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OZET

TURKIYE’DEKI HAVA YOLU TASIYICILARININ REKABET
STRATEJILERI: DUSUK MALIYETLI HAVAYOLU TASIYICILARI iCIN
MODEL ONERISi

SALDIRANER, Nihan
Doktora, Isletme Anabilim Dali
Tez Danismant: Dog. Dr. Emin AKCAOGLU
Tez Es Danismani: Yrd. Dog. Dr. Adnan GUZEL
Ocak 2016, 330 sayfa

Hava yolu sektoriinde 1980’11 yillarda ortaya cikan serbestlesmenin etkisi
strateji ve is modellerinde degisiklik yapma imkanini ortaya c¢ikarmustir. Boylece
havayollar1 farkli stratejik uygulamalar ile rekabet avantajlarini arttirabilme olanag:
elde etmistir Serbestlesme ile havayollarinda rekabet edilebilirligin artmasina ragmen
Tirkiye’de diisik maliyetli is modeli uygulayan havayollarinda rekabet
avantajlarinda beklenen artis gozlemlenmemektedir. Bu calismada, Tirkiye’de
faaliyet gosteren diisiik maliyetli havayollarinin strateji ve is modelleri detayli
incelenerek Oncelikle neden rekabet giicii artis1 olusmadigl sonrasinda ise rekabet
avantaji i¢in saglamalari i¢in izlenmesi gereken stratejik model olusturulmaktadir.
Bu siire¢ icerisinde, havayollarinin stratejik modellerinde sektore uyumlu jenerik
strateji secilmesi, yonetimsel tercihlerinin uygulanan is modeline uyumlu olmasi ve
temel yetkinlik ile deger zinciri uygulamalarinin dikkate alinmasi ve havayollarinin
goreceli  pozisyonunun siirdiiriilebilir rekabet avantajina etkisi olacagi
savunulmaktadir. Arastirmanin 6rneklemini olusturan diisiik maliyetli ve hibrid
havayollarinda 6nerilen model faktorlerinin rekabet avantajina etkisi, yar1 formal
goriismeler, Pearson Momentler Carpimi Korelasyon Katsayis1 ve Yapisal Esitlik
Modeli araciligiyla Olgeksiz  En  Kiigiik Kareler Yontemi Regresyon

Degerlendirilmesi ile incelenmektedir. Yapilan incelemeler neticesinde, Tiirkiye’de
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faaliyet gosteren diisiik maliyetli havayollarinin yapilarin1 de§istirmeden strateji ve is
modeli uygulamalarini degistirmeleri sebebiyle rekabet etmekte giiclik yasadigi

sonucuna ulagilmstir.

Anahtar Kelimeler: diisik maliyetli havayollari, hava tagimaciligi, hibrid

havayollari, is modeli, rekabet, rekabet avantaji, rekabet avantaji modeli, strateji.
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ABSTRACT

COMPETITIVE STRATEGIES OF AIRLINES IN TURKEY:A MODEL
PROPOSAL FOR LOW COST CARRIERS

SALDIRANER, Nihan
PhD, Deparment of Management
Thesis Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Emin AKCAOGLU
Thesis Co-Supervisor: Assist. Prof. Dr. Adnan GUZEL
January 2016, 330 pages

In 1980’s, the airline industry has foregone significant changes with the
liberalization act. The first and most visible change liberalization created is the
emergence of the low-cost airline model and imminent change continues to this date
with the hybridization process of airline strategies. Despite the openness to achieve
sustainable competitive advantage, it is observed that the foreseen effects are not
visible in the low-cost airlines in Turkey. This thesis analyzes the reason behind the
question of why low-cost airlines operating in Turkey have trouble gaining
competitive advantage and generates a model for airlines to follow for competitive
advantage. In accordance with the model it is advocated that the sustainability of
airlines competitive advantage is affected by; the compatibility of the generic
strategy choice to the industry, the compatibility of the structure of the firm to the
chosen and applied business model, in-depth consideration of core competencies and
the value chain and the relative position of the firm. The effect of the above-given
factors to competitive advantage in low-cost and hybrid airlines, which compose the
study sample, is evaluated through semi-structured interviews, Pearson Product
Moment Correlation Coefficient, and Square Least Square Regression results
through Structural Equation Model. As a result, it is seen that airlines operating in

Turkey suffer in competition due to shifts in strategies and business models without
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applying any structural changes to the firm which creates incompatibilities within the

whole strategic modeling process.

Key Words: air transportation, business model, competition, competitive advantage,

competitive advantage model, low-cost airlines, hybrid airlines, strategy.
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GIRIS

Ugabilmenin hayal edildigi, kus tiiyleri ile u¢maya calisildigi giinlerden,
Leonardo da Vinci’nin hava araci tasarimlarina; ilk balon ugusundan, Zeplin ile ilk
sivil hava ulasim faaliyetine; planor ucuslarindan, ¢ift kanatl, ¢ift pervaneli, motorlu
ucak ugusuna; savas ucaklarindan yolcu ve yiik ucaklarina kadar gecen binlerce yil
boyunca u¢mak insanoglunun en yiiksek ideallerinden biridir.

Havacilik, askeri ve sivil yonleriyle diinyanin en dikkat ¢eken alani olmakla
birlikte, sosyo-politik ve ekonomik alanda da her zaman 6nemli bir rol oynamustir.
Ogzellikle havaciigin altin ¢agi olarak adlandirilan, 1. ve II. Diinya Savaslari
arasindaki donemde hava araglarinin iilkelere sagladigi gii¢ ve faydanin goriilmesiyle
havacilik teknolojisindeki gelismeler sivil havaciliga yansimis ve zamanla yolcu ve
yiik tasimaciligi i¢in hava araglar1 vazgegilmez olmus ve giiniimiizde giinliik yasamin
olagan bir par¢asi durumuna gelmistir. Hava araclarinin yolcu ve yiik tagimaciligi
icin kullanilmasinin yolunu ilk olarak 1919 Paris Sozlesmesi ve 1944 Sikago
Konvansiyonu (Uluslararast Sivil Havacilik So6zlesmesi) ile olusturulan kurallar
acmis olup sivil hava ulasgim faaliyetlerinin esitlik esas1 ve ortak kurallara dayali
olarak uluslararasi gelisimi hala siirmektedir.

Tiirkiye’de ise havalimanlarini isletmek ve havayolu isletmeciligi yapmak
lizerinde 1933 tarihinde kurulan “Hava Yollar1 Devlet isletme Idaresi”, bugiinkii
adiyla Tirk Hava Yollar1 (THY), ile sivil havacilik faaliyetleri hizli bir baslangi¢
yapmistir. Tirkiye’de havayolu tasimacilik faaliyetleri uzun yillar sadece THY
tarafindan yiiriitiilmiis, 1983 yilinda 2920 sayili Tiirk Sivil Havacilik Kanunu ile 6zel
sektore de hava tagimaciliglr yapma hakki verilmistir. Bu kapsamda, 1980 yillarinda
Amerika’da baslayan liberilizasyon (serbestlesme) doneminin etkileri Tiirkiye’de de
goriinmeye baslamis, havayollar iizerindeki devlet kontrolii ve korumasi en aza
inmis, pazara giris serbestlesmis, yeni pazarlar olusmus ve dolayisiyla rekabet artisi,
bilet licret farklilig1 ve farkl iirlinlerin sunulabilmesi miimkiin olmustur. Tiirkiye’de

bu dénem igerisindeki toplam 52 havayolu isletmesi kurulmus fakat bunlardan 38’1,



cogu kisa siirede faaliyetine son vermistir. Halen giinlimiiz kosullarinda faaliyet
gostermekte olan havayollarinin da hi¢ biri THY ile ger¢cek anlamda rekabet
edebilecek biiylikliige erisememistir.

Kisa siirede yiiksek sayida havayolu isletmesinin kurulmasi, serbestlesmenin
dogrudan etkisi olup bir ¢ok isletmenin faaliyetini slirdiirememesinin serbestlesme
neticesinde ortaya ¢ikan rekabet ortamina ayak uydurulamadigindan kaynaklandigin
sOylemek miimkiindiir. Rekabet avantajina gore, havayollar1 icin serbestlesme
sonucu artan rekabet ile stratejik tercih yapabilme yetisi artmis ve igerisinde
bulunulan sektor ve isletmenin igsel kosullarina uygun stratejik tercih yapamayan
isletmelerin ayakta kalmasi imkansizlasmistir. Stratejik tercih yapilabilmesi ile
ortaya cesitli havayolu is modelleri ¢ikmig, bunlardan 6n plana ¢ikan diisiik maliyetli
havayollar1 olmugsa da giinlimiizde hibrid havayollarina dogru hizli bir yonelme
yasandig1 goriilmektedir. Bu dogrultuda, 2003 yili sonrast Tirk sivil hava
tasimaciligl sektoriiniin serbestlesme etkisinde kaldigi donemde, diger iilke diisiik
maliyetli havayolu tastyicilarinin artan faaliyetleri ile Tiirk havayolu tasiyicilarinin
gerek ic¢ hatlarda ve gerekse dis hatlarda degisen pazar paylar, ozellikle diisiik
maliyetli tasimacilik yapan Tirk sirketlerinin kendi stratejilerini gelistirmelerini
gerektirmis ve daha net farklilagma stratejileri uygulanmaya baslanmistir. Bir diger
deyisle, serbestlesmenin olusturdugu pazarda, eskinin bilinen biiylik havayollar ile
giiniimiiziin diisiik maliyetli havayolu sirketleri degisen pazar kosullar1 ve paylari
baglaminda pazarda kalma ve siirdiriilebilir gelisme amaciyla yeni rekabet
avantajlar1 olusturmak zorunda kalmislardir. Bu bilgiler 1s181nda, Tiirkiye’de faaliyet
gosteren havayollarinin rekabet avantaji elde etmeleri ve operasyonel basari elde
edebilmeleri i¢in, stratejik tercih silirecini olusturan biitiin faktorleri biitiinliik ve
uyum icerisinde, mantiksal tutarsizliklardan kaginarak siireklilik arz etmek {izere
degerlendirmeleri ve uygulamalar1 gerekmektedir.

Bu dogrultuda Tirk sivil hava tasimaciligr sektoriine bakildiginda, her gecen
giin artan rekabet¢i ortamda stratejinin Onemi acikg¢a ortaya c¢ikmakta fakat
Tiirkiye’de faaliyet gosteren havayolu isletmelerinin halen strateji ve rekabet
alanlarinda gilinlimiizde olduk¢a karmasik bir yapiya sahip olduklar1 ve kurulan
havayolu isletmelerinin bazilarinin rekabet ortamina ayak uydurmakta zorluk

yasadig1 genel incelemeler neticesinde ortaya ¢ikmaktadir (son 5 yil igerisinde genel



olarak sektorde artis bulunmakla beraber faaliyetlerine son veren havayollar1 da
bulunmaktadir; 6rnegin; Saga ve SIK-AY Hava Tagimacilik Sirketi).

Diinyada ve Tiirkiye’deki sivil havacilik gelismeleri ele alindiginda,
Tiirkiye’de faaliyet gosteren havayollarinin siirdiiriilebilir rekabet avantajina ihtiyag
duydugu siliphesizdir. Bu dogrultuda yapilan calismada diinyadaki stratejik
uygulamalar paralelinde, Tiirk havayolu tasiyicilarinin mevcut yapilar ile stratejik
farkliliklar1  belirlenerek, “diisik maliyet” uygulamalar1 baglaminda rekabet
stratejilerini incelemek, degerlendirmek ve daha iyi hizmet ile siirdiiriilebilir biiyiime
saglanmas1 icin diisiik maliyetli Tiirk havayolu tasiyicilarina daha etkin ve daha
verimli strateji uygulama esaslarini ortaya ¢ikarmak gerekmektedir.

Havayollar1 sektoriindeki serbestlesme uygulamalarin sonuglarma iliskin
yapilan arastirmalar, pazara serbest girisler baglaminda serbestlesmenin en 6nemli
sonucunun rekabet artisi oldugunu ve havayolu tastyicilariin bu hususta strateji
gelistirmeye yoneldigini gdstermistir. ilerleyen béliimlerde detayli olarak ele alindig
tizere bu c¢alismalar diinyada ve Tiirkiye’de yapisal degisiklige gidilmeden
hibridlesme yoluyla strateji degisimlerinin yasandigini gostermistir. Diger yandan,
rekabet avantaji aragtirmalar1 baglaminda iki ana fikir dikkat ¢ekmistir. Bunlar, tek
bir is modeli tercihinin secilmesi ile ancak strdiiriilebilir rekabet avantaji
kazanilabilecegi ve aksi takdirde basarisizlik olacagi ile hibrid is modellerinin tam
tersine basar1 saglayabilecegidir. Bu kapsamda, yapilan literatiir taramalar1 havayolu
stratejileri iizerine bir ¢ok arastirma oldugunu gostermisse de bu arastirmalarin
genelde sadece var olan stratejiyi ortaya ¢ikarmak veya miisteri analizi yapmakla
smnirli kaldigr anlasilmistir. Daha once yapilan aragtirmalarin biiyiilk onem arz
etmekte olduklar1 bir gercektir ancak bugiin i¢inde bulundugumuz dinamik ortamda
Tiirk havayolu tasiyicilarinin bolgesel anlamda da incelenmesi ve stratejinin sadece
serbestlesmenin etkileri dogrultusunda degil genel kapsamda derinlemesine
degerlendirilmesi  gerekliligi muhakkaktir. Bu hususta yapilan tezlerden /
arastirmalardan farkli olarak bu caligsma stratejik analizin bir adim &tesine gegerek
Tiirk havayolu tasiyicilarina stratejik planlamalarinda kullanabilecekleri bir model
siireci olusturmay1 hedeflemektedir. Aragtirmanin hem akademik hem de islevsel
olan yeni bir bakis a¢is1 baglaminda fayda saglayacag diistiniilmektedir.

Bu dogrultuda, calismanin temel amacini, havayolu sektoriinlin i¢inde

bulundugu bu hibridlige ge¢is doneminde Tiirkiye’de faaliyet gdsteren diisiik



maliyetli havayollariin mevcut yapi ve stratejik uygulamalarinin belirlenmesi,
yapisal degisiklige gidilmeksizin is modeli kapsamindaki degisiklerin ortaya
¢ikarilmasi ve bunun siirdiiriilebilir rekabet avantajina olan etkisinin incelenmesi
olusturmaktadir. Bu temel amag¢ kapsaminda, detayli literatiir arastirmasi sonuglari
da dikkate alinarak, diisiikk maliyetli havayollarinin strateji ve is modellerinde dikkat
edilmesi gereken ve uygulanmasi gereken Onemli noktalar kapsaminda
havayollarinin  modellerinde siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacak veya
stirdiiriilebilir rekabet avantajint etkileyecek faktorler belirlenmektedir. Calismada,
olusturan bu faktorlere, havayollar1 tasiyicilarinin ne kadar uydugu ve / veya
uymadigr incelenmis ve bunlarin siirdiiriilebilir rekabet avantajina  etkisi
degerlendirilmistir. Ortaya ¢ikan etki sonuglar1 dogrultusunda da, havayollar
tagtyicilarinin - Tiirkiye’nin igerisinde bulundugu pazardaki degisim siirecinde
gerceklestirmeleri  gerekli  stratejik  modelleme  siirecleri i¢in  Onerilerde
bulunulmustur. Bu baglamda, Tiirkiye’de faaliyet gdsteren havayollarinin neden
stirdiiriilebilirlik saglayamadigi sorusuyla birlikte rekabet avantaji elde edilebilmesi
icin yapilmasi gerekenler sorgulanmistir. Burada amag, disik maliyetli
havayollarimiz i¢in rekabet avantaji saglanmasina yonelik stratejik sliregte
uygulanabilir bir model i¢in alt yapiya esas Onerilerin gelistirilmesi olmustur.

Calismanin amaci dogrultusunda degerlendirilen, tiim veriler betimsel analiz
teknigi kullanilarak verilerin tamaminin belirli bir kavram ve tema ¢ergevesinde bir
araya getirilmesi ile ele alinmis ve bu dogrultuda yeni kavramlar1 kesfetmek ve
verilerin kodlanmasi ile anlamli boliimlerin olusmasi saglanmis, ulasilan bulgular,
gorlismeler ve yazili dokiimanlardan elde edilen verilerle desteklenmistir. Arastirma
kapsaminda toplam 3 farkli yontem ile veri toplanmistir; (a) goriismeler (b) anket
uygulamasi (c) devlet, sirket veri tabanlari.

Gortismeler kapsaminda, toplam 12 havayolu ile iletisime gecilmis ve biitiin
sirketlerin genel miidiir veya iist diizey yoneticileri ile gorlistilmiistiir. Goriismeler
neticesinde 6 havayolu analizimize dahil edilmis, diger 6 havayolu ile yapilan
goriismeler (diisik maliyetli olmamas1 ve / veya faaliyet durumu nedeniyle) genel
bilgi ve Tiirkiye’de faaliyet gosteren havayollarinin genel durumu ve uzman goriisii
olarak degerlendirilmistir. 6 havayolu isletmesinin orta ve {ist diizey ydneticilerine
uygulanan Anket Sorulari’na (Ek B’de yer almaktadir) 108 cevap alinmistir. Elde

edilen anket veriler IBM SPSS v.21 programina girilmis ve tiim analizler bu program



araciligl ile yapilmistir. Anket sorularinin her bir soru maddesi ayrica Cronbach
Alpha degeri ile gegerlik ve giivenirlik testine de tabi tutulmustur. Kontrol grubunda
elde edilen sonuglara istinaden anket sorularinin maddelerinin gegerli ve giivenilir
oldugu tespit edilerek diger testlere devam edilmistir. Calismada oncelikle frekans
tablolari, capraz tablolar, bagimsiz 6rneklem t testi, tek yonlii varyans analizi ile
normallik testlerinden Kolmogorov-Sminirnov testi ile Shapiro-Wilk testi
uygulanmistir. Bu incelemeler ile, havayollarinin genel yapist belirlenmis ve genel
yap1 bulgular1 dogrultusunda havayollarinin stratejik modelleme siirecinde ele alinan
unsurlarin havayollarinda siirdiiriilebilir rekabet avantajina etkisi de Pearson
Momentler Carpimi Korelasyon Katsayis1 ve Yapisal Esitlik Modeli (Structural
Equation Model) kullanilarak degerlendirilmistir. SPSS v 21 i¢inde yer alan AMOS
Yapisal Esitlik Modeli programindan yararlanilarak Olgeksiz En Kiiciik Kareler
Yontemi Regresyon Degerlendirilmesi ile de degiskenler arasindaki parametreler
incelenmis ve hem gorsel hem de tablosal verilerle ortaya konulmaya ¢alisilmis ve
havayollarina stratejileri hususunda oneriler gelistirilmistir.

Caligmanin  Orneklemi ise, Tirk Sivil Havacilik sektoriinde faaliyet
gostermekte olan diisiik maliyetli havayolu tasiyicilari {izerine yapilan detayl analiz
sonucunda olusturulmustur. Oncelikli olarak faaliyet gdsteren havayollar1 is
modelleri agisindan smiflandirilmis ve bu dogrultuda maliyet liderligi stratejisi
uygulayan veya maliyet Ustlinliigii unsurlar1 barindiran isletmeler 6rnekleme dahil
edilmistir. Asagida ¢alismanin evreninin olusumu bulunmaktadir.

Calismada ilk olarak is modelini diisiik maliyetli olarak ele alan ve maliyet
liderligi stratejisi uygulayan havayollarinin incelenmesi diisiiniilmiis fakat
havayollart sektoriinde isletmelerin tercih ettikleri rekabet stratejileri  ve
uyguladiklar1 is modelleri agisindan kavramsal bir karmasada oldugu belirlenmistir.
Bu nedenle, sektorden 6ncii isimler ve havayolu yoneticileri ile yapilan goriismeler
sonucunda 6rneklem son halini almistir.

Diisiik maliyetli havayollarin1 genel anlamda geleneksel havayollarina gore
daha fazla maliyet istiinlligii ile rekabet avantaji saglamay1 hedefleyen havayollari
olarak tamimlamis ve yalin bir diisiik maliyetli modelin giiniimiizde kullaniminin
azaldigr ve bu modelin hibridleserek, geleneksel, tarifesiz (charter) ve bolgesel
havayollar1 6zelliklerini de uygulamakta oldugu goriilmiistiir. Tiirkiye’de bu durum

incelendiginde ise, havayollarinin i modellerinin neredeyse ayirt edilemez oldugu



bir durum sektorii stratejik agidan adeta bir paradox icerisine siiriiklemektedir. Bu
paradox neticesinde, calisma kapsaminda, Tiirkiye’de havayolu ile yolcu tagimacilig
isletme ruhsatina sahip geleneksel tarifeli havayollart [THY ve alt marka seklindeki
uygulamasi (AnadoluJet)] disinda kalan tiim havayollar1 incelenmis ve {ist
yoneticiler ile yapilan goriismeler ¢ercevesinde oncelikle bunlarin her birinin kendi
bakis acilar1 ile hangi i3 modeli kategorisinde yer almakta olduklarinin
belirlenmesine karar verilmistir. Bu analiz dogrultusunda, ilk olarak havayollarinca
kullanilan asagida ki is modelleri ortaya ¢ikarilmistir:
1. Geleneksel Tarifeli Havayollari
2. Geleneksel Charter Havayollari
3. Alt Marka ve Ortaklik Havayollari
4. Bolgesel Havayollar
5. Diislik Maliyetli Havayollari
6. Hibrid Havayollar1
a. Geleneksel-Diisiik Maliyetli Karigim1
b. Charter-Diisiik Maliyetli Karigimi
c. Bolgesel-Diisiik Maliyetli Karigimi1
Bu is modelleri igerisinden maliyet iistiinliigii ile rekabet avantaji saglayan
havayollar1 kapsaminda yer alan is modelleri ele alinarak tezin 6rneklemi yapilan
goriismeler dogrultusunda asagida ki sekilde olusturulmustur:
1. Diisiik Maliyetli Havayollar1
2. Hibrid Havayollar1
a. Geleneksel-Diisiik Maliyetli Karigimi
b. Charter-Diisiik Maliyetli Karigimi
c. Bolgesel-Diisiik Maliyetli Karigimi1
Bunun yani sira, yapilan goriismeler neticesinde tezin orneklemi asagida ki
maddeler dogrultusunda sinirlandirtlmigtir:
1. Hava yolu sirketlerinin diisiik maliyetli olarak kabul edilsin veya edilmesin
tarifeli / tarifesiz tiim yolcu tasimalar1 kapsam dahilindedir.
2. Charter yolcu tasimaciliginda ugaklarin tiimden kiralanmasi hari¢ miinferit

bilet satig1 yapilan yolcu tagimalari kapsam dahilidir.



3. Bolgesel yolcu tagimaciliinda kisith sayida yapilan dis hat yolcu
tasimaciligr - olasi etkileri baglaminda — sirket bazinda degil genel olarak
incelenecektir.

4. THY’nin kendi adina ve Anadolujet alt markasi olarak yaptigi tarifeli /
tarifesiz yolcu tasimaciligi ¢alisma kapsamina dahil degildir.

5. Hava taksi kapsamindaki yolcu tagimaciligi kapsama dahil degildir.

6. Kargo tasimacilig1 ¢caligma kapsamina dahil degildir.

Ayrica;

7. Saga Airlines; goriisme yapilmustir fakat sirketin Isletme Ruhsati SHGM
tarafindan iptal edildigi i¢in (faaliyeti durmustur) degerlendirmeye
alinmamustir.

8. lizAir; Isletme Ruhsati olmakla birlikte, tiim ucaklar1 Pegasus tarafindan
kullanilan Sirket faaliyetleri ayrica incelenmemistir.

9. Boralet; detayli goriisme yapilmistir ancak 2015 yili itibariyle sirket
yapisinda tamamen degisiklige gitmesi nedeniyle kapsam dis1 birakilmastir.

10. ACT Kargo; halen kargo tagimaciligi yapmakla birlikte, yolcu tagimaciligi
yapmak tizere basvuruda bulundugu 6grenilmis fakat halen sadece kargo
tagimaciligina devam etmekte oldugu i¢in analize dahil edilmemistir.

11. Hiirkus; tarafindan yeterli finansal bilgi gizlilik sebebiyle verilmedigi i¢in
analiz dig1 birakilmistir. Ayrica ugaklarint blok olarak kiralamasi da
kapsam dis1 birakma nedeni olmustur.

Sonug olarak, yukarida ki analizimizden gecen ve arastirmanin 6rnekleminde
yer almasi uygun goriilen havayollar1 su sekildedir (alfabetik siralamasina gore
verilmistir); Atlas Global, Corendon, Onur, Pegasus, Sunexpress, Tailwind.

Calismanin yapisina gelince; Tirkiye’de faaliyet gdsteren havayollarinin
rekabet avantaj1 ile performans istiinliigiine sahip olabileceklerini ele alan ve bunu
nasil yapacaklarint ortaya koyan bu c¢alismada, oOncelikle genel c¢ercevenin
olusturulmasi i¢in birinci bolimde, diinyada ve Tiirkiye’de havacilik faaliyetlerinin
gelisimi, havacilik endiistrisi ve havayolu tasimaciligl sistemi ve uygulamalar1 ile
havayolu tasimaciligina iliskin temel kavram ve kurallar ele alinmis ve faaliyet
gostermekte olan havayollar incelenmistir. Havayolu endiistrisinin genel ¢ercevesi
ele alindiktan sonra ikinci boliimde rekabet avantaji, strateji ve rekabet literatiirii

dogrultusunda kavramsal cerceve olusturulmustur. Isletmelerin performans



basarisinin; strateji, rekabet stratejisi ve benzeri kavramlarinin tanimlanmasi ve bir
biitiin olarak kullanilmasina bagli oldugu varsayimi ile bu bdliimde oncelikle strateji
kavrami incelenmis, literatiirde bulunan rekabet avantaji teorileri kapsaminda
dinamik siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in kavramsal bir strateji cergevesi
olusturulmustur. Yine bu boliimde, literatiirde ¢ogunlukla strateji ile ayn1 anlamda
kullanilan fakat aslinda farkli olan is modeli kavrami, giiniimiiz karmasasinda
rekabet stratejilerinin statik kalmamasi i¢in kullanilabilecek bir yontem, olgu olarak
ele alinarak stratejinin tarihsel gelisimi dinamik bir g¢er¢evede biitiin olarak ele
alinmistir. Olusturulan kavramsal ¢ercevenin havayollar1 sektoriine uyumlu olmasi
i¢in tgiincii boliimde literatiir arastirmamiz c¢ercevesinde ele alinan faktorler ve
kavramlar icin Tiirkiye’de faaliyet gosteren havayollart hem uygulamalari hem de
literatiir dogrultusunda incelenmis, faaliyette olan havayollariin sektor agisindan
stirdiiriilebilir rekabet stratejisi ele alinmustir. Siirdiiriilebilir rekabet avantajinin
kavramsal ve havayollar1 acgisindan incelenmesinin sonucunda ise, dordiincii
boliimde maliyet istiinliigli ile rekabet avantaji saglayan havayollar i¢in rekabet
stratejisi olusturmalar1 yOniinde kavramsal model olusturulmustur. Modelin hem
teorik hem de kavramsal acidan havayollarina yon gosterici olmast ve Tiirkiye’de
faaliyet gosteren havayollarina fayda saglamasi igin, sektorden Oncii isimler ve
havayollar1 yoneticileri ile gorlismeler yapilmis, ilkemiz havayollarinin strateji ve is
modeli uygulamalarina yonelik goriis ve degerlendirmelerinden de yararlanilmustir.
Olusturulan modelin degerlendirilmesi, havayolu sektdriine uyumu ve dogrulugunun
Olclilmesinde kullanilan metodoloji besinci bdliimde ele alinmis, takiben altinci
bolimde  bulgular  degerlendirilmis ve  yedinci  bdliimiinde  yapilan
degerlendirmelerde Tiirkiye’de faaliyet gosteren havayollar1 igin Oneriler

sunulmustur.



BIRINCI BOLUM

SIVIL HAVACILIK FAALIYETLERI GELIiSiMi

1.1 Havacilik Tasimaciligi Sektoriiniin Genel Analizi

Bu boliimde, dinyada ve Tiirkiye’de havacilik faaliyetlerinin gelisimi,
havacilik endiistrisi ve hava yolu tagimaciligt sistemi ve uygulamalari ile hava yolu
tagimaciligina iliskin temel kavram ve kurallar agiklanacaktir. Temel kavram ve
kurallarin agiklanmasi ¢aligmasinda olusturulacak olan modelde ve analiz boliimiinde
havacilik ve hava yollar1 dinamikleri ile literatiir kavramlarinin uyum saglamasi i¢in
onemli bir giris olusturmaktadir.

Bu girisi takiben diinyada giiniimiiz ticari hava yolu ulasimi hakkinda bilgiler
verilmekte ve Tirkiye’de ticari hava yolu ulasimindaki gelismeler Tirkiye’de
faaliyet gostermis ve gostermekte olan hava yollar1 dogrultusunda, ‘1983-2003 ve

2003-Glinlimiiz’ olarak agiklanmakta ve degerlendirilmektedir.
1.1.1 Diinyada Sivil Havacilik Faaliyetleri Gelisimi

Insanlarin ugmaya kars: ilgileri binlerce yil éncesine dayanmaktadir. Onceleri
kus tliylerinden, tahtalardan yapilan kanatlar ile pek ¢ok deneme yapilmis, birgok
kisi bu ugurda hayatin1 kaybetmis, sonuc¢ta insan giicliniin u¢maya yetmedigi
anlagilmistir. Yiiksek yerlerden, kule ve kalelerden atlamalar seklindeki ilk ugus
denemelerinde, Abbas Ibni Firhas (875), imam Ismail Cevheri (1010) ve Siracettin
Dogulu (1159)’nun isimlerini gérmekteyiz.

15. Yiizyildan itibaren balon ve plandr uguslarina esas altyapi yavas yavas
olusmaya baslamis, 1452-1519 tarihleri arasinda yasayan Italyan Leonardo da

Vinci’nin sayilar yiizleri bulan hava araci tasarimlari bir¢oklart i¢in ilham kaynagi



olmustur. 17. ve 18. Yiizyillarda 6ncelikle havanin agirliginin oldugunun anlagilmasi
sicak hava balonlar i¢in bir baslangi¢c teskil etmistir. 1783 yilinda Montgolfier
Kardeslerin ilk balon uguslarina yolcu tagimalar igin ilk sivil hava ulagim faaliyetleri
denmesi yanlis olmayacaktir (Grant R.G., 2002: 10-11; Jarrett, 2002: 32; ICAO,
2003: 29). Bu donemde plandr ugus denemeleri de yogunlasmis, bir ¢ok basarili ugus
kayda ge¢mistir.

Ote yandan, 1895 yilinda Alman Ferdinand Von Zeppelin tarafindan imal
edilen Zeplin’ler bir donemin yolcu tasimaciligina damgasini vurmustur. Soyle ki ilk
versiyonlar1 savas amagli kullanilan Zeplinler ile 1919-1937 yillar arasinda 6zellikle
Avrupa ile ABD arasinda ylizbinlerce yolcu taginmistir. Zeplin seferleri, 1937 yilinda
Hindenburg isimli zeplinin Lakerhurst’a [New Jersey, Amerika Birlesik Devletleri
(ABD)] inisi sirasinda meydana gelen ve 25’1 yolcu 97 kisinin 6liimiiyle sonuglanan
kazannin (yangin) akabinde son bulmustur (Grant R.G., 2002: 57-97; Anderson,
Graham ve Williams, 2009: 21).

19.Y{izy1l, bilim adamlar1 ve mucitlerin, ugusun temel prensipleri lizerine
caligmalarina, plandr uguslarina, buhar motorlar1 kullanimina ve ¢ok sayida motorlu
ucus denemelerine sahne olmustur. Bu donem igerisinde, sivil hava ulagimi
acisindan en 6nemli gelisme elbette ki, Orville ve Wilbur Wright Kardeslerin 17
Aralik 1903 tarihinde Kitty Hawk (Kuzey Carolina, ABD)’da Wright Flyer adini
verdikleri ¢ift kanatl, ¢ift pervaneli, motorlu ucak ile gergeklestirdikleri ilk ugustur.
Sadece 12 saniye ve 32 metre siiren bu ucusu takip eden on yil i¢inde, onlarca farkl
tipte binlerce hava araci ugusu gergeklesmistir. Wright Kardeslerinin ilk ucusu ve
bunu izleyen ilk yillarda havaciligin gelisimine katkida bulunanlara 6rnek olarak, Sir
George Cayley, Felix de Temple de la Croix, Aleksander Mozhaiskii, Clament Ader,
Hiram Maxim, Alphonse Penaud, Otto Liienthal, Percie Pilcher, Octave Chaunute ve
Augustus Herring, Charles Manly, Samuel Pierpont Langley, Henri Giffard ve
Lawranse Hargrave’1 gosterebiliriz. I. Diinya Savasi sonrasina kadar olan dénemde
ise, Alberto Santos-Dumont, Henri Farman, Glenn H. Curtis, Jean Dorand, Louis
Bleriot, Arman Deperdussin, Igor Sikorsky, Alliot Verdon Roe, Leon Levavasseur,
Santos-Dumont, Louis Breguet, Hugo Junkers ve bir ¢ok digerlerinin uguslar1 ve
imalatlar1 havaciligin o yillardaki gelisimine onemli katki saglamistir (ICAO, 2003:
28-23; Grant R.G., 2002: 21-37; Anderson, Graham ve Williams, 2011: 23; Jarrett,
2002: 104-135; Abzug ve Larrabee, 2002: 2-3).
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I. ve II. Diinya Savaglar1 donemlerinde (bu dénem havaciligin altin ¢ag1 olarak
da adlandirilmaktadir) hava araglarinin savas icin 6neminin anlagilmasiyla yasanan
teknoloji gelismeleri, sivil havacilik faaliyetlerine de yansimis, baslangigta daha ¢ok
askeri amaglar i¢cin kullanilan hava araglari artik yolcu ve yiik tagimaciliginin
vazgecilmezleri arasina girmistir.

Wright Kardeslerin ilk ugusu sonrasindaki 6nemli sivil havacilik gelismelerine
baktigimizda, 1907 yilinda Fransa’da ilk havalimaninin hizmete girdigini, 1910
yilinda ilk jet motorlu u¢ak denemelerinin yapildigini, 1911 yilinda yolcu ve posta
tagimacilik faaliyetlerinin basladigini, 1914 yilinda ABD’de ilk ticari yolcu
tasimaciliginin gerceklestirildigi, 1915 yilinda ilk metal ugagin, 1921 yilinda da
kabin basingli ugaklarin faaliyetleri goriilmektedir (Grant R.G., 2002).

Diinyada ilk diizenli yolcu tagimaciliginin 5 Subat 1919 tarihinde Alman Luft-
Reederi sirketince baglatildigr kabul edilmektedir. Alman sirket Weimer-Berlin arasi
ucuslar1 baglatmistir. Bundan 5 giin sonra da Fransiz Farman sirketi Paris-Londra
hattinda yolcu tasimaya baslamistir. Yine 1919 yilinda, Hollanda’da Koninklijke
Luchvaart Maattschaappij (KLM) kurulmustur. 1920 yilinda Fransa’da faaliyet
gosteren sirket sayis1 sekize ulasmistir. Takip eden birka¢ yil icinde Ingiltere,
Hollanda ve baz1 diger iilkelerde havayolu sirketleri faaliyete gegmeye basglamistir
(Grant R.G., 2002: 134-135). Bu donemde Avrupa’da g¢ogunlukla I. Diinya
Savagi’nin askeri Fokker ve Junkers tipi savas ucaklarinin sivile doniistiiriillmiis
versiyonlar1 ile ugulmustur. 1926 yilinda Lufthansa (Luft-Reederi ve Junkers
sirketleri Luft Hans ad1 altinda birlesmistir, bu sirket 1934 yilinda bugiinkii DLH;
Lufthansa admi almistir (Lufthansa, 1934 yilinda, 1 milyon yolcu tagimaciligina
ulagsmistir (Grant R.G., 2002: 107-151).

ABD yolcu tasimaciligi 1926 yilina kadar oldukca agir kalmig, daha ziyade
posta tasimaciligint gelistirmistir. 1926 yilinda yayimlanan “Hava Ticaret Kanunu”
sonrasinda havayolu sirketleri yayginlasmaya baslamistir. 1920 yilinda faaliyete
gecen Transcontinental Air Transport (TAT diger adiyla Trans World Airlines)
ancak 1929 yili sonrasinda yogun seferlere baslayabilmistir. Bu donemde, daha
sonradan diinyanin en biiylik havayolu sirketleri i¢inde yer alacak Pan American,
United Airlines, American Airlines gibi sirketler de kurulmustur. ABD sirketleri
genel olarak Boeing ve Douglas imalati ucaklari kullanmislardir. Boeing tarafindan

tiretilen B-247 ile Douglas tarafindan firetilen DC-3 (C-47) tipi ucaklarin gercek
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anlamda ilk yolcu ugaklar1 olarak kabul edilmesi miimkiindiir. Diinyanin 6biir yakasi
Avustralya’da da yolcu tasimaciligt 1920 yilinda The Queensland and Northern
Territory Aecrial Service Limited (Quantas) tarafindan baglatilmistir (Grant R.G.,
2002: 138-139).

II. Diinya Savasi sonrasinda, sivil havacilik faaliyetleri daha da hizli bir
gelisme igine girmis, havalimani ve hava seyriisefer ve haberlesme sistemleri
gelismis, jet ucaklar: kullanimi yayginlasmistir. Conveir (1947), Viscount (1948), de
Havilland Comet (1949; ilk jet yolcu ugagi), Boeing 377 (1949), DC-7 (1953),
Fokker F27 (1955), DC-8 (1958), Boeing B-707 (1959), Carevelle (1955), B-727
(1963), DC-9 (1965) ve BAC 111 (1965) bu hizl1 gelisiminin 6nemli gostergeleridir.

Sivil havacilik faaliyetleri icin ilk olarak 1919 yilinda Paris’te diizenlenen Paris
Sozlesmesi, takiben de 1944 yilinda Sikago’da diizenlenen Sikago Konvansiyonu
(Uluslararast Sivil Havacilik S6zlesmesi) ile olusturulan kurallar, sivil hava ulasim
faaliyetlerinin esitlik esas1 ve ortak kurallara dayali olarak uluslararasi gelisiminin
Onilinii agmistir. Sikago Konvansiyonu’nun ekleri olmakla birlikte, bu Konvansiyon
ile kurulan Uluslararast Sivil Havacilik Teskilatt (ICAO) tarafindan giiniin
kosullarina uygun gelistirilmekte ve giincellenmekte olan Annex’ler (toplamda 19),
havaciligin tim kural, tavsiye ve uygulamalarina iliskin hususlar1 kapsamakta ve
uluslararas1 ortamda ugus ve yer emniyetine esas uyum ve diizeni saglamaktadir
(IATA, 2013a). Halen 191 {ilkenin iiye oldugu ICAO, ‘uluslararasi sivil havaciligin
emniyetli, diizenli ve ekonomik bir sekilde gelismesinin saglanmasi, bu baglamda
ortak kurallarin olusturulmasi; sivil havacilik faaliyetlerinin {ilkeler tarafindan esit
imkanlar ile yapilmasinin temini, diger bir ifadeyle {ilkeler arasinda fark
gozetilmemesi; havalimanlar1 ve hava seyriisefer hizmetleri altyapist ve
faaliyetlerinin gelisiminin saglanmasi ve diinya genelinde u¢us emniyetinin tesisi’
amaciyla faaliyette bulunmakta olan kiiresel anlamda en onemli sivil havacilik
orgiitiidiir (ICAO, 2003: 44-45; ICAO, 1944/2006).

1947 yilinda yiiriirliige giren Sikago Konvansiyonu’nun, hiikiimranlik, kabotaj
ve ticari havayolu ulasimina iliskin diizenlemeleri de, iilkelerin milli havayolu
sirketlerini kurmaya baslamalarinda énemli bir etken olmustur. Uzun yillar, ABD ve
Avrupali sirketlerin havayolu tasimaciligi yaptig1 diinya pazari, ikili hava ulagtirma

anlagmalarin1 geregi olan karsilikli/esit yolcu-yiik tasima uygulamalarinin dogal
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sonucu olarak, onlarca milli havayolu sirketinin devreye girmesiyle yeniden
sekillenmeye baslamistir (ICAO, 1944/2006).

1970’1i yillar ve sonrasinda ugak imalatinda ABD’nin Boeing ve Avrupa’nin
Airbus ucak imalat sirketleri arasindaki rekabet, ugak teknolojisindeki hizli gelismeyi
daha da hizlandirmis, Boeing’in B-737 (1968), B-747 (1970; Jumbo Jet-4 motorlu,
cift katli), B-757 (1978), B-767 (1982), B-777 (1994) ve B-787 (2011) ile Airbus’in
A300 (1974), A310 (1983), A320 (1988), A330 (1993), A340 (1991), A380 (2007)
ve A350 (2013) tipi ugaklar ile yolcu ve yiik tasimaciligi daha da yayginlagmistir.
1980-1990’11 yillarda ¢ok sayida havayolu sirketi tarafindan kullanilan, giinimiizde
artik imal edilmeyen Amerikan yapimi DC-10, Locheed ve MD ile Fransiz yapimi
Carevelle serisi ugaklar Dogu Blok {ilkeleri tarafindan yogun olarak kullanilan
Antonov, Tupolov ve llusin tipi yolcu/kargo ucaklar1 da unutulmamalidir. Ayrica,
1976-2003 yillar1 arasinda hizmet veren sesten hizli Ingiliz-Fransiz (British
Aerospace/Aerospatiale Concorde) ortak yapimi 100 yolcu kapasiteli Concorde ugagi
da bir doneme damgasini vurmustur (Grant R.G., 2002: 376-400).

Diinya sivil hava ulagim faaliyetleri 6zetlenirken hava ulasim faaliyetleri
acisindan bahsedilmesi gereken bir diger 6nemli orgiit, Uluslararas1 Hava Tasiyicilar
Birligi’dir (IATA). 1945 yilinda kurulan IATA’ya halen 126 iilkeden ticari diinya
hava trafiginin %95’den fazlasin1 gergeklestiren 240 tarifeli havayolu sirketi liyedir.
IATA, fyesi havayolu sirketlerine hak ve menfaatlerinin korunmasimin yani sira
kiiresel ucus emniyeti ve giivenliginin gelistirilmesi konusunda onemli katki
saglamaktadir (Wensveen, 2007: 486-487).

Sivil ticari hava tasimacilik faaliyetleri 2014 yilinda 100. yilin1 kutlamigtir.
Glinlimiizde, ¢cogu Boeing ve Airbus imalati olan 25.000’e yakin havayolu ucag,
3.864 havaalanini kullanarak 35.000°den fazla nokta arasinda seferler diizenlenmekte
ve yilda 3,1 milyardan fazla (tek yon) tarifeli yolcu tasimaciligi gergeklesmektedir.
Sivil havacilik sektorii 8,7 milyon kisiye dogrudan olmak {izere toplamda 58,1
milyon kisiye is saglamakta olup diinya ekonomisine dogrudan 600 milyar ABD
dolar1 (dolayli 2,4 trilyon ABD dolar1) katkist oldugu varsayilmaktadir. Gegen yiiz
yilda, sivil havacilik, ekonomik ve sosyal kalkinmanin en onemli sektorlerinden
birisi olmustur (Air Transportation Action Group-ATAG, 2014: 4-5).

ICAO (Uluslararas1 Sivil Havacilik Teskilati) verilerine gore diinyada
1950’1lerde yillik 50 milyon olan tarifeli yolcu hareketi, 1976 yilinda 500 milyona,
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2010 yilinda da 2,56 milyara, 2014 yilinda da 3,2 milyara ulagmustir (Sekil:1.1)
(TOBB, 2014: 45-46; TOBB, 2015: 39). Diinyadaki toplam i¢ ve dis hat tarifeli
yolcu trafigi 1960-1999 yillar arasinda tasiman yolcu bazinda yillik ortalama %7,29

oraninda artmistir. 2000-2014 yillar1 arasi ortalama artig orani ise yaklasik %5’dir
(TOBB, 2015).

Diinya Tarifeli Yolcu Trafik Gelisimi (milyar yolcu)
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Sekil 1.1: Diinya tarifeli yolcu trafik gelisimi (TOBB, 2015: 39).
1.1.2 Tiirkiye’de Havacilik Gelisimi
1.1.2.1 Baslangi¢ (1909) — liberallesme 6ncesi (1983)

Osmanl topraklarinda ilk motorlu ugak ugusu, Belgikal1 pilot Baron Pierre de
Caters tarafindan 1909 yilinda Voisin marka ucakla gergeklestirilmistir. 1912
yilinda, dénemin Harbiye Nazir1 Mahmut Sevket Pasa’nin girisimleriyle Istanbul
Sefakdy/Yesilkdy’de havalimani kurulmaya baslanmis, 22 Nisan giinii ilk Tirk
bayrakli “Ordu” isimli “REP” marka ugak bu havalimanina inis yapmistir. Ayn1 giin
Yiizbas1 Feza Bey, “Muavenet-i Milliye” isimli “Deperdussin” egitim ugagi ile
gosteri yapmis ve Tirkiye’de ugan ilk Tiirk pilotu olmustur. 1912-1914 yillarinda,
diger tilkelerde yapilanlar dahil birgok ugus gergeklestirilmistir. Balkan Savaglari
sirasinda hava aracglar1 kesif ve bombalama amagh kullanilmistir (Kline, 2002: 77-
137).

9 Subat 1914 tarihinde Nuri Bey’in Istanbul - iskenderiye yolculugu sirasinda

Osmaneli’nden alarak Bilecik ve Eskisehir’e tasidig1 posta ¢antalari, tarihe iilkemizin
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ilk posta tagimacilig1 olarak ge¢mistir. 1918 yilinda, 1. Diinya Savasi sonrasinda,
Osmanli’da askeri ucak kullaniminin yasaklanmasi ile ucus faaliyetleri durmustur.
1921 yilinda Alman Junkers Sirketi tarafinda Ankara-istanbul arasinda bazi ucuslar
yapilmis, 1922 yilinda ise Vecihi Hiirkus, Antalya Hava Postalar1 adiyla yerli posta
tasimaciligmi baslatmstir. 1k ikili (karsilikli) hava tasimacilik anlasmasi da Fransa
ile 1922 yilinda yapilmistir. Ayn yil, Fransiz havayolu sirketi Fransiz-Romen Hava
Tagimaciligi  Sirketi (Compagnie Franco-Roumanie de Navigation Aerienne)
(CFRNA) Tiirkiye’de ticari faaliyete baslamis, 1925 yilindan itibaren Nafia Vekaleti
ile yapilan sézlesme ile Tiirkiye Posta Telgraf Miidiirliigii adina Avrupa iilkelerine
posta tasimaya baglamistir. Sonradan Uluslararasi Hava Tasimaciligi (CIDNA)
(Compagnie internatioanale de navigation aerienne— bugiinkii Air France) adin1 alan
sirket, Istanbul’dan Biikres, Belgrat, Viyana, Prag, Paris, Varsova, Strasburg,
Moskova, Zagreb, Graz ve Budapeste’ye posta tasimaciligi yapmistir. Ankara-
Istanbul arasindaki ilk tarifeli posta tasimacilig1 uguslar1 da 1924 yilinda yapilmistir
(Hiirtiirk ve Kline, 2008: 86-94).

Cumbhuriyetin hemen sonrasinda, 12 Aralik 1924’de Tayyarecilik Tetkikat
T.A.S. kurulmus, 9 Eyliil 1925°de de tilkemizin ilk sivil havacilik diizenlemesi olan
“Seyriisefer-i Hava Talimatnamesi (Hava Trafigi Yonetmeligi)” yayimlanmistir. 16
Subat 1925 tarihinde kurulan “Tiirk Tayyare Cemiyeti” oOncelikle askeri-Sivil
havaciligin gelisimi saglamak ve havacilik sanayini kurmak ile gorevlendirilmistir.
1935 yilinda Tiirk Hava Kurumu adini alan kurulus, Tiirkiye’de kurumsal havaciligin
gelismesinde etken olmus, yillar i¢inde pilot ve teknisyen egitimlerinin yan1 sira ugak
imalatinda da lider bir rol {istlenmis ve havaciligin gelisimine ©6nemli katki
saglamistir ve bu katkilar halen devam etmektedir. 1926 yilinda, Italyan sirketi
Societe Anonima Aero Esprosso Italiana (AEI), Istanbul (Biiyiikdere) — Atina -
Brindisi arasinda deniz ucgaklar ile posta tagimaciligi izni almis (1934 yilina kadar
faaliyette kalmistir), 1926-1927 yillarinda, Alman Junkers firmasinin, Tiirkiye’de
ucak imalati paralelinde (TOMTAS; Tiirk Ucak Otomobil ve Motor A.S.) yurt igi-
yurt dist ugus yapma gayretleri olmus, 1930 yilinda da Alman Lufthansa sirketine
Istanbul, Viyana, Budapeste ve Sofya iizerinden Berlin’e posta tasima izni verilmistir
(Saldiraner, 1992: 33).

1933 yilinda, Tiirk Hava Postalar1 (THP) adiyla ulusal bir sirket kurulmus ve 5

ucaklik filo ile Ankara, Eskisehir, Istanbul, Adana arasinda posta tasimacilif
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baslatilmistir. ABD’li Curtiss-Wright sirketinin girisimleri ile kurulan THP, “Tiirk
Tayyare Cemiyeti” denetiminde faaliyet gostermistir. 20 Mayis 1933 tarihinde yolcu
tasimacilign amaciyla Havayollar1 Devlet Isletme Idaresi kurulmustur. Toplam 28
koltuk kapasitesine haiz ilk ugak filosunu, 2’ser adet Junkers F-13 (Alman) ve King-
Bird (ABD) ile 1 adet ATH-9 (Rus) ucaklar1 teskil etmistir. Ankara-Eskisehir-
Istanbul arasinda uguslarm yapildigi bu ilk yil, 460 yolcu ve 1.112 kg. posta
taginmistir. 1938 yilinda adi, Devlet Hava Yollar1 (DHY) olarak degistirilmis ve ilk
olarak Istanbul Yesilkoy, Adana ve Ankara Etimesgut-Giivercinlik Havaalanlarinda
hizmet vermistir. DHY, iilkemizin ilk milli havayolu tasiyicisidir. DHY, 1938 yilinda
Bayindirlik Bakanligi’na, 1943 yilinda ise Devlet Hava Yollar1t Umum Miidirligi
adr ile Ulastirma Bakanligi’na baglanmustir. 5 Haziran 1945 tarihinde Uluslararasi
Sivil Havacilik (Sikago) Sozlesmesinin imzalanmasi ile iilkemizde de uluslararasi
kural ve tavsiyelere uygun havacilik faaliyetleri donemi baglamistir. 1946 yilinda,
yurt i¢i sefer noktalar1 20’ye yaklasmus, yurt disi sefer yapacak ugaklara ‘Turkish
Airlines’ (Tiirk Havayollar1) ibaresi de yazilmaya baglanmistir. DHY 1955 yilinda
yeniden teskilatlanmis, ikiye bdliinme sonucunda havaalani ile hava yolu hizmetleri
aynistirilmis ve 21 Mayis 1955°de THY, 22 Subat 1956’da da DHMI Genel
Midiirligi kurulmustur (Kline, 2002: 193; Albayrak, 1983: 17-32).

1920-1960 yillar1 arasindaki 6zel sektor girisimlerine bakinca, karsimiza
sadece 3 Ozel sirket ¢ikmaktadir. 1920 yilinda faaliyete gegen Antalya Umumi
Nakliyat A.S. (ANTAS) kargo ve 1941 yilinda faaliyete gecen Gok-Tur sirketi (1952
yilinda sadece 1 yil i¢in yolcu-gazete tasimaciligi yapmistir. ANTAS ise 1944
yilinda ugus faaliyetlerine son vererek THY’nin bilet satis acentelerinden biri
olmustur. 29 Kasim 1954 tarihinde faaliyete gecen Vecihi Hiirkus’un Hiirkus Hava
Yollar1t muhakkak ki 6zel sektor girisimleri iginde en 6nemlisi olmustur. 1955 yilinda
10 ucaklik filo ile kurulan Hiirkus Hava Yollari, 1959 yilina kadar yolcu-kargo
tagimaciligr yapmistir. Hiirkus, banka borglar1 ve ugaklarinin 1’1 hari¢ digerlerinin
imha olmasi sonucu havayolu faaliyetlerine son vermistir. Ayni zamanda, ucak
imalatgis1 da olan Hiirkus, VECIHI K-VI (1925; sertifika alamadr), XIV (1931;
Tirkiye’de yapilan ilk ugak, Prag’da sertifikalandirildi), XV, SK-X (deniz ucagi) ve
XVI ugaklarini imal etmis, Sivil Tayyare Mektebi isimli ugus okulunu agarak pilot

da yetistirmistir (Hiirtiirk ve Kline, 2008: 298-302).
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Burada, iilkemiz sivil ug¢ak imalati ve pilot egitimine 6nemli katkida bulunan
Nuri Demirag’dan da bahsetmek gerekir. Demirag, o giiniin kosullarina uygun ugak
imalatinin yam sira, Sivas Divrigi ve Istanbul Yesilkdy’de agtigi pilot okullarinda
cok sayida pilot yetistirmistir. Demirag, 1936 yilinda Nu.D. 36, 1938 yilinda da
Nu.D. 38 (¢ift motorlu, 6 kisilik) ucaklarin imalatin1 gergeklestirmistir. Bu sekilde,
tilkemizde ilk defa 6zel sektor tarafindan seri ugak imalati1 gerceklestirilmistir. Nuri
Demirag tarafindan imal edilen ugaklar, o tarihte yurt disinda yapilan ugaklar ile
gerek tasarim gerekse ugus kabiliyetleri agisindan boy 6l¢iisecek 6zelliktedir. (Kline,
2002: 228).

1 Agustos 1953°de, Yesilkdy’de 4 yil siiren ingaat islemleri sonrasinda, 2.300
metre pist ile g¢elik konstriikksiyon yolcu terminali ve hava trafik kulesine sahip
tilkemizin ilk uluslararasi havaalani yapilmistir. DHY tarafindan 70’1 hava trafik
kontrolorii 275 personel ile isletilen Yesilkoy Havaalani’na 1953 yili iginde 25.782
ucak inis kalkis yapmustir. DHY, Pan American HY (PanAm), Ingiliz HY (BEA),
Hollanda HY (KLM), Isvicre HY (Swiss), Iskandinav HY (SAS), Italyan HY (LAI),
Yunan HY (T.A.E.), Yugoslav HY (JAT), Israil HY (EI Al), ve Kibris HY tarafindan
Istanbul ile Atina, Selanik, Oslo, Stokholm, Kopenhag, Londra, Roma, Paris,
Briiksel, Cenevre, Diisseldorf, Miinih, Amsterdam, Beyrut, Kahire, Lefkosa, New
York (aktarmali) ve daha bir¢ok nokta arasinda seferler yapilmistir. 1955 yilinda da,
6 yil siliren ingaat sonrasinda Ankara Esenboga Havaalani ikinci tam tecghizatl
havaalanimiz olarak uluslararasi seferlere agilmistir (Kline, 2002: 321-324).

Gelisen sivil havacilik faaliyetleri baglaminda {lkemizdeki faaliyetlerin
yonlendirilmesi, denetlenmesi ve ulusal ¢ikarlarimizin kurulmasi amaciyla, 1954
yilinda, Ulastirma Bakanligi biinyesinde Sivil Havacilik Dairesi Baskanligi
kurulmustur. (Kline, 2002: 324-336).

1983 yilinda 2920 sayili Tiirk Sivil Havacilik Kanunu yiiriirliige girene kadar
tilkemizin tek havayolu sirketi olarak faaliyetine devam eden Tiirk Hava
Yollarinin(THY) ’nin ugak filosu 1960°da, 31 ugak, 1970°de 17 ucak, 1982 yilinda
ise 27 ugak olmustur. S6z konusu yillarda sirasiyla 305.963, 1.095.191 ve 2.420.878
yolcu tasinmustir. (Albayrak, 1983: 89-90).

1983 yili ve sonrasinda yasanan gelismeler, ilerleyen boliimlerde Tiirkiye’de

faaliyet gostermekte olan havayollari kapsaminda detayli olarak ele alinmaktadir.
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1.2 Havacilik Endiistrisi ve Havayolu Ulasim
1.2.1 Havacihik Endiistrisi

1 Ocak 2014 tarihinde North Yacht Basin, St.Petesburg — Tampa arasinda
yapilan ilk tarifeli ticari ugusun lizerinden sadece 101 yil ge¢mesine ragmen,
havacilik endiistrisi giiniimiizde ¢ok énemli bir endiistri alan1 haline gelmis, iilkelerin
ulagim ve ekonomik gelismeleri i¢in vazgecilmezlerden olmustur (IATA, 2013b).

IATA verilerine gore giinlimiizde, her 60 saniyede 50’nin tizerinde tarifeli ugak
kalkmakta, yaklasik 6.000 yolcu ve 12,1 milyon ABD Dolar1 degerinde 140.000 ton
yiik yerine ulagsmaktadir. 2014 yilinda, 2013 yilina gére % 5,9 artis ile 1,2 milyar
turist olmak tiizere toplam 3,2 milyarin {izerinde yolcu taginmstir (IATA, 2013a;
IATA, 2015; UNWTO, 2015). Diinyada 1.500 hava yolu sirketi, 4.000’in {izerinde
havalimanindan 40.000 nokta arasinda seferler yapilmaktadir. Yolcu tagimaciliginin
yan1 sira yilda 50 milyon ton kargo da tasinmaktadir. Bu, diinya ticaretinin %35’ine
tekabiil eden 6,4 milyar ABD Dolarinda bir degerdir. Sivil havacilik sektorii
toplamda diinya ekonomisine 2,2 trilyon ABD Dolar1 ekonomik katki saglamakta
olup GDP olarak bakildiginda bu deger iilkeler siralamasinda 19. siraya esdegerdir
(IATA, 2013a).

Tiirkiye’de de, son yillarda siirekli diinya ortalamalarinin iizerinde seyreden
yolcu trafik artiglar1 devam etmis, 2014 yilinda bir 6nceki yila gore i¢ hat yolcu
trafigi %12,2 artis ile 85.416.166’ya, dis hat yolcu trafigi de %9,6 artis ile
80.304.068’e ulagsmustir. Bu sekilde 2014 yili toplam yolcu trafigi %10,9 artis ile
165.720.234 olarak gergeklesmistir. Sivil havacilik sektoriinde ¢alisan sayist
187.459’a, sivil havacilik sektor cirosu da 60,9 milyar Tiirk Liras1 (TL) na ¢ikmistir
(TOBB 2015: 11).

Hava yolu tagimaciligina ge¢gmeden once, havacilik sisteminin genel yapisina
ve 1s ortaklarina bakmak gerekmektedir. Wensween’a gore, sivil havacilik
endistrisini ve ig ortaklarini asagidaki bicimde 6zetlemek miimkiindiir (Wensween,
2007: 17-35).

1. Havacilik faaliyetleriyle ilgili ARGE ¢alismalar1 yapanlar,

2. Hava Araci Tasarim ve Ureticileri (ugak gdvde-motor-elektrik/elektronik

sistemleri, test sistemleri, kabin i¢i sistem/techizat, vb.),
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Hava Araci Satis, Kiralama ve Finans Sirketleri,

Hava Seyriisefer Sistem ve Ekipman Ureticileri,

Havalimani Sistem/Ekipman Ureticileri,

Yer ve Terminal Hizmetleri Sistem/Ekipman Ureticileri,

Sivil Havacilik Giivenlik Sistem/Ekipman Ureticileri,

Havacilik Egitim Sistem/Ekipman Ureticileri,

Yukaridaki iiretimlere iliskin Bakim Kuruluslar (sistem/ekipman iiretimi
dahil),

Diger....

Sivil havacilik endiistrisinin yukarida belirtilen kapsamina gore, havacilik is

ortaklarin1 da asagidaki maddeler ile ele almak miimkiindiir. Genel goriinim Sekil

1.2°de verilmistir.

1.
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Hava Araci Isletmecileri (Havayolu Tasiyicilari, Hava Taksi Isletmeleri,
digerleri),

Havalimani Isletmecileri,

Hava Seyriisefer, Trafik ve Haberlesme Servisleri,

Meteoroloji Kuruluslari,

Yer ve Terminal Hizmetleri Isletmeleri,

Ikram Kuruluslar,

Bakim-Onarim-Yenileme (BOY)) Organizasyonlari,

Giivenlik Kuruluglari,

Yer-Ucgus Emniyeti Denetim Kuruluslari,

. Yakit ve Yag Sirketleri,

. Kargo Tedarikgileri ve Hizmet Sunuculari,

. Sigorta Sirketleri,

. Egitim Kuruluslari,

. Bilgisayar Sistem ve Donanim Sirketleri,

. Turizm ve Seyahat Acenteleri,

. Tiim diger Hizmet Servis ve Tedarikgiler,

. Tlgili Ulusal ve Uluslararas1 Kuruluslar, Belediyeler, STK ’lar1 ve digerleri,
. Yolcular,

. Havacilik ve diger Hizmet Personeli.
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Havayolu ulasim sistemini ise asagidaki tabloda (Tablo 1.1) gdstermemiz
miimkiindiir. Tablodan da goriilecegi lizere havayolu faaliyetleri esas olarak bir
kismi c¢akismakta olan ‘havalimani iginde gerceklesenler ve havalimani disinda

gergeklesenler’ olarak iki boliim altinda toplanmaktadir;

Hava Yolu
- Sirketleri
Imalatgilar,
Yedek Parga _
Ureticileri Havalimant
Isletmecileri

Ulusal -

Uluslararasi _ Terminal
Kuruluslar Isletmecileri
- Yolcu & Havaliman
l Besl‘fi_dlg’lzlrer' Kargo Yer/Terminal

Hizmetleri ve Ikram

Giivenlik - Kuruluslari
Yer/Ugus
Emniyet BOY
Kuruluslari Organizasyonlari
Meteoroloji S—
Hava Trafik -

Haberlesme Servisleri

Egitim Kuruluslart

Sekil 1.2: Havacilik is ortaklari (Wensween, 2007).

Tablo 1.1: Havayolu faaliyetleri (Doganis, 2006: 283-286; Thomas, 1997: 143 Havayolu Tasimacilig1 ve
Ekonomik Diizenlemeler Teori ve Tiirkiye Uygulamasi, 2015: 23).

Ureticiler Hava Ulasim1 Yolcular
Hava Araci/Gvde-Motorlar Havayolu Sirketleri Tren/Arag Kiralama /Otopark
Mekanik Sistemler Bolgesel Havayollari Oteller ve Restoranlar
Bilgisayar/Elektronik Charter Sirketler Turizm
Yazilim Yiik Hizmetleri Is Faaliyetleri
Ekipman Ozel Hizmetler Kongre Hizmetleri
Ticaret Fuarlari

Otoriteler

Kural Koyucular

Hava Ulasim Sektorii / Sistemi

Diizenleyiciler
Havalimani Otoriteleri
Glimriik/Gégmenlik
Havacilik Servisleri Havalimani ve Hizmetler Yik
Sigorta Havalimanlari Saglayicilar/Gondericiler
Kiralama/Finans Egitim Merkezleri Ulasim
Haberlesme Terminal Bakim Depolama
Hava Araci1 Bakim-Onarim Ikram Posta Hizmetleri

Yakit ve Yag Hava Trafik Kontrol
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1.2.2 Hava Yolu Ulasimi

Tasimacilik (ulasim) en genel anlamiyla iki nokta arasinda insan ve yiikiin yer
degistirmesidir; ham maddelerin {iretim hattina taginmasi, tiretimin tiiketiciye
ulastirilmasi, yasam kalitesinin artirilmasi, acil durumlar ve dogal afetlere miidahale,
yeni i imkanlari, is giicliniin aktarimi ve uluslar1 bir araya getirme baglaminda hem
gereklidir hem de onemlidir. Ulasim tiirleri, ana basliklar olarak Kara Ulasimi [kara
yolu (insan, hayvan, motorlu tasitlar), demir yolu, boru hatt1 (su, petrol, dogal gaz,
vbh.), teleferik - ip (daglar-vadiler arasinda)], Su Ulasimi (deniz, gol, nehir, kanal —
kayik, gemi, vb.) ve Hava Ulasimi olarak ifade edilebilir. Bunun daha da
detaylandirilmas1 miimkiindiir.

Havayolu tasimacilig1 esas olarak yolcu ve yiikiin iki nokta arasinda taginmasi
hizmetidir. Diger bir ifade ile ortaya ¢ikan iiriin ulasim/tagima hizmetidir. Ugaklarin
diger ulasim araglarindan ¢ok daha hizli ve emniyetli olmasi ile verilen hizmetlerin
kalitesi havayolu ulagiminin hizla gelisimine neden olmus, glinlimiizde taginan yolcu
sayist 3,2 milyara, tasman kargo miktar1 da 50 milyon tona ulagsmistir (IATA,
2013b). Hava ulasimi son yillarda oldukea istikrarli bir gelisme yakalamistir. ICAO
ve IATA verilerine gore yolcu ve kargo tasimaciligr yilda ortalama %?5’ler oraninda
artmaktadir (TOBB, 2015: 39-40). Havayolu ulagiminin diger ulasim modlarina gore
avantajlar ve kisitlamalar1 soyledir;

Hava ulagiminin en belirgin avantajlari; en hizli ve emniyetli ulasim tiirii
olmasi, engellerden en az etkilenme (daglarin, ¢ollerin, denizlerinden iizerinden
ucabilme), kisa seyahat siiresi (direk hat/yol, yiiksek hiz, etkin ulagim) ile genelde
uculan mesafeye gore daha ucuz olmasidir. Olumsuz yonleri ise ¢ok kisa mesafeler
icin uygun olmayisi, agir ve hacimli ylikler i¢in daha maliyetli olusu, kotii hava
sartlarindan etkilenebiliyor olmasi ve kazalarin agir kayiplarla sonuglaniyor
olmasidir.

Hava ulasmmu {ilkelerin/bdlgelerin/kentlerin sosyal ve ekonomik giligleridir.
Havayollar1 ve havalimanlar1 diinya ekonomisine GSMH’lar toplaminin %1-2’si
kadar katki saglamaktadir (IATA, 2015). Onemli bir is hacmi (istihdam)
yaratilmaktadir (8 milyonu dogrudan yaklasik 60 milyon is) (IATA, 2015). Ulusal ve
uluslararas1 turizm/ticaret lizerinde dogrudan etkilidir, Serbestlesme ile hava yolu

ulagim tiicretlerinin diismesi, diigiik ticretli tasiyicilarin ¢ogalmasi, bilet ticretlerindeki
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seffaflik ve internet satiglarinin yayginlagmasi ile turizm faaliyetlerine 6nemli katki
saglanmaya baglanmistir (Diinya turist hareketinin %35’1 havayolu ile
gerceklesmektedir (IATA, 2013a). Acil durumlar ve dogal afetlerde en uygun ulasim
tiiridiir. Bolgesel ve uluslararasi yakinlagmay1 saglamaktadir.

Bir dnceki boliimde de bahsedildigi iizere, temel is ortaklari, imalat¢ilar (bakim
dahil), havayolu sirketleri, havalimanlari (yer hizmetleri/terminaller dahil) ve hava
seyriisefer-trafik servisleri saglayicilar1 olmakla birlikte gerek hava araglarina
gerekse yolcu ve kargoya yonelik tiim hizmetlerin sistem biitiiniinii teskil ettigi ve
vazgecilmez oldugu muhakkaktir.

Havalimanlar1 ve hava seyriisefer-trafik servis saglayicilar1 hala agirlikli olarak
kamu isletmeleridir. Terminal isletmeleri ise cogunlukla ozel isletmelerdir ve
ozellestirmeler siirmektedir. Yer hizmet kuruluslart gelismis iilkelerde ¢ogunlukla
ozel sirketlerdir. Biiyiik ucak imalatgilart (Airbus, Boeing, Embraer) 6zel ticari
sirketlerdir. Bakim-Onarim-Yenileme (BOY) kuruluslari da genellikle o&zel
isletmelerdir.

Havacilik faaliyetleri, ucus, yer emniyeti ve giivenlik uygulamalar1 baglaminda
kapsamli ulusal ve wuluslararasi kurallara gore siirdiiriilmektedir. Bu zorunlu
uygulamalar kimi zaman ek maliyetler ve hizmet gecikmelerine dahi yol agmaktadir.
Giiniimiizde ¢evre koruma konusundaki yeni uygulamalar (sessiz motorlar, yakit
tiketimini azaltma, daha az gaz salimi, vb.), yeni teknoloji ucak imalatlari

baglaminda maliyet artirnmina 6rnekler olarak gdsterilebilir.
1.2.3 Hava Yolu Uriiniin Ozellikleri ve Temel Bilesenleri

Daha oOncede belirtildigi gibi hava yolu ulasiminda {iriin ulagim/tasima
hizmetidir. Aslinda {irlin tek bir hizmet degil hizmetler biitiiniidiir. Havacilik
endiistrisinde yer alan tim kurum ve kuruluslar esas olarak yolcu ve yik
tagimaciligin yonelik siirdiiriilebilir imalat ve hizmet saglamaktadir. Soyle ki hava
yolu sisteminin birlesenlerinden olusan her bir hizmet ana hizmet olarak
tanimlayabilecegimiz ‘iki nokta arasindaki ulasim faaliyetini’ bir sekilde
etkilemektedir. Bu hizmeti digerlerinden ayiran en 6nemli 6zellik depolanamaz
olusudur. Ulagim hizmeti kisisel olmakla birlikte tek kisiye degil seferin yapildigi

ucakta ucacak tiim yolcuya yoneliktir, hizmeti yaratir, satar ve sonug¢landirirsiniz ve
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bu siirekli bir sekilde devam eder. Hizmetin olusmasi ve satilmasi siirecleri ayni
zamanda oldugundan hizmet kalitesi de ancak hizmet tamamlandiktan sonra ortaya
cikmaktadir. Havayolu sirketi hizmet kalitesini Ongoriilerine gore hazirlamakta,
ancak kendisinden veya oOzellikle hizmet aldigi diger kurum ve sirketlerden
kaynaklanan olumsuzluklar verilmek istenen hizmet Kkalitesini dogrudan
etkilemektedir. Hizmet ‘ulasim’ oldugundan begenilmedigi takdirde gerceklestikten
sonra bir degistirme veya iade miimkiin degildir. Ortaya ¢ikan hizmet kalitesi misteri
kazanct veya kaybi ile sonuglanmaktadir. Bu arada, cesitli nedenlerle hizmetin —
genelde teknik veya meteorolojik nedenler ile - verilememesi de s6z konusudur.

Faaliyetlerde, hizmetleri ve maliyetleri etkileyen en onemli konu, hizmet
kalitesinin yani1 sira yer ve ugus emniyetinin saglanmasina yonelik ulusal ve
uluslararas1 uygulamalardir.

Hizmetin ve hizmet kalitesinin sirket dis1 etkenlere bu derece bagimli oldugu
havayolu hizmeti bilesenlerini asagidaki sekilde siralamistir (Wells, 1999: 303;
Doganis, 2002: 236-254; Havayolu Tasimacilig1 ve Ekonomik Diizenlemeler Teori
ve Tiirkiye Uygulamasi, 2015: 12).

1. Fiyat ile ilgili bilesenler,

2. Tarife ile ilgili bilesenler,

3. Konfor ile ilgili bilesenler,

4. Havayolu isletmesinin imajt ile ilgili bilesenler ve

5. Hizmet sunumunun uygunlugu.

Tim hizmet isletmelerinde oldugu gibi her bir bilesen, havayolu sirketi ve
hizmet aliman diger sirketlerin faaliyetlerinden dogrudan etkilenmektedir.
Orneklemek gerekirse, bilet fiyat: olusunda ucak yakit fiyat1 cok énemli bir etkendir.
Tarife konusunda, ilgili sivil havacilik otoritelerinden alinmasi gerekli ugus izinleri
(slotlar) dnemlidir. Konfor ugak icinde verilecek ikram hizmetleriyle iliskilidir. Imaj,
seferlerin zamaninda yapilmasiyla dogrudan ilgilidir ve havalimani veya hava
sahasindan kaynaklanacak gecikmeler, veya yer hizmetleri sirketinin verdigi check-
in, bagaj alim/teslim, ikram vb. hizmetler imaj1 dogrudan etkilemektedir. Hizmet
sunumunun uygunlugu, kullanilan havalimanlarindaki hizmet kalitesiyle bir

biitiindir.
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1.2.4 Hava Yolu Tasimacihiginda Kurallar

Havayolu endiistrisi olduk¢a karmagik bir yapidir. Bir ¢cok teknik ve ekonomik
kurallar tarafindan yonlendirilir. Diinyada havayolu tasimaciligi kadar kapsamli
uluslararas1 ve ulusal kurallar ile diizenlenmekte ve etkilenmekte olan ¢ok az sayida
endiistri vardir. 1944 tarihli Sikago So6zlesmesi sonrasinda, hava yolu tasimacilig
olduk¢a 6nemli kural degisikliklerine sahne olmustur.

2. Diinya Savasi’ndan hemen sonra, 1944 yilinda bir araya gelen 55 iilkenin
olusturdugu Sikago Sozlesmesi’nin temel amaci, uluslararasi sivil havaciligin esit
kosullar altinda emniyetli ve diizenli gelismesini saglamaktir (ICAO, 1994/2006).
Gilinlimiizde, 191 iilkenin iiye oldugu Uluslararas1 Sivil Havacilik Teskilati’nin,
Sikago Sozlesmesi’nin 19 Ek’i kapsaminda yayinladigi 100.000’in iizerindeki kural
ve Ongoriilen tavsiyeleri iilkelerin sivil havacilik sistem ve faaliyetlerinin
yuriitiilmesindeki mevzuata temel teskil etmektedir (ICAO, Resmi Web Sitesi).

Sikago Sozlesmesi ile ayni tarihte imzaya agilan ve {lilkeler arasi ticari hava
tagimacilik faaliyetlerinin diizenlenmesini amaglayan, hava trafik haklarinin da
tanimlandigr  ‘Uluslararas1 Hava Servisleri Havayolu Tasima Anlagsmasi’
(International Air Transport Agreement) ise istenen amaca ulasmamustir. Ulkeler
arasi hava yolu tagimalarini bire bir esitlik (kapasite ve tarifelerin tilkelerce karsilikli
belirlendigi; iilkeler tarafindan kabul edilen havalimanlarina, kabul edilen ugak tip ve
kapasitesi ile lizerinde anlasilan kadar yolcu/yiik tasimaciligi ile bilet iicretlerinin de
tilkeler tarafindan belirlenmesi) ilkelerine gore diizenleyen bu ikili anlagsma (bilateral
agreement) Ornegi, 1946 yilinda ABD ile Ingiltere arasinda daha liberal bir
diizenlemenin (Bermuda I Anlasmasi) imzalanmasi ve bir¢ok iilkenin bu tir
diizenlemeleri tercih etmesi sonucu yeterli destegi gérmemistir (ICAO kayitlarina
gore Anlasma Tirkiye dahil sadece 11 iilke tarafindan imzalanmistir) (ICAO,
1944/2006).

Sikago tipi olarak da adlandirilan s6z konusu anlagma yeterli imza sayisina
ulagsmamasina ragmen, Ongordiigli kosullar, ozellikle de sivil hava tasimacilik
faaliyetlerinde yeterli giice sahip olmayan iilkeler i¢in gelismis {iilkeler karsisinda
ticari haklarin korunmasi agisindan uzun yillar temel alinmistir. Diger bir ifade ile
cok sayida iilke 1990’11 yillara kadar bu tiir kisitlayici ikili anlagmalar yapmay1 tercih

etmis olup hala bu sekilde devam edenler mevcuttur. IATA verilerine gore (IATA,
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2013a) bu Sikago tipinde 3000-4000 anlagsma imzalandig1 belirtilmektedir. Tiirkiye
bu kapsamda 160’dan fazla anlagsma imzalamistir (TOBB, 2015: 16).

Bermuda | tipi anlagmanin 1978 yilinda daha liberal Bermuda II ile degismesi
ve 1990’11 yillarda sivil havacilik faaliyetlerinde liberalizasyonun yayginlagsmasi
sonrasinda, 0zellikle 6zel havayolu sirketlerinin faaliyet gosterdigi tilkeler arasindaki
anlagsmalar daha liberal hale doniligmiistir. ABD 1978 yilinda sivil havacilik
faaliyetlerinde liberalizasyon uygulamalarmni baglatmistir. Ilk Bermuda II tip
anlagmalar, ABD ile Ingiltere, Hollanda, Singapur, Sili ve Yeni Zelanda arasinda
imzalanmistir. ABD’nin daha sonra “Ag¢ik Semalar (Open Sky)” adin1 verdigi bu tiir
liberal anlagmalar, 2001 yilinda Asya-Pasifik Ekonomik Toplulugu (APEC; Asia-
Pasific Economic Community) ve 2007 yilinda da Avrupa Birligi (AB) ile
imzalanmasi1 sonrasinda iyice yayginlagmistir (Belobaba vd., 2009: 24-32; Doganis,
2001: 5). “Acik Semalar” tipi anlagmalarin en biiylik 6zelligi, hava yolu sayisi, ugus
noktalar1 (sefer yapilacak havaalanlar1) ve frekanslara iliskin kisitlamalarin mevcut
olmayisidir. Tiirkiye’de 22 Subat 2000 tarihinde ABD ile bu tip anlagmay1
imzalamigtir. 31 Aralik 2013 tarihi itibariyle ABD’nin diger iilkeler ile imzaladig1
“Acik Semalar” tipi anlagsma sayis1 113’tiir (Belobaba vd., 2009: 24-32).

Havayolu tasimaciligindaki liberal uygulamalar beraberinde kod paylasimi
(code-sharing) ve havayolu birliktelikleri (airline alliances) gibi havayolu
tagtyicilarinin birbirlerinin biletlerini satmalar1 ve yolcularini tagimalart seklindeki
gelismelerin de Onilinii agmistir. Bugiin i¢in havayolu tagimacilifinda gerek tarifeli
havayolu sirketlerinin kendi aralarinda, gerekse tarifesiz havayolu sirketleri ile
kiyasiya bir rekabet mevcut olup diisiik maliyetli (low-cost) tasiyicilar da pazarda
etken bir konuma sahip durumdadir.

Tirk havayolu tasiyicilarinin yogun sefer yaptigi1 Avrupa pazarinda ise, 28 AB
tiyesi llke, tek iilke olarak sayilmakta ve 1992 yili sonrasi yapilan diizenlemeler ile
bu tllkeler arasinda tasimaciliga iliskin bilet {icreti, ugus noktasi ve frekans
kisitlamast  bulunmamaktadir (EU Regulation 1008/2008 of The FEuropean
Parliament and of the Council of 24 September 2008 on common rules for the
operation of air services in the community, 2008). AB, giinlimiizde 28 {iye {ilkenin
ikili diger iilkeler ile yapilmis anlagsmalarinin iptal edilerek bunlarin yerine AB ile tek
anlasma yapilmasini zorlamaktadir. Tiirkiye, halen 28 iilke ile ikili anlasma

siirdiirmekte olup AB’nin istedigi tek anlasmay1 imzalamamaktadir.
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Kisaca ozetlemek gerekirse, havayolu tagimacilifi 4 donemden gegmistir.
Bunlar sirasiyla; Kurallar (regiilasyon) donemi, Liberalizasyon dénemi, Kuralsizlik
(liberalizasyon-serbestlik) donemi ve Yeniden Kurallar donemidir (Borenstein, 2007,
Doganis, 2006; Chan, 2000).

Kurallar Donemi’nde devletlerin  belirledigi  kisitlayict  agir  kurallar
uygulanmustir. Geleneksel olarak, havayolu sirketleri bir diger iilkeye yolcu/kargo
tagimaciligl yapmak i¢in 6nceden izin almak zorundadirlar. Havayolu sirketleri igin
bir lilkeye ya da merkeze ugus yapmak hak degil imtiyaz olarak goriilmiis, devletler
aras1 diizenlemeler gerekmistir (Bailey, 2002: 13). Soyle ki; uguslar i¢in devletler
aras1 anlasma zorunlulugu vardir. Havayolu sirketlerinde milli sahiplik sarti
aranmistir. Pazara giris ¢ok kisith olmustur. Havayolu uguslar1 genellikle iki devletin
milli havayolu sirketleri arasinda — karsilikli kapasite/frekans anlagmalar1 ile -
yapilmistir. Havayolu sirketlerinin ugus tarife ve bilet ticretleri, devletler tarafindan
kontrol altinda tutulmustur. Kurallar doneminde tarifeli seferlerde rekabet kosullar1
olugsmamis (tekel uygulamasi), bilet ticretleri yiliksek tutulmus, uculan merkez sayisi
ve ucus siklig1 (frekans) az kalmis, diisiik karliliklar gergeklesmistir (bir cok milli
havayolu tasiyicisi zarar etmistir).

Liberalizasyon Doneminde, havayolu sirketleri tizerindeki devlet kontrolii ve
korumasi en aza inmistir. Pazara giris serbestlesmistir. Yeni pazarlar olugmus, diisiik
ticretli tastyicilar dahil yeni havayolu sirketleri faaliyete gegmis, rekabet artmis, bilet
ticretleri farklilasmis, distik ticretli bilet ile ugabilme imkani olusmustur. Havayolu
sirketleri farkli pazarlar (farkli miisteri gruplari) i¢in farkl triinler gelistirmislerdir.
Sirketler arasinda ortakliklar/birliktelikler baglamistir (Doganis, 2006: 32-37; Bailey,
2002; Hooper, 1998).

Liberalizasyon Doneminden daha fazla serbestlik iceren Kuralsizlik
Donemi’nde, devletler sadece pazara girislerini kontrol etmistir. Serbest rekabet
yayginlasmistir. Ugus emniyetine yonelik uygulamalar artmistir. Ugus yapilan
merkez sayis1 ve frekans oldukga artmustir.

Yeniden Kural Donemi, bazi devletlerin hizli bir sekilde artan ugak ve yolcu
trafiginde ekonomik kurallar1 yeniden diizenleme girisimleri olmugsa da bati
ilkelerinin (6zellikle ABD ve Avrupa Birligi (AB) iilkeleri) tam serbestlesmeye
yonelik uygulamalart bunlar1 gegersiz kilmigtir. Yapilmak istenen uygulamalar 6rnek

olarak, bilet Uicretlerinin devletler tarafindan kontrolii, grev kisitlamalar1 (anlagsma
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yontemi) ve havayollar1 birlesmelerinde ekonomik kisitlamalar gosterilebilir
(Doganis, 2006: 38-44).

Burada bahsedilmesi gereken dnemli bir diger husus, 1980°1i yillarda baslayan
‘Acik Semalar (Open Skies)’ yaklagimidir. Havayolu ulagiminda serbestlesmenin en
onemli asamasi olan bu yaklasim ile pazara giris kosullarini tiimden degismistir.
1979°da ABD ile baslayan uygulama (anlagma) hizla yayginlagmis, 1990’larda AB
tilkeleri tarafindan da uygulanmaya baslanmis, Tirkiye de ‘Ag¢ik Semalar’
anlagsmasin1 2000 yilinda imzalamistir. Anlagma, 2008 yilinda AB olarak da uygun
goriilmiistiir (AB’nin Tek Avrupa Sahasi yaklasimi, A¢ik Semalar anlagsma kosullar
ile tam bir paralellik gostermektedir).

‘Acik Semalar’ uygulamasi neler getirdigi soyle 6zetlenebilir;

1. Havayolu sirketleri arasindaki rekabet artmistir (serbest pazar),

2. Ulusal havayolu sirketlerinin devletler tarafindan korunmasi zorlagmigtir

(tim havayolu sirketlerine esit uygulama),

3. Liberal tarifesiz ugus diizenlemeleri baslamstir,

4. Havayolu sirketleri ortak hareket—birlesme igine girebilmislerdir, bu
konudaki kisitlamalar kalkmustir (Ornek; STAR Alliance),

Diisiik iicretli (low-cost) sirketler ortaya ¢ikmistir (Ryan Air, JetBlue),
Pazar kosullar1 bilet ticretlerinde azalmaya neden olmustur
Giivenlik ve ucus emniyet standartlar yiikselmistir,

Kargo tasimaciliginda yeni haklar saglanmustir,

© © N o a

Bilgi-islem teknolojisi gelismistir (6zellikle rezervasyon ve bilet
alimlari)... (Bureau of Economic and Business Affairs, 2015).

Tiim bu gelismeler beraberinde havayolu birlikteliklerini gelistirmis; yolcu
tasima ortakligi, yer hizmetleri ortakligi, sik ugus programlari, ugus kodu paylagima,
ortak bilet satis, tarife/kapasite koordinasyonu, ortak miithendislik/bakim hizmetleri,
ortak ucuslar, ortak yolcu/kargo hizmetleri konularinda ortakliklar/birliktelikler
olugsmustur. Bu gelismeler neticesinde, glinlimiiz havayolu ulasimina baktigimizda,
ticari ortakliklardan stratejik, bolgesel ortakliklardan da kiiresel ortakliliklara gecisi
ve c¢ogalan birliktelikleri gormekteyiz. Serbestlesmeler sonrasinda artan rekabet
kosullar1, maliyetleri de azaltmis, daha ¢ok merkeze daha sik ugus imkani olusmus,

farkli hizmet kosullarinda farkli ugus ve bilet iicret segenekleri ortaya ¢ikmuistir.
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1.3 Mevcut durum

1.3.1 Diinyada Faaliyet Gostermekte olan Havayolu Sirketleri

Diinyada mevcut toplam tarifeli-tarifesiz havayolu sirketleri i¢in tam/kesin bir
say1 verilmesi miimkiin degildir. Bu konuda esas alinabilecek sayilar i¢cin Hava
Ulasim Aksiyon Grubu (ATAG; Air Transport Action Group), Uluslararasi
Havayolu Tagiyicilar Birligi (IATA; International Air Transport Association),
Uluslararas1 Hava Tasiyicilar: Birligi (IACA; International Air Carriers Association),
ve bliylik ucak imalat¢ilar: verilerinin esas alinmasi uygundur.

Diinya capinda havacilik endiistrisinden 50’den fazla {iyesi bulunan ve bu
konuda detayli ¢aligmalar yaparak raporlar hazirlayan ATAG, 2014 yili verilerine
gore yil1 verilerine gore, diinyadaki toplam havayolu (tarifeli-tarifesiz) sayisini 1.397
olarak vermektedir. ATAG’a gore bu sirketleri yaklagik 20.101°1 jet toplam 25.332
ucak ile yilda 37,4 milyon ticari sefer yapmaktadir. (ATAG, 2014).

Tarifeli sefer yapan 243 havayolu sirketinin liyesi oldugu IATA (31.12.2013;
Tirk sirketler: THY, Atlas Jet, Onur Air, Freebird, Pegasus, SunExpress, SKY)
tiyelerinin diinya pazarinin % 84’iine hizmet verdigini ifade etmektedir. Bu sirketler
2013 yilinda, 25.310 ugak (ortalama 134 koltuk/ugak) ile 31,6 milyon tarifeli sefer
gerceklestirmisler ve 10,6 milyar ABD Dolar1 vergi sonrasi kar etmislerdir (IATA,
2014). Tarifesiz sefer yapan havayolu sirketinin {iye oldugu IACA’nin mevcut iiye
sayis1 ise sadece 27 olup yillik toplam wugus wverileri yayinlanmamaktadir
(International Air Carrier Association, Resmi Web Sitesi, 2015).

Kurulus yillart itibariyle halen faaliyetine devam eden en eski havayolu
sirketlerine 6rnek olarak KLM (Hollanda; 1919), Avianca (Kolombiya; 1919),
Qantas (Avustralya; 1920), Aeroflot (Rusya 1920), Cek Havayollar1 (Cek
Cumhuriyeti; 1923), Finnair (Finlandiya; 1923), Delta Airlines (ABD; 1924), Tajik
Air (Tacikistan; 1924) ve Air Sirbia (Sirbistan; 1927) sirketlerini gdstermek
miimkiindiir. Bilindigi iizere, THY de 1933 yilinda faaliyetine baslamistir.
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1.3.2 Tiirkiye’de Faaliyet Gostermekte Olan Havayolu Sirketleri

1.3.2.1 1983-2003 yillar1 arasinda kurulan ancak faaliyetlerine son vermis
havayolu sirketleri

Tirkiye’de gilinlimiizde faaliyet gosteren havayolu sirketleri hakkinda bilgi
vermeden Once, 6zel havayolu sirketlerinin faaliyete gectigi y1l olan 1983 ile yapilan
diizenlemeler ile havayolu tasimacilik faaliyetlerinde hizli bir gelismenin baslangici
olan 2003 yili arasindaki donemin genel bir inceleme ve degerlendirmesinin
yapilmas1 gerekli goriilmistiir.

1983 yili Tirk Sivil Havaciligr i¢in 6nemli bir doniim noktasi olmustur.
Cumbhuriyetimizin ilk 60 yilinda, havaalanlar1 ve havayolu isletmecilik faaliyetleri,
miinferit uygulamalar hari¢ kamu kuruluslart eliyle yiriitiilmiistiir. 14 Ekim 1983
tarihinde yiiriirliige giren 2920 sayili Tiirk Sivil Havacilik Kanunu ile gergek ve tiizel
kisilere havaalani ve havayolu kurma ve isletme hakki taninmistir. Hava araglariyla
faaliyette bulunma isleri, anilan Kanun kapsaminda c¢ikartilan yonetmelikler ile
diizenlenmistir. Bu degisiklik ile giiniimiize kadar pek ¢ok 6zel havayolu kurulusu
faaliyet gostermisse de bunlarin biiyiik ¢cogunlugu cesitli nedenlerden faaliyetlerine
son vermistir. Havaalan1 kurma ve isletme ise, birkag istisna hari¢ kamu tekelinde
stirmeye devam etmistir. 1987 yilinda da, Daire Bagkanligi diizeyinde olan sivil
havacilik otoritemiz ‘Sivil Havacilik Genel Midirligic (SHGM)® olarak
yapilandirilmigtir. SHGM, 18 Kasim 2005 tarihinde ¢ikartilan 5431 sayili Kanun ile
de bugiinkii finansal agidan 6zerk yonetim yapisina sahip olmustur.

I¢ ve dis hatlarda tarifeli ve/veya tarifesiz seferlerle iicret karsiliginda yolcu ve
yik veya sadece yiik tasimak {izere kurulmus veya kurulacak ticari hava tagima
isletmelerinin faaliyetlerini diizenleyen Ticari Hava Tasima Isletmeleri Y&netmeligi-
SHY-6A (Ticari Hava Tasima Isletmeleri Yonetmeligi- SHY-6A, 2013), zaman
icinde pek ¢ok degisiklige ugramis, 6zellikle faaliyete gecilmesine esas ucak sayilari
ve sermaye yeterliklerine iliskin hiikiimler yenilenmistir. Ik olarak 1984 tarihinde
yayimlanan, 2005 tarihinde yenilenen ve son olarak, 16 Kasim 2013 tarihinde
tamamen yeni yazilim olarak yiirlirliige giren yonetmelikte yer alan havayolu sirketi
kurulmasina esas Onemli maddeler asagida belirtilmistir (Ticari Hava Tagima

Isletmeleri Yonetmeligi- SHY-6A, 2013). Son Y&netmelikte, bir dncekine gore
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Ozellikle faaliyette bulunma i¢in gerekli ucak sayilar1 (tarifeli seferlerde 5 ucak
degismedi, tarifesiz seferlerde 2 olan ugak sayis1 3’e, yiik tasimaciliginda 1 olan ugak
sayist ise 2’ye yiikseltildi) ve 0denmis sermaye tutarlar1 (ugak basina bir milyon
ABD dolar1 olan kosul asagidaki sekilde en az sermaye haline doniistiiriildii) ile ilgili
degisikliklerin, mali gilicii yliksek ve faaliyetleri kalic1 sirket yapisi olusturulmasina
yonelik oldugunu sdylenebilir (Takip eden boliimlerde, 1983 yili sonrasinda kurulan
bir¢ok sirketin ¢ok kisa omiirlii oldugu goriilecektir).

Genel hiikiimler;

1. Koltuk kapasitesi yirmi ve iizeri olan ucgaklar ile yolcu ve/veya ylk
tagimacilig1 yapan ticari hava isletmeleri havayolu isletmesi (sirketi) olarak
tanimlanmaktadir.

2. Koltuk kapasitesi yirmi veya daha fazla olan hava araclar1 ile faaliyette
bulunacak havayolu isletmeleri ile sadece yiik tasimaciligi faaliyetinde
bulunacak isletmeler anonim sirket olarak kurulacaktir.

3. Havayolu sirketlerinde, sirket ¢ogunluk paylar1 ve yonetim kurulu iiyeleri
ile oy hakki cogunlugu T.C. vatandaglar1 {izerinde olacaktir (Ancak,
hisseleri Borsa Istanbul ve uluslararas1 borsalarda islem géren halka agik
sirketlerde, paylarin %51’inin nama yazili olma sart1 aranmayacak; sadece
nama yazili paylarda ve sirketi temsil ve idare etmeye yetkili olanlarda
T.C. vatandasgligi  kosulu saglanacaktir). Yonetmelikte, gerekli
cogunluklarin saglanmasi ve korunmasi ic¢in pay devri, dolayli pay
sahipliginin tespiti, birlesme-boliinme-devralma vb. hususlar da ayrintili
olarak diizenlenmistir.

4. Koltuk kapasitesi yirmi ve daha fazla olan hava araglart ile yolcu/yiik
tagimacilig1 faaliyetinde bulunacak isletmeler havacilik ve havacilikla ilgili
isler disinda faaliyette bulunmayacaklardir.

5. Ugaklarin miilkiyetine sahip olunmast zorunlu olmayip faaliyetlerin
tamam kiralik ugaklar ile gergeklestirilebilir.

6. Filodaki ucak sayisinda eksilme olmasi halinde en fazla alti ay iginde bu
eksikligin giderilmesi gereklidir.

7. Isletmeci, filosunda bulundurmasi gereken ugak sayisi1 ve ddenmis sermaye
kosullarini yerine getirmesi halinde, filosunda daha az koltuk kapasitesine

sahip hava arac1 veya sadece kargo ucagi bulundurabilir. Bu hava araci
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veya hava araglari icin Yonetmelikte belirtilen koltuk ve kargo kapasiteleri
dikkate alinarak 6denmis sermaye ilave olarak aranir.

Tarifeli ve tarifesiz seferlerle yolcu ve yiikk tasimaciligi yapacak havayolu

isletmeleri;

1. Filosunda koltuk kapasitesi yiiz veya daha fazla olan ucaklar ile operasyon
yapma durumunda miilkiyet ve kiralik olmak iizere en az bes adet ugag:
Tiirk Sivil Hava Araci Sicilinde adlarina kaydetmek zorundadir.

2. On bes ucaga kadar en az 15 milyon ABD Dolar1 tamami nakit 6denmis
sermaye zorunludur ve her ilave ugak i¢in buna 1 milyon ABD Dolar1 daha
eklenecektir.

Sadece tarifesiz seferlerle yolcu ve yiikk tasimacilifi yapacak havayolu

isletmelerti;

1. Filosunda koltuk kapasitesi yiiz veya daha fazla olan ucgaklardan miilkiyet
veya kiralik olmak iizere en az ii¢ ugag1 Tiirk Sivil Hava Araci Sicilinde
adlarina kaydetmek zorundadir.

2. On ugaga kadar, en az 10 milyon ABD Dolar1 tamami nakit 6denmis
sermaye zorunludur ve her ilave ucak i¢in buna 1 milyon ABD Dolar1 daha
eklenecektir.

3. 1ki ugag Tiirk Sivil Hava Araci Siciline kaydettirme halinde, 1 yil siireli
gecici faaliyette bulunulabilir.

4. Faaliyette bulunan isletmelerin, tarifeli sefer yapma talepleri halinde,
tarifeli seferler i¢in belirtilen kosullar1 saglamalar1 gereklidir.

Tarifeli ve tarifesiz seferler ile sadece yiik tasimacilifi yapacak havayolu

isletmeleri;

1. Sadece yiik tasimacilig1 yapacak sirketler en az iki ug¢ag1 Tiirk Sivil Hava
Araci Sicilinde adlarina kaydetmek zorundadir.

2. On ucaga kadar, en az 5 milyon ABD Dolar1 tamami nakit 6denmis
sermaye zorunludur ve her ilave ucak i¢in buna bes yiiz bin ABD Dolar1
daha eklenecektir.

3. Bu isletmeler filolarinda yolcu ucagi bulunduramaz. Yolcu tagimaciligi da
talep edildiginde, Yonetmelikte belirtilen diger kosullarinda saglanmasi

gereklidir.
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Dikkat edilecek olursa, Yonetmelikte tarifeli ve tarifesiz seferler igin bir
tanimlama getirilmedigi gibi ‘charter, diisiik maliyetli (low-cost)’ vb. tasimacilik
tiirlerine de deginilmemistir. Yurt dis1 bilet ticretleri belirlemede havayolu sirketleri
yetkilidir. Yurt ici bilet iicretlerinin belirlenmesi de serbest olmakla birlikte — son
donemlerde — Kanun ve yonetmeliklerde karsiligi olmamakla birlikte goniillii tavan
fiyat uygulamas1 yapilmaktadir.

1983 yilindan sonra kurulan havayolu sirketlerine goz attigimizda, faaliyette
bulunduklart siire igerisinde tasidiklari yolcu sayilart baglaminda — 1 milyondan fazla
yolcu tasiyanlar olarak; Istanbul, SKY, Air Alfa, Air Flay, Sunways, Anadolu
Havacilik, Sultan, Tur Avrupa, Green ve Birgen sirketlerini goérmekteyiz. Bu
sirketler i¢inde en uzun émiirliisii Istanbul Hava Yollar1 (13 yil), SKY Hava Yollari
(12 yil) ve Air Alfa (11 y1l) olmus, bazilar1 5-6 yil faaliyet gdsterse de ¢ogunlugu
sadece 2-3 yil siire ile ayakta kalabilmistir. Ozellesmeyi takip eden ilk yillarda
kurulan bu sirketler, diislik isletme sermayesi, yash ucak kullanimi, kisa siirede
yiiksek kar amaci vb. nedenlerle kapanmak zorunda kalmistir. Bu gelismeler,
SHGM’niin havayolu kurulmasina iliskin, yukarida belirtilen ilk diizenlemeleri
(SHY-6A) gelistirmesini de beraberinde getirmistir. Ornek olarak 1991 yilinda
faaliyet goOsteren havayolu sirketlerine baktigimizda, toplam 12 sirketten bugiin
sadece 3’iniin (THY, Pegasus ve Sun Express) faaliyetlerine devam ettigini
gormekteyiz (Saldiraner, 1992: 52-53). Asagida (Tablo 1.2) 1983 yili sonrasinda
kurulan, faaliyetleri son bulmus tiim havayolu sirketlerinin faaliyet siirelerindeki
toplam gelen-giden yolcu trafikleri ile toplam tasinan yolcu miktarlar1 verilmistir
(DHMI, 1984-2014).

DHMI Genel Miidiirliigii’nce her yil diizenli olarak yayimlanmakta olan
Istatistik Yilliklar’ndan ¢ikartilan bu bilgilere gére, 1983 yili sonrasinda kurulan
havayolu sirketlerinden toplam 38 tanesi bugiin faaliyette degildir. 30 yilda 38
sirketin sektore girip-¢cikmasi oldukca dikkat ¢ekicidir. Bu sirketlerin 11°1 sadece 1
veya 2 yil faaliyet gosterebilmistir. K. Kibris HY hari¢ 37 sirketin faaliyette bulunma
ortalamas1 5,5 yildir (K. Kibris HY, kayitlarda Tiirk Sirketi olarak yer almakla
birlikte, aslinda KKTC merkezli bir havayolu sirketidir). Bu ortalamay1 gecen sirket
sayisi ise 10°dur. Bu durum, SHGM tarafindan sermaye yapist diizenlemelerinin

gerekliligine temel olusturmustur.
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Tablo 1.2: 1983 y1l1 sonras1 kurulan ve faaliyetleri son bulmus Tiirk sirketleri (DHMI, 1984-2014).

Sirket Ad1 Togjin(;(?fil)yet ToPéé?I;?g;Z;;ﬁgi Toplam Yolcu (Kisi)
Istanbul Hy 13 17.936.961 15.534.483
Sky HY 13 15.646.416 15.188.529
K.Kibris HY 27 13.587.622 13.817.592
Alfa Air 11 5.647.191 5.516.222
Air Flay 6 3.810.367 4.378.966
Inter Express HY 7 2.707.297 2.690.456
Sunways HY 3 2.070.278 2.063.541
Anadolu Havacilik 5 2.563.199 2.517.045
Sultan HY 4 1.551.954 1.480.982
Tur Avrupa HY 7 1.533.088 1.465.187
Green Air 5 1.110.486 982.980
Birgen HY 7 1.010.088 993.177
Aydin Hv. Tas. 3 913.016 783.922
Holiday HY 2 762.213 756.063
THT (Turk Hv. Tas.) 5 742.866 372.370
GTIHY 3 631.576 623.980
Saga HY 8 484.302 479.536
Noble HY 2 476.832 450.268
Sonmez HY 10 338.721 508.082
Best HY 4 259.169 243.182
Bosphorus HY 6 252.245 246.678
Rose HY 2 216.791 215.227
Diinyaya Bakis HY 4 205.784 200.659
Albatros HY 5 167.921 164.432
Akdeniz HY 1 136.898 134.631
Bogazi¢i HY 2 134.690 124.493
Top Air 4 129.649 117.515
Turhan Havacilik 2 98.419 97.444
Nesu 2 71.091 61.344
Toros HY 2 Veri eksik Veri eksik
Kuzu HY 6 34.506 34.506
Active Air 2 32.915 31.951
Bodrum Imsik HY 4 23.520 11.760
Tayfun HY 1 22.201 11.101
Golden Air 2 20.769 20.324
Dardanel HY 2 10.756 5.378
Karadeniz HY 2 9.260 4.892
And HY 4 252 378

Tasinan Toplam Yolcu 72.329.265
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1.3.2.2 2003 y1li sonrasi gelismeler

2002 yilinda Ulastirma Denizcilik ve Haberlesme Bakanligi (UDHB) “Her
Tiirk Vatandasi En Az Bir Kere Ugaga Binecek”, “U¢mayan Kalmasin” vb. sloganlar
ile havayolu ulagimiin gelismesi ve iilke capinda yayginlasmasi igin bir dizi
uygulama baslatmistir (Ministry of Transport and Communication, 2009: 25-32). Bu
uygulamalardan en onemlisi 6zel havayolu sirketlerine taninan yeni i¢ hat ucuslar
olmustur. Halen devam eden bu uygulamada, 6zel havayolu sirketlerinin u¢gmaya
baslayacaklar1 yeni i¢ hat giizergahlarinda belirli bir siire pazar paylarin1 korumalari
saglanmistir (diger bir ifade ile bu siire i¢cinde bu giizergahlarin bagka havayolu
sirketlerine tahsis edilmeyecegi garantisi verilmistir). THY nin alt marka olarak
Anadolu Jet’i faaliyete gecirmesi (bilahare Anadolu Jet ucuslart Sun Express
operasyonuna doniismiistiir) ve i¢ hatlarda uc¢an havayolu sirketi sayisinin da hizla
artmasi ile i¢ hatlarda biiyiik bir yolcu artis1 yasanmus, bilet iicretleri de neredeyse
tren-otobiis tcretleri ile rekabet eder hale gelmistir (Bunun tek istisnasi Atatiirk
Havalimani’na yapilan i¢ hat seferleridir).

Diger yandan THY nin bu donemde diinya ve Avrupa’da yasanan krizleri bir
firsat haline doniistiirerek ucak sayisi1 ve sefer yapilan merkez sayisinda énemli bir
artis1 yakalamasi lilkemiz dis hat yolcu sayisinda da onemli artislar1 beraberinde
getirmistir. Bu donemde faaliyete baglayan 4 yeni havayolu sirketinin de yolcu sayist
artislarina — THY kadar olmasa bile - katkis1 olmustur.

2003-2014 yillar arasindaki gelismeye baktigimizda (a) yolcu trafiginin %382,
(b) ugak trafiginin %217, (C) tasinan kargonun %197, (d) havayolu sirketleri ugak
sayisinin %160, (e) yapilan ikili havacilik anlagsmalarinin %101 arttig1, 2003 yilinda
i¢ hatlarda 2 merkezden 26 noktaya sefer yapilirken bunun 6 havayolu sirketi ile 7
merkezden 53 noktaya ¢iktigi, dis hatlarda da 60 merkeze sefer yapilirken bunun

237’e ¢iktig1 goriilmektedir (TOBB, 2014: 47-51; TOBB, 2015: 41-47).

1.3.2.3 Giiniimiizde Tiirkiye’de faaliyet gosteren havayolu isletmeleri

Tiirkiye’de 31 Aralik 2014 itibariyle tarifeli ve/veya tarifesiz havayolu yolcu
ve/veya kargo tasimaciligi yapmaya yetkili 13 sirket mevcuttur (Tablo 1.3). Bu
sirketlerden 10’u yolcu ve 3’1 kargo tasimaciligi yapmaktadir (THY hem yolcu hem
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de kargo tasimaciligr icin yetkilidir. 2013 yilina gore, havayolu sirketlerimizin 385
olan ucak sayist 422’ye, 66.639 olan toplam koltuk kapasitesi de 76.297’ye
yiikselmistir. Kargo tasima kapasitesi ise 5 ug¢agin filolardan ayrilmastyla 1.639.130
kg.’dan 1.349.875 kg.’a gerilemistir (TOBB, 2015: 27-28).

Tablo 1.3’de 2003-2014 yillar1 havayolu sirketleri gelisimi gosterilmistir. 2003
yilindan beri sektore yeni sirket girisi olmamistir. Sirketlerin filolarina ugak ilavesi
yillara gore degiskenlik gdstermekte olup bazi yillar hari¢ diizenli bir artigtan séz
edilebilir.

Tablo 1.3: 2003-2014 yillar1 havayolu sirketleri gelisimi (SGHM, 2015).

Yil Sirket Sayis1 | Ugak Sayisi Tlave Ugak Koltuk Sayisi Koltuk/Ugak
2003 15 161 27.599 171
2004 15 202 41 34.403 170
2005 15 240 38 39.903 166
2006 15 259 19 42.335 163
2007 15 250 -9 40.185 161
2008 15 270 20 43.524 161
2009 15 297 27 47.972 162
2010 15 349 52 57.899 166
2011 15 346 -3 61.965 179
2012 15 370 24 65.208 176
2013 13 385 15 66.539 173
2014 13 422 37 76.297 181

Mevcut havayolu sirketlerine iligkin bilgiler de Tablo 1.4’de verilmistir. Bu
sirketlerden, THY ve sadece kargo tagimaciligi yapmakta olanlar hari¢ digerleri
ilerleyen boliimlerde detayli olarak ele alinacaktir (THY nin bir alt markasi olan
Anadolu Jet’de incelenecektir — Anadolu Jet’e iliskin sayisal bilgiler THY icinde yer

almakta olup ayr1 yayinlanmamaktadir).
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Tablo 1.4: 2014 yilsonu itibariyle faaliyette olan havayolu sirketlerimiz (TOBB, 2014: 31).

