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Ozet

Havayolu isletmeleri faaliyet gosterdikleri karmasik ve rekabet¢i cevrede
varliklarin1 ve karliliklarini siirdiirmek icin bu ¢evreyi iyi anlamali ve analiz
etmelidirler. Ayrica, havayolu isletmelerinin i¢ gevreleri de olduk¢a karmasik bir
yapidadir. Tiim havayolu faaliyetlerinin emniyeti saglayacak sekilde esgiidiim
icerisinde, istenen kalitede ve en az maliyetle yerine getirilmesi gerekmektedir.
Deger zinciri analizi, bu bakimdan havayolu isletmelerine bakis agis1 saglayan bir
aractir. Bu ¢aligmada oncelikle, genel olarak deger zinciri analizi ele alinmis ve
ardindan havayolu isletmeleri i¢in endiistri ve igletme seviyesinde deger zinciri
analizi cercevesi olusturulmustur. Buna ek olarak, havayolu isletmeleri i¢in deger
zinciri analizinin yararlar1 tizerinde durulmustur. Havayolu isletmelerine bu
cerceveden bakildiginda, her havayolu isletmesinin rekabet¢i durumunu
keskinlestirmek ic¢in deger zincirini anlamasi ve deger zinciri icerisindeki
baglantilar1 iyi bir sekilde yonetmesi geregi ortaya ¢cikmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Hava Tasimaciligi, Havayollari, Deger Zinciri Analizi

Value Chain Analysis:
A General Framework for Airlines

Abstract

Airlines are operating in a complex and competitive environment. Therefore,
they should understand and analyze the environment to maintain their existence
and profitability. Business structure of airlines is also quite complex. Airline
activities should be carried out in a coordination ensuring safety at a minimum
cost and a desired quality. Considered to these, value chain analysis is a tool that
provides a perspective to the airline business. In this study, firstly, value chain
analysis has been introduced, and then, value chain analysis framework was
developed for the airline industry and airlines. In addition, benefits of value chain
analysis are mentioned for airline business. From this framework, it is suggested
that each airline should understand the value chain and manage the links within
the value chain to sharpen their competitiveness.

Keywords: Air Transportation, Airlines, Value Chain Analysis
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1. Giris

Havayolu endiistrisi, dogas1 geregi kiiresel, ekonomik olarak énemli,
gelismis teknolojiye bagimli ve yogun rekabetin yasandigi karmasik bir
hizmet endiistrisidir. Diinya capinda yasanan serbestlesme egilimleri,
igbirlikleri, ylikselen yakit maliyetleri, diisen bilet fiyatlari, cevre ve
giivenlikle ilgili endiseler, havayolu hizmetinde emtialagsma gibi faktorler
de rekabeti koriiklemektedir. (Rothkopf ve Wald, 2008: 4) Bu yogun
rekabet ortaminda ayakta kalabilmenin anahtari, stirdiiriilebilir bir rekabet
avantajina sahip olabilmektir. Rekabet avantaji, miisteriye rakiplerinden
daha farkli (ayirt edici) fayda saglamaktir. Rekabetci avantajin elde
edilebilmesi i¢cin miisteriye saglanan degerin maliyetine oranla rakiplerinin
sagladigi degerden daha fazla olmasi gerekmektedir. Boylece bir
isletmenin rekabetci olup olmamas: biiyiikk Ol¢iide yarattigi degere
dayanmaktadir. (Busbin ve ark., 2008: 103) Rekabet avantajinin
siirdiiriilebilir olabilmesi bir isletmenin, mevcut ve potansiyel rakipleri
tarafindan eszamanli olarak uygulanamayan ve taklit edilemeyen bir
stratejiyl uygulamas: sonucunda elde edilebilir. (Barney, 1991: 102) Bir
diger deyisle isletmelerin, rakipleri tarafindan kolayca taklit edilemeyen
temel yetkinliklere sahip olmasi gerekmektedir. (Prahalad ve Hamel, 1990:
84) Bir isletmenin tiim faaliyetlerinin ve bu faaliyetler arasindaki
etkilesimin incelenmesi ve temel yetkinliklerin ortaya konulmasi rekabet
avantajinin kaynaklarinin analiz edilmesi bakimindan gereklidir. Deger
zinciri analizi, bunun sistematik olarak gerceklestirilmesinde kullanilan
temel araclardan biridir. (Porter, 1985: 33; David, 2009: 166)

Bu calismanin amaci, isletmelerin  rekabetci  avantajlarini
gorebilmeleri ve bunu siirdiirebilmeleri agisindan 6nem arz eden deger
zinciri analizini, havayolu isletmeleri agisindan ele almak ve hem endiistri
hem de isletme boyutunda genel bir cerceveyi ortaya koymaktir.

