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OZET

Havayolu igletmelerinin yogun rekabet ortaminda varlhiklarim
stirdiirebilmeleri tercih edilen global bir havayolu olabilmeleri stratejik
planlama calismalarina bagh olarak degigsebilmektedir. Bu nedenle stratejik
planlama ve bu planlarin siireci havayolu igletmelerinde &zel bir dnem
tagimaktadir. Calisma bu plan ve sfirece iligkin temel yaklasimlari ortaya

koymaya y6neliktir.

Bu temel diigtinceden hareketle calisma 4 Boliim’den olugturulmustur.
Calismanin Strateji, Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama adlhi birinci
boliimii'nde ilk olarak Strateji Kavram: ana baghg: altinda, strateji ve stratejinin
onemi incelenmeye calisilmugtir. Stratejik Yonetim ana bashifi altinda ise,
stratejik yonetimin anlami, 6zellikleri ve onemi, stratejik yonetim siireci,
stratejik yonetim diizeyleri ve ydnetim diizeylerine gore strateji tipleri
irdelenmeye cahgilmistir. Birinci boliimde ayrica Stratejik Planlama, Isletmeler
Agisindan Onemi ve Stratejik Planlama Stireci ana baghg altinda, stratejik
planlama ve o6zellikleri, stratejik planlamanin igletmeler agisindan 6nemi ve

stratejik planlama siireci incelenmeye ¢alisilmistir.

Calismamn Sivil Havacilik Faaliyetlerine Genel Bir Bakis ve Havayolu
Isletmeleri adh ikinci bdliimi'nde, sivil havacihk faaliyetleri ve havayolu
isletmelerinin sahip olduklari ozellikler irdelenmistir. Bu c¢erceveden
hareketle, bu boliimde ilk olarak, Sivil Havacilik Faaliyetleri ve Sivil Hava
Tagima Igletmeleri Simflandirmasi ve ikinci olarak da havayolu igletmeleri ile

bu igletmelerin 6zellikleri incelenmigtir.

Calismamin Havayolu Igletmelerinde Stratejik Planlamanin Onemi ve

Stratejik Planlama Siireci adli tigiincti bdlumii'nde, stratejik planlama ve



onemi iizerinde durulmustur. Bu béliimde ilk olarak, Havayolu Isletmelerinde
Stratejik Planlamamn énemi ve Havayolu Igletmelerinde Stratejik Planlama
Stireci ana bagliklari altinda, havayolu igletmelerinde misyon ve temel
amaclarin belirlenmesi, dig gevre analizi, igletme i¢i analiz ve stratejik

alternatiflerin analizi: strateji se¢imine iligkin bilgiler irdelenmisgtir.

Caligmaya somut bir drnek olmasi agisindan Turk Hava Yollan
Isletmesindeki stratejik planlama stireci ve 1996 yili stratejik planlama
faaliyetlerinin degerlendirilmesine iligki ¢calismanin dordiincii bslumiinde yer

verilmigtir.

Kuramsal agidan literatiir tarama ve goriisme yontemi ile gergeklestirilen
bu caligma ile havayolu igletmelerinin THY orneginde gergeklestirdikleri
stratejik planlamalara iliskin bilimsel bir veri tabani olugturulmasi

distuntlmistir.



ABSTRACT

The continuation of the existence of airlines in the dense competitive

environment and being a preferred airline depend on a strategic planning.

In this study through an intensive research, the information abaut strategic
planning activities which are to be applied by scheduled airlines are tried to be

shown.

This study, which examines the strategic planning activities in the airlines,

consist of four parts.

In the first part strategy, strategic management, strategic planning
concepts,the importance and the procedure of strategic planning for airlines are

examined.

In the second part, airlines and their operation and their characteristics are

stated.

In the third part, the importance of strategic planning in airlines and the

procedure of the strategic planning are focused on.

In the fourth and last part of this study, there is a research on THY's

operations in the process of the strategic planning.
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BiRINCi BOLUM
STRATEJi, STRATEJIK YONETIM, STRATEJIK PLANLAMA
I-STRATEJ1
A- Strateji Kavram

Cevre kogullarinin degisim hizinin stiratle arttifi giintimiizde,
faaliyetlerine devam eden igletmeler, belirledikleri hedeflere ulagabilmek
icin degisen gevre kogullarina uygun stratejiler belirlemeli ve bu stratejileri

etkin bir bicimde uygulamahdirlar.

Kelime anlami olarak bakildiginda strateji kavraminin sevketme,
yoneltme, gonderme, gotiirme, giitme! ifadelerini igerdigi gortlmektedir.
Yiizyillar boyunca askeri ve orduya iligkin bir kavram olarak kullamlan
strateji, bilimsel bir disiplin olarak gelismesini bu alanda tagidif: Gneme
bor¢ludur.2

Strateji kavram, igletme ve yonetim alaminda 20. yy. in ikinci yarisinda
kullanilmaya baglanmigtir. Isletmelerde ise strateji, igletmenin gevi-esi ile
arasindaki iligkileri diizenlemek ve faaliyet gosterdikleri rekabet ortaminda
rakiplerine kars: {istiinlik elde etmek amaciyla kaynaklarini

degerlendirmesi, bigiminde tammlanmaktadir.3

1Kenneth R. ANDREWS, The Concept of Corporate Strategy, Homewood Illinois, Don-Jones- Irwin
Inc, 1971, s. 26.

2Erol EREN, Igletmelerde Stratejik Planlama ve Yénetim, 3. Basim, Istanbul, isletme Fakiiltesi
Yaymlar1 No: 234, 1990, s. 3.

3Omer DINGER, Stratejik Y8netim ve Igletme Politikass, 2. Basim, istanbul, Timas Basim Tic.ve San.
AS., 1992, s.7.



Bununla birlikte, strateji kavramimun literatiirde kabul edilmig genel,
gecerli bir tammlamasinin olmadify, alana iligkin ¢aligmalar yapan
bilimadamlar: ve yoneticiler tarafindan farkh bigimlerde kullanildii da
soylenebilir.

Strateji; Quinn’e gore, bir model veya plan olarak organizasyon
amaglarnnn, politikalariin ve hareketlerinin sirali, bitlegmis bir blitini?,
Ansoff'a gore, igletmenin bir hareketi veya belirli hareketler dizisi®,
Chandler'a gore ise, isletmelerde uzun donemli amag ve hedefleri belirleme
ve bu amaglar1 gergeklestirebilmek icin ihtiya¢ duyulan kaynaklan tahsis
ederek uygun faaliyet programlar hazirlamak® geklinde

tanimlanmaktadir.

Giintimiize degin ortaya konmug olan farkli tanimlamalar genel
olarak degerlendirildiginde, strateji; isletme ile cevresi arasindaki iligkilerin
analizini yaparak, isletmenin misyonunun ve amaclarimin belirlenmesi,
bunlar1 gerceklegtirecek faaliyetlerin saptanmasi ve organizasyonun yeniden
diizenlenerek gerekli kaynaklarin tahsisi biciminde tarumlanabilir. Diger bir
deyisle, isletmelerin faaliyetlerini stirdiirebilmek ve hedeflerine
ulasabilmek icin degisen gevre kosullarina gore uygun stratejiler belirlemesi
ve bu stratejileri etkin kilmas: olarak da diigtiniilebilir.

B- Stratejinin Onemi

Toplumun dinamik bir pargasi olan igletmeler, kendilerine ait bir
cevre ve bu cevre ile karsilikhi iligki ve etkilesim iginde bulunarak
faaliyetlerini stirdiirmektedirler. Stirekli degisen, belirsiz, dolayisiyla risk

orani yiiksek olan; mevcut teknolojilerdeki gelisim ve farkli yap,

4James B.QUINN- H. MITZBERG- R. M. JONES, The Strategy Process Concepts, Context and Cases,
Printice-Hall Inc., 1988, s. 1.

5Igor ANSOFF, Corporate Strategy, Middlesex, Penguin Books, 1975, s. 105

6Alfred D. CHANDLER, Strategy and Structure: Chapters in The History of The American
Industrial Enterprice, 11. Basim, Massachusetts, The MIT Press, 1962, s. 13
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uluslararas: pazarlar, iletigim alamndaki geligmeler, taleplerin farklilagmasi
gibi dig cevre faktorlerine uyum saglayabildikleri oranda varliklarin

stirdiirebilmektedirler.

Dis cevredeki degisimin hizi, yap1 ve davranig tarzlarini uzun
donemde yetersiz hale getirmekte ve ¢evreye uyum saglamaya
zorlamaktadir. Dolayisiyla igletmelerin varhiklarimi stirdirebilmeleri ve
baganlarini devam ettirebilmeleri yenilik yapmaya, acik ve diga doniik
stratejiler olusturabilen bir yonetim yapisina bagh olmaktadir. Stratejinin
temel amaci, igletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin elverdigi ol¢lide gevreye

uyum saglanmasidir.

Strateji veya strateji belirleme stirecinin igletmeye saglayacaf faydalar

agagidaki bicimde 6zetlenebilir;”

a-Strateji, ¢evreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkam
vermektedir: Cevrenin gelecek donemlerde alacagi sekillerin dnceden
tahmin edilmesi igletmeye nasil davranacag ne gibi tedbirler alacag:
konusunda hazirlikk yapma imkam verirken yapilan tahminler yonetim
faaliyetlerin rehberlik edecek bilgilerin elde edilmesini saglayacaktir.
Stratejinin olmamasi durumunda ise, igletme icin ¢evreden gelen gesitli

firsat ve tehtidler belirlenemeyecektir.

b-Strateji, isletmeye kendi kendini degerlendirme imkam vermektedir.
Strateji igletmeye “ne tiir bir isletme oldugu” ve “ne durumda bulundugu”
hakkinda cesitli bilgiler saflamaktadir. Bu sorularin cevabiru verebilmek bir
biitlin olarak isletmenin alt bdliimlerinin veya alt sistemlerinin giiglia ve

zayif yOnlerinin ySnetim tarzlarini belirleme firsati verecektir. Stratejik

7Omer DINGER. Stratejik Yonetim ve igletme Politikasy, 3. Basim, Istanbul, iz Yay. San, 1994, s. 10-
13.



calismalarin olmamast durumunda ise, isletmenin sezgi yoluyla
degerlendirilmesi buiytk bir olasihkla yanls tammlanmasina neden olacak
ve dolaysiyla kaynaklarin etkili dagihimu yapilamayacaktir.

c-Strateji igletme iginde bir biitiin olarak ortak amaca yonelme ve
tutarlibk saglamaktadir. Strateji, igletmenin her kademesinde birbiriyle
tutarh faaliyetler yapmayr mimkin hale getirmektedir. Bununla birlikte
birbirinden farkli dzelliklere sahip olan alt boliimler arasinda etkili bir
koordinasyonun saglanabilmesi icin ortak bir hedef olusturmaktadir.
Stratejinin olmamas: durumunda ise, isletmenin alt bdliumleri birbirinden
farklilagarak, ortak bir amaca degil, kendi boliimlerinin amacim

gerceklestirme egilimi gostereceklerdir.

d-Strateji ve politikalar, faaliyetleri belirli bir yone sevketmekte ve
planlar igin bir ¢erceve olugturmaktadair. Isletmelerin yonetim
faaliyetlerinde etkili olabilmesi icin genel amaglarina gore daha ayrintili
planlar yapilmas: gerekmektedir. Stratejiler bu planlar icin genel bir cerceve
ve kurallar olusturmaktadir. Temel stratejiler dogru tesbit edildigi takdirde,
baz1 taktik hatalar yapilsa bile, igletmeler yine bagarih olacaklardir. Genel
strateji ve politikalar olmamasi halinde ise, yapilacak taktik hatalar

igletmenin varhigim tehdit edecek gesitli sonuglar dogacaktir.

e-Strateji, karar ve projelerin kalitesini yiikseltmektedir. Strateji
isletmeyi i¢ ve dig analizlere yonelttigi icin firsat ve tehditlerin dnceden
tahminini saglamaktadir. Bu tahmin, problemlerin ayrintilan ile teshig
edilmesine, alternatiflerin belirlenmesine en uygun olanin segilmesine ve
uygulanmasina imkan yaratmaktadir. Stratejik faaliyetler olmaksizin

firsatlardan yararlanilamayacag: gibi tehditler de zamaninda

farkedilemeyecektir.



[I- STRATEJiK YONETIM
A- Stratejik Yonetimin Anlamu, Ozellikleri, Onemi

Teknolojik ve ekonomik gelismelere paralel olarak isletmeler de daha
karmagik yap ve faaliyet sistemlerine yonelmektedirler. Yapi, faaliyet ve
dlceklerinde gerceklegterilen degisimler igletmelerin yonetimlerini de
giiclestirebilmektedir. 20. yizyilin modern igletme yoneticileri
kargilagabilecekleri tehdit ve firsatlar analiz ederek degisen cevre kogullar:
hakkinda bilgi sahibi olmay, esitli stratejiler belirlemeyi ve bu stratejileri
etkin bicimde kullanmayi, bagarili bir ydnetimi gerceklestirebilmek
acisindan en dnemli unsur olarak degerlendirmektedirler. Bu nedenle yeni

bir yonetim tarzi olan stratejik yonetimin onemi glinden giine artmaktadur.

Stratejik yonetim, acikca belirlenmis kararlar ve faaliyetler
dogrultusunda igletmelerin amaglarina ulasmak icin hazirlanmug planlar ve
uygulamalardir®.

Stratejik yonetim bir goriige gore, etkili stratejiler gelistirmeye,
uygulamaya ve sonuglarini degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar
ve faaliyetler biittint® olarak tarmimlamirken, bir difer goriige gore ise,
stratejilerin planlanmas igin gerekli aragtirma, inceleme, degerlendirme ve
secim cabalarini, planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi igin Orgiit-igi
her tiirli yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinmasimi kapsayan,

isletmenin iist yonetim faaliyetlerini ilgilendiren siirecler toplami' olarak
ifade edilmektedir.

8John A. PEARCE II- R. B. ROBINSON JR., Strategic Management, 4. Basim, R. D. Irwin Inc, 1991,5. 3.
9DINGER, a. g. €., 5. 22.
10gREN, a. g. e., 5. 15- 16.



Stratejik yonetim; stratejilerin planlanmasi icin gerekli arastirma,
inceleme, degerlendirme ve secim ¢abalarim, bunun yamstira planlanan
stratejilerin uygulanabilmesi icin igletme ici her tirlii tedbirin alinarak
yuardrlige konulmasimi ve yapilan ¢aligmalarin kontrol edilerek

degerlendirilmesi ile ilgili tim faaliyetleri kapsamaktadir.!!

fsletmelerde kisa ve uzun donem amaglara ulagabilmeye yonelik
kararlarin alinmas: ve bu kararlarin en iyi bicimde uygulanmast olarak
tanumlanan stratejik yonetim, program ve proje yonetiminden farkl olarak
cesitli ozelliklere sahip oldugu gortilmektedir. Bu farkli ozellikler agagidaki
bicimde aciklanabilir: 12

a-Stratejik yonetim tepe yonetiminin bir fonksiyonudur: Tim olarak
jsletmenin gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir yén vermeye caligmasi

nedeniyle stratejik yonetim, tepe ydnetiminin bir fonksiyonudur.

b-Stratejik yonetim, gelecek yonelimlidir ve igletmenin uzun vadedeki
amaclan ile ilgilidir: Belirlenen zaman ufku icinde igletmenin ne olacagim
ve bu sonuclari elde etmek igin nelerin yapilmas: gerektigini

distinmektedir.

c-Stratejik yonetim, igletmeyi bir sistem olarak gormektedir: Isletme,
birbiriyle etkilesim ve bagimhilik halindeki pargalarin olusturdugu bir
biitiin halinde goriilerek, bitiine veya pargalardan herhangi birine yonelik
bir karar alindiginda diger pargalarin tizerindeki etkileri gozoniinde
bulundurmaktadir.

nll-ggzs H1 HINTERHUBER, Stratejik Igletme Ydnetimi, Cev: Lale Uraz, stanbul, Erler Matbaasi,
s. 1.

12Gjeen BOSEMANN-Arwind PHATAK, Strategic Management: Text and Cases, 2. Basim, New
York, John Willey-Sons, 1989, s. 14-16.



d-Stratejik yonetim, igletmeyi acik sistem olarak tamimlamaktadar:
isletmelerin iginde bulunduklan gevre ile karsiikh etkilesim ve bagimhlik
icinde olmalar1 nedeniyle gevrede olusan herhangi bir degisiklik isletmeyi
de etkilemektedir.

e-Stratejik yonetim, igletme amaglanyla toplumun menfaatlerini bir
biitiinliik iginde ele almaktadir: Bu agidan stratejik yonetim dig gevresine
kars1 sosyal sorumluluk tagimaktadir.

f-Stratejik yonetim, alt kademe ydneticilerine rehberlik etmektedir:
Stratejik yonetimin belirledigi amaglar, karar ve faaliyetler isletme icinde en
alt birimlere kadar her caliganin ortak hareket noktasimi olugturmaktadir.

g-Stratejik yonetim, igletmenin kaynaklarnnin etkili bir gekilde
dagitimuyla ilgilidir: Isletmenin temel amaclarinin gergeklestirilebilmesi

icin mamiil/ pazar bilegimlerine uygun bir gekilde dagitmaktadur.

h-Stratejik yonetimin karar vermede kullandig bilgilerin kaynak ve
verileri farkliliklar tagimaktadir: Stratejik yonetim, bir biitlin olarak
isletmenin etkililigi ve verimliligi ile ilgili oldugu igin konuya ait bilgi
kaynaklari ve verileri ¢ok cegitli olmaktadur.

Isletmelerin varliklarimi stirdiirebilmeleri ve rekabet ortaminda
rakiplerine karg: tstiinliik saglayabilmeleri, siirekli degisim halinde olan
cevre kogullarina uyma giicine ve yodnetim orgamimin bu konudaki
yaklagimina bagh oldugu dusiiniilmektedir. Strekli degisen ¢evre kogullar:
isletmeyi gerek yararlarulabilecek firsat, gerekse kars: konulmas: gereken bir
tehdit olarak her an beklenmeyen bir durumla karsi karsiya
birakabilmektedir. Boyle durumlarda dis gevre kosullarinin yaratti: firsat
ve tehditlerin en kisa siirede ve saglikh bir sekilde belirlenmesi gereksinimi
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ortaya ¢tkmaktadir. Dig cevre kogullarindan kaynaklanan beklenmeyen
durumlann {stesinden gelebilmenin ve kaynaklar: en ustin rekabet
olanag1 saglayacak gekilde yonlendirilebilmenin ancak stratejik yonetim ile

mitmkiin olacag dugiiniilmektedir.

Bir igletmenin tiim yOnetim kademelerinde, faaliyet gosterdigi tim ig
alanlarimda ve fonksiyonel bdliimlerinde; yonetim becerilerinin, drglitsel
sorumluluklarin, idari sistemlerin hep birlikte gelismesi ancak stratejik
yonetim ile saglanabilmektedir. Yonetimde gelismenin bu seviyesine
ulagmay1 bagarabilen igletmeler, uzun donemde ciddi problemlerle
kargilagma risklerini digiirebilmenin yarusira, kisa donemli karhihkla uzun
donemli geligme arasindaki celigkileri ortadan kaldirmug olacaklardir. Bu
ttir igletmelerde stratejilerle uygulamalar arasinda biiytik uyum saglanacagi
gibi, organizasyon igerisinde yeralan tim gorevler arasinda bir biitiinliik
olusacaktir. Stratejik ydnetimi geri planda tutarak kaynaklarmn kisa |
donemli kar ve cikarlara yonelten isletmelerin ise uzun doénemde
varliklarimi bile tehdit edebilecek ciddi problemlerle karsilagabilecekleri
diigiiniilmektedir.

B- Stratejik Yonetim Siireci

Genel olarak stratejik yonetim siireci, isletme stratejisinin

geligtirilmesi ve tarumlanmasi, uygulamas: ve degerlendirmesi olarak g
evreden olugmaktadir®.

1- Stratejilerin Geligtirilmesi

Stratejik yonetim stirecinin ilk evresinde, igletme yoneticileri

isletmenin mevcut sartlarim degerlendirip, i¢ kaynak ve kabiliyetlerini

13p.. McCORTY-R. J. MINICHIELLA-J. R. CURRAN, Business Strategy and Policy: Concept and
Readings, 3. Basum, Homewood Dlmois, R. D. Irwin Inc., 1977, s. 51-60
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analiz ederek planlar gelistirmektedirler. Stratejilerin geligtirmesi ve
stratejik planlarin hazirlanma evresi baglica ¢ kademede

gerceklesmektedir. Bunlar :

a-Dis Cevrenin Analizi; isletmenin dig cevresindeki gelisme ve
degismelere bagh olarak, isletmenin karsi kargiya kalacag: firsat ve

tehditlerin onceden tahmin edilmesine yonelik galigmalar: icermektedir.

b-igletme-i¢i Kaynak ve Kabiliyetlerin Analizi; dis ¢evredeki
gelismelerden hangi oranda yararlanabileceginin belirlenmesi i¢in
isletmenin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlerin analizine yonelik

cahismalari igermektedir.

c-Stratejik Amaglarin ve Hedeflerin Belirlenmesi; isletmelerin amag ve
hedeflerinin belirlenmesi, gerek stratejilerin belirlenmesinde ve gerekse
stratejik planlama stirecinin gerektirdigi analizler icin cergeve
olugturmaktadir. Bu gerceve ile hemen hemen sinirsiz olan alanlar yerine,
bu kararlarin verilecegi alanlarin sinirlan belirlenmektedir. Isletmenin
ulagmak istedigi amag ve hedeflerin acikga ifade edilmesi, bagarihi stratejik
secimlerin yapilabilmesinde de biiyiik onem tagimaktadir. Agikca
belirlenmis bir amag¢ olmaksizin yapilan segimlerinde herhangi bir anlamu

olmayaca@ distintilmektedir.
2-Stratejilerin Uygulanmas:

Strateji uygulamasi, genis capta orta kademe yﬁneticileriyle paylagilan
ve alt kademelere kadar yayilan bir bicimde tepe yonetiminin
sorumlulugunun bir pargasidir. Stratejiler belirlendikten ve stratejik planlar
hazirlandiktan sonra yapilmasi gereken ilk faaliyet, stratejilerin bagariyla

uygulanabilmesi igin organize edilmesidir. Isletmelerde yap, stratejiyi takip

9



ederek uygulamaya en iyi hizmeti sunar. Bu nedenle kullanilan orgut
yapisi, merkezilesme derecesi, yoneticilerin yetki ve sorumluluklari secilen
stratejiye gore diizenlenmelidir. Bununla birlikte, belirlenen stratejinin orta
ve alt ydnetim kadrolarina benimsetilmesi, alt boliimlerin strateji ve
politikalari, uygulamaya yonelik programlar, butce ve biitgenin
hazirlanmasi bu evrede yerine getirilmesi gereken faaliyetler arasinda

sayilabilmektedir.
3- Stratejik Sonuglarin Kontrol ve Degerlendirilmesi

Stratejik ydnetimin son evresi ise, kontrol ve degerlendirmedir.
Uygulanan stratejinin sonuglar1 degisik boyutlarda gozden gecirilmekte ve

elde edilen sonuglar arka plandaki nedenleri ile birlikte incelenmektedir.

Stratejinin kontrolti, stratejik uygulamalarin nasil seyrettigi, amaglarin
ve planlarin ne derece basariya ulagtgini gosterecek ve orgiit tiyelerinin

motivasyonu igin araglar saglayacaktir.

Degerlendirme evresi ise, devam eden bir yonetim siirecinin hem
sonu hem baglangicidir. Degerlendirme yapildiktan sonra, elde edilen

veriler gelecege yansitilarak, stratejiyi geligtirme evresi yeniden
baglatilmaktadar.
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Isletme Amaglarinin Tespit Edilmesi

Cevre Analizi

Isletme Analizi

Stratejik Alternatiflerin Tespiti

Stratejik Alternatiflerin
Degerlendirilmesi ve Se¢imi

Isletme Politikalarinin Belirlenmesi

Orgiitsel Yapiun Olusturulmas:

Kaynak Kullanimi

Stratejik Degerleme ve Kontrol

SEKIL:1
Stratejik Yonetim Modeli

C-Stratejik Yonetim Diizeyleri ve Yonetim Diizeylerine Gore Strateji Tipleri

Isletmelerde alinan kararlan, stratejik kararlar, ydnetsel kararlar ve
iglemsel kararlar olmak tizere fi¢ gruba ayirmak miimkiindiir.# Stratejik
kararlar, igletmenin gevresiyle iligkili olup, tepe yoneticileri tarafindan
alinmaktadir. Yonetsel kararlar, igletme kaynaklarimn optimum diizeyde

kullammu ile ilgili olup, bunu gerceklestirecek organizasyon yapisinin

145REN, a.g. e, 5. 30.
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kurulmast ve kaynaklarin temin edilmesi ile ilgilidir. Islevsel kararlar ise,
isletmenin belirli bir faaliyet alamnda veya fonksiyonel alanda temin
edilecek veya elden gikarilacak kaynaklarin belirlenmesine iligkin kararlari

igermektedir'®.

Bir isletmede saptanan stratejiler, igletmenin ydnetim kademelerine
gore belirlenmektedir. Stratejilerin bazilarim organizasyonun tist yonetim
diizeyinde, bazilarimi stratejik ig birimi diizeyinde, bazilarim ise
organizasyonun alt kademelerinde saptamak miimkiindiir. Ust yonetim
diizeyinde saptanan stratejilere sirket stratejileri (uzun donemli), stratejik ig
birimi diizeyinde saptanan stratejilere is stratejileri, fonksiyonel yonetim
diizeyinde saptanan stratejilere ise fonksiyonel stratejiler (kisa donemli) adi

verilmektedir®.

Hiyerarsik bir gekilde tig seviyede incelenebilen strateji tipleri agagidaki
bicimde agiklanmaktadir:?”

1- Sirket Stratejisi: Farkh igletmeler ve degisik is gruplarina sahip bir
sirketin bir biitiin olarak stratejisini ifade etmektedir. Bu seviyedeki bir
strateji sirketin tamamumi kapsadigi icin bir biitiin olarak igletmenin
tamimlanmasiyla ve alt igletmelere veya stratejik ig birimlerine kaynak
dagittimimin yapilmasi ile ilgilidir. Bununla birlikte fonksiyonel bdlim
politikalari, yeni yatirim kararlari ve mamiil/pazar stratejilerine yonelik

kararlar1 da icermektedir.

2- igletme Stratejisi: Belirli bir sanayi kolu veya mamiil/pazar

boliimiinde nasil rekabet edilecegi ve ne tiir faaliyetler yapilacagiyla ilgilidir.

15gemsettin BAGIRKAN, Karar Verme, Istanbul, Der Yay., 1983, s. 3.
16john A. PEARCE II-R. B. ROBINSON JR, a. g. e., 5. 4- 5.

17Charles W. HOFER-Dan SCHENDEL, Strategy Formulation: Analytical Concepts, 2. Basim,
Minnesota, West Publishing Co., 1979, 5. 27-29.
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igletme seviyesinde sirastyla kaynak dagilimi, mukayeseli Gstinlitkkler ve
sinerji konularmna agirhk vermektedir. Mamiil veya pazar geligtirme ve
cesitlendirme kararlarina yénelik olan bu strateji, girket stratejisi
dogrultusunda belirlenirken, isletme boliimlerine ait politika ve kararlara
da rehberlik etmektedir.

3- Fonksiyonel Strateji: Isletme icindeki fonksiyonel boliimlere ait
kararlardan olusan bu strateji, kullanulan kaynaklarin verimliliinin
arttirilmasina yoneliktir. Bir fonksiyon icindeki faaliyetlerin
koordinasyonunu saglayan ve daha gok uygulamaya yakin bir karar kural
olan bu stratejinin en onemli iki onemli ogesi, rekabet Gstiinligt ve sinerji
olarak degerlendirilmektedir.

Isletmeler icin bliyiik 6nem tagiyan bu ig seviyedeki strateji arasinda
siki iligkiler bulunmaktadir. Ust seviyedeki stratejilerin alt seviyedeki
stratejilere rehberlik etmesi ve bununla birlikte alt seviyedeki stratejilerin
de iist seviyedeki stratejileri destekler nitelikte olmasi gerekmektedir.
Isletmelerin dzellikle uzun dénemde bagarisini i seviyedeki stratejilerin

bir biitinlik igerisinde ele ahinmasina ve uygulanmasina bagl oldugu
belirtilmektedir.

I1I- STRATEJiK PLANLAMA, iSLETMELER ACISINDAN ONEMI VE
STRATEJiK PLANLAMA SURECI

A- Stratejik Planlama ve Ozellikleri

Isletmelerin yogun bir rekabet ortami igerisinde faaliyetlerini
stirdiirmeleri ve degisim hizi yiiksek dis cevre sartlari, igletmelerin
bagarisindaki temel faktdrlerden birisi olarak kabul edilen stratejik

planlamanin dnemini giinden giine arttirmaktadir. Bu durum dzellikle
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tim diinyay: tek bir pazar olarak goren igletmeler acisindan hayati donem
tasimaktadir; diger bir deyisle isletmelerin giderek bliytimeleri dolayisiyla
daha karmasik bir yap: haline gelmeleri, kaynaklarim etkin ve verimli
bicimde kullanma gereklilikleri stratejik planlamay: zorunlu hale

getirmektedir.

Stratejik planlamamn tamimu konusunda farkli yaklagimlar oldugu
gorilmektedir. Bu farkh yaklagimlarindan birisi stratejik planlamay,
isletmelerin uzun donemli amaglarimin saptanmasi, bu amaclarin bagariya
ulagabilmesi igin alternatif stratejilerin geligtirilmesi, bu stratejilerin
degerlendirilmesi ve gdzlenebilir sonuglar elde edilebilmesi igin sistematik
yontemin agiklikla belirtildigi yazil siireg® olarak degerlendirirken, bir
digeri ise, igletmenin amaglar1 ve yetenekleri ile degisen cevre gartlarinin
stratejik uyumunun saglanmasi ve stirduriilmesi streci® olarak

degerlendirmektedir.

Genel bir tanimlama ile; igletmeyi bir biitiin olarak degerleyerek, en
yiiksek yonetim seviyelerinde sistematik olarak isletmenin ulagmay:
diigtindigii temel amaglarin, iirin-pazar yeteneklerinin ve bu amaclara
ulasmak icin isletme kaynaklarinin elde edilmesi ile geligtirilmesine iligkin
yazili degerleme® olarak tamumlanan stratejik planlama, sadece gelecekteki
olaylarin tahmini ve buna gore nasil hareket edilecegini bugiinden
diiginmek degil, sistemli bir bicimde bugiinden alinan kararlarla istenen
gelecege ulagma ¢abalarim icermektedir.?!

18K enneth J. ALBERT, The Strategic Management Handbook, McGraw-Hill Inc,, 1983, 5. 2-4.

19philip KOTLER-G. ARMSTRONG, Principles of Marketing, 4. Basim, Englewood Cliffs N.J.,
Prentice-Hall Inc., 1989, s. 8.

20warren M. CONNON-G. A. STEINER, Multinational Corporate Planning, New York, McMillan
Co., 1966, 5. 11-12.

21Y1;r6dakul ALPAY, Biitceden Stratejik Ytnetime {sletme Planlamasy, Istanbul, Cem Yaymevi, 1990,
S. .
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Stratejik planlama siirecinde alinan ve stratejik nitelige sahip olan
kararlar uzun vadede isletme iizerinde dnemli etkilerde bulunmaktadir.
Diger planlama yapilarina taban olusturup onlar1 yonlendiren stratejik
planlar, igerdigi dzellikler bakmundan cegitli farklibklar gostermektedir. Bu
farkliliklarin zaman siiresi, verilerin saysi ve niteligi, organizasyon diizeyi
olarak belirlendigi goriilmektedir. Bu farkhihiklar asagidaki bicimde
aciklanabilir:2

a-Zaman Siiresi: Stratejik planlar diger planlara oranla uzun bir zaman
periyodunu kapsamakla birlikte, diger tim uzun vadeli planlara yol
gostermektedirler. Kapsadif siire acisindan belirsizlik olmasiyla birlikte
stratejik planlarin beg yilhk bir siireyi kapsamasin tiim diinyada kabul
edilen bir uygulama oldugu goriilmektedir.

b-Verilerin Sayis1 ve Niteligi: Stratejik planlama verilerin sayis1 ve
niteligi agisindan diger planlardan ayrilmaktadir. Igletmenin biitin ig
fonksiyonlaryla faaliyette bulundugu gevrenin sosyal, ekonomik, politik
olarak tum verilerini icermesi ve isletme organizasyonunun
optimizasyonu ile ilgili olmasi nedeniyle, stratejik planlarin yapisim

olusturan verilerin fazla sayida ve karmasik nitelikte oldugu

gorilmektedir.

c-Organizasyon Diizeyi: Stratejik planlama uzun siireli amaglari ve
gelecekte olugacak sonuglar1 kapsamaktadir. Dolayisiyla tiim planlama
tirleri stratejik planlamamin 6ngdrdiigii amaglari veya sonuglan bir veri
olarak kabul etmek zorundadirlar. Bu nedenle stratejik planlama yetki
yoniinden diger planlardan tstiin olarak, onlara takip edecekleri yolu
gosteren rehber niteligindedir. Bununla birlikte igletmenin gelecekteki
durumu ile ilgili oldugundan ve yitksek sorumluluk gerektirmesinden
dolay1, organizasyonlarin iist yonetimleri tarafindan yapilmaktadir.

22jjker BIRDAL-Nilgiin AYDEMIR. Yonetim Teorileri, Istanbul, Sistem Yay. ve Mat. A.3,, 5. 96.
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Goriildugi gibi stratejik planlama, isletmeye yon verecek olan tim
faaliyetleri igine aldifindan dolay: iist yonetimin sorumlulugu altindadur.
Bununla birlikte, belirledigi amaglar ve planlar nedeniyle uzun bir siireci
gerekli kilarken, verilerin sayis: ve niteligi agisindan da kompleks bir yapiya

sahiptir.
B- Stratejik Planlamanin igletmeler Agisindan Onemi

Sistematik bir yontem olan stratejik planlama ile gelecekte belirli bir
zaman siiresi sonunda ulagilmak istenen amaclar agik olarak
belirlenmektedir. Igletmenin faaliyette bulundugu cevrede olugabilecek
degigiklikler tahmin edilerek, karar siiregleri igine yeni veriler dahil
edilmektedir. Stratejik planlama igletmenin tum bdliimlerini kapsadif igin
gelecege ait tiim kararlar uygulamaya gecmeden Once dikkatle

degerlendirilip, uygulama sonucunda olugabilecek kazang ve kayiplar
belirlenmektedir.

Igletmelerin ginliik faaliyetlerini yonlendirirken verecekleri kararlar
icin segenekler nispeten smurh ve belirli oldugu icin hata yapma olasiliklar:
da goreceli olarak az olmaktadir. Ancak, yariu planlama calismalarinda
segeneklerin sayis1 artig gosterdigi igin igletmelerin kit kaynaklarini
harcamada hata yapma olasilig1 da yiikselecektir. Isletmelerin yapacaklar
stratejik planlama calismalar: sayesinde bu seceneklerin yelpazesi sistemli
bir sekilde daraltilarak, kaynaklarin yonlendirilmesi konusunda hata pay1
en az seviyeye indirilebilmektedir. Stratejik planlamamin yapilmadig
durumlarda ise, igletmeler gelecege yonelik kararlarini sadece dig gevreden
gelen seceneklere gore vermek zorunda kalacaklar ve giiglii yonlerinden

gerektigi kadar fayda elde edemeyeceklerdir.??
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Stratejik planlama ile gelecege ait degisme ve geligmeler onceden
tahmin edilerek igletme faaliyetlerinin etkin, verimli ve gliniin kogullarina
uygun hale getirilmesi kolaylagacaktir. Bununla birlikte, stirekli degisen
cevre sartlarimn yarattifi firsatlardan azami yararn elde edilmesi ve

problemlerin en aza indirilebilmesi miimkiin olacaktir.

Yoneticilerin gelecegi yonlendirmelerinde yeni beceriler kazanmalari
ve yeni yontemler geligtirmelerinde temel bir yardima niteliginde olan
stratejik planlama, organizasyon igerisinde ortaya qkabilecek geligkilerin

onlenmesi acisindan onemli bir rol oynamaktadir.

Stratejik planlamamn istenilen sonuglara ulagabilmesi igin segilen
stratejilerin bilgi kaynaklarina dayandiriimasi, en uygun zamanlamanin
yapilmasi ve belirlenen siire gecirilmeksizin uygulanmas: gerekmektedir.
Herhangi bir gecikmenin yasandifi durumlarda rakiplere karg: strateji
uygulama imkani verilmig olacak ve alinmig olan kararlar stratejik

onemini kaybedecektir.

C- Stratejik Planlama Siireci

Igletmeler agisindan bugiiniin ve gelecegin degerlendirilebilmesi ve
uygun kararlarin alinabilmesi igin bir zorunluluk olarak dtigintilen
stratejik planlama stireci, igletmeler tarafindan yapilan analizler sonucu
ortaya ¢tkmaktadir. Bu analizler;?

1-Orgiit misyonu ve temel amaclarin saptanmasi.

2-Dis cevrenin analizi (firsat ve tehditlerin analizi).

3-igletmenin analizi (kaynak ve kabiliyetlerin analizi).

4-Stratejik alternatiflerin analizi ve strateji segimi seklinde ifade

edilmektedir.

24Charles W. L. HILLS-G. R. JONES, Strategic Management Theory, Houghton Mifflin Company,
1989, s. 26.
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1- Orgiit Misyonu ve Temel Amaglann Saptanmas:

Orgiit misyonu ve temel amaclar, uzun donemde isletmenin basar:
grafiginin yiikselmesinin ve etkili stratejik yonetimin baglangi¢ noktasi

olarak degerlendirilmektedir.

Stratejik planlama siireci icin temel bir cati olugturan misyon, bir
yonetim kavramu olarak igletmenin varlik nedenini, ne yapmak ve hangi
amacgla kuruldugunu ve kendisini nasil gormek istedigini® ifade

etmektedir.