YUK

HAVAYOLU KUR. YOLCU [ KOLTUK | KARGO - TOPLAM
SIRKETLERI YILI UCAGI | KAPASITE | UCAGI (ko) ' UCAK
TURK HAVA

1933 224 43.250 7 421.000 231
YOLLARI (THY)
ONUR AIR 1992 21 4.809 - - 21
PEGASUS 1990 46 8.634 - - 46
GUNES (SUN)

1989 53 9.672 - - 53
EKSPRESS
ATLAS JET 2001 18 3.594 - - 18
TURISTIK HT

2004 10 1.849 - - 10
(CORENDON)
HURKUS

2001 8 1.520 - - 8
(FREEBIRD)
[HY (IZAIR) 2005 6 1.116 - - 6
TAILWIND 2009 7 1.218 - - 7
BORA JET 2008 8 635 - - 8
MNG (KARGO) | 1996 - - 7 353.000 7
ACT (KARGO) | 2004/2011 | - - 4 454.300 4
ULS (KARGO) 2004/2009 | - - 3 121.575 3
TOPLAM 401 76.297 21 1.349.875 | 422

Not; Havayolu sirketlerinin yolcu-kargo amaci disindaki (6rnegin egitim) ugaklar dahil degildir.

Havayolu sirketlerimizden yolcu tasimaciligi yapanlarin tamaminin, Sivil
Havacilik Genel Miidiirliigii’'nden “i¢ ve Dis Hatlarda Tarifeli ve Tarifesiz Seferlerde
Yolcu ve Yiik Tagimacilig1” i¢in SHY-6 Yonetmeligi cercevesinde “Isletme Ruhsat1”
mevcuttur (SGHM, Resmi Web Sitesi). Bu sirketlere ait uguslarin istatistik
yilliklarinda yer alacak bilgiler baglamindaki tarifeli-tarifesiz ayirimi, sunulan ucus
programlarma gére DHMI Genel Miidiirliigii tarafindan yapilmaktadur.

2014 yilsonu itibariyle Tiirk sirketlerinin i¢ ve dis hat yolcu tagima paylari
izleyen sekillerde (Sekil 1.3 ve Sekil 1.4) verilmistir. Sirket bazindaki detay bilgiler

ise daha sonraki bdliimlerde ayrica verilecektir. 2014 yilinda, yurt i¢i yolcu

tasimaciliginda Tiirk Hava Yollar1 (Anadolu Jet ile birlikte) pazarin %53 {ine hizmet
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vermistir. Pegasus %28, Onur Air %7, Atlas Jet %6, Sun Express %5 ve Bora Jet
%1 oraninda i¢ hat yolcu tagimaciligindan pay almiglardir (TOBB, 2015: 29).

ic Hat Yolcu Trafigi Sirket Paylari (%)

PGT; 28%

OHY; 7%

THY; 53%
KKK; 6%

CAl: 0,010% SXS; 5%

BRJ; 1%
FHY; 0,068%

TWI; 0,018%

Sekil 1.3: 2014 yili havayolu sirketleri i¢ hat yolcu tasima paylar1 (DHMI, 1984-2014; TOBB, 2015: 30).1

2014 yili dis hat trafigi ucak ve yolcu trafik paylar1 da Sekil 1.4’de
gosterilmistir. Grafiklerden goriilecegi tlizere THY tek basma tiim yolcu/ugak
trafiginin %64’ linii tasimistir. Pegasus ise son yillardaki biiylimesiyle birlikte dis hat
pazar payint %15’e ¢cikarmigtir. SunExpress %7 ile 3. sirket konumunda olup diger

sirketlerimiz pay1 %1-%3 arasinda degigsmektedir (TOBB, 2015: 31).

Dis Hat Yolcu Trafigi Tiirk Sirketleri Paylari (%)

SXS; 7%
OHY; 3%

KKK; 3%

FHY: 2%

CAl; 3%
TWI; 1%
Diger*;

BRJ; 0,00000%
0,25%

Sekil 1.4: 2014 yil1 yurt dis1 yolcu tasimaciliginda Tiirk sirketleri yolcu trafik paylar1 (DHMI, 1984-2014; TOBB,
2015: 32).2

1 KKK; Atlaslet, BRJ; BoraJet, CAl; Corendon, FHY; Freebird, OHY; Onur, PGT; Pegasus, SHY
Antalya Bird, SXS; SunExpress, TWI; Tailwind

2 KKK; AtlasJet, BRJ; Boralet, CAl; Corendon, FHY; Freebird, OHY; Onur, PGT; Pegasus, SHY;
Antalya Bird, SXS; SunExpress, TWI; Tailwind
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Yine 2014 yil1 i¢in toplam ticari yolcu tasimalarindaki Tiirk sirketler —yabanci
sirketler yolcu paylasimi %61°e %39 Tiirk sirketler lehinedir. 2000’lere kadar yar1
yartya sekilde seyreden bu paylasim, son yillarda hizli bir sekilde Tiirk sirketleri
lehine degismistir (2011; %56, 2012; %58; 2013; %61) (TOBB, 2015: 31).

Tablo 1.5: Tiirkiye, 2013-2014 yillar1 sektor bityiiklikler (TOBB, 2015: 18).

Hava Tasima igletmeleri 2013 2014 Hava Araglari 2013 | 2014
Havayolu sletmesi 13* 13* Havayolu Isletmeleri 385 422
Hava Taksi Isletmesi 53 50 Hava Taksi Isletmeleri 214 | 212
Genel Havacilik Isletmesi | 53 65 Genel Havacilik 283 322
Balon Isletmesi 22 25 Balon Isletmesi 203 213
Zirai Ilaglama Isletmesi 39 39 Zirai Ilaglama Isletmeleri | 58 62
Toplam 180 192 Toplam 1.143 | 1.231
*1”'1 yolcu ve kargo, 3'ii sadece kargo 2015 Ocak Sonu; 1.245
Sivil Hava Trafigine A¢ik Havalimanlart* Yer Hizmetleri Kuruluglart
DHMI Tarafindan Isletilen | 47 47 A Grubu 3 3
Diger Sirketlerce Isletilen | 5 6 B Grubu 16 17
Toplam 52 53*

C Grubu 28 27

*Onceden miisaadeye tabi askeri havalimanlari

ile 6zel kullaniml1 havalimanlari dahil degildir. Yetkilendirme

Toplam 47 47
Ozel Sektor Terminal Isleticileri Bakim ve Egitim Isletmeleri
I¢c Hat - Dis Hat 9 9 Bakim Organizasyonu 54 61
Ic Hat 7 8 Ucus Egitim Org. 32 29
Tip Egitim Organizasyonu | 14 14
Heliport'lar 54 69 Toplam 100 | 104

Tirkiye’de 2014 yilsonu itibariyle 53 havalimanindan 13 havayolu sirketi
seferler yapmaktadir. 50 hava taksi, 65 genel havacilik isletmesi mevcuttur. 39 zirai
miicadele isletmesi mevcut olmakla birlikte faaliyetleri ¢ok kisitlidir. Toplam ugak
say1s1 422’si havayolu sirketlerine ait olmak tizere 1.231°dir (Tablo 1.5).

5-7 Eyliil 2013 tarihlerinde Istanbul’da yapilan 11. Ulastirma, Denizcilik ve
Haberlesme Surasi ¢alismalarinda; Ulkemiz hava trafik gelismelerinde goriilen hizli
artisin 2035 yilina kadar olan donemde de diinya ortalamalarinin iizerinde devam
edecegi ve yolcu trafiginin 2023 yilinda 297,1 milyona, 2035 yilinda da 477,8
milyona ¢ikacagi belirtilmistir. Ayrica, artan bu ugak ve yolcu trafigi baglaminda,
mevcut havalimanlarimizin kapasitelerinin gelistirilmesinin yan1 sira ve yeni

havalimanlari ihtiyacina da dikkat ¢ekilmistir (Saldiraner, 2013: 68-72).
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Son yillardaki hizli artislar sonucunda, Tiirkiye’nin diinya ve Avrupa’daki
siralamadaki yeri hizla yiikselmistir. 2013 yilsonu verileri itibariyle Tiirkiye, yolcu

tasimaciliginda Avrupa’da ilk 5, diinyada ise ilk 20 i¢inde yer almaktadir (Sekil 1.5).

2013; DI$ HAT TOPLAM YOLCU SAYISI - DUNYA'DA iLK 30 ULKE

13.SINGAPUR

15.GUNEY KORE
16.KANADA 18.RUSYA

12.TAYLAND

27.DANIMARKA

11.CIN 14.HOLLANDA . 17.HINDISTAN
10.JAPONYA _\ o Sy e 26.IRLANDA | 28.MISIR
5.HONG KONG gl 7 BN I— 29.8ELGIKA
8.TURKIYE / VUSTURYA
7.iITALYA {

\ £
\

|

6.FRANSA [l == Diger

24.PORTEKIZ L : (|

4.ISPANYA|§ AVUSTRALYZ

22.MEKSIKA - 30 pRezilYA

3.ALMANYA i
5.BiRLESIK ARAP 2.iNGILTERE

EMIRLIKLERI 21.TAYVAN

Sekil 1.5: 2013; Diinya toplam dis hat yolcu haraketi: Diinyada ilk 30 tilke (TOBB, 2014: 59).

2013; iC HAT TOPLAM YOLCU SAYISI - AVRUPA'DA iLK 20 ULKE

13.DANIMARKA 15.iSViCRE

6.INGILTERE 7-FRANSA
- 14.POLONYA

16.AVUSTURYA
~ 17.ROMANYA
18.BULGARISTAN

19.iRLANDA

1 iSPANYA

3.TURKIYE 20.CEK

2.ALMANYA CUMURIYETI

Sekil 1.6: 2013; Avrupa toplam i¢ hat yolcu hareketi: Avrupa’da ilk 20 iilke (TOBB, 2014: 60).

2013 yilinda 76.148.526 olarak gerceklesen i¢ hat yolcu trafigi, 2014 yilinda
%12,2 artisla; 85.416.166°ya, dis hat yolcu trafigi 73.281.895’ten %9,6 artisla
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80.304.068’e, toplam yolcu trafigi de 149.430.421°den %10.9 artisla 165.720.234°¢
yiikselmistir (Sekil 1.7).

2005-2014 YILLARI iC HAT-DIS HAT TOPLAM
YOLCU TRAFIGI
180.000.000
140.000.000 — Yolcu
120.000.000 — Trafigi
100.000.000 — .
80.000.000 i¢ Hat
60.000.000 |—=eEE77 275
40.000.000 _//
20.000.000 = DisHat
O T T T T T T T T 1
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Sekil 1.7: 2005-2014 yillar1 i¢ hat- dis hat toplam yolcu trafik ger¢eklesmeleri (TOBB, 2015: 42).

2013 yilinda 1.059.391 olan ticari ugak trafigi, 2014 yilinda %9,5 artisla
1.159.837’ye yiikselmistir. Havalimanlarinda i¢ hat ticari ugak trafigi 606.063 - dis
hat ticari ucak trafigi de 553.774 tiir. (Sekil 1.8).

2005-2014 YILLARI iC HAT-DIS HAT TOPLAM
YOLCU TRAFIGI
180.000.000
160.000.000 ~ 165.720.234
140.000.000 — Yolcu
120.000.000 — Trafigi
100.000.000 — _
80.000.000 ic Hat
60.000.000 +—=8EE77 275
40.000.000 _/_/—/
20.000.000 = Dis Hat
0 T T T T T T T T 1
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Sekil 1.8: 2005-2014 i¢ hat-dls hat ticari ugak trafik gerceklesmeleri (TOBB, 2015: 44).

2014 yilinda, dis hat tarifeli/tarifesiz yolcu ayriminda ise; Tiirk sirketleri

ucuslarinda tarifeli %86, tarifesiz %14 oran1 gerceklesmistir. Yabanci tasiyicilarda
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ise bu oran %52/%48 seklindedir. Tiirkiye dis hat yolcu toplaminda ise tarifeli yolcu
%73, tarifesiz yolcu %27°dir. Burada dikkati ¢ceken Tiirk sirketlerinin agirlikli olarak
tarifeli yolcu tagimasi olup bu orandaki en biiyilik etken muhakkak ki THY ’nin yogun
tarifeli yolcu tagimaciligidir.

2014 yilinda, ucak basina i¢ hatlarda 141 yolcu, dis hatlarda 145 yolcu olmak
tizere ortalama ucgak basi 143 yolcu sayisi gergeklesmistir (Sekil 1.9).

2005-2014 YILLARI TICARI UCAK BASINA YOLCU
SAYILARI

130 /

=

80

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

=—=Toplam  ==i¢ Hat Dis Hat

Sekil 1.9: 2005-2014 i¢ hat- dis hat ugak basina yolcu sayilar1 (TOBB, 2015: 45).

Ulkemiz yolcu trafiginde yasanan artis, son birkag yildir toplam kargo trafigine
de yansimaya baslamistir. 2014 yilinda i¢ hatlarda 104.941 ton, dis hatlarda 737.300
ton olmak iizere toplam 842.241 ton kargo tasimaciligi gergeklesmistir. 2014/2013
yillart artis oran1 %15,1°dir. (Sekil 1.10).

2005-2014 YILLARI iC HAT-DIS HAT KARGO
TASIMACILIGI (TON)

1.000.000 842.241

500.000 331116 /

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

=== Kargo Trafigi (Ton) I¢ Hat Di1s Hat

Sekil 1.10: 2005-2014 i¢ hat- dis hat ugak basina yolcu sayilari (TOBB, 2015: 46).
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1.4 Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren Havayollarinin Incelenmesi

Bu boliimde Tiirkiye’de faaliyet gostermekte olan havayollar1 hakkinda kisa
bilgiler verilmektedir. Burada incelenen havayollar1 hakkinda kapsamli bilgiler
sirketler ile yapilan goriismelerden, yillik faaliyet raporlarindan ve DHMI ile SGHM

yillik raporlarindan alinmustir.
1.4.1 Tiirk Hava Yollar1 (THY)

Milli havayolumuz THY, 20 Mayis 1933 tarithinde Milli Savunma
Bakanligi’na bagli olarak ‘Hava Yollar1 Devlet isletme Idaresi’ adiyla, iilkemiz
havalimanlarini isletmek ve havayolu isletmeciligi yapmak iizere kurulmus ve 7’si
pilot, toplam 24 personel ve en biiyligii 10 koltuk kapasiteli 5 ugak ile faaliyete
gecilmistir.1935 yilinda Bayindirlik Bakanligi’na baglanan THY, 1945 yilinda biiyiik
bir hamle ile 30’u DC-3 olmak iizere ucak filosunu 52’ye ¢ikarmis, ugus yapilan
merkez sayis1 da 3’ten 19’a ylikselmistir. Yolcu sayis1 da yillik 18 binden 37 bine
cikmistir. 1947 yilinda Ankara-istanbul-Atina seferi ile ilk yurt dist ugus
gerceklestirilmig, 1953 yilinda seferler yeni agilan Yesilkdy (bugiinkii adiyla
Atatlirk) Havalimani’ndan yapilmaya baglanmistir. 21 Mayis 1955 tarihinde ise,
havaliman1 ve havayolu isletmecilikleri ayrilmis, havayollar1 isletmeciligi kismu
‘Tirk Hava Yollarr’ admi almig, 1956 yilinda da Anonim Ortaklik yapisi
olusturulmustur. THY ayni yil, IATA’ya da iiye olmustur. THY ilk jet ugaklaria 18
Agustos 1967 tarihinde kiralik DC-9 ugaklar ile kavusmus, kisa siirede tiim filo
jetlesmistir. izleyen 5 yil iginde, sirasiyla Mcdonnell Douglas DC-9, B-707 ve o
zamanin en biiyiik u¢agi olan DC-10’lar da filoya katilmistir. 1970’11 yillar THY *nin
ozellikle Tiirk iscilerin yasadigi basta Almanya olmak iizere yaptigi dis hat
seferlerine sahit olmustur.1980’li yillar sonrasinda biiylime trendi igine giren
THY ’nin ugak sayis1 27’ye koltuk sayis1 3.909’a, taginan yolcu sayisi da 2,5 milyona
ulagsmistir (Albayrak, 1983).

1984 yilinda Kamu Iktisadi Kurulus statiisiine gecilmis, 1985 yilinda ise ilk
Airbus ugagi, A310 filoya katilmis, bu sekilde Uzakdogu ve Atlantik asir1 uguslar da
baslamis, dis hat yolcusu 1 milyonu ge¢mistir. 1989 yilinda Lufthansa ile %50-%50
ortaklik ile SunExpress Sirketi kurulmustur. THY tarihinin bir diger 6nemli noktasi,
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1990 yilindaki 6zellestirme ile halka agilimdir. ilk asamada %1,53’liikk kisim halka
arz edilmistir. Bu donemde, kisa bir siire i¢in de olsa i¢ hat uguslar icin filosuna
pervaneli ucaklar da (RJ-100) katilmistir. 2000 yilinda filodaki ugak sayisi 80’e
ulagsmis, taginan yolcu sayist da yillik 10 milyonu ge¢mistir (THY, Resmi Web
Sitesi).

THY kendi ifadesiyle 2003 yil1 ve sonrasini kiiresel markalagma dénemi olarak
tanimlamaktadir. Hakikaten 2003-2014 yillar1 arasinda yasanan filo, ugus hatt1 ve
yolcu sayisindaki biiylimeler bunu isaret etmektedir. Bugiinkii duruma baktigimizda
(31 Mart 2015), 109 iilkeye seferler yapan THY bu alanda diinya birincisidir. Ugulan
ucus noktasi (sehir) sayisi ise 276’ya ulagsmistir. %79 ugak-yolcu doluluk orani ile
haftada toplam 8.000’e yakin sefer yapilmaktadir. Uguslarin %40’a yakim
Avrupa’yadir (THY, 2015).

Diinyanin en 6nemli network tastyicilarindan biri haline gelen THY artik
havayollar1 devler liginde hizla ilk siralara yiikselmektedir. Kiiresel ugus rotalarinin
kesigme noktasi iizerinde yer alan Istanbul’a yapilan dogrudan ve aktarmali (transit)
seferler, bu biiyiime de 6nemli bir role sahiptir. Diinya trafiginin %66’s1 Istanbul
iizerinden ge¢cmektedir. Ulkemiz ve Istanbul’a 3 saatlik ugus menzili i¢inde 41 iilke,
78 sehir, 4 saatlik menzilde 53 iilke, 118 sehir, 5 saatlik menzil i¢cinde de 66 iilke,
143 sehir bulunmaktadir. Atatiirk Havalimani1 merkezli olarak dar govdeli ugaklar ile
yapilan Avrupa seferleri THY ye Onemli, bir avantaj saglamaktadir. Bu sekilde

toplanan yolcular Asya-Afrika ve diger iilkelere tasinmaktadir (THY, 2015).

ANGH
w M [ od g
SINGAPGRE

Sekil 1.11: THY dis hat ugus noktalar1 (THY, 2014: 15).
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2014 yilinda tagman yolcu sayisinin 22,7 milyonu i¢ hat, 32,9 milyonu dis hat
olmak iizere toplamda 54,6 milyondur. 2014 y1l sonu itibariyle 261 ugak ile hizmet
verilirken 2015 yili Haziran ay1 sonunda ugak filo biyilikligi 282’ye ulasmistir
(Tablo 1.6). THY ugaklarinin 30 adedinin sahibidir. 162 ugak finansal kiralama, 90
ucak da operasyonel kiralama (wet-lease) seklinde kullanilmaktadir. Ugak filosunun
2015 yilsonunda 300’e ¢ikmasi planlanmistir. Bu ugaklarin yas ortalamasi da sadece
7,3’diir. 2013 yilinda gerek biiyliime gerekse yenileme amacl olarak Boeing’e 95,
Airbus sirketine ise 117 yeni ucgak siparisi verilmistir. Bu biiyiikliikte siparigler
diinyada sayili sirket tarafindan verilebilmektedir. Bu sekilde 2021 yilinda 442
ucaklik filo yapisi olusacak, filo yasi da 5’e diisecektir (THY, 2015).

Tablo 1.6: THY Ugak Sayisi (Haziran 2015) (THY, 2015: 31).

THY Ucak Say1
A330-200 17
A330-300 24

Genis Govde A340-300 4
B777-300ER 20
Ara Toplam 65
A319-100 14
A320-200 30
A321-200 47
B737-900ER 12

Dar Govde B737-700 3

B737-800 WL 24
B737-700 WL 4
E190 WL/E 195

WL 3
Ara Toplam 207
A310-300F
A330-200F

Kargo -
Kiralik
Ara Toplam

Genel Toplam 282

Finansal gostergeler bakildiginda, THY 2014 yilinda bir 6nceki yila gore satis
gelirlerini %28,7 artirarak 24.157.801.405 TL’ye ylikseltmis, esas faaliyet kar1 da
1.819.259.536 TL olarak gergeklesmistir. Gelirin biiyiik kism1 yolcu tagimaciligindan
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gelmektedir. Kargo tasimaciligimin gelir i¢indeki payr %10 civarindadir (THY,
2014).

TR 001 sayili i¢ ve dis hatlarda tarifeli ve tarifesiz seferlerle yolcu ve yiik
tagimaciligl ruhsatina sahip THY nin, 2014 yilsonu itibariyle 3.892’si pilot (pilot
adaylar1 dahil) 7.736°s1 kabin memuru, 47’si teknisyen (teknisyen kadrolarinin ¢ogu
1 Nisan 2014 tarihindeki yeni yapilanma ile THY Teknik A.S.’ye devredilmistir),
2.895’1 dis biiro personeli ve 5.332°si diger yurt i¢i personeli olmak {izere toplam
19.902 personeli mevcuttur (THY, 2015). 2014 yili sonu itibari ile THY’nin
hissedarlar1 ve hisse dagilimi ile hisse durumu asagidaki gibidir (Tablo 1.7, Tablo
1.8).

Tablo 1.7: THY hisse dagilimi (THY 2014: 7).

Hisse Dagilimi 31.12.13
TC Basbakanlik Ozellestirme Idaresi Baskanlig1 49,12%
Halka A¢ik Kisim 50,88%
Toplam 100%

Tablo 1.8: THY sermaye miktar1 (THY, 2014: 7).

Grubu Sermaye Miktari (TL) Tiirti Hisse Senedi

A 1.379.999.999,99 Nama 137.999.999,00
C 0,01 Nama 1

Toplam 1.380.000.000,00 138.000.000,00

THY, havayolu isletmeciliginin yani1 sira havacilik faaliyetleri ile ilgili bircok
sirketin de sahibi ya da ortagidir. Tamamina sahip oldugu THY Teknik ve THY
HABOM gerek iilkemiz gerekse yabanci hava tasiyicilarina ucak bakim hizmeti
verilen ¢ok 6nemli kuruluslardir. Aydin Cildir Havalimani Isletme AS ise pilot
egitim tesisleri igletmeciligidir. Bunlar ve THY 'nin miisterek yonetime sahip oldugu

diger 10 isletme asagida Tablo 1.9°de gosterilmistir.
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Tablo 1.9: THY ortaklar1 (THY, 2015: 4).

Sirket THY Hissesi
THY Teknik AS 100%
THY HABOM AS 100%
THY Aydin Cildir Havalimani Isletmeciligi AS 100%
Giines Ekspres Havacilik AS - Havayolu 50%
TCI Kabin I¢i Sistemleri San. ve Tic. AS 50%
THY OPET Havacilik Yakitlar1 AS 50%
TGS Yer Hizmetleri AS 50%
THY DoveCo fkram Hizmetleri AS 50%
TSI Ugak Koltuk Uretim San. ve Tic. AS 50%
Turkbine Teknik Gaz Tiirbinleri Bakim Onarim1 AS 50%
PveW T. T. Ugak Bakim Merkezi Lmt. $ti. 49%
Goodrich T. T. Servis Merkezi Ltd. Sti. 40%
Vergi lade Aracilik AS 30%

Tablo 1.10’da ise THY toplam i¢ ve dis hat yolcu sayilart ve yillik artis

oranlar1 gosterilmistir.

Tablo 1.10: THY tiim yillar i¢ hat — dis hat — toplam yolcu sayilar1 ve yillik artis oranlar1 (DHMI, 1984-2014;
THY, 2010-2014).

Yillar Ic Hat Aor/:c:s D1s Hat A(;zls Toplam A;/?s
1984 1,638,540 1,217,252 2,855,792
1985 1,530,911 1,252,834 2,783,745
1986 1,631,984 1,280,392 2,912,376
1987 2,010,252 1,671,273 3,681,525
1988 2,020,973 1,715,347 3,736,320
1989 2,246,632 1,783,690 4,030,322
1990 2,491,298 1,947,085 4,438,383
1991 1,735,236 1,483,973 3,219,209
1992 2,256,936 2,377,990 4,634,926
1993 3,270,309 2,766,710 6,037,019
1994 4,098,855 3,026,101 7,124,956
1995 4,866,206 3,342,079 8,208,285
1996 4,982,756 3,817,011 8,799,767
1997 5,627,751 4,563,690 10,191,441
1998 6,039,507 4,512,308 10,551,815
1999 6,125,702 4,370,286 10,495,988
2000 6,484,245 5,356,310 11,840,555
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Tablo 1.10 (Devam): THY tiim yillar i¢ hat — dis hat — toplam yolcu say1lari ve yillik artis oranlar1 (DHMI,
1984-2014; THY, 2010-2014).

Yillar I¢c Hat AO;(?S D1s Hat Aor/?s Toplam Aor/(t)ls
2001 4,987,677 4,317,217 9,304,894

2002 4,302,396 3,725,779 8,028,175

2003 4,425,062 3,968,251 8,393,313

2004 5,075,916 4,684,709 9,760,625

2005 6,145,810 5,620,136 11,765,946

2006 7,460,867 6,539,292 14,000,159

2007 8,447,546 7,192,015 15,639,561

2008 10,636,957 10,703,900 21,340,857

2009 11,358,977 12,764,596 24,123,573

2010 13,671,486 | 0,20 | 14,787,800 | 0,14 28,459,286 0,18
2011 14,486,402 | 0,06 | 17,796,584 | 0,20 32,282,986 0,13
2012 15,933,886 | 0,10 | 22,938,591 | 0,29 38,872,477 0,2
2013 20,030,306 | 0,26 | 27,972,965 | 0,22 | 48,003,271 0,23
2014 22,761,005 | 0,13 | 31,792,268 0,14 54,553,273 0,14
Yillik

i Gz 0,15 0,2 0,18

Toplam 208,782,378 221,288,434 430,070,812

1.4.2 AnadoluJet

AnadoluJet, 28 Nisan 2008 tarihinde, Tiirk Hava Yollar1 markasinin giivencesi
altinda, yolcuya sunulan ilave servislerin yalinlastirilmasiyla elde edilen maliyet
avantajinin, bilet iicretlerine yansitilarak daha genis halk kitlesinin hava ulagim
hizmetinden yararlanabilmesi amaciyla gelistirilen yeni bir is modeli olarak 4 ucaklik
filo ile uguslarina baslamistir. AnadoluJet i¢in Ankara Esenboga Havalimani ana iis
olarak se¢ilmis, Eyliil ayinda filodaki ucak sayis1 8’e yiikseltilerek THY nin i¢ hat
seferleri Ankara merkezli olarak degistirilmeye baglanmistir (THY, 2008).

AnadolulJet, 2009 yilinda, 11 ucak ile 28 i¢ ve 2 dis hat olmak iizere toplam 30
hatta ucus ile 2.871.000 yolcu tasimistir (THY, 2009). 2010 yilinda, 22 ugaklik filo
ile 33 i¢ ve 13 dis olmak iizere toplam 46 noktaya haftalik ortalama 900 sefer
yapilmis ve 5.285.000 yolcu taginmistir (THY, 2010). 2011 yilinda 5.914.929 yolcu
tasinmistir (THY, 2011). 2012 yil1, AnadoluJet agisindan yeni bir yapilanmaya sahne
olmus, maliyetlerin diisiiriilmesi amaciyla filodaki ucaklar SunExpress’e devredilmis
ve bu sirketten “wetlease” yontemiyle kiralama yapilmistir. Dis hatlarda ugus yapilan

nokta sayisi 10’a diigsmiis, 5.316.219 yolcu tasinmistir (THY, 2012). 2013 yilinda ise
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filo, 24’1 SunExpress’ten kiralik olmak iizere 27 ucaga yiikselmis, dis hatlarin
tamama yakin1 THY na devredilmesine ragmen 7.697.948 yolcu tasimistir. 2014
yilinda ise, tasian yolcu sayisi, %81 ugak-yolcu doluluk orani ile 8.484.000 olarak
gergeklesmistir (Not; THY tarafindan AnadoluJet yolcu sayilari sadece toplam
olarak verilmektedir) (THY, 2014).

Tablo 1.11: AnadoluJet tiim yillar i¢ hat dis hat toplam yolcu sayilari ve yillik artig oranlar1 (THY, 2009-2014).

Yillar Toplam Artis %
2009 2,871,000 -

2010 5,285,000 0,84

2011 5,914,929 0,12

2012 5,316,219 -0,1

2013 7,697,948 0,31

2014 8,484,000 01

Yilhk Artis Orani 0,25
TOPLAM 35,569,096

AnadoluJet’in halen, tamami SunExpress’ten wet-lease olmak iizere, 189
koltuklu 20 adet B737-700 ve 149 koltuklu 6 adet B737-700 ucag: bulunmaktadir.

Anadolulet, ayr1 bir sirket olmayip THY nin bir alt markasidir. SunExpress
isletiminde (wet-lease olarak kiralama geregi u¢agin pilot ve kabin ekibi SunExpress
personelidir) yapilan bu ucuslar sayisal olarak THY ic¢inde degerlendirilmektedir.
THY yetkilileri, AnadoluJet’in kurulus amacint Ankara’yr Tirkiye’ye baglamak ve
diistik iicret yaklagimi ile diistik iicretli gelir gruplarina da hitap edebilmek olarak
ifade etmektedirler. Anadolulet, Ankara cikishh olarak; 16 ucak ile 31 noktaya,
Sabiha Gokg¢en Havalimani ¢ikisli olarak ta 8 ugak ile 18 noktaya sefer yapmaktadir
Sefer yapilan toplam nokta adedi de 36°dir (verilen sayilar 2014 yilsonu itibariyle
olup siirekli degisiklik gostermektedir) (THY, 2014).

1.4.3 SunExpress (Giines Ekspres)

SunExpress, Ekim 1989°da Tiirk Hava Yollar1 ve Alman Lufthansa’nin %50-
%50 istiraki olarak Antalya’da kurulmustur. Bugiin tarifeli yolcu tagimaciliginda

diinyanin onde gelen iki havayolu sirketinin gii¢lii destegini arkasina alan sirket

48



Ozellikle Almanya kentlerine yapilan turistik charter (tarifesiz) seferler ile her gecen
yil daha da biiyiimis, yilda 7 milyon yolcu tasir hale gelmistir (SunExpress, Resmi
Web Sitesi).

SunExpress, 2001 yilinda dis hat tarifeli seferlere, 2006 yilinda da Izmir’de 2.
merkezini acarak i¢ hat tarifeli seferlerine baslamistir. 2010 yilinda da, Antalya ve
[zmir’e ilave olarak diger sehirlerden de Almanya’ya seferler baglatilmigtir. THY *nin

yogun seferleri oldugu i¢in Atatiirk Havalimani’ndan sefer yapilmamaktadir.

2011 yilinda, Almanya’da kardes kurulus olarak “SunExpress Almanya”
kurulmustur. Bu sekilde, Almanya-Tiirkiye arasindaki wuguslarin yani sira,
Almanya’dan Misir (Kizil Deniz Bolgesi), Ispanya (Kanarya Adalar1) ve Yunan
Adalarina (Girit ve Rodos) seferler yapilmaya baglanmistir. Ancak, bolgede yasanan
olumsuz siyasi gelismeler nedeniyle Afrika seferleri planlandigi sekilde iyi
gitmemistir.

2014 yili yaz tarifesine baktigimizda, SunExpress’in Tiirkiye ve Almanya
merkezli olarak haftada binden fazla ugus gerceklestirdigi goriilmektedir. 2014
yilsonu itibariyle 65 adet Boeing 737-800 ve 9 Boeing 737-700 olmak iizere toplam
74 ucak ile faaliyet gosterilmistir. Bu ucgaklarin, 22 adedi SunExpress olarak
Tirkiye’de 14’1 ise SunExpress Almanya olarak Almanya’da ugus yapmaktadir. 9
adet ucak THY, 29 adet ucak da Anadolulet’te wet-lease olarak uc¢maktadir.
THY deki ucaklar yilsonuna kadar kiralik olup sonrasinda filodan ¢ikacaktir.

Sirket, 10 tanesi opsiyonlu olmak {izere 50 adet Boeing 737-800NG (25 adet)
ve 737- 800 Max (15+10) ugag1 i¢in siparig vermistir. Satin alinacak bu ucaklar
2015-2021 yillar1 araliginda filoya katilacaktir. Orta menzilli olan bu ugaklar %14
daha az vyakit tiiketmektedir. Ugaklarin hat bakim hizmetleri kendilerince
yapilmaktadir.

Sirket, TR 003 sayil1 i¢ ve dis hatlarda tarifeli ve tarifesiz seferlerle yolcu ve
yiik tagimaciligl ruhsatina sahip olup Almanya’dakiler dahil toplam 3.184 personeli
mevcuttur.

Sirket 2014 yilinda Avrupa’da; Almanya, Avusturya, Bulgaristan, Danimarka,
Finlandiya, Fransa, Hollanda, Ispanya, Isveg, Isvicre, Italya, Norvec, Slovenya ve
Yunanistan’a seferler yapmstir. Ozellikle Almanya’da ¢ok sayida havalimanina
sefer yapilmaktadir. Ayrica, Liibnan, Tunus ve Umman’a da ugulmustur. Sirketin dig

hat ugus yogunlugu Antalya merkezli olup Adana, Dalaman, Diyarbakir, Elazig,
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Erzurum, Gaziantep, Gazipasa-Alanya, Istanbul Sabiha Gokgen, izmir, Kars,
Kayseri, Konya, Malatya, Milas-Bodrum, Samsun, Trabzon ve Van’dan da dis hat
seferleri yapilmistir. Bu seferlerin bazisi direkt, bazilari yurt i¢i aktarmalidir
(Ornegin Sabiha Gokgen). I¢ hatlarda ise, Antalya ve Izmir ¢ikish ¢ok sayida sefer
yapilmaktadir. 2014 yilsonu ugak-yolcu doluluk orani %84°dir.

2015 yili Haziran ayr sonu itibariyle, 53 ugak ile ugulan nokta sayisi
Almanya’da 20, Tiirkiye’de 16 ve diger 47 olmak iizere toplam 83’diir. Ayrica,
SunExpress Almanya biinyesinde 15 B737-800 ucak faaliyettedir. Tiirkiye’deki
ucaklardan 28’1, THY den “wet-lease” olarak kiraliktir (THY, 2015).

Tablo 1.12: SunExpress tiim yillar i¢ hat — dis hat — toplam yolcu sayilar1 ve yillik artis oranlar1 (DHMI, 1984-

2014).
Yillar ic Artis % | Dis Artis % | Toplam Artis %
1990 2,044 43,356 454
1991 10,147 182,318 192,465
1992 9,453 304,792 314,245
1993 12,285 395,739 408,024
1994 11,39 531,14 542,53
1995 9,148 798,425 807,573
1996 14,5 859,31 873,81
1997 15,932 798,087 814,019
1998 6,587 754,701 761,288
1999 10,448 596,316 606,764
2000 22,25 828,025 850,275
2001 3,925 1,172,246 1,176,171
2002 2,346 1,126,610 1,128,956
2003 7,922 1,191,319 1,199,241
2004 6,137 1,355,814 1,361,951
2005 3,394 1,780,378 1,783,772
2006 361,302 2,023,334 2,384,636
2007 710,803 2,237,437 2,948,240
2008 1,149,735 2,650,666 3,800,401
2009 2,010,188 2,443,713 4,453,901
2010 3,239,849 | 0,61 3,455,558 0,41 6,695,407 0,5
2011 3,280,115 | 0,01 3,963,562 0,15 7,243,677 0,08
2012 3,162,589 | -0,04 3,253,357 -0,18 6,415,946 0,17
2013 2,064,664 | -0,34 3,422,193 0,05 5,502,036 -0,14
2014 2,197,614 | 0,06 3,487,008 0,31 5,684,622 0,03
Yillik Artis Oram | 0,06 0,15 0,13
Toplam 18,341,527 39,655,404 57,995,343
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SunExpress charter (tarifesiz) bir tasiyici olarak kurulmus ise de bugiin 6nemli
sayida tarifeli sefer de yapmaktadir. Uguslar i¢in, SunEco, SunClassic ve
SunPremium adlar1 altinda farkli iicret/hizmet secenekleri sunulmakta olup ugak ici

eglence sistemleri de oldukga gelistirilmistir.
1.4.4 Pegasus Hava Yollan

Pegasus Hava Yollar, 1990 yilinda bir Irlanda sirketi olan Aer Lingus ile
Silkar Yatiinm ve Net Holding'in ortak girisimiyle 2 ugaklik filo ile Istanbul'da
kurulmugtur. Mayis 1990'da ilk ucusunu gerceklestiren Pegasus, Ocak 2005°de
ESAS Holding tarafindan satin alinmis, Istanbul Sabiha Gékgen havalimani ana iis
olarak se¢ilmis ve aymi yilin Kasim aymnda diisiik maliyetli (low-cost) havayolu
tasiyicisi olarak tarifeli i¢c hat seferlerine baslamistir. Pegasus, Tiirkiye’de kendisini
diisik maliyetli ag havayolu tastyicis1 (low-cost network air carrier) olarak
tanimlayan tek havayolu sirketidir. Pegasus’un ESAS Holding biinyesine katildig:
2005 yil1 sonrasi gelismeleri asagida 6zetlenmistir (Pegasus, Resmi Web Sitesi).

2005 y1l1 Kasim ayinda 14 ugak ile Sabiha Gok¢en Havalimani’ndan 6 noktaya
tarifeli i¢c hat uguslar baslamistir. 2007 yilinda, ugulan i¢ hat nokta sayis1 artirilmais,
dis hatlarda da Viyana’ya ilave olarak Amsterdam, Diisseldorf, Miinih, Kopenhag,
Londra ve Ziirih uguslar1 baslatilmistir. 2008-2010 déneminde i¢ ve dis hatlarda
uculan nokta ve tasinan yolcu sayilar1 hizla artmaya devam etmistir. Siparis verilen
40 yeni Boeing 737-800 ugagindan 14’1 filoya katilmistir. Taginan yolcu sayist 8
milyonu ge¢mistir. Pegasus tasidigi yolculara “misafir” demektedir. 2011 yilinda 6
B-737-800 ucag1 daha filoya katilmis, ugak egitim simiilatorii satin alinmis ve ugus
egitim merkezi kurulmustur. Sirket biinyesinde pilot egitimin yani sira kabin
egitimleri de verilmektedir (Pegasus AS, 2011).

Pegasus, 2012 yilinda, Avrupa’nin en biiylik 25 hava yolu arasinda
“Avrupa’nin En Hizli Biiyliyen Havayolu” olarak gosterilmistir. Bu hizli gelisme
baglaminda, Aralik 2012°de, Airbus firmasina 25 adeti opsiyon olmak {izere toplam
degeri 12 milyar ABD Dolarma ulasan 100 ugak alimi i¢in siparis verilmistir. 75
ucak, yeni nesil A320neo (57 adet) ve A321neo (18 adet) tiplerinden olusacaktir. Bu

siparis, verildigi tarih itibariyle bir Tiirk sirketinin bugiine kadar bir defada verdigi
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en biiylik ugak siparigidir. Ucaklar, genellikle finansal kiralama yolu ile temin
edilmektedir (49 ucagin 27°s1) (Pegasus AS, 2012).

2013 yilinda, i¢ hatlarda 10.238.302 ve dis hatlarda 6.595.282 olmak {izere
toplam 16.8213.582 yolcu (misafir) taginmistir. 2014 yilinda ise i¢ hatlarda
11.970.000, dis hatlarda da 7.770.000 olmak iizere toplam 19.740.000 yolcu
taginmistir. Ucak-yolcu doluluk orani %80°dir (Pegasus AS, 2014).

Pegasus, 26 Nisan 2013 tarihinde, borsaya kote olan ilk 6zel hava yolu sirketi
olarak, paylarnin yiizde 34,5’lik kismim halka arz etmis ve Borsa Istanbul’da
“PGSUS” kodu ile islem gormeye baglamistir. Sirket, TR 004 sayil1 i¢ ve dis hatlarda
tarifeli ve tarifesiz seferlerle yolcu ve yiik tasimaciligi ruhsatina sahiptir. 2014 yil
sonu itibariyle, Pegasus biinyesinde (yan sirketler dahil) toplam 58 adet ugak
mevcuttur (52 adet B-737-800, 5 adet A320-200 ve 1 adet B-737-400). Bu
ucaklardan 51°i Pegasus’a, 6’s1 ise izAir’e aittir. 1 ucak da Air Manas tarafindan
kullanilmaktadir. Bu ucaklardan 25’1 finansal kiralama, 17°si ise operasyonel
kiralama kapsaminda olup filo yas ortalamasi 4,9’dur. Pegasus, SHGM’den aldig1
yetkiler ile kendi ugaklarinin belirli bakimlarin1 yaptig1 gibi ucak bakim teknisyenligi
egitimi de vermektedir (Pegasus AS, 2014). Pegasus’un toplam ugak sayisi 2015
Haziran ay1 sonunda, 7 adet B-737-800 ve 4 adet Airbus A320 ilavesiyle 64’¢
yiikselmistir (Kiralikk ugak sayist 36 olmustur). Personel sayisi da 8 yil iginde
700’den yaklasik 3.900’e ¢ikmustir (Pegasus AS, 2015).

Pegasus, Istanbul Sabiha Goékgen Havalimani'ndaki merkez iissii agirlikli
olmak lUzere, yurti¢i ve yurtdisi ucus ag1 kapsaminda kisa ve orta mesafeli, noktadan
noktaya ve transit yiiksek siklikta uguslar sunmaya odaklanmigtir. Ayrica, Adana,
Antalya ve Izmir’den de tarifeli seferler sunulmaktadir. 31 Aralik 2014 itibariyla
Pegasus, Turkiye'de 30, Avrupa, Kuzey Kibris, Bagimsiz Devletler Toplulugu,
Ortadogu ve Afrika'da ise 59 destinasyona tarifeli seferler yapmis ve boylece 36
tlkede 89 destinasyonluk bir ugus aginda hizmet vermistir (2015 Haziran ay1 sonu;
37 iilkede, 91 nokta).

Pegasus, 2013 yilinin Nisan ay1 igerisinde paylarinin halka ilk arzi
cercevesinde kayith sermaye sistemine gegmis ve 500.000.000 TL kayitli sermaye
tavan1 igerisinde ¢ikarilmis sermayesini 75.000.000 TL'den 102.272.000 TL'ye

artirmistir. Pegasus'un 31 Aralik 2014 tarihleri itibariyle sermaye ve ortaklik yapisina
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iliskin bilgiler asagidaki tabloda yer almaktadir. 2014 yili donemi esas faaliyet kari
(net), 324.701.851 TL olup bir 6nceki yila gére % 26 artmigtir.

31 Aralik 2014 tarihi itibariyle Esas Holding, Pegasus'un hakim sirketi
konumundadir. Sevket Sabanci ve ailesi tarafindan bir girisim sirketi olarak 2000
yilinda kurulmus olan Esas Holding yurt i¢i ve yurt disinda havacilik, perakende ve
eglence, gida, saglik ve emlak sektorlerinde yatirimlari bulunan bir holding
sirketidir. Esas Holding paylarinin tamami Sevket Sabanci ve Aile iiyelerine aittir
(Pegasus AS., 2014).

Esas Holding, uluslararasi hava tagimaciligi faaliyetinde bulunan Air Berlin

plc. sirketinde de %12,02 oraninda pay sahibidir.

Tablo 1.13: Pegasus ortaklik yapist (Pegasus AS., 2014: 1).

Pay sahibi Pay adedi Pay oram
Esas Holding A.S. 64.353.570 62,92
Halka agik paylar 35.294.000 34,51
Emine Kamish 874.810 0,86

Ali Ismail Sabanci 874.810 0,86
Kazim Kdéseoglu 437.405 0,43

Can Koseoglu 437.405 0,43
Toplam 102.272.000 | 100

Tablo 1.14: Pegasus nihai gercek kisi pay sahipleri (Pegasus AS., 2014: 1).

Pay sahibi Pay oran1
Emine Kamigh 13,44
Ali Ismail Sabanci 13,44
Sevket Sabanci 10,34
Zerrin Sabanci 10,34
Kazim Kdéseoglu 1,47
Can Koseoglu 7,47
Fethi Ali Kamislt 0,75
Kerem Kamigh 0,75
Emrecan Sevket Sabanci 0,75
Kaan Ali Sabanci 0,75
Halka acik paylar 34,51
Toplam 100
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Pegasus’un dogrudan ve dolayh istirakleri ve pay oranlarma iligkin bilgilerde

asagida verilmistir.

Tablo 1.15: Pegasus istirakleri (Pegasus AS., 2014: 11).

. . Pegasus ile
. .. Uyrugu ve faaliyet Cikarilmig Nominal Ortaklik o
Ticaret Unvani iliskinin
konusu sermaye ortaklik pay1 Orani oo
niteligi
[zmir Hava TC/Tarifeli ve
Yollar1 (IHY- tarifesiz hava 59.500.000 TL 41.125.000 TL | 69,12 Bagli ortaklik
IzAir) tastmacihigt
Pegasus Ugus . L.
_. .| TC/Simulatér ile ugus I
Egitim Merkezi . ) 200.000 TL 98.800 TL 49,4 Istirak
egitim merkezei
AS (PUEM)
Air Manas Air Kirgizistan/Tarifeli ve
Company (LCC; | tarifesiz hava 12.425.000 KGS | 6.088.250 KGS | 49 Bagli ortaklik
Air Manas) tasimaciligl

Son 7 yilda, her yil hizla artan tasiman yolcu sayisi baglaminda, Pegasus’un

oldukca fazla ilgi gordiigiinii soylemek miimkiindiir.

Tablo 1.16: Pegasus tiim yillar i¢ hat — dis hat — toplam yolcu sayilar1 ve yillik artis oranlar1 (DHMI, 1984-2014;

Pegasus A.S., 2010-2014).

Yillar Ic Artis % Di1s Artis % Toplam Artis %
1990 2,025 80,94 82,969
1991 4,707 109,912 114,619
1992 3,957 256,863 260,82
1993 9,474 231,225 240,699
1994 12,636 388,477 401,113
1995 14,558 436,185 450,743
1996 9,099 608,822 617,921
1997 9,349 651,164 660,513
1998 12,039 731,682 743,721
1999 3,123 603,981 607,104
2000 7,53 1,128,387 1,135,917
2001 3,452 1,467,959 1,471,411
2002 6,641 1,860,484 1,867,125
2003 5,348 1,478,692 1,484,040
2004 5,882 1,637,406 1,643,288
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Tablo 1.16 (Devam): Pegasus tiim yillar i¢ hat — dis hat — toplam yolcu sayilari ve yillik artis oranlar1 (DHMI,
1984-2014; Pegasus A.S., 2010-2014).

Yillar Ic Artis % Dis Artis % Toplam Artis %
2005 62,972 1,718,299 1,781,271

2006 909,495 1,248,062 2,157,557

2007 1,708,856 1,311,312 3,02,168

2008 1,605,179 1,361,382 2,966,561

2009 2,209,968 1,420,168 3,630,136

2010 4,958,206 1,24 3,333,393 1,35 8,291,599 1,28
2011 6,606,558 0,33 4,303,427 0,29 10,909,95 0,32
2012 8,323,045 | 0,26 5,114,631 0,19 13,437,676 0,23
2013 10,223,914 | 0,23 6,479,081 0,27 16,702,995 0,24
2014 11,970,000 | 0,17 7,700,000 0,19 19,670,000 0,18
Yillik Artis Orani 0,45 0,46 0,45

Toplam 48,688,007 45,661,938 94,349,945

1.4.5 Onur Hava Yollar1 (Onur Air Tasimacilik AS)

Onur Havayollar1 Tasimacilik A.S., 14 Nisan 1992°de, tek ucak ve 150
personel ile Istanbul merkezli olarak ugus faaliyetlerine baslamustir. i1k ucus, ucus 14
Mayis 1992 tarihinde A-320 tipi ugakla Kuzey Kibris Tiirk Cumhuriyeti Ercan
Havalimani’na gergeklestirmistir. Y1l i¢inde ugak sayis1 3’e, 1993 yilinda 4’e, 1995
yilinda da 9’a yiikselmistir (Onur Havayollari, Resmi Web Sitesi).

1996-97 yillarinda biiylimeye devam eden Onur Havayollari, 16 ugaklik filo ve
912 personel ile yogun ucus faaliyeti i¢ine girmistir. Bu biiytimede, bir turizm sirketi
olan Ten Tour’un,sirket blinyesine katilmasinin énemli pay1 olmustur (7 bin yatak
kapasiteli 25 otel). Airbus ugaklarin yaninda McDonnell Douglas MD-88 ucaklari
da (5 adet) kullanilmaya baslanmustir.

1998 yil1 ekonomik kriz ortami sirketi oldukca etkilemis, kiiciilme baslamistir.
Hag seferleri baslatilsa da kiiclilmenin 6niine ge¢ilememistir. Filodaki ugak sayisi,
1998 yilinda 13’e, 1999’da ise 9’a kadar inmistir. 2000 yilinda tekrar biiylime
stirecine giren sirket, 2006 yilinda 31 ugaklik filoya sahip olarak, iilkemizin en
onemli 6zel sektor havayolu haline gelmistir. Sirket, TR 005 sayili i¢ ve dis hatlarda
tarifeli ve tarifesiz seferlerle yolcu ve yiik tasimaciligi ruhsatina sahiptir.

Nisan 2015 itibariyle, Onur Havayollari, 22 ucaktan olusan, toplamda 5.009
koltuk kapasiteli filosuyla hizmet vermektedir. Filosunda, 4 adet A330 (358-361
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koltuk; toplam 1.434 koltuk), 9’ar adet de A320 (180 koltuk; toplam 1.620 koltuk) ve
A321 (200, 219 ve 220 koltuk; 1.955 koltuk) mevcuttur. 4 adet A330 tipi ucak wet-
lease olarak (ekip ile birlikte), Saud’a Havayollari’na kiralanmis durumdadir.

Onur Havayollarinin toplam 1.459 personeli mevcut olup bunun; 231°1 kokpit,
413’1 kabin, 432’si teknik hizmet personelidir (Agustos 2014).

Kurulusundan 2003 yilina kadar agirlikli olarak dis hatlarda turist tasimacilig
yapan Onur Havayollari, 2003 yilinda i¢ hatlarda tarifeli seferlere baslamis olup
gliniimiizdeki tarifeli ucuslarinin tamami da neredeyse i¢ hatlardadir. Sirket,
ugaklarini full-charter olarak da kiralamaktadir. Sirketin genel icret politikasi, uygun
fiyata talep yaratmaktir. Bilet fiyatlari, hatlardaki doluluk oranlarina gore
diizenlenmekte, promosyonlarla (medya kampanyalar1) yolcu kitlesine ulagilmaya
calisilmaktadir.

2014-2015 yillarinda, yurt icinde i¢ hatlarda; Istanbul  Atatiirk
Havalimani’ndan Adana, Antalya, Bodrum, Dalaman, Diyarbakir, Elazig, Erzurum,
Gazipasa, Gaziantep, Izmir, Malatya, Samsun, Sanlwurfa, Trabzon’a, Antalya
Havalimani’ndan ise Elazig ve Erzincan Havalimani olmak {izere toplam 17 noktaya,
dis hatlarda Lefkosa, Odessa ve Kazan olmak iizere toplam 3 noktaya karsilikli
olarak sefer diizenlenmistir. Ayrica Lefkosa Havalimani’ndan; Istanbul Atatiirk
Havalimani'na ve Trabzon’a karsilikli seferler de yapilmistir. Antalya
Havalimani'ndan ise; Elazig ve Erzincan’a karsilikli seferler gerceklestirilmistir.
Tarifesiz olarak da, 6zellikle yaz aylarinda Bodrum, Dalaman, Antalya, Izmir ve
Istanbul’dan biiyiik bir ¢ogunlugu Avrupa’da olan 20 iilkede ve 95 noktaya sefer
diizenlenmistir.

Onur Havayollari; 2014 yilinda i¢ hatlarda 3.049.351, dis hatlarda 1.541.150
olmak {tizere toplam 4.590 yolcu tasimistir. Son bir ka¢ yildir yasanan sahiplik
degisiklikleri, sirketin gelisimini duragan hale getirmisse de 2015 yilinda bu durum

kismen diizelmistir.
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Tablo 1.17: Onur havayollar1 tiim yillar i¢ hat-dis hat toplam yolcu sayilar1 ve yillik artis oranlar1 (DHMI, 1984-

2014).
Yillar I¢ Hat Artis | Dis Hat Artis % Toplam Artis %
%
1992 0 105,697 105,697
1993 21,554 522,664 544,218
1994” 14,344 677,445 691,789
1995 13,21 1,052,611 1,065,821
1996 23,702 430,385 454,087
1997 50,248 2,220,835 2,271,083
1998 135,309 1,774,049 1,909,358
1999 23,541 1,066,524 1,090,065
2000 21,219 1,482,492 1,503,711
2001 7,85 1,757,113 1,764,963
2002 11,148 1,985,499 1,996,647
2003 53,439 2,190,626 2,244,065
2004 1,590,077 2,762,043 4,352,120
2005 2,049,231 2,677,774 4,727,005
2006 2,132,221 2,400,765 4,532,986
2007 2,159,664 2,652,059 4,811,723
2008 1,962,534 2,341,198 4,303,732
2009 1,682,112 1,371,795 3,053,907
2010 1,955,237 0,16 1,240,963 -0,1 3,196,200 0,05
2011 2,501,744 0,28 1,455,554 0,17 3,957,298 0,24
2012 2,629,397 0,05 1,281,768 -0,14 3,911,165 -0,01
2013 3,126,123 0,19 1,483,533 0,16 4,609,656 0,18
2014 3,049,351 -0,02 | 1,541,150 0,04 4,590,501 0
Yillik Artis Orani 0,11 0,03 0,09
Toplam 25,213,253 36,474,542 61,687,795

Uzun yillar, tilkemizin en 6nemli 6zel sektor havayolu olarak faaliyet gosteren
Onur Havayollari, i¢ ve dis hatlarda ¢ekici yolcu rakamlarina ulasmistir ancak
isletme, son donemlerde finansal darbogazdan kaynaklanan bir durgunluk dénemi
icine girmistir. Sirket yetkililerinden alinan bilgiler de yasanan bu durumu teyit

etmistir.
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1.4.6 AtlasJet (AtlasGlobal) Havacilik AS

AtlasGlobal, 14 Mart 2001 tarihinde Oger Holding AS tarafindan i¢ ve dis
hatlarda tarifesiz uguslar yapmak iizere kurulmustur. Ilk ucus 1 Haziran 2001
tarihinde gergeklesmistir. Sirket, 2004 yilinda yeniden yapilandirilmis ve bu defa ic
ve dis hatlarda tarifeli ucus izni de alinmistir. 1 Temmuz 2004 tarihinde, i¢ hatlarda
tarifeli ucuslara da baslanmistir. 1 Temmuz 2006 tarihi itibariyle, Oger Grubu’nun
sirkette hissesi kalmamustir (AtlasGlobal, Resmi Web Sitesi).

AtlasGlobal filosu (Agustos 2015), 13 adet Airbus A321 (178-210 koltuk), 4
adet Airbus A320 (158 koltuk) ve 1 adet Airbus A319 (134 koltuk) olmak iizere
toplam 18 wugaktan olugmaktadir. Ucak hat bakim hizmetleri kendilerince
yapilmaktadir. AtlasGlobal’in 154’1 kokpit ekibi, 190’1 kabin ekibi ve 273’1
teknisyen olmak iizere toplam 1.404 personeli mevcuttur.

AtlasGlobal, son yillarda tarifeli seferlere yonelmis ve uygun bilet {icretleri ve
ucak i¢i hizmet kalitesiyle pazarda kendine yer bulmaya c¢alismaktadir. 2014 yilinda
i¢ hatlarda 2.361.855 ve dis hatlarda 1.624.318 olmak {izere toplam 3.986.173 yolcu
taginmaigstir.

Sirket, TR 009 sayil1 i¢ ve dis hatlarda tarifeli ve tarifesiz seferlerle yolcu ve
yiik tasimaciligr ruhsatia sahiptir. Tarifeli i¢ hat uguslar1 (2015 Agustos); Istanbul
Atatiirk Havalimani’ndan Adana, Antalya, Bodrum-Milas, Gaziantep ve Izmir ile
KKTC Ercan, Sabiha Gokgen Havalimani’ndan Bodrum-Milas ve Dalaman,
Adana’dan Antalya, Gaziantep ve KKTC Ercan, Antalya’dan Bodrum-Milas,
Gaziantep ve Izmir, Bodrum-Milas’tan Gaziantep ve Gaziantep’den Izmir’e
yoneliktir (Karsilikli uguslar tekrarlanmamustir).

2015 yaz sezonunda (temmuz-agustos aylari) yapilan tarifeli-tarifesiz dis hat
ucuslariin tamami su sekildedir;

1. Istanbul Atatiirk Havalimani’ndan Almaty, Amsterdam, Astana, Biskek,

Diisseldorf, Karaganda, Kharkiv, Koéln/Bonn, Kuveyt, Lefkose, Londra
(Luton), Liviv, Nizhnekamsk, Paris, Siileymaniye, Tahran, Tiflis ve
Zaporizha),

2. Istanbul Sabiha Gékgen Havalimani’ndan Cidde, Mykonos ve Sharjah,

3. Izmir Adnan Menderes Havalimani’ndan; Amsterdam, Biskek, Diisseldorf

ve Erbil,
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6.
7.
8.

Adana’dan Amsterdam, Biskek, Diisseldorf, Tahran,

Antalya’dan  Almaty,

Siileymaniye, Tahran,

Amsterdam,

Astana,

Biskek,

Bodrum-Milas’tan Amsterdam, Biskek, Diisseldorf ve Erbil,

Dalaman’dan Mykonos,

Gaziantep’ten Amsterdam, Bigkek, Diisseldorf ve Erbil.

Diisseldorf,

AtlasGlobal, dis hat ugus sayisimi artirmak icin yabanci iilkelerde yurt dist

merkezli havayolu sirketleri de kurmaktadir. Bu baglamda, Kirgizistan, Kazakistan,

Ukrayna ve Kuzey Irak’ta 4 ayr sirket kurulmustur. Bu sekilde, bu tlkelerin Tiirk

Sirketlerine uyguladiklar1 ugus (sefer-kalkis yeri/sayis1 ve slot) kisitlamasindan da

kurtulmaktadir. Benzer sirket olusumlarinin artmasi hedeflenmistir.

Tablo 1.18: AtlasGlobal tiim yillar i¢ hat — dis hat — toplam yolcu sayilar1 ve yillik artis oranlar1 (DHMI, 1984-
2014, 2010-2014 yillar1 Sirket’ten alinan bilgilerden ¢ikartilmistir).

Yillar Ic Hat Aor/zls D1s Hat Aor/zls Toplam Aor/?$
2001 1,154 274,258 275,412

2002 6,956 593,25 600,206

2003 7,693 648,581 656,274

2004 261,555 753,183 1,014,738

2005 1,454,548 1,282,793 2,737,341

2006 1,491,356 908,201 2,399,557

2007 1,553,272 848,409 2,401,681

2008 1,023,520 853,733 1,877,253

2009 918,037 600,835 1,518,872

2010 1,168,337 0,27 1,028,546 0,71 2,196,883 0,45
2011 1,651,918 0,41 1,516,424 0,47 3,168,342 0,44
2012 1,938,228 0,17 1,561,932 0,03 3,500,160 0,1
2013 1,301,754 -0,33 2,022,519 0,29 3,324,273 -0,05
2014 2,415,032 0,86 1,827,221 -0,1 4,242,253 0,28
Mllls fiay 0,21 0,25 0,22
Orani

Toplam 16,108,969 13,559,723 29,668,692

1.4.7 Freebird (Hiirkus) Havayollar

Freebird (Hiirkus) Havayollar1, havacilik sektoriinde 30 yildir temsil, gozetim,

yakit, denetleme ve giivenlik alanlarinda 85'den fazla sirkete yer hizmetleri

veren Gozen Holding'in bir sirketidir. Sirket, esas olarak ucaklarini blok halinde
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(charter-tarifesiz tasimacilik) tur operatorlerine kiralamakta ve miinferit bilet satisi
yapmamaktadir (Freebird, Resmi Web Sitesi).

Freebird, Haziran 2000 yilinda kurulmus ve 2001 yilinda, 3 adet orta menzilli
165 koltuk kapasiteli MD-83 tipi ugaklar ile operasyona baslamistir. 2001 ve 2002
yillarinda filoya 1’er adet MD-83 daha eklenmistir.

2003 yilinda, Airbus A320 serisi ugaklar kullanilmasina baglanmis, 2003 ve
2004 yillarinda filoya giren 2 A320 ugagi ile 6 ucaklik filo biiyiikliigiine erigilmistir.
2005 yilinda tiim MD-83 ucaklar1 filodan ¢ikartilmis, yerlerine Airbus ucaklari
alinarak, ucak filosu yenilenmistir.

2006 yilinda ilk A321 ugag filoya katilmistir. 2009 yilina kadar toplam 5
ucaklik filo ile ucguslara devam edilmistir. Ugak filosu, sirastyla 2007°de 7 ugak,
2008 ve 2009°da 6 ucak, 2010°da 7 ugak, 2011°de 6 ugak, 2012’de 7 ucaktan
olusmustur.

Freebird, 2014 yilinda filosunda bulunan 6 adet Airbus A320-200 (180 koltuk)
ve 2 adet Airbus A321-200 (202 koltuk) olmak iizere toplam 8 ugak (1.484 koltuk)
ile Avrupa ve Ortadogu'da operasyonlarina devam etmistir. Ugak filosu, 2015
Haziran Ayinda, 9’u Airbus A320 ve 1’1 Airbus A321 olmak iizere 10’a yiikselmistir
(Freebird, Resmi Web Sitesi). TR 007 i¢ ve dis hatlarda tarifeli ve tarifesiz seferlerle
yolcu ve yiik tasimacilig1 ruhsatina sahip Sirket, 2007 yilindan beri tur operatorleri
araciligi ile yilda ortalama 800-900 bin yolcuya hizmet vermekte olup 2013 yilinda
onemli bir gelisme saglanarak yolcu sayis1 1.381.371°¢ yiikselmisse de, 2014 yilinda
bu say1 1.295.867’ye gerilemistir (Tablo 1.19).

Sirket yolcusunun %80’e yakini Antalya’ya (yaklagik 1 milyon) u¢gmus olup
Adnan Menderes ile Mugla Dalaman ve Milas-Bodrum Havalimanlarina da ortalama
100’er bin yolcu tasinmaktadir.

Sirketin Antalya cikisli seferlerine baktigimizda; Avrupa’da Almanya,
Arnavutluk, Avusturya, Belgika, Bosna Hersek, Cek Cumhuriyeti, Danimarka,
Finlandiya, Fransa, Hollanda, Ingiltere, Isveg, Isvicre, Irlanda, Italya, Kosova,
Letonya, Macaristan, Norveg, Polonya, Romanya, Sirbistan, Slovakya, Slovenya ve
Yunanistan’a uguslar yapildig1 gériilmektedir. Ozellikle Iskandinav iilkelerinde ¢ok
sayida havalimanima ugus yapilmaktadir. Sirket ayrica Giircistan, iran, Israil, KKTC,

Kuveyt ve Liibnan’a da seferler diizenlemistir.
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Tablo 1.19: Freebird tiim yillar i¢ hat — dis hat — toplam yolcu say1lari ve yillik artis oranlar1 (DHMI, 1984-2014;
Demiral, kisisel goriigme, Haziran 2015).

Yillar Ic Artis % Dis Artis % Toplam Artis %

2001 2,406 222,43 224,836

2002 14,467 356,795 371,262

2003 14,467 401,237 415,704

2004 8,236 593,788 602,024

2005 8,418 440,758 449,176

2006 5,31 390,743 396,053

2007 4,45 960,911 965,361

2008 10,485 875,543 886,028

2009 8,645 776,275 784,92

2010 11,606 0,34 804,95 0,04 816,556 0,04

2011 21,262 0,83 818,901 0,02 840,163 0,03

2012 7,073 -0,67 887,402 0,08 894,475 0,06

2013 6,273 -0,11 1,375,098 0,55 1,381,371 0,54

2014 31,866 4,08 1,264,001 -0,08 1,295,867 -0,06
Yillik Artis Orani 2,33 0,1 0,11

Toplam | 119,6 10,017,107 10,148,989

1.4.8 Turistik Hava Tasimacihik AS (Corendon)

1997 yilinda Tiirk ortaklar tarafindan Hollanda’da kurulan Corendon Turizm
Grubu, 2004 yilinda basta kendi yolcularini tasimak amaciyla, Tiirkiye’de Turistik
Hava Tagimacilik AS’yi kurarak havayolu tasimacilig1 faaliyetine baglamistir. Sirket,
genellikle yurt disinda bilinen Corendon ismiyle anilmaktadir. Zira, Corendon
Turizm, 2013 yilinda 500.000°1 Tiirkiye’ye seyahat eden toplamda 750.000 Hollanda
ve Belgika’linin tatil tercihi olmustur ve bu 2 iilkenin en biiytlik 3. Tur operatdriidiir
(Corendon, Resmi Web Sitesi).

Ana {issii Antalya olan Corendon, ilk ucusunu Nisan 2004’de yapmustir.
Baslangigta 1 olan ugak sayis1 yil iginde 2’ye, 2006°da ise 4’e yiikselmistir. Faaliyete
gectiginden beri, agirlikli olarak Benelux ve Iskandinav iilkelerine seferler
diizenlemekte olan sirket, 2014 yilinda Almanya ve Isvicre pazarina da girmistir.

Corendon, kendisini diisiik tcretli (low-cost) tarifesiz havayolu olarak
tanimlamaktadir. Tarifeli u¢us hakki olmasina ragmen dis hat uguslar1 da bu

anlayisla yapilmaktadir. Taginan yolcularin neredeyse tamama turisttir.
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Corendon, 2007-2009 yillar1 arasinda, 2 ile 5 ugak arasinda degisen filolarla
faaliyetini siirdiirmiis, 2010 yilindan itibaren biiylime trendine girerek filodaki ucak
sayisini 10’a kadar artirmigtir. Halen 2’si Hollanda tescilli (Corendon Dutch Hava
Yolu sirketi filosunda) toplam 12 adet B737 ugagi mevcuttur. Ucaklardan 11 adedi
B737-800, 1 adedi de B737-300 tipidir. Sirket ugaklarin1 genelde uzun dénem
kiralama yolu ile temin etmektedir. Yolcu sayisinin yogun oldugu yaz aylarinda kisa
donem kiralamalar da yapilmaktadir. Sirket kullandigi ugaklardan sadece 1’inin
sahibidir. Tek tip ucak se¢imi ile diisiik iicretli hava yolu tagimaciligimin temel
prensibine uygunluk saglanmaktadir. Bakim hizmetleri satin alinmaktadir.

Corendon, halen Tiirkiye’de 13 ve diger 35 iilkede 137 noktaya seferler
diizenlemekte ve yilda yaklasik 1milyon yolcu tagimaktadir. 2014 yilinda ortalama 8
ucak ile i¢ hatlarda 4.355 ve dis hatlarda 1.493.250 olmak {izere toplam 1.497.605
yolcu tasinmustir Goriilecegi iizere i¢ hat yolcusu oldukga azdir. 2014 yilinda 2013
yilina gore dis hatlarda %37,9’luk ¢ok onemli bir artis saglanmistir. 2015 Haziran
aymda ugak filosu 10’u Boeing 737-800, 2’si “wet-lease” olarak kiralanan Airbus
A320 ve 1’1 Boeing 737-800 olmak iizere toplam 13’diir (Corendon, Resmi Web
Sitesi).

Tablo 1.20: Corendon HY tiim yillar i¢ hat- dis hat — toplam yolcu sayilar1 ve yillik artis oranlar1 (DHMI, 1984-

2014).

Yillar I¢ Hatlar Artis % | Dis Hatlar Artis % | Toplam Artis %
2005 0 90,939 90,939

2006 143 307,303 307,446

2007 488 280,072 280,56

2008 589 263,112 263,701

2009 2,265 531,55 533,815

2010 4,506 0,99 904,164 0,34 908,67 0,7
2011 2,14 -0,53 1,210,174 0,34 1,212,314 0,33
2012 1,918 -0,1 855,012 -0,29 856,93 -0,29
2013 3,158 0,65 1,083,353 0,27 1,086,511 0,27
2014 4,355 0,38 1,493,250 0,38 1,497,605 0,38
Yillik Artis Oranm1 | 0,28 0,21 1,39

Toplam 19,561 7,018,929 0,28 7,038,490

I¢ hatlar ucus noktalar1; Ankara, Antalya, Milas-Bodrum, Dalaman, Eskisehir,

Elaz1g, Gaziantep, Istanbul, izmir, Kayseri, Konya, Sivas ve Alanya Gazipasa’dur.
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Yurt dis1 ugus noktalar1 ise; Avusturya (Graz, Klagenfurt, Linz, Salzburg, Viyana),
Belgika (Briiksel), Bosna-Hersek (Sarayevo), Bulgaristan (Bourgas), Hirvatistan
(Split), KKTC (Letkosa), Cek Cumbhuriyeti (Prag), Danimarka (Billund, Aalborg,
Kopenhag), Misir (Hurghada, Luxor, Sharm EI Sheikh), Estonya (Tallinn),
Finlandiya (Aalesund, Helsinki, Joensuu, Jyvaskyla, Kuopia, Oulu, Vaasa), Fransa
(Lion, Marsilya, Mantes, Paris, Toulouse), Almanya (Berlin, Bremen, Koln,
Dortmund, Dresden, Diisseldorf, Erfurt, Frankfurt, Hamburg, Honover, Karlsruhe,
Leipzig, Miinih, Miinster, Nurnberg, Paperdo m, Saarbrucken, Stuttgart, Weeze),
Yunanistan (Heraklion), izlanda (Keflavik), Iran (Kerman, Mashad, Tabriz, Tahran),
Israil (Eilat, Tel-Aviv), Italya (Bologno, Milano, Napoli, Roma, Verona), Kazakistan
(Aktau, Aktyubinsk, Almaty, Karaganda, Kostana), Kosova (Pristina), Kirgizistan
(Biskek), Makedonya (Ohrid, Uskiip), Fas (Nador, Marrakes, Tanger), Hollanda
(Amsterdam, Eindhoven, Groningen, Maastrich, Rotterdam), Norveg (Bergen, Bodo,
Haugesund, Oslo, Rygge, Stravanger, Tromso, Trondheim) Polonya (Gdansk,
Krakow, Katovice, Lodz, Poznan, Varsova, Wroclaw), Romanya (Cluj, Sibiu),
Sirbistan (Belgrad), Slokavya (Bratislava) Ispanya (Barselona, Madrid, Malaga,
Valencia), Isve¢ (Arlanda, Borlange, Goteborg, Kristiansand, Lulea, Malmo,
Ornskoldsvik, Skelleftea, Stokholm, Sundsvall, Visby), Isvicre (Basel, Ceneva,
Ziirih) ve Ingiltere (Londra)’dir.

TR 015 sayili i¢ ve dig hatlarda tarifeli ve tarifesiz seferlerle yolcu ve yiik
tasimaciligl ruhsatina sahip Sirketin 6denmis sermayesi; 16.000.000 TL, mevcut

personel sayist da 550°dir.
1.4.9 izAir (IHY — Izmir Havayollar1 AS)

Nisan 2005°de kurulan izAir, Haziran 2006 yilinda tarifesiz hava tasiyicisi
olarak 3 adet A319 tipi ucakla, Pegasus Havayollar1 adina uguslara baslamistir. Ugak
sayis1 2009 yilinda 5’¢ yiikselmis, 2010 yilinda ise %20 olan Esas Holding hissesi
%72,57 e ¢ikmustir (IzAir, Resmi Web Sitesi).

IzAir, 2011 yilinda is modelini “wet-lease”e cevirerek (kendi ugus yapmaktan
vazgecerek) tiim ucgaklarini Pegasus’a kiralamistir.

Mayis 2013°de hisse dagilimi Pegasus %69,12, Air Berlin %29,51 ve diger
%1,38 olarak yeniden diizenlenmistir. Sermayesi 59.500.000 TL’dir. Kasim 2013°de
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tarifeli ugus izni de alan izAir halen kendi ad1 altinda ugus yapmamakta olup B737-
800 tipi toplam 7 ucag1 “wet-lease” olarak Pegasus kullanimindadir. Pegasus ile
iligkisi, Pegasus tarafindan bagli ortaklik olarak ifade edilmekte, Sirketin Yonetim
Kurulu bagkanligini da Pegasus Genel Miidiirii yiirtitmektedir (Pegasus, 2014: 11).
[zAir’in kurulusundan bu yana tasidign yolcu sayis1 asagida tabloda
gosterilmistir. 2011 yilindan itibaren IzAir ad1 altinda ugus yapilmadigindan tagman

yolcu sayis1 0 olarak goziikmektedir.

Tablo 1.21: izAir tiim yillar i¢ hat — dis hat — toplam yolcu sayilar1 ve yillik artis oranlar1 (DHMI, 1984-2014).

Yil ic Artis % Dis Artis % Toplam Artis %
2006 8,861 4,3 13,161
2007 21,735 15,048 36,783
2008 29,797 0 29,797
2009 31,236 0 31,236
2010 13,058 0 13,058
2011 0 0 0 0 0 0
2012 0 0 0 0 0 0
2013 0 0 0 0 0 0
2014 0 0 0 0 0 0
Yillik Artig Orani 0 0 0
Toplam 104,686 19,348 124,034

1.4.10 BoraJet Havayollar1 (Borajet Havaciik Tasimacihik Ucak Bakim
Onarim ve Ticaret AS)

22 Nisan 2010 tarihinde Istanbul merkezli olarak faaliyete gecen Boralet,
Tiirkiye'de bolgesel tasimacilik (dolmus ugak tasimaciligi) yapmak {izere kurulan ilk
0zel havayolu sirketi olmustur. TR 023 sayili, i¢ ve dis hatlarda tarifeli ve tarifesiz
seferlerle yolcu ve yiik tagimaciligi ruhsatina sahiptir (BoraJet, Resmi Web Sitesi).

BoralJet; Adana’dan Bursa (Yenisehir), Diyarbakir, Elazig, Bodrum, Gazipasa-
Alanya ve Mardin; Ankara’dan Adiyaman, Balikesir Koca Seyit, Bursa Yenisehir,
Dalaman, Kahramanmaras, Siirt, Tokat ve Trabzon; Istanbul Sabiha Gokgen’den
Ankara, Balikesir Koca Seyit, Bodrum, Usak ve Tokat’a seferler yapmaktadir.
Sirketin, talebe bagli 6zel uguslar1 da mevcuttur.

BoraJet 2013 yilina kadar i¢ hatlarda tarifeli, dis hatlarda biiyiik ¢ogunlugu

tarifesiz seferler ile yilda ortalama 250 bin yolcuya hizmet verilmistir. 2014 yilinda
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dis hatlarda, Beyrut (Liibnan), Dole (Fransa), Rodos ve Ercan (KTTC) seferleri
yapilmustir. Tarifesiz olarak da, Barcelona, Uskiip, Sareyova, Belgrad, Bratislava,
Prag, Miinih, Stuttgart, Baden, Nuvenberg, Berlin, Hamburg, Leipzig, Erfurt,
Diisseldorf, K6Iln, Hannover, Bremen ve KKTC seferleri yapilmistir. I¢ hatlarda ise
Istanbul Sabiha Gokgen Havalimani’ndan Canakkale, Edremit, Izmir, Bodrum,
Antalya, Adana, Siirt, Tokat ve Trabzon, Ankara’dan Siirt, Antalya ve Edremit,
Bodrum’dan da Adana seferleri yapilmstir.

2014 yilinda, yolcu sayisinda onemli bir gelisme yasanmig, 327.813 i¢ hat
yolcusu ve 124.708 dis hat yolcusu olmak iizere toplam 452.521 yolcu taginmustir.
2014 yilina kadar on binlerde seyreden dis hat yolcusu 2014 yilinda on katindan
fazla artmistir. Bunda 2014 yilinda filoya dahil edilmeye baslanan Embraer tipi
ucaklarin katkis1 biiytiktiir.

Toplam 7 ugaklik filosu, Embraer E-190 (100 koltuk), Bombardier Global
XRS (6zel jet; 14 koltuk) ve Hawker 900 XP (8 koltuk) tipi u¢aklardan olusmaktadir.
Toplam koltuk kapasitesi yaklagik 450°dir.

Dikkat edilecek olursa, Borelet, i¢ hatlarda bolgesel havayolu tasimaciligi
anlayisin1 devem ettirmekte ise de dis hatlarda charter tagimaciliga 6nem vermeye

baglamistir.

Tablo 1.22: Boralet tiim yillar i¢ hat — dig hat — toplam yolcu sayilar1 ve yillik artis oranlar1 (DHMI, 1984-2014;
Akgiil, kisisel goriisme, Haziran 2015).

Yillar ic Artis % | Dis Artis% | Toplam Artis %
2010 80,152 3,235 83,387
2011 242511 2,03 6,626 1,05 249,137 1,99
2012 366,757 0,51 4,566 -0,31 371,008 0,49
2013 233,531 -0,36 25,284 4,54 258,815 -0,3
2014 327,813 0,4 124,987 3,94 452,8 0,75
Yillik Artis Orani 0,52 2,34 0,6
Toplam 1,247,379 151,232 1,398,611

1.4.11 Tailwind Havayollar1 AS

Tiirk ve Ingiliz ortaklig1 olan Tailwind Hava Yollari, 2005 yilinda Istanbul
merkezli olarak kurulmustur. Tailwind, paket turlar seklinde turistik charter seferleri

yapmakta, ugaklarini blok olarak tur operatorlerine kiralamaktadir. Sirketin miinferit
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bilet satis1 yoktur. Ugak seferleri programi, tur operatorlerinden gelen taleplere gére
sezonluk olarak belirlenmektedir. Sirket, ayrica talep halinde ugaklarin1 6zel uguslar
icin de — ekipli veya ekipsiz olarak - tahsis etmektedir. Uguslarin ¢ogu Almanya,
Hollanda, Norveg, Isvec, Isvicre, Macaristan ve Bosna-Hersek pazarina yoneliktir.
Ayrica, Kazakistan’a da seferler yapilmaktadir. Tiirkiye ¢ikis noktalari, Istanbul
Atatiirk ve Sabiha Gokgen Havalimanlari, Mugla Dalaman ve Milas-Bodrum
Havalimanlari, Antalya-Gazipasa/Alanya Havalimanlari ile Izmir Adnan Menderes
Havaliman1’dir (Tailwind, Resmi Web Sitesi; Ergin, kisisel goriisme, Agustos 2014).

Tailwind, agirlikli Thomas Cook (Belgika), Invalatus Carrier Consult GMBH
(Almanya), Green Travel (Macaristan), Turkietresor (Isveg) ve Tyrkiareiser (Norveg)
isimli tur operatorleri ile caligmaktadir.

Tailwind ucak filosu, toplam 5 adet 168 koltuklu B737-400 tipi ucgaklardan
olugmaktadir. Ugak hat bakim hizmetleri kendilerince yapilmaktadir.

Tailwind yilda ortalama 500-600 bin dis hat yolcusuna hizmet vermektedir.
2014 yilinda i¢ hatlarda 7.941, dis hatlarda ise 602.494 yolcu taginmistir.

TR 022 sayili i¢ ve dig hatlarda tarifeli ve tarifesiz seferlerle yolcu ve yiik
tasimacilig1 ruhsatina sahip olan Sirketin, 33’1 ucus ekibi, 57’s1 kabin hizmetleri ve
29’u teknik hizmetler olmak tizere toplamda 165 personeli mevcuttur. Yaz aylarinda,
bu sayitya 70 civarinda gecici personel daha eklenmektedir (Ergin, kisisel goriisme;

Temmuz 2014).

Tablo 1.23: Tailwind tiim yillar i¢ hat — dig hat — toplam yolcu sayilari ve yillik artig oranlari (Ergin, kisisel
goriisme; Temmuz 2014).

Yillar ic Artis % Dis Artis % Toplam Artis %
2009 2,558 233,246 235,803

2010 29,006 10,34 238,101 0,02 267,107 0,13
2011 57,439 0,98 505,223 1,12 562,662 1,11
2012 11,599 -0,8 440,936 -0,13 452,535 -0,2
2013 0 0 594,553 0,35 594,553 0,31
2014 0 0 666,802 0,12 666,802 0,12
Yillik Artis Orani 3,51 0,23 0,23
Toplam 100,602 2,678,861 2,779,462
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IKiNCi BOLUM

STRATEJI VE SURDURULEBILIR REKABET AVANTAJI; DETAYLI
LITERATUR INCELEMESI

Hizla gelisen ve degisen diinyamizin her giin yenilenen rekabet ortaminda,
isletmelerin stirdiiriilebilir olabilmesi biiylik O6nem tasimaktadir. Giiniimiizde
isletmeleri basariya iten giigler oldukca karmasik bir yapida olup, bu giiclerin
incelenmesi de oldukca komplikedir. Isletmelerin, ¢evresinin ekonomik, sosyal ve
politik yapisinin olusturdugu karmasik yapi igerisinde, dogru stratejik kararlar
alabilmesi 6nemlidir ve bu her giin daha da fazla 6nem kazanmaktadir. Giiniimiizde,
isletmelerin  etkili ve verimli bir sekilde yonetilebilmeleri, gelecege
odaklanabilmeleri ve olas1 krizlerle miicadele edebilmeleri i¢in, rakiplerinin su anda
ve gelecekte sahip olacaklart rekabet avantajlarini  bilmeleri gerekmektedir.
Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmeleri ve basarilari igin strateji ve
stratejiye bagli kavramlar1 sadece planlama donemlerinde degil siirekli ele alarak
tercih yapmalar1 gerekmektedir. Siirdiiriilebilir rekabet avantajini, basarmanin temel
yolu olarak goren bu arastirma; isletmelerin performans basarisinin strateji, rekabet
stratejisi ve benzeri kavramlarin tanimlanmasi ve bir biitiin olarak kullanilmasina
bagli oldugunu vurgulamaktadir.

Bu boliimde 6ncelikle strateji kavrami incelenerek literatiirde bulunan rekabet
avantaji teorileri kapsaminda dinamik, siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 i¢in kavramsal
cerceve olusturulmaktadir. Bu dogrultuda, once strateji kavrami detayli olarak ele
alinacak ve tarihsel gelisiminden bahsedilecektir. Stratejinin planlama evresinden
rekabet evresine geg¢isi, rekabet stratejisininin ortaya ¢ikmasi ile olusan teoriler
kavramsal c¢ergeve olarak ele alinirken bu donemlerin ve bu dénemlerde ortaya ¢ikan
kavramlarin smirhiliklar da ele alinacaktir. Daha sonrasinda, literatiirde ¢ogunlukla

strateji ile ayn1 anlamda kullanilan fakat aslinda farkli olan is modeli kavramu,
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glinimiiz  karmasasinda rekabet stratejilerinin  statik  kalmamalar1  i¢in

kullanilabilecek bir yontem, bir olgu olarak ele alinmaktadir.

2.1 Strateji Kavraminin Gelisimi ve Tanimlanmasi

Olduk¢a kokli olan strateji kavramina tarih boyunca bir¢ok farkli anlam
yuklenmistir. Tanimlarin ¢esitliligi ise, strateji kavraminin hem literatiirde hem de
isletmeler tarafindan uygulamada dikkatli analiz edilmesini gerektirmektedir. Bu
dogrultuda, bu boliimde strateji kavrami ve stratejik yonetim kavraminin tanimlari

verilecek ve her iki kavramin tarihsel gelisim siireci bir biitiin olarak ele alinacaktir.

2.1.1 Strateji ve Stratejik Yonetim Kavramlarmmin Ortaya Cikis1i ve
Tammlar:

Strateji kavrami, baglangigta yalnizca askeri terminolojide kullanilmistir.
Askeri anlamda, bir savasi kazanmak icin yapilacak askeri harekatin diizenlenmesi,
planlanmasi ve yiiriitiilmesi sanat1 anlamina gelen strateji, bugilin yonetim sanatinin
en Oonemli kavramlarindan biri haline gelmistir. Glinlimiizde isletmeler tarafindan
kullanimi1  dogrultusunda incelenmekte, tartisiimakta ve gelismekte olan bir
kavramdir. Strateji  sdzciigiiniin  etimolojisine bakildiginda, koékeninin  Eski
Yunancaya dayandigir goriilmektedir. Eski Yunan dilinde "sevk etmek, yoneltme,
gonderme, gotiirme ve giitme" anlamlarina gelmektedir. Strateji, Eski Yunanca

13

“stratos” (ordu) ve “ago” (yOnetmek, yon vermek) sozcliklerinin bir araya
getirilmesiyle olusturulmustur. Stratos kelimesinin ag¢iliminda “lider” anlami
mevcuttur. Bazi1 yazarlar sozciigiin - etimolojik olarak Latince “‘stratum”
kelimelerinden geldigini soylemektedirler. Latince’de ‘“‘stratum”; “yol, ¢izgi, nehir
yatag1” manalarini da tasimaktadir (Aktan, 2008).

Savas taktikleri ve savunma sekli olarak karsimiza ¢ikan bu kavram Webster’s
New International Dictionary’de “bir sonuca gitmek igin taraflarin askeri giiclinii
sartlara uygun, elverigli olarak yerlestirilmesi bilimi ve sanati,” olarak
tanimlanmaktadir. Bu dogrultuda, ilk olarak savunma sanatinda ‘sevk etme,
yoneltme ve giitme’ anlamlartyla kullanim1 yaygin olan strateji kavraminin zaman

icerisinde yonetim alaninda genel olarak isletmelerin stratejilerini nasil, ne zaman ve

ne sebeple belirlediklerini analiz etmek i¢in kullanilmaya baslanmustir.

68



Askeri anlamda strateji kavrammu ilk olarak Sun Tzu; tahminen MO 500'de
yayimlanan “Savas Sanat1” kitabiyla planlama, maliyet, strateji, taktik, enerji, giiciin
kullanimi, manevra, taktik degistirme, arazi casusluk ve istihbarat bagliklar1 altinda
toplamistir. Kendisi de bir komutan olan Sun Tzu, savasa baslamadan savasi
kazanmak igin kitabinda gerekli adimlari1 agiklamis ve harekattan dnce (a) uyum (b)
hava kosullar1 (c) arazi (d) askeri liderlik (e) disiplin gibi faktorler goz Oniine
alindiginda savas sanatinda (strateji) basartyr Ongdrmiistir (Tzu, 1910 akt.
Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998: 87). Askeri anlamiyla strateji kavramina
kaktida bulunan bir diger yazar ise yine Prusyali bir general olan Carl von
Clausewitz’dir. Carl von Clausewitz (1832), “Savas Uzerine” adli eseriyle, temel
olarak iki soru iizerinde durmustur; savas nedir ve savas hangi amaca hizmet
etmektedir? General Clausewitz bu durumu iki bagimsiz zihin arasindaki bir diiello
olarak incelemis ve stratejinin temelini gliclii olmak ile bagdastirmistir (akt.
Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998: 85-86).

Strateji kavrami esasen 20. yiizyilin baglarinda kullanilmaya baslanmis, askeri
anlamindan ¢ok uzak olmamakla birlikte genel olarak, isletmenin ¢evresi ile iligkileri
ve rakiplerine kars1 Ustiinliik saglamak i¢in kullanilan hareketler olarak ele alinmigtir
(Dinger, 2013: 17). Stratejik yonetim kavramui ise yine, isletme literatiiriinde strateji
kavrami ile beraber 20. ylizyilda kullanilmaya baslanmis ve strateji kavraminin
gelisimi neticesinde kavram olarak farkli bakis acilarina sahiplik etmistir. Bu
sOyleme uygun olarak Dess, Lumpkin ve Eisner (2000) stratejik yOnetimin
literatiirde yerini almasini strateji kavraminin gelismesi ve farkli tanimlarin ele
alinmasi ile olustugunu agiklamaktayken Pamuk vd. (1997: 15) stratejik yOnetim
kavraminin ilk olarak bir davranis veya bir tutum olarak ortaya ¢iktigini belirtmekte
ve bilimsel alana gecisinde ilk olarak 1980°li yillarda neden ve sonug iliskisi
tizerinde duruldugunu vurgulamaktadir.

Stratejik yOnetim alan1 tarih boyunca stratejinin ne oldugu ve nasil
uygulanmasi gerektigi lizerine tartismistir. Stratejik yonetim literatiiriinde, stratejinin
tanimlamalar1 iki farkli bigimde incelenmektedir; (a) ortaya c¢ikan fikirler
dogrultusunda ve (b) tarihsel donemlere boliinmesi yoluyla (Mintzberg Ahlstrand ve
Lampel, 1998; Mele ve Guillen, 2006; Barca, 2009). Burada bu iki inceleme bi¢imi
birlestirilerek stratejinin tarihsel gelisimi Ozetlenecek, ilerleyen bdoliimde ise

calismanin odak noktas1 olan siirdiiriilebilir rekabet stratejisi bakis acisini irdeleyen
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rekabet stratejisi donemi igerisinde ortaya ¢ikmis konumlandirma okulu detayli
olarak incelenecektir.

Stratejik yonetim analizlerinin birinci bi¢imi olarak ele alinan stratejik yonetim
yazininin farkli bakis agilar1 incelendiginde Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, (1998)
tarafindan olusturan taksonomilerin 6ne ¢iktig1 goriillmektedir. Mintzberg, Ahlstrand
ve Lampel, (1998) stratejik yonetim alaninin bilimsel bir disiplin olarak 1960’larda
ele alinmasindan itibaren ortaya ¢ikan on stratejik yonetim ekolii oldugunu belirtmis
ve bu dogrultuda stratejik yonetimin farkli analizlerini incelemistir. Belirtilen bu on
stratejik yonetim ekolii strateji kavramimin tarihi gelisimini de goOstermektedir.
Asagida, bu ekoller ve bakis agilar1 6zetlenmektedir. Bu ¢alismada esas olarak,
stratejiyi siirdiiriilebilir rekabet donemi dogrultusunda inceleyen konumlandirma
ekolii ele alinacaktir, fakat ortaya ¢ikmig biitliin ekollerin genel fikirlerinin kavramin

gelisiminin anlagilmasi i¢in 6zetlenmesi uygun gériilmistiir. Mintzberg, Ahlstrand ve

Lampel, tarafindan ortaya ¢ikarilan on ekoliin 6zeti Tablo 2.1’de verilmistir.

Tablo 2.1: Stratejinin 10 ekolii (Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998; Sarvan vd., 2003).

Model Yaklagim Katkilar Sinirlamalar :\r 22::;1
Yalinlastirma
gercekligi
carpitabilir.
. .. Strateji birgok
Net ve essiz stratejiler . o L
Tasarim formiile edilir. Diizen. Daha.az anlam . deglslfene sahiptir SWOT analizi
Ekolii - ... | karmasasi. Nispeten istikrarl1 | ve dogal olarak .
olii Organizasyonun dahili e Ashridge
- ortamda yararli. Gliglii ve karmagiktir. .
Kavrama durumu harici cevreye ongoriilii liderligi Ogrenmeyi misyon
Surect Eﬁﬁgﬁfﬁlak em destekleme. atlatma, hizli modeli
’ degisen ortamda
esnek degil.
Yiiksek direng
riski.
Cok statik bir hal Mekanik ve
alabilir. Grup organik
Planlama Analiz durumundan diisiincesi riski. sistemler
Ekolii stratejinin Net yon saglar. Kaynak Tahmin etmek teorisi,
Resmi bir uygulanmasina 6zenli | tahsisi saglar. Kontrol. zordur. Ust Kontroliin
siireg adimlar atilir. yonetim hayali bir | kaldiraglari,
ortamda strateji Senaryo
olusturmalidir. planlama.
. Stratejik Yonetim bi g
Isletmeyi endiistrisinin bilria:'netji:r St(;zfe'lime ll)r K Iktidari, Rekabetei
. akmanin L
baglamina mevcut qunaJsi);tematik bir poltialar, tstiinlik. Bes
Konumlandi | konumlandirir ve ild y it salar. inks kiiltiird, sosyal giic. Deger
. . ekilde igerik saglar. Inkar I, N
rma Ekolii | organizasyonun ilgili sd'l ¢ kfl; ogeleri goz ardi zinciri. BCG
edilemez gergeklere .
Analitik bir | endiistride stratejik odaklanmi 'I(';arih analiz eder. matrisi. Oyun
siireg konumlanmasini nasil cdildizin de. strateii Biiyiik sirketlere teorisi. Savag
gelistirebilecegini . g . . egilimlidir. Sanat1 (Sun
inceler geligtirmenin ilk agamasinda o T2u)
' ozellikle yararhidir. Say1 yonelimli.
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Tablo 2.1 (Devam): Stratejinin 10 ekolii (Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998; Sarvan vd., 2003).

Analiz
Model Yaklagim Katkilar Siirlamalar
Araglari
Onceden
tanimlanmis bir
giizergahta yol
Vizyoner siire¢ bir Saglam bir vizyon ve almak potansiyel
organizasyonun vizyoner bir CEO gelismeler veya Girigimei
karizmatik organizasyonun Ozellikle ilk | beklenmeyen .
c . Yonetim
Girisimcilik | kurucusunun veya yillarda veya zorlu yillarda tehlikeler )
Ekolii liderinin aklinda camurlu sularda uyumlu bir konusunda birini .Y'em CE_O lar
Vizyoner bir gergeklesir. sekilde yol almasina kor edebilir. Kim }{edl
siire¢ Biiyiik 6l¢iide sezgiye, yardimci olabilir. Girigimci, 51?rpr1%
hiikme, bilgelige, Genis 6lgiide temkinli ancak | Vizyoner liderler Ll_derl_lk
deneyime ve i¢gdritye | detaylarda esnek ve gelisen semirme egilimine stilleri
dayanir. anlayzs. sahiptir.
Bir CEO olmak bu
perspektifte iddiali
olacaktir.
. o Kavramsal agama
Stratejiyi stratejistin aklinda I
. . otesinde pek Tam Bevin
biligsel bir siire¢ olarak g Yy
. . N kullamsh degildir. | nodeli
Insanlarin diizenleri gortir. Stratejiler, kavramlar, .
. Miikemmel .
nasil algiladigim ve haritalar, semalar ve fikirleri veya Johari
ilgiyi isledigini i i Penceresi
Bilissel Ekol b11g1.y1 nasil isledigini | gerceklik gerg:evele.r'l olarak stratejileri
. analiz eder. ortaya ¢ikar. Strateji Grup
Mental bir o o tasarlamada pek )
Stratejistin aklinda ne | siirecinin yaratici tarafini K Cr g Diisiincesi
siire¢ N . A . ullanigh degildir.
olduguna ve bilgiyi vurgular. Miinferit stratejist Bilissel
e o I, Mevcut olarak -
nasil isledigine seviyesinde gii¢lidiir. . . Egilim
kolektif strateji
odaklanir. Akillarimizin neden N . - Mvers-Brigas
miikemmel olmadigini stireglerine yon ~y~ 99
g vermek igin Tipi Gosterge
aciklamakta ¢ok yararlidir. o
yararl degildir.
Higbir stratejiye
sahip olmamaya
dece b
Yonetim zaman iginde | Strateji olusturmada ':/:IZ[ ?kZZlece azt
neyin isledigine ve karmasiklig1 ve tahmin manevralara neden Orgamzasyon
islemedigine dikkat edilemezligi ele almak i¢in - . el Ogrenme
w I olabilir. Krizlerde .
eder. “Alinan dersleri” | bir ¢6ziim sunar. Sadece hic vararls Bilgi
Ogrenme genel eylem planlarina | lider degil daha fazla kisi wa . . Yonetimi
.. . e . degildir. Stabil
Ekolii dahil ederler. ogrenebilir. Her seye duramlarda pek SECI
Gelisen bir | Organizasyon muktedir lidere ihtiyag s lgir (sosyallesme,
stire¢ uyumlandikca veya yoktur. Gelisen goriisler ile éir ok haisas ' haricilestirme,
“ogrendikge” birlestirilebilir. Stirekli a duiun atilmasi birlestirme,
stratejiler kiigiik degisim ile karmasik saslam bir genel icsellestirme)
adimlarda ortaya durumlarda gii¢lii. Giiglii £ . g Modeli
. strateji anlamina
cikmalidir. profesyonel organizasyonlar.

gelmez.
Ogrenmeyle ilgili
maliyetler vardir.
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Tablo 2.1 (Devam): Stratejinin 10 ekolii (Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998; Sarvan vd., 2003).

Analiz
Model Yaklagim Katkilar Simirlamalar
Araglari
Kurumsal ortamdaki en Pl()llljt,lll,(a bo;(ucu .. | Sosyal
giiclii kisilerin yasamasina o“a 1.1r,-g:o enemt iktidarin
yardimci olabilir tiiketir, israfa ve lleri
. o bozukluga neden Teme et
Bir konunun tiim yonlerinin olur ve iktidar
. . miinazara edilmesini . .. | Mesafesi
Strat kettek masraflidir. Higbir
iktriijzjrlsil;i e|e:i 1 saglamaya yardimer olabilir. | g areiive sahipg Paydas
Giig Ekolii P Gerekli degisim icin o
. arasinda ve/veya eri q olunmamasina Degeri
B'f sirket ve harici engerien agmaya yardimet veya sadece bazi Perspektif
miizakere .| olabilir. taktiksel
siireci paydaslar1 arasinda bir Demokratik. Bir k aKtikse Ana Grup
miizakere siireci er_no_ ratik. Bir érar ) manevralar Teorisi
olarak gelistirilir. verildikten sonra direnci yapilmasina neden Gite Sah
azaltmaya yardimci olabilir. | gjapilir. ug sahast
Gergekgi. Stratejik Birlikleri, Strateji Analizi
Ortak Girisimleri anlamak ve olusturmada Paydas
Paydas Analizi yapmak i¢in . .S - Haritas
) iktidarin roliinii
ozellikle yararli. abartir Cikarma
Belirsizdir,
degisime
irket icindeki Sosyal siireglerin, £ . .
Sirket igindeki inanglarin ve degerlerin kars: direnci Takdir Edici
cesitli gruplari ve ¢ & besleyebilir S
Kiiltiire bolimleri dahil karar vermede ve tatiik o
ve statiikkoyu -
| Ekol etmeye calisir strateji olusturmada 1 ty Kiltirel
. mesrulagtirm
Kolektif S . oynadig1 6nemli rolii i $ . i | Boyutlar
i, ak i¢in yanh
b'o ekt tratejlko Iuslgl_;ma vurgular. Stratejik al ;m libi lirs Kiiltiirel Akil
I._r esa.se;. 1'c1)<e' bl' degisime kars1 direnci isleri ' Ashridge
erin ne
sure¢ V? 1% 1r11 Cll( a aciklar ve birlesme ve hsal e aelmesi Misyon
Sl.l.r?ﬁ._o ara satin almalari ele kgt' .. Modeli
erektigi
gorulur. almaya yardimci olur. & £
konusunda
ipuglart verir.
Cevre boyutu
genellikle
Cevre Strateji dis ¢evre belirsizdir. Durumsallik
Ekoli tarafindan Strateji olusumunda Kurulusglar Teorisi
Reaktif dayatilan ¢evreye merkezi rol i¢in gergek
) . . - Durumsal
bir zorluklara verilen Verir. stratejik o
i bir cevaptir tercihin Liderlik
stireg .
olmadigini
ele alir.
Strateji ve organizasyon .
Strateji olusturma L Organizasyon
N J ustu geligimi yakindan Gergekler her el
stireci RO,
? iliskilidir. zaman siyah
organizasyonun FEHe o y Yapilandirma
Yapilan bir Karar verme Stratejik ydnetimin Ve beyaz Kaos Teorisi
dirma yapisindan diger anahtari ¢ogu zaman; degildir, Felaket
Ekolii Karar verme istikrar1 siirdiirebilmek farkl bakis Teorisi
yapisina gegme veya en azindan agilan
irecidi stratejik degisime ayak olabilir. Y‘kl_C?
surecidir. Yenilikler

uydurabilmektedir.
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Strateji ekollerinde de goriildiigii iizere, strateji kavrami lizerine, gilinlimiiz
kosullar1, belirsizlik, isletme fonksiyonlarinin her giin ¢esitlenmesi ve benzeri
gelismeler neticesinde oldukca farkli bakis agilar1 ve tanmimlar iiretilmistir ancak
kavram Ttzerinde bir fikir birligi hala bulunmamaktadir. Bu dogrultuda, strateji
kavramu {izerine yapilan galigsmalar ve ¢esitli tanimlar Tablo 2.2°de kronolojik olarak

verilmistir.

Tablo 2.2: Literatiirden Strateji Tanimlar1 (Bracker, 1980; Mele ve Guillen, 2006; Hax ve Majluf, 1986).

Yazar-Yil Tanim
Von Neuman ve
Morgenstren Strateji 6zel durumlara gore seg¢ilmis bir sirket eylemleri serisidir.
(1947)

Strateji mevcut durumu analiz etmek ve gerekli ise bu durumu
Drucker (1954) degistirmektir. Isletmenin kaynaklarinin ne oldugunu veya ne olmasi
gerektigini 6grenmektir.

Strateji isletmenin temel uzun dénemli amacinin belirleyicisidir ve bu
Chandler (1962) amagclarin yerine getirilmesi i¢in gerekli kaynaklarin tahsisi ve eylem
hedeflerinin benimsenmesidir.

Strateji tirtin/Pazar kapsami, biiyiime vektorii, rekabet¢i avantaj ve sinerji
tarafindan belirlenen kararlari almak i¢in kuraldir.

Ansoff (1965)

Stratejiler bir sirketin amacinda bagarili olmasi igin rekabetgi bir sekilde

Cannon (1968) gerekli olan dogrusal eylem kararlaridir.

Learned, Strateji sirketin hangi iste oldugunu veya olacagini ve sirketin ne gesit
Christenson, oldugunu veya olacagini tanimlayan sekilde belirtilen bu amaglari
Andrews, ve Guth basarmak icin hedefler, amaglar veya maksatlar ve 6nemli politikalar ve
(1969) planlar seklidir.

Stratejiler sirketin kavramlar1 ve misyonlarinda birlestirilmis imkanlardan
faydalanmak i¢in degisiklik sezen ve eylemler baglatan ileriye doniik
planlardir.

Newman ve Logan
(2971)

Strateji kurumun temel amaclar1 ve hedefleri, bu amaglara ve hedeflere

Schendel ve Hatten . o . .
ulasmak i¢in segilen 6nemli eylem programlari ve kurumu ¢evresiyle

(1972) iligkilendirmek i¢in kullanilan kaynak tahsisleri sekli olarak tanimlanir.
Uyterhoven, Strateji tesebbiise yon ve kohezyon saglar ve su adimlardan olusur; stratejik
Ackerman ve profil, stratejik 6ngorii, kaynak denetimi, kesfedilen stratejik alternatifler,

Resenblum (1973) | tutarlilik igin testler ve stratejik se¢im.

Strateji uzun menzilli amaglar ve bunlar1 takip etmek i¢in sistemi biitiin
olarak etkileyen yollardir.

Strateji kurumun temel hedeflerinin basarilmasini saglamak i¢in
tasarlanmis birlesik, kapsamli ve entegre edilmis plandir.

Ackoff (1974)

Glueck (1976)

Strateji sirket misyonlarinin dokiimil, i¢ ve dis gii¢lerin 1s1ginda kurum i¢in
Steiner ve Miner ayar amagclari, bu amaglar belirlemek i¢in 6zel politikalar1 ve stratejilerin
(2977) formiilasyonu ve kurumun temel hedefleri ve amaglarinin basarilmasi igin
uygun uygulamalarin saglanmasidir.

Schendel ve Hofer | Strateji ¢evresindeki olanaklari ve tehlikelere cevap verirken kuruma
(1978) amagclarini gergeklestirmesine olanak taniyan yonsel ipuglari saglar.

Strateji kurum ve gevresi arasinda ara bulucu giictiir: ¢evreyi idare etmek

Mintzberg (1979) i¢in bir dizi kurumsal kararlarin tutarl sekilleri.
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Tablo 2.2°de verilen tanimlar ve strateji kavramina iliskin yapilan gézlemlere
gore, stratejiyi, sirketin tiim kritik faaliyetlerini kapsayarak birlik, yonlendirme,
ama¢ kavramlarim yiiklenen ve cevresinden kaynaklanan gerekli degisikliklerin
yapilmasina imkan taniyan ¢ok boyutlu bir kavram olarak algilamak miimkiindiir.
Hax ve Majluf (1986), “Strateji ve Strateji Olusturma Siireci” baslikli
makalelerinde, strateji kavraminin ayrintili bir analizini yaparak asagidaki gibi bir

kavram elde etmektedir;

Strateji; sirketin kurumsal, isletme ve fonksiyonel olmak iizere tiim hiyerarsik diizeylerini dahil
etmek ve paydaslarina yapmayi planladigi ekonomik ve ekonomik olmayan katkilarin yapisin
tanimlamak suretiyle sirket ortamindaki firsat ve tehditlere ve kurulusun gii¢lii ve zayif yonlerine
uygun sekilde karsilik vererek is kollarinin her birinde uzun vadeli siirdiiriilebilir avantaj
saglamak amaciyla, uzun vadeli hedefler, eylem programlari ve kaynak tahsisi Oncelikleri
acisindan kurulugun amaclarint belirleyen ve ortaya ¢ikaran, kurulusun istigal ettigi ve istigal
edecegi isleri secen, sirketin yer aldifi veya yer alacagi ekonomik ve insani kurulus tiiriini
tanimlayan tutarli, birlestirici ve biitiinleyici bir karar 6rgiistidiir (Hax ve Majluf, 1986).

Incelenen strateji tammmlar1 ve tarihsel gelisimi dogrultusunda, strateji
konusunda farkli yaklagimlar ve tanimlamalar olmakla birlikte, ele alinan biitiin
tanimlar incelendiginde, strateji kavraminin temel olarak bes farkli yaklasimla ele
alindig1 ortaya ¢ikmaktadir (Papatya, 2003; Dinger, 2013; Mintzberg, 1987; 1994).
Mintzberg (1994), bu bes yaklasimi plan, ploy, patern, pozisyon ve perspektif olarak
aciklamaktadir. Dinger (2013: 20) plan, taktikler biitiinii, model, konum ve bakis
acis1 olarak ele almistir. Papatya (2003), ise strateji konusunda farkli yaklagimlar
temel ozellikleri dogrultusunda ele almistir. Tablo 2.3’de stratejik yaklasimlarin bes

farkl1 kategorilestirilmesi kisaca 6zetlenmektedir.
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Tablo 2.3: Strateji Yaklasimlar1 (Mintzberg, 1994; Dinger, 2007; Papatya, 2003).

