9).

Pazar
Deger degisimi
(Uriin ve hizmetler)

isletme
Deger Yaratir
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.

isletme
Deger yaratiminda
isbirlikei

ve
ekonomik degerin
aythminda rekabetgi

isletme-Tiiketici iliskisi)

Pazar

Deger yaratiminda
deneyim ve tecrlibe

yansitma

Pazar deger yaratim siirecine biitiinlegiktir

Tiiketici
Deger yaratiminda isbirlikgi
ve
ekonomik degerin
yaylliminda rekabetgi

/

Sekil 3.2. Giiniimiiz Deger Yaratma Yaklasimi (Delgado vd., 2016:10).

Paydaslarin
fayda
fonksiyonuna

iliskin bilgi

Temel il
lligkinin
Paydaslar -
Kaynagi
Sabhipler
(Hisedarlar,
ortaklar) \
Guvenirlik
Musteriler
Degerin
adaletli
dagitimi
isletme Uyeleri
(Galisanlar, »|Paydaslarin
Ydneticiler) yonetim
kararlarina
| Tedarikgiler etkisi
Digerleri
(Duruma
baglr)

Potansiyel
Avantajlar .
Isletmenin
avantajlari
deger
donistirme
kabiliyeti
Talep ve
verimlilikte
yikselme
Yenilik ve
. |yaraticilikta =
" lgelisme Deger

Beklenmeyen
degisiklikler ile
micadele etme
kabiliyeti

A

Sekil 3.3. Paydaslar Icin Yonetim ve Deger Yaratma (Harrison, Bosse ve Phillips, 2010:62).
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Deger biitiinsel bir 6zellikte (Karabulut ve Karabulut, 2011:28) olup isletmeler,
deger sisteminin bir pargasi olarak misyonlari dogrultusunda “degeri” etkilesimli ve
iliskisel bir sekilde teknolojik ve stratejik bakimdan birbirlerinden farkli ancak
birbiriyle baglantili ve sirali faaliyetler gergeklestirerek ortaya ¢ikarmaktadirlar (Sekil
3.3.) (Eraslan, Kuyucu ve Bakan, 2008:310; Akbas, 2009:89; Harrison, Bosse ve
Phillips, 2010:62; Bek¢i ve Dogru, 2011:173). Deger yaratmada faydalanilan yonetsel
araglar asagida verilmistir (Amit ve Zott, 2010; Herrala, Pakkala ve Haapasalo, 2011).

3.2.1. Deger zinciri analizi

Deger zinciri kavrami, stratejik yOnetimin gurularindan Micheal E. Porter
(1985:33)’1n isletmelerin rakiplerine kiyasla rekabet tistiinliigii kazanmalarina yonelik
teorisine dayanmakta olup isletmenin tedarik¢ilerinden alinan ham malzemelerden son
miisteriye nihai liriiniin ulasmasma kadar maliyetlerini azaltilirken isletmenin sunmus
oldugu degerin yiikseltilmesi amaciyla farklilasma ve odaklanma esaslar1 ¢er¢evesinde
biitiin isletme faaliyetlerinin tanimlanmasina ve daha genis bir bakis acisiyla isletme
faaliyetlerini sistematik olarak incelenmesine yonelik stratejik yonetim araglarindandir
(Blocker vd., 2002:45; Akbas, 2009:87).

Deger zinciri analizi, isletmenin gergeklestirdigi tiim iliskili faaliyetleri
tanimlamakta ve bunlar1 temel faaliyetler (lirliniin olusturulmasi, pazarlanmasi ve
alicilara teslimati ve satistan sonraki hizmet ve dolayisiyla deger yaratmayi dogrudan
etkileyen faaliyetler) ve destek faaliyetler (temel faaliyetlerin performansi {izerinde
etkisi olan faaliyetler) seklinde isletmenin mevcut rekabet giiciniin analiziyle
iliskilendirmekte ve faaliyetlerin etkinliklerine deger katacak sekilde isleri
yiuriitmektedir. Bu nedenle deger zinciri analizi, isletmenin her bir faaliyetinin iiriinlere
veya hizmetlere sagladigi katkiy1r degerlendirerek rekabet avantaji saglamak icin
faaliyetlerin gerceklestirilmesini ve bu faaliyetler arasindaki baglantilarin ve iliskilerin

yonetilmesini saglamaktadir.

84



3.2.2. Yenilik teorisi

Schumpeter'in teknolojinin ve arastirma-gelistirmenin 6nemini vurgulayan yenilik
teorisine gore yenilik deger yaratmanin kaynagidir. Bu teoriye gore; ekonomik gelisme
ile sonuclanan yeniliklerle (Amit ve Zott, 2001) yeni mallarin, yeni iiretim
yontemlerinin, yeni pazarlarin, yeni tedarik kaynaklarinin ve sanayilerin yeniden
diizenlenmesiyle deger yaratilabilmektedir (Moran ve Goshal, 1997; Karol, 2013).

Schumpeter’e gore mevcut lriinler, hizmetler ve teknolojiler birlestirilmesiyle
yeni irlin veya hizmetler yaratilabilmekte; bu da baska bir iriiniin veya hizmetin
yaratilmasinin baslangicit olabilmektedir. Bu dongili, yeni pazarlarin gelismesinin
temelini olusturmakta ve dolayisiyla eski pazarlarin yok edilmesi anlamina gelmektedir

(Karol, 2013).

3.2.3. Kaynak bagimhhk kuram

Kaynak Bagimlilik Kuramina (Pfeffer ve Salancik, 1978) gore isletmeler kendi
kendilerine yetemediklerinden faaliyetlerini ger¢eklestirmek i¢in gereksinim duyduklari
kaynaklar1 elde edebilmek igin gevre isletmelere bagimlidirlar (Valentina ve Passiante,
2012:99).

Bu kuramda kaynaklar; isletmenin gii¢ veya zayifligi olarak (Wernerfelt, 1984)
ifade edilmekte ve isletme de kaynaklarin ve yeteneklerin bir biitiinii olarak
tamimlanmaktadir (Amit ve Zott, 2001). Isletme, maliyetleri diisiirmek veya gelirini
artirmak i¢in kaynaklarini ve yeteneklerini belli bir sirada birlestirerek deger
yaratmaktadir (Amit ve Zott, 2001). Hitt vd., (2012:7)’e gore isletmelerdeki sinerji
giidiisii kaynak bagimlilik kuraminda hayat bulmaktadir.

3.2.4. Stratejik aglar
Stratejik aglar ilk olarak Jarillo (1988) tarafindan ortaya konulmus stratejik
ittifaklar, ortak girisimler, uzun vadeli alici-tedarik¢i ortakliklara benzer bir bolgede

veya uzmanlik alaninda bulunan isletmelerin rekabet tstiinliigli kazanmalarini veya

siirdiirmelerini saglayan uzun vadeli, ortak stratejik amaglara ulasmaya yonelik
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ekonomik olarak Dbirbirlerine bagmmli ancak hukuki yap1 olarak bagimsiz
diizenlemelerdir

Rekabet¢i konumlarim1  saglayabilmeleri igin stratejik aglardaki isletmeler
arasindaki ortaklik iliskisi zorunluluktur. sletmeler mevcut islevlerini stratejik aglarda,
diger isletmelerden dis kaynak halinde elde edebilirler. Pazar merkezli bir yaklasim olan
stratejik aglar teorisi, deger yaratiminin aglar aracilifiyla kaynaklara eriserek (bilgi,
pazarlar, teknolojiler, faaliyetler, vb.) saglanacagini savunmaktadir. Ayrica stratejik
aglar, risk paylasimi, Olgeklendirme ve kapsami kolaylagtirma, bilgi paylasimi ve

ogrenmeyi kolaylastirmaktadir (Amit ve Zott, 2001; Lin vd., 2008:17).

3.3. Deger Zinciri

Ik defa Harvard Universitesi profesdrlerinden Michael E. Porter tarafindan
isletmenin temel kaynak doniisiim siireclerini ve bu siiregleri destekleyen faaliyetleri
anlatan bir model olarak literatiire kazandirilan “Deger Zinciri Modeli” simdiye kadar
hem teorik hem de pratik alanda kendisine uygulama alan1 bulmustur (Eraslan, Kuyucu
ve Bakan, 2008:310-328; Freeman vd., 2010:14). Porter (1985) deger zincirini;
maliyetlerin davraniglart ve farklilasmanin potansiyel kaynaklarini anlamak i¢in
isletmeyi, ilgili faaliyetler baglaminda pargalara ayirmak seklinde tammlamistir (Tiirk,
2004:234). Pek ¢ok isletme tarafindan birbirine bagl farkli faaliyetleri deger yaratma
siirecine dahil eden bu karmasik modelin g¢ercevesini, isletme faaliyetlerinin tespit
edilmesinde ve faaliyetler arasindaki kritik baglantilarin belirlenmesinde kullanmis ve
yaklagik yirmi yildir stratejik yonetim alaminda igletmelerin stratejik planlamasinda
giiclii bir analiz araci olarak bagvurulmustur. Teknolojik, politik, kiiresel, orgiitsel vb.
farkliliklardan dolay1 degisen is ortaminda isletmelerin kendilerini uyarlayabilmeleri ve
stirdiiriilebilir kilmalar1 i¢in deger zinciri yontemini kullanmaktadirlar. Bu baglamda
deger zinciri yaklasimi siirdiiriilebilir kalkinma hedefine ulagsmak i¢in basarili ve etkili
bir yontem olarak hizla kabul gérmektedir. Deger zinciri modeli, isletmenin ayr1 ancak
ilgili faaliyetlerin bir biitiinii olarak (Hailemariam, 2001:59) entegre, organize ve
yapilandirilmis bir siire¢ olup model ile temel isletme faaliyetlerin tespit edilmesinden
sonra, yoneticiler ana rekabet gii¢lerine odaklanabilmekte ve endiistri igerisindeki

konumlarim belirleyebilmektedirler (Eraslan, Kuyucu ve Bakan, 2008:311).
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Isletmeler rekabet edebilmek icin mal {iretiminde veya hizmet gerceklestirmesinde
katlandigr maliyetin iiriinlerine veya sundugu hizmetlere maliyet azaltimi1 ya da iirlin
cesitliligi saglanarak deger katmasini ve olusturulan bu degerin katlandigi maliyetin
iistiinde olmasim beklemektedir (Ulgen ve Mirze, 2007:123-124; Eraslan, Kuyucu ve
Bakan, 2008:317; Bek¢i ve Dogru, 2011:176). Porter'in deger zinciri yaklagimi isletme
tarafindan yiiritilen farkli faaliyetlere bagl olarak olusan degerin rekabet stratejileri
arasinda yer alan diisiik maliyet liderligi ve farklilagma stratejilerine potansiyel
katkilarini ortaya koymaya yonelik stratejik yonetim araci olarak goriilmektedir (Porter,
1985:33-36; Bekker vd., 2003:86; Ulgen ve Mirze, 2006:23; Akbas, 2009:88; Bekci ve
Dogru, 2011:176). Rekabette tstiinliik saglamak i¢in bir isletme rakiplerinden ¢ok daha
diisiik maliyetle onlardan daha etkili olmali ya da kendine 6zgii ve digerlerinden daha
farkli faaliyetler gerceklestirmelidir (Eraslan, Kuyucu ve Bakan, 2008:317; Bekgi ve
Dogru, 2011:175). Roszak ve Szewieczek (2007:559)’a gore deger analizi sayesinde
isletmeler {iiretim veya hizmet gerceklestirme siirecinde faaliyetleri ve bunlarin
maliyetleri ile daha ¢ok ilgilenmektedirler. Porter'a gore farklilasma ve maliyet liderligi,
karsilikli olarak, deger zinciri boyunca farkli tiirde yatirimlar gerektirdigi igin bir
birilerinden bagimsiz olmahidirlar (Heracleous ve Wirtz, 2009: 274). Farklilagsma
stratejisinin basarist biiylik Ol¢iide isletmenin miisterilerin hangi degeri aradiklarini
incelerken aymt zamanda degerin, miisteri gereksinimlerini karsilamak icin
gelistirilmesine bagli oldugu goriisiine dayanmaktadir (O'Cass ve Sok, 2015:187).

Porter isletmenin ve ¢evrenin zamanla degismesi nedeniyle dinamik bir rekabet
teorisi geligtirme ihtiyacim savunmakta bu kapsamda dinamik teoride (Cantone ve
Abbate, 2006:9):

1) Nedensellik zincirini agiklamak,

2) Cevresel kosullar1 ve isletme davranisini pazar sonuglarina baglamak,

3) Isletmeye sadece iyi belirlenmis secenekler arasindan secim yapmayi degil,
aym zamanda yenilerini yaratmay1 da saglamak gerekmektedir.

Bu kapsamda deger zincirinde esas amag; maliyeti diisiirmek degil zaman, maliyet
ve kalite kisitlamalar1 dahilinde isletme degerini artirmaktir. Shafer vd. (2005) deger
yaratmanin ve bu degerden getiri yakalamanin igletmenin temel islevleri oldugunu
belirtmektedirler. Deger yaratmak ve yakalamak, tim isletmelerin iki temel deger

artirim unsurunu gostermektedir; isletmeyi pazardaki rekabetten ayiran degerler
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yaratmak ve rakiplerinden farkli temel yetkinlikleri gelistirmektir (Herrala, Pakkala ve
Haapasalo, 2011:7).

Deger zinciri yaklasimi igletmelerin faaliyet odakli 6rgiit yapisi ¢ergcevesinde igsel
stireglerine odaklanarak isletmelere rekabet avantaji saglamaya doniik Porter’in modeli
dogrultusunda birgok arastirmaci tarafindan sekillenmistir (Tablo 3.3.). Kaplinsky ve
Morris (2000:4)’e gore “deger zinciri” (value chain) bir hizmet veya iiriiniin, kavramsal
gelisim noktasindan baglayarak bircok iiretim siirecinden gegerek (fiziksel degisim ve
bir¢ok degisik iiretici hizmetlerinin katkisin1 da icermek {izere) nihai tiiketiciye
erisimine ve kullanim sonrasina dek bir pargasi oldugu tiim operasyonlari agiklayan,
aynt zamanda, bir isletmede katma degerin nasil ortaya ¢ikarildigina yonelik bir
modeldir. Kisaca deger zinciri analizi, isletmenin irlinlerinin iiretilmesi ya da
hizmetlerin sunulmasi siirecindeki ¢ok sayida farkli faaliyetlerinin ve is siire¢lerinin bir
bagka deyisle deger kaynaklarimin analiz edilerek bunlar arasindaki uyumlulugun ve
sinerjinin ortaya konulmasidir (Sahin, 2008:191; Kuyucak ve Sengiir, 2009:134;
Y oriikoglu vd., 2014:3).

Stonehouse ve Snowdon (2007) deger zincirini, bir isletmenin i¢ ve dis
baglantilar1 ve faaliyetleri araciligiyla deger katma yetene§ini anlamaya yonelik
Porter' teknigi olarak belirtmektedirler. Lynch ve Baul (2004) deger zinciri ile degerin
yaratildig1 faaliyetlerin tanimlandig1 ve deger yaratma siirecini isletmenin temel islevsel
bolimleriyle iliskilendirdigini belirtmektedir (Khudair ve Abdalla, 2016:87). Y 6riikoglu
vd. (2014:2)’e gore deger zinciri yonetimi; sistem i¢indeki degerin farkina varilip
kullanilabilmesine olanak saglamaktadir. Bu yaklasim yoneticilere, degerin sistem
iceriSinde nerede yaratildigini anlamalarina, yeniden yapilandirma ve faaliyetlerin daha
iyl esglidiimiiyle gelecekte daha fazla deger yaratma potansiyeli olan faaliyetleri
belirlenmelerine yardimci olmaktadir (Khudair ve Abdalla, 2016:87). Sengiir ve
Kuyucak’a (2009:134) gore deger zinciri yaklasimi, isletme faaliyetlerinin zayif ve
gliclii yonlerinin tanimlanarak rekabette ne derece avantaj veya dezavantaja sahip
olundugunun belirlenmesine hizmet etmektedir. Bu anlamda deger zinciri, bir isletmeye
biitiin olarak bakildiginda rekabet avantaji goriilmedigi isle ilgili dogrudan, dolayl ya
da kalite faaliyetleri hakkinda stratejik diisiinmeye yonelik goreceli maliyetleri ve
farklilasmadaki rolii ortaya koyan genel bir cercevedir (Ugler ve Martin- Domingo,
2015:28).
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Tablo 3.3. Deger Zinciri Tanmmlarina Yonelik Kronolojik Yakiagim.

Yazar Yil Tanim

Porter 1985:33-34 Isletmenin rekabet iistiinliigii kazanmada anahtar etken olarak gordiigii
tiim faaliyetlerin sistematik olarak incelemenin en temel aracidir

Kaplinsky 2000:4 Uriiniin veya hizmetin diisiinsel tasarim asamasindan, iiriin veya

ve Morris hizmetin olusturulmasi, liretilmesi asamalari sonrasinda son

Khudair ve 2016:87 tiiketicilere ulastirilmasi ve kullanimdan sonra elden ¢ikarilmasi i¢in

Abdalla gerekli tiim faaliyetler

Kaplinsky 2000:121 Uriiniin veya hizmetin tasarimdan, iiretime iliskin ara gegis safhalari
(fiziksel doniisiim ve ¢esitli Greticilerin hizmetlerinin girdisini igeren)
son tiiketicilere teslim ve kullanimdan sonra nihai elden ¢ikarilmasini
igeren tiim faaliyetler

Hobbs vd. 2000:9 Bir tedarik zinciri i¢indeki bir dizi bagimsiz igletme arasindaki dikey
ittifak veya stratejik ag

Blocker vd. | 2002:44 Isletmenin rekabet etmesini ve pazardaki konumunu devamini
saglamasi i¢in paydaglariyla olan iliskilerini ve karar verme siirecini
daha iyi anlamada kullanilan stratejik analiz yontemi

Ozdemir 2003:28 Bir iiriin ya da hizmetin iiretilmesine yonelik diisiince agsamasiyla
iligkili tasarim asamasindan baglayarak o iiriin veya hizmetin satis
sonras! tiiketim faaliyetlerini de kapsayan birbirleriyle biitlinlesik
faaliyetler

Best ve 2008:9 Uriin ve hizmetin yaratilmasina iliskin girdilerin tedarikinden,

Mamic tasarimindan, arzindan ve tiiketicinin nihai bertarafina kadar tiim
islevsel faaliyetler ve isletmeler

Eraslan, 2008:310 Bir {irliniin veya hizmetin kavramsal tasarimindan nihai tiiketiciye

Kuyucu ve teslimine kadar gerekli olan tiim operasyonlar (iiretim, satin alma,

Bakan dagitim ve tiiketim vb.)

Chastain vd. | 2009:193 Bir iiriiniin pazara sunumunu saglayan tiim katma degerli faaliyetlerin
toplanu

Trienekens 2011:59 Pazara iirlin veya hizmet sunmak i¢in ortaklasa calisan yatay ve dikey
olarak baglantili isletmeler agt

Wang ve Wu | 2011:2 Uriine, tiim faaliyetlerin katma degerlerinin toplamindan daha fazla
katma deger saglayan faaliyetler zinciri

IATA 2011:41 Farkli asamalari gergeklestirmek igin gerekli tiim faaliyetler

Chang ve 2002:123 Isletmenin iiriinlerine ekonomik deger katan ve art arda gelen

Hwang faaliyetler zinciri

Tandogan 2015:2

Sallet 2013:186 Bir isletmenin tiiketicilerine dogrudan bitmis iiriin sunma yetenegi ile
sonuclanan girdilerin art arda diizenlenmesi

Yoriikoglu 2014:3 Temel hammadde kaynaklarindan en son iiriiniin teslim edildigi nihai

vd. miisteriye kadar gecen siirecteki biitiin deger yaratan faaliyetler agt
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Deger zinciri isletmede deger yaratan tiim faaliyetlerin kiimesidir. Bu yaklasimda
isletme icerisindeki faaliyetler birbirine sirayla bagli oldugu “zincir” benzesimiyle ifade
edilmekte ve bu baglantilar araciligiyla biitiinlesik ve etkilesim icerisinde (Y 6riikkoglu
vd., 2014:3) oldugu isletme faaliyetleri araciligiyla deger aktarmakta, yaratmakta veya
degeri artirmaktadir (Dekker, 2002; Henderson vd., 2002:439). Bu faaliyetler dizisi
bakis agisi, isletme deger zinciri olarak adlandirilmaktadir (Akbas, 2009:86). Deger
zincirinin giiclinlii bu baglantilardan en zayifi ortaya koymaktadir (Yoriikoglu vd.,
2014:3).

Deger zinciri analizi, tasarimdan baslayarak, tedarik¢ilerden mal alimi, iiretim,
pazarlama, satig ve satig sonrasi hizmetlere kadar olan deger zincirindeki biitiin
faaliyetler arasindaki bagimsizliga odaklanarak faaliyetler arasindaki baglantilar1 analiz
etmek, koordine etmek, deger yaratan faaliyetlerin etkinligini artirmak ve deger
yaratmayanlari elemek suretiyle isletmenin rekabet¢i avantaj elde edebilmesi igin
isletme siirecini optimize etmek i¢in kullanilmaktadir (Kaplinsky, 2000:9; Hansen ve
Mowen 2000:495-496; Dekker, 2002; Sagmanli 2002:132; Akbas, 2009:107). Deger
zinciri boyunca deger olusturulmasi ili¢ sekilde incelenmektedir (Henderson vd.,
2002:448-449):

- Deger yaratma (value creation): Zincir igerisinde yeni faaliyetlerin
yaratilmasiyla olugan deger.

- Degerin yayilmasi (value expansion): Zincirde trafi§in artmasi gibi mevcut
giiclii yanlarin artmasi.

- Degerin tutulmasi (value retention): Degisimlere ragmen deger yaratan
faaliyetlerin elde tutulmasi.

Deger zinciri, rekabet avantaji elde ederek tiiketicilerin memnuniyetini saglamak
icin paydaslarla karsilikli igbirligine dayali deger yaratmaya doniik faaliyetler dizisidir
(Sallet, 2013:191). Uriin ve hizmetleri tasarlarken, iiretirken, pazarlarken ve sunarken
bircok ayr faaliyetten olusan isletmeyi rekabet¢i avantaj saglamak i¢in paydaslarindan
izole etmemek gerekmektedir. Rekabet avantajinin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesi
yalnizca isletmenin degerine degil, ayn1 zamanda isletme deger zincirinde deger yaratan
faaliyetlere (deger sistemi) nasil uyuldugunun ve paydaslarin ihtiyaglarinin karsilanma
derecesine bagli olmaktadir (Hastings, Howieson ve Lawley, 2016:1385). Porter,
"sanayi" ve "rekabetci strateji" konularina paydas teorisinden daha fazla 6nem vermistir,

ancak deger zincirini daha genis bir goriis acisiyla bakildiginda paydaslar bu zincirin
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esas parcalar1 olmaktadir. Porter, bu gercegi gordiiglinden "miisterilerin ve tedarikgilerin
pazarlik giicii" olusturmada kritik bir gii¢ olarak ortaya koymustur (Freeman vd., 2010:
15). Isletmeler kendi faaliyet alanlarinda birincil paydaslar ile birlikte deger yaratmakta
veya yok etmektedirler (Mitchell, Greenwood ve Van Buren 111, 2013:3). Bu baglamda
deger zincirlerinde uyum saglamay1 kolaylastiracak Orgiitler arasi iligkileri, deger
yaratim faaliyetlerini ve bunlar arasindaki iligkileri, paydaslarla etkilesimleri ortaya
koymak gerekmektedir. Deger zinciri de 6ziinde bir isletmenin deger yaratma sekli olup
basarili deger zincirleri tiiketicilere daha fazla deger yaratmak icin paydaslarla daha
yakin igbirligini i¢erisinde paydas katilimi ile tiim paydaslara ilgili degerleri iiretmeyi ve
sunmay1 kapsamaktadir (Karabulut ve Karabulut, 2011:25; Rojas, Liu ve Taborda,
2015:1266; Smith, 2015:76; Hastings, Howieson ve Lawley, 2016:1385). Gittik¢e artan
rekabetci kiiresel ortamda paydaslar1 isletmenin deger zincirine baglamak, isletmelerin
rekabetciligini gelistirmek anlaminda 6nemlidir. Paydaslarin, 6zellikle de deger zinciri
ortaklarinin ihtiyaclarimi biitiinlestirmek, deger {iretmek ig¢in gereklidir (Smith,
2015:76). Bu baglantilar sadece isletme i¢indeki deger faaliyetlerini biitiinlestirmek i¢in
degil aym1 zamanda deger zincirleri baglantisini isletmeler arasinda da saglamaktadir.
Bu isletmenin degerinin stratejik ortaklar1 tarafindan da etkilenebilecegi anlamina
gelmektedir. Bu miimkiin oldugu kadar daha verimli ve etkin bir sekilde iiriinleri
iiretme, isleme, sunma ve pazarlama kabiliyetine yol agmakta ayn1 zamanda isletmelerin
degisen pazarlara daha etkili bir sekilde uyum saglamalarina olanak tanimaktadir.

Deger zinciri yaklasimi; isletmenin paydaglariyla koordinasyon ve paylasima
yonelik etkilesim icerisinde sunmakta oldugu iiriin veya hizmetlere belirli bir sirada
uygulamakta oldugu sistematik olarak biitiin siirecleri inceleyerek maliyetleri
faaliyetlerle iliskilendirerek isletmeye deger katma islemleri olarak ifade edilmektedir.
Deger zinciri analizi ile rekabet avantaji kazanabilmek ic¢in bu sirali islemlerin gii¢lii ve
zayif yonleri belirlenmektedir. Isletme misyonlarina odaklanarak her bir isleme iliskin
degerin nasil olusturulacagi ve artirabileceginin maliyet liderligi i¢in diisiik maliyet ve
faaliyetleri farklilagtirma stratejileri g¢ercevesinde ayristirabilmek igin isletme
misyonlarim tanimak, 6lgmek, analiz etmek ve gelistirmek gerekmektedir.

Deger zinciri analizinin amaci malzemeleri saticilardan, liretime ve miisteriye
aktarimini en diisiik maliyetle ve en kisa siirede gergeklestirerek rekabet tistii

olabilmektir. Deger zinciri formiilasyonu, bu faaliyetlerin nasil deger yarattigina
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bakmakta ve bu faaliyetlerden maliyetlerini belirleyen faktorlere odaklanmakta ve
faaliyetlerin ne sekilde biitlinlestirilecegini ortaya koymaktadir.

Porter isletmelerde yapilan deger yaratmaya yoOnelik faaliyetleri bir biitiiniin
ayrilmaz parcast seklinde birbirleriyle iliskili temel faaliyetler ve destek faaliyetleri
olarak iki grupta toplamis (Hailemariam, 2001:59) ve tiim isletmeler i¢in gegerli jenerik
deger zincirini Sekil 3.4.’deki gibi ortaya koymustur. Bu farkli faaliyetler arasindaki
baglantilarin yonetimi, isletmelerin ¢ogu icin zor olan organizasyonel hatlar ve siirecler
arasindaki dengenin ¢oziilmesine olanak tanidigi icin rekabet avantaji saglamakta
bundan dolay1 iyi bir koordinasyon ve son kullaniciya veya miisteriye gitmeden Once
iriine veya hizmete baZgimsiz olarak deger katan tiim bu faaliyetlerin gdzden
gecirilmesini gerektirmektedir (Dess, Lumpkin, ve Taylor, 2004:75). Sekil 4.4. de
verildigi lizere tedarik yoOnetimi, teknoloji gelistirme ve insan kaynaklari yOnetimi
stiregleri isletmenin temel faaliyetleri ile iliskilendirilmekte ve bu faaliyetler tim deger

zincirini desteklemektedir (Porter, 1985: 38).

== [sletmeAltyapisi
(genel yénetim, muhasebe, finansman, stratejik planlama, diizenleyici
kurallar, bilgi teknolojileri)

Teknoloji Gelistirme

Destek Faaliyetleri

Tedarik Yonetimi
(hammadde, donanim, teghizat vb.)

“——
ie ; D|§a_ Pazarlama sals
Yoénelik Islemler Yodnelik ve Satis Sonrasi
Lojistik Lojistik Hizmetler
Tasarim ve Oretim / P | Tiiketim ve
irtin / stireg retlm azdaruama Ve satig sonrasi
gelistirme Hizmet agitim destek

Temel Faaliyetler

Sekil 3.4. Isletmeler icin Jenerik Deger Zinciri Modeli (Kaplinsky ve Morris,2001:4; Kuyucak ve Sengiir,
2009:135; Yoriikoglu vd., 2014:4,; Khudair ve Abdalla, 2016:87).
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Kaplinsky ve Morris (2000:9)’e gore hizli kiiresellesme doneminde deger zinciri

analizinin neden 6nemli oldugunu gosteren {i¢ ana neden vardir:

1. Biiylime ve kiiresel yayginlagsma ile sistematik rekabet daha da 6nem
kazanmistir

2. Verimlilik, basari i¢in gerekli bir kosuldur.

3. Siirekli gelir artis1 saglayan kiiresel pazara girmek tiim deger zincirindeki

dinamik faktorleri anlamay1 gerektirir.

Deger zinciri analizinin igletmeye saglayacagi faydalar sunlardir (Kaplinsky ve
Morris, 2000:11; Eraslan, Kuyucu ve Bakan, 2008:328; Akbas, 2009:115-116):

1. Bir endiistride faaliyet gosteren isletmeyi, konumunu, ¢evresini, yap1 ve diger
kilit paydaglar1 anlama konusunda yardimci olur. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamak, icin igletmenin ve rakiplerinin birbirleriyle bagli olduklar1 endiistri deger
zincirinin anlagilmasini gerektirmektedir.

2. Girdi siirecinden iriiniin nihai tliketiciye ulasimina kadar bir zincir boyunca
gergeklestirilen faaliyetlerin anlagilmasini kolaylastirarak gelistirilmelerini saglar.

3. Deger zincirinde paydaslar tarafindan gerceklestirilen bir dizi faaliyet
sonucunda deger yaratma siirecinin belirlenmesini saglandigindan kritik stratejik
kararlarin olusturulmasi kolaylasacaktir.

4. Deger zincirinde faaliyet gosteren paydaslar arasindaki iligkileri inceler.
Paydaslarla olan iliskilerden karsilikli isbirligi sekillerinin olusturulmasina katkida
bulunur.

5. Her faaliyet ile ilgili etkenler ve iliskiler hakkinda ihtiya¢ duyulan bilgilere
ulagma imkan1 sundugundan bilgi paylasimi saglama, deger katma, maliyetleri diisiirme,
israf1 azaltma ve paydas odakli is stratejileri ve taktiklerin gelistirilmesiyle faaliyetlerin
verimliliginin ve etkililiginin iyilestirilmesinde stratejik kararlarin alinmasinda karar

vericilere yardimci olur.
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3.3.1. Deger zincirlerinin siniflandirmasi

Zamanla deger zinciri diisiincesi Porter (1985)’1n isletmenin i¢ faaliyetlerini ve
etkilesimlerini aga dayali sistematik bir yaklasimi analiz etmeye 6zgiin fikrinin Gtesine
geemistir (Bovet ve Martha, 2000; Herrala, Pakkala ve Haapasalo, 2011:5). Bu
kapsamda yillar boyunca deger zinciri yaklagimi,

» Isletme merkezli (Isletme deger zinciri)

« Isletmelerle biitiinlesik (Sektorel deger zinciri)

* Ag-yonlendirmeye dayali kiiresel yaklagim (kiiresel deger zinciri) etrafinda

evrilerek sekillenmistir.

3.3.1.1. Isletme deger zinciri

Isletme, “deger zinciri” kavram kapsaminda deger yaratmada tek tarafli roldedir
(Delgado vd., 2016:9). isletme; deger zinciri yaklasimim entegre etmek suretiyle is
stireglerini daha verimli hale getirebilmekte ve hem is siirecleri hem de kilit operasyonel
sistemler arasinda daha fazla baglanti olusturmak suretiyle miisteriye sunulan degeri
artirabilmektedir (Subramanian ve Sun, 2016:328). Bu baglamda bir isletmenin deger
zinciri analizi; isletme degerinin ne sekilde arttirabilecegini ya da maliyetlerinin ne
sekilde diistirebilecegini aciklamada faaliyetlere iliskin maliyet-deger iliskisini ortaya
koyarak rakiplere kiyasla rekabet avantajinin saglanacagimin belirlenmesinde kullanilan
stratejik bir analiz aracidir. Bu kapsamda deger zinciri, bir dizi girdiyi misteriler i¢in
faydali ¢iktiya (liriin/hizmet) doniistiiren tanimlanabilen, yinelenebilen, Ol¢iilebilen ve
birbiriyle bagl biitiinsel faaliyetler dizisidir (Blocker vd., 2002:44; Chang ve Hwang,
2002:124). isletmenin deger zincirinde; mevcut olan iliski ya da baglantilar; isletme
faaliyetlerinin birbirini takip eden iligkileri, isletme birimlerinin karsilikli iligkileri ve
isletmenin diger isletmeler ile olan iliskiler ag1 seklinde ortaya konulmustur (Dekker,
2003:4).

3.3.1.2. Sektorel deger zinciri
Shank ve Govindarajan, Porter tarafindan gelistirilen deger zinciri yaklasimina
paydaslar da ekleyerek sektorel deger zinciri kavramim ortaya koymuslardir (Akbas,

2009:87). Deger zinciri; farkli kaynaklar ve varliklara sahip paydaslar arasinda ortak bir
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iletisim siirecinin olusumu ile sekillenmektedir. Her endiistride; diger paydaslarla
etkilesimlerinin kapsam ve bi¢imini sekillendiren farkli deger zinciri yapisina, farkli
rekabet bigimlerine ve farkli paydas beklentilerine sahiptir (Sutthirak ve Gonjanar,
2012:168). Al-Mudimigh vd. (2004:319) paydaslarla isbirlikleri gerceklestirerek
beraber ¢alismaya odaklanilmasi gerektigini belirtmektedirler. Eren (2005:179)’e gore
isletmeler kendi igsel faaliyetlerini gelistirmeye calisirken, diger taraftan deger
zincirindeki digeri isletmelerle olan ¢evresel baglarim gelistirmeye ¢alisarak daha fazla
deger yaratabileceklerini vurgulamaktadir. Sektorel deger zincirindeki deger; finansal
muhasebe, kar ve maliyet kontroliiniin yam sira deger temelli yonetim aragtirmalarinin
sonucunda elde edilmektedir. Deger zincirine yonelik bu genis yaklagim, tek bir igletme
tarafindan yiiriitiilen faaliyetlere degil isletme faaliyetleri ¢cercevesinde hammaddelerin
nihai iirlin haline getirilerek satisina ve akabinde miisteri iligkilerine kadar isletmenin
gelisimine yardimci olan ¢esitli paydaslarin zincire katilimina dikkati ¢ekmektedir.
Porter tarafindan gelistirilen deger zinciri sistemini (tedarik¢i deger zinciri, isletme
deger zinciri, dagitic1 deger zinciri ve alic1 deger zinciri) igeren her isletmenin bir deger
zincirinde konumlandirildig1 bu genis anlamdaki yaklagima benzemektedir.

Porter'in deger zinciri yaklasimi, siire¢ davranigini anlamak igin sistematik bir yol
saglamaktadir. Ayn1 endiistriyel deger zincirindeki isletmeler birbirleriyle rekabet eden
isletmeler olmayip rekabet iistiinliigli kazanmak ve elde tutmak i¢in farkli gruplarla
birlikte is gérmeleri bu baglamda rekabet¢i yapinin olusturulup siirdiiriilebilmesi i¢in
deger zincirinin biitiin agamalarinin anlasilmasi gerekmektedir (Hansen ve Mowen,
2000:491; Akbas, 2009:93). Ancak ¢esitli faaliyetler icra eden isletmeler genis bir
kapsama sahip olup aym zamanda bircok farkli endiistrinin ana kolunada hizmet
etmekte ve faaliyet gostermektedir (Hailemariam, 2001: 60). Porter (2001:4-51)
birbiriyle iliskili biitiin stratejik faaliyetler ve bunlarin is yapma siirecini ortaya koyan
biitiinlesik deger zincirlerine iliskin semay1 deger sistemi olarak ortaya koymakta ve
isletmenin farkl taraflar1 iceren bu biliyiik faaliyetler ag1 ile uyumlu bir sekilde deger
yaratmalarinin basar1 kazanmalarina yardimci olacagini ifade etmektedir (Giiles ve
Biilbiil, 2004:66). Porter (1998:33-35)’in belirttigi gibi daha biiylik bir degerler
zincirinin bir baska adlandirma ile “degerler sisteminin” pargasi olan isletmenin
maliyetleri azaltilirken miisteriye sunulan degerin artirilmasi ile rekabet avantaji elde
etmesi (Ulgen ve Mirze, 2010:23) ve bunu siirdiirebilmesi i¢in bu degerler sisteminin

aktorleriyle uyumlu olmasi gerekmektedir (Eraslan, Kuyucu ve Bakan, 2008:310). Bu
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baglamda deger zinciri diislincesi, isletmeyi, herbiri kendi girdisine, degisim siire¢lerine
ve c¢iktilarina sahip alt sistemlerden olusan bir sistem olarak goérmektedir (Eraslan,
Kuyucu ve Bakan, 2008:320). Hailemariam (2001:60)’a goére deger sistemi,
tedarik¢ilerin deger zincirini, isletme deger zincirini, kanal deger zincirlerini ve

miisterilerin deger zincirlerini igermektedir (Sekil 3.5.).

Tedarikgiler
Deger Zinciri

Musteriler
Deger Zinciri

isletme Deger

Zinciri

Sekil 3.5. Deger Sistemi (Hailemariam, 2001:60).

3.3.1.3. Kiiresel deger zincirleri

Kogut deger zincirinin dikey iliskilerini daha iyi yansitacak sekilde isletmeler
arasi igboliimiinii calisma mekanizmasi olarak ortaya koymustur (Yin, Dong ve Liz,
2017:92). Kogut uluslararas1 is stratejisinin, isletmenin rekabet giicii ile iilkenin
karsilastirmal1 Uistlinliigli arasindaki etkilesimin sonucu oldugunu savunmaktadir (Yin,
Dong ve Liz, 2017:92). Bu gercevede kiiresel deger zinciri isletmenin deger yaratimina
farkli iilkelerdeki aktorlerin katkida bulunmas siireci olarak belirtilmektedir.

Porter, bolgesel kalkinmay1 destekleyen, etkinlik, etkililik ve verimlilik saglamak
amactyla deger yaratma faaliyetlerinde deger sisteminin yatay ve dikey biitiinlesmesine
dahil biitiin paydaslarim kapsayan uluslararas: kiime yapilara iliskin ag yapisim ortaya

koymustur. Bu deger yaratma agi, isletmelerin ulusal siirlarimin Gtesini gorerek
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isbirligi ve esgiidiim yoluyla verimliliklerini artirmay1 miimkiin kilmaktadir (Herrala,

Pakkala ve Haapasalo, 2011:5).

3.3.2. Deger yaratma faaliyetleri

Deger zinciri, miusterilerine deger yaratmak i¢in iirlinii tasarlamak, iiretmek,
pazarlamak, sunmak gibi deger yaratan faaliyetler ile bu faaliyetleri desteklemek igin
gerceklestirilen deger yaratmayan bir dizi fiziksel ve teknolojik yonden farkli ama
dogrusal olarak temel faaliyetlerle baglantist olan destekleyici faaliyetleri
kapsamaktadir. Porter (1985:36) isletmeler i¢in deger etkinligi ¢er¢evesinde birbirleriyle
baglantili dokuz jenerik faaliyet kategorisinden olusan deger yaratma faaliyetlerini Sekil
4.4.°de gorildiigi gibi iki ana kategoriye ayiwrmustir (Porter, 1985:39): temel (birincil)
faaliyetler ve destek (yardimci) faaliyetleri (Eraslan, Kuyucu ve Bakan, 2008:307; Kog
ve Bozdag, 2017:561).

Uretim ile iliskili olan hammaddenin elde edilmesi, mal veya hizmetin iiretilmesi
ve miisteriye teslim edilmesi ve bu sekilde gelir yaratimini saglayan temel faaliyetler,
ice yonelik lojistik (alma, depolama, malzeme tasima, stok kontrolii ve digerleri),
islemler (girdileri nihai iirlime doniistiirme), disa yonelik lojistik (alicilar i¢in iriinleri
depolamak ve dagitmak), pazarlama ve satis (reklam, tanitim, satig giicii, kanal se¢imi,
kanal iligkileri ve fiyatlandirma) ile satis sonrasi (kurulum, onarim, egitim, parga tedarik
ve Urlin uyarlama)yardimi igeren hizmet faaliyetlerini kapsamaktadir. Temel
faaliyetlerin gergeklesmesine yardimci olan ve bu faaliyetlerin etkinligi ve etkisi i¢in
gerekli olan altyapiya yonelik faaliyetler olan destek faaliyetler tedarik ve satin alma,
insan kaynaklar1 yonetimi, teknoloji gelistirme ve altyap1 (muhasebe, hukuk, finans vb.)
ile ilgili faaliyetlerden olugsmaktadir (Hailemariam, 2001:60; Eraslan, Kuyucu ve Bakan,
2008:310-312; Bekgi ve Dogru, 2011:176; Khudair ve Abdalla, 2016:87).