Literatiir incelendiginde farkli yaklagimlarla misyon kavraminin
taimlandig gorillmektedir. Dinger, drgiit tiyelerine bir istikamet vermesi
ve anlam kazandirmas: amactyla belirlenmis ve drgiitii benzer orgtitlerden
ayrigtirmaya yarayacak, uzun donemli gorev ve amag¢® olarak misyon
kavramum tanimlarken, Almaney ise, organizasyonlarin amaglari veya

varolma nedenleriZ olarak degerlendirmektedir.

Genel bir yaklagim ile drgiit misyonunun, paylagilan degerler ve ortak
inanclar batiint oldugu ifade edilebilir. Bir orgiitin varhfim devam
ettirebilmesi ve bagarili olabilmesi icin biitlin politika ve kararlarin igeren
baz: ilkelere sahip olmas: ve bu ilkeler dogrultusundaki inanglarma bagh
olmas: temel olarak diigtiniilmektedir.

Orgiitin bagansinda teknolojik ve ekonomik kaynaklar, drglt yapisi
ve yeniliklerden daha ok temel faaliyetler, ruh ve dirtiilerin rol oynadi§:
ifade edilmektedir.?

25Charles W. L. HILLS-G. R. JONES, a. g. e., 5. 52.
26DINCER, a. g.e,s.61.
27A.j. ALMANEY, Strategic Management. Wisconsin, Sheffield Publishing Co., 1992, s. 4.

287 3. PETERS-R. H WATERMAN, Ydnetme ve Yiikseltme Sanat: Miikemmeli Arayig, Cev: Selami
Sorgut, Istanbul, Altin Kitaplar Yaymevi, 1987, s. 383-384.
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Stratejik yonetim siirecinde igletme amaglarinin saptanmas: da
isletmeler agisindan biiyitkk dneme sahip oldugu distinilmektedir.?
Amaglar, igletmelerin ulagmay: hedefledikleri noktalar1 gosterdigi igin
isletmeler tim faaliyetlerini saptadiklari bu amaglar dogrultusunda

gerceklegtirmektedirler.

Orgiitsel amag, organizasyonun bir biitin olarak gerceklestirmek
istedigi gelecege iligkin husus olarak ifade edilmektedir. Isletmeler,
amaglarini gergeklestirebilmek igin faaliyetlerde bulunurlar. Amagclar
igletmelerin planlarina yol gosteren birer unsur olduklan gibi, hedeflerine
ne oOlgiide ulagildifini ydnetime bildiren arag¢ gorevini de yerine
getirmektedirler. Amaclar devamli degigsmez bir unsur olarak igletmeye
diger orgiit tiplerinden ayiran ve igletmenin yap: 6zelligini olugturan temel
unsurlar olarak degerlendirilmektedir. Amaglar, planlama ile elde edilmeye
calisilan hedeflerin agiklanmasiyla, bir planlama stireci iginde ulasilacak bir
hedef olarak acgikhiga ve kesinlife kavusmug olacaktir® Yonetimi
yonlendiren ve organizasyon bigimini belirleyen amaglar ortadan

kalktifinda, onlara erigmek icin ara¢ olan igletmeler de ortadan
kalkacaktir 3!

Guniumiizde ¢ok sayida ortaga sahip, birden fazla yonetici tarafindan
yonetilen ve bliylik sayida personele sahip olan igletmeler, amaglarim
saptarken her ¢ikar grubunu memnun edecek sekilde davranig bicimleri
sergilemektedirler. Igletmelerin amaglar1 saptanirken, isletme
yoneticilerinin, ig¢i temsilcilerinin olusturdugu grup ile ortaklar: temsil

eden ydnetim kurulunun birlikte hareket etmeleri zorunludur.®

29Zeyy::1t Hatipoglu, isletmelerde Yonetim Organizasyon ve Personel Davramgi, istanbul, Temel
Aragtirma A.S. Yay. No: 9, 1986, s. 45. _

30gren, agee, 5. 67-68.
31Terry R. G, Principles of Management, Homewood 1L, R. D Irwin Inc., 1980, s. 28.
32M. A. AYSAN, Maliyetler ve Isletme Kararlar, istanbul, Fakiilteler Matbaasi, 1974, s. 72.
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isletmelerin genel amaglari, varliklarimi stirdiirme ve biiytime, kar ve
satig geliri saglama, sosyal sorumluluk® olarak siralanmaktadur. Stratejik
amaglari ise igletmenin genel amaglari ve misyonunun, igletmenin faaliyet

alanina gore dzellegtirilmig ve tanimlanmg geklidir® .
Stratejik amaglarin ozellikleri su sekilde siralanmaktadir® :

a- Cevre gartlarina gdre ayarlanan uzun donemli bir amachr.

b- Orgiitiin biitiintine ydn verir.

c- Orgiitiin uzun dénemli 6nceliklerini ortaya gikarir.

d- Orgiitiin her seviyesinde istenen bagarinin standartlarimt olugturur

ve yonetimin bunlar: kontrol etmesini kolaylagtirir.

Isletmelerde sekiz degisik alanda stratejik amag belirlenebilir. Bu
alanlar isletmelerin dnemli bagar: kriterlerini olugturmaktadir. isletmeler
sadece bir alanda degil birden ¢ok alanda amag belirlediklerinde bagarilarm:
daha gergekgi olarak goreceklerdir.

Bu alanlar asagidaki bicimde siralanabilir®: Pazarlama, Finansal
Kaynaklar, Beseri Kaynaklar, Fiziki Kaynaklar, Karlilik, Verimlilik, Sosyal
Sorumluluk, Yenilik Yapma. Bu alanlar hakkinda daha ayrintihi bilgi
TABLO-1'de verilmigtir.

33BIRDAL, AYDEMIR, a.g. e., 5. 92.

34yyrdakul ALPAY, Biitceden Stratejik Yonetme Igletme Planlamasi, Istanbul, Cem Yaymevi, 1990,
s. 70.

35james H. DONNELY-Jame L. GIBSON-John M. IVANCEVICH, Fundemantals of Management, 5.
Basim, Texas, Business Publications Inc., 1994, s. 135-136.

36peter F. DRUCKER, Management: Task, Responsibilities and Practice, New York, Harper Row,
1974, s. 100-101.
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TABLO:1

Sekiz Stratejik Alanda Belirlenebilecek Amaglar

Stratejik Alanlar Stratejik Amaclar

Pazarlama Mal ve/veya hizmetlerin kalitesini gelistirmek
suretiyle her bir {iretim hattinda ve stratejik ig
biriminde pazar paym % 15 artirmak (veya pazar
pay1 Olgiilerinde bir numara olmak).

Verimlilik Temel iiretim siireglerinde veya stratejik ig

biriminde {iretim maliyetini % 5 oraminda
azaltmak ve/veya fayday: artirarak sirketi daha iyi
duruma getirmek.

Finansal Kaynaklar

Giiglii olan finansal yapiy: muhafaza etmek.

Begeri Kaynaklar

Cahisanlar arasinda verimliligi artbrmak igin,
glivenli, tegvik eden ve etkili bir cahigma cevresi
gelistirmek.

Fiziki Kaynaklar Yukaridaki amaglara katkida bulunmayan ig veya
mamiilleri tecrit etmek. (Veya biitiin kaynaklar:
oldugu gibi muhafaza etmek.)

Yenilik Yapma Ar-Ge igin satiglarin %7’sinden daha azim

harcayarak, yeni mamiiller sunmada lider olmak.

Sosyal Sorumluluk

Kendi amaclarimi gerceklestirirken ahlaki degerlere
sadik kalmak, kaynaklan ayrn1 zamanda iginde
yasadig: toplumu gelistirmede kullanmak.

Karlilik

Oz sermayenin geri dsnme orarum yilhik olarak %
20’de tutmak.

2- D1g Cevrenin Analizi (Firsat ve Tehditlerin Analizi)

Gliniimtizde gevre kogullarimin hizla deg§ismesi igletmeler icin dis

gevre analizinin Onemini arttirmaktadir. Isletmeler icin cevreden

gelebilecek olan firsat ve tehditler ve bunlarin igletmeyi ne gekilde

etkileyeceginin aqiklikla ortaya konulmasi, dig gevrenin analizi ile

saglanabilecektir. Cevresel kogullar: iyi degerlendirebilen igletmelerin

ilerleme ve gelisme sézkonusu oldugunda daha fazla olanaga sahip olacag:

disltiniilmektedir.
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Stratejik planlama karar ve uygulamalarinin en onemli
belirleyicilerinden birisi olan dig gevre analizi kendi is cevresi ve genel dig
cevrenin isletmeye sundugu firsat ve tehlikeleri aragtirma, gozleme ve
yorumlama stireci” olarak tamimlanmaktadir. Bu analiz sayesinde
isletmeler teknolojik ilerlemeleri, ekonomik degisiklikleri, sosyal yapidaki
gelismeleri, mamiliin piyasadaki yeri ve imaji hakkindaki verileri
inceleyerek, tehdit ve firsatlar1 belirleyebileceklerdir. Boylelikle igletmenin
cevre ile uyumunun saglanmas: da mimkiin hale gelecektir. Isletmenin dig
cevre analizi icerisinde yer alan dgeler firsatlar ve tehditlerdir. Bu 6geler
agagidaki bicimde agiklanabilir.

Firsatlar

Stratejik yonetim agisindan firsat; gevrenin isletmeye sundugu ve
amaglarin bagariyla gerceklestirmesi igin elverigli herhangi bir durum3
olarak tanimlanirken, Bell’e gore, bagarilabilme niteligi tasiyan amaglar igin
elverisli ¢gevre sartlarimin igletmeye meydan okumasi® olarak
tarumlanmaktadir. Yeni bir mamulun iiretilmesi diga agilma politikasina
bagh olarak uluslararasi pazarlarin ortaya ¢ikmasi, maliyet fiyatlaninin
diismesi, ikame mallarinin pazarinda yetersizlik olmas: gibi bir ¢ok durum
igletmeler igin firsat niteligi tagimaktadir. Bu firsatlar dort yonetim alamnda
ortaya gtkmaktadir. Bunlar;

-Yeni mallarin, hizmetlerin dafitim kanallarirun yada satig geligtirme

yontemlerinin bulunmass,
-Yonetim etkililifinin geligtirilmesi
-Rekabet ayricaliklarimin ortaya ¢ikmasi,

~Yeni pazar kesimlerinin olugturulmasi

37william F. GLUECK, Business Policy and Strategic Management, New York, McGraw-Hill Book
Co., 1980, s. 48.

38DINGER, a. g. ¢, 5. 133.
3%Martin H.BELL, Marketing: Concepts and Strategy, Boston, Houghton Mifflin Co., 1966, 5. 29.
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Ancak bu alanlarda meydana gelen herhangi bir degisik durumun
isletme icin firsat nitelifi tagimast agafidaki sartlara baglidir:

a-Yonetimin bugiinkti duruma kargi, alternatif bir durumu aragtirtyor
olmasi

b-Karsilagilan yeni durumun, bugiinkiinden daha gekici olmasi

c-Isletmenin ortaya ¢ikacak bu firsati degerlendirebilecek kabiliyet ve
kapasiteye sahip olmasi gerekir.

Tehditler

Tehdit, isletmenin amaglarini gergeklestirmesini zorlagtiran veya
imkansiz hale getiren yeni bir durum demektir. Bir igletmede bagariy1
engelleyebilecek veya zarara sebep olabilecek hergey tehdit unsuru olarak
kabul edilmektedir® .isletmeler ile ilgili dis cevre faktorleri iig bashik
altinda verilebilir*! :

1-Igletmenin is gevresi; igletmenin ig riskinde bulundugu ve direkt
etkilendigi faktorlerdir (saticilar, miigteriler).

2-Genel dis cevre; isletmeyi genel olarak etkileyen gevredir (ekonomik,
teknolojik, hukuksal, politik, sosyo-kiiltirel).

3-Uluslararas: cevre; igletmenin iginde yagsadifi toplumu ve genel
cevreyi etkileyen gevredir. Uluslararas: faaliyette bulunan igletmeler igin
dogrudan etkiler yaratmaktadir.

Sorumlulugu igletmenin tepe ydneticisine ait olan ve karar sisteminin
bir parcas: olarak goriilmesi gereken dig cevrenin analizinde asagidaki
noktalar tizerinde $nemle durulmahdr:®2

40ppiliph KOTLER, Pazarlama Ydnetimi, Gev: Yaman ERDAL, 2. Cilt, Istanbul, Beta Bas.Yay.Dagitim,
1984, s. 60

41DINCER, ag.e., . 97-98.
42fans HHINTERHUBER  a. g. e., 5. 21.
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a-Isletme ve gevresi bir biitiin olarak ele alinmahdur.

b-Cevre ile ilgili incelemeler stirekli ve sistematik olarak yapiimahdir.

c-Stirekli degisme, gelecegin bilinmezligi, cevrenin karmagikhif ve
dinamik yapis1 kargisinda durumsal planlar yapilarak, alternatif durumlara

karg1 esnek yapi ve stratejiler gelistirilmelidir.

Bununla birlikte, etkili bir cevre analizi igin, dig gevrenin kritik
gortniimleri belirlenerek faydali olacagina dair isaret veren on belirtiler
tesbit edilir ve uygun tahmin yontemleri kullamlarak yeterli dlctide

saptamalar yapilir ve bu saptamalar planlama siirecine dahil edilir®®.

Isletmeler faaliyet gosterdikleri her ddnemde iistesinden gelmek
zorunda kalacag bircok tehdit unsuru ile kars: kargiya kalabilmektedirler.
Ancak igletmeler icin tehdit olusturan herhangi bir gelismenin, igletme
yonetimlerinin ciddi sistematik cabalari ve durumu onceden sezebilme
yetenekleriyle tehdit olugturan unsurun gizli bir firsat haline
doéntigturilebilmesi miimkiin olmaktadir. Bununla birlikte, igletmelerin
begeri ve mali kapasitelerini daha ustiin bir gekilde kullanmaya zorlayacad:
icin tehditler bazen olumlu olarak da goriilebilmektedirler.

3- Isletmenin Analizi (Kaynak ve Kabiliyetlerin Belirlenmesi)

Isletmeleri daha planh ve programl hareket etmeye, rakiplerine gore
avantaj ve dezavantajlarini saptamaya ve mevcut durumun tespit
edilmesine yonelik olarak yapilan igletme analizi, bir anlamda “igletmenin
kimligini ortaya koyma gabas1”# olarak nitelendirilmektedir.

Isletmenin analizi; gevre firsatlarindan yararlanmak ve tehlikelerden

korunmak igin bir firmarun hammadde, pazar, insan ve difer kaynaklarini

43EREN, a. g €. 5.68.
44EREN, a.g.e.,s. 196,
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inceleyerek sahip oldugu glici belirleme siirecidir®®. Bu siireg, igletmenin
hangi kaynaklara sahip oldugunun belirlenmesi ve bu kaynaklarla neler
yapmaya kabiliyetli oldugu konusunda bilgiler verecektir. Bu durumda
isletmenin analiz edilmesi gliglii ve zayif yonlerinin ortaya konulmasiyla

ilgilidir.

fgletmenin etkin olarak faaliyetlerini siirdiirebilmesi icin gerekli olan
analiz, isletmenin kaynaklarimin daha etkili olarak kullanilmasimi ve

cevrenin yarattif1 tehditlere karg cesitli tedbirlerin alimmasim saglayacaktir.
Isletmenin analizi igerisinde yer alan dZeler asagidaki gibi siralanabilir;
Ustiinliik

Cevreden gelen firsatlar, isletmenin kaynak ve kapasitesinin yeterli
olmas: halinde degerlendirilebilecek bir geligmedir. Bu sebeple igletmeler,
herhangi bir gelismeyle karsilagmadan 6nce hangi yonlerden {istiin
olduklarim1 bilmek zorundadirlar. Ustinlitk, igletmenin herhangi bir

konuda rakiplerine gore daha etkili ve verimli olmas: halidir.%

Isletmeler tistiin olduklar1 yodnleri belirlemekle, c¢abalarini
yogunlagtiracaklar: faaliyet alanlarim belirleyebilecekler ve rakipleri ile
hangi alanlarda miicadele edeceklerini agiga cikarabileceklerdir. Boylelikle,

rekabet alanlariru belirlemenin avantajlarini elde edebileceklerdir.

Zayifik

Bir igletme icin zayiflik, rakiplerine gore daha az verimli veya etkili
oldugu yonleri ve faaliyetleri biciminde ifade edilebilir. Diger bir deyigle

45GLUECK, a. g- e, s. 88.
46Thomas KEMPNER, A Handbook of Management, 3.Basim, Middlsex Penguin Books, 1980, s. 390.
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zayiflik, cevrede meydana gelen degisiklikler kargisinda isletmenin yetersiz

kalmas: veya degisiklige cevap verememesi olarak da belirtilebilir.

fsletmeler igin faaliyetlerinde dstiin olduklar1 yonlerin bilinmesi
kadar, zayif yonlerinin de bilinmesi dnem tasimaktadir. Zayif ydnlerin
ortaya gikarilmasi uzun donemli stratejiler ve planlar icin ciddi guglitk ve
sinirlamalara yolagacak problemlerin coziilebilmesine dogru atilan bir adim
olacaktir. Zayif yonlerin birden ortadan kalkmast mimkiin olmasa dahi,
isletmelerin bu yonlerinin farkina varmalar pekgok zararhi adimin

atilmasini dnleyecektir.

isletmelerin gevrelerindeki tim degigimler kargisinda bir biitiin olarak
degerlendirilmesi, tstiin ve zayif yonlerinin belirlenmesi ve bunlarin
degigimlere uyumunun saglanmast acisindan yapilan igletme analizi,
yaganilan rekabet ortaminda stratejilerin belirlenmesi agisindan onemli bir

rol oynamaktadur.

Isletmenin analizi yapilirken, igletmenin kaynak ve kabiliyetleri dort
temel grupta incelenebilir®;

a-Tiim igletme sistemi ve yonetim yapisimin analizi

Genel olarak isletmenin kaynak ve dzelliklerinin neler oldugunun, bu
kaynak ve ozelliklerin igletme bolumlerini nasil etkilediinin ve
kaynaklarm nasil dagitildigina dair gesitli faktorler tizerinde durulmahdar.
Bunlar; mevcut amaglar ve stratejiler, drgiit yapisi ve yonetim stiregleridir.

47DINGER, a.g. e.,5.137.
48DINCER, a. g. e., 5. 141-160.
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b-isletme boliimlerinin analizi (fonksiyonel analiz)

fsletme igerisinde yer alan fonksiyonel bolumlerin analizidir. Bunlar;
pazarlama faktorlerinin analizi, iretim faktorlerinin analizi, finansman

faktorlerinin analizi,arastirma-gelistirme faktorlerinin analizidir.
c-Begeri kaynaklann ve orgiit kapasitesinin analizi

fsletmelerin bagarilarinda odak noktasimi olusturan en onemii unsur
insan giiciidiir. Genel anlamda yeterli ve ehliyetli insanlara sahip bir
igletme, bagarst igin gerekli olan en onemli unsura sahip demektir.
fsletmenin diger kaynaklar, insan giict yaninda ancak tamamlayici bir
unsur olarak yer almaktadir. Bu analizde gozontine alinacak faktorler, begeri
kaynak faktdrleri ve begeri kabiliyet envanteridir.

d- igletmenin i¢ kaynaklan arasmdaki etkilegim ve sinerji

isletme ici kaynaklarin etkilegiminden stratejik fayda elde etmektir.
4- Stratejik Alternatiflerin Analizi: Stratejinin Se¢imi

Stratejik planlama siirecindeki son safha stratejik alternatiflerin
belirlenmesi ve secimidir. Isletmeler amaclar dogrultusunda, dig gevreden
ve isletmenin analizi sonucunda elde etmis olduklar:1 veriler
dogrultusunda bir degerlendirme yaparak stratejilerini belirleyeceklerdir.
Elde edilen bu veriler ne kadar dogru olursa, stratejinin bagaris1 o oranda

artacaktir.

Igletmeler belirledikleri amaglar ile i ve dig gevre analizleri sonucunda
bazi kararlar alabilirler. Bunlar® ;

49BiRDAL-AYDEMIR, a. g. e., 5. 107.
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a- aym stratejik alternatifi uygulama,

b- uygulanan stratejide kiiglik degigiklikler yapma,
¢- uygulanan stratejide biiytik degisiklikler yapma,
d- yeni strateji belirlemedir.

Bununla birlikte, sistematik bir strateji belirleme ¢aligmas: yapilacak ise
isletme gesitli sorulara yarutlar vererek, bu analizi gerceklestirebilir.> ik
safhada Orgiit sisteminin ve mevcut stratejilerin analiz edilmesiyle
gerceklesmektedir ve “biz bu safhada neyiz?” ve “neredeyiz?” sorular
cevaplandiriimalidir; aksi takdirde, belirli bir anda ne oldugunu ve nerede
oldugunu bilmeyen bir igletme, uygun stratejiler gelistiremeyecektir.

Strateji seciminin ikinci safhasinda, dig ¢evre analizinden elde edilen
sonuglar degerlendirilerek yeni amaclar ve stratejiler belirlenir. Bu noktada
ise cevaplandirilmas: gereken temel soru “ne olmak istiyoruz?” olmalidir.
Amaclarin belirlenmesi, ulagabilme imkanlarina ve basarilabilir olmasina
baghdir; ancak bu safhada amacin gerceklestirilecegi stire mutlaka tayin

edilmelidir.

Strateji se¢iminin son safhasinda ise “olmak istenilen yere nasil
ulagilir” sorusu cevaplandinlmahdir. Bunun igin dncelikle gesitli alternatif
stratejiler ve faaliyetler ortaya konulmalidir. Alternatif stratejiler
belirlenirken “yeni strateji belirlenmezse ne olur?” sorusundan baglarlarak
“strateji agikhifi nasil kapatilabilir?” sorusunun muhtemel cevaplar:
siralanir. Igletmenin Oniinde hi¢ degismeme durumundan mevcut sartlan
iyilestirmeye ve saldirgan bir gekilde buiyimeye kadar cgesitli stratejik
alternatifler bulunmaktadir. Her bir alternatif, dikkatli bir sekilde
degerlendirildikten sonra, en uygun olan strateji belirlenmelidir.

SOpDINGER, a.g.e, s. 163-164.
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IKINCIBOLOM

SiViL HAVACILIK FAALIYETLERINE GENEL BiR BAKIS
VE HAVAYOLU ISLETMELERI

I- SIVIL HAVACILIK FAALIYETLERINE GENEL BiR BAKIS

A- Sivil Havaalik Faaliyetleri

Sivil havacilik faaliyetleri 1944 yilinda kurulan Uluslararas: Sivil
Havacilik Organizasyonu (ICAO) tarafindan diizenlenmigtir. Uluslararas:
standart, kural ve Odnerilerin yeraldifi dokiimanlar incelendiginde sivil
havaclik alanindaki faaliyet konularimin agagidaki bigimde ele alindif:

goriilmektedir:®!

a-Hava araglary, imalat, bakim ve onarim faaliyetleri

b-Hava araclari ile igletmecilik faaliyetleri

c-Havaalanlar: yapim ve igletme faaliyetleri

d-Haberlesme, seyriisefer ve hava trafik hizmetleri diizenleme ve
isletme faaliyetleri

e-Havaailar icin meteoroloji faaliyetleri

f-Cevre koruma faaliyetleri

Tiirkiye’de sivil havacilik faaliyetlerinin diizenli ve detayh bir sekilde
yeraldifi resmi bir dokiiman ya da akademik bir ¢aligma tesbit

edilememisgtir.

SIICAO, Memorandum on ICAQ, The International Civil Aviation Organization, (Montreal: ICAO, Ekim
1990, s. 11-12.
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Bununla birlikte; Tarkiye’nin sivil havacilik konularinda
yayimlanmig olan tim mevzuati, 52 ICAO dokiimanlar1 ve Tirkiye ile
diger ulkelerdeki havacihk kuruluglarinin faaliyet alanlari incelendiginde
sivil havacihik faaliyetlerinin agagidaki gekilde genel bir simflandirmasim

yapmak miimkiin gortinmektedir. 5

1- Ugusla ilgili faaliyetler
a- Ticari tagimacilik
b- Genel havacilik
c- Egitim
d- Diger (ilaglama, yanginla miicadele, hasta ve yarali nakli,
reklam v.b.)

2- imalat ve bakimla ilgili faaliyetler
a- Imalat
b- Bakim-onarim
¢- Servis

d- Aragtirma-geligtirme

3- Destek faaliyetleri
a- Hava seyriisefer hizmetleri
b- Havaalan1 hizmetleri
¢- Havaalam yer hizmetleri
d- Diger

52Tﬁrkiye’de yaymlanmig titm sivil havaalik mevzuat i¢in Bkz.: Tiirk Sivil Havaahk Mevzuats,
T.C.Ulagtirma Bakanh Sivil Havacihk Genel Madiirliigi, 2 Basim, Ankara, 1992

53vildirim SALDIRANER, Sivil Havaalik Faaliyetleri ve Tirk Sivil Havacihik Otoritesi icin
Organizasyon Yapis1 Onerisi, Anadolu Universitesi No: 559, 1992, s 5-6.

30



B- Sivil Hava Tagima igletmelerinin Siniflandinlmasi

1- Uluslararas: Sivil Havaailik Tegkilatinin Sivil Hava Tagima

isletmelerinin Stmflandirmas:

7 Aralik 1944 tarihinde Chicago/A.B.D."de imzalanan Uluslararast Sivil
Havacilik Anlagsmasinda sivil hava tagima igletmelerinin ¢ok genel
anlamda tarifeli ve tarifesiz seferler yapan hava tagiyicilar™ olarak
tanimlandify gorillmektedir. Adi gegen anlagmaya gore sivil hava tagima
isletmeleri ticari ve genel® olmak {izere iki ana grup altinda toplanmakla
beraber igletme tiirleri konusunda bir agikhik getirilmemistir.

2- Tiwrk Sivil Havaalik Kanunu'nun Sivil Hava Tagima igletmelerinin
Simiflandirmasi

1983 tarih ve 2920 sayihi Tiirk Sivil Havaciik Kanunu ile sivil hava
tagima igletmelerinin simiflandirmasi: yapilmamis olup, kanunun 18-30.
maddeleri ile sivil hava tagima igletmelerine ¢egitli yasal diizenlemeler
getirilmigtir. Buna gore, hava tagimacihfi yapmak isteyen gercek ve tiizel
kigiler Ulagtirma Bakanlhii'ndan igletme ruhsati almak zorundadirlar. Tiirk
Sivil Havaciik Kanunu'ndan 8nce “Ucakla Ziraai Miicadele Igletme
Yonetmeligi”, kanundan sonra “Genel Ugak Isletme Yonetmeligi”, “Ticari
Hava Tasima Igletmeleri Yonetmeligi” ve “Cok Hafif Hava Araglar:
Yonetmeligi” yaymnlanmigtir. Asagiida bu yasal dtizenlemelere iligkin
igletmeler incelenmeye calisilmigtir.

2-1- Ticari Hava Tagima igletmeleri ve Faaliyet Konulan
Ticari hava tagima igletmeleri “ticari amagla ticret kargihginda hava

araglanyla yolcu ve/veya ylik tagiyan gercek ve tiizel kigiler” olarak
tanimlamaktadir.5

54__ “Milletleraras Sivil Havacilik Anlagmasy: Madde 5-6”,Bkz.: Tark Sivil Havacihk Mevzuat, s: 30.
55-—-, “Milletleraras: Sivil Havaciik Anlagmas1”, Bkz.: Tirk Sivil Havaalik Mevzuat, s. 57.

56—»--, “Ticari Hava Tasima Isletmeleri Yonetmeligi (SHY-6A), Md/ 3b, Bkz.: Tirk Sivil Havaahk
Mevzuaty, s. 97.
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Ticari hava tagimacilifi yonetmeliginin amacy; Tiirkiye hava sahasi
veya Tlirkiye ile yabanc: {ilkeler arasinda, her tiirlii hava araci kullamlarak
tarifeli veya tarifesiz seferler yaparak, ticret karsihfinda yolcu, yiik ve posta
tagimak tizere kurulacak kamu kurum ve kuruluslan ile gercek veya tlizel
kigilere ait igletmelerin ticari hava tasimacilifi faaliyetlerini
dtizenlemektir.%”

Bu yoOnetmelikte ticari hava tasima igletmelerinin faaliyet konular1

agafidaki bicimde belirlenmigtir:>®

a- Tarifeli D1g Hat Tagimalary; Ttrkiye'nin ikili antlasma yapti: tlkeler
ile Turkiye arasinda yolcu, yiik ve posta tagimak {izere, bakanhk tarafindan
onceden onaylanmis bir ugus tarifesine bagh olarak yapilan tagimalardir .

b- Tarifeli i¢ Hat Tagimalan; Ttirk hava sahasi icinde igletmeye agik
havaalanlar1 arasinda, Ulagtirma Bakanhigi'nca onaylanmig bir ugus

tarifesine baglh olarak yolcu, ytik ve posta tagimak tizere yapilan seferlerdir.

c- Tarifesiz D1g Hat Tagimalan; yabana tilkeler arasinda ve bu iilkelerle
Tiirkiye arasinda dnceden belirlenmis bir ucus tarifesine bagh olmaksizin

yolcu veya yiik tagimak tizere yapilan seferlerdir.

d- Tarifesiz i¢ Hat Tagimalary; Tiirk hava sahas: icinde, isletmeye agik
havaalanlar: arasinda, 6nceden belirli ugus tarifesine bagh olmaksizin yolcu

veya sadece ylik tagimak tizere yapilan seferlerdir.

Tarifeli i¢ hat seferi yapilan noktalar arasinda tarifesiz i¢ hat seferi
yapilamaz. Liizumu halinde tarifesiz sefer yapilmas: her sefer i¢in Ulagtirma
Bakanligi'ndan 6zel izin alinmasina baghdar.

57—, *Ticari Hava Tagima Igletmeleri Yonetmeligi (SHY-6A) Md/ 2”, Bkz.: Tark Sivil Havacilik
Mevzuaty, s. 97.

5 8-«—-, “Ticari Hava Tagima Igletmeleri Yonetmeligi (SHY-6A)", Bkz.: Tirk Sivil Havacilik Mevzuaty, s.
103-107.
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Tarifesiz i¢ hat sefer taleplerine igletme izni verilmesinde bakanlikga;
talep edilen hatlardaki yiik potansiyelinin durumu, bu hatta igletme yapan
diger igletmecilerin tagima kapasitesi, igletmede kullanilacak ucaklarin
performans durumu, havaalanlarindaki mevcut yer hizmetleri
kolayliklariin durumu 6zellikle dikkate abinmaktadar.

e- Hava Taksi Igletmeciligi: Belirli bir ucus tarifesine baglh
kalinmaksizin yapilan hava igletmeciligi, ozel kiralama, hasta ve yarali
nakli, turistik gezi ve reklam gibi gegitli hizmetlerin yerine getirilmesi igin
yapilacak ugusglar1 kapsamaktadar.

1- Ozel Kiralama Ucusglari: Bir sahis veya grup tarafindan ucagin

kiralanmas: ile yurt iginde ve yurt disinda yapilan yolcu seferleri.

2- Turistik Gezi Uguglar:: Onceden belirli bir havaalarundan kalkarak,
belirli bir glizergah ve yiikseklikten ugularak havadan herhangi bir tarihi
veya turistik yerin turistlere gosterilmesi i¢in yapilan uguglar.

3- Ambulans Ucuglan: Hasta ve yaralilarla, bunlara refakat edecek
yolcularin, isletmeye ac¢ik havaalanlari arasinda taginmasimi kapsayan

ugusglar.

4- Reklam Ucuglan: Reklam maksadiyla havada pano gekilmesi veya

havadan yere reklam malzemesi atmak {izere yapilan uguslar.
2-2- Genel Ucak Igletmeleri ve Faaliyet Konulan

Genel ugak igletmeleri, ticari amag¢ tagimayan ve flicret karsihifi
olmaksizin havacilik faaliyetlerinde bulunan gergek ve tiizel kigilerdir. Bu
igletmelerin faaliyet konulari, ilgili yonetmelikte su sekilde

diizenlenmigtir:>®

59—-———,“Genel Ucak fgletmeleri Yonetmeligi (SHY-6B),” Bkz.:Turk Sivil Havacihk Mevzuaty, 5. 135-167.
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a- Gergek kisi igletmeleri: Tiirk vatandasi bir sahsin kendi 6zel
ihtiyaglarinda kullanmak maksadiyla yapilan igletmedir.

b- Tiizel kigi isletmeleri: Tiizel kisilie sahip 6zel ve kamu
kuruluslarinin kendi faaliyetleri ile ilgili hizmetlerde kullanilmak

maksadiyla yapilan igletmedir.

c- Sosyal, sportif ve ucug egitimi igletmeleri: Tiizel kisilife sahip,
kanunla kurulmug sosyal amacl kuruluglarin ticret almaksizin yolcu ve
yuk tagimasi, gengliin havacihfa tesvik edilmesi, sportif amagla
ugurulmas: ve ugus egitimi yaptirilmasi gibi faaliyetlerde bulunan

isletmedir.

2-3- Cok Hafif Hava Araglan igletmeleri ve Faaliyet Konulan

Cok hafif hava arac: igletmeleri ticari ve genel amagh olarak, ¢ok hafif
hava araglar: ile havacilik faaliyetlerinde bulunan gercek ve tiizel kigilerdir.
Bu igletmelerin faaliyet konulan agagidaki sekilde diizenlenmigtir:5°

a- Sportif havaclik kuruluglari: Cok hafif hava araglarimin ugmalar,
ugurulmalan ve ugucularin egitimlerinin yaptirilmas: amaciyla kurulan

kuruluglar.

b- Adi gecen yonetmelikte, diger igletmeler ig¢in tanim verilmemis,
hava araglar: olarak ikiye ayrimistir.

60;;’1‘5801( Hafif Hava Araclar: igletme Yonetmeligi (SHY-6C)”, Bkz.:Tuirk Sivil Havaclik Mevzuats, s.
159- .
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2-4- Ugakla Ziraai Miicadele igletmeleri ve Faaliyet Konulan

Ucakla ziraai miicadele igletmeleri, gerek ticret karsilifi ve gerekse
igleticilerin kendilerine ait arazilerde hava araglari1 kullanarak ziraai
miicadele faaliyetinde bulundufu igletmeler olup, ilgili yonetmelikte

faaliyet konular1 agagidaki bicimde diizenlenmigtir:5!

a-Ugakla havadan, Tarim Bakanhif tarafindan tesbit edilen tarim

ilaglarim1 atmak,

b-Ugakla havadan, glibre atmak, tohumlama yapmak ve toprak islahi
icin gerekli igleri yapmak

c-Tarla ve bahge ziraati ile orman muhafazas: igin gerekli igleri yerine

getirmek.

II-HAVAYOLU iSLETMELERI VE GENEL OZELLIKLERI

A- Havayolu igletmeleri

Guntmiizde hava ulagimimin difer ulagim araglarina gore daha
stiratli, rahat ve giivenli olmasi, bu alandaki teknolojik gelismelerin
bagdondiirticti bir hizla seyretmesi, havayolu igletmelerinin énemini ve
gluncelliini arttirmaktadir. Bu duruma paralel olarak ise, sektdre yapilan
yatirim miktarinda, taginan yolcu ve igletmede galisan personel sayisinda
hizl: artiglar oldugu gozlemlenmektedir. Bu artiglara iligkin olarak diinya
bazinda yapilmis arastirmalardan elde edilen verilere gore, halen 300
civarinda havayolu igletmesi yilda 1.3 milyarin {izerinde yolcu ve 22 milyon
ton civarinda ytikiin tasindif: bir sektdriin igerisinde faaliyetlerini

- stirdtirdiikleri goriilmektedir.5?

61 ___ “Ucakla Zirai Miicadele Igletme Yonetmeligi (SHGM: T-47)”, Bkz: Turk Sivil Havacilik Mevzuaty,
s. 401-419.

62——-—,Havayoln Ulagtirmas:, Alt Komisyon Raporu, T.C. Bagbakanlik Devlet Planlama Tegkilat1
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Havayolu igletmecili§inin faaliyet konusu hizmet arzi olup
belirlenmig noktalar arasindaki yolcu, yik ve posta tagimacilifidir, Literatiir
taramalar: sonucunda havayolu isletmeciligi adi altinda genel bir
tanimlamaya rastlanmamigtir. Ancak, Sivil Havacilik Genel Mudirlugi,
biiyiik ucaklar ile i¢ ve/veya dig hat ucuslar yapan igletmeler ve diizenli,
tarifeli seferler yapan igletmeleri bu gekilde simirlandirmaktadir. Bunun
nedeni, havayolu igletmelerini diger sivil havacilik igletmelerinden ayirma
istegidir.53

B - Havayolu igletmelerinin Ozellikleri

Hizla gelisen ve yogun bir rekabet ortaminda faaliyetlerini stirdtiren
havayolu igletmeleri, diger isletmelerden farkli olarak ¢esitli 6zelliklere
sahiptir. Bu 6zellikler agagidaki bicimde agiklanabilir:

1- Havayolu igletmelerinin hizmet igletmeleri olma ozelligi

Hizmet, tiiketicilere ve orgiitlere sunuldugunda ihtiya¢ ve istek
doygunlugu saglayan eylemler olarak tanimlanabilir.% Hizmet pazarlamas:
tagidig1 bazi ozelliklerden dolay: tiriin pazarlamasindan farklidir. Uriin
pazarlamasinda olan depolama, hemen teghir ve tanitma, patent vasitasiyla
koruma hizmet pazarlamas1 igin gegerli degildir. Bunun diginda
hizmetlerin fiyatlandiriimas: oldukc¢a karmagik bir yapiyr gerektiren zor bir

konudur.

Havacibik sektdrtintin de kar amagh ve kar amaci tagimayan hizmetler
mevcuttur. Birer {iretim igletmesi olan; hava arac, yedek parca ve ikram
malzemesi ireticileri bir yana birakildifinda, sivil havacihik sektértinde
faaliyet gosteren kuruluglarin hemen hepsi hizmet isletmesi

durumundadir® .