MINTZBERG(1987, 1994) DINCER(2013) PAPATYA (2003)
Bir noktadan diger Strateji bilingli bir . o
noktaya nasil sekilde niyet Strateji yol, ¢izgidir.
gidilecegini planlar. | o, edilen faaliyetler | . Dolaystyla strateji her
Strateji bir Dolaysiyla, strateji | (.- dizisi ve istenilen | seyden 6nce; bir yon
plandir bir yén belirme ve strateii durumu sirateii bf:hrl@n}e;, y6n verme
yon verme siireci ! gerceklestirmek ! stirecini ifade eder.
olarak ele i¢in kullanilan bir
alimmaktadir. rehberdir.
Strateji bir diisiinme
Yeni girisimei Taktikler | Ozel durumicin | /. Z?lrceec(igrllrljeeli(rl?el:en bir
Strateji bir tehdiglginisortadan bitiinii gelistirilen Olaf’ak amaca hazirlanma
ploydur (hile) . olarak orgiitsel .
kaldirmak gibi. strateii davranslardir strateji: | siirecini kapsar. Amag,
g 3 ’ bilingli ve sistematik bir
slirectir.
Strateji sonug alan Strateji bir davranistir.
Zaman igerisindeki Model bir davranistir ve Evlem Diistincelerin eyleme
Strateji bir hareketler arasinda olarak gergek bir durum 0|¥':\ rak dontismesiyle olusan bir
paterndir benzerlik ve iligkiyi - ve birbirini takip - degeri agiklar; kisaca
beti strateji i strateji .. g ps
etimler. eden faaliyetler strateji sonug yonli bir
modelidir. davranigtir.
Strateji ortam iginde
" konum belirleme,
Strateji konum e _.
- Strateji, Orgiitii degisen kosullar
belirleme ve - .
- - Konum kendi gevresi Durum karsisinda durum
Strateji bir degisen kosullar . S . .
ozisyondur dogrultusunda 0Iara|_<. 1(;11}dek1 yerini olaral'<. belirleme siirecidir.
P durum belirleme strateji belirleyen bir strateji Strateji, siirekli bir
siirecidir anlam tagir. durum arayis1 ve
’ yeniden
konumlandirmadir.
E;?;:g ctl)1lrr ve Strateji bir 6rgiitiin
Bu anlamda bir . cevre iginde belirli bir
. R orgiitlin
vizyon ve yon davranislarin o alanda
olusturur. Bu Bakis dﬁzenles en bir Kuiltir konumlandirilmast
Strateji bir acidan strateji bir agisi model o}l/u - 0|arai_<_ tercihini agiklar. Bu
perspektifdir | isletmenin bakis olarak Dis cevre serini. strateji acidan strateji
agisini ve strateji 218 gevre yerin isletmenin diinyaya
k . orgiitlin igindeki . .
arakterini - bakis agisini, isletmenin
yerine ve oo . ..
yansitmaktadir. konumuna dikkat diisiince sistemini ve
ceker karakterini yansitir.

Literatiir boyunca ortaya ¢ikan bu tanimlar neticesinde, Mintzberg (1987),
stratejinin, c¢esitli fikirlerin etkilesimi ve bu fikirlerin siirekli degiskenlige uyum
saglamast ile olustugunu ifade etmektedir. Boylece strateji, dikkatlice tasarlanmis bir
planla elde edilebilir fakat zaman igerisinde isletmelerin eylemleri ve kararlari
dogrultusunda ortaya ¢ikan ve secilen nihai bir pozisyon da gerektirmektedir. Bu
anlamda strateji kavramimnin ¢ok boyutlu olmasi gerekmektedir. Bu durumu

Mintzberg su sekilde agiklamaktadir:
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Insan dogasi geregi her kavrama bir tanim getirmeye ¢aligmaktadir. Fakat stratejik yonetim
alanini sadece bir stratejik tanim agiklamaya yetmemektedir. Aslinda, strateji kavraminin usulen
bir tanimi1 olsa da birgok dolayl anlatimla kullanilmistir (Mintzberg, 1987: 11).

Ote yandan, stratejinin ekolleri ve yapilan tanimlamalar dénemsel olarak
incelendiginde stratejik yonetim tarihinin ve stratejiye bakis agilarinin tarih boyunca
gecirdigi evreler ortaya g¢ikmaktadir. Tarih boyunca stratejik yonetim alaninda
strateji kavraminin ne amagla ve ne sekilde uygulanacagi hususunda ¢esitli goriisler
olusmustur. Bu goriisleri tarihsel ve kavramlar olarak ele almak miimkiindiir. Mele
ve Guillen (2006) strateji kavraminin yonetim alaninda kullanilmasina
baslanmasindan itibaren bes farkli tarihi donem oldugunu sdylemistir. Bu donemler
Mele ve Guillen (2006) tarafindan (a) stratejinin tanimlanmasi ve stratejik planlama,
(b) kavramsal stratejik yonetim, (c) endiistriyel organizasyon bakis agisi, (d) kaynak
temelli bakis agis1 ve (e) stratejik yonetimin yeni paradigmasi olarak adlandirilmigtir.
Bir diger makalede, Barca (2009), stratejinin tarihsel donemlerini iige ayirmstir; (a)
stratejik planlama anlayis1 donemi (b) rekabet stratejisi anlayist donemi (c) temel
yetkinliklere dayali strateji anlayis1 donemi. Bu calismada, stratejinin tarihsel
dénemleri {i¢ baslik altinda incelenmektedir (a) stratejik planlama donemi; tasarim ve
planlama (b) rekabet stratejisi donemi; konumlandirma ve temel yetkinlikler (c)
stratejinin yeni paradigmasi. Bu calismada, rekabetsel strateji donemi ve stratejinin
yeni paradigmasi esas alinacak olup, bu donemlerin birbirinin alternatifi degil
birbirini tamamlayan anlayislar oldugunun goriildiigii stratejik planlama doénemi

asagida anlatilmaktadir.
2.1.1.1 Stratejik yonetimin ortaya ¢ikisi; stratejik planlama

Stratejik planlama olarak ele aldigimiz bu dénem, yonetim alaninda ortaya
¢ikan ilk diisiince akimi olup klasik bakis agis1 olarak ele alinmaktadir (Barca, 2009:
36). Stratejik planlama doneminde temel olarak, is diinyasina iliskin gelistirilen
strateji diisiincesinin temeli Philip Selznick’in Leadership in Administration (1957),
Alfred D. Chandler’in Strategy and Structure (1962), Learned, Christensen, Andrews
ve Guth Business Policy; Text and Cases (1965), H. Igor Ansoff’un Corporate
Strategy (1965) eserlerinden olusmustur (akt. Mele ve Guillen, 2006; akt. Barca,
2009).
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Klasik bakis olarak adlandirilan stratejik planlama donemi dogrultusunda,
ortaya ilk ¢ikan ve halen stratejik yonetim ekolleri arasinda en eski ve en etkili ekol
olarak tanimlanmakta olan ekol; tasarim ekolii olmustur (Sarvan vd., 2003: 75).
Chandler (1962), stratejiyi isletmede uzun dénemli amag¢ ve hedefleri belirleyerek
bunlar1 gergeklestirmek igin ihtiya¢ duyulan kaynaklarin tahsis edilmesi ile uygun
faaliyetleri diizenleme olarak ele almistir. Selznick (1957) yapilan ilk SWOT
calismas1 dogrultusunda tasarim ekolili, isletmenin sosyal yapisi igerisinde stratejisini
inga etmesi gerektigini vurgulamaktadir. Learned vd. ise (1965), gliniimiizde halen
kullanilmakta olan SWOT c¢alismasini1 ortaya c¢ikararak i¢ ve dis etkenlere karsi
‘uyum kurulmasi’ tasarim ekoliiniin temel diisiincesini olusturmustur (akt.
Minztberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998: 23). Mintzberg (1994: 37), tasarim ekoliiniin
bakis a¢isini stratejinin olugmasinda igsel giicler ve zaaflar ile disardan gelebilecek
tehdit ve firsatlarin arasindaki uyum olarak aciklamaktadir. Bu dogrultuda, tehditler
ve firsatlar ile giic ve zaaflar arasinda dengelerin incelenmesi ve en iyi denge
kapsaminda strateji olusturulmasi ngoriilmektedir. Tasarim ekoliiniin bu varsayimi
dogrultusunda cevrenin siirekli degismekte oldugu ve statik bir bakis agist oldugu
yoniinde elestiriler bulunmaktadir (Dinger, 2013: 148).

Tasarim ekoliiniin ortaya ¢iktig1 ve stratejik planlamanin literatiirde hizla
yayildig1 bu donemde ayn1 zamanda H. Igor Ansoff Corporate Strategy (1965) adli
kitab1 ile Planlama okulu ortaya ¢ikmistir. Planlama okulunda strateji uzun dénem
igerisinde olusturulan resmi bir plan siireci olarak ele alinmistir. Bu siirece kurallar
koyarak strateji gelistirme modeli olusturulmaktadir. Ansoff (1965) planlamanin
yonetsel ve eylemsel kararlarin nasil ele almmasi gerektigini incelemis ve bu
dogrultuda strateji gelistirme modeli ile kararlarin uygulanmasi gerektigini
vurgulamistir. Bu varsayimlar dogrultusunda ortaya ¢ikan planlama ekolii, esasen
tasarim ekoliinden ¢ok farkli degildir, hatta ¢ogu yazida paralel olarak gelisen bir
ekol olarak ele alinmistir (Mintzberg Ahlstrand ve Lampel, 1998: 22). Fakat ayni
zamanda O©nemli farkliliklart da bulunmaktadir. Bu farkliliklardan; bigimsel
varsayim, tepe yoneticinin stratejist olarak kabulii ve stratejilerin benzersiz olarak ele
alinmalaridir. Oliver’a gore (1997), planlama ekoliiniin stratejik yonetime en énemli
katkisi, strateji gelistirme siirecini bilingli bir ¢aba olarak algilamasi ve analitik bir
bicimde strateji planlama siirecini rasyonellestirmesidir. Bir diger deyisle, strateji

planlama, kontrollii, bilingli ve uzun dénemde ele alinmalidir. Mintzberg Ahlstrand
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ve Lampel’e gore ise (1998: 49) planlama ekoliiniin en 6nemli katkisi olan bu nokta;
aynt zamanda da en cok elestiriye tabii tutulan noktadir ¢ilinkii bigcimsellestirme
stireci ile dinamik yap1 goz ardi edilerek stratejik planlarin faktorleri birlikte degil

ayr1 ayri ele alinmaktadir.
2.1.1.2 Rekabet stratejisi donemi; konumlandirma

Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel’e gore (1998) stratejik yonetim literatiiriinde
ortaya ¢ikan konumlandirma ekolii stratejiyi jenerik pozisyonlar ve endiistri analizi
dogrultusunda ele almistir. Konumlandirma okulu, stratejiye igerik kazandirmis ve
kisa zamanda 6n plana ¢ikmustir (Sarvan vd., 2003: 80). Porter (1980, 1985), bu
diisiince cercevesinde planlama ve tasarim okullarindan farkli olarak, stratejiyi
somutlastirmis ve herhangi bir pazarda pozisyon (konum) ile rakiplere kars1 savunma
olusturabilecek ve rekabet avantaji getirecek stratejileri, modeline esas almistir. Daha
sonrasinda, 1990’larda Barney (1991), bahsedilen sektor cekiciliginin ve
potansiyelinin rekabet avantaji getirmesi ve siirdiiriilebilirlik saglanmasi i¢in ve
kabiliyetlerin 6nemi iizerinde durmustur.

Bu dogrultuda, bu boliimde oncelikle rekabet kavraminin anlami agiklanarak

rekabet avantaji1 saglamak i¢in literatiirde bulunan teoriler anlatilmaktadir.
2.2 Rekabet Kavramm

Giliniimiizde, isletmeler agisindan rekabet, igsletmenin hayatta kalmasi ve basari
elde etmesi icin kacinilmazdir. Bu dogrultuda, isletmelerin rakipleri karsisinda
varliklari1 devam ettirebilmeleri i¢in gostermis olduklar1 gayret ve performans,
onceleri iktisat biliminin rekabet teorisi ile incelenmekteyken bugiin stratejik
yonetim konusu ile de gorgiil arastirmalarda ele alinmaktadir. Bu dogrultuda, burada
rekabet, rekabet avantaji ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji kavramlarinin stratejik
yonetim literatiirtindeki yeri, anlamlar1 ve arasindaki iligkiler takip eden alt bagliklar
altinda incelenmektedir.

Klasik Iktisat Teorisinden giiniimiize rekabet kavramma gorgiil arastirmalar
tarafindan ¢esitli tanimlar yliklenmistir. Tiirk Dil Kurumu So6zligii; rekabeti ayni
amaci giiden kimseler arasindaki ¢ekisme, yarigsma, yaris seklinde tanimlamaktadir

(Rekabet, 2015). Porter (1985) rekabeti, isletmelerin basari ve basarisizligini
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olusturan, isletme performansina katki saglayan ve miisterilerine daha diisiik maliyet

ya da farklilik sunmasindan kaynaklanan konumsal {istiinliik olarak tanimlamistir.
2.2.1 Rekabet Avantaji Kavrami ve Siirdiiriilebilirligi

Kiiresellesmenin sonucu olarak artan rekabet sebebiyle, rekabet performansi iyi
olan isletmeler diger isletmeleri pazardan silme giiciine sahiptir. Giiniimiiz rekabet
ortaminda isletmeler, rakip isletmeler ile rekabet edemedigi siirece kisa siirede
pazarda kendilerine yer bumakta zorluk yasayacaktir. Bu sebeple, isletmeler ayakta
kalabilmek i¢in siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olmak zorundadir. Bu
baglamda, rekabet avantaji kavrami isletme yOnetimi literatiiriinde oldukca dikkat
cekmistir. Boylece, stratejik yonetim alaninda siirdiiriilebilir rekabet avantaji nasil
elde edilmektedir sorusu ortaya ¢ikmaktadir.

Rekabet avantaji kavraminin tarihsel gelisimine bakilacak olursa, ilk olarak bu
kavramin 1980°li yillarda ortaya ciktigini gérmek miimkiindiir. 1978 yilinda Hofer
ve Schendel rekabet avantaji kavramimi sunarak rekabet avantajinin sirketler
tarafindan kaynak edinimi ve diger rakiplerden farkli benzersiz bir kaynak
konumlanmas1 gelistirilme araciligiyla elde edildigini acgiklamislardir. Rekabet
avantaj1 konusunda stratejik yonetim alaninda ilk 6nemli incelemeleri ele almig olan

Porter (1985) ise, rekabet avantaji kavramini su sekilde tanimlamistir;

Rekabet avantaji, rekabetci piyasalarda bir sirketin performansinin temelindedir. Ancak, birkag on
yildir siiregelen giiglii biiylime ve refah sonrasi, ¢ogu sirket, bilytime ve farklilik pesinde kogsma
miicadelesinde rekabet avantajini gézden kagirmistir. Bugiin, rekabet avantajmin énemi hemen
hemen hi¢ artmamaktadir. Diinyadaki sirketler, artik biiyiiyen pasta hepsi igin yeteri kadar biiyiik
gibi davranmayan yerel ve kiiresel rakipler kadar daha yavas bir bilylime seyretmektedir...Rekabet
avantaji, esasen girketin miisterileri i¢in olusturabilecegi, o sirketin onu olusturma maliyetini asan
degerden beslenir (Porter, 1985: xv3).

Rekabet avantaji esasen ilk olarak Porter’in 1980 yilinda yayinladigi “Rekabet
Stratejisi” (“Competitive Strategy”) adli yayminda stratejik stinliik olarak ifade
edilmistir. ilerleyen yillarda ise yine Porter tarafindan 1985 yilinda “Competitive
Advantage:Cretating and Sustaining Superior Performance” yayininda bu kavramin

‘rekabet avantaji’ olarak ele alindig1r goriinmektedir. Siirdiiriilebilirlik kavraminin
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strateji alaninda ilk kullanimi ise Day tarafindan 1984 yilinda “Strategic Market
Planning: The Pursuit of Competitive Advantage” adli caligmasinda goriilmiistiir.
Siirdiiriilebilir rekabet avantaji (SRA) ise, kavram olarak g¢esitli yayinlarda
kullanilmis olmasina ragmen ilk olarak Porter (1980, 1985) tarafindan kullanilmis ve
strateji  literatiiriinde benimsenmistir. Bu dogrultuda, siirdiiriilebilir rekabet
avantajinin firmalarin tiretim kaynaklar1 ve ¢iktilarindaki iistiinliik (Day ve Wensley,
1988), rakipleri tarafindan uygulanamayan ve taklit edilemeyen strateji uygulanarak
deger yaratmak (Barney, 1991) ve isletmenin rakipleri karsisinda daha diisiik {icret
veya daha istiin faydalar sunmak (Porter, 1980, 1985) ile ortaya ¢iktig
savunulmaktadir. Literatiirde bir¢ok yazar, isletmelerin kendilerini rakiplerine karsi
bir adim 6ne koyacak yeni avantajlar bulmalar1 gerekliligini vurgulamistir (Hamel ve
Prahalad, 1989; Hall, 1980; Henderson; 1983).

Porter’a gore rekabet avantaji; ancak isletmenin rakipleri karsisinda daha diisiik
ticret veya daha iistiin faydalar sunabildiginde miimkiin olmakta (Porter, 1980: 3) ve
bu istiinligiin siirekliligini uzun donemde SRA saglamaktadir (Porter, 1985: 11).
Barney (1991: 102), ise konuyu farkli bir bakis agisiyla ele alarak bir igletmenin,
rakipleri tarafindan uygulanamayan ve taklit edilemeyen bir strateji uygulayarak
deger yarattifinda SRA’nin gergeklestigini vurgulamaktadir. Bu dogrultuda Barney’e
gore (1991: 171-180), SRA (a) endiistrideki isletmelerin kontrollerinde bulunan
kaynaklar agisindan farklilik ve (b) kaynak farkliliginin uzun soluklu olmasi ile
ortaya ¢cikmaktadir. Bir diger deyisle, rekabet avantaji icin kaynaklarin degerli ve
farkl1 olmas1 gerekmekte fakat siirdiiriilebilirlik i¢in bu kaynaklarin tam anlamiyla
taklit edilemez ve ikamesiz olmasi gerekmektedir. Benzer sekilde Barney rekabet
avantajini firmay1 analiz birimi olarak kullanma seklinde goérmekte ve asagidaki

tanimlamay1 sunmaktadir;

..bir firma kendi verimliligini veya etkinligini diger sirketlerin artirmadigt yollarla artiran
faaliyetlerde bulundugunda, s6z konusu diger firmalar bu firmanin sanayisinde yer aliyor olsun
olmasin, o firmanin rekabet avantajia sahip oldugu kabul edilir (Barney, 2001: 48).

Bu dogrultuda SRA iizerine literatiirde iki temel bakis agis1 oldugu soylenebilir

fakat bu bakis acilari incelenmeden 6nce SRA iizerine oldukca fazla arastirma
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yapilmis olmasindan dolayi, bu arastirmalarin genel kapsamlar1 ve ana katkilari

Tablo 2.4’de verilmektedir.

Tablo 2.4: Siirdiiriilebilir rekabet avantaji tanimlari (Hoffmann, 2000; Foon ve Nair 2010).

Kaynak

Tanim

Alderson (1965)

Siirdiiriilebilir rekabetgi iistiinliige oncii; farksal avantaj icin ii¢ temel ileri siirer:
teknolojik, yasal ve cografi; farksal avantaj elde etmek i¢in dort strateji: segmentasyon,
secici ¢agri, transeksiyon ve farklilagim.

Hall (1980) Basarili sirketler ya en diisiik maliyeti ya da en farklilasmis pozisyonu elde edecektir.

Henderson Bir sirketin rakipleri tizerinde benzersiz avantajlarinin devamli miizakeresi; bunlar

(1983) rakiplerine karsi en iyi ve en hizli sekilde kazang elde edebilenlerdir.

Porter (1985) S_ur(_iu_ruleblhr istiinliigiin kaynaklarinin analizi i¢in temel arag olarak “deger zinciri
fikrini lanse eder.

Coyne (1986) Varolmak igin stirdiiriilebilir rekabetgi iistlinliik icin gerekli sartlarin agiklamast; kabiliyet
araliklar fikri.

Ghemawat Siirdiirebilir olmaya egilimli bu Gstiinliiklerin miizakeresi; hedef pazarda boyut,

(1986) kaynaklara ve miisterilere erismede {istiinliik ve rakiplerin segeneklerinde sinirlamalar.

Day ve Wensley
(1988)

Ustiinliigiin potansiyel kaynaklar {istiin kaynaklardir; SRA’yii basarmak igin
degerlendirme yollarinda rekabet¢i ve miisteri perspektifleri géz oniine alinmalidir.

Hamel (1989)

Dierickx ve Bir firmanin varliginin siirdiiriilebilirligi varliklarin nasil ikame veya imite edilebilecegine
Cool (1989) dayanir.
Prahalad ve Bir sirket siirdiiriilebilir rekabet avantajina ulagmamali, kiiresel liderligi bagsarmak igin

nasil yeni avantajlar yaratilacagini 6grenmeli.

Prahalad ve
Hamel (1990)

Siirdiirtilebilir rekabet avantaji1 temel yetkinlikten kaynaklanir; sirketler degisen firsatlara
hizlica adapte olmalarina olanak taniyan kaynaklar1 ve becerileri yetkinliklere takviye
etmeli

Barney (1991)

Siirdiiriilebilir rekabet avantaji liretmek igin sirketin potansiyel kaynaklarinin dort
gostergesini miizakere eder; deger, enderlik, imite edilmenin yetersizligi ve yetersiz
ikame.

Conner (1991)

Kaynak bazli goriis ile ortalama iistli gelir elde etmek i¢in bir sirket iiriinii alicinin
gbzilinde ayirt edici olmali veya rakiplerle karsilastirildiginda sirket 6zdes iiriin satan
firma diisiik maliyet pozisyonunda olmalidir.

Siirdiiriilebilir rekabet avantaji igin kargilanmasi gereken dort kosulu tartisir: iistiin

Peteraf (1993) kaynaklar (bir endiistride heterojenlik), rekabette vuku bulan sinirlamalar, yetersiz kaynak
mobilitesi, rekabete planlanan sinirlamalar.
Bharadw{ﬂ‘ Siirdiiriilebilir rekabet avantajint hizmetleri pazarlama baglaminda degerlendirir: bir
Varadarajan ve o et : .
stirdiiriilebilir rekabet avantaji sadece miisteri tarafindan taninirsa mevcuttur.
Fahy (1993)
Sirketin siirdiiriilebilir rekabet avantajiyla sonuglanan ilgili kabiliyet farkliklart
Hall (1993) edinmelerine olanak taniyan ¢esitli soyut kaynaklari(varliklar ve yetkinlikler de dahil)
belirtir.
Day ve S .. . _ -
. Bir sirketin strateji kullanimi1 ve ¢evrelerine tepkileri oryantasyonlarina baglidir:
Nedungadi S
(1994) Rekabetci iistiinliik bu oryantasyona dayanur.

Hunt ve Morgon
(1995)

Sirketin karsilagtirmali iistiinliik teorisi ile noeklasik teoriyi karsilastirir: kaynaklardaki
kargilastirmalr Gstlinliik Pazar alaninda rekabetgi iistiinliik olarak terciime edilebilir;
kaynaklarin kategorilesmesini sunar.

Oliver (1997)

Kaynak sermayesi ve kurumsal sermayenin siirdiiriilebilir rekabetgi tistlinliik icin
vazge¢ilmez oldugunu sdyleyen sirket heterojenligi modeli onerir.

Proctor (2000)

Hoffmaan Pazar oryantasyonu, baglantili pazarlama ve aglar gibi strateji konseptlerinde diger
(2000) konseptlere gore siirdiiriilebilir rekabetci Gistiinliigli miizakere eder.

Bir kurumun egitim degerlendirmesi ¢er¢evesinde miisteri ihtiyaglarinin nasil temsil
Burden ve edildigini inceler. Miisteri ihtiyaglarini zamaninda kargilamak, her defasinda,

stirdiiriilebilir rekabetgi iistlinliigii bagarmaya sevk etmektir ve egitim bunu bagarmak icin
bu kurumun kullanmasi gereken bir aragtir
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Bu dogrultuda, SRA iizerine yapilan incelemeler ortaya genis bir etki portfoyii
cikarmaktadir (Hall, 1992; Barney, 1991; Porter, 1980, 1985, 1991). Literatiir
taramasi bu anlamda detayl incelendiginde de yazarlarin temel olarak iki temel bakis
acist iizerinde durdugu goriilmektedir; (a) Endiistriyel Orgiit Teorisi ve (b) Kaynak
Temelli Teori. Bu bakis agilar1 burada rekabet avantaji saglayan teoriler olarak ele

aliacak olup ¢alisgmamizin kavramsal alt yapisini olusturmaktadir.
2.2.2 Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji Teorileri

Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji’nin saglanmasi her gecen giin kiiresellesmenin
etkileriyle karsi karsiya kalan isletmeler i¢in 6nemini korumakla kalmamakta, bu
onemi her giin arttirmaktadir. Bu baglamda, literatiirde Konumlandirma Okulu
kapsaminda giiniimiiz ¢evresel kosullarina, kendi dinamik uyum saglamasinda
isletmelerin karar mekanizmalarinda uygulayabilecegi iki farkli bakis agisi
gelistirilmistir. Bu aragtirmada, bu bakis acilar1 (a) isletmelerin i¢inde bulunduklari
endiistri yapisint ve isletme dis1 faktorlerin incelenmesi gerektigini esas alan
Endiistriyel Orgiit Teorisi (EOT) ve (b) isletme stratejisinin olusturulmasinda
isletmenin igsel faktorlerinin on planda degerlendirilmesini esas alan Kaynak
Temelli Teori (KTT) olarak incelenmektedir. Bir diger deyisle, ortaya ¢ikan ilk
bilimsel SRA ekolii isletmenin rakiplerinden farklilig1 {izerinde duruken ikinci okul
ise yetkinlik ve isletmelerin kaynaklari {izerinde durmustur. Fakat, bu noktada B6liim
2.4.1’de detayli izah edilecegi ilizere iki bakis acisinin arasinda belirgin farklar

olmasina ragmen birbirini tamamladigin1 vurgulamak ¢ok énemlidir.
2.2.2.1 Endiistriyel orgiit teorisi

1980’ler ve sonrasinda akademik yazilarda stratejiyi anlamak ve gelistirmek
icin ¢esitli incelemeler ve analiz yontemleri ortaya ¢ikmistir. Bahsedildigi tizere, bu
analizler isletmelerin rekabet¢i ortamlarda SRA elde etmelerine odaklanmistir. Buna
gore, rekabet avantaji doneminin ilk dalgasi, isletmelerin rekabet avantaji elde
etmelerinde endiistri-pazar 6zelliklerinin (digsal 6zelliklerinin) belirleyici oldugunu
savunan Endiistriyel Orgiit Teorisi olmustur. Bu dogrultuda, EOT stratejinin
incelenmesinde metodolojik bir yaklasim sunarak, endiistri rekabetinin analizi i¢in

sistematik bir model olusturmaktadir. Gérgiil yayinda ise, EOT nin akademisyenlerin
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endiistrinin igletmelerin performansi iizerine yogunlasmasi ile gelismis ve ekonomi
literatiiriinde bes dnemli kurama oncelik etmistir; (a) Neoklasik tam rekabet kurami,
(b) Ogrenilmis LCAG kuramu (c) Bain-Mason kurami (d) Schumpeterian kurami (c)
Chicago gelenegi ve islem maliyeti ekonomisi (Mason, 1939; Porter, 1980, 1981,
1985, 1991). EOT ile pekistirilen bu kuramlarin hepsi isletmelerin nihai amacinin
karlarint maksimum seviye ¢ikarmak oldugunu ve endiistri faktorlerinin burada is
stratejisi ve performansi etkiledigini vurgulamaktadir.

Ote yandan, isletmeler; endiistriye ve cevreye uyum saglamak icin cazip
konum arayan stratejik aktiviteler uygulayan bir mekanizma olarak tanimlanmaktadir
(Spanos ve Lioukas 2001: 907). Porter (1991), isletmeler igin siirdiiriilebilir rekabet
avantajinin bu cazip konumla olustugu ve konum tercihinde ise ciddi anlamda
endiistrinin rekabet kuvvetlerine karsi isletmenin kendini nasil savunacaginin 6nemli
rol oynadigini agiklamaktadir. Bu anlamda, bir isletmenin iistiin performans
saglamasi burada endiistri yapisi icerisinde stratejik tercih ve dogru konumlandirma
ile ortaya cikmaktadir. Bir diger deyisle, ¢evresel faktorlere karsin bir strateji
gelistirip uygulayarak bu ¢evresel baskilara basarili sekilde adapte olan isletmeler,
yasamaya devam edecek ve gelismeye adapte olamayanlar basarisizlifa mahkim
olacaklardir. Burada strateji, isletmelerin endiistriye verdigi bilingi tepki olarak ele
alinmakta rekabet avantajinin ise, 0lcek ekonomisi, 6grenme egrisi etkileri, iiriin
farklilagtirmasi, sermaye yatirimlarinin faydalarimi arastirnp miisteri degistirme
giderlerini arttirarak ve giris engelleri koyarak is stratejileri ile siirdiiriilebilirlik elde
edilebilmektedir (Porter, 1980). Bir diger deyisle, EOT’ye gore bir isletmenin
piyasadaki performansi, ciddi dl¢lide sanayi ¢evresinin 6zelliklerine karsi uyguladig:
davranis ve stratejik tercihlere dayanmaktadir. Bu kapsamda, Bain tarafindan 1959
yilinda Industrial Organization kitabinda Endiistri-Davranig-Performans yapisi
olarak bilinen paradigmasi Porter tarafindan genisletmis ve Sekil 2.1°de gosterilen

yapi-davranig-performans paradigmasini sunmustur (akt. Porter, 1981: 611).

Endiistri Yapisi ‘:l> Davranis-Strateji l::> Performans

Sekil 2.1: Endiistri-davranig-performans paradigmasi (Porter, 1981: 611).
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Porter’a gore (1980: 3-4), endiistri igerisinde yer alan bir isletme biriminin
rekabet avantaji dogrultusundaki hedefi; isletmenin ikame tehdidi, alicilarin pazarlik
giicli, tedarikgilerin pazarlik giicii ve mevcut rakipler arasindaki rekabet olmak iizere
bes kuvvet analizi dogrultusunda kendini endiistrinin rekabet kuvvetlerine karsi en
iyi sekilde savunabilecegi bir pozisyon bulmasidir. Endiistri yapist bu anlamda,
isletme i¢in potansiyel olarak mevcut olan stratejileri belirlemenin yani sira rekabetgi
ortamin dinamiklerini ve kurallarini belirlemede giiclii bir etkiye sahiptir. Bu nedenle
stirdiriilebilir rekabet¢i {istiinliigiin anahtar1 isletmelerin gevresini ele alma
kabiliyetlerinin ayristirilmasinda yatar.

Bu kavramlar ¢ercevesinde, isletmeler yapisal analiz yaparak temel iki soruya,
nerede (hangi endiistride) faaliyet gostereceklerine ve nasil (hangi stratejiyi
izleyerek) rekabet edeceklerine de karar vereceklerdir. Bu dogrultuda rekabet
avantaji ic¢in isletmelerin temel amaci dogru endiistriyi secerek kendilerini bu
endiistri igerisinde konumlandirmaktir. Bir endiistrideki rekabeti etkileyen giicler ve
altlarinda yatan nedenleri belirlendiginde isletmeler ilgili endiistriye iliskin giiclii ve
zay1f yonlerini tanimlayabilecek bir pozisyondadir. Etkili bir rekabetci strateji bes
rekabetci giice karsit savunulabilir bir pozisyon olusturmak amaciyla saldirgan ve
savunmaci bir eylem benimser. Buna gore bu pozisyonlarin elde edilmesi i¢in Porter
(1980) ti¢ genelleyici strateji tanimlamaktadir. Bir diger, deyisle, bes rekabetci
kuvvet ile bas etme asamasinda bir endiistrideki diger sirketlerden iistiin olmak igin
potansiyel olarak yararl lic kapsaml strateji yaklasimi bulunur; maliyet liderligi,
farklilasma ve odaklanma.

Buna gore en genis seviyede sirket basarisi iki alanin bir fonksiyonudur;
endiistrinin ¢ekiciligi ve sirketin goreceli konumu. Bu dogrultuda, endiistri yapisi ve
firmanin endiistrideki goreceli pozisyonu isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamasinin temel etkenleri olarak ele alinmaktadir (Porter, 1991: 100) Bir diger
deyisle, yapi-davranig performans paradigmasina gore, isletme idaresi, endiistri
yapist ve performans arasinda siireklilik arz eden bir nedensellik iligkisi
bulunmaktadir (Erol ve Ince, 2012: 104).

Bununla birlikte Porter (1985) rekabet avantajinin faaliyetlerin  tim
sisteminden ¢iktigin1 belirterek deger zinciri analizinin kullanimini amagladigt dahili
bir oryantasyona sahiptir. Porter, bir dizi iyi organize edilmis stratejik faaliyetlerin

onemine odaklanir ve faaliyetler arasindaki uyumun maliyeti 6nemli Olgiide

84



diistirdigiinii veya farklilasmay1 artirdigin1 vurgulamaktadir. (Porter, 1996: 73).
Bunun yam sira, isletmenin dinamik bilesenleri olan girdi faktorii kosullari, talep
kosullar1, ilgili ve destekleyici endiistriler ve strateji ve yapiya dayanan sirket
rekabeti isletmelerin faaliyetlerini yapilandirmasi ve yoOnetimsel secimlere
yonlendirilmesini sagladigin1 vurgulayarak (Porter, 1991), isletmeler i¢in sadece dis
faktorlerin degil igsel faaliyetlerin 6nemi de degerlendirilmektedir (Porter, 1985,
1991). Bu anlayisa gore, faaliyetler ayri anlamlar tasiyabilmekte fakat birbiri ile
iligkili olmalidir ve isletmelerin bu faaliyetleri yapilandirmas: siirdiiriilebilir rekabet
avantajlar1 agisindan énemli bir rol oynar. Porter (1985) bu faaliyetleri deger zinciri
olarak adlandirdig1r yapida sematik olarak siralamakta ve bir sirketin stratejisinin
rakiplerine kiyasla deger zincirindeki faaliyetlerini yapilandirma ve iliskilendirme
seklinde gosterildigini vurgularken ayn1 zamanda maliyet pozisyonunu ele almak ve
anlamak i¢in bir sablon sagladigini agiklamaktadir. Burada rakipler arasindaki
farkliliklarin yapisal belirleyiciler ve rekabetci Ustiinliiglin siirdiiriilebilirligi ise deger
zincirindeki rekabetci istiinliiklerin sayisina ve her birinin altindaki belirli
mekanizmalarina bagl olarak ele alinmaktadir.

Goriildiigii iizere, EOT ye gore, strateji gelistirme, siireci hesaplamaya dayanan
analitik bir siirectir. Bu slire¢ ise bir isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in
izlemesi gereken adimlar dogrultusunda ele alinmaktadir. Bu adimlar; (a) endiistrinin
sistematik analizi, (b) secilen endiistri igerisinde endiistri kuvvetlerine karsi pozisyon
tercih etmek ve (c) deger zinciri analizi ile hangi aktivitelerin isletmenin stratejisine
uygun oldugunu ve aktiviteler arasindaki uyumu saglamak olarak ele alinabilir. Bu

adimlar burada detayl1 olarak incelenecektir.
2.2.2.1.1 Endiistrinin sistematik analizi ve bes kuvvet modeli

Temel olarak, bes kuvvet modeli isletmelerin planli bir sekilde igerisinde
bulundugu sektoriin mevcut durumunu analiz etmelerine olanak saglar (Porter, 1980;
Barca ve Esen, 2012). Bu modelin altinda yatan temel diisiince endiistri yapilarinin
bir gece icerisinde degismeyecegi (Porter, 1980; Barca, 2009) ve bu nedenle bes
kuvvet modeli ile uzun vadeli stratejik arayislarin hem karlilik potansiyelini hem de
isletmelerin rekabet oyununun kurallar1 dogrultusunda izleyebilecekleri stratejileri

belirleyebilecektir. (Porter, 1980: 3). Isletmeler bes kuvvet modeli ile yapisal analiz
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yaparak temel iki soruya, nerede (hangi endiistride) faaliyet gostereceklerine ve nasil
(hangi stratejiyi izleyerek) rekabet edeceklerine de karar vereceklerdir,

Bu asamada, rekabet kavraminin sadece diger isletmeler ile iliskin oldugu
varsayiminin yapilabilecek en biiylik hata oldugunu soyleyen Porter (1980),
stratejinin  Ozliniin aslinda rekabeti anlamak ve onunla basa c¢ikmak oldugunu
aciklamaktadir. Bu dogrultuda, bes kuvvet faktorlerine, bu ve benzeri hatalar
diisiilmemesi i¢in stratejik kararlar alimirken isletmelerin  6nem gdstermesi
Onerilmektedir. Bu faktorler Porter tarafindan, (a) yeni girisimcilerin tehdidi (b)
alicilarin  pazarlik giicli, (c¢) tedarikgilerin pazarlik giicii, (d) mevcut rakipler
arasindaki ¢ekisme ve (e¢) ikame iirinii ve hizmet tehdidi olarak ele alinmaktadir

(Sekil 2.2).

Yeni
Girisimcilerin
Tehdidi

Mevcut
Alicilarin Rakipler Tedarikgilerin
Pazarhk Giicii Arasindaki Pazarlik Giicii
Cekisme

ikame Uriin ve
Hizmet Tehdidi

Sekil 2.2: Sektor rekabetini sekillendiren bes kuvvet (Porter, 1980: 4).

Rekabet kuvvetleri dogrultusunda sektoriin yapisini anlamak strateji igin
elzemdir. Porter tarafindan olusturulmus bu bes kuvvete karsi korunmak ve bu
faktorleri isletmenin lehine ¢evirmek; siirdiiriilebilir stratejinin temel noktas1 olarak
ele alinmaktadir. Endiistri yapilarinin bugiinden yarina degismeyecegi varsayilmakta
ve bu bes kuvvetin dogru analizinin uzun vadeli stratejik arayiglart belirleyecegi

distiniilmektedir.

86



Daha acgik bir ifade ile Porter’a gore, endiistri yapisi sadece karlilik
potansiyelini degil, ayn1 zamanda, rekabet oyununun kurallarin1 ve isletmelerin
potansiyel stratejilerini de belirlemektedir (Porter, 1980: 3). Bununla birlikte,
isletmeler yapisal analiz yaparak temel iki soruya, nerede (hangi endiistride) faaliyet
gostereceklerine ve nasil (hangi stratejiyi izleyerek) rekabet edeceklerine de karar
vereceklerdir. Dolayisiyla isletmenin hangi sektorde faaliyet gosterecegini
belirlemek (sektor tercihi yapmak) stratejik acidan ilk ve dnemli bir tercih olacaktir.

Asagida, Porter tarafindan tespit edilen ve gelistirilen Bes Kuvvet Modelinin
kuvvetleri agiklanmaktadir.

Yeni Girisimei Tehdidi: Isletmeler yeni girdikleri sektdrlerde yeni kapasitelere,
fiyatlarda degiskenlige ve pazar payinda degisimlere yol agabilmektedir. Bu sebeple,
yeni girisimin yiliksek olusu sektdriin kar potansiyeline tavan siir koymak gibi bir
tehdit yaratir. Tehdit yiiksekse, yerlesik sirketler yeni rakipleri caydirmak icin
fiyatlarin1 asagida tutmali ya da yatirimi artirmalidir (Porter, 1980: 7).

Bir sektordeki yeni girisim tehdidi sektordeki giris engellerinin giiciline
baglidir. Buna gore Porter (1980) yedi temel giris engelin bulundugunu ve bunlarin
(a) arz yonlii 6lgek ekonomileri, (b) talep yonlii 6lgek faydalari, (¢) miisterilerin
firma degistirme maliyetleri, (d) sermaye ihtyaclari, (e)boyuttan bagimsiz yerlesiklik
avantajlari, (f) dagitim kanallarina esitsiz erisim ve (g) kisitlayict devlet politikasi
olarak agiklamaktadir.

Tedarikgilerin Giicli: Porter’a gore, giiclii tedarikgiler daha yiiksek fiyatlar
koyarak, kalite ve hizmetleri sinirlandirarak ya da sektor katilimcilarinin maliyetleri
aktarmasim saglayarak, degerin cogunu ele gegirir. Isgiicii tedarikcileri de dahil,
giicli tedarikgiler, maliyet artiglarin1 kendi fiyatlarina yansitamayan bir sektorden
karlilik sizdirabilir (Porter, 1980: 27-29). Tedarik¢ilerin pazar giiciiniin yiiksek
olmasi1 su kosullara bagli olarak ele alinmaktadir; tedarikcilerin pazarda tek {iretici
olmasi veya iriinlerinde farklilik yaratmis olmasi, bagka tedarik¢ilere gore gecis
maliyetinin yiiksekligi, tedarik¢inin f{riinlerinin ikame mal olarak alternatifinin
bulunmasi-girdilerin farklilagsmasi, tedarik¢inin toplam satis cirosu i¢inde isletmenin
faaliyette bulundugu sektore olan satiglarinin 6nemli bir yer tutmasi, tedarik¢inin, ve
tirlinlerini sattig1 isletmenin faaliyette bulundugu sektore girme olasiligi (Porter,

2000: 34-35; Barney, 2001: 96).
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Alicilarin Giicti: Giiglii miisteriler, fiyatlarin diisiiriilmesi i¢in baski yaparak,
daha yiiksek kalite ya da daha c¢ok hizmet talep ederek ve genellikle sektor
katilimcilarini birbirine diisiirerek daha ¢ok deger elde edebilir; tistelik biitiin bunlari
yaparken sektor karliligini zarara ugratir. Alicilar, sektor katilimeilarinin karsisinda
pazarlik kozuna sahiplerse gl¢liidiirler (Porter, 1980: 24-27). Bu dogrultuda,
alicilarin pazarlik giicii; fiyata duyarlilik ve goreceli pazarlik giicii olarak iki baslik
altinda ele alinmaktadir (Porter, 1998: 6-23; Grant R.M., 2002: 80-82). Alicilarin
fiyata duyarliligt marka bagimligi, iriin farklilagtirma, alicilarin elde ettigi yarar ve
alicilar arasinda rekabet faktorlerine dayanmaktadir. Goreceli pazarlik giicii ise,
alicilarin tedarikgilere nazaran buiyiikliigii, alicilarin ge¢is maliyetinin azlig1, eksiksiz
bilgiye sahip olan alicilari, geriye entegrasyon kabiliyeti, basarili ikame iiriinler gibi
faktorler ile agiklanmaktadir.

Ikame Tehdidi: Ikame, bir sektor iiriiniiyle ayn1 ya da benzer islevi farkli bir
yoldan gériir. Ornegin hizli tren, havayollarinin ikamesidir. Ikameler her zaman
vardir ve ikame tehdidi yiiksekse, sektdr verimliligi sikinti ¢eker. Bu baglamda,
ikame tiriin ya da hizmetler fiyatlara bir iist sinir koyarak sektoriin kar potansiyelini
kisitlar (Porter, 1980: 23). Porter (2000), ikame {iiriinlerin endiistrideki isletmelerin
belirledikleri fiyatlara {ist sinir koyabilecegini ve getirilerini kisitlayabilcegini
vurgulamaktadir. Grant R.M. (2002: 73), ikame tehditinin oldukga ciddi oldugunu
vurgulamakta ve isletmelerin kir marjinin daralmasina sebep oldugunu
aciklamaktadir. Bir diger deyisle, ikame tehdidi, teknolojinin her giin gelistigi bu
donemde isletmeler i¢in 6nemli bir tehdit olup, genel talep esnekligini 6nemli Olc¢lide
etkilemektedir.

Mevcut Rakipler Arasindaki Cekigsme: Mevcut rakipler arasindaki ¢ekisme
fiyat indirimi, yeni iiriin sunumlari, reklam kampanyalar1 ve hizmet iyilestirme gibi
bircok tamidik sekil alir. Yiiksek cekisme sinirlart bir sektoriin karliiginmi sinirlar
(Porter, 1980: 17-22). Bu dogrultuda rekabet avantaji i¢in isletmelerin temel amact
dogru endiistriyi secerek kendilerini bu endiistri igerisinde konumlandirmaktir.
Dogru se¢im yaparak avantaj elde etmek icin ise li¢ jenerik strateji ile rekabet
avantajina sahip olunabilecegini belirtmektedir. Bu stratejiler; maliyet liderligi,

farklilastirma ve odaklanmadir (Porter, 2000).
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2.2.2.1.2 Pozisyon; kapsamh rekabet stratejileri

Belirlenen sektor icerisinde ise, isletmelerin pazar giiclerine karst nasil
pozisyon alacagi Onemli bir diger stratejik tercihtir. “Sektor igerisindeki bir
isletmenin rekabet stratejisinin amaci, bu bes giice karst kendisini en iyi bigcimde
savunabilecegi veya onlar1 kendi lehine etkileyebilecegi bir pozisyon bulmaktir”
(Porter, 1980: 4). Bu dogrultuda rekabet avantaji igin isletmelerin temel amaci dogru
endiistriyi segerek kendilerini bu endiistri igerisinde konumlandirmaktir. Dogru
se¢im yaparak avantaj elde etmek icin ise Endiistri Temelli teoriler {i¢ jenerik strateji
ile rekabet avantajina sahip olabilecegini belirtmektedir. Bu stratejiler; maliyet
liderligi, farklilastirma ve odaklanmadir (Porter, 1980). Porter’a gére bu noktada
isletmelerin takip edebilecegi iic temel rekabet stratejisi bulunmaktadir; maliyet
liderligi, farklilagtirma ve odaklanma. Porter, isletmelerin rakiplerinden daha iyi
olmasini, rakipleri ile karsilastirmali olarak giiclii ve zayif yonleri olan bir isletmenin
diisiik maliyet, farklilasma ve odaklanma stratejileri ile avantaj saglayabilecegini
ifade etmistir. Rekabet stratejileri olarak adlandirilan jenerik stratejiler ile isletme
kendi alaninda rakiplerinden daha {istiin olabilmekte ve Sekil 2.3’de verilen bu
stratejiler ile ya standart bir tirlinii diisiik fiyattan satabilecek ya da miisterinin daha

fazla oOdemeyi kabul edecegi bir friinde farklilasgtirma ile yiliksek kar

saglayabilecektir.
REKABETCI AVANTAJ
MEVCUT URUN YENI URUN
; GENIS HEDEF

REKABETCI > Maliyet Liderligi Farklilasma

AMACLAR . Farklilagsmada
DAR HEDEF Maliyette Odaklanma
Odaklanma

Sekil 2.3: Jenerik stratejiler (Porter, 1980: 39).

1980’11 yillarda belirtilen bu jenerik strateji kavramu biitlin diinyaya yayilmistir.
Isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji1 elde etmesi yoniinde jenerik stratejiler, en
basit ve en genis seviyedeki stratejik konumlarin tanimlanmasi agisindan biiyiik
fayda saglamaktadir. Porter (1996) bu kapsamda Vanguard’in maliyet liderligi ile

Ikea’da bulunan dar miisteri grubuyla maliyet tabanli odak stratejisini Ornek
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gostermektedir. Bunlarin yani sira, Porter ayrica dordiincii bir strateji ortaya
koymaktadir, ‘Ortada Kalma’, fakat bu yontem ile basarinin ¢ok zor veya imkansiz
oldugunu da siddetle vurgulamaktadir. Porter’in jenerik stratejileri asagida
incelenmektedir:

Maliyet Liderligi Stratejisi: Maliyet liderligi, isletmenin rakiplerinden daha
etkin iretim veya hizmet sagladifinda basarili olabilen bir stratejidir. Siireg
yenilikleri, 6grenme egrisi faydalar1 ve Olgek ekonomileri gibi faaliyetler ile
miimkiin olan maliyet liderligi stratejisi genellikle diisiik ticreti kabul ederek fiyat
kontrolii yontemleriyle elde edilmektedir. Bu dogrultuda bu strateji genellikle diisiik
ticret yaklasimi olarak adlandirilmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013: 258). Maliyet
liderligi stratejisinin hedefi, isletmenin faaliyette bulundugu sektérde maliyetlerini
diisiirerek rakiplerine gore avantaj elde etmesidir. Bu stratejinin altinda yatan temel
diisiince; maliyetlerini rakiplerinden daha asagiya diisiirerek daha fazla deger
yaratmak ve bu deger vasitasiyla tiiketicilere diisiik tcretli hizmet sunmaktir.
Porter’a gore (1985: 56), maliyet liderligi stratejisi talebin fiyata kars1 esnek oldugu,
sanayideki biitiin isletmelerin standart veya benzer Trlinler drettigi, {rlin
farklilagtirma olanaklarinin ¢ok sinirli oldugu ve tiiketicilerin iirtinde ortak 6zellikler
aradig1 durumlarda uygulanabilmektedir. Dinger’e (2013) gore, maliyet liderligi
konumuna sahip olan bir isletme sektor ortalamasinin iizerinde kazang saglamakla
birlikte, bes rekabet faktoriine (bknz. 2.2.1.2 Bes Kuvvet Modeli) kars1 kendini
koruyabilmektedir. Ulgen ve Mirze (2013: 258), ise maliyet liderligi stratejisinde mal
ve hizmet fiyatlarmin disiiriilmesi degil tiim faaliyetlerde maliyetlerin
diistiriilmesinin esas oldugunu énemle vurgulamaktadir.

Maliyet liderligi stratejisi bir firmanin maliyet iizerine yogunlasarak tim
faaliyetlerin maliyeti azaltmaya yonelik tasarlanmasi ve bdylece diisiik fiyat
avantajina sahip miisterilere diisiik fiyatlar sunan rakipleri ile rekabet etmesine
olanak saglamasidir. Maliyet liderligi stratejisinde firmalar tipik miisterilere basit
{iriinler sunmay1 hedefler (Miller ve Dess, 1993). Uriinleri veya hizmeti uygun bir
sekilde tasarlamak, bdylece iiretim siirecini veya sunumu daha da kolaylastirmak ve
dolayistyla daha biiylik miisteri gruplarina hizmet ederek genis hacim elde etmek
firmanin bir maliyet iistiinliigii elde etmesini garantiye almaktadir.

Farklilastirma Stratejisi: Uriin farklilastirma, isletmenin yerine getirdigi

faaliyetlerde rakiplerinden farklilik ile deger yaratmasi ve aktarilacak farkliligin
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degerli olmasi ile basar1 saglayan ikinci jenerik stratejidir. Farklilastirma stratejisi
uygulayan bir isletme, sunulan {iriin veya hizmeti farklilagtirarak tiim sektorde essiz
ve ayricalikli bir konuma sahip olmaktadir (Dinger, 2013: 202). Farklilasma stratejisi
dogrultusunda, isletme {irtin ve hizmetlerini tasarim, marka ismi, teknoloji, mal ve
hizmetin 6zellikleri gibi unsurlar kullanarak iiriiniin pazarda belirli bir 6zelligi ile tek
olmasim1 saglayabilir. Farklilagma stratejisi, alicilar {izerinde marka bagimligi
olusturmak ile birlikle itibar saglar ve vazgegilmez olur. Ulgen ve Mirze (2013: 256)
Ise bu stratejinin, igletmenin mal ve hizmetlerini diger benzer mal ve hizmetlerden
daha farkli bir sekilde veya daha yiiksek fiyatlar ile sunarak siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglamasi olarak tanimlamaktadir.

Farklilastirma stratejisinde bir firma miisteri tarafindan 6nemli ve degerli kabul
edilen belirli 6zellikleri kullanmakta ve piyasada benzersizligi hedefleyerek sundugu
iriin veya hizmeti farklilastirmaktadir. Firma bu benzersizligi sayesinde yiiksek
fiyatlarla Odiillendirilir (Porter, 1985). Farklilastirma stratejisi yalnizca isletmenin
tiriinler ve hizmetlerde yapacaklar1 degisikliklerden degil, ayrica firma ortalamanin
iistli bir verimlilik elde edebilsin diye firmanin deger yaratan tiim faaliyetlerine
farklilastirma getirmek i¢in kullanilan bir rekabet¢i stratejiden de olusmaktadir
(Ulgen ve Mirze, 2013). Halbuki bu farklilastirma stratejisi firmanin maliyet
kalemlerini gérmezden gelecegi anlamina gelmemektedir (Porter, 1980).

Odaklanma Stratejisi: Bu stratejinin temelinde genis tabanli bir strateji izlemek
yerine daha dar piyasa boliimlerine yogunlagsma bulunmaktadir. Diger bir deyis ile,
pazarin belirli bir alan1 iizerine yogunlagsma ve alanda uzmanlagmay1 i¢cermektedir.
Porter’a gore (1980) basarili bir odaklagsma stratejisi pazarin yeterince biiylime
potansiyeline sahip olmasina baglidir. Odaklanma stratejisi diger stratejilerden farkli
olarak dar miisteri grubunu hedef almaktadir. Bir diger deyisle, isletme pazarin
belirli bir bolimiinii secer ve faaliyetlerini belirli bir alict  grubuna
yonlendirmektedir. Diisiik maliyet ve farklilagtirma stratejisini belirli bir hedefe
uyarlayarak odaklanma strateji ile isletmeler hedef aldig1 pazara yonelir ve daha iyi
hizmet sunmaya ¢alismaktadirlar (Dinger, 2013: 203).

Odaklanma stratejisi belirli bir miisteri grubu, liretim veya dagitim hattina veya
belirli bir cografi piyasaya odaklanmak ve segilen hedef uyarinca tiim operasyonel
faaliyetleri sekillendirmekle ilgilidir (Aktan ve Vural, 2004; Dinger, 2013). Maliyet

liderligi ve farklilastirma stratejisi genel olarak piyasayr hedef alirken odaklanma
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stratejisi ise endistri igerisindeki dar bir alam1 hedef almaktadir. Bu dar piyasa
kapsami i¢in bir strateji olusturmay1 ve bu alanda rakiplerinden daha basarili bir
sekilde hizmetler sunmay1 amaglar (Porter, 1985). Boylece diger alanlar1 dislayip tek
bir alanda uzmanlasmakta, hizmetleri daha etkili ve verimli bir sekilde sunma
becerisini edinerek nihayetinde diger iki stratejide oldugu gibi bir rekabet avantaji
edinecektir.

Odaklanma stratejisi farklilastirma veya maliyet liderligi strateji ile birlikte
gergeklestirilebilmektedir. Farklilagtirma odaklanmasinda isletme sectigi alanda
farklilik gosterirken, maliyet odaklanmasinda maliyet iistlinliigline ulagsmay1 hedefler
(Porter, 1985: 17).

Ortada Kalmak: Porter tarafindan ele alman bir diger stratejik karar ise
onceden agiklanan stratejilere higbir sekilde uymayan isletmelerin yiiriittigii ortada
kalma durumudur. Bu isletmelerin maliyetleri ¢ok yliksek oldugundan, higbir ayirt
edici 6zelligi bulunmamasi ve odaklanma yoluyla uzmanlik alan1 bulundurmasi ¢ok
genis faaliyete sahip olan isletmelerdir. Bu dogrultuda, bir isletmenin yukarida
tanimlanan tii¢ stratejiden hic birini olugturamamasi son derecede zayif bir stratejik
durumdur ve bu isletmeler bulanik bir sirket kiiltiiriinden, birbiriyle catisan orgiitsel

diizenlemelerden ve yetersiz giidiileme sistemlerinden yakinacaktir (Dinger, 2013:
199).

2.2.2.1.3 Stratejilerin uygulanmasi; deger zinciri analizi

Deger kavramu tiiketicilerin isletmenin kendilerine sundugu faydaya karsilik
O0demeye razi olduklar1 bedel olarak (Porter, 1985: 38), deger zinciri kavramini ise
isletmenin tedarikgileri i¢in bir liriinlin veya hizmetin nihai tiiketiciye teslimine kadar
olan tlim operasyonlar, deger yaratan faaliyetler olarak tanimlanmaktadir (Porter,
1980; Kaplinsky ve Morris, 2001). Bu tanima gore, literatiirde deger zinciri bir
isletmenin ana yetkinlik alanlarinin tanimlanmasi ve rekabet avantajin1 kazanmada
etkili olan operasyonlarin tespitinde yararli bir analiz araci olarak goriilmekte olup
deger zinciri analizinin isletmelerin rekabet stratejisini dogrudan etkiledigi
vurgulanmaktadir. Porter (1985), deger zincirinin rekabet stratejisi ilizerine etkisini
deger zinciri analizinin amaci dogrultusunda agiklamaktadir. Bu kapsamda, deger
zinciri analizinin temel amaci isletme faaliyetlerinin ve aktivitelerinin belirlenerek

isletme uygulamalarini rakiplerinden daha ucuz veya daha farkli hale getirmeleridir.

92



Bununla birlikte, bu amag¢ dogrultusunda isletmeler maliyetleri en az diizeye
indirirken deger sunumunu en yiiksek diizeye yiikseltebilmektir. Bu amag
dogrultusunda, rekabet avantajinin ancak hammaddeden ({iriiniin satis sonrasi
hizmetine kadar isletme icerisinde yer alan operasyonlarin etkinlestirilmesi ile ortaya
ciktig1 vurgulanmaktadir. Bu neticede, deger zinciri analizi isletmelerin rekabet
avantaji elde edebilmeleri i¢in her bir deger faaliyetlerinin arasindaki iliskiyi
aciklayarak daha diisiik maliyetlere ulasilmasini ve/veya farklilik yaratilmasini
saglayan stratejik bir aractir (Porter, 1985: 33-34).

Bu dogrultuda, deger zinciri kavramiyla birlikte, olaylara distan bakmak ve
maliyetleri etkin bir bicimde yoOnetmek i¢in deger zincirinin biitiin faaliyetlerini
analiz etmenin 6nemi vurgulanmaktadir. Deger zinciri kapsamlari ise ilk olarak iki
ana boliime ayrilmaktadir. Bu béliimler temel (birincil) faaliyetler ve destek (ikincil)
faaliyetler olarak adlandirilmaktadir (Bknz: Sekil 2.4). Faaliyetlerin bu sekilde
ayrilmasi ile rakipler arasinda kiyaslama yapilabilmekte ve rekabet avantaji
kolaylikla analiz edilebilmektedir (Porter, 1985).

Ote yandan, Porter (1985) rekabet avantaji saglayan operasyonlari daha iyi
anlayabilmek i¢in distan-ige bir yontem anlayisi ile 6nce genel kapsam olarak deger
zincirinin daha sonrasinda ise isletmeye 0Ozgilin ve uygun operasyonlarin tespit
edilmesi gerekliligini savunmaktadir. Bu dogrultuda, rekabet avantajinin olusumu
isletmenin aktivitelerinden olusan biitiinciil bir yap1 ve biitiin kaynaklarin entegre bir
anlayis icerisinde birlestirilmesi ile miimkiindiir (Barca, 2009: 43). Asagida, deger

zinciri analizinde yer alan biitiin faaliyetler Sekil 2.4 ile gosterilmekte ve

agiklanmaktadir.
igetmenin Altyapisi \
insan Kaynaklar1 Y énetimi \
z
Teknoloji Geligtirme \
ps)
Tedarik )
=~
PN
m i ge Doniik Uretim Disa Doniik Pazarlama Servis 5
Lojistik Faaliyetleri Lojistik ve Satig Faaliyetleri =~

TEMEL FAALIYETLER

Sekil 2.4: Deger zinciri modeli (Porter, 1985: 37).
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Temel faaliyetler, lirlin ve hizmetlerin tretilmesi, alicilara pazarlanmasi ve
satis sonrasi servis hizmetleri olup, ice doniik lojistik, iiretim faaliyetleri, disa doniik
lojistik, pazarlama-satis ve servis faaliyetlerinden olusur. Temel faaliyetleri
destekleyen ve siirekliligi saglayan ise destek faaliyetleridir ve tedarik, insan
kaynaklar1 yonetimi, teknoloji gelistirme ve isletmenin yonetim altyapisiyla ilgili
caligmalardan olusmaktadir (Porter, 1985: 37; Kuyucak ve Sengiir, 2009: 135;
Akbas, 2008: 84-89; Kaplinsky ve Morris, 2001: 3-4).

Uriin ve hizmetlerin fiziksel olarak iiretilmesinde kullanilan hammadde
temininden, iiretim siireci, iiriin ya da hizmetin satis1 ve aliciya ulastirilmasi ve satis
sonras1t hizmetleri de igeren, isletmeye gelir yaratan faaliyetler temel faaliyetler
olarak tanimlanmaktadir (Kuyucak ve Sengiir, 2009: 135). Asagida bu basliklarin
kisaca tanimlar1 verilmektedir;

1. Ige Déniik Lojistik: Uretilen iiriinle ilgili girdilerin satm alimi, sevkiyati,
kabulii, depolanmasi1 ve ilgili tretim yerine dagitilmas1 ile ilgili
faaliyetlerdir.

2. Uretim Faaliyetleri: Temin edilen girdilerin mal ve hizmet haline
doniistiiriilmesindeki tiim tliretim faaliyetlerini kapsamaktadir.

3. Disa Déniik Lojistik: Uretimi tamamlanmus iiriinlerin depolama, siparis,
miisteriye ulastirilmasi gibi faaliyetleri kapsamaktadir.

4. Pazarlama ve Satis: Fiyatlama, dagitim kanallar1 se¢imi ve iliskileri,
promosyon gibi pazarlama faaliyetleri ile satis siire¢lerini icermektedir.

5. Servis Faaliyetleri: miisteri tatmini saglamak ve tatminin devamlilig1
amaciyla satis sonrasindaki tamir, bakim, kurulum gibi satig sonras1 hizmet
faaliyetlerinden olusmaktadir.

Destekleyici faaliyet ise teknoloji, insan kaynaklari, genel satin alma gibi temel
faaliyetleri destekleyen isletme ic¢i diger faaliyetlerden olugmaktadir ve temel
faaliyetlerin perfomansinin gelistirilmesine yardimci olarak deger yaratilmasina
katkida bulunan faaliyetlerdir (Ulgen ve Mirze, 2013: 123-124). Destekleyici
faaliyetleri kisaca tanimlarsak (Akbas, 2008: 84-89);

1. Isletme Altyapisi: Genel yonetim, planlama, muhasebe ve finansman, kalite

yonetimi gibi bir takim faaliyetleri kapsamaktadir. Altyap1 faaliyetleri
deger zincirindeki tiim faaliyetleri desteklemekte ve onemli bir rekabet

avantaj1 yaratabilecek potansiyele sahiptir.
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2. Insan Kaynaklar1 Yonetimi: Ise alma, egitim, gelistirme ve isletme
calisanlarinin maddi ve diger acilardan tatmin edilmesi gibi faaliyetlerden
olusmaktadir.

3. Teknoloji Gelistirme: Uriin ve siireglerin tasarimi ve gelistirilmesi amaciyla
gergeklestirilen faaliyetlerden, makine tesis dizayni, servis yontemleri gibi
faaliyetlerden olugsmaktadir.

4. Satin Alma: Tedarik bir isletmenin deger zincirindeki faaliyetlerde
kullanilacak olan girdilerin satin alim islevidir.

Ayrica Porter (1980) deger zincirinin faaliyet haritalama olarak ifade ettigi bir
diger onemli Ogesine dikkat ¢ekmektedir. Faaliyet haritalama fikri strateji
uygulamay1 daha detayli aciklamak icin Porter’in (1996) genelleyici strateji
fikirlerine ve deger zincirine dayanir. Rekabet avantaji, sirketin deger zincirinin ayr1
parcalar derlemesinden ziyade bir sistem olarak yonetilmesini gerektirir.
Konumlandirma segimleri sadece bir sirketin hangi faaliyetleri gerceklestirecegini ve
miinferit faaliyetleri nasil yapilandiracagini degil ayni zamanda birbiri ile nasil
iligkili olduklarin1 da belirler. Stratejinin uygulanmasinin 6zii faaliyetlerde
oldugundan bu 6nemlidir, faaliyetleri farkl sekilde gerceklestirmenin sec¢ilmesi veya
rakiplerden farkli faaliyetlerin gerceklestirilmesi.

Buna gore bir sirketin sirket faaliyetlerinin toplamindan fazlasi oldugunun
anlagilmasi Onemlidir. Bir sirketin deger zinciri birbirine bagli bir sistem veya
birbirine bagli faaliyetlerin agidir. Bu baglar sadece sirket disindaki deger
faaliyetlerini baglamaz ayni zamanda deger zinciri ve tedarik¢ilerinin ve kanallarinin
deger zinciri arasinda birbirine bagliliklar olusturur (Porter ve Millar 1985: 150).
Baglar bir faaliyetin gergeklestirilme sekli diger faaliyetlerin maliyetini veya
etkinligini etkilediginde ortaya c¢ikar. Bu nedenle belirli bir endiistrideki bir sirket
icin deger zinciri Porter ve Millar’in (1985) Sekil 2.5°da goriildiigii gibi deger

sistemi olarak andig1 daha genis faaliyetler akiminda yatar.
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Sekil 2.5: Deger sistemi (Porter ve Millar, 1985: 151).

Boylece isletmelerin ilk olarak konumunun belirlenmesinin dnemini
vurgulamasinin yaninda deger zinciri, isletmelerin rekabet avantaji saglayabilmeleri
icin kendilerinin ve rakiplerinin birer parcasi oldugu, birbirine eklenmis bir takim
faaliyetler biitiiniinii anlamalarina yardimci olmaktadir (Tiirk, 2004: 242). Porter
(1985, 1991), belirli faaliyetleri gergeklestirme ve bu faaliyetler arasindaki baglar
yonetme kabiliyetinin rekabet¢i iistlinliiglin bir kaynagi oldugunu tartigir. Deger
zinciri ¢ercevesi yararhdir ¢iinkii rekabetci {stiinliigliin sadece miithis iirlin veya
hizmetlerden degil ayn1 zamanda deger zinciri boyunca bulunan herhangi bir yerden
geldigini vurgular. Bir sirketin tedarikgilerinin, kanallarinin ve alicilarinin deger

zincirlerini i¢eren genel deger sistemine nasil uydugunun anlasilmasi da 6nemlidir.
2.2.2.1.4 Endiistriyel orgiit teorisinin simrhhiklar:

Porter’in jenerik stratejileri baglaminda, isletmeler ya disiik tcretli ya da
rakiplerinden  farkli  olarak  rekabet avantaji  saglayabilmekte oldugu
vurgulanmaktadir. Bir ¢ok degerlendirme bu cerceve dogrultusunda isletmelerin
tercih siirecinde bu iki segenegi segmenin miimkiin olmadigi durumlar agisindan
EOT’sine elestirilerde bulunmustur. Porter’a gdre, bahsettigimiz iizere bu isletmeler
ortada kalma durumuna diisecek ve uzun donemde basari elde etmeleri ¢cok zor
olacaktir. Fakat glinlimiizdeki analizler, bu durumun aksine maliyet liderligi strateji
ile farklilagsma stratejini biitlinlesik olarak kullanan isletmelerin olduk¢a basarilt
performans elde ettiklerini ortaya ¢ikarmistir. Bu dogrultuda bugiinkii genel goriise
gore diisiik maliyet ve farklilastirma stratejisi rekabetci giiclerle uyumlu bir sekilde
bas edilebilir ve hibrid, karisik, entegre veya kombinasyon stratejileri olarak
adlandirilan stratejilerin takibi olarak kabul edilebilir (Miller, 1992; Gilbert ve
Strebel, 1988).
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Acquaah ve Yasai-Ardekani (2008) kombinasyon stratejisini hem maliyet
liderligi hem de farklilastirma stratejileri iizerindeki biiyiik vurguyu icermesiyle
tanimlamakta ve bu es zamanli stratejinin bir firmanin hem maliyet liderligi hem de
farklilagtirma stratejisini bagarili bir sekilde takip edemeyip tikali kaldigi orta
stratejiden ayr1 tutulmasi gerektigini agiklamaktadir. Gilbert ve Strebel (1988),
maliyet liderligi ve farklilastirmay1 karsilikli olarak ayricalikli kabul etmemis ve
olgunlasmis endiistrilerdeki sirketlerin {irtin farklilastirmaya yonelerek kendilerini
yenileyebileceklerini ve ayni zamanda maliyet diisiirme ve siire¢ verimliliginde
giiclii yonlerini koruyabileceklerini iddia etmistir. Cogu endiistriyel sektorde
rekabetin  bir donemdeki odaklanmasinin bir sonrakindeki organizasyonel
kabiliyetler i¢in temel 6n kosullar haline geldigini gézlemlemislerdir (Pettigrew ve
Whipp, 1991: 289 akt. Dostaler ve Flouris, 2006: 38). Popiiler tek bir rekabet¢i ug
algisinin en 1iyi ihtimalle ters en kotii ihtimalle ise tek bir ana kabiliyet tizerindeki
tiim hayaller ve kaynaklar1 kaybetmenin endise verici ve stresli tehlikesi olarak
ortaya ¢iktigini ifade etmislerdir. Cronshaw, Davis ve Kay (1994) ortada tikali kalma
tanimima yonelik yeni bir yorumlama One siirerler. Bu orta ¢oziimiin gergek
anlamiyla anlasilmamasi1 gerektigini iddia etmekte ve farklilastirma ile maliyet
liderligini basarili bir sekilde birlestirmenin ¢ok daha iyi bir pozisyon olacagini
vurgulamaktadirlar. Dahasi, pek cofunun analiz ettii iizere, maliyet bazli ve
farklilagtirma stratejilerini siirdlirmesi zor oldugu i¢in kombine bir strateji takip eden
firmalar daha basarili performanslar sergileyebilmektedirler (Miller ve Dess, 1993;
Wright vd., 1991; Acquaah ve Yasai-Ardekani, 2008). Kim ve Lim (1988) saf bir
stratejinin olmadigini iddia etmektedir; hem maliyet hem de farklilagtirma birlikte ele
almmalidir. Kisaca, literatiir; jenerik stratejilerin  anlasilmasinda farkliliklar
olabilecegini ifade etmektedir.

Dolayisiyla bugiin pek cok strateji ders kitab1 besinci bir secenek olarak
entegre maliyet liderligi/farklilastirma stratejisi veya en iyi maliyet getirici strateji
olarak ayr1 bir jenerik stratejiyi ele almaktadir (Coutler, 2002). Bu yeni strateji “bir
kurumun diisiik maliyetler ve yliksek seviyede farklilastirmay1 ayni anda elde ederek

rekabet avantajim1 gelistirdigi bir strateji” olarak tanimlanmaktadir (Coutler, 2002:

228).
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Rekabet Ustiinliigii

Diisiik Maliyet Farkhlastirma
Rekabetci Genis Maliyet Liderligi Farklilastirma
Hedef
Entegre Maliyet
Liderligi /
Farklilastirma
R Maliyete Odaklanma Odaklanilmis
Farklilastirma
Dar
Hedef

Sekil 2.6: Bes rekabet stratejisi (Coutler, 2002).

2.2.2.2 Kaynak temelli teori

Litetatiirde, Kaynak Temelli Teori, Kaynaklara Dayali Anlayis (resource-based
view) gibi c¢esitli sekillerde isimlendirilen anlayis, isletmelerin i¢ kaynak ve
yetkinliklerinden azami yararlanmalari ile rakiplerinden farkli olarak siirdiiriilebirlir
rekabet avantaji elde edilebilecegi diisiincesi ilizerine kurulmustur (Grant, 1991).
Kaynak Temelli Teori (KTT) stratejik yonetim literatiiriine ilk kez Wernerfelt (1984)
tarafindan getirilmis olup bu teorinin gelismesi ve sekillenmesinde Hamel ve
Prahalad “Competing for The Future” (1994) ve Barney’in “Firm Resources and
sustainable competitive advantage” (1991) adli caligmalar1 temel olmustur. Bu
calismalar dogrultusunda, siirdiiriilebilir rekabet avantaji c¢aligmalarinda temel
yetkinlik, deger sistemi ve oyun teorisi kavramlari on plana ¢ikmistir (Mele ve
Guillen, 2006).

KTT, isletmelerde rekabet avantaj1 kazandiran faktorleri anlamada alternatif bir
yaklagim olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Temel olarak teori, bir isletmenin sahip
oldugu kaynaklarin esit oldugunu ve bu kaynaklarin temel yetenekler neticesinde
stratejik kararlar alinarak siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edilebilecegini
vurgulamaktadir (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991). Kaynaklarin kontroliiniin ve
stirdiiriilebilir rekabet avantajinin nasil elde edilebilecegini agiklayan kaynak temelli
teoriye gore, isletmelerin sahip oldugu kaynak ve yetkinlikler rekabet avantaji
saglamaktadir. Bu kaynaklar hem maddi hem de maddi olmayan kaynaklari
icermektedir (Barratt ve Oke, 2007: 4). Rekabet avantaji elde etmede isletme

kaynaklarmin 6zelliklerine odakli KTT ye gore, kaynak bir firmanin ustiinligii ve
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zayiflig1 olarak diisiiniilen her seyi ifade etmektedir. Isletme i¢in kaynaklar1 ve
tiriinlerinin bir elmanin iki yarisi gibi oldugunu belirten Wernerfelt ayn1 zamanda
cogu {rliniin birkac kaynaga, kaynaklarin da bir {riinde kullanilabilecegini
vurgulamustir (Wernerfelt, 1984: 171). Buna gore EOT den farkli olarak, isletmenin
performansinin i¢inde bulundugu sektoriin yapisal karakteristiklerinden ¢ok firmanin
kendine 6zgii varliklar1 ve yenetekleri ele alinmaktadir (Rumelt, 1991). Literatiirde
lizerine bircok arastirma yapilmis olan teori; Barney (1991) tarafindan kapsamli
teorik bir gerceve icerisinde sekillendirilmistir. Barney’e gore (1991); bir isletmenin
kaynak ve yetkinlikleri, isletmenin miisterilerine yonelik {iriin ve hizmet gelistirmek,
tretmek ve sunmak i¢in kullandigi biitiin finansal, fiziksel, beseri ve kurumsal
varliklar1 kapsamaktadir.

Bu dogrultuda, bu teorinin gelismesine katkida bulunan arastirmacilarin
genellikle siirdiiriilebilir rekabet avantajina katki saglayan firma kaynaklarinin
Ozelliklerine odaklandigin1 sdylemek miimkiindiir (Dierickx ve Cool, 1989; Barney,
1991). Literatiirden derlenen tanimlamalar ve incelemeler dogrultusunda, firma
bunyesindeki olgularin i¢sel analizi ile rekabet ortaminin ve sektoriin digsal analizini
birlestiren (Collis ve Montgomery 1995), firmanin i¢ kaynaklarmin onemini
belirleyen ve firmanin yetkinliklerini yonetmeyi vurgulayan teoridir (Liu ve Chan-
Olmsted, 2002: 48). Bu teoriye gore SRA’niin kaynagi arastirildiginda, firma
kaynaginin baska bir firmaya aktarilamamasini ifade eden sabitligine (immobility) ve
heterojenligine (heterogeneity) odaklanilmalidir (Barney, 1991: 103). Her firmanin
kullandigi kaynak turleri, miktart ve ozelligi farkli olmasi bunun sonucunda
firmalarin olusturduklar: stratejilerin de farklilik gostermesi firma kaynak ve
yetkinliklerinin heterojenligini a¢iklamaktadir.

Barney’e gore (1991) kaynaklar fiziksel kaynaklar, insan kaynaklar1 ve
orgiitsel kaynaklar olarak smiflanmaktadir. Fiziksel kaynaklar, arazi, mal, tesis,
ekipman, insan kaynaklari; know-how, anlayis, karar verme, isgéren deneyimleri,
orgiitsel kaynaklar; orgiit kiiltiirii, o6rgiit sistemleri, entelektiiel sermaye ve diger elle
tutulamaz kaynaklar1 igermektedir. Grant (1991), kaynaklar1 liretim siirecine giren
girdiler olarak tanimlarken, yetkinlikleri baz1 gorev ve aktiviteleri yerine getirmek
icin kaynaklar1 bir araya getirme kapasitesi olarak tanimlamaktadir. Amit ve
Schoemaker (1993) ise, {iriin ve hizmete doniistiiriilebilen ve isletme tarafindan sahip

olunan ya da kontrol edilebilen faktorler, yetkinlikleri ise istenilen sonuglar1 elde
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etmek i¢in kaynaklar1 kullanma kapasitesi olarak tanimlamaktadir. Penrose (1959
akt. Conner, 1991) isletmeleri fiziki ve insani kaynaklarin toplami olarak tanimlamis
ve bu kaynaklarin isletmeler arasindaki heterojenligine isaret etmistir. Bu kapsamda,
kaynak temelli teori, basarili bir strateji i¢in igten-diga bir yaklasim sunarak sirket
kaynaklarinin rekabet avantajini ortaya ¢ikarma silirecini esas almaktadir. Burada ise
sirketin temel yetkinlikleri 6n plandadir. Kaynaklarin stratejik degeri, kaynaklar bir
araya geldiklerinde ya da biitiinlestikleri zaman artmaktadir.

Barney (1991), SRA’nin temelini anlamak ig¢in, isletmelerin kaynaklarmin
hareketsiz ve heterojen olabilecegi varsayimi dogrultusunda teorik bir model
olusturmalarin1 Onermektedir. Kaynak farkliliginin ve kaynak hareketsizliginin
anlasilabilmesi i¢in, bir isletmenin faaliyetleri hakkinda dort temel alaninda
sorgulanmas1 gerekmektedir. Bu analiz ¢atis1 VIRO analizi olarak tanimlanmaktadir
(Dinger, 2013: 111).

1. Deger Yaratma: Kaynaklari isletmenin, ¢evrede olusan firsat ve tehditlere

cevap verebilmesini sagliyor mu?

2. Nadir Bulunma: Kaynaklar sadece ¢ok az sayida isletmenin sahip olabildigi
tiirden midir?

3. Taklit Edebilme: Kolayca tasarlanabilir ve herkes tarafindan uygulanabilir
bir yenilik midir?

4. Orgiitleme: Orgiitiin, bu kaynaklar1 kullanma yetenegi var nudir? Eger
orgiit bu kaynaklarimi iyi koordine ediyor ve kullaniyorsa, rekabet
avantajina sahip olacaktir.

Buna gore, Barney (1991) kaynaklarin heterojenligi ve hareketsizligi ile SRA

arasindaki iliskiyi Sekil 2.7°de gOstermistir.
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Sekil 2.7: Kaynak heterojenligi ve hareketsizligi, deger, enderlik, hatali taklit edilebilirlik ve yerine konabilirlik
ve stirdiiriilebilir rekabet avantaji arasindaki iligki (Barney, 1991: 112).

2.2.2.2.1 Temel yetkinlikler

Tartismasiz bu donemde iizerinde durulan en Onemli kavram, rekabet
avantajin1 getiren ‘Temel Yetkinlik® kavramidir. Temel yetkinlik, literatiirde ¢esitli
yazarlar tarafindan farkl sekillerde ele alinmustir.

Prahalad ve Hamel’a gore (1990) isletmenin temel yetkinliklerinin rekabet
avantaji saglamasi icin ii¢ Ozellige sahip olmasi gerekmektedir; (a) miisteri adina
0zel bir yarar olusturmasi, (b) rakiplerden c¢ok farkli bir uzmanlik alanma sahip
olmast ve (c) farkli alanlarda uygulanabilirliginin olmasi. Bu dogrultuda, temel
yetkinlik, benzersiz miisteri degeri yarattigi kadar rekabet avantaji saglamaktadir.
Prahalad ve Hamel, temel yetkinligi, miinferit beceri ya da teknolojiden ziyade bir
beceri ve teknoloji toplami olarak, yani bireysel beceri grubu ve bireysel orgiitsel
birimler araciligiyla 6grenme toplami olarak tanimlar. Temel yetkinlikler, oncelikle
endiistriyel orgiit ve sonrasinda kaynak tabanli yaklagim teorilerince tanimlandig1 ve
organize edildigi gibi her sirketin bireysel zorluklarini olusturur. Bu ii¢ 6n
gereksinimin yerine getirilmesini temin ederek temel yetkinlikler dogru sekilde
tanimlanir, kullanilir ve korunur. Bu literatlir basliginin esas noktasi, temel
yetkinliklerin, strateji olusturmaya doniik ana fikirler olmasi gerektigidir.
Yetkinlikler i¢in rekabet oldugundan, sirketler, piyasada gozden diismemek adina
s6z konusu rekabet alaninda ve zihniyetinde ilerlemelidir. Phralad ve Hamel, temel
yetkinlikleri, organizasyonda gerceklesen, Ozellikle farkli {iriin becerilerini nasil

koordine etmek gerektigine ve c¢oklu teknoloji akimlarimi nasil birlestirmek
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gerektigine iliskin kollektif 6grenme olarak tanimlar. Dolayisiyla, Prahalad ve
Hamel, rekabet avantajinin kaynaginin temel yetkinlik oldugunu, dolayisiyla kok
sisteminin girketi besleyip ayakta tutarak sirkete istikrar sagladigina inanir (Sekil

2.8).

Mamuller

AR DEE

is Is Is is

N 2 4 5

Temel Uriin 2 J

“H Temel Urin 1

Yetenek Yetenek Yetenek Yetenek

Sekil 2.8: Yetkinlikler, rekabetin kokleri (Phrahlad ve Hamel,1990: 82).

Mooney’e gore (2010) isletmelerin sahip olduklar1 temek yetkinlikler,
isletmelere rekabet avantaji kazandirmaktadir ve bununla birlikte isletmelerin temel
yetkinlikleri isletmenin esas amacina hizmet etmektedir. Bu anlamda, temel
yetkinlikler isletmeler i¢in rakiplerine karsi ustiinlik yaratan yetkinlikler olarak
belirtilmektedir.

Temel yetkinliklerin tanimlanmasi siirecinde, yazinlar yetkinliklerin hangi
ozelliklere sahip olmasi gerektigi iizerinde de durmustur (Macmillan ve Tampoe,
2000; Barney, 1991). Temel yetkinliklerin genel 6zellikleri ise (a) uzun ve kisa
donemde isletmenin hayatta kalmasi i¢in temel olmalidir, (b) taklit edilmesi gii¢
olmalidir, (¢) isletme i¢in rakiplerde olmayan, benzersiz ve az sayis1 olmalidir, (d)
becerilerin, kaynaklarin ve siireclerin karisimi olmalidir, (e) ana iirlinlerin gelisimi
icin temel olmalidir ve (f) isletmenin stratejik vizyonunun gergeklestirilmesinde

temel olmalidir. Bunu savunan Macmillan ve Tampoe (2000) temel yetkinliklerin bu
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Ozellikleri sahip olmasi ile SRA’na ulasilabilcegini belirtmektedir. Barney ise,
literatlirde bulunan tanimlara uygun olarak, isletmenin rekabet avantaji elde
edebilmesi icin sahip oldugu yetkinliklerin dort temel ozellik tasidigini
vurgulamaktadir. Barney bu 6zellikleri; (a) deger yaratma, (b) taklit edilememe, (c)
ikama edilemez olma ve (d) nadir bulunur olmak olarak ac¢iklamaktadir. Bu 6zellikler
neticesinde siirdiiriilebilirligin miimkiin oldugunu anlatan Barney’nin olusturdugu
kavramsal SRA modelinin ozellikleri ve bu o&zelliklerin siirdiiriilebilir rekabet

avantajiyla ile iligkisini gostermektedir (Sekil 2.9).

Defierli, Nadir
KaynakYetenekler

REKABET AYANTAJI

PERFORMANS

Defierli, Nadir,
Taklit Edilemez,
ikame Edilemez

SURDURCLEBILIR
REKABET
AVANTAJI

SURDURULEBILIR
PERFORMANS

Kavnak Yetenekler

Sekil 2.9: Barney (1991) nin kavramsal modeli (Newbert, 2007: 123).

Litetatiirde bulunan tanimlar dogrultusunda, temel yetkinlik en genis anlami
ile, rekabet avantajina temel olan isletmelerin belirli gii¢ ve yetkinlikleridir. Bir diger
onemli nokta ise, temel yetkinlik literatiir incelemesi dogrultusunda, incelemelerin
neredeyse tamaminin, dogru bir sekilde temel yetkinlikleri belirlemenin zorlugu ve
Onemini vurguladigi goriilmektedir. Her isletmenin birtakim varliklart ve
yetkinlikleri bulunmaktadir; burada isletmeler i¢cin 6nemli olan, stratejik iistlinliik
saglayacak olan 6zgiin ve farkli temel yetkinliklerin bulunmasidir. Hamel ve
Prahalad (1990, 1994) isletmelerin temel ideolojisini belirledikten sonra temel
yetkinlikleri yonetebilmesi i¢in bes asamay1 vurgulamaktadir;

1. Mevcut temel yetkinliklerin belirlenmesi; Temel yetkinliklerin yoneticiler
tarafindan ~ benimsenmesi ve  diger rakiplerin  yetkinlikleriyle
karsilagtirilmas1 gerekmektedir. Boylece isletmenin rakiplerinde olmayan
ve taklidi zor olan yetkinlikleri edinmesi s6z konusu olmaktadir. Isletme

yoneticilerinin sahip olunan temel yetkinlikler hakkinda fikir sahibi
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olmamasi, bu yetkinliklerin etkin yonetimine engel olmasina neden
olmaktadir.

2. Temel yetkinlik elde etme gilindeminin saptanmasi; Yoneticiler mevcut
yetkinliklerle yeni yetkinlikler belirleme arasinda ayrim yapabilmelidirler.
Isletmenin rekabette Onde olabilmesi ve kiiresel pazarlarda faaliyet
gosterebilmesi i¢in mevcut yetkinliklerini belirlemesi, rekabet ortamina ve
yasanan hizli degisime adapte olabilecek yeni yetkinlikleri kesfetmesi
gerekmektedir.

3. Temel yetkinliklerin olugturulmasi; Yeni temel yetkinliklerin olusturulmasi
isletmenin rekabet¢i pozisyonunu surdiirebilmesi icin gerekli bir unsurdur.
Bugiin isletmelerin misteri degeri yaratabilen etkin temel yetkinlikleri
gelecekte bu degeri yaratamayabilir. Buna gore, isletme yoneticilerinin
ongoru sahibi olarak gelecek 5-10 yil icinde hangi temel yetkinlikler ile
miisteri degeri yaratabileceklerini tespit etmeleri gerekmektedir.

4. Temel yetkinliklerin konumlandirilmasi; Yetkinliklerin degisik is alanlar
ve yeni pazarlara yonlendirilebilmesi i¢in sadece Ust yonetim tarafindan
degil, tim is gorenler tarafindan bilinmesi ve benimsenmesi gerekmektedir.
Temel yetkinliklerin isletmenin tiim birimleri tarafindan bilinmesi ve
benimsenmesi i¢in etkin bir iletisim aginin gelistirilmis olmasi gerekir.

5. Temel yetkinliklerin korunmasi; Isletme siirekli incelemeler ile
yetkinliklerini gozden gegirmeli ve yeni yetkinliklerin olusturulmasina
zemin hazirlamalidir. Isletmenin mevcut olan temel yetkinliklerinin
giincelligini koruyabilmesi ve musteri degeri yaratimini siirdiirebilmesi igin
yonetici tarafindan siirekli gozden gegirilmesi ve yeniliklere acik olmasi
gerekmektedir.

Bu noktada, isletmelerin temel yetkinliklerini gelistirmek i¢in kullandiklar1 bir
kavram daha ortaya c¢ikmaktadir. Bu strateji dis kaynaklardan yararlanma
(outsourcing) olarak adlandirilmis olup, isletmelerin bazi {iriin ve hizmet siire¢lerini
tamamen veya kismen baska isletmelere devretmesini ifade etmektedir. Buradaki
onemli nokta, dis kaynaklardan yararlanarak isletmelerin miimkiin oldugunca temel
yetkinliklerine odaklanmasi ve bu siire¢ disinda kalanlar1 devrederek maliyetleri
azaltmasidir. Isletmelerin temel yetkinliklerini gelistirmesi ve dogru rekabet

stratejilerini belirlemesi bu kapsamda olduk¢a 6nem kazanmistir. Bu dogrultuda,
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isletmelerin  yetkinliklerini  gelistirmesi i¢in literatiirde c¢esitli  yontemler
incelenmistir. Bu yontemlerden en etkili olanlar1 kiyaslama (benchmarking) ve
degisim miihendisligi olarak ele alinmaktadir. Gelistirilemeyen yetkinlikler ise,
isletme dis1 kaynaklardan (outsourcing) saglanabilmektedir. Ulgen ve Mirze (2013),

isletme yetkinliklerinin gelistirilmesini Sekil 2.10 ile agiklamistir.

Isletme Yeteneklerinin
Gelistirilmesi

Isletme I¢inden Isletme Digindan
Yeteneklerin Geligtirimesi Yeteneklerin
Gelistirilmesi

D1s
Degisim aolar Kaynaklardan
Miihendisligi Kiyaslama Yaralanma

Sekil 2.10: Isletme yetkinliklerinin (yeteneklerin) gelistirilmesi veya kazandirilmasinda etkili teknikler (Ulgen ve
Mirze, 2013: 427).

2.2.2.2.2 Kaynak temelli teorisinin simrhililiklar:

Kaynaklar1 firmanin énemli bir pargasi olarak merkeze alan elestiriler KTT yi
acikca indirgemeci olarak degerlendirmislerdir. Kraaijebrink, Spender ve Goren
(2010), KTT nin elestirilerini analiz etmis ve KTT ye yonelik sekiz kategorili bir
elestiri sunmuslardir; (a) KTT nin higbir idari uygulamasi bulunmamaktadir, (b)
KTT sinirsiz bir geri ¢ekilmeye isaret etmektedir, (¢) KTT nin uygulanabilirligi ¢ok
stnirhdir, (d) stirdiiriilebilir rekabet avantajini elde etmek miimkiin degildir, (e) KTT,
firmanin bir teorisi degildir (f) VRIN/O, siirdiiriilebilir rekabet avantaji igin ne
gerekli ne de yeterlidir, (g) bir kaynagin, degeri yararl bir teori olusturmak i¢in fazla
belirsizdir ve (h) kaynagin iizerinde c¢aligilamaz bir tanimi vardir. Buna gore bu

elestirileri asagida verilen sekilde 6zetlemis ve degerlendirmislerdir;
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Tablo 2.5: KTT elestirilerinin 6zeti ve degerlendirmesi (Kraaijebrink, Spender ve Goren, 2010: 360).

Elestiri

Degerlendirme

KTT’nin higbir idari
uygulamasi bulunmamaktadir

Tiim teorilerin dogrudan idari uygulamasinin olmasi gerekmez.

Genis yayilim1 araciligi ile KTT nin bariz bir etkisi
goriilmektedir.

KTT sinirsiz bir geri
cekilmeye isaret etmektedir

Yalnizca soyut matematiksel teoriler igin gecerlidir. KTT gibi
uygulamali bir teoride seviyeler niteliksel olarak farklidir.

Yiiksek seviyeleri oncesinde SCA’nin bir kaynagi olarak
degerlendirmek yerine seviyeler arasindaki etkilesimlere
odaklanmak faydali olabilir.

KTT’nin uygulanabilirligi ¢cok
sturhdir

Enderlik konusunda genelleme yapmak tanim itibari ile
imkansiz degildir.

KTT kii¢iik firmalara ve yeni igletmelere, SCA hedefledikleri
miiddetce uygulanabilmektedir.

Bir yonteme baglilik asiriya kacilmadikca problem yaratmaz.

KTT yalnizca 6ngoriilebilir ¢evrelerdeki firmalara
uygulanabilmektedir.

Siirdiiriilebilir rekabet
avantajini elde etmek
miimkiin degildir

SCA’nin 6nceden tahmin edilen degil yalnizca meydana gelen
kaynaklarini agiklasa da, dinamik kabiliyetleri dahil ettigi i¢in
KTT tamamen statik degildir.

Higbir rekabet avantaji sonsuza dek siirmese de, SCA {iizerinde
yogunlagmak faydalidir.

KTT bir firmanin teorisi
degildir

KTT firmalarin neden var oldugunu yeteri kadar agiklayamaz.

VRIN/O, siirdiiriilebilir
rekabet avantaji1 icin ne
gerekli ne de yeterlidir

Yapilmasi i¢in sart kogmak yerine SCA’nin bir teorisi olarak
daha da gelismeli ve firmanin varligma dair ilave agiklamalar
TCE’ye birakmalidir.

KTT kaynak biitiinleri arasindaki enerjiyi SCA’nin bir kaynagi
olarak yeterli bir sekilde degerlendirmez.

KTT bireylerin deger degerlendirme ve olusturmada oynadigi
karar ve akli modellerin roliinii yeterli olarak fark
etmemektedir.

Bir kaynagin degeri, yararl
bir teori olusturmak i¢in fazla
belirsizdir

Degerin hélihazirdaki kavramsallastirilmas: KTT’yi gereksiz bir
sezgisel eksik teori haline doniistiirmektedir.

Degerin daha 6znel ve yaratici bir algisina ihtiyag vardir.

Kaynagin, lizerinde
caligtlamaz bir tanimi vardir

Kaynaklarin tanimlarinin tiimii kapsayicidir.
KTT, girdiler olarak kaynaklar ile o girdilerin organizasyonunu
saglayan kaynaklar arasindaki farklar1 fark etmemektedir.

Farkli kaynaklarin SCA’ya farkl: sekillerde nasil katkilarda
bulunabilecegine dair higbir farkindalik bulunmamaktadir.

Not: SCA = siirdiiriilebilir rekabet avantaji; TCE = islem maliyet ekonomisi; VRIN/O = degerli, ender, essiz ve yerine

konamaz kaynaklar ve yetkinlikler art1 organizasyon.
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Dahas1 firmanin yalnmizca dahili kaynaklarina veya temel yetkinliklerine
odaklanmanin  yeni yetkinlikler —6grenme imk&nim1  smirlandirabilecegine
inanilmaktadir. Béylece kurulu yetkinlikler ¢ok baskin oldugunda temel yetkinlikler
firmada ‘temel esnemezliklere’ doniisebilmektedir (Leonard-Barton, 1992; Teece
vd., 1997).

Hedman ve Kalling (2003) ise, KTT ve EOT bakis acilarini, engelleri stratejik
dinamiklere ve yonetimlere birakmakla elestirmektedir (Hedman ve Kalling, 2003).
Bunun sonucunda Teece vd. (1997), dinamik bir ¢evrede dinamik yetkinlikler
goriisiine kiiresel ve siirekli degisen bir is diinyasinda yetkinlik, yaraticilik, uzmanlik,
iliskiler ve teknolojiyi idare etme becerisine odaklanildigi yeni bir gergeve kattigini

iddia etmektedir.
2.2.2.3 EOT ve KTT birlesimi iizerine literatiir

Stratejik yoOnetim literatiiriine iliskin yapilan incelemelerimiz, iki Onemli
diisiince okulunun, bir sirketin strateji ve rekabet avantajini1 agiklama arayisinda olan
iki onemli diisiince okulunun ortaya ciktigimi gostermektedir. KTY teorisi, sirket
etkilerine odaklanirken, EOT literatiirii, rekabet avantaji ve iistiin performansin kritik
belirleyicileri olarak sanayi etkilerine vurgu yapar. Bu iki teorik bakis agisi
arasindaki Onemli farkliliklar Tablo 2.6’da vurgulanmustir. Ik olarak Porter’in
cercevesinde (1985, 1991), bir sirket, ¢evresel degisikliklere ayak uydurmaya ve
rekabet pozisyonu temin etmeye calisan faaliyetler serisi olarak goriilebilir. Sirket
kaynaklari, sadece sirketlere sanayi ¢evrelerine yanit olarak faaliyet gerceklestirme
imkan1 sundugunda degerlidir. Porter’in ¢ergevesinin aksine (1985, 1991) KTT, bir
sirketi, sirkete bagli kaynaklar toplami olarak goriir. (Wernerfelt, 1984; Barney,
1991; Grant, 1991). Sirket kaynaklar1 sirketin isletmesine Ozgiidiir ve boylelikle
strateji ve performans segenegini yonlendirir. Porter (1985, 1991) stratejinin,
oncelikle sanayi cevreleriyle yonlendirildigini, KTT de ise stratejinin sirketin rekabet
avantajinin saglayicis1 olarak goriilen essiz kaynak ve becerileriyle belirlendigini

sOylemektedir.
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Tablo 2.6: EOT ve KTT teorileri arasindaki farklihiklar (Teece vd.,1997 ¢alismasindan uyarlanmistir).

Boyutlar EOT Teorisi KTT Teorisi

Analiz konusunu ) .
Sirket Sanayi

baslatmak
Sirket Ozellikleri Sanayiye Ozgii Farkli kaynaklarla benzersiz
Rekabet Ustiinliigii . . . .-

. Iyi Sanayi lyi kaynaklar ve yeterlilikler
Kaynagi
Sanayi Ozellikleri Sabit, yerlesik ve gelismis | Gelisimde degisken ve tanimlanmasi zor

Elde edilen yonetim

Isletmelerin portfolydsii Yeterlilikler portfolydsii
metodu ’ P Y P Y

Kaynaklarin heterojenlik, hareketlilik,

Rekabet avantaji
! Bes giice dayanir taklit edilebilirlik ve ikame edilebilirligine

stirdiiriilebilirligi
dayanir

Maliyet liderligi, farklilik

Stratejik Segenekler
ve odaklanma

Yeterliliklere ve temel tirlinlere dayanir

Isletme birimlerine tahsis

Kaynaklarin tahsisi edilir Bir isletme biriminden digerine
1

EOT ve KTT teorilerinin farkli 6zelliklerde oldugu aciktir. Her ikisi, rekabet
avantajinin kokenine iligskin birbirine zit olsa da, stratejik yonetim alanina 6nemli ve
tamamlayict katkilar yapmistir. Fakat ele aldigimiz elestiriler dogrultusunda iki
rekabet stratejisi teorisinin farkliliklarina odaklanmanin, uygulamada endiistrinin
veya kaynaklarin tamamen Onemsizlestirilmesine yol ac¢cmistir. Bu sebeple,
literatiirde bir ¢ok yazin kavramlarin farkliliklari ile birlikte biitiinlestirilmesinin
isletme performansimin farkli boyutlarini aciklamada tamamlayici olacagni ve
stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacagini 6nermistir (Amit ve Schoemaker, 1993;
Foss, 1996; Conner, 1991; Hoskisson vd., 1999). Spanos ve Lioukas’a gore (2001),
karma cergeve icinde iki bakis acisini birlestirme cabasi, ii¢ sebeple hakli goriilebilir:
(a) iki bakis agisi, sirketin performansini agiklamada biitiinleyici 6zellik teskil eder.
Her iki yaklasimdan da rekabet avantaji kaynaklarina doniik daha dengede bir
yaklagim elde edilebilir, (b) her iki yaklasim, bir sirketin rekabet avantajinin
kaynagini aciklama cabasindadir ve (c) sirket, her iki durumda kritik analiz birimidir.
Aslinda, stratejik yonetim literatiiriine katkida bulunan birkac kisi, EOT ve KTT
teorilerinin birlesiminin farkli sekillerde ve farkli 6nem derecesiyle yapilmasi
gerektigini one stirmiislerdir. (Amit ve Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Conner,
1991; Foss, 1996). Ornegin, Foss (1996) bir sirketin bes sanayi rekabet giiciine
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verdigi tepkiyi vurgulayan sanayi tahlilinin, tim SWOT (Zayif-Giiglii Yonler ve
Firsat ve Tehditler) ¢ercevesindeki firsatlar ve tehditler boliimiinii olusturdugunu,
buna karsin, bir sirketin kaynaklarin1 kullanma becerisini vurgulayan kaynak tabanli
yaklagimin ise giiclii ve zay1f yonleri ifade ettigini sdyler. Bu agidan, bu iki yaklasim,
SWOT analizi baglaminda farkli uygulama alanlarin1 kapsar ve bir sirketin rekabet
avantaji takibinde tamamlayicidir (Barney, 1991). Conner (1991) ise, (a) sirketin
kendi aktifleri, (b) rakiplerin aktifleri, (c) sanayi ¢evresi ve kamu politikasi
kisitlamalar1 seklindeki ii¢ giiciin es zamanl etkilesiminin, sirketin performansini
yonlendirdigini ileri stirmektedir. Performansi iyilestirme adma dogru bir strateji
olustururken basarili olmak icin hem dis ¢evresel etkenleri hem de sirketin 6zel
unsurlarini hesaba katmak gerekir.

Aym sekilde Amit ve Schoemaker (1993: 67), bu stratejik yaklasimi EOT ve
KTT yaklasimmin 06zelliklerini bir araya getiren birlesmis bir kavram olarak
gormiislerdir. Strateji se¢imi, hem sirket kaynaklar1 ve becerilerinin analizi hem de
sanayi analiziyle belirlenir. Amit ve Schoemaker (1993: 37), bir sirketin
rantabilitesinin, stratejik aktifler ve stratejik sanayi faktorleri arasindaki uyumdan
kaynaklandigini ileri siirer. Stratejik aktifler, bir sirkete 6zgiidiir ve taklit edilmesi ve
ticareti zordur. Ote yandan stratejik sanayi faktorleri, sirket rakipleri, miisterileri,
regiilatorler, sanayi disinda yenilik gelistirenler ve diger hissedarlar arasindaki
karmasik iligkiler araciligiyla piyasa seviyesinden belirlenir. (Amit ve Schoemaker,
1993: 39). Amit ve Schoemaker, sirketin kaynak ve beceri toplaminin, yeterli kar
elde edebilmek icin belirli bir sanayi ortamiyla bir araya getirilmesi gerektigini
savunmuslardir.

Spanos ve Lioukas (2001), EOT ve KTT teorilerinin birlesiminin dogru
oldugunu sdylemistir. Calismalari, sanayi ve sirketin kendi etkenlerinin sirket
performansinin farkli boyutlarini agiklamada tamamlayict olduklarini dogrulayacak
Olciide yeterli bilgi sunmustur. Hoskisson vd. (1999), herhangi dinamik ve yeni
rekabetci zemindeki karmasik iligkinin i¢ ve dis agiklamalari arasinda bir denge
saglamak icin stratejik yonetime iliskin yapilacak arastirmada EOT ve KTT

teorilerinin birlestirilmesine yonelik artan bir egilim olacagini ifade etmistir.
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2.3 Stratejinin Yeni Paradigmasi; Is Modeli Kavram

EOT ve KTT elestirileri ve bu elestiriler kapsaminda iki modelin biitiin olarak
ele alinmasiin faydalar ele alindiginda, genel olarak cesitli stratejik dinamiklerin
yok varsayilmasi ve yonetimsel boyutlarin ele alinmamasi igin elestirildikleri
goriilmektedir. Bu cercevede, stratejik rekabet teorilerinin isletme 6ziine donerek
yonetimsel boyutlarinin 6nemini tekrar hatirlayarak dinamik SRA’nin is modeli
kavrami ile olusturulabilecegi ongoriilmektedir. Bu noktada, literatiirde 1990’11 yillar
itibariyle stratejik diisiinme olgusu ortaya ¢ikmis ve stratejik planlama ile rekabet
avantaji1 kavrami birlikte incelenmeye baglanmistir.

Bu c¢alisma, stratejik planlama ve stratejik yonetimin biitiinlesmesi ve
yonetimsel boyutlarin i modeli kavraminin ele alinmasi ile miimkiin olabilecegini
savunmakta ve i modelinin isletmenin siirdiiriilebilir rekabet avantaji1 i¢in 6nemli bir
roli oldugunu tahayyiil etmektedir. Bu nedenle bu bolimde oncelikli olarak is
modeli kavramimnin tarihsel gelisimi ve tanimlar1 detayli olarak incelenecek,

sonrasinda ise ig modeli ve strateji kavramlarinin iliskileri ele alinacaktir.
2.3.1 is Modelinin Tarihsel Gelisimi ve Tanmimlanmasi

Is modeli kavramu, literatiirde ilk olarak plan, desen, ydntem ve varsayim
olarak tarif edilmis fakat internetin glinlilk yasamimiza girmesi itibariyle is modeli
terimi Ozilinde teknoloji tabanli sirketlerin artmasi ile bagmtili olarak artmistir
(Morris vd., 2005). Isletme literatiiriinde kavram olarak is modelinin tanimu, ilk Peter
Drucker’in 1954°te yayimlanan The Practice of Management eserindeki bulgularina
dayanmakta olup, Bellman vd. tarafindan 1957 yilinda yayimlanan “On the
Construction of a Multi-Stage, Multi- Person Business Game" adli ¢alismada
kullanilmistir (akt. Osterwalder, Pigneur ve Tucci, 2005: 6). Jones (1960) ise, is
modeli terimini ilk defa bir makalenin basligi olarak kullanmis ve incelemesinde
isletme Ogrencilerine yeni teknolojilerin nasil Ogretilecegi hususunda is modeli
kavrammi inceletmistir. Ote yandan, is modeli kavraminmn tarihini inceleyen
Chesbrough ve Rosenbloom (2002: 530)’a gore, is modeli kavraminin yapi taslarini
Chandler’in 1962 tarihli “Strateji ve Yapr” adli ufuk agict kitabinda bulmak
miimkiindiir. Gorgiil yazinda ise, 1990’11 yillarda bilgi ve iletisim teknolojilerinin

gelisimi ve internet sirketlerinin ortaya ¢ikmasi ile, is modeli terimi hizli bir sekilde
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ortaya ¢ikmis ve onem kazanmustir. (Dasilva ve Trkman, 2013: 1; Hedman and
Kalling 2003: 49; Magretta 2002: 3; Osterwalder, Pigneur ve Tucci, 2005: 6, Teece
2010: 174). 1990’11 yillarda ise bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelisimi ve internet
sirketlerinin ortaya ¢ikmasi ile, is modeli terimi hizli bir sekilde literatiirde
kullanilmaya baslamis ve onemi iizerinde durulmustur. (Dasilva ve Trkman, 2013:
1). Bu dogrultuda, is modeli kavramimin 1990’lara kadar ¢ok sik kullanilmadigini
sdylemek miimkiindiir. Internetin giinliilk yasamimiza girmesi itibariyle is modeli
terimi Oziinde teknoloji tabanli sirketlerin artmasi ile bagintili olarak artmustir.
Ozellikle son on yildir, is modelinin tanimlar1 ve bilesenleri cesitli yazarlar
tarafindan siklikla incelenmeye baslamistir (Amit ve Zott, 2001; Casedesus-Masanell
ve Ricart, 2010; Chesbrough ve Rosenbloom, 2002; Magretta, 2002; Morris,
Schindehutte ve Allen, 2005; Osterwalder ve Pigneur, 2010; Teece, 2010; Zott ve
Amit, 2010).

Ote yandan, is modelinin genel ve kabul gdrmiis bir tanimi bulunmadig
literatiirde vurgulamakta ve mevcut tanimlarda olusan ¢esitlilligin kavramin genel bir
kapsamda olusumu i¢in ciddi smurliliklar yarattigi ifade edilmektedir (Morris,
Schindehutte ve Allen, 2005; Zott, Amit ve Massa, 2010; Chesbrough ve
Rosenbloom, 2002; Osterwalder, Pigneur ve Tucci, 2005). Dasilva ve Trkmann
(2013) ise, bu tanim karmasikligina deginerek, karmasikligin literatiirde i modelinin
cogu zaman herseyi kapsayan bir model olarak ele alindigmi vurgulamaktadir. is
modeli kavramimin tanimlanmasinda bulunan cesitlilik bir yandan modelin temel
faktorlerini olusturmakta zorluk yaratirken diger yandan ise strateji, is modeli, is
kavrami1 gibi kavramlarin birbirinden ayirt edilmesi ve siklikla birbiri yerine
kullanilmast sorununu ortaya ¢ikarmistir.