3.3.2.1. Deger yaratmada temel faaliyetler

Temel faaliyetler, isletme tarafindan rekabetgi avantajin anlagilmasi, elde edilmesi
ve gelistirilmesi i¢in iiriinlin ve hizmetin fiziksel olarak olusturulmasi ve miisterilere
ulastirilmasini ve onlarin memnuniyetinin devamini saglamayi iceren deger yaratmaya

yonelik faaliyetler silsilesidir (Stabell ve Fjeldstad 1998:417). Porter, isletmenin temel
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faaliyetlerini deger faaliyetlerinin tammlanmasi yoniinde tistlendigi rol itibariyle birincil
faaliyetler olarak tammlamaktadir. ice yonelik lojistik (girdileri alma, smmiflandirma,
depolama, arag cizelgeleme, malzeme tagima, stok kontrolii, {iriin ve servis siireclerine
dagittim1 ve digerleri), operasyonlar (farkli girdileri nihai iriine veya hizmete
icin Uriinleri toplama, depolama ve dagitma), isletmenin Urettigi trlin ve sagladigi
hizmetin miisterilerle tamstirilmasi i¢in pazarlama ve satis (reklam, iletisim kurma,
tanitim, tutundurma, fiyatlandirma ve satis) faaliyetleri ile satis sonrasi yardimi igeren
servis faaliyetlerini (lirtinlerin degerinin arttirilmasi ve siirdiiriilmesine iliskin olarak
tamir ve bakim, kullanma egitimi ve yedek parca tedariki faaliyetleri) kapsamaktadir

(Pearce ve Robinson 2003:139; Eraslan, Kuyucu ve Bakan, 2008:312; Akbas, 2009:90).

Ice Yonelik Lojistik

Deger zinciri analizinin ilk adimi olan i¢e yonelik lojistik; planli, verimli ve hizl
bir sekilde tedarik¢ilerden malzemenin teslim alinmasi tasinmasi, liretim veya hizmet
siirecinde ihtiyag duyuldugu vakte kadar depolanmasi, stok kontrolii, arag
cizelgelenmesi ve tedarikgilere geri doniis gibi girdi alma, depolama ve girdilerin
saklanmasi {iriine doniistiirme siirecinde istenilen noktalara istenildigi sekilde dagitimi
ile iligkili faaliyetlerdir (Porter, 1985:39; Eraslan, Kuyucu ve Bakan, 2008:312; Akbas,
2009:90; Cevik ve Kaya, 2010:23; Baskol, 2011:15). Ige ydnelik Ilojistik,
tedarik¢ilerden isletme icin gerekli islenmis — yar1 islenmis hammadde veya hizmetlerin
istenilen kalitede, istenilen yer ve zamanda istendigi kadar ve en diisiik maliyetle elde

edilmesidir (Ulgen ve Mirze, 2010:290).

Operasyonlar

Isletmenin gerceklestirdigi operasyonlar ile miisterilerin istekleri ve isletme
misyonu dogrultusunda; iirlin veya hizmetin ne oldugu, islemlerin gergeklestirilecegi
yer, slire¢, kullanilacak tezgah, techizat, ihtiya¢ duyulan girdiler (hammadde, malzeme,
tezgah, isgiicii, bilgi vb.), calisanlarin nitelikleri vb. unsurlardan faydalanarak {iriin veya
hizmete donistiiriilmek suretiyle deger yaratilmasidir (Porter, 1985:39; Pitts ve Lei,
2000:60; Eraslan, Kuyucu ve Bakan, 2008:312; Uner, 2008:115; Akbas, 2009:90; Ulgen
ve Mirze, 2010:285).
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Disa Yonelik Lojistik

Uriin ve hizmetlerin son kullanic1 olan miisteriye ulastirilmasim saglayan disa
yonelik lojistikte; operasyon siirecinden sonra biten lriinler ve hizmetlerin miisteri ve
alicilara ulastirilmasi i¢in toplanmasi, depolanmasi, siparis islemlerinin tamamlanmasi,
dagitim kanallar1 kullanilarak dagitilmasi, faturalanmasi ve iadelerin degerlendirilmesi
ile ilgili yonetsel ve fiziksel faaliyetlerdir (Porter, 1985:40; Eraslan, Kuyucu ve Bakan,
2008:313; Akbas, 2009:90; Ulgen ve Mirze, 2010:292-293).

Pazarlama ve Satis

Miisterilerin ve alicilarin isletme {irlinlerini ve hizmetlerini devamli olarak satin
almalarim1 saglayacak pazarlama ve satis faaliyetleri ile miisterilerin ihtiyaglarinin ve
taleplerinin analizinin yapilmasinin, igletmenin iiriin ve hizmetleri hakkinda miisterilerin
ve alicilarin bilgilendirilmesinin, iirlin ve hizmetlerin pazarda tutundurulmasinin,
fiyatlandirilmasinin, promosyon uygulamalarimin, satig siire¢lerinin  yOnetimini
kapsamaktadir (Eraslan, Kuyucu ve Bakan, 2008:313; Urkmez, 2014:5, Akbas,
2009:91; Islamoglu, 2013:15). Isletme degerinin olusumu sadece mal iiretim veya
hizmet sunum esnasinda degil bunlarin miisteriye aktarim siirecinde de devam
etmektedir bu anlamda pazarlama ve satis faaliyetleri ile {iriin ve hizmetlerin miisterilere
ve alicilara daha degerli bir sekilde aktariminin miimkiin kilinmasi saglanmaktadir

(Terkan, 2011:297; Islamoglu, 2013:7).

Hizmetler (Servis)

Hizmetler; miisteri tatminini saglamak ve siirdiirmek amaciyla iriiniin veya
hizmetin degerinin kurulum, egitim, parca temini, sikayetlerin toplanmasi ve
degerlendirilmesi, tamir, satis sonrasit destek ve servis hizmetleri ile artirilmasi veya
korunmasina iligkin faaliyetlerdir (Eraslan, Kuyucu ve Bakan, 2008:313; Akbas,
2009:91; Kuyucak ve Sengiir, 2009:135). Miisterilerin desteklenmesi faaliyetleri olan
hizmetler isletme degerinin Omiir devri siirecinde siirekliliginiin saglanmasinda bir

zorunluluktur.
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3.3.2.2. Deger yaratmada destek faaliyetler

Destek faaliyetleri, isletmenin temel faaliyetlerinin etkin bir sekilde
gergeklestirilmesi ve deger yaratimini kolaylastirmak i¢in gergeklestirilen faaliyetlerdir
(Stabell ve Fjeldstad 1998:417). Porter (1985:38) destek faaliyetlerini dort ana
kategoride sekillendirmistir: fedarik yonetimi (girdilerin, makine, techizat ve bina gibi
deger zincirinde kullanilan varliklarin tedariki), teknoloji gelistirme (iiriin ve siirecleri
gelistirmek i¢in uygulanan faaliyetler, Ar-Ge, yazilim teknolojileri, iiriin tasarimlar
vb.), insan kaynaklart yonetimi (isletme i¢inde g¢alisan kisileri yonetmek, ise almak,
denetlemek, egitmek, gelistirmek, motive etmek, licretlendirme vb. faaliyetler) ve
isletme altyapisi (isletmenin genel yOnetimi, planlama, finansman, kalite temin etme,
yasal faaliyetler, bilgi yonetimi vb.) (Hailemariam, 2001:60; Eraslan, Kuyucu ve Bakan,
2008:313; Akbas, 2009:91).

Isletme Altyapisi

Isletme altyapisi, ydnetim, planlama, organize etme gibi isletmenin tiim deger
zincirinin etkinligini artiran, diizenleyen ve amagclara ulasmada yonetimi destekleyen
faaliyetlerdir (Basaran, 2000:14; Eraslan, Kuyucu ve Bakan, 2008:313; Ulgen ve Mirze,
2010:124).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Isletme calisanlarin yetenek ve motivasyonlarinin ortaya konuldugu hem temel
hem de destek faaliyetlerini destekleyen insan kaynaklart yonetimi faaliyetlerini;
isletmeye personel sec¢ilmesi, ise alinmasi, kiralanmasi, egitimi, kariyerlerinin
gelistirilmesi, 6diil ve ceza wuygulamalari, Tcretlendirme ile ilgili faaliyetler
kapsamaktadir (Eraslan, Kuyucu ve Bakan, 2008:314; Uner, 2008:307; Akbas,
2009:92).

Teknoloji Gelistirme

Isletmenin teknoloji altyapisiyla ilgili Ar-Ge, bilgi sistemleri vb. teknoloji
gelistirme faaliyetleri; tiriinleri, hizmetleri ve islem siireclerinin tasarlanmasi, arastirilip
gelistirilmesi, etkinliginin ve verimliliginin artirilmasi, isletme baglantilarinin

gelistirilmesine bagli olarak maliyet azaltimi1 ya da farklilasma saglayarak deger yaratim
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stirecini desteklemektedir (Eraslan, Kuyucu ve Bakan, 2008:314; Akbas, 2009:91;
Kogak, 2009:396; Kuyucak ve Sengiir, 2009:136; Dogru, 2010:51).

Tedarik Yonetimi

Isletme faaliyetlerinin siirekliligini desteklemeye yonelik Tedarik Y®netim
faaliyetleri tiim deger zinciri faaliyetleri ile uyumlu olacak sekilde isletmenin misyonu
cergevesinde kullanilan veya ihtiya¢ duyulan bina, makine, hammadde ve malzeme gibi
girdilerin gerektigi zamanda, miktarda ve istenilen yerde hazir bulundurulmasi islevini
ifade etmektedir (Eren, 2002:112; Ulgen ve Mirze, 2004:124-125; Kagnicioglu,
2007:35; Eraslan, Kuyucu ve Bakan, 2008:315; Akbas, 2009:91).

3.4. Yer Hizmetleri Isletmeleri Deger Zinciri

Havacilik sektorii cevrimsel degisimlerden (siki giivenlik ihtiyaci ve havalimam
kapasitesinin sinirda olmasi gibi) ve dis soklardan (ekonomik patlama, durgunluk, yakit
fiyatlarinin yiikselmesi) kolayca etkilenen, kiiresel refahin ve yasam standartlarimin
gelistirilmesinde dogrudan, dolayli ve katalitik etkilere sahip karmasik, dinamik ve hizli
is ortamina sahip bir sektordiir (Doganis, 2001, 2002; Wittmer, Bieger ve Miiller,
2011:299). IATA’ya gore hava tasimacilifi deger zincirindeki endiistriler yeterli
miktarda kar tretmektedir. Son 40 yilda, diinya capinda gerceklesen hava
tasimaciliginin hacmi on kat artmistir (IATA, 2011:2). Hava trafigindeki artis, havacilik
sektoriine biiylik baski uygulamaktadir. Havalimanlari, hali hazirdakinden daha yiiksek
hizmet seviyelerinde ve daha diisiik maliyetle daha fazla hava tagimaciligini idare etmek
zorundadir. Havalimanlar1 i¢inde bulunduklar1 topluluklar i¢in gittikce artan diizeyde
ekonomik gelisim merkezleri olmakta, hava yoluyla diinya sehirleri arasinda hizli
baglantilar kurmak, modern isletmeciligi ve bireysel tecriibeleri sekillendiren
kiiresellesmeyi miimkiin kilmaktadir. Hava tagimacilig1 deger zinciri, tiiketiciler ve daha
genis bir ekonomi i¢in deger yaratmaktadir (Pearce, 2013:5). Bu baglamda farkli ve
celiskili amaglarina ulagsmak isteyen kiiresel aktorlerin (havalimanlari, havayollari, hava
trafik kontrolii (ATC), hava trafik yonetimi (ATM) ve yerel aktorlerin (yer hizmetleri,
tedarikgiler vb.) igbirligi ve koordinasyonunu gerektirmektedir (Trabelsi, Mora-Camino
ve Astorga, 2013:302). Bu ortamdaki degisiklikler siirdiiriilebilirlige iliskin

problemlerin olusmasina (Weersink, Meyers, Hatton ve Breejen, 2007:2: Kapetanovic,
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2016:286) yol agabiliyorken bir dizi birbiriyle baglantili unsurdan olusan hava
tasimaciligi deger zincirindeki tiim aktorleri etkilemektedir (Schmidberger vd.,
2009:104; Tretheway ve Markhvida, 2014:5). Diger yandan havacilik sektoriindeki
mevcut ve gelecekteki gelismeler; sektordeki aktorler ve yapilar, kisacasi havacilik
sistemi, tarafindan sekillendirilmekte (Wittmer, 2011:1; Pearce, 2013:5) ve etkin
operasyonlara olan ihtiyag da geg¢mise gore artmaktadir (Kazda ve Hromadka,
2011:118).

Havacilik deger zinciri karmagsik yapilara ve gesitli hizmetlere, islevlere ve
paydaslara sahip bir sistem olup, diiopol (ugak imalat1), oligopol (havalimani) ve
rekabetci (havayollari, yer hizmetleri) isletmelerin bir karisimi olup (Wittmer, Bieger ve
Miiller, 2011:299) ugak tireticileri, finansal kiralama sirketleri, havalimanlari, havayolu
isletmeleri, yer hizmetleri, teknik destek, seyahat acenteleri ve havayollarini kapsayan
alt endiistrilerden olusmaktadir (Wittmer, 2011:63). Havacilik isletmeleri birbirleriyle,
havacilik otoriteleri, yasal kuruluglar ve diger karar odaklar ile etkilesim halinde olmak
durumundadir (Yoriikoglu, Kayakutlu ve Ercan, 2014:7). Deger yaratma, bulma, elde
etme, kullanma ve paylagmaya yonelik siirecler biitiinii olan deger zinciri havalimani
deger sistemi igindeki “deger”in farkina varilip kullanilabilmesine (Deger Zinciri

Y Onetimi) olanak saglar.

Hava Trafik ™\
Hizmetleri /

N\

Havaalani
Isletmecisi

. Diger <
Tedarikgiler /

imalatve "\
--=>| Bakim
Isletmeleri /

Sekil 3.6. Hava Tasimaciligi Endiistrisi Deger Zinciri (Kuyucak ve Sengiir, 2009:138).
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Kiiresel ve cok bilesenli bir yapida olan havacilik deger zincirinde hizmetin
saglanmasinda her bir alt sistem (ugak freticileri, havalimanlari, hava trafik ve
seyriisefer saglayicilari, havayollari, yer hizmetleri isletmeleri, yolcular ve destek
hizmeti sunanlar) birbiriyle uyumlu ve biitiinlesik bir sekilde c¢alisip yolcularin ve
yiiklerin havadan tasinmasini saglayarak elde edilen yer ve zaman faydasi ile hem kendi
icinde hem de diger havacilik alt deger sistemleri kapsaminda "deger" yaratmaktadirlar
(Jorge-Calderon, 2013:257; Yoriikoglu, Kayakutlu ve Ercan, 2014:6). Bu baglamda
havacilik deger sistemi, siire¢ merkezli analiz yontemini kapsayan biitiinsel bir yonetim
disiplinidir (Schaltegger, Liideke-Freund ve Hansen, 2011). Bu deger zinciri faaliyetleri
arasinda ¢ekme ve itme etkilesimi vardir. Ornegin, teknik itme etkileri hava araci
ureticileri tarafindan, talep c¢ekme etkisi miisteri gereksinimleri dogrultusunda
olusturulmaktadir. Jarach (2005) hava tasimacilig1 endiistrisinde deger zinciri kavramin
uygulamak i¢in temel aktorleri havalimani igletmecisi, havayollari, tedarikgiler
(tireticiler, mithendislik sirketleri, tur operatdrleri, yemek isletmeleri, araba kiralama,
hava tasit1 kiralayicilari, tasima acenteleri) ve yer hizmetleri isletmeleri seklinde
sunmaktadir (Sekil 3.6.). Bu farkli aktorler arasindaki bagimliliklar ve etkilesimler
yiiziinden havacilik sektorii havacilik deger sistemi olarak modellenebilir (Sekil 3.7.)
(Wittmer, 2011:61). Hava tasimacilig1 deger zincirindeki isletmelerden birinin yetersiz
performansi, sistemin tamaminin siirdiiriilebilirligini etkilemektedir (Tretheway ve
Markhvida, 2014:5). Paydaslarin hepsi havalimani merkezli deger yaratmaya genel bir
sekilde odaklanirken kendi istek, beklenti ve ihtiyaglar1 dogrultusunda havalimani
merkezli kalkinmanin farkli yonlerine odaklanmakta ve farkli sekillerde ¢aligmaktalar
(GOA, 2013:30). Bu aktorler daha sonra siirdiiriilebilirliklerini saglamak i¢in kendi
hedeflerini  ve  deger zincirlerini  ihtiyaglar1 ve  gereksinimlerine  gore
sekillendirmektedirler (Curran, Smulders ve Zwan, 2011:2). Jarach (2005) havalimanin
deger zincirindeki diger aktorler ile arasindaki biitiinlesmenin havalimanina rekabet
avantaji sagladigint ifade etmektedir. Bu deger zinciri sonucunda yaratilan deger, son
kullaniciya emniyetli ve etkin hava tasimaciligi faaliyeti sunulmasidir (Kuyucak ve
Sengiir, 2009:136; Y 6riikoglu vd., 2014:6-7).

Dinamik ve hizli bir yapiya sahip havacilik pazarinda deger yaratimi temel
fonksiyon olup (Sallet, 2013:186-187), havacilik deger zinciri biiyiimenin ve rekabetin
de etkisiyle son yillarda yapisal olarak degismistir (Herrmann ve Hazel, 2012:6).
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Havacilik deger zinciri biiyiikliiglinden ve yapisindan dolay1 heterojen ve karmasik olup
cok sayida farkli isletmeden olugmaktadir ve zamanla bu zincirdeki diger birimler kendi

zincirlerini sekillendirmislerdir.

Havaalanlari

_Ugak
Ureticileri

Yer Hizmetleri

Havavollari

Sekil 3.7. Havacilik Zinciri (Wittmer, 2011:64).

Vargo ve Akaka (2009:39) hizmet sistemlerinin amacini, diger hizmet
sistemlerinin deger yaratma siireclerine girdi saglamak ve bdylece karsilikli girdiler elde
etmek oldugunu belirtmektedirler. Ancak havacilik birimleri arasindaki bagimliliktan
dolay1 havacilik deger zincirleri diger sektorlerdeki deger zincirlerinden ayrilmaktadir.
Bu karakteristigi itibariyle havacilik deger zinciri parcalara ayrilmis bir yapiya sahip
olup siirdiiriilebilir bir temelde yer hizmetleri igletmelerinin gelisimini zorlamaktadir
(Sekil 3.8.).

Deger zincirinin merkezi unsurunun, Yyolcu ya da kargo tasima seklinde
miisterilere nihai tasimacilik Uriiniinii saglayan havayollaridir. Havayolu, havacilik
deger zincirindeki cesitli aktorler arasinda tiim hizmetleri biitiinlestirici unsur olarak
faaliyet gostermektedir (Wittmer, 2011:64). Genelde havayollari, yer hizmetleri
isletmeleri tarafindan saglanan hizmetlerin esas veya tek alicilaridir (IATA, 2011:41).

Havayollar1 hava tagima hizmetleri saglayabilmek icin; yolculara, bagajlara, kargo
ve ucaklara yer hizmetleri saglamak zorundadir. Bir ugak ugus cevrim siirecinde,

indirme / bindirme, bagajlarin bosaltilmas1 / yliklenmesi, yakit ikmali, ikram, temizlik,
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su ve atiklarin atilmasi iglemleri gibi bir dizi temel yer hizmetleri misyonunu kapsayan
karmasik faaliyetler dizisinde islem gormektedir (Trabelsi, Mora-Camino ve Astorga,
2013:302).

Ureticiler Altyapi Saglayicilar Hizmet Saglayicilar

Govde Havalimani Sigorta

Motor Hava Seyrisefer Yer Hizmetleri
Aksesuar Hizmet Saglayicisi vb. Bakim Onarim

vb. Catering vb.
\ 4
Havayollari
Kargo Yolcu

Sekil 3.8. Ticari Havacilik Deger Zinciri (Tretheway ve Kate Markhvida, 2014:5).

Kompleks ve ekonomik olarak sermaye yogun altyapiya sahip ve 6zel uzmanlik
ve yetkinlik gerektiren havalimanlar tekelci giiclerinden dolay1 rekabetin smirli oldugu
bir ortamda yiiksek kar elde etmesine ragmen havacilik sistemi entegre bir yap1 olarak
degerlendirilmekte ve genel havacilik ilgi alaninda ulasim altyapisi olarak goriilmekte
ve hava tasimacilifini saglayabilmek i¢in farkli hizmetleri gerceklestirmektedir
(Haenecke, 2009:240; Vogel, 2011:3). Geleneksel olarak havalimanlar1 rekabetgi
olmayan yapiya sahipken, 19901 yillardan itibaren (Mancuso vd., 2013: 68) topluma
fayda saglamak icin havayolu tagimaciligi sektoriiniin serbestlestirilmesi, kamuya ait
bir¢ok havalimanin ticarilestirilmesi ve ozellestirilmesi (D 'Alfonso vd., 2015: 20)
seklinde kurumsal yapiya da etki eden degisimler havalimanlarimi ticari yonelimli
kuruluslar gibi daha verimli ¢aligmaya tesvik etmistir. Havalimanlart yilin 365 giinii
yiksek kullamma sahip varliklar olup miisterilerine eksiksiz bir dizi kapsamli hizmet
sunan biyiik isletmeler (Vogel, 2011:4) olmalarindan dolayr rekabet¢i pazar

olusturmali, miisterilerinin gereksinimlerine cevap verebilmeli ve katma deger
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saglamahdirlar. Yalnizca degisime uyumlu ¢evik havalimanlari gelecekte siirdiiriilebilir
olabilmektedir (Everett Jr., 2014:351). Oto wvd. (2012:171)’e gore havalimani
siirdiiriilebilirligi ¢ok disiplinli bir yapiya sahip olup, degisimlerin etkisiyle olusan
rekabet¢i baskilar sadece havalimani deger zincirinin hava tarafinda degil, aym
zamanda kara tarafinda da artmaktadir (Albers vd., 2005). Bu baglamda, yer hizmetleri
havacilik deger zincirinde siirdiiriilebilir basariy1 belirleyen esas unsur olmaktadir
(Schmidberger vd., 2009:104).

Yer hizmetleri deger zincirindeki siiregler ve faaliyetler, havayollar1 ve diger
tiketicilerin ihtiyaglarin1 tamamiyla karsilayabilmek, maliyetleri azaltmak, hizmet
kalitesini gelistirmek ve deger yaratmak/gelistirmek i¢in tamamen farkli paydaslarin
kaynaklarina bagimlhidir. Yer hizmetleri isletmeleri karmasik ve siirekli de§isen bu
dinamik ortamda hareket etmektedirler. Bu baglamda dinamik bir yapiya sahip olan yer
hizmetleri isletmeleri, duragan bir dengenin mevcut olmadigi sadece havayolu
isletmelerine yer hizmetleri sunmaktan c¢ok, ¢esitli paydaslarin farkli gereksinimlerini
karsilamaya doniik olarak bir¢ok paydasi kapsayan ¢oklu gorevleri yerine getirmekle
ylkiimliidiir. Sonug olarak, yer hizmetleri misyonunun diizgiin bir sekilde ¢alismasim
ve bilgi paylasimim gerceklestirmek ve zincirdeki diger paydaslarla etkin igbirligi
yapmak zor olmasina ragmen bir gerekliliktir. Bu nedenle faaliyetler arasinda esgiidiimii
saglayarak dogru zamanlamay1 gergeklestirebilmek icin paydaslarla daha biiytlik bir
koordinasyon igerisinde olmak ve onlara gerekli olan sorumluluklar vermek
gerekmektedir. Herrmann ve Hazel (2012:2-3) yaptiklar1 ¢alismada hava tasimacilik
faaliyeti gergeklestiren havayollari, yer hizmetleri isletmeleri ve havalimanlarinin
isbirligi ile operasyonel performanslar1 arasinda kuvvetli bir iliski oldugunu ortaya
koydular. Bekaert (2009:110)’a gore yer hizmetleri misyonundaki zorluklar ve bunlarla
miicadele edememe durumunda, havalimami ve havayollar1 tasimaciligi kalitesinde
diisiis yasanacaktir. Havalimam yer hizmetleri isletmelerinin yoneticilerinin tim
paydaslarla yakin etkilesim i¢cinde bulunmasinin hava tasimaciliginin kilit stireglerinin
sorunsuz calismasina katkida bulunacagindan dolayr havalimanm yer hizmetleri
misyonunun deger zincirinin analizinin yapilmasi ¢ok Onemlidir. Sonugta hizmetin
yaratilmasinda diisiik maliyet, tiiketicilere daha diisiik fiyatlar, tiiketici talebinde es
zamanl bir artis ve yer hizmetleri isletmeleri icin daha biiylik maddi kazang

saglamaktadir (Sallet, 2013:1).
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Avrupa Komisyonu (2011)’na gore havalimanlarinda havayollar1 i¢in yapilan tim
faaliyetleri kapsayan yer hizmetleri merkez rolleri nedeniyle (Insanlarin ve kargonun bir
noktadan digerine hareket etmesini kolaylastirdig1 i¢in) yer hizmetleri havacilik deger
zincirinin 6nemli fonksiyonudur (Tomova, Trgina ve Sedlackova, 2015:321-322).
Prensip olarak yer hizmetleri sektoriinde havalimanlari, havayollari ve bagimsiz yer
hizmetleri isletmeleri tedarik¢iler olarak yer almaktadir (Tomova, Trgia ve
Sedlackova, 2015:322). Havacilik deger zincirindeki tiim aktorler ile en ¢ok temas eden
ve hizmetleri son miisteriyi etkileyen aktdor yer hizmetleri isletmeleri (Y oriikoglu,
Kayakutlu ve Ercan, 2014:5) olup Ates (2008)’e gore havacilik faaliyetlerinin % 90’1
yerde yani havalimanlarinda gergeklesirken sadece % 10’u havada ger¢eklesmektedir
(Oto ve Cobanoglu, 2011:110). Hemen hemen tiim paydaslar, yer hizmetlerinin hizmet
kalitesini korumak i¢in sivil havacilik otoritesince ortaya konulan diizenlemeleri de
yerine getirmelidir (Burghouwt, Poort ve Ritsema, 2014:57). Yer hizmetleri isletmeleri,
dinamik ancak emniyet acisindan sinirlandirilmis bir ortamda ¢alisirken, gelen /giden
ucaklara, havayollarina, yolculara, kargoya vb. havacilik unsurlarina farkli tiirde ve
seviyelerde hizmet sunmak zorundadirlar (Ansola vd., 2012:544). Yer hizmetleri
konusunda havalimani ve havayollarmin farkli gereksinimleri ve istekleri
bulunmaktadir (Bradley, 2017:17). Hem havayollart hem de havalimanlar, yer
hizmetlerini  yliksek hizmet kalitesinde ancak diisik maliyetlerde almay1
hedeflemektedir. Bu da isletmeler icin artan rekabet ve maliyet baskisi1 yaratmaktadir
(Haenecke, 2009:240). Havacilik sektoriindeki rekabet, kiiresellesme ve teknolojideki
gelismeler, yolcular ve diger miisterilerin beklentilerindeki degisimler, sunduklari
hizmetlerin teknik a¢idan homojen, yetkinlik ve uzmanlik seviyesi nispeten diisiik ama
daha ¢ok emek yogun ve az sermaye gerektiren ve sektoriin disinda gerekli becerilere
sahip bir¢ok potansiyel tedarik¢i bulunan (IATA, 2011:41) yer hizmetleri sektorii
rekabetin daha yiiksek oldugu havacilik deger zinciri icerisinde nispeten zayif bir
konuma sahip olmalarina ragmen son zamanlarda havacilik deger zincirinin ayrilmaz
bir parcast olarak kendilerini yeniden konumlandirdilar. Yer hizmetleri isletmelerini
misyonlarim gergeklestirmede performanslarim arttirmalar1 gerektirmektedir (Patriarca,
Gravio ve Costantino 2016:1: Kapetanovi¢, 2016:283). Bu baglamda, havalimanlarinda
gergeklestirilen entegre ve esgiidiimlii yer hizmetleri hava tasimaciliginin stirdiirtilebilir
basarisin1 belirleyen en biiyiik faktorlerden biri olmaktadir (Schmidberger vd.,

2009:104; Haenecke, 2009:240; Weiszer vd., 2015:580).
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Kuyucak ve Sengiir (2009:138)’e gore havacilik endiistrisinde Onemli bir
biiyiikliige ve ugus operasyonlart i¢in Onemli bir isleve sahip olan yer hizmeti
isletmeleri havalimani ve havayolu deger zinciri arasinda bir yerde bulunmaktadir. Her
faaliyet kendisine oOzgli farkli ara¢ kullanilarak c¢esitli isletmeler tarafindan
gergeklestirilmektedir. Her bir ucgak icin tahsis edilen siire igerisinde ugus g¢evrim
stirecini gerceklestirebilmek i¢in bu farkli isletmeler birbirleri arasinda koordinasyon
kurarak gorev planlama kisitlamalarina ve ihtiya¢ duyulan araclarin kullammuyla ilgili
kisitlamalara uymalar1 gerekmektedir (Trabelsi, Mora-Camino ve Astorga, 2013:302).
Yer hizmetleri misyonu genellikle iki kategoriye ayrilmaktadir; terminal faaliyetleri ve
ramp faaliyetleri. Terminal binalarinda yolcu hizmetleri ile ilgili terminal faaliyetleri
yapilirken ve ugak park yerinde iken ramp faaliyetleri gerceklestirilir (Padron vd.,
2016:35). Biitiin bu hizmetler son yillarda havayollar1 tarafindan bilyiik oranda dis
kaynak kullanilarak elde edilmistir (Pearce, 2013:20). Bu misyon havayolu isletmesi
tarafindan yerine getiriliyorsa havayolu isletmesinin deger zinciri igerisinde; havalimani
isletmeleri tarafindan yerine getiriliyorsa havalimanm isletmesinin deger zinciri
icerisinde (Sekil 3.9.) yer alabilecegini ifade etmektedirler. Meteoroloji, ikram, yakit
saglayicilan ile giimriik, go¢menlik, giivenlik gibi hizmetleri sunan otoriteler gibi diger
tedarikciler de yer hizmetleri igletmelerinin deger zincirine bagli hizmetler meydana
getirmektedirler. Yer hizmetleri isletmelerinin deger zinciri, havaciik deger
zincirindeki diger aktorlerin (rakipler dahil) deger zincirleri ile biitiinlesik (Sekil 3.8.),
eszamanli ve etkilesimli olarak hizmet {rettiklerinden aralarinda karsilikli deger
aktarimi da olabilmektedir (Buhalis, 2003:38’den aktaran Kuyucak ve Sengiir, 2009, s.
137). Hava tasmimaciligi sisteminin operasyonel verimliligini artuwmak i¢in
havalimanlari, havayollari, hava trafik yonetimi, yer hizmetleri vb. havacilik aktorleri
arasinda isbirligine dayali bir koordinasyon ve daha iyi bir kaynak planlanmasi
yapilmasi ¢ok onemlidir (Padrén vd., 2016:34). Dahasi, tamamlayict yer hizmetleri
misyonunu gerceklestirmek (6rnegin yolcu hizmetleri, bagaj, ramp hizmetleri ve ucak
bakimi vb.) veya tedarik etmek i¢in havalimanlarinda ek havacilik altyap1 sistemlerine
(6rnegin, bagaj ayirma, yakit dagitim sistemleri vb.) ihtiya¢c duyulmaktadir (Knieps,
2014:33). Bu bakimdan deger zinciri analizi, tiim bu siirecleri ve aralarindaki iliskileri
ortaya koyarak yaratilan degerin anlasilmasi ve rekabet avantajimn kaynaklarinmin

belirlenmesinde yararl bir arag olarak goriilmektedir.
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Sekil 3.9. Havalimani Deger Zinciri (Wittmer, 2011:123).

Serbestlesme nedeniyle havacilik piyasasindaki yiiksek rekabet ve yer hizmetleri
isletmelerinin  miktarindaki artis (Tomova vd., 2015:332), yer hizmetleri
imtiyazlarindan kendi gelirini artirmak isteyen havalimani yetkilileri, tagimaciliktaki
rekabet sebebiyle havayollarinin maliyet diisiirme c¢abalar1 vb. sebeplerden dolay1 baski
altindadir  (Vanelslander  vd., 2011:131).  Giliniimiizde  bircok  havayolu
havalimanlarindan sadece en diisiik maliyetle hizmet elde etmek degil ayn1 zamanda
daha yiiksek hizmet deger elde etmek istemektedirler. Rekabet, havayollarini diger
rakiplerinden farklilagmalarini tesvik etmektedir. Farklilagmalar arttikca havayollar1 da
fakli ve cesitli hizmet seviyeleri aramaktadirlar. Diisiik maliyetli havayollari,
havalimanlarinda hizli inis- kalkis siiresi elde edebilmek i¢in yiiksek ekipman kullanim
stratejilerine yardimci olan yer hizmetleri talep etmektedirler (Carney ve Mew,
2003:223). Daha diisiik bir fiyata daha iyi kalite icin hem havalimam yetkililerinin
hemde havayollarinin siirekli talepte bulunmalari yer hizmetleri isletmeleri i¢in baskilar
yaratmaktadir. Bu hizli ugus dongiisiinde yer hizmetleri isletmelerinin is performansi bu
baglamda 6nemli rol oynamaktadir (Ek ve Akselsson, 2007: 59).

Gittik¢e daha rekabetci bir yap1 kazanan sektdrde basarilarini siirdiirmek ve yeni
egilimlerle miicadele ederek rekabet giiglerini artirmak i¢in yer hizmetleri isletmeleri
kaynaklarin1 (rampa ve terminalde yer hizmetleri ile ilgili personel ve techizatin yani
sira altyap1 ve diger yapilar) miimkiin olan en iyi sekilde kullanmalar1 ve hizmetlerini
daha etkin hale getirerek katma deger yaratmalari, hizmet kalitelerini daha da
artrrmalari, maliyetlerini de diisiirmeleri gerekmektedir (Haenecke, 2009:241; Mao vd.,
2009:537; Kazda ve Hromadka, 2011:119; Ansola vd., 2012:544). Giiniimiizde gecerli
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hizmet sunumu siireclerinin stratejik anlamda iyilestirilmesi i¢in her zaman hizmet
kalitesini kesintisiz ylkseltmek ve hizmet maliyetini diigiirmek gerekmektedir (Betz,
2010:401-402).

Bu c¢ergevede yer hizmetleri misyonu sistemi genel olarak birbiriyle iligkili ii¢

alandan olugmaktadir;

- Yer hizmetleri misyonunu destekleyen faaliyetler,
- Doniistiirme faaliyetleri ¢ergevesinde yer hizmetleri misyonu,

- Doniistiiriicti faaliyetleri kontrol eden faaliyetler.

Bunlar agik sistemde destek, doniistirme ve kontrol diizlemleri seklinde

gosterilmektedir (Sekil 3.10).

DESTEK DUZLEMI
(Tedarik, insan kaynaklarinin yénetimi, teknolojinin
yonetimi vb.)

v

DONUSTURME DUZLEMI
(Ikram hizmetleri, ramp, ugak bakim, Hizmet
ulagim, vb. yer hizmetleri)

Yolcular
Ucaklar

I KONTROL DUZLEMI I

(Ugus kontrol sistemleri, glivenlik sistemleri,
diizenlemeler, rezervasyon ve ugus tarife

sistemi)

Sekil 3.10. Yer Hizmetleri Misyonunun Agik Sistem Olarak Modellenmesi
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Yer hizmetleri isletmelerinin miktarinin gitgide artmasi ve bunlarin sunmus
olduklar1 hizmetlerin yillar ve tecriibeler 1s18inda standartlasmasi nedeniyle birbirine
benzesmistir. Bu sepeblerden Otlirii yeni pazarlar bulmak veya pazar konumlarinm
koruyabilmek i¢in miisterileri olan havayollarinin ilgisini maliyet ve hizmet kalitesi
acisindan hizmet uygulamalarinda yiiksek kalitede, farkindalik gerektiren degisiklikler
yapmalarini gerektirmistir. Bu baglamda degeri yonetmek i¢in maliyet ve risk ile iliskili
olarak optimum fayda dengesinde dogru segimleri yapmak gerekmektedir. Literatiir
calismalart degerlendirildiginde, agik sistem olan yer hizmetleri isletmeleri farkli
paydaslarin nihai tiiketicilere deger katmada yer aldig1 havacilik kiimesinin bir pargasi
olup diger havacilik zincirleriyle etkilesime girerek deger yaratmaktadir. Deger zinciri,
yer hizmetleri isletmelerinin misyonlarimin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi ig¢in
yapilandirilmis bir yaklasim saglamaktadir. Calismada paydas katilimi kapsaminda yer
hizmetleri misyonunu belirlemek icin deger zinciri yaklasimim kullanmaktayiz. Yer
hizmetleri misyonu, zincirdeki paydaslar ile birlikte is siire¢lerinin ¢apraz fonksiyonel
entegrasyonuyla gergeklestirilmektedir.

Havacilikta yaratilan deger daha ¢ok belirli bir siire ve kosullar dahilinde iki nokta
arasindaki transferinin saglanmasindan kaynaklanmakta olup deger yaratmak gittikce
zorlagmaktadir. Gilinlimiizde hizla degisen, karmasiklasan ve birbiriyle etkilesimli
aktorlerin olusturdugu bir ¢cevrede faaliyetlerini gerceklestiren yer hizmetleri isletmeleri,
operasyonel etkinliklerini artirmak i¢in igsel faaliyetlerinin en iyilenmesine odaklanarak
rekabetci istiinlik saglayamayacaklarindan dolayr degisen havacilik sisteminde
paydaslariyla etkilesim icerisinde deger yaratmalar1 veyahut degeri yakalamalari bir
gerekliliktir. Yer hizmetleri isletmeleri faaliyetlerini biitiinlestirerek veya operasyonel
verimliliklerini artirarak, havalimanlari ve havayolu sistemleri gibi yatay deger
zincirleri ile veya bakim, bagaj islemleri gibi dikey deger zincirleri ile etkileserek deger
iiretmektedirler. Yer hizmetleri isletmeleri bu degerin yaratilmasi veya yakalanmasini
havalimanindaki ugaklarin ve yolcularin ¢evrim siiresini azaltarak en diisiik zarar ve
emniyetli bir sekilde faaliyetlerini gerceklestirerek basarabilmektedir. Bu baglamda yer
hizmetleri isletmeleri degeri sektordeki paydaslarimin isteklerini ve algilarini analiz
ederek onlarin ihtiyaglarint anlama ve bu dogrultuda bunlan karsilayacak hizmetleri
saglayarak gergeklestirebileceklerdir.

Havacilik deger zincirinde énemli bir pozisyonda olan yer hizmetleri isletmeleri

dinamik havaliman1 sinirlar1 igerisinde tek bir paydas ile etkilesim icerisinde
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olmamaktadir. Deger yaratim siirecindeki temel veya destek faaliyetleri esnasinda
birgok paydasla etkilesim igerisinde faaliyet gostermektedir. Bu c¢ergevede yer
hizmetleri isletmeleri; gerek igsel faaliyetlerini biitiinlestirerek etkinligin artirilmasi ile
kendisi, gerekse alt unsuru oldugu havacilik deger zincirindeki diger paydaslarla
karsilikli baghilik igerisinde (Rojas, Liu ve Taborda, 2015:1262) gergeklestirecegi
etkilesim dogrultusunda ortak stratejiye dayanarak biitiinlesik deger yaratmaktadir.
Miisterileri olan havayolu isletmelerine deger sunan havalimani yer hizmetleri
misyonuna yonelik deger zinciri faaliyetleri Sekil 3.11.’de sunulmustur. Modern altyap1
ile donanmis havlimanlarinda, tamamlayicit ve emniyetli hizmetler sunmak odakli yer
hizmetleri isletmeleri siirdiitirlebilirliklerini saglamak amaciyla kaynaklari etkin ve
verimli bir sekilde kullanmalar1 gerekmektedir. Tastyicinin taleplerini maliyet, esneklik,
hiz ve kalite odakl1 karsilamak i¢cin ekonomik, sosyal ve ¢evresel unsurlarla biitiinlesik
ve paydaslarla etkilesime dayali bir biitiin seklinde deger yaratilmalidir.

= Havaalani Altyapisi

(genel yénetim, muhasebe, finansman, stratejik planlama, duzenleyici kurallar, Bilgi Teknolojileri)

(Binalar, kara ve hava tarafi altyapi unsurlar, PAT, bagaj ve yik tagima sistemleri, araglar, gii¢
kaynaklari vb.)

Teknoloji Gelistirme
(Check-in kolayliklari, yikleme bosaltma, tagima vb.)