Mistegarligs, Yayin No: DP T: 2384 - O. 1. K: 447, Nisan 1995, s. 31.
63SALDIRANER, a. g.-e,s.52,

64{lhan CEMALCILAR, Pazarlama Kavramlar. Kararlar, Istanbul, Beta. Bas. Yay. Dag. AS, 1996, s.
111. )
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Ulagtirma bir hizmet paketidir. Dogal olarak bu paketin bir maliyeti
olacag: disiiniilmektedir’®. Havayolu ulagtirmasinda sdzkonusu hizmet
paketinin geligtirilmesi ve cesitlendirilmesi biiylik dnem tagimaktadir.
Havayolu igletmeleri agisindan sunulan hizmet, kar amaciyla yolcu ve yiik
tagimacilifidir. Havayolu igletmeleri i¢in vermis olduklari hizmetin
kalitesi, gegitlilii ve maliyeti yapilan faaliyetlerin devam edip etmemesinde
en dnemli belirleyiciler olarak degerlendirilmektedir.

Havayolu igletmeleri, difer hizmet isletmelerine gdre onemli
farkliiklan1 olan igletmelerdir. Bu farkliliklar havayolunun kullandi1f: hava
aracina bagh olarak; ugak tipi, hz, glirtiltti, rahathk gibi unsurlardir.
Bununla birlikte ugus zamani ve ugus a@: ile ilgili programlar, dakiklik,
ucus esnasinda sunulan cgesitli hizmetler {izerinde ayri ayr: dnemle
durulmasi gereken konulardir ki, bunlar havayolu igletmelerini yogun
rekabet ortaminda dogrudan etkilemektedirler.

Bununla birlikte, havayolu igletmelerinin bir anlamda varlik nedeni
havaalanina bagli oldugundan, havaalamina kars: toplumda ve difer
isletme yonetimlerinde olumlu tepkiler olugturmaya yonelik ¢abalar biiyiik
onem tagimaktadir®’. Havayolu igletmeleri kendi kontrolleri diginda
faaliyet gosterdikleri havaalanlarimin kapasitesinden de buytik olgtide

etkilenmektedirler.

Havayolu igletmeleri, genellikle miisterilerin se¢im olanagina sahip
olduklan hizmetleri sunan igletmeler durumundadir. Migteri profillerinin
degisken bir yapiya sahip olmasi sunulan hizmetlerin 6zelliklerinde de baz:
degiskenleri beraberinde getirmektedir. Bu nedenden dolay: havayolu
isletmeleri misteri profilindeki tum degiskenleri gozoniine alan ve her
kesime hitap edebilecek uygun yapida donatiimahidir.

65Murat FERMAN, “Hizmet Pazarlamas: Uzerine Genel Degerlendirmeler”, Pazarlama Diinyasy, Ocak-
Subat 1988, s. 25-31.

66]o'hn J. Coyle-Edward J Bardi-Joseph L. Cavinato, Transportation, 3 Basim, West Publishing Company,
1990, s: 4

67Fevzi SURMELI-Hikmet SEGIM-Halil SOZBILIR, Sivil Havaalik Yonetimi, Eskigehir, A. U .Yay., No:
538, 1991, s. 31-32.
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Havayolu igletmeleri igin mugteri kitlesini yonlendirebilmek,
isletmeye baglayabilmek ve kalicih@: saglayabilmek yalmzca belitli istek ve
ihtiyaclar1 olan miigterilerin en tist seviyede tatmini ile miimkiin

olabilecektir.

Havayolu igletmeleri tarafindan yerine getirilen yolcu ve yiik tagima
faaliyetleri ozellikle A.B.D.deki deregiilasyon uygulamalanyla birlikte
yogun rekabet ortamu haline doniigmiistiir. Sektdérde huzla artan havayolu
isletmeleri varliklarinu stirdiirebilmek ve rekabet giiciine sahip olabilmek
icin verdikleri hizmetin kalitesini arttirma ¢abas: igerisine girmiglerdir. Bu
nedenledir ki, havayolu igletmeleri tarafindan sunulan hizmetin kalitesi ve
cesitlilifi, varolan miigterilerde baghilik yaratmak ve potansiyel miisterileri
ortaya ¢ikarmak agisindan en dnemli gli¢ olarak degerlendirilebilir.

2- Havayolu igletmelerinin acik sistemler olma dzelligi

Sistem, belirli bir amaca yonelik olan ve birbirine bagiml, ayn ayn
Ogeler dizisi olarak tanimlanur. Acik sistemler ise, gevre ile etkilegim icinde
olan, ¢cevreden birtakim unsurlar alan ve gevreye bir takim unsurlar veren

sistemlerdir®® .

Havayolu igletmeleri ¢cok hizhi olan gelismelerin takibi ve uygulamasi
igerisindedirler. Ugus hizmeti veren sistemler i¢in, havayolu pazarindaki
her turlii degigsimi siirekli olarak titizlikle izlemek, degisen durumlara
uygun hizmet arz1 ve {icret diizenlemesini belirleyebilmek bir zorunluluk

haline gelmigtir.

Diger yandan, havayolu igletmeleri sektérdeki gelismelere paralel

olarak dretim, bakim-onarim, alt yap: kuruluslarimi ve donamim

68Fevzi SURMELI, Muhasebe Bilgi Sistemleri, A. U . ESBAV Yay., No: 115, Eskigehir, 1996, s. 4-6.
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sistemlerini teknoloji ile uyumlu hale getirmek zorundadirlar. Aym
zamanda diizenleme ve denetleme alarunda faaliyet gosteren kuruluglarda
gelismeleri izlemek ve yeni uygulamalara imkan verecek esnekligi
saglayarak, sektdrde ileriye yonelik adimlarin atilmasimi saglayacak

diizenlemeleri yapmak durumundadirlar.

Dinamik bir yap: icerisinde olan havayolu igletmeleri sektérde olan
tim degisme ve gelismelere uyum saglamak zorundadirlar. Bunu
gerceklestiremeyen havayolu isletmeleri ise yogun rekabet icinde sektorde
kar elde etmek bir yana varliklarimi bile koruyamayip iflas durumuna

geleceklerdir.

3- Havayolu igletmelerinde siirekli hizmet arzi gerekliligi

Stirekli hizmet arzi, ulastirma sektdriintin genel bir 6zelli§i olmasiyla
birlikte, ozellikle havayolu faaliyetlerinin uluslararasi olma ve zamanla
yarigmay: gerektirmesi nedeniyle giiniin her saatinde hizmetin devamhihg
gerekmektedir. Nitekim Tiirkiye’de bulunan uluslararasi havalimanlar:
genellikle 24 saat agtk olmakla birlikte, i¢ hat trafifine acik olan havaalam
glindiiz saatlerinde faaliyetlerini siirdiirmekte ancak acil durumlarda

gerekli olan boltimler diger saatlerde de agilabilmektedir.

Havayolu sektdriinde yer alan ve 24 saat siiresince faaliyet gosteren
isletmelerin istihdam etmeleri gereken personel sayilar1 artmakta, verilen
hizmetlerin 6zelligi nedeniyle ucgus ve bakim ekiplerinin c¢alisma
saatlerinin planlanmasi® ve standartlara uygun galigma siirelerinin

belirlenmesi 6zenli bir cahsmay: gerektirmektedir.

Havayolu igletmelerinde talebin devamlihi, kalite ve diizenli hizmet
ile saglanabilmektedir. Bununla birlikte yogun rekabet ortaminda miigteri

695 ALDIRANER, a. g. e, 5.23.
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kitlelerine ulagabilmek, yonlendirebilmek, isletmeye ¢ekmek ve kalicih
saglamak, siirekli geligim ve artan hizmet kalitesini gerekli hale

getirmektedir.

4- Havayolu igletmelerinde nitelikli personel ve siirekli egitim

gereksinimi

Agik sistemlerin degismez Ogelerinden biri olan insan, sistemin
bagarisinda en dnemli unsur glictiir. Personelin kalitesi, hizmet olarak
sunulan iiriniin kalitesinde de en onemli belirleyicilerden biridir. Sistemin
bagarisi personelin iginin gerektirdigi tiim bilgiye sahip olmasi ve bu bilgiyi

kullanabilmesine baghdur.

Havayolu sektoriinde galisacak personel igin oncelikle ilgili olduklar:
kurumlardan lisans, sertifika gibi belgelerin alinmasi ve gerekli olan stireler
igerisinde de yenilenmesi gerekmektedir. Pilot, ugus mithendisi, hava trafik
kontrolorleri ve teknisyenler, ICAO tarafindan belirlenmis asgari kogullar:
kapsayacak gekilde diizenlenmis olan Turk ulusal mevzuatina gore
belirlenmektedir. Bu tiir personel Ongorilen tecriibe kogullarinin
sonrasinda yazili ve sdzlii smnavlara alinmakta, bagarih olduklar takdirde
lisans ve sertifika alabilmektedir. Lisans tiirline gore alt1 aydan baglamak
izere, saglik kontrolleri ve yeterliliin devam ettigine iligkin bilgi ve beceri

kontrollerinden gegirilmekte ve buna gore lisanslar yenilenmektedir.

Ugus, ugus yan hizmetleri, havaalant yer hizmetleri, bilet satig ve
rezervasyon gibi hizmetler ile bakim-onarim gibi faaliyetlerde dolayh olarak
gorev alan ve uzmanlik gerektirmeyen gorevlerde galisgan personelin de
stirekli bagh olduklari kurum ve kuruluslarca stirekli olan egitimlere tabi
tutulduklar1 gortlmektedir.

40



1990 yili ICAO Egitim Programlari, ana bagliklar olarak su gekilde yer
almaktadir:"

v Kaza Inceleme ve Onleme

v Havaalbik Bilgi Servisi

v Havacilik Meteorolojisi

v Hava ve Uzay Hukuk

v Hava Trafik Kontrol

¢ Hava Ulasim

v Ugak Miuhendisligi, Bakimi ve Ucusa Elveriglilik
v Havayolu Egitimleri

v Havaalani Miihendisligi ve Bakimu

v Havaalani Yangin ve Kurtarma Hizmeti
v Havaalam: Yoénetimi

v Havaclik Saghk Uygulamalan

v Sivil Havacilik Yonetimi

v Haberlesme Sistemleri Bakimi

v Haberlesme Sistemleri Kullanimi

v Ucak Seyruseferi

v Ucug Harekati-Ticari Hava Tagimacihigh
¢ Egitim Teknikleri Yonetimi

v Pilot Egitimleri

¢/ Arama ve Kurtarma

v Egitim Yardimalan Bakimi ve Kullanim
v Lisan Egitimleri (Ingilizce, Fransizca, Rusca, Ispanyolca ve digerleri)

70§CAO, ICAO Training, Directory. Montreal: ICAO Yayns, 1990), s. E: I/1-11/ 44.
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UCONCU BOLUM

HAVAYOLU ISLETMELERINDE STRATEJiK PLANLAMANIN
ONEMIi VE STRATEJiK PLANLAMA SURECI

I-HAVAYOLU ISLETMELERINDE STRATEJiK PLANLAMA VE ONEMI

1980’1 yillardan itibaren havacihk alaninda meydana gelen gelismeler
ve havayolu ile seyahat eden yolcu sayisindaki artiglar, bu sektdrdeki

mevcut pazarin geniglemesine neden olmugtur.

Diinyada yaganan siyasi ve ekonomik gelismelerden biiylik dlctide
etkilenen, uluslararasi havayolu sektoriiniin 1993 verilerine gore halen;
yaklagtk 300 havayolu isletmesinin, 14.000 dolayinda havalimanm ve
meydanim kullanarak yaklagik 15.000 ugakla faaliyet gosterdigi, 3.000.000
dan fazla personelin ¢aligtig1 ve yilda 1.3 milyarin {izerinde yolcu tagtyan bir
pazar haline geldigi goriilmektedir.”

Havayolu sektoriindeki mevcut pazarin bu oranda biiyimesi ABD’de
1978 yilinda meydana gelen ve bir anlamda havacilik tarihini degistirdigi
dustintilen bir olay sonucu baglamistir. Bu olay havayolu deregiilasyon
yasalar:1 sonucunda meydana gelmistir. Deregiilasyon uygulamasiyla; bilet
ticretleri serbest birakilmig, ugus tarifelerindeki kisitlamalar kaldirilmigtir.
Ucretlerin serbest birakilmasi, kar marji dtigik olan havayolu
igletmelerinin yogun bir rekabet ortamina girmelerine neden olmusgtur.
1978 yilindan itibaren tiim diinyada dalga dalga yayilmaya baglayan rekabet
ortami ile birlikte, 1980’lerde havayolu igletmeleri bilet tcretlerini
diigtirmiig, ugus sayilarimi hizla arttirmig ve sektdor bu ddnemde % 6-7
oraninda bir biiylime gostermigtir.”

71DP1"., a.g.e,s 31.
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1980’li yillarin sonuna yaklagirken havayolu sektdrtiniin olumlu
yonde gelistigi ve sektdrde ileriye yonelik iyimser bir bakigin hakim olmaya
bagladig1 goriilmektedir. Pazarin biiytimesi, havayolu igletmelerinin say:
olarak artmasina buna bagli olarak da ucak, yetismis eleman, ekipman
ihtiyaglarinda yeni talepleri glindeme getirmistir. Bu donemde diinya
ekonomisinde biiyiime ve gelismelerden biiylik oranda etkilenen havayolu
sektdril talebin iizerinde bir kapasiteye sahip olmug ve verilen ugak

siparigleri arz imkanlar1 zorlayacak gekilde artmmgtir.

1990°'l1 yillara kadar deregtilasyon uygulamalar: nedeniyle hizh, plansiz
bir biiylime sfireci i¢ine giren havayolu igletmeleri, 1990-1991 yillarinda
Korfez Krizi nedeniyle tarihe gegecek olglide durgunluklarin ve zararlarin
yagandi1 bir ddneme girmistir. Bu dénemde diinya siralamasinda ilk yiiz
icinde yer alan havayolu igletmelerinin herbirinin toplam zarari tiger

milyon dolarin iizerinde olmugtur.

Ucak siparigleri iptal edilmis, ugus noktalar1 azaltilmig, atil kapasite
olugmus ve fiyat savaglariun dogurdugu ekonomik olmayan fiyatlandirma
nedeniyle, Eastern, Air Europe, Pan Am, Midway, Air Holland gibi
igletmeler iflas etmislerdir” .

Tim bu olumsuz sonuglar gegitli nedenlere baglanmaktadir. Bu

nedenler asagidaki bicimde siralanabilmektedir:

a) Gergek pazar kogullarimi gozardi ederek sonsuz biyiime fikrini

sorumsuzca besleyen ugak {ireticileri.

72DPT.a.g. e, 5.31.
73DPT.a. g.e,5.7.
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b) Ugaklarin gercek sahibi olma maliyetlerinin bir anlamda

kaybolmasina neden olan finansal kiralama girketleri ve kiralayicalan’.

c) Stratejik planlama c¢aligmalarina gerektigi kadar Onem
vermemelerinden dolay: gerekli degerlendirmeleri yapamayan havayolu

igletmeleridir.

Havayolu isletmeleri 1995 yilinda istikrarli bir déneme girerek bu
krizden kurtulmug ve kar elde etmeye baglamiglardir. Bu istikrarli dénemle
birlikte sonsuz biiytime fikri de sektdrde 6nemini kaybetmigtir.

Havayolu igletmeleri mali agidan gliglenmekle birlikte, faaliyet
gosterdikleri yogun rekabet ortam: i¢inde varliklarimi siirdiirebilmek igin
cesitli 6ncelikleri gozonitine almak zorundadirlar. Bu dncelikler; yolcularnn
istek ve ihtiyaglarina yonelik hizmetleri gelistirmek, cesitlendirmeye
yonelmekle birlikte, gelismig bilgisayar sistemine, pazarlama stratejilerine,
dtigiik yakit tiiketimine ve gliriiltii yonetmelifine uygun ugaklara, birlesme
ve igbirlikleri uygulamalarina sahip olabilmektir.

Havayolu igletmeleri stratejik planlama caligmalar: ile misyon ve
amaglarim agiklikla ortaya koyabileceklerdir. Dis cevre analizi ile dig
cevrenin igletmeye sundugu firsat veya tehditleri belirleyebilecek,
blinyesinde gerceklestirecegi igletme ici analiz ile giiglii ve zayif yonleri
tesbit edebileceklerdir. Yogun rekabet ortaminda faaliyetlerini siirdiiren
havayolu igletmelerinde stratejik planlamaya yeterince énem verilmedigi
durumlarda, igletme icin firsat ve tehdit olusturabilecek kimi durumlar ile
isletmenin glcli ve zayif yonleri bilinemeyecektir. Bu gibi durumlarda
isletmeler kriz veya iflas gibi agir sonuglarla kargilagabileceklerdir.

74———-,“1996 Yilinda Havacitik Sektoris”, UTED., 1996, 5. 7.
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1980'li yillanin baglarindan itibaren stratejik planlamaya 6nem veren”
ve Korfez Krizi sonrasinda 1993 yilimi karli kapatan ender havayolu
igletmelerinden birisi British Airways’dir. British Airways’in 1993 yili son tig
aylik doneminde net kari 81.4 milyon dolar, igletme gelirleri ise 2.275 milyar
dolar olarak gergeklegmistir. 1992 yil ile kargilagtinldiginda trafik %8.6
orarunda artarken, doluluk orar1 %67.4 olarak gergeklegmigtir.”®

1994-1995 yillarinda ise diinya siralamasinda beginci, 1995 Avrupa
siralamasinda ise en ¢ok kar eden ikinci igletme olan British Airways’in bu
bagarisinimin, 1980°li yillarda bagladif: stratejik planlama g¢alismalarina
borglu oldugu diigtintilmektedir.””

Sonug olarak, tim havayolu sektorii i¢inde stratejik planlamaya onem
veren, yolcularin istek ve ihtiyaglarin tatmine yonelik hizmet geligtirmeyi
on plana alan, esnek yonetim uygulayabilen ve yeni kogullara, teknolojik
gelismelere uyum saglayabilen havayolu isletmeleri yogun rekabet

ortaminda ayakta kalmay1 bagarabileceklerdir.

1I- HAVAYOLU ISLETMELERINDE STRATEJiK PLANLAMA SURECi

A- Orgiit Misyonu ve Temel Amaclar

Isletmeler stratejik planlama faaliyetierine baslamadan once,
yoneticilerin igletmenin varbk nedenini aciklamalar: ve kendilerini ne tiir
bir igletme olarak gormek istediklerini belirtmeleri, varlik (misyon)
agtklamas: olarak bilinmektedir.”? Igletmenin karlihk ve bliyiime gibi

stratejik amaclarinin temel felsefesi olan misyon, igletme amaglarinin

75]ames]. Lynch, Airline Organization in the 1980, MacMillan Publishers Ltd., 1984, 5. 7.
76 "Havaalikta Kar Beklentileri”, UTED., Nisan 1994, s. 16.

77-—~——,”Major Airline Profiles”, Aviation Week and Space Technology, Ocak 1997, s. 271.
78Famer Kogel, Isletme Yoneticiligi, 4. Basim, Istanbul, Beta. Bas. Yay. Dag .A. §., 1993, 5. 12.
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temelini olusturmakla beraber, amaglar da misyona ulasmak icin

belirlenmektedir.

Asagida c¢esitli havayolu igletmelerinin belirlenmig misyon ve

amagclar1 agafida verilmektedir:

British Airways, 1983 yilinda misyonunu “ditnyanin en iyi havayolu
olmak” gseklinde agiklamis ve bu misyona ulagsmak igin yedi amag
belirlemistir’?. Bunlar;

a-tim miigterilere, yolculara, nakliyecilere, seyahat acentelarina ve
tagima acentelarina en yliksek seviyede hizmet sunmak,

b-en yiiksek seviyede giivenlige ulagmak igin yliksek, profesyonel ve
teknik standartlara sahip olmak,

c-boliimlendirilmis pazarlara gore, her bir pazar boliimit igin 6zel
standartlar kurmak ve yaratilan imaji dinyanin her yerinde korumak,
d-mevcut ve potansiyel miigterilerin degisen ihtiyaglarimi ¢abuk ve
hassas bir bigcimde degerlendirmek,

e-sahip olunan hat yapisimi korurken, ortaya ¢ikabilecek yeni firsatlara
gore diizenlemeler yapmak,

f-havayolunu en verimli gsekilde yonetmek, caligtirmak ve

pazarlamak,

g-hizmet ve personel odakli bir ¢alisma ortami yaratirken, tiim
calisanlarin en iyi gekilde iicretlendirilmesini, ¢aligma sartlarinin

iyilegtirilmesini ve kariyerleriyle ilgilenilmesini saglamak.

British Airways 1995 yilinda ise misyonunu, “havayolu sektoriinde en
iyi ve en bagarili girket olmak” seklinde belirlemigtir. Bu misyona bagh
olarak yedi amag belirlenmigtir.?’ Bu amaglar su gekildedir:

79LYNCH, a.g. e, 5.7.

804, V. Seaton-M. M. Benneth, Marketing Tourism Product: Concept, Issues, Cases., International
Thompson Business Press, 1996, s. 592.
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a-Emniyetli ve glivenli bir havayolu olmak.

b-Giiglii ve tutarhi bir finansal performans gostermek.

c-Ana cografi pazarlarin tiimtinde onemli bir varlik gostererek, diinya
capindaki havayollar: arasinda dnde gelen bir hisseye sahip olmak.
d-Rekabet edilen her pazarda, para igin iyi bir deger ve tamamen istiin
bir servis saglamak.

e-Rakiplerin faaliyetlerini ve miigteri ihtiyaclarim dnceden belirleyerek
hizh bir gekilde kargihk vermek.

f-Isletmenin bagarisim paylagan iggdrenleri cezbedecek, geligtirecek ve
onlarn: igletmede tutabilecek bir ¢alisma ortamu yaratmak.

g-Toplum ve gevreyle yakin iligkiler icinde olmak.

British Airways 1997 yilinda ise, 21. ylizyilda bagarisini ve biytimesini
stirdiirebilmek amaciyla misyon ve amaglarin yenilemistir. Yeni misyonu;
“havayolu sektdriintin tartismasiz lideri olmak”, olarak belirleyen British

Airways yeni amaglarim agagidaki bicimde belirlemigtir®:

a-Emniyetli ve giivenilir olmak

b-Yaratic1 olmak ve takim ruhuna inanmak
c-Yolcu tercihlerine gore hizmetlerini gelistirmek
d-Personel motivasyonunu saglamak

e-Yiiksek karlilik ve gergek globallige ulagmak

1980'1i yillarda amaglarim agiklikla ortaya koymus olan diger havayolu
igletmeleri arasinda Singapore Airlines, SAS, Air Canada ve TAB Air
Portugal sayilabilir. Sayilan havayolu igletmeleri amacglarim1 agagidaki
sekilde belirlemiglerdir.8

8lrhy Arge Madurliagh, “British Airways’in Yeni Misyonu”, UTED, Agustos 1997, s. 6.
821 YNCH, a. g. e.,5.56.
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Singapore Airlines amaglar1 agagidaki bigcimde siralanmaktadir:

a-En yiiksek seviyede kalitede, giivenirlik ve ekonomik olarak bir
miigteri hizmeti sunmak.

b-Yatirimlar igin yeterli kaynaklari olusturmak ve hissedarlar igin
tatminkar karlar saglamak.

c-Isletme amaglarina katkida bulunan personeli cezbedecek, gelistirecek
motive edecek ve elde tutacak, insan kaynaklar, yonetim uygulamalari
benimsemek.

d-Ttim kaynaklarin kullanilabilirlik ve tiretkenligini en {ist noktaya

ulagtirmak.

SAS (Scandinavian Airlines System) Havayollar: ise amaglarim agagidaki
bicimde agiklamigtir:

a-Hizmet sundugu yerlerde, 6zel hedef gruplan tarafindan en iyi
havayolu olarak degerlendirilmek.

b-Pazar gelisimi olmasa bile, faaliyetlerlerden kar elde etmek.

c-Uzun dénemde tatminkar bir kar elde etmek.

d-Gelecekte, igletmenin ugak filosuna yapilacak yatinmlar: finanse etmek

icin gesitli alternatifler olugturmak.

Air Portugal, 1981 yihinda temel amaglarim agafidaki gibi belirlemigtir:
a- Isletme imajim geligtirmek.

b- Filo yenileme ve gelistirme programu.

c- Personel Segiminde sinirlamalar.

d- Yardima servis igin hitkiimet destegi.
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Kanada’min en biiyiik havayolu igletmesi olan Air Canada, diinyanin
en biiyitk onbes havayolu arasinda yer almaktadir. Air Canada, 1980 yilinda
ti¢ alanda amag belirlemigtir:

a-Teknolojik gelismeleri takip etmek.
b-Kiiresel pazar gelismeleriyonelik galigmalar yapmak.
c-Ulusal ¢ikarlara hizmet etmek.

B- Havayolu isletmelerinde D1g Cevre Analizi

1- Havayolu Ekonomisi ve Ozellikleri

Havayolu sektorii difer lretim sektorlerinden islevler agisindan
farkliliklar gostermekle birlikte, ekonomik karekteristikler agisindan
benzerlik gosteren bir sektdordiir. Ekonomistler, genellikle havayolu
sektoriinii oligopol endiistrilere benzetmektedirler. Oligopol, bir sektdrde
birkag isletmenin ayn irlin bazinda liretim yapmalan ve rekabet halinde
olmalar: anlamina gelmektedir. Ancak “birkag isletme” olarak yapilan
saptama, havayolu sektorit igin, 1980'lerden sonra dereglilasyon
uygulamalariyla birlikte yiizlerce igletmenin faaliyet gosterdifi bir pazar
haline gelmistir. Oligopol piyasasinda bulunan igletmelerin birbirlerine
bagimhliklari sdzkonusu oldugundan her igletme diger isletmelerin ve
tuketicilerin tepkilerini dikkate alarak cgesitli tahminler geligtirmek

zorundadirlar.

Birgok sektérde oldugu gibi havayolu sektdriinde de genel ve sektore
has gesitli 6zellikler bulunmaktadir. Genel dzelliklerde oligopol sektoriiniin
genelinde goriilen dzellikler yer alirken, havayolu sektoriine 6zglt bir dizi
Ozellikler ise sektdre has dzellikler olarak adlandirilmaktadir. Bu 6zellikler
agagidaki bigimde aciklanabilirler 8
83Alexander T. Wells, Air Transportation, 2.Basmm, Belmont Californa, Wadsworth Publishing Company,
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a- Genel Oligopolist Ekonomik Ozellikler

isletmelerin Sayis1 ve Biyiikliigi: Bir endiistrinin olugmasimin ilk
kriteri kesinlikle birkag igletmeye sahip olmasidir. Tagtyic1 isletmelerin
yolcu tagima kapasiteleri cegitli degisiklikler gostermektedir. Ornegin, Rylan
Air Service 1986 yilinda 124.000 yolcu tagirken, United Airlines 50.000.000
tizerinde yolcu tagimgtir.®* 1995 yilinda ise Delta Air Lines 88.000.000 yolcu
tagirken Quantas ise, 16.000.000 yolcu tagimigtir ®

Havayolu sektdriinde, 1978 yilindan itibaren baglayan deregiilasyon
uygulamasina kadar sayilar1 olduk¢a az olan havayolu igletmelerinin sayisi
1990’1 yillarda 300’e kadar ulagmugtir. Bununla birlikte havayolu sektorii
icerisindeki toplam gelir birkag biiyiik igletme tarafindan paylasiimaktadir.
Ornegin 1978 yilinda sertifikal tasiyicilar tarafindan 50.5 milyar dolar gelir
elde edilmigtir. Bu miktarin sadece 28.2 milyar dolari United Airlines,
American Airlines, Eastern, Delta, Nortwest ve Transworld igletmeleri

arasinda paylagimagtir.

Pazara Girigteki Yiiksek Barajlar: Oligopolist endiistrilerin genel
ozelliklerinden birisi pazara giriste biiylik engellerle karsi kargsiya
kalinmasidir. Havayolu tagimacihifinda girigsimci olan bir igletme igin
agilmasi gereken cesgitli engeller bulunmaktadir. Bu engellerin en
onemlilerinden biri olan sermaye gereksinimi, havayolu igletmelerinin
kuruluglarinda biiyiik rol oynamaktadir. Ancak 1980’lerden sonra havayolu
igletmeleri arasinda artan iflaslar ve sonugta finansman kuruluglarinin
miilkiyetine gegen ugaklar bu sarh bliylik dlgtide degistirmigtir. 1978 yilina
kadar havayolu igletmeleri filolarini ve ugaklari tiretim agamasindayken

satin almak yoluyla arthrdiklar: goriilmektedir. Ancak, 1978 yihindan sonra

1989, 5. 191-206.

84 fustafa O, “Oligopol Pazar Yapis: ve Havayollarimn Ekonomik Ozellikleri”, A U.Sivil Havacihk
Biilteni, Eskigehir, A.U. Basimevi, 1992, s, 42.

85__ Airline Business, Nisan, 1996, s. 51.
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deregtilasyon uygulamasiyla tam rekabet ortamina gegilmesi ile birlikte
pazardaki igletmelerin sayisi artmug, gelirler diigmiis ve sonug olarak
igletmeler ugak satin almak igin finansman bulamayacak duruma
gelmiglerdir. Banka ve sigorta sgirketlerine yonelerek, leasing tipi
kiralamalarla filolarim1 gelistirmiglerdir. 1980 yilinda artan iflaslar
sonucunda ugak filolarimin miilkiyeti bankalara ge¢mig ve bankalar talepten
fazla olan arz kargisindaki atil kapasiteyi gesitli igletmelere kiraya vermeye
baglamiglardir. Bunun sonucunda, kiiglik filolara sahip gesitli havayolu
isletmeleri de ugak kiralamaya baglamiglar ve sektdre girig kogullarindan

birisi olan sermaye gereksinimi sinuri alt seviyelere inmistir.

Havayolu igletmeleri igin biiyiik engellerden bir digerini ihtiyag
duyulan personel ve bu personelin uzmanlik seviyeleri olugturmaktadir.
Uzman pilotlar, teknik elemanlar gibi yiizlerce personel, havayolu
igletmelerinin sektdorde etkin rol oynayabilmeleri agisindan en dnemli

faktorlerden birisidir.

Olgek Ekonomisi Ozelligi: Olgek ekonomisiyle ekonomistler, uzun
donemde isletmelerin maliyetlerinin disgiiriilebilmesinin ancak
faaliyetlerin artirilmas: ile miumkiin olabilecegini savunmaktadirlar.
Oligopol yapinun gegerli oldugu tiim sektodrler igin gegerli olan bu kurala
gore; birim fiyati diiglirebilmek dretim miktarimin arttirilmas: ile
miimkiindtir. Bunun saglanabilmesi icin yogun olarak uzman iggiliciniin
kullanmasi, ileri teknolojinin olanaklarindan yararlanilmas: ve yan
tirtinlerin verimli degerlendirilmesi gerekmektedir. Ancak son yillarda
havayolu tagimacihinda arz’in talebi gegmesiyle ve sektore diigiik maliyetli
isletmenin katilmasiyla birlikte, bir¢ok havayolu igletmesi biiytimesine
siurlar koymugtur. Sadece birkag biiytik havayolu igletmesi kiiresel bir

tagiyic1 olabilmek icin ¢aba gdstermektedirler.
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Olgek ekonomisindeki en onemli faktodrlerden bir tanesi, isglictiniin
uzmanh@idir. Bliytik olgekli igletmeler, personel sayilarimin ytiksek
olmasindan ve gorevierde boliimlendirmelerden dolay: uzmanlagmadan
biiyiik oranda yararlanabilirken, kiiciik 6lgekli isletmelerin uzmanlagmadan
igletmenin verimini artiracak oranda yararlanamayacaklari

diigtiniilmektedir.

Bununla birlikte biiytik 6lgekli isletmelerdeki isglicti fazlalifi, sektoérde
olusan bir daralma sonucunda dezavantaj haline gelmektedir. Boyle
durumlarda havayolu isletmeleri ¢6ztim olarak personelin bir kisminu
gorevlerinden ayirma veya gegici bir siire izne tabi tutma yolunu tercih
etmektedirler. Bu durumda havayolu isletmeleri icin en bliylik engel
sendikal faaliyetler ve trafik hacmi artthifinda agik kapasiteyi nasil
doldurabilecegidir. /

Olgek ekonomilerinin en biiylik 6zelliklerinden bir digeri, yiiksek
teknolojiye sahip pahali ekipmanlari ancak dlgek ekonomisi dolayisiyla
yiiksek seviyede tiretim yapan igletmelerin satin alarak verimli bir sekilde
kullanabilecegidir. Kiigiik dlgekli igletmeler ise, gerekli finansal glice sahip
olmamalarindan dolay: yeni teknolojilerden fayda saglayamayacaklar:
dugtiniilebilir. Bu tip ekipmanlarin kullanilmasi icin yiiksek talep hacmi
gerekmektedir. Ornegin havayolu isletmelerinin faaliyetlerini verimli bir
sekilde stirdiirebilmeleri icin gerekli olan rezervasyon sistemine ancak ugus

noktas: ve frekansi yiiksek olan havayolu igletmeleri sahip olabilmektedir.

Diger bir 6nemli nokta ise, yan durlinlerin iyi bir gekilde
degerlendirilmesidir. Biytik havayolu igletmeleri, kiiciik havayolu
isletmelerine oranla yan tirtinlerin degerlendirilmesi agisindan daha glicli
pozisyondadir. Kiigiik igletmelere kiralama veya hizmet pazarlamast
sonucunda biiyiik karlar elde etmektedirler. Bunlar arasinda ikram, egitim,

simiilator, yer hizmetleri ve rezervasyon sistemi gibi ekipman ve
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faaliyetlerin ikinci bir igletmeye kiralanmasi igletme gelirlerine yakin karlar
saglamaktadur.

7

Birlegme Yoluyla Biiyiime: Havayolu sekt6riinde oligopolistik olarak
en yogun Ozelliklerden birisi de birlesmeler yoluyla biiytimelerdir.

Birlesmelerin havayolu isletmelerine gesitli avantajlar saglamaktadir.

Birlesmenin igletmeye olan katkilar1 asagidaki gibi siralanabilir:%

a-Pazar payiu arttirmak, ,

b-Olgek ekonomisini daha kolay ve verimli sekilde kullanabilmek,
c-Maliyetleri dugiirebilmek,

d-Iflas etmekten kurtulabilmek,

e-Sezonluk dalgalanmalardan fazla etkilenmemek,

f-Diger havayolunun ugus agina, ugus iznine ve havaalam kotalarina
sahip olabilmek.

\/K&;l'§lllkll Bagimlilik: Havayolu sektdriintin bir oligopol olarak en
6nemli Ozelliklerinden birisi de isletmelerin birbirlerine olan
bagimliiklaridir. Ornegin aym pazarda faaliyet gosteren ve egit olarak pazar
payina sahip olan ¢ igletmenin fiyat diizenlemeleri bir anda fiyat savagina
doniigebilir. Bu igletmelerden birisi digerlerine gore %25 oraninda bir fiyat
dustirmesi yaptigimmda diger iki igletme de pazar paylarimi koruyabilmek
amaciyla fiyat diisirmeye yonelecektir. Bu durumda, igletmeler arasinda
fiyat savag yitkselecek ve finansal agidan zayif olan igletme kriz durumunu
yagayacaktir. Fiyat savagina girmek istemeyen havayolu igletmeleri,
birbirlerine bagimli olarak faaliyetlerini devam ettirirken, fiyatlama
kararlarim verirken rakipleri tizerinde yaptiklar1 degerlendirmeleri de

gozoniinde bulundurmahdirlar.

86WELLS, a. g. e., 5. 195-196.
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Fiyat Kararlihigs ve Fiyat Dig1 Rekabet: Havayolu igletmelerinin
faaliyetlerini slirdiirtirken en son istenilen durum fiyata dayali rekabet
ortamidir. Rakipler her ne kadar kiiglik igletmeler olsalar da fiyat savagina
hicbir isletme girmek istememektedir. Nitekim, fiyat savag: igletmelerde

ciddi problemler olugturabilecegi gibi iflaslara da neden olabilmektedir.

Ozellikle 1990’larin baglarindan itibaren havayolu igletmeleri etkin
reklam kullanimi ve gegitlendirilmis mtigteri hizmetini kullanarak fiyat
dig1 bir alanda rekabet etme egilimindedir. Bilgisayar Destekli Rezervasyon
Sistemleri (Computer Reservation Systems-CRS) ve sik ugan yolculara
yonelik olarak diizenlenen ( Frequent Flyer Programme-FFP) program
uygulamalann hizmete dayali rekabete Ornek olabilecek nitelikteki
uygulamalardir. Maliyetleri dolayisiyla bliyikk havayolu igletmeleri
tarafindan gergeklestirilebilecek bu uygulamalar igletmelerin pazar paylarim
korumak ve artirmak agisindan bliyiik roller oynamaktadir.

b-Havayolu Sektoriine Has Ekonomik Ozellikleri

Devlet Siibvansiyonu ve Destegi: Havayolu sektdrti diger sektorlerden
farkli olarak stratejik ve ulusal bazi misyonlar tagidiklar: icin deviet destegi
goren igletmelerin baginda gelmektedir. Giiniimiizde ABD ve Ingiltere
diginda téim {ilkelerde bir bayrak tasiyic: igletmesi vardir ki, bu igletmeler
devlet finansmaninin destegi ile varliklarini1 korumaktadirlar. Amag,
devletlerin uluslararast arenada tanitim, itibar ve savunma gibi

misyonlarina hizmet etmektir.

Teknolojideki Yiiksek Devir Hizi: Havayolu igletmeleri ¢ok hizh bir
teknolojik degisim igerisinde faaliyetlerini stirdirmektedirler. Danyada
bagka hicbir sektorde havayolu sektdriinde oldugu kadar teknolojisi yiiksek

mobil varlikk bulunmamaktadir. Havayolu sektoriintin mal varbklarinin
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3/4’t mobil haldedir. Bu mobillerin hayat émrii ise bugiin icin oldukg¢a hizh

bir devinim igindedir.