2. Genel Olarak Deger Zinciri Analizi

Deger, tiiketicilerin isletmenin kendilerine sundugu faydaya karsilik
olarak odemeye razi olduklari bedel olarak ifade edilmektedir. (Porter,
1985: 38) Bu bakimdan deger, miisteri tatmini yaratacak ve miisterilerle
kurulacak uzun siireli iliskiler yoluyla rekabet avantajin1 getirecek
ozellikte {iriiniin sunulmasi ile elde edilmektedir. (Walters ve Jones, 2001:
319) Deger toplam gelir seklinde ifade edildiginde, bir isletmenin karl
olabilmesi i¢in isletmenin ortaya koydugu degerin, iiriiniin tiretilmesi ilgili
maliyetlerden fazla olmasi gerekir. (Porter, 1985: 38) Diger bir deyisle,
isletmenin ortaya koydugu deger, isletmenin stratejik olarak Snemli ve
birbiriyle baglantili faaliyetler sonucu elde ettigi kardan olugmaktadir.
Isletmenin rekabet iistiinliigii saglayabilmesi icin, deger yaratma siirecinde
ya rakiplerinden daha diisiik maliyetlere sahip olmas1 ya da farklilik ortaya
koymas1 gerekmektedir. Ik olarak Porter tarafindan ortaya atilan deger
zinciri, farklilasmanin mevcut ve potansiyel kaynaklar1 ile maliyetlerinin
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davranislarini  anlamak i¢in isletmeyi iiriinlerle ilgili hammaddelerin
saglanmasindan son tiiketiciye sunulmasina kadar gerceklestirmis oldugu
stratejik acidan birbirleriyle iliskilendirilmis faaliyetlere ayirmaktadir.
(Porter, 1985: 33; Shank ve Govindarajan, 1992: 180). Bu tanimlamada
“zincir” kavraminin Ozellikle tercih edilmesi isletme icerisindeki
faaliyetlerin birbirine bagli oldugunu benzesim yoluyla somutlastirma
acisindan Onemlidir. Bu benzesim aym1 zamanda, zincirdeki “zayif” ve
“giiclii” halkalarin tamimlanmasina, yani isletmenin stratejik rekabetteki
avantaj ya da zayifliklarin1 belirlemeye hizmet etmektedir. (Rainbird,
2004: 342)

Deger zinciri isletmelere makro ve mikro olmak iizere iki seviyede
etki etmektedir. Birincisi, isletmenin faaliyet gosterdigi endiistri
cercevesinin ortaya konulmasi; ikincisi ise isletmenin kendi igindeki
siireclerin tanimlanmasidir. (Rainbird, 2004: 343) Endiistri deger zinciri,
hammadde tedarikgilerinin deger zinciri ile baglar; oradan iiretim
isletmelerine ve daha sonra burada {iretilen {iiriinlerin dagitim kanallari
vasitasiyla son miisterilerin deger zincirlerine ulagmasiyla son bulur. Tiim
bu baglantilar isletmelerin endiistri i¢indeki durumunu belirleyen kogsullari
ortaya koyar.

Deger zinciri analizi, isletmenin rekabetc¢i avantaj elde edebilmek i¢in,
her bir deger faaliyetini ve bu faaliyetler arasindaki iliskileri aciklayarak
daha diisiik maliyetlere ulasmasini ve farklilik yaratmasini saglayan
stratejik bir aractir. (Porter, 1985: 33; Ulgen ve Mirze, 2006: 23,) Ayni
zamanda bu analiz, isletmenin tedarik¢ileri, miisterileri ve endiistrideki
diger isletmelerle olan iligkilerini agiklayarak rekabet¢i durumunu
gormesini saglamaktadir. (Porter, 1985: 36) Kisaca deger zinciri analizi,
isletmenin faaliyetlerinin ve 1is silireclerinin analiz edilerek bunlar
arasindaki uyumlulugun ve sinerjinin ortaya konulmasidir. (Sahin, 2008:
191) Deger zinciri analizinin diger O6nemli bir faydasi da, isletmenin
mevcut stratejisini faaliyetlerinin hangilerinin, ne ol¢iide destekledigini
ortaya koymaktir. Buradan hareketle, mevcut strateji yiiksek kaliteyi
hedefliyorsa deger zinciri faaliyetleri yiiksek kaliteli iirlinlerin
yaratilmasini saglayacak sekilde diizenlenmelidir. Diger yandan eger
isletme fiyat temelinde rekabet ediyorsa faaliyetler maliyetleri en aza
indirecek sekilde organize edilmelidir. (Evans ve ark., 2003: 66)
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Kaynak: (Porter, 1985: 37) ]
Sekil 1: Porter’in Isletmeler i¢cin Deger Zinciri Modeli

Sekil 1’de de goriildigi lizere deger zincirinde isletmenin tiim
faaliyetleri temel (birincil) faaliyetler ve destek (yardumci) faaliyetler
olmak iizere iki genel baslik altinda toplanmustir. Bu faaliyetlere ayirma,
deger zinciri analizinde maliyet avantajin1 ve farkliligi ortaya koymak ve
her bir faaliyetin rakiplerin deger zincirindeki benzer faaliyetleri ile
karsilastirilarak rekabet avantajina sahip olup olmadigin1 anlamak
acisindan 6nemlidir. (Porter, 1985: 39)

Temel faaliyetler, iiriinle ilgili hammadde temininden, iirliniin ya da
hizmetin iiretim siireci, iirliniin satis1 ve aliciya ulastirilmasi ve hatta satig
sonrast hizmetleri de iceren faaliyetlerdir:

o lce Dogru Lojistik: Uretilen iiriinle ilgili girdilerin satin alimu,
sevkiyati, kabulii, depolanmasi ve ilgili iiretim yerine dagitilmasi
ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadir.

e Operasyon/Uretim: Girdilerin son {iriin haline
doniistiiriilmesindeki tiim iiretim faaliyetlerini kapsamaktadir.

* Disa Dogru Lojistik: Uretimi tamamlanmus iiriinlerin depolama,
siparig, tarifeleme,  miisteriye ulastirilmasi gibi faaliyetleri
kapsamaktadir.