Destek Aktiviteleri

Tedarik Yonetimi, Satinalma
(hammadde, donanim teghizat, temizlik malzemeleri, yiyecek su yakit enerji vb. temini, kaynak
. planlama)

0
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islemler
_ (Temsil, yolcu trafik, Dis Lojistik
I¢ Lojistik yiik kontroli ve (ugaklarin Pazarlama ve Sati
(hammdde, ve haberlesme, ramp, hangarlara (reklam,
tecizat ucak hat bakim, yerlestiriimesi, yolcu promosyon,
depolama) ulasim, ikram, ve yiklerin ugada fiyatlandirma)
gozetim ve yonetim, bindirilmesi)
hizmetleri)

|

Temel Aktiviteler

Sekil 3.11. Havalimani Yer Hizmetleri Deger Zinciri
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Yer hizmetleri deger zincirinin temel faaliyetleri, tedarik¢ilerden hammadde
tedarik etme (yag, buz ¢dzme, temizleme vb.), malzemeleri kullanmak tlizere depolama
ve stoklarin kullanim noktalarina dagitimim saglamayi1 kapsayan lojistik sistemi
icermektedir. Ayrica faaliyetlerin yOnetimi, pazarlama ve tamtim faaliyetleri,
gerektiginde havayolu isletmesini ikili sézlesme hiikiimleri dogrultusunda temsil etmek,
yerel, bolgesel, ulusal ve havacilik otoriteleriyle is birligini gergeklestirmek, havayolu
isletmesinin ilgili faaliyetlerini, ucusla ilgili (yolcu bilgileri, kalkis ve inis bilgilerini
vb.) form ve belgeleri hazirlamak, ilgili kurumlara bildirmek, gerektigindeyolcularin
bilet, pasaport ve bagaj islemlerini yapmak, yolcularin ve yiiklerin kontrollerini
gerceklestirmek, bagaj hareketlerini organize etmek, haberlesmeyi saglamak, hava
aracin1 kalkisinda ve inisinde alana ¢ekmek, koriigli yanastirmak, itme ve c¢ekme
islemlerini yapmak, yolculari, bagaji ve kargoyu yiiklemek veya bosaltmak, hava araci
icin gerekli her tlirli teghizati temin etmek, havaaracini temizlemek, birim yiikleme
gereclerinin kontroliinii yapmak, su, yakit ve yag kontroliinii yapmak, ucagin bakimini
yapmak ve sonuglar1 raporlamak, ugus programlarinin hazirlanmasina yardimei olmak,
ucus Oncesi ve sonrasi hazirliklar gergeklestirmek, havaaracina yol gostermek, ugusla
ilgili bilgilendirme yapmak, ucus giizergahi ile ilgili meteorolojik raporlar1 kontrol
etmek ve raporlamak, ucuslart izlemek, havalimam ile sehir merkezi arasindaki yolcu
tasimaciligl, otopark hizmetlerini sunmak, havalimaninda yeme-igme vb. hizmetleri
saglamak, hava aracindaki ikram hizmetlerinin yonetim ve koordinasyonunu, gozetim
ve yonetim, ucak Ozel giivenlik hizmet ve denetim (Y oriikkoglu, Kayakutlu ve Ercan,
2014:5) faaliyetleri ve miisteri hizmetleri / misteri iliskilerini kapsamaktadir. Bu
faaliyetler yolcuya, kargoya ve havayollarina sunulan hizmetler ile ve yolcular ve
havayollariyla devam eden iliskinin devamliliginin saglanmasi i¢in yer hizmetleri
techizatlarinin tedariki, kurulmasi, onarilmasi ve yenilenmesi gibi yer hizmetleri
misyonunun devamliligin1 saglayacak malzemelerinin siirekli arzimt saglamakta
gerekmektedir. Bunlarin hepsi, yolculara ve havayollarina hizmet sunmak ve marka

imajmi / itibarin1 gelistirmek i¢in yapilmasi gereken fiziksel aktiviteleri igermektedir.

Yer hizmetleri deger zinciri destek faaliyetleri, temel faaliyetleri desteklemek ve
girdi saglamak i¢in gerekli yer hizmetleri islemleri ile havalimani altyapisin
icermektedir. Bunlar kurumsal yonetim faaliyetleri (kalite yoOnetimi, planlama ve
denetim vb.), muhasebe ve hukuki konulardir. Ayrica, destek faaliyetleri; insan

kaynaklar1 yonetimi (personel temin, gorevlendirme, gelistirme ve egitim gibi),
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calisanlarin maaslarinin belirlenmesi ve 6denmesi, diger sosyal yardimlar vb. konular,
muhasebe islemler ile teknoloji gelistirme (arastirma ve gelistirme faaliyetleri, tasarim

vb.) faaliyetleridir.

3.5. Siirdiiriilebilir Yer Hizmetleri Misyonunda Deger Yaratma Siireci

Yer hizmetleri misyonu; bir ugagi bir sonraki ugusa hazirlamak ig¢in gerekli
islemleri, operasyon prosediirlerini, ekipman ve techizat gereksinimlerini ve uygun
nitelikte personeli igermektedir (Padron vd., 2016:34). Avrupa Komisyonu (2011) 'na
gore havayollari i¢in havalimanlarinda yapilan tiim yer hizmetleri misyonlar1 havacilik
deger zincirinin temel faaliyetleri ve(Tomova, Trgina ve Sedlackova, 2015:321) yer
hizmetleri misyonunun performansi sivil havacilik ugus dongiisiiniin 6nemli bir
parcasidir (Ek ve Akselsson, 2007:59). Check-in ile baslayan yer hizmetleri misyonu
yolcunun havalimanindan ¢ikmasi ile sona eren kompleks bir siire¢ olup giiniimiizde
giderek daha basitlestirilmis hizmet prosediirlerinde yiiksek hacimli hizmetler vermeleri

gerekmektedir (Haenecke, 2009:240; Augustyn ve Turzynska, 2016:15).

Yer hizmetleri deger zincirindeki faaliyetler giivenlik, alan gereksinimi veya
havayolu politikasina iliskin kisitlamalara ragmen birbirleriyle biitiinlesik ve silsile ile
takip etmektedir (6rnegin ugaga bindirme islemi basladiginda temizleme ve catering
islemleri tamamlanmig olmalidir ya da ugaktan yolcularin indirme islemi bittiginde
temizleme ve catering islemlerine baslanmalidir). Yer hizmetleri faaliyetleri genelde
birbirlerinden bagimsiz (Omegin giivenlik sebebiyle ucaga yakit doldurma misyonu,
yolcularin ugaga bindirilmesi veya indirilmesi esnasinda ger¢eklestirilmez veya hijyenik
sebeplerden Gtiirli tuvalete iliskin atiklarin toplanmas siirecinde temiz su ile tanklar
doldurulamaz) gergeklestirilmektedir. Ancak bazi durumlarda ve sartlarda es zamanh
olarak da yapilabilmektedir (6rnegin yangin sondiiriicii bulunmasi durumunda
yolcularin ug¢aga bindirilmesi veya indirilmesi esnasinda ucaga yakit doldurma misyonu
gercgeklestirilebilir) (Padron vd., 2016:35). Her yer hizmetleri misyonu, belirli bir piyasa
yapisina sahip belirli bir pazarn temsil etmektedir (Tomova, Trgifla ve Sedlackova,
2015:322).

Genis anlamda deger zinciri isletmenin bir dizi etkinligini temsil etmektedir. Hava

tasimaciligi kullamcilari, yolculari, tasiyicilari ve zincirdeki diger aktorler igin deger
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zincirinde muazzam deger yaratmaya devam etmektedir (Pearce, 2013:8). Yer
hizmetleri misyonu ¢er¢evesinde ucak rampaya gelip park ettiginde gii¢ iinitelerine ve
jetwey'lere baglanir, ¢esitli kargo ve bagajlar bosaltilir veya yliklenir, ugagin yakit1 ve
suyu doldurulur, tuvalet hizmetleri gergeklestirilir. Kis aylarinda ise ugak tiizerinde
gerektiginde buz ¢ozme islemi yapilir. Kalkista ugak pistte itilir ve pilot ve ramp
operatorii arasindaki iletisim vasitasityla motorlar ¢alistirilir (Ek ve Akselsson, 2007:
60). Bu etkinlikler farkli hiyerarsik seviyelerde farkli paydaslar, faaliyetleri,
etkilesimleri ve bilgi akislarini gerektirmektedir.

Calisgmanin bu kisminda genel olarak Havalimanlari Yer Hizmet Tiirleri ve
Detaylar1  Yonetmeligi (SHY-150.10A) ve Ashford vd. (2013:153-180)’nin
calismasindan faydalanilarak ilgili tim paydaslarin islevleri yer hizmetleri misyonu
deger zinciri baglaminda birlestirilerek biitlinsel bir ¢er¢eve ortaya konmustur (SHGM
SHY-150.10A; Ashford vd., 2013:153-180; Padron vd., 2016:34-53; Tomova, Trgima ve
Sedlackova, 2015:321-335). Bu kapsamda asagida yer hizmetleri deger yaratma

siirecleri, paydaslarla olan etkilesim dogrultusunda ele alinmistir.

3.5.1. Temsil Misyonunda Deger Yaratma Siireci

Yer hizmetleri isletmeleri hava tasiyicisiyla yapmis olduklari standart yer
hizmetleri anlagmasina gore hava tasiyicisinin temsilcisi olarak ugus faaliyetini
kolaylastirmak icin teminat veya kefalet (havalimani, giimriik, polis ve diger verilen
hizmetlerle ilgili iicretler, teminat ve kefalet masraflari, yerlesme, ulasim vb. giinliikk
masraflar ve tasiyic1 temsilcisine biiro temin etmek vb.) gibi 6demeler ile birlikte
SHGM, havalimani isleticileri ve yerel makamlarin belirlemis oldugu prosediirler
cergevesinde gerceklestirmektedirler. Ayrica talep edilmesi halinde, ilgili taraflarla
iletisime ge¢mekte ve gerekli bilgileri aktarmaktadir. Calisma ruhsati alinan
havalimanindan havayolu isletmesi adina Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii Hava
Ulasim Dairesi’nden ucus izni (permi) almakta ve slot ile ilgili takip islemlerini DHMI
Slot Koordinasyon Merkeziyle gerceklestirmekte ve ucus trafigine iliskin haklarinin
incelemesini SHGM diizenlemeleri ¢ercevesinde yiirlitmekte, kurumlararast (SHGM,
DHMI, Disisleri Bakanlig1 vb.) iletisime gecerek temsil faaliyetlerini yerine getirmek
suretiyle ucus faaliyetini kolaylagtirarak, miisteri memnuniyetini artirarak baglilik

yaratmaktadir.
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3.5.2. Yolcu Trafik Misyonunda Deger Yaratma Siireci

Yer hizmetleri isletmeleri miisteri memnuniyeti saglamak ve operasyonel
verimlilige katkida bulunmak amaciyla ugagin kalkis veya inis vakti hakkinda
havaliman igleticilerini, yolculari ve ilgili diger paydaslar1 bilgilendirmektedir. Kesinti,
iptal ve gecikme gibi ucus durumlarinda ilgili ugusa yonelik yolcularla etkilesime
girerek sorunlarin biitiin taraflarin memnuniyetini ve hak kaybini engelleyecek sekilde
ilgilenmektedirler. Yolcu ve bagaj kabul islem (check-in) yerleri, diger amaglar igin
hizmet bankolari, 6zel oturma salonu tesislerini SHGM’ligii gerekleri ve havalimanm
isleticilerinin yatirimlari dogrultusunda yolculara saglamaktadir. Tasiyici ile karsilikli
anlasmaya gore yolcu ve bagaj islem gereglerini saglamakta, kullanmakta, bakimini
yapmaktadir.

Ugusla ilgili olarak yolcularin seyahat belgelerini (pasaport, vize, asi belgesi ve
diger vesikalari), biletlerini kontrol etmekte, koltuk tahsisi veya se¢imini tasiyicinin
sistemi dogrultusunda uygulamakta ve yolcularin binis kartim (boarding pass)
olusturmaktadir.

Tastyict adina uguslar ile ilgili tartilmis bagaj agirliklarimi yolcunun biletine
islemekte, fazla bagaj (excess baggage) bileti diizenlemekte ticretleri toplamaktadir.
Havalimaninda teslim alinan (checked) veya yolcu beraberinde birakilan (unchecked)
bagajlart yolcu ve bagaj kabul islem (check-in) yerinden bagaj tasnif sahasina
tasinmasini saglamaktadir. Havalimani isleticilerince kendilerine ayrilmis olan bagaj
ayirim sahasinda bagajlarla ilgilenmekte, tasityicinin belirlemis oldugu usuller
dogrultusunda ucguslara dagitilmak iizere yigma bagaji (Bulk baggage) ve birim
ylikleme gereclerini hazirlamakta, yiikleme gereclerinin yiliklenmis agirliklarini
saptamaktadir.

Gelen yolcular ve bagajlara yonelik faaliyetleri havalimani isleticileri ile birlikte
yapmakta ve havalimanindaki hizmetler hakkinda ilgili paydaslari bilgilendirmekte,
yolcularin talepleri iizerine bagajlarin uygun kosullarda ve depolarda muhafazasim
saglamakta, kayip, bulunmus ve hasarli esyalarla ilgili islemleri havalimani isleticisi ve
SHGM’liigi diizenlemeleri ¢ergevesinde yapmakta, yolcu ve bagaj islemlerinde goriilen
aksakliklar1 tasiyiciya ve havalimani isleticilerine rapor etmektedir. Havalimamndaki
sahipsiz bagajlara yonelik kolayliklar saglayarak yolcularin bagajlarina ulasmasini

saglamaktadirlar.
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Yolculart kontrol noktalarindan gecirerek ucaga yonlendirmekte, tasiyici
tarafindan istendiginde sayet varsa 6zel ekipman, 0zel tesis ve 0zel egitilmis personel
ile; refakatsiz ¢ocuklar, engelli yolcular, 6nemli kisiler (VIP), vizesiz transit yolcular
(TWOVs), sinirdigt edilenler gibi SHGM’liigli diizenlenmelerinde belirtilen yolculara
yardimci1 olmaktadir.

Tastyicimin diizenlemeleri dogrultusunda yolculart ve bagajlart kabul etmekte,
SHGM‘ligii diizenlemeleri dogrultusunda yolcu ve bagaj hizmetlerini yerine
getirmektedir. Tasiyiciya yonelik sikdyet ve tazminat taleplerine iliskin islemleri
SHGM’ligli diizenlemeleri ¢ergevesinde gergeklestirmektedir. Bu  kapsamada
gerceklestirilen iglemler ile miisteri memnuniyeti artirilarak igletmeye olan giivenin

artirllmasi saglanmakta, isletmenin imaj1 gelistirilmektedir.

3.5.3. Yiik Kontrolii ve Haberlesme Misyonunda Deger Yaratma Siireci

SGHM diizenlemeleri ile ugus ve yer misyonu g¢er¢evesinde havaaraci ve ilgili
ucus evraklarinin havalimani isleticilerine ve tastyictya dagitimini yapmakta, uygun
haberlesme araglarimin kullanilmasini saglamaktadir.

SHGM diizenlemeleri sonucu yiikleme talimatlari, yiikleme formlari, balans
kartlar1, kaptan pilota verilen yiik bilgileri, manifestolar ve ilgili diger belgeleri, yerel ve
uluslararas1 kurallar veya tasiyicinin talepleri kapsaminda gerekli olan islemlerini
yapmakta ve koordine etmektedir.

SHGM’lugi diizenlemeleri istenen istatistikleri, cevaplar1 ve raporlar tasiyici ve
havaliman isleticilerinden toplamakta ve ilgili birimlere gondermektedir.

Yer hizmetleri isletmesi misyonu gercevesinde tasiyicimin yerdeki risklerinin
bertarafim 6nlemeye yonelik iletisim saglamakta, miisteri memnuniyetini artirmakta ve

sorunlarin ¢6zlimii konusunda gerekli koordinasyonu saglamaktadir.
3.5.4. Ramp Misyonunda Deger Yaratma Siireci
Yer hizmetleri igletmeleri operasyonlarin verimliligi i¢in havaaraclarinin

havalimanina gelisi veya kalkis1 esnasinda yer gostermekte (marshalling), havalimanina

park ettikten sonra tastyict adina SHGM’liigli diizenlemeleri dogrultusunda havaaract
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emniyete alma islemlerini (inis takimini Kilitleme, motor emniyetini saglama, giivenlik
kordonu ve takozlari yerlestirme) gergeklestirmektedir.

Havaaraclarina gerekli elektrik enerjisini temin etmek i¢in uygun yer gii¢
kaynagim (GPU) kullanmakta, ¢ekme (Tow-in) veya itme (Push-back) siirecinde, motor
calistirma esnasinda ve diger amaglar i¢cin ramp ile pilot mahalli arasinda haberlesmeyi
operasyonel verimliligi etkin bir sekilde saglamak i¢in hava trafik hizmeti araciligryla
ylriitmekte, havalimani isleticileri ile tastyicinin karsilikli anlastiklar: noktalar arasinda
tastyiciya ait havaaracini ¢ekmekte veya itmektedir.

SHGM’ligii diizenlemeleri dogrultusunda havaaracina uygun yolcu merdivenleri,
yiikleme kopriilerini (koriikli tiineller) yerlestirerek yolcularin inmesine ve akabinde
havaaraci ile havalimani terminalleri arasinda yolcu ve miirettebat naklini saglayarak
hem miisteri memnuniyetini hem de operasyonel etkinligi artirmaktadir.

Yolcularin ugaga bindirilmesi ve indirilmesi ile bagaj ve kargolarin yiiklenmesi
veya bosaltilmasi igin hava araci ireticilerinin standartlar1 ¢ergevesinde SHGM liigiince
ortaya konulmus diizenlemelere uygun ekipman ve teghizati istasyonlardaki ekipman ve
techizatin etkin kullammi i¢in tedarikgilerden veya havalimam isleticisinden saglayarak
kullanmaktadir.

Havalimaninda havalimam isleticileri ile mutabik kalinan noktalar arasinda yiikiin
havaaracina naklinde operasyonel verimliligi saglamak i¢cin SHGM’Ligili diizenlemeleri
dogrultusunda uygun ekipmani hazir bulundurarak ekipman kullaniminda verimliligi
saglamakta, tasiyiciyla koordineli bir sekilde havaaracina emniyet icerisinde
yliklemektedir. Benzer sekilde bozulabilir maddeler, canli hayvan, degerli maddeler,
haber filmleri, tehlikeli maddeler ve diger 6zellik arz eden yiiklemeleri SHGM’ligii
direktiflerine uygun olarak yiiklemekte, yiikii havaaraci igerisine uygun olarak

yerlestirmekte ve emniyete almaktadir.

3.5.5. Kargo ve Posta Misyonunda Deger Yaratma Siireci

Yer hizmetleri isletmeleri istasyon alaninda verimliligi saglamak i¢in kargo,
ozelligi olan sevkiyatlar ve iiriinler ihtiyaca gore depolanmakta, uygun depo ve hizmet
kolayliklart havaliman isleticisinden saglanmakta, uygun hizmet ekipmanlarini kargo
isletmesine saglamaktadir. Tehlikeli maddeler ve diger 6zel kargo sevkiyatlarindaki

diizensizlikler, hasar veya yanlis muameleler konusunda havalimani isleticilerinin,
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tastyicinin ve/veya yerel yetkililerin talimatlarina uygun olarak acil tedbirleri kargo
isletmesi adina almaktadir.

Yasal diizenlemeler dogrultusunda gerekmesi halinde kargonun giimriik kontroli
ve fiziki denetimi i¢in kargoyu giimriige gostermekte, glimriik evraklarini hazirlamakta
ve yerel yonetmeliklerle olan uyumsuzluklarini kargo isletmesi adina gidermektedir.

SHGM’liglince ortaya konan tasima kurallarina (IATA tehlikeli maddeler
kurallari, canli hayvan kurallari ve diger kurallara) gore kargolara uygun islemleri
tastyict adina yapmakta, kargo hizmetlerinde goriilen herhangi bir diizensizligi
tastyictya rapor etmekte, kayip, bulunmus ve hasarli kargonun islemini kargo isletmesi
adina yapmakta benzer sekilde kargo isletmelerinden gelen sikdyet ve tazminat talepleri
hakkinda tasiyiciya agiklayici bilgi vererek haberdar etmekte ve tasiyici adina isleme

koymaktadir.

3.5.6. Ucak Hat Bakim Misyonunda Deger Yaratma Siireci

Yer hizmetleri isletmeleri istasyon alaninin verimli kullanimina yonelik olarak
havalimani isleticilerinden uygun park/hangar/depolama sahasim tasiyicinin talepleri
dogrultusunda saglamakta ve diizenlemekte, operasyonel verimliligi saglamak i¢in hat
bakim kontrollerini (line inspection) ugak iireticilerinin teknik dokiimanlarina uygun
olarak yapmakta ve havaaracimin ugus oncesi kontrollerini, tekerlek, lastik ve buzlanma
kontrollerini {iretici teknik dokiimanlarina uygun olarak tasiyict adina yapmakta ve
aksakliklar1 tagtyicinin talebi 6lgiisiinde gidermektedir.

Kaynaklarin etkin kullannmi ve ekipmanlarin verimli kullanimi kapsaminda
SHGM’ligi diizenlemelerinde, ugak iireticilerinin teknik dokiimanlarinda ve tasiyici
prosediirlerinde belirtilen ihtiyaglardan, teknik kolayliklardan, tamir takimlarindan ve
0zel donanimlardan temin edilebildigi kadarim1 havaliman isleticilerinden veya

tedarikcilerden temin etmektedir.

3.5.7. Ucus Operasyonu Ve Miirettebat Yonetimi Misyonunda Deger Yaratma
Siireci

Yer hizmetleri isletmeleri operasyonel verimliligi saglayabilmek igin ugus
harekatiyla ilgili tastyicinin talimatlart dogrultusunda, meteorolojiden alinan hava

sartlari, mevcut yer hizmetleri ve kolayliklari, havaaraci servisi olanaklar1 ve hava trafik
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servisinden alinan hava seyriisefer bilgileri dogrultusunda elde edilen ugus harekatina
yonelik tim bilgileri diizenlemekte, gereksinimleri dikkate alarak kaptan pilota hareket
tarzi hakkinda uygun oOneride bulunmaktadir. Ucus kosullarin1 analiz etmekte ve
tastyicinin talimatlarina ve sagladigi verilere uygun olarak tasiyict ile ugus hareket
planini diizenlemekte, ugus plamm diizenlemekte ve Hava Trafik Servisine teslim
etmektedir. Hava Trafik Servisinden, tasiyicinin slot zaman tahsisini alim siirecini
yonetmektedir

Hava Trafik Servisinden alinan veriler dogrultusunda uguslarin emniyetli ve
saglikli bir sekilde yonetilmelerini saglamak i¢in ugusun ugus planina uygun olarak
ilerleyisini takip etmektedir. Meteoroloji Genel Miidiirligiinden meteorolojik bilgileri
ve Hava Trafik Servisi’nden ugus harekat kosullarina iliskin verileri analiz etmekte,
ugus esnasinda havaaracindan verilen bilgilere gére hesaplayip planlamakta ve varilan
sonuglar1 tagiyiciya bildirmektedir.

Miisteri memnuniyetini saglamak ve operasyonel verimlili§i desteklemek icin
Mmiirettebattan yatiya kalacaklar i¢in otel rezervasyonu yapmakta, havaliman
isleticilerince havalimani tesislerinden miirettebatt gecirmekte ve durum brifingi

vermektedir.

3.5.8. Yiizey Ulasimi1 Misyonunda Deger Yaratma Siireci

Yer hizmetleri isletmeleri miisteri memnuniyeti ve operasyonel verimliligi
saglamak i¢in yerel idareler, tasiyicilarla koordineli olarak yolcular, bagaj, kargo
ve/veya postanin; havaliman ile sehir terminali, havalimani ile diger noktalar arasinda

taginmasini saglamaktadir.

3.5.9. ikram Servisi Misyonunda Deger Yaratma Siireci

Yer hizmetleri isletmeleri miisteri memnuniyeti saglamaya doniik olarak
tagityicinin ikram hizmetlerini veren kurulusu ile baglant1 kurarak tasiyici tarafindan
yapilan isteklerle ilgilenmekte, tedarik¢ilerden elde edilen ikram malzemelerini
havaaracina yliklemekte/bosaltmakta ve istif etmekte, havaaraci iginde bir yerden bagka

bir yere tagimaktadir.
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3.5.10. Gozetim ve Yonetim Misyonunda Deger Yaratma Siireci

Yer hizmetleri misyonunu etkin bir sekilde yapabilmek igin gerekli personel,
techizat, malzemenin hazir bulundurulmasini, gerekli planlamalari ve hizmet
hazirliklarini kontrol etmektedirler.

Yer hizmetleri isletmeleri misyonlarim gergeklestirmek ve koordine etmek
bdylelikle miisteri memnuniyeti saglamak ve operasyonel verimliligi desteklemek icin
tastyiclya sunulan hizmetlere iliskin tim bilgilerden yer hizmetleri igletmelerinin ve
tastyicilarin haberdar edilmelerini saglamaktadir.

Havaaracinda veya havalimanminda bagaj, kargo, posta ve kaybolmus veya
bulunmus esyalarin takibini kontrol etmekte, gerekirse havalimani isleticileri ve
tastyicilarla arastirarak miisteri memnuniyeti saglanmaktadir.

Operasyonel verimliligi desteklemek, istasyon kapasitesinden ve ekipmanlardan
en iist diizeyde faydalanabilmek ve ihtiyaglara uygun olarak, SHGM’liigii, DHMIi’leri,
havalimani isleticisi, tasiyicilar, hava trafik servisi ve vyerel idare ile birlikte
havalimanindaki yer hizmetleri uygulamalarina yonelik yerel usuller gelistirmekte ve
stirdirmektedir. Tastyict adina diizenlenen fatura, siparis, is emirleri vb. belgeleri
kontrol etmekte ve havalimani isleticisine, SHGM’liigli birimlerine ve yerel idarelere

iletmektedir.

3.5.11. Ucak Ozel Giivenlik Hizmeti ve Denetimi Misyonunda Deger Yaratma

Siireci

Yer hizmetleri isletmeleri operasyonel etkinligi ve emniyeti saglamak ig¢in
yolcularin bagajlarini tasiyicinin gereklilikleri ve SHGM’liigii diizenlemelerine uygun
olarak kontrol etmekte, yolcularin belgelerini (pasaport, bilet, diger dokiiman)
tastyicimin talepleri dogrultusunda incelemekte, siipheli durumlarda yolcu ve bagaj
taramalarin1 yapmakta ve gerek goriildiigiinde emniyete bildirmektedir. Yolcularin
beraberindeki bagajlarin tastyicimin  gereklilikleri ve SHGM’ligli diizenlemeleri
cercevesinde X-Ray cihazindan gecirilmesini saglamakta, gerektiginde yolcularin
bagajlarin1 gilivenlik cihazlar1 ile taramasimi yapmakta ve kontrol edilmis bagajlari
gbzetim altinda tutmaktadir. Yolcu adina kayitli bagajlarin yolcusu ile birlikte hava

tasitina yiiklenmesini saglamakta, yolcusu ile iligskisi olmayan bagajin hava tasitina
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yliklenmemesini saglamakta, sahipsiz bagajlarin fiziki olarak kontroliinii saglamaktadir.
Havaaracinin giivenligini tastyicinin talepleri dogrultusunda gergeklestirmektedir.

SHGM’Ligi direktifleri dogrultusunda havaaraci igine herhangi bir patlayic1 ve
silahin birakilmasini veya gizlenmesini dnlemek igin 6n giris kapisi, kapilar, merdiven
altlari, tahliye yuvalari, oksijen maskelerinin bulundugu yer, KOKPIT pilot masasi,
koltuk arkalari, oksijen maskelerinin bulundugu yerler, raflar, kaideler, can kurtarma
yelekleri, bagaj boliimii, seyriisefer mahalli ve gardiroplar, kitap rafi, koltugu, 6n ve
arka gardirop icleri, miihiirlii degil ise ilkyardim ¢antasi, palto ve bagaj boliimii, pilot
mahallinin arkasindaki boliim, lavabo, bardak dagitim yerleri, ¢6p kutulari, musluk
mekanizmalari, tavan ve yerler, bagaj ve palto boliimii, 6n ve arka mutfaklar, hostes
koltugu, mutfaktaki kuytu yerler, maske yerleri, gazete ve mecmualarin bulundugu
boliim, servis kapisi, sigorta yeri, on ve arka tuvaletler, ¢6p kutulari, gdzler, musluk
cevresi, yolcu kabini koltuk altlar1, koltuk kollar, kiil tabla yerleri, oksijen maske
yuvalari, pencere, perde ve yan bolmeden can yelekleri, kurtarma salinin bulundugu
boliim, can kurtarma yeleklerinin bulundugu yer, yolcu raflar, kargo baglama
halkalarinin depolama yeri, kirli ve temiz bardaklarin bulundugu bolim, ilkyardim
canta yuvalari, bar, buzdolabi, mutfak boliimleri, lamba yuvalari, ucagin disi, ucagin
kargo ve bagaj boliimleri, goriilebilen motor igleri, sag, sol ve on dikmeler, teker
yuvalari, sag ve sol kanallarini tasiyici adina kontrol etmektedir (SHY-150.10A).

Temizlik is¢ilerinin hava alanina giris kartlarini havalimani isleticisinin ve
SHGM’ligii diizenlemeleri ¢er¢evesinde kontrol etmekte, havaaracina girecek personeli
tek tek aramakta, ugak lreticisinin teknik dokiimanlarinda belirtilen gereklilikler ve
tastyicimin ihtiyaglart dogrultusunda tedarikgilerden saglanan temizlik malzemelerini
kontrol etmekte, temizlik faaliyetlerini gézlemekte, bittikten sonra hava tasitini terk
etmeleri saglamakta, aranmasi1 yapilmis ve temizlenmis ugagi ugak miirettebatina teslim
etmektedir.

Tedarikgilerden veya iireticilerden saglanan ikram iiriinlerinin imalat noktasinda
tastyicinin talepleri dogrultusunda denetimlerini saglamakta, paketlenmesine nezaret
etmekte, hava tasitina gotiriilecek sekilde muhafaza edilmelerini hava tasitina
nakliyesini saglamakta ve ucgak personeline teslim etmekte, ucaga almadan Oncede
kontrol etmektedir.

Aprona cikistan Once havaliman igleticisinin gereklilikleri ve SHGM’ligi

diizenlemeleri cer¢evesinde kargonun X-Ray’dan geg¢isini ve kargo alaninin genel
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giivenligini saglamakta, glivenlik kontrolii yapilmis kargoyu konteynirlara yiiklemekte
ve ucaga kadar nezaret ederek ulasimmi saglamakta, tasiyicinin = direktifleri

dogrultusunda ugaga yiiklenmesini gézetmektedir.
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4.  KAYSERI HAVALIMANI HAVAS A.S. YER HiZMETLERI iSTASYONU
YONETICILERININ PAYDAS ETKILESIMI CERCEVESINDE YER
HiZMETLERI DEGER YARATMA SURECININ SURDURULEBILIR YER
HiZMETLERI MISYONUNA KATKISINA YONELIK GORUSLERININ
ARASTIRILMASI

Calismada degeri iireten yer hizmetleri isletmesinin siirdiiriilebilir misyonlarint
gerceklestirirken yer hizmetleri endiistrisinde faaliyet gosteren farkli zincir aktorleriyle
nasil gelistirdigini belirlemek icin paydaslarla etkilesimli deger zinciri yaklasimi
benimsenmistir. Yer hizmetleri deger zinciri; fonksiyonel yapisi itibariyle gesitli
paydaslardan farkli bilgi ve kaynak gereksinimi duymakta ve cesitli etkilesimlerle
misyonlarin1 gerceklestirmektedir. Calisma alam olarak paydas etkilesimli deger
yaratiminin havalimanm1 yer hizmetlerinin siirdiiriilebilirlige katkisini belirlemeye
yonelik oldugundan amag¢ havalimani yer hizmetleri isletme yoneticilerinin goriisleri
dogrultusunda paydaslarin yer hizmetleri isletmesinin deger yaratma siirecine ve
dolayistyla yer hizmetleri isletme misyonuna katkilarinin ne sekilde gerceklestirdigini
aciklamaya yoneliktir. Bu kapsamda Sekil 4.1.°de gosterilen arastirma asamalari

calismanin aragtirma siirecini yansitmaktadir.

Aragtirma Aragtirma
Metodolojisi Yaklagimlan Arastirma

Veri Analizi

Veri Toplama

Metodu

Literatur Paydas Analizi

Aragtirmasi Nitel Analiz Derinlemesine

Gorusme

Tematik icerik
Analizi

Deger Zinciri
Pilot Calisma Analizi

Sekil 4.1. Arastirma Siireci
4.1. Arastirma Modeli

Yonetim bilimlerinde, sorularin ve yaklasimlarin arastirilmast igin ¢esitli
arastirma metodolojileri bulunmaktadir. Nitel arastirmalar yillarca yoOnetimsel ve

orgiitsel akademik c¢aligmalarda birincil veri kaynagi olarak yer almaktadir (Stysko-
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Kunkowska, 2014:7-8). En genis ve en genel olarak Cassell vd., (2006) tarafindan nitel
yontemler “sayisal olmayan verilere dayanan veri toplama ve analiz teknikleri” olarak
tanimlanmaktadir (Stysko-Kunkowska, 2014:10). Tek bir veri kaynagina giivenmek
yerine, nitel ¢alismalarda gesitli kaynaklardan verileri toplamak ve analiz etmek igin
farkli yontemler kullanmilmaktadir. Her arastirma da kesfedici, betimleyici ve agiklayici
arastirma metodolojilerinden biri veya karma metodolojiler kullanilabilir. Her
metodolojinin kendine 6zgii 6zellikleri olup arastirmalarda asil amag¢ en avantajhi
yontemi se¢mektir (Yin, 2009). Guest vd.. (2013) niteliksel arastirma yOnteminin
genellikle nicel yontemlerle veri toplamanin zor oldugu, konuyu daha iyi anlamak
gerektigi zaman kullanildigim belirtmektedirler. Yildirim ve Simsek’e (2013:76) gore
nitel arastirmalar; verilerin betimlenmesi, analizi ile yorumlanmasi asamalarin
kapsamaktadir. Alanyazinda vaka c¢alismalari, anketler, simiilasyonlar, saha
arastirmalar ve eylem arastirmalar1 gibi pek ¢ok arastirma metodolojisi Onerilmektedir.
Mack vd. (2005:29)’ne gore derinlemesine goriisme insanlar1 arastirma siirecine etkin
bir sekilde koymasi sebebiyle en ¢cok kullanilan nitel arastirma yontemlerinden biridir.
Bu yontem goriisiilen uzmanlarin goriisleri ve deneyimlerini etkin bir sekilde ortaya
koyan bir yontemdir (Mack vd., 2005:30. Thorpe ve Holt (2008)’a gore niteliksel
gorlisme, gorlismeyi yliriiten kisi ile ¢alismanin katilimeilart arasindaki goriismeye
dayali etkilesimin tiiriidiir (Stysko-Kunkowska, 2014:10). Calismanin kesif amacina
uygun olarak birgok veriyi etkin bir sekilde (Eisehardt ve Graebner, 2007:2) elde
edilmesine yonelik “derinlemesine goriisme” yaklasimini birincil arastirma ydntemi
olarak sec¢ilmistir. Hazirlanan derinlemesine goriisme sorular1 agik uglu sorular olup,
“ne” ve “nasil” sorularini cevaplamay1 amacglamaktadir, bu nedenle kullanilan aragtirma
yontemi nitelikseldir.

Paydas etkilesimli deger zincirlerinin sinirli arastirma alanina sahip olmasi,
paydas etkilesimli havalimam siirdiiriilebilir yer hizmetleri deger zinciri hakkinda bilgi
birikiminin sinirli olmasi, uygulama alaninda pratik faaliyetleri tanimlayan ve
derinlemesine arastirma gerektiren ¢ok boyutlu ve karmagik bir konu olmasi nedeniyle
bu tez icin arastirma stratejisi olarak faaliyetlerin daha iyi tanimlanarak derinlemesine
incelemeyi miimkiin kilan ve iligkilerin daha kolay belirlenmesine yonelik stiinliik
saglayan pilot caligmaya dayali derinlemesine goriisme metodolojisi secilmistir. Bu
calisma Oonemli Olglide zaman ve kaynak gerektirdiginden, emek yogun bir arastirma

metodolojisidir. Yin (2009) pilot caligmada amaglarin ve arastirma sorularinin dogru bir
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sekilde belirlenmesi i¢in ilgili literatiiriin kapsamli bir sekilde arastirilmasi gerektigini

belirtmistir.

Kayseri HAVAS Yer Hizmetleri Isletmesinde paydaslarla deger yaratimi siireci

cergevesinde etkilesim igerisinde olan yoneticilerle gergeklestirilen pilot ¢alismayla yer

hizmetleri isletmesinin paydaslarinin kimler oldugu, deger yaratiminin ne sekilde

gerceklestirildigini, paydaslarin deger zincirine katkilarinin ne oldugu ve bu kapsamda

etkilesimi ne sekilde gergeklestirdikleri
hizmetleri misyonuna katkisinin ne sekilde

olusturulmustur (Tablo 4.1.).

Tablo 4.1. Arastirma Soru Gruplart

ve deger yaratiminin siirdiirlilebilir yer

oldugunu arastirmak i¢in asagidaki sorular

Arastirma Soru Gruplan

Alt Arastirma Sorular

Soru Grubu 1. Yer hizmetleri isletmesinin

paydaslarinin deger zincirine katkilart nelerdir?

SG 1.1. Yer hizmetleri isletmelerinin paydaslart
kimlerdir?

SG 1.2. Deger  yaratma ne  sekilde
gergeklestirilmektedir?

SG 1.2. Yer hizmetleri isletmelerinin misyonlarin
gergeklestirirken karsilastiklar: zorluklar nelerdir?
SG 1.3. Yer hizmetleri isletmelerinin paydaslarinin

deger zincirine katkilar1 nelerdir?

Soru Grubu 2. Paydas etkilesimli havalimanm yer
hizmetleri isletmesinin deger yaratma siireci ne

sekilde gergeklesmektedir?

SG 2.1. Paydaslarla etkilesim ne sekilde
gerceklestirilmektedir?
SG 2.2. Deger yaratimina hangi faktorler katkida

bulunmaktadir?

Soru Grubu 3. Paydas etkilesimli deger yaratiminin
stirdiiriilebilir yer hizmetleri misyonuna katkist ne

sekildedir?

SG 3.1. Deger yaratma siirecinin siirdiiriilebilir yer
hizmetleri misyonuna etkisi nedir?
SG 3.2. Paydaslarin stratejik hedeflere katkisi

nedir?
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Caligmanin anlamliligim arastirmada katilimcilarin demografik verileri ile
sorulara verdikleri yanitlar1 arasindaki farkliliklarin incelenmesi amaciyla asagida
verilen hipotezler gelistirilmistir.

H1: Yonetim kademelerinin sorulara verdikleri yamtlar arasinda fark yoktur.

H2: Katilimeilarin tecriibe siireleri ile yanitlar arasinda fark yoktur.

H3: Katilimeilarin yas gruplari ile yamtlar arasinda fark yoktur.

H4: Katilimeilarin cinsiyetleri ile yanitlar arasinda fark yoktur.

4.2. Orneklem ve Evren

Calisma, havalimanlarinda emniyetli ve gilivenli wuguslarin zamaninda
gerceklesmesini saglayan, bu kapsamda ¢ok sayida hizmeti igeren ve ¢esitli paydaslarin
katilim1 nedeniyle heterojen bir yapiya sahip yer hizmetleri sektoriine odaklanmaktadir.
Arastirma kapsaminda yapilacak olan derinlemesine goriisme c¢alismast Kayseri
Havalimaninda yer hizmetleri sunan HAVAS Istasyonu’nda paydaslar ile iliskiler ve
stirdiiriilebilir deger yaratma siireci hakkinda degerlendirme yapabilecek diizeyde farkli
seviyelerde ve farkli birimlerde gorevli yoneticilere ulasilarak gergeklestirilmistir. Veri
toplama Aralik 2017 — Nisan 2018 tarihleri arasinda Kayseri HAVAS Yer Hizmetleri
Istasyonu’nda (Sekil 4.2.) gerceklestirilmistir.

Sekil 4.2. Caliyma Alanm (Kayseri Havalimanty)
(https://www.google.com.tr/maps/@38.7664835,35.4859071,2441m/data=13m1!1e3)

Sosyal bilimler alaninda gergeklestirilen aragtirmalarda evreni temsil niteligi olan

en 1yl Orneklemin tespitinde farkli usuller kullanilmaktadir. Arastirma metodolojisine
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gore degismekle birlikte genelleyebilmek icin anlamli bir blyiliklik olmasi
gerekmektedir (Miller ve Brewer, 2003:23; Giirbiiz ve Sahin, 2015:128). Nitel arastirma
yontemlerinde yaklasik 20 ile 50 kisi arasinda olusan kii¢iik 6rneklem biiyiikliiglinden,
nicel arastirma yontemleri de yaklasik 200 ile 1000 kisi arasinda olusan daha biiyiik
orneklemleri kapsamaktadir (Stysko-Kunkowska, 2014:26). Bu anlamda biitiin Kayseri
HAVAS Yer Hizmetleri Istasyonu yoneticilerini kapsayan 20 derinlemesine goriisme
gergeklestirdik.