1945 yilina kadar havayolu igletmelerinin ucak alimlarini kendi
finansal kaynaklariyla kargilamakta olduklar gériilmektedir. 1950°1i yillarda
ise endiistrinin jet ucaklar: tizerindeki ¢aligmalar1 dolayisiyla ugak ve diger
ekipmanlara yapilan yatirimlar igletmelerin kendi kaynaklariyla
yapabilecekleri yatirim seviyesinin ¢ok tizerine gitkmus ve igletmeler yeni
finansman kaynaklari aramaya baglamiglardir. Bu bliytklikteki yatirim
teknolojinin devir hizinin en {ist seviyede olmasi nedeniyle hayat seyrini
tamamlayamadan yenilenmek zorunda kalmigtir. 1958 yilinda jetlegen
isletmeler 1969 yilinda genis govdeli ugaklarla kargilasinca filolarim
yenilemek zorunda kalmiglardir. 1970°li yillarda OPEC krizi nedeniyle
havayolu igletmeleri ekonomik ugaklara doniis yaparken, 1980 ve 1990'h
yillarda giirtiltt ybdnetmelikleri nedeniyle sessiz ucgaklar:1 tercih etmeye

baglamiglardir.

Sonug itibariyle, yaklagik 20-25 y1l olan teknoloji degisim hiz1 8-10 yila
diigmigtiir. Bu degisimden yararlanmak isteyen havayolu igletmeleri her 8
veya 10 yilda bir yenilenen ugaklarla birlikte yeni ekipman, yeni personel,
personel egitimleri ve yeni tesisler olusturmak igin finansal ydnden biiyiik
kaynaklar bulmak durumunda kalmiglardur.

Isletmelerin etkin olarak varhiklarinu stirdiirebilmeleri igin gerekli olan
yeni teknoloji yiiksek maliyetlerinden dolay: yalnizca bliytik igletmeler
tarafindan kullanilabilmektedir.

Yiiksek Yakat ve Iggiicii Maliyetleri: Havayolu sektorii yitksek seviyede
uzmanlagmig personel istihdam etmesinden dolayi, sektdrdeki personel

ticret seviyeleri diger sektorlere godre daha yliksektir. Havayolu
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igletmelerinde galhisan personelin tiimii belirli egitimlere tabi tutulmaktadir.
Bu durum ise isletmelere ek maliyetler olugturmaktadir. Ancak son yillarda
bazi havayolu igletmelerinin iflas etmelerinden dolayi, belirli bir igglicii
stirekli olarak sektdrde igletmeler aras: yer degigtirdikleri i¢in bu kural biraz
gegersiz olmaktadir. Havayolu sektoriinde faaliyetlerini siirdiiren igletmeler
icin en ©Onemli maliyetlerden birisi yakit maliyetleridir. Havayolu
igletmeleri diger igletmelere oranla petrol fiyatlarindaki degisimlerden ¢ok
daha fazla etkilenmektedir. 1978-1981 yillar: arasinda petrol fiyatlar1 diinya
genelinde galon bagina %153 oraninda artis gostermis ve dolayisiyla bu

durum havayolu igletmeleri i¢in ciddi bir sorun olarak degerlendirilmigtir.

Ekonomik Dalgalanmalara Karg: Hassasiyet: Havayolu sektorii, turizm
sektorliyle birlikte ekonomik dalgalanmalara karsi en hassas sektdrlerin
baginda gelmektedir. Ekonomik durgunluk anlarinda insanlarin ilk olarak
azalttiklar1 harcama giderleri sbzii edilen sektdrler {izerinde
yogunlagmaktadir. Buna paralel olarak bircok isletme de personelinin is
seyahatlerini azaltma veya seyahatlere gidecek olan personel sayisini

azaltma yolunu segmektedirler.

Ekonomik dalgalanmalarin oldugu donemlerde gerek isletmeler,
gerekse kigiler ig ve turistik amach gezilerini ugak aracilifiyla yapmak yerine
diger tasimaciik araglarini tercih etmektedirler. Bu durum, ozellikle ig
amacl yolcularin azalmasindan dolay: havayolu igletmelerinin gelirlerinde
biiyiik oranda azalmalara neden olmaktadir. Bununla birlikte igletmelerde
olusan kapasite fazlas1 kargisinda ise igletmelerin yapabilecekleri tek gey arz

miktarini diigiirerek, maliyetleri kismak olacaktir.

Ulusal ve Uluslararas: Politika ve Yaptinmlara Hassasiyet: Havayolu
sektdrii ulusal boyuttaki devlet politikalarina ve yaptirimlara kars: oldukga
hassas bir konumdadir. Havayolu igletmeleri ancak bu tiir politika ve
yaptirnmlara uygun calismalar yaptiklar: slirece faaliyetlerine devam
edebilirler.



Diinya genelinde alinan glirtilthi 6nlemlerine gore, havayolu
igletmeleri filolarinda duistik glirtiltii seviyesini saglamak zorundadirlar.
Belirlenen giiriiltii seviyesinin {izerinde olan ugaklarin faaliyetlerine son

verilecektir.

Doluluk Orani: Havayolu sektoriinde yapilan istatistikler igerisinde en
Onemli olam igletmelerin doluluk oramidir. Doluluk oraninin havayolu
isletmelerinin maliyetleri {izerinde Onemli etkileri bulunmaktadir.
Maliyetlerin %65’lik bolumiinii sabit maliyetlerin olusturdugu havayolu
igletmeleri icin daha fazla yolcu, daha fazla gelir ve birim maliyetlerde
azalma anlamina gelmektedir. Yolcu bagina diigen gider miktar: azaldid:

oranda, bilet ticretleri de azalacak ve istenilen doluluk oram saglanacaktir.

1978 yilindaki deregiilasyon uygulamasina kadar, diizenlenmis
havayolu pazarinda igletme sayis: diigtik fakat doluluk orarnu fazlaydi. Ancak
deregiilasyon uygulamasindan sonra igletme sayisinin artmasindan ve tam
rekabet ortaminin olugmasindan dolay: arz talebi gecmis doluluk oram ise
dugmiigtiir.

Doluluk oranin etkileyen temel unsurlardan biri, havayolu trafiinin
artis ve azalma donemleridir. Havayolu igletmeleri, diizenlemelerini bu
temelden hareket ederek yapmal, trafifin artis donemlerine gore
hizmetlerini yogunlagtirmalidir. Gece yarisi, 6gle saatleri ve hafta sonlar
yapilan seferler havayolu igletmeleri agisindan doluluk oram diisiik olan

seferlerdir.

Bununla birlikte, havayolu isletmeleri agisindan sezonluk doluluk
faktorti de biiylik 6nem tagimaktadir. Yaz aylarinda gliney bolgelere yapilan
ucuglardan yiiksek oranlarda doluluk saglamirken, kuzey boélgelere yapilan
uguglarda diigtik doluluk orani ortaya gitkmaktadir.
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Havayolu igletmeleri bazen doluluk orani yiiksek bir ugug igin bir
sehirden diger bir gehire bos olarak ugmak zorunda kalmaktadirlar. Gece geg
saatlerde veya sabahin erken saatlerinde yapilan bu ucuglardan amag, yogun

saatlerdeki hizmete hazirlanmaktir.

Doluluk oranimin etkilendigi bir diger faktor ise, talep ve kapasitedir.
Havayolu igletmelerine olan talepler sezonlara, aylara, glinlere ve hatta
saatlere gore degisiklikler gosterdigi icin talep tahmini yapmak oldukga
glictr. Ornegin Business Class icin yapilan uguglar hafta icerisinde
arttirilmali, hafta sonlarinda azaltilmalidir. Amag, taleple kapasite

arasindaki fark: en diisiik seviyeye indirmek ve dengede tutabilmektir.

Talep tahminlerinin tam olarak yapilamamas: kargisinda havayolu
isletmeleri rezervasyonlara dnem vermekte, gesitli pazarlama teknikleri ve
fiyat limitasyonlari: kullanarak talebi ugus glintinden ¢ok 6nce yaratmaya
calismaktadirlar.

2- Havayolu igletmeleri Pazar Cevresi

Havayolu igletmelerinin faaliyetlerini stirdiirdiikleri havayolu pazari,
sektorde olan gelismeler ve bu sektore olan taleplerin artmasi nedeniyle
giinden gline bliyimektedir. Bu ¢evrede olan degisimler havayolu
isletmelerinin faaliyetlerini bliylik dlclide etkilemektedir. Bu degisimler;
deregiilasyon, bolgesel geligimler, isletmeler arasinda goriilen igbirlikleri,
birlegsmeler, kiiresellesme, dzellestirme faaliyetleridir. Bu degisimlere ilave
olarak konu bagh$: altinda , havayolu sektdriinde beklenen gelismelere de

yer verilmigtir.

58



a-Deregiilasyon

1978 yihinda ABD.’nde uygulamaya konulan deregiilasyon yasalar: ile,
havayolu sektdériiniin pazar faaliyetleri buiytik dlctide degisiklik gostermigtir.
Havayolu sektoriinde “dontim noktas1” olma nitelifi tagiyan deregtilasyon
ile pazarda cesitli sinirlamalar kaldirilarak pazar, rekabete agik hale
getirilmigtir. Bilet lcretleri serbest birakilmig, tiim ugus hatlarindaki
kapasite smiri kaldinlmigtir. Havayolu isletmelerinin bilet ticretlerini
diglirup ugug sayilarim: hizla arttirmalari sonucunda, isletmeler arasinda
yogun rekabet ortam olugmugtur. Sektore ¢ok sayida igletmenin katilimiyla
pazar buiyiimiis, ugak siparigleri ise arz miktarlarim zorlayacak bigimde artig
gostermistir. Bu gelismelerle, sekttrde olumlu ve ileriye yonelik iyimser bir
bakigin hakim oldufu goriilmektedir.

Sozti edilen bu gelismelerin 1988 yilindan itibaren yerini ekonomik
durgunluga biraktif1 goriilmektedir. Diinya genelinde yaganan ekonomik
durgunlugun nedeni olarak ABD, Japonya, Kanada, Almanya, Fransa,
Ingiltere gibi gelismis Avrupa iilkelerinin i¢inde bulundugu, G-7 olarak
adlandirilan iilkelerdeki genel ekonomik tercihlerin, diiglik enflasyon oram
ve istikrarh bliytimeleri olarak gosterilmektedir. Tiim sektorde yasanan bu
durgunlugun 1990-1991 yillarinda yasanan Korfez Krizi ile birlegmesi
sonucunda, havayolu igletmelerinin biiyiik miktarlarda zararla karg: karsiya
geldigi goriilmektedir.

Bu donemde havayolu igletmelerinin ugus sayiart azaltilmig, verilen
ugak siparigleri iptal edilmistir. Olugan atil kapasite ve ekonomik olmayan
fiyatlandirma sonucunda Pan-Am, Eastern, Air Holland gibi biiytik
havayolu igletmelerinin iflas ettikleri goriilmiustir. ¥

87p PT,a.g.e,s.2.
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b- Bolgesel Geligmeler

Sektorde deregiilasyonla baglayan degisme ve gelismeleri, bolgeler
itibariyle goyle agiklamak miimktindiir:®

Avrupa

1990-1991 yillar1 arasinda yaganan Korfez Krizi, Avrupa havayolu
isletmelerinde olumsuz yoénde etkiler yaratmigtir. Havayolu igletmelerinin
trafik oranlar1 azaldifi, ucus hatlarinin iptal oranlarimin artifn ve Air
Europe, TEA gibi igletmelerin iflas ettikleri goriilmistiir. 1991 yilinda
Avrupa Havayolu Birligi (AEA) ne ‘iiye olan ulkelerdeki trafigin%6
oraninda digls gosterdifi, kapasitelerin %2 oraninda azaldif: ve doluluk
oraninin {i¢ puan geriledifi goriilmustlir. Bu donemdeki en digiik trafik
oram ise %25 kayipla gerceklegsmistir.

| Avrupa Toplulugu Bakanlar Kurulu, tek pazar hedefine dogru dnemli
bir adim atmistir. Havayolu ulastirmasinda deregiilasyon onlemlerini
iceren tiglincli serbestlesme paketi, 22 Haziran 1992 tarihinde kabul
edilmigtir. 1 Ocak 1993 tarihinden itibaren gegerli olan serbestlesme paketi,
havayolu isletmelerinin igletme lisansi almalar, Avrupa Toplulugu (AT)
i¢i havayolu gtizergahlarinda ucgabilmeleri ve bilet licretleri konularim
kapsamaktadir. Bu diizenlemelerle ulusal sahiplik haklarnn kaldirilarak,
hisselerin gogunlugu AT tiyesi {ilkelere ait olan ve onlar tarafindan etkin
sekilde kontrol edilen tiim havayolu isletmelerine, istlendikleri AT
ilkesinde igletme lisansi verilecektir. AT havayolu igletmeleriniﬁ hepsi ig¢
hatlar diginda, tiim AT ici hatlarda serbestce ugabileceklerdir. Kapasite veya

bilet {icretleri {izerinde hemen hemen hi¢ kontrol olmayacaktir.

88pPT,a. g-e.,5.2-5.
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1992 yih havayolu sektorti agisindan kismi bir toparlanma yili
olmugtur. AEA tiiyesi illkelerin toplam trafiginde 1991 yihna gore %10.4'l1ik
bir artig gergeklegmigtir. IATA'ya iiye iilkelerin 1992 yili uluslararas: yolcu
tagimalar: ise %13 oraminda artig gostermigtir. Korfezde yagsanan bu krizin
neden oldugu trafik kaybimin kismen agilmasina karsin, igletmelerin mali
yapilarindaki sorunlar tamamiyla ¢dziimlenememistir. Bu donemde

isletmeler arasi ortakbik arayiglarimin hizlandifi goritlmektedir.

Kuzey Amerika

ABD’nde 1978 yilinda baglayan deregiilasyonun, 1980’li yillarda yolcu

trafifinin gelismesini tegvik edici bir faktér olarak degerlendirildigi
| goriilmektedir. Rekabet yogunlagmug, bilet ticretleri duistirtilmiig, trafik
orant da artmigtir. Bu olumlu gelismeler fazla kapasite sorununu da
beraberinde getirerek %20 oraminda fazla kapasite yaratmigtir. Kuzey
Amerika havayolu igletmeleri 1990 yiliru, fazla kapasite ve yakit fiyatlarinda
meydana gelen artis nedeniyle 4 milyar dolarlik rekor bir zararla
kapatmugtir. 1991 yilinda ise trafikte goriilen %4'liikk artis nedeniyle toplam
zarar 2 milyar dolara dtigmugtlir.

Sonug itibariyle; Eastern, Pan Am ve Midway havayolu igletmeleri
kapanmig, Continental ve TWA gibi igletmelerde iflasin egigine
gelmiglerdir. Kapanan igletmeler, fazla kapasite sorununu bir olgiide
azaltmig ve yakit fiyatlarinda diistis kaydedilmesine ragmen, genel

ekonomik durgunluk sektdrii olumsuz ydnde etkiledigi goriilmektedir.
ABD’de 1990-1991 bunalimimin ortaya ¢ikardifi sorunlar bazi

kesimlerce deregiilasyona baglanmakta ve kismi diizenlemeden yana

gorigler ileri stirtilmektedir.
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Asya Pasifik

Diuinya genelinde yaganan durgunlufun aksine Asya Pasifik
Bolgesi'nde faaliyet gosteren havayollari, stirekli biiyliyen pazar nedeniyle
1990’1 yillara iyimser bakmaktadirlar. Tayland, Hong Kong, Singapur,
Taiwan ve Malezya son yillarda diinyada en hizlh ekonomik kalkinmay:
gerceklegtiren lilkeler olmuglardir. 1990’11 yillar boyunca yilda ortalama
%10’luk bir trafik artigs beklenmekte ve bu bolge diinya havacilifirun bir
numarali pazar1 olma yolunda seyretmektedir. Trafik oramindaki
biiytimeler bolgede faaliyet gosteren havayolu igletmelerinin tireticilere 600-
700 yolcu tagtyabilecek daha genis govdeli ugaklarin yapimu igin baski
olugturmalarina neden olacak diizeydedir. Bélgede yaganacak sorunlarin ise,
pazardaki hizli biiytimeden kaynaklanacag diistintilmektedir. Ayrica,
pazarin gelisimi igin olumlu bir 6zellik olarak goriilen rekabetin, diigiik
maliyetli yeni igletmelerin pazara girmesiyle giderek sertlesecegi ve pazan

olumsuz ydnde etkileyeceginden endigse edilmektedir.

Afrika ve Ortadogu

Uluslararas1 Hava Tasima Tegkilatimin IATA (International Air
Transport Association) ve Afrika Havayolu Birlii'nin yapti1 tahminler
1990’11 yillarda Afrika’da yillik trafik artig oraninin %4.2 diizeyinde olacag:
seklindedir. Bolge, diinya tarifeli yolcu trafiinin %3.4'iine sahiptir. Bu pazar
hacim bakimindan 10 civarinda havayolu igletmesine yetebilecek
durumdayken bolgede 30 civarinda tarifeli sefer yapan havayolu igletmesi
faaliyet gostermektedir. 1990’1 yillarin sonunda bu isletmelerin igbirligi
yaparak birlesmeleri veya kapanmalari kagiulmaz gortinmektedir. 10
tilkenin havayollarim birlegtiren ve gliniimiizde karli duruma gelen Air

Afrique isletmesi igbirligine iyi bir drnek olugturmaktadir.
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Ortadogu bolgesinde havayolu igletmeleri Korfez Krizi ile buyik
sarsint1 gegiren pazari yeniden olusturmaya galishrmaktadirlar. Bolgesel
trafik 1989 yilindan bu yana %25-30 oraminda diigmiigtiir. Bolgede genel bir
ekonomik durgunluk ve politik agidan kararsiz olan ortamin, havayolu

sektortinti olumsuz ydnde etkilemeye devam etmesi beklenmektedir.
c-Igbirigi

Havayolu tagimacilifinda siurlarin kalkmas: ve rekabetin
yayginlagsmasi kargisinda havayolu isletmeleri faaliyetlerini stirdiirebilmek
icin birtakim uzun dbnemli stratejiler belirlemektedirler. Havayolu
isletmeleri arasinda gorilen igbirlikleri, bu stratejilerin en ©Onemlileri
arasinda sayilmaktadir.®

Isbirligi, havayolu igletmelerinin kiiresel boyutlarda rekabet giiclerini
arttirmak igin kullandiklar: bir ydéntemdir. Bir igletmenin bir veya birden
fazla igletme ile ortak olarak yurittiigii faaliyetler, igbirliinin temelini
olusturmaktadir. Igletmeler sermaye, teknoloji, iggiicli, egitim teknikleri ve
araclari gibi birtakim unsurlar biraraya getirerek list seviyede fayda elde

etmek cabasi icindedirler. Isbirlifinin amaglar1 agagidaki gibi siralanabilir:*

a-Kliresel havayolu olmak.

b-Ugus agin genigleterek pazar payim arttirmak

c-Maliyetleri diiglirmek

d-Rekabeti azaltmak

e-Degisen pazar kogullarina kars1 riski yayabilmek

f-Personel egitimleri ve teknblojideki know-how'u kullanmak ve

transfer imkanini elde etmek °

89pPT,a g-€.,5.6.

90Stephen F. WITT-Louis MOUTINHO, Tourism Marketing and Management Handbook, Prentice
Hall International Limited, 1995, s. 166-169.
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Kisa donemde igbirligi satis ve tutundurma faaliyetlerinde, tarifelerin
koordine edilmesinde, ugak alimlarinda, giderlerin paylagilmasinda, yer
hizmetlerinin kullaniminda, tiriin gelistirme ve dagitim faaliyetlerinde

igletmelere birtakim ayricahklar ve mali kazanglar da salamaktadir.

Bugiin havayolu isletmeleri arasinda yapilan igbirliklerinin sayis: yillar
itibariyle artis gostermektedir. TABLO 2’de goriildugt gibi, 1994 yilinda
gerceklegtirilen igbirlifi sayisi 280 iken, bu rakam 1996 yilinda 389’a
ylikselmis ,1997’de ise 363 olarak ortaya ¢itkmaktadir.

TABLO:2
1994 / 1997 Yillannda Havayolu Sektbriinde Yapilan igbirlikleri Dagihmu

Yillara gore % Degigim
1997 1996 1995 1994

Isbirligi 363 390 324 1280 29.6
Sayisy:

Sermaye 54 62 58 58 -6.9
Isbirligi:

Sermayesiz | 309 327 266 222 39.2
Isbirligi:

Yeni 72 71 50
Isbirlikleri:

Igbirligi 177 159 153 136 30.1
Icindeki :

Havayolu
Sayisi:

Havayolu igletmeleri arasinda yapilan igbirligi ttirlerini dort ana baghk
altinda toplamak miimkiindiir. Kod paylagimi, ugak kapasitesinin bliyiik
partiler seklinde satilmasi/alinmas: (blockspacing) anlagmalari, frequent
flyer program anlagmalari, belirli pazarlarda 6zel anlagmalar ve pazarlama

anlasmalaridir. %



Isbirliginin en basit bicimi olmakla beraber, etkili pazarlama
silahlarindan biri olan kod paylasimi, igletmelerin uqus aglarim
birlestirmek amaciyla yapilmaktadir. Kod paylagimina gore iki nokta
arasimndaki ugus aktarmali olmasina ragmen, ugusa tek bir kod numarasi
verilerek aktarmasiz bir ugug olarak gosterilmektedir. Aktarmasiz olarak
yapilan uguglar, bilgisayar destekli rezervasyon sisteminin birinci sayfasinda
yer almasindan dolay: havayolu igletmelerinin satiglan agisindan oldukga
onemlidir. Genellikle rezervasyon yapan 6n biiro elemanlar: ilk sayfadaki

uguglan dikkate alma egilimi gostermektedirler.

Kod paylasimina paralel olan blockspacing ise, bir havayolu
isletmesinin belli bir ugug hattinda, belirli sayida koltuk satin alip ugus
kodunu kullanarak, kendi ugugsu geklinde satmasidir. Amaci, talebi yogun
olmayan belirli bir hattaki yolcuyu kaybetmemek ve yeni bir ugus hatti agip
maliyetlerini arthrmadan yeni bir pazara girebilmektir.?

Havayolu igletmeleri arasinda ilk olarak American Airlines tarafindan
baglatilan FFP'lerin 1990’1l yillarda bir¢ok havayolu igletmesi igin etkili bir

pazarlama araci durumunda oldugu goriilmektedir.

Havayolu igletmelerinin potansiyel yolculari kendisine gekebilmek ve
mevcut olan yolcularda baglhilik yaratabilmek amaciyla gergeklestirdikleri
FFP, tzellikle ig amagh seyahat eden yolculara yonelik bir programdir. Bir
ugusta havayolu igletmesinin birinci siuf ve isgadami sinifinda seyahat eden
yolcularin say: olarak ekonomik simifa gore az olmasina ragmen, gelirlerin
biiytitk kismimin bu siniflardan elde edilmesi igletmelerin bu pazar

bolimune ydnelmelerine neden olmaktadur.

9Ipaniel DESORMIERE, “Airline Management”, Eurosas yayimlanmarmg kurs notlar, Toulouse, Kasim
1996.

921rene BREINER, “Airline Marketing”, Eurosas yaymmianmamus kurs notlari, Toulouse, Kasim 1996.
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Bu uygulama ile, seyahatlerinde belirli bir havayolunu secen yolculara

cesitli odiiller ve ayricahiklar taminmaktadir.®

FFP'nin temelini, yolcularin ugtuklar1 mil tabani olugturmaktadur.
Havayolu igletmeleri tarafindan yolcularin ¢ikis ve varig noktalar:
arasindaki toplam seyahat mesafeleri, mil kargihif: olarak bilgisayar
kayitlarina iglenmektedir. Yolcular belirli mil degerine ulagtiklarinda
{icretsiz bilet, ucug sinuflarinda yiikseltme, rezervasyon, kontrol ve bagaj
konularinda kendilerine sunulan &zel hizmet imkanlarindan

yararlanabilmektedirler.%

FFP uygulamalarinda yolculara verilen hizmetlerin arttirilmas:
amaciyla, havayolu igletmelerinin farkli alanlarda hizmet veren c¢esitli
igletmelerle ortak ¢aligmalar yaptiklar1 goriilmektedir. Bu ortak calisma ile
oteller, araba kiralama, restorant ve kredi kart: gibi birtakim hizmetler

veren bu igletmeler, stk ugan yolculara gegitli indirimler sunmaktadirlar.®

Havayolu igletmelerinin, sik ugan yolcularin seyahat ettikleri yogun
hatlarda faaliyetlerini arttirmak igin, ¢ok sayida havayolu igletmesiyle FFP
anlagmalan yaptiklar: goriilmektedir.

Yolcu beklentilerinin daha genis bir yelpazede karsilanabilmesi
amaciyla yapilan bu anlagmalar, mevcut pazar payimi korumak ve
potansiyel yolcularin igletmeye yonelmesini saglamak agisindan etkili

olmaktadir.%

Bazi biiyiik havayolu igletmelerinin FFP'lar1 ve ortaklar1 agsagidaki
Tablo: 3'de gorillmektedir.”

93 Andy HOFTON, “Airline Management”, Eurosas yayimlanmarmg kurs notlars, Toulouse, Kasmm 1996.
943EATON- BENNETT, a. g. e., 5.387.

93SEATON- BENNETT, a. g e., 5. 388.

96HOFTON, Eurosas yaymmlanmanmus kurs notlart.

66



TABLO: 3
Cegitli Havayolu Isletmelerinin FFP Program Adlan ve Ortaklan

Program Adi Ortaklan
American A. Advantage Quantas, Singapore,
Canadian
Continental One Pass Air Canada, SAS,
Alitalia, Big Sky, KLM,
Malaysia
Delta Delta Frequent Flyer | KLM, Swissair, Japon

Air, Air New Zeland,
Singapore, Lufthansa

Midwest Express Flyers First Nortwest, SAS, Air
New Zeland,Virgin
Atlantic

US Air US Air Frequent British Airways, KLM,
Flyer Air France, Alitalia,
Sabena, Nortwest,
Swissair

Havuz anlagmalar ise, (belirli pazarlarda 6zel anlagma) bir ugus
hattinda rekabet eden iki havayolu igletmesinin, birtakim 6zel anlagmalarla
rekabeti kazang haline getirmeleridir. Bu anlagmaya gore, her iki havayolu
isletmesi belli hatlardaki ugus faaliyetlerini tamamen ortak yliritmekte,
uguslardan elde edilen gelir ve giderleri de ortak olarak paylasmaktadur.

Bu tiir bir anlagma ile ugus frekanslarinda ve uqus tarifelerinde ortak
diizenlemelerle maliyetlerde bir azalma ve yolcu sayisinda bir artig
sdzkonusu olacaktir. Diger bir deyisle, trafifin yogun oldugu saatlerde ugus
yaparak maliyetleri arttirmak yerine, uqus frekanslarimi ve saatlerini

paylagarak maliyetler diigtiriilmektedir.®

Giintimiizde en yogun olarak gortilen igbirligi tiirlerinden bir digeri de,

pazarlama anlagmalaridir. Bu anlagmalar, ozellikle bilgisayar destekli

97DESORMIERE, Eurosas yayimlanmarmg kurs notlar.

98Rigas DOGANIS, Flying Off Course: The Economics of International Airlines, Routledge Inc.,
1992, s. 30-31.
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rezervasyon ve satig sistemlerinin ortak kullamimi amaayla yapilmaktadar.
Bilgi islem sistemlerinin hizla ilerlemesine bagli olarak, havayolu

isletmeleri ve satis noktalan arasinda etkin bir iletisim saglanmaktadir.

Bilgisayar destekli rezervasyon (CRS) ad: verilen bu sistem iletigimin
kolaylagmasina, zenginlesmesine, difer pazarlardan pay sahibi olmaya
imkan veren ve diinya havayollarina entegre olabilmeyi saglayan dnemli
bir unsurdur. Saglamis oldugu avantajlarla birlikte ¢ok yliksek maliyetler
gerektiren sisteme, seyahat acentelar: {iye olarak bilgisayar ekranindan gegitli
havayollarimin tim uguglarini gorme imkamini elde etmektedirler. CRS
olarak adlandirilan bu igbirligi araglarina en giizel drnek olarak GALILEO
adi1 verilen rezervasyon ve satig sistemi gosterilebilir. Bu sisteme sahip olan
havayolu igletmeleri arasinda,United Airlines, British Airways, Swissair,
KLM, US Air, Alitalia, Olympic, Air Canada, TAP Portugal, Austrian
Airlines ve AER Lingus olarak sayilabilir.”

Yukarida sozii edilen tiim igbirligi tiirlerine drnek olarak Delta

Airlines'in yapmug oldugu igbirlikleri, asafida verilmigtir'®,

AER Lingus: New York- Dublin, New York- Shannon aras: kod
paylasimi anlagmas: (Mayis 1996)

Aeromexico: Mexico City ve Atlanta, Dallas ve Orlando aras: kod

paylasimi anlagsmasi, FFP ortaklig: ( Haziran 1994).

Air New Zeland: FFP ortakhif: (Subat 1989).

Air Nippon Airways: Japonya, NewYork ve Los Angeles’ta iki tarafli

yer hizmetleri konusunda igletme ve pazarlama anlagmasi (Haziran 1994).

99 rene BREINER, “Airline Management” Eurosas yayimlanmamig kurs notlar.
100 . ~Airline Alliance”, Airline Business, Haziran, 1996, s. 37.
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Austrian Airlines: Viyana- New York ve Viyana- Atlanta hatlarinda
kod paylagim: anlagmasi. Viyana-Genevre-Washington hatlarinda ise

Swissair ile birlikte {i¢ tarafli kod paylagimi anlasmasi (Temmuz 1994).

Finnair: Helsinki-New York aras: blockspacing anlagsmasi, FFP
anlagmas: (Ekim 1995).

Korean Air: Atlanta-Seul, Orlando-Seul, Portland-Seul, Washington,
New York-Seul arasinda kod paylagimi anlagmas: (Temmuz 1995).

Malev Hungarian Airlines: New York- Budapegte arasinda Malev ve
Atlanta- Budapegte arasinda Delta ugaklarimu kullanmak icin kod paylagimi

anlagmas1 (May1s 1994).

Sabena: Briiksel’den Atlanta-New York-Sikago ve Boston hatlarinda;
kod paylagimu anlagmasi (Haziran 1993).

Singapore Airlines: Singapur-New York arasinda kod paylagimi (1989).

Swissair: Ziurih-New York-Atlanta ve Cincinnati hatlarinda; kod

paylagimi. Ugus program koordinasyonu, FFP ve handling anlagmas: (1989)

Tap Air Portugal: New York-Lisbon ve Newark- Lizbon hatlar: arasinda
kod paylagim (1994).

Varig: Atlanta-Los Angeles-New York ve Miami'den Sao Paulo ve Rio
de Janerio kod paylagimi. FFP anlagmas: (Haziran 1994).

Virgin Atlantic: New York-Newark-San Francisco-Los Angeles-Boston-
Orlando ve Miami’den Londra hatlarinda kod paylagimi (Nisan 1995).
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d- Birlegme

Havayolu igletmelerinin uzun dénem igin belirledikleri bir diger
strateji ise birlesmelerdir. Birlesme, iki havayolu igletmesinin sermayelerini
ve faaliyetlerini tek bir gat: altinda toplayarak yeni ve daha bliyiik bir
isletmenin olugturulmasi veya bir havayolu igletmesinin digerini satin
alarak kendi biinyesine katmasidir.!®® Birlesme, deregiilasyonun neden
oldugu yogun rekabet ortaminda igletmelerin varliklarini stirdiirebilmeleri
icin bagvurduklar:1 ekonomik bir ¢dziim ve ayn: zamanda bir rekabet
araadir. Birlesmenin igletmelere saglayacafi katkilar asafida soyle

siralanabilir:

1-Ayni pazarda faaliyet gosteren iki havayolu igletmesinin birlesmesi
sonucunda olugan yeni igletmenin pazar pay: artacak ve igletmeler Slgek
ekonomisinden kaynaklanan avantajlardan daha fazla yararlanma
olanagimi elde edeceklerdir. Ayrica birlesmeler, maliyetleri diigiik olan
havayolu igletmelerinin fiyatlarim1 diigtirerek biiyiik havayollarinun zarar

etmelerine yol agan rekabeti de dnleyecektir.

2-Pazar glicli ve pazar fiyati agisindan diger havayollarina gore

igletmenin pazara hiitkmedebilme ve kontrol yetenegi artacaktir.

3-Birlesmelerle olugan bliylikliikk herhangi bir satin alma igleminde
havayoluna biiyiik pazarhk sansi kazandiracaktir. Bitylik miktarlarda ugak
veya ekipman ahmlarinda, seyahat acentelariyla olan iligkilerde pazarlik

ganst ve fiyat dtigtirme imkam daha ytksek olacaktir.

4-Birlesmeler iki havayolu igletmesinin sahip olduklari ugus

haklarinin bir igletmede toplanmasina yol. agacaktir. Bu durumda her hat

101pESORMIERE, Eurosas yayimlanmanug kurs notlar:.
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icin ayr: ugug hakki bagvurusu yapmak yerine bu hatlarin tiimiine bir anda
sahip olma imkani ortaya gikacaktir. Aym avantaj kapt pozisyonlar: ve ugus
slotlar: icinde s6zkonusu olacaktir.

5-Havayolu igletmeleri birlesmelerle cesitli iflaslarin Ontine de
gecilebilecektir. Efer herhangi bir havayolu iflas durumunda ise diger bir

sirket onu satin alarak bu mali krizden kurtulmasina yardima: olabilecektir.

6-Birlesmelerle mevsimsel nedenlerden dolay: ortaya ¢ikan sezonluk
problemler de ¢oziilebilmektedir. Ornegin kuzey yarikiiredeki bir havayolu
isletmesi giiney yarikiiredeki bir igletme ile birlestifinde sezonluk atil
kapasitesini degerlendirebilecektir.

Tum bu avantaj saglayabilecek durumlarla birlikte birlesmeler cesitli
degerlendirmeler sonucunda yapilmalidir. Aksi takdirde iki igletmenin
beraberce iflas etmesine ya da bir igletmenin digeri tarafindan yutulmas:

sonuglar1 ortaya ¢ikabilir,

Deregiilasyondan sonra sektér bir¢ok onemli birlesmeye tanmik
olmugtur. 1979 yilinda ABD’de North Central Airlines ile Southern
Airlines’in birlegmeleri sonucunda Republic Airlines ortaya gikmughir. 1985
yilinda ise Nortwest Airlines, Republic Airlines ile birlegerek Minniapolis
pazarinda etkili bir giice sahip olmugtur. Aym gekilde TWA’nin Ozark
Airlines ile birlesmesi sonucunda St. Louis pazarinda baskin hale geldigi
gorilmektedir. 1987 yilinda ise, Delta Airlines’in Western Airlines ile
birlegerek ayn: yil Nortwest ve Republic Airlines’t satin aldiklari

goridmektedir.1%

102___ “American Airlines- Fare Wars”, Airline Management” Eurosas yayimlanmamng kurs notlar,
Toulouse, 1996.
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e- Kiiresellesme

1990’1 yillarda bircok sektdorde faaliyet gosteren igletmeler gibi,
havayolu igletmelerinin de genis kitleler tarafindan bilinmek amaciyla
faaliyetlerini yonlendirdikleri goriilmektedir. Havayolu sektdriinde
kiiresellegmeyi saglayabilecek en dnemli giig, uzun dénemde pazar payim

arttirmak igin yolcu miktarlarindaki gerekli artiglar1 saglayabilmektir.

Ktresel pazarda rekabet gliciine sahip olan, bir bagka deyisgle, kiiresel
olmay1 bagarabilen havayolu igletmelerinin bazi ortak 6zelliklere sahip
olduklar goriilmektedir. Asagida verilecek ortak ozelliklere gore British
Airways kiiresel bir havayolu olarak nitelendirilebilirken, diinyanin en
bliylik filolarindan birine sahip olan Aeroflot’un kiiresel bir havayolu

olmadifindan sbzedilebilir.

Kiiresel bir havayolu olmay: bagaran gesitli igletmelerin ortak

ozellikleri agagidaki bigimde verilebilir;1®

v Ozellegtirme kapsaminda olup, ticari faaliyetlerini ve ¢alisma
zamanlarin kiiresel diigtinmeye yonlendirebilen,

v/ Maliyet kontrolii saglayabilen,

¢/ Migterilerine daha iyi hizmet verebilmek amaciyla kiiresel
ortaklara sahip olan,

v Bilgisayar destekli rezervasyon sistemine sahip olan,

v FFP'lerini ylirtiten ve gelistirebilen,

v Fiyatlarda esneklik uygulamasiyla gelirleri arttiran,

v Diinya havayolu pazarina sunulan hizmet ve imaj agisindan tutarh

olabilen,

103geres ENER, “Havayolu Tasimacihifinda Kiiresellegme Sorunlary”’, IV. Ulusal Havacilik
Sempozyumu, Eskigehir, A.U. Yay., No: 774, 1994, s. 19-20.
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v Farkli davramg ve seyahat aligkanliklar: ile galigarak gerekli verimi
saglayabilecek yetenekte personele sahip olan,

v Hizh ve etkin yoneticilere sahip olan,

v Kuzey Amerika ve Uzakdogu bolgesine uguslari olan,

v Stratejilerini agik bicimde belirleyerek, en dogru stratejilere en
dogru ortamlarda uygulama yetenegine sahip olan,

v Isletme i¢i organizasyonu, klasik yapidan arindirarak, stratejileri

dogrultusunda kuran ve uygulayan,
v Sektdrdeki degisikliklere cabuk ve etkili uyum saglayabilen

havayolu igletmeleridir.