Bu kapsamda literatiirde c¢esitli yaymlar i3 modeli kavraminin
tanimlanmasindaki karmagikligi ele alarak bu tanimlar1 smiflandirmis ve/veya
biitiinlesik bir perspektif olusturmaya caligsmistir (Morris, Schindehutte ve Allen,
2005; Burkhart vd., 2011; Zott, Amit ve Massa, 2010; Lambert, 2012; Seddon vd.,
2004). Cogunlukla detayl1 literatiir arastirmasi seklinde yapilan bu calismalardan,
Morris, Schindehutte ve Allen (2005: 728), is modeli {izerine bulunan ¢esitli
tanimlarin esas noktalar1 dogrultusunda ii¢ genel kategoride gruplandirilabilecegini
savunmaktadir. Bu katagoriler; (a) ekonomik tanimlar (b) operasyonel tanimlar (c)

stratejik tanimlar olarak adlandirilmaktadir. Ote yandan, Burkhart vd. (2011), is
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modeli tanimlarmin (a) descriptive tanimlar (b) kurucu bilesenlere gore tanimlar (c)
semantik tamimlar ve (d) literatiir taramasi ile biitlinlestirilmis tanimlar olarak
ayrilmaktadir. Zott, Amit ve Massa (2010) ise is modeli tanimlamalarinda bulunan
ortak temalar1 ortaya c¢ikarmig ve bunlari (a) i modeli analizinin yeni bir birim
olarak incelenmesi (b) is modellerinin sistem diizeyinde biitiinsel bir analiz ile
isletmelerin ‘nasil c¢alistig1’ sorusuna cevap verdigi bakis acist (c) isletme
aktivitelerinin is modellerinin kavramlastirilmasindaki roliiniin dneminin incelenmesi
(d) is modellerinin ‘deger yaratma’ mekanizmasi olarak incelenmesi olarak ele almis

ve 13 modelinin litetatiir boyunca genel anlamda;

‘bir ifade (Stewart ve Zhao, 2000), bir a¢iklama (Applegate, 2000; Weill ve Vitale, 2001), bir
temsil (Morris, Schindehutte, ve Allen, 2005; Shafer, Smith, ve Linder, 2005), bir mimari altyap1
(Dubosson-Torbay, Osterwalder, ve Pigneur, 2002; Timmers, 1998), bir kavramsal ara¢ veya
model (George ve Bock, 2009; Osterwalder, 2004; Osterwalder, Pigneur, ve Tucci, 2005), yapisal
bir sablon (Amit ve Zott, 2001), bir metot (Afuah ve Tucci, 2001), bir ¢er¢eve (Afuah, 2004), bir
kalip (Brousseau ve Penard, 2006), ve bir dizi (Seelos ve Mair, 2007)’

olarak tanimlandigini agiklamaktadir (akt. Zott, Amit ve Massa, 2010: 5).

Is modeli tanimlamasinda olduk¢a sik rastlanan bir kavram ise deger
kavramidir. Cogu yazin is modelini (a) deger yaratmak (Amitt ve Zott, 2001;
Chesbrough ve Rosenbloom, 2002; Morris, Schindehutte ve Allen, 2005) (b) deger
yakalamak (Timmers, 1998; Shafer, Smith ve Linder, 2005) veya (c) degeri dagitmak
i¢in bir ara¢ gergevesinde tanimlamaktadir.

Bu dogrultuda, literatiir kapsaminda 6n plana ¢ikan is modeli tanimlar1 ve
incelemeleri detayli olarak asagida verilmektedir.

Literatiirde yer alan is modeli incelendiginde kavramin literatiirde ilk olarak bir
plan, yapi, desen veya yontem olarak tarif edildigini gormekteyiz (Morris,
Schindehutte ve Allen, 2005). Ote yandan, is modeli kavraminin deger yaratma ile
bagintili olarak incelendigi oldukca fazla yazin bulunmaktadir (Shafer, Smith ve
Linder, 2005; Amit ve Zott, 2001; Zott ve Amit, 2010; Chesbrough ve Rosenbloom,
2002; Magretta, 2002). Bu kapsamda, literatiirden segilmis is modeli tanimlar1 ve

analizleri asagida incelenmektedir.
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Magretta, is modelini isletmelerin nasil ¢alistigini agiklayan hikayeler olarak
tanimlar ve “miisteri kim ve miisteri neye deger veriyor? Miisterilere uygun
maliyette nasil deger saglayabilecegimizi agiklayan altta yatan ekonomik mantik
nedir?” gibi iyi bir i modelini tanimlamaya yardimci olan sorulara odaklanir
(Magretta, 2002: 86-92). Magretta’ya gore is modelleri sadece sirketin nasil para
yarattiZin1 gostermis degil ayn1 zamanda ‘miisteri kim? Ve miisteri neye deger
veriyor?’ gibi temel sorular1 cevaplamistir (Magretta, 2002).

Bu tanima benzer olarak, Teece (2010) iyi bir i modelinin is faaliyetlerini
mitkemmel ve mantikli bir sekilde yerine getirmekten cok daha fazlasi olmasi
gerektigini iddia etmektedir. Belirli miisteri ihtiyaclarimi  miikemmel olarak
karsilamali, rakipler i¢in bir sekilde taklit edilemez olmali ve is modeli tasarlanirken
degerlendirme siirecine dahil olmasi gereken hem dahili hem de harici faktorler
bulunmalidir. Bir sirket her zaman bir is modeline sahiptir; bu belirgin modeli ya
acik ya da istii kapali bir sekilde deger yaratma, ulastirma ve mekanizmalar elde
etme olarak benimsemektedir. Is modelinin temelinde sirketin miisteriye degeri
sunup teklifleri i¢cin onlar1 6deme yapmaya ikna etme ve o 6demeleri firmanin geliri
olarak doniistiirme yollarini belirleme yatmaktadir.

Ote yandan, Amit ve Zott (2001), literatiirde ele alinmis ¢esitli bakis acilarini
(KTT, stratejik ag teorisi, deger zinciri analizi, islem maliyet ekonomisi) ele alarak
biitiinlesik ve karma bir is modeli tanimi cercevesi olusturmaktadir. Is modeli
kavraminda detayli incelemelerde bulunan Amit ve Zott (2001) 6nce is firsatlarinin
suistimali vasitasiyla deger yaratmak igin tasarlanmis islemlerin icerigi, yapisi ve
yonetimi olarak is modelini tanimlamis, daha sonrasinda ise bu tanimi bir kurumun
harici paydaslarina bagli oldugu yolu ve degis tokus siirecine dahil olan tiim
partnerleri i¢in deger yaratmak amaciyla bu paydaslarla nasil ekonomik degis
tokuslar yapacagii gosteren bir is modeli kavrami ile gilincellenmistir. (Zott ve
Amit, 2007). Bu dogrultuda, “is modeli faktdr ve iiriin pazari1 bazinda tiim harici
bilesenleri ile merkez firma islemlerinin organizasyonunu tanimlayan yapisal
sablondur” (Zott ve Amit, 2008: 3-4). Bu anlamiyla, is modeli bir isletmenin
ortaklari ile nasil i yapmakta oldugunu ve faktdr ile iirlinlerinin pazar ile baglantisini
olusturarak isletmenin ana yapisi ile iligkisini ortaya koymaktadir. Yazarlar bu
kapsamda isletmelerin is modelini bes ifadenin incelenmesi ile ele almaktadir; (a)

Faktor ve iirlin pazarlari ile baglant1 yapisi (b) bir is firsatindan istifade etmek i¢in
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bagli olmaya ihtiya¢c duyulan taraflar ve bu taraflar ile merkez firma arasinda
islemleri miimkiin kilmak icin baglanti (c) taraflar arasinda degis tokusu yapilacak
olan bilgi ve iiriinler ve islemleri baglatmak icin gerekli kaynaklar ve yetkinlikler (d)
taraflar arasinda islemlerin kontrolii (e) degis tokus partnerleri igin tesvikler (Zott ve
Amit, 2008). Bu tanimdan da anlasildig1 lizere, konsept olarak is modeli ¢ogu strateji
kavramindan ayr1 fakat ayn1 zamanda da oldukca alakalidir.

Is modelini deger yaratma olarak ele alan Chesbrough ve Rosenbloom (2002)
ise i3 modelinin teknolojik gelismeler ve ekonomik deger yaratma siireci arasindaki
aract Ozelligini incelemekte ve kavramsal bir ¢ergeve olarak is modeline
yaklagmaktadir. Olusturduklar1 bu g¢ergceve kapsaminda, yazarlar is modelini
tanimlamakta ve is modelinin amaci ve iglevlerini alt1 bilesen ile agiklamaktadir. Bu
bilesenler su sekildedir; (a) deger Onerisini belirt - teknolojiye dayanarak, teklif
ederek kullanicilar igin yaratilmis deger olustur (b) pazar segmentini belirle ve firma
igin gelir iiretme mekanizmalarini belirle (¢) teklifi yaratmak ve dagitmak igin
gerekli olan firma icinde deger zincirinin yapisini belirt ve bu zincirde firma
pozisyonunu desteklemek i¢in gerekli tamamlayict varliklart belirle (d) teklifi
tiretmenin maliyet yapisini ve gelir potansiyelini tahmin et (e) potansiyel
tamamlayicilarin ve takiplerin belirlenmesi dahil tedarik¢ileri ve miisterileri
birlestiren deger aginda firmanin pozisyonunu tanimla (f) sirketin rakipleri karsisinda
kazanacagi ve avantajli duruma gececegi rekabetci stratejiyi formiile et.

Is modeli literatiiriiniin bir diger 6nemli eseri ise Alexander Osterwalder
(2004)’in is Modeli Ontolojisi’dir. Osterwalder’in 2004 tarihli “Is Modeli Ontolojisi
—Tasarim Bilimi Yaklasiminda Bir Onerme” baslikli doktora tezinde, is modelinin
stratejinin ve sirketin para kazanma mantiginin bir sablonu oldugundan hareketle is
modelini tek basina strateji ile baglamayarak strateji, bilgi iletisim teknolojileri ve
isletme organizasyonlar1 arasinda konumlandirmistir. Osterwalder, bu calismasi ile
dokuz is modeli bilesenini tanimlayarak onerdigi i modeli tuvali i¢in teorik temel
olusturmustur. Daha sonra, Osterwalder ve Pigneur (2010), is modeli gercevelerinin
dokuz unsurunu tanimlamis ve is modeli kanvasi yapilandirmislardir. Onerilen is
modeli kanvas cercevesinin dokuz unsuru dort ana bashik altinla ele alinmis olup

Tablo 2.7°de unsurlar ve tanimlar1 verilmistir.
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Tablo 2.7: Is modeli kanvas unsurlar1 ve tanimlar1 (Osterwalder ve Pigneur, 2010; Osterwalder, 2004).

Siitun

Is modeli unsuru

Tanim

Uriin

Uriin teklifi

Miisteri i¢in degerli olan firmaya ait iiriin ve
hizmetler demetine genel bir bakis olusturur.

Miisteri segmenti

Miisteri segmentine sirket bir deger sunmak
ister.

Miisteri arayiizii Kanallar Miisteri ile iletisime gegme yollart
. o Sirketin kendisi ve miisterisi ile arasinda
Miisteri iliskileri . .
kurdugu bagi tanimlar.
Miisteriye deger yaratmak i¢in gerekli olan
N ) varliklarin aranjmanini, deger yaratma siireci
Onemli kaynaklar

Altyap1 yonetimi

kabiliyetler kaynaklarinda girdilerin var

olmasini tanimlar.

Onemli aktiviteler

Bir sirketin islerini yaptig1 ve amaglarina

ulastig1 eylemler

Onemli partnerler

Dis kaynaklarin kullanimi eylemleri igin
goniillii olarak baglatilmis isbirligi anlagmalari

ve kurumun digindan kaynak elde etme

Finansal yonler

Miisteriye basarili sekilde iiriin teklifinden

Gelir akiglart sonuglanan ¢esitli gelir akislar1 vasitasiyla bir
sirketin nasil kazandigin1 tanimlar.
. Is modeli unsurlarinda kullanilan paranin
Maliyet yapisi

temsilinde kullanilan tiim yollar

Casedesus-Masanell ve Ricart’in (2010), is modeline iliskin daha fazla analiz is

modelini bir makine analojisi iginde gormeyi beraberinde getirir. Verilen herhangi

bir makinenin belirli bir mantig1 olmali ve kullanicis1 adina deger yaratmak ve

parcalar1 diisliniilmesi gereken belli bir makinenin nasil 1yi ¢alistigin1 ve birbiriyle

nasil baglantili oldugunu degerlendirecek belli bir sekilde ¢alisir. Su soru karsimiza

cikar: Is modelleri hangi parcalardan olusur? Bahsedilen literatiire gore, karsimiza iki

farkli cevap ¢ikar (a) organizasyonun nasil ¢alismasi gerektigine dair yonetimin

yaptig1 tercihler (b) bu tercihlerin sonuglar1. Ozetle, is modeli bu arastirmada sirketin

calistig1 ve hissedarlar1 i¢in nasil deger yaratmasi gerektigine dair bir yol olan sirket

mantigi olarak tanimlanir (Casedesus-Masanell ve Ricart, 2010: 197-204).
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2.3.2 is Modelinin Strateji ile Tliskisi

Strateji ve is modeli kavramlari ¢ogunlukla ¢ok benzerdir. Birgok strateji
uzmani ig modelini ‘sirketin mantig1’ olarak anmistir. Bu bildirim stratejinin
tanimina oldukg¢a benzer goriiniiyor (Casadesus-Masanell ve Ricart, 2010). Bu
giinlerde bu kavramlar ¢ogunlukla bir¢ok uzman ve akademisyen tarafindan birbiri
ile degistirilebilir sekilde kullaniliyor (Magretta, 2002). Morris, Schindehutte ve
Allen (2005) is modelinin strateji olmadigint ve bir¢ok strateji 6gesini icerdigini
kaydediyor. Strateji gibi is modeli de sirketin stratejik kararlarinin ve se¢imlerinin
analiz, test ve dogrulamasini igeriyor (Shafer, Smith ve Linder, 2005). Bu
dogrultuda, burada strateji ve is modeli kavramlarinin literatiirde birlikte kullanimi
incelenecektir.

Porter, stratejiyi bir isletmenin tiim unsurlarmin birbiriyle uyumlu hale gelisi
olarak tanimlamaktadir (Porter, 2001: 71). Bir ¢ok yayin bu tanim dogrultusunda, bu
tanimin esasen is modeli tanimiyla paralel oldugunu fakat is modeli ve strateji
kavraminin farkli oldugunu vurgulamigtir (Margretta, 2002; Shafer, Smith ve Linder,
2005). Bir gok gorgiil yaymin strateji ve is modeli kavramlarini tamamen birbirinden
bagimsiz olarak ele almasina ragmen, c¢esitli aragtirmalar iki kavramin birbirinden
farkli oldugunu vurgularken ayni zamanda birbiriyle bagmtili olabilecegini
savunmaktadir. Ote yandan, literatiirde aynm1 zamanda bir ¢ok arastirma, is modeli ve
strateji kavramlarini birbiriyle birlesik iki kavram olarak ele almistir. Bu kapsamda
bir ¢ok yazar iki kavram arasindaki iligki acisindan bu kavramlari birbirinin
tamamlayicisi olarak gérmenin girket performansi Tlizerinde oOnemli etkileri
olabilecegini One siirmekte ve stratejiye iliskin farkli goriislerin umut vaad eden bir
birlestiricisi olarak is modeli kavramni ele almaktadir. iki kavram arasinda bulunan
iliskiyi bu farkli bakis agilar1 igerisinde anlamlandirmanin zorlugu arastirmacilarin
bu hususta en ¢ok iizerinde durdugu konudur. Porter (1996: 68) iki kavramin

iliskisini su sekilde ac¢iklamustir;

Strateji, farkli faaliyetler dizisi igeren benzersiz ve degerli bir pozisyon yaratma oldugundan
stratejinin, rekabet sonuglarma biiyiik etkileri olan {ist diizey bir se¢im olarak analiz etmek, diger
yandan belli bir is modeli tercih etmenin rekabette belli bir yol, belli bir sirket mantig1 ve isletme
ve sirket hissedarlar1 i¢in deger yaratmaya iliskin belli bir yol segme anlamina gelir.
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Seddon vd. (2004), is modeli ve strateji iliskisinin literatiirde (a) birbirinin
yerine kullanilan iki kavram (b) stratejinin parcasi olarak is modeli (c) baglantili ama
farklr iki kavram ve (d) is siiregleri ve strateji arasindaki baglantiy1 saglayan unsur
olarak is modeli olarak dért farkl: sekilde incelendigini savunmaktadir. Ote yandan,
detayl bir literatiir incelemesi sonucunda tek bir makalede dahil strateji ve is modeli
kavraminin iligkisinin farkli anlamlar ile ele alinabildigi ortaya ¢ikmistir. Bu sebeple,
tanim farkliliklart olarak degil, literatiirde one ¢ikan yazinlarin incelenmesi ve ele
alinmasi uygun goriilmiistiir.

Literatiirde i3 modeli ve stratejinin birbirinin yerine kullamildig1 fakat farkl
kavramlar olarak Onemli degerleri oldugunu vurgulamakta olan Magretta, is
modelinin bir sistemi agikladigini, bu baglamda stratejiye benzer bir kavram
oldugunu anlatmaktadir (Magretta, 1992: 4 akt. Seddon vd., 2004) fakat ayni
zamanda is modelinin isletmenin tiim parcgalarini birlestirerek biitiinliik icerisinde
uygulanabilirligini sagladigini diisiinmektedir (Magretta, 2002).

Literatiirde, bir diger bakis acisi ise, i modelinin stratejinin bir ¢iktis1 olarak
ele alinmasi, bir diger deyisle is modelinin stratejinin pargasi olarak goriilmesidir. Bu
bakis agist ile Dasilva ve Trkmann (2013) uzun vadeli perspektif olarak stratejinin,
olacak ya da var olan aksilikleri karsilamak i¢in kisa vadeli perspektifler olan ve
olas1 is modelini kisitlayan dinamik beceriler oldugunu sdyler. Boylece strateji,
kurulusun is modeli aracilifiyla aksiliklere yanit verebilecek dinamik beceriler
gelistirmeyi gerektirir. (Dasilva ve Trkmann, 2013: 5). Strateji ve is modeli
arasindaki bu iliski Sekil 2.11°de goriilebilir.

&

Sekil 2.11: Strateji ve is modelinin jenerik ¢ercevesi (Dasilva ve Trkmann, 2013: 5).
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Ote yandan, Zott ve Amit (2008), kavramlari, birbirinin yerine gegecek
unsurlardan ziyade birbirini tamamlayici olarak diisiiniir ve bu is modellerini; {iriin,
piyasa stratejisiyle etkilesime gectiginde bunlarin sirket performansina ciddi etkileri
oldugunu belirtir. Casadesus-Masanell ve Ricart (2010) ise strateji ve is modelinin
bir modele entegrasyonunu miimkiin goriirler. Onlara gore strateji, tercihlerle yapilan
ve sonrasinda gerceklestirilen stratejinin is modellerine cevrilen olasi bir eylem
planidir. Bu cercevede, is modelleri, strateji siirecinin bir parcasi olarak hareket eder

ve sirket i¢in yapilan tercihleri sunar (Sekil 2.12°e bakiniz).
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Sekil 2.12: Strateji ve is modelini birlestirme modeli (Casedesus-Masanell ve Ricart, 2010: 204).

Shafer, Smith ve Linder (2005) ise bu tamamlayici olma 6zelligi daha ¢ok bir
yansima olarak ele almig ve stratejinin temelinin tercih yapma (Porter, 1991)
oldugunu, is modelinin ise bu se¢imlerin bir yansimasi oldugunu ve yapilan tercihleri
test etmek ve gecerli kilmak i¢in analitik bir arag olarak ele alinabilecegini
onermektedirler. Shafer, Smith ve Linder (2005) ise, bu entegrasyonu
detaylandirarak stratejiyl is modelinin igerisinde yer alan bir dénem olarak ele
almaktadir. Burada, Shafer, Smith ve Linder (2005) is modelini ¢esitli bilesenler
araciligiyla agiklamaktadir. Tablo 2.8’da goriildiigii iizere, stratejik segimler is
modelinin ilk donemini yansitmaktadir. Bu dogrultuda isletmenin deger yaratmasi ve
kendini rakiplerinden ayirmasinin zorunlu oldugu ve stratejik temel fonksiyonlara
sahip olmas1 gerektigi vurgulanmaktadir. Buna ek olarak, temel yetkinlikler ve
rekabet avantajinin  isletmeler i¢in farklilik yaratmaktaki ©nemi {izerinde

durulmaktadir. Ayrica, yazarlar sekilde verilmis olan islevlerin bir deger agi
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icerisinde bulunmasi ve birbirleri ile benzersiz iliskiler kurmalarinin is modeli

olusturmanin temeli oldugunu savunmaktadir.

Tablo 2.8: s modeli bilesenleri (Shafer, Smith ve Linder., 2005: 202).

iS MODELI BILESENLERI
STRATEJIK SECIMLER DEGER AGI
Miisteri Tedarikgiler
Deger Oneri Miisteri Bilgileri
Yetkinlikleri/Yetkinlikleri Bilgi Akislar
Gelir/Fiyatlandirma Uriin/Hizmet Akimlart
Rakipler
Cikt1
Strateji
Marka
Farklilastirma
Misyon
DEGER YARATMA DEGER YAKALAMA
Kaynaklar/Aktifler Maliyetler
Siiregler/Faaliyetler Mali Konular

Kar

Burada, Shafer, Smith ve Linder (2005) is modelini g¢esitli bilesenler
araci@iligiyla agiklamaktadir. Tablo 2.8’da goriildiigli iizere, stratejik segimler is
modelinin ilk dénemini yansitmaktadir. Bu dogrultuda isletmenin deger yaratmasi ve
kendini rakiplerinden ayirmasinin zorunlu oldugu ve stratejik temel fonksiyonlara
sahip olmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Buna ek olarak, temel yetkinlikler ve
rekabet avantajinin isletmeler i¢in farklilik yaratmaktaki Onemi iizerinde
durulmaktadir. Ayrica, yazarlar sekilde verilmis olan islevlerin bir deger agi
igerisinde bulunmasi1 ve birbirleri ile benzersiz iliskiler kurmalarinin is modeli
olusturmanin temeli oldugunu savunmaktadir.

Ote yandan, yakin dénemde literatiirde is modelini stratejinin bir soyutlamasi
olarak ele alan ve Porter tarafindan yapilan tanim dogrultusunda strateji ele alindigi
zaman i modeli ve strateji iliskisinin siklikla “is modeli ve stratejinin bir
madalyonun iki yiizii” olarak tanimlandig1 goriilmektedir (Seddon vd., 2004: 428).

Bu aragtirmada is modeli ve stratejinin iligki temelini olusturan bu bakis agisini, is
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modeli kavramini stratejik perspektifler acisindan ele almakta olup genellikle iki
kavram arasindaki biitiinliikten s6z edilmektedir. Hedman ve Kalling’e gore (2003),
is modeli Porter’in deger zincirini, genel strateji se¢imlerini, bes giicii ve belirli bir
kaynak diizeyi ve dikey bir boyutu kapsamaktadir. Burada, is modelini stratejiye
iliskin farkl goriislerin 1yi bir entegratorii olarak gosterirler ve stratejik arastirmanin,
is modeli kavraminda gegen teorik unsurlarin tiimiinii olmasa da ¢ogunu kapsadigi
ele alinmaktadir. Strateji teorisi goriislerinde, Hedman ve Kalling, stratejik alanin
kisimlara ayrildigint ve tek bir strateji gibi bir seyin olmadigini kaydeder. (Hedman
ve Kalling, 2003: 51). Bu dogrultuda, is modeli ve stratejik perspektiflerin tek bir
modelde birlestirilmesinin miimkiin oldugu ve is modelinin aslinda stratejik bir
model oldugu esas alinmaktadir. Bir diger deyisle, i modeli kaynaklar, faaliyetler,
yapi, Urlinler ve dig faktorler gibi kavramlarin daha iyi yanlarini bir araya getirir.
(Hedman ve Kalling, 2003: 49). Yazarlar, stratejistlerin hala {izerinde tartigtiklari; i¢
kaynaklar (Barney, 1991), yeniden deger zinciri yapilandirma (Porter, 1985), genel
strateji (Porter, 1980) gibi sirketleri basariya gotiiren unsurlar oldugunu ne siirer.

Yine, EOT perspektifi ve KTT arasindaki iliski ve bunlarin is modeliyle
iligkileriyle ilgilenen Seddon vd. (2004) ise is modelini, bir strateji ‘soyutlamast’
olarak goriir ve stratejinin, hem EOT ve hem KTT unsurlarini igerdigini sdyler.
Stratejiye iligkin birka¢ kavram oldugunu kabul etseler de, yazarlar, Porter’in 1996
ve 2001°de ele aldig: strateji tanimina gore, is modelinin isletmelerin paydaslarina
sundugu degerlerin ve aktitive sistemlerinin temel o6zellikleri icin bir c¢ergeve
olusturdugunu savunmaktadir. Bu goriise gore, is modelleri isletmelerin kurumsal
stratejilerinin yonlerini yakalayarak stratejinin soyut boyutunu olusturmaktadir.
Boylece, is modelleri i¢ce doniik bir kavram olup etkinliklere odaklanirken, strateji
madalyonun digsa doniik boyutunu olusturarak rekabetci pozisyonlarla ilgilidir. Buna
benzer olarak Applegate (2000: 55), is modelini toplam ii¢ unsuru ile isletmelerin
yapisal unsurlarinin incelenmesini saglayan karmasik is elementleri olarak
tanimlamaktadir. Bu ii¢ unsuru ise, (a) statejiyi ve firsatlar1 tanimlayan kavram, (b)
yetkinlikler (c) deger teklifi olarak ele almaktadir.

Sonug olarak, strateji teorisi ve is modeli kavramu iliskili goriilebilir, hatta
yukarida belirtildigi gibi tamamlayic1 6zellikte oldugu sdylenebilir. Strateji, listiin
kaynak ve becerilerin kullanilmasiyla rakiplere karsi rekabet avantaji ile ilgili oldugu

iddia edilirken is modelleri, miisteriye deSer Onermesi, sinir kapsaminda deger
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yaratma, iliskiler, aglar ve deger alisverisi lizerine odaklanir. Bu goriise gore, strateji,
belirli bir amaca doniik hazirlanan olas1 bir eylem plant olarak durur (Casadesus-
Masanell ve Ricart, 2010: 203) ve yonetimsel tercihlerin toplamini yansitir; kasti
eylemler, taktiksel yanitlar ve oOrgiitsel 6grenmenin bir birlesimidir (Mansfield ve
Fourie, 2004: 35). Bir grup unsur ve bunlar arasindaki iliskiyi i¢eren ve bir sirketin is
mantigini ifade etmesini saglayan bir kavram araci olarak is modeli (Osterwalder,
Pigneur ve Tucci, 2005: 17), strateji siireci iginde, stratejinin nasil yiriitiilmesi
gerektigine iliskin bir yap1 olusturarak siirdiiriilebilir rekabet avantajina igletmeleri

bir adim daha yaklastirir.

2.4 Bolim Degerlendirmesi; Siirdiiriilebilir Rekabet Avantaji icin
Biitiinlesik ve Dinamik Kavramsal Model Gereksinimi

Planlama déneminden giiniimiize, stratejik yonetim alaninda gelisen kavramlar
cogu yazinda ayr1 ayr1 ele almmaktadir. Fakat, bahsedildigi iizere gilinlimiiz
karmasasinda bu kavramlarin isletmeler tarafindan ayr1 ele alinmasinin
performanslarin1 olumsuz yonde etkileyecegi diisiiniilmektedir. Bu sebeple, bu
calismada stratejik yonetim literatiirinden tek bir bakis agis1 ile model
olusturulmasindansa biitlinlesik, siireklilik arz eden ve dinamik bir kavramsal
cerceve olusturulmasinin  havayolu isletmeleri icin daha faydali olacagi
ongoriilmektedir. Bu dogrultuda, kavramsal gercevemizi olusturan, siiriidiiriilebilir
rekabet avantaj1 modelleri ve is modelinin biitiinlestirilmesinin teorik alt yapis1 i¢in
Porter’in 1991 yilinda yayimnladigi ‘Towards a Dynamic Theory of Strategy’ adli
makalesinde olusturulan dinamik strateji teorisi ve Hedman ve Kalling’in 2003
yilinda yayinladigi “The business model concept: theoretical underpinning and
empirical illustration” ve Seddon vd.’nin 2004 yilinda “The Case for Viewing
Business Models as Abstractions of Strategy” calismalarinda sunulan is modeli
kavramu ile strateji birlesiminin Onerileri esas alinarak (a) endiistri analizi (Porter,
1985) (b) deger zinciri analizi (Porter, 1985; Prahalad ve Hamel, 1990; Barney 1991)
(c) firmanin goreceli pozisyonu (Porter, 1980, 1991) (d) is modeli ve yOnetimsel
kararlar (Casedessus-Masanel ve Ricart, 2010; Dasilva ve Trkman, 2013) kavramlari
biitiinlestirilerek havayollar1 i¢in dinamik siirdiiriilebilir rekabet avantaji modeli

olusturulacaktir.
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Fakat olusturulan kavramsal modelin pratik olabilmesi ve havayollar1 igin
faydali olmas1 dogrultusunda, havayolu isletmeleri i¢in bu kavramlarin ne ifade ettigi
ve nasil uygulandigi ve havayolu literatiiriinde yeri 6énem arz etmektedir. Literatiir
dogrultusunda, biitiinlestirilen bu kavramlarin havayolu isletmelerine uyumlu olmasi
icin modele ge¢cmeden Once havayollarinda strateji literatiirli; havayollarinda
planlama, havayollarinda jenerik stratejiler, havayollarinda deger zinciri,
havayollarinda temel yetkinlikler ve havayollarinda is modeli olarak incelenmekte
olup yonetim stratejisi literatiirii havayollar1 agisindan tekrar gézden gecirilmis olup
havayollarinda siirdiiriilebilir rekabet i¢in 6ngdriilen model Dordiincii Boliimde’de

detayl olarak anlatilmaktadir.
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UCUNCU BOLUM

HAVAYOLLARI LITERATURUNDE REKABET AVANTAJI

Bu boliimde, literatlir arastirmasi g¢ergevesinde ele alinan faktorler ve
kavramlarin; Tiirkiye’de faaliyet gOsteren havayollar1 ve havayollar literatiiriinde
nasil ele alindig1 incelenecek olup faaliyette olan havayollar1 agisindan rekabet
avantaji ele alinacaktir.

Bu ¢alismada esas olarak maliyet liderligi stratejisi uygulayan havayollari ele
alinacaktir ancak arastirmanin altyapist1 ve Orneklemi boliimlerinde bahsedildigi
tizere, Tirkiye havayolu tasgimaciligi sektdriinde yapilan incelemeler ve on
goriismeler neticesinde, ¢ogu isletmenin Porter’a gore ‘ortada kalma’ stratejisi
uyguladig1 goriilmistiir. Havayollar1 i¢in rekabet stratejisi olusturulurken, diinyada
faaliyet gostermekte olan basarili kabul edilen havayollar stratejileri ve is modelleri

literatiir arastirmamizda kavramlar kapsaminda ele alinmistir.
3.1 Havayollar1 Sektoriinde Strateji ve Rekabet Avantaji

1980 yillar itibariyle 6nce ABD’de daha sonrasinda ise tiim diinyada hava
yolu tasimaciligi gerceklesen serbestlesme eylemleri dogrultusunda onemli bir
rekabet faktorii ile karsi karsiya kalmistir. Serbestlesme ile ticari havayollari;
tizerindeki kurallar azaldikg¢a bilet iicretlerini serbest olarak belirleme, havayollarinin
yeni ucus merkezlerine ugmasi, frekans artirma, daha kapsamli ag olusturma gibi
yenilikler ile rekabet alaninda 6zgiirliik elde etmistir. Sektordeki serbestlesme hava
trafiginin ve ucus aginin biiyiimesine de neden olmus olup havayollarinin rekabet
edebilmesi dinamik pazara ayak uydurmaya bagli hale gelmistir. Bu baglamda
havayollar1 tarafindan yapilacak stratejik planlamalar sektoriin siirekli degiskenligi,

yolcularin degerleri ve rekabet ortami dikkate alinarak yapilmak zorunda kalimmustir.
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Serbestlesme, havayollar1 isletmelerinin sadece miisteri portfoyiine veya
mevcut rekabet ortamina gore strateji gelistirmeleri ile degil, ilave olarak bilet
ticretleri, ucus tarife ve agi, ucus Oncesi ve ugus sirasinda verilecek zorunlu/istege
bagli hizmetler dahil tiim detaylar1 géz Oniinde bulundurmalarint gerektirmistir
(Tiirkiye’de durum biraz farkli olup tam serbestlik uygulandigini séylemek miimkiin
degildir. Dis hatlar tarifeli yolcu tasimaciligi — ikili hava ulastirma anlagmalar
baglaminda - neredeyse THY tekelinde gibidir. Bu durum diger Tiirk isletmelerinin
dis hatlarda agirlikli olarak tarifesiz seferler yapmasina neden olmaktadir).

Havayollar1  stratejileri  hakkindaki yayinlar incelendiginde, Tiirkiye
literatiirtinde havayolu stratejisi iizerine bir ka¢ yeni arastirma oldugu fakat konunun
yeterince derin incelenmedigi gorlilmistiir. Uluslararas1 yayinlarda ise, havayollar
literatiiriiniin farkli yonelimler ile stratejiyi inceledigi gézlenmektedir. Bu yonelimler
genellestirildiginde ortaya; stratejik planlama (Jarach, 2005; Belobaba, Odoni ve
Barnhat, 2009; Boeing, 2013; Boeing, 2014; Boeing, 2015), serbestlesmenin etkileri
ve yeni stratejiler (Bailey, 1992; Borenstein, 1992; Douglas ve Cunningham, 1992;
Kling ve Smith, 1995; Kangis ve O’Reilly, 1998; Chang ve Williams, 2002; Kangis
ve O’Reilly, 2003; Knorr ve Zigova, 2004; Chang ve Hsu, 2005; Gillen ve
Morrison, 2005; Goll, Johnson ve Rasheed, 2006; Jiang, 2007; Gillen ve Gados,
2008), ve Ozel anlamda segilmis stratejiler (Franke, 2004; latrou ve Oretti, 2007,
Rodriquez, Moreno-Izquierde ve Ribes, 2011) iizerine ¢aligmalarin g¢ogunlukta
oldugu gozlenmektedir. Asagida havayollarinda stratejik planlama literatiiriinden
kisaca bahsedilerek esas olarak serbestlesmenin etkisi ile ortaya ¢ikan yeni stratejik
tercihler ve bu dogrultuda Ikinci Béliim kapsaminda rekabet avantaji kavramlar:

havayollar1 agisindan incelenecektir.
3.2 Havayollarinda Planlama Literatiirii: Yonetimsel Tercihler

Havayollar1 miisterilerine ulagim hizmetleri sunmak i¢in ¢ok sayida kaynak
kullanmaktadir. Bu kaynaklarin planlamasit ve etkili yonetimi bir havayolunun
kurtulusunu veya Oliimiinii belirler. Havayolu endiistrisi ‘en gii¢liiniin hayatta
kalmas1 kavramina’ miikemmel bir 6rnektir.

Bu zorlukla basa c¢ikabilmek igin etkili planlama araglar1 ve teknikleri
gerekmektedir. Operasyonel arastirma araglar1 ve teknikleri bu tarz zorluklar ile bag

etmede onemli bir rol oynamistir (Bazargan, 2010: 1). Belobaba, Odoni ve Barnhat,
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(2009)’a gore yoneticiler tarafindan karsilasilan en onemli operasyonel planlama
kararlar1 asagidakiler gibi siralanabilir:

1. Filo planlama: Ne tiir bir u¢ak, ne zaman ve her birinden kag tane almal1?

2. Rota planlama: Filonun bulunma smirliliklarini g6z 6niinde bulundurarak
karl bir sekilde ucagi nereye ugurmali?

3. Program gelistirme: Operasyonel ve ucak smnirliliklari goéz Oniinde
bulundurarak, uguslar her bir rotada hangi siklikta ve hangi zamanlarda
calistirtlmalidir?

Tirkiye’de faaliyet gdstermekte olan havayollari dogrultusunda yapilan detayh
incelemeler, havayollarinin stratejik karar verme asamalarinda alt1 ana faktore gore
hareket ettiklerini ortaya koymustur. Bunlar (a) {iriin/hizmetler (b) pazar (c) ag ve ag
yapist (d) iicret stratejileri (c) isletme yapist (e) bilgi sistemleri (Jarach, 2005

dogrultusunda havayolu tagimaciligi i¢in uyarlanmistir).

TURUN f HIZMETLER Tarifeli Sefer
Tarifesiz Sefer
Tiirkive
PAZAR TTlaslararas:

Kisa menzilli
Uzun menzilli
Hub-spoke
M™Noktadan-noktaya

AG VE AG YAPISI

. L ER Diisiik
UCRET STRATEJILERT Yiiksek

Bagimsiz

SIRKET YAPISI Ortaklik

Folou

BIiLGI SISTEMLERI Operasyonlar
Lojistik

Faalivetler

Sekil 3.1: Havayollarinda stratejik kararlari etkileyen faktorler (Jarach, 2005).

Boeing (2015), havayollarinda stratejik karar verme siirecini planlama olarak
incelemis ve stireklilik gerektirdigini vurgulamistir. Bu dogrultuda, havayollarinin
yolcular igin siirekli deger yaratmasi zorlu ve degisken rekabet ortaminin analizini

dikkatlice yapmalar1 gerektigi anlatilmaktadir. Bu su sekilde aciklanmaktadir, is
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seyahati yapan yolcular ucus saatlerine duyarhidir ve yiiksek kalitede hizmet
beklemektedir, gezi/turistik amagli yolculuk yapanlar ise fiyata duyarhidir fakat daha
az kalite talebinde bulunmaktadir. Bu sebeple havayollari, biitiin karar faktorlerinde
dikkatlice tercih yapmali ve bu tercihleri dogrultusunda stratejilerini gelistirmelidir.

Intervistas Consulting grubu ise bu asamalar asagidaki sekilde ele almistir (Serpen,

ty.: 6).

* Kiiresel

* Kita

+ Ulke

* Bolgeye Ozgii

« Belirli bir

Bolim

* Talep
* Arz
* SWOT
* Pazar
« Tahmin

e Uzun Donem

= * Kisa Dénem
» Hub Dizayn
« Filo
Planlamasi

* Reklam

* Operasyon

+ Istirakler

* Organizasyon

is + [ Plam
- .

Plam
Sekil 3.2: Havayollarinda strateji siireci (Serpen, t.y.: 6).

Havayollar literatiir incelenmesi siiresince Tiirkiye’de havayollarinin durumu,
operasyonlar1 ve faaliyetleri de detayli olarak incelenmistir. Bu incelemeler
sonucunda, havayollarinin stratejilerini sadece bir plan siireci olarak ele almanin
yetersiz oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu sebeple, havayollar stratejileri siirdiiriilebilir
rekabet acisindan incelenmis olup planlamanin yani sira Pozisyon Okulu’ndan
Porter’in 5 kuvvet analizi, jenerik stratejiler, deger zinciri analizi, kaynak temelli

teori ve i3 modelleri baglaminda incelenmesi uygun goriilmiistir. Asagida
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siirdiiriilebilir rekabet stratejisi literatiir analizinde (Ikinci B&liim) ele alinan bu

faktorler havayolu literatiirii ve faaliyetleri katilarak incelenecektir.
3.3 Havayollarinda Rekabet Stratejileri

1930’1ar ve 1940’larda diinyada ortaya ¢ikan havayolu endiistrisi “yikici’ bir
rekabet durumunda olup (Hooper, 1998) bu donemde ortaya c¢ikan mali
dengesizlikler neticesinde bir miidahalenin gerekli oldugu goriisii ile havayolu
endiistrisi yeni bir doneme adim atmustir. (Pickrell, 1991; Kirby 1981). Borenstein ve
Rose (2007)’a gore, serbestlesme Oncesi havayolu piyasasindaki rekabet piyasa
giicleri yerine hiikiimet politikasi ile sekillenmistir. Boylece serbestlesme ile ¢cogu
girisimci endiistrideki karar verme mekanizmasi hiikiimetten piyasaya dogru gelistigi
i¢cin yeni piyasa giiglerine cevap vermekte gecikmemistir (Borenstein ve Rose, 2007:
11). Serbestlesmenin etkisi pek c¢ok alanda hizlica goriilmiistiir. Havayollarinda
serbestlesme iizerine bulunan yazinlar 6nemli degisikliklerin oldugu alanlar olarak
sunlar1 vermektedir; (a) diizenleyici fiyat kontrollerini kaldirmak, (b) giris
kisitlamalarin1 rota ve network konfigiirasyonlarindan kaldirmak, (c) havayollar
boyunca kod paylasimi ve ittifaklar (d) ittifaklar ve yatirimlar (Borenstein ve Rose,
2007; Borenstein, 1992; Fu, Oum ve Zang, 2010; Brueckner ve Pels, 2003).
Hepsinden ote, literatiir serbestlesmenin stratejik tercih i¢in daha genis bir alan
sagladigin1 vurgulamaktadir.

Kangis ve O’reily (1998)’ye gore cogu endiistrideki kapsamli serbestlesme,
girig engellerinin dogasin1 degistirmistir. Bununla birlikte bazi statiikolar ortadan
kalkmis veya piyasa kurallarma goére yeniden diizenlenmisler; cogu endiistrideki
isletmeler ilk kez tam bir rekabet icerisine girmistir. Net bir sekilde belirlenmis ve
diizenlenmis stratejik dlizenden uzaklasmaya zorlanan isletmeler rekabet
istiinliiglinii elde etmek ve silirdiirmek i¢in yeni kurallar 6grenmeye ve stratejiler
gelistirmeye ¢abalamiglardir.  Sektordeki bu degisiklik ile, Bailey (1992)
serbestlestirilmis endiistrinin 6nemli Ol¢iide artan rekabet derecesi ile birlikte
paradokslart ¢ogalttigini vurgulamaktadir. Bailey (1992)’ye benzer bigimde 6nemli
sayida yaymna gore serbestlesmenin dogurdugu en 6nemli sonu¢ rekabette artig
olmustur (Doganis, 2006; Brueckner ve Pels, 2003; Orhan ve Gerede, 2013).
Rekabet avantajina gore, havayollar1 rekabetindeki artis sebebiyle serbestlesmenin en

onemli sonucunun stratejik tercih tlizerindeki sdylemlere olan katkisidir (Kangis ve
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O’reily, 1998). Diger bir deyisle, serbestlesme sonrasi artan rekabetin etkisiyle,
havayollar1 yeni rekabet stratejileri ve is modelleri gelistirmeye baglamistir. Bu
degisiklikler biiyilkk oranda havayolu isletmecilerinin kendilerini yeni biiyiik
rekabetci piyasada yeni stratejilerle koruma ihtiyaci nedeniyle devam etmistir.
Serbestlesmenin Oncesinde, istekleri dogrultusunda idari kararlar alamayan ve bu
kararlar1 O6zgiirce uygulayamayan havayollar1 giinlimiizde ki esneklik sayesinde
belirli rekabet araclarmi kullanarak kendi stratejilerini  gelistirebilmektedirler.
Literatirde gozlemlendigi iizere serbestlesmis piyasalardaki havayollart Porter’in
farklilagtirma, maliyet liderligi ve odaklanma stratejilerine iliskin olarak kendilerine
daha net yollar belirlemeye ve bu stratejileri daha net bir sekilde uygulamaya da
baslamislardir (Douglas ve Cunningham, 1992; Kling ve Smith, 1995; Kangis ve
O’Reilly, 2003; Graf, 2005; Goll, Johnson ve Rasheed, 2006; Hunter, 2006; Jiang,
2007; Gillen ve Gados, 2008; Kiling, Oncii ve Tasgit, 2009). Bdylece bu gelismeler
igerisinde havayollar1 kendi stratejilerini istedikleri gibi uygulayabilmekte ve
farklilastirma ve/veya maliyet araciligi ile rekabet elde etmektedirler. Dolayisiyla
bugilin havayollar1 stratejilerinin pratik araglar kullanarak Porter’in jenerik
stratejilerine daha da benzedigi goriilmektedir; serbest bir sekilde rekabet listiinliigii
elde etmek i¢in: fiyat, sikhk ve kalkis saati, ag yapisi, yatinmlar ve
edinimler/ittifaklar, seyahat acentesi komisyonlari, sik ugan yolcu programlari,
bilgisayarli rezervasyon sistemleri, insan kaynaklari, yenilik/teknoloji ve hizmet
kalitesi faktorlerini kullanmaktadirlar. Baska bir deyisle serbestlesme giris
tizerindeki engelleri kaldirdik¢a veya etkisini hafiflettikge yeni oyuncularin rekabet
Ustlinliigi elde etme amaciyla sektore girmesi mimkiin olmus ve bu da
havayollarinin hayatta kalmak i¢in yeniden yapilanmasini zorlamistir (Kangis ve
O’Reilly, 2003: 105).

Serbestlesmenin havayollarina stratejik tercih sunmada Onemli bir diger
faktorii fiyatlandirma oOzgiirligiidiir. Serbestlesme ile havayollart maliyetlerini en
azda tutabilmekte ve diisik veya yiiksek fiyatlandirmalarim1  kendileri
belirleyebilmektedir. Bu, havayollarinin maliyet liderligi stratejisine baglh ‘diisiik
maliyetli’ i3 modeli gelistirmelerine imkan tanimaktadir (Orhan ve Gerede, 2013:
38). Kiling, Oncii ve Tasgit, (2009: 178). Havayolu isletmeleri daha da rekabetci
olmalar1 gerektigi i¢cin kendi maliyetlerini diisiiriicii yol se¢mektedirler. Bunu ise

calisanlarinin sayisimi azaltarak ve isletmenin temel yetenegi olmayan faaliyetlerine
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disaridan destek alarak yapmaktadirlar (bu yeni model detayli olarak analiz
edilecektir). Dahasi, serbestlesme ag konfigiirasyonunda sinirlamalarin kaldirilmast
havayolunun rotalarin1 en uygun sekilde ayarlamasina imkan tanimigtir. Oum, Zhang
ve Zhang (1993)’ne gore, tamamen serbestlestirilmis bir piyasa, ag tasiyicilarinin
hub aglarin1 genisletmesine imkan tanimakta bodylece kitalararasi birlesmeler ve
yatirimlarin ortaya ¢ikmasi diger kitalarda tasiyicinin kendi agini olusturmasindan
daha ucuz ve daha az zaman alic1 olacagi i¢in daha muhtemeldir. Bunun sonucunda
merkez ve spoke sistem, serbestlesme sonrasi baskin bir ag secenegi haline gelmistir;
zira hem talep hem de maliyet taraflarina deger kattig1 diistiniilmektedir (Gillen ve
Morrison, 2005; Adler, 2001). Bu anlamda serbestlesme, isletmelerin kendi
piyasalarina odaklanmasi i¢in onlara serbestlik saglamis ve bu sekilde merkez ve
spoke rota sistemleri, bilgisayar rezervasyonlar1 ve alan kullanim kontrolii sistemleri
gibi havayollarinin yeni temel operasyonel yetkinlikleri ortaya ¢ikmistir (Bailey,
1992). Son olarak, rekabetteki artisa gore havayolu piyasasi havayolu ittifaklarina
yonelik bir egilim yaratmistir. Varlik takasi, kod paylasimi, birbirlerinin uguslarina
bilet satma gibi eylemlere ek olarak pek c¢ok ittifakta su an havayollarinin
havaalanindaki bekleme salonunun (lounge) ortak kullanimi, sik ugan yolcu
programlarinin ortak havuzda toplanmasi ve ortak pazarlama da yer almakta (Chan,
2000: 508) boylece yalnizca ittifakta bir artisin degil, ayrica serbestlesme ile ortaya
cikan ittifaklarin pek ¢ok cesidinde de artislarin oldugu goriilmektedir (Wang ve
Evans, 2002). Ancak, ittifak artisi, yillar icerisinde mevzuata iliskin sikintilar1 da
ortaya ¢ikarmis (Brueckner ve Pels, 2003: 12). Stragier (2001), ittifaklar etkinligi ve
hizmet kalitesini arttirsa bile rekabeti onemli Ol¢lide diisiirebilecegi uyarisini
yapilmistir.

Bu gelismelerin sonucunda sektdrdeki oyuncular farkli oyun alanlar1 aramaya
baslamis ve hava tasimaciligr i¢in farkli piyasa alanlar1 ve tastyict modelleri aciga
cikmistir. Kisaca, serbestlesme biiylik sayida havayollarinin piyasaya girmesine,
havayollart i¢in yeni strateji segeneklerinin dogmasina, havayolu ittifakinin
artmasma ve ag konfigiirasyonlar1 olusturma o6zgiirliigiine yol a¢cmustir. Bolgesel
tasimacilik, uluslararas1 alanda hub ve spoke tasiyici modeli, i¢ hatlarda noktadan
noktaya tastyicilar serbestlesmenin ortaya ¢ikardigi 6rnekler olarak verilebilir (Chan,
2000). Havayolu isletmeleri eylemlerine devam etmek, hedeflerine ve amagladiklari

vizyona ulagsmak icin kendilerine dort adet oyun alani belirlemislerdir. Bunlar temel
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olarak programli ve programsiz ucuslar, diisiilk maliyetli operasyonlar ve sozlesmeli
operasyonlardir. Bu yeni sonuglar siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii kavramina uygun

olarak detayli bir sekilde ilerleyen boliimlerde analiz edilmistir.
3.3.1 Havayollarinda Jenerik Stratejiler

Bir endiistri icerisindeki stratejik gruplar tespit etmek; hem niteliksel hem de
niceliksel agidan olduk¢a gereken bir durumdur (Kling ve Smith, 1995).
Serbestlestirme Oncesi havayollarinin stratejileri hiikiimet gelir 6zelliklerine bagh
olarak biiyiikler, ulusallar ve bolgeseller olarak gruplandirilmaktadir. Yukarida
bahsedildigi lizere serbestlestirme sonrasi havayollar1 Porter’in jenerik stratejileri ile
daha net bir sekilde benzerlik gostermeye baglamistir. Buna gore bu ¢calismada Porter
(1980, 1985) tarafindan sunulan {i¢ jenerik strateji mevcut literatiirdeki bazi
gelismeler ile birlikte asagida havayollar1 agisindan incelenmektedir.

Maliyet Liderligi: Maliyet stratejisi olusturma ve gelistirme, havayolu
sektoriinde oldukg¢a koklii bir kavramdir. 1970’11 yillardan sonra diisiik maliyetli
havayolu tasiyicilarinin ortaya ¢ikmasi ile maliyet kavrami daha ¢ok on plana
cikmistir. Maliyet liderligi stratejisini izlemek isteyen havayolu isletmeleri i¢in, bilet
ticretleri en 6nemli etken olmakla birlikte mevcut kapasite diizenlemeleri baglaminda
pazara erisim ve giris dlizenlemeleri de Onemli rol oynamaktadir. Bu mantik
yiirlitmeye bagl olarak havayolu endiistrisindeki basarili biiyiik isletmelerin temelde
diisiik maliyet iizerinden rekabet ettikleri teorisi one siirlilmiistiir. Bunu miisterileri
rakiplerden uzaga ¢cekmek ve is seviyesi ekonomiler ile iligkilendirilen avantajlardan
yararlanmak iizere yapmalar1 beklenmektedir (Cappel, Pearson ve Romeo, 2003).

Ornegin, 1971 yilinda, agirlikli olarak ABD’de Teksas bolgesine hizmet
vermek tlizere kurulan Southwest Airlines o giinlin havayolu isletmelerinden farkli
olarak diisiik maliyetli tagimacilik yapmaya baslamis, 1975 yilinda karli hale gelmis
ve gilinlimiizde hala bu kapsamda uguslarini siirdiirmektedir. Bu basarili uygulama,
diger havayolu isletmeleri i¢cin Ornek olusturmus ve diisiik maliyetli tagimacilik
yayginlasmistir. Bugilin bu stratejiyi iyi bir sekilde uygulamakta ve de hizla
biiylimekte olan iki havayolu isletmesi bulunmaktadir; Ryanair ve Easyjet. Diinyada
maliyet liderligi stratejisi kullanan havayolu isletmelerine diger Ornekler olarak

ABD’de JetBlue ve Virgin America, Kanada’da Westjet, Avrupa’da Eurowings,
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Transavia ve Jet2.com, Brezilya’da Gol, Avusturalya’da Virgin Australia, Asya’da
ise Air Asia gosterilebilinir.

Doganis (2001)’e gore, havayolu igletmeleri i¢in maliyet avantaji saglayacak
uygulamalar dort gruba ayrilabilirler: (a) operasyon avantajlart (b) trtin/hizmet
kalitesini farklilagtirma (c) piyasayr farklilastirma ve (d) etkili reklamcilik
faaliyetleri. Havayolu isletmeleri bu alanlarda gelisim gosterdiginde bu, onlarin
maliyetlerini azaltmaya ve 6l¢ek ekonomilerini daha etkili bir sekilde kullanimina
yardimci olacaktir.

Farklilagtirma: Giiniimiizde basta koklii havayolu isletmeleri ve bayrak
tagtyicilar olmak iizere havayolu isletmelerinin biiyiik bir c¢ogunlugu, maliyet
liderligi pozisyonu yerine deger yaratma stratejisine yonelmektedir. Daha genis
pazarlara hizmet vermekte olan veya hizmet vermeyi amacglayan bu havayolu
isletmeleri, bilet ticretleri ile degil farkli uygulamalari ile 6n planda olmay1 ve yolcu
tercihini etkilemeyi hedeflemektedir. THY nin ikram hizmetlerindeki yiiksek kalite
uygulamasi (ugaklarda ikramdan sorumlu sef bulundurulmasi), Cathay Pasific, Qatar,
Singapure ve Emirates gibi diger bazi havayolu isletmelerinin ucak i¢i hizmetlerde
st diizey hizmet kaliteleri (ucak ici koltuk 6zelikleri, eglence sistemleri, vb.) buna
ornek olarak gosterilebilir.

Ticari havayolu endiistrisi; Borenstein (1992) tarafindan olgun bir endiistri
olarak nitelendirilmistir. Kotha ve Vadlamani (1995)’nin bulgular1 olgun bir endiistri
cevrelerinde yarisan isletmelerin bir diisiik maliyet stratejisi kullanarak yardim
almalarinin her zaman gerekmedigini one siirmektedir. Onun yerine, farklilastirma
kullanmanin olgun endiistri ¢evrelerindeki rekabet iistiinliiglinii elde etmede daha
etkili bir ara¢ oldugunu goriilmektedir. Havayollari tarafindan farklilastirmaya bagh
bir is stratejisini basarili bir sekilde uygulama tesebbiisiinde bulunurken tecriibe
ettikleri bir zorluk da miisteriye neyin degerli oldugunu belirlemektir. Hizmetler
konusunda neyin deger igerdigine dair miisteriler arasinda ¢ok az goriis birligi vardir
(Dodds, Monroe ve Grewal, 1991). Uriinler ve hizmetlerin degeri veya kalitesi
miisterinin kendisi tarafindan belirlenmekte ve kendisini genellemeye hemen
yanasmamaktadir (DeSouza, 1989). Bu nedenle eger tek bir miisteri iicretsiz boyutlar
cercevesinde farklilik gosteren iiriin ve hizmetlere deger vermiyorsa, farklilastirilmis
bir iiriin veya hizmete deger vermeyecek ve iirlin veya hizmet i¢in daha fazla 6deme

yapmayacaktir.
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Ortada Kalmak: Porter, isletmelerin belirli bir stratejiye sahip olmalari
gerektigini savunmakta, farkli stratejilerin karigik uygulanmasinin basarili sonuglar
vermesinin neredeyse imkansiz oldugunu vurgulamaktadir Ancak, giiniimiizde
diinyada ve Tiirkiye’de birgok havayolu isletmesinin bu durumda oldugu
goriilmektedir. Soyle ki havayolu isletmeleri ayni pazarda tarifeli/tarifesiz uguslar
ayni yapi altinda gergeklestirmeye devam ettikleri gibi bir yandan marka degeri
olusturmaya ¢aligmakta bir yandan da diisiik maliyetli tagimacilik yapmaktadir.

Bunun yani sira, havayolu literatiiriinde bir ¢ok yazar (Cappel, Pearson ve
Romeo, 2003; Dostaler ve Flouris, 2004; Mason and Morrison, 2008; Dell'Era and
Verganti, 2010; Klophaous, Conrady ve Fichert, 2012) giiniimiizde yolcularin
tercihleri ve beklentileri dogrultusundan hibrid havayollarinin = olustugunu
belirtmektedir.

Entegre/Coklu: Bu; strateji farklilastirma elde etmeye c¢alisirken diisiik bir
maliyet stratejisini de aymi anda takip edilirken kullanilir. Bu havayollari, imaj
pazarlama, pazar segmentasyon ve {listiin hizmetler kullanirken eleman ise alma,
teknoloji ve yiiksek yiik faktorii aracilig ile diisiik maliyetler saglamaktadir (Cappel,
Pearson ve Romeo, 2003). Bugiin havayolu yolcularinin ihtiyaglariin degismekte
oldugu goriilmektedir. Dostaler ve Flouris’e, (2004), hava yolcular1 tam bir yiiksek
hizmet kalitesi, dakik ucak variglar1 ve diisiik {icret kombinasyonunu sunabilen
tastyicilar  aramaktadirlar. Buna gore, arastirmacilar talep literatiiriindeki
degisikliklerin hibrid bir diigiik maliyet tasiyicisini tanimlama kapsami bulundurmasi
gerektigini vurgulamaktadirlar (Mason ve Morrison, 2008; Klophaous, Conrady ve
Fichert, 2012). Boylece yeni miisteri ihtiyaglarin1 karsilamak adina havayollar
Porter’in jenerik stratejilerini takip etmenin de Otesine gitmeleri ve entegre bir
maliyet liderligi/farklilastirma stratejisini uygulamalar1 gerektigini fark etmeye
baglamiglardir (Dostaler ve Flouris, 2004). Havayolu literatiiriinde entegre strateji is
modellerinin kombinasyonu ile (diisiik maliyet ve geleneksel) aciklanmaktadir.
Bunun sonucunda entegre strateji ve is modelinin detayli analizi bu g¢aligmanin

ilerleyen boliimlerinde verilecektir.
3.4 Havayollan1 Sektoriinde Is Modeli

1944 tarihli Sikago Konvansiyonu incelendiginde hava tasimacilik

faaliyetlerinin ticari ve genel havacilik olmak iizere iki ana baslik altinda dikkate
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alindig1, ticari tasimaciliginda tarifeli/tarifesiz olarak ikiye boliindiigii, ancak bunlar
i¢in agik tanimlar verilmedigi goriilmektedir. Diger ICAO dokiimanlarinda da sadece
genel anlamiyla ticari/genel havacilik ayirimi yapilmigtir. Ticari hava tasimacilik
faaliyetleri, tcret karsiliginda yolcu, kargo ve posta tasinmasi igidir (ICAO,
1944/2006, Annex 6, Part-1). Tirkiye’de de gerek 2920 sayili Tiirk Sivil Havacilik
Kanunu gerekse ilgili yOnetmeliklerinde de durum boyledir. Sikago
Konvansiyonu’nda tarifeli seferlere iligkin diizenlemeler devletler arasinda yapilacak
ikili anlagmalara birakilmig, tarifesiz seferler ise genelde devletlerin ilgili
devlet/isletme bazinda iznine kalmistir (ICAO, 1944/2006, Madde 5 ve 6).

Tirkiye’deki uygulamada, isletme ruhsati faaliyet alani baglaminda tarifeli
havayolu tastyicisi tarifesiz seferler de yapabilmekte, tarifesiz ruhsata tabi tagiyicilar
ise sadece tarifesiz seferler yapabilmektedirler (Ticari Hava Tasima Isletmeleri
Yonetmeligi-SHY-6A, 2013). Verilen isletme ruhsatlarina bakildiginda tiim
isletmelerin tarifeli-tarifesiz tasimacilik haklarina sahip olduklar1 goriillmektedir.
Mevcut uygulamalardan hareket ile tarifesiz hava tasiyicisini diizenli sezonluk
tarifelere bagli olmaksizin tarifesiz seferler ile iki nokta arasinda yolcu tasiyan
isletmeler olarak tanimlanmak miimkiindiir. ‘Charter’ tasiyict da havacilik
camiasinda tek tiir yolcu (Ornegin turist) tagiyarak seferler yapan tarifesiz hava
tastyicilart olarak goriilmektedir (Ozel seferler de bu kapsama almabilmektedir;
Ornegin iki nokta arasinda belirli bir faaliyete katilmak iizere seyahat eden bir grup
yolcunun tasinmasi). Aslinda, tarifesiz ile charter tasiyicilari arasinda kesin bir
ayirim yapilmast miimkiin olmayip, bu iki terimin ayni anlamda kullanilmasi sik
rastlanan bir durumdur. Bu nedenle, tarifesiz havayolu tasiyicilarin igletmelerin
faaliyet sekilleri baglaminda kendi iginde; (a) ucaklarini komple kiraya veren, diger
bir ifade ile bilet satis1 yapmayarak ucagi komple acentelere kiralayan (b) bilet satis1
yaparak faaliyette bulunan (c) ikisinin karigimi seklinde faaliyette bulunan olarak
siniflandirilmasi daha anlasilir olmaktadir.

Diger yandan, her ucagin belirlenmis bir kalkis saati oldugu muhakkaktir.
Tarifeli hava tasiyicilar1 haftanin belirlenmis giin ve saatlerinde diizenli sefer
yaparlar. Tarifesiz havayolu tasiyicilarinda ise donemsel belirlenmis tarifeler
mevcuttur. Tarifesiz hava tasiyicilarinin tarifeli hava tastyicilarindan olan farklari;
hizmet kalitesinden, aktarmali sefer olmamasindan (tarifesiz seferler iki nokta

arasinda sonug¢lanir ve baglantilar1 yoktur), bilet {icretlerinden, bilet iadesi
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olmamasindan, diizenli ucuslar yapilmayip, ucus faaliyetlerinin belirli donemlerde
(sezon) yiiriitiilmesinden kaynaklanmaktadir. Ozetle, tarifeli hava tasiyicilart yillik
planlamalarina goére noktalar arasinda donemsel olarak (kis/yaz) belirli tarife
yayinlamakta ve yolcu olsun-olmasin diizenli uguslar (giin-saat) yapmakta; tarifesiz
hava tasiyicilar ise daha ziyade ugaklar1 komple sattiklar1 veya donemsel yolcu
bulduklar1 pazarlarda turist tasimacilig1 yapmaktadirlar.

Havayolu ulasiminda yasanan serbestlesmeler pazar kosullarini etkiledigi kadar
havayolu isletmeleri yapilarint ve is modellerini de 6nemli Olglide etkilemistir.
Eskinin devlet korumasi (yonetimi-giivencesi) altindaki bir¢ok havayolu isletmesi
giinlimiiz pazar ve rekabet kosullarina gore yeniden sekillenmis, yukarida belirtilen
havayolu isletmeleri is modelleri de degisme ugramustir. Gerek tarifeli gerekse
tarifesiz tasimacilikta ‘low-cost (diisiik maliyetli tagimacilik)’ olarak adlandirilan
yeni bir i$ modeli hizla yaygilasmistir.

Havayolu yolcu pazarimin siirekli degisken — dinamik yapist sonucu, kesin
simirlarla  ayrilmis i  modelleri tanimlanmast ve wuygulanmasina imkan
vermemektedir (Nair, Palacios ve Ruiz, 2011a: 53). Bu dogrultuda bugiin diinyada
faaliyet gostermekte olan havayolu tasiyicilari, igerisinde bulunduklari dinamik
sektore ayak uydurmak ve bliylimeye devam edebilmek icin ¢esitli havayolu is
modelleri tiretmisler ve liretmeye de devam etmektedirler.

Bunlar1 iilkemiz i¢in Orneklendirmek gerekir ise, geleneksel havayolu
isletmeleri olan THY ve Lufthansa %50-%50 ortaklik ile kurduklari SunExpress
isletmesi tarifeli-tarifesiz turist tasimaciligr yapmaktadir. Yine THY, i¢ hat seferlerin
biiylik bir kismini1 kendi i¢inde olusturdugu bir alt marka olan Anadolu Jet ile
yiriitmektedir. Anadolu Jet operasyonlart agirlikli olarak Sun Express tarafindan
yuriitiilmektedir (operasyonel sorumluluk). Pegasus, i¢ hatlarda tarifeli, dis hatlarda
cogu tarifesiz olan seferlerinde “diistlik ticret” modelini uygulamaktadir. Birgok seferi
tarifesiz olan Atlas Global ise tarifeli seferlerinde geleneksel havayolu isletmeleri
benzeri uygulamalar yapmaktadir. Bélgesel havayolu olarak gosterilen Bora Jet’de,
bu faaliyetlerinin yam sira 6zellikle Sun Express ile isbirligi gelistirmis, ayrica son
donemde filosuna kattig1 ucaklar1 diger isletmelere kiralamistir (2015 yili i¢inde
tarifeli i¢ hat seferlerinin yan1 sira tarifeli/tarifesiz dis hat seferler de yapmaya

baslamistir). Aslinda THY harici havayolu isletmelerimizin yurt disi tarifeli sefer
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haklar1 — mevcut ikili hava ulastirma anlagmalar1 baglaminda — hala kisithdir ve

genelde tarifesiz uguslara agirlik verilmektedir.
3.4.1 Havayollar is Modellerinin Tanimlanmasi

Daha oOncede bahsedildigi iizere havayolu tagimaciliginin basladigi 1910’1u
yillardan giiniimiize gerek tasimaciligin yayginlagsmasi ve havayolu isletme sayisinin
artmasi gerekse pazar kosullarinda yasanan (6zellikle liberallesme uygulamalari)
havayolu isletmelerinin 6rgiit ve is modelleri gelisiminde 6nemli degisikliklere neden
olmustur. Havayolu isletmelerine yonelik devlet korumalarinin kalkmasinin yani sira
serbestlesme sonrasi pazara giristeki ve bilet iicreti belirlemedeki serbestlik
uygulamalar1 da bu degisimde 6nemli etkenler olmustur.

Giliniimiizde literatiirde havayolu tastyicilarinin  kullandiklar1 is modelleri
genellikle alti ana baslikta incelenmektedir (bu ¢alismada sadece hava yolu yolcu
tagimaciligi ele alinmaktadir).

1. Geleneksel (Milli - Network) Tarifeli Tastyicilar

2. Tarifesiz (Charter) Tasiyicilar

3. Diislik Maliyetli (Low-cost) Tastyicilar

4. Bolgesel (Regional) Tastyicilar

5. Hibrid Tasiyicilar ve

6. Havayolu Alt Markalaridir.

Izleyen boliimlerde bu is modellerinin tanimlar1 detayli olarak ele alinmaktadir.
3.4.1.1 Geleneksel havayollar ve 6zellikleri

Geleneksel havayollar1 esas olarak Sikago Konvansiyonu’nda kendine tanim
bulan iilkelerin milli havayolu isletmeleridir. Bu havayolu isletmeleri — ABD basta
olmak tizere baz iilkelerdeki istisnalar hari¢ — uzun yillar kamu kurumu veya kamu
ortaklig1 seklinde — ve milli gorev yaklagimiyla — faaliyet gdstermistir. Gelismis
ekonomilerde bu havayolu isletmelerinin tamama yakin1 6zellesmistir. Ancak,
gelismekte olan veya heniiz gelismemis iilkelerde bu yap1 halen devam etmektedir.

Geleneksel havayollarini, iilkelerinin en biiyiik havayolu isletmesi olarak ¢ok
sayida tilke/merkez arasinda diizenli (tarifeli) uguslar yapan isletmeler olarak

tanimlamak miimkiindiir. Bu havayolu igletmeleri, iilkelerinde ge¢misten gelen
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bircok ugus hakkina sahip olup bu baglamda pazarlarim1 gelistirmekte daha uygun
kosullara sahiptir (Ornegin, devletler arasi ikili hava ulastirma anlasmalar
baglaminda tarifeli seferlerde dominant olabilmekte, ucus kapasitesi smirh
havalimanlarinda ek sefer onceligi alabilmektedirler).

Geleneksel havayollari, uzun yillar faaliyette olmanin sagladigi kendi ugus
aglarimin yani sira benzer Ozellikteki diger havayolu isletmeleri ile birliktelikleri
sayesinde daha genis bir cografyaya hizmet vermektedirler. Ucus noktalari, ucak
sayilari, hizmet kaliteleri ve glivenirlikleri genelde yiiksektir. Geleneksel havayollar
cogunlukla ‘hub-spoke network’ kullanmakta olup rakiplerinin pazarina girmeyi
tercih etmemektedir. Bu sebeple, geleneksel havayollar1 arasinda rekabet genellikle
hub olan havalimanlar1 {izerinde olusmaktadir. Bunu 6rneklemek gerekirse, havayolu
isletmeleri kendi tilkelerinde — iilkenin iginde yer aldig1 bolge 6zelliklerine gore - bir
veya birden fazla ana merkez (hub) olusturmakta, lilke ici uguslart bu merkezde
toplamakta, yurt dis1 uguslarin biiyiikk cogunlugunu bu merkez(ler) iizerinden
gerceklestirmekte ve diger iilke yolcularii kendi iilkesinden aktarmali olarak
tagiyacak tarife diizeni uygulamaktadir. Distan disa transit olarak taginan bu yolcular
havayollarina gerek pazar pay1 gerekse maddi olarak onemli katki saglamaktadir.
Cok sayida noktaya (iilke/sehir) yapilan diizenli seferler ve baglantilar distan disa
transit yolcu sayisinin artmasinda onemli etken olmaktadir. Bu sekilde kendilerine
onemli rekabet avantaji da yakalayan geleneksel havayolu isletmeleri, diger tilkelerin
benzer isletmeleriyle gelistirdikleri isbirlikleri ile asir1 dominant olmaktan
kaginmakta, siirdiiriilebilir gelisme i¢in belirli 6l¢iide paylasimi kabullenmektedirler.
Geleneksel havayolu igletmelerinin pazardaki ucuz maliyetli ya da {icretli havayolu
isletmeleri ile olan rekabetleri kendi aralarindaki ortaklik/igbirliklerini bir yerde

zorunlu kilmaktadir.
3.4.1.2 Diisiik maliyetli havayollar1 ve o6zellikleri

Bir onceki boliimde havayollarinin is modellerini ayirt etmenin gliniimiizde
oldukca zor oldugunu ve bunun en temel sebebinin isletmelerin ayn1 zamanda birden
fazla is modelini birlikte uygulamasi oldugu vurgulamistik. Arastirmamizda esas
olarak diisiik maliyetli havayollarinin ele alinmasi planlanmakla birlikte yapilan
gorlismeler/incelemeler dogrultusunda Tirkiye’de net bir sekilde (yalin olarak)

diisiik maliyetli tasimacilik modeli uygulayan bir havayolu isletmesi bulunmadigi,
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cogunlugun diisiik iicret politikasi ile c¢esitli is modellerinden kendilerine uyan
yonleri birlestirdigi goriilmiistiir. Bu sebeple, drneklemimizi olusturan havayollari
maliyet Ustiinliigii ile rekabet avantaji elde eden yaklagimlari baglaminda analiz
edilmis ve bu noktada diisilk maliyetli havayollar1 i¢in genel tanimimiz ‘geleneksel
havayollarina gore daha fazla maliyet istiinliigii ile rekabet avantaji saglamayi
hedefleyen havayollari olarak kabul edilmistir.

Bu kapsamda, diisiik maliyetli havayollar1 i modeli ve diger hibrid yapilar da
dikkate almarak Tirkiye’de faaliyet goOsteren havayolu isletmeleri literatiirde
tanimlanan/agiklanan 6zellikler baglaminda izleyen maddelerde ayrintili olarak ele
alinmustir.

Onceki boliimlerde bahsedildigi iizere, havacilik sektorii, gegtigimiz yillar
icerisinde talep stoklarini negatif etkileyen bir dizi olaya sahit olmustur (1980-2012
yillar1 arasina; 4 ekonomik durgunluk, 2 ekonomik kriz, 2 Korfez Savasi, 1 yakit
krizi, 1 Asya kus gribi ve 9/11 olay1). Sektorii negatif etkileyen bu olaylarin yani sira,
1990’Ih yillarda artan kiiresellesme ve deregiilasyon etkileri havayollarinin is
modellerinde kokli  degisikler yaratmigtir. Bu degisiklikler farkli stratejiler
baglaminda yeni is modellerinin ortaya c¢ikmasina neden olmustur. Bunlardan en
onemlisi, ‘diisik maliyetli’ olarak adlandirilan ve hizla yayginlasan yeni is
modelidir.

Diistik maliyetli havayolu isletmeciligi kavrami ilk olarak ABD’de 1970’li
yillarinin baginda Southwest Havayollar1 ile ortaya ¢ikmistir. Southwest Havayollari
donemin deregiilasyon uygulamasini yeni pazarlara girebilme avantajina
dontistiirmiis ve diisiik maliyetli modeli ile ¢ok kisa bir siirede kiigiik bir bolgesel
havayolundan 30 eyalete ugus saglayan biiyiik bir havayolu isletmesine doniismiistiir
(Diaconu, 2012: 342).

Giliniimiizde, disiik maliyetli havayollar i¢in ¢esitli tanimlar bulunmaktadir
(Doganis, 2006; Holloway, 2008). Diisilk maliyetli ifadesi, isletme modellerine
bakilmaksizin, genelde diisiik bilet fiyatlarina ve siirli hizmetlere sahip herhangi bir
tastyiciya uygulaniyorken, diisitk maliyetli tasiyicilar, hizmet olmaksizin kisa uguslar
yapan bolgesel havayollar1 veya bazi diisiik ticretler sunan tam hizmet havayollar ile
karistirilmamalidir. Literatiirde oldukca fazla tanimlamasi bulunmakla beraber, ¢ogu
tanim, diisiik maliyetli tagtyicinin mahiyetini kesin ¢izgileriyle tanimlamakta yetersiz

kalmistir. Dolayisiyla, bu aragtirmada diisiik maliyetli havayolu isletmeleri, yapisal
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farkliliklarinin g6z ardi edilmemesi kaydiyla geleneksel havayollarina gore daha
fazla maliyet {stilinliigii ile rekabet avantaji saglamay1 hedefleyen havayollar1 olarak
dikkate alinmistir.

Herhangi bir tekdiize diisiik iicret is modeli bulunmamasina ragmen, tiim diistik
maliyetli havayollari, tipki tarifesiz/charter havayollar1 gibi maliyeti en aza indirmeyi
amaglamaktadir. Ornegin, cogu diisiik maliyetli havayolu, sabit maliyetleri diisiirmek
amaciyla tek ugak tipini kullanir ve kapsamli dis kaynak hizmet alimindan
faydalanirlar. Ayrica, sadece tek bir sinifta koltuk sunarak, standart temel hizmet
takdim ederler. Cogu diisik maliyetli havayolu, havalimani vergileri ile ilgili
giderleri azalttigindan ve kisa doniis siirelerine olanak sagladigindan dolay1 kalabalik
ve pahali birincil havalimanlarindan uzak dururlar (Pels, 2008: 71). OAG’nin 2015
raporuna gore, Avrupa dahilindeki kapasitenin %45'i diisiik maliyetli tarafindan
isletilmekte olup, bu on yilin sonuna kadar, diisiik maliyetli havayollarinin Avrupa
dahilindeki kapasitenin hakim tedarik¢isi olacagi 6ngoriilmektedir (OAG, 2015).

Diisiik maliyetli havayolu is modelinin geleneksel tam hizmet havayollarindan
farklt oldugu unsurlar hakkinda birgok degerlendirme mevcuttur. Esas olarak diisiik
maliyetli havayollar1 geleneksel havayollarinin tersine stratejilerini maliyet liderligi
avantaji elde etmek iizere olusturmaktadir. Bu avantaji elde etmek i¢in, diisiik
maliyetli havayollar1 su temel unsurlarin bir kismi veya tamami tarafindan
karakterize edilmektedir; ana faaliyete odaklanma, nokta-nokta bazinda ugus agi,
ikincil havalimanlar1 kullanimi, tek tip ugak filosu, giinliik yiiksek ortalama ugak
ucus siireleri, standart temel hizmetler, ek iicrete tdbi yan hizmetler, minimize
edilmis satig/rezervasyon maliyetleri, daha yiiksek koltuk yogunlugu, Dbilet
rezervasyonunda veya satisinda online islemler ile iadesiz bilet satigslar1 (Doganis
2001, 2002; O’Connel ve Williams, 2005).

Tim distik maliyetli havayollarinin yukarida belirtilen hususlarin hepsini
birden uygulamasi beklenmez. Hangi unsurlarin ne derecede etken uygulanacagi
rekabet kosullarina gore belirlenir.

Doganis (2006), diisiik maliyetli havayollarinin geleneksel havayollari
karsisinda %51'lik maliyet istiinliigiine sahip oldugunu ifade etmektedir (Tablo 3.1).
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Tablo 3.1: Diisiik maliyetli havayollarinin maliyet tstiinliigii (Doganis, 2006: 171).

Maliyet Azaltma I:/I(:I?;I;Basma
Tam hizmet tasiyici 100%
Diigiik maliyetli tastyici
Isletme avantajlar:
Daha yiiksek koltuk yogunlugu -16 84
Ugagin giinliik ortalama ugus siiresinin daha fazla olmasi -2 82
Daha diisiik ugus ve kabin ekibi maliyetleri -3 79
Daha ucuz ikincil havaalanlarinin kullanimi -4 75
Dis kaynak kullanimi bakimi/tek ucak tipi -2 73
Uriin/hizmet ézellikleri
Asgari istasyon maliyetleri ve disaridan saglanan yer 7 66
hizmetleri
Ugus esnasinda ticretsiz ikram servisinin olmamasi, daha 5 61
az yolcu hizmeti
Dagitimda ki farklar
Acentelerin veya GDS (Global Dagitim Sistemi) 6 55
komisyonlarinin olmamasi
Azaltilmis satig/rezervasyon maliyetleri -3 52
Diger avantajlar
Daha kiiciik yonetim ve daha az personel/ofisler -3 49
Tam hizmet tasiyici ile karsilastirildiginda diisiik maliyetli 49%
tasiyici

Franke (2004) tarafindan yapilan diger bir arastirmada, diisiik maliyetli
havayollar'nin en 6nemli avantajlarinin geleneksel havayollar1 karsisinda sahip
olduklar1 ag yapilandirmast ve modernlestirilmis {retim siireci oldugunu
gostermistir. Ayrica, Sarker, Hossan ve Zaman (2012) tarafindan diizenlenen bir
ankete gore, cogu kisi diisiik maliyetli havayollarin1 ucuz, verilen paranin karsilig
alinir, ekonomik, diisiik maliyetli ve iist tabaka disindaki kitlelere yonelik olarak tarif
etmistir. Ancak, katilimcilarin %30's, diisiik maliyetli havayollarinin kalitesinin
diisiik oldugu goriisiinii desteklememistir (Sarker, Hossan ve Zaman, 2012: 164).
Mitchell ve Mills (2009) diisiik maliyetli havayollarin1 sahip olduklar1 deger zinciri
avantajlar1 sayesinde maliyetlerini diisiik ve ekonomik tutma egiliminde olan ve
genis bir maliyet temelli yaklagim kullanarak toplu niifusu hedefleyen havayollari

olarak tanimlamaktadir.
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Diger yandan, DLR (DLR, 2008) tarafindan yapilan “Avrupa Hava
Tasimacilifi Pazar1 Analizleri - Havayolu Is Modelleri” raporunda, maliyetlerin
azalmasimi saglayabilecek stratejik Onlemler analizi verilmistir. Rapor, asagidaki
tablo ile havayollarinin hangi eylemlerinin maliyetlerde azalma sagladigini

gostermektedir (Tablo 3.2).

Tablo 3.2: Diisiik maliyetli havayollar: tarafindan uygulanan maliyet diisiiriicii stratejiler (DLR, 2008).

Maliyet Filo Ugus sirasinda As Pazarlama ve Insan
kategorisi verilen hizmet & Halka Iliskiler Kaynaklar1
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Bakim X
Yakit X
Personel X X
Havaalani
: . X
Maliyetleri
Hava Trafik
Kontrol X
Hizmeti
Maliyetleri
Ugus sirasinda
verilen X
hizmetler
Sermaye ve
kiralama
Pazarlama/Satis X X X
Genel Giderler X X X

Ayni konuda, O’Connel ve Williams (2005) tarafindan gelistirilmis diisiik
maliyetli tastyict ve geleneksel tam hizmet tagiyicinin farkli 6zelliklerini gésteren bir

tablo daha asagida sunulmustur (Tablo 3.3). Literatiire gore, bir diisiik fiyat liderinin
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deger zincirinin her unsurunun maliyetlerini azaltmas1 gerekir. Ancak, diisiik maliyet
tek basina rekabet {istlinliigli saglamaz. Rekabet {istiinliigii sadece kullanici
tarafindan goriilen bir {irlin veya hizmet agisindan elde edilebilir. Porter (1980,
1985), rekabet istiinliigii elde etmek igin kullanilabilen maliyet temelli stratejileri
hesaba katmanin daha yararli olabilecegi neticesine varmustir. Porter (1980, 1985),
diisiik maliyetli isletmelerin genellikle standart veya temel hizmet sattigim1 iddia

etmektedir.

Tablo 3.3: Geleneksel havayollari ile diisiik maliyetli havayollar1 6zelliklerinin kiyaslanmasi (O’Connel ve

Williams, 2005: 260).

Ozellikler Diisiik Maliyet Tam hizmet
. . Marka genigletme; ticret ve

Marka Bir marka: diisiik iicret .

hizmet
. . A Karmagik iicret; yapt ve maliyet
Ucretler Basitlestirilmis: ticret yapisi T

yonetimi

. Online ve dogrudan Online, dogrudan, seyahat

Dagitim

rezervasyon acenteleri
Ugus Oncesi kontrol Basili bilet yok IATA bilet s6zlesmesi
Havalimanlar1 Cogunlukla ikincil Birincil
Baglantilar Noktadan noktaya Aktarma, ortak ugus, kliresel

ortakliklar

Ugus sirasinda verilen
hizmetler

Tek sinif
Yiiksek koltuk yogunlugu

Ucretli ek hizmetler

Iki Sinif
Daha az koltuk kapasitesi

Tamamlayici ek hizmetler

Ucagin giinliik ortalama ugus

siiresi

Cok yiiksek

Orta ile yiiksek; sendikalara bagl
limitler

Ugak doniis (tekrar ugusa
baslama) siiresi

25 dakikalik ortalama doniis

Uzun dontis siiresi; uzun yerde
bekleme siiresi

Uriin Bir {irin: diisiik ticret Birden ¢ok entegre {iriin
Tanitim Reklam, ugakta satis Esas iirtine odaklanma
Ugak tipi Tek tip Birden ¢ok tip

Koltuk Kisa koltuk aralig1, koltuk Genis koltuk aralig1, koltuk

se¢me yok

se¢gme imkani var

Miisteri servisi

Beklenenden daha diisiik

Tam hizmet, giivenilirlik

Operasyonel faaliyetler

Esas ugusa odaklanma

Tum hizmetlere odaklanma;
bakim, kargo, vb.
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Bu dogrultuda, proto-tipik diisiik maliyetli havayollari, bir maliyet stratejisini
takip etmelerini saglayan uygulamalar ile karakterize edilirler. Tablo 3.4.’de, bir
tastyicinin diisiik maliyetli i modelini takip edip etmedigini ve ne dlglide takip

ettigini degerlendirmek tizere literatiirden tiiretilmistir

Tablo 3.4: Is modeli kriterleri (Doganis, 2006).

Uygulama Kriter Deger

Zaman igerisinde her bir noktada | Tek yon iicret uygulamasi

mevcut ucus basina sadece tek EVET
e Herhangi bir zamanda ikiden fazla iicret olmamasi

gidis licreti

Tek smif kabin Tek smif kabin EVET

En diisiik {icret kategorisi

Bedava ugus hizmeti olmamasi
Standart temel hizmet . EVET
Ucretsiz ek bagaj yok

Sik ugus yapanlar i¢in sadakat programi yok

Tek ucak tipi Filo homojenlik endeksi >0.75

Cogunlukla ikincil o ) :
) Ikincil havalimani endeksi >0.50
havalimanlarinin kullanimi

Noktadan noktaya ucus Sadece noktadan noktaya uguslar EVET

Kod paylagimi yok Kod paylagimi yok EVET

Diinyada bir ¢ok havayolu diisiik maliyetli is modeli ile maliyet avantaji elde
etmeye calismis ve calismaktadir, fakat bahsedildigi lizere geleneksel anlamda diisiik
maliyetli i modeli uygulayan havayolu sayisi1 oldukca azdir. Bu sebeple, literatiir
havayollar1 uygulamalar1 dogrultusunda diisiik maliyetli is modellerine c¢esitli
kategoriler sunmaktadir. Tarry’e gore (2010), diisik maliyetli terimi havacilik
endiistrisinde en fazla ve en genis anlamda kullanilan terimdir. Bu sebeple,
havayollarmi diisiik maliyetli olarak adlandirirken ne anlamda ve ne i¢in bu
adlandirmanin yapildigr 6nem kazanmistir. Bu dogrultuda, havayollarinin arasinda
benzer faaliyet bulunsa dahi tek bir diisiik maliyetli modeli olmadigin1 ve rekabet
avantaji saglayan tek bir faktor olmadigin1 vurgulamak giinlimiizde havayollarinin
stratejik kararlar alirken diisiinmesi gereken bir husustur. Sonugta, siirdiiriilebilir
rekabet icin diisiik maliyetli modellerin de ¢evresel etkenlere ve endiistriyel ortama
gore degerlendirilmesi 6nemlidir (Graham ve Vowles, 2006; Oliviera, 2008; Francis
vd., 2006).
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Diisiik maliyetli havayollarini siiflandirma hususunda da literatiirde cesitli
diisiinceler ortaya ¢ikmaktadir. Bunlardan 6ne ¢ikanlar, diisiik maliyetli modelini
genellikle faaliyetler, ucus ag1 ve geleneksel modelden farkliliklari ile
incelemislerdir. Bu ¢aligmalardan bazilar1 asagida, Tiirkiye’de faaliyet gosteren yerli
havayollaria deginilerek yer almaktadir.

Dobruszkez (2006), diisiikk maliyetli tasiyicilarin baslangi¢ noktalarini ortaya
koyarak ve bu havayollarindan bazilarinin, tam hizmet ag tasiyicilarin (6rnegin;
THY/Lufthansa; SunExpress ve THY; AnadoluJet) yan kuruluglari oldugu,
digerlerinin ise profilini ¢esitlendirmis tarifesiz/charter havayollarindan (6rnegin;
Corendon, Tailwind, Freebird) ya da rekabet kabiliyetini artirmak amaciyla diisiik
maliyet Ozelliklerine erismis bolgesel operatorlerden (6rnegin; Bora Jet) tiiredigi
kanaatindedir. Dolayisiyla, Dobruszkes ag/arz tiirline gére dort model belirlemistir.
Bu modeller su sekildedir; (a) bircok ayricaliga sahip kii¢iik ugus aglari/hizmet
arzlari, (b) bir¢ok ayricaliga sahip genis ugus aglari/hizmet arzlari, (C) Charter'r taklit
eden kiigiik ugus aglari/hizmet arzlari ve (d) charter'lar1 taklit eden genis ugus
aglari/hizmet arzlari.

Francis, vd. (2006), bes tip diisiik maliyetli tasiyicinin orijinal Southwest
Airlines modelinden tiiredigini belirtmistir. Belirtilen diisiik maliyetli tasiy1 tipler su
sekildedir; (a) Southwest taklitcileri, (b) bagh ortakliklar, (c) maliyet indiriciler, (d)
cesitlendirilmis charter tasiyicilar ve (e) devlet destekli fiyat rekabetine girenler.

Mason ve Morrison (2008), diisiik maliyetli havayollar1 i¢in asagidaki is
modeli tanimlarin1 yapmisglardir:

1. Ag dis1 tastyici: geleneksel ag tasiyict olmayan herhangi bir havayolu

(AtlasGlobal, Onur Air)

2. Dislik maliyetli tasiyici: tek ve en Onemli hedefi miimkiin en diisiik
maliyet yapisina ulagmak olan havayolu (Pegasus)

3. Diigiik maliyetli havayolu: ag tastyicilar ile kiyaslandiginda daha az
kolaylik saglayan hizmet sunarak (ikincil havalimanlarinin kullanilmasiyla)
sistematik olarak daha diisiik ticretler sunmaya calisan havayolu (Pegasus)

4. Deger merkezli havayolu: talebin, kolaylik saglayan hizmet primini
destekledigi (birincil havalimanlarinin kullanilmasiyla) pazarda rekabet
etmeyi amaglayan diisiik maliyet yapisina ve fiyatlandirma yapisina sahip

havayolu (SunExpress, AtlasGlobal)
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3.4.1.3 Charter (Tarifesiz) havayollar: ve 6zellikleri

‘Charter’ terimi geleneksel yaklasimda, ugagin bir sefere tam tahsisi anlamina
gelmektedir. Yapilan seferler geleneksel tarifeli sefer kapsaminda olmayip sezonsal
yapidadir, bu nedenle tarifesiz seferler adi ile de tanimlanmaktadir. Charter uguslar
geleneksel havayollarinin sefer yapmadigi tatil bolgelerine diisiik {icretle turist
tasimaciligt yapilmasiyla baslamistir. Gec¢miste, geleneksel havayollarinin yan
isletmeleri ile yiiriitiilen charter ugus faaliyetleri zaman iginde yeterli yolcu
kapasitesine ulasan ve kendi yolcularimi kendileri tagimak isteyen tur operatorleri
tarafindan kurulan havayollar ile de yiiriitiilmeye baslanmistir. Charter havayollari,
genellikle belirli/kisith pazarlarda ugaklarini tur operatdrlerine tahsis ile kendileri
bilet satig1 yapmaksizin sezonsal uguslar yaparlar. Ugak sayilar1 ve hizmet kaliteleri
cok degiskendir.

Diisiik maliyetli havayollarinin devreye girmesi, bu havayolu isletmelerinin
kendi pazarlama ve bilet satiglar1 sonucu yolcuya sunulan se¢enekler baglaminda tur
operatorlerinin satig giicli azalmis ve geleneksel charter anlayis1 da degismek
zorunda kalmistir. Bu gelisme, bir ¢ok tur operatdriiniin pazardan cekilmesi ile
sonu¢lanmistir. Dogrudan tur operatorleriyle ¢alisan birgok charter havayolu yolcu
kayb1 nedeniyle pazardan cekilmistir. Havayolu yapisini ve faaliyet yaklagimini
maliyet liderligi stratejisi ile diisiik licret modeline uyarlayanlar (hibridlesenler) ise
ayakta kalmislardir (Pels, 2008: 70). Geg¢mis yillarda, Tiirkiye’de de 6nemli sayida
charter havayolu bu nedenler ile faaliyetlerine son vermistir. Bu ¢alismada yapilan
arastirmalar, geleneksel charter anlaminda faaliyet gosteren tek bir havayolunun
faaliyetini siirdiirdiigiinii gostermis olup bu kapsamdaki diger tiim havayolu

isletmeleri bir sekilde hibridlesmistir.

3.4.1.4 Bolgesel havayollar ve ozellikleri

Bolgesel Havayollari, isminden de anlasilacagi lizere belli bir bolgeye hizmet
vermek ve bu bolgeyi diger bolgeler ile birlestirmek amaciyla faaliyet gosteren
havayolu tasiyicilaridir. Hizmet verilen bdlgenin havacilik alt yapist kapsaminda
geleneksel havayollarina gore daha kiiglik ucak tipleriyle daha sik seferler yaparlar.
Bolgesel havayollart genellikle geleneksel havayollarinin yolcu agisindan besleyici

destekgileridir.  Soyle ki, yolcular iki nokta arasinda yolculuklarim
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tamamlayabilecekleri gibi bir kismi da belirli merkezlerde gelencksel havayollari ile
ucuslarina devam ederler. Bolgesel havayollarinin bir diger ugus pazari, geleneksel
havayollarin ugus yapmadigi hatlardir. Geleneksel havayollar1 genellikle sadece
yolcu sayisi yeterli merkezlerden hub’larina direkt uguslar yaparken, bolgesel
havayollar1 ara merkezler arasi besleyici uguslar yaparlar.

Niifusu ne kadar ¢ok olursa olsun tiim merkezlerin giinliik bir seferde 100-150
yolcu olusturmasi her zaman i¢in miimkiin olan bir durum degildir. Az niifusa sahip
yerlesimler i¢cin de bu durum s6z konusudur. Geleneksel havayollarinin mevcut
yuksek yolcu kapasiteli ugaklari ile bu merkezlere diizenli sefer yapmalar1 —
rantabilite/karlilik baglaminda — beklenmez. Bu durumda bolgesel havalimanlar1 ve
bolgesel havayolu tasimaciligl devreye girmektedir. Bolgesel havalimanlari, birbirine
yakin bolgeler icin tek bir havalimani yapilarak yakin bolgelerdeki yolcularin bu
havalimanlarindan tasinmasi yaklagimidir. Ancak bunun da ¢6ziim olmayacagi,
birbirinden uzak ve tek basina yeterli yolcu kapasitesine ulasamayan merkezler i¢in
en uygun ¢oziim daha kiigiik ucaklar ile bolgesel nitelikli havayolu tasimaciligi
yapilmasidir.

Bolgesel havayollarinda yiiksek hizmet kalitesi beklenmez. Kisa mesafelerde
hizli tren ve kara yolu vasitalariyla rekabet s6z konusudur. Maliyetler diisiik, bilet
ticretleri ve diger ulasim modlari ile rekabet edebilir 6zellikte olmalidir. Uzun mesafe
ucuslar tercih edilmez. Orta mesafeler i¢in tek basina yeterli yolcu kapasitesi
bulunmayan noktalardan toplanan yolcular bir veya bir ka¢ merkezde toplanir ve bu
merkezlerden diger noktalara ulagimlar1 saglanir. Bu baglamda, literatiirde bolgesel
havayollar1 i¢in ‘feeder line’ (besleyici) veya ‘commuter’ (toplayici) ifadeleri de
kullanilmaktadir.

Bir ¢ok devlet; bolgesel havayollarinin faaliyetlerinde siirdiiriilebilirligin
saglanmast i¢in destek programlar1 uygulamakta, uculan hatlar bazinda koruyucu
Onlemlerin yani sira kisith da olsa bazi dis hat uguslarina izin vermektedir. Tamamu
bolgesel havayolu ugusu kapsaminda olmasa dahi, iilkemizdeki i¢ hat uguslar1 i¢in de

bu tiir uygulamalar mevcuttur.

3.4.1.5 Alt marka ve ortaklik havayollar: ve 6zellikleri

Literatiirde, bir ¢ok calismada alt marka ve ortaklik ulasiminda en biiyiik etken;

diisitk maliyetli havayollar1 ile uygun rekabet kosullarinin saglanarak pazar paymin
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korunmasi olarak gosterilmistir (Graf, 2005; Lin, 2012; Pearson ve Merkert, 2014).
Geleneksel havayollart mevcut yiiksek hizmet standartlari, kaliteleri ve yliksek yolcu
kapasiteli ucaklariyla karli sefer yapamayacaklar1 diisiik maliyetli uguslarin da
yapilabildigi pazarlarda faaliyet gosterebilmek i¢in uygun rekabet kosullarini
saglayabilecek alternatif iy modelleri gelistirmiglerdir. Bu alternatiflerden en
yayginlari, ayri bir sirketlesme/kapsamli yapilanmaya gitmeksizin degisik isimli alt
marka olusturmak ve ayni bodlgede hizmet veren diger havayolu isletmeleri ile
isbirlikleri veya ortakliklar gelistirmektir. Iatrou ve Oretti, (2007) havaciligin farkl
niianslarinin havayolu yoneticileri tarafindan farkli seviyelerde karmasik stratejiler
gerektirdigini ifade etmektedir. Ilk olarak ittifaklarin evrimini ve uluslararasi hava
tastyicilarinin bunlar1 takip etmesinin sebeplerini, ittifaklarin takip kayitlarini ve
havayollar1 ile hava tagimacilig1 endiistrisini ne sekilde etkiledigini ana hatlariyla
belirlemektedir. Ikinci olarak, endiistrinin hem ge¢mis hem de yakin zamandaki
gelismeleri {izerinde durarak smir Otesi birlesmelerde havayollariin karsilastig
deneyimleri, yiizlestikleri avantajlar1 ve zorluklar1 incelemektedir. Ittifaklar ve
birlesmeler hem havayolu hem de tiiketicinin bakis agisindan sunulmaktadir.

Aslinda, geleneksel havayollart i¢in alt marka olusumu daha ziyade az
maliyetli uygulamalar ile daha diisiik hizmet kalitesinde ve daha diisiik bilet ticretleri
ile yolcu — 6zellikle turist - tasimak tizere alt model veya yeni bir isim altinda yeni
isletme olusturulmasi seklinde goriilmektedir. Geleneksel havayollar1 bunu kendileri
yapabildigi gibi, ayn1 pazarda hizmet veren bir diger geleneksel havayolu ile ortaklik
seklinde de yapabilmektedir. Bu sekilde, pazarda yolcu olmakla birlikte yiiksek
maliyetler/ucak tipleri baglaminda hizmet verilemeyecek 6zellikteki ugus noktalarina
diger tarifesiz havayollar ile rekabet edilebilecek sekilde yolcu tasinmasi saglanmis
olmaktadir (Buna iilkemizden ornek olarak THY ve Lufthansa’nin ortakligi olan
SunExpress’i gosterebiliriz).

Yine ililkemizden ornek gosterebilecegimiz bir diger uygulama sekli de alt
marka olusturulmasidir. THY, AnadoluJet ismiyle olusturdugu alt marka ile i¢ hat
ucuslarin 6nemli bir kismini bu sekilde yapmaya baslamistir. THY, tstelik alt
markasimin uguslar1 i¢in baska bir isletme (SunExpress) ile anlasmis ve ucus
operasyon sorumlulugunu bu isletmeye devretmistir. Diger bir ifade ile uguslar
AnadoluJet adi altinda yapilmakla birlikte, ucusu yapan ucgaklar ve personeli

SunExpress’e aittir (THY satin aldigi veya kiraladig1 ucgaklari SunExpress’e
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kiralamaktadir). Bu tiir karmasik operasyona diger {ilkelerde genellikle
rastlanmamaktadir.

Havayolu kapsaminda yeni bir havayolu veya alt marka olusturmak, pazar
paymnt korumak veya hub’larda toplam yolcuyu olusturmak agisindan giiniimiiz
diisiik maliyetli havayolu isletmeleri ile uygun rekabet kosullar1 olusturulmasi
acisindan oldukga yararli uygulamalardir. Bu sekilde sadece tarifeli sefer yapan bir
geleneksel havayolunun, kendi iilkesindeki tarifesiz yolcuyu da (turist) tagimasi
saglanmaktadir. Alt marka ile de, diisiikk yolcu kapasitesine sahip noktalardan ara
merkezler araciligr ile veya dogrudan hub’a yapilacak uguslarla yolcu sayisi
artirilmakta, daha da Onemlisi saglanan uygun baglantilar ile yolcunun bagka
havayollarina yonlenmesinin oniine geg¢ilmektedir. Alt marka adi altinda yapilan
ucuslarda istenen karlilik saglanmasa dahi, dis hatlara aktarilan yolculardan saglanan

gelir bu tiir operasyonu toplamda yararli kilmaktadir.

3.4.1.6 Hibrid havayollar: ve 6zellikleri

Diisiik maliyetli havayolu modelini smiflandirmadaki c¢esitlendirmeden
anlasilacag1 tizere, uygulamada bu modelin bulanik oldugunu belirtmek gerekir
(Fageda, Suau-Sanchez ve Mason, 2015; Klophaus, Conrady ve Fichert 2012).
Rekabetei fiyatlarla genis bir kapsama alani1 bekleyen miisterilerle girilen yogun
rekabet ile karakterize edilmis bir endiistride, havayolu tasiyicilar1 hibrid model
olarak adlandirilan rekabetci is modellerini gelistirmeye zorlanmislardir.

Bu model karsimiza temel olarak, diisiik maliyetli havayollar1 tarafindan
uygulanan maliyetlerin tasarruf metodolojisi ile geleneksel havayollarinin hizmetleri,
esnekligi ve giizergah yapisinin birlesimi seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu is modeli,
belki de giiniimiizde havayolu pazarinda en c¢ok temsil edilen modeldir. Diisiik
maliyetli havayollarina gore daha yiiksek konfor standardi ve ¢ogu ek hizmetlerin
ticretlendirilmesi ile karakterize edilirler. Bir diger ifade ile bu model, diisiik iicret
modelinin maliyet etkinligini, biiylik havayolu isletmeleri tarafindan sunulan
cesitlendirilmis, genis hizmet ve glizergah yelpazesi ile birlestirmektedir. Bu modelin
temsilcileri olarak, Avrupa’dan Air Berlin, ABD'den JetBlue ve Virgin Atlantic
ornek olarak verilebilir. Bu modeli basarili bir sekilde hayata geg¢irmis olan uzun
menzilli havayolu isletmesi de Air Asia’dir. Tirkiyede ise, bu modele 6rnek olarak

AtlasGlobal gosterilebilir. AtlasGlobal tarafindan bu durum ‘diisiik maliyet, yliksek
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kalite’ olarak adlandirilmaktadir. Ilerleyen boliimlerde bu modelin esasinda hibrid bir
model oldugu ve diisik maliyetli tasiyicilar ile geleneksel tasiyicilarin is
modellerinin bir birlesimi oldugu ac¢iklanmaktadir. Bu tip havayollarinda, yolcular
diisik maliyetli bilet bulabilirken ayn1 zamanda geleneksel havayollarinda
karsilasilan 6zel as¢1 hizmeti, koltuk se¢imi ve benzeri 6zel hizmetlerden de
faydalanabilmektedir. Bir diger deyisle, bu havayollarinda diisiik maliyetli
havayollarinda oldugu gibi geleneksel havayollarina kiyasla maliyet liderligi
stratejisi benimsenmekte ancak aymi zamanda farklilagtirma stratejisi de
uygulanmaktadir.

Diisilk maliyetli havayollarinin anlami, tanimi ve simiflandirilmas: ele
alindiginda, agik¢a goriilmektedir ki giinlimiizde saf bir model uygulamasina
rastlamak neredeyse imkansizdir. Bu baglamda, havayollart modellerini birbirinden
ayirmak giliniimiizde oldukg¢a giiclesmistir. Bunun yam sira, giliniimiizde ¢ok az
sayida havayolu net olarak noktadan noktaya giizergahlara ve internet lizerinden
‘seat-only’ (havayolunda charter seferlerinde kendisine bagli bir otel konaklamasinin
bulunmadig1 koltuk) 6zelligine sahip diisiikk maliyet modeline bagli kalmaktadir. Bu
nedenle, diisiik maliyet anlayisinin yani sira, ayrica ag ve aktarmali uguslar sunmaya
baslayan daha fazla hibrid modeller cogalmaktadir. Ortakliklar ve kod paylasimlari
da yayginlagmaktadir. Son yillarda geleneksel havayollar1 ve diisiik maliyetli is
modellerini ayiran simir daha da incelmektedir. Bu durum, diisiik maliyetli olarak
faaliyete baglayan bir¢cok havayolunun yapisal degisiklige gitmeden hibrid modele
gecisinden kaynaklanmistir (Vidovic, Stimac ve Vince, 2013: 78).

Diinyada oldugu gibi, Tiirkiye’de de bir¢ok havayolu kisa ve orta menzilli
ulusal/uluslararasi gilizergahlarin bir karisimina hizmet vermektedir. Bu baglamda,
bir¢ok diistik maliyetli havayolu geleneksel diisiik maliyetli is modeli bilesenlerinden
sapmigtir. Miisteri beklentileri, bolgesel farkliliklar ve rekabet, diisiik maliyetli
havayollarin1 yeni kosullara uyum saglamaya zorlamistir. Gilinlimiiz pazarinda,
birincil havalimanlarina faaliyette bulunan veya sik ugus yapanlar i¢in sadakat
programlari sunan, birden ¢ok ucak tipi kullanan diisiik maliyetli havayollarina da
rastlanmaktadir. Bu havayollarinin, yolculara daha fazla hizmet sunduklari, kiiresel
dagitim sistemlerini de kullandigi, hatta uzun menzilli giizergahlarda ugtuklar1 da

goriilmektedir (Boeing, 2015).
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Hibrid havayollar1 ¢ogunlukla en az ii¢ saat siiren kisa mesafe uguslari iizerinde
calismaktadir. Diisiik maliyetli temel modelinin aksine bu tarz havayollarinin ugak
ici degisiklikler i¢in daha fazla alan saglamaktadir; koltuklar deri ile kaplidir; kabin
15181 daha kalitelidir, iki yolcu sinifi ekstra bir iicretle mevcuttur, eglence segenegi
daha fazladir, yiyecek ve igcecekler ekstra bir iicretle mevcuttur (baz1 havayollarinda
bunlar bilet {icretine dahildir) ve aym1 zamanda WiFi ve FF programi da
bulunmaktadir. Tiim bunlara ek olarak bazi hibrid havayollar1 biiyiik havayollar ile
isbirligi halinde sozlesmeler imzalamis bdylece ugus networklerini genigletip genis
havayollarina yolcular1 aktarmada iyi bir sekilde hizmet saglamis olmaktadirlar
(Vidovic, Stimac ve Vince, 2013).

Stimac, Vince ve Vidovic (2012)’ne gore, kendi modeli igerisindeki hibrid bir
hava tasiyicist kendi is modelinin daha iyi gelismesi i¢in 6nemli gordigi diger is
modellerinin unsurlarin1 kullanir. Tablo 3.5 hibrid modelin 6zelliklerini; yani bu
modelin geleneksel havayollar1 ve diisilk maliyetli havayollar1 is modellerinden

aldig1 temel 6zellikleri gostermektedir.

Tablo 3.5: Diisiik maliyetli ve geleneksel modelinin 6zelliklerine bagli hibrid bir modelin 6zellikleri (Stimac,
Vince ve Vidovic 2012).

Diisiik maliyetli bir tastyica eklenenler Ag tastyisina eklenenler

Koltuk rezervasyonu Ucretlendirmede artan esneklik

Ucretsiz yiyecek ve igecek Yemek hizmetinde azalan hacim

Audio ve video eglence Hibrid Fjgak ?/erde kalma siiresinin 30 dakikan az bir siireye
Tas1yict inmesi

Sadakat Programi Agresif pazarlama politikalariim kullanilmasi

Transfer uguslar Sektorde fiyat belirleyici olma

Yolcu varig noktalarina kaydetmek Biletlerin dogrudan satisi

Farkl1 sistem ticretleri Noktadan-noktaya bazda ¢ok sayida rota

Bilet satisinda seyahat acenteleri
kullanmak

Literatiirde genellikle geleneksel havayollar1 ve diisiik maliyetli bilesenleri ile
gordiigiimiiz hibrid havayollar1 olusumu, diinyada ve Tiirkiye’de, charter ile diisiik
maliyetli; bolgesel ile diisikk maliyetli birlesimi olan havayollar1 kapsaminda da
goriilmektedir. Ucgaklarm1 ucak i¢i hizmetlere de karismadan tiimden tur
operatorlerine kiralayarak faaliyet gosteren havayollar1 oldugu gibi, bu tiir

kiralamalarda ucak i¢i hizmet Kkalitesinde belirlenmis isletme standartlar
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uygulayanlar da mevcuttur. Baz1 havayollar1 ise ucagi kismen kiralamakta, kendisi
de koltuk satis1 yapmaktadir. Ugus hizmetleri ile ucus sonrasi hizmetlerin (otel
rezervasyonlari, ara¢ kiralama, sehir baglantisi vb.) birlestirildigi de goriilmektedir.
Diger yandan, baz1 havayollar1 kendi charter uguslarinin yani sira ugaklarini bolgesel
ucuslar i¢inde kiralamakta veya bu havayollari ile birlikte hareket etmektedirler. Bu
orneklerin ¢ogaltilmas1 miimkiindiir.