Gorlisme gerceklestirilen 20 HAVAS yer hizmetleri istasyon yoneticilerinin yer
hizmetleri isletmesindeki tecriibeleri, yaslari, cinsiyetleri, egitim durumlar1 ve

isletmedeki pozisyonlarini iceren demografik bilgileri Tablo 4.2.’de verilmistir.

Tablo 4.2. Katilimcilarin Profilleri ve Pozisyonlari.

:ﬁ;g:;n;];) Yas Te;;‘:;)b ¢ Egitim Cinsiyet | isletmedeki Pozisyon

EY 48 23 yil On Lisans Erkek Istasyon Miidiirii

AT 41 16 il Lisans Erkek | |larckat ve Ramp Miidir
Yardimcisi

TK 39 15 yil Lisans Erkek Insan Kaynaklar Sefi

AD 37 11 y1l Lisans Erkek Lojistik Sorumlusu

HE 34 12 y1l Lisans Erkek At6lye Sorumlusu
Muhasebe ve Otobiis

GAK 35 13 y1l Lisans Kadin Isletmesi Servisi
Sorumlusu

GS 36 14 yil Lisans Kadin | Cntegre Yonetim Sistemi
Sorumlusu

GB 27 3Yll On Lisans Erkek Teknoloji Sorumlusu

MK 32 8 yil Lisans Erkek Ramp Sefi

DA 34 10 y1l Lisans Erkek Ramp Sefi

OD 31 8 yil Lisans Erkek Ramp Sorumlusu

IK 33 9yl Lisans Erkek Ramp Sorumlusu

HT 42 16 yil On Lisans Erkek Harekat Sefi

Ei 35 9 yil On Lisans Erkek Harekat Sorumlusu

EG 29 6 yil Lisans Erkek Harekat Sorumlusu

OA 30 10 y1l Lisans Kadin Yolcu Hizmetleri Sefi

SS 34 17 y1l On Lisans Kadin Yolcu Hizmetleri Sefi

MU 32 9yl Lisans Erkek | Yolcu Hizmetleri
Sorumlusu

. Yolcu Hizmetleri

AC 37 Syl Lisans Kadmn Sorumlusu

SO 26 Syl Lisans Kadin Yoleu Hizmetleri
Sorumlusu
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Katilimcilarin cinsiyet dagilimini incelediginde 6 kadin, 14 erkek ydneticiden
olustugunu, yaglarimin 25 ile 50 yas aralifinda oldugunu ve yer hizmetlerindeki
tecriibelerinin 1 ile 10 yil arasinda 11, 11 ile 20 yil arasinda 8, 20 yil iizeri 1 kisinin

bulundugu goriilmektedir (Tablo 4.3.).

Tablo 4.3. Katilimcilara Ait Tammlayici Istatistikler

Ozellik Alt Gruplar Say1 Yiizde
Cinsiyet Erkek 14 70
Kadm 6 30
Yas Gruplart 25-30 4 20
31-35 9 45
36 —40 4 20
41 -45 2 10
46 — 50 1 5
Tecriibe Durumu 1-10 11 55
11-20 8 40
21-30 1 5
Yonetim Kademeleri Ust Yonetici 2 10
Sef 6 30
Sorumlu 12 60

4.3. Verilerin Toplanmasi

Caligmada arastirma teknigi olarak kullamlacak olan derinlemesine goriisme
formunda, alan yazindan elde edilen sonuglar neticesinde paydas etkilesimi
cergevesinde yer hizmetleri deger yaratma siirecinin silirdiiriilebilir yer hizmetleri
misyonuna katkisin1 belirlemeye yonelik sorulara yer verilmistir. Bu sorularin
cevaplanmasinda kullamlan yontem, ardisik planlama ve yiiz yiize goriismelere dayali
pilot c¢alismadir. Veri toplamada kullanilan goriisme formu Once literatiir
arastirmalarinda elde edilen veriler ve benzer konularda yapilmis olan calismalardan
uyarlanmistir, akabinde ¢alisma amaci, arastirma sorular1 ve arastirma yapilan sektore
gore uygunluk degerlendirmesi hem konunun uzmam akademisyenlerle hem de
sektoriinde uzman personelin Onerileriyle gelistirilmistir. Isletmenin yoneticilerinden
biriyle gergeklestirilen goriisme ile test edilerek 12 sorulu goériisme formu (EK-3)

sekline getirilmistir.
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Yer hizmetleri yoneticileri ile kendi ortamlarinda goriismelerin planlamasi,
yonetimi ve paydas etkilesimli deger yaratimina iligkin deneyimleri hakkinda
goriismeler yapmak suretiyle diger nitel arastirma yontemlerine gore daha zengin ve
anlamli veriler elde edilecegi diisiiniilmiistiir. Baslangigta Istasyon Miidiirii ile Ramp ve
Harekat Midir Yardimcisi ile birebir goriisiilerek calismanin amaci anlatilmis,
gergeklestirilmek istenen goriisme igerigi konusunda bilgi verilmis ve goriismeye
yonelik miisaadenin alinmasi amaciyla EK-1 de verilen goriisme iznine iligkin istek
yazist gonderilmistir. Akabinde olas1 katilimcilarin i yogunluklarina baglh olarak
randevu almak suretiyle belirlenen giinlerde 20-30 dakikalik siireleri kapsayan
goriismeler gerceklestirilmistir.

Gortismelere katilan kisilerin paydaslarla etkilesim igerisinde deger yaratimini
nasil ger¢eklestirdiklerine iliskin kanaatlerini belirlemeye yonelik gdriisme yapilmasina
yonelik izin HAVAS Genel Miidiirlii’giinden Kayseri HAVAS Istasyonu’na onay (EK-
2) geldikten sonra veri kayiplarim azaltmak ve katilimcilarin zamanlarini almamak
amaciyla goriismelerde ses kaydinin yapilmasi i¢in izin istenmis, katilime1 7 yoneticinin
ses kayitlart ses kaydedicisiyle kayit altina alinmis daha sonra bu ses kayitlari ¢oziilerek
Word ortamina aktarilmistir, ses kaydi yapilmasina izin vermeyen 13 yonetici ile

yapilan goriigmeler goriisme formuna el ile yazilarak gergeklestirilmistir.

4.4. Verilerin Analizi

Paydas etkilesimi dogrultusunda havalimam siirdiiriilebilir yer hizmetleri
misyonuna yonelik deger yaratma siirecini ortaya koymak amaciyla gergeklestirilen
derinlemesine goriismelerin analiz edilmesinde ve bulgularin ortaya konulmasinda
oncellikle her baslik kendi i¢inde icerik analizine tabi tutularak ¢alisma g¢ercevesinde
yinelenen konu ve onemli temalar belirlenmistir. Bu temalara yonelik katilimcilarin
gortisleri (katitlimcilarin ad ve soyadlarimin ilk iki harfi verilerek) dogrudan alinti
seklinde konularak galisma gergevesi (Tablo 4.4.) gii¢lendirilmek amaglanmuistir.

Hipotezlerin smanmasi i¢in Tablo 4.3. de verilen tanimlayict istatistik
gruplarindan (dortlii grup) faydalanarak yanitlara iliskin farkliliklar parametrik olmayan
analizler ile test edilmesi planlanmistir. Calismaya iliskin kontrol degiskenleri cinsiyet,
yas, tecrilbe siiresi ve bulunulan yonetim kademeler olarak belirlenmis bu kontrol

degiskenlerinin arastirma modeline iliskin degiskenler ile altboyutlari arasinda
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farkliligin  bulunup bulunmadigina iliskin tespitin yapilabilmesi amaciyla non-
parametrik analiz tekniklerinden Kruskal-Wallis Testi ger¢eklestirilmistir. Bu amagla
calismaya iliskin temel istatistiksel analizlerin gerceklestirilmesinde SPSS 20 (The

Statistical Packet for The Social Sciences) paket programindan faydalanilmistir.

Tablo 4.4. Paydas Etkilesimi Cer¢evesinde Yer Hizmetleri Deger Yaratma Siirecinin Siirdiiriilebilir Yer

Hizmetleri Misyonuna Katkisim Inceleme Cercevesi

Veri Toplama
Kayseri HAVAS Yer Hizmetleri Istasyonu Miidiir, Miidiir Yardimcist ve Sefleri ile (20 kisi)

Derinlemesine Goriisme

Verilerin Analizi ve Bulgular
Tematik Icerik analizi ile verilerin analiz edilmesi
- Paydaslarin (D1s Paydaslar ve i¢ Paydaslar ) belirlenmesi
- Paydaslar ile diyalog usullerinin ortaya konulmasi
- Paydaslarla deger yaratma siirecinin a¢iklanmast
- Paydaslarla deger yaratiminin siirdiiriilebilir yer hizmetleri misyonuna katkisinin belirlenmesi

- SPSS 20 ile Istatistiksel analizleri ger¢eklestirilmesi

4.5. Varsayimlar

Havaliman1 yer hizmetleri deger zinciri asagidaki varsayimlar dogrultusunda
ortaya konmustur;

Yer hizmetleri misyonunu yerine getirmek icin gerekli havacilik altyapisi
havalimani isletmecisince saglanmaktadir.

Paydaslar yer hizmetleri faaliyetlerini gerceklestirmek icin gerekli ve yeterli
egitime sahiptir.

Arastirmaya derinlemesine goriisme gergeklestirilen yer hizmetleri isletmesinin
yoneticileri goriisme sorularina samimi yanitlar vermislerdir.

Katilimcilar, aragtirmanin 6nemini anlamiglar, bilgi ve deneyimlerine gore yeterli

ve dogru cevaplar vermislerdir.
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4.6. Stmirhiklar

Arastirmanin kuramsal ¢er¢evesi ulasilan alanyazinla sinirhidir.

Arastirma, deger yaratma yaklasimlarindan Porter’in Deger Zinciri analizi ile
smirhdir.

Aragtirma, nitel analiz yontemlerinden derinlemesine goriisme yOntemiyle
smirlhidir.

Arastirma, ortam1 bakimindan tek bir sektor (yer hizmetleri) ile sinirlidir.

Paydas Orneklemi sadece Kayseri Havalimani Yer Hizmetleri faaliyeti
gerceklestirilen HAVAS Istasyonun paydaslarim kapsamakta, tiim havalimanlar1 yer
hizmetleri isletmelerini kapsamamaktadir.

Aragtirma, tarih olarak Aralik 2017 - Nisan 2018 tarihlerinde Kayseri
Havalimaninda gorev yapan yer hizmetleri yoneticileriyle smirhidir. Diger yer
hizmetleri isletmeleri yoneticilerini kapsamamaktadir.

Arastirma, paydas etkilesimini saglama ve deger iiretme konusunda sorumlu olan

ve karar veren yer hizmetleri yoneticilerinin goriisleri ile sinirhdir.
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S. BULGULAR VE YORUM

5.1. Giris

Calismanmin bu boliimiinde ¢alisma amaglari dogrultusunda Aralik 2017 — Nisan
2018 tarih araliginda Kayseri HAVAS Yer Hizmetleri istasyonu’nda gérev yapan biitiin
yoneticileri kapsayan, alaninda yetkin ve tecriibeli 20 kisiyle gerceklestirilen

derinlemesine goriismeler degerlendirilmis ve elde edilen bulgular ortaya konulmustur.

5.2. HAVAS: Havalimanlar1 Yer Hizmetleri A.S.

HAVAS, Tirkiye’de yer hizmetlerinde faaliyette bulunmak iizere 1933 yilinda
Tiirk Hava Yollar’nin (o zamanki adiyla Devlet Hava Yollar1) blinyesinde baglamis ve

giinimiizde de bu faaliyetlerini siirdiiren ilk kurulustur (http://www.vector-

tr.com/projeler/havas). 1958 yilina kadar Tiirk Hava Yollar ¢atis1 altinda hizmet veren

Havas sektordeki hizli gelismelere de paralel olarak Tiirk Hava Yollari’nin yani sira
iilkemize ugus yapan yabanci havayollarina da yer ve ikram hizmetleri sunabilmek igin
1987 tarihinde HAVAS (Havalimanlar1 Yer Hizmetleri A.S.) ve Ugak ikram hizmetleri
USAS biinyesinde yiiriitilmek tizere ikiye ayrlmustir (http://www.havas.net/tr/).

Ozellestirme kapsamina alinan HAVAS 1n hisselerinin tamamin 1995 yili Nisan ayinda
Ciner Grubu, 1998 yili Mart ayinda %40 hissesini Swissport, 2005 yili Mayis ayinda
Ciner Grubu’nun %60’lik hissesini TAV Havalimanlar1 Holding, 2005 yili Temmuz
aymda Swissport’un %40’lik hissesini Ciner Grubu, 2007 yili Kasim ayinda da Ciner
Grubu’nun tiim hisselerini TAV Havalimanlar1 Holding satin almis ve TAV
Havalimanlar1 Holding, HAVAS’in %100 ortagi olmustur (http://www.havas.net/tr/,
http://www.vector-tr.com/projeler/havas). 24 Mart 2010 tarihinde HAVAS’in %35

hissesinin HSBC Investment Bank Holdings PLC ve Is Girisim Sermayesi Yatirim
Ortakligi’na satilmasi ile yeni ortaklik yapisi; TAV Havalimanlart Holding’in biiyiik
ortakhiginda, Is Girisim ve HSBC Principal Investments olarak sekillenmistir. 03 Ekim
2012 tarihinde ise TAV Havalimanlar1 Holding A.S. tarafindan HAVAS’in %100

hissesi satin alinmistir (http://www.havas.net/tr/).

Havayollarimin, havalimanlarinda gereksinim duydugu biitiin yer hizmetleri

faaliyetlerini karsilayacak sekilde teskilatlanmis olan HAVAS’in baslica hizmetleri
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yolcu hizmetleri, ramp hizmetleri, kargo ve posta hizmetleri, ugus operasyonlari/yiik
kontrol ve  haberlesme  hizmetleri, temsil ve  gbézetim  hizmetleridir

(http://www.havas.net/tr/).

HAVAS, hizmet kalitesi, modern ekipman ve tesisleri, teknolojik altyapisi ve
verimlilige odakli insan kaynagi ve hizmet anlayis1 ile diinya 6lgeginde bir yer hizmeti
kurulusu olarak faaliyet gosterdigi Istanbul, Ankara, Izmir, Adana, Antalya, Bodrum,
Dalaman, Gaziantep, Antalya Gazipasa, Trabzon, Kayseri, Kastamonu, Konya,
Sanlwrfa, Sirnak, Sivas, Adiyaman, Mus, Elazig, Batman, Nevsehir, Sinop, Merzifon,
Agrn, Kiitahya olmak iizere toplam 25 havalimamnda (Sekil 5.1. ve Sekil 5.2.) ve
Avrupa’da 9 havalimaninda, sorumlu ve 6nemli bir servis saglayict olarak 250’nin
izerinde prestijli havayollarindan olusan bir miisteri portfoyiine yer hizmeti sunmakta
ve endiistrideki varliginm gelecekte de siirdiirme kararhigi icerisinde sektoriindeki
konumunu elinde tutmaya ve sektore yon vermeye Ozen gostermektedir

(http://www.havas.net/tr/).

T Yor Hizratler / Ground Handling Senvicas:
&7 Otwblls /Bus

& Antrepo / Wirshause

[ Otopark / Capark

& TGS/ Tukish Ground Sandeos

W CAS  Cyprus Aport Servivas

Sekil 5.1. Tiirkiye 'de Hizmet Verilen Havalimanlar: (HAVAS Siirdiiriilebilirlik Raporu 2011-2012:12).
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Sekil 5.2. Yurtdisinda Hizmet Verilen Havalimanlari (HAVAS Siirdiiriilebilirlik Raporu 2011-2012:13).

Airport Services Association (ASA) ve IATA Ground Handling Council (IGHC)
iyesi olan HAVAS’in 2000 yilinda “hizmette etkinlik ve verimlilik” prensibiyle
olusturdugu Kalite Yonetim Sistemi, uluslararasi akreditasyona sahip BSI (British
Standards Institution) tarafindan sertifikalandirilmistir  (http://www.havas.net/tr/).
OHSAS 18001 Is Saghg: ve Giivenligi Yonetim Sistemi, ISO 14001 Cevre Yonetim
Sistemi, 1SO 9001-2008 Kalite Yonetim Sistemi ve ISO 10002:2004 Miisteri

Memnuniyeti ve Sikayet Yonetimi sertifikalandirmalarinin ardindan bugiin performansi
stirekli 1yilestirilen siiregleri ile kurumsal siirdiiriilebilirlik stratejilerini tasarlamis ve
hayata gecirmeye baslamis olup, bu alandaki ¢alismalar1 sonrasinda Sivil Havacilik
Genel Midiirliigii tarafindan 7 havalimaninda “Yesil Kurulus” unvani almis (Bodrum,
Dalaman, Antalya, izmir, Adana, Istanbul Atatiirk, Ankara Esenboga Havalimanlari)
ayrica, Istanbul, Ankara, izmir, Adana, Antalya, Dalaman, Kiitahya, Sivas, Nevsehir,
Gazipasa-Alanya, Konya, Gaziantep, Kayseri, Trabzon, Elazig ve Bodrum olmak {izere
toplam 16 istasyonda da SHGM tarafindan verilen “Engelsiz Havaliman1 Kurulus”

sertifikas1 almis bulunmaktadir (http://www.havas.net/tr/).
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HAVAS Yer Hizmetleri A.$’nin Kurumsal Degerleri
(http://www.havas.net/tr/).

Vizyonu; Yer hizmetleri sektoriinde Tirkiye’de lider, kiiresel pazarda ise ana
oyunculardan biri olmak.

Misyonu; Hizmet verilen alanlarda giivenli, kaliteli, yenilik¢i hizmet anlayis1 ile
kiiresel pazarda mdsterileri olan havayollarina {istiin hizmet sunmak ve tiim
paydaslarina katma deger yaratmak.

Degerleri; Adil yaklasim, ¢ikar ¢atismalari, ¢ikar dengeleri, bilginin kullanimi ve
gizlilik, mesleki sorumluluk, siirdiiriilebilir ¢evre olarak belirlenmistir.

Yer hizmetleri sektoriiniin iilkemizde Onciisii olan HAVAS misyonunu
gergeklestirmek ve hizmet kalitesini korumak igin Tablo 5.1.°de goriildiigii gibi
ekipmanlara, ¢aliganlara ve tasitlara yatirnm yapmaktadir. Ekipmana yapilan yatirimlar
toplam yatirimlar i¢ginde en biiyiik paya sahiptir. HAVAS’1n yatirimlarinin biiyiik kismi
tedarikgilere ekonomik deger olarak aktarilmaktadir. Yer hizmetleri sektoriinde faaliyet

gosteren isletme sayisinin az olmasindan dolay1 nitelikli isgiicii de kisith olmaktadir.

Tablo 5.1. HAVAS in 2011-2012 Yaratng: Degerin Paydaglara Dagilimi (HAVAS Siirdiiriilebilirlik
Raporu, 2011-2012:20).

Yaratilan ve Dagitilan Ekonomik Deger (Bin TL) 2012 2011

Uretilen Ekonomik Deger

Gelirler 483.793 455.724

Paydaslara aktarilan ekonomik deger

Tedarikgiler 181.616 177.322
Calisanlar 274.311 222.895
Hissedarlar 8.563 37.871
Kreditorler 14.272 5.924

Devlet 5.031 11.667

Faaliyet gosterilen sektor sebebiyle HAVAS calisanlari yer hizmetleri misyonun
temelini olusturmaktadir. Agirlikli olarak insan giiciine, yetenek ve becerisine dayanan

hizmet alanlarinda dogru ise dogru kisilerin atanmasi, ¢alisanlarin yiiksek miisteri
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memnuniyetini saglayacak gerekli bilgi ve becerilere sahip olmas1 6nem arz etmekte ve

bu faaliyetler dogrultusunda olusturulan katma deger Tablo 5.2. de verilmistir.

Tablo 5.2. HAVAS in 2014-2016 Finansal Durumu (TAV 2017 Faaliyet Raporu:81).

HAVAS 2014 2015 2016
Ciro (milyon avro) 145 148 132
Calisan sayisi 3.842 4.032 3.853

HAVAS’mm iiye oldugu kurumlar,

Airport Services Association (ASA), Tiirkiye Ozel Sektér Havacilik Isletmeleri
Dernegi (TOSHID), Airport-Airline Operating Commitee (AOC), International Ground
Handling Council (IGHC) (http://www.havas.net/tr/).

Goniillii olarak katihnan girisimler;

Ulastirma, Denizcilik ve Haberlesme Bakanligi tarafindan 4 yilda bir diizenlenen
“Ulastirma, Denizcilik ve Haberlesme Surasi’ndaki ¢alisma gruplarina aktif katilim,
Sivil Havacilik Genel Midiirligli, Yesil Havalimani projesi, Uluslararas1 Hava
Tasimacilik Birliginin (IATA) Yer Hizmetleri Emniyet Denetimi Programi (ISAGO ile
IGHC tarafindan diizenlenen konferanslara katilim saglanmaktadir

(http://www.havas.net/tr/).
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5.3.  Bulgulara iliskin Bashklar

Calismanin bu bolimde gerceklestirilmis olan literatiir taramasi sonucunda
belirlenen bosluklardan biri olan “Havalimani yer hizmetleri isletmeleri paydas
etkilesimli deger yaratiminin siirdiirilebilir yer hizmetleri misyonuna katkisini”
belirlemeye yonelik olarak yer hizmetleri yoneticileriyle gorlisme formunda yer alan
sorular dogrultusunda goriismeler gerceklestirilmistir. Yer hizmetleri faaliyetlerine
iliskin, yer hizmetleri faaliyetleri gerceklestirilirken karsilasilan giicliiklere iliskin, yer
hizmetleri kapsaminda deger yaratma faaliyetlerine iliskin katilimcilarin goriislerinden
elde edilen bulgular, uyulmasi gereken yasal diizenlemeler ile deger yaratma siirecinde

en onemli ii¢ paydasa iliskin elde edilen bulgular asagida verilmistir.

5.3.1. Yer hizmetleri faaliyetlerine iliskin elde edilen bulgular (Anket Soru 1)

HAVAS yer hizmetlerini dogrudan ya da istirakleri araciligryla saglamaktadir.
HAVAS Kayseri Istasyonu’nda deneyimli personel esliginde ve son teknoloji ekipman
kullanilmaktadir. HAVAS; Ramp Hizmetleri, Yolcu Hizmetleri, Kargo ve Posta
Hizmetleri, Yik Kontrolii, Haberlesme ve Ugus Operasyon Hizmetleri, Temsil ve
Gozetim Hizmetleri olarak bes farkli alanda temel yer hizmetleri faaliyetlerini
gerceklestirmektedir.

Katilime1 AT genel olarak yer hizmetleri faaliyetlerini “Ucak havalimani’na
inmeden 20 dk Once yapilan planlamalarla siire¢ baslar, ucak kalktiktan sonra yapilan
yazigmalarla ve ekipman ve araclarin yerlerine yerlestirilmesi ile siire¢ biter. Yolcu
hizmetleri biraz daha farklidir, onlar ucak kalkis saatine gore 2-3 saat Once
operasyonlarina (check-in agarlar) baslar ve ucak boarding tamamlanincaya kadar
devam ederler” seklinde Ozetlemistir. Katilimc1 DA ise konuyu “Biz burada biitiin
faaliyetlere tek gdvde ucus hizmet operasyonu olarak bakmaktay1z” olarak 6zetlemistir.
Istasyon’daki her birim yer hizmetleri faaliyetlerinin gerceklestirilmesinde kendi
biriminin esas faaliyeti gerceklestirdigini ve bu kapsamda paydaslara en fazla degeri
kendilerinin yarattigin ifade etmektedir.

Birimler arasindaki iletisim ve koordinenin Harekat birimince gergeklestirilmesi
sebebiyle Harekat biriminden katilime1 HT “Yer hizmetleri mutfaginin arkasi Harekat

birimidir” seklinde vurgu yaptiktan sonra faaliyetlerini “ugus planlarinin hazirlanmasi,
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ilk etap AFTO formlarin ¢ogaltilmas: ve yetkililere dagitilmasi ile basliyor, sonra bu
ucakta personel planlamasinin yapilmasi, ii¢ asamada ucak gelmeden, ucak geldikten
sonra ve ugak gittikten sonra yapilan islemler ile bu siire¢ tamamlanmaktadir. ilki ucak
gelmeden Once ucagin gidecegi destinasyona gore yiik ve gerekli agirlik denge
hesabinin yapilmasi, ucak geldikten sonra ugagi palet ederek, yolcuyu bagajlarinin
posetlendigini check etmek, ucagin denge agirlik balansin1 yapmak ve kaptana rapor
vermek, ucagin yakit, catering ve yolcu alimint koordine etmek, akabinde ucagi sefere
vermek sonra da merdiven ve diger techizatin ¢ekilmesini saglamak, bunlart yaptiktan
sonra DHMI isletme birimlerine ucak ile ilgili bilgileri haftalik ve yillik olarak
bildirilmektedir” olarak 6zetlemistir. Paralel olarak katilimci AT, Harekat birimini yer
hizmetleri operasyonlarmin beyni olarak nitelemistir. Katilmci EI ise “Yer
hizmetlerinde Harekat beyindir, kollar ve bacaklar DHMI’dir” seklinde vurgulamustir
akabinde Harekat faaliyetlerini “Yiik Kontrol ve Haberlesme Hizmetleri (Ugak
hizmetlerinin yapilmasi, ilgili belge islemlerinin gergeklestirilmesi, yiik kontrolii ile
agirlik ve denge hesaplarinin yapilmasi) ile Ugus Operasyon Hizmetleri (Ugus permi ve
havalimani slot bagvurulari ile yakit ve ikram hizmetlerinin yapilmasi)” olarak ikiye
ayrildigim belirtmistir.

Ramp biriminden katilime1 OD “Ramp olarak biz bu siirecin mutfak kismindayiz,
vitrinde yolcu hizmetleri birimi bulunmaktadir” seklinde vurgu yapmistir, Katilimec1 DA
ise Ramp Hizmetlerinin 6zetle ucaga apron’da saglanan yiikleme, bosaltma ve temizlik
hizmetleri olarak belirtmistir. Katilimci AT de Ramp hizmetleri biriminin dogru hizmeti
saglayabilmek i¢in biitlin diger birimlerle etkin isbirligi ve koordinasyon halinde
calisilmakta oldugunu ifade etmistir.

Yolcu Hizmetleri biriminden katilimci OA “Yolcu Hizmetleri olmazsa Ramp ve
Harekat birimlerinin yapacagi bir sey kalmamaktadir” seklinde kendi biriminin 6nemine
iligkin vurgu yaptiktan sonra katilimci SS ile birlikte yolcu hizmetleri birimi olarak
yolculara yonelik operasyonel siireclerinin tige ayriligim ifade etmislerdir. Check-in
(yolcu islemlerini yapma), boarding (yolcuyu gonderme), ve arrival (yolcuyu
karsilama). Benzer sekilde katilimci AC de yolcular1 (VIP, refakatsiz ¢cocuk ve ozel
durumlu yolcular dahil) karsilama ve terminal ¢ikisina yonlendirme, bagaj islemlerine
yardimc1 olma faaliyetlerini gerceklestirdiklerini belirtmistir. Bu kapsamda katilimci
AT “Yolcu hizmetlerinin oncelligi 6zellikli yolculara hizmet vermek” olarak

hassasiyetlerini vurgulamistir.
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Destek birimlerinin faaliyetleri ¢ercevesinde;

Yer hizmetleri kapsaminda Insan Kaynaklar1 Sefligi’nce, yetkin, uygun ve kendini
gelistirmis adaylarin se¢ilmesi, aday temini ve egitimi, personelin kariyer gelisimini
programlanmasit ve ihtiyag¢ durumunda baska istasyonlara gorevlendirilmesini
saglanmaktadir.

Lojistik ve mali anlamda, mali disiplin ve biit¢ce disiplini saglanarak uygun
maliyet ile belli biitcenin altinda faaliyetlerin yiiriitiilmesini desteklenmekte ve
kaynaklarin etkin kullanmmini saglanmaktadir. Katilimeci TK “Bir anlamda yillik
biitcemizi disipline etmeye calismaktayiz” seklinde konuyu vurgulamistir. Atolye
Teknik Lojistik Sefligi’nin faaliyetleri kapsaminda, genel periyodik bakimlarla ariza
onarimi ve iyilestirme faaliyetleri gerceklestirilmektedir. Katilimc1 AD’ye gore
“Birimin dort temel amact bulunmakta: Araglarin genel bakimlari, periyodik bakimlari,
ariza olmasi durumunda ariza bakimlar ve operasyonlarin daha da iyilestirilmesine
yonelik oneriler dogrultusunda gelistirme veya yapilandirma faaliyetleri”.

Entegre yonetim birimi, HAVAS’in sahip oldugu bazi standartlarin (Kalite
Yonetim Sistemi, Is Saglig1 ve Giivenligi, Cevre Yonetim Sistemi, Emniyet Y&netim
Sistemi) istasyonda yiiriitiilmesi, egitimlerin planlanmasi, verilmesi ile denetimler
yapmak suretiyle istasyonun genel durumunun §l¢iimiinii saglamakta, ayrica I¢ Denetgi
roliinden dolay1 bu standartlarin istasyon genelinde yiiriitiilmesine yonelik kontrolleri de
saglamaktadir.

HAVAS’ta gerceklestirilen yer hizmetleri faaliyetleri genel olarak asagidaki gibi

siniflandirilmaktadir (http://www.havas.net/tr/;

¢ Yiik kontrolii, haberlesme ve ucus operasyon hizmetleri

a. Yiik Kontrol ve Haberlesme Hizmetleri

1) Ugaklara gergeklestirilecek hizmetlerin yerdeki koordinasyon faaliyetleri,

2) Ucusa iliskin ugus planlari, giimriik beyani, yiikleme formu vb.
belgelerin olusturulmasi ve dagitilmasi faaliyetleri

3) Ugaga yliklenecek yiiklerin kontrol edilerek ugaktaki agirlik ve denge
kontrolii faaliyetleri bulunmaktadir.

b. Ugus Operasyon Hizmetleri

1) Ucus permi ve havalimam slot bagvurulari

2) Yakit ve ikram igletmeleri ile koordinasyon saglanmasi bulunmaktadir.
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e Yolcu hizmetleri
a. Gelen yolcularin kargilanmasi ve bagaj alim sahasina, oradan da terminal

¢ikisina yonlendirilmesi

b. Gelen yolcularin (varsa) kayip, hasarli veya transfer bagaj islemlerinin
yapilmasi

C. Giden yolcularin ugusa kabul ve bagaj islemlerinin yapilmasi

d. Gelen ve giden VIP, refakatsiz ¢ocuk ve 6zel durumlu yolcu hizmetinin
yapilmasi

e. Engelli yolculara 6zel egitim alan personel tarafindan hizmet verilmesi
bulunmaktadir.

e Ramp hizmetleri

a. Ucagin karsilanmasi ve park ettirilmesi

b. Ucagin bosaltilmas1 ve yiiklenmesi

C. Ekipman temini

d. Jeneratdr, 1sitma, sogutma ve ugagi itme araclarinin hizmetinin verilmesi,
e. Kabin temizligi yapilmasi

f. Ugaga tuvalet ve su servisinin verilmesi

g. Ucagin kotli hava kosullarinda buzdan arindirilmasi ve buzlanmay:

Onleyici tedbirlerin alinmast

h. Ugak ve yolcu terminali arasinda yolcu ve miirettebat tasimaciligi
yapilmasi

I. Palet, konteyner ve diger birim yiikleme ekipmanlarinin muhafazasi
bulunmaktadir.

e Temsil ve gozetim hizmetleri

Yer hizmeti kurulusu olarak karsilikli anlagsmaya varildigi lizere tasiyici adina
ticlincli taraf hizmetleri ile ilgili havalimani, gilimriik, emniyet vb. kurum kuruluglara
ticretleri 6demek ve / veya teminat verme islemleri takip edilmektedir.

e Genel havacilik terminali hizmetleri

a. Yolcularin ve miirettebatlarin terminal ile ugak arasinda konforlu ulagimi
icin VIP servis araci ile hizmet gerceklestirilmesi

b. Ugaklarda gereksinim duyulacak yer hizmetlerini karsilayacak ramp

araglar1 bulundurulmasi
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C. Yolcularin  ve miirettebatlarin  terminal alanindaki  gecislerini
hizlandiracak ve kolaylastiracak destekleyici yolcu hizmet personelinin bulundurulmasi

d. Ugaklara emniyetli ve giivenli hizmet sunumu gergeklestirmek igin
havayolu isletmesi ve temsilci firmalar ile koordinasyon saglayacak ramp, yiik kontroli,
haberlesme ve ugus operasyon personelinin bulundurulmaktadir.

e Kargo ve posta hizmetleri

a. Ihrag edilecek kargo, posta ve evraklarin kabul edilmesi

b. Kargo ve postalarin kontrolii ve yiikleme oncesi hazirlik islemlerinin
yapilmasi

C. Ucaga yiikleme esnasinda kontrol edilmeleri

d. Gilimriik islemlerinde yardimer olunmasi

e. Gelen kargolarin ithalat ambarlarina ve postalarin da PTT’ye teslim
edilmesi

f. Ithal kargo ve posta aksakliklariin belirlenerek mevzuatsal islemlerin
gerceklestirilmesi

g. Ithal kargolarin giimriik islemlerinin tamamlamp alictya teslim edilecek

hale getirilmesi
h. Alicilarin bilgilendirilmesi hizmetleri

I. Transfer kargo hizmetlerinin yapilmasi bulunmaktadir.

5.3.2. Yer hizmetleri faaliyetleri gerceklestirilirken karsilasilan giicliiklere iliskin
elde edilen bulgular (Anket Soru 2)

Gortisme gerceklestirilen katilimcilarin  goriisleri neticesinde yer hizmetleri
faaliyetlerini gerceklestirirken karsilasilan giicliiklere iliskin ulasilan bulgularinin
siiflandirmasinin yapilmasinda Ozgener (2003), Ergetin vd. (2012) ile Bilen ve
Solmaz’in (2014) c¢alismalarindan derlenen ana temalardan (planlama sorunlari,
kurumsallasamama sorunlari, karar ve yetki devri siiregleri ile ilgili sorunlar, insan
kaynaklar1 ve egitim sorunlari, malzeme, tedarik ve dagitim sorunlari, finansman
sorunlari, koordinasyon eksikligi ve asir1 denetim, mevzuat konusundaki bilgi eksikligi
ve biirokratik engeller, paydaslarla ilgili sorunlar) faydalanilmis bu kapsamda bulgular

bu bagliklar altinda toplanarak (Tablo 5.3.) detayl bir sekilde ortaya konmustur.
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Tablo 5.3. Karsilasilan Giicliiklere Niskin Katilimer Goriisleri

Katilimeilar

Ust Idari Seflikler Ramp Birimi | Yolcu Hizmetleri | Harekat

Temalar onett Birimi Birimi

m
E[A [T[A[H G [G [M OflilofsMAas [HE E
D K D |[K |A|[S T

G D
Y | T |K EQSBA u lc o i G

Planlama v A R R R N N

sorunlari

Kurumsallasama N
ma sorunlari

Karar ve Yetki |V |+ V \
Devri  Siiregleri
ile ilgili Sorunlar

Insan Kaynaklari | N VIVN N
ve Egitim
Sorunlari

Malzeme, N N
Tedarik ve
Dagitim

Sorunlari

Finansman
sorunlari

Birimler arasi N ~ NEEY NI N
koordinasyon
eksikligi

Asirt Denetim N N

Mevzuat R N R R v NN
Konusundaki
Bilgi Eksikligi ve
Biirokratik
Engeller

Fiziksel Yapiile [V |V [V R N NEEY N NN

ilgili Sorunlar

Planlama Sorunlarn

Katilimer EY, ugus trafigindeki karmasiklik sebebiyle uzun vadeli planlamalar
yapilamadigin gelen anlik uguslara yonelik yer hizmetlerinin verilebilmesi i¢in anlik
planlamalar gergeklestirildigini belirtmistir. Diger yandan katilimci1 AD planlamalara
iliskin ellerinde pek c¢ok verinin bulundugunu genel miidiirlilkten bu konuda teknik
destek alindigini, yazilimlar kullanildigim, tecriibeli personelin ise konuya katilim
saglayarak planlarin olusturulmasina katkida bulunuldugunu ifade etmistir, ancak
planlamalarin hayatta gecirilmesinde problem yasadiklarim “harekete gegmekte sikinti
yasanmakta” seklinde vurgulamistir.

Katilime1 AT “Ugaklarin glivenli bir sekilde gidip donmesi i¢in belirli bir siire

yerde kalip (turnaround time 20-25 dakika arasi) servis gormeleri gereken durumlar
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bulunmakta, ucaklarin groundtime’lar1 (emniyet siiresinin tam ucunda) zaten minimize
edilmis olup, yer hizmetleri kapsaminda biz ugus faaliyetlerinin giivenli halde
korumasina yonelik islemler (sahada gozlemler, uyarilar, kural ihlal formlar1 vb.)
yapmaktayiz. Groundtime siiresini zaten havayollart sinirlamaktadir (Karsilikl
anlagmalar dogrultusunda biiylik govdeliler i¢in 1 saat 20 dk iken havayolu geg
geldiginde bu 60 dakikaya inebilmektedir), biz de gecikmeli u¢agr miimkiin mertebede
zamaninda yetistirebilmek i¢in en erken siirede faaliyetleri gergeklestirmek™ amaciyla
personel, malzeme ve techizat planlarimizi anminda yapmaya calismaktayiz.” seklinde
aciklamada bulunmustur

Katilimc1 DA, havalimani igletmesinin altyapi eksiklikleri nedeniyle operasyonda
yasanan aksamalar bulundugunu ve bu aksakliklar1 yer hizmetleri isletmesi olarak
kendilerinin tamamlamaya c¢alistiklarint “dislilerden olusan biitiiniin doniip cark
sistemini ¢alistirmasi gerekirken bu sistemdeki eksik dislileri biz tamamlamaya
calistyoruz” seklinde belirterek bunun da kendi planlamalarini ve operasyonlarini
olumsuz etkiledigini ifade etmektedir. Buna yonelik de dis hatlar gelen yolcu islemleri
cergevesinde bagaj bantlarinin 2 adet oldugunu “biri giris kapisi arka tarafinda digeri de
giris kapisina yakin” yeterli alan olmadigindan bosaltma esnasinda arka alandaki bagaj
bandini1 kullanamamakta olduklarini, sistemle ¢alismak yerine ilave ara¢ planlayip ona
aktarma yaparak bu aksakligi ¢cozmeye c¢alistiklarim ifade etmistir. “Normal sartlarda
bu iki bagaj bandina aymi anda eriserek etkin bir sekilde faydalanabilmemiz
gerekmektedir” seklinde agiklamada bulunmustur. Diger bir katilime1 MK planlarinda
bu aksakliklar1 ongorerek islem yaptiklarini belirtmekte ve bu kapsamda “ baska bir yer
hizmetleri igletmesi bizim ugak indiginde halen bagaj bantlarinmi kullanmaya devam
ediyorsa biz isgiicii takviyesi yaparak onlara destek saglayip onarin siirecinin hizl bir
sekilde tamamlanmasina ve bagaj bandim1i kendi operasyonumuzda kullanabilmeyi
saglamaktay1z” a¢iklamasinda bulunmustur.

Yolcu hizmetleri biriminden OA ise konuya elestirel yaklasmis ve “Biz isleri
yetistiriyoruz ancak zamanla yarismaktayiz ve bu aksakliklari kamufle ettigimizden ne
havayollar1 bunun farkinda ne de DHMI ¢6ziim bulmaktadir. Bu aksakliklar ¢ozmek
icin ramp ve yolcu hizmetleri kapsaminda insantistii ¢aba sarf edilmektedir” ifadesinde
bulunmustur. Bir diger katilimc1 SS’de “Mevcut kontuarimiz 4 olup aym anda 4 ucaga
da kalkis verilmekte (normal sartlarda ayni anda 4 ugamaz) ve bizim bu 4 ucaga da ayni

anda islem yapmamiz istenmektedir” seklinde iizerlerindeki zaman baskini aktarmustir.
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Katilime1 AT ile HT 6zellikle Kayseri Havalimam isleticisinin planlamalarda
yetersiz kaligin belirtmekte hem stratejik planlama siirecinde kamu kurumu olunmasi
sebeple hantal bir is modelline sahip olduklar1 (bu konuda katilimc1 HT “DHMI bir
devlet kurumu oldugundan dolay1 herhangi bir sorunu onlara bildirdigimizde once ilgili
birimine havale etmekte onlarda biitceleri yeterliyse iyilestirme faaliyeti icin
planlamaya almakta” olundugunu vurgulamakta) hem de operasyonel planlama
stirecinde de yer hizmetleri isletmesinin faaliyetlerini dikkate almadan, onlarla esgiidiim
kurmadan bakim islemlerini planladigini (katilimei AT ise bu konuda “check-in
islemleri devam ederken havalimani isleticisi ariza giderme islemleri yapmaktadir, bu
da yolcularin goziinde imaj zedelenmesine sebep olmaktadir. Operasyon olmamasi
gereken zamanda yapilmasi gereken ariza bakim-onarim faaliyetlerini yer hizmetleri
olarak biz faaliyet gosterirken gerceklestirilmekte olundugu” ornegini vermektedir)
ifade etmislerdir.