Havayolu igletmelerinin kiiresellegme siirecindeki en onemli
faaliyetleri, artan maliyetlerini kargilayabilmek igin yapmis olduklar
ortakliklar ve gesitli ittifaklardir. Kiiresel bir tagiyic1 olabilmek igin havayolu
igletmelerinin pazarin %70’lik bir bolimiinti olugturan Kuzey Amerika’da
(%30), Avrupa’da (%20) ve Uzakdogu'da (%20) kapsamli faaliyetlerde
bulunmasi, gerekli duruma gelmistir. Boyle kapsamli bir faaliyetin en az
800-1000 ugaktan olusan bir filo ile, i¢ kitada en az ikiger tane merkez iis ile
ve 50.000-100.000 arasinda galisan personelle gerceklegtirilebilecegi gbzontine
alindiginda higbir havayolunun gerekli yatirimlari karsilayamayacag
digtintilmektedir. 2006 yilinda kiiresel olmay: bagarabilen yedi havayolu
igletmesinin, diinya havayolu trafiginin %70’lik boliimiine sahip olacagy,
diger havayolu igletmelerinin ise, %30'luk bir bolimi paylagsarak
varliklarinu siirdiirecekleri tahmin edilmektedir.}®

Yukarida soztiedilen yiiksek maliyetler nedeniyle, birlesme ve ittifaklar
olmaksizin herhangi bir havayolu igletmesinin “kiiresel bir havayolu”

olamayacag: diigtintilmektedir.

104gergio LANNI, “Airline Management”, Eurosas yayimlanmang kurs notlary, Toulouse, Kasim 199%.
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Diinya havayolu sektdriinde kiiresellesme siirecinde gegitli havayolu
igletmeleri arasinda ittifaklar yapildig: gortilmektedir. Kiiresellegme
stirecinde havayolu igletmelerinin 6ncelikle i¢ pazarda yapilan ittifaklar,
ardindan komsu iilkelerle yapilan ittifaklar ve son olarak diger kitalarda
faaliyet gosteren gesitli havayolu igletmeleriyle yapilan ittifaklar sayesinde
kiiresellesmenin miimkiin oldugu gorilmektedir.!®

Kiresellesme siirecinde gesitli havayolu igletmelerinin yapmis
olduklar: ittifaklar agafida goriilmektedir'®.

I¢ Pazarda Etkin Olabilmek i¢in Yapilan ittifaklar

Air France + UTA + Air Inter
British Airways + Loganair + Manx Airlines +
GB Airlines + Brymon + Maersk Air UK

Komgu Ulkelerle Yapilan ittifaklar
Air France + Sabena
British Airways + TAT + Deutsche BA

Diger Kitalarda Kurulan ittifaklar
KLM + Northwest
Delta + Singapore + Swissair
British Airways + US Air + Quantas

Kiiresellegsme

SEKIL:2

105DESORMIERE, Eurosas yayinlanmarg kurs notlars.
1063EATON- BENNETT, a. g. e.,5. 596-597.
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f- Ozellestirme

ABD’de 1978 yilinda baglayan deregiilasyon uygulamalarindan sonra en
6nemli gelismenin devletlerin kontrolii altinda faaliyetlerini stirdiiren

havayolu igletmelerinin 6zellestirme faaliyetleri oldugu goriilmektedir'®.

1980’lerin bagindan itibaren diinya ekonomisinde yaganan sorunlar ve
agirlasan ekonomik kosullar, havayolu igletmelerinin giderlerinin 6nemli
dlglide artmasina neden olmustur. Finansal konularda yaganan sorunlarin,
devletleri yeni arayiglara yoneltmesiyle “6zellestirme” kavrami havayolu
sektoriinde biliylik 6nem kazanmigtir. Devlet kontrolti altinda olan
havayolu igletmelerinin zararlarin, vergiler veya gesitli fonlardan kaynak
aktarimi yapilarak kargilanmas: gegitli tepkilere neden olmustur. Bu
tepkilerle ozellestirme faaliyetlerinin hizlanmasina neden oldugu

gorilmektedir.

Havayolu igletmelerinin ozellegtirilmesinde g¢egitli ydntemler
bulunmaktadir. Ozellegtirmeden azami yarar saglanabilmesi icin, segilecek
yontemin ¢ok iyi belirlenmesi gerekmektedir. Havayolu sektériinde

ytriitiilen 6zellestirme galigmalarinda ii¢ temel ydntem kullamlmaktadir!®,

Bu yontemlerden ilki igletme sermayesinin, igletmenin veya hukuki
durumun 6zellegtirilmesidir. Avrupa havayolu igletmelerinin sikga
kullandiklar1 bu metod, devlet elinde bulunan hisselerin tiimiinlin yada bir
kismimin satisi geklinde gergeklestirilmektedir. Bu ybntem British Airways
ve Alitalia igletmelerinde oldugu gibi, hisselerin borsada kote edilmesi veya
KLM ve Sabena igletmelerinde uygulanan bicimden konsorsiyuma veya
ozel yatinmcilara satigt geklinde yapilabilmektedir. Bununla birlikte kamu
hissedarlarinin katilmadif: sermaye arttinmi ve yan kuruluglarin veya
maddi varliklarin satigi geklinde de olabilmektedir.

107Stephen SHAW, Airline Marketing and Management, London, Pitman Publishing, 1990, 5. 105.
108____ “(yzellestirme Yontemleri”, UTED, Subat 1995, s. 10-11.
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Ozellegtirmede uygulanan ikinci ydntem ise, gercek miilkiyet
sahipliginin degistirilmesine bagh olarak yapilan dzellestirmedir. Havayolu
sektoriinde “gergek miilkiyet sahipligi” kavrami ¢ok agik olarak
tanimlanmamaktadir. Bununla birlikte, havayolu igletmelerinde %51
orarunda hissenin devlete veya ayn1 ulustan kisi yada kurumlara ait olmasi

seklinde yorumlanmaktadir.

Sektorde kullanilan tiglincii yontem ise, tek bir igletmenin yada
igletmeler toplulufunun ozellestirilmesidir. Bu yontemde ti¢ ayr1 metod
uygulanmaktadir. Bunlar; sadece igletme Ozellegtirilmesi, sadece bagh
kuruluglarin tam veya kismen ozellestirilmesi ve igletme ile bagl

kuruluglarin birlikte 6zellegtirilmeleri bigiminde uygulanmaktadir.

Ozellegtirme ile havayolu igletmelerinin 6zel sektérden bagarih
yoneticilerin istihdamlar:1 ile igletmenin y®netim, yap: ve anlayislan
degisecektir. Bununla birlikte devlet yardimlar: yerine 6zel igletmeler gibi
faaliyetlerini stirdiirecek olan havayolu igletmelerinin, tercih edilen

havayolu igletmesi konumuna ulagmas: miimkiin hale gelecektir.

Ozellegtirme faaliyetleri ¢ergevesinde pazar payimi arttirarak
Avrupa’dan kar eden ve diinyada birkag bliylik havayolu igletmesi arasina
giren British Airways “dzellegtirme harikas1” olarak nitelendirilmektedir.'®

g- Pazar Cevresinde Beklenen Geligmeler

Uluslararasi: hava tagimacih sektorii, halen 300 civarinda havayolu
igletmesinin, 14 bin dolayinda havalimani ve meydamim kullanarak,
yaklagik 15 bin ugakla faaliyet gosterdifi, dogrudan 3 milyondan fazla
personelin ¢aligh@ ve yilda 1.3 milyann tizerinde yolcunun tagindif: bir

sektordiir. 110

109__ 4(zellegtirme Harikasmndan Uzay Yenilikleri”, UTED, Ekim 1994, 5. 5.
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Havayolu sektorii, 1960’k ve 1970'li yillarda genel olarak yillik ortalama
%14-15'lik bir bliylime gostermistir. 1980’lerde ise, biiyiime hizi ortalama
%6-7 olarak gerceklesmistir. Sektérde Korfez Krizi ile ortaya ¢ikan
olumsuzluklar, 1991 yilinda ist noktasina ulagmugtir. 1992 yilinda kismi bir
iyilegme goriilmesine ragmen, olumsuz gelismelerin devam ettiginden
sbzedilebilir. Bu olumsuz geligmeler, havayolu igletmeleri tarafindan
deregiilasyondan sonra benimsenen siirekli biiytime fikrinin yanlis
oldugunu ortaya koymustur. 1995 yilindan itibaren havayolu sektdriinde
olumlu gelismelerin arthifindan sézetmek mimkiindiir.

Havayolu sektdriiniin gelecegi aqisindan ¢esitli trafik tahmin
calismalar: yapilmaktadir. Buyiik igletmeler tarafindan yapilan bu
tahminler, sektdriin gelecegi agisindan bilgi verme ¢abas: i¢indedir. Ugak
imalat igletmelerince tahminlerde bulunulmugtur. Boeing tarafindan
yapilan kapsamh bir trafik tahmini ¢caligmasina gore; 2000 yilina kadar yillik
ortalama trafik artigt %6 dolayinda olacaktir. 2000-2010 yillar1 arasinda ise,
trafik artigimin %5.4 olaca$ tahmin edilmektedir. Airbus tarafindan yapilan
tahminlere gore ise, 2001 yihna kadar yillik trafik artigiun %5.8, 2002-2011
yillar1 arasinda ise %5.1’lik bir de§ere seyredecegi yontindedir.

Trafik artis oranlarimin belirlenmesi igin Uluslararas: Sivil Havacilik
Tegkilati (ICAO)' un yapmug oldugu tahminlere gore ise, 1990-2010 yillan
arasinda yillik ortalama artis %5.5 olarak gerceklesecektir. Bu tahminler
paralelinde yapilan bolgeler ve bolgeleraras: trafik tahminleri ise, TABLO 4
ve TABLO 5’te goériilmektedir.!!!

11ODPT,a.g. e,s. 31
111pPT,a. g.e,s.33-34.



TABLO: 4
1992- 2011 Yillani Arasinda Bolgesel Bazda Yillik
Yolcu Km’deki Artig Tahminleri (%)

BOLGELER 1992-1996 | 1997-2001 | 2002-2011
Avrupa 5.6 4.7 44
Kuzey 5 41 38
Amerika
AsyaPasifik 8.4 8.3 7.2
Avustralya 9.8 5.8 5
Afrika 47 48 49
LatinAmerika 6.4 52 5
Hindistan 6.3 6.3 6.3
Japonya 45 49 4.7
TABLO:5

1992- 2011 Yillan Arasinda Bolgeleraras:
Yillik Ortalama Yolcu Trafigi Artig: (%)

Bolgeler Aras1 | 1992-1996 | 1997-2001 | 2002-2011
Avrupa-Kuzey 6.1 4 38
Amerika

AvrupaUzak 8.8 7.5 6.4
Dogu

Avrupa-Orta 79 4.1 39
Dogu

Avrupa-Afrika 4.3 41 44
Avrupa-Latin 6.7 59 5.1
Amerika

Kuzey 9.1 7.5 6.2
Amerika-Asya

Pasifik

Kuzey 8.2 77 5.6
Amerika-Latin

Amerika

Ortadogu-Asya 6.4 5.5 48
Pasifik

Diger Bolgeler 5.9 5.5 48
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Yapilan gesitli tahminler sonucunda, gelecek on yil igerisinde diinya
genelinde sektdrdeki trafik artigmnin %6 dolaylarinda seyredecegi
diigiintilmektedir. Ancak, bu artigin istikrarh olmayacagi, yil bazinda inig-
cikiglar gosterecegi belirtilmektedir.

1978 yihnda ABD’de baglayan deregiilasyon uygulamalarinin yarattifi
yogun rekabet ortamimin Avrupa bolgesinde hissedilmesiyle AT gegitli
calismalara baglamugtir. Bu galigmalar, serbest rekabetin yarattig:
olumsuzluklar: giderebilmeye yonelik bir kurallar sistemi olugturmaktir.
Bu sisteme gore; havayolu igletmelerinin istenilen yerde kurulmasina,
istenilen hatlarda sefer yapmasina ve istenilen {icretin belirlenmesine
olanak saglayacak kurallar benimsenmigtir. Bu kurallarin yarmsira, haksiz
rekabeti 6nleme icin de birtakim onlemler ahnmustir.

Deregiilasyon faaliyetleri sonucunda, gelecek yillarda gerek AT'ye tiye
tilkeler icinde, gerekse AT dig: lilkelerde seyahat talebinde bliytik artiglar
beklenmektedir. Bu nedenle havaalanlarinda ciddi sikisikliklar ve
aksamalar yaganacag tahmin edilmektedir. Teknolojik gelismelerin diger
toplu ulagim araglarinda da kullanularak hizlarimin arttinlmasi, stiphesiz
havayolu tagimacith@inin tizerindeki ylikii hafifletecek ve daha az zamanda
daha ¢ok yolcunun daha az sorunla ulagimlan saglanacaktir. Bununla ilgili
olarak yapilan kimi aragtirmalara gore, yiiksek teknolojinin saglamis
oldugu hiz ile yolcu tagiyan trenlerin havayolu trafifini azaltacag sonucu

ortaya gikmugtir.

Bu konuda Boeing tarafindan yapilan bir aragtirmaya gore, Avrupa’da
1990 yilinda yiiksek ticretli trafiin %30’u demiryolu, %70'i ise havayolu ile
gergeklesmigtir. 2010 yihinda ise, luzli tren af1 projesinin tamamlanmasiyla
demiryolu paymun %49 a yiikselirken, havayolu paymn %49a digmesi
beklenmektedir.!? Hizli tren iicretlerinin ve bekleme siirelerinin

havayollarina oranla daha diiglik olmasi, bu beklentilerin temel nedenidir.

1n2__ “Avrupa Havayollarinin Rakibi Hizli Trenler”, UTED, Subat 1995, s. 11.
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Avrupa’da gelistirilmeye caligilan kurallara dayali yeni sistem,
beraberinde bazi olumsuzluklar: da getirecektir. Bu olumsuzluklarin en
onemlisi, ticretlerin tamamen serbest birakilmasiyla fiyat savagimn ortaya
¢ikabilecegi, dolayisiyla kar marji yliksek olmayan havayolu isgletmelerinin
zorlanacagidir. Ayrnica yiirtrliige girecek olan gevre vergisi ile ugak yakit:
icin varil bagina alinacak vergi igletmelerin giderlerine yeni bir yuk

getirecekdtir.

Cevre faktoriintin giderek 6nem kazanmasimin ve buna bagh olarak
diinya filolarindaki Kategori III olarak adlandirilan yeni jenerasyon
ucaklarin say1 olarak artmas: beklenmektedir. Ozellikle giirtiltia kaynakl
kirlilik yarattii icin eski jenerasyon ugaklarin (Kategori II) degistirilmesi
gerekmektedir. Bu konuda ICAO giirtiltii yayihmina simirlama getiren bir
kurallar dizisi hazirlamigtir. Buna gore faaliyet gosteren ucaklarin gtirtiltli
sertifikasina sahip olmalar:1 gerekli hale getirilerek, bu kurallara uymayan

ucaklarin kullanmmu engellenecektir.

Hava tagimacihinin gevreye olan etkisi gliriiltii yayiliminin yarusira,
ucak motorlarinin atik gaz emisyonlarinin gevreye olan etkisi de
incelenmigtir. Kategori III olarak adlandirilan yeni jenerasyon ugaklarin
gevreye daha az zarar verdigi ve atik gaz oranlarinin daha az oldugu ortaya
konmugtur. Bununla birlikte, diinyada cevre agisindan daha uygun
nitelikler tagiyacagi diigtintilen Kategori IV olarak adlandirilan ucaklarin
gelistirilmesi icin de caligmalara hiz verilmigtir.}3

113D PT,a.g.e,5 31-33.
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C- Havayolu Igletmelerinde i¢ Cevre Analizi

Havayolu igletmelerinde i¢ ¢evre analizi yapilirken, cegitli faktorler
gozoniine alinmalidir. Analiz edilerek degerlendirilmesi gereken bu
faktorler; pazarlama faktorlerinin analizi, finansal analiz, personel giicii ve
orgiit geligtirme kapasitesinin analizi, filo planlama ve ugak secimi

analizleri ve tarife planlamas: analizidir.
1- Pazarlama Faktorlerinin Analizi

1980°li yillardan itibaren yogunlagan rekabet ortaminda, pazarlama
kavraminin birgok sektdrde oldugu gibi havayolu sektorti icin de biiylik
anlam ifade etmeye bagladify goriilmektedir. Havayolu igletmelerinin
faaliyetlerini stirdlirdiikleri bu ortam igerisinde etkin olabilmeleri, planh
pazarlama g¢ahsma ve uygulamalarinu zorunlu hale getirmektedir.Ulusal ve
uluslararas: havayolu igletmeleri calisanlarinin yaklagik yarisi pazarlama
faaliyetlerinde hizmet vermektedir. Rezervasyon personeli, bilet ve yolcu
hizmet acentelari, bagaj ve ugus hizmet gorevlileri, yiyecek servis
temsilcileri ile pazar aragtirma analistleri’® igletme drintiniin

pazarlanmasinda yer almaktadir.

Havayolu igletmelerinin en 6nemli faaliyetlerinden olan pazarlama;
igletmenin amaglarina uygun ve miigterilerin ihtiyaclarimt kargilamaya
y6nelik olarak, mallarin, hizmetlerin ve diigtincelerin yaratilmasi,
fiyatlandirilmasi, dagitimi ve satis g¢abalarimin planlanmasi1 ve

uygulanmasiru igeren genig kapsamli faaliyetlerdir.!®

Havayolu pazarlamas: ise, bir hizmet pazarlamasidur. Uriin, bir hizmet
olarak iki nokta arasindaki tasimacihk arzidir. Hizmet, yolcuya bilet satis: ile

114wELLS, a. g. e., s.280.

115y;ldirim SALDIRANER, “Havayolu Pazarlamas: Uzerine Bir inceleme”, A, U. Sivil Havaahk Biilteni,
Ternmuz 1992, 5.19.
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baglamakta, hava aracina alinmasiyla, ugus sirasindaki servislerle devam

ederek ugus sonrasinda tamamlanmaktadir.116

Havayolu igletmeleri tarafindan yapilan hizmet pazarlamasi,
pazarlama teknikleri agisindan {irtin mal pazarlamasina benzerlik
gostermekle birlikte, gesitli farkhiliklari bulunmaktadir.!” En onemli
farklibiklar su gekildedir:118

Hizmetlerin fiziksel varliklar1 yoktur.

Hizmetler es zamanh {iretilir ve tiiketilirler.
Hizmetler tirline gore daha az standarttirlar.
Hizmetler depolanamaz ve stoklanamaz.
Hizmetler kullarulmadiklarinda dayarniksizdirlar.

Hizmetler patent vasitasiyla korunamazlar.

Havayolu igletmelerindeki pazarlama faaliyetlerinin pazar aragtirmas:
faaliyetleri ile bagladif1 kabul edildiginde!®®, yolcu pazarini tanimlamada
bazi bilgilere sahip olunmas1 gerekmektedir. Bu bilgiler; mevcut ve
potansiyel misgterilerin sosyo-ekonomik dzellikleri, tirtinle ilgili olarak
istek ve ihtiyaclarinin belirlenmesi, 6demeye isteklilik durumlari, mevcut
tirtinler veya potansiyel triinlere kargt kanaat ve davramglarinin tesbit
edilmesi olarak ifade edilebilir.

Bu bilgilerin elde edilebilecegi kaynaklar ise; masabag: aragtirmalan,
ucus esnasindaki arastirmalar, miisteri aragtirmasi, posta yoluyla
aragtirmalar, ylizylize goriigmeler, test pazarlamasi, personel yoluyla

iletisimdir.

1165ALDIRANER, a. g. e,, . 20.

11 7Muyrat FERMAN, “Hizmet Pazarlamasi Uzerine Genel Degerlendirmeler”, Pazarlama Diinyas:, Ocak-
Subat 1988, s. 25-31.

118paul 5.BUSCH-Michael J.HOUSTON, Marketing Strategic Foundations, Homewood Illinois,
Richard D. Arwin Inc., 1985, s. 850-851.

119Stephen SHAW, Airline Marketing and Management, 2.Basim, Florida, Robert E. Krieger Co.Inc,,
1988, s. 8-14.
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Havayolu yolcu pazarindaki pazar bolumiine iligkin esaslar ise,
seyahatin amaci, uzunlugu, yolcunun geleneksel ve ktiltiirel 6zellikleridir.
Yolcu pazar boliimleri genel olarak ii¢ temel boliimde incelenmektedir.

Bunlar; ig amagli, eglence amach ve kigisel amagl seyahatlerdir.

Is amach seyahatler, kigilerin is nedeniyle yapmus olduklari, havayolu
isletmelerinin gelirlerinin biiyitk kisminin elde edildii en 6nemli pazar
bélumiidiir. Is amagh pazar ve kigisel amaghi pazar boliimiinde, yolcular
fiyata kars: inelastik bir tutum sergilemektedirler. Eglence amagh pazar
boliimiinde ise, fiyata kars1 elastik bir tutum goéze carpmaktadir.

Pazar aragtirmalar: ile ilgili olarak, diinyada ilk kez yolcularin
havayolu igletmesini nasil degerlendirdikleri konusunda Uluslararasi
Seyahat Aragtirma Enstitlisii tarafindan 1990-1991 yillarinda bir aragtirma
yapilmigtir. Avrupa’dan 12, Ortadogu ve Afrika’dan 4, Amerika’dan 16
havayolu igletmesini kapsayan aragtirma sonuglari se¢im analiz yoluyla
degerlendirilmigtir. Bu aragtirma sonucunda yolcularin bir havayolu

isletmesinde aradig: en 6nemli ozellikler agagidaki bigimde belirlenmigtir!?:

Tam Zamaninda Kalkig %76
Giivenlik ve Emniyet %73
Uygun Zaman Tarifesi %60
Ucgus Esnasindaki Servis %59
Modern Ugak Tipi %52
Koltuklarin Rahathig %48
Rezervasyon Hizmetleri %44
Indirimli Fiyat/Normal Fiyat+ Armagan %43
Kontrol Hizmetleri %43

Ugak Dizaym ve Temizlik %38
Yiyecek- Igecek Kalitesi %36

120gasan SEZGIN, “Yolcularin ve Seyahat Acentalarin Bir Havayolundan Beklentileri”, Savunma ve
Havaalik, Mayis 1992, 5. 9-14.
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Ucgus Ekibinin Ehil OImast %32
Cazip FFP Uygulamas: %28
Business Class'in Giizel Olmasi %26

Havayolu igletmelerinin belirledikleri hedef pazara yonelik, pazarlama
faaliyetlerini etkileyen gesitli degiskenler bulunmaktadir. Kontrol edilebilen
ve kontrol edilemeyen olarak adlandirilan bu degiskenler, pazarlama

faaliyet ve stratejilerini biiyiik oigiide etkilemektedir.
a- Kontrol Edilebilen Degigkenler

Havayolu igletmelerinin pazarlama faaliyetlerini etkileyen, kontrol
edebilen degigkenler pazarlama karmas: elemanlaridir. Uriin, fiyat, dagitim
ve tutundurma olarak yapilan bu doértli ayirim, pazarlama faaliyetlerinin
temel karar degigkeni olarak nitelendirilmektedir.1?!

v Uriin

Havayolu igletmelerinde miisterilerin istek ' ve ihtiyaglarini
kargilamaya yonelik olan tim faaliyetlerin odak noktasini havayolu tiriinii
olugturmaktadir. Fiziksel olmayan havayolu iiriind, havayolu
igletmelerinin yolcularina sunduklari gesitli hizmetlerden olugmaktadir.
Yolcular tarafindan yararli olan bu hizmetler arasinda gﬁvenlik, ugus
siklifi, dakiklik, her an koltuk bulabilme, kabin i¢i hizmetlerdeki konfor,
bilet konusundaki esneklik sayilabilmektedir.!2

Havayolu igletmelerinin yolcularina sunmus olduklari hizmetlere
bagli olarak, diger bir dnemli unsurun havayolu ugus programu oldugu
gortilmektedir. Ugus a1, ugus sikhif1, ugus zamanlamas: ve aktarma yapma

durumlari, bir havayolu igletmesinin musgteriler tarafindan tercih edilip

12Yerome E. Mc.CARTLY, Basic Marketing; A Managerial Approach, Homewood Illinois, Richard D.
Irwin Inc., 1975, s. 75.

122wELLS, a. g. e, 5. 283.
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edilmemesi konusunda etkili olan faktorler, 6zellikle i amagh seyahat eden
yolcular igin bliylik 6nem tagimaktadir.

Havayolu igletmesinin ugus esnasindaki hizmetlerinin dizaymn biiytik
dnem tagimaktadir. Ugus esnasinda sunulan yiyecek ve igecegin cesitliligi,
kalitesi, sunulug bic¢imi, yolcularin kargilanip ugurlanmasi, istek ve
ihtiyaglarinin o anda kargilanabilmesi miigteriler i¢in ®nemli tercih
nedenleri arasinda yer almaktadir. Bu nedenle, havayolu igletmelerinin
sayilan tiim hizmetler igin farkli planlamalar yapmasi, migteri

memnuniyeti agisindan bliytik avantajlar saglayacaktir.

Havayolu igletmelerinin miigterilerin her ttrlti istek ve ihtiyaglarim
kargilayabilmek amaciyla, hizmetlerinde g¢egitli farklilagtirmalara
yoneldikleri gorillmektedir. Ozellikle havayolu igletme gelirlerinin biytik
bir kisminun elde edildigi is amagli seyahat eden yolculara yonelik olarak
yapilan hizmet farklhilagtirilmasi, mugteri baghhig: yaratilmasinda énemli bir

rol {istlenmektedir.

Bu farkhilagtirilmig hizmetler arasinda; yazim materyalleri ve gerecleri,
is diunyasin ilgilendiren raporlar, 6zel dergiler, ¢alisma alanlari, otel
rezervasyonlari ve araba kiralama iglemleri, telefon ve geviri hizmetleri ile
ozel kredi karti imkanlan sayilabilmektedir.'®

Havayolu tirtintiniin pazarlanmasina yonelik, bilinmesi gereken temel

ozellikler sunlardir;’?*

Havayolu igletmeleri tarafindan verilen hizmet, talep degisikliklerine
karg: stoklanamamas: nedeniyle her bos koltuk gelir kayb: anlamina

gelmektedir.

123wWELLS, a. g. e., 5. 292.
124WELLS, a. g. e., 5. 284.
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Hizmet kigisel kullammma yonelik oldugu icin, aym ugusta yer alan iki
kisi, bireysel deneyimlerine bagl olarak hizmet hakkinda tamamiyla farkh
fikirler tagimaktadirlar.

Satigtan once servis kalitesinin kontrolii gii¢ olmakla birlikte, satigtan
once hizmetin test edilmesi mtimkiin degildir.

Uriiniin dagitimi, teknik problemlere veya beklenmeyen hava

kogullarina baglh olarak her zaman garanti edilememektedir.

Hizmet parca parga verilmesine kargin, tek bir seferde biitiin olarak da

verilebilir.

Bu ozellikler havayolu igletmelerini, faaliyetlerini siirdirdiikleri
rekabet ortaminda yolculara daha nitelikli hizmet sunmak ve igletme

imajini giiclendirmek tizerine yogunlagsmaya yoneltmistir.
v Fiyat

Havayolu igletmelerinde deregiilasyon uygulamalarindan itibaren fiyat
diizenlemelerinde gegitli degisimler yagsanmigtir. Bu degisimler sonucunda
fiyatin, temel rekabet degiskeni haline geldigi goriilmektedir.

Havayolu igletmelerinin faaliyetlerini stirdiirdiikleri yogun rekabet
ortaminda, pazarlama karmasinin gelir yaratan tek elemamn fiyattir. Bundan
dolay: igletmeler fiyata onem vermek ve hizmetlerini dogru bigimde

fiyatlandirmak zorundadur.

Temel amaa kar elde etmek olan havayolu isletmeleri, uygulayacaklar:
fiyat diizeylerini belirlemeden 6nce liretim ve pazarlama maliyetlerinin

analizini, isletmeye olan talep analizini yapmak zorundadir.'®
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Uretim ve pazarlama maliyetleri, havayolu igletmesinin fiyatlarim
olugtururken onem vermesi gereken temel konulardan birisidir. Ugulan
her koltuk/mil maliyeti bilet fiyat: ile kargilanmaktadir. Bu anlamda
isletmenin {iretim ve pazarlama maliyetleri, isletmenin #rtnt igin
olusturdugu taban fiyat: gostermektedir. Uretim ve pazarlama maliyetleri
diigtik olan havayolu igletmeleri diigiik fiyat diizeyleri belirleyerek pazarda
faaliyet gosterirken, maliyetleri yiitksek olan isletmeler yiiksek fiyat diizeyi
belirleyeceklerdir.

Havayolu isletmelerinin, hizmet sunduklar: gesitli pazar boliimlerinde
farkl fiyat talep elastikiyetine sahip olduklari goriilmektedir.® isletmeler,
miigterilerin gegitli fiyat dtizeyleri kargisindaki degigen satin alma
davraniglariu analiz etmek zorundadirlar. Is amagh seyahat eden pazar
bolimii icin fiyat, satinalma davramsinda cok etkili bir unsur degildir. Buna
karsin eglence amach seyahat eden pazar boltimii icin fiyat 6nemli bir tercih
nedenidir. Is amach olarak seyahat eden yolcularin bilet fiyatlarini kendi
harcanabilir gelirlerinden ddemelerinden dolay: fiyata kars: inelastik bir
tutum sergilerken, eglence amach seyahat eden yolcular ise, fiyata kars:
elastik bir tutum sergilemektedirler. Bu nedenle siniflararasi hizmet
farklilagtirilmasina gidilerek, farkl fiyatlar belirlendigi goriilmektedir.

Havayolu igletmelerini fiyat diizeylerini belirleme agamasinda basitlik,
egitlik ve kararlilik kriterlerinin {izerine ©Onemle egildikleri
ditstiniilmektedir.'” Bu kriterleri gdyle agiklamak mtmkiindiir:

Basitlik: Basit bir fiyat yapisi yolcularin bekletilmemeleri ve personelin
daha az zaman harcayarak islemleri tamamlamasim saglayacaktir. Ayrica
karmagik bir fiyat yapisinin getirecegi ek maliyetler de ortadan kaldirilmug
olacaktir.

125WELLS, ag. e., 5. 285.
126gHAW, a.g. e., 5. 212.
127gHAW, a. g e,5211.
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Esitlik: 1990’ls yillarin ortalarina kadar havayolu isletmelerinin egit
olmayan fiyatlara sahip olmalarn nedeniyle olugan fiyat savaglari
sonucunda, dlinyada birgok zorluk ve hatta iflaslar yaganmigtir. Bu nedenle,
glintimiizde igletmeler fiyat diizenlemeleri esnasinda rakip igletmelerin
fiyatlarim da gozonilinde bulundurarak fiyatlarda egitlik veya yakinhk

saglamaya 6zen gOstermelidirler.

Kararhilik: Havayolu igletmelerinin belirlemis olduklar: fiyatlarin
belirli dénemler iginde kararhilik sergilemesi miigteriler ve havayolu

igletmeleri i¢in istenen bir durumdur.

v Dagitim

Pazarlama karmasinin dagitim elemani, miisterilere sunulan
hizmetlerin dagitimyla ilgili tiim ¢abalar1 kapsamakla birlikte firin ya da
hizmetin Ureticiden tiiketiciye aktarilmasinda izlenen yoldur. Dagitimda
onemli olan, miigterilerin istedikleri yer ve zamanda hizmetleri

ulagabilmeleridir.

Havayolu sektoriinde dagitim kanallar1 i temel bodliimde
incelenebilir. Bunlar;'® havayolu igletmelerinin satig ofisleri, diger

isletmelerin satis ofisleri ve seyahat acentelaridur.

Havayolu igletmelerinin satis ofisleri: Havayolu igletmesine ait
ofislerden miigteriye bilet satisimin gergeklestirilmesidir. 1977 yilinda
yapilan aragtirmalara gore bilet satiglarmmin %40’lik bir bolumiiniin bu
ofislerden saglanmasina ragmen, 1996 yilinda bu oranin %15'e diistuigi
gortlmektedir.

128§rene BREINER, “Airline Management” Eurosas yayimlanmaimg kurs notlar:.
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Diger igletmelerin satis ofisleri: Havayolu igletmesine ait biletlerin
diger bir havayolu igletmesinin ofisi tarafindan satilmasidir. Bu ofislerden
yapilan bilet satiglarimin 1977 yilinda %20 iken, 1996 yihinda %5 oramna
dusttigt goritlmektedir.

Seyahat acentelar:: 1970’lerden itibaren dnemi, biiylik dlgiide artan
seyahat acentelar:, havayolu pazarlama dagitim sisteminde énemli bir role
sahiptir. Havayolu 1977 yilinda toplam bilet satiglarimi %40’k bolumii
seyahat acentelar: tarafindan yapilirken, 1996 yilinda bu oranin %80’lere
ulagtifr goralmektedir.

Gelirlerinin biiylik kismini havayolu isletmeleri tarafindan elde eden
seyahat acentelar: ,miisterilerin hangi havayolu igletmesi ile seyahat etme
kararlarimi biiyiik dlgiide etkilemektedir. Miisterilere sundugu alternatifler
dolayisiyla igletmelerin bilet satiglarinda 8nemli bir rol oynayan seyahat
acentelarimin herhangi bir havayolu igletmesini tercih etmesinde rol
oynayan gesitli faktorlerin, diinya ortalamasina gore sonuglar1 asagidaki
sekilde siralanabilir'® :

Seyahat acentelariyla ortak igbirligi yapmalary: %64

Yeni gelismelerden acentelar: haberdar etmeleri: %61
Satis personelinin giilerylizlii, ehil ve yardimci olmast: %61
Yonetici personelin ehil ve yardima olmast: %58
Acentelarin yiiksek komisyon vermeleri: %56
Aktarmalarin hassasiyetle ve zamaninda yapilmasi: %54
Yayinladiklan tarifeye uyma durumlary: %52

Pik sezonda acentelara yer tahsis etmeleri: %47

Motive edici (iicretsiz bilet gibi uygulamalar1):%45
Promosyon ve tanitim brogiirlerine énem vermesi: %28
acentelara is dnerisinde bulunmas1:%26

Personelin iglemleri yapmada yeterli olmas1: %24

129asan SEZGIN, “Yolcularin ve Seyahat Acentalarinin Bir Havayolundan Beklentileri”, Savanma ve
Havaalik, Mayis 1992, s. 10.
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Havayolu igletmelerinin seyahat acentelarina odedikleri
komisyonlardan olugan maliyetlerini diistirmek ve rezervasyon, bilet, satig
konularinda yaganan sikigikliklarin belirli olgiilerde azaltilmas: amaciyla
“biletsiz yolculuk” uygulamalarina bagladiklar: goriilmektedir. Valujet ve
Morris Air isletmeleri tarafindan baslanilan biletsiz yolculuk
uygulamalarinda, kendi kendine bilet veren otomatik makinalar ile yolcuya
bir rezervasyon onay numarasi verilmekte ve bu numara havaalanlarinda
kontrol stiresince kullamilmaktadir. Bu sayede Valujet her bilet i¢in 2.25
dolar 6deme yapmaktan kurtularak, yolcu bilet fiyatlarim distirmiigtiir.!3
Delta Airlines’da stk ugan yolcularina “smart card” adi verilen ve {izerinde
yolcuya ait bilgilerin muhafaza edildigi kartlar kullanilmaktadir. Biletsiz
yolculuk uygulamalarina benzer uygulamalarin, SAS, Swissair, Singapore
Airlines’da baglandig goriilmektedir.3!

¢ Tutundurma Faaliyetleri

Isletmenin titketici arzu ve ihtiyaglarina uygun mal veya hizmeti
gelistirmesi, uygun fiyatla fiyatlandirmas: ve uygun bir dagitimla
istenildiginde satin alinabilecek sekilde tiiketiciye hazir bulundurmasi
yeterli degildir. Bunlara ek olarak yapilmasi gereken bagka bir ¢alisma daha
vardir ki, bunlar satis arttirici ¢abalardir. Isletmenin pazarlama
faaliyetlerinde 6nemli yeri olan bu caligmamn, stratejik bir bicimde
diizenlenmesi gerekmektedir.!3

Bir havayolu igletmesinin tutundurma faaliyetlerinin temel amac kar
oranuni yiikseltmektir. Bunu bagarmak igin igletme hizmetleri hakkinda
hedef pazardaki miigterilerini bilgilendiren, ikna eden ve hizmetlerini

hatirlatan faaliyetlerde bulunmahdir.

130___ »valyjet: So far, so good”, Air Transport World, Aralik 1995, s. 68.

131, Biletsiz Yolculuk”, Turkish Aviation, Agustos 1995, s. 16,-Airtransportation World, Aralik
1995, s. 68.

132I-Iarpeer BODY JR-Sidney J. LEVY, Promotion: A Behavioral View, Englewood Cliffs, N. J. Prentice-
Hall Inc., 1967, s. 1.
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Tutundurma, igletmenin retti§i mal ve hizmetlerin varligim
tiketicilere duyuran ve igletmenin yagamastni ve gelismesini saglayan bir

pazarlama aracidir'®,

Tutundurma faaliyetlerinin iki onemli gekli kigisel satis ve

reklamciliktir!34.

Kisisel satis, satig yapmak amaciyla bir veya daha fazla potansiyel

alicryla kargihkli konugmak, goriismek ve sonuca ulagsmaktir®,

Kigisel satig ¢ok gliglii iki yonlii iletisim saglarken, yiiksek oranda bilgi
iletme yetenegine sahiptir. En eski tutundurma metodlarindan biri olan
kigisel satig, tiiketiciyle dogrudan iliski kurmaya dayandif: icin en etkili
iletigim geklidir. Ancak buradaki etkililik kisisel nitelikte olmaktadir. Kigisel
satis, uygulamada ¢ok fazla esneklige sahip olup, mal veya hizmetin
sunumu tiiketicinin istek ve ihtiyaglarina gore ayarlanabilir.%

Reklama gore daha kiiciik kitlelere ulagan, ancak harcanan ¢abanin
oran olarak daha az bir kismimin bosa gittigi kisisel satig, katlanilan
maliyetler agisindan reklam maliyetlerinden daha fazladir. Reklam ve
reklamcilifin en gelismis oldugu ABD’de, birg¢ok isletmenin reklam

harcamalar1 net satiglarinin %1-3'1, kigisel satig harcamalan ise %8-15"i
oldugu ileri siiriilmektedir!¥

Diger bir tutundurma faaliyeti olan reklam ise, mallarin, hizmetlerin
veya fikirlerin genig kitlelere duyurulmas: ve benimsetilmesi amaciyla, belli
bir iicret kargih@inda, kigisel olmayan bir bicimde sunulmasidir.}®

133ismet MUCUK, Pazarlama ilkeleri, 6.Basmm, Istanbul, Der Yayinlary, 1994, 5. 185.
134WELLS, a. g-e.,s.286.
135MUCUK, a. g. e, 5. 189.