Bu dogrultuda literatiirde alt1 farkli hibrid modeli gérmek miimkiindiir. Bunlar
(a) charter ve diisiik maliyetli arasinda kalan modeller (b) diisiik maliyetli ve
geleneksel birlesimi modeller (c¢) diisiik maliyetli havayollarinda birinci sinif
segenedi olan modeller (d) hem kargo hem de yolcu tasimacilifi yapan diisiik
maliyetliler (e) uzun menzilli ucular yapan diigiik maliyetliler (f) bolgesel uguslara
yonelen disiik maliyetliler (Stimac, Vince ve Vidovic, 2012: 6-9; DLR, 2008’den

uyarlanmistir). Bu modellerin agiklamalar1 ve 6rnekleri Tablo 3.6’de verilmistir.

Tablo 3.6: Cesitli hibrid havayolu yapilar1 (Stimac, Vince ve Vidovic, 2012; DLR, 2008).

Karakter Yapisi Ornek

- . Hem tur operatorlerinin kullanim1 hem . .
Diisiik Maliyetli-Charter . Air Berlin
de bilet satisi.

o o Farkli ugak tipleri, kuvvetli bir ag Air Baltic
Diisiik Maliyetli-Geleneksel .y
yapis1 ama diisiik ticretler. Aer Lingys
o L Baglilik programi kullanimi ve birinci .
Diisiik Maliyetlide 1.Simif ¢ Debonair
smif.

Hem kargo hem yolcu tagimacilig.
Diisiik Maliyetli ve Kargo Genellikle giindiiz yolcu gece kargo TNT Airways

tagnir.
Diisiik Maliyetli ve Uzun . .
- - Air Asia
Menzilli
- N R Sadece iicretlendirmede ve verim Fly Be
Diisiik Maliyetli ve Bolgesel W . o
y6netiminde diisiik maliyetli. Inter Sky

3.4.2 Havayollar1 is Modellerinin Karsilastirilmasi ve Simiflandirilmasi

Havayollarinin i modellerine iligkin literatiiriin neredeyse tamami, bu
modellerin anlasilir ve uygulanabilir olmasi i¢in kiyaslanabilmesi ve analiz

edilebilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Bir¢cok yazar havayollar1 is modellerini
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degerlendirirken ozellikle bu modellerin altindaki faktorleri degerlendirmistir. Bu

degerlendirmelerde havayollar1 is modelleri genel olarak; operasyonel faaliyetler, ag

yapilari, hizmet kalitesi ve ugus mesafesi gibi organizasyon faktorleri ele alinarak

cesitli taksonomiler kapsaminda kiyaslamalar yapilmistir.

degerlendirmelerden 6ne ¢ikanlar asagida verilmektedir.

Bu taksonomi

veE

Bieger ve Wittmer (2006) havayolu is modellerini itici basar1 giigleri

dogrultusunda karsilastirmaktadir.

Tablo 3.7: Havayolu is modellerinin basart giigleri (Bieger ve Wittmer, 2006).

| "
; . Geleneksel Tastyicilar | Disik Ucret | Charter Bolgesel
modelleri
Genis piyasa ) )
Tur islemi ..
payl/Pazar pay1 ve B Stratejik
- o Lo bagintist/ .
biyliime (a8 Basit siirecler | _ . ittifaklarla esnek
o ) Biitiinlesme . .
Basar1 etkilerinden dolay1) maliyet Malivet is birligi Maliyet
faktorleri iyi ve homojen siireg verimi Gii¢li verinfli ligi verimi yerel
i trafik akisi . azarlarin
Yg kalite e.I.de. e'Fmek § Entegre kapasite pazariarin
icin stratejik ittifaklar . e hakimiyeti
) yOnetimi
yetenegi
Kendinden Pazar ve deger
St tiretmedeki zinciri
u anki .
e Pazarlar ve Pazar giiclii trafik entegrasyonu ile L
gilidiileme .. .. o Nis i¢in aragtirma
.y paylari igin arastirma | akisi igin ilgili tur
faktorleri . g
arastirma ile operatorleri ile
gilidillenmis gilidiilenmis
Saglamlastirmay1 Isin nise
cevresel konsantrasyonu
destinasyonlara Stratejik
yonlendiren pazarlarin ittifaklarla daha
... | segmentine - -
perspektifi L
konsantrasyon iyi
O6deme segmentlerine
yeteneklerin daha iyi
uyumu) daha kiigiik
ucaklar, daha siklikla)

Franke (2004), havayollarinda rekabeti ag tasiyicilar1t ve diigik maliyetli

tastyicilarin karsilastirmasi olarak ele almis ve bu rekabetin karmasikligini hizmet

seviyesi

Ve

miisteriler

haritalandirmustir.

acisindan
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sekil

dogrultusunda



I Miisteri Segmenti/ls Portfoyii I
Yiiksek
Tialar Aras)
Viiksek Deger
I YerelBuglaril:
=
Hizmet diizeyi Talgesal iikse
iiksek Deger
katkis: eral -
Miisteri segmenti] )
scviycsi TAM HIZMET
DUSOK
UCRETLI m
Yerel
*armar] Ucret Iviyiik Deger
(el Tiret
Lhiiziik

Fhiiziik

is Modelinin Karmasikhifi-Birim Maalivet

Sekil 3.3: Aglara gore is modeli kiyaslamasi (Franke, 2004).

Nair, Palacios ve Ruiz (2011a) havayollar1 is modelleri analizi i¢in benchmark
Ol¢iimleri kullanmis ve on faktor ele almistir. Bu dogrultuda yazarlar Osterwalder’in
sistem modelini (2004) kullanarak havayollart modelleri arasinda net smirlar
olusturmustur. Bir diger degisle, havayollari i¢in niteliksel bir karsilastirma modeli

olusturmuslardir. Bu sistemin geleneksel bir havayoluna yapilan uygulamasi asagida

Yiiksek

verilmistir.
ORTAKLIKLAR MUSTERI IiLISKILERI
Cagr1 merkezleri
ittifaklar Havalimani ofisleri

Kod paylasim: Sik ugan yolcu programlar:

Havalimanlar Online destek
CEKIRDEK DEGER DEGER DAGITIM KANALI MUSTERI

YEKINLIKLER YAPILANDIRM ONERME SEGMENTLERI

ASI Reklam ve tanitim
Bolgesel rotalar Ag hizmetli Web sitesi / telefon satis | | Kisa/uzun mesafe
Diizenli ve siirekli Yemek havayolu hizmetleri Seyahat acenteleri Is

hizmetler Eglence v.b. iyi miisteri hizmeti Kargo

Miisteri hizmetleri Aglar ve ittifaklar

MALIYET YAPIS
Ugus operasyonu
Yakit
Havaalan iicretleri
Ugak alimlari
Seyahat acentesi ticretleri

KAR

GELIR

Bilet Satis1
Kargo

Osterwalder, 2004).

Moreira (2014), havayollarinin biiylime stratejilerine odaklandig1 ¢alismasinda
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Sekil 3.4: Geleneksel havayollar osterwalder sistem modelinin uygulanmas: (Nair, Palacios ve Ruiz, 2011a;

havayollarin i modellerinde iki temel 6l¢iit kullandigini1 vurgulamistir. Bu dlgiitler;

hizmetlerin gelismisligi ve yerine getirilmesi ve uguslarin uzunlugu olarak ele




alinmis ve havayolu is modelleri ve stratejisi i¢in Boeing (2007) taksonomisi

kullanilmastir.

Tam Hizme

Karisik

Balgesel

Diisiik Uecretli ... lJzun menzilli Diigiik Ucretli

Diigiik Ucret

Kisa Menzil Orta Menzil Uzun Menzil

Sekil 3.5: Havayolu is modelleri (Boeing, 2015).

Diger yandan, Lohman ve Koo (2013), geleneksel, diisiikk maliyetli ve hibrid
modellerin uygulamalardaki etkilerini belirlemek amaciyla ABD’nin dokuz ana
havayolu isletmesinden topladiklar1 veriler ile kar, baglantilar, erisim kolayligi,
konfor, ucak tipleri ve is giicii agisindan degerlendirmislerdir. Yapilan degerlendirme
dogrultusunda, yazarlar glinlimiizde i modellerinin net ayrimlar ile degil siireklilik
gerektiren bir siire¢ ile olusturuldugunu vurgulamiglar ve havayollarinin is
modellerinin geleneksel, diisiik maliyetli ve hibrid olarak keskin sinirlamalari
bulunmadigini belirtmiglerdir. Bir diger degisle, havayollarimin is modellerinin
keskin siirlarinin  olmayip farkli modellerden unsurlart kapsadigi sonucuna
varmislardir (Lohman, Koo, 2013: 8). Tablo 3.8’da, Lohman, Koo (2013) tarafindan

yapilan ¢alismanin sonuclari verilmistir.

Tablo 3.8: Havayollari i¢in ortalama kiyaslama indeksleri (Lohman, Koo, 2013: 9).

AirTran |SouthWest|Jetblue |Skywest |Hawaiian |Alaska |Continental |American |Delta |St. Sapma

Gelir endeksi 0,19 0,32 0,26 0,46 0,50 0,61 0,66 0,67] 0.83 0,21
Baglanti indeksi 027 0,47 0,47 0,56 0,61 0.48 0,53 0,66] 0,72 0,13
Kolaylik indeksi 0,79 0,58 0,83 027 035 0,40 0,61 0,61 0.41 0,18
Konfor endeksi 031 0,56 0,40 0,65 0.21 0,71 0,57 0,56] 0,54 0,16
Ugak indeksi 0,37 023 0,24 0,59 0,60 0,60 0,51 0,791 0,73 0,20
Emek indeksi 0,14 036 0,38 0,17 0,54 0.54 0,79 0,831 0.71 0,25
St. sapma 0,19 0,14 0,22 0,19 0,16 0.16 0,10 0,11] 0,15

Ortalama 0,33 0,42 0,43 0,45 0,47 0.47 0,63 0,65] 0,66

153



Diisiik Ucretli (0) Havayolu Is Modeli Geleneksel (1)

3.5 Havayollar1 Sektoriiniin Analizi

Glinlimiiz havayolu isletmeleri stratejilerini serbestlesme ortami dogrultusunda
cesitlendirmistir. Bu kapsamda havayollar1 faaliyetleri i¢in sektor analizinin oldukca
onemli bir rolii oldugu aciktir. Strateji {lizerine literatiir arastirmamiz hatirlanacak
olursa, EOT kapsaminda Porter (1980), isletmelerin rekabet dogrultusunda sektdr
yapisint anlamak ve dogru strateji tercihi i¢in sektor rekabetini sekillendiren beg
kuvvet modeli sunmaktadir. Literatiirde, gilinlimiiz havacilik endiistrisinde ki bu
faktorler asagidaki sekillerde incelenmistir.

IATA (2011) “Vision 2050” raporunda Porter (1980, 1985) bes kuvvet
modelini havayollar1 acisindan incelemis ve sadece rakipler arasi cekisme ile

endiistrinin incelenmemesi gerekliligi tizerinde durmustur.

-Diger tasuma madlan
-Seyehat yogunulugenun sinirlanmas:
-Alternatifler

Kanallann Abcilann
Pazarhik Giicil Pazarlik Giicii

-Ig¢i sendikalan -Sewehat Acenteleri -Bireysel nihai miigten:
-Ugak ve ugak motoru -AE hn\'ayollarl . -Websitesi -I5 seychatleri
dreticilert {g_cms,cagra.ﬁ, niz) didzenleyicilen -Hawva kargo miigterilen
-Bakim, onaram -Noktadan-Noktaya H.Y. -Kiiresel dagitim

saglayicilar, -Ozellegtinlmis HY sistemlert

-Finansman kaynaklar: -Direk satislar
-let yakat tedarikgileri

-Yer Hizmetlert

-Hiikiimetler ve Zorunlu

hizmetler

-Endiistrive yeni girenler
-Belirlt bir cofrafl pazara
girenler

Sekil 3.6: Havayolu Endiistrisinde 4 Rekabet Kuvveti (IATA, 2011: 22).
Serbestlesmenin etkileri bu noktada acikca goziikkmektedir. Degisen sektor

yapisi, dinamik stratejilerin olusumunu beraberinde getirmis ve sadece yenilige ayak
uydurabilen isletmeler ayakta kalabilmistir. Asagida, Porter’in 5 kuvveti acisindan
havacilik endiistrisi incelemeleri detayli olarak agiklanmugtir.

Yeni Girisim Tehdidi: Modern havacilik endiistrisinde yeni girisim ¢ok
maliyetli ve zor olarak nitelendirilmektedir. Bunun sebebi sektorde oldukca fazla

girig engeli bulunmasidir. Bu engeller kapsaminda ilk olarak diizenleyici devlet
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sinirlamalarindan  s6z etmek gerekmektedir (sermaye, ugak sayisi, Orgiitsel
yapilanma vb. kosullar).

Bir diger girisim engeli ise slot tahsisi/mevcudiyetidir. Slot, kisaca, bir
havalimanindan ugus yapabilme hakki olarak ifade edilebilir. Soyle ki, bircok
havalimaninda hava trafigi kapasitesine ulagilmistir ve yeni uguslar i¢in yer yoktur.
Kapasite artis1 saglanan durumlarda ise, ucus hakki oncelikle tarifeli sefer yapan
mevcut isletmelere kullandirilmaktadir. Havayollar1 arasinda dengeli (hakkaniyetli)
paylasimin saglanmasini teminen bir takim yasal diizenlemeler uygulanmaktadir.
Avrupa’daki kurallar IATA Modeli esas alinarak, AB Konseyi’nin 95/93 sayili
Kurali ile diizenlenmistir. IATA Modeli esas olarak, isletmelerin ge¢mise dayali
tarihi haklarini (Grandfather Rrinciple®) 6n planda tutmaktadir. Tiirkiye’de de benzer
uygulama s6z konusudur. Diger bir ifade ile pazara yeni giren/girecek isletmelerin
slot almasi1 zor bir durumdur. Ulkemizde, ¢cogu havayolunun sefer gerceklestirmek
istedigi Istanbul Atatiirk Havalimanmi ugak kabul kapasitesi smirlarini zorlamakta
olup tiim yeni slotlar neredeyse tarihi haklar baglaminda THY 'na tahsis edilmektedir.
Bu da diger Tiirk havayolu isletmelerini diger havalimanlarini kullanmaya
zorlamakta, gelisimlerine kisitlama getirmektedir.

Bir diger 6nemli husus ise mevcut oyuncularin 6l¢ek ekonomisi dogrultusunda
yeni girisimlere kars1 korunmasidir, bu sebeple yeni havayollar1 genellikle noktadan
noktaya strateji tercih etmektedir. Ilerleyen boliimlerde detayli incelenecegi iizere bu
stratejiler isletmelerin siirdiiriilebilirligi icin yeterli olmamaktadir. Yetersiz biiyiime
sebebiyle ekonomik agidan zora girerek sektdrden ayrilan bir¢ok havayolu
orneklerinin bulunmasi ise yeni girisimciler i¢in olumsuz analizlere sebep olmaktadir
(Shaw, 2007: 78-80).

Tedarikg¢ilerin Giicii: Havayollar1 i¢in tekel giicline sahip tedarike¢i listesi
olduk¢a uzundur. Havalimani ve terminal isleticileri, bilet satis sistemleri, hava trafik
hizmeti isleticileri, havalimani yer hizmetleri isletmeleri, ucak yakit isletmeleri, ugak
imalatcilari/yedek parca saticilart ve bakim kuruluslar1 gibi birgok OSnemli
tedarikcinin yer aldigi bu sektérde neredeyse tekel statiisiine sahip olan kuruluslar
havayolu isletmelerinin stratejilerini ilk elden etkilemektedir. Bu konudaki en 6nemli
orneklerden biri olarak Kiiresel Dagitim Kuruluslar1 (GDS; Global Distribution

Systems) gosterilebilir. Havayollar1 isletmelerinin  bilet satig faaliyetlerini

3 “Grandfather” hakki, pazara girig — sefere baslama - tarihine dayalidir. Dogal olarak bu uygulama yillardir
faaliyet gosteren milli havayolu tastyicilar lehindedir.
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destekleyen bu kiiresel sistemler, acentelere kadar uzanan aglar1 yonetmekte olup
sistemin isleyisi acgisindan ¢ok biiyiik 6neme sahiptirler. Havayolu isletmeleri ve
acentelerin ortak bilgisayar programlari lizerinden rezervasyon ve satis yapabildigi
bu sistemlerin dnemi tartismasiz olup hizmet alinmasi kaginilmazdir (Shaw, 2007:
84). Diger bir 6rnek havalimanlar1 terminal isletmecilerini gosterebilir. Cogu 6zel
kurulus olan bu isletmeler bulunduklar1 havalimanlarinda tekel konumundadir.

Alicilarin  (Yolculari) Giicii: Giiniimiizde havayolu sektoriinde alicilarin
pazarlik giiciinden s6z etmek miimkiin olmayip, tercih gesitliligi mevcuttur. Gegmis
yillarda ¢ok ugus yapan alict isletmelerin/kisilerin acenteler ile pazarlik imkani
varken internetten bilet satislarinin  yogunlagsmasi, Ozellikle de havayolu
isletmelerinin kendi internet sitelerinden dogrudan bilet satis1 alicilarin pazarlik
giiciinii ortadan kaldirmistir. Internet lizerinden bilet satisi sebebiyle, dagitim
sistemleri cogalmis ve havayollarinin artik acentelere satis agisindan ihtiyaci olduk¢a
azalmistir. Ancak bu gelisme alicilar i¢in beraberinde tiim isletmelerin bilet
ticretlerini rahatlikla gérme ve ona gore tercih avantajini yaratmistir. Bunun yani sira,
diisiikk maliyetli tastyicilarin sektérde ¢ogalmasi bilet fiyatlar1 agisindan yolcular i¢in
diger bir avantaj olmustur. Ayrica, yolcu haklar1 konusunda getirilen yasal
diizenlemeler ile (gecikme, iptal gibi durumlarda yeni haklar) yolcular daha ¢ok
korunur hale gelmistir. Tiim bu gelismeler, havayollarinin tek tarafli hizmet giiciinii
azaltmis, Porter’in 5 kuvvet analizi baglaminda yolcularin giiclinii artirmistir. Ayrica,
yolcularin farkli hizmetlere gore farkli {icretlerde ugus/bilet bulabilme imkaninin
artmasi da daha gii¢lii bir konuma gelmelerini saglamistir.

Ayrica, havayollan literatiiriinde alicilarin giiciiniin iki alt baglik altinda da
incelendigini goérmekteyiz. Burada acenteler ve internet siteleri son alicidan ayri
olarak ele almistir.

Ikame Tehdidi: Giiniimiiz teknolojik gelismeleri, havayollar1 isletmelerini
etkilemekte olan bir¢cok yeni ikame tehdidi de ortaya ¢ikarmistir. Bunlardan bazilari;
video konferanslar, e-posta ortami, akilli telefonlar ve 6zellikle Tiirkiye’de de son
yillarda hizla yayginlasmakta olan hizli tren seferleridir. Bu ve benzeri faktorler
havayollar1 ile seyahat etme gerekliligini — azaltmakta ve potansiyel miisteriler igin
daha kolay daha erisilebilir iletisim-ulasim imkanlar1 saglamaktadir.

Mevcut Rakipler Arasindaki Cekigsme: Mevcut rakipler arasindaki ¢ekismeleri

havayollar1 agisinda ele alirsak, havayolu endiistrisinin tam bir paradoks i¢inde
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oldugunu goérmekteyiz. Diisiik maliyetli tasiyicilarin artmasi ile mevcut pazarlarda
kiyasiya denilebilecek bir rekabet ortami1 mevcuttur (Moreira, 2014: 56). Bunun yani
sira, havayolu tagimaciligindaki talep esnekliginin yiiksekligi, rekabeti artiran 6nemli
etkenlerden biri haline gelmistir (Boeing, 2013; Boeing, 2014). Diger yandan, pazar
paylasimina iligkin diizenlemeler (tarifeli-tarifesiz) ve degisken isletme maliyetleri
rekabeti tetikleyen faktorler olmustur. Serbestlesme siirecinin sektor yapisint dnemli
derecede etkiledigi ve bunun dogal bir etkisi olarak havayolu isletmelerinin rekabet
stratejisi i¢in tercihlerinin de (jenerik stratejiler) etkilendigi goriilmektedir.
Havayollarinin faaliyet tiirline gore hangi genel rekabet stratejisini se¢ecegini tercih
etmesi gerekir.

Diger yandan, literatiirdeki bahsedilen caligmalara ve giiniimiiz gelismeleri
dikkate alindiginda rekabet faktorlerine asagidaki konularinda eklenmesi
miimkiindiir.

Devlet Etkisi: Serbestlesme uygulamalarina ragmen, devlet karar ve
uygulamalarinin havayollar1 iizerindeki etkisi hala devam etmektedir. Aslinda
serbestlesmenin tam olarak uygulandigini séylemek heniliz miimkiin degildir. Mevcut
serbestlesme uygulamalarinin havayolu sektoriinde kiran-kirana bir rekabet ortami
yarattig1 dogrudur. Ancak, havacilik faaliyetlerini dogrudan etkileyen ekonomik
kararlar, sendikal uygulamalar, yolculara yonelik asir1 korumaci diizenlemeler,
cevresel kisitlamalar vb. havayollarini kisitlayabilmektedir (IATA, 2011: 43).

IATA (2011) raporda, devletin havayollar {izerindeki etkisini asagida ki sekil
ile gostermistir (Sekil 3.7);
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-lkamelere hiikiimet finansmam

-Havayollan igin gecikmeler (giivenlik
prosediirleri ve hava trafik kontrola
tarafindan olusturulan)

Tedarikgilerin Mevcut Rakipler Kanallanin Alicilarin

Pazarlik Giicil Arasindaki Cekigme

Pazarlik Giicil Pazarlik Giicii

-

-Tuketiciyi koruma -Hikimet galisanian igin
-Ugak iireticileri i¢in -Rekabett kurallan konsolidasyon stmirlamas: fiyatlandirma geffaflik ulusal kurallar (Fly
siibvanstyonlar ve ihracat yasa ve gecikmeler National) piyasa
finansman kapasitesi -FDI/ M & A simrlamast havayolu maliyetlerint segimlennt garpitmakia
biiytume ve girig itmekredir yiikseltmekte

-Devier miilkiyet, ckonomik olmayan

-lsgiict: pivasas kararlara vol agar

diizenlemeleri sendikalara

gig vermekte ve yeni -Kamu Hizmet gercksinimleri

girenler igin avantaj

yaratmakta -1flas Kanunlan ve kefalet<gtkislan

-Havalimanlar ve yer -Cevresel Standartlar ve vergiler

hizmetleri zzellegtirme

maliyetlerini yiksclimekte -Giivenlik Ve hava trafik kontrol prosediirleri
hizmet kalitesini azalur ve malivetleri

-Hikimet zorunlu Geretleri olusturmak

(hava kontroli, glivenlik
teretleri ugug haklan
tzerinde} maliyetleri
yikscltmekte

-Baz vasal ging engelleri
konsolidasyonu sinirla

-Slot’kap tahsisini
givenlik standartlan etkileyen
politikalar

Sekil 3.7: Havayolu endiistrisinde devletin etkisi (IATA, 2011: 44).

Teknoloji: Rodriquez, Moreno-Izquierdo, Ribes (2011) ozellikle internet
ortamindaki teknolojik gelisme baglaminda havayollar1 ve yolcular arasindaki
iletisim gelisimine dikkat cekmis ve yolcularin havayollar1 ve uygulamalar1 hakkinda
hizli ve kapsamli bilgi alisindan kaynaklanan yeni iligki sekline deginmistir. Internet
ortaminin havayollarinin rekabet stratejilerinde degisiklige neden oldugu gergektir.
Diger yandan, teknolojinin havayollar1 iizerindeki etkisine ucak-motor
teknolojisindeki gelismeleri de eklemek gerekir. Soyle ki, yeni nesil ugak-motorlarin
daha az yakit tiiketmesi, saglanan maliyet avantaji sonucu bu ugaklar1 kullanmay1
tercih eden havayollar1 i¢in 6nemli bir rekabet avantaji saglamaktadir. Ayn1 sekilde,
daha sessiz motorlar, 6zellikle Avrupa havalimanlarina yapilan uguslarda, ek {icret
O0denmesinin oniine gegmektedir. Rodriquez, Moreno-lzquierdo, Ribes (2011) ise,
havayollar1 endiistrisini havayollarinin uluslararasilasma nedenlerini ortaya ¢ikarmak
i¢in analiz etmistir. Rodriquez, Moreno-Izquierdo ve Ribes’e gore (2011) ortaya
cikan yeni teknolojiler isletmeler ve potansiyel miisteriler arasinda ki iliskide
degisiklige neden olmustur. Bu degisimin en temel sebebi ise internet olarak
gosterilmektedir ¢linkii internet tiiketicilerin havayollarmin sundugu secgenekler

hakkinda daha fazla bilgi toplamalarina olanak saglamaktadir. Bu kapsamda,
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Rodriquez, Moreno-Izquierdo ve Ribes havayolu sektoriinde teknoloji ve internetin
aract saticilarin ortadan kaldirilmasina yol actigini ve bu sebeple teknoloji
faktoriiniin endiistri analizinde ele alinmasi gerektigini savunmaktadir. Bu ¢aligmada
ele alinan bir diger husus ise, ikame {iriinlerin tehdididir. Rodriquez, Moreno-
Izquierdo ve Ribes, arastirmalarinda ikame fiiriinlerin tehdidini ve teknolojiyi
havayolu rekabetinin dogasini etkileyen en onemli faktorler olarak ele almakta ve

Tablo 3.9 dogrultusunda Porter’in bes kuvvet modelini ele almislardir.

Tablo 3.9: Porter 5 kuvvetinin havayolu endiistrisine uyarlanmasi (Rodriquez, Moreno-Izquierdo, Ribes, 2011).

Yeni Girisimcilerin Alcilarin/Tedarikcilerin | Ikame Uriinlerin Mevcut Rakipler
Tehdidi Pazarlik Giici Tehdidi Arasindaki Cekisme
-Giris Engelleri o -Miikemmel bir
-Sinirls slot ) B -Diisik maliyetli .. | rekabet ortamu
-Yeni teknolojiler havayollarinin tehdidi
-Havaalani o olmamas1
diizenlemeleri -A110111211(r1n“d?hal fazla ;‘Allflllarlr:asi:gimlgqe -Sinirl sayida rakip
“Havayolu Stratejileri pazarlik giicii olmasi iyatlarin belirleyici Yetkililerde fazla
-Araci sayisinin az olmasi
-Konsantrasyon - sorumluluk olmas1
. o olusu -Belirli hatlarda i cavdiran bi
-Ol¢ek Ekonomileri dogrudan rakipler -Girisi caydiran bir
-Agresif fiyatlar pazar olmasi

3.6 Havayollarinda Temel Yetkinlikler

Havayollar1 temel yetkinlikleri konusundaki 6nemli bir calisma Porter’in
(1996) Southwest Airlines’de yaptig1 inceleme ve degerlendirmelerdir. Porter’in
“stratejiler, yetkinlikler ve faaliyetlerin birbiriyle olan yakin iligkileri baglaminda
bunlardan birinin aksamasiin tiim sistemi aksatacak ve birinin fazlasi digerinin
eksigi olacaktir” goriisii halen gegerliligini korumaktadir. Porter, ¢alismasinda
gelistirdigi faaliyet sistemleri haritasi, isletmenin stratejik konumlanmasint ve buna
uygun tasarlanan 6zel faaliyetler grubunu gostermektedir. Porter, agik bir stratejik
konumlanmas1 olan isletmelerde, cok sayida iist diizey strateji temasi (taranmis
daireler) tespit edilerek birbiriyle yakindan baglantili faaliyetlerden (beyaz dairler)

olusan kiimeler araciligiyla, faaliyetlerin ytiriitiilebilecegi iizerinde durmustur.
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Sekil 3.8: Temel yetkinlikler southwest havayollar: faaliyet sistemi (Porter, 1996).

Uygulama stratejik olarak olusturulduktan ve konumlandirma tamamlandiktan
sonra stratejinin farkli bir faaliyet dizisi iceren 6zgiin ve degerli bir konum yaratmak
oldugunu anlamak kolaylagsmaktadir. Ozgiin bir konum se¢mek ile isletmeler
stirdiiriilebilir istiinliik yakalamak i¢in ayn1 zamanda ‘trade-off” kavramini anlamali
ve bir seyin fazlasinin bir baska seyin azini1 gerektirdigi felsefesini faaliyetlerinde
uygulamalidir. Yukarida, Southwest Airlines tarafindan belirlenen temel yetkinlikler
mavi yuvarlak icerisinde verilmektedir ve faaliyetlerden herhangi birisinin
uyumsuzlugu sebebiyle tiim sistemin ciddi zarara ugrayacagi agikc¢a goriilmektedir.

Doganis (2006), havayollarinda temel yetkinligine odaklanmanin o6zellikle
isgiici verimliligini artirarak, 6nemli maliyet avantalar elde ettigini belirtmektedir
(Doganis, 2006: 174). Aym yonde, Yiiksel ve Gerede (2012) ¢alismalarinda
havayollarmin sahip olduklar1 yeteneklere odaklanmalarini, diger faaliyetlerini ise
dis kaynaklardan saglamalarin1 Tiirkiye’de hava araci bakimi faaliyetleri agisindan
degerlendirmekte ve bu sayede havayollarinin “hem yatirrm hem de isletme
maliyetlerini azaltmakta” oldugunu belirtmektir (Yiiksel ve Gerede, 2012: 130).

Nair, Palacios ve Tafur ise, “Oziinde temel yetkinlik olan havayolu is
modellerinin esnekligi” baslikli 2011 tarihli yazilarinda sanayi ile kiyaslama yoluyla
havayollarinin temel zayifliklarini arastirmiglar ve bu zayifliklar1 gidermek igin
havayollarinca uygulanan 10 temel yetkinlik belirlemislerdir. Bunlar; marka
havayolu olma, marka havayoluna doniisme, {iriin ¢esitlendirme, yeni pazara girisler,
siiregen yenilikler, ortakliklar, servis (hizmet) giigclendirme, satis giliglendirme, ilk

hamle, yikict yenilik, siradanlasma ve kiiresellesme olarak c¢alismalarinda ele
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alinmaktadir. Nair, Palacios ve Tafur (2011b) tarafindan sunulan temel
yetkinliklerden Tiirkiye’de faaliyet goster havayollarinda 6ne ¢ikanlar ve havayollar
ile yapilan goriismeler dogrultusunda Tirkiye’deki havayollar1 tarafindan
gergeklestirilen uygulamalar da 6rneklendirilerek asagida agiklanmistir:

Marka Havayollar1 olma; 6zellikle rekabetci pazarlarda uzun siire kalabilmek
i¢in riski azaltmak amaciyla marka cazibesini artirmaya yonelik reklam faaliyetlerine
agirlik verilmesini gerektirmektedir. Amag, pazarda emniyetli ve kaliteli (farkl)
hizmetler ile yer almak ve tercih edilmektir. Ornegin, Hindistan’in en biiyiik
havayolu isletmesi olan Kingfisher bu amacla sosyal medyanin yaygin kullanimim
(kapsaml1 bir web sitesi ve twitter hesabi) esas almistir. Kingfisher, bu sekilde
miisteri kitlesine ve onlarin goriislerine daha kolay ulasmis ve aktif sohbet ortami
yaratmistir. Ayrica, miisteri kitlesi yeni uygulamalar (yeni hatlar, indirimli uguslar,
vb) hakkinda en seri sekilde bilgilendirmeye baslamistir. Bu uygulama, iirlinlerde
cesitliligi ve esnekliligide beraberinde getirmis, pazar payr artmistir. Yogun reklam
stratejisini uygulayan bir diger havayolu da Singapur Havayollar1’dir (Nair, Palacios,
Tafur, 2011b). Reklamlarda yeni ugak, yeni hatlar, genis/rahat koltuklar, kabin i¢i
eglence sistemleri, zengin ikram hizmetleri vb. 6zellikler 6n plana ¢ikartilmaktadir.
Miisteriler “kalite fark1” gosterilerek etkilenmeye c¢alisilmaktadir. Tiirkiye’nin uzun
yillar marka havayolu olan THY, ge¢mis yillarda bu 6zelligi kaybetmis, ancak
asagida belirtilen sekilde tekrar marka havayolu olmay1 basarmistir.

Marka Havayoluna Doniisme; Bu yaklasim, mevcut faaliyet/hizmetlerde yeni
diizenlemeler ile markalasmaya ulagsmaktir. Bu konuda en iyi 6rnegi THY teskil
etmektedir. 2006-2010 yillar1 arasinda Avrupa’nin en ¢ok bilyliyen ve karliligint iki
katina ¢ikaran THY ’nin en biiyiik sorunu mevcut glivensizlik ortami (ugus emniyeti)
ve diisiik/yetersiz hizmet kalitesiydi. THY, 2010 yilindan itibaren yeni bir imaj i¢in,
filosunu hizla yeni ucaklar ile degistirdi, ucak i¢lerini daha canli/etkili hale getirdi,
kabin i¢i servislerde (ugus eglence hizmetleri) son teknoloji iirlinleri kullanmaya
basladi ve ikram hizmetleri kalitesini artirdi. Ozellikle de kiiresel marka havayollari
ile yeni pazarlarda rekabet edecek sekilde oldukca biiyiik biitceli kapsamli reklam
faaliyetleri baslatmistir. THY bu yeni uygulamalar ve tanitim faaliyetlerinde oldukca
basarili olmustur. Ayrica, Pegasus ve AtlasGlobal’da, kendi is modellerinde marka

olma amaciyla yogun medya kampanyalar1 yiiritmektedir.
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Yiiksek Hizmet Kalitesi; Marka havayollar1 veya marka havayoluna doniismek
isteyen havayollarinin  yiliksek hizmet kalitesini 6n planda tutacagi muhakkaktir.
THY, bir marka havayolu olarak bunu yapmaktadir. AtlasGlobal’mm de marka
havayoluna dontigme gayreti icinde hizmet kalitesini yiikseltmeyi hedefledigi
goriilmektedir (Ornegin ikram servis kalitesi ve sunumu; ugan sef uygulamasr).

Gecikmelerden Kaginma; Tarifeli seferler yapan havayollar agisindan ugagin
tarifesinde yazan saatte kalkmasi Onemli bir imaj degeridir. Seferlerinde siirekli
aksama/gecikme yasayan havayollarinin tercih edilme oraninin azalacagi
muhakkaktir. Yapilan goriismelerde, Pegasus’un zamaninda kalkisa ¢ok Onem
vermekte oldugu goriilmiistiir.

Ucag1 Giin Iginde Miimkiin Olan En Yiiksek Ucus Saatiyle Kullanimi; Yine
Pegasus tarafindan dikkate alinan bu yetkinlik, ucaklarin havalimanlarindaki
hizmetlerinde kisitlama ile daha az siire yerde kalmasini ve bu sekilde ayn1 ugak ile
daha ¢ok sefer yapilabilmesine imkan vermektedir. Pegasus bunu saglamak icin
Oornegin her inig/kalkista tam kabin temizligi yapmamakta, normalde yer
hizmetlerince yapilmasi gereken— koltuk basliklarinin diizeltilmesi, kemerlerin bagl
pozisyona getirilmesi gibi - bazi hizmetleri de kabin personeli tarafindan
yaptirmaktadir.

Kisithi-Ucretli Kabin I¢i Hizmetler; Bu uygulama aslinda — diisiik maliyetli
havayollarinda - iiriin gesitlendirmenin bir pargasidir. Ancak, Tiirkiye’de Pegasus,
neredeyse tim kabin i¢i hizmetleri (koltuk se¢me, ikram vb.) istege bagh
ticretlendirerek kendi is modelini buna gore olusturmustur.

Ucuz Bilet Ucretleri; Tiirkiye’de her havayolu isletmesi kendi biletinin daha
ucuz oldugu yoniinde reklam yapmakta, ucuz bilet iicreti ile yolcu c¢ekmeye
caligmaktadir. Aslinda sikc¢a kullanilan ‘29 TL’den, 49 TL’ den baslayan fiyatlarla
ifadesi sadece kisitli sayida koltuk i¢in ¢ok dnceden bilet alma ile miimkiin olmakla
birlikte popiiler bir reklam olarak devam etmektedir.

Uriin ¢esitlendirme; Cesitlendirme, havayollar1 isletmelerinin ¢ok yaygin
kullandig1 stratejilerden biri olup temelinde pazardaki mevcut belirsizliklere karsi
beceriye dayali strateji ve sonug gelistirme yer almaktadir. Ornegin United Airlines,
mevcut ugus faaliyetleri ile baglantili olarak hizmetlerine ara¢ kiralama ve otel
rezervasyon islemlerini de eklemis, oOzellikle is seyahatleri kapsaminda ucgus ile

konaklamay1 iliskilendirmistir (Nair, Palacios, Tafur, 2011b). Havayolu isletmeleri
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sadece iirlin bazinda degil faaliyet tiirii olarak da gesitlendirmeye gidebilmektedirler.
Ornegin kisiye 6zel / farkli havalimani yer hizmetleri, ek bagaj hizmetleri, ikram
hizmetleri, kargo hizmetleri, vb. faaliyetler icin mevcut yapilar i¢inde veya diginda
ek faaliyetler olarak yaygin bir seklide goriilmektedir. Ote yandan, birgok havayolu
isletmesi pazardaki giiclii konumlar1 ve mevcut ugus aglarinin genisliginin sagladigi
avantaj ile yolcu ve kargo tasimacilifini birlikte yapmaktadir (6zellikle yolcu
ucaklar1 altinda yogun kargo tagimaciligi). Tiirkiye’de de, Pegasus, AtlasGlobal, ve
OnurAir’in irlin ¢esitlendirmeye 6nem vermekte oldugu goriilmektedir. Bunlar ve
diger bazi isletmelerin yukarida United Airlines igin belirtilen ek hizmetleri
sunduklar1 da goriilmektedir.

Yeni pazara girisler; Yeni pazarlara giris, yer edinme ve kalict olma
havayollar1 i¢in her zaman zor olmustur. Yeni pazarlarda yeni hatlar a¢ilmasi farkli
stratejileri de beraberinde getirmektedir. Yeni bir hat agildiginda esneklik ¢ok
onemlidir. Ozellikle yeterli esneklige sahip olmayan havayollarmin yeni is modelleri
gelistirmesi dahi gerekebilmektedir. AtlasGlobal’in yeni pazarlara daha rahat
girebilmek i¢in, bu iilkelerde ortakliklar gelistirmesi (yeni havayolu isletmeleri
kurmasi), bu yetkinlige giizel bir rnektir.

Stiregelen yenilikler; Havayolu sektorii teknoloji basta olmak tizere siirekli bir
gelisim igindedir. Havayollarinin da bu gelismelere ayak uydurmasi kagiilmazdir.
Havayollar siirekli gelistirmeler ve yenilikler ile miisteri kitlesini korumak, artirmak
thtiyacindadir. THY nin son yillarda siirekli gelistirilen 6zel yolcu ve kabin i¢i
hizmetleri siiregelen yenilikler kapsamindaki iyi rneklerdendir (Ornegin, THY nin
oldukca kapsamli Ozelliklere haiz Planet isimli kabin eglence sistemi bu tiir
yeniliklerdendir. THY 'nin kabin i¢i eglence sistemlerini kendi AR-GE olanaklari ile
daha da gelistirmeye yonelik ¢aligmalar yaptig1 da bilinmektedir) (THY, Resmi Web
Sitesi).

Ortakliklar, birlesmeler; Giiniimiizde havayolu tasimacilifinda, giin gectikge
artan disiik maliyetli havayolu isletmeleri ile rekabet edebilmek, mevcut pazar
payim1 koruyabilmek hatta hayatta kalabilmek i¢in ortakliklar ve birliktelikler
olduk¢a yayginlagsmistir. Havayollarinin birbirlerinin ugus aglarini kullanmalari, ayn
sistem tiizerinden birbirini takip eden ucuslar icin bilet satmalar1 ve yolcularini
tagimalar1 daha verimli operasyonlar1 saglamakta, rekabet edebilirligi artirmaktadir.

Ortaklik ve birlesmeler, Avrupa’daki serbestlesme uygulamalarinin dogal bir sonucu
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olarak en ¢ok Avrupa havayollar1 arasinda yaygindir (Oum, Park ve Zhang, 2000).
Buna diger iilkelerde yeni havayolu isletmeleri kurma ve alt marka olusturma da
eklenebilir. Bu kapsamda, Tiirkiye’den 6rnek olarak THY’nin diinyada bir ¢ok
onemli havayolu igletmesinin yer aldig1 StarAlliance yapilanmasi i¢inde yer almasi
ile AtlasGlobal’in diger iilkelerde kurmakta oldugu yeni ortakliklar1 gésterebiliriz.
SunExpress’in Almanya’da esas ortak konumunda oldugu bir havayolu isletmesi
mevecuttur.

Servis (hizmet) giiclendirme (biiyilitme); Havayollarinin hizmet gii¢clendirme ve
biiylitmelerinin rekabet kosullarina gore degiskenlik gdsterecegi muhakkaktir.
Esneklik burada da 6n plana ¢ikmakta olup degisen kosullara uyum gereklidir. Servis
giiglendirme her zaman igin rekabet avantajim gelistiren bir uygulamadir. Uriin ve
hizmetler miisteri géziinde miitkemmellestiginde, rekabet¢i baskilar miisteriler lehine
yeni avantajlar gelistirmeyi gerekli kilmaktadir (Mudie ve Pirrie, 2006 akt. Nair,
Palacios, Tafur, 2011b). Servis giiclendirme konusunda da Tiirkiye’den verilebilecek
en iyi 6rnek yine THY olup THY son yillarda artan ugus noktalari, biiyliyen ugus
ag1 ve saglanan transit baglantilar ile tercih edilme oranini oldukga yiikseltmistir.
Tasinan transit yolcu sayisindaki 6nemli artig bunun gostergesidir).

Satis giiclendirme (artirma); Giiniimiizde bir¢ok havayolu yolcularin havayolu
bilgilerine daha kolay ve dogrudan ulasimi i¢in kendi web sitelerini gelistirmisler;
rezervasyon ve satis islemlerini de kendi web siteleri lizerinden yapmaya
baslamiglardir. Bu uygulamaya ilk gegenlerden biri Soutwest Airlines olup bilet
satislar1 i¢in sadece kendi web sitesini kullanmaya baslamistir. American ve Delta
Havayollar1 da, Expedia ve Orbitz gibi web satis sitelerinden ayrilmistir. Amerikan
Havayollar1 bilet satislar1 icin kendi web sitesini gelistirmis/giiglendirmistir. Ozetle,
havayollar1  eskinin  geleneksel bilet satis seklinden (havayolu satis
biirolari/acentelerden bilet alimi) vazge¢mekte, kendi web sitelerinden “on-line”
satisa iglemlerine geg¢mektedirler (Tirkiye’deki havayollar1 da benzer uygulama
icinde olup yapilan gorlismeler bunu desteklemistir).

Ik hamle (hatta ilk ugus); Bir hatta ilk ucanlardan olmak havayollar1 igin
onemli rekabet avantaji saglamaktadir. Bu durum ozellikle daha oOnce ucus
yapilmayan yeni pazarlara giriste daha ¢cok énem kazanmaktadir. Ilk uguslar1 yapan
havayollar1 marka degerini daha ¢abuk ve kolay olusturmaktadir. Sonradan sefere

baslayanlarin ise pazarda pay bulabilmek/yaratmak i¢in yiliksek maliyetli tanitim
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yapmalar1 kaginilmaz olmaktadir. Ornegin, South African Airlines, daha énce hig bir
havayolunun ugus yapmadigi birgok Afrika hattinda ilk ucusu gerceklestirerek
kendine iyi bir avantaj saglamistir. THY ve AtlasGlobal’in yeni ugus hatlart bu
kapsamdadir.

Yikict yenilik; Diisiik maliyetli tasimacilik gibi, pazardaki mevcut kosullari
tiimden degistirecek uygulamalar yikici yenilikler kapsaminda olup pazar paylarinda
ani degisikliklere yol agmaktadir. Ugus Oncesi ve sirasindaki bazi hizmetler
azaltilmis olsa da digerlerine gore oldukca ucuz olan bilet {icretleri yolcular1 bu tiir
tastyicilara hizli bir seklide cekmekte, geleneksel havayollarinda 6nemli yolcu
kayiplar1 yasanabilmektedir. Geleneksel havayollarinin ¢ok esnek olmayan
yapilarinin diisiik maliyetli havayollar1 ile rekabette ¢ok yavas kaldigi goriilmiistiir.
Tiirkiye’de Pegasus tarafindan uygulanmaya baslanan diisiik maliyetli yolcu
tasimaciligi Pegasus’u Ozellikle tasinmakta olan i¢ hat yolcu sayis1 baglaminda
THY ’ye rakip haline getirmistir.

Siradanlagsma; Geg¢miste, havayollar1 genellikle marka degerlerini 6n planda
tutarak kolay anlasilir ve gilivenilir liriin ¢esitlendirmeyi tercih ederken, biiyiiyen
Pazar, yeni havayollar1 ve artan rekabet kosullarinda mevcut irlinler zamanla
yolcular géziinde siradanlasmis ve 6zellikle diisiik maliyetli havayollarinin devreye
girmesi ile diigiik bilet iicretlerine olan tercihlerin artmasi havayollarini yeni is
modellerine yonelmeyi zorunlu hale getirmistir. Siradanlasmanin dogal bir sonucu,
mevcut pazar payinin korunmasi i¢in uygun rekabet kosullar1 yaratilmasi baglaminda
maliyetlerin diisiirilerek bilet {icretlerinin azaltilmasi olmustur. Diger bir ifade ile
iriin ¢esitlendirme gerekli hale gelmistir. Diinya’da ve Tiirkiye’de havayollarinin
iirin  ¢esitlendirme basta olmak iizere dikkate aldigi tim yetkinlikler,
siradanlasmadan kaginmak i¢in yapilan uygulamalardir.

Kiiresellesme; Havayollar1 agisindan bakildiginda kiiresellesme stratejik ittifak
olusturma (ortaklik, birlesme, vb.) islemidir. Bir ortakliga katilma veya ortak
olmadan stratejik igbirligine gitme benzer sonuglar1 saglamakta ve pazarda gliclenme
baglaminda iyi islemektedir. Ornegin Delta ve Northwest birleserek bir diinya devi
haline gelmistir. Bu birlesmeye daha sonra United ve Continental’de katilmustir.
Diinyada mevcut pazar kosullari, havayollar1 i¢in daha genis bir yelpaze iginde
varliklarini siirdiirme geregini ortaya c¢ikarmistir. Soyle ki, biiyiik havayollar1 i¢in

(geleneksel) ugus agmin genisligi (daha ¢ok noktaya ucus/baglanti), filo
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optimizasyonu, biitge olusturma/dengeleme gibi konular 6n plana ¢ikmis, mevcut
pazar paylarinin korunmasi, yolcu sayisinin arttirilmasi ve de uguslarda yeterli yolcu
saglanarak optimizasyonun kazanilmasi i¢in kiiresellesme gerekli hale gelmistir.
Genis bir yelpaze i¢inde yer almak esnekligi arttirdigi gibi genis baglanti ag1 ile
yolcu sayisim1 da arttirmaktadir. Bu avantaj havayollarina kendi markalarini
gelistirecek, rekabet giiclerini arttiracak yeni uygulamalar/yeni lirlinler sunmada da

avantaj saglamaktadir.

3.7 Havayollarinda Operasyonel Faaliyetler ve Deger Zinciri

Havayolu endustrisi, dogasi geregi kiuiresel faaliyetler igeren, tiilkeler ve
bolgeler icin ekonomik gelisim agisindan oldukga onemli, gelismis teknolojiyi yogun
kullanan ve kiyasiya rekabetin yasandigi karmasik bir hizmet endustrisidir. Rekabet
avantajinin surdurulebilir olabilmesi bir isletmenin, mevcut ve potansiyel rakipleri
tarafindan eszamanli olarak uygulanamayan ve taklit edilemeyen bir stratejiyi
uygulamasi sonucunda elde edilebilir (Barney, 1991: 102). Bir diger ifade ile
isletmelerin rakipleri tarafindan kolayca taklit edilemeyen temel yetkinliklere sahip
olmas1 gerckmektedir (Prahalad ve Hamel, 1990: 84). Bir isletmenin tiim
faaliyetlerinin ve bu faaliyetler arasindaki etkilesiminin incelenmesi ve temel
yetkinliklerin ortaya konulmasi rekabet avantajinin kaynaklarinin analiz edilmesi
bakimindan  gereklidir. Deger zinciri analizi bunun sistematik olarak
gerceklestirilmesinde kullanilan temel araglardan biridir (Porter, 1985: 33).

Havayolu tagimaciligi insan ve yiiklerin havadan tasinarak sagladigi emniyetli
ve hizli ulasgim faydasi ile deger yaratmaktadir. Havayollari, tasima faaliyetinin
gerceklesmesi i¢in havalimanlari, yolcu ve kargo terminalleri, hava trafik hizmet
birimleri, havalimani yer hizmetleri kuruluslari, yakit isletmeleri, ugak tureticileri ve
bakim isletmeleri gibi endiistride yer alan diger kurum/kuruluslar ile yakin iligki
igerisindedir. Strecte yer alan tim unsurlar arasindaki baglantilar ve esgiidiim hava
tagimaciligr endiistrinin deger zincirini olusturmaktadir. Burada unutulmamasi
gereken 6nemli bir konu havayolu isletmesinin marka degeri agisindan ugus emniyet
sicilidir (Kazalar, ciddi olaylar ve teknik arizalar). Deger zincirinin birer pargasi olan
tiim opersyonel faaliyetlere ugus emniyetine yonelik uygulanmalarin da dahil olmasi

— maliyetleri artiric1 6zelligine ragmen - kagiilmaz bir islemdir).
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Havayolu isletmeleri birgok durumda hizmet bazinda az sayida tedarikgi ile
kars1 karstyadir. Ornegin, diinyada biiyiik govdeli yolcu/kargo ucaklarin iiretimi
Boeing ve Airbus isletmeleri tekelinde gibidir. Diger bir isletme olan Embraer’in
ucak imalat1 (ve pazar payi) bu iki isletmeye oranla oldukg¢a azdir. Buna ek olarak,
havayolu isletmeleri sefer yaptiklar1 havalimanlarinda ¢ogu zaman alternatifinin az
oldugu veya mevcut olmadigi kuruluslardan hizmet satin almak durumunda
kalmaktadir (Shaw, 2007: 84). Ayrica, stirekli degisiklik gosteren yakit fiyatlar ile
artts egilimi igerisindeki sigorta maliyetleri havayolu isletmelerinin toplam
maliyetlerini kontrol etmelerini giiclestirmektedir. Diger yandan, havayolu
isletmeleri bir¢ok uluslararasi pazarda eskiden oldugu gibi rakipsiz degillerdir ve
artan serbestlesme uygulamalar1 neticesinde, pazara giris zorluklarina ragmen yeni
havayolu isletmeleri ortaya c¢ikmakta ve sektor daha da rekabetci hale
donugmektedir. Bu da bilet ticretlerinin gittik¢e diisen bir egilimde olmasina neden
olmakta, artan maliyetler ve azalan gelirler sonucunda birim gelirler azalmakta, kar
oran1 diismektedir (Doganis, 2006: 16-17). Dolayisiyla havayolu isletmelerinin
maliyetlerini etkin bir sekilde kontrol etme ve rekabetci piyasada pozisyonlarini
giclendirmeleri agisindan deger =zinciri analizinin daha iyi anlagilmasi
gerekmektedir. Havayolu isletmesinin deger zinciri, hava tagimaciligr endustrisinin
deger zincirindeki diger elemanlarin deger zincirleri ile baglantilidir. Bu sistem
endustrinin deger zincirini olusturmaktadir. Buna endiistride yer alan tiim rakipler de
dahildir. Kuyucak ve Sengiir (2009), her havayolu isletmesinin rekabet¢i durumunu
keskinlestirmek i¢in deger zincirini anlamasi ve deger zinciri igerisindeki baglantilar
iyi bir sekilde yonetmesi gerektigini vurgulamistir. Sonug olarak, havayolu endistrisi
genel oOzellikleri itibariyle kar marj1 distk bir sektordir. (Morrison ve Winston,
1995: 28; Dempsey ve Gesell, 2006: 111). Havayollar1 birgok durumda az sayida
tedarik¢i ile karst karsiyadir. Gunumiizin rekabet¢i ve karmasik ekonomik
cevresinde endiistrilerde deger aktarimi1 dogrusal bir yapidan daha ¢ok igerisinde yer
alan elemanlarin karsilikli olarak etkilesimi ile degerin yaratilmasi ve birbirine
aktarilmasi seklinde olugmaktadir (Normann ve Ramirez, 1993: 65-66) Havayolu
endiistrisinde de durum benzer sekildedir. Ornegin, kendileri havalimanlarindan
hizmet alan havayollari, yolcularina da buralarda hizmet vermektediler. Bu durum
karsiliklt deger aktarimini beraberinde getirmektedir. Benzer sekilde, havalimani

isletmecilerinin faaliyetleri de havaliman1 yer/saha kontrol ve hava trafik
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hizmetleriyle iligkilidir ve birbirini tamamlayicidir. Bu faaliyetler, eszamanli ve
etkilesimli olarak hizmet trettiklerinden birbirlerinden ayr1 distuntlmeleri
olanaksizdir. Buna gore, havayolu tasimaciligi endiistrisi igerisinde yer alan
elemanlarin deger zincirleri birbirleri ile degisik sureclerde kesismektedirler. Sonucta
havayolu isletmelerinin almis olduklar1 hizmetlerin akis1 ve son kullanicilara sunmusg
olduklar1 hizmetler agisindan bakildiginda; havayolu tasimaciligi endustrisinin deger

zinciri Sekil 3.9°da goriildigi gibi dusuniilebilir.
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Faaliyetleri

——
TEMEL FAALIYETLER

Sekil 3.9: Havayollarinda deger zinciri 1 (Kuyucak ve Sengiir Y, 2009: 135).

Tretheway ve Markhvida (2014), havacilik endiistrisinin deger zincirini analiz
etmis ve uzun donemli siirdiiriilebilirlik i¢in Onerilerde bulunmustur. Bu kapsamda
verilen Oneriler; (a) yogun rekabet ortaminda, marjinal maliyetlere yonelik ana {iriin
fiyatlar1 baglaminda, havayollarinda sabit masraflar1 karsilayan yan {irlinler ve
hizmetlerin {iicretlendirme sisteminin taninmasi, (b) havayollar1 ve havaalanlar
arasindaki anlagsmalar kaynakli tahmini {cretlendirmelerden kaynaklanan risk
tahsisinin yeniden ele alinmasi, (c) havayollarinin bazi dis faktorlerinin
i¢sellestirilmesine izin verilmesi ve (d) dagitim kanallarindaki dikey rekabetin

artirilmasidir.
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Sekil 3.10: Havayollarinda deger zinciri 2 (Tretheway ve Markhvida, 2014: 5).

18-22 Mart 2013 tarihlerinde yapilan ICAO Havayolu Ulasiminda
Siirdiiriilebilirlik konulu “6. Worldwide Air Transport Conference” ¢alismalari
sirasinda ICAO Sekretaryasi tarafindan hazirlanan calisma belgesinde, havayolu
ulasimi deger zinciri ve ortaklar1 su basliklar altinda ifade edilmistir (The Air
Transport Value Chain: Industry Features in the Past Decade, 2013); Havayollari,
havalimanlari, havalimanlarinda hizmet veren kuruluslar (yer hizmetleri kuruluslart,
ikram isletmeleri, yakit tedarikgileri, vb.), hava seyriisefer hizmet sunuculari, hava
araci imalatcilar1 ve tedarikgileri (kiralayicilar, finansal destekleyiciler, vb.), bakim-
onarim kuruluslari, teknolojik hizmet isletmeleri (6zellikle bilet rezervasyon
sistemleri). ICAO, havayolu ulagim endiistrisinde yiiksek derecede rekabet olduguna
ve ortaklarin kendi biinyelerinde bagimsiz olmalarina ragmen, operasyonel
maliyetler agisindan icinde yer aldiklar1 cevredeki gelisim ve degisimlerden
dogrudan etkilendiklerine dikkat ¢cekmistir.

IATA’nin 2013 yilindaki “Profitability and the Air Transport Value Chain”
baslikli Raporunda da, havayollarinin yolcular ve kargo isletmeleri acisindan ¢ok
Oonemli bir deger yarattig1, ancak deger zinciri i¢indeki yatirimcilarin yaratilan bu
deger lizerinde olumsuz etkileri olduguna dikkat ¢ekilmistir (IATA, 2013c: 8). Bu
ifadeyi agmak gerekirse, havayolu faaliyetlerine yatirim yapan ve yatirim-kar doniisii

beklentisi iginde olan kurum/kuruluglar, bu beklentileri baglaminda havayollari
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faaliyetleri deger zinciri i¢indeki tek yanli uygulamalar1 ile havayollarini ister
istemez olumsuz etkilemektedirler.

2005 yilinda, havacilik endiistrisi deger zinciri konusunda analiz yapan Jarach
ise, havayolu deger analizini Ureticiler / tedarik¢iler yoniiyle incelemis ve bulgularimi
asagidaki sekilde 6zetlemistir. Sekil 3.11°den de goriilecegi lizere, deger zincirindeki

tiim aktorlerin rolleri ve aralarindaki iliskilerin gosterilmesi amaglanmugtir.
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Sekil 3.11: Havayollarinda deger zinciri 3 (Jarach, 2005: 15).

Literatiirde yapilan incelemelerde goriildiigii iizere; havayolu isletmelerinde
temel faaliyetler, operasyonel planlama ve koordinasyon faaliyetlerinden baslayarak,
tarife, pazarlama, satis, yer hizmetleri, ucus isletme, bakim, tedarik ve diger ilgili
hizmetlerle son bulan faaliyetlerdir. Asagida geleneksel/hibrid/diisiik maliyetli
havayollarinin deger zinciri faktorlerinde ele aldiklar1 unsurlar hakkinda detayl bilgi
verilmektedir [burada hem literatiirden (Kuyucak ve Sengiir Y, 2009; Jarach, 2005;
Tretheway ve Markhvida, 2014) hem de goriismelerden faydalanilmustir].

Temel Faaliyetler; Havayolu ulasiminin uluslararasi ve ulusal kuralci yapisi ile
zorunlu hizmet gerekliliklerine goére olusan, ancak hizmet kalitesi ve uygulanan
emniyet standartlarina gore sekillenen asagidadir.

Operasyonel Planlama ve Koordinasyon Faaliyetleri; Operasyonel planlama ve

koordinasyon havayolu igletmelerinin en 6nemli faaliyetleri i¢inde olup herhangi bir
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aksama veya karisiklik havayolu imajindan baslayarak maliyet artiglar1 dahil tiim
sistem faaliyetlerini etkileyecek Ozelliktedir. Bu faaliyetler, bir havayolunun tim
ucuslarla ilgili genel planlama faaliyetlerine yonelik oldugu gibi uguslarin miinferit
bazda planlama ve koordinasyon faaliyetlerini de kapsamaktadir. Genel anlamda
faaliyetler, stratejik diizeyden, taktik ve operasyonel diizeye uzanan kararlar1 igeren
faaliyetler butunudur. Filo planlamasi, ucgus noktalarinin (ve frekanslarin)
belirlenmesi, bu noktalar arasindaki baglantt yapisinin (topla-dagit, noktadan
noktaya) saglanmasina esas ugus/hizmet agi planlamasi, ekip planlamasi, ugak,
ekipman ve personel atamasi, operasyonel planlama gibi ugus hizmetlerinin
sunulmasindan once yapilmasi gereken faaliyetlerdir. Bunlarin bazilarinin ugus
oncesinden baslaylp tamamlanmasi gerekirken, bazilarinin ugus sonlanana kadar
devami gerekmektedir. Ornegin ugusun dispe¢ edilmesi (veya ucusun gecikmesi
durumunda yeni slotlarin alinmasi ve karst havalimani hizmetlerinin yeniden
planlanmasi) ve operasyonel koordinasyon ugus fiilen tamamlanana kadar siirmesi
gereken faaliyetlerdir. Bu tlir durumlarda planlama ve operasyonel faaliyetler
butunlesik bigimde ele alinmak zorundadir.

Yonetimsel kapsamda olan bu hizmetler icin, genis ucus ag1 ve yiiksek sefer
sayisina sahip geleneksel havayollar1 kapsamli operasyonel planlama ve
koordinasyon ile daha yiiksek sayida personel ve yogun teknolojik uygulama
destegine ihtiya¢ duyarlar. Yiiksek sayida ugus yapilan ana merkezleri disinda da
birimler olusturmak durumundadir. Hibrid havayollar1 bu hizmetleri ana
merkezlerinden, daha az sayida personel ile ancak yogun teknolojik uygulama
destegiyle yiiriitiirler. Diisiik maliyetli havayollarinda ise hizmetlerin tamamini ana
merkezden az sayilabilecek personel ile yiiriitiirler.

Pazarlama ve Satis; Pazarlama faaliyetleri tim pazarlama islevlerini ve aym
zamanda gelir yonetimini kapsamaktadir. Satis faaliyetleri ise ugulacak hatlarin ve
ucak tipinin belli olmasindan sonra bunun satisa sunulmasini kapsamaktadir.
Rezervasyon ve bilet satis, bilet satig acenteleri araciligiyla veya satis ofisleri, telefon
veya internet yoluyla dogrudan yapilabilir.

Havayolu ulasim sektoriinde rekabet glicliidiir, yogun c¢ekisme ortami
mevcuttur. Devlet karar ve uygulamalar1 da etkendir (sermaye zorunluluklara, tarifeli
pazara giristeki zorluklar, slot diizenlemeleri). Uriin cesitlendirme (gelistirme ve

farklilagma) faaliyetleri ile yakin iliskili pazarlama ve satis, her havayolunun pazar
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payini olusturma, koruma ve arttirma icin en can alic1 faaliyetlerden biridir (alicilarin
giicli). Havayollarinin bu konudaki faaliyetleri muhakkak ki, finansman yapisi ile
dogrudan ilgili olup yapilacak faaliyetlerin biiyiikliik ve kapsami ayrilan biitce ile
belirlenecektir. Yogun rekabetin oldugu, hizmet gesitleri ve bilet {icretlerinin yolcu
tercihlerinde yiiksek etkinligi bulunan pazarda, mevcut seceneklerin ¢oklugu
baglaminda yolcularin  bir sekilde havayollarima yoOnlendirilmeleri geregi
kagimilmazdir. Marka havayollarinin, marka degerlerini korumak ve pazardaki
yerlerini siirekli giiclii tutabilmek i¢in daha yogun pazar arastirma (uzun-orta
donem), pazarlama ve satis teknik ve uygulamalari gelistirir/uygularlar (Ornegin
THY) ve biitgeleri yiiksektir. Marka degeri olusturma i¢inde olan hibridlesmis
havayollarindan da benzer uygulamalar beklenir ve goriilmektedir. (Ornegin
AtlasGlobal). Ucus nokta ve sefer sayisimi siirekli yiikselerek pazarda biiylimeyi
hedefleyen diisiik maliyetli havayollarina yogun pazarlama ve satis faaliyetleri
yiiriitiirler (Ornegin Pegasus). Yolcularimni tur operatdrleri veya acenteler aracilig ile
bulan havayollar1 kendileri de bilet satis1 yapiyorsa daha kisitli bir pazarlama ve
satig faaliyeti igindedir, bilet satis1 yapilmiyorsa bu faaliyetler tur operatorleri
tarafindan yiiriitiliir. Diisiik maliyetli havayollarinin pazar aragtirmalar1 da uzun
donem degil orta ve kisa donemler icindir. Ucak-yolcu doluluk oranlar1 yiiksek
hedeflenir.

Ugus Operasyonu Faaliyetleri; Havayolu isletmeleri deger zinciri igerisinde,
disa dogru lojistik faaliyetler ve operasyonel faaliyetler i¢ ice ge¢mis durumda
oldugundan bunlar1 birbirinden kesin c¢izgilerle ayirmak gictir. Diger yandan
havayolu isletmeleri bazi hizmetleri kendileri yaparken bazi hizmetleri satin
almaktadirlar. Bu agidan, operasyon surecini faaliyet bazinda ugusa hazirlik, ucus
esnast ve ucus sonrasi seklinde bolumlere ayirmak daha uygun olmaktadir.

Ucusa hazirlik sathasi u¢agin ve yolcularin ugusa hazir konuma getirilmelerine
kadar gegen siiregtir. Burada operasyonel koordinasyon hizmetlerinin devam eden
boliimii ile ucagin yerde almig oldugu havalimani yer hizmetleri kapsamindaki ugak
yonlendirme, ucak hat bakim, giu¢ kaynagi, ucak i¢i temizlik, su ve yakit ikmali,
tuvalet temizligi, ugcak yuk ve denge kartlarinin doldurulmasi, korik, merdiven ve
kopru hizmetleri gibi hizmetler ugcak operasyonlar1 olarak disiiniilebilir. Yolcularin
ucus kayitlarinin yapilmasi (check-in), bagaj islemleri ve yolcularin ucaga

alinmasi/ugaktan alinmasi (boarding - de-boarding) hizmetleri de yer hizmetleri
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kapsamindadir. Bu hizmetlerin bir kismi1 dogrudan havayolunun kendisi tarafindan
gerceklestirilebilir ise de bircok havalimaninda bu hizmetlerden bazilar
yetkilendirilmis yer hizmetleri kuruluslarina yaptirilmak zorundadir (6rnegin ramp
hizmeti; yiikleme-bosaltma, koriik-kopri, giic kaynagi kullanimu).

Ucgus esnasindaki hizmetler ucus ekibi agisindan (pilotlar) 6zetle u¢agin ugusa
hazirlanmas1 (kontroller), motor ¢alistirma, ugagin itilmesi/cekilmesi (push in/push
back), ucak yoOnlendirme (follow-me), taksi, piste giris, kalkis izinleri gibi
faaliyetlerle baslar, ucus ile devam ederek inis, taksi ve park yerine gelis ile park
etme ve motorlarin kapatilmasi ile tamamlanir. Yolcu hizmetleri agisindan hizmetler
ise yolcularin ugagin kapisindan igeri girisi, koltuga yonlendirme ve yerlesimi (bagaj
dahil), kalkis 6ncesi yolcu sayimi ve emniyet kontrolii (uygulamalari) ile baslar, ucus
stiresince sunulan yiyecek-i¢ecek ikrami, eglence sistemleri gibi faaliyetler ile devam
eder. Giinlimiizde, havayollar1 acisindan, emniyet ve konfor basta olmak tizere,
kabinde yolculara ugus siiresince verilen her tiirlii ikram hizmeti ve son zamanlarda
cogalan kisiye 0zel ekranlar gibi ugus i¢i eglence hizmetleri onem kazanmustir.

Ugus tamamlandiginda ise, yolcu, bagaj ve diger kargonun yonlendirilmesi,
bosaltilmas1 ve teslimi ile operasyonel ve teknik olarak bir sonraki ugus hazirliklar
yapilir (Ugagin park etmesi, emniyete alinmasi, aprondan yolcu merdiveni veya
terminalden k&prii ile yolcu bosaltilmasi, ugus sonrast hat bakim kontrolleri, vb. de
ucus sonrast faaliyetlerdendir). Kayip/hasarli bagaj islemleri ile yolcularin
havalimani-kent merkezi arasi baglant1 noktalarina yonlendirilmeleri de ugus sonrasi
islemler kapsamindadir.

Ucak ve Yer Hizmetleri Faaliyetleri; Kapsamlarini detayli olarak Ikinci
Boliimde agikladigimiz bu faaliyetlerde farklilik esas olarak havalimani yer
hizmetlerinden kaynaklanmaktadir. Geleneksel havayollar1 tiim hizmetleri,
belirledikleri yiiksek kalitede, eksiksiz (ve her tiirlii aksamadan kaginarak) verirler.
Hibridlesmis havayollarinda maliyetler agisindan tercihler gerekir. Daha az personel
ile etkin hizmet anlayis1 hakimdir. Burada, etken faktorlerden biri seferlerde ‘turn-
around’ denilen ugagin sefer aralarinda yerde kalma siiresidir. Bu siire Geleneksel
havayollarinda, hibrid veya diisitk maliyetlilere gore daha yliksektir. Zamaninda
kalkisa dikkat edilir. Cogu hibrid ve/veya diislik maliyetli havayolu zorunlu olmayan
hizmetlerden kaginma ile bu siireyi en aza indirerek ucgaklari ile giin icinde daha ¢ok

sefer yapmay1 hedefler (bu konudaki en belirgin 6rnek i¢ hatlarda 20 dakika yerde
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bekleme siiresi 6ngoren Pegasus’tur. Daha oncede belirtildigi lizere ugak temizlik,
ucak ic¢i diizenlemeler vb. konularda kisith yolcu-ucak i¢i hizmet anlayisi
uygulanmaktadir). Kisitli yolcu-ucak i¢i hizmetlere, baglantili sefer olmamasi, bagaj
transferi saglanmamasi, ucakta yer ayirma islemi yapilmamasi (veya iicret alinmasi),
ucakta ikram hizmeti verilmemesi (veya iicretli satig) en yaygin uygulamalardir. Bu
havayollarinda tek tip koltuk satis1 yapilir, satin alinan biletin kullanimi esastir, bilet
degisikligi ve iadesi de yapilmaz. Zamaninda kalkisa verilen énem de yaygindir.
Ucak hizmetleri 6rneklendirmek gerekirse, geleneksel havayollar1 dispe¢ ve hat
bakim gibi hizmetleri sefer yaptiklari her havalimaninda kendileri yapmay1 tercih
ederler. Hibridlesmis olanlar sefer yogunluklarina gore uygulama gelistirirler. Diistik
maliyetli havayollari ise kendilerine gére daha ucuz diizenlemelere yonelirler. Hibrid
ve/veya disiik maliyetli havayollarinin bu faaliyetler i¢in sefer yapilan her
havalimaninda yapilanmalar1 degil hizmet alimlar1 beklenir. Uygulamalar da bu
yondedir.

Diger ilgili Hizmetler; Ornek olarak, ‘first veya business class’ yolcular1 igin
terminale ayr1 yerden giris, giivenlik uygulamalarinda gegis Onceligi (ayr1 hizmet
noktasi), 6zel kontuarlarda hizli check-in hizmeti gibi uygulamalar bu kapsamdadir.
Yine ornek olarak ucusun baglangi¢ veya aktarma noktalarinda yolculara oncelikli
hizmet vermek veya bekleme zamanlarin1 daha konforlu gecirebilmeleri amaciyla
tesis/tahsis edilen 6zel bekleme salonlar1 6onemli diger hizmetlerdendir. Bu salonlar,
havayolu igletmelerinin kendilerince isletilebilecegi gibi, diger havayolu isletmeleri
ile igbirligi diizenlemeleri iginde ortak kullanilabilir veya bu isi yapan o0zel
isletmelerden kiralama yolu ile saglanabilir.

Havayollar1 operasyonel faaliyetleri ¢ok sayida diger ilgili hizmeti de
gerektirmekte olup strateji, is modeli ve yetkinlikler baglaminda bazilar1 sunlardir:
havacilik kural ve diizenlemelerini takip ve uygulamaya yonelik hizmetler, yer/ucus
emniyeti i¢in i¢/dis denetim diizenlemeleri ve zorunlu kayit/raporlama hizmetleri,
bilgi teknolojileri uygulama, gelistirme ve destek hizmetleri, web sitesi
diizenleme/gilincelleme faaliyetleri, personel ek hizmetleri (sendika, ulagim, yemek,
kres, vb.), yolcu haklar1 uygulamalarina yonelik hizmetler (gecikmeler, iptalleri
kayip bagaj hizmetleri, vb.). Diger yandan havayollar1 havacilikla baglantili ek
hizmetlerin satis1 konusunda oldukca aktiflerdir. Bu hizmetler, havalimanina veya

havalimanindan sehir merkezine 6zel arag ile ulasim, kisiye 6zel check-in ve
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giivenlik hizmetleri, ara¢ kiralama, havalimani otoparklarinda 6nceden yer ayirma,
otel rezervasyonu yapma, 6zel salonlar kullanimi (CIP’ler), havalimaninda ve/veya
ucakta 6zel ikram hizmetleri, internet-telefon/faks kullanimi, vb.) gibi hizmetlerdir.

Destek Faaliyetleri; temel faaliyetler farklilagsa bile tum igletmelerde benzer
oldugu diistiniilen ve isletme altyapisi, teknoloji, insan kaynaklari, tedarik, finansman
gibi isletme i¢i diger faaliyetlerden olusmaktadir. Ancak havayolu igletmeleri i¢in bu
faaliyetlerden bazilari, pek ¢ok isletmede oldugundan daha genis kapsamli yer
tutmakta ve farkli islevsel birimler altinda gergeklestirilmesi zorunlu hale
gelmektedir. Bu faaliyetler asagida agiklanmistir.

Havayollar i¢in faaliyet kapsami, ugus agi, ugus sayisal biiyiikliigii ve hizmet
kalite ve emniyet ilkelerine gore olusan ve genelde tercihe dayanan asagidaki
yapilanma ve faaliyetlerdir. Geleneksel (tam hizmet) havayollari, kendi faaliyetleri
ile ilgili yer ve ucus hizmetlerinin tamami veya biiyiik bir kismin1 yapacaklarindan
cok sayida personel ile kapsamli isletme alt yapisina sahiptirler. Giiniimiizde, maliyet
azaltic1 uygulamalardan olmak iizere bu havayollarinin da baz1 konularda (6rnegin
yer hizmetleri) hizmet satin alma (veya yan isletmeler kurarak bu isletmelerden
hizmet satin alma) yoluna gittikleri goriilmektedir. THY, yer hizmetlerini kendi yan
isletmesi olan Turkish Ground Services (Tiirk Yer Hizmetleri-TGS)’den alabildigi
gibi, bazi havalimanlarinda da ihale yolu ile hizmet alimi yapmaktadir. ikram
hizmetlerini de yine kendi yan isletmesi olan Turkish DoveCo’dan almaktadir. Yakit
konusunda da ortaklig1 mevcuttur. Daha az sayida personel ile daha kii¢iik yapilanma
icinde faaliyet gostermeleri beklenen diisiik maliyetli ve/veya hibrid havayollar ise,
maliyet liderligi yaklasimiyla yer ve wugus hizmetlerinin tamamina yakinini
anlagmalar yolu ile hizmet alimi seklinde ¢6zmek durumundadir. Bu havayollari,
hizmetlerde kapsamli yapilanmalardan (¢ok sayida personel c¢alistirmaktan ka¢inma
gibi) siirekli personel calistirmak yerine, yogun sezonlarda gecici personel
calistirmayi tercih ederler.

Isletme Altyapisi; Havayolu isletmeleri sadece birer ticari kurulus degil
ozellikle ugus ve bakim faaliyetleri uluslararasi ve ulusal kurallar ile sinirlandirilmis
kurumlardir. Faaliyetler genelde 7/24 esasina gore yapilmakta, yogun teknoloji
kullanilmaktadir. Baz1 faaliyetler i¢in sivil havacilik otoritelerinden lisansli/sertifikali
personel kullanimi gerekmektedir. Yonetici ve denetici pozisyonlari i¢in belirlenmis

standartlar ve ilgili havacilik otoritesinin onceden kabul islemi uygulanmaktadir.
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Normal yonetim islevlerine ilave olarak emniyet yonetimi, risk yonetimi, acil durum
yonetimi gibi uygulamalar ¢ok dnemlidir. Operasyonel faaliyetler siirekli olarak sivil
havacilik otoriteleri denetimindedir ve zorunlu i¢ denetim mekanizmalar1 mevcuttur.
Bu zorunluluklar ve uygulama gerekleri, havayolu isletmelerinde yoOnetim
faaliyetlerini daha onemli kilmakta, calisan personel i¢in deneyim ve egitimi On
plana ¢ikarmaktadir.

Tedarik; Havayollarinda da tedarik siirecinin etkinligi, verilen hizmetin
giivenirliligi, kalitesi ve zamanlamasi acisindan cok Onemlidir. Ornegin filo
planlamas1 ve olusturmasi, ucak alimi (veya kiralanmasi), pilot/teknisyen temin ve
egitimleri, yedek parca temin sekli/programi ve bakim diizenlemeleri havayolu
isletmeleri i¢in kritik karar ve faaliyetlerdendir. Bununla birlikte diger havayollari,
havalimanlari, terminal isletmecileri, yer hizmeti isletmeleri ve digerleri ile yapilan
anlagsmalar da bu kapsamda degerlendirilebilir ve oOnemli birer destek/tedarik
faaliyetleridir. Tedarik faaliyetleri i¢erisinde dis kaynak kullanimu ile alinan tiim tirtin
ve hizmetlerin takibininde yapildigi distinuliirse, tedarik stirecinin isletmenin deger
zinciri igerisindeki onemi ve agirligi daha iyi anlasilabilir.

Havayolu isletmelerinin tek basina en biiylik tedarik/maliyet kaleminin yakit
alimlar1 oldugu unutulmamalidir. Sigorta islemleri de hayli kapsamli (karisik) ve
maliyetlidir. Yogun teknoloji kullanimi geregi gerek donanim gerek yazilim
tedarikleri de siirekli ve maliyetlidir. Tedarik islemleri ¢ogunlukla ilgili birimlerce
konularinda ihtisaslagmis diger birim personelinin katkis1 ile yapilmayi gerekli
kilmaktadir.

Havayolu endiistrisinde bir¢ok hizmet i¢in tedarikgiler tekel 6zelindedir ve ¢ok
giicliidiirler. Havayollarinin faaliyet biiytikliiklerine gore onceden
diizenlemeler/anlagsmalar zorunludur. Bu hizmetler ugus ag1 biiyiikliigii ve yapilan
sefer sayisi ile dogru orantili olup sefer sayisi arttik¢a tedarik miktarlar1 artacagindan
daha kapsamli bir igletme altyapisi (stok yonetimi dahil) ve diizenlemeler gerekir.
Geleneksel havayollari, yukarida belirtildigi gibi daha kapsamli bir altyapi
olustururlar ve cogu zaman yan isletmeler, ortakliklar veya 0zel anlagsmalar ile
tedariklerini saglarlar. Bu sekilde tedarikcilerin giicli dengelenmeye ¢alisilir. Tedarik
stirecleri, uzun donem diizenlemeler/anlagsmalara dayalidir. Stok sayilari, stokta
bekleme siiresi ve stok maliyetleri yiiksektir. Diisiik maliyetli ve/veya hibrid

havayollarinda ise sezonsal diizenlemeler/anlagmalar esastir. Zorunlu malzeme
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disinda stoklamadan kaginilir, stok maliyetleri en azda tutulur. Pazara gelismelerine
gore gerceklesecek seferler i¢in daha az maliyet gerektiren (daha ucuza temin)
cozlimler {retilir (digardan hizmet alimi-kiralama yaygindir). Bu havayollarinin
genelde ikincil havalimanlarini tercih etmeleri de bu nedenledir. Ayrica, her seferde
hizmetlerin tamaminin alinmas1 gerekmez.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi; Yukarida da bahsedildigi iizere, havayolu
isletmelerinin nitelikli ve bazi1 alanlarda lisansli/sertifikali personel bulundurmasi
gereginden dolay1 bu faaliyetin onemi oldukga agiktir. Ayrica, pilot, teknisyen gibi
personelin diger havayolu isletmelerine yonelmeleri de sikca rastlanan bir durumdur.

Havayolu isletmelerinin maliyetleri igerisinde onemli bir paya sahip olan insan
kaynaklar1 ayni zamanda bir hizmet isletmesi olmasindan dolay1 havayolunun
bagarisini ve karliligini etkileyen en 6nemli unsurlardan birisidir. Yaz aylarinda daha
fazla personel kullanimi1 gerektiren faaliyetlere iliskin planlamalarin (egitim dahil)
gerekliligi unutulmamalidir. Diger isletmelerden farkli olarak, ucus ekibi
ucus/hizmet zamanlarmin kisitlamalara tabi olusu, kayit altinda tutulmasi geregi,
ucus ve kabin ekibi ile teknisyenlerin saglik kontrollerinin planlanmasi ve kayit
altina tutulmasi gibi ek islemler de mevcuttur. Ayrica, gerek sivil havacilik kurallar
geregince gerekse yogun teknoloji kullanimina bagli (ve tekrarlayan tazeleme)
egitimlerinin operasyonel faaliyetleri aksatmayacak sekilde planlanmas1 ve
gergeklestirilmesinin saglanmasi da oldukca dnemlidir.

Personel sayis1 ve siirekliligi ile baglantili bu konuda havacilik faaliyetleri
acisindan bir diger onemli husus ucucu personelin yasalar/kurallar geregi diizenli
kaydr ve takibi gereken ucgus saat ve saglik kontrolleri olup bu durum ozel
yapilanmay1 da gerektirmektedir. Diisiik maliyetli ve/veya hibrid havayollar1 i¢in
onemli olan konu ise daha az sayida personel ile hizmetlerin yiiriitiilebilmesidir. Bu
havayollar1 sezonsal personel ile ¢alismaya agirlik verdikleri gibi maliyeti yliksek
ucus ekibi dahi sezonluk istihdam yollarimi arastirirlar. Ornegin, kendi yogun
sezonlarinda calistiracaklart bu tiir personeli yogun sezonu farkli donemde olan
benzer havayollarindan temin etme yolunu tercih ederler. Ancak hibridlesmis ve tiim
yil boyu belirli sayida ugusu olan havayollarinin — 6zellikle temininde giicliik ¢ekilen
ucus ekibi i¢in - siirekli ugus personel bulundurmasi kaginilmazdir.

Teknoloji; Havayolu isletmeleri, ileri teknoloji tirtinii hava araclart ile sistem-

techizat, donanim/yazilimin kullanildigi bir hizmet sektoriidiir. Faaliyetlerin
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karmasikligi, planlama, koordinasyon ve operasyon siiregleri ile pazarlama ve satis
faaliyetlerinde 6zel yazilimlara haiz bilgi sistemleri kullanimini1 gerekli kilmaktadir.
Faaliyetlerin odaginda yogun teknoloji ve uygulamalar1 yer almaktadir.

Glinlimiizde daha uygun rekabet kosullar1 agisindan tiim havayollar1 i¢in en
giincel teknolojik uygulamalarin kullanilmasi gerekmektedir. Ancak daha kuvvetli
sermaye yapisi ve tedarik giiciine sahip olmasi beklenen geleneksel veya hibrid
havayollarinin giincel teknolojik gelismeleri kendi faaliyetlerine daha hizh
yansitmalart beklenir. Bu havayollar1 yeni teknolojik ucgaklar1 (yakit maliyeti daha
diisiik, daha sessiz ugaklar) tercih ederler. Diisiik maliyetli havayollarinin ise biraz
daha geriden gelmeleri dogaldir. Ornegin, daha ucuza temin edilebilen bir alt seri
ucak modelleri tercih edilir. Ugak tiplerinde standardizasyon (tek tip ugak kullanimi)
¢ok onemlidir. Teknoloji yogun bir faaliyet olan bilet satislarinda da, belirgin bir
farklilasma s6z konusudur. Gelencksel havayollar1 kendi web siteleri iizerinden
yaptiklar1 bilet satislarini, i¢inde bulunduklar1 ortaklik ve birliktelikler baglaminda
kiiresel bilet satis sistemleri ile desteklemek zorunda iken, hibrid havayollarinda bu
zorunluluk ugus ag1 ve baglantilara bagli, baglantili uguslar1 olmayan diisiik maliyetli
havayollarinda ise gerekli olmayan bir durumdur. Tiim bilet satislarinin sadece
havayolunun web sitesinden yapilmasi, hem satis maliyetlerini azaltacak hem de
yolculara daha kolay ulagimi saglayacaktir (satis giiglendirme).

Emniyet; Uluslararas1 ve ulusal kurallar ve diizenlemeler geregi yer ve ugus
emniyeti tim havayollar1 i¢in bircok zorunlu uygulamayi gerektirmektedir. Her
havayolunun kendi emniyet yonetim sistemini kurmasi zorunludur. Bu yapilanma,
ucus agi/sefer sayis1 ¢ogaldik¢a daha kapsamli bir sekle doniismektedir. Ozellikle
daha yiiksek gelirli bir yolcu kitlesine hizmet eden marka olan veya markaya
donlismek isteyen havayollar1 i¢in bu konu daha hassas ve Onemlidir. Emniyet
konusunda asir1 yatirim ve harcamalar hizmet maliyetlerini yiikseltir, az yatirim ve
harcama ise kaza riskini artirir. YoOnetimin ikilem yaratan bu konuda dengeli

uygulamalar1 saglamasi gerekir.
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DORDUNCU BOLUM

DUSUK MALIYETLIi HAVAYOLLARINDA REKABET AVANTAJI iCIN
MODEL ONERISI

Bu boliimde, havayollarinda rekabet avantajinin ve stratejinin incelendigi
Ikinci ve Ucgiincii béliimde ele alinan kavramlar biitiinlestirilerek diisiik maliyetli
havayollar1 i¢in rekabet avantaji saglayacak model olusturulmaktadir. Ortaya konan
modelin havayollarina hem teorik hem de kavramsal acidan yon gosterici olmasi ve
Tirkiye’de faaliyet gosteren havayolu sektoriine fayda saglamasi i¢in sektdrden oncii
isimler ve havayollar1 yoneticileri ile yapilan goriisme degerlendirmeleri literatiir ile
bagdastirilarak olusturulan modelde yer alacak rekabet avantajin etkileyen faktorlere
karar verilmistir.

Bu arastirmada esas olarak, diisiik maliyetli havayollar1 i¢in model
olusturulmas: s6z konusudur. Fakat, ‘diisiik maliyetli taniminin Tirkiye’ye tam
anlamiyla uygunlugunun bir takim kural ve kaidelere bagli olmasi’ ve Tiirkiye’de
diisiik maliyetli tanim1 dogrultusunda sadece ugus ile ilgili islemler yapilmasinin
miimkiin olmayis1 sebebiyle hibrid uygulamalara yer veren hava yollar1 da 6rneklem
kapsamina dahil edilmistir (Tosun, kisisel goriisme, Agustos, 2014). Bu dogrultuda,
diisiikk maliyetli havayollarinin iki ana baglik altinda incelenmesi uygun goriilmiistiir.
Bu bagliklardan birincisi  diisiik maliyetli havayollar1 ikincisi ise hibrid
havayollaridir. Bu yaklagimla, hibrid is modeli barindirmasi olasi olan charter
havayollar1 da degerlendirmeye tabii tutulmustur. Diisiik maliyetli havayollar
burada geleneksel anlamda ele alinmakta iken hibrid havayollar1 yeni rekabet
kosullar1 dogrultusunda geleneksel diisiik maliyetli havayollarin1  olusturan
bilesenlerden saparak farkli is modelleri bilesenlerini de stratejisine dahil eden
havayollar1 olarak {i¢ alt baslikta ele alinmaktadir. Bunlar; (a) Geleneksel ve Diisiik

maliyetli Ozelliklerini barindiran havayollari, (b) Charter ve Diisiik Maliyetli
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Ozelliklerini barindiran havayollar1 ve (c¢) Bolgesel ve Diisiik Maliyetli 6zellikleri

barindiran havayollaridir.
4.1 Rekabet Avantaji icin Model Onerisi

Olusturulan modelde, rekabet avantaji literatiirii dogrultusunda jenerik strateji
teorileri ve is modeli biitlinlestirilmesinin teorik alt yapisi i¢in Porter’ in 1991 yilinda
yayinladig1r ‘Towards a Dynamic Theory of Strategy’ adli makalesinde olusturulan
dinamik strateji teorisi ve Hedman ve Kalling’in 2003 yilinda yayinladigi “The
Business Model Concept: Theoretical Underpinning And Empirical Illustration”
eserinde sunulan is modeli kavramu ile strateji birlesiminin Onerileri esas alinarak;

1. Endiistri Analizi (Porter, 1985)

2. Firmanin Goreceli Pozisyonu (Porter, 1980, 1991)

a. Jenerik Stratejiler (Porter, 1980)

b. Is Modeli (Casedessus-Masanel ve Ricart, 2010; Dasilva ve Trkman,
2013)

C. Yonetimsel Kararlar (Porter, 1991)

3. Deger Zinciri (Prahalad ve Hamel, 1990; Barney 1991; Porter, 1985, 1991)

4. Temel Yetkinlikler (Barney 1991)
calismalar1 dikkate alinmistir. Ayrica, bu teorik ¢alismalar giiniimiiz gelismeleri,
havayollar1 literatiirii (Franke, 2004; Jarach, 2005; TIATA, 2011; Doganis, 2006,
Dobruszkez, 2006; Nair, Palacios, Tafur; 2011b; Francis, Humphreys, Ison ve
Aicken, 2006; Mason ve Morrison, 2008; Kuyucak & Sengiir Y, 2009; Lohman,
Koo, 2013; The Air Transport Value Chain: Industry Features in the Past Decade,
2013) ve uygulamalariyla biitlinlestirilerek model tahmini olusturulmustur.

Strateji, stratejik yOnetim, rekabet ve rekabet avantaji kavramlari isletme
literatiiriine dahil edildigi giinden bugiline kadar oldukc¢a farkli bakis agilarina
sahiplik etmistir. ikinci béliimde detayli incelenen bu bakis acilar1 sonucunda
kavramlarin igletmelere fayda saglamasi ve rekabet avantaji yollarinda
uygulanabilecek cergeve olusturabilmeleri i¢in kavram karmasikligindan uzak,
dinamik ve igletmenin her alanini ele alabilecek bir yapiya ihtiyag oldugu
gbzlemlenmistir. Literatiirde, bir ¢ok yazarin Porter tarafindan ortaya cikarilan
rekabet stratejisi ile kaynak temelli bakis agisinin birbirini tamamlayici olarak ele

aldigindan bahsedilmisti (Amit ve Schoemaker, 1993). Bu dogrultuda yapilan
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analizde isaret edilen noktalar iki teorik model arasinda uyum oldugunu ve bu
uyumun isletmelerin rekabet avantajini dogrudan ve/veya dolayli etkileyecegini
gostermektedir. Ancak, bu uyumun yakalanmasi siirecinde 6zellikle havayolu
isletmelerinin daha ¢ok is modeli analizlerine agirlik verdigi ve yonetim kararlari
dogrultusunda stratejilerini  yonlendirdigi gozlemlenmistir. Diisiik maliyetli
havayollarina 6zgiin rekabet avantaji modeli i¢in akademik yayinlardan ele alinan
kavramlarin desteklenmesi dogrultusunda 12 havayolu isletmesinin {ist diizey
yoneticileri ile yari-yapilandirilmis goriigmeler uygulanmistir. Bu goriigmelerde
oncelikli olarak goriisme yoneticisi tarafindan olusturulan model detayli olarak
goriisiilenlere agiklanmis ve havayollarinin yapisi ile uygunlugu, alternatif bakis
acilar1 ve yapisal tasarimlar ele alinmistir. Her bir yonetici ve uzman ile olusturulan
model neticesinde ele alinan biitiin faktorler tek tek tartigilarak ortaya son model
tahmini ¢ikarilmistir. Bu ¢ergeve igerisinde olusturulan modelin genel diyagrami ve

etki tahminleri Sekil 4.1°de verilmektedir.

Stratejinin Endiistriye Uyumu

Yén;timsel Tercihler/Kararlar
ile Is Modeli Uygulamalar:
Arasinda ki Uyumsuzluk

REKABET AVANTAJI

+
+
I
-Finansal Performans
T -Operasyonel Performans

Temel Yetkinlik Uygulamalar

Deger Zinciri Uygulamalar:

Jenerik Strateji

Is Modeli Uygulamalari

Sekil 4.1: Havayollarina dnerilen stratejik model ve etki tahminleri.
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Sekil 4.1’de gorildiigli tlizere bagimli degisken rekabet avantaji olarak
belirlenmis olup, bu noktada 6zellikle havayollarinin finansal ve operasyonel oranlari
ile rekabet avantaji etkenleri olarak ele alinan bagimsiz degiskenler ile arasinda ki
iligkilerin ortaya c¢ikarilmast ve bu iligkiler dogrultusunda havayollarinda stratejik
model Onerileri ortaya ¢ikarilmistir. Bagimsiz degiskenler ise literatiirde olusturulan
kavramsallastirmalar dogrultusunda ele alinmistir. Spanos ve Liokuas (2001), Barney
(1991, 1997) ve Porter (1996) c¢alismalarina uygun olarak havayollarmin takip
edebilecekleri stratejilerinin rekabet avantajinda bir etkiye sahip oldugu goriisi
mevcuttur. Bu baglamda, yapilan incelemeler neticesinde, isletmenin goreceli
pozisyonunu olusturan rekabet stratejilerinin (Porter, 1991) ortaya ¢ikardig
yonetimsel faktorler (veya yonetimsel faktorlerin dolayli olarak ortaya c¢ikardig:
rekabet stratejisi) ile birlikte isletmelerin rekabet avantaji etkiledigi esas
almmaktadir. Ote yandan, endiistrinin goreceli pozisyonu ve KTT dogrultusunda ele
aliman temel yetkinliklerin rekabet iistliinliiglinii dogrudan etkiledigi varsayimmi da
dikkate alinmigitr. Burada, temel yetkinlikler, deger zinciri, Phrahald ve Hamel
(1990), Barney (1991) ve Porter (1991) c¢alismalarinda  yapilan
kavramsallastirmalardan yola c¢ikilarak havayollarinda uygulanma dereceleri ele
alinmistir. Ayrica, i modeli kavramin havayollarinin biitiin faaliyet yapisin
etkiledigi gozlemlendiginden modelimizde bu kavramin dogrudan rekabet avantajini
etkiledigi goriisii etkindir.

Olusturulan modelin en 6nemli noktas1 rekabet avantajini etkileyen faktorlerin
arasinda biitiinlik gerekliligi ve dinamik olmasidir, ¢iinkii havayollar1 ancak bu
sekilde performans bagarisi elde edebilecektir. Bu nedenle, havayollarinda uygulanan
stratejinin endiistriye uyumu ve ydnetimsel tercihler ile uygulamalar arasinda ki
uyumsuzluklarin rekabet avantajin1 dogrudan etkiledigi varsayilmaktadir. Bir diger
degisle, faktorler arasi biitiinliiglin, dinamikligin, ve esgiidiimiin rekabet avantajina
dogrudan diiz orantili olarak etkisi bulunmaktadir. Modelimizin temeli 6zetlenecek
olursa, havayollarinin rekabet avantajini etkileyen faktorler iki temel baslik altinda
ele alinmaktadir;

1. Havayolunun Endiistri Cekiciligi

2. Havayolunun Goreceli Pozisyonu

Bu faktorler dogrultusunda, havayollar1 oncelikli olarak icerisinde yer aldigi

endiistri dogrultusunda ve hali hazirda bulunan kaynaklarinin deger yaratabilme,
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nadirligi, farklilig1 acisindan degerlendirme yaparak kendileri i¢in en uygun konum
tercihini belirleyeceklerdir. Modelde, kaynaklarin degerliligi, nadirligi, farklilig:
‘goreceli’ veriler olmasi sebebiyle dahil edilmemis, hali hazirda bulunan kaynaklarin
temel yetkinlikleri olusturma gerekliligi ve bu faktorii havayollarinin stratejik
uygulamalarina dahil etmeleri veya etmemeleri esas alinmistir.

Burada esas olan stratejik tercih ve isletmelerin nasil (hangi stratejiyi
izleyerek) rekabet edeceklerine karar verme siirecidir. Bu stratejik tercih ise dolayli
olarak havayollarinin jenerik stratejilerini ve yoOnetimsel faaliyetlerini etkilemekte
olup havayollarinin is modellerini rekabet avantaji saglayacak sekilde liretmelerine
imkan saglayacaktir. Diger bir ifade ile, havayollarinin dolayli ve dogrudan
performanslarini etkileyecek unsurlar1 stratejik anlamda ele almalari ve uyum
icerisinde uygulamalar1 esastir. Biitlinliik ile havayollarinin sadece tek bir konuma
odaklanmasi kastedilmemekle birlikte, burada en 6nemli nokta havayollarinin bir kag
konum tercih ederek rekabet avantaji saglamaya c¢alisirken mantiksal tutarsizliklara
dikkat etmeleri geregidir. Hibrid ve/veya diisiik maliyetli havayollarinin ‘ortada
kalmayr’ onlemek i¢in bu mantiksal tutarsizliklarin olusumunu takip ederek
rakiplerinden farkli bir konum almalart ve bu konumlarda siirekli deger
yaratabilmeleri gerekmektedir. Tutarsizliklar1 6lgmek ve tutarsizliklarin rekabet
avantajina etkisinin analizi i¢in modelimizde ydnetimsel tercihler ve uygulamalarin
uyumu anket sorularina verilen cevaplar dogrultusunda degerlendirilmektedir.
Ayrica, havayollarinin deger zincirleri dogrultusunda ortaya ¢ikan temel
yetkinliklerin stratejilerine yansitilmasiyla miimkiin olacagi ve rekabet avantajina
esas olan etkilesimlerin daha anlasilir bir sekilde gosterilmesine calisilmistir.
Sonugcta, havayollarinin bunu basarabilmesi ancak stratejisi, is modeli ve yonetimsel
kararlar1 arasinda tutarlilik saglayarak faaliyetlerini bu ilke ile olusturmasi ve
yonetmesiyle saglanabilecektir. Bu havayollarinin asagidaki hususlar1 yerine
getirmesi ile miimkiindiir.

1. Havayolu Endiistrisinin Cekiciligi

a. Endiistri analizi
2. Havayolunun Goéreceli Pozisyonu
b. Yonetimsel Kararlar

c. Is Modeli Uygulamalar
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3. Jenerik Strateji Uygulamalari
a. Deger Zincirinin Uygulanmasi ve Jenerik Stratejiye Yansimasi
b. Temel Yetkinliklerin Uygulanmasi ve Jenerik Strateji Yansimasi
4.  Konum ve Endiistrinin Uyumlulugu
5. Yonetimsel Kararlar ve Uygulamalarin Uyumu
Asagida, bu adimlar dogrultusunda, model detayli olarak ele alinmakta ve

model kapsaminda degerlendirilecek hipotezler olusturulmaktadir.
4.1.1 Havayolu Endiistrisinin Cekiciliginin Analizi

Rekabet avantaji i¢cin havayollarinin hem ¢evresel dis etkenlerini hem de
isletmenin 6zel unsurlarini hesaba katmalar1 gerekmektedir. Conner (1991) bunu
isletmelerin (a) kendi aktiflerini, (b) rakiplerinin aktiflerini ve (c) endiistrinin
aktiflerini es zamanl etkilesim ile ele alarak yapabilecegini ifade etmektedir. Spanos
ve Lioukas (2001), EOT ve KTT teorilerinin birlesiminin dogru oldugunu
vurgulayarak sanayinin ve sirketin kendi etkenlerinin isletme performansinin farkl
boyutlarin1 agiklamada tamamlayici oldugunu belirtmistir. Bu kapsamda
havayollarinin, ‘stratejik aktifler’ ve ‘stratejik sanayi faktorleri’ biitiiniinde uyum
saglamalar ile performans basarisi elde edebilecekleri varsayimi ortaya ¢ikmaktadir.
Bir diger degisle, havayollarinin uyguladig: jenerik stratejilerin sanayi faktorlerini
g6z Oniinde bulundurarak uygulamalarin1 yonetmesi ile rekabet avantajinin artacagi
varsayilmaktadir. Olusturulan modelde, stratejinin endiistriye uyumlulugu, havayolu
sektoriinde 5 kuvvet faktoriiniin 6nem oranlarma uygulanan jenerik stratejilerin

uyumlulugu olarak ele alinmaktadir.
4.1.2 Havayolunun Goreceli Pozisyonu

Havayolunun goreceli pozisyonunu modelde {i¢ faktor belirlemektedir (jenerik
strateji, i modeli ve yonetimsel tercihler/kararlar). Asagida bu faktorler model

acisindan degerlendirilmistir.

4.1.2.1 Jenerik strateji uygulamalari

Uciincii boliimde liberilizasyon ile havayollar1 stratejilerinin daha net olarak

Porter jenerik stratejilerine uyum sagladig1 ve daha dnceden uygulanamayan rekabet
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faktorlerinin uygulanabildiginden daha 6nce bahsetmistik. Liberilizasyon kaynakli
bu rekabet faktorlerinin; havayollarinin jenerik stratejileri kapsaminda da degisiklik
yaratmis oldugu havayollarinin mevcut uygulamalar1 ile de goriilmektedir.
Gliniimiizde havayollarinda siklikla hibrid stratejiler yer almaktadir. Daha 6nceden
maliyet liderligi stratejisi dogrultusunda geleneksel diisiik maliyetli is modelini
uygulayan havayollarinin bir ¢ogu degisen sektor kosullarina ayak uydurabilmek i¢in
cesitli faaliyetler dogrultusunda hibridlesmeyi tercih etmektedir. Literatiirde Porter
(1985), bunu ortada kalmak olarak agiklamis ve net bir stratejisi bulunmayan
isletmelerinin basarisizliga mahkum olacagim savunmustur. Ote yandan, Porter 1991
yilinda yayimlanan ‘Towards a Dynamic Theory of Strategy’ makalesinde ise burada
farklilasma stratejisi tercih eden bir havayolunun hi¢ bir sekilde fiyat konularina
deginmeyecegi diisiincesinin yanlis oldugunu belirtmek gerektigini vurgulamistir.

Bu dogrultuda, alisilagelmis yerlesik uygulamalara gore tarifeli bir
havayolunun is modeli dogrultusunda farklilastirma stratejisini benimsememesi
beklenmektedir. Fakat, durum bdyle olmayip tarifeli havayollar1 da glinlimiiz pazar
kosullart neticesinde hibridlestiginden ve diisiikk maliyetli i3 modeli bilesenlerini de
uygulamaya bagladigindan ayn1 zamanda maliyet liderligi stratejisi de
uygulamaktadirlar.

Bu sebeple, Tiirkiye’de faaliyet gostermekte olan havayollarinin is modellerini
jenerik stratejiler agisindan degerlendirdigimizde, jenerik stratejilerin sinirlilig
olarak ele aldigimiz ‘ortada kalma’ stratejisinin aslinda basarisizlik getirmedigi
diisiincesinin havayollar1 agisindan sorgulanmasi gerekliligi ortaya c¢ikmaktadir.
Literatiir’den hatirlayacak olursak, bir¢ok endiistriyel sektorde, sirketler lizerindeki
rekabet baskist sirketleri aym1 zamanda farkli uygulamalar gelistirmeye
zorlamaktadir.

Pek ¢ok endiistriyel sektorde rekabet baskis1 simdilerde sirketlerin ayni anda
farkli boyutlarda rekabet etmesini gerektirmektedir. Havayollari, bir dizi anahtar
performans kriteri arasinda se¢im yapmak yerine bunlarin tiimiinii bagarmayi
hedeflemelidirler. Bunu havayollar1 acisindan orneklemek gerekirse, yolcu bakis
acisindan bariz olan secenekler hem ucuz hem giivenli, hem de kaliteli hizmetler
olacaktir, soyle ki; yolcu yiiksek hizmet kalitesi sunan, vaktinde kalkig/varig
yapabilen ve dislik iicretler sunabilen bir tastyiciyr tercih edecektir. Rekabet

Ustiinliigiinii de basar1 ile takip edebilmek igin, sirketlerin kaliteli iirlinler veya
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hizmetler iizerinde daha ¢ok yogunlagsmasi ve o iirlinler veya hizmetlerin
miisterilerinin de beklentilerini/tercihlerini  karsiliyor olmas1 gerekmektedir.
Sirketler, yiiksek kalitede iiriinler veya hizmetler sunarak kendilerini rakiplerinden
farklilagtirmaktadir. Yiiksek kaliteye deger veren yolcularin bu tiir {iriinlerinden daha
fazla satin almalar1 sonucunda artan talebe bagl olarak birim basina daha diisiik
maliyetlere ulagilacagi da muhakkaktir.

Bu noktadan yola ¢ikarak, literatiirde yapilan ¢alismalar aslinda ortada
kalmanin havayollarina basarisizlik degil aksine giinlimiiz kosullarinda basari
getirdigini savunmaktadir. Tiirkiye havayolu sektoriinde de birgok havayolunun
hibrid strateji ile deger yaratmakta oldugu goriildiigiinden, bu analizi dogru kabul
edilebilecek niteliktedir ve daha oOnce belirtildigi lizere modelimizde Porter’in
Jenerik Stratejilerine ‘hibrid strateji’ eklenmistir. Diger yandan, havayolu literatiirii
degerlendirmesinden bazi havayollarinin hala Porter (1985) tarafindan tanimlanan
ortada kalma konumunda yer aldiklar1 buna ragmen beklenenin aksine operasyonel
performanslarinin da halen ytiksek oldugu goriilmektedir.

Model kapsaminda jenerik strateji segeneklerine ‘coklu/entegre strateji’
eklenmesinin bir diger nedeni de Coulter (2002) c¢alismasidir. Dikkat edilmesi
gereken hibrid stratejinin ‘ortada kalma’nin yerine degil dordiincii bir strateji olarak
ele alimmasi durumudur ve ‘coklu/entegre strateji’ ile ‘ortada kalma’ arasinda ¢ok
ince bir ¢izgi oldugudur. Havayollarinda stratejik kararsizlik ¢ok hizli bir sekilde
performans diisiikliigline sebep olabileceginden, strateji tercihlerinin zamanlamasi
¢ok onemlidir. Bu bakis acisiyla, havayollarinda jenerik stratejilerin asagidaki

sekilde (Sekil 4.2) ele alinmasi1 uygun goriilmiistiir.

186



MEVCUT URUN YEN/ URUN

Maliyet Farklilasma
GEN/S Liderligi
HEDEF
Entegre/Coklu
@
K2
Ortada
Kalma
DAR
HEDEF Maliyette Farklilasmada
Odaklanma Odaklanma

Sekil 4.2: Havayollarinda Jenerik rekabet stratejileri (Porter, 1985; Coutler, 2002).

Havayollarinin jenerik strateji uygulamalari dogrultusunda, Dess ve Davis
(1984) isletme uygulamalarinin Porter’in jenerik stratejileri ile iligkilendirmek iizere
detayli bir saha c¢alismasi1 yaparak hangi jenerik stratejinin hangi faaliyet i¢in en
O6nemli ve en Onemsiz oldugunu ortaya c¢ikarmistir. Bu calismada ortaya ¢ikan
sonuclar detayli olarak incelenerek Tiirkiye’de havacilik endiistrisinde uzmanlar ve
havayolu isletmelerinin {ist dilizey yoneticileri ile yapilan degerlendirmeler
sonucunda havayollar i¢in uyarlanmistir. Bu kapsamda, havayollar1 uygulamalarinin
hangi jenerik strateji i¢in en az ve en ¢ok olarak onemli goriildigii Tablo 4.1°de

verilmektedir.
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Tablo 4.1: Stratejik maddelerin 6nem derecelendirmesi (Dess ve Davis, 1984; Uzman goriismeleri, Haziran

2014).