Kurumsallasamama Sorunlari

Entegre YoOnetim Sistemi Sorumlusu GS yaptig1 isin 6zel niteliginden dolay1
Genel Midiirlik baglaminda bir yoneticiye bagliyiz, SMS tarafindan ayr bir
yoneticiye, Istasyon olarak Kayseri Havalimanina, diger istasyonlarda da ayn seflere
bagli olarak Emniyet yonetim sistemi faaliyetlerini koordine ettigini ifade etmistir.

Karar ve Yetki Devri Siirecleri ile ilgili Sorunlar

Yer hizmetleri misyonu is yogunlugu yiiksek bir sektér olunmasi sebebiyle anlik
karar verme gereken bir siire¢ bu sebepten Gtiirii mevzuatlara (mevzuatlar gilincel olarak
Genel Miidiirliik tarafindan takip edilse de) uyumlulukta sikintilar olabilmektedir. Bu
kapsamda hizmet kalitesinin belirlenmesinde yolcularla etkilesimde bulunan ana birim
yolcu hizmetlerinde 6zellikle yolcu kaynakli ekstrem sorunlarin fazla olmasi sebebiyle
check-in siireglerinde durma noktasina gelmeden anlik kararlarla siirecin devamliligi
saglanmaktadir. Katilime1 SS 6rnek olarak “Personelden biri rahatsizlandiginda onun
yerine ¢ok hizli bir sekilde gorev dagilimi degisiklikleri yapildigini” belirtmistir.

Hizli karar verme yapisint katilime1r MK “Kurumsal yapimizda gorev ve yetkiler
belirlenmis oldugundan miidahale edebilece§imiz noktalarda insiyatif alarak
gorevlerimizi yerine getirmekteyiz, bizim yetkimizi asan noktalarda hizli bir sekilde
devreye girerek list amire konuyu bildirip onun gorev ve yetkisi ¢ergevesinde igslem
yapmaktayiz. Benzer sekilde ast personelde islemlerini bu hiyerarsik yapiya gore

yapmaktadir” seklinde agiklamigtir.
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Insan Kaynaklari ve Egitim Sorunlari

Hizmet  sektorii itibariyle kisin  ¢ekirdek  personel ile  hizmetler
gerceklestirilmektedir ancak uguslarin yogunlastig1 yaz doneminde sézlesmeli personel
ile bu ¢ekirdek kadrolar desteklenmeye calisilmaktadir. Ancak soézlesmeli personelin
ISKUR fiizerinden saglanmasi ve bu personelin Sivil Havacilik BSliimii mezunu olmasi
gibi kriterler olmasi1 sebebiyle personel yeterliligini karsilanmasinda zorluk ¢ekilmekte
ve yeni igbasi yapan personelin asgari 1,5 aylik bir egitimden sonra c¢alisacak olmalari
verimlilik zafiyeti yaratmaktadir.

Yolcu hizmetleri biriminden katilimci OA miisteri memnuniyetinin temelinde
insan kaynaklarinin yattigint bu kapsamda istihdam sonrasinda alinan personelin
calisacagl pozisyonun gerektirdigi uzmanliga ve deneyime sahip olmamasi nedeniyle
istihdam edilen personelin yetistirilmesi gerektigini ifade etmektedir. Bu kapsamda
“Dogru personeli se¢ip almazsaniz dogru bir sekilde yetistirmeseniz bu hizmet kalitesini
saglayamazsiniz, yarim saatlik bir gériigme ile dogru insam tanimak miimkiin degildir, 2
aylik deneme siirecimiz var, bu siirecte iyi bir kontrol ve takip gerekmektedir. Ancak
personel bulmak, egitim silirelerimizin uzun olmasi, bizi tekrar en basa ¢evirmekte ve
bizde bu riski ozellikle yogun donemde alamamaktayiz” seklinde konuya wvurgu
yapmustir.

Malzeme, Tedarik ve Dagitim Sorunlar

Yer hizmetleri havaciligin ekipman ve emek agirlikli bir hizmet kolu olup,
kullanilacak techizat ve donamimlar Sivil Havacilik Genel Miidiirliigliniin
mevzuatlarinda belirlenmigtir. Katilime1 AD bu techizat ve donanimlara iliskin tedarik
siiregleri ve bu kapsamda uyguladiklar1 belli isteklilerden malzeme tedarikine iligskin
stirecte herhangi bir problem yasamadiklarini belirtmistir. “Genel Miidiirlik Lojistik
siire¢ baglaminda oturmus bir siirecimiz bulunmakta, belli tedarik¢ilerle (biiyiik
tedarikciler) anlasmaliyiz, bunlardan bulamadigimiz malzemeleri Kayseri de lokal
olarak anlagsmali oldugumuz firmalardan saglamaktayiz. Bircok triinii ¢ok hizli bir
sekilde temin edebilmekteyiz. Planlanmalar, ihtiyacglar, operasyona binaen anlik
havayolu talepleri dogrultusunda veya zamanin ge¢mesiyle olusan yeni talepler
dogrultusunda revize ederek temin etmekteyiz. Agirkanl bir isletme degiliz. Birimlerin
ihtiyaclarina aninda cevap verebiliyoruz. Yillik planlamamiz var. Tedarikg¢ilerimiz de
bizim paydasimiz bu anlamda tedarikg¢ileri degerlendirme kriterlerimiz (bunlarin en

onemlisi kalite) bulunmakta bunlarla tedarik¢ileri de bir anlamda dogruluyoruz,
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degerlendiriyoruz, burada bir puan limitimiz var bunun altindakileri uyariyoruz onun
akabinde alternatif firmalarla goriismeye basliyoruz. Bu anlamda paydaslarimizi bir
anlamda kendimizce egitiyoruz, gelistiriyoruz, bazi seyleri mecbur birakiyoruz,
zorluyoruz. Bazen sistemle bazen taleplerimizle 6rnegin belli is kanunlarinda, T.C.
Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi’nin yayinlamis oldugu kanun ve yonetmeliklere
uymalar i¢in tedarik¢ileri zorluyoruz, bir anlamda onlar yiikseltmeye ¢alisiyoruz ama
bunlara ragmen yeterli destegi saglayamadiklarini degerlendirdigimizde onlari
degistiriyoruz ama bu siireci hizli bir sekilde gergeklestiriyoruz. Reaksiyonu yiiksek bir
sistem oturttuk ve bu sistem etkin bir sekilde devam ettirmekteyiz” agiklamasiyla ifade
etmistir. Ancak hem havayollar1 hem de istasyon kapsaminda faaliyetleri gerceklestiren
yolcu hizmetleri birimi tedarik ile ilgili birimlerden fazla destek alamadiklarini, tedarik
ile ilgili sorunlarini kendilerinin ¢6zdiigiinii (Ornegin katilime1r OA bu konuyu “check-
in slirecinde ihtiyag olan belgeleri biz daha ¢ok havayollarindan tedarik etmekteyiz
mesela boarding karti, bagaj etiketleri, check-in de kullanilan yardimci etiketler vb.
unsurlar1 biz havayolundan tedarik edemedigimizde HAVAS araciligiyla temin
etmekteyiz” seklinde ifade etmistir.)

Finansman Sorunlari

Finansman konusunda sorunlarinin bulunmadigint malzeme ve ihtiyaglarinin bir
yil dncesinde yillik olarak ortaya koyduklarini bu ¢er¢evede bunlara iliskin biitgenin de
Genel Midiirlik tarafindan yapilarak istasyonun ihtiyaglarimin  alinmasinda
kullanildigim  belirtmislerdir. Diger yandan istasyon olarak havalimanm alani
kullanmldigindan dolay1 onlara kira 6denirken, ihtiyag duyulup da kullanilan her fazla
havaliman 6zelliginden DHMI tarafindan faturalandiklarini ifade etmislerdir. Katilime1
OA bu konuya “ Bir makine prize takildiginda bile DHMI tarafindan
faturalandirilmaktayiz” 6rnegini vermistir. Ancak diger yandan katilimc1 TK ve DA’da
fazladan havayollar1 adina gergeklestirdikleri faaliyetlerden de havayollarini
faturalandirdiklarini ifade etmislerdir.

Birimler Arasi1 Koordinasyon Eksikligi

Katilmc1 OA, biitiin havalimani paydaslarinca bilinen altyapisal sorunlar
cozmeye yonelik olarak havalimani isleticisinin imkam oldugunu ancak bunun
gergeklesmesine yonelik destegi ve miisaadesi bulunmadigini ifade etmistir. Benzer

sekilde giivenlikten sorumlu birimlerinde emniyeti ve glivenligi saglamaya yonelik
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harekette bulunmadiklarim ve bu konudaki zafiyeti katilimec1 OA “Biz fiziksel darbe
almadan giivenlik tepkide bulunmamaktadir” seklinde dile getirmektedir.

FOD olarak apron asinmasindan dolay1 havalimam yiizeyinde kalkmalar (¢akil
taslar1 vb.) bulunmakta, onarim yapilsa da bunlara ¢6ziim olmamaktadir. Ayrica, shut
altindaki sikintilarda bagajlara ge¢ islem yapilmasina neden olmaktadir bu kapsamda
birimler arasi koordinasyon ve uyum etkin olursa paydaglarin memnuniyeti de
artacaktir.

Daha once 0zel bir igletme tarafindan ydnetilen bir havalimanindaki istasyonda
gorev yapmis olan AT, “DHMI tarafindan isletilen havalimanlarinda isler yavas
yuriimekte, ancak oOzel isletilen havalimanlarinca daha hizli sekilde ¢6ziime
gidilebilmekte, verilen geribildirimlere aninda islem yapilmaktadir” seklinde DHMI nin
birimler aras1 koordinasyon kurma siirecindeki basarisizligini vurgulamaistir.

Asir1 Denetim

Kontrol mekanizmasi ¢ok siki olup kurum dahilinde i¢ denetim (istasyonun kendi
icinde gorevli i¢c denetci tarafindan, Genel Miidiirliik i¢ Denetim Birimi tarafindan
ayrica TAV Holding I¢ Denetim Birimi tarafindan ayr1 ayri gerceklestirilmektedir),
kurum haricinde ise dis denetim mekanizmalari bulunmaktadir. Hem operasyonel
alanda hem de kalite, c¢evre, is sagligi ve giivenligi vb. operasyon harici alanlarda
denetimler s6z konusudur. IMKB’ye de dahil olunmasi sebebiyle olusturulan mali
sistem acik, seffaf ve hesap verilebilir bir sistemdir. Bu sisteme kayit edilen herhangi bir
satin alma dokiimam (fatura, proforma vb.) Genel Midiirliik veya Holding’teki
herhangi bir birimde bilgi sistemi iizerinde gorebilmekte veya i¢c denet¢iler dogrudan
gelip dogrulamasim gerceklestirebilmektedir. Katilime1r GAK, Genel Midiirliik
baglaminda bagimsiz denetgilerin de gorev yaptigim ifade etmistir. Bu mali
denetlemeler haricinde dis paydaslar olan havayollarinin havuz denetlemeleri, 1ATA,
SHGM, DHMI denetlemeleri, miisteri denetlemeleri de s6z konusudur. Bu dis
denetlemelerin 6 ayda bir oldugunu ifade eden katilimci DA bunlarin yeterli diizeyde
oldugunu ifade ederken katilimc1 OA “cok yogun sezonda aksaklik olmazken, sezon
sonunda ve basinda daha ¢ok hata yaptiklarin1” kesfetmis ve bunu da denetlemelerin
azligina bir anlamda kontrol mekanizmasinin zayiflamasina baglamistir.

Katilimc1 AT operasyonel bazda ¢ok fazla denetleme gergeklesmedigini ancak
“stire¢ bazli ve kalite yoniinde ii¢ ayda bir (ruhsat donemlerine bagh olarak mesela

gozetim ve temsil ruhsati Mart ve Eylil aylarinda, lot kontrol ve flight operation
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ruhsatlar1 Haziran ve Aralik aylarinda denetlenir) DHMI tarafindan SHY-22
kapsaminda egitim kayitlari, ariza kayitlari, ara¢ ruhsat durumlar, sigortalari, arag
ekipman yeterliligi, ariza durumu, vb. kayitlar {izerinden denetlemekteler ayrica DHMI
havalimani ileticisi olduklarindan siirekli olarak yapilan faaliyetleri kontrol etmektedir.
Ayrica alti ayda bir Genel Miidiirliik koordinesinde gerceklestirilen i¢ denetimlere (bu
denetimlere genel miidiirliik ile birlikte diger istasyonlarin i¢ denetcileri katilmakta)
maruz kalinmaktadir. Bunlar haricinde T.C. Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi
calisanlara iliskin kayitlar1 ve islemleri is kanunu kapsaminda gelip kontrol etmekte,
Cevre ve Sehircilik Bakanlhg: ile ilgili birim gelip ¢evre konusunda denetlemekte,
ayrica Kalite, Cevre denetlemeleri yapilmakta ayrica IATA tarafindan ISAGO (IATA's
Safety Audit of Ground Operations Programme), de-icing denetlemelerinin”
gerceklestirildigini ifade etmistir
Mevzuat Konusundaki Bilgi Eksikligi ve Biirokratik Engeller

Havalimanlarinda emniyetli ve giivenli ugus i¢in biitiin taraflarin mevzuatlari ve
kurallar1 bilmesi ve uygulamak zorunda oldugunu belirten katilimec1 OA asil sorulmasi
gereken sorunun “birimlerin bu mevzuatlara ne kadar uydugunun, hangi birimin ne
kadar uyum sagladig1 ve kurallarin kisiden kisiye ne sekilde esnetildiginin arastirilmasi”
oldugunu belirtmistir. Benzer bir elestiriyi de katilimc1 AC “Biz havayolunun
talimatlarin1 yerine getirmeye ¢aligmaktayiz, esnetmemekteyiz ancak esnetilmesini
isteyen yolcu ve paydaslardan dolay1 zorlanmaktayiz, bu kapsamda havalimani giivenlik
ile ilgili paydaslarin daha aktif gorev almalar1 gerekmektedir” seklinde belirtmistir.
Katilime1r TK’ya gore de mevzuatin uygulanmasinda sorunlar yasanmakta, ozellikle
mevzuatlarda yer alan uygulamalarin gergeklestirilmesine yonelik karar verme
siirecinde ve bunlarin saglanmasina yonelik olarak DHMI kanadinda da sikintilar
yasanmakta oldugunu belirtmistir.

Sivil Havacilik Genel Midiirliigii giivenlik faaliyetleri ¢ergevesinde havalimanina
giris yapan yolcularin yanlarinda veya bagajlarinda tasidiklart tehlikeli maddelere
yonelik havayollarmin kurallar1 (Katilimci OA bunlarin IATA ve SHGM’liigii
uygulamalar1 dogrultusunda olusturulmakta oldugunu ancak yine de havayollar
arasinda uygulamada celisen hususlar oldugunu bir havayolu ben tagirim derken bir
havayolu ben bu tiir malzemeleri tasimam dedigini belirtmektedir) esastir. Bu kapsamda
katilimer SS “ugaga alinmamasi gereken maddelere yonelik glivenlik birimince X-Ray

cihaz1 veya diger kontrol siiregleri sonunda herhangi bir yaptirim uygulanmadiysa ve
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yolcu hizmetlerine kadar bu malzemeler gelebildiyse ve bunu ugak altina vereceksiniz
dendiginde yer hizmetleri isletmesi olarak risk altina girmis bulunmaktayiz” seklinde
ifade etmistir. Bu agiklamaya paralel olarak katilimc1 El’de “Yeterli giivenlik elemani
olmadigindan  &6zel  giivenlik isletmesi  gorevlerini  yeterli seviyede
gerceklestirmemektedir. Sadece patlayici madde aramasi yapilmakta ancak giivenlik
kapsaminda diger tehlikeli maddelerinde (biber gazi, boya vb. kimyasal) dnlenmesi
gerekmekte ancak bizim gordiigiimiiz bu sorunlu malzemeler X-rayden c¢ikarak
kontuara kadar gelmektedir, yolcularda biz gilivenlikten gectik siz neden engel
oluyorsunuz diye sikayet etmektedirler aslinda bizde X-rayden ¢iktiktan sonra yolcunun
beyan: esastir.” A¢iklamasinda bulunmus ve konuya iliskin “Istanbul ugusunu yapan bir
ucakta bagaj kismindaki boya patlamasi sebebiyle ucak gorev dis1 olmustur” 6rnegini
vermistir.

Katilime1 TK politik diizlemin yer hizmetleri faaliyetlerinde etkili oldugunu 6rnek
olarak da eskiden taleplerine 2 ay igerisinde cevap alirken artik 5-6 ayda ancak yanit
aldiklarim ve “taleplerimizi bildirirken DHMI Genel Miidiirliigii’ne kadar gitmekteyken
arttk Bagbakana kadar iletilmekte” oldugunu belirtmistir. Ayrica TK, aprona giris
kartlarim bagvuru yaptiktan sonra 1 ay igerisinde Emniyet Genel Miidiirliigii’nden
gelirken su anda OHAL kapsaminda giivenlik sorusturmasi ile birlikte 7 ay icerisinde
ancak tamamlanabildigini belirtmistir. Katilimc1 AT de konuya paralel olarak yer tahsisi
konusunda yeni bir alan agilmasi i¢in izinlerin alinmasi siirecinde hiyerarsiden dolay1
uzadigim eskiden 1 ayda ¢oziilecek yapisal ¢oziimlerin artik 4-5 ayda ancak netlestigini
vurgulamistir.

Fiziksel Yap1 ile ilgili Sorunlar

Katilimec1r AT’nin de belirttigi gibi operasyonel verimlik kapsaminda uyulmasi
gereken mevzuatsal sorunlar var ancak altyapi konular1 bunlarin Oniine gegmis
durumda, fiziksel yapiya iliskin sorunlarda biitiin katilimcilarinda ortak olarak hemfikir
olduklar1 konu havalimani altyap: yetersizligi ve bu konuda DHMIi’nin imkanlar1 olsa
bile pek uygulamaya doniik etkilesime girmedikleri degerlendirilmektedir.

Bu altyapiya yonelik sorunlar konusunda katilime1 TK “Ozellikle bina, tesis ve
yerlesim plani acisindan havalimani altyapi sorunlari mevcut olup ugus kapasitesini
karsilamamakta, park pozisyonlari, taksi yolu, terminal yapist1 uygun olmayip
havalimant kapasitesi 6zellikle yogun olan yaz donemlerinde yetersiz kalmaktadir”

seklinde acgiklamada bulunmustur. Benzer sekilde katilimer SS “yolcu potansiyeli
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artmasina ragmen halen kii¢iik bir istasyon olarak hizmet vermeye devam etmekteyiz.
Tek bir gate bulunmakta ve ayni anda 3 ugak olmasina ragmen biitiin bagajlar tek bir
banttan gitmekte ve o bantta biitlin ugaklardaki bagaj kapasitesini kaldirmadigindan
dolayr 10 dk da bir ariza vermektedir. Ya da gate gecis yapacak yolcu sayisi fazla
oldugundan giris kapisindan baslayip kontuarin sonuna kadar S seklinde bir hat
iizerinde siralanmaktadirlar. Havalimamnda ugaklar park halinde termin alirken DHMI
tarafindan 7 tane ucaga izin verilebilmekte ancak bizdeki siire¢ler bunu kaldiramamakta
ve stirekli sikintilar yaganmaktadir” ifadesinde bulunmustur.

Katilimc1 AT konuya “Kayseri Havalimani’nin teknik ve yapisal altyapisi
sikintihidir. Ornegin bu havalimanin check-in sistemi ile bagaj sistemi manuel olup
diger biiylik havalimanlarinda bu sistemler elektronik sistem {izerinden birbiriyle
iletisim halinde gergeklesir, check-in esnasinda teslim alinan bagajlar {izerine
yapistirilan tanitict barkod etiketi vasitasiyla otomatik tasima sistemler iizerinden PR
alanina gidip ilgili Ramp personeli tarafindan tablet tizerinden barkodlarinin okutulmasi
ile dogru ucaga yonlendirilir, bundan dolay1 hatali bagajin ugaga aktarilma riski
sifirlanmig olur. Insan faktdriiniin (insan hatasi) elimine edildigi bu sistemler THY gibi
havayollarinca (el terminali iizerinden bu islem kullanilmakta) kullanilmasina ragmen
Pegasus Havayolu tarafindan kullamlmamakta, elektronik sistem yerine manuel bir
yaklasim uygulanmaktadir. Tabi buradaki siire¢ havayolunun aksakligi veya eksikligi
degil havalimani isleticisinin saglamasi1 gereken altyapt olanaklaridir. Buradaki
aksakliklarin ¢6ziimii Havalimani isletmecisinde diizeltilmesi gereken hususlar olup, bu
eksiklikleri bizde manuel olarak ¢ozmemiz gerekmektedir. Ayrica ugagin yaklasmasi
veya push back sirasinda kanat kontrolorleri devreye girmekte isaretle ugaklarin nizami
olmayan park sahalarina yerlesmesi saglanmaktadir aym sebepten dolay1 ug¢aga hizmet
verecek techizatlar yandan ugaga yaklastirmak yerine ucagin arkasindan yanastirmak
suretiyle operasyonlar gerceklestirilmektedir. Ayrica ucaklarin arkasinda emniyet seridi
bulunmakta ancak Kayseri Havalimani’nda bu ¢izgi haddinden fazla yakin
bulunmaktadir. Apron kisminda iklim sartlarindan dolay1 (kisin kar yagisindan dolayz,
yazin da sicaklarin etkisiyle) zemin deformasyonlari ¢ok fazla, bunlara yoOnelik
DHMIi nin ¢dziimleri genelde giinii kurtarmak seklinde olmaktadir. Bu bozulmalarda
FOD (Foreign object damage)’ye sebep olmaktadir.” seklinde fiziksel yapidan kaynakli
sorunlar1 daha ayrintili ortaya koymustur. Katilime1 HT ilave olarak manevra sahasi ve

apron sahasinin dar oldugunu ve normalde araglarin ucaga belli mesafelerde durmasi

151


https://en.wikipedia.org/wiki/Foreign_object_damage

gerekirken havalimaninin gelecege iliskin bir 6ngoriide bulunularak tasarim yapilip inga
edilmediginde, yogunluk oldugunda bu mesafeleri emniyet sinirinin altinda ¢ektiklerini,
benzer sekilde ugaklarin park pozisyonlarina iliskin mesafelerinde yeterli emniyet
alanlar1 gozetilerek insa edilmediginden ucaklar1 ¢ok yakin mesafelerde park
ettirdiklerini ve emniyetsiz alana park eden bu ucaklarin altinda yakitgilar, traktorler,
konveyorler, catering firmalar1 ve diger yer hizmet araglari biitiinlesik bir sekilde
calismakta oldugunu ve bu karmasikligr etkin yonetimi icin ¢ok dikkat gosterdiklerini
belirtmistir. D1s hatlarda konveyorlerin yetersiz, i¢ hatlarda ise giris ¢ikis kapilarinin ve
giivenlik unsurlarinin ¢ok yetersiz oldugunu belirtmistir.

Yolcu Hizmetleri biriminde gorevli katiimer OA, boarding kisminda THY 'nin 1
bilgisayar1 ve Pegasus Havayollari’nin 2 adet bilgisayar1 oldugunu, THY i¢in 2 es sefer
oldugunda tek bir bilgisayarda 2 ugusa iliskin islem yapmaya calistiklarin1 ve katilimc1
SS’de benzer bir ifadeyle hizmet verdikleri biitiin havayollar1 (THY, Pegasus, Freebird
vb.) i¢in ayr1 bilgisayar ve operasyon sistemleri bulundugunu bu ayrik sistemden dolay1
da personel egitimi, sistem kullanimi, bakim ve adaptasyonlari konusunda problem
yasadiklarini belirtmistir.

Genel olarak karsilasilan bu problemler apron alaninda, ugus planlamasinda,
emniyet siireci kapsaminda daha ¢ok altyap1 kaynakli, check-in esnasinda yolcu profili
kaynakli veya check-in giselerinin yetersizliginden, birden fazla ugak havalimanina
planlandiktan sonra yeterli giris ¢ikis kapilarinin olamamasi vb. konulardan dolay1
havalimaninin biitiiniinde yogunluga ve dolayli olarak sikintilara neden oldugu

gorlilmektedir.

5.3.3.Yer hizmetleri kapsaminda deger yaratma faaliyetlerine iliskin elde edilen

bulgular (Anket Soru 1 ve 3)

HAVAS yer hizmetleri isletmesi faaliyetlerinden etkilenen ve etkiledikleri
miisterileri, calisanlari, mal ve hizmet aldiklar1 kuruluslari, iginde bulunduklari toplumu
ve yasal otoriteleri ile agik, diiriist ve tutarli isbirligi saglamaktadir. Bu kapsamda
HAVAS’in miisterilere ve yolculara deger katan hizmetleri dort fonksiyonel alanda
(Tablo 5.4.) smiflandirilabilmektedir. Bu fonksiyonel alanlar (operasyon anlamda
verimlilik saglama, etkin kaynak ve ekipman kullanimi) arasinda esgiidiimii saglamak

amaciyla SAP tabanli yazilim sistemi kullanilmaktadir
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Tablo 5.4. Deger Yaratmaya fliskin Katilimcr Gériisleri

Katihhmeilar
Ust idari Seflikler Ramp Birimi | Yolcu Hizmetleri | Harekat
Temalar Yorlr:etl Birimi Birimi
E/IA |TIA/H|G |GIGIMID|O|IT|O|ISM AS |HE E
Y|T |[KIDIE|A |SIBIKIAIDIKIA|SU O |T G
K
Miisteri V| A v N NN
memnuniyeti
yonetimi
Operasyonel N A NN NN N[ A AN N NNV NN
verimlilik
Kaynaklarm etkin SRR N V N VN
kullanim
Istasyonlarda ve N N NN VN[N W W
ekipmanlarda
verimlilik

Miisteri memnunivyeti saglama

Paydaslarin memnuniyet, sikayet, bilgi, talep, 6neri ve basvurularim HAVAS’a
iletebilecekleri iletisim kanallar1 mevcut olup, tanimlanan prosediirler g¢ercevesinde
alinan geri bildirimler araciligiyla hizmet stireglerine iliskin miisteri memnuniyetsizligi
yaratan noktalar1 bulma ve ortadan kaldirmak hedeflenmektedir. Sikayetlerin kok
nedenlerinin arastirilmas1 ve diizetici faaliyetlerin baslatilmas1 “Diizeltici Onleyici
Faaliyet Prosediiriine” uygun olarak gergeklestirilmektedir. Katilimec1 DA “Kurumsal
yapimiz c¢ercevesinde hizmet sodzlesmemiz miisterinin talep ettigi hizmetlerin
saglanmasina yonelik oldugundan bir anlamda memnuniyete dayali bir anlagsmadir”
seklinde karsilikli yapilan sozlesmelerde memnuniyetin olmasi sebebiyle devamliliginin
saglandigim belirtmistir.

Operasyonel verimlilik

Kalite Yonetim Sistemi kapsaminda hizmet siire¢lerinin tanimlanmasi, iligkilerin
ve etkilesimlerin belirlenmesi, risklerin analiz edilerek dogal risk seviyesinde hizmetleri
gerceklestirmek tizere siirekli iyilestirmelerin yapilmasi ve performansin Slgiilmesini
kapsayan siire¢ yOnetim yaklasimi ile miisteri beklentileri karsilanmakta, insan ve
ekipman planlamas: ile kayiplar azaltilmakta ve paydaslarla paydaslara deger
yaratilmaktadir.

Katilime1 EY operasyonel verimliligi saglamak amaciyla sahada DHMI ile, destek

faaliyetleri kapsaminda da tedarikgilerle etkin isbirligi gerceklestirdiklerini
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vurgulamistir. Katilime1r AD “Atélye Lojistik ve Teknik Seflik olarak operasyon
birimlerine uygun bir sekilde ¢6ziim sunmaktayiz bunun igin giincel ortami takip
etmekteyiz, dinamik olmaktayiz, 20 dk i¢inde ucagi ugurmasi gereken yer hizmetleri
operasyon birimlerine her tiirlii destegi (dogru personel saglama, dogru malzeme ve
techizat1 faal olarak zamaninda tedarik etme vb.) saglamaktayiz” seklinde opersayonel
deger yaratmaya iliskin gorislerini belirtmistir. Katilimc1 TK de idari birimler olarak
“bu anlamda yer hizmetlerinin gériinmeyen kahramanlarty1z” vurgusunda bulunduktan
sonra “Operasyon harici birimler kapsaminda, deger yaratan birimlere destek
saglamaktayiz” agiklamasinda bulunmustur.

Kaynaklarin etkin kullanimi

Kaynak Planlama Yazilim sistemi ile yolcu hizmetleri, Harekat ve ramp
operasyonlarinda  gorevli  personelin  vardiyalart  boyunca  takibi, c¢aligma
verimliliklerinin kontrolii, operasyon standartlarina uygunlugu ve koordinasyonu
saglanmaktadir, sistemin Nu.D.03 Ugus Bilgi Sistemiyle baglantis1 saglanarak
operasyonunun ve operasyondaki degisikliklerin ger¢ek zamanli takibini ve gerekmesi
durumunda 6nlemlerin alinmasini miimkiin kilmaktadir. Apronda kullanilan ve &zel
egitim gerektiren ucak itme-gekme ve bagaj traktorii gibi ekipmanlarin verimli
kullanimint saglamak igin operator sofor ve is¢i soforlerin egitimine yonelik arag
simiilator sistemi kullanilmaktadir. Calisanlarin eszamanli ve proaktif olarak
bilin¢lendirilmelerine yonelik bilgilendirme ekranlart kurum ig¢i iletisimi saglamakta ve
onemli olaylar, uyar1 yazilar1 ve teknik bilgi aktarimini miimkiin kilmaktadir. Havacilik
sektoriindeki kaynaklarin en verimli sekilde kullanilabilmesi ve artan hava trafik
talebinin karsilanmas1 icin DHMI ile koordineli olarak hava trafik alanindaki tiim
paydaslarin “DHMI ve Eurocontrol isbirliginde, Terminal operatdrii, havayollari ve yer
hizmet kuruluslar’” bir araya geldigi birlikte karar alma “Collaborative Decision
Making” projesi ile havalimanindaki operasyonel durumun eszamanhi olarak
paydaslarin  izlemesinin miimkiin kilinmasiyla havalimanindaki gecikmelerin
azaltilmasi, kalkis sirlamasinin daha etkin yapilmasi, slot uyumunun artirilmasi,
yolcularin daha dogru ve hassas bilgilendirilesi, havayollarinin dakikliginin artirilmasi,
yakit tasarrufu saglanmasi suretiyle operasyonlarin tahmin edilebilirligi artirilmas,
zaman ve insan giicli kayb1 engellenerek kapasite gelistirilmis, hava sahasimin verimli

kullanim1 saglanmistir.
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Yakit tiiketiminden, aracin faal durumuna iliskin bir¢cok verilerin degerlendirilip
kararlarin verilebildigi, stok maliyetlerini azaltmak anlaminda kullanilan farkli
programlardan da faydalamlmaktadir. Ornegin Detaysoft danismanlig1 altinda birgok
istasyon arasinda koordine kurarak tiim paydaglar1 kapsayacak sekilde biit¢e siireclerini
yonetmede ve mevcut SAP Sistemi ile entegre olacak sekilde SAP BPC (Business
Planning and Consolidation) programinm uyarlamistir. HAVAS’1n kullandigi yonetim
bilgi sistemlerinde temel sistem SAP tabanli ERP sistemidir. Ancak katilimer TK “her
tirlii kosulda faaliyetlerin etkinligini devam ettirebilmek adina minimum stok
yoOnetimine iliskin gegmis tecriibelere, boliimler aras1 bilgi aligverisi veya havayollarinin
yapmis oldugu anlagmaya dayanarak istasyon olarak takip edilen tablolar da
bulundugunu” ifade etmistir. Katilime1r OA ise “Biz mevcut yapiy1 ve kaynaklari
olabildigince verimli kullanmaktay1z” ifadesi ile istasyonda kaynak yOnetiminin asgari
sartlarda yerine getirildigini ifade etmektedir.

[stasyonlarda ve ekipmanlarda verimlilik

Apron’da kullanilan otobiis, ugak itme-¢ekme traktorii ve bagaj traktdrlerine cihaz
monte edilerek apron haritalart tizerinde yer, hiz, yon bilgisi, operasyonda aktif olma
durumu ve kullamm siireleri, motor ve yakit durumu ve bakim ihtiyacinin takibini
saglamak i¢in Ara¢ Takip ve Yonetim Sisteminin kullamilmasi, yer hizmetlerinin
ayrilmaz pargasi olan ekipmanlarin hizmete daima hazir olmasi i¢in teknik birimlerce
giivenli, eksiksiz ve verimli hizmet saglamalarinin desteklenmesidir. Tiim istasyonlara
iliskin planli 6nleyici ve koruyucu bakimlar SAP sisteminden takip edilmekte ve
planlanan saatlerde bakimlar1 yapilmaktadir. Katiime1r DA mevcut planlarinin haftalik
olusturuldugunu ve bir giin Oncesinde ilave edilen uguslar ve iptal edilenler
cergevesinde gerekli kontroller yapilarak isgiicli, malzeme ve techizat planlarinin
gerceklestirildigini ifade etmistir.

Diger bir katilimci MK kontrol unsurunun 6nemini ifade edip, operasyonel
verimliligi ve etkin kaynak kullanimini, denetim ve kontroller aracilifiyla sagladiklarim
ifade etmistir. Belirli araglar1 kullanan belirli personel oldugunu ve araglarin onlara
zimmetlendigini ve kisilerin esgiidiimlii olarak birbirlerini ve araglart kontrol ettiklerini

belirtmistir.
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5.3.4. Deger yaratma faaliyetlerini gerceklestirirken uyulmasi gereken yasal

diizenlemelere iliskin elde edilen bulgular (Anket Soru 4)

HAVAS; Ulastirma Bakanligi ve DHMI idarelerince yaymlanan 22 sayil Sivil
Havacilik Yonetmeligi (SHY 22) dogrultusunda Havalimanlarinda; temsil, i¢ ve dis hat
ucuslarina Yolcu Trafik, Yik kontrolii ve haberlesme, ramp, kargo ve posta ugak
temizlik birim ylikleme gereglerinin kontrolii, u¢ak hat bakimi; yakit ve yag Ucus
Operasyonu, Ulasim, ikram Servisi, Gzetim, Y&netim Ucak Ozel Giivenlik Hizmet ve
Denetimi ve diger tiim yer hizmetleri faaliyetlerinde bulunmaktadir. DHMI lisans1 ile
bu faaliyetler saglanabilmektedir. DHMI ile tahsis alanlarina yonelik olarak
havalimanlarindaki otopark alanlari, arazi, bina ile ofisler imzalanan kira anlagmasi
geregi kullanilmaktadir. HAVAS, ayrica yurtdisindaki Uluslararas1 Havalimanlarinda
IATA Havaliman Hizmetleri Kilavuzu 810’a uygun olarak hizmet vermektedir.

HAVAS stratejik yoOnetimi kapsaminda belirlenmis olan misyonlarin
gerceklestirilmesi  siirecine  yOnelik  yonetmelikler ve uygulama prosediirleri
bulunmaktadir. Yasa ve yonetmelikler ¢ergevesinde sorumlu olunan mevzuatlar resmi
gazete araciligiyla takip edilmekte ve mevcut isletme prosediirleri bu mevzuatlar
dogrultusunda giincellenmektedir. Uyulmasi gereken mevzuatlara iligkin katilimci
goriileri Tablo 5.5. de 6zetlenmistir.

Katilimc1 EY mevzuat yonetimine iliskin olarak su sozleri sOylemistir: “Biitiin
mevzuatlar Entegre yonetim birim koordinatériimiizce Genel Miidiirliikk sistemi
iizerinde takip edilerek giincellenmektedir.” Benzer bir agiklamayr da Katilime1 GS
“Her standardin ayr1 bir mevzuatti bulunmakta olup bunlar Genel Miidiirliik tarafindan
degerlendirilmekte ve istasyon kapsaminda bu mevzuatlara yonelik prosediirler
bulunmaktadir” seklinde vurgulamistir

Katihmc1 HT “SHY-22 kapsamindaki biitin tim konu bagliklar1 bizi
ilgilendirmektedir. Tasiyiciya karst sorunlulugumuz var bu kapsamda onlarin
manuellerine uymak zorundayiz. Kendi personelimize karst sorumlulugumuz var ve
DHMi’ne karsi sorumlulugumuz var. Bu kapsamda biitiin ilgili mevzuatlardan
sorumluyuz.” seklinde cevaplamistir. Benzer sekilde katilimci TK’da “Mevzuatlara
mecburen uymak zorundayiz” ifadesini kullanmustir.

Katilimc1 AT bu agiklamalara benzer sekilde “IATA kurallari, Havayolunun

kisitlamalari, DHMIi’nin yonergeleri, kanunlar vb. usuller kullanilmaktadir. Atik
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yoOnetim, ¢evre yonetim usulleri, bu ¢ergevede resmi kurumlarda gelip habersiz olarak
bizi denetlemektedir” seklinde cevaplamistir. Benzer bir agiklamay1 da katilimci DA
“Oncellikle is saghg1 ve giivenligi kanunu, is kanunu, diger yandan hizmet verilen
havayollarinin manuelleri (GOM) c¢iinkii onlarin kurallarina gore hizmet vermemiz
gerekmektedir, IATA, ICAO Kurallar1, Sivil Havacilik Kurallar1 da yer hizmetleri
faaliyetlerinde uygulanmasi gereken diger unsurlardir” seklinde ifade etmistir.

Katilime1 AC, OD ile MK mn degerlendirmelerine bakildiginda ise tiimevarimsal
bir yaklasimla biitlin mevzuatlardan sorumlu olundugu goriilmektedir. Katilimec1 AC,
“SHGM’liigii talimatlar1 ile Havayolu manuellerini yerine getirmekteyiz”, Katilime1 OD
“Havayollarimin  manuelleri (GOM) ve HAVAS prosediirlerine bagli olarak
calismaktayiz” ve Katilimc1i MK “Faaliyetlerimizde kendi prosediirlerimiz
uygulanmakta ancak bir havayolu temizlik hizmetini almak istemeyebilir yada hizmetin
bir kismim isteyebilir bu durumda biz onlarin kurallarina goére kendi prosediirlerimizi
isletmekteyiz” seklinde kullanilan mevzuatlar hususunda agiklamada bulunmuslardir.

Katilime1 TK, GAK ve AD kendi birimleri ¢ergcevesinde soruyu yanitlamiglardir.
Katilimer TK “IK yéniinde T.C. Cahisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi is kanunu ve
konuyla ilgili mevzuat ve prosediirler kapsaminda calisilmaktadir”, Katilimc1 GAK
“Mali yonden; ilgili ticari kanunlar, bor¢lar kanun, vergi kanunu vb. kanun ve yasal
mevzuata gore faaliyetler icra edilmektedir. TAV Holding kapsaminda borsaya kote
olunmus olmasi sebebiyle IMKB ve SPK tarafindan da kontrol edilmektedir, bu
kapsamda Kamu kurumlarina ilisin mevzuat haricindeki biitiin yasal mevzuatlara tabi
olmaktadir” ve Katilimc1 AD’de “Teknoloji ve bilgi sistemleri acisinda ayrica
Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu (BBDK) ile ilgili prosediirlere tabiyiz.
Holding ve Genel Midiirlik kapsaminda bilisim {izerinde denetlenmektedir. Bilgi
giivenligi, siber gilivenli konusunda yasal diizenlemelere uymaktayiz. Senaryo yada
siber tatbikatlarla bilgi giivenligine uyma durumumuz takip edilmektedir” seklinde
soruyu cevaplamiglardir.