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

o Satig Sonrasi Hizmetler: Satilan iriin ile ilgili misteri tatmini
saglamak ve tatminin devam ettirilmesi amaciyla satig
sonrasindaki tamir, bakim, kurulum gibi satis sonrast hizmetlerini
icermektedir.
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Destek faaliyetler ise, teknoloji, insan kaynaklari, genel satin alma
gibi temel faaliyetleri destekleyen isletme i¢i diger faaliyetlerden
olusmaktadir:

o Isletme Altyapisi: isletme altyapisi, isletmedeki tiim yonetim
islevleriyle, planlama, muhasebe, hukuk ve kalite yonetimi gibi
isletmenin tiim deger zincirini desteklemekte olup; onemli bir
rekabet avantaj1 yaratabilecek potansiyele sahiptir.

e Tedarik: Tedarik bir isletmenin deger zincirindeki faaliyetlerde
kullanilacak olan girdilerin satin alim islevidir. Satin alinan
girdiler, hammaddeler, gerecler ve diger tiiketilebilir girdiler
oldugu gibi; makine, ofis malzemeleri ve binalar gibi varliklar da
olabilir. Satin alma islevi isletmenin tim temel ve destek
faaliyetlerinin deger yaratma siireclerine katkida bulunmaktadir ve
sadece tedarikten sorumlu birim tarafinda degil de isletme
genelinde yapilan bir faaliyettir.

o Insan Kaynaklar Yonetimi: Deger zincirindeki hem temel hem de
destek faaliyetlerini destekleyen insan kaynaklari yonetimi, ise
alim, egitim, gelistirme ve iicretlendirme gibi personel ile ilgili
tim faaliyetlerden olugmaktadir. Ayrica gelecege yonelik insan
kaynagi planlamasi da énemli islevlerden birisidir.

e Teknoloji: Teknoloji, uzmanlik, yontemler, siire¢ ve donamimlar
olarak diger tiim deger zinciri faaliyetleri icerisinde ve ortaya
cikan {irlinlin kendisinde yer almaktadir. Arastirma gelistirme
faaliyetini de iceren teknoloji, rekabet¢ci avantaj elde etmede
onemli olmakla birlikte o6zellikle bazi1 endiistrilerde rekabetci
avantajin baslica kaynagidir. Tim isletme islevlerinin yerine
getirilmesinde kullanilan her tiirlii teknoloji ile tiim bu faaliyetlerin
yapilmasinda ve uyumlastirilmasinda kullanilan bilgi sistemleri de
bu kapsamda degerlendirilebilir ve giiniimiizde artik 6nemli bir
rekabet avantaji olarak kabul gormektedir.

Tiim bu faaliyetlerin deger zincirine olan katkilar1 ve deger zinciri
icerisindeki onemleri endiistriye baglh olarak farklilik gosterebilmektedir.
Uretim isletmelerinde iiretim siireci kritik ©nem tasiyan faaliyet
olabilirken; ana faaliyet konusu dagitim olan bir isletme i¢in, ice ve disa
dogru lojistik kritik 6neme sahip faaliyetler olabilir. (Porter, 1985: 40)

3. Havayolu Endiistrisi Deger Zinciri

Hava tasimaciligl insan ve yiiklerin havadan tasinarak sagladigi yer ve
zaman faydasi ile deger yaratmaktadir. Havayollari, tasima faaliyetinin
gerceklesmesi icin havaalanlari, hava trafik hizmet birimleri, ucak
ireticileri ve bakim isletmeleri gibi endiistride yer alan diger elemanlarla
iligki icerisindedir. Siirecte yer alan tiim elemanlar arasindaki baglantilar
ve esgiidiim hava tasimaciligi endiistrinin deger zincirini olusturmaktadir.
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Bu deger zinciri sonucunda ortaya c¢ikan deger, son kullaniciya sunulan
emniyetli ve etkin hava tagimaciligi faaliyetidir.

Havayolu endiistrisi genel ozellikleri itibariyle kar marj1 diisiik bir
sektordiir. (Morrison ve Winston, 1995: 28; Dempsey ve Gesell, 2006:
111). Havayolu isletmeleri bircok durumda az sayida tedarikci ile karsi
karsiyadir. Ornegin, diinyada biiyiik govdeli ucaklarin iiretimi yalnizca
Boeing ve Airbus ucak govde iireticileri tarafindan yapilmaktadir. Buna ek
olarak, havayolu igletmeleri alternatifinin ¢ogu zaman mevcut olmadigi
havaalanlari, hava trafik hizmetleri ve yer hizmeti isletmelerinden hizmet
satin almak durumunda kalmaktadirlar. (Shaw, 2007: 84) Bu durum da
yakit ve sigorta maliyetlerindeki artig egilimiyle birlestiginde havayolu
igletmelerinin maliyetlerini kontrol etmelerini giiclestirmektedir. Diger
yandan, havayolu isletmeleri bir¢ok sehir cifti pazarinda eskiden oldugu
gibi rakipsiz degillerdir ve artan serbestlesme egilimi neticesinde pazara
girig engelleri de giiniimiizde gitgide ortadan kalkmakta; sektor daha da
rekabet¢i hale doniismektedir. Bu da bilet fiyatlariin gittikce diisen bir
egilimde olmasina neden olmaktadir. Bundan dolayr ortalama birim
gelirler yillar itibariyle siirekli bir diisiis icerisindedir. (Doganis, 2006: 16-
17) Dolayisiyla havayolu isletmelerinin maliyetlerini etkin bir sekilde
kontrol etme ve rekabet¢i piyasada pozisyonlarmi giiclendirmeleri
acisindan deger zinciri analizinin daha iyi anlasilmasi1 gerekmektedir.
Havayolu isletmesinin deger zinciri, hava tasimacilig1 endiistrisinin deger
zincirindeki diger elemanlarin deger zincirleri ile baglantilidir. Bu sistem
endiistrinin deger zincirini olugturur. Buna endiistride yer alan tiim rakipler
de dahildir. Rakiplerin deger zincirleri birbirlerine paralel olarak
diisiiniilirse de, aynmi tedarikcileri kullandiklar1 durumlarda deger
zincirlerinin kesismesi miimkiin olabilir. (Buhalis, 2003: 38)