136 plexander T.Wells-Bruce D. Chadbourne, General Aviation Marketing, Florida, Robert Krieger
Publishing Co., 1987, s. 158.

137STANTEN-ETZEL-WALKER, Foundation of Marketing, 10. Basim, McGraw-Hill, 1994, s. 480.
138MUCUK, a. g.e.,s.218.
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Havayolu tirtintiniin pazarlanmasinda oldukga dnemli bir role sahip
olan reklamcilik, diger tliketim mallar1 reklamcilifina gore ¢esitli

farkliliklar gostermektedir. Bu farkliliklar gdyle siralanabilir:'*

1-Havayolu igletmelerinde yeni bir #rtiniin tanitimina ydnelik
deneme numunesi sunulmasi, maliyetler agisindan mimkiin

olmamaktadir.

2-Havayolu iirtinii homojen oldugu igin renk, boyut, paketleme gibi

unsurlar etkin olmamaktadir.

3-Havayolu reklamciiginda iirtintin kendisi gosterilemeyecegi igin,

reklamda servis kalitesi vurgulanmaktadur.

4-Uriin reklaminda kullamlan “bizimki daha iyidir” seklindeki

sloganlar, havayolu reklamcilifinda genellikle kullanilmamaktadar.

Bu nedenlerden dolayi, difer tiiketim mallar1 reklamlarn ile
kargilagtirildifinda havayolu reklam kampanyas: olugturmak oldukga giig
olmaktadir. Bununla birlikte, herhangi bir reklam kampanyas1 olugturmak
i¢in havayolu igletmesinin oncelikle bu konuyla ilgili olarak bir biitge
ayirmasi gerekmektedir. Glintimtizde havayolu igletmelerinin reklam
harcamalar icin ayirdiklar biitge stirekli arthig gostermektedir. 1993 yilinda
Ingiltere’de reklam konusunda yapilan harcamalar 90 milyon dolar gibi bir
rakama ulagmugtir.140

Reklam harcamalar1 igin gerekli olan biit¢enin belirlenmesinin
ardindan reklamin amaclar:1 belirlenmelidir.¥ Reklam amaglarinin

tanimlanmas: reklam amaglarinin etkin olmasimi saglamaktadir. Amaglar

139WELLS, a. g. e., 5. 372-373.
140 #Reklam Kampanyalarmin Onemi”, UTED, Eylal 1994, s. 11.
141gHAW, ag.e., 5. 251.
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ne kadar belirgin olursa tasar1 ekibinin bagarili, verimli mesajlar tiretmesi,
etkili medya araglarinin segilmesi ve aragtirma ekibinin reklam basarisim

dogru dlgmesi miimkiin olacaktir.

Biitge ve amaglara iligkin kararlar alindiktan sonra, havayolu
isletmesini tercih etti§i bir reklam ajansi ile igletmenin driin ve
hizmetlerinin, pazarimin, mesajlarinin, medya ve olgiimlerinin goézden

gecirilmesi gerekmektedir.142

b- Kontrol Edilemeyen Degigkenler:

Havayolu igletmelerinin pazarlama faaliyetlerini etkileyen kontrol
edilemeyen degiskenler ise; kiiltiirel ve sosyal farkliliklar, politik ve
diizenleyici ¢evre, ekonomik ¢evre, mevcut rekabet yapisi, isletmenin

kaynak ve amaglar: olarak siralanmaktadir.143

v Kiiltiirel ve Sosyal Farkliliklar: Potansiyel miigterileri temsil eden
cesitli etnik gruplarin deger ve geleneklerinden olugmaktadir. Yemek
aligkanliklan: tilkelerarasi oldugu kadar, aym iilke iginde bile farkliliklar
gostermektedir.

v Politik ve Diizenleyici Cevre: Siirekli de§igsen bir yapida olan siyasi
atmosfer, yeni vergilendirme seviyeleri ve hiikimet harcamalari
igletmelerin pazarlama stratejilerini etkileyebilmektedir. Bununla birlikte
bazi diizenleyici gereksinimlerinin en iyi pazarlama planlarinin
degistirilmesine yolagtifi goértilmektedir. Havayolu igletmelerinin en
yiksek ugus sayisima ulagtifi donemlerde, gesitli havaalanlarinin inig
tahsilat payinda yapilan degigiklikler diizenleyici gereksinimleri igin 6rnek
olugturabilecek niteliktedir.

142WELLS, a. g. e., 5. 378-380.
143WELLS, a. g. e,, 5. 282-283.
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v Ekonomik Cevre: Havayolu igletmeleri tarafindan hazirlanan
pazarlama programlari, ekonomik sarsinti veya durgunluk dénemlerinde,
sektoriin ekonomik &zelliklerine karg: hassas olmasi nedeniyle bagarisiz
hale gelebilmektedir.

¢ Mevcut Rekabet Yapisi: Havayolu igletmeleri faaliyetlerini
stirdiirdiikleri pazarda mevcut rekabetin yapisimi degerlendirmek
durumundadirlar. Bu degerlendirmelere gore, degisik pazar boltimlerinde

rakip igletmelerin sayis1 ve rekabet listtinliikleri belirlenmelidir.

¢ lIgletmenin Kaynak ve Amaclan: Havayolu isletmelerinin
pazarlama boliimleri tarafindan hazirlanan pazarlama planlari, isletmenin
kaynaklar1 ve amaglar: ile uygun hale getirilmelidir. Pazarlama planlar,

isletme stratejilerinin gergeklestirici nitelikte olmas: gerekmektedir.

Havayolu isletmeleri, pazarlama faaliyetlerini planlamadan &nce
kontrol edilemeyen degiskenleri {izerinde gerekli de§erlendirmeleri
yapmalidir. Diger bir deyigle, igletmenin amaglarini destekleyecek nitelikte
hazirlanacak pazarlama stratejilerini, bu degerlendirmelerin 15151nda

belirlemelidir.
2- Havayolu Igletmelerinde Finansal Analiz

Havayolu igletmesinin rekabet igerisinde oldugu diger igletmelere gore
gliglii ve zayif yonlerini belirleyen en dnemli araglardan biri, finansal
analizdir.

Finansal analiz, isletmelerin finansal tablolorindaki gegitli kalemler
arasindaki iligkilerin kurulmasini, Olglilmesini ve yorumunu
kapsamaktadir.14

144A}; CEYLAN, igletmelerde Finansal Yonetim, Bursa, Ornek Kitabevi, 1985, s. 19.
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Finansal analiz, havayolu igletmelerine finansal durumlarimi
degerlendirebilme, rakiplere gore finansal yonden giiglii ve zayif yonlerini
belirleyebilme ve gelecege yonelik gesitli tahminlerde bulunabilmelerine
imkan vermektedir. Havayolu igletmelerinin yogun bir rekabet ortanmu
icerisinde faaliyetlerini siirdirmeleri finansal analizin Onemini
arttirmaktadir. Igletmelerin rekabet ortaminda faaliyetlerini
stirdiirebilmeleri kugkusuz sahip olduklan finansal gii¢ ile de yakindan
ilintilidir.

Havayolu isletmelerinin stratejileri dogrultusunda mali siurlamalarin
(zayif noktalar) ortaya gitkmas: alternatif davranglar: azaltarak, igletmenin
bagarisim olumsuz yénde etkileyecektir. Mali yapidaki simirsizhik ise (guiglit
noktalar) igletme igin firsat nitelifinde olabilecek gelismelerin
degerlendirilmesini saglayacak, igletme bagarisim1 olumlu ydnde
etkileyecektir.

Finansal analiz ile havayolu igletmelerinin gliclti ve zay:f yonlerinin
analiz edilmesi ve gegitli stratejik avantajlarin degerlendirilmesine yardima
olacak inceleme faktorleri bulunmaktadir. Bu faktdrler asagida

verilmistir®

- Finansal kaynaklarin toplami ve giiclt

- Finansal kaynaklarin etkin bir bigimde kullanim

- Sektore ve rakiplere oranla diisiik sermaye maliyeti

- Ek sermaye ihtiyaglarimin artmas: karsisinda kaynak dagilimindaki
esneklik

- Verimli ve etkili finansal planlama, caligma sermayesi
- Vergi kogullarindan saglanan avantajlar

- Biitgeleme, kar planlama, denetim siiregleri

145william F. GLUECK, Business Policy and Strategic Management, New York, McGraw-Hill, 1980,
s. 158.
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Havayolu igletmelerinin yapilan finansal analizler sonucunda gegitli
hedefler belirleyerek faaliyetlerine bu hedefelere gore yén verdikleri
goriilmektedir. Finansal analiz sonuglarimi degerlendirerek kendine bir
hedef belirleyen havayolu igletmeleri arasinda Delta Airlines basarili bir

ornek olusturmaktadir.

Delta Airlines'in 1992-1994 yillar1 arasinda yapmis oldugu finansal
analizler sonucunda, gelirlerinde artis elde etmekle birlikte, faaliyet

giderlerinde azalma kaydetmedikleriTablo: 6'da goriilmektedir.

TABLO: 6
Delta Airlines’1in Finansal Performans:
(1992-1995)
YIL 1995 1994 1993 1992
Gelir(Milyar) | 12.194 12.077 | 11.657 | 10.837
Faaliyet 11.533 12.524 | 12.232 | 11512
Giderleri
Kar (Zarar) 661 (447) (575) (675)
Arz Edilen 130.525 | 131.780 | 132.28 | 123.10
Kapasite 2 2
Taginan 88.893 | 87.399 | 85.085 | 7.038
Yolcu
Hasilat 9.34 9.16 8.81 8.80
Birim 8.84 9.50 9.25 9.35
Maliyet

Bu sonuglar tizerine Delta Airlines, 1994-1997 yillarin: kapsayacak
sekilde bir program uygulamasina baglamigtir. “Liderlik 7.5” olarak
adlandinlan bu programin hedefi, 1997 yilinda birim maliyetinin 7.5 cent’e
dtigtirilmesi olarak belirlenmistir. Programin hedefe ulagmasi i¢in ti¢ temel
amag belirlenmigtir. Bu amaglar; sabit ve degisen maliyetleri azaltmak,
varliklarin verimliligini arttirmak ve hizmet maliyetlerini diigtirmek

olarak belirlenmigtir.
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Liderlik 7.5 programlar1 cergevesinde isletmelerin cesitli béliimlerde
biitce kisitlamalari yaptif: gortilmektedir. Kisitlamalarin yapildig boliimler
sunlardir:

¢ Mihendislik ve bakim

¢ Ucaktaki ikram ve hizmetler

v Ust diizey yoneticilerin maaglari
v Havaalam maliyetleri

v Pazarlama

v Ucgus a1 ve filo konfigiirasyonu
v Personel

v Diger ucus faaliyetleri

1995 yilinda finansal analiz sonucunda Liderlik 7.5 programu ile birim
maliyetlerini 8.84 cent’e diigliren Delta Airlines, 1997 yilinda yapilacak
finansal analiz sonuglarinda ise birim maliyetini 7.5 cent'e diistirmek igin

gahgmalarini siirdiirmektedir.4
3- Personel Giicii ve Orgiit Geligtirme Kapasitesi

Isletmelerin diger {iretim faktorlerinden ve igletme ici kaynaklarmdan
farkh olarak karar alan ve uygulayan en énemli unsuru personel giiclidiir.

Isletmeler agasindan nitelikli ve igletmeye baghli1 yitksek personele
sahip olmak igletmenin rakipleri kargisinda rekabet tstiinligi elde
etmesine yardimci olacak en onemli faktdrlerder biridir. Bu agidan
isletmenin sahip oldugu personel glicii ve kabiliyetlerini analiz ederek,

glicli ve zayif noktalarinin degerlendirilmesi gerekmektedir.

Hizmet sektdrii iginde faaliyetlerini stirdiiren havayolu igletmelerinde
1990’1 yillardan itibaren, rekabetin yoniinti degistirmeye bagladig:

146____ “1idership 7.5, Aircraft Economies , Ocak/Subat, 1996, s. 20- Delta Airlines Inc, Annual
Report, 1996, 5. 34.
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gorilmektedir. 1980°li yillardaki igletmelerin biyitiilmeleri ile elde
edilmeye calisilan rekabet avantaji artik hizmet kalitesi ve hizmet
sunumuna yonelmigtir. Gintimiizde de farklihk gostermeyen bu durumda
havayolu igletmelerinin sahip olduklar1 pazar paylarin1 koruyabilmeleri
hizmetlerinin kalitesine baglh olarak degismektedir. Hizmet kalitesi ise,
hizmeti saglayanin kalitesenden ayn diigliniilmemektedir. Sektdrdeki tim
havayolu isletmelerinin benzer teknolojileri kullanmalar: nedeniyle,
rekabet kriterinin hizmet kalitesinde odaklastifi ve etkin, verimli bir

personel kadrosu ile saglanabilecegi sonucu ortaya gikmaktadir.14

Gorilduagh tizere, giniimiizde havayolu igletmesinin bagaris1 personel
kadrosu odak noktalarindan biri durumundadir. Personelin etkin ve
verimli olmas: havayolu igletmelerinin diger rakip igletmeler karsisinda bir

tisttinlitk olugtururken etkin ve verimsiz olmas: ise zayiflik olusturacaktir.

Bu nedenlerle, havayolu isletmelerinin stratejilerini belirlemeden
once, personel gilicli ve Orgiit gelistirme kapasitelerini analiz etmeleri
gerekmektedir. Bunlar; personelin ozellikleri, 6rgiit kalttirti ve Orgiit

gelistirme kapasitesidir.4®

Personelin Ozellikleri: Personel sayisi, yag ve cinsiyet, kidem ve
gorevler, bagar1 oranlari, gozlenen hatalar, personel yetersizlikleri,
devamsizlik ve personel devir oranlari, ige ge¢ gelme, iggiici verimliligi,

personel egitimleridir.

Grgiit Kiiltiirii: Personel arasindaki destek ve giiven, igletme
problemlerini agia qikararak ¢oziime kavugturma, agik bir haberlegsme
ortaminin saglanmasi, yatay-dikey-gapraz iligkileri gliglendirme, calisma
gruplarinda igletme amaglarim1 benimseme, igbirli§i ve dayanigma,

sorumluluklar, begeri sinerjidir.

147DESORMIERE, Eurosas Yaymnlanmarmg Kurs Notlar:.
148pINCER, a. g. e, 5. 150-151.
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Orgiit Geligtirme Kapasitesi: Bir isletmede orgiit gelistirme kapasitesi,
orgiit kiiltartinii, insanlar1 bagariya yonlendirecek sekilde diizenlemek,
insan-yapi-teknoloji arasindaki uyumun saglanmasini igermektedir.
Boylece insanlarin inang, deger, tutum ve davramglar: isletmenin amaglar:
ve stratejisi ile buitiinlegecek ve dolayisiyla 6rgiitiin biitiin i¢ kaynaklarimin
kullamimindaki etkililik arttirilacaktir.!4

Hizmeti saglayan ile musteri arasinda onemli bir iligki bulunan
hizmetlerde, hizmetin kalitesi, hizmet saglayanin kalitesinden ayn
diigintilmemektedir. Personelin performans: hizmet ¢iktisima belirler ve

tirtinlin bir pargas: haline gelir.

Isletmedeki personelin bagarilar1 kargisinda o6dillendirilmesi,
personelin daha iyi hizmet vermek lizere giidiilenmesini saglayan bir etken
olacaktir. Isletmelerde insan kaynagina nem verilmesi, igletmenin bagaris:

agisindan en Onemli faktorlerden birisidir.
4- Filo Planlama ve Ugak Se¢imi Analizi

Havayolu isletmelerinin i¢ ¢evre analizleri igerisinde

degerlendirilmeleri gereken 6nemli faaliyetlerden biri de, filo planlama ve
ugak secimidir.

Stratejik planlamanin bir parcasi olan filo planlama ve ucak seg¢iminin
yonii, stratejik planlama g¢ergevesinde alinan kararlar dogrultusunda

belirlenmektedir.!*

1496mer DINGER, “Bir Orgiit Geligtirme Teknigi Olarak Duyarlihk Egitimi”, Istanbul, Istanbul
Universitesi.lgletme Fakdiltesi, Yaymmlanmarmg Doktora Tezi, 1984, s. 16.

150Giuseppe SEBASTI, “Airline Fleet Planning and Aircraft Economics” Eurosas Yaymmlanmamg Kurs
Notlar, Toulouse, Haziran 1996.
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Havayolu igletmeleri filo planlama ¢aligmalarinda ekonomik gevreye,
sektérin genel durumuna ve rekabetin yapisina iligkin ¢egitli

degerlendirmeler yapmak zorundadir.

Ekonomik degisimlere kargt oldukc¢a hassas olan havayolu
isletmelerinde, genellikle 5-10 yillik bir siireyi kapsayacak bicimde yapilan
filo planlar:1 ekonomik ¢evrede olan degigsimlerden biiyiik ®lgide
etkilenmektedir. Bagarili filo planlarinin yapilabilmesi ulusal ve
uluslararas: ekonomik ¢evrede olan degisimlerin takip edilmesini gerekli

hale getirmektedir.

Havayolu igletmeleri faaliyet gosterdikleri yogun rekabet ortaminda,
rekabetin yapisini da degerlendirmek durumundadirlar. 1978 yilindan
itibaren havayolu igletmeleri arasinda yaganan yogun rekabete gelecekte
yeni rakipler eklenecektir. Bu rakipler bir onceki boliimde sézti edildigi
tizere huzli trenler olacaktir. Bunun yamsira telekomiinikasyon alamndaki
gelismeler sayesinde, insanlar bir noktadan digerine tele-konferans

sistemiyle, seyahat etmeksizin iletisimlerini saglayabileceklerdir.

Yeni rakiplerin olugmasiyla havayolu igletmeleri etkin birer igletme
olabilmek icin rekabetin gelecegi hakkinda degerlendirmelere dayanan
cesitli tahminler yapmak durumunda olacaklardir. Gelecekte rakiplerin
kimler olabilecegini gdrmek, havayolu igletmelerine cegitli stratejiler
belirleme imkam verecektir.

Havayolu igletmelerinin filo planlarinda rekabet giici elde
edebilmeleri ¢egitli unsurlara baghidir. Bunlar; misterilerin istek ve
ihtiyaglariru kargilayabilecek, degisimlere kars: gabuk uyum saglayabilecek
ve pazar payinu arthirmak igin gesitli diizenlmeler yapmaya uygun esnek bir
filoya sahip olmaktir. Bu nedenle igletmelerin filo planlamalariu yaparken

esneklik unsurunu gézard: etmemeleri gerekmektedir.
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Filo planlamas: yapilirken dikkat edilmesi gereken bir bagka unsur ise,
gevre faktorlerinin planlara ilave edilmesidir. Cevresel faktdrlerden en
onemlisi ugak motorlarindan kaynaklanan gurtltidiir. Girtltiiye karig
olan hassasiyet derecesi, isletme maliyetlerinin yiikselmesine neden
olacaktir. Bu nedenle igletmeler tarafindan giirtiltii yonetmeliklerine uygun
filo planlamas1 yapilmahdur.

Galigmanin tglinci bolumtinde deginildigi {izere, havayolu
igletmeleri kiiresel bir havayolu olmak amaciyla birlegmelere
yonelmektedirler. Isletmeleri 6zellikle birlesme sonucunda sahip olacaklari
ortak filolarimin tek tip ucgaklardan olugmasi, maliyetler ve yatirim
sinerjisinden daha fazla yararalanabilmelerine imkan verecektir. Sahip
olunan yeni filoda farkh ugak tipleri daha fazla egitim ve bakim maliyetleri
yaratmaktadir. Bu amagla Avrupa’daki birgok havayolu igletmesi tek tip
ugaklardan olugan bir filo yapisina yonelmektedir. Havayolu igletmeleri igin
filo planlama siirecinin 6nemli bir agamasini ugak seg¢imi olugturmaktadar.
Genellikle bilgisayar programlarn kullanilarak yapilan ugak seg¢imi, yasal
veya havaalanindan kaynaklanan sorunlar dahil edilmeyerek
yapimaktadir.

Ugak secimi asamasinda havayolu igletmeleri, dort ana baghk altinda
toplanabilecek bilgilere ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu bilgiler; mevcut
kaynaklar, igletmenin amag ve stratejileri, sektorel cevreye iliskin faktorler

ve pazar stratejisidir. 1%

v Mevcut Kaynaklar: Ozellikle mevcut ucak gegitlerinin, isletmenin
aylik ve yillik ugus saatleri toplammmin analizini icermektedir. Bununla
birlikte, igletmeye ait finansal analizler, maliyet analizleri, igletme

personeline ait bilgilerin analiz edilmesi gerekmektedir.

151WELLS, a. g. e., 5. 406-407.
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v Isletmenin Amag ve Stratejileri: Ucak secimi igletmenin amaclarina
ulagsmasina yardim edecek sgekilde yapilmalidir. Amacglarin
gerceklegtirilebilmesi i¢in ucak se¢imi agamasinda; igletmenin finansal
durumu, gelir ve giderleri, igletme kari, yatirimin geri dontis orani, nakit
miktar1, bor¢ alacak orani, ana hatlardaki pazar payi, isglici verimi ve
gelecekte olabilecek ugug afina iligkin olarak yapilan gesitli analizlerin
gbzoniine alinmas1 gerekmektedir.

v Sektorel Cevrenin Analizi: Ulusal ve uluslararasi ekonominin,
sektoriin ve sektdrdeki havayolu igletmelerinin performanslar1 hakkinda
isletme tarafindan yapilan analiz ve tahminleri kapsamaktadir. Sektordeki
dalgalanmalarin takibi agisindan bu analizler ve tahminler biiyitk dnem
tasgimaktadir. Ekonomik oranlarin yanisira, igletmenin sektdr igerisindeki
performans diizeyi, tliketicilerin gelir ve taleplerindeki degismeler,
havayolu trafiine ve pazar bolumlerine ait bilgiler, uzun ve kisa mesafeli

ucuglara olan taleplerin aragtirilarak analiz edilmesi gerekmektedir.

v Pazar Stratejisi: Isletmenin mevcut kaynaklarinin, amaglarinin,
stratejilerinin ve sektdrel gelisme analizlerinin sonunda belirlenmelidir.
Analiz sonuglarina gore, isletmenin ne tiir bir pazar stratejisi izleyecegine
karar verilmelidir. Pazar stratejisinin belirlenmesi ile igletmenin hangi
hatlarda yogun olacagi, kisa veya uzun mesafeli olarak hangi hatlan tercih
edecegi belirlenecektir.

Soziiedilen bu dort asama sonucunda, elde edilen verilerin bilgisayar
ortamina aktarilmas: sonucunda hi¢bir simirlamanin olmadif: ¢esitli
modeller olugturulmaktadir. Bu modellere gore gelecegin ugaklari, finansal
gereksinimler belirlenmektedir. Bu modellerin kullanilir olabilmesi igin
cesitli sinirlamalarin modele eklenmesi gerekmektedir. Bu siurlamalar,
havayolu igletmesinin iradesi diginda gerceklesen problemler ve havayolu

isletmesinin iradesi altinda olan simirlamalar olarak iki ayr1 noktada
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incelenebilir. Isletmenin iradesi diginda gerceklesen problemler; uguslar igin
havaalanindaki ugugsa yardimc: aletlerin, pist kapasitesinin ve terminal
kapasitesinin yetersizligi ile gegitli hukuki yaptinmlar sonucu ortaya ¢ikan

gece inige izin verilmemesi ve glirtiltii diizenlemeleridir.

Isletmenin iradesinden kaynaklanan siurlamalar ise; igletme kartnin
yetersiz olmasi, finansman kaynaklarina ulagilmasinda yasanan zorluklar,
teknik ve bakim tesislerindeki yetersizlikler, igglicti ve isglicii egitiminin
yetersizligidir.

Yukarida agiklanan dort unsurun yanisira, ugak se¢imi esnasinda
ucagin yapisi ile ilgili gesitli kriterlerin de gozoniinde bulundurulmasi
gerekmektedir. Bu kriterler bes ana baghik altinda incelenebilir: Bunlar;
ugagin dizayn 8zellikleri, fiziksel performansi, bakim gereksinimleri, satin
alim maliyetleri ve igletim ekonomisidir.!®2

Dizayn Ozellikleri: Boyutlar1 ve agirhigi, yakit kapasitesi, kargo

kapasitesi, motorlarin tipi, elektrik, hidrolik ve cevresel sistemleri, ig
dizayn, govde caps, yliksekligi ve geniglifi.

Fiziksel Performans: Pist gereksinimleri, inig-kalkig ve yaklagma
stiratleri, glirtiltii performansi, uugus sistemleri, kabin tazyikleme sistemi,

hiz ve yakit performans:.

Bakim Gereksinimleri: Yedek parcalarin bulunabilirligi, filodaki diger
ugaklarla benzerligi, iirtine yonelik destek, teknik bilgilerin diizenlenmesi

ve egitim programlari.

Satin Alim Maliyetleri: Fiyati, yer hizmetleri araglari, iretici

garantileri, bakim- ugug egitimleri ve maliyetleri, finansman tipleri, ikinci

152gEBASTI, Eurosas yayimlanmang kurs notlar:.
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el satig imkanlar ve ugak alimi gergeklestiginde i¢ dizayrunda yapilacak
degisikliklerin maliyeti.

Isletim Ekonomisi: Satin alinacak ucagin, isletme karlilifina olacak
etkileri degerlendirilmektedir. Bunlar; ugagin sabit ve degisken maliyetleri,
trafik hacmi, ugus saati ve kullanim siiresi, yolcu kapasitesi, ugus ekibinin
maliyeti, yakit giderleri, trafik maliyetleri, sigorta maliyetleri,

havaalanindan kaynaklanan maliyetlerdir.
5- Tarife Planlama Analizi

Filo planlama ve ucak sec¢imi agamalarindan sonra, havayolu
igletmeleri igin biiylikk dnem tagiyan bir diger faaliyet tarife planlamasidir.
Havayolu tarife planlamasi, tagiyicinin finansal durumuna uygun kar elde
edebilmek amaciyla ugus programlarinin en iyi hizmeti verecek sekilde
planlanmasidir. Yolcu tercihleri tizerinde biiyiik rol oynayan tarife
planlamasi bagarili bir bigimde diizenlenmedigi takdirde havayolunu iflasa
kadar stirtikleyebilecek sonuglara neden olacaktir.

Tarife planlamasinin hizmet verme ve ekonomik yodnti gesitli
faktorlerle denge icinde olmahdir. Bu faktdrler; ugak bakimi, miirettebat,
havaalam hizmet olanaklari, pazarlama faktorleri ve diger faktorlerdir.1s3

Ugak Bakimi: Havayolu isletmesinin sahip oldufu filodaki tim
ugaklar igin uygun bakim programlar1 hazirlanmahdir. Hazirlanan bakim
programlar: tiim ugaklara en iyi hizmet verecek gekilde koordine edilmeli
ve tarife planlan ile uyumlu olmalidir. Bakim yapacak belirli istasyonlar,
periyodik mekanik kontrolleri saglayacak techizat ve personel ile

donatilmalidir.

153WELLS, a. g. e., 5. 340-341.
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Miirettebat; Havayolu isletmelerinin kaptan, yardima pilot, ugus
mithendisi ve hosteslerden olugan ugus ekibinin ugak tipi ve rotalar
konusunda yeterli egitime sahip olduklari gdzéniinde bulundurularak,
miirettebattan en verimli sekilde yararlanilmahdar.

Hizmet Olanaklarn: Havaalanlarindaki kap: pozisyonlar, kontrol ve
bagaj alanlan ile bekleme salonlariru igine alan terminal kapasitesi gelisen
pazar ihtiyaglarim kangilamaya uygun olmahdir. Yetersiz terminal alanlari
ile havaalaninin gidis ve doniis yollar1 misterilerin ihtiyaglarim
kargilayacak dlizeyde genigletilmelidir.

Pazarlama Faktorleri: Pazann buytikligii, ugus siiresi, havaalanlarinin
hizmet sunacag: pazara yakinlik gibi faktdrleri kapsamaktadir.

Diger Faktorler: Riizgarin mevsimden mevsime olan degisimi, belirli
rotalarda yaz ve kig mevsiminde uqus siiresinde degigikligi gerekli
kilmaktadir. Genellikle dogu-bat1 yonlerindeki uguglarda yaz kig riizgarlar
onemli rol oynamaktadir. Bununla birlikte bazi havayollan, riizgar
degisiminin dnemsenmedigi rotalarda tiim yil boyunca aym: ugus stiresinde
u¢maktadirlar.

Yukarida belirtilen tiim faktorlerin yaninda havayolu igletmelerinin
etkin bir tarife planlamas: yapabilmeleri igin gerekli faktdrler asagida
verilmigtir. Bunlar, igsel ve digsal faaliyetler olarak iki ayr1 béliumde
gosterilebilir154

I¢sel Faktorler

v Ucak Bakim
Hizmet Digi Zamani Minimize Etmek
Personel ve Igglictiniin Optimim Kullanio
Olanaklardan En Ust Diizeyde Yararlanimas:

154WELLS, a. g.e.,5.342-365.
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v Ugus Operasyonlari ve Ucus Ekibinin Planlanmasi

Havaalaru Pist Uzunlugu
Ugak Yakit Kapasitesi

Hava Kogullar:

Hava Trafik Kontrol ve Rotalar
Miirettebat Calisma Siireleri

¢ Havaalam Olanaklari ve Yer Operasyonlar:

Kap: Pozisyonlar
Bilet Satis ve Kontrol Alanlariun Yeterlligi
Yer Hizmetleri

Yemek Servisi

v Pazarlama Faktorleri
Trafik Akigi
Tarifelerin SatilabilirliZi

Doluluk Oraru

Dagsal Faktorler

v Havaalam Calisma Sartlan
Zaman Sirliliklar:
Slotlar

v Posta Servisine Taninan Oncelikler

v Havaalani Cevresi

v Otel, Motel ve Tur Operatorleri
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D- Stratejik Alternatiflerin Analizi: Stratejinin Secimi

Havayolu igletmeleri stratejik planlama stirecinin en son safhasinda,
stratejik alternatifleri degerlendirerek strateji se¢imini yapmalidirlar.
Havayolu igletmeleri amaclar1 dogrultusunda yapilan dis gevre ve igletme
analizi sonucunda elde edilen bilgiler dogrultusunda bir degerlendirme
yapilarak stratejilerini belirleyeceklerdir. Havayolu igletmelerinin elde
ettikleri bu bilgilerin dogruluk oram, stratejinin bagarisim1 o oranda
arttiracaktir. Strateji secim agamasinda havayolu isletmelerinin ti¢ safha
sonucunda stratejilerini belirlemeleri miimkiindir. Bu safhalarin ilki,
orglit sisteminin ve mevcut stratejilerin analizi ve teshisinden
olusmaktadir. Bu agamada havayolu igletmelerinin “biz su an neyiz?” ve
“neredeyiz?” sorularini cevaplamalar: gerekmektedir. Bu sorularin
cevaplandirilmamas:1 durumunda havayolu igletmeleri belirli bir anda

nerede oldugu bilinemeyecek ve uygun stratejiler geligtirilemeyecektir.

Strateji sec¢iminin ikinci agamasinda isletmenin dig ¢evre analizi
sonucunda elde edilen bilgileri deferlendirerek yeni amaclar ve stratejiler
belirlemesi gerekmektedir. Bu agamada ise “ne olmak istiyoruz?” sorusuna

cevap verilmelidir.

Strateji se¢iminin son agamasinda ise, havayolu isletmeleri tarafindan
gesitli alternatif, strateji ve faaliyletlerin ortaya konulmas: gerekmektedir.
Alternatif stratejiler belirlenirken “yeni strateji belirlenmez ise ne olur?”,
“strateji agif1 nasil kapatilabilir?” sorusunun muhtemel tim cevaplarn
siralanmalidir. Bu siralama sonucunda, havayolu isletmelerinin 6niine
gikan tim alternatifler dikkatli bir gekilde degerlendirildikten sonra uygun
strateji belirlenmelidir.
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DORDUNCU BOLUM

THY STRATEJiK PLANLAMA SURECI VE 1996 YILI STRATEJIK
PLANLAMA SURECINE iLiSKIN FAALIYETLERIN DEGERLENDIRILMESI

I- Araghirmanin Amaci, Onemi, Sinirlibiklan, Yontemi
A- Aragtirmanin Amac

Bu aragtirmada stratejik planlama silirecinin havayolu sektoriinde
faaliyet gosteren igletmeler agisindan degerlendirilmesi ve varolan somut
ornekler cercevesinde bir durum saptamas: amaglanmigtir. Bu amag

cercevesinde araghirma boyunca agafidaki sorular cevaplandirilmaya
caligilmagtur.

1) Havayolu igletmelerinin faaliyetlerinde stratejik planlama
calismalarinin dnemi nedir?
2) Stratejik planlama faaliyetlerini stirdiiren havayolu igletmelerinin
elde ettikleri avantajlar nelerdir?
3) Havayolu igletmelerinin stratejik planlama siireci igerisinde hangi

unsurlan degerlendirmeleri gerekmektedir?
B- Aragtirmanin Onemi

Bu calisma havayolu igletmelerinin stratejik planlama calismalarim
neden ve nasil yapmalar1 gerekti§inin vurgulanmas: agisindan S6nem
tagimaktadir. Ayrica ¢aligma, havayolu sektdrtiinde faaliyet goOsteren
igletmelere, sektdrdeki calisanlara, havayolu ulagtirmas: ve igletmesi
egitimi veren yliksek 6gretim kurumlarina, strateji ve stratejik planlama
konusu {izerine ¢aligmalar yapan kigilere yardimc olabilmesi agisindan
onem tagimaktadir.
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C- Aragtirmanin Sinirhiliklan

Bu caligma incelenirken, bazi simirhiliklarin varh@ goézden uzak
tutulmamali ve ¢alisma bu sinmirlihiklar gercevesinde dikkate alinmalidir. Bu
sinirliliklar sunlardir:

1- Sosyal Bilimler alaminda yapilan kurumsal veya amprik
caligmalarin odaginda insan veya toplum o6gesinin bulunmasindan

kaynaklanan sinirlihklar bu ¢aligma igin de gegerlidir.

2- Cahismada ele alinan stratejik planlama konusu hemen hemen
tim havayolu igletmelerini ilgilendirmektedir. Ancak zaman ve kontrol
glgliikleri ortaya ¢ikabileceginden dolayr ¢aligma, THY o6rnekleminde

incelenmistir.

3- Caligmanin uygulama agamasinda,Tiirkiye genelinde en biiyiik
pazar payma sahip olan THY nin stratejik planlama siireg ve faaliyetleri ele

alinmagtir.

4- Calisma esnasinda yapilan literatiir taramalari sonucunda
havayolu igletmeleri agisindan ¢ok sayida kaynaga ulagilamamigtir. Calisma
bu smurhliklar gergevesinde degerlendirilmelidir.

D- Aragtirma Yontemi

Aragtirmanin yontemi kurumsal bilgilerin yer verildii boltimlere
iligkin betimleyici litaratiir taramasina, durum saptamasinin yer aldig:
boliimler ise goriigme metoduna dayanmaktadir.

Konuya iligkin yapilan ¢ahgma sirasinda THY APK (Aragtirma,
Planlama, Koordinasyon) Bagkanhg: ve THY Stratejik Planlama Mudiirltgi
ile gesitli gdrigmeler yapilmugtir.
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Bu goriigmeler sonucunda elde edilen bilgiler 1s1ginda, THY'de yapilan
stratejik planlama stireci ve 1996 yilinda yapilan stratejik planlama

faaliyetlerine iligkin degerlendirmeler yapilmustir.
II- THY'de Yapilan Aragirma Sonuglan ve Degerlendirmesi

A- THY nin Tamitimm

THY 20 Mayis 1933 tarihinde, Ankara Havayollar: Devlet igletmesi ad1
altinda kurularak, ilk seferlerine 5 ucak ve 28 koltuk kapasitesi ile

baglamigtir.

1939 yilinda Ulagtirma Bakanhigina baglanan THY, 1945 yilinda 22-28
koltuk kapasiteli 3 ugak satin alarak, Ortadofu bolgesinin en buyuk
havayolu igletmesi haline gelmistir.

Ik uluslararas: ugusunu 1947 yilinda Ankara-istanbul-Atina arasinda
gerceklegtiren THY, 1955 yiinda anonim girket konumuna getirilmis, 1956
yilinda ise IATA’ya 78. iiye olarak kabul edilmistir.

1967 yihinda filosuna kattif1 ugaklarla jet ¢agna baglayan THY, 1984
yihinda Kamu fktisadi Kurulugu statiisiine getirilmistir.

1985 yilinda ilk Airbus ugagin filsuna ekleyen THY, 1986 yilinda actif
Singapur hatt: ile ilk uzakdogu seferlerine, 1988 yilinda ise NewYork hatti

ile Kuzey Amerika bolgesini hizmet agina dahil etmistir.

1990 yilinda THY nin 6zellegtirilmesine karar verilerek hisseleri 95'lik
bolimiinii halka arz edilmigtir.
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1993 yihinda uzun menzilli ugaklar: filosuna dahil ederek Tokyo-
NewYork ucuslarimi ara noktasiz olarak gerceklestiren THY, 1994 yihinda
Ozellestirme ldaresi Bagkanh@ina baglanmigtir.

1995 yilinda bélgenin en biiyiik similasyon merkezlerinden birisi olan
“THY Flight Center” hizmete sunulmugtur. Ayn yil uluslararasi hatlarda
yitksek trafik artigi sonucu 709.937.927 USD’lik gelir ile Tiirkiye'ye en ¢ok
doviz getiren kurulug olarak, Istanbul Ticaret Odas: tarafindan “Altin Plaket
Birincilik Odiilii” ile ddiillendirilmigtir.