FARKLILASTIRMA

EN ONEMLI

Pazar Paymi1 Korumak

Sirket taninirligini gelistirme (reklam faaliyetlerini artirmak)
Sahip olunan marka degerini gelistirmek ve yiiksek tutmak

Siirekli Pazar arastirmalar1 ve tahminleri yapmak

Yeni
¢esitlendirmek

uriinler/hizmetler  gelistirmek ~ ve  lriin/hizmet

Diger sirketlerden farkli tiriinler gelistirme
Yeni Pazarlama/satis teknikleri gelistirmek
Her zaman en yiiksek hizmet kalitesi sunmak
Genis iriin yelpazesi sunmak

EN ONEMSiZ
Hizmet anlayisini degistirme iyilestirme

Miisteri Hizmetleri
Rakiplere gore disiik fiyatlandirma yapmak

Faaliyetleri digaridan temin etmek

MALIYET LIDERLIGI

ODAKLANMA

EN ONEMLI

Farkl1 pazarlara gegmek

Miisteri hizmetlerini eksiksiz sunmak

Farkli miisteri kitleleri i¢in farkl iirtinler gelistirmek
Pazarn belirli bir boliimiine tirtiin/hizmet sunmak

Yiiksek kaliteli pazarlara ve yiiksek gelir gruplarini hedeflemek

EN ONEMSiz

Genis Uiriin yelpazesi sunmak
Rakiplere gore diisiik fiyatlandirma yapmak

Operasyonel faaliyetlerin etkinligi ve deger zinciri kullanimi

EN ONEMLI
Sahip olunan marka degerini gelistirmek yiiksek tutmak

Sirekli Pazar arastirmalar1 ve tahminleri yapmak
Yeni pazarlara girig oncesi risk almama

Yeni dagitim bilet satis kanallar1 gelistirme
Uriin/hizmetlerde diisiik bilet icretini ortaya ¢ikarmak
Cok sik kalite kontrol siireci uygulamak

Deneyimli ve nitelikli personel istihdamma oncelik
vermek

Rakiplere gore diisiik fiyatlandirma yapmak

Arac1 ve distribiitorlere yonelik satis promosyon yapmak
Faaliyetleri disaridan temin etmek

EN ONEMSIZ

Farkli pazarlara gegmek/yonelmek

Sirket taninirligini gelistirme (reklam faaliyetleri)
Miisteri Hizmetleri

Miisteri hedef kitlesini degistirmek/¢esitlendirmek
Genis Uriin Yelpazesi Sunmak

Pazarmn belirli bir boliimiine {iriin/hizmet sunmak

Yiiksek kaliteli pazarlara ve yiiksek gelir gruplarimi
hedeflemek

Bu dogrultuda, havayollarinda jenerik stratejilere verilen 6onem derecesinin

havayolunun rekabet avantajim dogrudan etkileyecegi modelin hipotezlerinden
biridir (Sekil 4.3). Burada beklenen iliski asagida ki sekilde verilmektedir. Ote

yandan, Tirkiye’de faaliyet gdsteren havayollarinin ¢ogunlugunun farkli jenerik

stratejilere verdikleri 6nemlerin birbirine oldukg¢a yakin ¢ikmasi ve bu kapsamda

‘entegre’ havayollarinin agirlikli olacag1 yapilan goriismeler dogrultusunda tahmin

edilmektedir.
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Maliyet Liderligi

\ oV

Farklilagma —_— 0@ O

Rekabet Avantaji

Odaklanma

Sekil 4.3: Havayollarinda rekabet avantaji ile jenerik stratejinin iliskisi.
4.1.2.2 Is modeli uygulamalari

Havayolu sektoriinde uygulanacak faaliyet ve aktivitelerin esas olarak
kullanilmakta olan is modeli ile bagdastirildigini ve is modeli kavraminin strateji ile
tamamen i¢ ice kullanildigr goriilmistiir. Liberilizasyon sayesinde ortaya ¢ikan
diisiik maliyetli i3 modeli sonucunda havayolu literatiiriinde maliyet {istlinligi
modeli kapsamli olarak incelenmeye baglanmistir. Bu sebeple modelimizde is modeli
kavrami stratejinin biitiinii olarak ele alinmakta ve performansi etkiledigi
varsayillmaktadir. Bu durum bir ¢ok havayolu yonetimini yanilgiya diisiirmekte ve
stratejileri ile i modeli secimlerinin birbiriyle uyumsuz ve/veya stratejik bir altyapi
olusturmadan is modeli olusturmalarina sebep olmaktadir (maliyet liderligi stratejisi
icerisinde hibrid is modeli uygulanmas: gibi). Havayollarinin performanslarinda
basarili olmalar1 i¢in Oncelikle stratejileri ve is modelleri arasinda uyum saglamalari
gereklidir. Burada, is modeli ve strateji kavramlar1 Seddon vd. (2004) calismasi
dogrultusunda bir madalyonun iki ylizii olarak ele alinmistir. Bir diger deyisle,
isletmeler uzun vadeli perspektif olan stratejik se¢imlerini, kisa vadeli perspektifleri
yani is modelleri ile dinamik becerileri dogrultusunda gelistirmelidir. Ancak burada
Once strateji ve stratejik faktorlerin sonra da is modelinin olustugu bir ¢erceve degil,
dinamik c¢ift tarafli etkide bulunan bir c¢ergcevenin s6z konusu oldugu
unutulmamalidir.

Bir diger ifade ile, havayollarinda strateji analizimizden goriilecegi lizere, bir
pazar icerisinde dogru konumu se¢mek i¢in tek bir yol yoktur ve bir ¢ok konum
havayollar1 i¢in ¢ekici ve verimli olabilir. Bu dogrultuda ise, havayollarinin rekabet
avantajinn is modeli uygulamalarindan dogrudan etkilenecegi tahmin edilmektedir
(Sekil 4.4).
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Diigiik Maliyetli Havayollari Uyg.

Geleneksel Havayollari Uyg.

-——-—-—._._‘___________k__—- 5%
_____.___-—-—-—-—'—'—_—'_'_'_'_’ Rekabet Avantaji

Charter Havayollari Uyg.

Bdlgesel Havayollari Uyg.

Sekil 4.4: Havayollarinda rekabet avantaji ile is modeli iliskisi.

4.1.2.3 Yonetimsel kararlar

Diisiik maliyetli havayollarinin verdikleri yonetimsel kararlar ile is modeli ve

stratejisi arasinda dogrusal bir baglanti olmalidir. Burada verilen kararlar
havayolunun is modelini olusturacaktir. (6ngoriilen bu siirecin tam ters olarak da
isleyebilebilecegi unutulmamalidir). Havayollar1 agisindan bu durum, asagidaki
Tablo 4.2°de gosterilmistir.

Bu kapsamda, havayollarinda yonetimsel tercihlerin is modeli uygulamalarini
olusturmasi beklenmektedir. Bu durum ise, havayollarinda yonetimsel tercihler ve is

modeli uygulamalariin arasinda ki uyum agisindan degerlendirilecektir.

Tablo 4.2: Is modeli bilesenleri ve faaliyetler (Walder ve Pigneur’un, 2010 is modeli bilesenlerinden diisiik
maliyetli havayollar1 i¢in uyarlanmustir).

; L. . Verilen Yonetimsel Kararlar Neticesinde Diisiik Maliyetli Havayollarinin Sunmasi
Is Modeli Bilesenleri .
Beklenen Faaliyetler
Kolay ulagim/seyahat
.. . Sik kalkis
Uriin Deger Teklifi e .
Cok diistik bilet iicretleri
Ugus bilgilerine kolay erisim ve kolay satin alma
Miisteri segmenti | Is seyahatleri
Mu§.t‘er} Kanallar Internet ile iletisim
arayizii
Miisteri iligkileri Etken
Onemli Birden fazla is yapabilen personel- ayn1 zamanda ugak temizligi yapan kabin
kaynaklar gorevlileri
Kisitlt yolcu hizmetleri
Altyapi . Ugak filo standardizasyonu (tek tip ugak kullanimi)
dnetimi Onemli Sik kalki
yone aktiviteler anas
Havalimaninda kisa bekleme siiresi
Kisa menzil uguslar
Onemli ortaklar Ortak yok
Einansal Gelir akiglari Hizmetlerin satilmasi
yonler Maliyet yapisi Yiiksek verim (ugaklarin daha fazla kullanimi)
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4.1.2.4 Deger zincirinin uygulanmasi ve jenerik stratejiye yansimasi

Deger zinciri bir havayolunun biitiin faaliyetlerini igermektedir. Bu nedenle de
deger zinciri analizi, havayollarinin faaliyet ve aktivitelerini stratejileri ile koordineli
yiiriitebilmeleri i¢in temel sarttir ve bu durum siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglatmaktadir. Porter (1991), sirketlerde faaliyetlerin deger zinciri boyunca yer
aldiklarin1 ifade ederek, sirket stratejisinin deger zincirine gore olusacak ve
iliskilendirilecek faaliyetleri rakip sirketlerin davraniglarina goére yonlendirmesi
geregini belirtmektedir. Porter (1991), bu yaklasim ile stratejileri, deger zincirleri ve
faaliyetleri arasinda gerekli baglantilar1 olusturan havayollarinin daha basarili
olacagna isaret etmektedir.

Diisiik maliyetli havayollar1 deger zinciri ve faktorleri geleneksel havayollar
ile karsilastirmali olarak Ugiincii Boliimde detayli olarak agiklanmist1. Kisaca tekrar
belirtmek gerekirse, havayollar1 i¢in deger zincirleri, faaliyet kapsami, is modeli,
ucus ag1, ugus sayisal biiylikliigii ve hizmet kalitesi ile emniyet ilkelerine gore olusan
ve genelde tercihe dayanan sekilde olusmaktadir. Diislik maliyetli havayollar1 deger
zincirinde, maliyet azaltic1 etkenler kapsaminda; daha az personele sahip kiiclik
sirket yapilar1 ile yogun sezonda gecici personel calistirma ve disaridan hizmet
alimlari, 6nceden planli tedarik, zorunluluklar disinda malzeme stoklamama, ugus
operasyonlarinda tek tip ugak kullanimi, ikincil havalimanlarina ugus, sadece
noktadan-noktaya ucus, yerde kisa bekleme siiresi ile daha yiiksek ugak kullanim
verimliligi, yiiksek doluluk orani, zorunlu olmayan ugak hizmetlerini her inis/kalkis
sonrasit yapmama, yolcu hizmetlerinde daha kisitli pazarlama ve satis faaliyetleri,
havayolu internet sitesi lizerinden bilet satig, bilet degisikligi/iadesi yapilmamasi,
diisiik bilet {icretleri, {iriin ¢esitlendirme, yogun ek hizmet sunumu ve satisi, ugak ici
hizmetlerde kisitlama veya ticretli hizmetler ve kisa / orta donem planlama vb.
anlayislar/yaklasimlar etkendir.

Calismamizin  diger kapsami olan hibrid havayollar1 igin 6ne ¢ikan
uygulamalar daha farkli olmakla birlikte bu havayollarmin da deger zinciri ile
faaliyetleri arasindaki uyumlu baglantilar1 olusturmalar1 elzemdir. Bu durum ise,
asagidaki sekil ile oOrneklendirilmistir. Hibrid havayollar1 deger zincirinde, bir
yandan diisiik bilet iicretleri, diger yandan ucus sirasinda ikram hizmetleri i¢in ek
maliyet getiren 6zel sef bulundurulmasi gibi uygulamalar goriilebilmektedir. Bu

sebeple hibrid havayollari i¢in deger zinciri ve temel yeteneklerin stratejilerine dogru
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olarak yansitilmast daha da Onemli bir faktér olusturmaktadir. Bu kapsamda,
havayollarinin deger zinciri uygulamalarinin dogrudan rekabet avantajina etkisi

oldugu tahmin edilmektedir (Sekil 4.1).

4.1.2.5 Temel yetkinliklerin uygulanmasi ve jenerik stratejiye yansimasi

Barney (1991), kaynaklari, varliklari, yetkinlikleri, organizasyonel siiregleri,
firma Ozelliklerini, enformasyonu ve bilgiyi biitiin olarak tanimlamaktadir. Bu
kaynaklar genis olarak maddi ve maddi olmayan varliklar seklinde kategorize
edilebilmektedir. Barney’e gore (1991), bir stratejinin siirdiiriilebilir olmas1 i¢in
firmanin dahili kaynak ve yetkinliklerine islemis olmasi1 gerekmektedir. Bir sirket
rakiplerinin es zamanli olarak uygulamadig1 deger olusturan bir stratejiyi uygularken,
diger sirketler bunu bagaramadig: siirece siirdiiriilebilir bir rekabet {istiinliigline sahip
olmaktadir (Barney, 1991). Calismada Barney’ nin (1991) kaynak tanimi esas
almmugtir. SOyle ki, sirketler igin stratejilerin tasarlanip uygulamasma imkan
saglayan kontrol altindaki tiim varliklar, yetkinlikler, organizasyonel siirecler, firma
Ozellikleri, enformasyon ve bilgiler biitiin olarak dikkate alinmustir.

Barney’nin (1991) taniminin ikinci kismui ise soyledir: ‘etkinligi ve verimliligi
artiran stratejiler’, piyasa giicii ile birlikte performans gergeklestirmedeki etkililikleri
g0z Oniine alarak yavasca terk edilmistir. Bir sirketin esas olarak kaynaklarini tespit
etmesi ve simirlandirmasi 6nemlidir. Dahasi, i¢ incelemeye bagli olarak sirketler
temel yetkinliklerini mutlaka tespit etmelidir. Barney (1991), isletmelerin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesinin rakiplerinden farkli ve taklit
edilemeyen stratejiler uygulayarak miimkiin olacagini vurgulamistir. Bir baska ifade
ile, sirketlerin i¢ kaynak ve yeteneklerinden azami yararlanabilecekleri stratejileri
sekillendirmeleri, bdylece rakiplerinden farklilasma arayislar1 ile basari
saglayabilecekleri vurgulanmaktadir. Sektor ve havayolu sirketleri kaynaklarinin
durum belirlenmesi siirecinde ortaya ¢ikan ve siirdiiriilebilir rekabet siirecinde 6nem
arz eden bir diger unsur ise isletmenin temel yetkinlikleridir. Yeni kurulmakta olan
bir havayolunun temel yetkinliklerinin belirlenmesi ile sektorde nasil, ne kullanarak,
hangi stratejiyle deger yaratacagini ortaya ¢ikarmakta olup, taklit edilemez temel
yetkinliklerinin bulunmasi ve yetkinlikleri lizerine yatirim yapmasi bir havayolu i¢in
uzun vadede dinamik ve siirdiiriilebilir bir yapinin elde edilmesinde &nemli bir

asamadir. Bu sebeple havayollarinin temel yetkinlikleri su o6zelliklere sahip
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olmalidir; misteri adina 6zel bir yarar olusturmasi, rakiplerden daha farkli bir
uzmanlik alanina sahip olmasi ve farkli alanlarda uygulanabilirligin olmas.

Ozetle, havayolu isletmesinin sektdr analizi, isletme yapisi ve temel
yetkinliklerini géz Oniinde bulundurarak stratejik tercih yapmalar1 gerekmektedir.
Burada esas olan, havayolu tarafindan hangi temel yetkinliklerin secildigi degil,
havayolunun stratejisi, is modeli ile temel yetkinliklerin uyumlu olacak sekilde tercih
edilmesi ve Tablo 4.3’de goriildiigii tlizere, deger, nadir, taklit edilemez temel
yetkinlikleri olmas: gereklidir. Ote yandan, temel yetkinliklerin deger, nadir, taklit
edilemez olmas1 Ol¢iilemeyen bir deger olmasi lizere modelde temel yetkinliklerin
uygulanmasit ve genel rekabet stratejisinin bu dogrultuda olusturulmasinin

havayollarinin rekabet avantajina dogrudan etkili oldugu varsayimi ele alinmigtir

(Sekil 4.1).

Tablo 4.3: Viro analiz tablosu (Barney, 1997).

Nadir Taklit Organizasyon
Degerli mi? | Bulunabilir | Edilmesi Zor | Yapisi Destek Rekabet Performans
Hayir Rekabet Zayiflig1 | Normalin altinda
Evet Hayir | -------mmmm-- Rekabet Paritesi Normal
Donemsel .
— Normalin
Evet Evet Hayir g Rekabet .
it o Uzerinde
Ustiinliigii
. Normalin
Evet Evet Evet Rekabet avantaji .
Uzerinde

4.1.3 Konum ve Endiistrinin Uyumlulugu

Onceden belirtildigi iizere, havayollarinin faaliyet gosterdigi endiistriye uygun
jenerik strateji uygulamalarinda bulunmasi modelde siirdiiriilebilirligi etkileyen
onemli bir faktor olarak ele alinmaktadir. Bu dogrultuda, literatiir incelemeleri ve
sektor uzmanlar1 ile yapilan caligmalar neticesinde endiistri faktorlerinin yiiksek
olmast durumunda havayollarinin basarili olmalar1 i¢in hangi jenerik stratejik
uygulamalara 6nem vermeleri gerektigi belirlenmis olup Tablo 4.4’de 6n plana

c¢ikanlar verilmistir.
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Tablo 4.4: Jenerik strateji uygulamalarinda endiistri analizine uyum kogullari.

Uyum Kosullari

Rakiplerin incelenmesi ve uygulamalarin bu
Mevcut rakipler arasindaki ¢ekisme dogrultuda gelistirilmesi.
yiiksek ise Rakiplerden farkli olmak.

Tanmirligi gelistirmek.

Marka degerine, imajina 6nem vermek.
Yeni girisimcilerin tehdidi yiiksek ise ) o
Miisteri sadakati gelistirmek.

Yolcu talebine gore uygulamalar.

Alicilarin pazarlik giicii yiiksek ise Uriin ve hizmette talebe gore bilet iicreti/kaliteyi 6n

plana ¢ikarma.

[kame iiriiniine gore iicretlendirme politikasi.

. o . N . Yeni pazarlara giris oncesi ikame iiriin
Ikame tirtin ve hizmet tehdidi yiiksek ise . . )
degerlendirmeleri.

Uriin gesitliligini arttirma.

o . . Uriin ve hizmet aliminda énceden anlasma
Tedarikgilerin pazarlik giicii yiiksek ise

uygulamalari

Bu kapsamda, havayollarinin jenerik stratejilerinin endiistriye uyumu arttikga,

rekabet avantajinin artmasi beklenmektedir.

4.1.4 Yonetimsel Tercihler/Kararlar ve Uygulamalarin Uyumu

Havayollarinin maliyet {stiinliigii hedeflemekteyken, entegre/coklu strateji
dogrultusunda tercih yaptigini ve bu kapsamda faaliyetler sistemini olusturdugunu
gormek miimkiindiir. Burada, esas olan havayollarinin hem yiiksek kalite hem de
diisiik {icret sunmasi ve/veya 0zel miisteri gruplarina odaklanmak istemesidir. Bu
durumda, havayollarii1 farkinda olmadan ¢oklu strateji yoOnlendirmektir. Fakat,
strateji, i3 modeli ve faaliyetler sisteminin bagmtilar1 unutulmamali ve burada
olusabilecek tutarsizliklarin havayolu performansin1 olumsuz etkileyecegi hususuna
dikkat edilmelidir. Burada yine en 6nemli nokta, yapilan tercihlerin diger tercihler ile
uyumlu olmasi ve siireklilik saglamasidir. Diisiik maliyetli havayollarinda siklikla
goriilen ‘ortada kalma’ konumu yerine °‘coklu stratejiye’ ulasilabilmesi igin
yonetimsel kararlarin isletmenin temel yetkinlikleri ile uyum igerisinde olmasi
gerekmektedir. Bu tercihlerin faaliyetler arasinda koordinasyon ile biitiinlesmesi

neticesinde siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglanmasi miimkiindiir. Bu dogrultuda,
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oncelikle havayollarinin yonetimsel tercihleri agisindan hangi is modelini tercih
ettigi anket sorular1 ile ortaya g¢ikarilmakta ve bu tercihin uygulamalar ile uyumu
degerlendirilmektedir.  Havayollarinin ~ yonetimsel tercth ve i3 modeli
uygulamalarinin dogrudan yonetimsel tercihler ve uygulamalarinda ki uyumlulugu
etkileyecegi, bu uyumun ise dogrudan rekabet avantajimi etkileyecegi tahmin

edilmektedir.

4.2 Havayollarinda Giincel Durum ve Model Kapsaminda Olusturulan
Hipotezler

Havayollar1 icin ortaya konulan dinamik siirdiiriilebilir strateji modelinin
verimli ve etken bir sekilde ¢alisabilmesi i¢in bu boliimde 6ngoriilen tiim unsurlarin
birbiriyle olan iletisim ve karsilikli iliskilerinin en uygun sekilde siirdiiriilmesi
gereklidir. Soyle ki, bu iligki ve etkilesim her tercih asamasinda gozden gegirilmeli,
mevcut degisimlere uygun yaklagimlar dikkatli bir sekilde yorumlanmali ve
degerlendirilmelidir.

Baslangi¢ olarak Sekil 4.1°de gosterildigi iizere havayolu isletmesinin endiistri
ve kaynak c¢ekiciligine gore goreceli pozisyonu belirlenirken endiistri analizi
paralelinde temel yetkinlikler en iyi sekilde degerlendirmeli strateji, jenerik stratejiler
belirlenmesi ile is modeli olusturulmasini esas yonetimsel kararlar asamasinda
mevcut deger analizi ve buna uygun faaliyet sistemi bir biitiinlik i¢inde ele
almmalidir.

Ornegin, havayolu isletmesi mevcut pazarda agirlikli olarak tarifesiz seferlere
yonelik bir faaliyeti dikkate almakta veya alacak ise, temel yetkinlikler baglaminda
servis gliclendirme yerine satis giiclendirmeyi esas almali, kiiresellesme yerine
bolgesellesmeli ve cok yiliksek hizmet kalitesi yerine daha kisitli yolcu hizmet arzi ile
daha ucuz bilet iicretleri uygulamali ve Ozellikle gecikmelerden ka¢inmalidir. Bu
baglamda s6z konusu havayolunun temel jenerik stratejisi esas olarak hibrid bir
yapilanmay1 gerektirecegi agiktir. Soyle ki, belirlenen temel yetkinlikler ne maliyet
liderligine ne de farklilagmaya tam olarak uymayacaktir. Bu durumda, havayolu
isletmesinin mevcut is modelli 6zelliklerinden kendi faaliyetine uygun olanlar1 temel
yetkinliklerini dikkate alarak stratejiye doniistiirmesi ve bunlar1 bir biitiinliik i¢inde

uygulamasi gerekecektir.
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Bir diger 6rnek ise su sekilde verilebilir; havayolu isletmesi agirlikli olarak
tarifeli seferler ile hizmet yapmay1 hedefliyor ise, bu durumda endiistri analizinde
mevcut pazarda tarifeli isletmelere iliskin tiim uygulamalar1 6zellikle pazar paylasin
ve tarifeli izin konusunda elde edebileceklerini dikkate alarak yeni pazara giris,
marka havayolu olma ya da donlisme, ortaklik veya birlesme, kiiresellesme ve
siradanlagma gibi temel yetkinlikleri stratejisine uyumlandirmali ve faaliyet yapisini
bir biitiin igerisinde olusturmalidir.

Yukarida verilen bu iki 6rnek, genel mahiyette olup icinde bulunulan Pazar
blyiikligli ve kosullar1 ile her bir havayolu isletmesi i¢in temel yetkinlikler
paralelinde jenerik strateji tercihi ve is modeli olusumunu farklilastiracaktir. Soyle
ki, havayolu isletmesinin mevcut kaynaklari, yetkinlikleri ve endiistrisi isletmenin
goreceli pozisyonunu ortaya koyarken rekabet avantaji her zaman 6n planda olmast
gereken bir etken olacaktir. Havayolu isletmesi, ister maliyet istiinliigli veya
farklilasmay1, ister diisiik maliyetli isterse de hibrid uygulamalar1 seg¢sin mutlak
sekilde pazardaki rekabet kuvvet degisimlerini siirekli incelemeli ve gelismelere gore
goreceli pozisyonu stirekli yenilemelidir. Bu durum, 6zellikle hibrid uygulama yapan
havayollar1 i¢in kag¢inilmaz bir zorunluluktur. Diger bir ifade ile, is modeli bilesenleri
ve faaliyetler siirekli izlenmeli, rekabet kuvveti {iizerindeki etkileri
degerlendirilmelidir. Bu kapsamda, oOncelikle havayollarinin giincel durumun
degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu degerlendirme ise, asagida verilen hipotezler
dogrultusunda ele alinmaktadir.

Hi: Havayollarinda is modellerinde yonetimsel kararlar ile uygulamalar

arasinda ki tutarsizliklar arttik¢a rekabet avantaj1 azalacaktir.

H2: Havayollarmin strateji ve endiistri kuvvetleri arasindaki uyum arttik¢a

rekabet avantaj1 artacaktir.

Hs: Havayollarinda temel yetkinlik uygulamalar1 arttikca rekabet avantaji

artacaktir.

H4: Havayollarinda deger zinciri uygulamalar1 arttikca rekabet avantaji

artacaktir.

Hs: Havayollarinin is modeli uygulamalar1 ile rekabet avantaji arasinda

negatif/pozitif iliski vardir.

He: Havayollarmin strateji uygulamalar1 ile rekabet avantaji arasinda

negatif/pozitif iligki vardir.
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BESINCI BOLUM

METODOLOJi

5.1 Arastirmanin Yontemi ve Veri Seti

Bu calismada, literatiir arastirmalar1 ve yapilan goriismeler dogrultusunda
Tiirkiye’de faaliyet gosteren havayollarina rekabet avantajlar1 elde edebilmelerini
saglayacak tahmini model (Bknz: Dordiincii Boliim) olusturulmustur. Olusturulan
model dogrultusunda, havayollarinda yapilan goriismeler ve anket uygulamasi ile
havayollarinin bu modelde bulunan her bir alt 6genin uygulanma durumu
degerlendirilerek, uygulanma oranlarinin havayollarinda rekabet avantaji lizerinde ki
etkisi incelenmektedir. Havayollarinda, 6nerilen kavramsal modelde yer alan her bir
alt 6genin degerlendirilmesi i¢in SPSS v. 21 ile sirastyla anket boliimlerinin
oncelikle tanimlayici istatistikleri ile frekans dagilimlari tespit edilmistir. Havayolu
firmalarmin isimlerinin yeniden kodlanmasi ile gruplar olusturularak, her bir grubun
anket sonugclari ile 6l¢eklere verilen cevaplar hem capraz tablolarla hem de Annova
Post Hoc-Scheffe testi ile incelenmistir. Anket ile elde edilen sonuglar ile
havayollarmin strateji ve is modelleri hakkinda genel bulgular degerlendirilmis ve
belirlenen kosullar dogrultusunda havayollarinda ‘is modeli uygulama oranlarr’, ‘is
modeli tercih oranlari’, ‘jenerik strateji uygulama oranlar’’ ve ‘5 kuvvet faktori
analizi oranlari’ ¢ikarilmigtir. Daha sonra, bu oranlar ile havayollarinin rekabet
avantajtyla iligkili oldugu ongériilen ‘temel yetkinlik uygulama oranr’, ‘deger zinciri
uygulama oranr’, ‘strateji uygulamalarimin endiistriye uyumlulugu’ ve ‘yonetimsel
tercihlerin is modeli uygulamalarina uyumu’ oranlar1 hesaplanmistir. Calismada
gruplar arasi farkliliklarin incelenmesinde i¢in yine SPSS v. 21 ile Parametrik
olmayan testlerden birisi olan Scheffe-Annova testi kullanilmustir.

Elde edilen tiim anket degerleri olan bagimsiz degiskenler ile rekabet

avantajint 6lgmekte kullanilan bagimli degiskenlerin arasindaki dogrusal iligkinin
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yoniinii ve siddetini belirleyebilmek i¢in analize konu olan verilerin normal dagilim
gostermedigi ve gozlem sayisinin azlit nedeniyle Parametrik olmayan testler
secilerek ve Pearson Momentler Carpimi Korelasyon Katsayist Degerlendirmesi ve
SPSS v. 21 igerisinde yer alan AMOS Yapisal Esitlik Modeli (YEM) programindan
yararlanarak Ol¢eksiz en kiigiik kareler yontemi regresyon (SLS) degerlendirilmesi
ile bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki modelin parametleri tahmin
edilmistir. Bulgularin istatistiki agidan giivenilir olup olmadigin belirlemek i¢in ise,
Pearson Momentler Carpimi Korelasyon Katsayisi i¢in iki yonlii analiz tercih edilmis
olup %1 ve % 5 diizeyinde test edilmis, Olgeksiz en Kiiciik Kareler Yontemi
Regresyon Degerlendirilmesinde ise tahmini model parametrelerinin dagilimlari
karsilagtirilarak aralarinda anlamli bir fark olup olmadigini test etmek icin Chi
Square ve tekrarli gozlemlerin olmasi nedeniyle de Friedman testi uygulanmstir.
Yapilan analizler sonucunda, bagimsiz degiskenlerin rekabet avantajina etkileri
dogrultusunda, Tiirkiye’de faaliyet gostermekte olan diisiik maliyetli havayollarinda
en ¢ok verimlilik gozlenen model 6geleri dogrultusunda rekabet avantaji modeli igin
onerilerde bulunulmustur.

Model kapsaminda rekabet avantajina etkisi bulunan oOgeler calismanin

bagimsiz degiskenlerini olusturmakta olup Tablo 5.1°de verilmistir.

Tablo 5.1: Bagimsiz degiskenler.

Bagimsiz Degiskenler

Havayollarinin Temel Yetkinlik Uygulama Orani

Havayollarinin Deger Zinciri Uygulama Orani

Havayollarinin Strateji Uygulamalarinin Endiistriye Uyum Orani

Is Modeli Tercih-Is Modeli Uygulamasi Standart Sapmast

Havayollarinin Charter is Modelini Uygulama Oram

Havayollarinin Geleneksel Is Modelini Uygulama Orani

Havayollarinin Diisiik Maliyetli s Modelini Uygulama Orani

Havayollarinin Bblgesel s modelini Uygulama Oram

Havayollarinda Maliyet Liderligi Uygulamalarina Verilen Onem Oram

Havayollarinda Farklilasma Uygulamalarina Verilen Onem Oram

Havayollarinda Odaklanma Uygulamalarma Verilen Onem Orani

Havayollarinda, rekabet avantajinin Olgiilmesi detayli literatiir arastirmasi
sonucunda literatlirde rekabet {istlinliiglinii 6lcen performans oranlar1 ele alinarak

gerceklestirilmistir. Bu dogrultuda, oncelikle havayollarinin performans Sl¢iimleri
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daha sonrasinda ise bu performans oOlgiimlerinin hangilerinin, rekabet avantaji
tizerinde ne derece etkisi oldugu aragtirilmistir.

Kisaca, yapilan literatiir arastirmasi ele alindiginda, havayollarinda
performansin literatliirde genel kapsamda alti farkli metodoloji ile incelendigi
sOylenebilmektedir; (a) kismi verimlilik Ol¢timleri veya birim maliyet Ol¢iimii
(Windle, 1991; Oum ve Yu 1995; Caves, Christensen ve Tretheway, 1981; Baltagi,
Griffin ve Rich, 1995), (b) toplam faktoér verimliligi (Oum ve Yu, 1995; Barbot,
Costa ve Sochirca, 2008; Oum ve Yu, 2005), (c) stokastik ekonomi sinir modeli
(Cornwell, Schmidt ve Sickles, 1990; Captain ve Sickles, 1997; Assaf, 2009), (d)
Veri Zarflama Analizi (Fethi, Jakson ve Weyman, 2001; Barbot, Costa ve Sochirca,
2008; Merkert ve Henser, 2011), (¢) bulanik topsis modeli (Torlak vd., 2011) ve (f)
cok ol¢iilii karar verme modeli (multiple attribute decision making model) (Chang ve
Yeh, 2001).

Bu dogrultuda, bagimmli degiskenlerin seg¢ilmesinde Oncelikli olarak
havayollarinin rekabet avantajin1 6lgmek iizere kullanilabilecek oranlarin iizerine
detayli bir ¢aligma yapilmustir. Incelemeye alman yazimlar kapsaminda
havayollarinda performans oranlarinin genellikle iki bdliimde incelendigi ortaya
cikmigtir; (a) operasyonel performans Olgiimleri ve (b) finansal performans
Olctimleri. Havayollarinda operasyonel ve finansal performans Ol¢iimlerinde
genellikle uluslararast ve ulusal kurallarin etkisi incelenmektedir (Schefczyk, 1993;
66). Literatiirde siklikla kullanildigi gozlemlenen oranlar Tablo 5.2 ve 5.3’de

verilmistir.

Tablo 5.2: Literatiirde kullanilan havayollari operasyonel oranlarindan 6rnekler.

Operasyonel Oranlar Kullanan Yazarlar
Dakiklik Fry, Francis ve Humphreys (2004)
Fry, Francis ve Humphreys (2004)
. - Schefczyk (1993)
Yolcu Yiik Faktorii

Graham, Kaplan ve Sibley (1983)
Chang ve Yeh (2001)

Giinlik Ugak Kullanimi Fry, Francis ve Humphreys (2004)
Yolcu Doluluk Oram Omiirbek ve Kinay (2013)

Torlak vd. (2011)
Pazar Pay1

Chang ve Yeh (2001)

Fry, Francis ve Humphreys (2004)
Mevcut ton/km Schefczyk (1993)

Fethi, Jackson ve Jones (2001)
Chang ve Yeh (2001)

Akkaya (2004)

Personel Verimliligi
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Tablo 5.3: Literatiirde kullanilan havayollari finansal oranlarindan 6rnekler.

Finansal Oranlar Kullanan Yazarlar
Fry, Francis ve Humphreys (2004)
Oum ve Yu (1995)

Km basina Yolcu Geliri ]
Fethi, Jackson ve Jones (2001)
Pearson ve Merkert (2004)
Fry, Francis ve Humphreys (2004)

Isletim Maliyetleri Fethi, Jackson ve Jones (2001)
Schefczyk (1993)

Bakim Banker ve Jonhston (t.y.)
Omiirbek ve Kinay (2013)

Net Karlilik Oncii, Colekgi ve Coskum (2013)
Chang ve Yeh (2001)

Faaliyet Karlilig1 Omiirbek ve Kinay (2013)

. Omiirbek ve Kinay (2013)

Oz Kaynak Karlilig .
Oncii, Colekei ve Cogskum (2013)
Akkaya (2004)

Varliklar )
Fry, Francis ve Humphreys (2004)

Calismada, rekabet avantajim Olgmek {izere literatiirde yaygin olarak
benimsenen ‘rekabet giiciiniin performans ol¢limlerine etkisi bulundugu’ fikri kabul
edilmistir.

Calismada, havayollarinin performans verileri iki farkli sekilde elde edilmistir.
Oncelikli olarak havayollarindan finansal ve operasyonel veriler istenmis fakat
gizlilik sebebiyle bazi havayollarindan finansal bilgilerin tamami alinamamuigtir.
Arastirma kapsamina alinacak performans Ol¢limlerinin tamami ise, Orneklem
kapsaminda olan biitiin havayollarindan temin edildigi ve zaman icerisinde tutarli ve
karsilastirilabilir  formatta standardize edilebildigi takdirde degerlendirmeye
alimmistir.  Havayollariin  performans  verileri ile rekabet avantajinin
degerlendirilmesi iki farkli kategoride ele alinmaktadir; finansal oranlar ve
operasyonel oranlar. Calismada degerlendirmeye alinan veriler Tablo 5.4°de detayli

olarak verilmistir.
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Tablo 5.4: Bagimli degiskenler; havayollari performans oranlari.

Finansal Oranlar
[ Y, ]
Net Satislarda Artis - 1} x 100
_Yllt_l |
. [ Yil, ]
Briit Karda Artig - 1} x 100
[Yil, 4 |
. - [ Yul, ]
Toplam Aktiflerde Biiyiime - 1} x 100
Yl 4 |
Yolcu Bagina Birim Net Satiglarda Artis Net Satislar/Toplam Yolcu Sayist
Operasyonel Oranlar
Personel Verimliligi Calisan personel/Toplam ucak sayist
Yolcu Sayisindaki Artis I¢ Hat Yolcu Sayist + Dis Hat Yolcu Sayist
Doluluk Orani Satilan Koltuk Sayisi/Sunulan Koltuk Sayist
Pazar Paylagim Gelisim Orani Havayollarindan alinmistir.

5.2 Veri Toplama Araclari

Bu arastirmada, ele alinan tiim verilerin betimsel analiz teknigi kullanilarak
belirli bir kavram ve tema c¢ergevesinde bir araya getirilmesi saglanmis ve bu
dogrultuda yeni kavramlarin kesfedilmesi ve verilerin kodlanmasi ile anlamli
boliimlerin olusmasi saglanmistir. Aragtirma kapsaminda {i¢ farkli yontem ile veri

toplanmistir; (a) devlet, isletme veri tabanlari, (b) gériismeler (c) anket uygulamasi.
5.2.1 Devlet ve isletme Veri Tabanlar

Devlet Hava Meydanlar1 Genel Miidiirliigii tarafindan her yil diizenli olarak
yaymlanmakta olan ve hava yolu sirketleri itibariyle, toplam/havalimani bazinda
ucak-yolcu trafik bilgilerinin de yer aldigi Istatistik Yilliklari, DHMI (1983-
2014)’den temin edilmis, ihtiya¢ duyulan havayolu verileri ¢ikartilmistir.

Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii'nden de hava yolu tastyicilarinin 2003
yilindan giiniimiize kadar olan yurt dis1 ucus hatlarina iliskin bilgiler kismen temin
edilmistir.

Havayolu isletmelerinden finansal raporlari, faaliyet raporlar1 istenmis ve

kisitli 6l¢lide temin edilmistir.
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5.2.2 Goriismeler

Toplam 12 havayolu ile iletisime gecilmis ve biitiin firmalarin Genel Miidiir
veya iist diizey yoneticileri ile goriisiilmistiir. Gorlismeler neticesinde toplam 6
havayolu analizimize dahil edilmis, diger 6 goriisme genel bilgi alinarak Tiirkiye’de
faaliyet gosteren havayollarinin genel durumu ve wuzman gorlisii olarak
degerlendirilmistir. Literatiir incelemeleri ve elde edilen bilgiler dogrultusunda ilk
asamada; goriisme sorular1 olusturulmustur. Bu sorular 27 Haziran 2014 tarihinde
TOBB Sivil Havacilik Sektorii Meclis Toplantisinda toplam 6 havayolunun {ist
diizey yoneticisine yoneltilmis ve sorularin anlamlili§in1 ve ulagmak istenilen analize
uygunlugunu 6lgmek i¢in de sektdr uzmanlarina danisilmistir. Sonrasinda gerekli
degisiklikler ve eklemeler yapilarak esea goriismelere baglanmistir.

Gortisme sorulari, genel kapsamda isletmelerin uyguladiklar strateji ve is
modelinin detaylar1 hakkinda olup temel yetkinlik, genel isletme bilgileri,
organizasyon yapisi, yoOnetimsel kararlari, rakiplerine gore farkliliklari ve
benzerlikleri vb. konular tizerinedir. Ayrica, ¢esitli havayollari ikinci goriismeler de
yapilmis, Tirkiye’deki havayolu sisteminin genel yapisi ve degerlendirilmesi iizerine

sorular sorulmustur. Goriisme sorular1 Ek-A’da verilmistir.

5.2.3 Anketlerin Hazirlanmasi ve Uygulanmasi

Anket 4 bolimden olugmustur. Birinci boliim endiistri yapisi, ikinci bolim
rekabet stratejileri, iiglincli boliim is modeli etkenlerini 6lgmek icin hazirlanmstir.
Bu boliimlere ek olarak ise ankete eklenen giris boliimiinde, yapilan goriismelere
destek olmak {izere isletmelerin kendi stratejileri, is modelleri ve degerlendirmeye
eklenmek {izere personel sayilari, ugak sayilar1 vb. sorular sorulmustur.

Anket 6n testi Corendon Havayollari’na uygulanmis ve anket sorulularinin
giivenilirligi test edilmistir. Bu dogrultuda, ortaya ¢ikan sonuglar Tablo 5.5’de

verilmektedir.
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Tablo 5.5: Gliveninirlik testi sonuglari.

Case Processing Summary

N %
Valid 15 71,4
Cases Excluded 6 28,6
Total 21 100

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's

N of Items
Alpha

0,827 102

On test verilerine gore her bir ifadenin smamalar1 yapilmis ve Cronbach Alpha
degerleri dikkate alinarak standardize edilip 6lglime uygun hale getirilmistir. Nihai
anket formu, havayollarinin genel merkezine gitmek suretiyle ¢aligmakta olan
yoneticilere doldurtulmustur. 6 adet hava yolu isletmesinin orta ve iist diizey
yoneticilerine uygulanan toplam 108 Anket’e (Ek B’de yer almaktadir) verilen
cevaplar ile veriler toplanmustir.

Yukarida belirtildigi iizere, toplam dort bolimden olusan anket sorularinin
giris boliimiinde ankete cevap veren katilimcilarin ¢alistigir hava yolu isletmesinin
adi, isletmenin operasyonel bilgileri, hava yolu isletmesinin toplam ugus yili, sahip
olunan ugak sayisi, kiralanan ucak sayisi, ¢alisan personel sayisi ve ugus operasyonu
ve yonetimsel tercihleri hakkinda bilgiler sorulmustur. Ikinci boliimde havacilik
sektoriine iligkin Likert Tipi Tutum o6lgekleri, tigiincii boliimde isletmenin son 5 yil
igerisindeki strateji uygulamalari, dordiincii boliimde ise isletmenin son 5 yil
icerisindeki is modeli uygulamalarina ne kadar uyulduguna iliskin tutum 6lcekleri ile
sorulan sorular yer almistir.

Tutum Olgeklerine verilen cevaplar i¢in ‘hi¢ katilmiyorum® segeneginden
‘tamamen katiliyorum’ veya ‘hi¢ uygulanmadi’ seceneginden ‘siirekli uygulandi’
secenegine kadar 5°1i likert 6lgegi kullanilmistir. Her bir cevaba ait tutum dlgeklerine
verilen puanlar Bolim Toplami ve Boliim Ortalamast alinarak analize hazir hale
getirilmistir.

Elde edilen tiim veriler IBM SPSS v.21 programina girilmis ve tiim analizler
bu program aracilig1 ile yapilmistir. Anket sorularinin her bir soru maddesi ayrica

Cronbach Alpha degeri ile gecerlik ve giivenirlik testine de tabi tutulmustur. Kontrol
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grubunda elde edilen sonuglara istinaden anket sorularinin maddelerinin gegerli ve

giivenilir oldugu tespit edilerek diger testlere devam edilmistir.
5.2.3.1 Endiistri yapisinin 6l¢iilmesi

Endiistri yapis1 dlgeginin olusturulmasinda, yazinda siklikla goriilmekte olan
gecerliligi ile giivenirligi test edilmis arastirmalar incelenmistir. Ozellikle, DeSarbo,
Benedetton, Song ve Sinha (2005); Karakaya ve Stahl (1989); Kim ve Lim (1988);
Miller (1987); Miller ve Droge (1986) ile Powell (1996) ve Karabag (2008)
tarafindan yapilan ¢alismalardan yararlanilarak havayolu isletmeciligine uygun
ifadeler adapte edilmistir. Calismada yer alan ifadelerin Ingilizce’den Tiirkce’ye
cevrileri, gevir tekrar-tekrar cevir yontemi ile yapilmistir. Bu yontem sonucunda
ortaya ¢ikan ifadeler havayolu sektorii uzmanlarina gonderilerek lizerinde tartiligmis
ve biitlin uzmanlar tarafindan mutabik kalinan ifadeler son anket uygulamasina dahil
edilmistir.

Endiistri yapis1 ankette toplam 25 ifade ile ol¢iilmiistiir. Literatlirde ortaya
cikan ifadelerin yani sira, arastirmamiza devlet desteginin (hat/frekan, sslot sayisi
vb.) etkili oldugu diisiiniilerek, devletin endiistrideki rolii eklenmistir. Bunun yani
sira, gliniimiiz kosullarinda her gecen yil her isletmenin oldugu gibi havayollarinin
da teknoloji gelisiminden etkilendigi g6z 6niinde bulundurularak teknolojik gelisimin
etkilerini ele alan ifadeler de eklenmistir. Ankette endustriye iliskin ifadelerin
degerlendirildigi 5°1i Likert tipi ol¢ek, 1= “hi¢ katilmiyorum”, 2= “katilmiyorum”,
3= “kararsizim”, 4= “katihlyorum” ve 5= “tamamen katiliyorum” seklinde
siralanmustir.

Endiistri yapisinin 6l¢iimiinde, hangi kuvvetin daha énemli oldugu ise, mevcut
pozisyon ile rakipleri arasindaki iliski agisindan 5 kuvvet faktorlerinin siralama
sonuglart ile degerlendirilmistir. Anket’de yer alan 25 soru maddesinin hangi kuvveti
Olctiigii de, yukarida belirtilen literatiirden ¢ikartilarak sektdr uzmanlar tarafindan
uyarlamalar ile olusturulmus olup yapilsan degerlendirme Yedinci Boliimde detayli

olarak agiklanmustir.
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5.2.3.2 Jenerik stratejinin ol¢iilmesi

Rekabet stratejileri lizerine yazinda ¢ok sayida arastirma yapildigi ve neredeyse
nasil Olgiilmesi gerektigi lzerine bir uzlagi bulunmaktadir ve bu nedenle farkl
caligmalarda kullanilan Ol¢ekler hemen hemen birbirinin tekrari niteligindedir.
Calismada, Dess ve Davis (1984), Kotha ve Vadlamani (1995), Nayyar (1993),
Bourgeois (1980), Kim ve Lim (1988); Robinson ve Pearce’in (1988) olgekleri
referans alinarak anket ifadeleri olusturulmustur. Calismada yer alan ifadelerin
Ingilizce’den Tiirkge’ye cevrileri tekrar-tekrar gevir yontemi ile yapilmistir. Bu
yontem sonucunda ortaya ¢ikan ifadeler havayolu sektorii uzmanlarina gonderilerek
tizerinde tartilismis ve biitliin uzmanlar tarafindan mutabik kalinan ifadeler son anket
uygulamasina dahil edilmistir.

Bu boliimde isletmelerin uyguladigr rekabet stratejilerini ortaya koymak icin
28 ifadeye yer verilmistir. Ifadelerin dl¢iimiinde: 1= “hi¢ uygulamadik”, 2= “nadiren
uyguladik”, 3= “bazen uyguladik”, 4= “sik sik uyguladik” ve 5= “her zaman
uyguladik” seklinde siralanan 5°li Likert oOlgegi kullanilmistir. Bu ifadeler,
farklilagtirma, maliyet liderligi, odaklanma olan jenerik stratejileri isletmelerin ne

denli uyguladigini 6lgmek iizere tasarlanmistir.
5.2.3.3 Is modelinin 6l¢iilmesi

Havayollarinin uygulamakta oldugu is modelini belirlemek {izere ¢alismamizda
kullanilan 6l¢ekte bulunan ifadeler Zott ve Amit (2008) ve Lohmann ve Koo (2013)
aragtirmalarinda kullanilan ifadelerin havayollar literatiirii ve uzman goriis destegi
ile havayollarina gore adapte edilmesi ile olusturulmustur. Calismada yer alan
ifadelerin Ingilizce’den Tiirkge’ye ¢evrileri tekrar-tekrar cevir yontemi ile
yapilmustir. Bu yontem sonucunda ortaya ¢ikan her bir ifadenin havayollarinda hangi
is modellenin uygulandigin1 ortaya c¢ikaracak kapsamda diizenlenmesi sektor
uzmanlari ile degerlendirilerek biitiin uzmanlar tarafindan mutabik kalinan ifadeler
son anket uygulamasina dahil edilmistir. Havayollarinin is modellerini belirleyen
ifadeler, Mason ve Morrison (2008) ve Doganis (2006) tarafindan yapilan
caligmalarin havayolu is modelleri siniflandirilmasi dogrultusunda uyarlanmustir.
Literatiirde, 6nceden bahsedildigi iizere havayolu is modellerinin siniflandirilmasi

tizerine oldukg¢a cesitli ¢alismalar bulunmaktadir. Bu calismalardan bir cogu
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isletmelerin masraf diisiirticii uygulamalarini, geleneksel havayollar1 ile farkini ve
itici basar1 giiclerini diger havayollar1 ile kiyaslayarak is modellerini analiz
etmektedir. Bu ¢aligmalardan ortaya ¢ikan ifadeler dogrultusunda Tiirkiye’de faaliyet
gosteren havayollarinin uygulamakta olabilecegi ¢esitli ifadeler olusturularak
dordiincii boliimde firmalarin is modelini ortaya c¢ikarmak iizere toplam 28 ifade
kullanilmistir. ifadelerin élgiimiinde; 1= “hi¢ uygulamadik”, 2= “nadiren uyguladik”,
3= “bazen uyguladik”, 4= “sik sik uyguladik” ve 5= “her zaman uyguladik™ seklinde
siralanan  5°1i Likert oOlgegi kullanilmigtir. Ayrica, havayollarinin tercih ve
uygulamalar1 arasinda ki farkliliklarin incelenmesi i¢in havayollarinin is modeli
tercihlerini ortaya ¢ikarmak iizere ankete katilan isletmelere operasyonel faaliyetleri
itibariyle hangi is modelini kullandiklar1 da sorulmus ve verilen modeller arasindan

secim yapmalar istenerek ve birden fazla se¢enegin isaretlenebilecegi belirtilmistir.
5.2.3.4 Temel yetenekler ve deger zincirinin ol¢giilmesi

Anketlerin pilot uygulamasinda, temel yetenekler ve deger zinciri uygulamalari
On test analizinde Ol¢iilmiis fakat yiiksek oranda bos birakildig1 gézlemlenmistir. Bu
sebeple anket giivenirliligi saglamak dogrultusunda, temel yetenek ve deger
zincirinin  kullanim1 anketin strateji’ye yonelik sorulari igerisinde ne kadar
uygulandigini Olgen toplam 3 genel ifade ile Olgmiis olup sonuglar yapilan

goriismeler neticesinde degerlendirilmistir.
5.3 Arastirmanin Kapsam ve Sitmirhliklar:

Tez kapsaminda uygulanan anket sorulari i¢in tam 6rnekleme dlgegine ulagsmak
miimkiin olmadigindan rassal erigsim ile 6rnekleme elde edilmis ve bire bir uygulanan
toplam 108 adet anket ile y18in temsil edilmeye ¢alisilmistir. Hava yolu sektoriinde
calisanlarin faaliyet alanlan ile ilgili bilgi vermekten kaginmalari nedeniyle anket
sorulart iist yonetim araciligi ile uygulanmistir. Ayrica anket sorularina cevap
vermekten kaginmamalari i¢in tim anketler bire bir uygulanmaya c¢alisilmigtir. Tim
bu uygulamalara ragmen bazi cevaplayicilar bir takim sorulara cevap vermekten
kacinmislardir. Bu durum anket analizlerinde Kayip Veri (Missing Value) olarak

ifade edilmistir.
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ALTINCI BOLUM

ARASTIRMANIN BULGULARI VE DEGELENDIRILMESI

Bu boliimde, anket uygulamast ve goriisme sonuglart degerlendirilerek
havayollarima onerilmekte olan rekabet avantaji modelinin degiskenlerinin rekabet
avantajina olan etkisi incelenmistir.

Degerlendirmenin ilk agamasinda, anket uygulamasi dogrultusunda SPSS v. 21
ile anket boliimlerinin 6ncelikle tanimlayici istatistikleriyle frekans dagilimlar tespit
edilmis ve uygulanan anketin normallik testleri sonuglar1 ve verilen cevaplarin
dagilimi hakkinda bilgiler verilmistir.

Ikinci asamada ise anket sonuglari ve goriismeler dogrultusunda,
havayollarinin sektor analizi (5 kuvvet analizi), is modeli tercihleri, strateji tercihleri
ve uygulamalar1 hakkinda genel degerlendirmelerde bulunularak havayollariin
uygulamakta oldugu rekabet avantaji stratejileri incelenmistir. Elde edilen verilen
karsilastirilabilmesi icin Oncelikle frekans tablolar1 diizenlenmis sonra da crosstab
(capraz tablolama) formatinda karsilikli iligkili modeller kiyaslanmistir. Burada,
havayolu firmalarinin isimlerinin yeniden kodlanmasi ile gruplar olusturularak, her
bir grubun anket sonuclari ile Ol¢eklere verilen cevaplar hem c¢apraz tablolarla
incelenerek elde edilen sayisal gézlem degerleri siniflandirilmis ve anket sorularmin
once toplami sonra da ortalamasinin alinmasi ile hesaplanmistir. Béylece her bir
ankete cevap veren katilimcinin anket ile verdigi cevaplardan hangi is modeline ne
derecede katildigir tespit edilmistir. Havayollarmin farkliliklarinin ~ detayli
incelenebilmesi icin ayrica her bir grubun anket sonuglari ile dlgeklere verilen
cevaplar Anova Post Hoc Scheffe analizi ile de incelenmistir.

Burada yapilan degerlendirmeler neticesinde tigiincii asamada, Onerilen rekabet
avantajt modeli kapsaminda havayollarinda rekabet avantajina etkisi oldugu
varsayilan bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskenlere etkisi Pearson Momentler

Carpimu Yaprsal Esitlik Modeli (YEM) yardimiyla Korelasyon Katsayisi ve Olgeksiz
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en Kiiciik Kareler Yontemi (SLS) Regresyon Degerlendirilmesi ile uygulamalarin

etki yonii tespit edilmistir.

6.1 Anket Boliimlerinin Genel Sonuc¢larinin Degerlendirilmesi ve
Givenirliligi

Yapilan anket uygulamasinda verilerin ve dagilimlarinin normallik testi
stnanmis olup her anket boOlimii i¢in test sonuclari asagida yer almaktadir.
Calismada yer alan toplam 108 ankete iligskin frekans tablosu asagida Tablo 6.1’de

gosterilmektedir.

Tablo 6.1: Ankete katilan igletmelerin isimleri ve cevapladiklari anket sayilari.

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiir{n'jlatif

Yiizde
A 9 8,3 83 8.3
B 44 40,7 40,7 491
© 13 12 12 61,1
D 24 22,2 22,2 833
- ! 6.5 6.5 89,8
F 1 10,2 10,2 100
Total 108 100 100

Anketin ikinci boliimiinde yer alan sorular ile ankete katilanlarin endiistriye ait
tutumlar1 6l¢iilmiistiir. Bu boliimde sorulan 25 adet soruya verilen cevaplarin toplami
ve ortalamasi alinarak her bir anket acisindan veriler derlenmistir. Ikinci boliimdeki
sorulara verilen cevaplarin ortalamasi 3,39 olarak tespit edilmistir. Tablo 6.2°de yer
alan normallik test sonuclarina gore anketin cevaplari normal dagilima uygun
dagilmamaktadir. Bu durumda verilerin normal dagilmayan bir ana kiitleden alindig:

dogrulanmis olmaktadir.
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Tablo 6.2: Endiistri analizi sorular1 betimsel ve normallik testleri.

Vaka Isleme Ozeti

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
BOLUM2_ORT 107 99,10% 1 0,90% 108 | 100,00%
Betimsel Analiz
Statistic Std. Error
Mean 3,39 0,04
95%
Confidence 3,32
Interval for
Mean 3.47
5% Trimmed Mean 3,42
Median 3,44
BOLUM?2 ORT Variance 0,16
- Std. Deviation 0,4
Minimum 0,96
Maximum 4,12
Range 3,16
Interquartile Range 0,36
Skewness -2,3 0,23
Kurtosis 11,94 0,46
Normallik Testleri
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
BOLUMZ2_ORT 0,146 107 0 0,839 107 0
Histogram
407 Mean = 3,39
Stdl. Dev. = 401
MN=107
30+ ]
==
g
g
g 20
w
10-|
[} '_|| T T T
1,00 2,00 3,00 4,00
BOLUM2_ORT

Sekil 6.1: Anket boliim 2 sorularina verilen cevaplarin dagilimi.
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Sekil 6.2: Anket boliim 2 sorularina verilen cevaplarin beklenenden sapmalari.

Normal Q-Q Plot of BOLUMZ2_ORT

259 o

25

Expected Normal

-5,0]

7.5

T T T T
1 2 3 a4

Observed Value

Sekil 6.3: Hava yolu isletmeleri agisindan béliim 2 sorularina verilen cevaplarin ortalama dagilimi.

Sekil 6.3°de ifade edilen bilgilere gore her bir havayolu isletmesi i¢in Mum
Grafigi olusturulmustur. Grafigin orta kisminda yer alan dikey dikdortgenin
ortasindaki ¢izgi o havayolu igletmesi agisindan 2. boliim sorularma verilen
cevaplarin ortalamalarin1 gostermektedir. Bu durumda en diisik ortalama C
havayoluna aittir.

Anketin {igiincii boliimiinde yer alan sorular ile ankete katilanlarin ¢aligtiklart
isletmenin son 5 yil igerisinde stratejilere ne kadar uyabildikleri tespit edilmeye
calistlmistir. Bu boliimde sorulan 28 adet soruya verilen cevaplarin toplami ve
ortalamas1 alinarak her bir anket agisindan veriler derlenmistir. Ugiincii boliimdeki

sorulara verilen cevaplarm ortalamasi 3,53 olarak tespit edilmistir. Ugiincii boliim
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icin yapilan degerlendirme sonucunda Oncelikle ankete katilanlarin verdikleri

cevaplarin ikinci boliime ait cevaplardan daha yiiksek bir ortalamaya sahip oldugu

sOylenebilir.
Tablo 6.3: Jenerik strateji sorulari tanimlayici ve normallik testleri.
Vaka Isleme Ozeti
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
BOLUM3_ORT 106 98,10% 2 1,90% 108 100,00%
Betimsel Analiz
Statistic Std. Error
Mean 3,53 0,06
95% 3,42
Confidence
Interval for 3,64
Mean
5% Trimmed Mean 3,54
Median 3,46
BOLUM3_ORT Variance 0,34
Std. Deviation 0,58
Minimum 2,04
Maximum 4,82
Range 2,79
Interquartile Range 0,93
Skewness -0,1 0,23
Kurtosis -0,25 0,47
Normallik Testleri
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
BOLUM3_ORT 0,073 106 ,200" 0,983 106 0,203

*, This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction

Ayrica, normallik testi sonucglarinda da verilerin her iki test i¢in de normal
dagildig1 (Kolmogorov-Smirnov ile Shapiro-Wilk) goriilmektedir (Sekil 6.4 ve 6.5).
Degerlendirmelerde istatistiki yontemlerde bu husus dikkate alinarak analiz
yontemleri secilmistir. Sekil 6.6’da goriildiigii iizere, Hava yolu Isletmeleri
Acisindan Boliim 3 Sorularina Verilen Cevaplarin Ortalama Dagilim degerleri diger
boliimlerin degerlerinden yiiksek olarak tespit edilmistir. Ancak mum grafiklerinin
uzunlugundan ve Standart Sapma degerinden de verilen cevaplarin sapma oraninin
yiiksek oldugu da (0,58) sOylenebilir. Bu boéliimde en yiiksek ortalama degerine D

havayolunun ulastig1 goriilmektedir.
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N=106
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BOLUM3_ORT

Sekil 6.4: Boliim 3 sorularma verilen cevaplarin daglimi.

Normal Q-Q Plot of BOLUM3_ORT

Expected Normal
bl

34

Observed Value

Sekil 6.5: Boliim 3 sorularina verilen cevaplarin beklenenden sapmalari.

3,50 g
3,00

Sekil 6.6: Hava yolu isletmeleri agisindan boliim 3 sorularina verilen cevaplarin ortalama dagilima.
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Havayollarinin is modeli uygulamalar1 detayli olarak anketin dordiincii
boliimiinde ele alinmistir. Anketin doérdiincli boliimiinde yer alan sorular genel
itibariyle hava yolu isletmelerinin bilet iicretlendirme, ugak hizmetleri ve sirket
amacglarina yonelik is modellerine ait son 5 yillik donemi degerlendirmesi
istenmistir. Anketin dordiincii boliimiin ortalamasi 3.19 olarak tespit edilmistir

(Tablo 6.4).

Tablo 6.4: Is modeli tanimlayic1 ve normallik testleri.

Vaka Isleme Ozeti
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
BOLUM4_ORT 100 92,60% 8 7,40% 108 100,00%
Betimsel Analiz
Statistic Std. Error

Mean 3,19 0,06
95%
Confidence 3,08
Interval for
Mean 3.3
5% Trimmed Mean 3,21
Median 3,30

BOLUM4 ORT | Variance 0,32
Std. Deviation 0,57
Minimum 2,01
Maximum 4,16
Range 2,15
Interquartile Range 0,81
Skewness -0,45 0,24
Kurtosis -0,67 0,48

Normallik Testleri
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
BOLUM4_ORT 0,113 100 0,003 0,955 100 0,002

Tablo 6.4’de de goriildiigii tizere Anketin dordiincii boliimiiniin boliimlerinin
uyup uymadigina iligkin yapilan test sonuglarinda normal dagilimdan uzak bir yap:
sergiledigi tespit edilmistir (Sekil 6.8 ve 6.9). Sekil 6.9’da goriildiigii lizere, en
yuksek ortalama degerine D havayolu, en diisilk ortalama degerine ise F

havayolunun sahip oldugu tespit edilmistir.
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Sekil 6.7: Boliim 4°de tiim sorulara verilen cevaplarin dagilimi.
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Sekil 6.8: Boliim 4’de tiim alt boliim sorularina verilen cevaplarin beklenenden sapmalari.

Normal Q-Q Plot of BOLUM4_ORT
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Sekil 6.9: Hava yolu igletmeleri agisindan boliim 4’de tiim sorulara verilen cevaplarin ortalama dagihimi.
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6.2 Havayollarinda  Model Alt Maddelerinin  Uygulanmasinin
Degerlendirilmesi

Bu boliimde, oOncelikle diisiik maliyetli havayollarinin sektorii 5 kuvvet faktorii
acisindan nasil degerlendirildigi incelenmis ve 5 kuvvet faktorlerinin havayollar
acisindan Onem oranlar1 ortaya c¢ikarilmistir. Daha sonra, Tiirkiye’de faaliyet
gostermekte olan havayollarinin is modeli uygulama bulgular1 degerlendirilerek, is
modeli tercihleri ve is modeli uygulamalari ele alinmistir. Burada, elde edilen
bulgular neticesinde Orneklemi olusturan havayollar1 arasinda ki uygulama
farkliliklar1 degerlendirilmistir. Ayn1 degerlendirme, havayollarinin jenerik stratejisi,
temel yetkinlikleri ve deger zinciri uygulamalart agisindan da yapilmistir. Daha
sonrasinda ise, ilk boliimde yapilan degerlendirmeler kapsaminda Tiirkiye havayolu
endiistrisine havayollarinin uygulamalarinin uyumu ve havayollarinin uygulamalari

ile yonetimsel tercihlerinin uyumlulugu degerlendirilmistir.
6.2.1 Havayollarinda Bes Kuvvet Faktorii Bulgular: ve Degerlendirilmesi

Havayollarinda Bes Kuvvet Faktoriiniin degerlendirilmesi iki asamada
gerceklestirilmistir. i1k olarak, anket katilimcilarinin faktdrleri onem sirasina gore
degerlendirilmesi istenmistir. Daha sonrasinda, 6nem siralamalar1 ve Anketin ikinci
boliimiine verilen cevaplarin frekans analizi ile degerlendirilerek havayollarinda bes
kuvvet faktorlerinin 6nem dereceleri ortaya c¢ikarilmigtir. Burada ayrica, sektorde
devletin ve teknolojinin etkisi de ele alinmustir.

Anket ile katilimcilarin sektérde 5 kuvvet faktorlerinin 6nemini 6l¢mek tizere
oncellikle ‘havayolu isletmesinin mevcut pozisyonu ile rakipleri arasindaki iliskiyi
asagidaki secenekler agisindan siralamast’ istenmistir.

1. Yeni Girisimcilerin Tehdidi

2. Alicilarin Pazarlik Giicii

3. Ikame Uriin ve Hizmet Tehdidi

4. Tedarikgilerin Pazarlik Giicii

5. Mevcut Rakipler Arasindaki Cekisme

Anket cevaplar1 dogrultusunda, kuvvet faktorlerine verilen 6nem derecesi

frekans analizi ile ortaya ¢ikarilmis olup Tablo 6.5’de analiz sonuglar1 gosterilmistir.
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Tablo 6.5: Bes kuvvet faktoriine verilen 6nem dereceleri.

En Daha Az Orta Seviyede Kismen Tamamen

Onemli Onemli Onemli Onemsiz Onemsiz
Alicilarin Pazarlik Giicii 34 35 13 11 9
Ikame Uriin Tehdidi 6 19 20 43 14
Mevcut Rakipler
Arasindaki Cekisme 46 29 16 3 8
Yeni Girigimcilerin
Tehdidi 9 11 19 14 49
Tﬁda}rikgilerin Pazarlik 13 13 45 29 9
Giicti

Ote yandan, havayollarinda kuvvetlerin énem oranlar1 ayrica Anket 2. boliim
soru maddeleri dogrultusunda da ele alinmistir. Bu degerlendirmenin 6n
asamalarinda, bolim 2 soru maddeleri 5°1i likert Ol¢egine gore diizenlenmis,
maddelerin hepsi dogru ve/veya ters orantili olarak kuvvetlerin etkisini ¢ok diisiik,
diisiik, orta, yliksek ve ¢ok yliksek oldugunu ifade edecek bigimde tasarlanmistir
(ifadelerin hangi kuvveti etkilediklerinin degerlendirme siireci Bolim 6’da
belirtilmistir). Capraz tablolama ile A, B, C, D, E ve F havayolunun cevap ytizdeleri
degerlendirilerek hangi kuvvetlerin etkisinin daha yiiksek goriildiigii ortaya
cikarilmigtir. Capraz tablolama calismasi sonucunda ortaya ¢ikan sonuglar Tablo

6.6’da, verilmistir.

Tablo 6.6: Bes kuvvet faktorii apraz tablolama analizi.*

Soru Olgtiigii
No 1 2 3 4 5 Kuvvet Oran
1 | Sektdrde bityiime 001 | 002 | 002 | 058 | 038 | GENEL | P&
beklenmektedir. orantili
2 Sektorde yogun bir rekabet 0,00 | 000 | 001 | 043 | 056 | MRAC Dogru
vardir. orantili
3 Sekt(i.rde Onemli oranda atil 012 | 046 | 027 | 011 | 005 | GENEL Dogru
kapasite bulunmaktadir. orantili
4 Sektore giris (maliyet/pazar 004 | 004 | 008 | 044 | 042 | YoT Ters
paylasimi) zordur. orantili
5 S_ektére he_r yil yeni isletmeler 022 | 055 | 009 | 009 | 005 | yor Dogru
girmektedir. orantili
g | Sckidrde teknoloji hizla 001 | 003 | 00 | 063 | 023 | TE Dogru
degismektedir. orantili
Hizl teknoloji gelisimi
7 | maliyetleri artirmakta ve 024 | 035 | 026 | 0,10 | 0,06 | TE Dogru
stirdiiriilebilirligi olumsuz orantili
etkilemektedir.

4 Tablo Kisaltma Agiklamalari; MRAC=Mevcut Rakipler Arasindaki Cekisme; YGT=Yeni Girisimcilerin Tehdidi; TE= Teknolojinin Etkisi;
DE=Devletin Etkisi; APG=Alicilarin Pazarlik Giicii; [UT=Ikame Uriin Tehdidi; TPG=Tedarikgilerin Pazarlik Giicii. 1=Hi¢ Katilmiyorum;
2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katiliyorum; 5=Tamamen Katiliyorum
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Tablo 6.6 (Devam): Bes kuvvet faktorii ¢apraz tablolama analizi.

Soru

Olgtiigii

No 1 2 3 4 5 Kuvvet Oran
Sektorde devletin uyguladig: Dogru
8 tesvikler (i¢ hatlar) artmaktadir. 006 | 027 | 024 1 041 | 002 | DE orantili
Sektorde devletin uyguladig: Dogru
9 kisitlamalar (dig hatlar) 0,03 | 0,25 | 0,24 | 0,37 | 0,11 | DE oraigltll
artmaktadir. !
Sektorde kisitlamalar nedeniyle Doaru
10 her istenilen noktaya istenilen 0,00 | 0,20 | 0,06 | 0,39 | 0,45 | DE gt 1
zamanda ugus yapilamamaktadir. orantii
Sektorde miisteri (yolcu) Dogru
1 tercihleri hizla degismektedir. 002 | 025 | 013 | 0541 007 | APG orantili
Sektordeki miisteriler siirekli Dodru
12 yeni iriinler/ hizmetler arayisi 0,00 0,14 0,16 0,60 0,09 | APG gt 1
icindedir. orantiit
13 S_ektérde bilet {icretlerine dayali 000 | 003 | 002 | 053 | 042 | APG Dogru
bir rekabet vardir. orantth
14 S'ektorde hizmet kalitesine dayali 0,00 | 008 | 030 | 045 | 016 | APG Dogru
bir rekabet vardir. orantili
Sektorde pazarlama strateji ve Dogru
15 uygulamalari stirekli 0,00 0,13 0,30 0,46 0,10 | MRAC oralgl tl
degismektedir.
16 | Scktdrde pazarpiyasa degisimini | g 57 | 47 | 928 | 015 | 0,04 | GENEL | Po&U
takip etmek giictiir. orantili
17 Paggrdakl 1ka'1me iiriinler hizla 025 | 039 | 000 | 034 | 002 | iUT Dogru
degismektedir. orantili
Pazarda bizim sundugumuz iiriin Dogru
18 ¢esitlerini ikame edebilecek 0,08 0,12 0,18 0,52 0,10 | 10T orai s
diger iirlinler mevcuttur.
Sektorde iiriin veya hizmetler Dogr
19 | kisa siirede “demode” 010 | 055 | 0,16 | 0,17 | 0,01 | TUT o
olmaktadir.
Sektorde teknolojik degisiklikler Dogru
20 yeni firsatlar1 ortaya 0,00 0,10 0,06 0,70 0,14 | TE oralgl tl
¢ikarmaktadir
Sektorde siirekli yeni satig ve Dosr
21 pazarlama stratejileri izlemek 0,010 | 0,04 | 0,03 | 0,62 | 0,30 | MRAC orargltilh
gerekmektedir.
Sektorde ugak Dosr
22 temininde/kiralamada tedarik 001 | 0,14 | 027 | 0,50 | 0,19 | TPG orargltilh
giicliigli yasanmaktadir
23 S?kt?rde mglzeme temininde 008 | 038 | 037 | 016 | 002 | TPG Dogru
glicliik (gecikme) yasanmaktadir. orantili
Rakiplerin 6nemli tedarikgilerle Dosr
24 uzun siireli anlagma yapmasi 0,07 | 029 | 0,25 | 0,33 | 0,06 | TPG oratgltilh
bizim i¢in tehdittir.
Sektorde hizmet alimlarinda az Dosr
25 sayida alternatif tedarikg¢i 0,01 0,25 0,15 0,42 0,17 | TPG oratgltilh

mevcuttur.

(Capraz tablolama analizi dogrultusunda ¢ikan sonuglar

faktorlerinin endistrideki oranlari ise Tablo 6.7’de verilmistir.
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Tablo 6.7: Bes kuvvet faktoriiniin havayolu endiistrisindeki oranlari.

Kuvvet Faktorleri 1 2 3 4 5

Alicilarin Pazarlik Giicii 000| 013] 015 053] 0,19
ikame Uriin Tehdidi 0,16 | 026 009| 043]| 0,06
Mevcut Rakipler Arasindaki Cekisme 0,02 0,16 0,15 0,42 0,25
Yeni Girigimcilerin Tehdidi 032 049 009 | 007 | 0,04
Tedarik¢ilerin Pazarlik Giicii 0,04 0,26 0,24 0,35 0,11

Ayrica, onceden belirtildigi {izere, literatiirde devletin etkisi ve teknolojinin
etkisi bes kuvvetin igerisindeki alt maddeleri etkilediginden dolay:r bes kuvvetin
igerisinde incelenmis fakat etkileri bes kuvvet faktorii igerisinde yer aldig1 i¢in ayri
olarak degerlendirilmistir. Bu dogrultuda ortaya ¢ikan sonuglar Tablo 6.8’de
verilmigtir.

Elde edilen bulgular dogrultusunda, havayolu endiistrisinde teknolojinin hizla
degismekte oldugu ancak hizli teknoloji gelisiminin siirdiiriilebilirligi yiiksek oranda
etkilemedigi ortaya ¢ikmistir. Devletin etkisinin hususunda ise, sektorde bulunan
kisitlamalar sebebiyle istenilen her noktaya istenilen zamanda ugus yapilamadig:
goriisiiniin yiiksek oldugu ortaya ¢ikmustir.

Analizde endiistri yapis1 hakkinda ortaya ¢ikan bir diger sonug ise, sektorde
bilet licretine dayali rekabet ve hizmet kalitesine dayali rekabet oranlarinin birbirine

oldukg¢a yakin olmasidir.

Tablo 6.8: Havayolu endiistrisinde devletin ve teknolojinin etkisi.

Ifade 1 2 8 4 5

Sektorde teknoloji hizla degismektedir. 0,01 0,03 0,10 0,63 0,23

Hizli teknoloji gelisimi maliyetleri artirmakta ve

stirdiiriilebilirligi olumsuz etkilemektedir. 0241 035 026 0.10 0,06

Sektorde devletin uyguladigi tesvikler (i¢ hatlar) 0,06 0.27 0.24 0.41 0,02
artmaktadir.

Sektorde devletin uyguladigi kisitlamalar (dis

0,03 0,26 0,24 0,37 0,11
hatlar) artmaktadir. ' ' ' ' '

Sektorde kisitlamalar nedeniyle her istenilen
noktaya istenilen zamanda ugus 0,00 0,10 0,06 0,39 0,45
yapilamamaktadir.
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Sonug olarak Tablo 6.5 ve Tablo 6.8’de yer alan oran degerlere ve goériisme
sonuclarina bakildiginda, havayollar1 endiistrisinde;

1. Mevcut rakipler arasinda ¢ekismenin ¢ok yiiksek,

2. Alicilarin pazarlik giiciiniin yiiksek/cok yiiksek,

3. Tedarikgilerin pazarlik giiciiniin orta,

4. Tkame iiriin tehdidinin orta, ve

5. Yeni girisimcilerin tehdidinin diisiik

seviyede oldugu sonucuna ulasilmistir.
6.2.2 Is Modeli Bulgulari ve Degerlendirilmesi

Calismada is modeli bulgular iki boliimde incelenmistir. Oncelikle
havayollarinin hangi is modelini tercih ettiklerini belirttikleri incelenmis, bu
baglamda havayollar1 literatiiriinde bulunan biitiin i modelleri arasinda hangi is
modellerinin tercih edildigi sorularak capraz tablolama ile is modeli tercih oranlari
ortaya cikartilmistir. Sonrasinda ise, Anketin dordiincii boliimiinde detayli olarak
sorulan i3 modeli uygulama maddeleri dogrultusunda, havayollarinin
uygulamalarinda hangi i modeline uygun uygulamalara yer verdigi yine capraz

tablolama analizi ile degerlendirilmistir.
6.2.2.1 is modeli tercihleri ve uygulamalari

Havayollarinin is modeli tercihlerini ortaya ¢ikarmak iizere ankete katilan
isletmelere operasyonel faaliyetleri itibariyle hangi is modelini kullandiklar
sorulmus ve agagidaki maddeler arasindan se¢im yapmalari istenerek ve birden fazla
secenek isaretlenebilecegi belirtilmistir. Verilen cevaplar c¢apraz tablolama ile
degerlendirilmis ve her bir is modelinin isaretlenme ylizdesi ¢ikarilmistir.

1. Geleneksel Tarifeli Havayolu

2. Diisiik Maliyetli Havayolu

3. Bilet Satis1 Yapmadan Sadece Charter Seferi yapan Havayolu

4. Bolgesel Havayolu
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Soruya verilen cevaplarin ¢apraz tablolama ile elde edilen sonuglari, Tablo

6.9’da verilmistir.

Tablo 6.9: Havayollar1 is modeli tercih oranlar.

Geleneksel Dﬁ_sﬁk . Charter Bolgesel
Maliyetli
A 0,38 0,38 0,00 0,25
B 0,00 0,47 0,53 0,00
C 0,00 1,00 0,00 0,00
D 0,17 0,83 0,00 0,00
E 0,00 0,57 0,00 0,43
F 0,00 0,15 0,85 0,00

Tablo 6.9°dan goriildiigii iizere, havayollarinin ayni anda farkli is modelleri
uyguladiklarin1  belirttikleri  gozlemlenmistir. Calismanin  kavramsal literatiir
analizleri dogrultusunda bu sonug¢ aslinda Tirkiye’de faaliyet gostermekte olan
havayollarinin is modelleri kapsaminda ciddi bir hibridlesme siireci igerisinde
bulundugunu gostermektedir. Bu sonuglardan C havayolu hari¢, diger tiim
havayollarimin hibrid is modelini tercih ettiklerini séylemek miimkiindiir. C havayolu
%100 diisiik maliyetli havayolu oldugunu belirtmektedir.

Havayollarinin tercih ettikleri is modelinin, belirtilen is modelini %100 tercih
etmesi veya ile veya tek bir is modeline yonelmemesi ile hibrid oldugunu sdylemek
dogru bir yaklasim degildir. Bu nedenle, anket katilimcilarina “diisiik maliyetli
havayolu secenegini se¢mis iseniz asagidaki hangi alt tiir ugus faaliyetinizi ifade
eder” sorusu yoneltilmis olup, katilimcilar tarafindan verilen cevaplar1 Tablo 6.10°da
belirtilmis olup ortaya c¢ikan sonuglar yine hibridlesme siirecini ayni havayolu
igerisinde verilen cevap farkliliklar1 ile gostermektedir. Tablo 6.10’da goriildiigi
tizere, 108 kisiden sadece 76 kisi ¢alismakta oldugu havayolunun diisiik maliyetli
ve/veya hibrid oldugunu belirtmistir. 32 kisi havayolu tercihinin geleneksel, charter
ve bolgesel yoniinde oldugunu belirtmektedir. Burada ki durum ilerleyen boliimlerde
karsimiza tercihler ve uygulamalar arasinda ki standart sapma olarak ¢ikmaktadir.
Bir diger degisle, havayollar1 diisiik maliyetli ve/veya hibrid olmadigini
vurgulamakta fakat yogunlukla bu i3 modellerine 06zgli uygulamalar

gergeklestirmedir.
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Bir sonraki asamada, havayollarinin faaliyetleri sirasinda hangi is modeli
uygulamalarini ne oranda uyguladiklarin1 analiz edebilmek igin ¢apraz sorgulama
yapilmustir. Bunun i¢in 6ncelikle is modeli uygulamalarini 6lgen maddeler havayolu
sektorii uzmanlar1 ve literatlir caligmalar1 dogrultusunda sektdre uygun olacak
sekilde uyarlanmis ve hangi maddelerin uygulaniyor olmasinin hangi is modelini
Olctiigii belirlenmistir. Burada, hangi soru maddesinin uygulandigi orani, is modeli
uygulama maddesi ile i modeli tercihi dogru orantili ise, pozitif olan likert 6lgek

acisindan 2-3-4-5 Olgekleri kullanilmig olup ortaya ¢ikan oranlar Tablo 6.11°de

Tablo 6.10: Diisiik maliyetli havayollari alt tiir cevaplari.

Diisiik Maliyetli Hibrid
Havayollar1 Havayollar1 Total
A 0 3 3
B 19 7 26
C 7 5 12
D 20 4 24
E 1 6 7
F 3 1 4

verilmistir.

Bu analiz dogrultusunda ortaya ¢ikan 6nemli bulgular su sekildedir;

1.

Tablo 6.11: Havayollari is modeli uygulamalar.

Geleneksel MD';Iiiilili Charter
A 0,56 0,32 0,13
B 0,32 0,51 0,17
C 0,40 0,51 0,00
D 0,44 0,56 0,00
E 0,48 0,52 0,00
F 0,15 0,34 0,51

A havayolunun diisiik maliyetli uygulamalari mevcut olmakla birlikte esas

uygulamalar1 geleneksel kapsamindadir.

B havayolunun diisiik maliyetli uygulamalar1 diger uygulamalarina gore

daha yiiksektir.

C, D ve E havayollar1 klasik hibrid modeli kapsamindadir.
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4. F havayolu agirlikli olarak charter faaliyetleri yiiriitmekle birlikte hibrid

uygulamalar1 da mevcuttur.
6.2.2.2 Is modeli uygulamalari arasindaki farkhliklar

Kavramsal c¢erceve dogrultusunda, aymi is modelini tercih eden ve
uygulamalariyla ayni i3 modeline agirlik  vermekte olan havayollarinin
uygulamalarinda yiiksek oranda anlamli farkliliklarin olmamasi beklenmektedir. Bu
dogrultuda, Annova post-hoc Shefe testi ile ile biitiin degiskenler arasindaki
farkliliklar agisindan degerlendirilmekte olup, sonuglarin tamami Ek-C’de sunulmus,

Tablo 6.12’de sonug 6zeti verilmistir.

Tablo 6.12: Is modeli uygulamalar1 annova post-hoc shefe testi 6zet sonuglari.

) _Mean Std _ 95% Confidence Interval

Dependent Variable le(f:e_rje)nce Error Sig. B | ey e

A-D -1,125" 0,30 0,02 -2,13 -0,12

Isletme maliyetlerini azaltici B-D -1,023 0,18 0,00 -1,65 -0,40

uygulamalarin gelistirilmesi. Cc-D -1,273" 0,27 0,00 -2,17 -0,37

F-D 1,364" 0,27 0,00 0,47 2,26

A-F 1,852" 0,48 0,01 0,24 3,47

Hat/yolcu paylasimi bazinda diger B-E -1,653" 0,42 0,01 -3,07 -0,24

sirketler ile isbirlikleri gelistirilmesi. C-E -1,857" 0,49 0,02 -3,51 -0,20

D-F 1,519" 0,37 0,01 0,25 2,79

B-D -1,201" 0,27 0,00 -2,11 -0,29

Bazi hatlarda uguslarin tamamen baska C-D -1,473" 0,39 0,02 -2,78 -0,17

havayollari tarafindan yaptirilmasi. D-F 2,110" 0,39 0,00 0,80 3,42

E-F 2,247 0,51 0,00 0,51 3,98

Hizmet tiiri degisim (ayni ugakta sadece | A-B 2,182" 0,44 0,00 0,70 3,66

tek sinif tagimaciliktan farkli sinif A-C 2,083" 0,52 0,01 0,32 3,84

tagimaciliga gecis; business class, A-D 2,208" 0,46 0,00 0,64 3,78

ekonomi class, vb.). A-E 2,321" 0,59 0,01 0,33 4,32

A-D -1,250" 0,30 0,01 -2,28 -0,22

B-C 1,561" 0,24 0,00 0,74 2,38

Ana havalimanlari yerine ayni B-D -0,773" 0,19 0,01 -1,41 -0,13

kent/bdlgedeki diger (ikincil) B-F 0,955" 0,25 0,02 0,11 1,80

havalimanlari1 kullanimi. C-D -2,333" 0,26 0,00 -3,22 -1,44

C-E -1,476" 0,35 0,01 -2,67 -0,28

E-D -1,727° 0,27 0,00 -2,64 -0,81

A-B -1,568" 0,43 0,03 -3,03 -0,11

A-E -2,250" 0,58 0,01 -4,22 -0,28

. .. A-F -2,159" 0,52 0,01 -3,93 -0,39

E;lﬁ:lagt:(l;;@ak tipi kullanimi (tek ugak B-D 1‘193: 0.28 0.01 023 216

’ C-E -1,917 0,53 0,03 -3,73 -0,24

D-E -1,875" 0,48 0,01 -3,51 -0,24

D-F -1,784" 0,41 0,00 -3,17 -0,40

A-D 1,625 0,38 0,01 0,32 2,93

Uzun menzil uguslara da baglama. AF 1'875* 0,44 0,00 0,39 3,36

D-E -1,583 0,43 0,02 -3,04 -0,13

E-F 1,583" 0,43 0,02 0,13 3,04

Daha once sadece nokta/nokta seferler B-C 1,333" 0,37 0,03 0,09 2,58

yapiliyorsa, 1laV-e olar‘ak aktarmal CF 1.017" 0,56 0,05 0,01 383
seferlere de gecilmesi.
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Tablo 6.12 (Devam): Is modeli uygulamalar1 annova post-hoc shefe testi 6zet sonuglari.

) _Mean Std. ) 95% Confidence Interval
Dependent Variable le(f:a_rJe)nce Error Sig. LB | Ay Eed
B-C -1,5623" 0,40 0,02 -2,88 -0,16
B-D -1,208" 0,30 0,01 -2,23 -0,18
Daha 6nce yapilmiyorsa transit yolcu C-E 2,558" 0,57 0,00 0,61 451
tagimacilig1 da yapma. C-F 2,939" 0,60 0,00 0,89 4,99
D-E 2,244" 0,51 0,00 0,51 3,98
D-F 2,625" 0,54 0,00 0,78 4,47
A-B 2,808" 0,43 0,00 1,36 4,25
A-F 3,286" 0,56 0,00 1,39 5,18
B-C -2,745" 0,38 0,00 -4,04 -1,45
Daha énce yapilmiyorsa ig hat seferler B-D -2,745" 0,38 0,00 -4,04 -1,45
yapilmasi. B-E -2,856" 0,27 0,00 -3,76 -1,96
C-F 3,222" 0,53 0,00 1,43 5,01
D-F 3,333" 0,45 0,00 1,81 4,86
E-F 2,857 0,56 0,00 0,96 4,75
A-F -2,955" 0,61 0,00 -5,04 -0,87
Bilet satiglarinda kiiresel firmalar veya C-F -2,538" 0,55 0,00 -4,41 -0,66
seyahat acenteleri kullanimu. D-F -1,830" 0,48 0,02 -3,46 -0,20
E-F -3,169" 0,64 0,00 -5,34 -1,00
A-B 2,455" 0,46 0,00 0,89 4,02
A-F 3,318" 0,56 0,00 1,43 5,21
Cok ugan miisterilere yonelik avantaj B-C -1,871° 0,39 0,00 -3,20 0,55
saglayan program/kart uygulamalari "
(mevcut ise gelistirmeler). B-D -2,288 030 0,00 -3,32 -1,25
C-F -2,735" 0,50 0,00 -4,43 -1,04
D-F -3,152" 0,44 0,00 -4,63 -1,67
A-D 1,667 0,42 0,01 0,23 3,10
Yolcuya yonelik hizmet kalitesinde B-D 0,985 0,26 0,02 0,09 1,88
maliyeti diisiiriicii uygulamalar yapma. E-F 1,727 0,50 0,04 0,03 3,43
F-D -2,144" 0,38 0,00 -3,42 -0,86
- C-F 2,417 0,57 0,01 0,47 4,37
Tek (sabit ticret) uygulamasi D-F 2583 053 0.00 0.78 4.39
Farkli siniflar igin farkli ticret D-A 2,500" 0,61 0,01 0,42 4,58
uygulamasi D-C -1,917" 0,53 0,03 -3,72 -0,12
A-B -1,818" 0,49 0,02 -3,47 -0,16
A-C -2,667" 0,58 0,00 -4,63 -0,70
;qualllfl 1srgaassllndaki ikram hizmetlerinin ﬁ:g :21233: 8:22 8:82 :i:gg :8:22
C-F -2,517 0,67 0,02 -4,81 -0,23
D-F -2,433" 0,62 0,01 -4,55 -0,32
A-B -3,068" 0,23 0,00 -3,85 -2,29
A-C -3,5683" 0,27 0,00 -4,51 -2,66
A-D -4,000" 0,24 0,00 -4,83 -3,17
.. . .. A-E -2,857" 0,31 0,00 -3,91 -1,81
B-F 2,268 0,28 0,00 1,31 3,22
C-F 2,783" 0,32 0,00 1,71 3,86
D-E 1,143" 0,26 0,00 0,27 2,01
D-F 3,200 0,29 0,00 2,20 4,20
A-B -3,068" 0,23 0,00 -3,85 -2,29
A-C -3,5683" 0,27 0,00 -4,51 -2,66
A-D -4,000" 0,24 0,00 -4,83 -3,17
. ) o A-E -2,857" 0,31 0,00 -3,91 -1,81
B-F 2,268 0,28 0,00 1,31 3,22
C-F 2,783" 0,32 0,00 1,71 3,86
D-E 1,143" 0,26 0,00 0,27 2,01
D-F 3,200" 0,29 0,00 2,20 4,20
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Tablo 6.12 (Devam): Is modeli uygulamalar1 annova post-hoc shefe testi 6zet sonuglari.

) _Mean Std. ) 95% Confidence Interval
Dependent Variable le(f:a_rJe)nce Error Sig. LB | Ay Eed
A-B -2,057" 0,35 0,00 -3,24 -0,87
A-C -3,227" 0,23 0,00 -4,01 -2,45
A-D -3,500" 0,27 0,00 -4,43 -2,57
A-E -3,875" 0,24 0,00 -4,70 -3,05
Koltuk se¢iminden ek ticret alinmasi A-F -3,143" 0,31 0,00 -4,19 -2,09
B-D -1,400" 0,34 0,01 -2,56 -0,24
B-F -0,648" 0,15 0,00 -1,16 -0,13
C-F 1,827" 0,28 0,00 0,87 2,78
D-F 2,475 0,29 0,00 1,48 3,47
A-B -1,636" 0,39 0,01 -2,96 -0,32
A-C -1,917" 0,46 0,01 -3,48 -0,35
. . . A-D -2,458" 0,41 0,00 -3,86 -1,06
Yolcu peraberl ba_ga_ularda daha‘az kilo B-F 2 336" 048 000 072 396

kabulii ile fazlasi igin iicretlendirme — . : * .
C-F 2,617 0,54 0,00 0,79 4,44
D-F -3,158" 0,50 0,00 -4,85 -1,47
E-F -2,200" 0,59 0,02 -4,21 -0,19
A-B -1,739" 0,39 0,00 -3,05 -0,43
D-A 3,277 0,41 0,00 1,88 4,68
I D-B 1,539" 0,26 0,00 0,66 2,42
gidilmesi (6rnegin ugak ici temizl?gin B:E g’ggg* 8’;3 8’88 ;’gi i’gi
fasttlt yapilmast) F-B 1,750° | 0.34 0,00 2,90 0,60
F-C -1,553" 0,42 0,02 -2,98 -0,13
. .. A-B -1,724" 0,41 0,01 -3,10 -0,35
Daha az yakat sarfiyati igin ugus i¢in AC 2105 048 0.00 375 2050
L S - M) S — A —
tgc;hizatylnda kisitlama, kullan;m sularinda S:E -i‘ggz* 8’“?71 8‘83 -‘3’2‘31 -g’ii
yeteri kadar depolama, vb) DF 1:856* 0138 0:00 0156 3:16
. .. A-B -1,724" 0,41 0,01 -3,10 -0,35
Daha az yakit sarfiyatl i¢in ugus i¢in AC 2125 048 0,00 375 20,50
R Ul 7S . T T MR R— S —
techizat’mda kisitlama, kullan;m sularinda AE _2’089: 0,54 0,02 -3,94 -0.24
yeteri kadar depolama, vb) BE iggg 8% 888 822 :2312
A-B -1,453" 0,40 0,03 -2,80 -0,11
A-C -2,417" 0,47 0,00 -4,01 -0,83
A-D -3,091" 0,42 0,00 -4,53 -1,65
A-E -2,929" 0,53 0,00 -4,73 -1,13
B-D -1,637" 0,27 0,00 -2,55 -0,72
Koltuk araliklarinin daraltilmasi B-E 1475 0,42 0,04 2.90 0,05
B-F -1,953" 0,38 0,00 -3,23 -0,68
C-F -2,917" 0,45 0,00 -4,45 -1,38
D-F -3,591" 0,41 0,00 -4,97 -2,21
E-F -3,429" 0,52 0,00 -5,18 -1,67
Hizmetlerin disaridan satin almmast ile A-D 17617 051 0,04 -3.48 0,04

stirekli personel sayisinda azaltma

Tablo 6.12°de goriildiigii izere hem farkli hem de ayn1 is modeli tercih oranlari

bulunan havayollarinda, is modeli faktorlerini sorgulayan maddelerde oldukca fazla

farklilik ortaya ¢ikmaktadir. Bu farkliliklarin ¢oklugu islemelerin tercih ettiklerini

belirtikleri i modeli uygulamalarinin uyumlu olup olmadigini diistindiirmektedir.

Tablo 6.12°de goze carpan ilk bulgu D havayolunun maliyetleri azaltic1 uygulamalari
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gelistirilmesinde diger biitiin havayollarindan %1 ve %5 anlamlilik derecesinde
farkliligr bulunmasidir. Bu sonug, ¢alismada yapilan goriismeler ile uyumludur.
Soyle ki goriismelerde maliyet azaltict uygulamalar hakkinda detayli bilgi istenmis
ve D havayolunun diger havayollar tarafindan uygulanmayan ¢esitli uygulamalari
bulundugu tespit edilmistir. Ote yandan, geleneksel faaliyetlerinin yogun oldugunu
belirten A havayolu ile, ‘Hizmet tiirii degisim (ayn1 ugakta sadece tek smif
tagimaciliktan farkli sinif tasimaciliga gecis; business class, ekonomi class, vb.).’
ifadesinde B havayolu, C havayolu ve D havayolu arasinda %1 anlamlilik
derecesinde farklilik; B havayolu, C havayolu ve D havayolunun diisiik maliyetli
tercih oranlar1 ile dogru orantilidir. Ayrica, bu analiz kapsaminda, D havayolunun
diger havayollarinin verdigi cevaplar ile daha sik anlamli farkliliginin ortaya ¢iktig
sOylenebilir. Sonug¢ olarak, ortaya ¢ikan farkliliklardan 6rneklemimizde bulunan

havayollariin hepsinin aslinda hibrid havayolu oldugu goziikmektedir.
6.2.3 Jenerik Strateji Bulgular1 ve Degerlendirmeleri

Hatirlanacak olursa, olusturulan modelde jenerik strateji ve is modelleri
birbirinin biitlinii olarak ele alinmis ve diisiik maliyetli i modeli tercihinde bulunan
havayollarinin maliyet Ustiinliigii stratejisini tercih etmeleri gerektigi, fakat hibrid
havayollarin hem farklilasma hem de maliyet istiinliigii stratejilerinin 6zelliklerini
barindirabilecegi vurgulanmisti (Bolim 4 Sekil 4.5.). Bu bdliimde, havayolu
uygulamalar1 kapsaminda hangi jenerik stratejiye daha fazla Onem verildigi
degerlendirilmistir.

Dess ve Davis (1984) taratindan yapilan stratejik faaliyet dogrultusunda jenerik
stratejilere verilen 6nem  dereceleri havayolu sektorii uzmanlar ile yapilan
caligmalar ile Tiirkiye havayolu sektdriine uyarlanarak cesitli maddeler ilavesine
karar verilmis ve bunlar da analize dahil edilmistir. Bu analiz kapsaminda, ¢apraz
tablolama ile havayollarinin jenerik strateji uygulamalar1 dogrultusunda hangi jenerik
stratejiye Onem verdigi degerlendirilmis olup ¢ikan sonuglar Tablo 6.13°de

verilmistir.
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Tablo 6.13: Havayollarinda jenerik strateji 6nem oranlari.

A Havayolu B Havayolu
Farklilasma 0,39 | Farklilasma 0,36
Maliyet Liderligi 0,25 | Maliyet Liderligi 0,35
Odaklanma 0,37 | Odaklanma 0,29

C Havayolu D Havayolu
Farklilasma 0,34 | Farklilagsma 0,36
Maliyet Liderligi 0,35 | Maliyet Liderligi 0,27
Odaklanma 0,31 | Odaklanma 0,37

E Havayolu F Havayolu
Farklilasma 0,39 | Farklilasma 0,35
Maliyet Liderligi 0,36 | Maliyet Liderligi 0,39
Odaklanma 0,26 | Odaklanma 0,25

Degerlendirmeye gore ortaya ¢ikan sonug, Orneklemi olusturan biitlin

havayollarinin  ¢oklu/entegre jenerik strateji uyguladigidir. Bu dogrultuda,
havayollarinda rekabet avantaji modelinde, c¢oklu/entegre havayollarinin tek bir
stratejiye yonelen havayollarindan farkli olmayacagi fakat tutarsiz uygulamalarin
olmamasina dnem gostermeleri gerektigi belirtilmisti. Bu nedenle, bu bdliimde yer
alan ve modelde tutarsizliklar1 Onleyecegi belirtilen deger zinciri ve temel
yetkinliklerine havayollarinin ne oranda 6nem verdikleri ve uygulamalar1 ¢apraz

tablolama yonetimi ile Anket boliim 3’de sorulan son i ifade ile degerlendirilmistir.

Tablo 6.14: Temel yetkinlik ve deger zinciri uygulama oranlari.

Temel Yetkinlik Deger Zinciri

Uygulamalar1 Uygulamalar1
A 0,25 0,25
B 0,32 0,27
C 0,16 0,45
D 0,34 0,46
E 0,25 0,57
F 0,39 0,09

Bu boliimde yapilan degerlendirmeler dogrultusunda, havayollarinin tercih ve

uygulamalarinda ortaya ¢ikan uyumsuzluk/farkliliklar detayli olarak ayrica

degerlendirilecektir.
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6.2.4 Havayollarinda Jenerik Strateji Uygulamalarina Verilen Onemde
Farkhhklar

Burada Annova post-hoc Shefe testi ile ile biitiin degiskenler arasindaki
farkliliklar agisindan degerlendirilmekte olup, sonuglarin tamami Ek-C’de sunulmus,

Tablo 6.15’da 6zet sonuglar verilmistir.

Tablo 6.15: Jenerik strateji onemleri annova post-hoc shefe testi 6zet sonuglar.

_ _Mean std _ 95% Confidence Interval
Dependent Variable Difference Errdr Sig. Lower Upper
(1-9) Bound Bound
B-D -1,386" 0,25 0,00 -2,23 -0,54
Pazar payinda 6ncii olmay1 hedeflemek. C-D -1,636" 0,36 0,00 -2,85 -0,43
F-D -1,909" 0,36 0,00 -3,12 -0,70
A-E 1,982" 0,41 0,00 0,59 3,38
B-D -,822" 0,20 0,01 -1,51 -0,14
B-E 1,744" 0,32 0,00 0,65 2,84
Farkl pazarlara gegmek. B-F ’977* 0,27 0,03 0,07 1,88
C-D -,981 0,29 0,05 -1,96 0,00
C-E 1,584" 0,38 0,01 0,28 2,89
D-E -2,565" 0,34 0,00 -3,72 -1,41
D-F -1,799" 0,29 0,00 -2,78 -0,82
A-F 2,193 0,43 0,00 0,74 3,65
B-D -1,686" 0,23 0,00 -2,48 -0,89
Sirket taninirh@ini gelistirme (reklam B-F 1,001 0,31 0,04 0,04 2,15
faaliyetlerini artirma). C-D -1,595" 0,34 0,00 -2,73 -0,46
D-E 1,625" 0,42 0,02 0,20 3,05
D-F 2,777 0,34 0,00 1,64 3,92
. . A-C 2,045 0,44 0,00 0,55 3,55
Sahlp.olunan mztrka degerini (imaj1) B-C 1477 032 0,00 0,39 257
gelistirmek ve yiiksek tutmak. -
D-C 2,295 0,35 0,00 1,12 3,47
E-C 1,688" 0,46 0,03 0,13 3,25
A-F 2,057 0,42 0,00 0,65 3,47
B-D -1,121" 0,23 0,00 -1,89 -0,35
Stiirekli pazar aragtirmalari ve tahminleri B-F 1,727 0,30 0,00 0,70 2,75
yapma ve pazardaki degisimi 6ngérmek C-D -1,576" 0,33 0,00 -2,68 -0,47
(bu konuda ayr1 bir birime sahip olma). C-E -1,623" 0,43 0,02 -3,09 -0,16
D-F -2,848" 0,33 0,00 -3,95 -1,74
E-F -2,896" 0,43 0,00 -4,36 -1,43
Yeni pazarlara/hatlara giris 6ncesi risk A-D -1,708" 0,42 0,01 -3,14 -0,28
almama (6nceden ¢ok ayrintili ¢aligmalar N
yapma). C-D -1,640 0,38 0,00 -2,92 -0,37
Hizmet anlayisini tiimden degistirme C-D -1,667" 0,42 0,01 -3,09 -0,24
ve/veya iyilestirmek. F-D 1,614" 0,43 0,02 0,15 3,08
A-F 1,688" 0,41 0,01 0,29 3,08
B-D -,818" 0,22 0,02 -1,55 -0,09
Yeni iiriinler/hizmetler gelistirmek ve B-F 1,227" 0,29 0,00 0,25 2,20
tirtin/hizmet gesitlendirmek. C-D -1,083" 0,30 0,03 -2,10 -0,06
D-E 1,786" 0,37 0,00 0,55 3,03
D-F 2,045 0,31 0,00 0,99 3,10
A-F 2,102" 0,48 0,00 0,47 3,73
Diger sirketlerden farkl: tirtinler B-D -,933" 0,26 0,04 -1,83 -0,04
gelistirme (farklilagma). C-D -1,284" 0,38 0,05 -2,56 -0,01
D-E 1,661 0,44 0,02 0,15 3,17
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Tablo 6.15 (Devam): Jenerik strateji onemleri annova post-hoc shefe testi 6zet sonuglar.

_ .Mean std _ 95% Confidence Interval
Dependent Variable Difference Error Sig. Lower Upper
(1-9) Bound Bound
D-F 2,102" 0,38 0,00 0,82 3,38
Miisteri hizmetlerini eksiksiz sunmak. A-C 1,500" 0,38 0,01 0,22 2,78
B-C ,955" 0,27 0,04 0,02 1,89
Farkl1 miisteri kitleleri icin farkl iriinler | A-C -1,830" 0,44 0,01 -3,31 -0,35
gelistirmek. B-C -1,364" 0,32 0,00 -2,43 -0,29
A-E 1,804" 0,51 0,04 0,07 3,54
Yeni pazarlama/satis teknikleri A-F 2,275 0,47 0,00 0,68 3,87
gelistirmek. B-F 1,468" 0,35 0,01 0,29 2,64
D-F 1,525 0,37 0,01 0,26 2,79
A-F 2,045 0,48 0,00 0,42 3,67
B-E 1,597 0,42 0,02 0,18 3,02
L . B-F 2,000 0,35 0,00 0,82 3,18
Yer}l .dagmm (bilet satis) kanallar1 CE 1,976 0,49 0,01 032 3,64
gelistirmek. -
C-F 2,379 0,43 0,00 0,92 3,84
D-E 1,518" 0,44 0,05 0,02 3,02
D-F 1,920 0,37 0,00 0,65 3,19
. e e A-E 1,929" 0,55 0,04 0,06 3,80
Miisteri hedef kitlesini degistirmek. DE 1637 0,46 0,03 0,09 3.19
Genis iiriin/hizmet yelpazesi sunmak. B-D -1,023" 0,29 0,04 -2,02 -0,03
F-B -2,067" 0,24 0,00 -2,89 -1,25
F-C -2,341" 0,30 0,00 -3,35 -1,33
F-D -2,758" 0,26 0,00 -3,64 -1,88
L e F-E -1,377" 0,35 0,01 -2,55 -0,21
Uriin/hizmetlerde diisiik bilet {icretini 6n ED 1381 031 0,00 242 034
plana ¢gikarmak. —
D-B ,690 0,18 0,02 0,07 1,31
D-A 1,792" 0,29 0,00 0,80 2,78
C-A 1,375 0,33 0,01 0,27 2,48
B-A 1,101" 0,28 0,01 0,17 2,03
Yiiksek kaliteli pazarlari ve yiiksek gelir B-D -1,030" 028 0,02 41,98 -0,08
gruplarini hedeflemek.
pe_neyimli v? nite_likli personel B-C 1,076 0,30 0,03 0,07 2.08
istihdamina 6ncelik vermek.
B-F -1,250" 0,28 0,00 -2,20 -0,30
Rakiplere gore diisiik fiyatlandirma C-F -2,000” 0,35 0,00 -3,20 -0,80
yapmak. D-F -1,788" 0,30 0,00 -2,81 -0,76
E-F -1,455" 0,40 0,03 -2,81 -0,10
Araci1 ve distribiitorlere yonelik sati *
promosyon yapmak Y ’ C-F 1455 040 | 0,03 0,08 2,83
F-B -1,523" 0,35 0,00 -2,70 -0,35
Operasyonel faaliyetlerin dagihmi ve FC -1,545" 044 | 0,04 3,03 20,06
3333:;%11;&111 deger zinciri analizi FD -1,788: 037 0,00 3,06 052
F-E -1,883 0,50 0,02 -3,57 -0,20
Temel yetkinlikl;ri dog.ru}tlisunda F-C 182" 031 0,02 223 -0.13
operasyonel faaliyetleri yiiriitmek.
Temel yetkinlikler disinda bulunan D-A -1,630" 0,34 0,00 -2,80 -0,46
zgil;zie;éiljl disaridan temin etmek (out- D-E 1,130" 031 0,02 217 -0,09

Havayollarinin jenerik strateji uygulamalarindaki farkliliklar1 degerlendiren bu

analizde, havayollariin hepsi is modeli kapsaminda hibrid uygulamalar
barindirmasina ragmen, beklenenin aksine strateji uygulamalarinda ¢ogunlukla %1

ve %S5 anlamlilik derecesinde farkliliklar1 bulunmaktadir. Bu noktada, hibrid
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havayolu kavraminin Tiirkiye’de iki farkli sekilde (geleneksel diisiik maliyetli

karisimi - charter diisiik maliyetli karsimi) uygulandigin1 unutmamak 6nemlidir.

6.3 Havayollarinda Endiistriye Uyumluluk ve Yonetimsel Tercihler ile
Uygulamalar Arasinda Uyumluluk Degerlendirmeleri

6.3.1 Havayollarinin Faaliyet Gosterdigi Endiistriye Uygunlugu

Yapilan degerlendirmeler sonucunda, havayolu endiistrisinde Mevcut Rakipler
arasinda cekisme ¢ok yiiksek, ikame Uriin Tehdidi orta, Alicilarin Pazarhik Giicii
yuksek, Tedarikgilerin Pazarlik Giicii orta, Yeni Girisimcilerin Tehdidi de ¢ok diisiik
seviyede c¢ikmisti. Calismanin bu boliimiinde, havayollarinin faaliyet gosterdigi
endiistriye  uygun jenerik strateji uygulamalarinda  bulunmasi, modelde
stirdiiriilebilirligi etkileyen 6nemli bir faktor olarak ele alinmaktadir. Bu dogrultuda,
literatiir incelemeleri ve sektdr uzmanlari ile yapilan ¢aligmalar neticesinde endiistri
faktorlerinin yiiksek olmasi durumda havayollarinin bagarili olmalar1 i¢in hangi
jenerik stratejik uygulamalara onem vermeleri gerektigi belirlenmis olup sonuglar

Tablo 6.16’da verilmistir.

Tablo 6.16: Jenerik strateji uygulamalarinda endiistri analizine uyum kosullar.