Katimc1 EI bunlara ilaveten “Eurocontrol ile diger havacilik birimlerinin

mevzuatlarina da tabi” olduklarini eklemistir.
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Tablo 5.5. Uyulmas: Gereken Yasal Diizenlemeler Niskin Katilimci Gériisleri

Katilimeilar
Ust Idari Seflikler Ramp Birimi | Yolcu Hizmetleri | Harekat
Temalar | Yonetim Birimi Birimi
E|A |[TAH|G |IGIGIMID|O|IT|O|SMIAIS |HE E
Y | T [KD|E|A |SIBIKIAIDIKIA|ISU ICIO [T G
K
Uluslararas: N N N NN
Havacilik
Kurallari
Kanun vb. yasal | ¥ [V [ |V N N
mevzuat
SHGM VoY \ \ VN W
yonergeleri
Havayollarinin N N NN VA v NN NN
manuelleri
Yonetim v A
Standartlar1
Prosediirler N N NN v N \

5.3.5. Deger yaratma siirecinde paydaslara iliskin elde edilen bulgular (En 6nemli
iic paydas) (Anket Soru 5) ve bunlarin yaratilan degere katkilarmna iliskin elde
edilen bulgular (Anket Soru 10)

Havacilik sektoriinde hizmet saglayan bir isletme olarak HAVAS A.S. yogun
sekilde etkilesimde oldugu calisanlar, havayolu isletmeleri, otobiis yolculari ile
havalimanindaki giivenlik ve genel uygulamalara yonelik diizenleyici kamu kurumlari
oncelikli paydaslaridir. % 100 hissedar1 olan TAV Havalimanlart Holding, hizmet
verilen bolgelerdeki yerel halk ve idareciler de 6nemli paydaslari arasindandir. Sivil
toplum kuruluslari, medya mensuplar1 ve toplum da karsilikli iletisimde olunan
paydaslar arasindandir. Katilimer GS’de bu kapsamda “Tek basimiza biz bu siireci
isletemeyiz, paydaslarla bu silireci yiiriitmekteyiz bu baglamda yer hizmetleri
misyonunun yerine getirilmesinde en onemli etken paydaslar olmaktadir™ seklinde
konuyu vurgulamustir.

Genel olarak HAVAS A.S.’nin pavdaslari;

Hiikiimet ve kamu kurumlarn (Ulastirma Bakanligi, Sivil Havacilik Genel

Miidiirliigii, DHMI “Hava Meydam Kurtarma ve Yangm Séndiirme, Havacilik Bilgi
Yénetim Birimi —AIM vb.”, ISKUR “HAVAS ile ISKUR arasinda yapilan anlasmanin
bir sonucu olarak ogrencilerin bir kismi HAVAS A.S. biinyesinde Konya
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Havalimaninda yer hizmet personeli olarak fiilen ticretli olarak ¢aligmaktadir”, Glimriik
Hizmetleri, Devlet Meteoroloji isleri Genel Miidiirliigii).

Uluslararas1 __Havacihk _ Kuruluslar1 (ICAO, IATA, ECAC, EASA,
EUROCONTROL vb.)

Havacihk Okullari, Yiiksekokullari, Meslek Yiiksekokullar1 (Havacilik

sektoriine yonelik nitelikli isgilicii  yetistirmek i¢in Ogrencilere staj olanagi
saglanmaktadir).

Miisteriler

Havayollari: (THY, Pegasus, British Havayollari, Misir Havayollari, Tunus
Havayollari, Middle East Havayollari, Urdiin Havayollari, Libya Havayollari, LOT
Polonya Havayollari, Belavia, Cezayir Havayollari, Monarch Havayollari, Danish Air
Transport ve Ural Havayollar1 il, Air One, AirBaltic, Air France, KLM Cityhopper,
Belavia, Air Moldova, KLM Alitalia, Atlas Global, Iberia Express, SunExpress, TNT
Airways, Transaero, Riga, FBO, Estonian Air, Monarch, Czech Airlines, Corendon
Airlines, Tair Aviation, Uzbekistan Airways Lufthansa, LOT Polish Airlines, Gulf Air,
Corendon, Tailwind, Freebird, Azerbaijan Havayollar1 ve Badr Havayollar1)

Kargo: Uls Havayollari Kargo Tasimacilik A.S., Ukraine Int. Airlines, Tajikistan
Airlines, Tarom Air Transport, Tatarstan Airlines, Tunus Air, Sas, Small Planet
Airlines, Somon Air, Syrian Air, Singapur Air Red Wings Airlines, Rossiya Russian
Airlines, Royal Jordanian, Qatar Airways, Pakistan International Airlines, Middle East
Airlines, Mahan Air, Lot Polish Airlines, Libyan Arab Airlines, KLM, Iberia Airlines,
Hainan Airlines, Gulf Air, Finnair O.Y., Egypt Air, Epsilon Aviation SA, Delta
Airlines, Dnieproavia Aviation, Donavia, Donbass-Eastern Ukrainian Airlines Belavia-
Belarusian Airlines, Bh Airlines, British Airways, Air France, Act Airlines, Adria
Airways, Aeroflot Russian Airlines, Air Canada, Ariana Afghan Airlines, Albanian
Airlines, Air Transat A.T Inc, Air Moldova, Air Malta Company Ltd., Air Bishkek, Air
Baltic Corporation A/S, Air Algerie, Eva Air).

Kargo ve Posta sirketleri (PTT, MNG, Yurti¢i Kargo, Aras Kargo)

Yolcular (Is icin seyahat edenler “biiyiik firmalar”, Turistik yolcular, Ucak
kiralayan sirketler, Tiirk Silahli Kuvvetleri, Diyanet Isleri Baskanlig1, Seyahat acenteleri
“TURSAB”).

Havalimanlar isletmeleri (TAV, ISG, DHMI, YDA, IC-Fraport-IGA vb.).
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Yer Isletme Hizmeti Sirketleri (TGS, HAVAS, Celebi, Portekiz menseili yer

hizmetleri firmas1 Ground Force, Pakistan menseili yer hizmetleri firmasi1 RoyalAirport
Services)
ikram Sirketleri (Sancak Tkram, THY DO&CO ikram Hizmetleri A.S., LSG)
Yakit Sirketleri (PO Air, Shell, Turkish-Opet )

Ucak Ureticileri (Boeing ve Airbus)

Bakim ve Onarim Sirketleri (THY Teknik, Goodrich THY Teknik Servis
Merkezi Ltd. Sti. Sirket, TEC Ugak Koltuk Uretim San. Ve Tic. A.S., Pratt&Whitney
THY Teknik Ugak Motoru Bakim Merkezi Ltd. Sti.)

Ucak Kiralama Sirketleri (Giines Ekspres Havacilik A.S.)

Giivenlik_Birimleri (Emniyet Genel Miidiirliigii, Jandarma, Ozel Giivenlik
(PARS, SECURITIM vb.)
Oteller

Sivil Toplum Kuruluslar1 (Bagis ve sponsorluklar c¢er¢evesinde Tirk Egitim

vakfi, TEMA vakfi, engelsiz havalimani projesi kapsaminda egitimler i¢in isitme
engelliler federasyonu, Tiirkiye Omurilik Felgliler Dernegi ile isbirligi yapilmaktadir.
Agaglandirma faaliyetleri i¢in Orman isletme midirlikleri ile koordineli olarak
calisilarak cevresel iyilestirmeler yapilmaktadir. Gaziantep Havalimani istasyonunca
DHMI tarafindan tahsis edilen alana TEMA vakfi ile isbirligi ile HAVAS Hatira
Ormant olusturulmustur. Engelli yolcularin ihtiyag duyduklari1 6zel hizmeti alabilmeleri
icin Tirkiye Omurilik Felgliler Dernegi ile bilgilendirme ve bilinglendirme egitimleri
verilmekte. Isitme engelli yolcularla daha etkin iletisim kurabilmek icin istasyonlarda,
terminalde gorev yapan belli sayida ¢alisana Isitme Engelliler Federasyonunca isaret
dili egitimi verilmektedir.)

Toplum (Ev kadmlarinin yari zamanli istihdam olanagi yaratmaya yonelik olarak
Dalaman Havalimaninda 41 kadmna ugak temizleme faaliyeti icin gorevlendirilmistir.
[lkokullarin boya, bakim ve onarim calismalarina destek verilmekte, &grencilerin
sinavlara hazirlanmalarina katkida bulunmak i¢in ag¢ilan kurslara destek verilmektedir.
Gida yardimlarinda bulunulmaktadir. Anlamli tiyatro gosterilerine  sponsor
olunmaktadir.)

Katilimcilarla gergeklestirilen goriismeler sonucunda havalimani yer hizmetleri

isletmesinin misyonlarinin gergeklestirilmesinde ¢esitli paydaslarin katilimi s6z konusu
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oldugu ortaya konmustur. Katilimcilarin bu paydaslardan en 6nemli {igiine iliskin

goriisleri Tablo 5.6.’da ortaya konmustur.

Tablo 5.6. En Onemli U¢ Paydasa lliskin Katilimcr Goriigleri

Katihhmeilar

Ust Idari Seflikler Ramp Birimi | Yolcu Hizmetleri | Harekat
Temalar Y(ﬁm Birimi Birimi
M Ol 10O MIA S HE E

K

E AT |A|H O
Y T K| D DKASUIC O [T G

Calisanlar N N
Yoneticiler \

Ramp Birimi N N[N NN TV V3V
Harekat N N NN N [N [N NN N

Birimi
Yolcu v | R N NRIE
Hizmetleri
Birimi

Insan \/ \/ \/ \/
Kaynaklar1
Sefligi

Genel MR
Miidiirliik
Bagli

Istasyonlar
Atdlye \ N NN N YA NEEE N
Teknik
Lojistik
Sefligi
Muhasebe ve \
Otobiis
Sefligi

~HRX>O

I¢ Paydaslar

Uluslararasi
Isletmeler
SHGM R

DHMI UEINE A ERERERRIE IR

TAV N J
Havayollan | v | ¥ N R NNV VNNV Y[V [V

Yolcular N HMREREREE
Kamu N
Kurumlari
Universiteler N

Akademik
kuruluslar
Disaridan N NE
Hizmet

Alman

Isletmeler
Diger N
Havalimani
Istasyonlart
Genel N N N
Miidiirlik

Dis Paydaslar
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Tablo 5.6. (Devam) En Onemli U¢ Paydasa Niskin Katilimcr Goriisleri
Tedarikgiler R N

Yakit
Isletmeleri
Catering
Isletmeleri
Giivenlik ViV
Isletmesi
Giimriik N
Birimi

Kule N NE

DIS PAYDASLAR

Havayollan

Havayollari; denetlemelerde bulunarak yer hizmetlerince gerceklestirilen
faaliyetlere iliskin major ve mindr aksakliklar1 tespit ederek, yer hizmetlerinin aksaksiz
bir sekilde gerceklestirilmesini saglamakta, operasyonlara iliskin geri beslemeleri veya
yolcularin elestirilerini, onerilerini dolayli olarak iletimini saglayarak yer hizmetleri
faaliyetlerinin gelistirilmesini saglamaktadir. Ayrica katilimc1 GAK’in belirttigi gibi
“gelir saglamaktadir”.

DHMI

DHMI, operasyonel baglamda harekat etkinliginin olusturulmasina etkin yer
tahsis saglamakta, yonlendirme hususunda yer hizmetleri harekat ekibine katkida
bulunmakta, teknolojik gelismeleri ICAO biinyesinde takip ederek mevcut altyapinin
giincelligini saglamaktadir. Bunun Karsihiginda da kira, 1sitma, elektrik vb. 6demeler
almaktadir. Katihmc1 AT “DHMI, tesviklerle (iicretlendirme veya havalimani ucus
sayistm artirmak, donemsel tesvikler havayollariin buraya gelmeleri igin bazi
icretlerde kisin indirime gitmeleri, ruhsat anlaminda c¢evre, giimriik faaliyetleri
cergevesinde tesvikler var, engelsiz havalimani kapsaminda bizde yesil kurulus belgesi
alirsak indirimler var ancak burada havalimaninin altyapisimin da bu niteliklere sahip
olmasi1 gerekir yani paydasin da bu kosullar1 saglamasi gerekir) faaliyetlerimizin
ekonomik ve etkin bir sekilde gerceklestirilmesine katkida bulunmaktadir” seklinde
DHMIi’nin yer hizmetlerine olan katkisini agiklamistir. Konuyu yénelik katilimecr HT
“Kapasite ve saat dilimlerine gére DHMI’nin isletme birimi gerekli planlamay1 yapmaz
ise ucaklarin hava’da hold seviyesinde gezinmekte, park yerlerinin dolmakta, taksi

yolunda bile ucaklarin beklemektedir. Bu planlamada altyap: dikkate alinarak belli
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saatlere yogunlagmak yerine, saat dilimleri halinde uguslar1 giine bolerek havalimamn
kapasitesinden daha iyi faydalanilmig olunacaktir” dnerisinde bulunmustur.

Ozetle DHMI fiziksel yapiya iliskin uygunsuzluklarin giderilmesinde, kontrol
gorevlerini  gergeklestirerek yer hizmetleri iistiin  hizmet saglama misyonunu
desteklemektedir. Ayrica ugus planlarinin, terminlerin vaktinde islenmesinde “AIM
(Havacilik Bilgi Yo6netimi) Ofisi” operasyonel verimlilige katki saglamaktadir

Yolcular

Yolcular, DHMi‘nin yolcu &neri kutulari aracihigtyla HAVAS hizmetlerinin
gelisimine katkida bulunabilmektedirler. Ayni sekildle HAVAS’in da yolcularin
kullanabilecegi dneri sistemi mevcuttur. Katilimer OA; yolcularin bu sistemi kullanarak
bagaj kaybi, yer belirleme, yonlendirme vb. hususlarinda destek isterken, aym zamanda
hizmetinden memnun kaldiklar1 personelle tesekkiir de ettiklerini bununda hizmet
kalitesinin ve miisteri memnuniyetinin bir gostergesi oldugunu ifade etmistir. Ayrica
otobiis igletmesiyle direkt temasta bulunan yolcular yer himzetlerine dogrudan gelir
saglamaktadir.

Tedarikciler

Malzeme alimi konusunda merkezi alimdan daha c¢ok lokasyon temelli
tedarikgilerle ¢alisilmaktadir. Alimlari, belli isteklilere dayali tedarikgi grubu
olusturulmus bu tedarik¢iler lizerinden gerceklestirmektedirler. HAVAS tedarikgiler
konusunda genel olarak ikameli bir sisteme sahiptir. Bir tedarik¢i ile sikinti
yasandiginda onun alternatifinden faydalanma yoluna gitmektedir. Bu kapsamda
tedarikcilerin dogru {irlinii zamaninda ve istenilen kalitede getirmeleri bir anlamda yer
hizmetleri operasyonlarinin kalitesini ve hizmet diizeyini de belirleyeceginden kontrol,
puanlama vb. derecelendirme sistemleri uygulamaktadir. Konuya iligkin olarak
katilimc1 AD “Tedarik faaliyetleri kapsaminda ¢ok fazla paydasimiz var, benim
sanayide civata aldigim isletme bile benim paydasimdir. Bunlarin takibini yapmak zor
olmas1 sebebiyle belli gruplarla calismay1 ilke edinmis durumdayiz.” aciklamasinda
bulunmustur.

Genel Miidiirlik

Genel Miidiirliik; istasyon kapsaminda ¢oziilemeyen konulart (istasyon gorev ve
sorumluklar ile yetkileri disindaki faaliyetleri ) ¢ozmektedir, ayrica prosediirlerin ve
mevzuatlarin giincellenip sistemlerin oturtulmas1 anlaminda istasyon faaliyetlerine

katkida bulunmaktadir. Emniyetli ve giivenilir faaliyetlerin devamliliginda etkin gérev
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almaktadir. Istasyondaki atdlye birimi dogrudan Genel Miidiirliik Atdlye
Koordinatorliigiine bagli ¢alisarak, onlardan destek almaktadir.

Kule

Eskiden kuleyle iletisim telefon ile gergeklestirilmekte, slot check islemleri
yapilmakta, kulenin anlik verileri alinip kaptana iletilmekteydi. Giiniimiizde iletisim
kurulma hususlarindateknolojiden faydalanilmaktadir. Kule, havalimaninda araglarin
hareketlerini yonlendirerek, etkin, hizli, giivenli ve diizenli trafik akisini saglayarak yer
hizmetleri misyonuna katkida bulunmaktadir.

Uluslararasi Isletmeler

IATA gibi uluslararasi igletmeler; yer hizmetleri misyonlarina iligkin performansi
ve hizmet kalitesini siire¢ esash denetleyip, kontrol ederek ilgili istasyon ile hem kendi
tecriibelerini paylagmakta, hem de mevzuatlara gore aksakliklar1 diizelterek sistemin
isleyisini uluslararas1 normlara gore gergceklesmesin saglamaktadirlar. Katilimec1r AT bu
konu da ISAGO ve de-icing denetlemelerini 6rnek olarak vermistir.

SHGM

Diizenleyici kurum olarak yer hizmetleri misyonuna dogrudan etki etmektedir.

TAV

Holding olarak HAVAS’in genel isleyisini, yeni stratejik hedeflerin
konumlandirilmasi, mali yonden desteklenmesi hususlarinda yer hizmetleri miyonlarina
katkida bulunmaktadir.

Kamu Kuruluslar:

Kamu kurumlarinin (Bakanliklar, SPK, IMKB ve benzer kurumlar), diizenleyici,
disipline edici ve denetleyici kurum olmalar1 sebebiyle HAVAS 1in mali, hukuki,
mevzuatsal kontrolliinii saglayarak gorevlerini riske girmeden devam etmesini
saglamaktadir. Bu konuda katilimc1 TK “ benim uydugum bir diizenlemeye rakibim
uymayabilmektedir. Bu kapsamda resmi kurumlar denetleyicilik unsurunu kullanarak
gerekli yaptirimi uygulamalar1 gerekmektedir” ifadesinde bulunmustur.

Egitim Kuruluslar:

Personelin gelisimi konusunda iiniversiteler ve diger akademik kuruluslar katkida
bulunmaktadir

Diger Havalimam istasyonlar

Malzeme, techizat veya personel ihtiyaci olmast durumunda bunlar1 diger

istasyonlardan alarak misyonlarini yerine getirmelerine katkida bulunmaktadirlar.
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Disaridan Hizmet Alinan Isletmeler

Yonetimsel Sertifikalarin alinmasi hususunda BSI (British Standards Institution)
isletmesiyle egitim, danismanlik, denetim ve sertifikalandirilmasi faaliyet konularinda
birlikte c¢alisilmaktadir. Hizmet alimi yapilarak gergeklestirilen isyeri hekimligi
konusunda TezMed isletmesi ile ¢alisiimaktadir. Isyeri saglhig1 ve giivenligi konusunda
yapilacak islemlerin belirlenmesi, planlanmasi ve takibi konusundaki siire¢ bu isletme
tarafindan isletmektedirler.

IC PAYDASLAR

Ramp Birimi

Ramp hizmetleri faaliyetleri ugaga verilen yer hizmetleri faaliyetlerinin birgogunu
kapsamaktadir. Bu anlamda ugaga yoOnelik yer hizmetleri misyonunun etkinliginin
artirilmasina katkisi ¢ok yiiksektir.

Harekat Birimi

Harekat birimi oOzellikle biitin ramp hizmetlerinin gilivenilir ve verimli
gerceklesmesi i¢in apron alanindaki faaliyetleri koordine ederek yer hizmetlerine
katkida bulunmaktadir.

Yolcu Hizmetleri Birimi

Yolcu Hizmetleri birimi yolcu ve bagajlarin ugusa yonelik hazirliklarini (bilet,
pasaport, bagaj islemleri) yaparak, ucaga dogru yiikleme yapilmasi saglanmaktadir.
Boylelikle miisteri memnuniyeti artirilmak suretiyle yer hizmetleri misyonuna katkida
bulunmaktadir.

Atolye, Teknoloji ve Lojistik Sefligi

Atolye, Teknoloji ve Lojistik sefligi; hava tarafindaki faaliyetleri icra eden Ramp,
biitiin birimlerle koordinasyona saglayarak siirecin saglikl isleyisi anlaminda katkida
bulunan Harekat ve yolculara aninda birebir hizmet veren Yolcu Hizmetleri
birimlerince kullanilan teghizatlarin ve ekipmanlarin bakimlarim yapmak suretiyle
faaliyetlerini saglayarak yer hizmetleri misyonunun gerceklestirilmesine katkida
bulunmaktadir.

Calisanlar

Performans sistemi ile hem calisanlarin isletmeye hem isletmenin ¢alisanlara
sagladig1 gelisim katkilar1 oraya konmaktadir. Calisanlar sahayi ve isi bilmeleri,
tecriibe, donanim ve yetkinlikleriyle tanimlanmis prosediirleri uygulamak suretiyle yer

hizmetlerine katkida bulunmaktalar.
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Insan Kaynaklar1 Sefligi,

Insan Kaynaklar1 sefligi uygun personel alimimm yaparak ve egitimlerini
saglayarak yer hizmetleri misyonuna katkida bulunmaktadir.

Muhasebe ve Otobiis Servis Sefligi

Istasyona iliskin finansal yapinin ve kaynak planlamasinin yapilmasini saglayarak
mevzuatlara uygun hesap verebilir ve seffaflik igerisinde faaliyetlerin yiiriitiilmesine
katkida bulunmaktadir.

Yoneticiler

Yoneticiler, kaynak paylasimini miimkiin kilarak, planlamalar1 gerceklestirerek
deger yaratimi kolaylastirmaktadir. Paydaslarin yer hizmetlerine olast katkilar
aciklamak amaciyla yer hizmetleri yOneticilerinin goriislerinden faydalanilarak

olusturulan 6zet bilgi Tablo 5.7. de gdsterildigi gibi derlenmistir.

Tablo 5.7. Katilimcilarin Bakis Acisiyla Paydagslarin Deger Olusumuna Katkilart

i¢c Paydas Yer Hizmetleri Birimi Deger Yaratini

Kaynak ve gorev paylasinu yapmakta, saglikli

Yoneticiler Diger Birimler kararlar ile hizmetlerin devamini saglamakta

Bilgi, yetenek ve kabiliyetleri ile faaliyetlere etkin

Istasyon Mitdiirliigi ve verimli katilim saglamakta

fnsan Kaynaklari Sefligi Tecriibe, donanim ve bilgileri ile destek

saglamakta
Cahganlar Atdlye, Teknoloji ve Bakim, onarim ve gelistirme faaliyetlerini
Lojistik Sefligi gerceklestirmekte
Entegre Yonetim Sistemi Faaliyetleri mevzuata, prosediirlere gore
Birimi gerceklestirmekte
Atdlye, Teknoloji ve — L
Lojistik Seflii Ihtiyaglarini ve aksakliklari belirleyip iletmekte
Ramp Birimi Harekat Birimi Tas1yicryla karsilikli ikili sdzlesmeye baglh
hizmetleri gerceklestirmekte
. Sl Bagajlar1 almakta ve refakatsiz ¢ocuk ve 6zel
Yolcu Hizmetleri Birimi durumlu yolculara destek saglamakta
Atolye, Teknoloji ve _— .
Lojistik Sefligi Ihtiyaglarini ve aksakliklar belirleyip iletmekte
Harekat Birimi Ramp Birimi Hizmetlerin giivenilir ve verimli ger¢eklesmesini

saglamakta, yiikleme bilgilerini iletmekte

Bagajlar1 almakta ve refakatsiz ¢cocuk ve 6zel

Yoleu Hizmetleri Birimi durumlu yolculara destek saglamakta

Atdlye, Teknoloji ve Ihtiyaglarin belirleyip iletmekte

Lojistik Sefligi

Yolcu Hizmetleri Lo . .. .

B?ric rlrjli etle Ramp Birimi Kayip esya faaliyetlerini koordine etmekte
Harekat Birimi Terminal i¢i faaliyetleri ger¢eklestirmekte
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Tablo 5.7. (Devam) Katilimcilarin Bakis Acisiyla Paydaslarin Deger Olusumuna Katkilari

Insan Kaynaklari
Sefligi

Muhasebe ve Otobiis
Servis Sefligi

Caligsanlarin ¢alisma zamanlarini bildirmekte

Entegre Yonetim Sistemi
Birimi

Egitimleri planlamakta ve gergeklestirmekte

Ramp Birimi

Uygun personel saglamakta, gelisimlerini
desteklemekte

Harekat Birimi

Uygun personel saglamakta, gelisimlerini
desteklemekte

Yolcu Hizmetleri Birimi

Uygun personel saglamakta, geligimlerini
desteklemekte

Atolye, Teknoloji ve
Lojistik Sefligi

Muhasebe ve Otobiis
Servis Sefligi

Donanimsal ve malzeme yoniinden desteklemekte

Ramp Birimi

Donanim ve teknik bilgileri ile destek saglamakta,

Harekat Birimi

Malzeme ve techizat saglamakta

Yolcu Hizmetleri Birimi

Malzeme ve techizat saglamakta

Muhasebe ve Otobiis
Servis Sefligi

Insan Kaynaklar1 Sefligi

Calisanlarin maas 6demesini yapmakta

Yolcu Hizmetleri Birimi

Yolcularin taginmasini saglamakta

Dis Paydas Yer Hizmetleri Birimi Deger Yaratimi
; e e Gelir saglamakta, aksakliklarin diizeltilmesini
Istasyon Miidiirliigii -
saglamakta
Atolye, Teknoloji ve Danigmanlik ve teknik destek saglamakta
Lojistik Sefligi
Muhasebe ve Otobiis L
Servis Sefligi Gelir saglamakta
H Yolcu Hizmetleri Birimi | Donanim saglamakta
avayollan i —
Harekat Birimi Uygulanacak hizmetleri belirlemekte ve
sonuglarini kontrol etmekte
L Personelin gelisimini saglamakta, teknik destek
Ramp Birimi -
saglamakta
s . | Prosediirlerin olusumuna destek saglamakta,
Entegre Yonetim Sistemi I ..
e denetlemelerle aksakliklarin diizeltilmesini
Birimi - s
saglamakta, egitimler vermekte
istasyon Miidiirligi Gelir, 6neri, sikayetler ile gelisim firsati
yaratmakta
Mubhasebe ve Otobiis L
Servis Sefligi Gelir saglamakta
Yolcular . o : 5 PR .
Yolcu Hizmetleri Birimi Mqtlyasyo? saglamakta, oneri ve sikayetleri ile
gelisim saglamakta
. Bagaj kaybetmeyerek destek saglamakta, onerileri
Ramp Birimi . . <
ile gelisim saglamakta
TAV Istasyon Miidiirliigii Yonetsel ve finansal destek saklamakta
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Tablo 5.7. (Devam) Katilimcilarin Bakis Acisiyla Paydagslarin Deger Olusumuna Katkilart

Istasyon Miidiirliigii

Altyapi, donanim ve yonlendirme destegi

Atolye, Teknoloji ve
Lojistik Sefligi

Altyap1 saglamakta,

Muhasebe ve Otobiis
Servis Sefligi

Giderlere sebep olmakta, kira, 1sitma, elektrik vb.
6demeler veya tesvikler saglamakta

Yolcu Hizmetleri Birimi

Diizenlemelere yonelik uyarlamalari sunmakta,
altyap1 saglamakta ve hizmetleri denetlemekte

Altyap1 saglamakta, yonlendirme hususunda

DHMI Harekat Birimi katkida bulunmakta, bilgi aktarim saglamakta,
slot permisi vermekte
Apron makinistligi, bakim ve onarim hizmetleri
Ramp Birimi ile destek vermekte, techizat ve ekipman
saglamakta
Yonetsel aksakliklar veya fiziksel
Entegre Yonetim Sistemi | uygunsuzluklarin diizeltimine katkida
Birimi bulunmakta, isleyisin emniyetli ve giivenli bir
sekilde gerceklesmesini saglamakta
Insan Kaynaklar Sefligi | Egitim ve personel destegi saglamakta
i‘;’lls}:l’( "ls"zlf(]lzgilop ve Sermaye saglamakta, teknik destek saglamakta
Genel Miidiirliik Muhasebe ve Otobiis Finansal destek saglamakta

Servis Sefligi

Entegre Yonetim Sistemi
Birimi

Mevzuatlart giincellemekte ve yaygimlastirmakta

Kamu Kurumlari

Insan Kaynaklari Sefligi

Diizenleyici, disipline edici ve denetleme
faaliyetleri icra etmekte

Yolcu Hizmetleri Birimi

Misyona yonelik diizenlemeler ortaya koymakta

Denetleme, giincel bakim dokiimanlart

(SHGM vb.) Harekat Birimi -
saglanmakta
Ramp Birimi Slyll_ Havacilik Kuralla_rl ile d}l_zenleylcl, disipline
edici ve denetleme faaliyetleri icra etmekte
Atolye, Teknoloji ve Malzeme ve techizat saglamakta
Loiistik Seflizi
Tedarikgiler ojistik Sefligt =
Mubhasebe ve Otobiis .
: Giderlere sebep olmakta
Servis Sefligi
Universiteler ; ... | Personelin gelisimini saglamakta
Akademik kuruluslar Insan Kaynaklan Sefligi
SGK (Sosyal Giivenlik | : .o <
Kurumu) Insan Kaynaklar1 Sefligi | Personel katkisi saglamakta
Giivenlik Isletmesi Yolcu Hizmetleri Birimi | Bagaj ve yolcu kontroliinii saglamakta
Yakat Isletmeleri PO Yakit saglamakta
Harekat Birimi
(POAS, THY OPET) arekat

Catering Isletmeleri

Harekat Birimi

Yiyecek saglamakta

Kule

Harekat Birimi

Slot iglemleri ile kalkis / inig izinlerini vermekte

Diger Yer Hizmetleri
Isletmeleri

Ramp Birimi

Personel ve ekipman katkis1 saglamakta

Entegre Yonetim Sistemi
Birimi

Aksakliklarin bildirilmesi, diizeltici islemlerin
gerceklestirilmesi ve koordinasyonu
gergeklestirmekte

Is Saghg ve Giivenligi
isletmesi(TezMedikal)

Entegre Yonetim Sistemi
Birimi

Sistemin kurulumunun ve ytiritiilmesini
saglamakta

The British Standards
Institution (BSI)

Entegre Yonetim Sistemi
Birimi

Standartlarin egitimini, yayginlastirilmasmi ve
sertifikalandirmasini yapmakta
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5.3.6. Paydaslarla Etkilesim Siireclerine iliskin Elde Edilen Bulgular (Anket Soru
6)

Sahada aktif olarak calisan ve operasyonel departmanlar olarak nitelendirilen (yer
hizmetleri operasyonlarinin ii¢ bacagini olusturan birimer) yolcu hizmetleri, ramp ve
harekat birimleri birbirlerinden bagimsiz c¢alisamamaktadirlar. Ugii bir birleriyle
baglantili olarak dogrudan igbirligi igerisinde calismaktadirlar. Diger yandan dis
paydaslarla temas eden istasyon birimleri ve onlarin etkilesimleri, deger yaratim
slirecinde yer hizmetleri misyonunu etkilemektedir. Bu kapsamda Tablo 5.8.’de dis

paydaslarla i¢ paydaslar arasindaki etkilesimler incelenmistir.

Tablo 5.8. Dis Paydas Etkilesim Matrisi

Insan Atolye, Muhasebe | Entegre | Ramp | Harekét | Yolcu
Kaynaklarn | Teknoloji | ve Otobiis | Yonetim | Birimi | Birimi Hizmetleri
Sefligi ve Servis Sistemi Birimi
Lojistik Sefligi Birimi
Sefligi

Uluslararam
Isletmeler

SHGM N

Kamu N
Kuruluslan

DHMI N

<] 2] < | 2] <

Havayollan N

TAV N

Genel N v N
Miidirlik

<]

Yolcular N N v

Tedarikciler \ \ \

Kule N N

Egitim N
Kuruluslan

Disaridan N N
Hizmet Alinan
isletmeler

Diger N N
Havalimam
Istasyonlar:

Giimriik N N
Birimi

Yakit N v
Isletmeleri

Catering N \
Isletmeleri

Giivenlik J
Isletmeleri

169



Havayollan

Ramp birimi, havayollar1 ile etkilesime girerek Ucaga hizmet koordinasyonu
saglamakta, “Ramak Kala Olay” bildirimi ile havayolu tarafindan da aksaklik
bildirimleri gergeklestirilmektedir. Harekat birimi, havayollarimin ugus izni ile ve slot
bagvurularini ilgli kamu birimlerine yapmaktadir.

DHMI

Harekat birimine etkin yer tahsisi, slot permisi ve ydnlendirme konularinda
desteklemekte, altyapr ihtiyagclarnm SHGM gerekleri baglaminda karsilamakta,
tesviklerle ugus sayisinin artirilmasi kapsaminda destek vermektedir. Ramp birim daha
¢ok DHMI bagli apron memurlari ile (follow me araci ile gezen makinistlerle) muhatap
olmakta, onlara bildirilen taleplerin isleme gorebilmesi igin iist makamlarina yazili
olarak bildirimlerde bulunulmaktadir.

Katilime1 SS’in de belirttigi gibi “Yanlis yolcuyu yanlis ugaga aldigimizda
anlasmalar ¢er¢evesinde DHMI tarafindan ceza alinmaktadir” bu kapsamda kontrollerin
daha hassas olarak yapilmasi gerekmektedir. Emniyet yOnetim sisteminin
havalimamndaki uygulamalarina SHGM kapsaminda DHMI isletmesinin de katilim
gerekmektedir. Yer hizmetlerinde Is Sagligi ve Giivenligi Yonetim Sisteminin
uygulanmasinda altyap1 saglayicis1 olarak DHMI’de katihim saglamaktadur.

Yolcular

Yolcular, 6neri kutulari araciligiyla HAVAS hizmetlerinin gelisimine dogrudan
katkida bulunabilmektedirler. Katilimer OA “Bodrum vb. havalimanlarinda yolcular ile
etkilesim kurmak kolay ¢iinkii onlar tatile gidiyorlar yada dinlenmis olarak geri
dontiyorlar, her haliikarda mutlular ancak Kayseri Havalimani yolcu profili i¢in bunu
sOylemek zor ¢ilinkii burast farkli bir lokasyon yolcular i¢ hat yolculuk yapiyor gibi
goziikseler de genelde memleketlerinden yurtdisina giden yolcular olup, yeri geliyor
tursusunu, salgalarin birakiyorlar, ailelerini birakiyorlar ve bu baglamda genelde mutsuz
profile sahiptirler, bundan dolay1 check-in de bu sikintilarida beraberine tasiyarak daha
agresif olmaktalar. Isin dogru sonuclanmasi igin yolcu hizmetlerinin daha dikkatli, daha
cok c¢aba sarf etmesi, ¢ok sabirli olmasi, ¢ok anlatmasi gerekmektedir” ifadesinde
bulunmaktadir. Ayrica “yolcu hizmetlerinin, insanlarla birebir ¢alistigindan farkli
yolcularin farkli beklentilerini karsilamasi gereken bir noktada, onlar1 kiistiirmeden,
iizmeden ve havayollarinin yerde kalis siiresini etkilemeden hizmet sunmasi

gerektigini” eklemistir. Katilime1r SS’de konuyu “Kayseri bolgesi yolcu profili’nden
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dolay1 Kayseri Havalimaninda bu iletisim daha zayif olmaktadir” seklinde vurgulmastir.
Katilimc1  GAK  yolcularin otobiis isletmesi ile dogrudan etkilesim halinde
bulunduklarini belirtmistir.

Tedarikgiler

Zamaninda, dogru ve ihtiyaca uygun malzeme alimi konusunda giivenilir
tedarik¢ilerle etkilesim igerisinde bulunulmaktadir. Katilimci AD “Aylik, {i¢ aylik ve
yillik denetimler ile alim faaliyetlerine iliskin geribildirimler almaktayiz, ayrica
tedarikciler (lokal tedarik¢ilere iliskin degerlendirme istasyon bazinda, ulusal capta
tedarik¢i degerlendirmeleride Genel Miidiirliik bazinda yapilmakta) hakkinda da
donemsel performans degerlendirmeleri yapmaktayiz” ifadesiyle bu konuya iligkin
hassasiyetlerinin yiiksek oldugunu belirtmistir.

Genel Miidiirliik

Havayollar1 ile yapilan hizmet sézlesmesinde yer hizmetlerince havayollarina
verilebilecek hizmetler ve verilemeyecekler belirtilmektedir. Yerine getirilecek
hizmetlerde Genel Miidirliik tarafindan ilgili hizmeti saglayacak istasyona
bildirilmektedir. Atolye Teknik Lojistik Sefligi olarak HAVAS Genel Miidiirlik Atdlye
Koordinatorliigiine bagl ¢alisilmakta ¢oziilemeyen bazi problemlerde merkezden destek
alinarak faaliyetler gerceklestirilmektedir. Kalite, ¢evre, is saghgr ve giivenligi ve
emniyet yonetim sistemlerinin isletilmesine ve sistemlerin oturtulmasi anlaminda Genel
Midiirlik prosediirleri ve mevzuatlar1 giincelleyerek katkida bulunmaktadir. Miisteri
Memnuniyet Yonetim Sistemi 10002 standardi kapsaminda Genel Miidiirliigiin kendi
sayfasinda Miisteri iliskileri Miidiirliigiince takip edilen ve paydaslarin bildirimlerini
(tesekkiir, sikayet, bilgi edinme vb.) yapmalarint miimkiin kilan sistem araciligiyla
teklif, oneri ve sikayetleri iletmek suretiyle aksakliklarin diizeltilmesi ve siireglerin
tyilestirilmesi anlaminda katkida bulunmaktadir.

Kule

Harekat birimi olarak kuleyle slot check islemleri yapilmakta, trafik akisinin
diizgiin ve emniyetli olmasi i¢in anlik veriler kaptana iletilmektedir.

Uluslararasi Isletmeler

Uluslararas: isletmeler ile denetlemeler araciliyla etkilesime girilebilmekte ve
standartlara uyum ve uygunluk anlaminda yer hizmetleri misyonuna katkida

bulunmaktadirlar.
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SHGM

SHGM dolayl olarak havalimanin her yerinde bulunmaktadir. Merkezi otorite ve
yerinde yonetim olarak havalimaninin altyapisimin olusturulmasindan, siireglerin
yonetimine kadar, her yerde etkisi bulunmaktadir. Bu baglamda DHMI anmmsatic
olarak kurallar1 hatirlatict ve ihlallerde cezai islemlerin gergeklestirilmesinde yer
hizmetleri misyonunun kalitesine iliskin standartlarin muhafazasina yonelik katkida
bulunmaktadir.

TAV

Finansal destek saglamaktadir.

Kamu Kuruluslar

Resmi kurumlar denetleyicilik unsurunu kullanarak mali, hukuki, mevzuatsal
kontrollii saglayarak, diizenleyici ve disipline edici etkide bulunmaktadir.

Egitim Kuruluslar:

Personel gelisimi konusunda tiniversiteler ve akademik kuruluslarla etkilesimde
bulunulmaktadir. Ayrica istasyon olarak egitim kadrosu, donanim ve dokiimanlar
giincel tutulmakta, tiniversiteler ile etkilesimli bir sekilde ¢alisilmaktadir. Bu etkilesime
yonelik olarak katilime1 TK “Universiteler ve calisanlar kendilerini gelistirdikge, bizde
kendimizi gelistirmek zorunday1z” ifadesinde bulunmustur.

Disaridan Hizmet Alinan Isletmeler

Beraber is yapilan Celebi Yer Hizmetleri de RAMAK kala uygulamasi ile
emniyet yonetim sistemine katkida bulunmaktadir. Is Saglhigi ve Giivenligi konusunda
disarida hizmet alinarak, isin daha uzman personel tarafinda yapilmasi ve kontrol
edilmesi saglanmaktadir. Yonetim sistemleri kapsaminda BSI ile etkilesim halinde
olunarak yonetim standartlar1 ¢er¢evesinde uygunluk, diizenlilik ve kalite sertifikasyonu
husularinda destek alinmaktadir.

Diger Havalimam istasyonlar

Genel Miidiirliik vasitasiyla diger havalimani yer hizmetleri istasyonlari ile
iletisim kurarak, ihtiya¢ durumuna gore kaynak degisimi miimkiin kilinmaktadir

Giimriik Birimi

Harekat birimince ucus ile ilgili giimrik beyam ve yiikleme formu ile ilgili

dokiimanlar1 teslim etme siirecinde iletisim kurmaktadir. Giimrik Midirligi
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temsilcisine ucak gelmeden ve ayrilmadan 6nce gerekli biitiin bilgiler verilerek giimriik
kontrolii i¢in gerek duyulan hazirliklarin yapilmasini saglanmaktadir.

Yalkat Isletmeleri

Harekat birimi havayollarinin talebi dogrultusunda yakit isletmeleri ile de gerekli
koordinasyonu saglamaktadir.

Catering isletmeleri

Harekat birimi havayollarinin bagvurusunu lizerine ikram isletmeleri ile de gerekli
koordinasyonusaglamaktadir.

Giivenlik Isletmeleri

Gelen yolcu ve bagajlarin kontrolii ile diger glivenlik faaliyetlerini “Havacilik
Isletmeleri Giivenlik Y®dnetimi ve Organizasyonu Talimat1” ¢ergevesinde ilgili taraflarla

etkilesim igerisinde gergeklestirilmesi gerekmektedir.

5.3.7. Paydaslardan diyalog ve geribildirimin yapilma sekline iliskin elde edilen
bulgular (Anket Soru 7 ve 11)

Paydaslarin HAVAS’tan beklentilerini &grenmek igin kullanilan diyalog
platformlar1 (Tablo 5.9.): anketler, ¢alistaylar ve toplantilar yer lamaktadir. Bilgi

paylasimi i¢in ise web sitesi, slirekli yaynlar ve tanitim brosiirleri kullamilmaktadir.