Giinlimiiziin rekabetci ve karmagik ekonomik ¢evresinde endiistrilerde
deger aktarimi dogrusal bir yapidan daha cok icerisinde yer alan
elemanlarin karsilikli olarak etkilesimi ile degerin yaratilmasi ve birbirine
aktarilmasi1 seklinde olugmaktadir. (Normann ve Ramirez, 1993: 65-66)
Havayolu endiistrisinde de durum benzer sekildedir. Soyle ki; havayolu
isletmeleri havaalanlarinin miisterileri olduklarindan ve ayni zamanda
havaalanlarinin diger miisterileri olan yolcular1 tasidiklarindan dolay1
aralarinda karsilikli bir deger aktarimi mevcuttur. Aym sekilde, havaalam
isletmecilerinin faaliyetleri ile hava trafik hizmetlerinden meydan kontrol
hizmetleri faaliyetleri eszamanli ve etkilesimli olarak hizmet
urettiklerinden birbirlerinden ayri diisiiniilmeleri olanaksizdir. Buna gére,
hava tagimacilig1 endiistrisi icerisinde yer alan elemanlarin deger zincirleri
birbirleri ile degisik siireclerde kesismektedirler. Ancak, havayolu
isletmelerinin almis olduklar1 hizmet akis1 ve son kullanicilara sunmus
olduklar1 hizmet acisindan bakildiginda; hava tasimaciligi endiistrisinin
deger zinciri Sekil 2°de goriildiigii gibi diisiiniilebilir.
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Sekil 2: Hava Tasimacilig1 Endiistrisi Deger Zinciri

Sekilde goriildiigii gibi, hava trafik hizmet saglayicilarinin sunmus
olduklari ¢esitli hava trafik hizmetlerinin, havaalani igleticilerinin sagladigi
cesitli havaalani hizmetlerinin ve havaaraci imalat ve bakim isletmelerinin
iiriin ve hizmetlerinin yaratmis olduklar1 degerler havayollarinin deger
zincirlerine eklidirler. Meteoroloji, ikram, yakit saglayicilar ile giimriik,
gocmenlik, glivenlik gibi hizmetleri sunan otoriteler gibi diger tedarikgiler
de havayolu, havaalani1 ve yer hizmetleri isletmelerinin deger zincirlerine
baglh hizmetler meydana getirmektedirler. Bazi havayolu isletmeleri yer
hizmeti faaliyetlerini dis kaynak kullanimi yoluyla saglarken, bazilar1 yer
hizmeti faaliyetlerini kendi biinyelerinde yapmaktadirlar. Endiistri
icerisinde 6nemli bir biiyiikliige ve ugus operasyonlart icin Onemli bir
isleve sahip olan yer hizmeti isletmeleri havaalani ve havayolu deger
zinciri arasinda bir yerde bulunmaktadir. Eger bu hizmet, havayolu
isletmesi tarafindan yerine getiriliyorsa havayolu isletmesinin deger zinciri
icerisinde; havaalani igletmeleri tarafindan yerine getiriliyorsa havaalam
isletmesinin deger zinciri igerisinde yer alabilecektir.

Havayolu isletmesinin yaratmis oldugu degerin miisterilere
ulagmasina, bilet satan acenteler aracilik etmekle birlikte havayolu
isletmeleri kendi satis ofisleri, telefon ve internet araciligiyla da miisteriye
dogrudan ulasabilmektedirler. Bilgisayarli rezervasyon sistemleri (BRS)
sunucularinin - olusturmus oldugu ve yonettigi sistemler vasitasiyla
rezervasyon ve bilet satis islemleri yapilmakta olup, bu sistemler degerin
iletiminde 6nemli bir rol oynamaktadirlar.

Kullanict
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4. Havayolu isletmelerinde Deger Zinciri Analizi

Hava tasimaciligi hizmetinde deger, hizmet alana yer ve zaman
faydasinm iki tiirlii saglamakla elde edilmektedir. Bu deger, ya rakiplerine
gore ya daha ucuza hizmet sunumu ile ya da diger havayolu hizmeti
bilesenlerinden en az birisini daha iyi saglamakla elde edilmektedir.
Havayolu hizmetinin oncelikli bileseni emniyettir. Diger bilesenlerden
bazilar1 da, yolculuk 6ncesi ve sonrasi hizmetler, yolculuk esnasinda
saglanan konfor, frekans, baglanti kolayligi olarak sayilabilir.
(Nooteboom, 2007: 130) Ancak havayolu hizmeti ileri teknoloji
irtinlerinin kullanildig1 ve hizmet siiresince hava tagimaciligi sistemindeki
diger elemanlarla da etkilesim sonucunda ortaya cikan karmasik siirecler
biitiiniidiir. Bu bakimdan de8er zinciri analizi, tiim bu siirecleri ve
aralarindaki iliskileri ortaya koyarak yaratilan degerin anlasiimasi ve
rekabet avantajinin kaynaklarinin belirlenmesinde yararli bir ara¢ olarak
goriilmektedir.