THY 1996 yihnda gosterdigi bagar: ile trafik gelisimi agisindan tarifeli
dis hatlarda, Avrupa Hava Yollar: Birligi (AEA) ve Uluslararas: Sivil
Havacilik Tegkilat1 (IATA) ortalamalarimin iizerinde bir performans
gostermigtir. AEA ve IATA tiyeleri icin ortalama %8 olarak degerlendirilen
trafik artigi, THY'de %22 olarak gergeklegmigtir.

1996 yilinda filo ve ugus agindaki gelismeler dolayisiyla 1995 yihna gore
yolcu doluluk orarnu i¢ hatlarda %74’den %75'e, dig hatlarda ise %63’ den
%68’e ylikselmigtir. Bununla birlikte THY, Tiirkiye pazarindaki yolcu
trafiginin i¢ hatlarda %94’lik béliminii, dig hatlarda ise %19luk
bélumiinii karsilamaktadar.

1996 yilinda gergeklestirilen trafik artislar1 sonucunda elde edilen
gelirlerde %104.6 orarunda artig saglanmigtir. 1995 yilinda 366.2 milyar TL
kar elde eden THY, 1996 yiinda karim 4.357.6 milyar TL'ye yiikseltmigtir.

THY nin 1996 yihnda gikaridmig sermayesi 5.5 trilyon TL’den, 10 trilyon

TL’ye, kayith sermaye tavam ise, Sermaye Piyasast Kurulunun karar: ile 10
trilyon TL'den 50 trilyon TL'ye ylikseltilmigtir.

m



B- Tiirk Hava Yollannda Stratejik Planlama Siireci

THY 1997 yili Agustos ay: itibariyle i¢ hatlarda 31, dig hatlarda ise
Avrupa, Amerika, Ortadogu, Uzakdogu, Kuzey ve Giiney Afrika olmak
tizere, 63 noktaya 65 ugakla tarifeli seferler diizenlemektedir.

I¢ ve dig hatlarda toplam olarak 95 noktaya tarifeli seferler
diizenleyerek faaliyetlerini stirdiren THY'nda yapilan incelemeler
sonucunda stratejik planlama c¢aligmalarinin yapildigi gortilmugtir.
Stratejik planlar icin uygun goriilen zaman siiresi 5 yil olarak belirlenmigtir.
Bu stirenin daha az veya daha uzun bir zamana yayilmasinin sektdrde ve
tilkeler bazinda yaganacak de@isme ve gelismeler nedeniyle gercekleri tam
olarak yansitamayacag: diigiintilmektedir.

Diger yandan THY'nda yapilan kisa ddénemli planlar icin uygun
gorillen zaman stiresi bir yil olarak belirlenerek, bu konudaki ¢aligmalarin
tarife planlamasi tizerine odaklagti: tesbit edilmigtir.

Orgiit Misyonu ve Amaglar: Stratejik planlama stireci icinde; THY'nin
belirlenmig, yazih bir misyonu olmadig: gorilmiigtiir. Bununla birlikte,
tim personelin, THY'ye, “5 kitada, uluslararasi hizmet veren kaliteli bir
havayolu igletmesi kimligi kazandirmak” geklinde yazili olmayan, gizli bir
misyona sahip olduklan ifade edilmektedir. THY'nin amaglan ise agagidaki

unsurlar: icermektedir:

¢ Uluslararas: bir havayolu igletmesi olmak

¢ Tercih edilen bir havayolu igletmesi olmak

v Hizmet kalitesini en iist seviyeye ulagtirmak

¢ Artan yolcu kapasitesini kargilamaya yonelik alt yap: giictine sahip
olmak

v Stratejik bir ortak bulmak

v Stratejik igbirligi cahigmalarim geligtirmek
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D1 Cevre Analizi: THY de stratejik planlama kapsaminda dig cevre
analizlerinin yapildig: tespit edilmistir. Dig gevre analizlerinde Oncelikle
sektdriin genel analizi ve THY'nin bu sektdr icindeki yeri, ardindan
gelecekte sektdrii etkileyebilecek degisme ve gelismelere yonelik
degerlendirmeler yapilmaktadir. Bu degerlendirmeler igin yapilan analizler
ise, ekonomik, teknolojik, politik ve hukuki konularin yanisira, rekabet,
pazardaki degigsme ve gelismeler, hat yapilari ve yolcu tercihlerini
kapsamaktadur.

Dig gevre analizleri esnasinda, THY nin gegitli havayolu igletmeleri ile
yagadify rekabet ve rakip havayolu igletmelerinin faaliyetleri incelenerek
analiz edilmektedir. Ornegin, THY nin rakipleri konusunda yapilan analiz
sonuglarmna gore, THY'nin 6ncelikli olarak Avrupa havayolu isletmeleri
olmak iizere, aym1 hatlan1 paylastif: bir¢ok havayolu igletmesiyle rekabet
halinde oldugu tespit edilmigtir. I¢ hatlarda ise, Ttrkiye pazarinun %90'lik
boltimiinde THY'nin faaliyet gosterdigi bundan dolay: fazla sayida rakibi
olmadif belirlenmigtir.

THY’de yapilan dis gevre analizleri sonucunda, ortaya konulan
tahminlerin genellikle bagarili oldugu bununla birlikte, ekonomik
degisimlerin uygulama asamasinda gesitli sorunlar beraberinde getirdigi
belirtilmektedir.

isletme I¢i Analiz: THY'de yapilan igletme i¢i analiz kapsaminda ise,
her bolimiin kendi analiz ve degerlendirmesini yaptifi ve ortaya ¢ikan
sonuclarin planlara dahil edildifi gortlmisgtiir.

THY'de yapilan igletme i¢i analizlerde en fazla 6nem verilen unsurun
filo planlamas: oldugu goriilmiigtiir. Bu nedenle,calismalarda oncelik filo
planlamas:1 ve bu planlarin gerceklestirilebilmesi igin gerekli olan

finansman giicline verilerek igletme ici analiz yapilmaktadir.
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THY'de filo planlamasi ve ugak secimi yapilirken gesitli unsurlarin
go6zoniline alindifi saptanmigtir. Bu unsurlar agsagidaki bigimde

siralanmaktadir:

Filo planlamasinda gézoniine alinan unsurlar;

v Sektorel cevrenin analizi

v Mevcut kaynaklarin analizi
v Isletmenin amag ve stratejileri
v Ekonomik degisimler

v/ Pazar stratejisi

Ugak se¢ciminde gozdniine alinan unsurlar:

v Dizayn dzellikler

v Fiziksel performans
v Bakim gereksinimleri
¢ Satin alm maliyetleri

v Igletim ekonomisi

THY’de personel boliimiinde yapilan araghirmalar sonucunda THY'de
gorevlerine devam eden ve sonradan istihdam edilen personelin
gelistirilmesine biiyiik dnem verildigi, bu amagla personelin gerek THY
blinyesinde, gerekse yurt diginda gesitli egitimlere ve kurslara tabi tutuldugu
saptanmigtir. Yapilan aragtirmalar sonucunda THY’de personele verilen
egitimlerin her yil kapsam ve say1 olarak arttirilarak devam ettigi, ozellikle
pik ddnemlerde istihdam edilen gegici personelin, yolculara sunulan
hizmet kalitesini koruyabilmeleri amaciyla ¢esitli egitimlere tabi tutuldugu

gozlenmigtir.
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THY’nin 1996 yilinda yapilan finansal analiz sonuglarina gore, filo
yapisinin yenilenmesi nedeniyle gesitli finansal gligliiklerle karg: kargiya
bulundugu tespit edilmigtir. Filo yenileme g¢aligmalarindan kaynaklanan
finansal giicliiklere ilave olarak, devlet yonetiminden kaynaklanan
zorunluluk ve kisitlamalarin da elde edilecek kar miktarinda azalmalara
neden oldugu saptanmigtir.

THY'de 1997-2001 yillarini kapsayacak filo yenileme c¢alismalarina
baglanmigtir. THY igin maksimum fayda saglayacak filo yapisinun ve bu
filonun kurulabilmesi igin gerekli finansal durumun saglanmasi amaciyla,
1996 yilimin son aylarindan itibaren biliyiik bir hassasiyetle gerekli calisma ve
aragtirmalarin baglatildig: tespit edilmistir.

Teknoloji'nin hizh bir gekilde gelistii gintimiizde, THY teknolojiye
baglantili olarak degisen bankacilik tekniklerini yakindan takip ederek
igletmeye en list diizeyde fayda saglayabilecek etkin finans ve fon

yonetimini de uygulayama koymustur.
THY’de stratejik planlama siireci kapsaminda gerceklestirilen igletme

i¢i analizler sonucunda, igletmenin tespit edilen giiclit ve zayif yonleri
agagidaki bigimde siralanmaktadir:
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Giiclii Yon]

v Filo Yapis: (Filo Yag 4)

¢ Yolcu bagimhhi yiiksek

v Kabin ekibi

v Hizmet kalitesi

v Bilgisayarh check-in
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Zayif Yonler

v Sik ugan yolculara
yonelik 6zel yolcu
programlar: (FFP)

v Uguglarin zamaminda
yapilamamasi nedeniyle

olusan rotarlar

v Sistemli, organize
stratejik planlama
faaliyetleri

¢ Yolcularla birebir
iligkide bulunan personel

¢ Yenilenen filodan
kaynaklanan finansal
durum

v Yenilenen filonun
cahigabilmesi icin alt yap1 ve
personel

v Ozellegtirilmemis
olmasindan dolay: devletin
karar ve uygulamalarindan
kaynaklanan kisitlar,
zorunluluklar

v Pik zamanlarda
kullarulan gegici personel

¢ Personel motivasyonu



GALILEO rezervasyon sistemine dahil olan THY’nin, global bir
havayolu igletmesi olabilmesi amaayla, gesitli faaliyetlerin yapilmas: gerek
mektedir. Bu faaliyetleriﬁ en onemlileri ozellegtirme ve stratejik igbirlikleri
olarak gortilmektedir. THY'nin 6zellegtirilmesi kapsaminda, Ozellegtirme
Idaresi (O.1B) tarafindan Mc Kenzi firmasma gesitli caligmalar yaptrilarak
bir Ozellestirme brogiirlintin hazirlandifi ancak ytrirlige konmadid:
belirtilmektedir. Ozellegtirme sayesinde THY'nin ticari bir igletme gibi
alinan kararlar: uygulayabilen ve kendisine yetebilen bir yapiya kavusgacags,
boylelikle ¢esitli zorunluluk ve uygulamalarda yasanan zorluklari

asabilecegi diisiintilmektedir.

Bir diger 6nemli noktanin ise, stratejik igbirlikleri faaliyetlerinin
gelistirilmesi oldugu dustintilmektedir. Havayolu isletmelerine, pazar
paym arttirmak, rekabeti azaltmak, maliyetleri dugtirmek gibi cesitli
avantajlar saglayan igbirligi anlagmalarina THY tarafindan biiytik 6nem
verildigi tesbit edilmigtir. Cesgitli havayolu igletmeleriyle igbirligi
anlagmalarnt yapan THY’nin, bu ¢alismalari arttirarak devam ederken
stratejik bir ortak bulma g¢aligmalarina da agirhk vermesi gerektigi

diigtiniilmektedir.

C- Tirk Hava Yollar’'nda 1996 Yih Stratejik Planlama Siirecine fligkin

Faaliyetlerinin Degerlendirilmesi

THY'nin tercih edilen, global, etkin bir havayolu igletmesi olabilmesi
igin 1996 yihinda yapmus oldugu stratejik planlama faaliyetlerini gegitli
bagliklar altinda incelemek miumkindiir. Bu ana baghiklari agagidaki
bicimde siralamak ve agiklamak mtimkiindiir:
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1- Ugus Igletme Faaliyetleri
2- Ticari Faaliyetler
a- Trafik Faaliyetleri
b- Ticari Geligmeler
3-Yer Igletme Faaliyetleri
4- Teknik Faaliyetler
5- Planlama Faaliyetleri
6- Idari Faaliyetler
7-Elektronik Bilgi Islem Faaliyetleri

1- Ugus isletme Faaliyetleri

1996 yilinda ugqus igletme gorevleri ile ilgili olarak sitirdiiriilen
faaliyetler THY'nin orta ve uzun vadeli planlari ¢ergevesinde
gerceklegtirilmigtir. Alinan ugak sayisina gore kadro durumunun
uluslararasi kurallara uygun olarak saglanabildii yogun, aksaksiz ve
bagarih bir donem tamamlandif: tespit edilmigtir

19 Nisan 1996 tarihinde 1 adet A-340, 29 Mart, 3 May1s, 24 Haziran ve 4
Temmuz tarihlerinde birer adet RJ 70 uga1 olmak tizere toplam 5 adet ugak
THY filosuna eklenmis, 4 adet B-737-200 uga@: ise filodan gqkarilmigtir. Bu
¢alismalar sonucunda THY'nin 1996 yili sonu itibariyle ugak sayis: toplam
65’e, koltuk kapasitesi ise 9.767’ye ulagmustir.

Ugak ve koltuk kapasitesinin arttirilmasiyla, THY'nin daha fazla sayida
yolcuya hizmet vermesi ve daha fazla gelir elde etmesi miimkiin hale
getirilmigtir. THY nin 1995 ve 1996 yillarinda sahip oldugu ugaklarin tip,
say1 ve kapasitelerine iligkin toplam degerler Tablo 7'de goriilmektedir.
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TABLO:7

1995/1996 Yillarinda THY'nin Ugak Tipi, Sayis1 ve

Kapasitesinin Kargilaghrmalhi Olarak Degerlendirilmesi

1996 BIRIM 1996 TOPLAM
ADET (YT, SONU KOLTUK KOLTUK
UCAK TIPI 1995 1996 KAPASITESI KAPASITESI
A-340-300 4 271 1,084
A-310-200 7 225 1,575
A-310-200 7 (3)176, (4)210 1,368
B-737-400 28 28 150 4,200
B-737-500 » 2 2 117 234
B-737-200 4 - - -
RJ-100 10 10 99 990
RJ-70 - 4 79 316
B-727F 3 3 19 ton 57 ton
TOPLAM 64 65 9,767

(Mayis-Ekim 1996 doénemi arasinda TransLift girketi tarafindan
kiralanan A-320 ugaklan ve koltuk kapasitesi tabloya dahil edilmemigtir.)

Ugus igletme faaliyetlerinin bagarili bir gekilde gergeklestirilmesi
amaciyla, 1996 yih icinde 3 grup halinde, 60 pilot kdkenli ve 9 Anadolu
Universitesi Sivil Havaciik Yiiksekokulu mezunu olmak iizere toplam 69
pilot ahmu yapilarak gerekli egitimler verilmigtir.

THY’de pilotlara verilen bu egitimler; THY filosuna katilan yeni
ugaklar ve devamh arttirilmas: planlanan ugus noktalan ile, yapilan gorevi
uluslararas: kurallar gercevesinde yerine getirecek kokpit ekibinin temini ve
kullanilabirliinin saglanmas: agisindan biiyiik dnem tagimaktadir.

Kabin Hizmetleri Faaliyetleri: THY, filo geligim planinda yer verilen
bilgilere gore; 1996 yih ugus sayilarinda yapilan artis nedeniyle, kabin
ekibinin mevcut says: filo gelisimine gore yetersiz kalmig ve bu yetersizlife
ragmen THY 1996 yihinda 994 kadrolu ve 288 part-time olmak iizere toplam
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1282 kabin memuru ile seferlerini gergeklegtirmigtir. Tablo 8'de de
goriddigt gibi, 1995 yilinda 961 olan kadrolu personel sayis1 1996 yilinda
994’e yiikseltilmig, 1995 yilinda 354 olan part-time personel sayisi ise 288’e
diustrilmistiir.

1996 yilinda THY tarafindan gogunlugu part-time personelden olugsan
bir grup kabin memuruna “first class” egitimi verilmigtir. Bu egitimler
kabin hizmetlerinde sunulan kaliteli hizmetin part time personel

tarafindan diglirtilmemesi agisindan OSnemli bir faaliyet olarak
degerlendirilmektedir.

TABLO: 8
1995/1996 Yillarinda THY nin Kabin Ekibi Personel Sayis1
Kabin Memuru 1995 1996
Kadrolu 961 994
Part-Time 354 288
Toplam 1315 1282

Ugug Egitim Faaliyetleri: 1996 yilinda ugus egitim faaliyetleri
kapsaminda personelin geligtirilmesi amaciyla ¢egitli kurslar
diizenlenmigtir. Bu kurslar arasinda kokpit egitiminde A-340, A-310, B-737,
RJ 100, B-727 tazeleme egitimi, A-340 ve B-727'ler igin ugus emniyet kurslan,
B-737 ve RJ-100 icin kaptan egitimleri, B-737'ler i¢in ucgug mithendisleri
egitimleri, RJ-100 icin Ogretmen egitimi ve JAR/OPS- Ortak Havacilik
Kurallar ile ilgili kursun yarusira, pilotlar icin ingilizce kurslar1 saymak
mimkiindir. Tim kokpit personeline uygulanan kurslar 61 adet olup,
toplam 971 kigiye egitim verildifi tespit edilmistir. Yapilan incelemeler
sonucunda, 1995 yihna goére kurs sayisinda %19.6, kursiyer sayisinda %91.1
oraninda artis oldugu gortilmusgtiir.

Kabin personeli egitiminde R]-100, B-737, A-340, A-310, A-320 tip
egitimlerinin yamsira, kabin memuru temel egitimi ve kabin memuru
tazeleme egitimleri verilmigtir. Taum kabin personeline 95 adet kurs
uygulanarak, 2594 kigiye egitim imkamn saglandi$ tespit edilmistir.
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1996 yilinda THY'nin gesitli 6zel havayollarina verdifi kabin
egitimlerinden 22.712.75 US $, kokpit egitimlerinden 332.552.75 US $, ve Full
Flight Smilator egitimlerinden 4209 ucus saati kargihig: 1.456.023 US $ gelir
elde ettigi saptanmigtir.

THY biinyesinde gergeklestirilen bu egitimler, gerek THY nin sahip
oldugu personelin geligtirilmesi ve gerekse THY'nin yolcu gelirlerine ilave
olarak toplamu 357.008.773 US $ olan bir geliri elde etmesi agisindan biiytik
Onem tagimaktadir.

2- Ticari Faaliyetler

THY"de 1996 yilinda; 5.088.157 i¢, 3.375.783 dig, 79.152 hac ve 737.757 6zel
kira seferleri olmak tizere toplam 9.280.849 yolcu taginmugtir. 1995 yilina
gore toplam %7.9 oraminda yolcu artisi saglanmigtir. Toplam trafik
faaliyetlerinde kapasite %7.3, trafik %13.6 oranlarinda artarken, yolcu
doluluk oram da %65.2'den %69 a yiikselmigtir.

Toplam trafik ve yolcu doluluk oranlarindaki bu artiglar THY nin
faaliyetlerinin bagarisi agisindan Onemli bir gosterge olarak
degerlendirilmektedir. Bu oranlar sonucunda THY'nin toplam yolcu
dagilinu Tablo 9da gorildugi gibi, i¢ hatlarda %55 ,dig hatlarda %36 olarak
gerceklegmistir.

1996 yilinda THY’nin dig hat yolcu dagilimi ise Tablo 10’da

gortilmektedir. Tablo’ya aktarilan verilere gbre, yolcu dagihimlan iginde en
biiyiik yogunlugun Avrupa hatlarinda yasandigi goriilmektedir.
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TABLO:9
1996 Yil1 Toplam Yolcu Dagilimu

f¢Hat %55
Dis Hat %36
Ozel Kira %8
Hac %1
TABLO:10
1996 Yili D1g Hat Yolcu Dagilimi
Avrupa %77
Ortadogu %10
Uzakdogu %7
Amerika %4
K. Afrika %2
a) Trafik Faaliyetleri

Yeni Hatlar: THY, cesitli arastirma ve incelemeler sonucunda, 1996
yilinda ugus noktalarina 7 yeni hat eklemistir. Yeni ugus noktalar: ig
hatlarda Konya, Sinop ve Kahramanmarag, dis hatlarda ise Bigkek, Tiflis,
Saraybosna, Johannesburg olarak belirlenmigtir. Bu Thatlarin
belirlenmesindeki en 6nemli gostergeler ekonomiklik, hatlarin karlih$ ve
yapilan pazar aragtirmalandir.

¢ Hatlar: I¢ hatlarda toplam 31 noktaya ucus yapan THY’nin bu
hatlardaki kapasitesi %3.5 orarunda arttirildiginda, toplam ig hat trafigi %2.6,
yolcu doluluk orani ise %74 olarak gerceklesmigtir. En yiiksek yolcu doluluk
oram veren hatlar, %88.2 ile Ankara-Elaz1§, %87 ile Ankara-Siirt, %85.7 ile
Ankara-Diyarbakir hatlari olmugtur. En dugiik yolcu doluluk orami veren
hatlar ise %8.2 ile Istanbul-Canakkale, %17.7 ile 16 Arahk 1996’da agilan
Ankara-Samsun-Sinop-Ankara, %20.2 ile Ankara-Sivas-Tokat-Ankara
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olmugtur. THY yaptifi aragtirmalar sonucunda, diisiik yolcu doluluk
oranina sahip olan ve dolayisiyla karh olmayan Istanbul- Canakkale hattin
1996 yihinda kapatma karar: almigtir. THY nin 1992-1996 yillar: arasinda ig
hat trafiginin toplu sonuglar: Tablo 11’de goriilmektedir.

TABLO: 11

1992-1996 I¢ Hat Trafik Sonuglart
ICHATLAR 1992 1993 1994 1995 1996
Konma Sayist 25.644 37.963 42.961 46.197 50.330
Ugulan 12270 | 19.144 22.999 24973 27.061
Kilometre. (000)
Arzedilen 1.779 2.763 3.223 3.605 3.732
Koltuk/Km
(Milyon)

Ucretli Yolcu- 1.148 1.734 2.278 2.692 2.763
Km (Milyon)

Yolcu Yiikleme | 65.4 62.8 70.7 74.7 74.0
Faktorii (%)

Arzedilen Ton- | 219 335 384 430 453
Km (Milyon)

Ucretli Ton-Km | 103 154 199 235 241
(Milyon)

Yiik Yiikleme 47.0 46.0 51.8 54.7 53.2
Faktori (%)

Ucretli Yolcu | 2.418 | 3.422 4216 4.942 5115
(000)

Dis Hatlar: Dig hatlarda toplam 63 noktaya ugus yapan THY'nin bu
hatlardaki kapasitesi %8.3 oraninda arttirilarak 14.091’e, trafikte %17.2
oraninda bir artis elde edilmigtir. Bu artisa paralel olarak dis hatlardaki
yolcu doluluk orami da %62.6’dan %67.7'ye yiikselmigtir. Taginan yolcu
say1st ise, %13.9 artigla 4.166.302 olarak gergeklestigi tespit edilmigtir.

Yolcu doluluk orarmunin artmas: THY'nin tercih edilen bir havayolu
isletmesi olmas: agisindan onemli bir gosterge olarak degerlendirilmektedir.
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THY'nin 1992-1996 yillari arasindaki dis trafik sonuglart Tablo 12'de

gorilmektedir.
TABLO: 12
1992-1996 Dhg Hat Trafik Sonuglan

DIS HATLAR 1992 1993 1994 1995 1996
Konma Sayist 24.031 29.479 35.048 37.809 39.636
Ugulan 48.285 60.662 71.855 78.045 82.339
Kilometre (000)
Arzedilen 8.414 10.265 11.861 13.007 14.091
Koltuk/Km
(Milyon)
Ucretli Yolcu- 5.019 5.940 6.855 8.140 9.542
Km (Milyon)
Yolcu Yiikleme | 59.7 57.9 578 62.6 67.7
Faktorii (%)
Arzedilen Ton- | 1.135 1.412 1.676 1.807 1.956
Km (Milyon)
Ucretli Ton-Km | 589 720 853 984 1.105
(Milyon)
Yiik Yiikleme 51.9 51.0 50.9 54.5 56.5
Faktorit (%)
Ucretli Yolcu 2.269 2.677 3.057 3.657 4.166
(000)

1996 yihna iligkin, tarifeli dig hatlardaki bolgesel dagilimh: kapasite,
trafik ve yolcu doluluk oranlar1 da Tablo 13'de goriilmektedir. Tablo 13'deki
verilere gore, 1996 yilinda tarifeli dig hatlarda en yuksek performans

gosteren bolge Uzakdogu olmustur. Bolgede kapasitenin %19.5, trafifin
%26.2 artmasi sonucu yolcu doluluk oram da 3.4 puan artarak %63.0 olarak
gerceklesmistir. Olympic Havayollar'nun Tokyo hattim1 kapatmasi, Japon
turistlerin THYye yonelmesine neden olurken, THY'nin de kaliteli hizmet

sunmasl, pazarda cazip konuma gelmesine ve bu hattaki doluluk oraninin

artmasina neden olmugtur. Agkabat hattindaki yolcu sayisinin azalma
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nedenleri ise, yabanca yatirimcilarin iglerinin sona ermesi, devam edenlerin
durdurulmas: ve ekonomik nedenlerden dolay: yeni yatirimlarin

yapiumamasi sonucu igadam trafiginin azalmas: olarak goriilmektedir.

Tarifeli dig hat bolgeleri igcinde THY nin en fazla ugus noktasinin
bulundugu ve toplam tarifeli dig hat trafiinin %60.7’sini olugturan Avrupa
bolgesinde; kapasitenin %7.4 oraninda arttirilmasi ile, trafik orama %19.2
artarak yolcu doluluk orani %66.3 olarak gergeklegmistir. Bu boilgede %19.5
artigla 2.604.366 yolcu taginmagtir.

Swissair ile THY arasinda 20 koltuk tizerinden yapilan “Blocked Space”
(havayolu igletmesinin belirli bir ugus hattinda, belirli sayida koltuk satin
alip ugus kodunu kullanarak kendi ugusu geklinde satmasi) anlagmas ile
olugturulan, Ziirih-Istanbul-Ztirih hattinda yolcu doluluk orama % 60.7
olarak gergeklesmistir.

Ortadogu bolgesinde %12.9 kapasite ve %18.5 trafik artiglan ile %62.9
oraruna yiikselen yolcu doluluk orami sonucu 317.365 yolcu taginmustir.
Doluluk oraninda yaganan bu artigin nedenleri arasinda; Tel-Aviv'e
uygulanan promosyonel tcretler, acente faaliyetleri ve Stockholm
Kopenhag ve Amerika baglantih yolcu sayilarimn sfirekli artis gostermesi
say1labilir.

Kuzey Afrika bolgesinde; kapasitenin %8.3 oraninda, trafifin ise %25.1
orarunda arttirilmas: sonucunda, yolcu doluluk orami %70.3 olarak
gerceklegmigtir. Bolgede ulagilan bu oranin difer bolgelere gore en yiiksek
yolcu doluluk oram oldugu goriilmektedir. Bu oranlara iligkin veriler Tablo
13de yer almaktadir. Taginan yolcu sayisinda 1995 yilina gore %25.2
oraninda artig saglanmistir. Kahire hattinda yasanan artigin nedeni,
kargilikli turizm hareketlerinin artmasi, Tunus hattinda yaganan artigin
nedenleri ise Tripoli’deki baglanti noktasindan Libyaln yolculara bilet
satigina baglamilmas: ve Libyali yolcularin Tunus iizerinden zorunlu
seyahatleri olarak gortilmektedir.
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Kuzey Amerika bolgesinde ise, yapilan seferlerde kullanilan A-340
ugaklariun C/Class koltuk kapasitesinin 32’den 24’e indirilmesi nedeniyle,
kapasite oram sadece %1.1 oraminda artmigtir. Bolgedeki trafigin %15
oraninda arttiriimasi1 sonucunda yolcu doluluk orama %64.1 olarak
gercekleserek, 126.842 yolcu tagmmugtir.

THY'nin 1996 yihinda dig hatlardaki kapasitesini arttirmasi ile trafik ve
yolcu doluluk oranlari da artmug, THY gelirlerinde biiyiik artiglar

saglanmigtir.
TABLO:13
Tarifeli Dig Hatlarda Bolgesel Dagilimli Trafik Sonuglan
Arzedilen Ucretli Yolcu-Km Yolcu Doluluk
Koltuk/Km 96/95 Oram (%)
96/95 (% Deg.)

(% Deg.) 1995 1996
Tarifeli Dig 9.5 204 59.3 65.2
Hatlar
Avrupa 7.4 19.2 59.7 66.3
K. Afrika 8.3 25.1 60.8 703
Ortadogu 129 18.5 59.9 62.9
Uzakdogu 19.5 26.2 59.6 63.0
K. Amerika 1.1 15.0 56.4 64.1

b) Ticari Geligmeler

Disg Hat Yolcu Tagima Pazar Paylan: 1996 yilinda Turkiye dig hat
pazarinda toplam 19.918.123 yolcu tagmmugtir. Dig hat pazarinda THY'nin
payr %19.2, yabancilarin pay1 %43.4, Tirk 6zel tagiyicilarin pay: ise %37.4
olarak gerceklesmigtir. 1995 yilina gére THY nin pay: aym oranda kalirken,
yabana havayollarinin pay: 1.2 puan dugmiis, Turk 6zel tagiyicilarin

paymn ise 1.1 oraninda artti: tespit edilmigtir.
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Uluslararas: iligkiler ve Anlagmalar: Tiirkiye ile Hong Kong ve Estonya
arasinda ikili hava ulagtirma anlagmalar1 imzalanmgtir.

THY ile Carnival Havayollari, Avioimpex, Compania Panamena de
Aviation, Brathens S.A.F.E., Tuninter, Aero Zambia Limited, Malmo
Aviation, Pluna Havayollar: arasinda ¢ok tarafli hem yolcu, hem kargo

Interline anlagmalar: yapilmagtir.

Air Baltic, Midway Havayollari, Comair, Ansett Australia, Martinair
Holland, Gill Airways, Trans States, Tranwedw ile ¢ok tarafli yolcu Interline
anlagmalar1 yapilmigtir.

Aviteca S.A. ve Taca International Havayollan ile ¢ok tarafli kargo
Interline anlagmalari imzalanmigtir. Ayrica Sun Air, Air Moldova
International, Aero Asia ve Bhoja Havayollan ile tek tarafli yolcu Interline

anlagmalar imzalanmgtir.

Quatar Airways, Pluna-Uruguay Havayollari, Aero Asia, Bhoja
Havayollari, Transwede, British Midland, Varig, Vasp Havayollari, Royal
Brunei Havayollari, Carnival Havayollari, Royal Air Maroc, Kore

Havayollari, Comair ile bzel tarife anlagmalari imzalanmigtar.

THY ile Air France arasinda kargo anlagmas: yapilarak, Istanbul-Paris-
Istanbul hattinda Kuzey Amerika’daki cesitli noktalara iletilmek tizere
ortaklaga kargo seferleri yapilmaya baglanmugtir.

THY ile Swissair arasinda block space anlagmasi imzalanirken,

Canadian Airlines, Air Inter ve USAIR ile Self-ticketing anlagmalar:
yapilmigtir,
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THY ile yabanc havayolu igletmeleri arasinda yapilan ve maliyetlerin
dligtiriilmesi, pazar paymn arttirilmasi, rekabetin azaltilmasi amaciyla
yapilan igbirligi anlagmalari, THY nin tercih edilen, global bir havayolu
isletmesi olabilmesi agisindan dnemli adimlar olarak degerlendirilmektedir.

Acente Faaliyetleri: Yonetmelik diizenleme galismalar: paralelinde,
THY'yi temsilen yurt digina faaliyet gosteren Genel Satig acentelar: igin
hazirlanan standart tip GSA stzlesmesinin yerel kanunlara uygunlugu
aragtirilarak, mevcut GSA sbdzlegmelerinin yenilenmesi hususundaki
calismalar 1996 yilinda devam etmigtir. 1996 yilinda toplam 22 adet Genel

Satig acentelify sdzlegmesinin gegerliligi saglanmugtir.

Turkiye’deki tiim IATA acentelerinin sayisi 1996 yil sonu itibariyle
252'ye ytikselmigtir.

THY’nin bagkanhifini yaptifi “IATA Acentelerinin Havayollar: ile
Hesaplagma Sistemi, BSP” Ttrkiye toplantilarinda alinan kararlar sonucu
1996’da krédi karth satiglarin merkezi olarak, BSP sistemi icgerisinde
degerlendirilmesine ve otomatik olarak faturalandirilmasina baglanmusgtir.

THY'nin Almanya’ya yOnelik seferlerinin tarifeli ugus statiisiine
doéniigmiis olmas: nedeniyle, Almanya’da mevcut “Is¢i Charter Bileti Satig
acentes: Sozlegmeleri” ile ilgili “30-001 Yolcu acenteliklar1” yodnetmeligini
degistirme ¢alismalar1 1996 yilinda tamamlannugtir. THY ile 91 adet acente
arasinda mevcut sozlegmeler, yonetmelik paralelinde “Bilet Satig acentelif1
Anlagmasi”na dontstirtilmeye baglanarak, bunlardan 52 adedi
tamamlanmagtir.

THY, yapmug oldufu acente faaliyetleri ile, bir yandan biletleri i¢in daha
genis satig noktalar: yaratirken, difer yandan da miigterilerin biletleri satin
alirken yasadiklar: giigliikleri ortadan kaldirarak mfigteri memnuniyeti
saglamaktadir.
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Uriin Geligtirme Faaliyetleri: THY driin gelistirme programlar
cercevesinde; “Corparate Club”adiyla sadece girketlere, firmalara ve
kuruluglara ydnelik ve “Mileage Club” adiyla da sik ugan yolculara yonelik
degisik Ozellikler igeren ozel programlar uygulamaktadir. Bu &zel
programlara dahil olan yolculara rezervasyon oncelikleri, ficretsiz telefon-
fax, fazla bagaj, beklemesiz check-in gibi kolayliklarin yarusira, puanlama
sistemi ile uguslarinda belirli mile ulagtiklarinda ticretsiz bilet, sinif
yiikseltme gibi uygulamalar yapilmaktadir.

THY’nin Frequent Flyer “Mileage Club” programina 1996 yilinda 12.500
yeni iye kabul edilmig, aktif olmayan 7.554 iiyelik iptal edilmigtir. Yil sonu
itibariyle aktif iye sayis1 24.478clarak belirlenmigtir. Bu {iyelerin 1996
yilinda gergeklegtirdikleri toplam yurt dig1 uguglar: ise 111.965'dir.

“Corporate Club” programina 1996 yilinda toplam 677 yeni igletme iiye
kayd: yapilmugtir. Toplam tiye sayis1 1996 yih sonu itibariyle 2.149’a ulagarak,
igletme adina ugus yapacag bildirilen 7.817 personel ismi kaydedilmigtir. Bu
tiyelerin 1996 yilinda gergeklestirdikleri toplam yurt dig1 uguslar: 25.173'diir.

“Corporate Club” programinda 1 Nisan 1996 tarihi itibariyle 2 gegit kart
uygulamas: baglatilmigtir. Corporate Blue iiyeligi kapsaminda ilk olarak,
toplam puami 100'ti gegen igletmelere “Corporate Plus” karti verilmigtir.
Corporate Plus karti sahiplerine Tiirkiye ¢ikigh yurt dig1 seyahatlerinde ayn
bankoda check-in ve CIP salonlarindan yararlanma hizmeti verilmektedir.

“Courtesy Card” programina ise, 1996 yilinda 242 yeni iiye kabul
edilerek 1996 yili sonu itibariyle aktif tiye sayis1 2.445'e yiikselmigtir. Uye
sayisindaki artisa paralel olarak bu {iyelerin 1996 yilinda gergeklestirdikleri
toplam yurt digt uguglan ise 23.519a yiikselmigtir.

Ozel Yolcu programlan iiyelerine, Alo Flight sesli yanit sistemi adi
altinda yeni bir uygulama baglatilmigtir. Alo Flight sesli yamt sistemi ile

129



miigterilere 24 saat siiresince kesintisiz iletisim imkani saglanmigstir. Bu
sistem ile tiyeler telefon tuslarmmi kullanarak Mileage Club kartlarinin
sagladig1 hizmetleri, son hesap durumlarini, en yakin {#icretsiz bilet
haklarmi, en yakin kart statiistinli, en son gonderilen ficretsiz bilet hak
mektubunun gonderilme tarihini 6grenebilmekte ve istedikleri takdirde
yine telefon tuglar: ile ugus ddktimlerini faksla elde edebilmektedirler.

CINE-5 ve Holiday Otelleri ile promosyonel amach caligma yapilarak
iyelere ek avantajlar sunulmustur.

THY nin riin gelistirme kapsaminda yapmus oldugu bu faaliyetler,
daha fazla sayida yolcunun igletmeye ¢ekilmesi ve gelirlerin arttiriimas:

agisindan bliylik dnem tasiyan faaliyetlerdir.

Hat Yonetimi Faaliyetleri: Hat yo6netimi faaliyetleri kapsaminda,
THY'nin ticari faaliyetleri ve istatistikleri yakindan izlenerek, gerek ticari
initeleri bilgilendirmek ve gerekse almacak kararlara 1g1k tutmak amaayla
rutin olarak aylik, donemsel ve yillik raporlar hazirlandif goriilmiistiir.

Bu gercevede, 1997 biitgesi igin yolcu doluluk oram ve birim gelir
tahminleri yapilarak acente tegvik sistemleri ve biirolara verilecek hedefler
ile ilgili caligmalara iligkin analiz ve raporlarin hazirlandify da tespit
edilmigtir.