Anket Boliim 3 ile Uyum Kosullar

Mevecut rakipler arasindaki ¢ekisme 4.5,6,7,9,10, 15, 18, 24, 26, 27 ve 28 maddelerine
yiiksek ise uyguland1 cevabi beklenir.

Yeni girigimcilerin tehdidi yiiksek ise 4,5, 10, 13, 24 maddelerine uyguland: cevab1 beklenir.

Alicilarin pazarlik giicii yiiksek ise 11, 12 maddelerine uyguland: cevabi beklenir.

Ikame iiriin ve hizmet tehdidi yiiksek ise | 8, 10, 12, 18, 24 maddelerine uyguland1 cevabi beklenir.

Tedarikgilerin pazarlik giicii yiiksek ise 13, 25, 27, 28 maddelerine uygulandi cevabi beklenir.

Bu dogrultuda yukarida belirtilen maddelerde yiiksek c¢ikan giicler i¢in likert
Olcegi dogrultusunda 3-4-5 cevaplarinin hangi oranda isaretlendigi incelenmis ve

hangi oranda uyumlu uygulamalarin gergeklestirildigi degerlendirilmistir.
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Tablo 6.17: Jenerik strateji uygulamalarinin endiistri analizine uyumu.

Endiistriye Uyum Oran

0,82
0,85
0,70
0,90
0,79
0,61

mfm|o|O|®m]| >

6.3.2 Tercih Edilen Is Modeli ile s Modeli Uygulamalarinin Farki

Onceki analizler kapsaminda ortaya ¢ikan sonuglar neticesinde havayollarinin
tercih ettiklerini belirtikleri i modeli ile uygulamalarinin farklilik gosterdigi
gozlemlenmisti. Bu baglamda, ‘havayollarinda is modellerinde yonetimsel kararlar
ile uygulamalar arasinda ki tutarsizliklar arttikca rekabet avantaji azalacaktir’
hipotezi kapsaminda, havayollarinin uygulamalar1 ile tercihleri arasinda bulunan
ortalama standart sapma oranlar1 hesaplanmustir.

Bu analizde deginilmesi gereken dnemli bir nokta, %100 oranda bir i modelini
tercih ettigini belirten bir havayolunun diger is modeli uygulamalarin1 uygulamamali
denmesinin olduk¢a yanlis bir degerlendirme oldugudur. Fakat, kavramsal
cergevemizde belirtildigi lizere havayollarinin uygulamalarindaki tutarsizliklarin
coklugu rekabet avantajinii ile ters orantili iliskide olacaktir. Bu sebeple, sektor
uzmanlari ile yapilan ¢aligmalar sonucunda %100 is modeli tercihi yaptigini belirten
havayollarmin tercih ettiklerini belirtikleri is modeli ile o is modeli uygulamalarinda
en fazla %20 farkin olagan olarak ele alinmasi, %20 iizerinde fark ¢iktig1 takdirde ise
bu havayolunun uygulamalarinin hibrid havayolu is modeline daha uygun olduguna
karar verilmistir. Bu dogrultuda, diisiik maliyetli oldugunu belirten C ve D
havayolunun aslinda hibrid, %100 charter oldugunu belirten F havayolunun da hibrid
oldugu gozlemlenmistir.

Ortaya c¢ikan farklilik oranlarini degerlendirme kosullar1 havayolu sektorii
dogrultusunda belirlenmis olup; Tirkiye’de gergek bdlgesel uygulama yapan
havayolu olmadigi, bu sebeple belgesel havayolu oldugunu bildirenlerin aslinda
yolcu olan bolgeye faaliyet sectigi ve siirekli bolge degistirdikleri ve bu durumun

bolgesel havayollart tanim ve kavramina kesinlikle uymadigi, sonug olarak bolgesel
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havayolu oldugunu bildirenlerin tercihleri ile uygulamalarinin uyumsuz oldugu
anlasilmistir.

Olusturan kosullar dogrultusunda, havayollarin tercih ettigi is modeli ile is
modeli uygulamalar1 arasindaki farklilik olanlar1 Tablo 6.18’de verilmistir. Fark
oranlar1 kapsaminda, tercihleri ile uygulamalar1 agisindan E, F ve C havayolunun en
uyumsuz diger havayollarinda ise oranlarin olduk¢a yakin  oldugu

sOylenebilmektedir.

Tablo 6.18: Tercih edilen is modeli ile is modeli uygulamalarinin ortalama standart sapmalari.

A Havayolu Geleneksel Diisiik Maliyetli Charter Bolgesel
Tercih 0,38 0,38 0,00 0,25
Uygulama 0,56 0,32 0,13 0,00
Sapma 0,13 0,04 0,09 0,18
Ort SSapma 0,11

B Havayolu Geleneksel Diigiik Maliyetli Charter Bolgesel
Tercih 0,00 0,47 0,53 0,00
Uygulama 0,35 0,53 0,12 0,00
SSapma 0,25 0,04 0,29 0,00
Ort SSapma 0,15

C Havayolu Geleneksel Diisiik Maliyetli Charter Bolgesel
Tercih 0,00 1,00 0,00 0,00
Uygulama 0,39 0,52 0,09 0,00
SSapma 0,28 0,34 0,06 0,00
Ort SSapma 0,17

D Havayolu Geleneksel Diisiik Maliyetli Charter Bolgesel
Tercih 0,17 0,83 0,00 0,00
Uygulama 0,43 0,57 0,00 0,00
SSapma 0,19 0,19 0,00 0,00
Ort SSapma 0,09

E Havayolu Geleneksel Diisiik Maliyetli Charter Bolgesel
Tercih 0,00 0,57 0,00 0,43
Uygulama 0,48 0,52 0,00 0,00
SSapma 0,34 0,04 0,00 0,00
Ort SSapma 0,10

F Havayolu Geleneksel Diusiik Maliyetli Charter Bolgesel
Tercih 0,00 0,15 0,85 0,00
Uygulama 0,16 0,33 0,51 0,00
SSapma 0,11 0,13 0,24 0,00
Ort SSapma 0,12
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6.4 Havayollarinda Uygulamalar:1 ve Stratejik Uyumun Rekabet avantaji
ile Tliskisi

Rekabet avantaji ile bagimsiz degiskenlerin iliskisinin incelenmesinde oncelikli
olarak elde edilen tiim Anket degerleri ile hesaplanan degiskenler arasindaki
dogrusal iligkinin yOniinii ve siddetini belirleyebilmek icin Pearson Momentler
Carpim1 Korelasyon Katsayis1 kullanilarak, Korelasyon degerleri hesaplanmistir.
Elde edilen oranlarin istatistiki agidan giivenilir olup olmadigini belirlemek i¢inde iki
yonlii analiz tercih edilerek %1 ve % 5 diizeyinde test uygulanmistir. Daha sonra ise,
Yapisal Esitlik Modeli ile, dl¢eksiz en kiigiik kareler yontemi (SLS: Scale Free
Squares) regresyon sonuglart dogrultusunda bagimli degiskenler ile bagimsiz
degiskenler arasindaki iliskiler incelenmistir. Ayni1 zamanda, degerlendirmelerin Chi
Square degerleri Friedman testi tizerinden hesaplanarak verilerin dagilimlari
karsilagtirrmis ve bu dagilimlar arasinda anlamli bir fark olup olmadigi test
edilmistir.

Kavramsal model dogrultusunda bagimsiz degiskenler ve kodlamalar1 asagida

verilmistir.

Tablo 6.19: Bagimsiz degiskenler.

Kod Bagimsiz Degiskenler

T_VYetkinlik Havayollarinin Temel Yetkinlik Uygulama Orani

D_Zinciri Havayollariin Deger Zinciri Uygulama Orani

Endiistri U Havayollarinin Strateji Uygulamalarmin Endistriye Uyumu
T_U_StdSapma | Is Modeli Tercih-is Modeli Uygulamasi Standart Sapmasi

Ayrica, bahsedildigi ilizere yapilan incelemelerde, havayollarinin strateji ve is
modeli uygulamalarinda 6nemli derecede farkliliklarin ortaya ¢ikmasi lizerine model
calismasinda jenerik strateji tercihlerinin orani, havayollarinda farkli is modeli
uygulamalarinin oranlart ve havayollarinda farkli jenerik strateji uygulamalarina
verilen Onem oranlarinin bagimsiz degisken olarak degerlendirilmesine karar
verilmistir. Boylelikle, Tiirkiye’de faaliyet gosteren havayollarinin uygulamayi tercih
ettigi is modeli ve stratejisinin performansi iizerinde herhangi bir etkiye sahip olup
olmadig1 degerlendirilmistir. Incelenmesine karar verilen bagimsiz degiskenler ve

kodlar1 Tablo 6.20°de verilmistir.
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Tablo 6.20: Bagimsiz degiskenler 2.

Kod Bagimsiz Degiskenler 2

Uygulamal | Havayollarinin Geleneksel s Modelini Uygulama Orani

Uygulama2 | Havayollarimin Diisiik Maliyetli Is Modelini Uygulama Oram
Uygulama3 | Havayollarinin Charter Is Modelini Uygulama Orani

Uygulama4 | Havayollarimin Bolgesel Is Modelini Uygulama Orani

Onem1 Havayollarinda Maliyet Liderligi Uygulamalarina Verilen Onem Oram
Onem?2 Havayollarinda Farklilasma Uygulamalarina Verilen Onem Oram
Onem3 Havayollarinda Odaklanma Uygulamalarma Verilen Onem Orani

Calismada bagimli degisken olarak ele alinan havayollarinda performans
oranlart modele iki farkli yontemle dahil edilmistir. ilk olarak havayollarl
performans oranlarinin 2010-2014 yillarinda her yil i¢in artis oranlarinin ortalamast,

ikinci olarak ise 2010 yili ile 2014 arasindaki toplam artis orani ele alimustir.

Bagimli degiskenler ve kodlamalar1 verilmistir Tablo 6.21°de verilmistir.

Tablo 6.21: Bagimli degiskenler.

2010-2014 Yillik Artig Bagimli Degisken Kod

Yillik Net Satiglarda Artig 1 Yon 1

Yillik Briit Karda Artig 1 Yon 2
Finansal Oranlar

Yillik Toplam Aktiflerde Artis 1 Yon 3

Yillik Yolcu Bagina Birim Net Satista Artis 1 Yon 4

Yillik Personel Verimliligimde Artig 1 Per 1

Yillik Yolcu Sayisinda Artig 1 Per 2
Operasyonel Oranlar

Yillik Doluluk Oraninda Artig 1 Per_3

Yillik Pazar Paylagim Gelisim Oraninda Artig 1 Per 4
2010-2014 Toplam Artis Bagimli Degisken Kod

Son 5 Yilda Net Satislarda Artis 2 Yon 1

Son 5 Yilda Briit Karda Artig 2 Yon 2
Finansal Oranlar

Son 5 Yilda Toplam Aktiflerde Artig 2 Yon 3

Son 5 Yilda Yolcu Bagina Birim Net Satigta Artis 2 Yon 4

Son 5 Yilda Personel Verimliligimde Artig 2 Per 1

Son 5 Yilda Yolcu Sayisinda Artig 2 Per 2
Operasyonel Oranlar

Son 5 Yilda Doluluk Oraninda Artig 2 Per_ 3

Son 5 Yilda Pazar Paylasim Gelisim Oraninda Artis | 2_Per_4
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6.4.1 Havayollarinda Uygulamalarin ve Stratejik Uyumun Rekabet
Avantajina Etkisi (Pearson Korelasyon ve SLS Analizi)

Bu bdliimde yapilan incelemeler ii¢ bashkta ele alinmaktadir; (a)
havayollarinda uyum oranlari, havayollarinda temel yetkinlik ve deger zinciri
oranlarinin rekabet avantajina etkisinin incelenmesi, (b) is modeli uygulamalarinin

rekabet avantajina etkisi ve (c) strateji uygulamalarinin rekabet avantajina etkisi.

6.4.1.1 Havayollarinda uyum oranlari, temel yetkinlik ve deger zinciri
oranlarinin rekabet avantajina etkisi

Hi: Havayollarinda is modellerinde yoOnetimsel kararlar ile uygulamalar
arasindaki tutarsizliklar arttikca rekabet avantaji azalacaktir, “H2: Havayollarinin
strateji ve endiistri kuvvetleri arasindaki uyumluluk arttik¢a siirdiirtilebilir rekabet
avantaji1 artacaktir, H3: Havayollarinda temel yetkinlik uygulamalar: arttik¢a rekabet
avantaji artacaktir, Ha: Havayollarinda deger =zinciri uygulamalar1 arttikca
stirdiiriilebilir rekabet avantaji artacaktir” hipotezlerinin degerlendirildigi bu
boliimde oncelikle korelasyon analiz sonuglari, sonrasinda ise 6lgeksiz en kiigiik
kareler yontemi (SLS) regresyon sonuglar1 degerlendirilmektedir.

Havayollarinda i modeli uygulamalar1 ile tercihleri arasindaki standart
sapmanin artmasinin kavramsal cergeve ile havayollarinin performans: iizerinde
negatif etkisi olacagi tahmin edilmistir. Yapilan korelasyon analizi de bu tahmini
dogrulamis olup, Hi hipotezi korelasyon analizi ile incelendiginde, ortaya cikan

sonuglar asagida ve Tablo 6.22°de verilmektedir.

Tablo 6.22: Rekabet avantaji ve tercihler-uygumalar standart sapma arasindaki iliski.

T_U_StdSapma

Pearson Correlation | -,843"
Yillik Toplam Aktiflerde Artig Sig. (2-tailed) 0,04
N 6

Son 5 Y1l Toplam Aktiflerde Artig Pearson Correlation | -0,75
Sig. (2-tailed) 0,08
N 6

*Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Havayollarinda is modeli uygulamalari1 ve tercihleri arasindaki uyum ve yillik
ortalama oranlar1 agisindan elde edilen bulgular;

1. Is modeli tercihleri ile uygulamalarinin arasindaki standart sapma 1 birim
arttikca istatistiki agidan %1 Onem diizeyinde Yillik Toplam Aktiflerde
yillik biiylime oranini negatif yonde etkilemektedir.

Havayollarinda is modeli ve tercihleri arasinda ki uyum ve 2010-2014 artig
oranlar1 agisindan agisindan elde edilen bulgular;

1. Is modeli tercihleri ile uygulamalarmin arasindaki standart sapma 1 birim
arttikga Son 5 Yillik Toplam Aktiflerde Yillik Biiyiime oranini negatif
yonde etkilemektedir.

Havayollarinda, endiistri uyumu kapsaminda, “H2: Havayollarinin strateji ve
endiistri kuvvetleri arasindaki uyum arttikga rekabet avantaji artacaktir.” hipotezi
acisindan korelasyon analizinde istatistiki olarak anlamli sonuglar elde edilmemistir.

Model kapsaminda havayollarinda deger zinciri ve temel yetkinlik
uygulamalarinin artmasi ile rekabet avantaji arasinda pozitif yonde iliski olacag:
varsayillmigtir. Hs ve Ha hipotezleri korelasyon analizi ile incelendiginde, ortaya

¢ikan sonuglar asagida ve Tablo 6.23’de verilmistir.

Tablo 6.23: Rekabet avantaji- temel yetkinlik ve deger zinciri uygulamalar arasindaki iligki.

-Li[::(?:]“k Deger Zinciri
Pearson Correlation ,989™ -0,424
Yillik Net Satislarda Artis | Sig.(2-tailed) 0 0,4
N 6 6
. Pearson Correlation ,902" -0,125
Egthé‘az;f‘;ﬁf‘sma Birim | o;00 (2-tailed) 0,01 0,81
N 6 6
Pearson Correlation -0,401 ,822*
f,lelrl:ﬁﬁ:;‘gj A Sig. (2-tailed) 0,43 0,05
N 6 6
Pearson Correlation 0,032 837"
éﬁlﬁi‘;ﬁ; ljfglls Sig. (2-tailed) 0,95 0,04
N 6 6
Pearson Correlation ,985™ -0,398
5 yilda net satislarda artis | Sig. (2-tailed) 0 0,43
N 6 6
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Havayollarinda temel yetkinlik ve deger zinciri uygulamalar1 ve yillik ortalama

oranlar1 agisindan elde edilen bulgular;

1. Havayollarinda temel yetkinlik uygulamalar arttik¢a istatistiki agidan %1
onem diizeyinde Net Satiglarda Yillik Artis orami pozitif yonde
etkilenmektedir.

2. Havayollarinda temel yetkinlik uygulamalar arttikca istatistiki agidan %5
onem diizeyinde Yillik Yolcu Basina Net Birim Satis orani pozitif yonde
etkilenmektedir.

3. Havayollarinda deger zinciri uygulamalar1 arttik¢a istatistiki agidan %5
onem diizeyinde Yillik Personel Verimliligi oran1 pozitif yonde
etkilenmektedir.

4. Havayollarinda deger zinciri uygulamasi arttikga istatistiki acidan %5
onem diizeyinde, Yillikk Pazar Paylasim oram1 pozitif yonde
etkilenmektedir.

5. Havayollarinda deger zinciri uygulamalar1 arttik¢a istatistiki agidan %5
onem diizeyinde Yillik Yolcu Sayis1 Artis orani negatif yonde
etkilenmektedir.

Havayollarinda temel yetkinlik ve deger zinciri uygulamalar1 ve 2010-2014

artis oranlar1 agisindan elde edilen bulgular;
1. Havayollarin temel yetkinlik uygulamalar1 arttikca, istatistiki agidan %l
onem diizeyinde Son 5 Yilda Net Satis oran1 pozitif yonde etkilenmektedir.

Pearson korelasyon katsayisi ile degerlendirilen hipotezlerin 6l¢eksiz en kiigiik

kareler yontemi regresyon analizi ile degerlendirilmesinde ise, yillik finansal ve
yillik operasyonel oranlar1 agisindan anlamli sonuglar elde edilmis olup oncelikle
tahmini model parametrelerin dagilimlar1 karsilastirilarak aralarinda anlamli bir fark
olup olmadigini test etmek icin Chi Square degerleri Friedman Testi iizerinden
hesaplanan verilerin dagilimlart karsilastirilarak bu dagilimlar arasinda anlamli bir
fark olup olmadigini test edilmistir. Finansal ve Operasyonel oranlar igin ayri ayri
olusturulan tahmini modelin Chi Square Friedman Testi sonuglar1 ve siralar

ortalamasi (mean rank) degerlendirmeleri Tablo 6.24’de verilmistir.
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Tablo 6.24: Chi Square Friedman testi ve mean rank sonuglari 1.

Ranks Ranks

Mean Mean

Rank Rank
@1_Yén_1 4,67 @1 _Per 1 7,83
@1 _Yon_ 2 3,50 @1_Per 2 2,83
@1 _Yén 3 4,67 @1_Per 3 6,83
@1_Yon_4 1,67 @1_Per 4 1,50
T_Yetkinlik 5,00 T_Yetkinlik 4,00
D_Zinciri 5,50 D_Zinciri 4,33
Endiistri_ U 7,83 Endiistri U 6,33
T_U_StdSapma 3,17 T_U_StdSapma 2,33
Test Statistics? Test Statistics?
N 6 N 6
Chi-Square 23,222 Chi-Square 36,667
Df 7 Df 7
Asymp. Sig. ,002 Asymp. Sig. ,000
a. Friedman Test a. Friedman Test

Chi Square Friedman Testi ve mean rank sonuglar1 g6z oniinde bulundurularak

yapilan degerlendirmelerde Tablo 6.25 ve Tablo 6.26’de de goriildigii tizere;

Tablo 6.25: Tahmini model sonuglari finansal.

Dependent Variables Direction of Analyse Independent Variables Estimate
@1 Yon_1 <--- T_Yetkinlik ,918
@1 Yon 1 <--- D_Zinciri -,395
@1_Yon_1 <--- Endiistri_U -,091
@1 _Yén 2 <--- T_Yetkinlik 436
@1 Yon 2 <--- D_Zinciri -,282
@1 Yon 2 <--- Endiistri U ,302
@1 Yon 3 <--- T_Yetkinlik ,368
@1 Yon 3 <--- D_Zinciri ,232
@1 Yon_3 <--- Endistri U ,607
@1 Yon 4 <--- T_Yetkinlik ,866
@1 Yon 4 <--- D_Zinciri -,153
@1_Yon_4 <--- Endiistri_U ,065
@1 _Yon_1 <--- T_U_StdSapma -,326
@1 Yon 2 <--- T_U_StdSapma -,608
@1 Yon_3 <--- T_U_StdSapma -, 738
@1 Yon 4 <--- T_U_StdSapma -,118

237



Tablo 6.26: Tahmini model sonuglari-operasyonel.

Dependent Variables Direction of Analyse Independent Variables Estimate
@1 _Per_1 <--- T_Yetkinlik -,261
@1 _Per_1 <--- D_Zinciri ,669
@1 _Per 1 <me- Endiistri_ U 364
@1_Per_2 <--- T_Yetkinlik ,452
@1_Per_2 <--- D_Zinciri -,642
@1_Per 2 <--- Endiistri_ U -,227
@1 Per 3 <--- T_Yetkinlik -,617
@1 Per 3 <--- D_Zinciri -,364
@1_Per 3 < Endiistri_U 110
@1_Per_4 <--- T_VYetkinlik ,076
@1_Per_4 <--- D_Zinciri ,803
@1_Per 4 <me- Endiistri_ U 479
@1_Per_1 <--- T_U_StdSapma ,435
@1_Per_2 <--- T_U_StdSapma -,223
@1_Per_3 <--- T_U_StdSapma -,327
@1_Per_4 <--- T_U_StdSapma -,375

“Hi: Havayollarinda is modellerinde yonetimsel kararlar ile uygulamalar
arasindaki tutarsizliklar arttik¢a rekabet avantaji azalacaktir” hipotezi dogrultusunda,
havayollarinda yonetimsel tercihler ile uygulamalar arasindaki standart sapmalardaki
artisin yillik finansal oranlarinda personel verimliliginde artis oran1 disinda timiini
negatif yonde etkiledigi goriilmiistiir.

Incelemenin ikinci boliimiinde bulunan anket sonuglar1 ve goriisme sonuglari
kapsaminda da bu durum dogrulanmistir. Soyle ki, goriigmelerde tiim havayollari
tercih edilen iy modeli disindaki uygulamalarinin rekabet avantajini olumsuz
etkiledigini ifade etmislerdir. Ornegin, diisik maliyetli bir havayolunun baz
hizmetlerini {icretsiz vermesi, artan birim maliyetleri baglaminda rekabet avantajini
azaltmaktadir. Bu dogrultuda, Pearson ve SLS analizi g6z 6niinde bulundurularak
“Hai: Havayollarinda is modellerinde yonetimsel kararlar ile uygulamalar arasindaki
tutarsizliklar arttik¢a rekabet avantaji azalacaktir” hipotezi kabul edilmistir.

“Hz2: Havayollarinin strateji ve endiistri kuvvetleri arasindaki uyumluluk
arttikca rekabet avantaji artacaktir” hipotezi degerlendirildigine, havayollarinda,
endiistriye uyumun artig1, Yillik Briit Karda Artisi, Yillik Toplam Aktifler Biiyiime
Artisi, Yillik Yolcu Basina Birim Net Satis Artisi, Yillik Personel Verimliliginde
Artisi, Yillik Doluluk Oraninda Artis1 ve Yillik Pazar Paylagim Gelisim Oraninda
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Artis1 pozitif yonde etkilemekte oldugu sonucuna ulagilmistir. Ayrica, burada Temel
Yetkinlik, Endiistri Uyumu ve degiskenlerinin etkileri kiyaslandiginda, endiistriye
uyumlu strateji orani artisinin Yillik Doluluk Oraninda Artis orani agisindan en
yiiksek katsayi ile pozitif yonde rekabet avantajini etkiledigi gozlemlenmektedir.

Yillik Net Satiglardaki Artis ve Yillik Yolcu Sayisindaki Artis oranlarinin diger
oranlara nazaran disiik katsayi ile (@1 Yon 1 <---- -0,092, @1_Per_2 <---- -0,201)
negatif yonde etkilenmesi ise, blok ucak satisina agirlik vermekte olan F
havayolunun 0,61 oranla endiistriye en az uyumlu bulunmasina ragmen faaliyet
gostermekte oldugu pazarin esas olarak Tiirkiye olmamasi, tur operatorlerin
isteklerine uyum saglamay1 hedeflemesi ve bunu basariyla gergeklestirmesi sebebiyle
tur operatdrlerin tercihi haline gelerek orneklem kapsaminda olan igletmelerde en
yiiksek net satig artis1 ve yolcu sayist artigina sahip olmasidir. Bu durum ilerleyen
boliimlerde de goriilecegi lizere charter ve diisiik maliyetli uygulamalarin birlikte
uyumlu bir sekilde ele alinmasinin havayollarina pozitif etki yarattigini
gostermektedir.

Bir diger husus ise, sektorde Ozellikle dis hatlarda halen THY’nin
hakimiyetinin mevcudiyetidir. Bu durum ayrica, diger havayollarinin tarifesiz sefer
diizenlemek istedigi hatlar1 da dogrudan etkilemekte, diger bir ifade ile THY nin
tarifeli ucusu olan hatlara istenen siklikta tarifesiz sefer yapilamamaktadir. THY
disindaki havayollar1 temel yetkinlik, deger zinciri ve endiistri uyumunda ne kadar
etken ve basarili olsalar da finansal ve operasyonel oranlarinda beklenen degerlere
her zaman ulasamamaktadirlar. Gergek rekabet ortaminin tam olarak saglanamadigi
Tiirkiye de THY nin asir1 dominanthig1 diger havayollar: i¢in siirekli bir dikkatle
izlenmesi ve Onlem alinmasi gereken, gelisimi kisitlayic1 bir pazar ortami olarak
dikkate alinmak durumundadir. Bu dogrultuda, “H2: Havayollarinin strateji ve
endiistri kuvvetleri arasindaki uyumluluk arttikca rekabet avantaji artacaktir”
hipotezi charter uygulamalarin endiistriden uzak faaliyetleri ve THY nin
dominantliginin etkisinin ilerleyen ¢alismalarda daha detayli incelenmesi Onerilerek
Pearson korelasyon analizinde istatistiki agidan anlamli sonuglarin bulunmamas1 da
g6z Oniinde bulundurularak kismen kabul edilmistir.

Hs: Havayollarinda temel yetkinlik uygulamalar1 arttikga rekabet avantaji
artacaktir ~ hipotezi dogrultusunda, havayollarinda ~ Temel  Yetkinlik

Uygulamalarindaki artig, Yillik Net Satiglardaki artigini, Yillik Briit Kar artisini,
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Yillik Toplam Aktifler Biiyiime oranini, Yillik Yolcu Basina Birim Net Satis artigini,
Yillik Yolcu Sayist artisint ve Yillik Pazar Payr gelisimini pozitif yonde
etkilemektedir. Ote yandan, temel yetkinlik uygulamalari artttkga bir takim
operasyonel oranlarin negatif etkilendigi de goriilmiistiir. Bu baglamda, 6rneklem
kapsaminda olan havayollarinin temel yetkinlikleri goriismeler ile analiz edilmis
olup negatif etkilerin havayollarinda temel yetkinliklerin nadir ve zor taklit edilebilir
olmamasindan kaynaklandigi sonucuna varimistir. Havayollarinin hangi temel
yetkinliklere sahip olduklar1 soruldugunda, siklikla ayni cevaplarin verildigi
goriilmiis olup sadece iki havayolunun 6zgilin yetkinlikleri bulundugu sonucuna
ulagilmistir. Bu durum, genel bir ifadeyle lideri takip etme anlayisindan
kaynaklanmaktadir. Soyle ki bircok havayolu kendi temel yetkinliklerini diger
havayollarinin kanitlanmig iyi uygulamalar1 ile desteklemeyi tercih etmektedir.
Analizin ikinci boliimiinde verilen anket sonuglar1 ve goriisme sonuclar1 analizleri
dogrultusunda havayollarinin temel yetkinlik uygulamalarim1  Tablo 6.27’de

verilmektedir.

Tablo 6.27: Havayollarinda temel yetkinlikler (gériisme sonuglarindan olusturulmustur).

sl 3| 2] 2| 3|z
o
Temel Yetkinlikler/Isletmeler g g g g g g
I I I I I I
< m () o (1] L
Marka Havayolu Olma
Marka Havayoluna Déniisme X
Kiiresellesme
Ortaklik, Birlesme X X
Yeni Pazarlara Girig X X X
Hatta ik Ugus X X
Mevcut Pazarda Pay Artirma X X x x x
Mevcut Pazar Payimi Koruma X X X
Siiregelen Yenilikler X
Yikict Yenilikler
Siradanlagma
Uriin Cesitlendirme P <
Hizmet Gliglendirme X
Satis Gii¢lendirme X X X X X X
Yiiksek Hizmet Kalitesi X
Kisith Yolcu Hizmetleri X
Maksimum Ugak Utilizasyonu X x x x X
Gecikmelerden Kaginma X X X X X
Ucuz Bilet Ucreti S X X X <
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Elde edilen sonuglar dogrultusunda, Pearson ve SLS analizi goz Oniinde
bulundurularak “Hs: Havayollarinda temel yetkinlik uygulamalar arttik¢a rekabet
avantaj1 artacaktir” hipotezi kabul edilmis olup havayollarinin temel yetkinlikleri
hususunda daha da dikkatli olmalar1 gerektigi goriilmiistiir.

Ha: Havayollarinda deger zinciri uygulamalar1 arttikca rekabet avantaji
artacaktir hipotezi dogrultusunda, havayollarinda deger zinciri uygulamalarindaki
artisin, Yillik Toplam Aktifler bliylime orani ve Yillik Personel Verimliligi ve Yillik
Pazar Pay1 Paylasim Gelisim oranlarini pozitif yonde etkilendigi gorilmistiir.
Fakat, beklenin aksine, Yillik Net Satiglarda ki Artig, Yillik Briit Karda Artis, Yillik
Yolcu Basina Birim Net Satis Artis, Yillik Yolcu Sayisinda Artis ve Yillik Doluluk
Oraninda Artis oranlarinin negatif yonde etkilendigi sonucuna ulagilmistir. Gériisme
sonuglarindan hatirlanacag iizere, havayolu yetkilileri deger zinciri uygulamalarinda
artisa gidilirken yolcu sayilari, doluluk oranlari, satis ve buna bagl kar oranlarinda ki
azalmanin nedenleri olarak ¢ok hizli degisen pazar kosullar1 ve buna bagl uygulama
degisikliklerini ana etken olarak gostermislerdir. Soyle ki, tiim uygulamalarda
biitiinlesme saglanmaksizin gerceklestirilmeye ¢alisilan ani ve hizli degisim
stratejileri kisa donemde ters etkiler ortaya g¢ikarabilmektedir. Havayolu yetkilileri
tecriibelerine dayanarak bu ters etkilerin orta ve uzun donemde diizeldigini
gordiiklerini ifade etmislerdir. Ornegin, yeni bir pazara (veya yeni bir hatta) mevcut
deger zinciri ile ani ve hizli giris yolcu sayist ve doluluk oraninin beklenen diizeyde
gerceklesmesini kisa donemde saglamamakta bunun icin belli bir siire ge¢cmesi
gerekmektedir.

Analizin ikinci boliimiinde verilen anket sonuglart ve goriisme sonuglari
analizleri dogrultusunda deger zinciri analizi uygulamalarinin artmasiyla finansal ve
operasyonel oranlarda ki artisin beklenenin aksine agirlik olarak negatif olmasinin
temel sebebi, havayollarinin uygulamalariyla biitiinlesik deger zinciri analizler
yapmamasi oldugu goriilmektedir. Soyle ki, goriisme sonuclarinda uyumsuz deger
zinciri analizi bulundugu saptanan havayollar1 ele alinacak olursa;

Deger zinciri uygulama orani1 0,25 olan A havayolu, geleneksel uygulamalar
dogrultusunda deger zincirini olusturdugunu ifade etmekle birlikte, charter faaliyetler
de yiiriitmekte de oldugunu belirtmistir. Fakat, deger zinciri analizinin havayolu
stratejik yapisinin tamamini ele almadan yapilmasinin modelimizde de belirtildigi

tizere rekabet avantajini negatif yonde etkileyecegi muhakkaktir.
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Deger zinciri uygulama orani 0,27 olan B havayolu, 0,51 oranda diisiik
maliyetli uygulamalarinin bulunmasina ragmen deger zincirini charter uygulamalari
dogrultusunda yonettigini belirtmistir. Farkli deger zinciri analizinin uygulamalar ile
biitiinlesik olmamas1 yanlis deger zinciri analizine yol agacagindan dolay1 negatif
etki yaratacagi muhakkaktir.

Deger zinciri uygulama orant 0,09 olan F havayolunun, maliyet liderligi
stratejisi ve charter havayolu is modeline agirlik verdigi sonucu anketin diger
boliimlerinden ortaya ¢ikmistir. Yapilan goriismelerde ise, charter havayolu olarak
diisiik maliyetli faaliyetlerde de bulundugunu belirten F havayolu deger zinciri
kapsaminda faaliyetlerinden personel yonetimi ve ugus operasyonlar1 hari¢ ¢ogu
faaliyetini dis kaynak kullanimi (outsource) stratejisi ile gerceklestirdigini
belirtmisgtir.

Bu sonuglar dogrultusunda, Pearson ve SLS analizi gz 6niinde bulundurularak
“Ha: Havayollarinda deger zinciri uygulamalar1 arttik¢a rekabet avantaji artacaktir”
hipotezi kisa donem uygulamalarinda gecerli olmamakla birlikte, havayollarinin tiim
faaliyetlerinin uyumlu ve biitiinlesik ele alamadig1 siirece deger zinciri
uygulamalarinin beklenenin tersine rekabet avantajini negatif etkileyecegi sonucuna
ulasilmis ve hipotez red edilmistir. Ote yandan, Temel Yetkinlik, Endiistri Uyumu ve
Deger Zinciri degiskenlerinin etkileri kiyaslandiginda, deger zinciri uygulamalarinda
artisgin Yillik Pazar Paylagim orani agisindan en yiiksek katsayi ile pozitif yonde
rekabet avantajin1 etkiledigi gozlemlenmektedir. Ayrica, yapilan analizlerde veri
kisitlilig1r nedeniyle hipotez sadece 5 yil agisindan degerlendirilmis olup ilerleyen
calismalarda deger zinciri etkisinin incelenmesi agisindan daha uzun stireli veri ile
degerlendirilmesi gerekli goriilmektedir. Sekil 6.10 ve 6.11 model sonuglarinin

grafigi verilmistir.
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D_Zincin

22 > @1_Per 3

Endustri_L

T_U_StdSapma

Sekil 6.11: Tahmini model grafigi 2.
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6.4.2 Diisiik  Maliyetli

Havayollarinda

Modeli

Uygulamalarinin Rekabet Avantajina Etkisi

Hs: Havayollarinin i modeli uygulamalari

Strateji

ile rekabet avantaji arasinda

negatif/pozitif iliski vardir hipotezinin degerlendirildigi bu boliimde yine oncelikle

korelasyon analiz sonuglari, sonrasinda ise 6l¢eksiz en kiiciik kareler yontemi (SLS)

regresyon sonuglart degerlendirilmektedir. Burada esas amag¢ hibrid is modeli

uygulayan diisiik maliyetli havayollarinin hangi is modeli uygulamalarinin rekabet

avantajini hangi oranda negative veya pozitif etkisi oldugunu ortaya ¢ikarmaktir.

Korelasyon analizi dogrultusunda havayollarinda i modeli uygulamalarin

rekabet avantajine etkisi Tablo 6.28’de verilmektedir.

Tablo 6.28: Is modeli uygulama oranlar arasindaki iliski.

: Diisiik . .. ;
Geleneksel Is P Charter Is Bolgesel Is
Modeli Maliyetlily 1 \ponog
Modeli
Pearson 0,48 0,745 824"
Correlation
@IPerl | iy (2-tailed) | 034 0,09 0,04
N 6 6 6
Eearson . 0,401 -0,015 0,72
orrelation
@IPer2 | iy (2-tailed) | 043 0,98 0,11
N 6 6 6
Pearson 0,333 -0,021 -0,219
) Correlation
@2.Yon 4 | g0 (2-tailed) | 0,52 0,97 0,68
N 6 6 6
Pearson. 0,323 0,076 0,606
Correlation
@2 Per 2 | iy (2-tailed) | 0,53 0,89 0.2
N 6 6 6
Pearson. 0,234 0,007 0,595
Correlation
@2 Per 4 | i (2-tailed) | 0,66 0,99 0.21
N 6 6 6
*Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
**Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Havayollarinda is modeli uygulama

elde edilen bulgular;

oranlar1 ve yillik artis oranlar1 agisindan

1. Havayollarinda geleneksel is modeli tercihi arttikga istatistiki acidan %5

onem diizeyinde Doluluk orani pozitif yonde etkilenmektedir.

2. Havayollarinda diisiik maliyetli is modeli tercihleri arttik¢a
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acidan %1 O6nem diizeyinde Yillik Personel Verimliligi pozitif yonde
etkilenmektedir.
3. Havayollarmin charter ig modeli uygulamalart arttikca Yillik Net Satiglar
Artis orani pozitif yonde etkilenmektedir.

4. Havayollarin charter i3 modeli uygulamalar1 arttikca Yillik Personel
Verimliligi oran1 negatif yonde etkilenmektedir.

5. Havayollarinda bolgesel is modeli uygulamalart arttikga istatistiki agidan
%5 oOnem diizeyinde Yillik Personel Verimliligi orani negatif yonde
etkilenmektedir.

6. Havayollarinda bdlgesel is modeli uygulamalari arttikg¢a istatistiki agidan

%5 oOnem diizeyinde Yillilk Yolcu Sayisi orant negatif yonde
etkilenmektedir.

7. Havayollarinda bolgesel tercih uygulamalar arttik¢a istatistiki acidan %5

onem diizeyinde Yillik Yolcu Artis1 negatif yonde etkilenmektedir.

Havayollarinda is modeli uygulama oranlar1 ve 2010-2014 artis oranlari
acisindan elde edilen bulgular;

1. Havayollarinda bolgesel is modeli uygulamalar1 arttikca istatistiki acidan

%35 6nem diizeyinde son 5 yil artisinda yolcu basina Net Birim Satis oran
pozitif yonde etkilenmektedir.
2. Havayollarinda bolgesel is modeli uygulamalar: arttik¢a son 5 yil artiginda
Yolcu Sayis1 Artis orani negatif yonde etkilenmektedir.

3. Havayollarinda bolgesel is modeli uygulamalar arttikca istatistiki agidan
%35 onem diizeyinde son 5 yil artisinda Doluluk orami negatif yonde
etkilenmektedir.

Burada dikkat ¢eken bir sonug, havayollarinda bolgesel is modeli uygulamalari
ile Yillik Personel Verimliligi, Yillik Yolcu Sayisi, Yillik Yolcu Sayisi Artisi, Son 5
Y1l Yolcu Basina Net Birim Satis orani, Son 5 Y1l Yolcu Sayis1 Artig orani ve Son 5
Y1l Doluluk oraninin negatif iliskili olmasidir.

Pearson korelasyon katsayisi ile degerlendirilen hipotezlerin 6l¢eksiz en kiigiik
kareler yontemi regresyon analizi ile degerlendirilmesinde ise, Yillik ve Son 5 Yillik
Performans oranlar1 agisindan uygulanan is modellerinin rekabet avantajimi etkiledigi
goriilmiistiir. Rekabet avantaji ve Yillikk ve Son 5 Yillik Yonetim Verimliligi

arasindaki etkiyi inceleyen tahmini model parametrelerinin = dagilimlari
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karsilastirilmis ve Chi Square Friedman Testi sonuglar1 ve siralar ortalamasi (mean

rank) degerlendirmeleri Tablo 6.29°da verilmistir.

Tablo 6.29: Chi Square Friedman testi ve siralar ortalamasi sonuglari 1.

Ranks Ranks

Mean Rank Mean Rank
@1 _Yén_1 5 @2 Yon_1 75
@1 _Yon 2 3,67 @2 _Yon 2 3,83
@1 Yon 3 5,33 @2 Yon_ 3 7,17
@1 _Yon 4 2,5 @2 Yon 4 3,67
Uygulamal 6,17 Uygulamal 4
Uygulama2 7,17 Uygulama2 4,67
Uygulama3 3,75 Uygulama3 3,08
Uygulama4 2,42 Uygulama4 2,08
Test Statistics? Test Statistics?
N 6 N 6
Chi-Square 20,471 Chi-Square 25,425
df 7 df 7
Asymp. Sig. 0,005 Asymp. Sig. 0,001
a. Friedman Test a. Friedman Test

Chi Square Friedman Testi ve siralar ortalamasi sonuglari goz Oniinde
bulundurularak yapilan degerlendirmelerde Tablo 6.30 ve Tablo 6.31°de de

goriildigu iizere;

Tablo 6.30: Tahmini model sonuglari 3-yillik finansal.

. Direction of Independent .

Dependent Variables Analyse Variables Estimate

@1_Yon_1 <--- Uygulamal -1,027
@1 Yon 1 <--- Uygulama2 0,124
@1 _Yon_1 <--- Uygulama3 0,456
@1 Yon 1 <--- Uygulama4 -0,117
@1 Yon_2 <--- Uygulamal -0,589
@1_Yon_2 <--- Uygulama2 -0,214
@1 _Yon 2 <--- Uygulama3 0,065
@1 _Yon 2 <--- Uygulama4 0,286
@1_Yo6n_3 <--- Uygulamal -0,405
@1 Yon_3 <--- Uygulama?2 0,183
@1 _Yon 3 <--- Uygulama3 -0,22
@1 Yon 3 <--- Uygulama4 0,14
@1 Yon_4 <--- Uygulamal -0,836
@1_Yon 4 <--- Uygulama2 0,249
@1 _Yon 4 <--- Uygulama3 0,183
@1 _Yon_ 4 <--- Uygulama4 0,199
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Tablo 6.31: Tahmini model sonuglart 4-son 5 yillik finansal.

Dependent Variables Direction of Indep_endent Estimate
Analyse Variables

@2 _Yon_1 <--- Uygulamal -0,848
@2 Yon_1 <--- Uygulama2 0,316
@2 _Yon_1 <--- Uygulama3 0,422
@2 _Yon_1 <--- Uygulama4 -0,132
@2 Yon 2 <--- Uygulamal -0,518
@2 Yon 2 <--- Uygulama2 0,819
@2 Yon 2 <--- Uygulama3 0,02
@2 Yon 2 <--- Uygulama4 -0,243
@2 Yon 3 <--- Uygulamal -0,195
@2 Yon_3 <--- Uygulama2 0,559
@2 Yon 3 <--- Uygulama3 -0,145
@2 Yon 3 <--- Uygulama4 -0,117
@2 Yon_ 4 <--- Uygulamal -0,465
@2 Yon 4 <--- Uygulama2 0,057
@2 Yon_ 4 <--- Uygulama3 -0,194
@2 Yon 4 <--- Uygulama4 0,834

Cikan sonuglar dogrultusunda, diisiik maliyetli havayollarinda genel anlamda
diger is modeli uygulamalarinin kullanilmasinin negatif etkisi oldugu ancak 6zellikle
charter uygulamalarinin pozitif etkisi oldugu gbzlemlenmistir.

Diisiik maliyetli havayolarmin is modellerine geleneksel havayolu faaliyetleri
kattiginda rekabet avantajinin negatif yonde etkilendigi goziikmektedir. Cogunlukla
havayollarinda diisiik maliyetli is modeli uygulamalar1 arttikca rekabet avantaji
oranlarinin arttigi gézlenmektedir. Burada ortaya cikan sonug, diisiik maliyetli is
modeli uygulamakta olan 6rneklemimizin hibridlesme yolunda farkli is modellerini
de uygulamasinda her zaman pozitif yonde degil negatif yonde de etkilenebilecekleri
olup bu sebeple de tutarsizliklardan kaginmalar1 6nerilmektedir.

Diisiik maliyetli havayollarinda, sadece charter havayolu uygulamalar1 Net
Satis Artis oranmin1 pozitif yonde etkilemekteyken, geleneksek is modeli
uygulamalarinin negatif etkisi de dikkat ¢ekmektedir.

Sonug¢ olarak, her iki analizde de Uygulama 4 arttik¢a, 2010-2014 yolcu
sayisinda artis gozlemlenmistir. Yine ayni sekilde diisiik maliyetli havayollarinda,

kendi is modeli uygulamalar1 arttik¢a Yonetim ve Gelir Verimligi oranlarindaki artig
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dikkat ¢ekmistir. Bu baglamda, ‘Hs: Havayollarinin is modeli uygulamalar1 ile
rekabet avantaji arasinda negatif/pozitif iliski vardir’ hipotezi kabul edilmistir.

Sekil 6.12 ve 6.13’de model sonuglarinin grafigi verilmistir.

Sekil 6.13: Tahmini model grafigi 4.
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6.4.3 Strateji Uygulamalarinin Rekabet Avantajina Etkisi

‘He: Havayollarimin strateji uygulamalar1 ile rekabet avantaji arasinda
negatif/pozitif iliski vardir’ hipotezinin degerlendirildigi bu boliimde yine dncelikle
korelasyon analiz sonuglari, sonrasinda ise Olgeksiz en kiiclik kareler yontemi
regresyon sonuglart degerlendirilmektedir. Burada amag hibrid is modeli uygulayan
diisiik maliyetli havayollarmin hangi i modeli uygulamalarinin rekabet avantajini
hangi oranda negative veya pozitif etkisi oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Korelasyon analizinde havayollarinda jenerik stratejilere verilen 6nem ile
performans oranlar1 arasinda her hangi bir iliski bulgusuna rastlanilmamis olmakla
birlikte dl¢eksiz en kiigiik kareler yontemi regresyon analizi ile degerlendirilmesinde
ise, yillik finansal ve yillik operasyonel oranlar ile anlamli iligkide oldugu sonucuna
ulasilmistir. Rekabet avantaji ve Yillik ve Son 5 Yillik Yonetim Verimliligi
arasindaki etkiyi inceleyen tahmini model parametrelerinin  dagilimlar
karsilagtirtlmis ve Chi Square Friedman Testi sonuglari ve siralar ortalamasi

degerlendirmeleri Tablo 6.32°de verilmistir.

Tablo 6.32: Chi Square Friedman testi ve siralar ortalamasi sonuglari 3.

Ranks Ranks

Mean Rank Mean Rank
@1 Yon 1 4 Oneml 4
@1 Yon 2 3,17 Onem?2 4,5
@1 _Yon 3 3,83 Onem3 3,33
@1 Yon 4 15 @1_Per_1 6,83
Onem1 5,17 @1_Per 2 2
Onem?2 5,83 @1_Per_3 6,17
Onem3 45 @1_Per 4 1,17
Test Statistics? Test Statistics?
N 6 N 6
Chi-Square 15,357 Chi-Square 32,714
df 6 df 6
Asymp. Sig. 0,018 Asymp. Sig. 0
a. Friedman Test a. Friedman Test
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Chi Square Friedman Testi ve siralar ortalamasi sonuglari g6z Oniinde
bulundurularak yapilan degerlendirmelerde Tablo 6.33 ve Tablo 6.34’de de

goriildigii lizere;

Tablo 6.33: Tahmini model sonuglar1 5.

Dep_endent Direction Independent Estimate
Variables of Analyse  Variables

@1 Yon_1 <--- Maliyet Liderligi | 0,25
@1 Yon_1 <--- Farklilasma -0,08
@1 _Yon_1 <--- Odaklanma -0,926
@1 Yon 2 <--- Maliyet Liderligi [ -0,15
@1 Yon 2 <--- Farklilasma 0,66
@1 _Yon 2 <--- Odaklanma -0,663
@1 Yon 3 <--- Maliyet Liderligi | -0,427
@1 Yon 3 <--- Farklilasma 0,354
@1 Yon 3 <--- Odaklanma -0,449
@1 Yon 4 <--- Maliyet Liderligi | 0,407
@1 Yon_ 4 <--- Farklilasma -0,048
@1 _Yon 4 <--- Odaklanma -0,969

Tablo 6.34: Tahmini model sonuglar 6.

Dep_endent Direction of Independent Estimate
Variables Analyse Variables

@1 _Per_1 <--- Maliyet Liderligi | 0,367
@1 Per 1 <--- Farklilasma 0,068
@1_Per_1 <--- Odaklanma 0,452
@1_Per 2 <en Maliyet Liderligi | -0,322
@1_Per_2 <--- Farklilasma -0,607
@1_Per_2 <--- Odaklanma -0,087
@1_Per_3 <--- Maliyet Liderligi | -1,612
@1 _Per_3 <--- Farklilasma 0,672
@1_Per_3 <--- Odaklanma 0,579
@1_Per_4 <--- Maliyet Liderligi | 0,388
@1 _Per_4 <--- Farklilagma 0,421
@1_Per_4 <--- Odaklanma 0,286

Maliyet Liderligi pozisyonuna verilen agirlik arttikga, Net Satis oraninin,
Yolcu Bagina Birim Net Satis oraninin ve Yolcu Sayisi Artis oranin pozitif yonde
etkilendigi fakat Doluluk orani ve Yillik Yolcu Sayis1 Artis oranlarinin negatif yonde
etkilendigi sonucuna ulasilmstir.

Farklilasma pozisyonuna verilen agirlik arttikga, Doluluk oranmin ve Yolcu

Sayisi1 oranimnin pozitif etkilendigi, Odaklanma pozisyonuna verilen agirlik arttikca
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da, Yillik Personel Verimliliginde Artig, Yillik Doluluk oraninda Artis ve Yillik
Pazar Paylasim Gelisim oraninda Artis oranlarinin pozitif etkilendigi goriilmistiir.

Bu baglamda, ‘He: Havayollarinin strateji uygulamalar1 ile rekabet avantaji
arasinda negatif/pozitif iligki vardir’ hipotezi kabul edilmistir.

Sekil 6.14 ve 6.15 de model sonuglarinin grafigi verilmistir.

9
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Sekil 6.14: Tahmini model grafigi 5.

Sekil 6.15: Tahmini model grafigi 6.
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YEDINCi BOLUM
SONUC VE ONERILER

7.1 Arastirma Bulgularinin Sonuglari

Bu béliimde, tahmini modelimizin degerlendirilmesi ile Tirkiye’de faaliyet
gosteren havayollarina rekabet avantaji saglamalart i¢in dikkat etmeleri gereken
hususlar hakkinda onerilerde bulunulmaktadir. Sunulan 6nerilerin anlasilir olmasi
icin hipotezler dogrultusunda, 5. Boliimde verilen modelin alt maddeleri i¢in

sonuclar burada tekrar ele alinmistir.
7.1.1 Havayolu Endiistri Cekiciligi Sonuclar1 ve Oneriler

Hatirlanacak olursa, bulgular dogrultusunda havayolu endiistrisinde;

1. Mevcut rakipler arasinda ¢ekismenin ¢ok yiiksek,

2. Alicilarin pazarlik giicliniin yiiksek/¢ok yiiksek,

3. Tedarikgilerin pazarlik giiciiniin orta,

4. Tkame iiriin tehdidinin orta, ve

5. Yeni girisimcilerin tehdidinin diistik

seviyede oldugu sonucuna ulasilmisti. Bu sonug¢ Tirkiye havayolu sektorii
acisindan degerlendirildiginde, Tiirkiye’de havayolu sektor gelisimi THY (Anadolu
Jet dahil) ve son yillardaki Pegasus atilimlar1 haricinde esasen duragandir. Soyle ki,
son 5 yilda sektdre giren yeni bir havayolu sirketi olmadigi gibi, BoraJet harig
faaliyet kapsamlarinda da 6nemli bir degisiklik yasanmamustir. Havayolu sektoriiniin
uluslararas1 ekonomik gelismelerle dogrudan baglantili olusu, ayrica Tirkiye nin
icinde bulundugu bolgede yasanan istikrarsizlik ortami, ozellikle tarifesiz pazar
yapisi ve biiylikligiinii stirekli degisken hale getirmektedir. Bunun sonucu, sektorden

cekilmeler yaganmistir ve bunun devam etmesi olasidir.
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Havayollarinin 6ncelikle diinyada ve Tiirkiye’deki pazar gelismeleri, 6zellikle
Tiirkiye yakin cografyasinda yasanan istikrarsiz siyasi (Irak, Suriye, Kuzey Afrika) /
ekonomik (Rusya, Yunanistan) ortami ¢ok iyi degerlendirmesini gerektirmektedir.
Ayrica, Tiirkiye’deki siyasi gelismelerin kisa ve orta donem etkilerinin de (basta
Avrupa iilkeleri olmak tizere, diger iilkelerdeki Tiirkiye imajinin izlenmesi dahil)
stirekli irdelenmesi ve bunlara uygun alternatif stratejilerin hazir bulundurulmasi
gereklidir. Bunun yani sira, Tiirkiye havacilik sektdriinde devlet uygulamalarinin
ugus noktasi ve sayisinin gelistirilmesi tizerinde biiyiik etkisi oldugu goriilmektedir.
Buna 6rnek olarak slot tahsisleri ile i¢ ve dis hat ucus izin ve frekans diizenlemeleri
gosterilebilir (Haybat, kisisel goriisme, Agustos 2014; Tosun, kisisel goriisme,
Agustos 2014; Ergin, kisisel goriisme, Agustos, 2014). Ozellikle ikili hava ulastirma
anlagmalar1 ile diizenlenen dis hat tarifeli ugcuslarda THY 'nin dominant olusu diger
havayolu sirketleri gelisimleri lizerinde dogrudan olumsuz etki yaratmaktadir. Aym
durum hat/frekans ve slot tahsislerinde de gecerlidir. I¢ hat uguslarindaki koruyucu
uygulamalar (yeni pazarlarda sirket/frekans diizenlemeler) ise tiim havayolu
sirketleri lehinedir. Tiirkiye’de devletin havayolu sirketlerine esit yaklagimi artikga,
rekabet kosullarinin 6zel havayolu sirketleri lehine gelisecegini ve bu sirketlerin
performanslarinin artacagini séylemek miimkiindiir.

Ozetle, modelimiz, Tiirkiye’deki giincel durum dogrultusunda, IATA VISION
(2050), Shaw (2007) ve Doganis (2001, 2006, 2010) calismalar1 ile goriismeler ve
anket sonugclar1 ele alinarak degerlendirilmis ve Tiirkiye’de 5 kuvvet agisindan en
etkili faktorler Sekil 7.1°de verilmistir.

Bu dogrultuda, havayolu sektoriiniin 5 kuvvet acisindan degerlendirilmesi
neticesinde havayollarinin rekabet avantaji saglamalart i¢in endiistri kosullar
dogrultusunda asagida yer alan maddelere dikkat etmeleri 6nerilmektedir.

1. Kamu uygulamalar1 (sirketler i¢in yapisal ve finansal kurallar, mevcut
havacilik altyapisi, pazara giris ve paylasim kosul/uygulamalari,
hat/frekans ve slot tahsisleri, seffaflik uygulamalari, emniyet/giivenlik
uygulamalari, yolcu haklari, kredi temin kosullari, sendikal uygulamalar,
havalimanina ulasim diizenlemeleri, vb.)

2. Havalimanlar1 kapasite kisitlamalari - yeni havalimani yapimlari [Istanbul
Atatiirk Havalimani’nin mevcut pist kabul kapasitesi yeni/ek seferler

acilmasini engelledigi gibi siirekli gecikmelere neden olmaktadir. Sabiha
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Gokg¢en Havalimani’nda da mevcut tek pistin kapasitesi talebi
karsilamamakta, yogun  gecikmeler = yasanmaktadir.  Gecikmeler
havayollarina ek maliyet getirmenin yani sira imaj kaybina da yol
acmaktadir. Bu baglamda, bu iki havalimanindan sefer yapan
havayollarinin — devam eden yatirimlardaki (Istanbul’a 3. havalimani
yapimi ile Sabiha Gokc¢en Havalimani’na 2. pist yapimi) olas1 gecikmeler].
Havalimam &zellestirmeleri, iicretlendirmeler (Yap-Islet-Devret modeli
kapsaminda isletilmekte olanlardan isletme siiresi dolan havalimanlarinin
kiralama ve yeni yapilan havalimanlarinin ilk ithalelerinde, 6ngoriilen ihale
sartlarina gore havalimani hizmet {icretlerinde artis olabilmektedir.
Ozellikle, yolcu hizmet iicretlerinde olabilecek artislar).

Cevre/teknoloji kaynakli gelismeler (Havayollart agisindan ¢evre koruma
uygulamalar1 baglaminda getirilen ek iicretlendirmeler, yeni ucak
teknolojisi baglaminda daha az yakit tliketen ucgaklar ile daha sessiz
motorlara sahip ugaklarn kullanim gerekliligi, vb. hususlar. Ozellikle
Avrupa havalimanlarinda uygulanan kisitlamalar ve ek ticretlendirmeler
konusundaki gelismeler).

Pazara olas1 yeni girisler (Tirkiye’ye ve Tirkiye’den diger iilkelere
yonelik yolcu tagimaciligr belirgin bir artis icinde olmakla birlikte,
havayolu sirketleri genel anlamda ayni pazari yabanci havayollari ile
birlikte paylasmakta olup yerli ve yabanci havayollar1 olarak yeni giris

olasiliklar1).
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1. Miisteri tercihleri, benzer iriinlerin ¢oklugu, bilet tcretlerinin etkisi
(Tirkiye’ye yonelik uguslarda — mevcut kriz ortaminin da etkisiyle — pazar
cok degiskendir. Ornegin, 2015 yili yaz sezonundaki Rus yolcu
sayisindaki diisiis, tarifesiz sefer yapan havayollarinin yolcu sayilarini
korumak adina daha diisiik bilet iicreti dahil iiriin ¢esitlendirmelerine
neden olmustur. Ote yandan, bir Rus askeri ugagmin Tiirkiye tarafindan
diistiriilmesi ile baslayan Tirkiye-Rusya siyasi krizi sonucu Rus yolcu
trafiginin durma noktasima geldigi goriilmiistiir, bu durumun 2016 ve
sonras1 Rus yolcu sayis1 tizerindeki etkileri heniiz netlesmemistir. Bu gibi
— Ozellikle ani gelisebilecek - durumlara yonelik olarak ©nceden
secenekler olusturulmalidir).

2. Diger sirketlerin bilet {icret politikalari, {iriin ¢esitlendirmeleri (Yukarida
belirtilen degisken pazar kosullar1 nedeniyle havayolu sirketlerinin bilet
ticretleri dahil iirlin ¢esitlendirmeleri).

3. Tedarikgilerin giicli [2015 yil1 yaz1 geligmeleri, degisken pazar kosullar
baglaminda (azalan yolcu sayisi) bir c¢ok tur operatoriiniin turist
tasimacilig i¢in hem 2015 hem de 2016 yili icin daha diisiik bilet iicreti
uygulanmas1 istegini beraberinde getirmistir. Burada, yolcu adina tur
operatorleri devrededir ve havayollarini zorlayict tavir sergilemektedirler,
bu da havayollari i¢in gelir kaybidir].

4. Tur operatorleri/seyahat acentelerinin katkis1 (Turist tasimaciliginda tur
operatorleri/seyahat acentelerinin  hald kiigiimsenemeyecek etkinligi
mevcuttur, hatta baz1 havayollar1 i¢in tek yolcu kaynagi durumundadirlar).

5. I¢ hatlar agisindan hizli trenin etkisi (Hizli tren hatlar1 her gecen giin
cogalmakta, mevcut hatlardaki ulagim stiresi kisalirken, hizmet kalitesi de
artmaktadir. Hizli tren bilet tcretleri de havayolu ile rekabet edecek
ozelliktedir).

7.1.2 Havayolunun Géreceli Pozisyonu ve Oneriler

Havayollarinin goreceli pozisyonu {iizerine yapilan ilk degerlendirmeler,
calismanin  Ugiincii ve Dérdiincii Béliimiinde de aciklandigi iizere havayolu
sektorlinde strateji ve is modeli kavramin karmasikligin1 yansitmaktadir. Soyle ki

goriismeler ve anket kapsaminda bu durum incelendiginde, stratejik olarak
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hibridlesmenin etkilerinin oldukca yiiksek ve havayollarinin i modellerinin
neredeyse ayirt edilemez oldugu bir durum ortaya ¢ikmakta ve bunun adeta bir
paradoks yaratmakta oldugu goziikmektedir. Anket sonuglari da bu etkiyi
yansitmigtir. Hem diisiik maliyetli ve hibrid havayollar1 arasindaki uygulamalarda
anlaml farkliliklar hem de ayni is modelini belirten havayollar1 arasinda anlamli
farkliliklar ¢ikmistir. Yine ayni sekilde hem diisiik maliyetli ve hibrid havayollari
arasindaki uygulamalarda anlamli farkliliklar hem de jenerik strateji uygulamalar
acisindan anlaml farkliliklar ¢ikmustir. Ortaya ¢ikan farkliliklar genellikle ‘filoda tek
ucak tipi kullanim1’, ‘koltuk se¢iminden ek iicret alinmast’, ‘ugus sirasindaki ikram
hizmetlerinin tcretli hale getirilmesi’ gibi diisiik maliyetli havayolu faaliyetlerini
ifade eden soru maddelerinde daha sik rastlanmistir. Bu sonug, havayollarinin
goreceli pozisyonu dogrultusunda degil, daha ¢ok yolcu odakli ve donemsel
caligmalara odaklandigimi diisiindiirmekte olup, havayolu yoneticileri ile yapilan
goriismeler de bunu dogrulamistir. Bu durum havayollarinin ayni1 anda birden fazla is
modelini uyguladigini yani hibrid stratejilerin ciddi bir artig gostermekte oldugunu
aciklamaktadir. Ote yandan, havayollarinin  birbirleriyle olan farkliliklart
degerlendirildiginde, diisiik maliyetli oldugunu belirtilenler arasinda da farkliliklar
bulunmakla birlikte, bunlarin hibridler arasindaki farkliliklar kadar ¢ok olmadigi
goriilmektedir. Diislik maliyetli oldugunu belirten havayollar1 arasindaki farkliliklar
incelendiginde, genellikle A ve D havayollarmin maliyet diisiiriicii uygulamalara
farkl1 acidan yoneldikleri goriilmektedir. Soyle ki, her iki havayolu da maliyet
diisiiriici uygulamalar1 gerceklestirmekte fakat gerceklestirme yogunluklar: arasinda
farklar bulunmaktadir. Hatta, uygulamalar detayli incelendiginde A ve D
havayolunun da esasen hibrid uygulamalara sahip oldugu goriilmektedir. Bu
dogrultuda, oOrneklemin tamaminin hibrid havayolu oldugu sadece, uygulama
karisimlarinda farklilik gosterdikleri goriilmektedir.

Havayollarinda is modeli uygulamalarinin rekabet avantajindaki etkisinin
incelenmesi sonucunda dikkat ¢eken bir husus, diisiik maliyetli havayollarinda
geleneksel uygulamalarin artis1 ile finansal oranlarin tamaminda negatif etki
goriilmesidir. Bu dogrultuda, yapilan incelemelerin sonuclarina gdére su Oneriler

sunulmustur.
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Pearson Korelasyon Analizi ve SLS Analizi sonuglar1 dogrultusunda;

1. Diisik Maliyetli Havayollarinin i modeli uygulamalarinda, geleneksel
havayollarina 6zgii uygulamalardan miimkiin oldugunca kaginmalari.

2. Dislik Maliyetli Havayollarinin faaliyetlerini uyumlu charter uygulamalari
ile desteklemeleri, bolgesel uygulamalardan kaginmalari.

Goriisme sonuglarina gore ise;

3. Diigiik Maliyetli Havayollarinin sezonsal ve yolcu odakli faaliyetlerinin
arttirmalari,

4. Sadece tek bir bolgeye hizmet vermekte olan havayollarinin yeni bolgelere
de yonelmeleri.

Havayollarinin  goreceli pozisyonu jenerik strateji uygulamalar1 ile
degerlendirildiginde, is modeli sonuglar1 ile ayni sonuglar elde edilmektedir. Ayni1
jenerik stratejiye onem verdigi belirlenen havayollarinin uygulamalarinda oldukg¢a
cok farklilik gozlenmis olup, en sik rastlanan farkliliklarin ise, farkli pazarlara
gegmek, siirekli pazar aragtirmalart ve tahminleri yapmak ve pazardaki degisimi
ongdrmek (bu konuda ayri bir birime sahip olma), iiriin/hizmetlerde diisiik bilet
ticretini 6n plana ¢ikarmak maddelerinde ortaya ¢iktig1 goriilmiistiir.

Is modeli incelemelerinde de oldugu gibi, jenerik stratejilere verilen dnemin de
rekabet avantajinda SLS analizinde hem negatif hem de pozitif etkisi oldugu
sonucuna ulagilmistir. Korelasyon analizinde herhangi bir etki ortaya ¢ikmadigindan
bu etkinin yogunlugun az oldugu sonucuna varilmistir. Bu dogrultuda asagidaki
hususlar 6nerilmektedir.

Pearson Korelasyon Analizi ve SLS Analizi sonuglar1 dogrultusunda;

1. Maliyet liderligi ve farklilagma jenerik stratejilerindeki artislarda finansal
oranlarin tamamu birbirlerinin tersi etki yarattigi1 nedenle havayollarinin
birlesik strateji uygulamalar1 ile bu negatif etkilerden kaginmalar1 ve
odaklanma stratejisinden uzaklagmalari.

2. Maliyet liderligi stratejisini farklilagsmalar ile destekleyen havayollarinin
daha iyi performans degerlerine ulastigi goriildiiglinden bu tiir
uygulamalarin devam edilmesi.

3. Tiim stratejik uygulamalarin yolcu sayisindaki negative etkisi sebebiyle

stratejilerin yolcu odakli tekrar gdzden gegirilmesi
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Gorlisme sonuglarina gore ise;

4. Ozgiin (diger havayollarindan farkl) farklilagsmalara gidilmesi.

5. Network ve ortaklik ile pazar payr gelisimine yonelik c¢aligmalar
yapmalari.

6. I¢ hat seferi yapan havayollarinin bu seferleri dis hatlar ile

uyumlandirmalari.
7.1.3 Havayollarinda Temel Yetkinlik Uygulamalarina Oneriler

Analiz kapsaminda, rekabet avantajina etki agisindan en yiiksek pozitif yonde
etkinin temel yetkinliklerin uygulanmas ile gerceklestigi ortaya ¢ikmistir. Yine, bazi
performans oranlar ile negatif etki olmakla birlikte, degerler incelendiginde temel
yetkinlik uygulamalarinin yiiksek kuvvetle havayollarinda rekabet avantajim
arttirdigr  goriilmiistiir. Bu sebeple havayollarina asagida belirtilen hususlar
Onerilmektedir;

1. Havayollarinin rekabet avantaji i¢in temel yetkinlik kapsamlarini ve

uygulamalarini artirmalart.

2. Havayollarinin temel yetkinliklerin negatif etkilerinden uzaklasabilmeleri

i¢cin Dordiincii Boliimde agiklanmis olan VIRO analizini uygulamalari.
7.1.4 Havayollarinda Deger Zinciri Uygulamalarina Oneriler

Anket sonucglar1 ve goOriisme sonuglart havayollarinin  deger zinciri
uygulamalarin1 dogru ve yaygin olarak kullanmadiklarini gostermistir. Bunun bir
sonucu olarak, deger zinciri uygulamalarinin pazar pay1 ve yillik personel verimliligi
oranlarinda pozitif yonde etkisini goriilmekle birlikte, diger oranlar {izerindeki
negatif etkinin yogunlugu da dikkat ¢ekmistir. Ayrica, havayollarinin is modeli ve
jenerik strateji uygulamalarinda pek ¢ok konuda ortada kaldiklar1 goriilmiis, goriisme
sonuclart baglaminda deger zincirlerini farkli uygulamalar bazinda farkli sekilde
uygulayarak tutarsizliklar1 en aza indirebilecekleri sonucuna varilmistir. Bu
dogrultuda havayollarina deger zinciri analizi kapsaminda asagida ki hususlar

Onerilmektedir;
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1. Deger zinciri uygulamalar1 rekabet istiinliigiinii artirabilecek 6zellikte
olmakla birlikte, rekabet avantajina saglanabilmesi i¢in bu uygulamalarin
birbirleriyle tam uyum saglayacak sekilde gerceklestirilmesi.

2. Aym sekilde farkli jenerik stratejiler kapsaminda farkli uygulamalar
gelistirilse dahi (hibridlesme), bunlarin belirlenmis deger zincirine uygun

olarak uyumlandirilmasi.
7.1.5 Konum ve Endiistrinin Uyumlulugu A¢isindan Oneriler

Arastirmanin bulgulart kapsaminda, yukarida da belirtildigi tizere, endiistriye
uyumunun yiiksek olmasiyla birlikte, rekabet avantajina bu uygunlugu etkisinin ¢ok
yiiksek olmadig1 sonucuna ulasilmistir. SLS analizinde ise, endiistriye uyumun yolcu
basina net birim satis1 ile pozitif etkisi ortaya ¢ikmistir.

1. Havayollar endiistriye uyum acisindan ne kadar basarili olursa olsun,

degisken pazar kosullar1 icin hizli bir sekilde devreye sokabilecekleri

alternatif uygulamalar gelistirmelidirler.

7.1.6 Havayollarinda Yonetimsel Kararlar ve Uygulamalarin Uyumu
Acisindan Oneriler

Havayollarinda is modellerinde yonetimsel kararlar ile uygulamalar arasindaki
tutarsizliklar arttikca rekabet avantaji azalacaktir, hipotezinin degerlendirilmesinde
tutarsizliklarin negatif etkisi agikg¢a goriilmiistiir. Bu dogrultuda, havayollarina
asagidaki hususlar 6nerilmektedir;

1. Havayollarinda yonetimsel tercihler ve uygulamalar arasindaki
tutarsizliklarin en azda tutulmasi i¢in gereken Onlemlerin alinmasiyla,
tutarsizliklarin giderilmesine iliskin uygulamalarin gelistirilmesi.

2. Yonetimsel uygulamalar arasindaki tutarsizliklarin kisa donemde yarar
saglayabilecegi goriismelerde belirtilse de uzun donemde negatif etkileri
oldugu goriildiigiinden tutarsiz uygulamalarin, aniden degil zamana yayili

olarak uyumlandirma ile giderilmesi.
7.2 Genel Sonuc ve Genel Oneriler

Onceden de bahsedildigi iizere, diinyada son yillarda geleneksel havayollari ve
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diisiik maliyetli is modellerini ayiran sinir daha da incelmektedir. Bu durumun,
diisiik maliyetli olarak faaliyete baslayan bir¢ok havayolunun yapisal degisiklige
gitmeden hibrid modele gecisinden kaynaklandigi diistiniilmektedir. Goriisme
analizleri ve anket sonuclari, Tiirk havayolu tastyicilarinin da yapisal degisiklik
yapilmadan hibridlige ge¢mekte oldugunu gostermistir. Diinyada oldugu gibi,
Tiirkiye’de de bircok havayolu tastyicist kisa ve orta menzilli ulusal / uluslararasi
giizergdhlarin bir karisimina hizmet vermektedir. Bu baglamda, birgcok diisiik
maliyetli havayolu literatiirde detaylandirilmis olan diisik maliyetli is modeli
bilesenlerinden sapmistir. Miisteri beklentileri, bolgesel farkliliklar ve rekabet, diisiik
maliyetli havayollarin1 yeni kosullara uyum saglamaya zorlamistir. Gliniimiiz
pazarinda, birincil havalimanlarina faaliyette bulunan veya sik ugus yapanlar i¢in
sadakat programlar1 sunan, birden ¢ok ugak tipi kullanan diisiik maliyetli
havayollarina da rastlanmaktadir. Anket sonuglar1 ile, bu havayollarinin, yolculara
daha fazla hizmet sunduklari, kiiresel dagitim sistemlerini de kullandigi, hatta uzun
menzilli glizergahlarda ugtuklar: da gériilmiistiir.

Bu durum rekabet avantaji agisindan degerlendirildiginde, her ne kadar diinya
orneklerinde hibrid is modelinin basaris1 easylJet, Southwest ve JetBlue gibi
havayollarinda acik¢a goziikmekteyken, ankete verilen cevaplardan, Tiirkiye’de
faaliyet gosteren havayollarinin Porter’in siklikla uyardig: ‘ortada kalma’ durumuyla
kars1 karsiya olduklart gorilmistiir. Dolayisiyla bu durum, havayollarinin
performansini Ozellikle is modeli ile uygulamalarinin uyumu ve is modeli
uygulamalar acisindan etkilemektedir. Literatiir sonuglar ile Tiirkiye’deki sonuglar
arasindaki farkliligin, Tiirkiye’deki sektor sartlarmin farkliligt ve daha degisken
pazar olusum ve kosullarindan kaynaklanmakta oldugu tahmin edilmistir. Ote
yandan, yapilan goriismeler dogrultusunda, Orneklem kapsaminda bulunan
havayollar1 tastyicilarindan ¢ogunun tam anlamiyla stratejik olarak ge¢is doneminde
olduklar1 net bir sekilde ortaya ¢ikmistir. Son giinlerdeki gelismelerden de goriilecegi
lizere, havayolu tastyicilarimiz siirekli yeni hedefler belirlemekte ve yeni hatlar
acmaktadir. Bu sebeple, c¢alisma sonuglarinda havayollar1 stratejilerinde ve
stratejilerini modelleme siireglerinde ortaya ¢ikarilan negatif etkilerden uzaklasma ve
pozitif etkilere gosterilecek 6zen Tiirkiye’de diislik maliyetli / hibrid havayollarina
rekabet avantaji saglayacaktir. Elde edilen sonuglar dogrultusunda, oncelikle

Tirkiye’de havayolu sektoriinde tek bir is modeli uygulanmasinin rekabet avantajina
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negatif etkileri olabilecegi ve dogru hibrid uygulamalar ile bu negatif etkilerinin
giderilebilecegi goriilmiistiir. Fakat ayni zamanda, hali hazirda hibrid olan
havayollarinin  stratejik  tercth ve uygulama uyumsuzluklari sebebiyle
verimliliklerinin olumsuz etkilenmesi hibridlesme doneminde yapisal degisiklige
gidilmesi gerektigini de gostermektedir. Yapisal degisiklik silirecinde ise,
havayollarinin deger zincirini tekrar gézden gecirmeleri ve en pozitif verimlilik
sonucunu veren temel yetkinliklerine gore faaliyetlerini yonetme durumlarini daha
da detaylandirarak bu yetkinliklerin nadir bulunur ve taklit edilemez olmalarina 6zen
gostermeleri  gerekli  goriilmektedir. Calisma sonuclari, yapisal degisiklige
gidilmeksizin olusacak hibridlesmenin, havayolu tastyicilarimizin  duragan
gelisimine yol acarak rekabet avantaji olumsuz etkileyecegini gostermistir.

Tiirk havayolu tastyicilarinin i¢inde bulunduklari bu hibridlesme siirecinin
daha detayli degerlendirilmesi agisindan, izleyen yillarda da benzer caligmalarin

yapilmasinda yarar goriilmektedir.
7.3 lerleyen Cahsmalar i¢in Oneriler

Bu caligmada ortaya cikan sonuglar neticesinde; endiistrinin havayollarina
etkisinde devlet uygulamalarinin etkisinin ayrica incelenmesi, havayollarinda deger
zinciri uygulamalarimin ayrica incelenmesi, is modeli ve jenerik strateji
uygulamalarinda pazar pay1 / yolcu trafigi gelisiminde negatif yonde etki sonucu
veren unsurlarim ayrica incelenmesi, Tirkiye’de faaliyet gosteren diisiik maliyetli
havayollarinin ve yurt disinda faaliyet gosteren diisiik maliyetli havayollarinin

kiyaslanmasi, ilerleyen ¢alismalar i¢in 6nerilmektedir.
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Ek-A: Havayollar1 Goriisme Sorular:

TURK HAVA KURUMU UNIVERSITESI
Tiirkiye’deki Hava Yolu Tastyicilarinin Rekabet Stratejileri: Diisiik Maliyetli
Havayolu Tastyicilar1 Igin Model Onerisi
Nihan SALDIRANER

nihansaldiraner@gmail.com

GENEL BILGILER

Sirket Adu:

Irtibat Kurulacak Kisi:

Adi, Soyadi:

Gorevi:

Telf.:

E-mail:

Kurulus Yili:

Havacilik Faaliyetlerine Baglama Yili:

Kisa tarihge

Genel Faaliyet Turi (Tarifeli-Tarifesiz, Low-cost, Charter,)

Misyon/Vizyon (varsa i¢ ve dis hatlar i¢in ayr1 ayr1)

Sirket ortaklik yapisi (ve yabanci ortak durumu)

Sirket organizasyon semast

Toplam Personel Sayisi

ISTATISTIKI BILGILER

Filo Yapis1 (Ugak tipleri ve adetleri, son 10 yildaki gelisme)

Ucus Yapilan Hatlar ve Frekanslar

Son 10 yil itibariyle uculan hatlar (her yil i¢in bir onceki yila gore eklenen,
cikartilan hatlar (ismen)

Son 10 yil1 Ugus/Yolcu Trafikleri (her yil i¢in toplam taginan tarifelen tarifesiz
yolcu ile ucak trafigi)
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Son 10 yilin i¢ hat, dis hat ve toplam olarak ugak kullanim/verimliligi ve yolcu
doluluk planlar

STRATEJIK KARARLAR

Hizmet verilen yolcu profili (hedef kitle, genel yaklagim)

Agirlikli olarak hizmet verilen (ugus yapilan) tilkeler ve nedenleri

Ucak tip secimlerine iligkin genel yaklagimodel/yolcu kapasitesi belirleme
Olgiitleri

Ugak temin sekli (satin alma, kiralama, vb.)

Pazar belirleme yaklagimlari/kriterleri (baslik olarak, yapilan ¢alismalar dahil)

Yeni hat acilmasi 6ncesi yapilan ¢caligmalar (baslik olarak)

Sefer yapilacak havaalanlar1 se¢iminde yaklagimlar (ikincil havaalani
kullanimi, havaalani/terminal isletmecileri ile iicret pazarlig1 yapabilme...)

Reklam faaliyetleri kapsami (TV, gazete, diger — ucak ici reklam faaliyetleri?)

Bilet ticretleri belirlemeye esas faktorler (baslik olarak)

Bilet satis sekli (satis ofisi/internet, iade var m1? Toplam satiglar iginde
internet ‘den bilet satigin orani, alinan biletlerde tarih degisikligi yapilabiliyor mu?
Bilet iadesi miimkiin mii?

Bilet ticretlerini belirlemede esas kriterler (Fiyat politikasi)

Bilet satislar1 sonrast — beklenmeyen gider artiglart (6rnegin havaalani yolcu
hizmet iicreti degisimi, yakit ticretlerindeki, ani artig vb.) oldugu takdirde bunlar
satilan biletlere yansitmaniz miimkiin mii?

Ucgak i¢i yolcu hizmetleri (Ikram, vb. var m1? Ucretli mi?)

Tarifeli ucuslarinizda first class- business class, vb. uygulamalariniz var m1?

Yolcular i¢in ucakta yer tahsisi var m1?

Sirketiniz uguslarin1 “Low-cost” olarak degerlendiriyor musunuz (evet ise,
Evet ise yukaridaki sorular1 Low-cost havayolu olarak genel prensipleriniz agisindan
cevaplayiniz (ugus noktalar1 se¢imi, havaalanlar1 se¢imi, bilet iicreti belirleme, yolcu
hizmet sekli belirleme, ugus saati se¢cme/belirleme, yer hizmetlerinde yaklagim
(6zellikle turnaround siiresi)belirleme)

Ugak bakim hizmetlerini siz mi yapiyorsunuz?

Havaalan1 yer hizmetlerini siz mi yapiyorsunuz (6zellikle ana havaalani veya

yurt i¢inde)
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Diger hava yolu sirketleri ile yer hizmetleri — bakim destek anlasmaniz var mi1?

Diger sirketler ile ucak destek/ yolcu destek anlagmalariniz var m1?

Yurt i¢i veya dist (tarifeli seferlerde) ugak alti kargo tasimaciligi yapiyor
musunuz?

FINANSAL BILGILER (Sirket ismiyle beraber kullanilmasi uygun
goriilmeyen bilgileri litfen belirtiniz — bu bilgiler sadece genel degerlendirmede
toplu degerlendirmeler i¢inde gosterilecektir)

Son 5 yilin Bilangolari

Son 5 yilin Isletme/Gelir Giderleri ve Isletme Giderlerinin genel dagilim
(6rnek grafik benzeri; inis-kalkis ve ilgili diger, en-route, istasyon, yolcu hizmetleri,
yakit, bakim-onarim, bilet satis, ucus personeli, diger personel, idari, reklam....)

Son 5 yilin kar/zarar durumu

SIRKET DEGERLENDIRMELERI (Bu konudaki bilgiler kesinlikle Sirket
ismi verilerek kullanilmayacaktir)

Sirketinizin genel hizmet kalite politikasi/hedefi

Sirketinizi basarili olarak kabul ettiginiz konular

Sirketinizin belirlenen basar1 hedeflerine heniiz ulasamadigi konular

Rakiplerinize  gore  stratejik  avantaj/dezavantajlariniz  (kendilerinizi
rakiplerinize goére nasil degerlendiriyorsunuz, temel stratejik rekabet stratejinizi de
tanimlayiniz)

Rakiplerinizden nasil farklilagsiyorsunuz (Sizi diger sirketlerden farkli kilan
rekabet iistiinliikleriniz)

Yurt i¢i ve yurt dis1 pazarinda 6nemli rakipleriniz (ismen)

Pazar paymniz Sirket hedeflerine uygun mu? (Pazardan yeterli pay aldiginizi
diisiniiyor musunuz?)

Pazar payinizi artirmaya yonelik caligmalariniz (reklam disinda promasyon
sekilleri ve beklenen hedefleri karsilamadaki bagar1 orani))

Pazar payiiz1 artirmada — Sirket hedeflerine gore — yeterliliginiz (bu konuda
varsa mevcut kisitlamalar (ugus izinleri, slot kisitlamalari, vb)

Sirketiniz agisindan pazardaki firsat ve riskler (6zellikle diger sirketlerin hizli
biiylime politikalarinin yaratig1 riskler baglaminda — sadece tarifesiz ugus yaptiginiz

hatlardaki tarifeli havayolu sirketleri etkisini de belirtiniz)
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Pazar paymizin olusmasinda etken mikro/makro faktorler nelerdir (strateji
olusturmadaki 6nem/etki derecelerine gore).

Yolcu hizmetlerinde yapilan kisitlamalar (bilet iadesi olmamasi, tarih
degistirememe, ikram verilmemesi, vb konularda olumsuz geri doniisler (sikayet)
aliyor musunuz? Aliyorsaniz bu konuda ileriye doniik strateji degistirmeyi
diisiiniiyor musunuz?)

Sirketiniz temel yetkinlikleri hakkinda bilgi verebilir misiniz? Temel
yetkinlikleriniz nelerdir? Temel yetkinlikleriniz degerli mi? Nadir bulunabilir mi?

Taklit edilmesi zor mu? Organizasyon yapisina destek mi?
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Ek-B: Anket Uygulamasi

Sayin Yonetici,

Bu anket, Tiirk Hava Kurumu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisiinde
hazirlanan ‘TURKIYE’'DEKI HAVA YOLU TASIYICILARININ REKABET
STRATEJILERI: DUSUK MALIYETLI HAVAYOLU TASIYICILARI ICIN
MODEL ONERISI’ isimli Doktora Tez ¢alismasinda havayollar1 i¢in en verimli
stratejik is modeli bilesenlerini olusturmak icin hazirlanmistir. Ankette vereceginiz
cevaplar sadece akademik amaglar igin kullanilacak olup verilen bilgiler kesinlikle
gizli kalacaktir. Liitfen bu anketi isletme birimlerinizin yoneticilerine (Genel Midiir,
Genel Midiir Yardimcisi, Baskan, Birim Miidiirleri, vb) doldurtunuz.

Gosterdiginiz ilgiye tesekkiir ederim.
Saygilarimla,

Nihan SALDIRANER

nihansaldiraner@gmail.com
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BIRINCI BOLUM
Asagidaki ifadeler isletmeniz hakkinda genel bilgileri ortaya ¢ikarmak {izere
tasarlanmigtir. Liitfen sizin igletmeniz i¢in en uygun secenegi isaretleyiniz.
(Gerektigi takdirde kullanilan ifadelerin tanimlari icin liitfen Anket Eki-A’ya
basvurunuz)

Sirket
Ada:

Anketi Cevaplayanin Unvani: (Kisi ismi yazmayiniz)

1. Operasyonel faaliyetiniz itibariyle asagidaki is modellerinde hangisi ile
firmanizi tanimlarsiniz? Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz.

() Geleneksel Tarifeli Havayolu

() Diisiik Ucretli Havayollar

() Bilet Satis1 Yapmadan Sadece Charter Seferi yapan Havayolu
() Bolgesel Havayolu

2. Yukaridaki Soruda "Diisiik Ucretli Havayolu" secenegini se¢cmis iseniz
asagidaki hangi alt tiir ugus faaliyetinizi ifade eder?

() Diisiik Ucretli Havayollari
() Hibrid Havayollart

3. Havayolu firmanizin mevcut pozisyonu ile rakipler arasindaki iliskiyi dikkate
aldiginizda asagidaki se¢enekleri 6ncelik sirasina goére puanlayiniz.

1 2 3 4 5
En Daha Orta Kismen Tamamen
Onemli Az Seviyede Onemsiz Onemsiz
Onemli Onemli

() Yeni Girisimcilerin Tehdidi

() Alicilarin Pazarlik Giicii

() Ikame Uriin ve Hizmet Tehdidi

() Tedarikgilerin Pazarlik Giicii

() Mevcut Rakipler Arasindaki Cekisme

4. Tirkiye i¢in Ugus faaliyetinizi toplam kag yi1l olarak ifade edebilirsiniz?

(0 1-5Yi1lArast

() 6 - 10 Y1l Arasi
() 11 - 15 Y1l Arast
() 16 - 20 Y1l Arast
() 21 Y1l ve Fazlasi
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5. Havayolu firmanizin sahip oldugu ugak sayisini liitfen belirtiniz.

() 1-3 Arast

() 4-7 Arasi

() 8-10 Arasi

() 11-15 Arasi
() 16-20 Aras1
() 21 ve Fazlasi

6. Havayolu firmanizin kiralik olarak kullandig1 ucak sayisini liitfen belirtiniz.

() 1-3 Arast

() 4-7 Arast

() 8-10 Aras1

() 11-15 Arasi
() 16-20 Arasi
() 21 ve Fazlasi

7. Personel sayilarinizi liitfen belirtiniz. (Aktif Donemde)

Ucus Personeli (Pilot)

Ucus Personeli (Kabin Gorevlisi)

Teknik Personel (Ugak)

Yonetici Personel

Diger Personel

8. Ugus operasyonlariniz hakkinda asagidaki sayilar1 liitfen belirtiniz.

Pazar Pay1

Toplam ugus noktasi sayisi (i¢ hat)

Toplam ugus noktasi sayisi (dig hat)
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IKINCI BOLUM
Asagidaki ifadeler bir sektoriin yapisini ortaya koymak amaci ile belirlenmistir.
Liitfen, bu ifadeleri havacilik sektorii agisindan degerlendiriniz.

Tablo B.1: Anket sorulari.

Degerlendirme

[FADELER

HIC KATILMIYORUM
KATILMIYORUM
KARARSIZIM
KATILIYORUM
TAMAMEN KATILIYORUM

Sektorde biiylime beklenmektedir

Sektorde yogun bir rekabet vardir

Sektorde onemli oranda atil kapasite bulunmaktadir

Sektore girig (maliyet/pazar paylasimi) zordur

Sektore her yil yeni isletmeler girmektedir

Sektorde teknoloji hizla degismektedir

Hizli teknoloji gelisimi maliyetleri artirmakta ve siirdiiriilebilirligi
olumsuz etkilemektedir

Sektorde devletlerin uyguladig: tesvikler (i¢ hatlar) artmaktadir

Sektorde devletlerin uyguladigi kisitlamalar (dis hatlar) artmaktadir

Sektorde kisitlamalar nedeniyle her istenilen noktaya istenilen zamanda
ucus yapilamamaktadir

Sektorde miisteri (yolcu) tercihleri hizla degismektedir

Sektordeki miisteriler siirekli yeni iirtinler/hizmetler arayisi igindedir

Sektorde bilet ticretlerine dayali bir rekabet vardir

Sektorde hizmet kalitesine dayali bir rekabet vardir

Sektorde pazarlama strateji ve uygulamalar siirekli degismektedir

Sektorde pazar/piyasa degisimini takip etmek giigtiir

Pazardaki ikame iiriinler hizla degismektedir

Pazarda bizim sundugumuz iiriin ¢esitlerini ikame edebilecek diger
tirlinler mevcuttur

Sektorde iiriin veya hizmetler kisa siirede “demode” olmaktadir

Sektorde teknolojik degisiklikler yeni firsatlar1 ortaya ¢ikarmaktadir

Sektorde siirekli yeni satis ve pazarlama stratejileri izlemek
gerekmektedir

Sektorde ucak temininde/kiralamada tedarik gii¢liigii yaganmaktadir

Sektorde malzeme temininde giicliik (gecikme) yasanmaktadir

Rakiplerin 6nemli tedarikgilerle uzun siireli anlasma yapmasi bizim igin
tehdittir

Sektorde hizmet alimlarinda az sayida alternatif tedarik¢i mevcuttur
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UCUNCU BOLUM

Asagidaki ifadelerde sirketlerin amacglarina ulasmak i¢in uygulayabilecekleri

cesitli stratejilere yer verilmistir. Liitfen, bu ifadelerde yer alan stratejileri sirketinizin

son 5 yilda ne kadar uyguladigin1 degerlendiriniz.

Tablo B.2: Anket sorulari.

Degerlendirme
2 5
= z _— =
@) a @) 4
< 5 Z zZ <
S| 2| S| 3| 3
Z ) 5' 35 5]
{FADELER S S T I S
| 2| 5| 2| 57
| B z| x| &
) a L ) [;j
21 = 2 X )
an Z oM ) %)

Pazar payinda 6ncii olmay1 hedeflemek

Pazar payini korumak

Farkli pazarlara gegmek

Sirket taninirligini gelistirme (reklam faaliyetlerini artirma)

Sahip olunan marka degerini (imaj1) gelistirmek ve yiiksek tutmak

Siirekli pazar arastirmalart ve tahminleri yapma ve pazardaki
degisimi 6ngdrmek (bu konuda ayri bir birime sahip olma)

Yeni pazarlara/hatlara giris oncesi risk almama (6nceden ¢ok ayrintilt
caligmalar yapma)

Hizmet anlayisini timden degistirme ve/veya iyilestirmek

Yeni iiriinler/hizmetler gelistirmek ve iiriin/hizmet ¢esitlendirmek

Diger sirketlerden farkli iiriinler gelistirme (farklilagma)

Miisteri hizmetlerini eksiksiz sunmak

Farkli miisteri kitleleri icin farkl: iiriinler gelistirmek

Yeni pazarlama/satis teknikleri geligtirmek

Yeni dagitim (bilet satig) kanallar1 gelistirmek

Miisteri hedef kitlesini degistirmek

Her zaman en yiiksek {iriin/hizmet kalitesini sunmak ve hizmette
kaliteyi ve farklilig1 6ne ¢ikarmak

Uriin/hizmet aliminda maliyetlerini azaltic1 yeni uygulamalar
gelistirme (6rnegin yakit alimlarinda 6nceden anlagma yapmak)

Genig iirlin/hizmet yelpazesi sunmak

Uriin/hizmetlerde diisiik bilet iicretini én plana ¢ikarmak

Pazarin belirli bir boliimiine iiriin/hizmet sunma (belirli miisteri
kitlesine yonelme)

Yiiksek kaliteli pazarlara ve yiiksek gelir gruplarini hedeflemek

Cok siki kalite kontrol siireci uygulamak

Deneyimli ve nitelikli personel istihdamina 6ncelik vermek

Rakiplere gore diisiik fiyatlandirma yapmak

Araci ve distribiitorlere yonelik satis promosyon yapmak

Operasyonel faaliyetlerin dagilimi ve etkinligi i¢in deger zinciri
analizi uygulamak

Temel yetkinlikleri dogrultusunda operasyonel faaliyetleri yiiriitmek

Temel yetkinlikler disinda bulunan faaliyetleri disaridan temin etmek
(out-sourcing)
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DORDUNCU BOLUM
Asagidaki ifadelerde sirketlerin amaglarina ulagmak i¢in uygulayabilecekleri gesitli is
modellerine yer verilmistir. Liitfen, bu ifadelerde yer alan hususlarin sirketinizin son 5 yilda

ne kadar uyguladigini degerlendiriniz.

Tablo B.2: Anket sorulari.

Degerlendirme

[FADELER

HIC UYGULANMADI
NADIREN UYGULANDI
BAZEN UYGULANDI
SIK SIK UYGULANDI
SUREKLI UYGULANDI

Isletme maliyetlerini azaltic1 uygulamalarin gelistirilmesi

Hat/yolcu paylasimi bazinda diger sirketler ile isbirlikleri gelistirilmesi

Bazi hatlarda uguslarin tamamen baska havayollar1 tarafindan yaptirilmasi
Hizmet bazinda (bakim, vb.) diger sirketler ile igbirlikleri gelistirilmesi

Hizmet tiirti degisimi yapilmasi(ayni ucakta sadece tek sinif tasimaciliktan farkl
sinif tagimacilifa gegis; business class, ekonomi class, vb.)

Ana havalimanlar1 yerine ayni kent/bélgedeki diger (ikincil) havalimanlari
kullanilmasi

Filoda tek ucak tipi kullanilmasi. (tek ucak tipine gecis)

Uzun menzil uguslara da baglanilmasi

Daha 6nce sadece nokta/nokta seferler yapiliyorsa, ilave olarak aktarmali
seferlere de gecilmesi

Daha Once yapilmiyorsa transit yolcu tagimaciligi da yapilmast

Daha 6nce yapilmiyorsa i¢ hat seferler yapilmasi

Bilet satislarinda kiiresel firmalar veya seyahat acenteleri kullanilmasi

Sadece Sirket web sayfasindan bilet satis1 yapilmasi

Sik ucan miisterilere yonelik avantaj saglayan program/kart uygulamalari
yapilmas! var ise mevcut olanin gelistirilmesi

Yolcuya yonelik hizmet kalitesinde maliyeti diisiiriicii uygulamalar yapilmasi
Hizmet kalitesi yerine seferlerin diizenli (dakik) yapilmasina 6nem verilmesi
Tek (sabit licret) uygulamasi

Farkli siniflar i¢in farkl iicret uygulamasi

Ugus sirasindaki ikram hizmetlerinin azaltilmasi

Bilet Ucus sirasindaki ikram hizmetlerinin iicretli hale getirilmesi
ticretlendirmede | Koltuk segiminden ek iicret alinmasi

Yolcu beraberi bagajlarda daha az kilo kabulii ile fazlasi i¢in
iicretlendirme uygulanmasi

Yer hizmetlerinin bagka sirketlerce yapilmasi

Yerde bekleme siiresinin azaltilmasini teminen bazi
hizmetlerde azaltmaya gidilmesi (6rnegin ugak i¢i temizligin
kisitli yapilmasi)

Ugak Daha az yakat sarfiyati i¢in ugus i¢in gerekli olmayan
hizmetlerinde agirliklarin azaltilmasi (gazete, dergi bulundurmama, ikram
techizatinda kisitlama, kullanim sularinda yeteri kadar
depolama, vb)

Koltuk araliklarinin daraltilmasi

Hizmetlerin digaridan satin alinmasi ile siirekli personel sayisinda azaltma
yapilmast

Ugak blok satis1 yapilmaktadir.

Ankete Verdiginiz Cevaplar ve Ayirdigmiz Zaman i¢in Cok Tesekkiir Ederim.
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ANKET EK-A
Bu boliimde anket icerisinde kullanilan kavramsal terimlerin acgiklamalarina

yer verilmistir.

Tablo B.3: Kavramsal terinmlerin agaklamlari.

KAVRAM ACIKLAMA

- Geleneksel Tarifeli Havayollar ile

Maliyet Ustiinliigii ile Rekabet Avantaji Elde | kiyaslandiginda daha az kolaylik saglayan hizmet
Etmek I¢in Tasarlanmig Havayolu sunarak (ikincil havaalanlarinin kullamlmasiyla)
sistematik olarak daha diisiik ticretler sunmaya
calisan bir tastyici.

Tatil amagli turist tasinmasina odaklanmis ve
sadece belirli bolgelere seferi bulunan
havayollaridir.

Bolgesel Havayolu

Havayolu iginde Havayolu (HIH; Alt marka) | Diger havayollar ile rekabet etmek amactyla;
Modeli uygulayan Havayollari Geleneksel Havayollari’nin alt markasi olarak
kurulmus diisiik ticretli havayollaridir.

Diisiik Maliyetli Havayollari (LLC) Tek ve en 6nemli hedefi miimkiin olan en diisiik
maliyet yapisina ulagmak olan havayoludur.

Bu model, diisiik maliyetli havayollari’nin
uyguladig1 maliyetlerin tasarruf metodolojisi ile
Hibrid Havayollar: Geleneksel Havayollari'nin (tam ag hizmeti
havayolu) hizmetleri, esnekligi ve giizergdh
yapisinin ya da farkli modeller ile olusturulan
kombinasyonudur.
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Ek-C: Detayl SPPS Analizleri

Tablo C.1: is modeli uygulamalari annova post-hoc shefe sonuglari: ANOVA.

Sum of Mean .
Squares df Square F Sig.

Between Groups 40,327 5 8,065 7,679 | 0,00
.Hat'/yqlcy pa.yla§1.m1. bazm(ja diger sirketler Within Groups 105,031 100 1,05
ile isbirlikleri gelistirilmesi.

Total 145,358 105

Between Groups 52,172 5 10,434 9,352 | 0,00
Bazi hatlarda uguslarin tamamen bagka Within Grouns 110.457 99 1116
havayollari tarafindan yaptirilmast. P . .

Total 162,629 104

Between Groups 14,301 5 2,86 2,529 | 0,03
Hizmet bazinda (bakim, vb.) diger sirketler Within Grouns 113.104 100 1131
ile isbirlikleri gelistirilmesi. P . .

Total 127,406 105
Hizmet tiirii degisim (ayn1 ugakta sadece tek Between Groups 44,768 > 8,954 6,951 0,00
sinif tagimaciliktan farkl sinif tagimaciliga Within Groups 128,817 100 1,288
gegis; business class, ekonomi class, vb.). Total 173,585 105

. . Between Groups 53,303 5 10,661 19,407 | 0,00

Ana havalimanlar yerine ayni
kent/bolgedeki diger (ikincil) havalimanlari Within Groups 54,933 100 0,549
kullanim. Total 108,236 | 105

Between Groups 60,362 5 12,072 9,62 | 0,00
Filoda tek ugak tipi kullanimi (tek ugak Within Grouns 125.496 100 1255
tipine gecis). P . .

Total 185,858 105

Between Groups 30,682 5 6,136 6,953 | 0,00
Uzun menzil uguslara da baslama. Within Groups 87,375 99 0,883

Total 118,057 104
Daha 6nce sadece nokta/nokta seferler Between Groups 23411 5 4,694 3,711 0.00
yapiliyorsa, ilave olarak aktarmali seferlere Within Groups 120,173 95 1,265
de gegilmesi. Total 143644 | 100

Between Groups 70,344 5 14,069 9,987 | 0,00
Daha 6nce yapilmiyorsa transit yolcu Within Grouns 131.009 93 1.409
tagimaciligi da yapma. P . .

Total 201,354 98

Between Groups 197,45 5 39,49 36,276 | 0,00
Daha dnce yapilmiyorsa ig hat seferler Within Grouns 100.152 a2 1.089
yapilmasi. P . .

Total 297,602 97

Between Groups 70,812 5 14,162 8,107 | 0,00
Bilet satiglarinda kiiresel firmalar veya Within Grouns 174,698 100 1747
seyahat acenteleri kullanimi. P . .

Total 245,509 105

Between Groups 22,297 5 4,459 2,015 | 0,08
Sadece Sirket web sayfasindan bilet satis Within Grouns 221326 100 2913
yapma. P . .

Total 243,623 105
Cok ugan miisterilere yonelik avantaj Between Groups 146,742 5 29,348 20,41 | 0,00
saglayan program/kart uygulamalari (mevcut | Within Groups 143,795 100 1,438
ise geligtirmeler). Total 200,538 | 105
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Tablo C.1: s modeli uygulamalar annova post-hoc shefe sonuglari: ANOVA.

Sum of

Mean

Squares df Square F Sig.
) Between Groups 24,62 5 4,924 9,322 | 0,00
Isletme maliyetlerini azaltici uygulamalarin Within Grouns 52294 99 0528
gelistirilmesi. P . .
Total 76,914 104
Between Groups 43,235 5 8,647 8,064 | 0,00
Yolcuya yonelik hizmet kalitesinde maliyeti Within Grouns 107 227 100 1072
diistiriicti uygulamalar yapma. P . .
Total 150,462 105
Between Groups 24,089 5 4,818 2,781 | 0,02
Hizmet kalitesi yerine seferlerin diizenli Within Grouns 173.269 100 1733
(dakik) yapilmasina dnem verme P . .
Total 197,358 105
Between Groups 35,648 5 7,13 6,139 | 0,00
Tek (sabit iicret) uygulamasi Within Groups 105,692 91 1,161
Total 141,34 96
. Between Groups 59,045 5 11,809 5,257 | 0,00
Farkl1 siniflar igin farkli ticret uygulamasi Within G 11145 o4 > 246
ithin Groups , ,
Total 270,19 99
Between Groups 66,157 5 13,231 8,259 | 0,00
Ugus sirasindaki ikram hizmetlerinin Within Grouns 150.603 04 1602
azaltilmasi P . :
Total 216,76 99
Between Groups 124,591 5 24,918 70,194 | 0,00
Ugus sirasindaki ikram hizmetlerinin ticretli Within Grouns 33369 04 0355
hale getirilmesi P . .
Total 157,96 99
Between Groups 108,231 5 21,646 60,903 | 0,00
Koltuk se¢iminden ek ticret alinmasi Within Groups 33,409 94 0,355
Total 141,64 99
Between Groups 65,933 5 13,187 12,931 | 0,00
Yolcu beraberi bagajlarda daha az kilo Within Grouns 95.857 94 102
kabulii ile fazlasi i¢in ticretlendirme P . .
Total 161,79 99
Between Groups 15,759 5 3,152 3,278 | 0,01
Yer hizmetlerinin bagka sirketlerce Within Groups 89413 93 0961
yapilmast . .
Total 105,172 98
Yerde bekleme siiresinin azaltilmasini Between Groups 118,918 5 23,784 23,583 0,00
teminen bazi hizmetlerde azaltmaya Within Groups 09.843 99 1.009
gidilmesi (6rnegin ugak i¢i temizligin kisith : .
yapilmast) Total 218,762 104
Daha az yakit sarfiyati i¢in ugus igin gerekli Between Groups 64,911 5 12,982 11,755 0,00
olmayan agirliklarin azaltilmas: (gazete, Within Groups 109.336 99 1104
dergi bulundurmama, ikram teghizatinda . .
kisitlama, kullanim sularinda yeteri kadar Total 174,248 104
depolama, vb)
Between Groups 128,441 5 25,688 24,439 | 0,00
Koltuk araliklarmin daraltilmasi Within Groups 99,856 95 1,051
Total 228,297 100
Between Groups 26,47 5 5,294 3,482 | 0,01
H.lzme-tlerln disaridan satin alinmasi ile Within Groups 150,52 99 152
stirekli personel sayisinda azaltma
Total 176,99 104
Between Groups 148,271 5 29,654 | 288,985 | 0,00
Ugak blok satis1 yapilmaktadir. Within Groups 10,364 101 0,103
Total 158,636 106
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Tablo C.2: Is modeli uygulamalari annova post-hoc shefe sonuglari: multiple comparisons.

Scheff [
Dependent Variable IJD)|fference (I- Error Sig. Lower | Upper
Bound | Bound
B -0,102 0,279 1,00 -1,05 0,85
C 0,148 0,338 1,00 -1 1,29
D -1,125" 0,297 0,02 -2,13 -0,12
E -0,554 0,376 0,82 -1,83 0,72
F 0,239 0,338 0,99 -0,91 1,39
A 0,102 0,279 1,00 -0,85 1,05
C 0,25 0,245 0,96 -0,58 1,08
D -1,023" 0,184 0,00 -1,65 -0,4
E -0,451 0,296 0,80 -1,46 0,55
F 0,341 0,245 0,86 -0,49 1,17
A -0,148 0,338 1,00 -1,29 1
B -0,25 0,245 0,96 -1,08 0,58
D -1,273" 0,265 0,00 -2,17 -0,37
E -0,701 0,351 0,56 -1,89 0,49
Isletme maliyetlerini azaltic1 uygulamalarin F 0,091 0,31 1,00 -0,96 1,14
gelistirilmesi. A 1,125 0,297 0,02 0,12 2,13
B 1,023" 0,184 0,00 0,4 1,65
C 1,273" 0,265 0,00 0,37 2,17
E 0,571 0,312 0,65 -0,49 1,63
F 1,364" 0,265 0,00 0,47 2,26
A 0,554 0,376 0,82 -0,72 1,83
B 0,451 0,296 0,80 -0,55 1,46
C 0,701 0,351 0,56 -0,49 1,89
D -0,571 0,312 0,65 -1,63 0,49
F 0,792 0,351 0,41 -0,4 1,99
A -0,239 0,338 0,99 -1,39 0,91
B -0,341 0,245 0,86 -1,17 0,49
C -0,091 0,31 1,00 -1,14 0,96
D -1,364" 0,265 0,00 -2,26 -0,47
E -0,792 0,351 0,41 -1,99 0,4
B 0,92 0,394 0,37 -0,42 2,26
C 1,125 0,468 0,34 -0,46 2,71
D 0,333 0,418 0,99 -1,09 1,75
E -0,732 0,53 0,86 -2,53 1,07
F 1,852" 0,476 0,01 0,24 3,47
A -0,92 0,394 0,37 -2,26 0,42
C 0,205 0,334 1,00 -0,93 1,34
D -0,587 0,26 0,41 -1,47 0,3
E -1,653" 0,417 0,01 -3,07 -0,24
F 0,932 0,345 0,21 -0,24 2,1
A -1,125 0,468 0,34 -2,71 0,46
B -0,205 0,334 1,00 -1,34 0,93
D -0,792 0,362 0,45 -2,02 0,44
E -1,857" 0,487 0,02 -3,51 -0,2
Hat/yolcu paylasimi bazinda diger sirketler ile F 0,727 0,428 0,72 -0,73 2,18
isbirlikleri gelistirilmesi. A -0,333 0,418 0,99 -1,75 1,09
B 0,587 0,26 0,41 -0,3 1,47
C 0,792 0,362 0,45 -0,44 2,02
E -1,065 0,44 0,33 -2,56 0,43
F 1,519 0,373 0,01 0,25 2,79
A 0,732 0,53 0,86 -1,07 2,53
B 1,653 0,417 0,01 0,24 3,07
C 1,857" 0,487 0,02 0,2 3,51
D 1,065 0,44 0,33 -0,43 2,56
F 2,584" 0,496 0,00 0,9 4,27
A -1,852" 0,476 0,01 -3,47 -0,24
B -0,932 0,345 0,21 -2,1 0,24
C -0,727 0,428 0,72 -2,18 0,73
D -1,519" 0,373 0,01 -2,79 -0,25
E -2,684" 0,496 0,00 -4,27 -0,9

299




Tablo C.2 (Devam): Is modeli uygulamalari annova post-hoc shefe sonuclari: multiple comparisons.