Orijinal modeli gelistiren Porter, deger zincirindeki temel faaliyetler
ve bunlarin 6nemlilik derecelerinin endiistriden endiistriye degisiklik
gosterebilecegini; ornegin bazi hizmet isletmelerinde disa dogru lojistigin
biiyiik 6l¢iide var olmayabilecegi ve buna karsin operasyon siirecinin en
kritik deger bileseni olabilecegini vurgulamaktadir. (Porter, 1985: 40). Her
ne kadar deger zinciri modeli, iiretim isletmeleri icin gelistirilmis olsa da
hizmet isletmeleri kendi siireclerini goz oniine alarak bu modelden yararl
cikarimlar yapabilirler. (Buhalis, 2003: 35) Her bir havayolunun deger
zinciri, se¢mis oldugu strateji ve maliyet yapilari dolayisiyla rakiplerinden
farklilik gosterebilir. Porter’in kapsamli rekabet stratejilerinden maliyet
liderligi stratejisini uygulayan diisiikk maliyetli tastyicilar ile farklilagtirma
stratejilerine egilen geleneksel havayollarinin deger zincirleri dogal olarak
farklidirlar. (Porter, 1985: 109)

Havayolu isletmelerinin birer hizmet isletmesi olmalar1 ve kendilerine
has baz1 Ozellikleri bulunmasi nedeniyle deger zincirlerinin, iiretim
isletmelerininkinden farkli oldugu diisiiniilmektedir. Esasinda Porter da,
deger zincirlerinin yeniden yapilandirilmas: ile stratejik avantaj elde
edilmesi ile ilgili olarak havayolu sektoriinden sunmus oldugu 6rnekle bu
farklilig1 bir ol¢iide ortaya koymustur. Bu ornekte Porter, havayolu deger
zincirini, Ugusa kayit (check-in), yolcu hizmetleri, ugak isletme, kabin ici
hizmetler, bagaj hizmetleri ve bilet satis faaliyetleri olarak belirtmistir.
(Porter, 1985:108) Bu o6rnekte, havayolu hizmet sunumunun operasyonel
is akiglarinin temel adimlar1 tanimlanmis; ancak iiretim isletmelerinin
deger zincirlerini gosteren klasik modeldeki temel ve destek faaliyetler
ayrimina deginilmemistir. (Armistead ve Clark, 1993: 225) Stratejik
maliyet yOnetiminin rekabetci avantaja olan etkilerini inceledikleri
calismada Shank ve Govindarajan ise, havayolu isletmelerinin ii¢c asama
sonucunda miisterilere deger sagladiklarini belirtmislerdir. Bu asamalar
sirastyla, rezervasyon ve biletleme, bir noktadan diger bir noktaya
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havaaracinin isletimi ve ugus dncesi, ugus ve ugus sonrasi yolcu hizmetleri
olarak siralanmistir. (Shank ve Govindarajan, 1993: 65) Bilgi iletisim
teknolojilerinin havayolu isletmelerince stratejik ve taktik kullanimini
ortaya koyan calismasinda Buhalis, havayolu isletmeleri deger zincirini,
havayolu faaliyetlerini Porter’in klasik modelindeki ana ve alt basliklara
gore gruplandirarak ortaya koymustur. (Buhalis, 2004: 814) Bu
calismalarin havayolu isletmeleri deger zincirine yaklagimlar1 inceledikleri
konulara paralel kapsamda ele alinmislarsa da, havayolu isletmelerinin
deger zincirleri hakkinda genel bir fikir vermektedirler. Tiim bunlardan
yola ¢ikilarak, bu calismada, Porter tarafindan ortaya atilan deger zinciri
modelinin, tiim bilesenleri g6z Oniine alinarak, havayolu isletmelerine
uygulanabilirliginin tartisilmast hedeflenmekte ve havayolu isletmeleri igin
revize edilmis bir model sunulmaktadir.

Isletme Altyapist

5 | Tedarik | 5 \

Inisan Kaynaklar Y énetimi !

i Teknoloji

EMNIYET

& g

= c
Operasyonel 2E|>E Ugus Diger llgili

perasy £ £ Ugus Hizmetler
Planlama ve | Pazarlama ve c c Sonrasi
Koordinasyon Satig Ucus
Faaliyetleri Oncesi
Ucus Operasyonu
Faaliyetleri
I
Y
TEMEL FAALIYETLER

Sekil 3: Havayolu Isletmeleri Deger Zinciri

Birbiri ile ilintili hizmetler yumagindan olusan havayolu hizmet siireci
havayolu igletmelerinin ana faaliyetini olusturan yolcularin ve yiiklerin bir
yerden bir yere havadan tasinmasi faaliyeti, diger bir deyisle ucgus faaliyeti
olarak diisiiniilebilir. Bu siire¢, ucusun tasarlanmasi ile baslayan ve ugusun
emniyetle tamamlanmasi ile sona eren bir dizi faaliyetler zinciri seklinde
gerceklesmektedir.

Sekil 3’te goriildiigii gibi emniyet havayolu isletmelerinin deger
zincirinin tam merkezinde yer almaktadir. Deger zincirindeki tiim temel ve



Deger Zinciri Analizi: Havayolu Isletmeleri I¢in Genel Bir Cerceve 141

destek faaliyetleri yiiriitiilirken emniyet bilinci ile hareket edilmelidir.
Havayolu isletmeleri sunmus olduklar1 hizmeti yerine getirirken genel
olarak Sekil 3’te goriilen temel ve destek faaliyetlerini yerine
getirmektedir.