THY’'nin 1996 yilinda yapilan hat yonetimi ¢ahigmalari kapsaminda;
Leipzig, Dresden-Erfurt, Amasya, Saraybosna, Tiflis, Seul, Pekin, Zagreb,
Johannesburg, Cape Town, Odessa, Helsinki, Vargova, Prag, Manchester,
Chicago, Budapeste, Tayvan hatlar1 ile ilgili hazirlanan aragtirmalar
sonucunda Tiflis ve Johannesburg’a seferler diizenlenmis, Pekin, Odessa ve
Manchester noktalar: da 1997 yih programina ahndif1 goralmisgtiir.
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Aragtirmanun yapildigi Agustos 1997 tarihi itibariyla, i¢ hatlarda
Edremit, Agri, Isparta, dig hatlarda ise, Seul, Jakarta, Budapegte, Chiago,
Kibris hatlarina uguglar baglamigtir. Bu hatlar diginda yeni hatlarla ilgili
genig caph araghirmalara devam edilmektedir.

THY'nin giinden gline geligimini hizla siirdiiren havayolu sektdriinde
pazar payini arttirmak, gelirlerini yilikseltmek, potansiyel misterileri
isletmeye ¢ekebilmek, mfigteri tatmini yaratmak amactyla hat ydnetimi
faaliyetlerinin geligtirilerek stirdtiriilmesi, THY nin bir ¢ok noktaya ugusu
olan kiiresel, etkin bir havayolu igletmesi olabilmesi agisindan biiytik 6nem
tasimaktadur.

Rezervasyon Faaliyetleri: 1996 yih igerisinde THY uguglarinin daha
yliksek gelir getirecek sekilde diizenlenmesini saglamaya yonelik olarak,
American Airlines’in alt kurulusu olan SDT firmas: tarafindan geligtirilen
AIRMAX Gelir Yonetimi paketinin uyarlama ¢aligmalarina baglarulmigtir.
Mart 1997'de egitimine gegilen, bu programin THY'nin karhihifim birkag yil

igerisinde %3-7 oraninda arttirmasi beklenmektedir.

Rezervasyon sisteminin Internet’e baglanmasina iligkin c¢alismalar
tamamlanarak, 16 Ocak 1997 itibariyle Internet kullarucilarimin THY nin ig
hat uguglarina WEB sayfalarindan rezervasyon yapmalar saglanmigtir.

Worldspan Computer Rezervasyon Sistemi ile TROYA Rezervasyon
Sistemi arasinda direkt baglanti kurulmug, Uzakdogu’da yaygin olan Axess,
Infini, ve Abacus rezervasyon sistemleri ile direkt baglant1 yapilmas: igin
caligmalarin baglatildifi, boylelikle de acentelara en giincel olabilirlik
goruntiisiintin iletilerek acentelerce yapilan satiglarin aninda TK envanter
sisteminden diigiilebilecegi belirtilmektedir.
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Kompiiterize Havayollar1 ve Pazarlama Birligi’'nin (CASMA,
Computerised Airlines and Marketing Association) diizenlemis oldugu
¢aligmalardan birisi olan Gelir Yonetimi Komitesine {iye olunmug, daha
bilingli bir CRS kullanua kitlesi hedeflenerek acentelarin daha iyi bir egitim
gormeleri konusunda TURSAB ile igbirligi yapildig: da gorilmugtir.

Rezervasyon faaliyetlerinin gelistirilmesi; THY uguglarimin en fazla
geliri elde edebilecek bigcimde diizenlenmesine olanak taninmas: ve yolcu
rezervasyonlarimin bilgisayar aracihifi ile hat bazinda kontrol edilmesi

agisindan biyiik bir dneme sahip bulunmaktadur.

Ucret ve Otomasyon: THY'nin 1996 yilinda tiim seferlerinde
uygulayacag: ozel {icretlerin, donemsel olarak hazirlanarak rezervasyon
sistemine yiiklendigi, yeni sefer yapilacak noktalara iligkin {icretlerin de
pazar gartlarina gore diizenlenlenerek iicret sistemine girildigi saptanmugtir.
Ayrica, ATPCO, PROFILE uiyeligine devam edilerek, iicretlerin bu sistemler
aracilifi ile tim CRS sistemlerinde gortintiilenmesinin saglandig: da
gortilmustiir.

3-Yer igletme Faaliyetleri

THY'de 1995 yilinda uygulamasina baglanan Ugus Kontrol Sistemi
(Departure Control Systems-DCS) Istanbul, Ankara, Izmir, Adana, Antalya,
Dalaman, Bodrum, Trabzon, Gaziantep istasyonlarinda faal hale
getirilmekle birlikte, Samsun, Kayseri, Erzurum, Diyarbakir, Kars
istasyonlarinda altyap: ¢aligmalari halen devam etmektedir. Yurtdis:
istasyonlarinda ise; Frankfurt, Londra, Hannover, Minih, TelAviv
istasyonlarina ilaveten Berlin, Stuttgart, Roma, Ko6ln, New York,
Amsterdam, Briiksel, Hamburg, Singapur istasyonlarinda sisteme
gegcirilmigtir. Milano, Paris, Lyon, Nice, Tokyo, Osaka istasyonlariin DCS
sisteminin faal hale getirilmesi galigmalar1 devam etmektedir.
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Bu program gergevesinde kurulan DCS Koordinasyon Midiirliigi 24
saatlik periyod iginde hizmet vermekte olup, tiim gecis caligmalar: ve destek
bilgileri aninda verilmektedir. Bu konuya iligkin personelin egitimlerinin
tamamlandif: da bildirilmigtir.

Bununla birlikte Atatiirk Havalimaninda gerek yolcularin kullanimim
gerektiren sahalar, gerekse bagaj ayirim ve dafitiminin zamaninda
yapilamamas: nedeniyle yasanan gecikmeler yolcu hizmetlerini olumsuz
yonde etkilemekle birlikte, meydan ugak trafifinde de sikigmalara neden
olmaktadir. Bu olumsuzluklar1 gidermek amaciyla iist tarafi THY handling
arag park sahasi olarak kullanilacak olan alamin altinda Bagaj Dagitim Yeri
yapilmasi igin ¢aligmalarin tamamlandif: dgrenilmistir.

THY’'nin yer igletme faaliyetleri kapsaminda yapilan bu galigmalar,
ucaklara tiim gegis ve destek bilgilerini aninda verilmesi ve havaalaninda
bliylik sikintilar yaganmasina neden olan gecikmelerin ve sikigikliklarin
giderilerek daha rahat yolculuklarin yapilabilmesi agisindan biiyiik dnem
tagimaktadir.

4-Teknik Faaliyetler

1996 yih igerisinde THY biinyesinde yer alan 14 adet A-310, 4 adet A-340,
30 adet B-737, 10 adet RJ-100, 4 adet RJ-70 ve 3 adet B-727 kargo ugag1 olmak
iizere toplam 65 ugaktan olugan filonun, her tiirlti teknik bakim hizmetleri
gergeklegtirilmigtir.

1996 yilinda THY ve miigterilere ait 90 adet motor ve 61 adet APU

bakim, tamir, revizyon ve test iglemleri uygulanmugtir. Yapilan bu teknik
islemlere Tablo: 14'de yer verilmigtir.
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TABLO: 14
Motor ve Apu Onarimlan

UCAK TIPI THY MUSTERI
A-310-200 (MOTOR) | CF6-80A3 12 1
A-310-300 (MOTOR) | CF6-80C2 8 -
A-340 (MOTOR) CFM56-5 5 -
B-737 (MOTOR) CFM56-3 7 3
B-727 (MOTOR) JT8D-7/15 13 29
RJ-100 (MOTOR) LF507 11 1
A-310 (APU) GTCP331 25 1
B-727 (APU) GTICP85-98 5 2
B-737 (APU) GTCP85-129 10 6
B-737 (APU) APS 2000 12 -
TOPLAM 108 43

1996 yih iginde periyodik bakim hizmetlerine ve Transit/Konaklama
Bakim Ariza giderme igslemlerine devam edilmigtir. Tablo 15'de Bakim
tiirlerine iligkin degerler incelendifinde, THY tarafindan 1996 yilinda
yapilan A turli bakimlarda azalma yaganirken, C tiirti ve ariza giderme
bakimlarinda artig oldugu goriilmektedir.

TABLO: 15
1995 ve 1996 Yillan i¢in Bakim Tiirlerine
Ait Kargilagtirmal: Degerler
BAKIM TURU 1995 (adet) 1996 (adet)
A Bakimu 630 571
C Bakimi 51 63
Ariza Giderme 26.262 27.406

THY Bakim Merkezi, Avrupa Ortak Sivil Havacilik Otoritesi'nden
(JAA), 23 Mayis 1996 tarihinde JAR-145 Bakim Yetki Sertifikasi almug
bulunmaktadar.
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THY'nin mevcut hangar ve eleman kapasitesi ile 1996 yihnda, dzel
hava tagimacihf isletmelerine ait ugaklara hizmet verilmeye devam
edilmigtir. Yapilan bu teknik hizmetler karsiigi 16.813.471 US $ ve
25.040.433.491 TL gelir elde ettigi tespit edilmigtir.

A-340 wucaklar1 Business Class rekonfiglirasyon c¢alismalari
sonuglandiriimugtir. A-340 ugaklarina 1996 yili iginde takiimas: planlanan
SATCOM/ Telefon/Fax sistemi dort ugaga tesis edilmigtir. 1997 yihi igerisinde
THY filosuna katilacak olan 5 adet A-340 ucaf: ile 3 adet A-310 ugagina
SATCOM/Telefon/Fax sisteminin 1997 yili i¢inde tesis edilmesi igin
firmalarla gerekli baglantilarin kuruldugu ve tim cihaz sipariglerinin
verildigi ogrenilmigtir.

THY'nin 1996 yilinda 1974 personeli ile gergeklestirdigi teknik
faaliyetler kapsaminda kurulan SATCOM/Telefon/Fax sistemi ile kokpit
haberlegsmesinin yanisira yolculara telefon, fax hizmeti sunulmug ve teknik
bakim ve mithendislik gibi hizmetlerden 181.813.471 US $ gelir elde edildigi
gorilmuigtiir.

Teknik faaliyetler kapsamunda yapilan bu c¢aligmalar, THY nin
miisterilerine sundugu hizmetlerin yelpazesini genigletmesi ve bakim-
mithendislik hizmetlerinden biiyiik bir gelir elde etmesi agisindan biiytik
Onem tagimaktadir.

5-Planlama Faaliyetieri

THY’de planlama kapsaminda yapilan en nemli faaliyetlerden birisi
filo planlama faaliyetleridir. 1997-2001 yillar1 Filo Plami hazirlanarak
onaylanmigtir. Filo Plami hazirlanirken tizerinde durulan temel aragtirma

noktalar: ise; Sngoriilen bliylime hizi, sefer sayilar1 ve yeni actlacak hatlar
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olarak belirlenmigtir. Bu aragtirmalar sonucunda ortaya c¢ikan ugak

ihtiyacimin saglanmas: amaciyla ¢alismalar baglatilmigtir.

Filo yenileme caligmalar1 kapsaminda; 1995 yilinda satigina karar
verilen 4 adet B-727 ugaginin satisi gergeklesgtirilmistir. Bu satiglar
sonucunda THY yolcu ugag: filosunun mevcut en digtik glraltii seviyesine
sahip olan Stage IIl ugaklar ile kurulmug, tiim yolcu ugaklar istenen
uluslararasi standartlara uygun hale getirilmigtir.

Planlama faaliyetleri kapsaminda gergeklestirilen bir diger faaliyet ise,
Atatiirk havalimanini iligkin gegitli diizenlemelerle ilgilidir. Atatiirk
Havalimani'nin yetersizli§i ve altyap: hizmetlerindeki aksakliklar
nedeniyle artan tehirler incelenerek Onlemler almak ve en alt seviyeye
dustirmek amaciyla bir Tehir Grubu olusturulmugtur. Tehir Grubunun
olusturulmasiyla, ugaklarin standart olarak yerde kalig siirelerinin
hesaplanmasi, teknik, yer ve ucgug igletme bodliimlerinin koordinasyon
halinde ¢alismalari, THY tehirlerinin azaltilmasi agisindan 6nemli bir
adimdar.

Bununla birlikte, tehirlerin azaltilmasina yonelik olarak THY’nin
trafik ve tehir bilgilerini iceren haftalik, aybik ve yillik raporlar ve trafik,
ugug ve tehir bilgilerini kapsayan Bilgi Bankas: olusturulmugtur. Bilgi
bankas: tiim uguglarda yasanan tehir nedenlerinin tesbit edilmesi ve
¢bzlimlerinin iretilebilmesi aqisindan en Snemli belirleyicilerden birisi
olarak degerlendirilmektedir.

Diger yandan THY uguglan igin i¢ ve dig hat indirim gruplarinin

yeniden diizenlenmesi ile ilgili ¢aligmalar yapilarak 1996 yih bagindan

itibaren yolcu istatistiklerinin bu gruplara gore tutulmas: saglanmigtar.
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Planlama faaliyetleri kapsaminda, Tiirk havayolu pazan stirekli olarak
izlenerek i¢ ve dig tagimalarda Turk Ozel Havayolu Sirketlerin geligimi ile
yabanci havayolu igletmelerinin yolcu ve tagimalar: kargilagtirmali olarak
analiz edilmigtir.

THY'nin yolcu-gelir, THY tehir analizi ve gegitli havaalanlarina gore
yapilan analizlerin yamsira Ttrki Cumhuriyetleri konularinda ozel
aragtirma raporlar hazirlanmigtir. Bununla birlikte diinyadaki ekonomik
ve siyasi gelismeler ile havayolu sektdrii yakindan izlenmektedir. Havayolu
igletmeleri arasinda yapilan igbirlikleri ve ortakliklarin yaninda, i¢ hatlarda
bzel havayollarina tarifeli ugug izni verilmesinin THY’ye etkisi,

konularinda gegitli raporlar hazirlanmigtir.

THY’de planlama faaliyetleri kapsaminda yapilan arastirmalar,
incelemeler ve hazirlanan raporlar, THY'de yaganan sorunlarin analiz
edilmesi, ¢dztime kavugturulmasi ve gesitli yeniliklerin uygulamaya
konularak daha fazla miigteri tatmini saglayabilmesi agisindan biiyiik Snem
tagimaktadir.

Yeni Ugak fhtiyact Projesi: Bu proje THY'nin 1990-2000 yillar1 genig
govde uzun menzil ugak ihtiyacinin kargilanmas: igin 5 adet A-340-300
ugagini ve bu ugaklarin alimini kapsamaktadir. Bu proje kapsamuinda 1996
yilinda finansal kiralama yolu ile 1 adet A-340-300 ucga$: filoya dahil
edilmigtir.

Ugak Geligtirme Projesi: Bu proje kapsaminda THY'nin 4 adet A-340-
300 ugagina SATCOM-Telefon/Fax sistemi tesis edilmig olup 3 adet A-310-
318 ugag icin de gerekli siparigler verilerek, A-340-300 ugaklarinin kabin-igi
konfiglirasyonunda da degisiklikler yapilmigtir. Bu degisikliklerle ucaklar
daha modern, ¢agdas bir konfiglirasyona sahip hale getirilmigtir.
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Bilgisayar Projesi: 1996 yilinda bilgisayar projesi gergevesinde ekip
planlama ve gelir ydnetim sistemleri kurulmustur.

Ekip Planlama Sistemi; THY'nin tiim tarifeli seferlerinde, ucus
yonetmeliklerine uygun olarak ugus ekiplerinin planlanmass,
uygulamadaki degisikliklerin takibi ve gergeklesen ugus bilgilerinin
izlenerek ticrete aktariimas: iglemlerinin yapilmasiu saglamaktadir.

Gelir Yonetimi Sistemi ise, ugugtan elde edilen gelirin en yiiksek

dlizeye cgtkarilmasini saglayan yazihim sistemidir.

Yer Techizat Projesi: Yer techizati projesi ile, THY'nin ikmal arac,
bakim servisi arac, bagaj traktdrii, apron yolcu otobiisii, apronda ugaklarin
bakimi ile yolcu ve kargo hizmetlerinin yerine getirilmesini saglayan
ekipman yer almaktadir. THY'nin geligen trafik faaliyetleriyle birlikte yer
hizmetlerinin de hizli ve zamamnda yiiriitiilmesi agisindan proje bityiik

Onem tagimaktadir.

II. Bakim Ussit Projesi: THY nin artan filo yapisinda bakim
hizmetlerinin emniyetle ve zamaninda yerine getirilmesi agisindan igletme
igin biiyitk 6nem tagiyan II. Bakim Ussli Projesi‘nin 1998 yilinda hizmete
girmesi planlanmugtir. II. Bakim {issit projesi, bir yandan THY'nin yapacag:
bakimlarin yelpazesini genigletirken difer yandan da, daha kisa siirede ve
daha fazla ugaga bakim yapilabilmesini miimkiin hale getirmesi agisindan
biiyiik 6nem tagimaktadir.

Diger Projeler: THY'nin 1996 yili yatirim programi kapsaminda, kabin
simiilatdrleri ahmi ve egitim merkezi ingaasimi kapsayan “Ucgus Egitim
Merkezi”, “Levazim, Saglik, Haberlegme Binalar1 Ingaas1”, “Genel Dagitim
Sistemi”, “Haberlesme Techizat1”, “Muhtelif Meydanlar Tesisi”, “Tasgit
Alm1”, “Mubhtelif lllerde Kargo Binalar1”, “Genel Midiirlitkk Bilet Satis Bina
Ingaast” ve “Revizyon Techizati Projeleri” bulunmaktadur.
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Bu projeler, THY'nin faaliyetlerini zamaninda, glivenli, hizli, eksiksiz
ve gelir elde edecek bigcimde diizenlenebilmesi agisindan olduk¢a Snemli
projeler olarak degerlendirilmektedir.

Haberlesme Faaliyetleri: Alo Flight Sistemi agilarak, Robot Operator
Sistemi ile ¢alisan ve ilk olarak personele (ekip planlama) ve 6zel yolculara
(FFP) yonelik hizmet vermesi planlanan “etkilegimli sesli yanit sistemi”
hizmeti baglatilmgtir.

THY nin tim yurt-ici meydan tiniteleri yeni telsiz sistemleriyle
donatilmigtir. Bu sistemler .yolcuya ¢agdag, modern ve etkin bir hizmet
verilmesini saglamak adina atilmig dnemli bir adimdir.

6-idari Faaliyetler

Personel Faaliyetleri: Idari faaliyetlere iligkin yapilan ¢aligmalardan
elde edilen saptamalan asagidaki bicimde siralamak mimkiindir:

1996 yil sonu itibariyle personel sayist 1995 yili sonuglarina gore %1.2
oramunda artig gostererek 8.688’e ylikselmigtir. Personel sayisindaki bu artiga
paralel olarak, toplam yolcu sayist %7.9 orarunda artarak 9.280.849'a, ugulan
nokta sayis1 ise %7.4 oraninda artarak 87’'ye ulagmugtir. Personel bagina
diigen yolcu sayisindaki %6.7 orarundaki artigla ugak bagina dlisen personel
sayisinda %0.8’oraninda azalma saglanmistir. Bu azalmamin nedeni ise
personel verimlilifinin yiikselmis olmasidir. THY kapasitesinin 1992-1996
yillar1 arasinda %74.8 artmasina ragmen personel sayisi yalmizca %6
oraninda yiikselmis, personel verimlilii ise %65 oraninda artig
gostermigtir. Bu sonuglara iligkin 1992-1996 yillarimi kapsayan degerler
Tablo:16 ve Tablo:17' de verilmigtir.
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TABLO: 16
1992-1996 is Hacmi Personel Sayilan1 Kargilagtirmasa

31.12.1992 | 31.12.1993 | 31.12.1994 | 31.12.19956 | 31.12.1996
UCAK SAYISI 40 58 59 64 65
UCULAN 69 78 78 81 87
NOKTA SAYISI
KOLTUK 6.566 9.275 9.797 9.860 9.767
SAYISI
YOLCU SAYISI 4.687.554 6.099.032 7.273.679 8.599.250 9.280.849
KONMA SAYISI 49.675 67.442 78.009 84.006 89.966
PERSONEL 8.181 8.689 8.509 8.568 8.668
SAYISI
TABLO:17
Yillar itibariyle Personel Verimliligi

1992 1993 1994 1995 1996
PERSONEL 8.181 8.689 8.509 8.568 8.668
ARZEDILEN 10.194 13.028 15.084 16.612 17.823
KOLTUK-KM
(MILYON)
PERSONEL 1.246 1499 1.773 1.939 2.056
VERIMLILIGI
*(000)

Egitim Faaliyetleri: THY de bliyitkk 6nem verilen egitim faaliyetleri
kapsaminda yapilan ¢aligmalardan elde edilen bilgilere gére, 1996 yili Ocak-
Aralik doneminde; yolcu, satig, rezervasyon, yolcu hizmetleri, harekat,
kargo, yonetim ve davramsg, bilgisayar, teknik ingilizce ve ugak teknik temel
konularinda gegitli egitimler ditizenlenmigtir.

Ugus Kontrol Sistemi Yayginlagtirma Projesi kapsaminda, yurt

digindaki meydanlarda trafik ve ramp handling hizmetlerini yiriiten
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handling acente personeli igin Ingilizce ve Almanca dillerinde
hizlandirilomg “Otomotik Check-in” ve “Weight and Balance” egitimleri

diizenlenmigtir.

THY’ye yeni alinan part-time personelin gorevlerine baglamadan 6nce
konulariyla ilgili egitimi bagariyla tamamlamasi uygulamasina devam
edilerek, yeni alinan ve gorev degistiren personelin de gerekli egitimleri
tamamlanmigstir. Bununla birlikte Windows, Word, Excell, Acces

Introduction kurslar: agilarak 387 kisinin bu kurslara katithmi saglanmugtur.

ICAO sartnamelerine uygun bir yapiya sahip ugak bakim merkezinin
organizasyonunu Ortak Havaalik Otoritesi (JAA) kogullarina uygun hale
getirme ¢aligmalarina paralel olarak, THY teknik personeli igin ileri egitim
projesi uygulamaya konulmustur. Bu proje kapsaminda teknik Ingilizce
egitimleri dlizenlenerek 107 kiginin kurslara katihmi saglanmagtir.

THY yoneticileri igin temel yonetim becerilerinin degisik yonleriyle ele
alindif: bilgisayar, video, televizyon destekli etkin ydnetim seminerleri
diizenlenmisgtir.

Yolcu ile direkt iletisimde bulunarak goérevlerini stirdiiren personel
icin “dogru ve etkili konugma” seminerleri organize edilmigtir.

Eskigehir Anadolu Universitesi ve Istanbul Universitesi 6grencileri
icin satig, harekat ve yolcu hizmetleri kurslar: diizenlenmistir.

THY 1996 yili boyunca personeli olan veya olmayan, bununla birlikte
sektorle ilgili 5136 kiginin katilimiyla sonuglanan kurslarla, blinyesindeki
personelin niteliklerini arttirirken, egitim satigindan da 3.004.520.705 TL
gelir elde etmigtir.

THY personelini gelistirmek amaciyla cesitli egitimler vermenin yam

sira yeni isttihdam edecegi personelin de belirli diizeyde bir egitime sahip
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olmasina da biiyiik 6Snem vermektedir. Bu konuda yapilan bir aragtirmaya
gore THY'nin 1992 yilindan itibaren ilkokul ve ortaokul mezunu sayisinda
%44 oramunda bir azalma oldugu goriiliirken, lise ve yiiksekokul mezunu
¢alisanlarda ise %44 oraninda artig gortlmuistiir.

7-Elektronik Bilgi-islem Faaliyetleri

TROYA Rezervasyon ve Check-in Sistemi: 1996 yilinda agilan
Singapur, Stuttgart, New York, Hamburg, Briiksel, Amsterdam, Kéln,
Roma, Berlin ve Gaziantep istasyonlar: ile yurt diginda toplam 16, yurt
icinde ise toplam 9 istasyonda, TROYA DCS sistemi kullamlarak check-in ve
weight/balance iglemleri yapilmaya baglanilmigtir.

“Wordspan Global Dagitim Sistemi” ile de dogrudan bilgisayarlar aras:
iletigim kurularak, dinya ¢apinda 160.000 GALILEO, Sabre, Amadeus ve
Wordspan satis acentesine de TROYA {izerinde rezervasyon olanag

saglanmgtir.

THY’de toplam 25 istasyonda kullamilan TROYA rezervasyon ve check-
in sistemi, havayolu isletmeleri i¢in cegitli sorunlar yaratan gifte
rezervasyonlardan kaynaklanan kaybin azaltilmasi agisindan biiytik dnem
tagimaktadir. Bu sistemle yolcu listeleri otomatik olarak bilgisayara

ylklenerek ¢ifte rezervasyonlar dnlenmektedir.

Internet’e Baglant: Tiim diinyada Internet kulanimimn yayginlagmasi
ile THY'min da bu konuda gesitli calismalar yapti§i, THY nin tarihgesi,
filosu, satig ve rezervasyon biirolarinin adres ve telefon numaralarimin, 6zel
yolcu programlar: gibi birgok bilginin ve Skylife dergisinin yer aldigy WEB
sayfalarimin diizenlenerek Internette yayinlanmaya bagladig: gortilmtistiir.
Bununla birlikte online tarifesini Internette gortintiileme ve yolcularina
Internet tizerinden i¢ hatlarda kendilerine rezervasyon yapma imkami da
verilmigtir.
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Misgterilerine Internet hizmeti sunan THY bu faaliyeti ile
miigterilerine bilgilenme ve rezarvasyon konularinda gesitli kolayliklar
sunarken, Internet sistemi ile hizmet veren ender havayolu igletmeleri
arasindaki yerini de almugtir.

Gelir Degerlendirme ve Biitiinlegik Muhasebe Sistemi: 1996 yilinda
Gelir Degerlendirme ve Biitlinlesik Muhasebe Projesi, THY nin tiim yolcu
gelirlerini ve bliro muhasebesi bilgisayar aracilif ile diizenlenmesini
icermektedir. 1996 yilinda, adi gecen projesi kapsamina Kahire,
Johannesburg, Bangkok, Antalya, Denizli, Kayseri ve Konya ofisleri de
ahnarak sistemin kullandif ofis sayis1 72'ye ¢ikarilmigtir.

Gelir Degerlendirme ve Biitiinlegsik Muhasebe sistemi, THY'nin tum
yolcu gelirlerini ve bliro muhasebesini bilgisayar aracihfiyla diizenleme

saglamasindan dolay:r THY a¢isindan énem tagimaktadir.

Gelir Yonetimi Sistemi: THY'de 1996 yilinda “AIRMAX Yield
Management” sisteminin anlagmasi yapilarak uygulanmaya baglanmugtir.
Bu sistemin g¢aligmas: i¢in istenen donarmum ve sistem yazilimlar:i temin
edilerek kurulusu yapilmigtir. Kullanici {initenin bu sistem igin alt yap1
galismalar1 tamamlanmigtir. Uyarlama galigmalar: halen devam eden bu
sistemin 1997 yili iginde uygulamaya gegirilmesi hedeflenmigtir.

ATRMAX Yield Management sistemi ile THY, her rezervasyon sistemi
igin geliri arttiracak en iyi koltuk tahsisi yapabilme imkanina kavugmusgtur.

SCORE SLOT Analiz Sistemi: Prolog Devepment Center firmasindan
satin alinan SCORE Slot Analiz sisteminin uyarlama islemleri
tamamlanarak 1996 yilinda kullanima agilmgtir.

Score Slot Analiz Sistemi, Tiirkiye'ye sefer uygulayan tim havayolu
isletmelerinin inig ve kalkiglari ile ilgili hava trafiginin planlanmasi, yolcu
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trafifinin kontrolii ve ugaklarin konaklama siirelerinin tesbitine imkan
vermektedir. Ayrica sistem, THY nin uluslararas: platformda uguslarim
planladif1 zamanlarda gerceklestirmesini saglamasi agisindan stratejik bir
oneme sahiptir.

Sesli Yanit Sistemleri: Sesli Yamt Sistemleri ile FFP kapsamindaki
mitigteriler kendi ucus bilgilerini ve haklarim: FFP sisteminden, ugucu
personel rezerve goreviyle ilgili gelismeleri, ugug bilgilerini ve ekibini ekip
planlama sisteminden &grenebilmektedirler.

THY tarafindan uygulanan sesli yarut sistemi ile, FFP yolcularinin ve
THY personelinin istedikleri bilgiye daha kisa stirede ulagmalari miumkiin
hale gelmistir.

GALILEO Projesi: Seyahat acentelerine ugak, otel, otomobil
rezervasyon, iicret ve otomatik bilet sistemi olarak pazarlanan GALILEO
sistemi proje grubu tarafindan 1996 yilindan itibaren acentelara kurulmaya
baglanmugtir. 1996 yil sonu itibariyle GALILEO NDC proje grubu Tiirkiye'de
toplam 99 terminale sahip 56 acenteyi kullanima agmugtir.

Galileo projesi ile THY"1 yolcularina ugug rezervasyonlarinin yaninda

otel, otomobil, iicret, otomatik bilet gibi kolayliklar saglamakla miigteriler
agisindan memnuniyet ve baghihk yaratmaktadir.
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SONUC

Havayolu sektorii iginde faaliyetlerini stirdiiren havayolu igletmeleri,
1978 yihnda A.B.D."de uygulamaya konulan deregtilasyon yasalari ile birlikte
yogun bir rekabet ortami igine girmiglerdir. 1978 yilinda baglayan ve
glintimiize kadar artarak devam eden rekabet kargisinda havayolu
igletmeleri icin en onemli silahin stratejik planlama faaliyetleri oldugu
diigtintilmektedir.

Stratejik planlama faaliyetleri havayolu igletmelerinin gelecegi
degerlendirmeleri agisindan bliylik 8nem tagimaktadir. Stratejik planlama
faaliyetlerine onem veren havayolu igletmeleri teknolojik, ekonomik
gelisimlere kolayca uyum saglayabilecek, gelece§in risk ve
belirsizliklerinden kendilerini koruyabileceklerdir. Stratejik planlama
faaliyetlerine dnem vermeyen havayolu igletmeleri ise, blinyesindeki gli¢lti
ve zayif yonleri bilemeyecek, dig cevreden gelecek tehditlere karg: hazirlikl
olamayacak ve dolayisiyla dis ¢evrenin yarattifi firsatlar:1 da

degerlendiremeyecektir.

THY’de yapilan arastirma sonuglarina gore, Tiirk Hava Yollari’'nda
stratejik planlama galigmalarimin yapildigi ancak, bu ¢ahgmadan beklenilen
fayday: saglayabilecek ve stratejik planlama siirecini gercekleyebilecek

bigimde organize olmadif gortilmiigtir.

THY'nin yaziyla belirlenmis bir misyona sahip olmadi§i, bununla
birlikte tim personelin THYye “5 kitada uluslararasi hizmet veren kaliteli
bir havayolu igletmesi kimligi kazandirmak” geklinde gizli bir misyona

sahip oldugu belirlenmistir.
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THY’de yapilan dig gevre analizlerinde; genel sektdrel durum,
ekonomik ve teknolojik degisimler, rakip igletme faaliyetlerinin analizi ve
degerlendirmeleri yapilmakla birlikte, igletme igi analizlerin ise, temel
boliimlerin yamsira agirlikh olarak filo planlama ve finansal analizleri

kapsayacak gekilde yapildi@ gortilmustiir.

THY nin yaptfi dis gevre ve isletme i¢i analizlerden elde edilen
sonuglara gore yonlendirilen stratejik planlamarnun filo planlar: tzerine
kuruldugu tesbit edilmistir.

THY'nin stratejik planlama faaliyetlerini organize olmus bir bigimde
yapmas: oraninda, daha fazla pazar payina sahip olacagi, gelirlerini
arttiracagy, daha fazla yolcu tarafindan tercih edilen bir havayolu igletmesi
olacag: digtintilmektedir.

THY’'nin havayolu sektorinde varhigim koruyabilen, etkin, kiiresel bir
havayolu igletmesi olabilmesi igin gesitli unsurlarin tizerinde onemle

durulmas: gerekmektedir. Bu unsurlar agagidaki bicimde agiklanmaktadir.

Stratejik Planlama Faaliyet ve Uygulamalarnn: THY’de yapilan
aragtirmalar gercevesinde, stratejik planlama caligma ve uygulamalarinin
yapildigi, bununla birlikte organize olmug bir bigimde gerceklestirilmedigi
gortlmiigtiir. Stratejik planlama ¢ahgmalarimn organize bir bigcimde yapildigi
taktirde igletmenin, gelecegi daha iyi analiz edecegi, degisme ve gelismelere
daha kolay uyum saglayabilecegi ve en 6nemlisi de faaliyetlerden elde edecegi
verimin artacad: diistiniilmektedir.

Esnek Yonetim ve Ozellegtirme: THY nin karar ve uygulamalarinda
devlete bagiml olarak faaliyetlerini diizenlemesi, uygulamalarda cegitli
kisitlar ve zorunluluklar beraberinde getirmektedir. THY faaliyetlerinin gerek
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planlama ve gerekse uygulama agamasinda, dier bircok havayolu igletmesi
gibi kendi kararlarimi kendi blinyesinde alan ve uygulayan bir igletme olmas:
durumunda, daha verimli ve kar orani daha ytliksek bir igletme olaca:
dtigtintilmektedir. Bu agidan irdelendifinde THY'de gec¢mis yillarda
calismalarina baglanilan bununla birlikte ¢egitli nedenlerden dolay:
gerceklegtirilemeyen Ozellegtirmenin miimkiin olan en kisa slirede hayata
gecirilmesi gerekmektedir.

Stratejik Ortakhik ve Stratejik Igbirlikleri: THY havayolu sektériinde
pazar paym artirmak, rekabeti azaltmak, maliyetleri dugtirmek ve en
Oonemlisi kiiresel bir havayolu igletmesi olmak amaciyla yaptif1 stratejik
ortaklik ve igbirligi caligmalarina hiz vermek zorundadir. THY nin sayilan
amaglarn gerceklestirmek icin yapaca§i kod paylagimi, FFP ortakhii, pazarlama
anlagmalar: gibi faaliyetler stratejik anlamda atacagi en onemli adimlardan
birisi olacaktir.

Teknolojik, Ekonomik, Sektorel Gelisme ve Degismeler: THY nin
teknolojik, ekonomik ve sektdrel gelisme ve degismeleri takip ederek,
biinyesinde bunlara paralel degisimler yapmas: bir zorunluluktur. Degisme ve
gelismelerin gerisinde kalmasi, THY'yi, sektorde rekabet edecek, kiiresel bir
havayolu igletmesi olmak bir yana varlifim1 bile koruyamaz duruma
sokacaktir. THY'nin bundan dolays, sektorel degigsim ve gelismeleri takip
ederek faaliyetlerini bunlara uyumlu olacak sekilde yonlendirmesi

gerekmektedir.

Personel Egitimi ve Motivasyonu: Havayolu sektdriintin bir hizmet
sektdrii olmasi nedeniyle verilen hizmet kalitesi biiylik dnem tagimaktadir.
Hizmet kalitesinin 6n plana gkt giiniimiizde bu hizmeti yerine getirecek
personelin egitimi ve motivasyonu da 6n plana c¢ikmaktadir. Yapilan

arastirma kapsaminda, THY'nin personelinin niteliklerini artirmak ve
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gelistirmek amaciyla cesitli konularda yiiksek sayida kurslar diizenledigi
gorilmugtiir. Bununla birlikte personel motivasyonunu yiikseltmek amaciyla
yapilan ¢alismalarin yetersizlifi ve dolayisiyla personelin yeterince motive
edilmedigi tespit edilmigtir. THY'nin gelecek yillarda personel egitimlerine
agirlik vermekle birlikte personel motivasyonunu yiikseltmeye yonelik gegitli
calismalar1 sektdrdeki geligmelere paralel olarak artirmasi kiiresel bir

havayolu igletmesi olmas: agisindan bityitk onem tagimaktadir.

Hizmet Geligtirme: Havayolu igletmelerin en 6nemli amaglarindan
birisi, igletmeleri ile seyahat eden yolcularin sayisum artirmaktir. Ancak yolcu
sayisinin artmast, yolcularin istek ve ihtiyaglarinin 6nemli diizeyde
kargilanmas: ile mimkiindiir. Istek ve ihtiyaglarin karsilanmasi yolcular
agisindan en Snemli tercih nedenidir. Hizmet yelpazesini gelistiren havayolu

igletmesi, migteriler igin tercih edilecek ve yolcu doluluk oram artacaktir.

Hizmet gelistirme adi altinda THY’de yapilan gesitli ¢aligmalar
bulunmakla birlikte, bu ¢aligmalarin artarak devam etmesi gerekmektedir.
THY de hizmet gelistirme kapsaminda diizenlenen ¢aligmalarin baginda gelen
ozel yolcu programlar: diger havayolu igletmelerinin 6zel yolcu programlar:
ile kargilagtirildiinda verilen hizmetlerin zayif oldugu goze carpmugtir. Bu
nedenle, THY’nin bagta 6zel yolcu programlari olmak {izere tim ugqus
siniflarindaki hizmetlerini gelistirmesinin igletmenin gelecegi acgisindan

olumlu sonuglar: beraberinde getirecegi dustintilmektedir.

Tehirler: THY de yapilan aragtirma esnasinda THY agisindan kargilagilan
en 6nemli sorunlardan birisi ugus dncesi yagsanan tehirlerdir. Teknik ariza,
check-in, yogun havaalam trafifi ve yer hizmetlerinden kaynaklanan cesitli
sorunlar nedeniyle ortaya ¢ikan tehirlerin, yolcular agisindan olumsuz olarak
degerlendirildigi ve bazi yolcularin da difer havayolu igletmelerini tercih

etmelerine neden olmaktadir. THY nin daha fazla yolcuyu igletmesine
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cekmesi aqisindan engel tegkil eden tehirlerin ortadan kaldirilabilmesi igin
yapilan caligmalara huz verilmesi gerekmektedir.

Buraya kadar siralanan saptama ve oOneriler, THY nin kiiresel bir
havayolu igletmesi olabilmesi agisindan biiylik 6nem tasimaktadir. Bu
etkinlikler ve dneriler gercevesinde yapilacak olan stratejik planlama ve
uygulamalarin yagama gegirilebilmesi durumunda, THY’nin 2000’li yillarda
bagarilarim1 arttiracagi, diinyamin bagarih havayolu igletmeleri igerisinde

yeralacagy ve konumunu daha ist diizeylere yiikseltecegi duigliniilmektedir.
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