Tablo 5.9. HAVAS A.S. 'nin Paydagslaria Olan Diyalog Platformlar

Paydaslar Diyalog Platformlar

Cahsanlar Calisanlarin hedefleri ile sirket hedeflerini ayni dogrultuda yoénlendirmek igin
performans degerlendirme sistemi, calisgan memnuniyeti anketi, calisanlara
yonelik elektronik iletisim platformu olan HAVAS portali, e-6grenme egitim
portali ve e-68renim alinan HAVAS egitim merkezi, ¢alisanlara medyana gelen is
kazalart hakkinda bilgilendirme saglayan is emniyeti biilteni, operasyonlar
sirasinda olusan arag¢ ve ucak kazalar ile bilgilendirme saglayan SMS biilteni,
ISG faaliyetleri, yesil istasyon ve tasarruf uygulamalari vb. konularin yer aldig
kurum igi iletisim amaghh HAVAS Express dergisi, istasyonlarda yilda bir kez
motivasyon artirmaya doniik personel yemekleri, kurumsal konularin miidiirler
diizeyinde gorisiildiigi koordinasyon toplantilari, tiim istasyon ydneticileri, genel
miidirlik yoneticileri ve yurtdist paydaslarinda katildigi yenilikler, gelismeleri
hedefler ve Onerilerin giindeme getirildigi kurumsal galistaylar yapilmasi, is

ortami, egitim, iletigim, kariyer ve ¢aligsma kosullarini degerleme tizere periyodik

olarak calisan memnuniyeti anketi yapilmasi
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Tablo 5.9. (Devam) HAVAS A.S. nin Paydaslarla Olan Diyalog Platformlari

Miisteriler

Yilsonunda miisteriler olan havayolu sirketlerine yapilan misteri memnuniyeti
anketleri, otobiis yolcularina yonelik gerceklestirilen miisteri memnuniyeti
anketleri, miigterilerin memnuniyetini artiracak konularin goriisiildiigii diizenli
miisteri ziyaretleri, istasyon miisterileri ile operasyonel ve performans konularinin
gorlisiildigii miisteri toplantilart paydaglardan siireglere yonelik miisteri
memnuniyetsizligi yaratan noktalara iligkin geribildirim almak igin “Miisteri

Memnuniyeti ve Sikayet Yonetim Sistemi” kurulmustur

TAV
Havalimanlan

Holding

Yoneticilerin katildig1 ve sirket yonetimi ile dogrudan etkilesim kurulabilen TAV
liderler zirvesi, yillik faaliyet raporu, insan kaynaklari hedeflerini belirlemek igin

gergeklestirilen TAV 1K bulusmalarinin gergeklestirilmesi

Diizenleyici Kamu

Kurumlan

DHMI ve SHGM’nin gelistirdigi taslak yonetmeliklere geribildirim saglama,
kamu kuruluglarinin yetkilileri ile operasyonel konular, yonetmelik-talimat

uygulamalari, iyi niyet ziyaretlerini igeren toplantilar yapilmasi

Yerel Halk ve

yerel idareciler

Istasyonlarin bulundugu sehir idarecileri ile bilgi paylasimi ve gelismeler

hakkinda bilgilendirmelerin yapildig: toplantilar diizenlenmesi

Sivil Toplum

Kuruluslan

STK’lar ile isbirligi igerisinde engelsiz havalimani, yesil havalimani vb.

projelerde birlikte gelistirilmesi, egitimler diizenlenmesi

Toplum

HAVAS ile ilgilenen paydaslarin kurumsal web sitesin ve basin biiltenleri ile

bilgilendirilmelerinin saglanmasi

Medya

Strdiiriilebilirlik, finansal durum, performans bilgiler vb. giincel bililerin basin
biiltenleri ile paylasimi, yeni projeleri tamimak {izere basimn mensuplarinin

agirlandig medya toplantilart yapilmasi

Egitim Kurumlan

Sirket biinyesindeki egitmenlerin iiniversitelerde derslere katilmasi. Sivil
havacilik okullart (Anadolu Universitesi Sivil Havacihk Fakiiltesi, Mugla
Universitesi Sivil Hava Ulastirma Isletmeciligi, Beykoz Lojistik MYO, vb. ) ile
staj ve istihdama yonelik etkin isbirligi ile sektdre nitelikli is glici saglanmaktadir
(Ornegin Kapadokya Sivil Havacilik Meslek Yiiksekokulu ile yapilan protokol ile
okul SHGM mevzuatindan zorunlu tutulan egitimleri vermekte ve dgrencileri hem

HAV ASta staj hem de istihdanu saglanabilmektedir).

Universite

Ogrencileri

Ogrencilerle bilgi aligverisi ve tanitim yapilmak iizere {iniversitelerin kariyer
giinlerine katilim ayrica sivil havacilik okullart 6grencelerine staj olanaklar

saglanmasi.
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Katilimeilarla gergeklestirilen goriismelerde verilen diyalog platformlart Tablo

5.10.’da vurgulanmustir.

Tablo 5.10. Paydaslarla Diyalog Platformlarina Iliskin Katilimcr Goriisleri

Katilhmeilar

Ust idari Seflikler Ramp Birimi | Yolcu Hizmetleri | Harekat

Temalar Yoneti Birimi Birimi

m
A A H |G M oO|s M A H EE
D |E |A K KA |S U C TG
K

N0
®

D
A

Bilgi  sistemleri
ve raporlama

< |

Yazigsma

<
2|
< <2 <
2|
2|
<
2|
2|
2|
< | <] < |
< | <]
< | <2 < | [@X%2]

2| 2| 2] <m
2 2] 4
2| 2| =2 XH

2
<

Yiiz yiize, isaret
diliyle veya
telefonla iletisim

Elektronik A ) A A A I A Y I VA TN YV

haberlesme ve
sosyal medya

Y 6netmelikler, el | v | N
kitaplari ve
prosediirler

Toplant1 /A NE N N \
Caligtay

Egitimler ve |V [N [V
tanitim
etkinlikleri

Anketler N N \

Performans N N
Degerleme

Performans \/ N
YoOnetimi

Denetimler N

Gergeklestirilen gorlismelerde {ist yoneticiler (Katilimer EY, katilimci AT ve
katilimc1 TK) diyalog ve geribildirimler i¢in giincel her tiirlii iletisim cihazini (yazili, e-
posta, telefon, mobil araglar, whatsup, tavface, bilgi sistemi, marshalling yaparken ki el
isaretleri, push back esnasinda operator ile kaptan pilot arasinda head set ile iletigim vb.)
kullandiklarini belirtmektedirler. Benzer bir sekilde personelin ¢ogu paydaslarla diyalog
kurmada yiiz yiize, telefon, elektronik haberlesme ve sosyal medya ile yazismalari
kullandiklarini belirtmiglerdir. Bu konuya katilime1 HT “Biz bir zinciriz ve zincirin her
halkas1 bizim i¢in degerlidir. Biz daha cok yiiz ylize ve mobil araglarla ve mail

aracilifiyla iletisim kurmaktayiz. Operasyon siirecinin her asamasinda bilgi paylasimi
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anlik yapilmaktadir” seklinde vurguda bulunmustur. Gergeklestirilen goriismeler
sonucunda katilimcilara gore diyalog ve geribildirim sekilleri agagida siniflandirilmistir;

Bilgi sistemleri ve raporlama (Tim TAV Holding c¢alisanlar1 tarafindan
kullanilan ve bir i¢ iletisim portalindan da Gteye giderek sirket i¢i tiim haberlere ve
bilgilere, aym platform iizerinden, bilgisayar ve mobil cihazlarla ulasimi saglayan
TAVFACE projesi, kurumsal kaynak planlamasi yazilimi (ERP), ortak muhasebe
sistemi, faaliyet raporlari, siirdiiriilebilirlik raporlarr)

Katilmcer AT “sirket i¢i paylasimlar konusunda TAVFACE programimin yogun
bir sekilde kullanilmakta” oldugunu ancak bunun ¢ok zaman aldigini ifade etmistir.

Yazismalar

Katilime1 DA “Havacilikta ¢ogunlukla yazili olarak iletisim kurduklarini, bazi
seyler sozlii ifade edilemez, sozle sadece muhabbet olur, s6z u¢ar yaz1 kalir” seklinde
ifade etmistir. Katilime1 OD ise “birimler arasi koordinasyonu saglayan planlamalar1”
ve “DHMI” ile yazih olarak iletisim kurduklarim belirtmistir. Katilimc1 AT genelde
yazili bildirimler gerceklestirdiklerini, ancak aciliyet durumunda diger iletisim
yontemleriyle de etkilesime gectiklerini ifade etmistir. Katilime1 MK ise konuya hem
operasyonel hem iletisim acisinda “Biz ramp birimi olarak apron memurlar ile (follow
me araci ile gezen makinistlerle) muhatap olmaktayiz, onlara sdyledigimiz taleplerin
isleme gorebilmesi i¢in onlarin bir iist makamina yazili olarak bildirimlerde
bulunmaktayiz.” seklinde yaklagmustir. Katilimer DA havayollarin iligkin s6zlesmesel
bildirimlerin genel miidiirliik tarafindan yazili olarak bildirildigini vurgulamustir.

Yiiz yiize, isaret diliyle veya telefonla iletisim

Katilmc1 DA, “Ramp birimi olarak operasyonel sahada paydaslarla birlikte
oldugumuzdan anlik olarak geribildirimleri almaktayiz” demistir. Konuya katilimci EI
ile HT de ilgili birimler ve yoneticileriyle etkilesimlerin daha ¢ok yiiz yiize ve mobil
olarak gerceklestirdiklerini ifade etmistir. Katilimc1 OD “havayolu ile iletisimin headset
veya online olarak gergeklestirildigini” vurgulamistir.

Elektronik haberlesme ve sosyal medya (video konferanslar, e-mail)

Katilimec1 DA “Online olarak daha ¢ok aksakliklar konusunda bildirim almakta”
olduklarin1 vurgulamistir. Benzer sekilde katilimer SS “BIMER’den de sikayetler
geldigini” ve katilmc1 OD’de “sikdyetlerin mail veya yiiz yiize bildirildigini”
vurgulamigtir.  Katilimec1r MK “Diizeltici  Onleyici faaliyetler mailler ile de

bildirilebildigini” belirtmistir. Katilimc1 OD ve HT “Istasyon birimleri arasinda e-mail”
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ile diyalog kurduklarini belirtmistir. Katilimct AT ayr ¢alismalar istendiginde mail ile
diyalog kuruldugunu belirtmistir. Katilimc1 GS’de mail ile yaptiklar iletisimde
paydaslariyla daha hizli etkilesime girdiklerini belirtmistir.

Yonetmelikler, el Kitaplari ve prosediirler

Katilimc1 GS ve AT, mevzuat ve prosediirlerin anlasilip, yorumlanmasi ve kurum
icinde hizl1 bir sekilde adapte edilmesi i¢in Genel Miidiirliik Yonetim Hizmetleri birimi
bazinda ¢ok hizli bir sekilde istasyonlara iletildigini ve bu kapsamda dahili network
alaninda buna yonelik bir klasor oldugunu, biitiin dokiimanlarin orada giincel olarak
takip edildigini belirtmisledir. Katilimc1 AT “Prosediirler ve mevzuatlarin islerini
diizgiin, hizl1 ve emniyetli yerine getirmelerine katkida bulundugunu” belirtmistir.

Toplanti/Calistay ile bilgilendirmeleri ve tutanaklar (yapilan toplantilarin

sonucunda alinan kararlar kayda gegirilir ve takip edilmekte)

Entegre Yonetim Sistem Sorumlusu olan katilimc1 GS “Emniyet yonetim sistemi
kapsaminda istasyon yoneticileri, is yeri hekimi ve is saghigi ve giivenligi uzmanlarin
goriislerini alindig1 ve ilgili birimlere bildirimlerin yapildigi 3 ayda bir gergeklestirilen
Emniyet Yonetim Sistemi toplantilar1 ile Genel Miidiirliikk diizeyinde istasyon
yoneticileri kapsaminda yillik toplantilar yapilarak degerlendirmelerde bulunduklarini®
ifade etmistir, Ayrica “DHMI tarafindan gerceklestirilen emniyet yonetim sistemine
iliskin toplantilara da katildiklarim ve gortislerini bildirdiklerini” ifade etmistir. Bunlara
ilaveten katilmer GS “Ayhk Is Sagligi ve Giivenlik toplantilarinda DHMI ve diger
paydaslardan aldiklar1 sorunlari yonetsel diizeyde islem yaptiktan sonra, ilgili birimlere
geri bildirim yaptiklarint” belirtmistir. Katilimc1 GS Entegre yonetim sorumlulari olarak
2 yilda bir Genel Miidiirliik c¢apinda hem lokasyon hem diger istasyonlardaki
uygulamalar, genel degerlendirmeler, i¢ ve dis paydaslarda goriilen hususlar, oneriler,
degisiklik teklifleri ve Ornekler degerlendirilerek yol haritasi olusturulduklari bir
calistay gerceklestirdiklerini vurgulamustir.

Egitimler ve tanitim etkinlikleri

Katilime1 GS ve OA “Miisteri memnuniyeti yonetim sistemi 10002 standardinin
icerigi ile uyumlu olacak sekilde, calisanlar ise baslamadan once davranislar, lokal
olarak Kayseri yolcu profili, is siiregleri hakkinda egitim verilmekte oldugunu, miisteri
memnuniyeti geri bildirimleri ne sekilde yapilacagi, havayollar1 ve diger paydaslar ile
iliskiler konusunda” egitim verildigini belirtmistir. Katilime1 TK “egitim anlaminda

bizde prosediirler, egitimler, kitapgiklar siirekli giincellenmekte, egitmen kadrolarimizi
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giincel tutulmakta ve egitmenlerde benzer sekilde yeni gelismeleri 6grenmeleri ve
mevcut bilgilerinin kaybina sebebiyet vermemek i¢in TAV ve HAVAS Genel Miudiirliik
egitimlerine peryodik olarak gonderildigini” ifade etmistir.

Anketler ve éneri Sistemleri (DHMI Anket, Havayollar1 Anket, Yolcu
hizmetleri anket vb.)

Katilime1 SS yolcularin ve ¢alisanlarin oneri sistemini de diyalog araci olarak
kullanmildigin1  belirtmistir. Katilimc1 DA “Emniyet Yonetim Sistemi kapsaminda
RAMAK Kala Olay bildiriminin hem istasyon kapsaminda, hem DHMI ile isbirligi
seklinde, hem de havayolu ile aramizda aksaklik bildirimleri gerceklestirildigini”
vurgulamugtir. Katilimer GS ise memnuniyet anketleri ¢ercevesinde “yillik olarak Genel
Miidiirliik tarafindan o déenmde calisilmis havayollar1 ve bunlarin lokal temsilcileriyle
miisteri memnuniyet Olglimii gergeklestirildigini ve bu 6l¢iim sonuglarinin istasyon
yoneticilerine bildirildigini” belirtmistir.

Performans Degerleme (Y Oneticiler ve calisanlari igin ayri performans hedefleri
belirlenir ve takip edilir.)

Katilmc1 EY, performans degerlendirmelerini yetkinlik ve hedef temeli olarak
yillik gerceklestirdiklerini belirtmistir. Katilime1 AD tedarikgilerin performansinin
degerlendirilmesi hususunu “Hizmet ya da malzeme alinan tedarikgilere aksaklik
konular1 aninda bildirilmekte ve bunlar tedarik¢i degerlendirme sistemine
kaydedilmekte, akabinde gergeklestirilen donemsel toplantilar ile sikinti yasanan
birimler ve tedarik¢iler derecelendirilmektedir” seklinde belirtmistir.

Kurumsal Performans Yonetimi

Katihmc1  EY  birimlerin ~ yilik  degerlemesini  hedef temeli olarak
gerceklestirdiklerini vurgulamastir.

Denetimler

Katilimer EI geribildirimlerin y1l boyunca yapilan denetlemeler ile elde edildigini
ifade etmistir. Katilimci MK “denetlemeler ¢ercevesinde SHGM ile iletisim igerisinde”
olduklarini belirtmistir. Katilimc1 GS’de “karsilagilan aksakliklarin ¢oziimleri ya da
denetlemelerde karsilasilan 6rnek uygulamalar Emniyet yonetim sistemi personelince
ivedi olarak Genel Miidiirlik Yonetim Hizmetleri birimine iletilmekte ve Genel
Midiirligiinde bu konuda son karar1 vererek, ¢ok hizli bir sekilde istasyonlara bildirim
gergeklestirerek ¢oziimlere yonelik diizenlemelerin ¢abucak ve diizglin bir sekilde

istasyonlarda uygulanmasinin saglandigim” ifade etmistir.
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Genel olarak bakildiginda i¢ paydaslarla etkilesimlerin daha ¢ok kurumsal mail
sistemiyle ya da sefler ve midiirler aracihigiyla anlik olarak gerceklestirilmektedir.
Paydaslar ile kurum i¢i diyalog olusturmada gergeklestirilen toplantilardan da
faydalamlmaktadir. Yillik olarak biitiin yonetim sistem standartlar1 kapsaminda birim
yoneticileri diizeyinde gerceklestirilen toplanitlar ile ¢alisanlar, paydaslar, havayollari
degerlendirilmekte, uygunsuzluklar vb. ortaya konulmakta ve bu toplantilarda biitiin
birimlere geribildirimler saglanarak yer hizmetleri misyonlar1 iyilestirilmektedir.D1s
paydaslarla etkilesimde ise daha ¢ok formal ydnden yazismalarin kullamldig:

gorlilmektedir.

5.3.8. Paydaslarin stratejik hedeflere katkilarma iliskin elde edilen bulgular
(Anket Soru 8)

Yer hizmetleri misyonlarinin gerceklestirilmesinde donanimlar, prosediirler ve
sistemler araciligiyla birimler arasindayiiksek diizeyli etkilesimlerle deger yaratilmasi
paydaslarla yapilan isbirligi ile mimkiin olmaktadir. Sefler kendi birimlerinin
misyonlar1 geregi yer hizmetlerin yiiriitiilmesi ve paydaslar arasindaki esgilidiimiin
saglanmasinda sorumludurlar. Sorumluluklar en kiiglik birim olan personelden
baglayarak tiim istasyon biitlinlinii kapsamaktadir. Bu baglamda siire¢ ydnetimi
yaklasimi dogrultusunda paydaslarla dinamik ve aktif bir etkilesim igerisinde yer
hizmetleri misyonu gerceklestirilerek yer hizmetleri degerinin yaratilmasi mimkiin
olmaktadir. Isletme olarak hedeflerle yonetim yaklasimina dayali is modellerini
olusturduklarim ifade eden katilimci GS, standart hedeflerinin paydaslarla birlikte
yapilabilecek olanlar oldugunu ifade ederken “ilk hedeflerimiz Genel Midiirliik
tarafinda bize bildirilmekte, akabinde kirilim olarak istasyon birimlerine
yansitilmaktadir” seklinde hedeflerle yonetim yaklagiminin isletme biinyesinde
yukaridan asagiya aktarildigini ifade etmistir. Benzer sekilde katilimc1 SS’de “Genel
performans yonetim sisteminde yer alan etkenlerin (Ugagin yerde kalma siiresi (ground
time), 1 sene igerisinde karsilasilan pasaport ve dokiiman aksakliklari, miisteri
sikayetleri) belirli ytlizdeleri ve etkileri bulunmaktadir. Departman kirilimlari ile bu
hedeflere ulasilmaya calisilmaktadir. Bir anlamda HAVAS’in hedeflerini saglarsak

kendi hedefimizide saglamis oluyoruz” ifadesinde bulunmustur. Ayrica yolcu hizmeleri
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birimi olarak kendi hedeflerinin bir anlamda havayollarimin hedefleri gibi gortildigiini
de ifade etmistir.
Calismada paydaslarin etkileri Tablo 5.11.°de gosterildigi gibi dort alanda

smiflandirilmastir.

Tablo 5.11. Paydaslarin Stratejik Hedeflere Katkilarina Iliskin Katilimer Goriisleri

Katilimcilar
Ust idari Seflikler Ramp Birimi | Yolcu Hizmetleri | Harekat
'Yonetim .. L.
Temalar Birimi Birimi
E |A TIAIH|G [G|GMID|OJiI |OIs M ATS HE [E
Y T KID|E|A |S |B|K|A|D |K|A|S U [C O TH G
K
Stratejik SRR N N

Operasyonel N[NV vV [N A VIVN NN [N N

Finansal EEE N N N
Risk R N N VN N

Stratejik: (Pazar pay1 artirma (fazla tasiyiciyla anlasma), rekabet giiciinii artirma
vb.)

SHGM’lugii sektorel gelisimi saglamak ic¢in olusturdugu diizenlemeler ve
tesviklerle stratejik biiylimeyi etkilemektedir. Katilimc1 DA, havayollarinin ugus
miktarlarinin  faaliyetlerinde artisa ve azalisa sebebiyet verdigini ifade ederken
“havayollarinin uguslarinin olmasi bizim biiyltimemize, paydas iliskilerinin gelismesine,
birimlerin daha kurumsallasmasina sebebiyet vermektedir” seklinde konuyu
vurgulamaistir.

Operasyonel: (Verimlilik artisi, teknolojik gelisim saglama vb.)

Katilimce1 TK; cahsanlarin yetenek ve kabiliyetleri ile yer hizmetleri faaliyetlerini
prosediirlere uygun olarak gerceklestirerek, isletme hedeflerine ulagilmasini sagladigina,
bdylelikle isletmenin operasyonel verimliligini ve karliligini artirdiklarini ifade etmistir.

Katilimc1 DA, yolcularin son anda ugustan vazgecmeleri nedeniyle bagajlarin
kontrol edilip teslim edildigin, bu kapsamda yolcunun bagajinin indirilmesi siirecinde
operasyonel olarak zaman kaybina ve dogal olarak groundtime’in artmasina neden

olundugunu ifade etmistir.
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Katilime1 TK; tedarikgilerin dogru zamanda, dogru yerde, ihtiya¢c duyulan
miktarda malzeme ve techizati saglayarak, operasyonel verimlilige katkida
bulunduklarini belirtmistir. Benzer sekilde katilime1 AD’de “Tedarikg¢iler dogru mal ve
techizat1 zamaninda kargilamakta™ olduklarin1 boylelikle operasyonel hedeflere katkida
bulunduklarini belirtmistir.

Katilimc1 AD; atélye teknik ve lojistik biriminin diger birimlerle isbirligi
icerisinde techizatlarin faaliyet oranim1i en {ist seviyede tutarak operasyonlari
desteklediklerini belirtmistir. Benzer bir ifadeyi katilimer AT de “Atdlyenin ekipman ve
techizatlarin faaliyetini saglayarak, bakimli ve faal olmalarin saglamaktadir. Bu
anlamda ramp birimince operasyonda ihtiyag duyulan ekipmanlarsaghkli is
gormektedir. Bu ekipmanlarin bakimsiz olmasi durumunda (6rnegin hidrolik cihazlarin
yag akitarak apronu kirletmesi, freni c¢aligmayan bir ara¢ kullanilmasi, ucaga
yanastirilan merdivenin diigmelerinin basilip ¢alismamasi ve dengesiz konuldugunda
calisip ugaga vurmasi, yolculart diisiirmesi, personele zarar vermesi vb. durumlarda
emniyetsiz is ortam yaratabilir) giivensiz is ortami saglanabileceginden DHMI devreye
girerek ceza unsurunu kullanmaktadir. Bir anlamda atolye teknik destek birimi, ramp
hizmetlerinin eli ayagi olmaktadir. Ancak bu siiregte biitiin birim personellerinin uyanik
olup, kontrolii elden birakmamalar1 da gerekmektedir” seklinde ifade etmistir. Katilimc1
MK’da lojistik destek birimince ihtiya¢ duyulan malzemelerin getirilmesi, atdlye teknik
destek birimi olarak gelen ariza bildirimlerine aninda tepki verilmesini ve faaliyet
oranlarinin artirilarak, operasyonlarin etkinliginin artirilacagini belirtmektedir.

Katilime1 AT, ramp birimi i¢in harekat birimince saglikli yiik yiikleme
programlar1 hazirlanarak operasyonlarin etkin bir sekilde desteklendigini belirtmistir.
Benzer bir ifadeyi katilimc1 DA’da “Harekat birimi tarafindan dogru yiikleme planlarina
iliskin bilgilerinin gelmesi, bizim islerimizi daha hizli gerceklestirmemize yardimci
olmaktadir. Harekat birimince ge¢ bildirimler yapmasi durumunda, yer hizmetleri
operasyonlarinin gecikmesine neden olunabilecektir” seklinde etkin bilgi aktarimin
onemini vurgulamistir.

Katilimci AT, ramp hizmetleri baglaminda DHMIi’yle etkin bir iletisim
saglanarak, uygun park pozisyonlarimin alinmasinin apronda gergeklestirilen yer
hizmetleri faaliyetlerini dogrudan destekledigini belirtmektedir. Ayrica DHMi’ne baglh
AIM ofisinin; haberlesme acisinda bilgi paylasimi1 yapmak suretiyle, ugus planlarinin ve

permilerin kontrol edilmesine katkida bulunduklarini, ya da havalimaninda slot olup
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olmadigr hususunda destek verdiklerini belirtmistir. Katilimc1 HT’de paydaslarin
faaliyetlerine katkisinin % 50 dolayinda oldugunu ifade ederken “Onlarin tokezlemesi
bizim tokezleyecegimiz anlamina gelmektedir. DHMI’deki bir aksaklik otomatik olarak
bize riicu etmektedir” seklinde konuyu vurgulamistir. Katilime1 AC operasyonel
anlamda verimlilik artis1 konusunda “DHMI ihtiya¢ oldugunda gate’leri agsa yolcu
islemleri daha hizli olacak™ seklinde 6neride bulunmustur.

Katilimc1 AT havayollarmin (ugus ekibi olarak); ugak i¢i glivenlik iglemlerini
hizli gercgeklestirerek ve yakit alim siirecinde itfaiye ekibini ¢agirarak operasyonel
misyonlarinin (boarding yiikleme, yolcu bindirme vb.) daha hizli gerceklestirilmesine
katkida bulunduklarini ifade etmistir.

Finansal: (Karllik, gelir vb.)

Bazi fdirlinlerin belirli tedarikcilerden alinmasi maliyetleri diistirmektedir.
Katilimc1 AD tedarik faaliyetlerinde “En uygun mal ve hizmeti, en uygun fiyat ile
saglayarak maliyet avantaji saglanmakta” oldugunu ifade etmistir. Katilimer TK trafigin
diisik oldugu havalimanlarinda, diger yer hizmetleri isletmeleri ile isbirlikleri
gerceklestirilerek, maliyet avantaji saglandigini ifade etmistir.

Risk: (Gelecege yonelik riskleri ve belirsizlikleri azaltma vb.)

Katilimc1 AD tedarikgilerin bir anlamda stratejik ortaklari oldugunu ve onlardan
kaynakli aksakliklarin istasyon olarak stratejik hedeflerinin gergeklestirilmesini
engelleyebilecegini ifade etmistir. Bunu engellemek i¢in denetleme, degerlendirme ve
planlamay1 etkin isbirligi icerisinde gergeklestirmeleri gerektigini vurgulamistir. Ayrica
hedeflere ulagsmama riskinin olusumunu engellemek i¢in “Tecriibe / planlama / takip
unsurlarinin énemli oldugunu” belirtmistir. Katilimer DA “DHMI nin bize denetleme
mekanizmas1 araciligiyla takiplerimizi kolaylastirmakta, animsatict olmaktadir”
ifadesinde bulunmustur. Katilime1 GS ise “arag, ugakve is kaza sayilarinin ve bunlara
iligkin bildirimlerin istatistiksel olarak ge¢mis yillarla kiyaslanmak suretiyle analiz
edildigini ve Genel Miidiirliige iletildigini” ifade etmistir. Ayrica “Genel Miidiirligiin
bunlara iligkin genel degerlendirmeleri yaparak, toplantilar ve calistaylar diizenleyerek
istasyonlara raporladiklarini, bir anlamda gelecekte de benzer aksakliklari onlemek

amagli olarak dnleyici davranis sergilediklerini” ifade etmistir.
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7.3.9. Yer hizmetleri faaliyetleri deger yaratimina katki saglayan faktorlere iliskin
elde edilen bulgular (Anket Soru 9)

Deger yarattmina katki saglayan faktorler Bek¢i ve Dogru’nun (2011)
calismasindan derlenmistir (Yonetim, teknoloji, prosediirler, takim ¢alismasi, paydas
iliskilerine 6nem vermek, uzman personel, yenilik¢ilik, yaraticilik, stirekli iyilestirme,
kaliteli hizmet, etkin tedarik faaliyetleri vb.).

Katilmc1 EY ile AT “hizmet saglanan bir sektér olunmasindan dolay1 ¢alisan
personelinde kendi is kollarinda uzmanlagmis olmasi, etkin iletisim, takim caligmasi,
paydas iligkilerine onem verilmesi ve teknolojik techizat kullamminin kaliteli hizmet
sunumunda etkili oldugunu” belirtmislerdir. Hizmet sektoriinde bulunulan bir isletme
olunmasi sebebiyle Tablo 5.12.°de goriildiigii iizere hizmeti saglayacak personelin
uzman olmasinin, personel arasinda etkin iletisimin, yiiksek teknolojili bir araca
hizmette bulunuldugundan kullanilan teghizatlarin ve faydalanilan altyapinin da bu
teknolojiyi takip edebilmesinin yer hizmetleri faaliyetlerinde deger yaratimina katki

veren temel faktorler oldugu goriilmektedir.

Tablo 5.12. Deger Yaratimina Katki Saglayan Faktorlere Iliskin Katilimer Goriigleri

Katilimecilar
Ust Idari Seflikler Ramp Birimi | Yolcu Hizmetleri | Harekat
Temalar Yonetim I Birimi Birimi
E |A|TIA/H|G |G |G M |D|O|I [O|SM AT HE E
Y |T [KID|/E|A |SBIK|IAIDIKIAISU CIO [T G
K
Yonetim N
Altyap1 N N NE K N N VN N
Teknoloji VIV VY YV (NI V[V N V[N
Prosediir ve N
Yo6netmelikler
fletisim N R \ \ \ R N
Takim R N N \ W N N
Caligmasi
Egitim \ \
Paydas Iliskileri | v | V
Uzman NEEEE NN N v [ W NN
Personel
Kaliteli Hizmet | v |V N
Tedarik N N \
Faaliyetleri
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Katilimc1 OD’iin de belirttigi gibi harekat birimi ve havayollari ile gergeklestirilen
etkin iletisimin memnuniyet baglaminda yer hizmetleri faaliyetlerine katki
saglamaktadir.

Yeni teknolojik ekipman/techizat kullaniminin, hizli ve aksaksiz hizmet avantaji
saglamaktadir. Katilimci AT, teknolojinin yer hizmetleri faaliyetlerine hiz kattigini
“Harekat biriminden eskiden her sey manuel olarak hesaplanip yazilirken,
havayollarinin teknoloji ile uyumlu g¢alismalarinin etkisiyle kagit iiretmeden, tek bir
asamada dispatcherin yaptig1 isleri mobil sistem araciligiylailgli birimlere bildirmekte
ve kaptan mobil sistem iizerinden tripinfo (ugus programi ve ona bagh olarak kaptanin
ismi, ekip sayisi, yolcu sayist ve yerlesim plani, ikram durumu agirhigl, ugagm yakat,
gidecegi yer, tarih saat, ugus siiresi) bilgisini géndermesi sonrasinda hareket birimince
de loading (bagaj yiikii, yakit yiiklendi, lastik degisti, yolcu indi vb.) yapilmaktadir. Is
bittikten sonrada sistem lizerinden ugak kaptani tarafindan imzalanip, onaylanarak siire¢
tamamlanmaktadir. Bizde bu siireci, sistem iizerinde aninda takip etmekteyiz (Ornegin
THY Akar Sistemi, yer hizmetleri kapsaminda yapilan islemler direkt ugagin sistemine
yansitilmakta, aym zmanda bu bilgiler senkronize olarak terminal sistemine
yansitilmakta boylelikle turnaround siiresini azaltmamiza katkida bulunmaktadir)”
ifadesiyle belirtmistir. Katilimc1i DA; istasyon ve HAVAS A.S. olarak kendilerini
giincelleyen bir birim olduklarini ifade etmistir. Bu ¢ercevede techizat ve ekipmanlarin
cok onemli oldugunu, islerini gormeyenleri kal ettiklerini belirtmistir. Hizmet gérmek
icin Yolcularin, havayollarinin, ugaklarin siirekli havalimanina geldiklerini ve bunlara
yolcu hizmetleri biriminin check-in islemleri ile bagaj kabullerini yaptigini, harekat
birimince yiikleme planlarim hazirlandigin ancak “traktoriiniiz yok ise bagajlar1 ucaga
tastyamazsiniz, konveyOr yok ise ucaga ylikleme yapamazsiniz, merdiven yok ise
yolcular1 ugaga bindiremezsiniz bunlar hizmeti saglayan araglar ve bunlarin ihtiyaci
karsilayacak sekilde takip edilmeleri ve planlamalarinin yapilmasi Genel Midiirlikge
aktif olarak yapilan faaliyetler” oldugunu ifade etmislerdir. Diger yandan katilimec1 OA
konuya elestirel yaklasmis ve sistemsel olarak teknolojinin 6nemli olmasina ragmen
bulrunmadiginda manuel olarak da (yolcu binis karti, bagaj etiketi, yolcu manifestosu
vb.) operasyonlarini gergeklestirebildiklerini ifade etmistir.

Kabiliyetli ve tecriibeli personel ile etkin ve kaliteli hizmetler sunulmaktadir.
Caliganlarinin kurumdan ve i ortamindan dolay1 motivasyonlarimin yiiksek olmasi yer

hizmetleri misyonuna yonelik hizmet kalitesini de artirmaktadir.
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Etkin tedarik faaliyetleri yer hizmetleri isletmesinin faaliyetlerini aksatmadan
yiiritmesine katkida bulunmaktadir. Bu baglamda katilimci AT “tedarik hizmetlerinde
ongoriiler ve emniyet stoku ¢ergevesinde faaliyetler gergeklestirilmekte, eger ihtiyag
duyulan mal veya techizatlar (de-icing cihazi, airstarter vb.) kendilerinde bulunmuyor
ise karsilikli iyi iliskiler ¢ercevesinde havalimaninda gdrev yapan diger yer hizmetleri
isletmesinden veya diger kurumlardan tedarik edilebilecegini” ifade etmistir.

Deger yaratiminda takim ¢alismasimin énemli doldugunu ifade eden katilimci SS
“ekip halinde calisilmas1 gereken bir faaliyetler zinciri icra ettiklerinden dolayr takim

caligmasinin 6nemli oldugunu” vurgulamaistir.

5.3.10. Deger yaratma siirecinin siirdiiriilebilir yer hizmetleri misyonuna etkisine

iliskin elde edilen bulgular (Anket Soru 12)

HAVAS’in misyonu “Hizmet verilen alanlarda giivenli, kaliteli ve yenilik¢i
hizmet anlayis1 ile kiiresel pazarda miisterimiz olan havayollarina iistiin hizmet sunmak
ve tim paydaslarimiza katma deger yaratmak™ olup bu kapsamda HAVAS Kayseri
Istasyonunun misyonlart;

e Giivenli, kaliteli ve yenilik¢i hizmet anlayisi ile iistiin hizmet sunma,

e Paydaslara katma deger yaratmadir.

Yer hizmetleri deger yaratma siiregleri {istlin hizmet sunumu ile paydaslara katma
deger saglamaya yonelik bu iki misyon ¢er¢evesinde sekillendirilmistir.

Ustiin hizmet sunumu

Katilime1 EY “hizmetlerimize katkida bulunan paydaslar (¢alisanlar, havayollari,
tedarikciler ve DHMI) sayesinde havayollarinin belirledikleri standartlar1 dogrultusunda
kaliteli hizmet sunuldugunu” ifade etmektedir. Katilimc1 AT iistiin hizmet sunumunun
“HAVAS vyer hizmetleri isletmesinin olmazsa olmazi” oldugunu ifade ederken
faaliyetlerini glivenli, kaliteli ve yenilik¢i bir sekilde saglayarak biiylimelerine devam
ettiklerini ve bunu “her zaman, her yerde yer hizmetlerine ve havayollarina katkimiz
var. Diizglin ve zamaninda kapatilan ucaklar, gergeklestirilen emniyetli operasyonlar
(ucak, ara¢ kazasi yapmadan, yolcu ve galisan giivenligini saglayarak vb.) ile hizmet
kalitesi artirildiginda HAVAS’in siirekliligi de saglanmaktadir” seklinde konuyu

vurgulamaistir.
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Harekdt biriminden katilimci HT “yer hizmetlerinin kalitesini saglayan,
baglantilar arasindaki etkilesimi saglayan birim” olduklarim ifade etmistir. Diger bir
harekdt birim katilimcis1 El’de “biz direkt deger {iretmiyoruz, ancak biz
havalimanindaki operanin diizgiin ¢alismasindan ve herkesin faaliyetini aksaksiz olarak
gergeklestirilmesinden sorumluyuz, bir anlamda yer hizmetleri degerinin olusumunun
her asamasinda gorev yapiyoruz” seklinde konuyu vurgulamustir. Diger yer hizmetleri
temel birimlerden biri olan ramp biriminden katilimci MK’de “Ramp birimi olarak
aslinda asil katkiyr kendilerinin yaptigini ifade etmis ve konuyu “islerin % 60-70’1
bizim tarafimizda gerceklestirilmekte, bir anlamda bizim faaliyetlerimiz yer hizmetlerin
misyonunun siirdiirilebilirligine % 70 oraninda katkida bulundugunu” seklinde
vurgulamistir.  Ayni birimden katilime1 OD; ramp birimi olarak, ugaga yer hizmetleri
kapsaminda yerde yapilan biitiin faaliyetlerin (karsilama, park etme, bosaltma ve
yiikleme, temizlik, de-icing faaliyetleri vb.) kendileri tarafindan yapildigini1 ve bunlarin
iyi yapilmasinin yer hizmetleri misyonuna dogrudan etki ettigini belirtmistir.

Yolcu hizmetleri biriminden katilime1 SS ile OA ise yolcu hizmetleri biriminin
HAVAS’1n kalitesini ortaya koydugunu belirtmislerdir. Katilimc1 SS “en biiyiik etkiyi
bence yolcu hizmetleri vermektedir. Hizmet kalitesini belirleyen miisterilerin, memnun
olarak ugaga binmesini ve ayrilmasini saglayan birimiz” seklinde ifade etmistir.
Katilime1 AC ise “gilivenlik isletmesi, mevzuatlara ve havayollarinin talimatlarina gore
islem yapsa, yolcu hizmetleri olarak yolcularin mutlulugunu saglamalarinin daha kolay
olacagini” ifade etmistir.

Katilimce1 GS ise istasyon ¢ercevesinde yliriitiilen biitiin faaliyetlerin mevzuatlar,
ikili antlasmalar ve HAVAS prosediirleri ¢ercevesinde yiiriitiildiigiinii ve bunlarin
etkinliklerinin de denetlemelerle siirekli kontrol altinda tutularak, en iyi hizmetin
sunulmasinin sistemsel bir bigimde takip edildigini, aksakliklarin olusmamasi i¢in her
seyin normlar ¢ergevesinde gerceklestirildigini belirtmistir.

Paydaslara katma deger saglama

Katilimc1 AT anlagsmalarla baglt olduklari paydaslarin  beklentilerini tam
anlamiyla yerine getirmek zorunda olduklarini ifade etmistir. Harekat biriminden
katilime1 EI “yer hizmetleri isinin biitiin paydaslarla istenildigi gibi olmasini saglayarak

misyonunun ger¢eklesmesine dogrudan etki ettiklerini” ifade etmistir.
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Katilime1 DA, havayollarinin taleplerini zamaninda, hizli ve emniyetli bir sekilde
saglanarak groundtime’in azalmasinave havayollarinin turnaround zamanina katkida
bulunduklarini ifade etmektedir.

Katilime1r MK’de havayollarinin daha iyi deger yaratmak icin ¢aba harcadigini,
yer hizmetleri olarak kendilerininde miisteri memnuniyeti yaratarak bu deger yaratimina
destek verdiklerini ifade etmistir.

Katilimc1 GS; etkin emniyet yonetim sistemi uygulamalari ile uguslarin giivenilir
bir sekilde gerceklesmesine katkida bulunduklarini ifade etmistir.

Katilimer TK, akademik g¢evrelerle gergeklestirilen iletisimin, hem onlara hem de
akademik kurumlara fayda sagladigini ifade etmistir. Katilime1r AC, SS ve OA; yolcu
hizmetleri birimi kapsaminda insan ile ugrasildigini, ancak Kayseri Havaliman giden
ve gelen yolcu profilinin degerlendirilerek, onlara gore reaksiyon verilebilmesi i¢in
personelin egitilmesi gerektigini ifade etmislerdir.