B -0,216 0,406 1,00 | -1,59 1,16
C 0,057 0,491 1,00 | -1,61 1,72
D -1,417 0,431 0,07 | -2,88 0,05
E -1,554 0,547 0,16 | -3,41 0,3
F 0,693 0,491 0,85 | -0,97 2,36
A 0,216 0,406 1,00 | -1,16 1,59
C 0,273 0,356 0,99 | -0,94 1,48
D -1,201" 0,268 0,00 | -2,11 -0,29
E -1,338 0,43 0,10 -2,8 0,12
F 0,909 0,356 0,27 -0,3 2,12
A -0,057 0,491 1,00 | -1,72 1,61
B -0,273 0,356 0,99 [ -1,48 0,94
D -1,473" 0,385 0,02 | -2,78 -0,17
E -1,61 0,511 0,09 | -3,34 0,12
Bazi hatlarda uguslarin tamamen baska F 0,636 0,45 0,85 | -0,89 2,17
havayollar1 tarafindan yaptirilmasi. A 1,417 0,431 0,07 -0,05 2,88
B 1,201" 0,268 0,00 0,29 2,11
C 1,473 0,385 0,02 0,17 2,78
E -0,137 0,454 1,00 | -1,68 14
F 2,110° 0,385 0,00 0,8 3,42
A 1,554 0,547 0,16 -0,3 3,41
B 1,338 0,43 0,10 | -0,12 2,8
C 1,61 0,511 0,09 | -0,12 3,34
D 0,137 0,454 1,00 -1,4 1,68
F 2,247 0,511 0,00 0,51 3,98
A -0,693 0,491 0,85 | -2,36 0,97
B -0,909 0,356 0,27 | -2,12 0,3
C -0,636 0,45 0,85 | -2,17 0,89
D -2,110" 0,385 0,00 | -3,42 -0,8
E -2,247" 0,511 0,00 [ -3,98 -0,51
B -1,216 0,409 0,13 -2,6 0,17
C -1,125 0,485 0,38 | -2,77 0,52
D -0,958 0,434 0,44 | -2,43 0,52
E -1,446 0,55 0,24 | -3,32 0,42
F -0,511 0,494 0,96 | -2,19 1,17
A 1,216 0,409 0,13 | -0,17 2,6
C 0,091 0,346 1,00 | -1,08 1,27
D 0,258 0,27 0,97 | -0,66 1,17
E -0,231 0,433 1,00 -1,7 1,24
F 0,705 0,359 0,57 | -051 1,92
A 1,125 0,485 0,38 | -0,52 2,77
B -0,091 0,346 1,00 | -1,27 1,08
D 0,167 0,376 1,00 | -1,11 1,44
E -0,321 0,506 1,00 | -2,04 14
Hizmet bazinda (bakim, vb.) diger sirketler ile F 0,614 0,444 0,86 | -0,89 2,12
isbirlikleri gelistirilmesi. A 0,958 0,434 0,44 -0,52 2,43
B -0,258 0,27 097 | -1,17 0,66
C -0,167 0,376 1,00 | -1,44 1,11
E -0,488 0,457 0,95 | -2,04 1,06
F 0,447 0,387 093 | -087 1,76
A 1,446 0,55 0,24 | -0,42 3,32
B 0,231 0,433 1,00 | -1,24 1,7
C 0,321 0,506 1,00 -1,4 2,04
D 0,488 0,457 0,95 [ -1,06 2,04
F 0,935 0,514 0,65 | -0,81 2,68
A 0,511 0,494 0,96 | -1,17 2,19
B -0,705 0,359 0,57 | -1,92 0,51
C -0,614 0,444 0,86 | -2,12 0,89
D -0,447 0,387 093 | -1,76 0,87
E -0,935 0,514 0,65 | -2,68 0,81
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Tablo C.2 (Devam): Is modeli uygulamalari annova post-hoc shefe sonuclari: multiple comparisons.

B 2,182" 0,436 0,00 0,7 3,66

C 2,083" 0,518 0,01 0,32 3,84

D 2,208" 0,463 0,00 0,64 3,78

E 2,321" 0,587 0,01 0,33 4,32

F 1,023 0,527 0,59 -0,77 2,81

A -2,182" 0,436 0,00 -3,66 -0,7

C -0,098 0,37 1,00 -1,35 1,16

D 0,027 0,288 1,00 -0,95 1

E 0,14 0,462 1,00 -1,43 1,71

F -1,159 0,383 0,11 -2,46 0,14

A -2,083" 0,518 0,01 -3,84 -0,32

B 0,098 0,37 1,00 -1,16 1,35

D 0,125 0,401 1,00 -1,24 1,49

. . E 0,238 0,54 1,00 -1,59 2,07

Hizmet tiiri degisim (ayn1 ugakta sadecevtek E 71,061 0474 0.42 267 055

sml.ffaslm.acﬂlktan farkli smlftas]macnllga A 2.008° 0,463 0,00 3.8 064
gecis; business class, ekonomi class, vb.).

B -0,027 0,288 1,00 -1 0,95

C -0,125 0,401 1,00 -1,49 1,24

E 0,113 0,488 1,00 -1,54 1,77

F -1,186 0,413 0,16 -2,59 0,22

A -2,321" 0,587 0,01 -4,32 -0,33

B -0,14 0,462 1,00 -1,71 1,43

C -0,238 0,54 1,00 -2,07 1,59

D -0,113 0,488 1,00 -1,77 1,54

F -1,299 0,549 0,36 -3,16 0,56

A -1,023 0,527 0,59 -2,81 0,77

B 1,159 0,383 0,11 -0,14 2,46

C 1,061 0,474 0,42 -0,55 2,67

D 1,186 0,413 0,16 -0,22 2,59

E 1,299 0,549 0,36 -0,56 3,16

B -0,477 0,285 0,73 -1,44 0,49

C 1,083 0,338 0,08 -0,07 2,23

D -1,250" 0,303 0,01 -2,28 -0,22

E -0,393 0,384 0,96 -1,7 0,91

F 0,477 0,344 0,86 -0,69 1,65

A 0,477 0,285 0,73 -0,49 1,44

C 1,561" 0,241 0,00 0,74 2,38

D - 773" 0,188 0,01 -1,41 -0,13

E 0,084 0,302 1,00 -0,94 1,11

F ,955" 0,25 0,02 0,11 1,8

A -1,083 0,338 0,08 -2,23 0,07

B -1,561" 0,241 0,00 -2,38 -0,74

D -2,333" 0,262 0,00 -3,22 -1,44

Ana havalimanlar yerine ayni E LATS 0,352 0,04 2,67 0,28

« S . F -0,606 0,309 0,58 -1,66 0,44

llzent/bolgedekl diger (ikincil) havalimanlari A 1.250° 0.303 0,01 0.22 228

ullanimu. —

B 773 0,188 0,01 0,13 1,41

C 2,333" 0,262 0,00 1,44 3,22

E 0,857 0,318 0,21 -0,22 1,94

F 1,727" 0,27 0,00 0,81 2,64

A 0,393 0,384 0,96 -0,91 1,7

B -0,084 0,302 1,00 -1,11 0,94

C 1,476 0,352 0,01 0,28 2,67

D -0,857 0,318 0,21 -1,94 0,22

F 0,87 0,358 0,33 -0,35 2,09

A -0,477 0,344 0,86 -1,65 0,69

B -,955" 0,25 0,02 -1,8 -0,11

C 0,606 0,309 0,58 -0,44 1,66

D -1,727" 0,27 0,00 -2,64 -0,81

E -0,87 0,358 0,33 -2,09 0,35
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Tablo C.2 (Devam): Is modeli uygulamalari annova post-hoc shefe sonuclari: multiple comparisons.

B -1,568" 0,431 0,03 -3,03 -0,11
C -0,333 0,511 0,99 -2,07 1,4
D -0,375 0,457 0,98 -1,93 1,18
E -2,250" 0,58 0,01 -4,22 -0,28
F -2,159" 0,521 0,01 -3,93 -0,39
A 1,568" 0,431 0,03 0,11 3,03
C 1,235 0,365 0,05 0 2,47
D 1,193 0,284 0,01 0,23 2,16
E -0,682 0,456 0,81 -2,23 0,87
F -0,591 0,378 0,78 -1,87 0,69
A 0,333 0,511 0,99 -1,4 2,07
B -1,235 0,365 0,05 -2,47 0
D -0,042 0,396 1,00 -1,39 1,3
E -1,917" 0,533 0,03 -3,73 -0,11
Filoda tek ugak tipi kullanimu (tek ugak F -1,826" 0,468 0,01 -3,41 -0,24
tipine gegis). A 0,375 0,457 0,98 -1,18 1,93
B -1,193" 0,284 0,01 -2,16 -0,23
C 0,042 0,396 1,00 -1,3 1,39
E -1,875" 0,481 0,01 -3,51 -0,24
F -1,784" 0,408 0,00 -3,17 -0,4
A 2,250 0,58 0,01 0,28 4,22
B 0,682 0,456 0,81 -0,87 2,23
C 1,917 0,533 0,03 0,11 3,73
D 1,875 0,481 0,01 0,24 3,51
F 0,091 0,542 1,00 -1,75 1,93
A 2,159" 0,521 0,01 0,39 3,93
B 0,591 0,378 0,78 -0,69 1,87
C 1,826" 0,468 0,01 0,24 3,41
D 1,784" 0,408 0,00 0,4 3,17
E -0,091 0,542 1,00 -1,93 1,75
B 1,125 0,361 0,09 -0,1 2,35
C 0,792 0,429 0,64 -0,66 2,25
D 1,625 0,384 0,01 0,32 2,93
E 0,042 0,507 1,00 -1,68 1,76
F 1,875 0,437 0,00 0,39 3,36
A -1,125 0,361 0,09 -2,35 0,1
C -0,333 0,306 0,95 -1,37 0,71
D 0,5 0,238 0,50 -0,31 1,31
E -1,083 0,409 0,23 -2,47 0,31
F 0,75 0,317 0,35 -0,33 1,83
A -0,792 0,429 0,64 -2,25 0,66
B 0,333 0,306 0,95 -0,71 1,37
D 0,833 0,332 0,29 -0,29 1,96
E -0,75 0,47 0,77 -2,35 0,85
Uzun menzil uguglara da baglama. F 1'08?: 0,392 0.19 20,25 2,41
A -1,625 0,384 0,01 -2,93 -0,32
B -0,5 0,238 0,50 -1,31 0,31
C -0,833 0,332 0,29 -1,96 0,29
E -1,583" 0,429 0,02 -3,04 -0,13
F 0,25 0,342 0,99 -0,91 1,41
A -0,042 0,507 1,00 -1,76 1,68
B 1,083 0,409 0,23 -0,31 2,47
C 0,75 0,47 0,77 -0,85 2,35
D 1,583" 0,429 0,02 0,13 3,04
F 1,833" 0,477 0,02 0,21 3,45
A -1,875" 0,437 0,00 -3,36 -0,39
B -0,75 0,317 0,35 -1,83 0,33
C -1,083 0,392 0,19 -2,41 0,25
D -0,25 0,342 0,99 -1,41 0,91
E -1,833" 0,477 0,02 -3,45 -0,21
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Tablo C.2 (Devam): Is modeli uygulamalari annova post-hoc shefe sonuclari: multiple comparisons.

B 0,5 0,432 0,93 -0,97 1,97
C -0,833 0,513 0,76 -2,58 0,91
D 0,292 0,459 1,00 -1,27 1,85
E 0,821 0,582 0,85 -1,16 2,8
F 1,083 0,607 0,67 -0,98 3,15
A -0,5 0,432 0,93 -1,97 0,97
C -1,333" 0,366 0,03 -2,58 -0,09
D -0,208 0,285 0,99 -1,18 0,76
E 0,321 0,458 0,99 -1,23 1,88
F 0,583 0,489 0,92 -1,08 2,25
A 0,833 0,513 0,76 -0,91 2,58
B 1,333" 0,366 0,03 0,09 2,58
D 1,125 0,398 0,17 -0,23 2,48
Daha 6nce sadece nokta/nokta E 1,655 0,535 0,10 -0,16 347
seferler yapiliyorsa, ilave F 1,917 0,562 0,05 0,01 3,83
olarak aktarmali seferlere de A -0,292 0,459 1,00 -1,85 1,27
gegilmesi. B 0,208 0,285 0,9 [ -0,76 1,18
C -1,125 0,398 0,17 -2,48 0,23
E 0,53 0,483 0,94 -1,11 2,17
F 0,792 0,513 0,79 -0,95 2,54
A -0,821 0,582 0,85 -2,8 1,16
B -0,321 0,458 0,99 -1,88 1,23
C -1,655 0,535 0,10 -3,47 0,16
D -0,53 0,483 0,94 -2,17 1,11
F 0,262 0,626 1,00 -1,86 2,39
A -1,083 0,607 0,67 -3,15 0,98
B -0,583 0,489 0,92 -2,25 1,08
C -1,917" 0,562 0,05 -3,83 -0,01
D -0,792 0,513 0,79 -2,54 0,95
E -0,262 0,626 1,00 -2,39 1,86
B 0,393 0,483 0,99 -1,25 2,04
C -1,13 0,574 0,57 -3,08 0,82
D -0,815 0,51 0,77 -2,55 0,92
E 1,429 0,634 0,41 -0,73 3,59
F 1,81 0,66 0,20 -0,44 4,05
A -0,393 0,483 0,99 -2,04 1,25
C -1,523" 0,4 0,02 -2,88 -0,16
D -1,208" 0,301 0,01 -2,23 -0,18
E 1,036 0,483 0,47 -0,61 2,68
F 1,417 0,517 0,20 -0,34 3,17
A 1,13 0,574 0,57 -0,82 3,08
B 1,523" 0,4 0,02 0,16 2,88
D 0,314 0,432 0,99 -1,16 1,78
E 2,558" 0,574 0,00 0,61 451
Daha nce yapilmiyorsa F 2,939° 0602 ] _000] 089 499
gsgéig?lolcu tagimaciligi da A 0,815* 051 0.7 002 2.55
B 1,208 0,301 0,01 0,18 2,23
C -0,314 0,432 0,99 -1,78 1,16
E 2,244" 0,51 0,00 0,51 3,98
F 2,625" 0,542 0,00 0,78 4,47
A -1,429 0,634 0,41 -3,59 0,73
B -1,036 0,483 0,47 -2,68 0,61
C -2,558" 0,574 0,00 -4,51 -0,61
D -2,244" 0,51 0,00 -3,98 -0,51
F 0,381 0,66 1,00 -1,86 2,63
A -1,81 0,66 0,20 -4,05 0,44
B -1,417 0,517 0,20 -3,17 0,34
C -2,939" 0,602 0,00 -4,99 -0,89
D -2,625" 0,542 0,00 -4,47 -0,78
E -0,381 0,66 1,00 -2,63 1,86
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Tablo C.2 (Devam): Is modeli uygulamalari annova post-hoc shefe sonuclari: multiple comparisons.

B 2,808" 0,425 0,00 1,36 4,25
C 0,063 0,526 1,00 -1,72 1,85
D -0,048 0,448 1,00 -1,57 1,48
E 0,429 0,558 0,99 -1,47 2,33
F 3,286" 0,558 0,00 1,39 5,18
A -2,808" 0,425 0,00 -4,25 -1,36
C -2,745" 0,382 0,00 -4,04 -1,45
D -2,856" 0,265 0,00 -3,76 -1,96
E -2,380" 0,425 0,00 -3,82 -0,94
F 0,477 0,425 0,94 -0,97 1,92
A -0,063 0,526 1,00 -1,85 1,72
B 2,745 0,382 0,00 1,45 4,04
D -0,111 0,408 1,00 -15 1,28
E 0,365 0,526 0,99 -1,42 2,15
Daha 6nce yapilmiyorsa i¢ hat F 3,222" 0,526 0,00 1,43 5,01
seferler yapilmasi. A 0,048 0,448 1,00 -1,48 1,57
B 2,856" 0,265 0,00 1,96 3,76
C 0,111 0,408 1,00 -1,28 15
E 0,476 0,448 0,95 -1,05 2
F 3,333" 0,448 0,00 1,81 4,86
A -0,429 0,558 0,99 -2,33 1,47
B 2,380" 0,425 0,00 0,94 3,82
C -0,365 0,526 0,99 -2,15 1,42
D -0,476 0,448 0,95 -2 1,05
F 2,857" 0,558 0,00 0,96 4,75
A -3,286" 0,558 0,00 -5,18 -1,39
B -0,477 0,425 0,94 -1,92 0,97
C -3,222" 0,526 0,00 -5,01 -1,43
D -3,333" 0,448 0,00 -4,86 -1,81
E -2,857" 0,558 0,00 -4,75 -0,96
B 15 0,508 0,13 -0,22 3,22
C 0,417 0,603 0,99 -1,63 2,46
D 1,125 0,54 0,51 -0,71 2,96
E -0,214 0,684 1,00 -2,54 2,11
F 2,955" 0,614 0,00 0,87 5,04
A -1,5 0,508 0,13 -3,22 0,22
C -1,083 0,43 0,28 -2,54 0,38
D -0,375 0,335 0,94 -1,51 0,76
E -1,714 0,538 0,08 -3,54 0,11
F 1,455 0,446 0,07 -0,06 2,97
A -0,417 0,603 0,99 -2,46 1,63
B 1,083 0,43 0,28 -0,38 2,54
D 0,708 0,467 0,81 -0,88 2,29
A i E 20,631 0629 | 096 | -2,77 15
f;ﬁ;fg‘r“\fgﬁ‘g ;‘ﬁ;tesel F 2,538 0552 | 0,00 | 0,66 | 44l
i

acenteleri kullanimu. A -1,125 0.54 051 | -296 071
B 0,375 0,335 0,94 -0,76 1,51
C -0,708 0,467 0,81 -2,29 0,88
E -1,339 0,568 0,36 -3,27 0,59
F 1,830" 0,481 0,02 0,2 3,46
A 0,214 0,684 1,00 -2,11 2,54
B 1,714 0,538 0,08 -0,11 3,54
C 0,631 0,629 0,96 -1,5 2,77
D 1,339 0,568 0,36 -0,59 3,27
F 3,169" 0,639 0,00 1 5,34
A -2,955" 0,614 0,00 -5,04 -0,87
B -1,455 0,446 0,07 -2,97 0,06
C -2,538" 0,552 0,00 -4,41 -0,66
D -1,830" 0,481 0,02 -3,46 -0,2
E -3,169" 0,639 0,00 -5,34 -1
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Tablo C.2 (Devam): Is modeli uygulamalari annova post-hoc shefe sonuclari: multiple comparisons.

B -0,17 0,572 1,00 -2,11 1,77
C 0,292 0,679 1,00 -2,01 2,6
D 0 0,607 1,00 -2,06 2,06
E 0,375 0,77 1,00 -2,24 2,99
F 1,375 0,691 0,56 -0,97 3,72
A 0,17 0,572 1,00 -1,77 2,11
C 0,462 0,484 0,97 -1,18 2,11
D 0,17 0,378 1,00 -1,11 1,45
E 0,545 0,605 0,98 -1,51 2,6
F 1,545 0,502 0,10 -0,16 3,25
A -0,292 0,679 1,00 -2,6 2,01
B -0,462 0,484 0,97 -2,11 1,18
D -0,292 0,526 1,00 -2,08 1,49
E 0,083 0,708 1,00 -2,32 2,49
Sadece Sirket web sayfasindan F 1,083 0,621 0,69 -1,03 3,19
bilet satis1 yapma. A 0 0,607 1,00 -2,06 2,06
B -0,17 0,378 1,00 -1,45 1,11
C 0,292 0,526 1,00 -1,49 2,08
E 0,375 0,639 1,00 -1,79 2,54
F 1,375 0,542 0,28 -0,46 3,21
A -0,375 0,77 1,00 -2,99 2,24
B -0,545 0,605 0,98 -2,6 1,51
C -0,083 0,708 1,00 -2,49 2,32
D -0,375 0,639 1,00 -2,54 1,79
F 1 0,719 0,86 -1,44 3,44
A -1,375 0,691 0,56 -3,72 0,97
B -1,545 0,502 0,10 -3,25 0,16
C -1,083 0,621 0,69 -3,19 1,03
D -1,375 0,542 0,28 -3,21 0,46
E -1 0,719 0,86 -3,44 1,44
B 2,455" 0,461 0,00 0,89 4,02
C 0,583 0,547 0,95 -1,27 2,44
D 0,167 0,49 1,00 -1,5 1,83
E 1,5 0,621 0,33 -0,61 3,61
F 3,318" 0,557 0,00 1,43 5,21
A -2,455" 0,461 0,00 -4,02 -0,89
C -1,871" 0,391 0,00 -3,2 -0,55
D -2,288" 0,304 0,00 -3,32 -1,25
E -0,955 0,488 0,58 -2,61 0,7
F 0,864 0,404 0,48 -0,51 2,24
A -0,583 0,547 0,95 -2,44 1,27
B 1,871" 0,391 0,00 0,55 3,2
D -0,417 0,424 0,97 -1,86 1,02
Cok ugan miisterilere yonelik E 0,917 0,57 0,76 -1,02 2,85
avantaj saglayan program/kart F 2,735 0,501 0,00 1,04 4,43
uygulamalari (mevcut ise A -0,167 0,49 1,00 -1,83 15
gelistirmeler). B 2,288" 0,304 0,00 1,25 3,32
C 0,417 0,424 0,97 -1,02 1,86
E 1,333 0,515 0,25 -0,42 3,08
F 3,152" 0,437 0,00 1,67 4,63
A -1,5 0,621 0,33 -3,61 0,61
B 0,955 0,488 0,58 -0,7 2,61
C -0,917 0,57 0,76 -2,85 1,02
D -1,333 0,515 0,25 -3,08 0,42
F 1,818 0,58 0,09 -0,15 3,79
A -3,318" 0,557 0,00 -5,21 -1,43
B -0,864 0,404 0,48 -2,24 0,51
C -2,735" 0,501 0,00 -4,43 -1,04
D -3,152" 0,437 0,00 -4,63 -1,67
E -1,818 0,58 0,09 -3,79 0,15
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Tablo C.2 (Devam): Is modeli uygulamalari annova post-hoc shefe sonuclari: multiple comparisons.

B -0,682 0,398 071 | -203] 067
C -0,667 0,473 085 | -227 | 0094

D 1,667 0,423 001 | -31] -023

E 1,25 0,536 037 | -307 | 057

F 0,477 0,481 096 | -1,16 | 211

A 0,682 0,398 071 | -067 | 203

C 0,015 0,337 100 | 1,13 | 116

D -985" 0,263 002 | -188 | -0,09

E -0,568 0,421 0,87 2| 086

F 1,159 0,349 006 | -003| 234

A 0,667 0,473 085 | -094 | 227

B -0,015 0,337 1,00 | 1,16 | 113

D 1 0,366 020 | 224 | 024

o E -0,583 0,492 092 | -226 | 1,09

[olouya yonelik hizmet, F 1,144 0432 | 023 | 032] 261

alitesinae maliyet: dusurucu >

Lygulamalar yapym& $ A 1667 0423 | 001 ] 023 3,1
B 985 0,263 002 | 009 188

C 1 0,366 020 | -0024 | 224

E 0,417 0,445 097 | -1,09 | 1,93

F 2,144° 0,377 000 | 086 342

A 1,25 0,536 037 | -057 | 307

B 0,568 0,421 087 | -0,86 2

C 0,583 0,492 092 | -1,09 | 226

D -0,417 0,445 097 | -1,93 | 1,09

F 1727 0,501 004 | 003 343

A -0,477 0,481 096 | -211] 116

B -1,159 0,349 006 | -234| 0,03

C -1,144 0,432 023 | -261] 032

D 2,144 0,377 000 | -342 | -086

E 1,727 0,501 004 | -343 | -0,03

B -1,261 0,506 030 | 298| 046

C -0,375 0,601 1,00 | 241 ] 166

D 15 0,537 018 | -332| 032

E -0,911 0,681 088 | -322 14

F -0,534 0,612 098 | -261 | 154

A 1,261 0,506 030 | -046 | 298

C 0,886 0,429 051 | -057 | 234

D -0,239 0,334 099 | -137 0,9

E 0,351 0,536 099 | -147 | 217

F 0,727 0,444 075 | -0,78 | 223

A 0,375 0,601 1,00 | 1,66 | 241

B -0,886 0,429 051 | -234] 057

D 1,125 0,465 033 | -271| 046

Hizmet kalitesi yerine E 0536 0626 098 | -266 1,59
seferlerin diizenli (dakik) F 20,159 0,549 100 | 202 L7l
yapilmasina dnem verme A 1,5 0,537 0,18 -0.32 3,32
B 0,239 0,334 099 | 09| 137

C 1,125 0,465 033 | -046 ] 271

E 0,589 0,565 095 | -133 | 251

F 0,966 0,479 054 | -066 | 259

A 0,911 0,681 088 | 14| 322

B -0,351 0,536 099 | -217 | 147

C 0,536 0,626 098 | -159 | 2,66

D -0,589 0,565 095 | -251] 133

F 0,377 0,636 100 | 1,78 | 2,54

A 0,534 0,612 098 | -154 | 261

B 0,727 0,444 075 | -223| 078

C 0,159 0,549 1,00 | 1,71 ] 202

D -0,966 0,479 054 | -259 | 0,66

E -0,377 0,636 100 | 254 ] 1,78
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Tablo C.2 (Devam): Is modeli uygulamalari annova post-hoc shefe sonuclari: multiple comparisons.

B 0,174 0,47 1,00 -1,42 1,77
C 0,917 0,539 0,72 -0,92 2,75
D 1,083 0,492 0,44 -0,59 2,76
E 0,5 0,6 0,98 -1,54 2,54
F -1,5 0,653 0,39 -3,72 0,72
A -0,174 0,47 1,00 -1,77 1,42
C 0,742 0,352 0,49 -0,45 1,94
D 0,909 0,275 0,06 -0,03 1,84
E 0,326 0,439 0,99 -1,17 1,82
F -1,674 0,509 0,07 -3,41 0,06
A -0,917 0,539 0,72 -2,75 0,92
B -0,742 0,352 0,49 -1,94 0,45
D 0,167 0,381 1,00 -1,13 1,46
E -0,417 0,513 0,99 -2,16 1,33
Tek (sabit iicret) uygulamasi F 2417 0,574 0,01 4311 047
A -1,083 0,492 0,44 -2,76 0,59
B -0,909 0,275 0,06 -1,84 0,03
C -0,167 0,381 1,00 -1,46 1,13
E -0,583 0,463 0,90 -2,16 0,99
F -2,583" 0,53 0,00 -4,39 -0,78
A -0,5 0,6 0,98 -2,54 1,54
B -0,326 0,439 0,99 -1,82 1,17
C 0,417 0,513 0,99 -1,33 2,16
D 0,583 0,463 0,90 -0,99 2,16
F -2 0,631 0,09 -4,15 0,15
A 1,5 0,653 0,39 -0,72 3,72
B 1,674 0,509 0,07 -0,06 3,41
C 2,417" 0,574 0,01 0,47 4,37
D 2,583" 0,53 0,00 0,78 4,39
E 2 0,631 0,09 -0,15 4,15
B 1,5 0,576 0,25 -0,46 3,46
C 0,583 0,684 0,98 -1,74 2,91
D 2,500" 0,612 0,01 0,42 4,58
E 1,786 0,776 0,39 -0,85 4,42
F 2,7 0,854 0,09 -0,2 5,6
A -1,5 0,576 0,25 -3,46 0,46
C -0,917 0,488 0,62 -2,58 0,74
D 1 0,38 0,24 -0,29 2,29
E 0,286 0,61 1,00 -1,79 2,36
F 1,2 0,707 0,72 -1,2 3,6
A -0,583 0,684 0,98 -2,91 1,74
B 0,917 0,488 0,62 -0,74 2,58
D 1,917 0,53 0,03 0,12 3,72
E 1,202 0,713 0,72 -1,22 3,63
Farkli siniflar igin farkl ticret F 2,117 0,798 0,23 -0,6 4,83
uygulamasi A -2,500" 0,612 0,01 -4,58 -0,42
B -1 0,38 0,24 -2,29 0,29
C -1,917" 0,53 0,03 -3,72 -0,12
E -0,714 0,644 0,94 -2,9 1,47
F 0,2 0,737 1,00 -2,3 2,7
A -1,786 0,776 0,39 -4,42 0,85
B -0,286 0,61 1,00 -2,36 1,79
C -1,202 0,713 0,72 -3,63 1,22
0,714 0,644 0,94 -1,47 2,9

F 0,914 0,878 0,95 -2,07 3.9
A -2,7 0,854 0,09 -5,6 0,2
B -1,2 0,707 0,72 -3,6 1,2
C -2,117 0,798 0,23 -4,83 0,6
D -0,2 0,737 1,00 -2,7 2,3
E -0,914 0,878 0,95 -3,9 2,07
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Tablo C.2 (Devam): Is modeli uygulamalari annova post-hoc shefe sonuclari: multiple comparisons.

B 1,818 0,486 002 | -347] -0.16
C 2,667 0,578 000 | -463 | -07
D 2,583 0,517 0,00 | -434| -083
E 2,607 0,655 001 | -483 | -0,38
F 0,15 0,722 100 | 26 23
A 1818 0,486 002 | 016 | 347
C 0,843 0,412 052 | 225 | 055
D -0,765 0,321 035 | -1,86| 0,33
E 0,789 0,515 080 | -254| 0,9
F 1,668 0,507 018 | -0,36 3.7
A 2,667 0,578 0,00 07 | 463
B 0,848 0,412 052 | -055| 2725
D 0,083 0,448 1,00 | 1,44 16
E 0,06 0,602 1,00 | 1,99 | 211
Ucus sirasindaki ikram F 2517 0,674 0,02 | 023 481
hizmetlerinin azaltilmasi A 2,5683" 0,517 0,00 0,83 4,34
B 0,765 0,321 035 | -033| 186
C -0,083 0,448 100 | 16| 144
E 0,024 0,544 1,00 | 187 | 182
F 2,433 0,622 001 | 032 455
A 2,607 0,655 001 | 038 483
B 0,789 0,515 080 | -0,96 | 2,54
C 20,06 0,602 1,00 | 211 | 1,9
D 0,024 0,544 100 | 1,82 | 187
F 2,457 0,741 0,06 | -0,06 | 498
A 0,15 0,722 100 | 23 26
B 1,668 0,597 018 | 37| 036
C 2517 0,674 002 | -48L| -023
2,433 0,622 001 | -455| -0,32

E 2,457 0,741 006 | -498 | 0,06
B 3,068 0,229 000 | -385| -2,29
C 3,583 0,272 0,00 | -451 | -2,66
D ~2,000" 0,243 000 | -483 | 317
E 2,857 0,308 000 | -391 | -181
F 0.8 0,34 036 | -1,95| 0,35
A 3,068" 0,229 000 | 229 385
0,515 0,194 023 | 117 | o014

D -932° 0,151 000 | -1,45 | -042
E 0,211 0,242 098 | -061 | 104
F 2,268 0,281 000 | 1,31 | 322
A 3,583 0,272 0,00 | 2,66 | 451
B 0,515 0,194 023 | -014| 1,17
D 0,417 0,211 057 | -1,13 03
y E 0,726 0,283 027 | -024 | 1,69
Ugus strasindaki ikram F 2.783 0317 | 000 L71| 386
g;ztﬁ‘ﬁ;lgs‘f"“ teretli hale A 4,000° 0,243 000 | 317 | 483
B 032 0,151 0,00 | 042]| 145
C 0,417 0,211 057 | 03| 1,13
E 1143 0,256 0,00 | 027 | 201
F 3,200" 0,293 0,00 2.2 42
A 2,857 0,308 0,00 | 181 391
B 0,211 0,242 098 | -1,04 | 0,61
C 20,726 0,283 027 | 1,69 | 0,24
D 1,143 0,256 000 | -201 | -027
F 2,057 0,349 0,00 | 087 | 324
A 08 0,34 036 | -035| L95
B 2,268 0,281 0,00 | -322 | -1,31
C 2,783 0,317 000 | -386 | -L,71
D -3,200" 0,293 000 | 42| 22
E 2,057 0,349 0,00 | -324 | -087
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Tablo C.2 (Devam): Is modeli uygulamalari annova post-hoc shefe sonuclari: multiple comparisons.

B -3,227" 0,229 0,00 -4,01 -2,45
C -3,500" 0,272 0,00 -4,43 -2,57
D -3,875" 0,243 0,00 -4,7 -3,05
E -3,143" 0,309 0,00 -4,19 -2,09
F -1,400" 0,34 0,01 -2,56 -0,24
A 3,227" 0,229 0,00 2,45 4,01
C -0,273 0,194 0,85 -0,93 0,39
D -,648" 0,151 0,00 -1,16 -0,13
E 0,084 0,243 1,00 -0,74 0,91
F 1,827" 0,281 0,00 0,87 2,78
A 3,500" 0,272 0,00 2,57 4,43
B 0,273 0,194 0,85 -0,39 0,93
D -0,375 0,211 0,68 -1,09 0,34
E 0,357 0,284 0,90 -0,61 1,32
Koltuk se¢iminden ek ticret F 2,100" 0,317 0,00 1,02 3,18
alinmast A 3,875" 0,243 0,00 3,05 4,7
B ,648" 0,151 0,00 0,13 1,16
C 0,375 0,211 0,68 -0,34 1,09
E 0,732 0,256 0,16 -0,14 1,6
F 2,475 0,293 0,00 1,48 3,47
A 3,143" 0,309 0,00 2,09 4,19
B -0,084 0,243 1,00 -0,91 0,74
C -0,357 0,284 0,90 -1,32 0,61
D -0,732 0,256 0,16 -1,6 0,14
F 1,743 0,349 0,00 0,56 2,93
A 1,400 0,34 0,01 0,24 2,56
B -1,827" 0,281 0,00 -2,78 -0,87
C -2,100" 0,317 0,00 -3,18 -1,02
D -2,475" 0,293 0,00 -3,47 -1,48
E -1,743" 0,349 0,00 -2,93 -0,56
B -1,636" 0,388 0,01 -2,96 -0,32
C -1,917" 0,461 0,01 -3,48 -0,35
D -2,458" 0,412 0,00 -3,86 -1,06
E -1,5 0,523 0,16 -3,28 0,28
F 0,7 0,576 0,91 -1,26 2,66
A 1,636 0,388 0,01 0,32 2,96
C -0,28 0,329 0,98 -1,4 0,84
D -0,822 0,256 0,08 -1,69 0,05
E 0,136 0,411 1,00 -1,26 1,53
F 2,336" 0,477 0,00 0,72 3,96
A 1,917 0,461 0,01 0,35 3,48
B 0,28 0,329 0,98 -0,84 14
D -0,542 0,357 0,81 -1,76 0,67
Yolcu beraberi bagailard E 0,417 0,48 0,98 -1,22 2,05
S . A 2,458 0,412 0,00 1,06 3,86
i¢in ticretlendirme
B 0,822 0,256 0,08 -0,05 1,69
C 0,542 0,357 0,81 -0,67 1,76
E 0,958 0,434 0,44 -0,52 2,43
F 3,158" 0,496 0,00 1,47 4,85
A 1,5 0,523 0,16 -0,28 3,28
B -0,136 0,411 1,00 -1,563 1,26
C -0,417 0,48 0,98 -2,05 1,22
D -0,958 0,434 0,44 -2,43 0,52
F 2,200" 0,591 0,02 0,19 4,21
A -0,7 0,576 0,91 -2,66 1,26
B -2,336" 0,477 0,00 -3,96 -0,72
C -2,617" 0,538 0,00 -4,44 -0,79
D -3,158" 0,496 0,00 -4,85 -1,47
E -2,200" 0,591 0,02 -4.21 -0,19
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Tablo C.2 (Devam): Is modeli uygulamalari annova post-hoc shefe sonuclari: multiple comparisons.

B -0,477 0,377 0,90 -1,76 0,8

C -1,227 0,456 0,21 -2,78 0,32

D -1,125 0,4 0,17 -2,49 0,24

E -1,214 0,507 0,34 -2,94 0,51

F -1,1 0,559 0,57 -3 0,8

A 0,477 0,377 0,90 -0,8 1,76

C -0,75 0,331 0,41 -1,87 0,37

D -0,648 0,249 0,25 -1,49 0,2

E -0,737 0,399 0,64 -2,09 0,62

F -0,623 0,463 0,87 -2,2 0,95

A 1,227 0,456 0,21 -0,32 2,78

B 0,75 0,331 0,41 -0,37 1,87

D 0,102 0,357 1,00 -1,11 1,32

E 0,013 0,474 1,00 -1,6 1,62

Yer hizmetlerinin bagka F 0,127 0,529 1,00 -1,67 1,93

sirketlerce yapilmasi A 1,125 0,4 0,17 -0,24 2,49

B 0,648 0,249 0,25 -0,2 1,49

C -0,102 0,357 1,00 -1,32 1,11

E -0,089 0,421 1,00 -1,52 1,34

F 0,025 0,482 1,00 -1,61 1,66

A 1,214 0,507 0,34 -0,51 2,94

B 0,737 0,399 0,64 -0,62 2,09

C -0,013 0,474 1,00 -1,62 1,6

D 0,089 0,421 1,00 -1,34 1,52

F 0,114 0,574 1,00 -1,84 2,07

A 1,1 0,559 0,57 -0,8 3

B 0,623 0,463 0,87 -0,95 2,2

C -0,127 0,529 1,00 -1,93 1,67

D -0,025 0,482 1,00 -1,66 1,61

E -0,114 0,574 1,00 -2,07 1,84

B -1,739" 0,386 0,00 -3,05 -0,43

C -1,542 0,458 0,05 -3,1 0,01

D -3,277" 0,412 0,00 -4,68 -1,88

E -0,768 0,52 0,82 -2,563 1

F 0,011 0,467 1,00 -1,57 1,6

A 1,739 0,386 0,00 0,43 3,05

C 0,197 0,327 1,00 -0,91 1,31

D -1,539" 0,258 0,00 -2,42 -0,66

E 0,971 0,409 0,35 -0,42 2,36

F 1,750 0,339 0,00 0,6 2,9

1,542 0,458 0,05 -0,01 3,1

B -0,197 0,327 1,00 -1,31 0,91

D -1,736" 0,358 0,00 -2,95 -0,52

Yerde bekleme siiresinin E 0,774 0,478 0,76 0,85 2.4

ﬁf;éﬁ‘égﬁg‘agﬁmgabaﬂ F 1,553 0419 | 002] 013 | 298

S e .. A 3,277" 0,412 0,00 1,88 4,68
gidilmesi (6rnegin ugak ici —

temizligin kisith yapilmasi) B 1’539* 0,258 0,00 0,66 2,42

C 1,736 0,358 0,00 0,52 2,95

E 2,509" 0,434 0,00 1,04 3,98

F 3,289" 0,368 0,00 2,04 4,54

A 0,768 0,52 0,82 -1 2,53

B -0,971 0,409 0,35 -2,36 0,42

C -0,774 0,478 0,76 -2,4 0,85

D -2,509" 0,434 0,00 -3,98 -1,04

F 0,779 0,486 0,76 -0,87 2,43

A -0,011 0,467 1,00 -1,6 1,57

B -1,750" 0,339 0,00 -2,9 -0,6

C -1,553" 0,419 0,02 -2,98 -0,13

D -3,289" 0,368 0,00 -4,54 -2,04

E -0,779 0,486 0,76 -2,43 0,87
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Tablo C.2 (Devam): Is modeli uygulamalari annova post-hoc shefe sonuclari: multiple comparisons.

B -1,724" 0,405 0,01 -3,1 -0,35

C -2,125" 0,48 0,00 -3,75 -0,5

D -2,958" 0,429 0,00 -4,42 -1,5

E -2,089" 0,544 0,02 -3,94 -0,24

F -1,102 0,488 0,41 -2,76 0,56

A 1,724" 0,405 0,01 0,35 3,1

C -0,401 0,343 0,93 -1,57 0,76

D -1,234" 0,268 0,00 -2,14 -0,33

E -0,365 0,428 0,98 -1,82 1,09

F 0,622 0,355 0,69 -0,58 1,83

A 2,125 0,48 0,00 0,5 3,75

B 0,401 0,343 0,93 -0,76 1,57

Daha az yakit sarfiyati igin D -0,833 0,372 0,42 2.1 0,43

ugu§ iQiI‘l gerekli olmayan E 0,036 015 1’00 -1,66 1’73

it s F

. ' A 2,958" 0,429 0,00 1,5 4,42
techizatinda kisitlama, —

kullanim sularinda yeteri B 1,234 0,268 0,00 0,33 2,14

kadar depo'arnaY vb) C 0,833 0,372 0,42 ‘0,43 2,1

E 0,869 0,451 0,59 -0,66 2,4

F 1,856" 0,383 0,00 0,56 3,16

A 2,089" 0,544 0,02 0,24 3,94

B 0,365 0,428 0,98 -1,09 1,82

C -0,036 0,5 1,00 -1,73 1,66

D -0,869 0,451 0,59 -2,4 0,66

F 0,987 0,508 0,59 -0,74 2,71

A 1,102 0,488 0,41 -0,56 2,76

B -0,622 0,355 0,69 -1,83 0,58

C -1,023 0,439 0,37 -2,51 0,47

D -1,856" 0,383 0,00 -3,16 -0,56

E -0,987 0,508 0,59 -2,71 0,74

B -1,453" 0,395 0,03 -2,8 -0,11

C -2,417" 0,468 0,00 -4,01 -0,83

D -3,091" 0,423 0,00 -4,53 -1,65

E -2,929" 0,531 0,00 -4,73 -1,13

F 0,5 0,498 0,96 -1,19 2,19

A 1,453 0,395 0,03 0,11 2,8

C -0,963 0,335 0,15 -2,1 0,17

D -1,637" 0,269 0,00 -2,55 -0,72

E -1,475" 0,418 0,04 -2,9 -0,05

F 1,953 0,376 0,00 0,68 3,23

A 2,417 0,468 0,00 0,83 4,01

B 0,963 0,335 0,15 -0,17 2,1

D -0,674 0,368 0,65 -1,92 0,58

E -0,512 0,488 0,95 -2,17 1,15

Koltuk araliklarinin F 2,917 0,452 0,00 1,38 4,45

daraltilmasi A 3,091" 0,423 0,00 1,65 4,53

B 1,637" 0,269 0,00 0,72 2,55

C 0,674 0,368 0,65 -0,58 1,92

E 0,162 0,445 1,00 -1,35 1,67

F 3,591" 0,406 0,00 2,21 4,97

A 2,929" 0,531 0,00 1,13 4,73

B 1,475 0,418 0,04 0,05 2,9

C 0,512 0,488 0,95 -1,15 2,17

D -0,162 0,445 1,00 -1,67 1,35

F 3,429" 0,517 0,00 1,67 5,18

A -0,5 0,498 0,96 -2,19 1,19

B -1,953" 0,376 0,00 -3,23 -0,68

C -2,917" 0,452 0,00 -4,45 -1,38

D -3,591" 0,406 0,00 -4,97 -2,21

E -3,429" 0,517 0,00 -5,18 -1,67
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Tablo C.2 (Devam): Is modeli uygulamalari annova post-hoc shefe sonuclari: multiple comparisons.

B -1,045 0,474 0,44 -2,65 0,56

C -1,083 0,563 0,60 -2,99 0,83

A D -1,761" 0,506 0,04 -3,48 -0,04
E -2,071 0,638 0,07 -4,24 0,1

F -0,864 0,573 0,81 -2,81 1,08

A 1,045 0,474 0,44 -0,56 2,65

C -0,038 0,402 1,00 -1,4 1,33

B D -0,715 0,317 0,41 -1,79 0,36
E -1,026 0,502 0,53 -2,73 0,68

F 0,182 0,416 1,00 -1,23 1,59

A 1,083 0,563 0,60 -0,83 2,99

B 0,038 0,402 1,00 -1,33 1,4

C D -0,678 0,439 0,79 -2,17 0,81
. . E -0,988 0,586 0,72 -2,98 1
el e sirekl personel F 022 | 05151 1001 -153 1 197
sayisinda azaltma A 1,761 0,506 0,04 0,04 3,48
B 0,715 0,317 0,41 -0,36 1,79

D C 0,678 0,439 0,79 -0,81 2,17
E -0,311 0,532 1,00 -2,12 1,5

F 0,897 0,452 0,56 -0,64 2,43

A 2,071 0,638 0,07 -0,1 4,24

B 1,026 0,502 0,53 -0,68 2,73

E C 0,988 0,586 0,72 -1 2,98
D 0,311 0,532 1,00 -1,5 2,12

F 1,208 0,596 0,54 -0,82 3,23

A 0,864 0,573 0,81 -1,08 2,81

B -0,182 0,416 1,00 -1,59 1,23

F C -0,22 0,515 1,00 -1,97 1,53
D -0,897 0,452 0,56 -2,43 0,64

E -1,208 0,596 0,54 -3,23 0,82

B 0,013 0,117 1,00 -0,39 0,41

C 0,068 0,139 1,00 -0,4 0,54

A D 0,222 0,125 0,68 -0,2 0,65
E 0,222 0,161 0,86 -0,33 0,77

F -3,778" 0,144 0,00 -4,27 -3,29

A -0,013 0,117 1,00 -0,41 0,39

C 0,055 0,101 1,00 -0,29 0,4

B D 0,209 0,082 0,26 -0,07 0,49
E 0,209 0,131 0,77 -0,23 0,65

F -3,791" 0,108 0,00 -4,16 -3,42

A -0,068 0,139 1,00 -0,54 0,4

B -0,055 0,101 1,00 -0,4 0,29

C D 0,154 0,11 0,86 -0,22 0,53
E 0,154 0,15 0,96 -0,36 0,66

Ugak blok satis1 F -3,846" 0,131 0,00 -4,29 -3,4
yapilmaktadir. A -0,222 0,125 0,68 -0,65 0,2
B -0,209 0,082 0,26 -0,49 0,07

D C -0,154 0,11 0,86 -0,53 0,22
E 0 0,138 1,00 -0,47 0,47

F -4,000" 0,117 0,00 -4.4 -3,6

A -0,222 0,161 0,86 -0,77 0,33

B -0,209 0,131 0,77 -0,65 0,23

E C -0,154 0,15 0,96 -0,66 0,36
D 0 0,138 1,00 -0,47 0,47

F -4,000" 0,155 0,00 -4,53 -3,47

A 3,778" 0,144 0,00 3,29 4,27

B 3,791" 0,108 0,00 3,42 4,16

F C 3,846" 0,131 0,00 3,4 4,29
D 4,000 0,117 0,00 3,6 4.4

E 4,000" 0,155 0,00 3,47 4,53

| *. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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Tablo C.3: s modeli uygulamalari annova post-hoc shefe testi sonuglari: ANNOVA.

Sum of

Mean

Squares df Square F Sig.

Between Groups 43,467 5 8,693 9,082 0
Pazar payinda 6ncii olmay1 hedeflemek. Within Groups 94,761 99 0,957

Total 138,229 104

Between Groups 5,873 5 1,175 2,424 | 0,041
Pazar payini korumak. Within Groups 47,001 97 0,485

Total 52,874 102

Between Groups 48,644 5 9,729 | 15,481 0
Farkli pazarlara gegmek. Within Groups 62,213 99 0,628

Total 110,857 104

Between Groups 76,761 5 15,352 18,11 0
Slrk.et tampl_rhgml gelistirme (reklam Within Groups 83,076 98 0,848
faaliyetlerini artirma).

Total 159,837 103

Between Groups 43,565 5 8,713 9,646 0
Sahip olunan marka degerini (imaj1) o
gelistirmek ve yiiksek tutmak. Within Groups 89,425 99 0,903

Total 132,99 104
Siirekli pazar aragtirmalar1 ve tahminleri Between Groups 73899 5 14,78 185 0
yapma ve pazardaki degisimi ongérmek (bu | Within Groups 79,091 99 0,799
konuda ayr1 bir birime sahip olma). Total 152.99 104
Yeni pazarlara/hatlara giris 6ncesi risk Between Groups 29,698 5 5,94 5,585 0
almama (6nceden ¢ok ayrintili galigmalar Within Groups 105,293 99 1,064
yapma). Total 13499 | 104

Between Groups 37,106 5 7,421 5,286 0
Hizmet anlayigin tlimden degigtirme Within Groups 140,404 | 100 1,404
ve/veya iyilestirmek.

Total 177,509 105

Between Groups 41,515 5 8,303 | 11,501 0
Yeni tiriinler/hizmetler gelistirmek ve .
trtin/hizmet ¢esitlendirmek. Within Groups 71,475 99 0.722

Total 112,99 104

Between Groups 47,337 5 9,467 8,868 0
Diger sirketlerden farkli tiriinler gelistirme Within Groups 104,624 08 1,068
(farklilagma).

Total 151,962 103

Between Groups 13,309 5 2,662 4,024 | 0,002
Miisteri hizmetlerini eksiksiz sunmak. Within Groups 65,491 99 0,662

Total 78,8 104

Between Groups 25,123 5 5,025 5,745 0
F ar.kh. miisteri kitleleri i¢in farklt Girinler Within Groups 86,501 99 0,875
gelistirmek.

Total 111,714 104

Between Groups 32,797 5 6,559 6,709 0
Yeni pazarlama/satis teknikleri gelistirmek. | Within Groups 95,819 98 0,978

Total 128,615 103

Between Groups 55,158 5 11,032 | 10,428 0
Yerp fiagmm (bilet satig) kanallar1 Within Groups 105,785 100 1,058
gelistirmek.

Total 160,943 105

Between Groups 23,323 5 4,665 4,135 | 0,002
Miisteri hedef kitlesini degistirmek. Within Groups 111,668 99 1,128

Total 134,99 104
Her zaman en yiiksek iirlin/hizmet kalitesini Between Groups 24,484 > 4,897 3,228 001
sunmak ve hizmette kaliteyi ve farklilig: Within Groups 151,676 100 1,517
one gikarmak. Total 17616 | 105
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Tablo C.3 (Devam): is modeli uygulamalar1 annova post-hoc shefe testi sonuclari: ANNOVA.

Sum of Mean .
Squares df Square F Sig.

Uriin/hizmet aliminda maliyetlerini azaltic Between Groups 11,97 > 2,394 3163 | 0,011
yeni uygulamalar gelistirme (6rnegin yakit Within Groups 74,944 99 0,757
alimlarinda dnceden anlagma yapmak). Total 86,914 104

Between Groups 24,485 5 4,897 3,667 | 0,004
Genis tirtin/hizmet yelpazesi sunmak. Within Groups 133,553 100 1,336

Total 158,038 105
R Between Groups 69,757 5 13,951 27,47 0
Urtin/hizmetlerde diisiik bilet ticretini 6n Within Groups 49,772 98 0,508
plana ¢ikarmak.

Total 119,529 103

Between Groups 11,133 5 2,227 1,484 | 0,202
Pazarmn bel.lrl'l b1.r. boll.unune'urun{hlzmet Within Groups 150,008 100 15
sunma (belirli miisteri kitlesine yonelme).

Total 161,142 105

Between Groups 20,971 5 4,194 3,447 | 0,006
Yiksek kaliteli pazarlara ve yiiksek gelir Within Groups 121,68 100 1,217
gruplarini hedeflemek.

Total 142,651 105

Between Groups 5,999 5 1,2 1,399 | 0,231
Cok siki kalite kontrol siireci uygulamak. Within Groups 85,775 100 0,858

Total 91,774 105

Between Groups 19,262 5 3,852 4,688 | 0,001
Pene}/lmll ve nitelikli personel istihdamina Within Groups 82.172 100 0,822
oncelik vermek.

Total 101,434 105

Between Groups 31,74 5 6,348 9,266 0
Rakiplere gore diisiik fiyatlandirma Within Groups 67.822 99 0,685
yapmak.

Total 99,562 104

Between Groups 20,482 5 4,096 4,553 | 0,001
Aract ve distribiitorlere yonelik satis o

Within Groups 89,08 99 0,9
promosyon yapmak

Total 109,562 104
Operasyonel faaliyetlerin dagilimi ve Between Groups 21,646 > 5529 5245 0
etkinligi i¢in deger zinciri analizi Within Groups 104,354 99 1,054
uygulamak. Total 132 | 104

Between Groups 10,076 5 2,015 3,832 | 0,003
Temel yetkmhkl;rl dog.ruhl.tl.l_sunda Within Groups 52,057 99 0,526
operasyonel faaliyetleri yiiriitmek.

Total 62,133 104
Temel yetkinlikler diginda bulunan Between Groups 21,434 > 4,287 6128 0
faaliyetleri digsaridan temin etmek (out- Within Groups 68,557 98 0,7
sourcing). Total 89,99 | 103
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Tablo C.4: Is modeli uygulamalari annova Post-Hoc Shefe testi sonuglari: multiple comparisons.

Scheffe
95% Confidence
Mean Interval
Dependent Variable Difference | Std. Error Sig.

(1-) Lower Upper

Bound Bound
B 0,511 0,376 | 0,87 -0,77 1,79
C 0,761 0,455 | 0,73 -0,78 2,31
D -0,875 0,399 | 0,45 -2,23 0,48
E 0,125 0,506 | 1,00 -1,59 1,84
F 1,034 0,455 | 0,40 -0,51 2,58
A -0,511 0,376 | 0,87 -1,79 0,77
C 0,25 0,330 | 0,99 -0,87 1,37
D -1,386" 0,248 | 0,00 -2,23 -0,54
E -0,386 0,398 | 0,97 -1,74 0,97
F 0,523 0,330 | 0,77 -0,6 1,64
A -0,761 0,455 | 0,73 -2,31 0,78
B -0,25 0,330 | 0,99 -1,37 0,87
D -1,636" 0,356 | 0,00 -2,85 -0,43
E -0,636 0,473 | 0,87 -2,24 0,97
- F 0,273 0,417 | 0,99 -1,14 1,69
Pazar payinda 6ncii olmay1 hedeflemek. A 0.875 0.399 | 0.45 2048 2.23
B 1,386" 0,248 | 0,00 0,54 2,23
C 1,636 0,356 | 0,00 0,43 2,85
E 1 0,420 | 0,35 -0,43 2,43
F 1,909" 0,356 | 0,00 0,7 3,12
A -0,125 0,506 | 1,00 -1,84 1,59
B 0,386 0,398 | 0,97 -0,97 1,74
C 0,636 0,473 | 0,87 -0,97 2,24
D -1 0,420 | 0,35 -2,43 0,43
F 0,909 0,473 | 0,60 -0,7 2,52
A -1,034 0,455 | 0,40 -2,58 0,51
B -0,523 0,330 | 0,77 -1,64 0,6
C -0,273 0,417 | 0,99 -1,69 1,14
D -1,909" 0,356 | 0,00 -3,12 -0,7
E -0,909 0,473 | 0,60 -2,52 0,7
B 0,089 0,269 | 1,00 -0,82 1
C 0,102 0,323 | 1,00 -1 1,2
D -0,458 0,284 | 0,76 -1,42 0,51
E 0,232 0,360 | 1,00 -0,99 1,46
F 0,102 0,323 | 1,00 -1 1,2
A -0,089 0,269 | 1,00 -1 0,82
C 0,013 0,236 | 1,00 -0,79 0,81
D -0,548 0,178 | 0,10 -1,15 0,06
E 0,143 0,284 | 1,00 -0,82 1,11
F 0,013 0,236 | 1,00 -0,79 0,81
A -0,102 0,323 | 1,00 -1,2 1
B -0,013 0,236 | 1,00 -0,81 0,79
D -0,561 0,253 | 0,44 -1,42 0,3
Pazar payin1 korumak. E 0,13 0,337 | 1,00 -1,01 1,27
F 0 0,297 | 1,00 -1,01 1,01
A 0,458 0,284 | 0,76 -0,51 1,42
B 0,548 0,178 | 0,10 -0,06 1,15
C 0,561 0,253 | 0,44 -0,3 1,42
E 0,69 0,299 | 0,38 -0,33 1,71
F 0,561 0,253 | 0,44 -0,3 1,42
A -0,232 0,360 | 1,00 -1,46 0,99
B -0,143 0,284 | 1,00 -1,11 0,82
C -0,13 0,337 | 1,00 -1,27 1,01
D -0,69 0,299 | 0,38 -1,71 0,33
F -0,13 0,337 | 1,00 -1,27 1,01
A -0,102 0,323 | 1,00 -1,2 0,79
B -0,013 0,236 | 1,00 -0,81 1,01
C 0 0,297 | 1,00 -1,01 1
D -0,561 0,253 | 0,44 -1,42 0,3
E 0,13 0,337 | 1,00 -1,01 1,27
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Tablo C.4 (Devam): is modeli uygulamalar1 annova Post-Hoc Shefe testi sonuclari: multiple comparisons.

B 0,239 0,305 | 0,99 -0,8 1,27
C 0,398 0,368 | 0,95 -0,85 1,65
D -0,583 0,324 | 0,66 -1,68 0,52
E 1,982" 0,410 | 0,00 0,59 3,38
F 1,216 0,368 | 0,06 -0,03 2,47
A -0,239 0,305 | 0,99 -1,27 0,8
C 0,159 0,267 | 1,00 -0,75 1,07
D -,822" 0,201 | 0,01 -1,51 -0,14
E 1,744" 0,323 | 0,00 0,65 2,84
F 977" 0,267 | 0,03 0,07 1,88
A -0,398 0,368 | 0,95 -1,65 0,85
B -0,159 0,267 | 1,00 -1,07 0,75
D -,981" 0,289 | 0,05 -1,96 0
E 1,584" 0,383 | 0,01 0,28 2,89
Farkli pazarlara gegmek. F 0,818 0,338 { 0,33 -0,33 1,97
A 0,583 0,324 | 0,66 -0,562 1,68
B 822" 0,201 | 0,01 0,14 1,51
C ,981" 0,289 | 0,05 0 1,96
E 2,565 0,341 | 0,00 1,41 3,72
F 1,799 0,289 | 0,00 0,82 2,78
A -1,982" 0,410 | 0,00 -3,38 -0,59
B -1,744" 0,323 | 0,00 -2,84 -0,65
C -1,584" 0,383 | 0,01 -2,89 -0,28
D -2,565" 0,341 | 0,00 -3,72 -1,41
F -0,766 0,383 | 0,55 -2,07 0,54
A -1,216 0,368 | 0,06 -2,47 0,03
B -977" 0,267 | 0,03 -1,88 -0,07
C -0,818 0,338 | 0,33 -1,97 0,33
D -1,799" 0,289 | 0,00 -2,78 -0,82
E 0,766 0,383 | 0,55 -0,54 2,07
B 1,102 0,354 | 0,09 -0,1 2,3
C 1,011 0,428 | 0,36 -0,44 2,46
D -0,583 0,376 | 0,79 -1,86 0,69
E 1,042 0,497 | 0,50 -0,65 2,73
F 2,193 0,428 | 0,00 0,74 3,65
A -1,102 0,354 | 0,09 -2,3 0,1
C -0,091 0,310 | 1,00 -1,15 0,96
D -1,686" 0,234 | 0,00 -2,48 -0,89
E -0,061 0,401 | 1,00 -1,42 1,3
F 1,091" 0,310 | 0,04 0,04 2,15
A -1,011 0,428 | 0,36 -2,46 0,44
B 0,091 0,310 | 1,00 -0,96 1,15
D -1,595" 0,335 | 0,00 -2,73 -0,46
E 0,03 0,467 | 1,00 -1,56 1,62
Sirket taninirligini geligtirme (reklam F 1,182 0,393 | 0,12 -0,15 2,52
faaliyetlerini artirma). A 0,583 0,376 | 0,79 -0,69 1,86
B 1,686" 0,234 | 0,00 0,89 2,48
C 1,595 0,335 | 0,00 0,46 2,73
E 1,625 0,420 | 0,02 0,2 3,05
F 2,777 0,335 | 0,00 1,64 3,92
A -1,042 0,497 | 0,50 -2,73 0,65
B 0,061 0,401 | 1,00 -1,3 1,42
C -0,03 0,467 | 1,00 -1,62 1,56
D -1,625" 0,420 | 0,02 -3,05 -0,2
F 1,152 0,467 | 0,31 -0,44 2,74
A -2,193" 0,428 | 0,00 -3,65 -0,74
B -1,091" 0,310 | 0,04 -2,15 -0,04
C -1,182 0,393 | 0,12 -2,52 0,15
D 2,777 0,335 | 0,00 -3,92 -1,64
E -1,152 0,467 | 0,31 -2,74 0,44
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Tablo C.4 (Devam): is modeli uygulamalar1 annova Post-Hoc Shefe testi sonuclari: multiple comparisons.

A B 0,568 0,365 | 0,79 -0,67 1,81
C 2,045" 0,442 | 0,00 0,55 3,55

D -0,25 0,388 | 1,00 -1,57 1,07

E 0,357 0,492 | 0,99 -1,31 2,03

F 0,864 0,442 | 0,58 -0,64 2,36

A -0,568 0,365 | 0,79 -1,81 0,67

C 1,477 0,320 | 0,00 0,39 2,57

B D -0,818 0,241 | 0,05 -1,64 0
E -0,211 0,387 | 1,00 -1,52 1,1

F 0,295 0,320 | 0,97 -0,79 1,38

A -2,045" 0,442 | 0,00 -3,55 -0,55

B -1,477" 0,320 | 0,00 -2,57 -0,39

C D -2,295" 0,346 | 0,00 -3,47 -1,12
E -1,688" 0,460 | 0,03 -3,25 -0,13

Sahip olunan marka degerini (imaj1) F -1,182 0,405 | 0,14 -2,56 0,19
gelistirmek ve yiliksek tutmak. A 0,25 0,388 | 1,00 -1,07 1,57
B 0,818 0,241 | 0,05 0 1,64

D C 2,295" 0,346 | 0,00 1,12 3,47
E 0,607 0,408 | 0,82 -0,78 1,99

F 1,114 0,346 | 0,08 -0,06 2,29

A -0,357 0,492 | 0,99 -2,03 1,31

B 0,211 0,387 | 1,00 -1,1 1,52

E C 1,688" 0,460 | 0,03 0,13 3,25
D -0,607 0,408 | 0,82 -1,99 0,78

F 0,506 0,460 | 0,94 -1,05 2,07

A -0,864 0,442 | 0,58 -2,36 0,64

B -0,295 0,320 | 0,97 -1,38 0,79

F C 1,182 0,405 | 0,14 -0,19 2,56
D -1,114 0,346 | 0,08 -2,29 0,06

E -0,506 0,460 | 0,94 -2,07 1,05

B 0,33 0,344 | 0,97 -0,84 1,5

C 0,784 0,415 | 0,62 -0,63 2,19

A D -0,792 0,365 | 0,46 -2,03 0,45
E -0,839 0,463 | 0,66 -2,41 0,73

F 2,057 0,415 | 0,00 0,65 3,47

A -0,33 0,344 | 0,97 -1,5 0,84

C 0,455 0,301 | 0,81 -0,57 1,48

B D -1,1217 0,227 | 0,00 -1,89 -0,35
E -1,169 0,364 | 0,08 -2,4 0,07

F 1,727 0,301 | 0,00 0,7 2,75

A -0,784 0,415 | 0,62 -2,19 0,63

B -0,455 0,301 | 0,81 -1,48 0,57

C D -1,576" 0,325 | 0,00 -2,68 -0,47
Siirekli pazar arastirmalar1 ve tahminleri E -1,623° 0,432 { 0,02 -3,09 0,16
yapma \E)e pazardzki degisimi 6ngormek (bu F 1,273 0,381 | 0,06 -0,02 2,57
konuda ayr1 bir birime sahip olma). A 0’79% 0,365 | 0,46 -0.45 2,03
B 1,121 0,227 | 0,00 0,35 1,89

D C 1,576 0,325 | 0,00 0,47 2,68
E -0,048 0,384 | 1,00 -1,35 1,26

F 2,848" 0,325 | 0,00 1,74 3,95

A 0,839 0,463 | 0,66 -0,73 2,41

B 1,169 0,364 | 0,08 -0,07 2,4

E C 1,623" 0,432 | 0,02 0,16 3,09
D 0,048 0,384 | 1,00 -1,26 1,35

F 2,896" 0,432 | 0,00 1,43 4,36

A -2,057" 0,415 | 0,00 -3,47 -0,65

B -1,727" 0,301 | 0,00 -2,75 -0,7

F C -1,273 0,381 | 0,06 -2,57 0,02
D -2,848" 0,325 | 0,00 -3,95 -1,74

E -2,896" 0,432 | 0,00 -4,36 -1,43
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Tablo C.4 (Devam): is modeli uygulamalar1 annova Post-Hoc Shefe testi sonuclari: multiple comparisons.

B -0,955 0,396 | 0,33 -2,3 0,39
C -0,068 0,479 | 1,00 -1,7 1,56
D -1,708" 0,421 | 0,01 -3,14 -0,28
E -1,107 0,534 | 0,51 -2,92 0,71
F -0,977 0,479 | 0,53 -2,6 0,65
A 0,955 0,396 | 0,33 -0,39 2,3
C 0,886 0,348 | 0,27 -0,29 2,07
D -0,754 0,262 | 0,15 -1,64 0,13
E -0,153 0,420 | 1,00 -1,58 1,27
F -0,023 0,348 | 1,00 -1,2 1,16
A 0,068 0,479 | 1,00 -1,56 1,70
B -0,886 0,348 | 0,27 -2,07 0,29
D -1,640" 0,376 | 0,00 -2,92 -0,37
. S . E -1,039 0,499 | 0,51 -2,73 0,65
Yeni paza{rlara/hatlara giris dncesi risk = 20,909 0440 | 051 24 0.58
;1/2;;11;;1. (6nceden ¢ok ayrintili caligmalar A 1.708° 0421 | 001 0.28 3.14
B 0,754 0,262 | 0,15 -0,13 1,64
C 1,640" 0,376 | 0,00 0,37 2,92
E 0,601 0,443 | 0,87 -0,9 2,11
F 0,731 0,376 | 0,58 -0,54 2,01
A 1,107 0,534 | 0,51 -0,71 2,92
B 0,153 0,420 | 1,00 -1,27 1,58
C 1,039 0,499 | 0,51 -0,65 2,73
D -0,601 0,443 | 0,87 -2,11 0,9
F 0,13 0,499 | 1,00 -1,56 1,82
A 0,977 0,479 | 0,53 -0,65 2,6
B 0,023 0,348 | 1,00 -1,16 1,2
C 0,909 0,440 | 0,51 -0,58 2,4
D -0,731 0,376 | 0,58 -2,01 0,54
E -0,13 0,499 | 1,00 -1,82 1,56
B -0,273 0,455 | 1,00 -1,82 1,27
C 0,417 0,541 | 0,99 -1,42 2,25
D -1,25 0,484 | 0,26 -2,89 0,39
E 0,429 0,613 | 0,99 -1,65 2,51
F 0,364 0,551 | 0,99 -1,51 2,23
A 0,273 0,455 | 1,00 -1,27 1,82
C 0,689 0,386 | 0,67 -0,62 2
D -0,977 0,301 | 0,07 -2 0,04
E 0,701 0,482 | 0,83 -0,94 2,34
F 0,636 0,399 | 0,77 -0,72 1,99
A -0,417 0,541 | 0,99 -2,25 1,42
B -0,689 0,386 | 0,67 -2 0,62
D -1,667" 0,419 | 0,01 -3,09 -0,24
E 0,012 0,564 | 1,00 -1,9 1,93
Hizmet anlayigini tiimden degistirme ve/veya F -0,053 0,495 | 1,00 -1,73 1,63
iyilestirmek. A 1,25 0,484 | 0,26 -0,39 2,89
B 0,977 0,301 | 0,07 -0,04 2
C 1,667 0,419 | 0,01 0,24 3,09
E 1,679 0,509 | 0,06 -0,05 3,41
F 1,614" 0,431 | 0,02 0,15 3,08
A -0,429 0,613 | 0,99 -2,51 1,65
B -0,701 0,482 | 0,83 -2,34 0,94
C -0,012 0,564 | 1,00 -1,93 1,9
D -1,679 0,509 | 0,06 -3,41 0,05
F -0,065 0,573 | 1,00 -2,01 1,88
A -0,364 0,551 | 0,99 -2,23 1,51
B -0,636 0,399 | 0,77 -1,99 0,72
C 0,053 0,495 | 1,00 -1,63 1,73
D -1,614" 0,431 | 0,02 -3,08 -0,15
E 0,065 0,573 | 1,00 -1,88 2,01
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Tablo C.4 (Devam): is modeli uygulamalar1 annova Post-Hoc Shefe testi sonuclari: multiple comparisons.

B 0,461 0,346 | 0,88 -0,71 1,64
C 0,726 0,404 | 0,67 -0,65 2,1
D -0,357 0,365 | 0,97 -1,6 0,88
E 1,429 0,454 | 0,09 -0,11 2,97
F 1,688" 0,411 | 0,01 0,29 3,08
A -0,461 0,346 | 0,88 -1,64 0,71
C 0,265 0,277 | 0,97 -0,67 1,2
D -,818" 0,216 | 0,02 -1,55 -0,09
E 0,968 0,346 | 0,18 -0,21 2,14
F 1,227 0,286 | 0,00 0,25 2,2
A -0,726 0,404 | 0,67 -2,1 0,65
B -0,265 0,277 | 0,97 -1,2 0,67
D -1,083" 0,300 | 0,03 -2,1 -0,06
E 0,702 0,404 | 0,70 -0,67 2,07
Yeni iirtinler/hizmetler gelistirmek ve F 0,962 0,355 | 0,21 -0,24 2,17
uriin/hizmet ¢esitlendirmek. A 0,357 0,365 | 0,97 -0,88 1,6
B 818" 0,216 | 0,02 0,09 1,55
C 1,083" 0,300 | 0,03 0,06 2,1
E 1,786 0,365 | 0,00 0,55 3,03
F 2,045 0,309 | 0,00 0,99 3,1
A -1,429 0,454 | 0,09 -2,97 0,11
B -0,968 0,346 | 0,18 -2,14 0,21
C -0,702 0,404 | 0,70 -2,07 0,67
D -1,786" 0,365 | 0,00 -3,03 -0,55
F 0,26 0,411 | 1,00 -1,14 1,65
A -1,688" 0,411 | 0,01 -3,08 -0,29
B -1,227" 0,286 | 0,00 -2,2 -0,25
C -0,962 0,355 | 0,21 -2,17 0,24
D -2,045" 0,309 | 0,00 -3,1 -0,99
E -0,26 0,411 | 1,00 -1,65 1,14
B 0,933 0,398 | 0,37 -0,42 2,28
C 1,284 0,480 | 0,22 -0,35 2,91
D 0 0,422 | 1,00 -1,43 1,43
E 1,661 0,535 | 0,10 -0,16 3,48
F 2,102" 0,480 | 0,00 0,47 3,73
A -0,933 0,398 | 0,37 -2,28 0,42
C 0,351 0,349 | 0,96 -0,83 1,54
D -,933" 0,263 | 0,04 -1,83 -0,04
E 0,728 0,421 | 0,70 -0,7 2,16
F 1,169 0,349 | 0,06 -0,02 2,35
A -1,284 0,480 | 0,22 -2,91 0,35
B -0,351 0,349 | 0,96 -1,54 0,83
D -1,284" 0,376 | 0,05 -2,56 -0,01
E 0,377 0,500 | 0,99 -1,32 2,07
Diger sirketlerden farkli diriinler gelistirme F 0,818 0,441 | 0,63 -0,68 2,31
(farklilasma). A 0 0,422 | 1,00 -1,43 1,43
B ,933" 0,263 | 0,04 0,04 1,83
C 1,284" 0,376 | 0,05 0,01 2,56
E 1,661 0,444 | 0,02 0,15 3,17
F 2,102" 0,376 | 0,00 0,82 3,38
A -1,661 0,535 | 0,10 -3,48 0,16
B -0,728 0,421 | 0,70 -2,16 0,7
C -0,377 0,500 | 0,99 -2,07 1,32
D -1,661" 0,444 | 0,02 -3,17 -0,15
F 0,442 0,500 | 0,98 -1,26 2,14
A -2,102" 0,480 | 0,00 -3,73 -0,47
B -1,169 0,349 | 0,06 -2,35 0,02
C -0,818 0,441 | 0,63 -2,31 0,68
D -2,102" 0,376 | 0,00 -3,38 -0,82
E -0,442 0,500 | 0,98 -2,14 1,26
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Tablo C.4 (Devam): is modeli uygulamalar1 annova Post-Hoc Shefe testi sonuclari: multiple comparisons.

B 0,545 0,313 | 0,69 -0,52 1,61
C 1,500" 0,378 | 0,01 0,22 2,78
D 0,792 0,332 | 0,35 -0,34 1,92
E 1,071 0,421 | 0,27 -0,36 2,5
F 0,591 0,378 | 0,78 -0,69 1,87
A -0,545 0,313 | 0,69 -1,61 0,52
C ,955" 0,274 | 0,04 0,02 1,89
D 0,246 0,206 | 0,92 -0,45 0,95
E 0,526 0,331 | 0,77 -0,6 1,65
F 0,045 0,274 | 1,00 -0,89 0,98
A -1,500" 0,378 | 0,01 -2,78 -0,22
B -,955" 0,274 | 0,04 -1,89 -0,02
Miisteri hizmetlerini eksiksiz sunmak. D -0,708 0,296 | 0,34 -1,71 0,3
E -0,429 0,393 | 0,95 -1,76 0,91
F -0,909 0,347 | 0,24 -2,09 0,27
A -0,792 0,332 | 0,35 -1,92 0,34
B -0,246 0,206 | 0,92 -0,95 0,45
C 0,708 0,296 | 0,34 -0,3 1,71
E 0,28 0,349 | 0,99 -0,91 1,47
F -0,201 0,296 | 0,99 -1,21 0,8
A -1,071 0,421 | 0,27 -2,5 0,36
B -0,526 0,331 | 0,77 -1,65 0,6
C 0,429 0,393 | 0,95 -0,91 1,76
D -0,28 0,349 | 0,99 -1,47 0,91
F -0,481 0,393 | 0,91 -1,82 0,85
A -0,591 0,378 | 0,78 -1,87 0,69
B -0,045 0,274 | 1,00 -0,98 0,89
C 0,909 0,347 | 0,24 -0,27 2,09
D 0,201 0,296 | 0,99 -0,8 1,21
E 0,481 0,393 | 0,91 -0,85 1,82
B 0,466 0,359 | 0,89 -0,75 1,69
C 1,830" 0,435 | 0,01 0,35 3,31
D 1 0,382 | 0,24 -0,3 2,3
E 1,375 0,484 | 0,16 -0,27 3,02
F 0,92 0,435 | 0,49 -0,56 2,4
A -0,466 0,359 | 0,89 -1,69 0,75
C 1,364" 0,315 | 0,00 0,29 2,43
D 0,534 0,237 | 0,41 -0,27 1,34
E 0,909 0,381 | 0,34 -0,38 2,2
F 0,455 0,315 | 0,84 -0,62 1,53
A -1,830" 0,435 | 0,01 -3,31 -0,35
B -1,364" 0,315 | 0,00 -2,43 -0,29
D -0,83 0,341 | 0,32 -1,99 0,33
E -0,455 0,452 | 0,96 -1,99 1,08
Farkli miisteri kitleleri i¢in farkl tirtinler F -0,909 0,399 | 0,40 -2,26 0,45
gelistirmek. A -1 0,382 | 0,24 -2,3 0,3
B -0,534 0,237 | 0,41 -1,34 0,27
C 0,83 0,341 ] 0,32 -0,33 1,99
E 0,375 0,402 | 0,97 -0,99 1,74
F -0,08 0,341 ] 1,00 -1,24 1,08
A -1,375 0,484 | 0,16 -3,02 0,27
B -0,909 0,381 | 0,34 -2,2 0,38
C 0,455 0,452 | 0,96 -1,08 1,99
D -0,375 0,402 | 0,97 -1,74 0,99
F -0,455 0,452 | 0,96 -1,99 1,08
A -0,92 0,435 | 0,49 -2,4 0,56
B -0,455 0,315 | 0,84 -1,53 0,62
C 0,909 0,399 | 0,40 -0,45 2,26
D 0,08 0,341 | 1,00 -1,08 1,24
E 0,455 0,452 | 0,96 -1,08 1,99
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Tablo C.4 (Devam): is modeli uygulamalar1 annova Post-Hoc Shefe testi sonuclari: multiple comparisons.

B 0,807 0,380 | 0,48 -0,48 2,1
C 1,284 0,459 | 0,18 -0,28 2,84
D 0,75 0,404 | 0,63 -0,62 2,12
E 1,804" 0,512 | 0,04 0,07 3,54
F 2,275 0,469 | 0,00 0,68 3,87
A -0,807 0,380 | 0,48 -2,1 0,48
C 0,477 0,333 | 0,84 -0,65 1,61
D -0,057 0,251 | 1,00 -0,91 0,8
E 0,997 0,402 | 0,30 -0,37 2,36
F 1,468" 0,346 | 0,01 0,29 2,64
A -1,284 0,459 | 0,18 -2,84 0,28
B -0,477 0,333 | 0,84 -1,61 0,65
D -0,534 0,360 | 0,82 -1,76 0,69
E 0,519 0,478 | 0,95 -1,1 2,14
. e F 0,991 0,432 | 0,39 -0,48 2,46
Yeni pazarlama/satis teknikleri gelistirmek. A 075 0404 | 063 212 0.62
B 0,057 0,251 | 1,00 -0,8 0,91
C 0,534 0,360 | 0,82 -0,69 1,76
E 1,054 0,425 | 0,30 -0,39 2,5
F 1,525 0,372 | 0,01 0,26 2,79
A -1,804" 0,512 | 0,04 -3,564 -0,07
B -0,997 0,402 | 0,30 -2,36 0,37
C -0,519 0,478 | 0,95 -2,14 1,1
D -1,054 0,425 | 0,30 -2,5 0,39
F 0,471 0,487 | 0,97 -1,18 2,13
A -2,275" 0,469 | 0,00 -3,87 -0,68
B -1,468" 0,346 | 0,01 -2,64 -0,29
C -0,991 0,432 | 0,39 -2,46 0,48
D -1,525" 0,372 | 0,01 -2,79 -0,26
E -0,471 0,487 | 0,97 -2,13 1,18
B 0,045 0,395 | 1,00 -1,3 1,39
C -0,333 0,469 | 0,99 -1,93 1,26
D 0,125 0,420 | 1,00 -1,3 1,55
E 1,643 0,532 | 0,10 -0,16 3,45
F 2,045 0,478 | 0,00 0,42 3,67
A -0,045 0,395 | 1,00 -1,39 1,3
C -0,379 0,335 | 0,94 -1,52 0,76
D 0,08 0,261 | 1,00 -0,81 0,97
E 1,597 0,419 | 0,02 0,18 3,02
F 2,000 0,347 | 0,00 0,82 3,18
A 0,333 0,469 | 0,99 -1,26 1,93
B 0,379 0,335 | 0,94 -0,76 1,52
D 0,458 0,364 | 0,90 -0,78 1,69
E 1,976 0,489 | 0,01 0,32 3,64
Yeni dagitim (bilet satig) kanallar F 2,379" 0,429 | 0,00 0,92 3,84
geligtirmek. A -0,125 0,420 | 1,00 -1,55 1,3
B -0,08 0,261 | 1,00 -0,97 0,81
C -0,458 0,364 | 0,90 -1,69 0,78
E 1,518" 0,442 | 0,05 0,02 3,02
F 1,920" 0,374 | 0,00 0,65 3,19
A -1,643 0,532 | 0,10 -3,45 0,16
B -1,597" 0,419 | 0,02 -3,02 -0,18
C -1,976" 0,489 | 0,01 -3,64 -0,32
D -1,518" 0,442 | 0,05 -3,02 -0,02
F 0,403 0,497 | 0,99 -1,29 2,09
A -2,045" 0,478 | 0,00 -3,67 -0,42
B -2,000" 0,347 | 0,00 -3,18 -0,82
C -2,379" 0,429 | 0,00 -3,84 -0,92
D -1,920" 0,374 | 0,00 -3,19 -0,65
E -0,403 0,497 | 0,99 -2,09 1,29
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Tablo C.4 (Devam): is modeli uygulamalar1 annova Post-Hoc Shefe testi sonuclari: multiple comparisons.

B 0,826 0,409 | 0,54 -0,56 2,21
C 0,917 0,485 | 0,61 -0,73 2,56
D 0,292 0,434 | 0,99 -1,18 1,76
E 1,929 0,550 | 0,04 0,06 3,8
F 1,318 0,493 | 0,22 -0,36 2,99
A -0,826 0,409 | 0,54 -2,21 0,56
C 0,091 0,347 | 1,00 -1,09 1,27
D -0,534 0,271 | 0,57 -1,45 0,39
E 1,103 0,433 | 0,27 -0,37 2,57
F 0,493 0,359 | 0,86 -0,73 1,71
A -0,917 0,485 | 0,61 -2,56 0,73
B -0,091 0,347 | 1,00 -1,27 1,09
D -0,625 0,375 | 0,74 -1,9 0,65
E 1,012 0,505 | 0,55 -0,7 2,73
. T, F 0,402 0,443 | 0,98 -1,1 1,91
Miisteri hedef kitlesini degistirmek. A 20292 0434 | 0,99 176 118
B 0,534 0,271 | 0,57 -0,39 1,45
C 0,625 0,375 | 0,74 -0,65 19
E 1,637 0,456 | 0,03 0,09 3,19
F 1,027 0,387 | 0,23 -0,29 2,34
A -1,929" 0,550 | 0,04 -3,8 -0,06
B -1,103 0,433 | 0,27 -2,57 0,37
C -1,012 0,505 | 0,55 -2,73 0,7
D -1,637" 0,456 | 0,03 -3,19 -0,09
F -0,61 0,513 | 0,92 -2,35 1,13
A -1,318 0,493 | 0,22 -2,99 0,36
B -0,493 0,359 | 0,86 -1,71 0,73
C -0,402 0,443 | 0,98 -1,91 1,1
D -1,027 0,387 | 0,23 -2,34 0,29
E 0,61 0,513 | 0,92 -1,13 2,35
B 0,58 0,473 | 0,91 -1,03 2,19
C 1,708 0,562 | 0,11 -0,2 3,62
D 0,5 0,503 | 0,96 -1,21 2,21
E 1,554 0,637 | 0,32 -0,61 3,72
F 0,307 0,572 | 1,00 -1,64 2,25
A -0,58 0,473 | 0,91 -2,19 1,03
C 1,129 0,401 | 0,17 -0,23 2,49
D -0,08 0,313 | 1,00 -1,14 0,98
E 0,974 0,501 | 0,58 -0,73 2,68
F -0,273 0,415 | 0,99 -1,68 1,14
A -1,708 0,562 | 0,11 -3,62 0,2
B -1,129 0,401 | 0,17 -2,49 0,23
D -1,208 0,435 | 0,18 -2,69 0,27
H iiksek iiriin/hi Kalitesini E -0,155 0,586 | 1,00 -2,14 1,83
sunmak ve hismette kalieyi ve frklhes one F A2 ] osalox] 315 034
crkarmak. A -0,5 0,503 | 0,96 -2,21 1,21
B 0,08 0,313 | 1,00 -0,98 1,14
C 1,208 0,435 | 0,18 -0,27 2,69
E 1,054 0,529 | 0,56 -0,74 2,85
F -0,193 0,448 | 1,00 -1,72 1,33
A -1,554 0,637 | 0,32 -3,72 0,61
B -0,974 0,501 | 0,58 -2,68 0,73
C 0,155 0,586 | 1,00 -1,83 2,14
D -1,054 0,529 | 0,56 -2,85 0,74
F -1,247 0,595 | 0,50 -3,27 0,77
A -0,307 0,572 | 1,00 -2,25 1,64
B 0,273 0,415 | 0,99 -1,14 1,68
C 1,402 0,514 | 0,20 -0,34 3,15
D 0,193 0,448 | 1,00 -1,33 1,72
E 1,247 0,595 | 0,50 -0,77 3,27
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Tablo C.4 (Devam): is modeli uygulamalar1 annova Post-Hoc Shefe testi sonuclari: multiple comparisons.

B -0,029 0,335 | 1,00 -1,17 1,11
C 0,5 0,397 | 0,90 -0,85 1,85
D -0,042 0,355 | 1,00 -1,25 1,16
E 1,107 0,450 | 0,31 -0,42 2,64
F -0,295 0,404 | 0,99 -1,67 1,08
A 0,029 0,335 | 1,00 -1,11 1,17
C 0,529 0,284 | 0,63 -0,44 1,49
D -0,013 0,222 | 1,00 -0,77 0,74
E 1,136 0,355 | 0,08 -0,07 2,34
F -0,266 0,294 | 0,98 -1,26 0,73
A -0,5 0,397 | 0,90 -1,85 0,85
B -0,529 0,284 | 0,63 -1,49 0,44
D -0,542 0,308 | 0,69 -1,59 0,5
. E 0,607 0,414 | 0,83 -0,8 2,01
Uriin/hizmet aliminda maliyetlerini azaltict : : : . :
yeni uygulamalar gelistirmz (6rnegin yakit F -0.795 0,363 f 0,45 -2,03 0,44
alimlarinda 6nceden anlagma yapmak). A 0,042 0,355 | 1,00 -1,16 1,25
B 0,013 0,222 | 1,00 -0,74 0,77
C 0,542 0,308 | 0,69 -0,5 1,59
E 1,149 0,374 | 0,10 -0,12 2,42
F -0,254 0,317 | 0,99 -1,33 0,82
A -1,107 0,450 | 0,31 -2,64 0,42
B -1,136 0,355 | 0,08 -2,34 0,07
C -0,607 0,414 | 0,83 -2,01 0,8
D -1,149 0,374 | 0,10 -2,42 0,12
F -1,403 0,421 | 0,06 -2,83 0,03
A 0,295 0,404 | 0,99 -1,08 1,67
B 0,266 0,294 | 0,98 -0,73 1,26
C 0,795 0,363 | 0,45 -0,44 2,03
D 0,254 0,317 | 0,99 -0,82 1,33
E 1,403 0,421 | 0,06 -0,03 2,83
B 0,523 0,444 | 0,93 -0,99 2,03
C 0,833 0,527 | 0,78 -0,96 2,62
D -0,5 0,472 | 0,95 -2,1 1,1
E 0,75 0,598 | 0,90 -1,28 2,78
F 0,659 0,537 | 0,91 -1,16 2,48
A -0,523 0,444 | 0,93 -2,03 0,99
C 0,311 0,376 | 0,98 -0,97 1,59
D -1,023" 0,293 | 0,04 -2,02 -0,03
E 0,227 0,470 | 1,00 -1,37 1,82
F 0,136 0,390 | 1,00 -1,19 1,46
A -0,833 0,527 | 0,78 -2,62 0,96
B -0,311 0,376 | 0,98 -1,59 0,97
D -1,333 0,409 | 0,07 -2,72 0,05
E -0,083 0,550 | 1,00 -1,95 1,78
Genis tiriin/hizmet yelpazesi sunmak. F 0,174 0,482 1 1,00 | -181 1,46
A 0,5 0,472 | 0,95 -1,1 2,1
B 1,023" 0,293 | 0,04 0,03 2,02
C 1,333 0,409 | 0,07 -0,05 2,72
E 1,25 0,496 | 0,28 -0,44 2,94
F 1,159 0,421 | 0,19 -0,27 2,59
A -0,75 0,598 | 0,90 -2,78 1,28
B -0,227 0,470 | 1,00 -1,82 1,37
C 0,083 0,550 | 1,00 -1,78 1,95
D -1,25 0,496 | 0,28 -2,94 0,44
F -0,091 0,559 | 1,00 -1,99 1,81
A -0,659 0,537 | 0,91 -2,48 1,16
B -0,136 0,390 | 1,00 -1,46 1,19
C 0,174 0,482 | 1,00 -1,46 1,81
D -1,159 0,421 | 0,19 -2,59 0,27
E 0,091 0,559 | 1,00 -1,81 1,99
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Tablo C.4 (Devam): is modeli uygulamalar1 annova Post-Hoc Shefe testi sonuclari: multiple comparisons.

B -1,101" 0,275 | 0,01 -2,03 -0,17
C -1,375" 0,325 | 0,01 -2,48 -0,27
D -1,792" 0,291 | 0,00 -2,78 -0,8
E -0,411 0,369 | 0,94 -1,66 0,84
F 0,966 0,331 | 0,14 -0,16 2,09
A 1,101" 0,275 | 0,01 0,17 2,03
C -0,274 0,233 | 0,93 -1,07 0,52
D -,690" 0,182 | 0,02 -1,31 -0,07
E 0,69 0,291 | 0,35 -0,3 1,68
F 2,067 0,241 | 0,00 1,25 2,89
A 1,375" 0,325 | 0,01 0,27 2,48
B 0,274 0,233 | 0,93 -0,52 1,07
D -0,417 0,252 | 0,74 -1,27 0,44
E 0,964 0,339 | 0,16 -0,19 2,12
Uriin/hizmetlerde diisiik bilet ticretini 6n F 2,341" 0,297 | 0,00 1,33 3,35
plana ¢ikarmak. A 1,792 0,291 | 0,00 0,8 2,78
B ,690" 0,182 | 0,02 0,07 1,31
C 0,417 0,252 | 0,74 -0,44 1,27
E 1,381" 0,306 | 0,00 0,34 2,42
F 2,758" 0,259 | 0,00 1,88 3,64
A 0,411 0,369 | 0,94 -0,84 1,66
B -0,69 0,291 | 0,35 -1,68 0,3
C -0,964 0,339 | 0,16 -2,12 0,19
D -1,381" 0,306 | 0,00 -2,42 -0,34
F 1,377 0,345 | 0,01 0,21 2,55
A -0,966 0,331 | 0,14 -2,09 0,16
B -2,067" 0,241 | 0,00 -2,89 -1,25
C -2,341" 0,297 | 0,00 -3,35 -1,33
D -2,758" 0,259 | 0,00 -3,64 -1,88
E -1,377" 0,345 | 0,01 -2,55 -0,21
B -0,398 0,471 | 0,98 -2 1,2
C -0,042 0,559 | 1,00 -1,94 1,86
D -0,958 0,500 | 0,60 -2,66 0,74
E -0,839 0,634 | 0,88 -2,99 1,31
F -0,67 0,569 | 0,92 -2,6 1,26
A 0,398 0,471 | 0,98 -1,2 2
C 0,356 0,399 | 0,98 -1 1,71
D -0,561 0,311 | 0,66 -1,62 0,49
E -0,442 0,498 | 0,98 -2,13 1,25
F -0,273 0,413 | 0,99 -1,67 1,13
A 0,042 0,559 | 1,00 -1,86 1,94
B -0,356 0,399 | 0,98 -1,71 1
D -0,917 0,433 | 0,49 -2,39 0,55
E -0,798 0,582 | 0,87 -2,78 1,18
Pazarin belirli bir boliimiine tiriin/hizmet F -0,629 0,511 | 0,91 -2,36 1,11
sunma (belirli misteri kitlesine yonelme). A 0,958 0,500 | 0,60 -0,74 2,66
B 0,561 0,311 | 0,66 -0,49 1,62
C 0,917 0,433 | 0,49 -0,55 2,39
E 0,119 0,526 | 1,00 -1,67 1,91
F 0,288 0,446 | 1,00 -1,23 1,8
A 0,839 0,634 | 0,88 -1,31 2,99
B 0,442 0,498 | 0,98 -1,25 2,13
C 0,798 0,582 | 0,87 -1,18 2,78
D -0,119 0,526 | 1,00 -1,91 1,67
F 0,169 0,592 | 1,00 -1,84 2,18
A 0,67 0,569 | 0,92 -1,26 2,6
B 0,273 0,413 | 0,99 -1,13 1,67
C 0,629 0,511 | 0,91 -1,11 2,36
D -0,288 0,446 | 1,00 -1,8 1,23
E -0,169 0,592 | 1,00 -2,18 1,84
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Tablo C.4 (Devam): is modeli uygulamalar1 annova Post-Hoc Shefe testi sonuclari: multiple comparisons.

B -0,011 0,424 | 1,00 -1,45 1,43
C -0,042 0,503 | 1,00 -1,75 1,67
D -1,042 0,450 | 0,38 -2,57 0,49
E -0,304 0,571 | 1,00 -2,24 1,63
F 0,216 0,513 | 1,00 -1,52 1,96
A 0,011 0,424 | 1,00 -1,43 1,45
C -0,03 0,359 | 1,00 -1,25 1,19
D -1,030" 0,280 | 0,02 -1,98 -0,08
E -0,292 0,449 | 0,99 -1,82 1,23
F 0,227 0,372 | 1,00 -1,04 1,49
A 0,042 0,503 | 1,00 -1,67 1,75
B 0,03 0,359 | 1,00 -1,19 1,25
D -1 0,390 | 0,26 -2,32 0,32
E -0,262 0,525 | 1,00 -2,04 1,52
Yiiksek kaliteli pazarlara ve yiiksek gelir F 0,258 0,460 | 1,00 -1,31 1,82
gruplarini hedeflemek. A 1,042 0,450 | 0,38 -0,49 2,57
B 1,030 0,280 | 0,02 0,08 1,98
C 1 0,390 | 0,26 -0,32 2,32
E 0,738 0,474 | 0,79 -0,87 2,35
F 1,258 0,402 | 0,09 -0,11 2,62
A 0,304 0,571 | 1,00 -1,63 2,24
B 0,292 0,449 | 0,99 -1,23 1,82
C 0,262 0,525 | 1,00 -1,52 2,04
D -0,738 0,474 | 0,79 -2,35 0,87
F 0,519 0,533 | 0,97 -1,29 2,33
A -0,216 0,513 | 1,00 -1,96 1,52
B -0,227 0,372 | 1,00 -1,49 1,04
C -0,258 0,460 | 1,00 -1,82 1,31
D -1,258 0,402 | 0,09 -2,62 0,11
E -0,519 0,533 | 0,97 -2,33 1,29
B 0,011 0,356 | 1,00 -1,2 1,22
C 0,375 0,423 | 0,98 -1,06 1,81
D -0,417 0,378 | 0,94 -1,7 0,87
E 0,196 0,479 | 1,00 -1,43 1,82
F -0,011 0,430 | 1,00 -1,47 1,45
A -0,011 0,356 | 1,00 -1,22 1,2
C 0,364 0,302 | 0,92 -0,66 1,39
D -0,428 0,235 | 0,65 -1,23 0,37
E 0,185 0,377 | 1,00 -1,09 1,46
F -0,023 0,312 | 1,00 -1,08 1,04
A -0,375 0,423 | 0,98 -1,81 1,06
B -0,364 0,302 | 0,92 -1,39 0,66
D -0,792 0,327 | 0,33 -1,9 0,32
E -0,179 0,440 | 1,00 -1,67 1,32
. . F -0,386 0,387 | 0,96 -1,7 0,93
Cok siki kalite kontrol siireci uygulamak. A 0,417 0378 | 0,94 087 17
B 0,428 0,235 | 0,65 -0,37 1,23
C 0,792 0,327 | 0,33 -0,32 1,9
E 0,613 0,398 | 0,79 -0,74 1,96
F 0,405 0,337 | 0,92 -0,74 1,55
A -0,196 0,479 | 1,00 -1,82 1,43
B -0,185 0,377 | 1,00 -1,46 1,09
C 0,179 0,440 | 1,00 -1,32 1,67
D -0,613 0,398 | 0,79 -1,96 0,74
F -0,208 0,448 | 1,00 -1,73 1,31
A 0,011 0,430 | 1,00 -1,45 1,47
B 0,023 0,312 | 1,00 -1,04 1,08
C 0,386 0,387 | 0,96 -0,93 1,7
D -0,405 0,337 | 0,92 -1,55 0,74
E 0,208 0,448 | 1,00 -1,31 1,73
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Tablo C.4 (Devam): is modeli uygulamalar1 annova Post-Hoc Shefe testi sonuclari: multiple comparisons.

B -1,034 0,348 | 0,13 -2,22 0,15
C 0,042 0,414 | 1,00 -1,36 1,45
D -0,375 0,370 | 0,96 -1,63 0,88
E -0,732 0,469 | 0,79 -2,32 0,86
F -1,057 0,421 | 0,29 -2,49 0,37
A 1,034 0,348 | 0,13 -0,15 2,22
C 1,076" 0,295 | 0,03 0,07 2,08
D 0,659 0,230 | 0,16 -0,12 1,44
E 0,302 0,369 | 0,98 -0,95 1,55
F -0,023 0,306 | 1,00 -1,06 1,01
A -0,042 0,414 | 1,00 -1,45 1,36
B -1,076" 0,295 | 0,03 -2,08 -0,07
D -0,417 0,320 | 0,89 -1,5 0,67
E -0,774 0,431 | 0,67 -2,24 0,69
Deneyimli ve nitelikli personel istihdamina F -1,098 0,378 | 0,15 -2,38 0,19
oncelik vermek. A 0,375 0,370 | 0,96 -0,88 1,63
B -0,659 0,230 | 0,16 -1,44 0,12
C 0,417 0,320 | 0,89 -0,67 15
E -0,357 0,389 | 0,97 -1,68 0,96
F -0,682 0,330 | 0,52 -1,8 0,44
A 0,732 0,469 | 0,79 -0,86 2,32
B -0,302 0,369 | 0,98 -1,55 0,95
C 0,774 0,431 | 0,67 -0,69 2,24
D 0,357 0,389 | 0,97 -0,96 1,68
F -0,325 0,438 | 0,99 -1,81 1,16
A 1,057 0,421 | 0,29 -0,37 2,49
B 0,023 0,306 | 1,00 -1,01 1,06
C 1,098 0,378 | 0,15 -0,19 2,38
D 0,682 0,330 | 0,52 -0,44 1,8
E 0,325 0,438 | 0,99 -1,16 1,81
B -0,42 0,318 | 0,88 -1,5 0,66
C -1,17 0,385 | 0,11 -2,48 0,14
D -0,958 0,338 | 0,17 -2,11 0,19
E -0,625 0,428 | 0,83 -2,08 0,83
F 0,83 0,385 | 0,47 -0,48 2,14
A 0,42 0,318 | 0,88 -0,66 1,5
C -0,75 0,279 | 0,22 -1,7 0,2
D -0,538 0,210 | 0,27 -1,25 0,18
E -0,205 0,337 | 1,00 -1,35 0,94
F 1,250 0,279 | 0,00 0,3 2,2
A 1,17 0,385 | 0,11 -0,14 2,48
B 0,75 0,279 | 0,22 -0,2 1,7
D 0,212 0,301 | 0,99 -0,81 1,24
E 0,545 0,400 | 0,87 -0,81 1,9
. e F 2,000" 0,353 | 0,00 0,8 3,2
Rakiplere gore diisiik fiyatlandirma yapmak. A 0,958 0338 | 0.17 019 211
B 0,538 0,210 | 0,27 -0,18 1,25
C -0,212 0,301 | 0,99 -1,24 0,81
E 0,333 0,356 | 0,97 -0,87 1,54
F 1,788" 0,301 | 0,00 0,76 2,81
A 0,625 0,428 | 0,83 -0,83 2,08
B 0,205 0,337 | 1,00 -0,94 1,35
C -0,545 0,400 | 0,87 -1,9 0,81
D -0,333 0,356 | 0,97 -1,54 0,87
F 1,455" 0,400 | 0,03 0,1 2,81
A -0,83 0,385 | 0,47 -2,14 0,48
B -1,250" 0,279 | 0,00 -2,2 -0,3
C -2,000" 0,353 | 0,00 -3,2 -0,8
D -1,788" 0,301 | 0,00 -2,81 -0,76
E -1,455" 0,400 | 0,03 -2,81 -0,1
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Tablo C.4 (Devam): is modeli uygulamalar1 annova Post-Hoc Shefe testi sonuclari: multiple comparisons.

B 0,716 0,365 | 0,57 -0,52 1,95
C -0,193 0,441 ] 1,00 -1,69 1,3
D 0,167 0,387 | 1,00 -1,15 1,48
E -0,089 0,491 | 1,00 -1,76 1,58
F 1,261 0,441 | 0,16 -0,24 2,76
A -0,716 0,365 | 0,57 -1,95 0,52
C -0,909 0,320 | 0,16 -1,99 0,18
D -0,549 0,241 | 0,40 -1,37 0,27
E -0,805 0,386 | 0,50 -2,12 0,51
F 0,545 0,320 | 0,71 -0,54 1,63
A 0,193 0,441 | 1,00 -1,3 1,69
B 0,909 0,320 | 0,16 -0,18 1,99
D 0,36 0,345 | 0,95 -0,81 1,53
E 0,104 0,459 | 1,00 -1,45 1,66
Araci ve distribiitorlere yonelik satig F 1,455" 0,404 | 0,03 0,08 2,83
promosyon yapmak A -0,167 0,387 | 1,00 -1,48 1,15
B 0,549 0,241 | 0,40 -0,27 1,37
C -0,36 0,345 | 0,95 -1,53 0,81
E -0,256 0,407 | 1,00 -1,64 1,13
F 1,095 0,345 | 0,08 -0,08 2,27
A 0,089 0,491 | 1,00 -1,58 1,76
B 0,805 0,386 | 0,50 -0,51 2,12
C -0,104 0,459 | 1,00 -1,66 1,45
D 0,256 0,407 | 1,00 -1,13 1,64
F 1,351 0,459 | 0,13 -0,21 2,91
A -1,261 0,441 | 0,16 -2,76 0,24
B -0,545 0,320 | 0,71 -1,63 0,54
C -1,455" 0,404 | 0,03 -2,83 -0,08
D -1,095 0,345 | 0,08 -2,27 0,08
E -1,351 0,459 | 0,13 -2,91 0,21
B 0,057 0,395 | 1,00 -1,28 1,4
C 0,034 0,477 | 1,00 -1,59 1,65
D -0,208 0,419 | 1,00 -1,63 1,21
E -0,304 0,531 | 1,00 -2,11 1,5
F 1,58 0,477 | 0,06 -0,04 3,2
A -0,057 0,395 | 1,00 -1,4 1,28
C -0,023 0,346 | 1,00 -1,2 1,15
D -0,265 0,261 | 0,96 -1,15 0,62
E -0,36 0,418 | 0,98 -1,78 1,06
F 1,523" 0,346 | 0,00 0,35 2,7
A -0,034 0,477 | 1,00 -1,65 1,59
B 0,023 0,346 | 1,00 -1,15 1,2
D -0,242 0,374 | 1,00 -1,51 1,03
E -0,338 0,496 | 0,99 -2,02 1,35
Operasyonel faaliyetlerin dagilimi ve F 1,545" 0,438 | 0,04 0,06 3,03
etkinligi i¢in deger zinciri analizi uygulamak. A 0,208 0,419 | 1,00 -1,21 1,63
B 0,265 0,261 | 0,96 -0,62 1,15
C 0,242 0,374 | 1,00 -1,03 1,51
E -0,095 0,441 | 1,00 -1,59 14
F 1,788" 0,374 | 0,00 0,52 3,06
A 0,304 0,531 | 1,00 -1,5 2,11
B 0,36 0,418 | 0,98 -1,06 1,78
C 0,338 0,496 | 0,99 -1,35 2,02
D 0,095 0,441 | 1,00 -1,4 1,59
F 1,883" 0,496 | 0,02 0,2 3,57
A -1,58 0,477 | 0,06 -3,2 0,04
B -1,523" 0,346 | 0,00 -2,7 -0,35
C -1,545" 0,438 | 0,04 -3,03 -0,06
D -1,788" 0,374 | 0,00 -3,06 -0,52
E -1,883" 0,496 | 0,02 -3,57 -0,2
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Tablo C.4 (Devam): is modeli uygulamalar1 annova Post-Hoc Shefe testi sonuclari: multiple comparisons.

B -0,341 0,279 | 0,91 -1,29 0,61
C 0,227 0,337 | 0,99 -0,92 1,37
D -0,583 0,296 | 0,57 -1,59 0,42
E -0,214 0,375 | 1,00 -1,49 1,06
F -0,955 0,337 | 0,17 -2,1 0,19
A 0,341 0,279 | 0,91 -0,61 1,29
C 0,568 0,244 | 0,38 -0,26 14
D -0,242 0,184 | 0,88 -0,87 0,38
E 0,127 0,295 | 1,00 -0,88 1,13
F -0,614 0,244 | 0,29 -1,44 0,22
A -0,227 0,337 | 0,99 -1,37 0,92
B -0,568 0,244 | 0,38 -1,4 0,26
D -0,811 0,264 | 0,10 -1,71 0,09
E -0,442 0,351 | 0,90 -1,63 0,75
Temel yetkinlikleri dogrultusunda F -1,182" 0,309 | 0,02 -2,23 -0,13
operasyonel faaliyetleri yliriitmek. A 0,583 0,296 | 0,57 -0,42 1,59
B 0,242 0,184 | 0,88 -0,38 0,87
C 0,811 0,264 | 0,10 -0,09 1,71
E 0,369 0,311 | 0,92 -0,69 1,43
F -0,371 0,264 | 0,85 -1,27 0,53
A 0,214 0,375 | 1,00 -1,06 1,49
B -0,127 0,295 | 1,00 -1,13 0,88
C 0,442 0,351 | 0,90 -0,75 1,63
D -0,369 0,311 | 0,92 -1,43 0,69
F -0,74 0,351 | 0,49 -1,93 0,45
A 0,955 0,337 | 0,17 -0,19 2,1
B 0,614 0,244 | 0,29 -0,22 1,44
C 1,182" 0,309 | 0,02 0,13 2,23
D 0,371 0,264 | 0,85 -0,53 1,27
E 0,74 0,351 | 0,49 -0,45 1,93
B -0,955 0,321 | 0,13 -2,05 0,14
C -0,5 0,389 | 0,89 -1,82 0,82
D -1,630" 0,343 | 0,00 -2,8 -0,46
E -0,643 0,433 | 0,82 -2,11 0,83
F -1,227 0,389 | 0,09 -2,55 0,09
A 0,955 0,321 | 0,13 -0,14 2,05
C 0,455 0,282 | 0,76 -0,5 1,41
D -0,676 0,215 | 0,09 -1,41 0,06
E 0,312 0,340 | 0,97 -0,84 1,47
F -0,273 0,282 | 0,97 -1,23 0,68
A 0,5 0,389 | 0,89 -0,82 1,82
B -0,455 0,282 | 0,76 -1,41 0,5
D -1,130" 0,307 | 0,02 -2,17 -0,09
E -0,143 0,404 | 1,00 -1,52 1,23
Temel yetkinlikler disinda bulunan ! : : : :
faaliyet}lleri disaridan iemin etmek (out- F -0’7ZZ 0,357 1 0,53 1,94 0,48
sourcing). A 1,630 0,343 | 0,00 0,46 2,8
B 0,676 0,215 | 0,09 -0,06 1,41
C 1,130 0,307 | 0,02 0,09 2,17
E 0,988 0,361 | 0,20 -0,24 2,21
F 0,403 0,307 | 0,88 -0,64 1,44
A 0,643 0,433 | 0,82 -0,83 2,11
B -0,312 0,340 | 0,97 -1,47 0,84
C 0,143 0,404 | 1,00 -1,23 1,52
D -0,988 0,361 | 0,20 -2,21 0,24
F -0,584 0,404 | 0,84 -1,96 0,79
A 1,227 0,389 | 0,09 -0,09 2,55
B 0,273 0,282 | 0,97 -0,68 1,23
C 0,727 0,357 | 0,53 -0,48 1,94
D -0,403 0,307 | 0,88 -1,44 0,64
E 0,584 0,404 | 0,84 -0,79 1,96

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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