Bu temel faaliyetler liretim isletmeleri icin 6nerilen deger zincirindeki
temel faaliyetlerden farklilik gostermektedir. Bu da havayolu iiriiniiniin
hem hizmet olmasi; hem de bu hizmetin havayolu ulagtirmasina has
karmagik hizmet siireclerini icermesinden kaynaklanmaktadir. Havayolu
isletmelerinde hizmet iiretimi ile hizmetin miisteriye ulastirilmasi
eszamanl olarak gerceklesmektedir ve ulastirma basli basina bir ‘deneyim
tiriinii’ olup kalitesi cogunlukla tiiketim aninda degerlendirilmektedir.
(Nooteboom, 2007: 129-130) Buna gore iiretim isletmelerinin aksine
havayolu hizmetinde pazarlama ve satig ¢cabalar1 ucusa kayit islemlerinin
tamamlanmasiyla sona ermektedir. Bundan dolay1 bu modelde, pazarlama
ve satig faaliyetlerine hizmet iiretim siireci olan ugus operasyonu
faaliyetlerinin Oncesinde yer verilmistir. Diger bir farklilik da havayolu
hizmetinin eszamanli iiretim ve sunum oOzelliginden dolayr disa dogru
lojistik faaliyetine yer verilmemesidir. Bunlara ek olarak ucus operasyonu
cok farkli ve karmasik siireclerden olustugundan bunun ugus oncesi, ugus
ve ugus sonrast safhalarina ayrilmasi bu faaliyetlerin daha ayrintili ele
almabilmesi i¢in daha uygun goriilmiistiir.

Havayolu isletmelerinde temel faaliyetler, operasyonel planlama ve
koordinasyon faaliyetlerinden baslayarak, pazarlama ve satis, ucgus
operasyonu faaliyetleri ve diger ilgili hizmetlerle son bulan faaliyetlerdir.

e Operasyonel Planlama ve Koordinasyon Faaliyetleri: Bu
faaliyetler, bir havayolunun tiim ucguglarla ilgili genel planlama
faaliyetleri ile aymi zamanda tek bir ucgusun planlama ve
koordinasyon faaliyetlerini kapsamaktadir. Bunlar, stratejik
diizeyden, taktik ve operasyonel diizeye uzanan kararlari iceren
faaliyetler biitliniidiir. Filo yapisinin olusturuldugu filo planlamasi,
ucus noktalart ve noktalar arasindaki baglanti yapisinin (topla-
dagit, noktadan noktaya) belirlendigi ucus ag1 planlamasi, hat,
ucus tarife ve ekip planlamasi, ugak, ekipman ve personel atamasi,
operasyon planlamasi gibi ucus hizmetinin sunulmasindan once
yapilmasi gereken faaliyetlerdir. Bunlarin bazilarimin ugus
baglamadan Oncesinden baglaylp tamamlanmasi gerekirken,
bazilarinin ise ucus tamamlanana kadar devam gerekir. Tek bir
ucusun dispe¢ edilmesi ve operasyonel koordinasyonu ucus
emniyetle tamamlanana kadar siirmesi gereken bir faaliyettir. Bu
acidan ugus operasyonu faaliyetleri ile biitiinlesik bicimde ele
alinmalar1 zorunludur.

® Pazarlama ve Satig: Pazarlama faaliyetleri tiim pazarlamanin
islevlerini ve ayni zamanda gelir yonetimi kapsamaktadir. Satis
faaliyetleri ise uculacak hatlarin ve ucak tipinin belli olmasindan
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sonra bunun satisa sunulmasini kapsamaktadir. Rezervasyon ve
bilet satig, bilet satis acenteleri aracilifiyla veya satis ofisleri,
telefon veya internet yoluyla dogrudan yapilabilir.
Ucus Operasyonu Faaliyetleri: Havayolu isletmeleri deger zinciri
icerisinde, disa dogru lojistik faaliyetleri ve operasyon faaliyetleri
ic ice geemis durumda oldugundan bunlar1 birbirinden kesin
cizgilerle ayirmak giictiir. Bu acgidan, operasyon siirecini ucusa
hazirlik, ugus esnasi ve ugus sonrasi seklinde boliimlere ayirmanin
daha uygun olacag diisiiniilmektedir.

o Ucusa hazirlik safthasi ucagin ve yolcularin ugusa hazir konuma
getirilmelerine kadar gecen siirectir. Burada operasyonel
koordinasyon hizmetlerinin devam eden boliimii ile ucagin
yerde almis oldugu hat bakim, gii¢, temizlik, su ve yakit ikmali,
buzla miicadele hizmetleri; ucak yiikleme ve bosaltma
hizmetleri, ucak yiik ve denge kartlarinin doldurulmasi, koriik,
merdiven ve koprii hizmetleri ile gibi hizmetler ucgak
operasyonlar1 olarak diisiiniilebilir. Yolcularin ugus kayitlarinin
yapilmasi ve yolcularin ucaga alinmasi (boarding) hizmetleri
de yolcu hizmetleri kapsamindadir. Dogrudan havayolunun
kendi icerisinde gergeklestirilebilecegi gibi, bunlarin bazilarinin
yer hizmetleri isletmeleri ya da bazi durumlarda havaalanlar
tarafindan da sunulmasi miimkiindiir.

o Ucus esnasindaki hizmetler yolcu ucagin kapisindan igeri
girdiginde yolcunun pilot ve/veya kabin ekibi tarafindan
selamlanmasi ile baslar ve oturdugu koltuga yonlendirilmesi ile
devam eder. Ugus boyunca devam eden koordinasyon faaliyeti
ile ucus ekibinin gorevlerini yerine getirmesi ile emniyetli bir
ucus faaliyeti gerceklestirilmis olur. Emniyet ve konfor bagsta
olmak iizere, kabinde yolculara ugus siiresince verilen her tiirlii
ikram ve son zamanlarda ¢ogalan kisiye 6zel ekranlar gibi ugus
ici eglence hizmetleri da ucus esnasinda kabin ekibi tarafindan
verilen hizmetlerin 6nemlilerindendir.

o Yolcularin bagaj tesliminin eksiksiz ve kisa zaman icerisinde
yapilmas1 ve ugus sonrast transfer hizmetleri ugus sonrasi
hizmetlerden sayilabilir.