Katilime1 OA “yolculara ilk etkiyi yolcu hizmetlerince gergeklestirildigini, bunun
icinde yolcu hizmetleri calisanlarinin islerini igsellestirmeleri gerektigini, sevmedikleri
isi yapan c¢alisanlarin kimseyi memnun edememekte oldugunu, kendisini ve
karsisindakini de mutsuz ettigini, alinan sikayetlere bakildiginda yolcularin yarim
saatlik check-in’den daha ¢ok yolcu hizmetleri personelinin diizgiin olmayan davranisi,
tavri, bakisindan rahatsiz olduklari” seklinde endiselerini vurgulamstir.

Katilimc1r TK yoneticilerin daha etkin seg¢ilmesi, yetistirilmesi, elde tutulmasi
saglanmak amaciyla calisanlara uygulanan “Gelecek YOnetimi” programi ile
calisanlarin kariyer gelisimi ve planlamalari olusturabilmesine bir firsat sundugunu
ifade etmistir. Katilimc1 TK bu siirece biitiin personelin (sef- teknisyen-is¢i vb.) esitlik
ve seffaflik sartlar1 altinda girebildigini, yabanci dil ve yetkinlik performansinin bu
programa basvurmak i¢in yeterli oldugunu ve akabinde sinavlara girerek performans
durumlarina goére bu programa dahil olundugunu ifade etmistir. Programa dahil
olduktan sonra rol oyunlari, goriisme, senaryo ¢alismalari g¢ergevesinde ¢alisanlarin
farkli yonleri ortaya konulmaktadir. Programdan sonra bu personel hakkinda merkezde
tutulan raporlar (notlari, kisinin yapisi, bilgi diizeyi vb.) degerlendirilmesi sonucundan
uygun pozisyondaki islere gorevlendirildiklerini ifade etmistir.

Hizmet verilen istasyonlarda ¢alisanlarin 6nemli bir bolimii bélge halki arasinda
secilmekte, boylelikle bolgesel kalkinmaya destek saglanmakta ve bdlge insanin meslek

edinmesine katkida bulunulmaktadir.
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5.4. Katihmcilarin Goriisme Sorularmma Verdikleri Yamtlar Arasindaki

Farkhhgmn incelenmesi

Arastirma modeline iliskin degiskenlere ve alt boyutlarina yonelik cinsiyet, yas,
tecriibe siiresi ve bulunulan yonetim kademeleri olarak belirlenmis kontrol degiskenleri
temelinde katilimcilarin verdikleri yanitlar arasinda farkliligin bulunup, bulunmadigina
iliskin hipotezlerin sinanmasinda, parametrik olmayan analiz tekniklerinden Kruskal-

Wallis Testi gerceklestirilmistir.

Tablo 5.13. Yonetim Kademelerinin Sorulara Verdikleri Yamtlara Iliskin Bulgular

GRUP N Mean Rank

Kargilasilan Giigliikler 9 19,44

Deger Yaratma 4 20,00
. i . . | Diyalog Platformlari 11 21,36
USTYONETICI -

Stratejik Hedefler Katki 4 16,25

Degere Katki Saglayan Faktorleri 11 20,45

Total 39

Karsilasilan Giigliikler 9 18,61

Deger Yaratma 4 24,50
SEF Diyalog Platformlarn 11 18,82

Stratejik Hedefler Katki 4 25,13

Degere Katki Saglayan Faktorleri 11 18,82

Total 39

Kargilasilan Giigliikler 9 19,11

Deger Yaratma 4 27,75
SORUMLU Diyalog Platformlari 11 18,55

Stratejik Hedefler Katki 4 23,00

Degere Katki Saglayan Faktorleri 11 18,27

Total 39

Test Statistics??
USTYONETICI SEF SORUMLU

Chi-Square ,740 1,872 2,712
df 4 4 4
Asymp. Sig. ,946 , 759 ,607

a. Kruskal Wallis Test, b. Grouping Variable: GRUP
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Deger yaratmaya iliskin goriigme verileri ile yonetim kademesi kontrol degiskeni
arasinda farklilik olup olmadigim arastirmaya yonelik gerceklestirilen analiz sonuglar
Tablo 5.13.’de verilmistir. % 5 anlamlilik seviyesinde elde edilen anlamlilik degeri; tist
yoneticiler i¢in 0,946 olarak, sefler i¢cin 0,759 ve sorumlular i¢in 0,607 ¢ikmistir. Bu
degiskenlerin test olasilik degerlerinin 0,05 degerinde biiyiik olmasi sebebiyle yonetim
kademeleri ile verilen yamtlar arasinda farklilik olup/olmadiginin arastirildigt H1
hipotezi ret edilmemektedir. Yo6netim kademelerinin sorulara vermis olduklart yanitlar

arasinda anlamli bir farklilik saptanamamustir, yanitlart birbirine yakindir.

Tablo 5.14. Katilimcilarin Tecriibe Siireleri ile Verdikleri Yanitlara Iliskin Bulgular

GRUP N Mean Rank
Karsilasilan Giicliikler 9 19,89
Deger Yaratma 4 28,88
TECGRBBIR |Diyalog Platformlari 11 17,00
1-10 Stratejik Hedefler Katk1 4 23,25
Degere Katk: Saglayan Faktorleri 11 18,68
Total 39
Karsilasilan Giigliikler 9 17,22
Deger Yaratma 4 23,50
TEcGRBIKi | Diyalog Platformlari 11 20,82
11-20 Stratejik Hedefler Katki 4 26,75
Degere Katki Saglayan Faktorleri 11 17,73
Total 39
Karsilasilan Giigliikler 9 18,83
Deger Yaratma 4 17,75
TecGRBUC |Diyalog Platformlar: 11 23,95
21-30 Stratejik Hedefler Katki 4 12,88
Degere Katki Saglayan Faktorleri 11 20,41
Total 39
Test Statistics®?
TECGRBBIR TECGRBIKI TECGRBUC
1-10 11-20 21-30
Chi-Square 3,727 2,904 4,433
df 4 4 4
Asymp. Sig. 444 574 ,351

a. Kruskal Wallis Test, b. Grouping Variable: GRUP
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Deger yaratmaya iligkin goriisme verileri ile katilimcilarin tecriibe siirelerine
iligkin tecriibe siirelerine iliskin kontrol degiskeni arasinda farklilik olup/olmadigini
arastirmaya yoOnelik olarak gergeklestirilen analiz sonuglari Tablo 5.14.’de verilmistir.
% 5 anlamlilik seviyesinde elde edilen anlamlilik degeri; 1-10 yillik tecriibe siiresi
grubu igin 0,444 olarak, 11-20 yillik tecriibe siiresi grubu i¢in 0,574 ve 21-30 yillik
tecriibe siiresi grubu i¢in 0,351 ¢ikmistir. Bu degiskenlerin test olasilik degerlerinin 0,05
degerinde biiyiik olmas1 sebebiyle, katilimcilarin tecriibeleri ile verilen yanitlar arasinda
farklilik olup/olmadigimin arastirildigt H2 hipotezi ret edilmemektedir. Tecriibe
stirelerinin  sorulara vermis olduklar1 yanitlar arasinda anlamli bir farklilik

saptanamamustir, yanitlart birbirine yakindir.

Tablo 5.15. Katilimcilarin Yas Gruplar: ile Verdikleri Yanitlara liskin Bulgular

GRUP N Mean Rank
Karsilasilan Gligliikler 9 21,44
Deger Yaratma 4 26,75
YASGBIR Diyalog Platformlari 11 18,05
25-30 Stratejik Hedefler Katki 4 17,50
Degere Katki Saglayan Faktorleri 11 19,23
Total 39
Karsilasilan Giigliikler 9 19,72
Deger Yaratma 4 27,25
YASGIKI Diyalog Platformlari 11 17,09
31-35 Stratejik Hedefler Katk1 4 26,13
Degere Katki Saglayan Faktorleri 11 18,27
Total 39
Karsilasilan Gligliikler 9 13,94
Deger Yaratma 4 24,63
YASGUC Diyalog Platformlari 11 23,45
3640 Stratejik Hedefler Katki 4 26,38
Degere Katki Saglayan Faktorleri 11 17,50
Total 39
Karsilasilan Giigliikler 9 20,28
Deger Yaratma 4 23,63
YAsGDORT | Diyalog Platformlar 11 16,73
41145 Stratejik Hedefler Katki 4 23,75
Degere Katki Saglayan Faktorleri 11 20,36
Total 39
YASGBES Karsilasilan Giigliikler 9 18,83
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46 — 50 Deger Yaratma 4 17,75
Diyalog Platformlari 11 23,95
Stratejik Hedefler Katki 4 12,88
Degere Katk1 Saglayan Faktorleri 11 20,41
Total 39
Test Statistics®?
YASGBIR YASGIKI YASGUG YASGDORT YASGBES
25-30 31-35 36 —40 41 — 45 46 — 50
Chi-Square 2,284 3,870 6,549 1,981 4,433
df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. ,684 424 ,162 739 ,351

a. Kruskal Wallis Test, b. Grouping Variable: GRUP

Deger yaratmaya iliskin goriisme verileri ile yas gruplart kontrol degiskeni

arasinda farklilik olup olmadigim aragtirmaya yonelik olarak gergeklestirilen analiz

sonuglar1 Tablo 5.15.’de verilmistir. % 5 anlamlilik seviyesinde elde edilen anlamlilik

degeri; 25-30 yas grubu i¢in 0,684 olarak, 31-35 yas grubu i¢in 0,424 olarak, 36-40 yas

grubu i¢in 0,162 olarak, 41-45 yas grubu i¢in 0,739 olarak ve 46-50 yas grubu ig¢in

0,351 ¢ikmustir. Bu degiskenlerin test olasilik degerlerinin 0,05 degerinde biiyiik olmasi

sebebiyle; yas gruplart ile verilen yanitlar arasinda farklilik olup/olmadiginin

arastirildigt H3 hipotezi ret edilmemektedir. Yas gruplar kapsaminda katilimcilarin

sorulara vermis olduklar1 yanitlar arasinda anlamli bir farklilbik saptanamamistir,

yanitlar1 birbirine yakindir.

Tablo 5.16. Katilimcilarin Cinsiyetleri ile Verdikleri Yanitlara Iliskin Bulgular

GRUP N Mean Rank
Kargilasilan Giigliikler 9 16,78
Deger Yaratma 4 27,75
Diyalog Platformlan 11 18,91
ERKEK .
Stratejik Hedeflere Katki 4 26,00
Degere Katki Saglayan Faktorleri 11 18,73
Total 39
Karsilasilan Giigliikler 9 22,50
Deger Yaratma 4 20,38
Diyalog Platformlari 11 21,36
KADIN -
Stratejik Hedefler Katki 4 15,50
Degere Katki Saglayan Faktorleri 11 18,09
Total 39
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Test Statistics®P

ERKEK KADIN
Chi-Square 3,959 1,604
df 4 4
Asymp. Sig. 412 ,808

a. Kruskal Wallis Test, b. Grouping Variable: GRUP

Deger yaratmaya iliskin goriisme verileri ile cinsiyet gruplarina iligkin kontrol
degiskeni arasinda farklilik olup/olmadigini arastirmaya yonelik olarak gergeklestirilen
analiz sonuglar1 Tablo 5.16.’da verilmistir. % 5 anlamlilik seviyesinde elde edilen
anlamlilik degeri; erkek grubu igin 0,412 olarak ve kadin grubu i¢in 0,808 ¢ikmistir. Bu
degiskenlerin test olasilik degerlerinin 0,05 degerinden biiyiik olmas1 sebebiyle, cinsiyet
gruplari ile verilen yamtlar arasinda farklilik olup/olmadiginin arastirildigi H4 hipotezi
ret edilmemektedir. Yas gruplari kapsaminda katilimcilarin sorulara vermis olduklari

yamitlar arasinda anlamli bir farklilik saptanamamustir, yanitlari birbirine yakindir.
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SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Bu arastirma ile konumu ve iginde bulundugu endiistri nedeniyle kendi
dinamikleri olan yer hizmetleri isletmelerinin, paydaslarla deger yaratma siireglerine
yonelik yeni alanlarin  belirlenmesine katkida bulunulmast hedeflenmektedir.
Faaliyetlerini  tek  basina  gergeklestiren  isletmeler  siirdiiriilebilirliklerini
saglayamamakta olup gilinimiizde paydaslarin etkilesimi ile deger yaratmak artik
isletmelerin her kesimi icin temel hedeftir. Isletmelerin siirdiiriilebilirligi i¢in paydas
katilim1 kritik olup, isletmelerin paydas etkilesimli deger yaratmaya olan ihtiyaclari da
gittikce artmaktadir. Calismada amag paydas katiliminin havalimani yer hizmetlerinin
siirdiiriilebilirligine deger zinciri ¢er¢evesinde nasil katkida bulundugunu incelemektir.
Bu dogrultuda c¢alismada “Deger =zinciri acisindan paydaslar nasil etkilesim
kurmaktadir?” ve “Bu etkilesim nasil deger yaratmaktadir?” sorularina yanit
aranmaktadir.

Yer hizmetleri isletmesinin paydaslaryla etkilesimlerini analiz ederek deger
yaratma siirecinin arastirildigi ¢alisma iki ana bolimden olusmaktadir. Sekil 6.1.'de
gosterildigi gibi birinci boliim olan teorik safhada; paydas kavrami ve paydas yonetim
teorisinin tanitimiyla baslanacak, havalimani kavrami ile yer hizmetleri misyonu ve
deger yaratma siireci agiklanacak, son olarak da bu siirecin yer hizmetleri misyonuna
etkileri ortaya konacaktir. Ikinci boliim paydas etkilesimli siirdiiriilebilir yer hizmetleri
misyonuna yonelik deger yaratma siirecinin bir yer hizmetleri isletmesine yonelik

arastirmanin gerceklestirilecegi uygulama safhasi kismindan olugsmaktadir.
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Sekil 6.1. Tezin Yapis:

Ik asamada; konulara iliskin literatiir taramas1 gerceklestirilmistir. Calismada iic
ayrt literatiir taramasi yer almaktadir. Literatiir taramasi Haziran 2016 tarihinde
http://eds.b.ebscohost.com/ iizerindeki veri tabanlar1 kullamlarak gerceklestirilmistir. i1k
literatiir taramasi; paydas kavrami ve gelisimi, paydas teorisi, paydas yonetimi, isletme
paydas etkilesimi ve havalimani paydaslari ile yonetimi lizerinden gergeklestirilmistir.
Ikinci literatiir taramasi; havalimanlari ve unsurlari, havalimani sistemi, havalimam

faaliyetleri, havalimani yer hizmetleri ve simflandirilmasi, yer hizmetleri isletmelerinin
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paydaslarini arastirmak amaciyla gerceklestirilmistir. Uciincii literatiir taramasi ise yer
hizmetleri isletmeleri deger zincirinin nasil olmasi gerektigine iliskin olarak; deger
kavrami, deger yaratma ve deger zinciri analizi, yer hizmetleri isletmelerinin paydaslari
ve yer hizmetleri misyonuna iliskin deger zinciri ortaya konmustur. Calismanmn
baslangicinda daha genel ve tanimlayici incelemeler gerceklestirilmis, ancak c¢alisma
ilerledik¢e daha derin ve spesifik olarak yer hizmetleri faaliyetlerine odaklanilmistir.
Krucken ve Meroni (2006)’ye gore karmasik hizmet sistemlerinin
olusturulmasinda paydas aglarinin kurulmast 6nemli bir unsurdur (Parmar vd.,
2010:40). Allee (2009) isletme siiregleri ¢ergevesinde paydas iliskileri, etkilesimleri
dogrultusunda karsilikli deger akisina dayali deger yaratiminin isletmeler icin sinerjik
deger artis1 sagladigim ifade etmektedir. Isletmelerin misyonlarinin etkinligini
arttirmada ve siirdiiriilebilirliklerini devam ettirmede ‘“deger yaratma” Onem
kazanmistir. Isletmelerde deger; is modelleri aracihigiyla hissedar ve tedarikgilerden
alinan girdilerin kisa, orta ve uzun vadede iiretim/hizmet faaliyetleri gerceklestirerek
veya etkilesimler yoluyla paydaslar, toplum ve ¢evre icin ¢ikti olusturarak veya yok
ederek yaratilmaktadir. Deger yonetimi yaklasimi ile isletme degerini artirmak igin
gecmiste isletmenin kaynaklarim ve varliklarini kullanarak hissedarlarinin ¢ikarlarim
artirmaya yonelik maliyet odakli bir yaklasim c¢ercevesinde hareket edilirken,
gliniimiizde sadece isletmenin kendi kaynak ve varliklarin1 degil paydaslarin kaynak ve
varliklarimi da yonetmek suretiyle paydas karlihgi hedefine ulagsma yoluna
gitmektedirler. Yer hizmetleri deger zincirindeki siiregler ve faaliyetler, havayollart ve
diger tiiketicilerin ihtiyaglarini tamamiyla karsilayabilmek maliyetleri azaltmak, hizmet
kalitesini gelistirmek ve deger yaratmak/gelistirmek i¢in tamamen farkli paydaslarin
kaynaklarina bagimlidir. Yer hizmetleri igletmeleri karmasik ve siirekli degisen bu
dinamik ortamda hareket etmektedir. Bu baglamda dinamik bir yapiya sahip olan yer
hizmetleri isletmeleri, duragan bir dengenin mevcut olmadigi sadece havayolu
isletmelerine yer hizmetleri sunmak yerine c¢esitli paydaslarin farkli gereksinimlerini
karsilamaya doniik bircok paydasi kapsayan g¢oklu gorevleri gergeklestirmektedir.
Ihtiyaglarindan dolay1 siklikla catisan paydas gereksinimleri karsilamaya yonelik en
uygun hareket tarzini saglamak i¢in yer hizmetleri igletmelerinin tiim paydas taleplerini
dengelemeleri gerekmektedir. Havacilik deger zincirinde 6nemli yer tutan yer hizmetleri
isletmeleri dinamik havalimani sinirlar igerisinde tek bir paydas ile etkilesim igerisinde

olmayip temel veya destek faaliyetleri esnasinda bir¢ok paydasla etkilesim icerisinde
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faaliyet gosterdigi bir Orgiitler kiimesi yapisina sahip havacilik sistemi i¢inde yer
hizmetleri deger zincirini olusturmaktadir. Yer hizmetleri igletmeleri faaliyetlerini
biitiinlestirerek veya operasyonel verimliliklerini artirarak, havalimanlar1 ve havayolu
sistemleri gibi yatay deger zincirleri ile veya bakim, bagaj islemleri gibi dikey deger
zincirleri ile etkileserek deger tiretmektedirler. Yer hizmetleri isletmeleri bu degerin
yaratilmasi veya yakalanmasini havalimanindaki ugaklarin ve yolcularin ¢evrim siiresini
azaltarak en diisilk zarar ve emniyetli bir sekilde faaliyetlerini gerceklestirerek
bagarabilir. Bu baglamda yer hizmetleri igletmeleri degeri sektordeki paydaslarinin
isteklerini ve algilarin1 analiz ederek onlarin ihtiyacglarini anlama ve bu dogrultuda
bunlar1 karsilayacak hizmetleri saglayarak gergeklestirebileceklerdir. Bu cercevede yer
hizmetleri isletmeleri; gerek icsel faaliyetlerinin biitiinlestirerek etkinligin artirilmasi ile
kendisi gerekse alt unsuru oldugu havacilik deger zincirindeki diger paydaslarla
karsilikli baghlik igerisinde (Rojas, Liu ve Taborda, 2015:1262) gergeklestirecegi
etkilesim dogrultusunda ortak stratejiye dayanarak biitiinlesik ve igbirligi ile deger
yaratmaktadir. Bunlarin hepsi, yolculara ve havayollarina hizmet sunmak ve marka
imajmi / itibarin1 gelistirmek i¢in yapilmasi gereken fiziksel aktiviteleri igermektedir.
Havalimanlar1 yilin 365 giinii yliksek kullanima sahip varliklar olup miisterilerine
eksiksiz bir dizi kapsamli hizmet sunan biiyiik isletmeler (Vogel, 2011:4) olmalarindan
dolay1 rekabetci pazar olusturmali, miisterilerinin gereksinimlerine cevap verebilmeli ve
katma deger saglamalidir; yalmizca degisime uyumlu g¢evik havalimanlar1 gelecekte
siirdiriilebilir olabilmektedir (Everett Jr., 2014:351). Oto vd. (2012:171)’e gore
havaliman siirdiiriilebilirligi ¢ok disiplinli bir yapiya sahip olup degisimlerin etkisiyle
olusan rekabetci baskilar sadece havalimani deger zincirinin hava tarafinda degil, aym
zamanda kara tarafinda da artmaktadir (Albers vd., 2005). Bu baglamda, yer hizmetleri
isletmeleri havacilik deger zincirinde stirdiriilebilir basariy1r belirleyen esas unsur
olmaktadir (Schmidberger vd., 2009:104). Avrupa Komisyonu (2011)’na gore
havalimanlarinda havayollar1 i¢in yapilan tiim faaliyetleri kapsayan yer hizmetleri
merkez rolleri nedeniyle (Insanlarin ve kargonun bir noktadan digerine hareket etmesini
kolaylastirdig1 i¢in) yer hizmetleri havacilik deger zincirinin 6nemli bir fonksiyonudur
(Tomova, Trgina ve Sedlackova, 2015:321-322). Konuya yonelik ulusal alan yazi
aragtirmasinda Kuyucak ve Sengiir (2009) havayollarinda deger zinciri analizini
kavramsal olarak ele aldiklar1 calismanin disinda Tiirkiye’de havacilik  ve

havalimanlarinin  stirdiiriilebilir deger yaratma siirecine yOnelik bir arastirmaya
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rastlanmamaktadir. Bu belirsizliklerden ve eksikliklerden yola ¢ikarak havaliman yer
hizmetlerinde siirdiiriilebilir  bliylimeyi saglamaya yonelik olarak paydaslarin
beklentilerini saglamak, uzun donemde ekonomik yapiyr giliclendirmek ve negatif
cevresel etkileri en aza indirmek igin paydas biitiinlesmesini saglayan bir deger yaratim
stirecine dayali siirdiiriilebilir havalimani deger sisteminin olusturulmasi 6nem
kazanmaktadir. Havacilik deger zincirindeki tim aktorler ile en ¢ok temas eden ve
hizmetleri son misteriyi etkileyen aktor yer hizmetleri isletmelerinin (Y o6riikoglu,
Kayakutlu ve Ercan, 2014:5) yoneticilerinin tim paydaslarla yakin etkilesim iginde
bulunmasimin hava tagimaciliginin kilit siire¢lerinin sorunsuz c¢alismasma katkida
bulunacagindan dolayr havalimant yer hizmetleri misyonunun deger =zincirinin
analizinin yapilmasi ¢ok énemlidir.

Arastirmanin ikinci asamasinda gerceklestirilen literatiir incelenmesine yo6nelik
saptama c¢ercevesinde paydas etkilesimi ile deger yaratmanmin siirdiiriilebilir yer
hizmetleri misyonuna etkilerine iliskin biitiinsel bir arastirma metodolojisi ortaya
konmustur. Calismada yer hizmetleri sektoriinde faaliyet gosteren farkli aktorlerle nasil
degeri iiretilecegini belirlemek i¢in Porter deger zinciri yaklagimi benimsenmistir. Yer
hizmetleri deger zinciri; fonksiyonel yapisi itibariyle ¢esitli paydaslardan farkl bilgi ve
kaynak  gereksinimi  duymakta ve  g¢esitli  etkilesimlerle = misyonlarini
gerceklestirmektedir. Bu kapsamda Kayseri Havalimami HAVAS Yer Hizmetleri
Istasyonu yoneticilerinin farkli istek ve beklentilere sahip paydaslarla nasil deger
yaratiklarini anlamak ve paydas etkilesimli deger zinciri ile ilgili goriislerini almaya
yonelik gergeklestirilen derinlemesine goriismeyle verilerin ne sekilde toplanacagi ve
analizinin nasil yapilacagina iliskin arastirma tasarimi ortaya konulmustur. Calismanin
amact dogrultusunda paydas etkilesimi dogrultusunda yer hizmetleri deger yaratma
siirecinin  siirdiirtilebilir yer hizmetleri misyonuna katkisin1 belirlemeye yonelik
olusturulan arastirma sorulart ve bu sorulara verilen yanitlar arasinda farklilik
durumunun arastirilmasi i¢in gelistirilen hipotezlerin sinanmasi amaciyla, Ek-2’de
verilen goriisme sorular1 esas alinarak Aralik 2017 — Nisan 2018 tarih araliginda yer
hizmetleri yoneticilerinden olusan 20 kisiyle yiliz yiize derinlemesine goriismeler
gergeklestirilmistir. Saha arastirmasinin yapilacagit HAVAS Yer Hizmetleri A.S. hem i¢
hatlara hem de dis hatlara ugus gerceklestirilen bir lokasyonda faaliyet gdstermesi
sebebiyle havalimanindaki yer hizmetleri faaliyetlerinin biitiinliniin gortilebilecegi ve

biitlin siireclerle ilgili yoneticilere erisim saglanabilecegi 6z bir yapiya sahip olup kisa
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bir tamitim1 gerceklestirilmis, daha sonra arastirma sorulariin paydas iliskileri
konusunda baglantili olan farkli pozisyonlar ve gorevlerde olan katilimcilarin cevaplari
ortaya konularak degerlendirilmistir.

Literatiir taramasi safhasindan desteklenerek olusturulan agik ug¢lu sorularla
derinlemesine  goriisme  gergeklestirilen 20  katilimcimin  tecriibelerinden  ve
deneyimlerinden elde edilen bulgularin ¢6ziimlenmesinde goriigme sorularinin
cergevesinde olusturulan 12 adet alt baglikta veriler ortaya konulan temalar1 altinda
icerik analizi kullanilarak biitiinsel degerlendirilmistir. Gergeklestirilen derinlemesine
gorlisme verilerinden elde edilen bulgular dogrultusunda kuramsal ¢alisma g¢ergcevesinin
desteklendigi gortilmiistiir. Smanan arastirma hipotezleri ile de derinlemesine goriisme
gerceklestirilen katilimcilarin verdikleri yanitlar arasinda anlamli bir farklilik olmadigi
gOriilmistiir.

Havacilik  sektoriinde, bircok deger zincirinin (diizenleyici kurumlar,
havayollarini, havalimani isleticilerini, tedarikgiler, yolcular, yer hizmetleri isletmeleri
vb. deger zincirleri) aym anda eszamanli olarak g¢alistig1 ve hem yatay hem de dikey
paydas etkilesim ile baglantilara sahip olup paydas etkilesimi dogrultusunda havalimani
sirdiiriilebilir ~yer hizmetleri misyonuna yoOnelik de8er yaratma siirecini
degerlendirmede biitlinsel bir ¢ercevenin gelistirilmesinde 6n kosul endiistrinin belirli
ozelliklerini anlamak i¢in paydaslar1 ve onlarla etkilesimli deger yaratma siirecini ortaya
koymaktir. Literatiir caligmalarimin degerlendirildiginde agik sistem olan yer hizmetleri
isletmeleri farkli paydaslarin nihai tiiketicilere deger katmada yer aldigi havacilik
kiimesinin bir parcast olup diger havacilik zincirleriyle etkilesime girerek deger
yaratmaktadir. Bu kapsamda gergeklestirilen calismada havalimani isleticileri,
havayollar, tedarikgiler, DHMI, SHGM’liigii gibi paydaslar yer hizmetleri
isletmelerinin faaliyetlerine etkin bir sekilde katilimi saglanmasinin yer hizmetleri
isletmelerinin siirdiiriilebilirliklerinin de temeli olacagr goriilmiistir. Calismada
paydaslarla biitiinlesik yer hizmetleri deger zinciri ¢ercevesi ortaya konurken, bir
taraftan yer hizmetleri isletmelerinin paydaslarinin belirlenmesi, diger taraftan da yer
hizmetleri misyonuna iliskin deger siireci Verildikten sonra bu paydaslarin yer
hizmetleri deger zinciriyle biitiinlesik deger yaratmalarmna iliskin g¢erceve ortaya
konmustur. Bu g¢ergevenin, havalimani yer hizmetleri isletmelerinin misyonlarini
gerceklestirmede ilgili paydaslarin gorevlerini ve havalimani yer hizmetleri misyonuna

yonelik etkilesimlerin anlagilmasina yardimci olmasi ve deger yaratim siirecine katkida
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bulunmas:1 ve daha sonraki calismalar i¢in temel bir model olarak hizmet etmesi
amaclanmaktadir.

Gelisen teknolojik ve iletisimsel alt yapi ile hizli etkilesime girerek etkin hizmet
sunulmas1 gereken bir sektdr olan yer hizmetleri sektdriinde ag temelli paydas yonetimi
bir gereklilik olmasina ragmen giiniimiizde isleyis olarak biitiin sektorel paydaslari
altyap1 ve iletisim alanlarinda kapsamak bakimindan sinirli bir yapiya sahiptir. Calisma
sonucunda yer hizmetleri isletmesinin siirdiiriilebilir yer hizmetleri misyonunu
saglamak baglaminda c¢alisanlarin, yoneticilerin ve paydaslarin dinamik katkilarin
artirmanin 6nemli oldugu, bu biitiinlesik yapinin (Sekil 6.2.) dinamikligini saglamak
icin yoneticiler tarafindan siiregler ve operasyonlar hakkinda paydaslarla etkin iletigim
saglanmasi, diyalogda bulunulmasi, birimler arasi1 koordinasyonun etkin kurulmasinin
yapilacak diizenlemelerin daha anlamli ve ise yarar olacagi degerlendirilmektedir. Yer
hizmetleri isletmeleri, misyonlarim1 gergeklestirirken havalimani isleticisi, havayollari,
tedarikcileri ve hava trafik kontrolii gibi paydaslartyla arasinda gercek zamanli bilgi
paylasimi gergeklestirmeli ve olusan sorunlari aminda diyalog kurarak c¢ozmelidir.
Katilimc1 GAK’in “Paydaslarimizi da yetistirmeliyiz” ifadesiyle vurguladigi gibi
paydaslarla islevsel iletisim kurulmasi (Katilmci AT “Ozellikle DHMI ile bu
etkilesimin daha iyi yapilmasi isleyislerin de hizli olmasini1 saglayacaktir” ifadesinde
bulunmustur) ¢ok tarafli karmasik is modeline sahip yer hizmetleri siirecinde

birbirleriyle entegre olan birimlerin gelisimini de saglayacaktir.
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Sekil 6.2. Paydas Etkilesimli Yer Hizmetleri Deger Yaratiminin Siirdiiriilebilir Yer Hizmetleri Misyonuna
Etkisi.

Calismada paydas katilimi kapsaminda yer hizmetleri misyonunu belirlemek i¢in
deger zinciri yaklasimini kullanmaktayiz. Yer hizmetleri isletmelerinin deger zincirinin
stirdiiriilebilirliginin yonetime, havalimani altyapisina, kullandigi teknolojiye, takim
calismasina, etkin paydas iliskilerine, iletisime ve alaninda yetkin uzman personel
calistirilmasina bagli oldugu goriilmektedir. Hem isletme faaliyetleri hem de paydas
etkilesimleri gibi yer hizmetleri deger zincirin dinamiklerini anlamak i¢in isletmenin
fiziksel altyapi ile ilgili sorunlari, planlama sorunlari, paydaslar arasi koordinasyon
eksikligi, mevzuatsal ve biirokratik engeller gibi temel sorunlarinin analizini ve benzeri
orgiitsel sorunlarin ¢oziimii ve deger yaratimi i¢in daha cok operasyonel verimlilige
odaklanilmasi, ekipmanlarin verimli kullaninmi ve kaynaklarin etkin kullanilmasi
gerektigi ortaya c¢ikmistir. Calismada paydaslarin yer hizmetleri isletmelerine iliskin

deger zincirinin itici giici oldugu bu kapsamda miisteri memnuniyeti saglamak
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amactyla tim deger zinciri boyunca deger yaratmak icin paydaslardan geri bildirim
almanin sart oldugu goriilmiistiir. Bu amagla deger yaratim siirecinde paydas etkilesimi
ve diyalog kurabilmek i¢in yazisma, yiiz yiize, isaret dili veya telefonla iletisim,
elektronik haberlesme ve sosyal medya, toplanti ve ¢alistaylar ile bilgi sistemleri ve
raporlagsma gibi araclarin etkin bir sekilde kullanilarak bu geribildirimlerin alinarak
stratejik ve operasyonel hedeflere ulasilabilecegi ortaya konmustur. Yapilan yer
hizmetleri deger analizi ile paydaglarin beklentileri karsilamasi, biitiinsel bir anlayisla
havalimani yer hizmetleri siirecinin bastan sona analiz edilmesi saglanarak tek bir
cergevede faaliyetlerin yonetimini kolaylastirmaktadir.

Herrmann ve Hazel (2012:2-3) yaptiklar1 ¢alismada hava tasimacilik faaliyeti
gerceklestiren havayollari, yer hizmetleri isletmeleri ve havalimanlarinin igbirligi ile
operasyonel performanslar1 arasinda kuvvetli bir iliski oldugunu ortaya koymuslardir.
Calisma, paydaslarin  deger yaratma siirecinde yer hizmetleri isletmelerinin
stirduiriilebilirligine olan katkilari ortaya konularak yer hizmetleri isletme yoneticilerinin
deger yaratma yonelimlerini hangi faktorleri gozeterek gergeklestirdiklerini anlamak
icin bir fikir sunmaktadir. Boylelikle yer hizmetleri igletmelerinin siirdiirtilebilirligini
desteklemeye ve kurumsal degeri artirmaya calisan yoneticilerin paydaslariyla dinamik
bir etkilesim igerisinde deger yaratim siirecinin etkinliginin gelistirilmesine katki
saglanmas1 umulmaktadir.

Bu c¢alisma yer hizmetleri isletme yoOneticilerine bir bakis acist sunmasi
bakimindan tek tarafli olup, biitiin paydaslarin bakis acisin1 sunan genele yonelik bir
resim ortaya koymamaktadir. Sadece yer hizmetleri isletmesinin goriislerini ortaya
koymas1 sebebiyle yer hizmetleri isletmesinin paydaslarinin goriisleri calismada
bulunmamaktadir. Bu simirliliktan faydalanarak benzer bir ¢alisma yer hizmetleri
paydaslar1 arasinda yapilirsa onlarin goriisleri alinmak suretiyle havalimam yer
hizmetleri faaliyetlerine yonelik deger yaratma siirecine iligkin biitlin paydas
etkilesimlerinin belirlenebilecegi biitiinsel bir yap1 ortaya konabilecektir. Bu nedenle
faaliyetler arasinda esglidiimii saglayarak dogru zamanlamay1 gergeklestirebilmek i¢in
paydaslarla daha biiylik bir koordinasyon igerisinde olarak ve onlara gerekli olan
sorumluluklar1 vererek;

eYer hizmetlerinde paydas etkilesimine dayali risk yOnetimini kapsayacak

biitiinlesik bir deger yonetim sistemi olusturulmasi,
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e Paydaslarin yonetimindeki gerekliliklerin hesaplanacagi, paydas etkilesimi ile
yenilik¢iligi destekleyecek kiiltlirel yapinin kurulmasina ydnelik uyum ve doniigim
siireclerini de kapsayacak stratejik planlama siirecinin ortaya konulmasi,

e Paydaglarla olan biitiinlesik ihtiyaclarin ve firsatlarin proaktif olarak
belirlenmesi i¢in pazar analizi yapilarak olas1 degerlerin belirlenmesi,

e Is miikkemmelliginin saglanmasinda biitiin paydaslarin ihtiya¢ ve beklentilerinin
karsilanmasina yonelik operasyonel misyonlarin ortaya konulmasi ve havacilik
kiimelenmeleri igerisinde aktif gorev alarak kolektif deger yaratimimin saglanmasi,

e Calisanlarin, toplumun ve gelecekte olabilecek personelin yeteneklerinin ve
tecriibelerinin gelistirilmesi ve yenilerinin olusturulmas: i¢in akademik kurumlarla

biitiinlesik bir egitim modeli olusturulmasi miimkiin olabilecektir.
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Ek 1. Arastirma Izin Istek Yazis

ANADOLU UNIVERSITESI

Saymn Yetkili,

Anadolu Universitesi, Sivil Havacilik Yonetimi Ana Bilim Dalinda
Yrd.Do¢.Dr. Vildan DURMAZ’in danmismanhiginda yiiriitmekte oldugum “Paydas
Etkilesimi Temelinde Havaalanlarinda Siirdiiriilebilir Yer Hizmetleri Misyonuna
Yonelik Deger Yaratma Siirecinin Analizi” baglikli doktora tezimin uygulama
kisminda kullanmak amaciyla Yer hizmetleri isletmenizde Ek’te verilen goriisme
sorular1 kapsaminda saha calismasi yapmak istemekteyiz. Arastirmada toplanacak
bilgiler doktora tez calismasinda kullanilacak olup, bilgiler bilimsel ama¢ diginda

kesinlikle kullanilmayacaktir ve gizli tutulacaktir.
Saha calismasi i¢in;

e Kayseri ilinde ikamet etmem sebebiyle Kayseri Havalimaninda konuslu
Istasyonunuzda ilgili yéneticilerle yiiz yiize derinlemesine goriisme

yapilabilmesi i¢in gerekli miisaadenin verilmesini arz ederiz.

Calismaya sagladiginiz degerli katkilarinizdan dolay1 simdiden tesekkiir ederim.

ADRES:

Seyhani KOC Yrd.Do¢.Dr. Vildan DURMAZ
Milli Savunma Bakanlig Anadolu Universitesi

2 nci Hava Bakim Fabrika Miidiirligii Sosyal Bilimler Enstitiisii

Ihale Komisyon Baskanlig Sivil Havacilik Y6netimi ABD
KAYSERI ESKISEHIR




Ek 2. Arastirma Izin Yazis

RE: Yer Hizmetleri Deger Zincirine Yonelik Anket Uygulamasi Hakkinda
Ercan Yilmaz <eyilmaz@havas.net>
Wed 1/3, 6:06 AMY ou;Akin Toker (atoker@havas.net)

Seyhani bey glinaydin,

Anketinizin istasyonumuz ydneticileri ile yapilmasi hususunda GMD tarafindan olumlu bildirim
yapilmis olup, dnimuzdeki haftalarda Akin bey ile belirleyeceginiz bir tarihte

Anket i¢in istasyonumuzu ziyaret edebilirsiniz.

Saygilarimla,

Ercan Yilmaz

istasyon Miidiirii

Havaalanlari Yer Hizmetleri A.S.

Kayseri Havalimani

ic Hatlar Terminali 38090 Kocasinan-KAYSERI
T:+90 352 339 6870

F:+90 352 339 6887

E-posta: eyilmaz@havas.net

www.havas.net
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Ek 3. Yonetici Goriisme Formu

GORUSME SORU FORMU
Calismay1 olusturan aragtirma sorular1 “Paydas odakli yer hizmetleri deger zincirinde
deger nasil olusturulur? ana aragtirma sorusundan alinmistir: “Yer hizmetlerinde

paydaslar araciligiyla en uygun deger nasil yaratilir?”

Gorlismelerin her asamasinda goriisiilen kisilere asagidaki sorular sorulmustur.

GENELBILGILER
Kurumunuzun/Kurulusunuzun Ada:

Cahstiginiz Birim:
Isletmede Cahsma Siireniz:
1. Unvanmz: o0 MUDUR o MUDUR YARDIMCISI o SEF
2. Egitiminiz: o LISE o ON LISANS
o LISANS o YUKSEK LISANS VE USTU
o Diger (Liitfen belirtiniz)

3. Cinsiyet: o ERKEK o KADIN

4. Yasimz: 025-34 o 35-44 o 45-54
o 55-64 O 65 ve lizeri o Cevap yok

Liitfen asagdaki sorular ¢alistiginiz birimi diisiinerek cevaplayiniz.

YER HIiZMETLERI DEGER YARATIMI

1. Gergeklestirdiginiz yer hizmetleri misyonunuz / faaliyetleriniz hakkinda ozet
bilgi verebilir misiniz?

2. Gorevinizi gerceklestirirken karsilastigimz giicliikler nelerdir?

3. Deger yaratma siirecinizi aciklarmisiniz?

4. Faaliyetlerinizi gerceklestiriken uyulmasi gereken yasal diizenlemeler nelerdir?

5. Paydaslarimiz kimlerdir? (Bunlar arasinda en 6nemli ii¢ paydasmiz kimdir ?)



6. Paydaslarimizla etkilesim siireciniz hakkinda genel bilgi verir misiniz?

7. Paydaslarimz ile geribildirimi nasil yapmaktasiniz?

8. Paydaslarin stratejik hedeflerinize katkisi nedir?

9. Yer hizmetleri faaliyetlerinde deger yaratimma hangi faktorler katki
saglamaktadir?

10. En onemli ii¢c paydasin yaratmis oldugunuz degere Kkatkis1i ne sekilde
olmaktadir?

11. Paydaslarmmzla birlikte yaratmis oldugunuz degere yonelik paydas goriislerini
nasil temin etmektesiniz?

12. Deger yaratma siireciniz ile siirdiiriilebilir yer hizmetleri misyonunuza etkiniz
nedir?

Kapanis

13. Deger yaratimina yonelik baska bir yorumunuz var midir?

Isbirliginiz ve ayirmis oldugunuz zaman icin tesekkiir ederiz.