e Diger Ilgili Hizmetler: Ugus oncesinde ve aktarma noktalarinda

yolcularin bekleme zamanlarin1 daha konforlu gecirebilmeleri
amactyla havayolu isletmelerince ya da kiiresel havayolu isbirligi
gruplarinca tesis edilen 6zel bekleme salonlar1 Gnemli
hizmetlerden birisidir. Kayip ve hasarli bagaj islemleri ile miisteri
baglilik programlarini da igeren miisteri iliskileri hizmetleri de
havayolu deger zinciri bilesenleri igerisinde degerlendirilebilir. Bu
ekstra hizmetler havayolu hizmetinin farklilagsmasini sagladigindan
yarattiklar1 deger de havayollar1 icin olduk¢a dnemlidir.
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Destek faaliyetleri ise, temel faaliyetler farklilagsa bile tiim
isletmelerde benzer oldugu diisiiniilen ve isletme altyapisi, teknoloji, insan
kaynaklari, tedarik gibi isletme ici diger faaliyetlerden olugmaktadir.
Ancak havayolu isletmeleri i¢in bu faaliyetlerden bazilari, pek c¢ok
isletmede oldugundan daha genis kapsamli yer tutmakta ve farkli islevsel
birimler altinda gergeklestirilmesi zorunlu hale gelmektedir. Ornek olarak,
tedarik islevi havayollarinda ticari anlagmalar, finansman ya da satin alma
birimleri tarafindan farkli boyutlari ile gerceklestirilmektedir. Bu agidan bu
boliimlendirme islevsel bir boliimlendirme olarak diisiiniilmemelidir.

e Jsletme Altyapisi: Havayolu isletmeleri anlik kritik yonetsel
kararlarin siirekli verildigi ve bu kararlarin isletmenin gelecegini
ciddi bicimde etkiledigi diisiiniildiigiinde yonetim faaliyetinin
Onemi anlasilmaktadir.

e Tedarik: Havayollarinda da tedarik siirecinin etkinligi, verilen
hizmetin kalitesi, etkinligi ve zamanlamasi agisindan Onemlidir.
Ucak alimi veya kiralanmast siirecleri ile birlikte filo planlamasi
havayolu isletmeleri icin kritik kararlardan birisidir. Bununla
birlikte diger havayollari, havaalanlar1 ve yer hizmeti isletmeleri
ile yapilan anlagmalar bu kapsamda degerlendirilebilir ve énemli
bir destek faaliyetidir. Tedarik faaliyetleri icerisinde dis kaynak
kullanimi ile alinan tiim {iriin ve hizmetlerin takibi de yapildig1
diisiiniiliirse tedarik siirecinin isletmenin deger zinciri igerisindeki
onemi ve agirlig1 daha iyi anlasilabilir. Diger tedarik faaliyetleri de
havayollar1 icin 6nemli maliyet kalemleri icerisinde yer alan
sigorta ve yakit alim anlagmalar1 olarak sayilabilir.

e Insan Kaynaklari Yonetimi: Havayolu isletmelerinin nitelikli ve
bazi alanlarda lisansh personel bulundurmasi gereginden dolay1 bu
faaliyetin O6nemi olduk¢a aciktir. Havayolu isletmelerinin
maliyetleri icerisinde 6nemli bir paya sahip olan insan kaynaklar
ayni zamanda bir hizmet igletmesi olmasindan dolay1 havayolunun
basarisint ve karliligini etkileyen en 6nemli unsurlardan birisidir.

e Teknoloji: Havayolu isletmeleri, ileri teknoloji iiriinii hava
araglarinin ve sistemlerinin kullanildig1 ve tiim karmasik planlama,
koordinasyon ve operasyon siirecleri ile pazarlama ve satis
faaliyetlerinin bilgi sistemleri araciligiyla yapildigi isletmelerdir.
Bunlar diisiiniildiigiinde emniyet, hiz, etkinlik ve rekabet acisindan
teknolojinin ne kadar merkezi ve kilit bir rol oynadig: goriilebilir.

5. Havayolu Isletmeleri icin Deger Zinciri Analizinin Yararlar

Havayolu isletmeleri, diger tiim isletmeler gibi bir yandan
karlhiliklarim1 devam ettirebilmek, diger yandan da rakiplerine istiinliik
kurabilmek i¢in maliyetlerini etkin olarak yonetmeye ve vermis olduklar
hizmeti miikemmel ve farkli kilmaya cabalamaktadirlar. Deger zinciri
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analizi, havayolu isletmelerinin karmasik is siireclerini anlamada ve
maliyetlerini analiz etmede yararli bir teknik olarak goriilmektedir.

Deger zinciri analizi, ilk olarak isletmenin pazardaki konumunun
belirlenmesi ag¢isindan onemli olmasinin yaninda; isletmelerin rekabet
avantaji saglayabilmeleri i¢cin kendilerinin ve rakiplerinin birer parcasi
oldugu, birbirine eklenmis bir takim faaliyetler biitliniinii anlamalarina
yardimci olmaktadir. Bunun yaninda, stratejik maliyet analizi icin de
oldukca yararli oldugu diislinillen deger =zinciri analizi, dis kaynak
kullanimi, dikey ya da yatay biitiinlesme/ayrilma, kiyaslama ve stratejik
igbirlikleri kararlar1 i¢in ©Onemli girdiler saglamaktadir. (Shank ve
Govindarajan, 1992: 197; Booth, 1997: 54; Tiirk, 2004: 242)

Baz1 hizmetlerden vazgecerek maliyetlerini azaltan ve buna bagh
olarak diisiik fiyatla hizmet sunan havayollar1 olan diisiik maliyetli
havayollarinin yaninda geleneksel olarak nitelendirilen biiyiik havayolu
isletmeleri de maliyetler iizerinde daha etkin kontrol c¢abalart vardir.
(Sengiir, 2004: 39) Deger zinciri analizi maliyetlerin etkin kontrolii i¢in
yararli araclardan birisidir. Tarihsel egilimler ve maliyetlerin artist goz
Oniine alindiginda endiistride uzun dénemli finansal yasama kapasitesi
tastyicilarin maliyetlerini daha da diislirmelerine ve bdylece daha diisiik
fiyatlar sunabilmelerine baglidir. Esasinda geleneksel tasiyicilarin da
diisiik maliyetlilerle miicadele etmek icin ag yapilarimt yeniden
yapilandirarak ve isgiici maliyetlerini diislirerek diisiik maliyet elde
etmeye calistiklart goriilmektedir. (Morrison ve Winston, 1995: 154)

Deger yaratan faaliyetlerin isletme disindaki bir kaynaktan satin
alinmasi, isletmelerin temel yetkinliklerine odaklanmasini saglamasinin
yaninda, yalnizca isletme igerisindeki faaliyetlerden degil, deger zincirine
ekledigi dis kaynaklarin yetkinlikleri ile de, rekabet avantajim1 elde
etmelerini saglamaktadir. (Flouris ve Oswald, 2006: 91) Ana faaliyetleri
disindaki faaliyetlerin, miimkiin oldugunca dis kaynak yoluyla elde eden
sanal havayollar1 kavrami da bu acidan dikkat cekmekte ve 6zellikle diisiik
maliyetli havayollarn tarafindan uygulanmaya caligilmaktadir. (Rhoades,
2003: 183; Doganis, 2006: 283) Havayollarinin dis kaynak kullanimiyla
sagladiklar1 deger yaratan faaliyetlerinin giderek artmasiyla birlikte;
havayollar deger aglarim yonetir hale doniismektedirler.

Isletmelerin kendi deer zincirlerinin ©ncesinde, sonrasinda ve
paralelinde yer alan diger deger zincirleri incelenerek isletmenin olasi
dikey ve yatay biitiinlesme firsatlarin1 degerlendirebilmesi agisindan deger
zinciri analizi 6nemlidir. (Shank ve Govindarajan, 1992: 20-21)
Havayollarinin aralarinda olusturduklart stratejik isbirlikleri ile satin alma
ve birlesme kararlar1 sonucunda havayolu deger zincirleri degisime
ugramakta ve birbirleriyle kesismektedir. Boylece havayollart birbirlerinin
deger zincirlerinin gii¢lii yanlarim kendi deger zincirlerine dahil
etmektedirler. Havayollarinin endiistri deger zincirinde kendilerinden 6nce
ya da sonra yer alan havaalanlari, yer hizmeti isletmeleri, bakim
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kuruluglar, havaarac1 iireticileri, bilgisayarli rezervasyon sistemleri
sunucular1 ve seyahat acenteleri gibi endiistri deger zincirinin diger
elemanlar1 ile de yapmis olduklar1 stratejik isbirlikleri ve anlagsmalar da
deger zincirlerini etkilemektedir.

Deger zinciri, isletmelere bir yandan rekabetci ¢cevre igerisinde onemli
miisterilerin ihtiyaclarin1 karsilayabilecek bir a¢1 sunmakta diger yandan
da sirketin deger yaratma siirecinde meydana gelebilecek degisimleri
gorebilme firsatt tamimaktadir. (Nicovich ve ark., 2007: 94) Havayolu
isletmeleri de rekabetci bir ¢evre icerisinde miisterilerine en iyi hizmeti
saglayabilecek farklilagmay1 yaratmak adina deger zincirindeki firsatlar1 ve
tehditleri degerlendirebilmeli ve degisiklik yapabilmelidir. Ornegin,
havayolu endiistrisinde son yillarda yasanan en biiylik degisim bilgi
iletisim teknolojilerindeki gelismelerle birlikte biletsiz seyahat ve acenteler
yerine dogrudan rezervasyon ve bilet satisinin gerceklestirilmesidir. Bu
durum, endiistri deger zinciri ve isletmelerin kendi deger zincirleri
icerisinde degisikligi gerektiren bir durum olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Bu baglantilart en iyi sekilde yonetebilen havayolu isletmeleri rekabetci
avantaj kazanabilmektedirler.

Deger zinciri analizi ayn1 zamanda miisterilere deger sunmanin daha
iyi bir yolu olup olmadigin1 ve hélihazirda saglanan degerin artirilmasinin
yollarimi sorgular. (Walters ve Jones, 2001: 321) Sabit veya biiyiiyen
karlilig1 yakalamak isteyen isletmeler sadece rakip isletmeler i¢in degil de
gittikge artan miisteri giicli karsisinda miisteri odakli olma yolunu
secmekte ve deger zincirlerini buna gore yeniden yorumlamaktadirlar.
(Slywotzky, 1998: 12) Buradan hareketle, isletmeler deger zincirlerini
disaridan iceriye dogru yeniden ele almakta ve miisteriye yaratilacak
degerden hareketle isletme yapilarim “deger odakli” olarak yeniden
tasarlamaktadirlar. (Kuyucak, 2007: 84) Deger zinciri analizi bu siirecte
isletme icin asil deger tasiyan miisterilerin deger zincirlerini ve miisteri
deger zinciri ile isletme deger =zinciri arasindaki baglantiy1 ortaya
koyabilecek onemli bir aragtir. Karsiz goriinen havayolu endiistrisini bu
durumdan kurtarabilecek deger yonetimi, yenilik¢ilik ve yeniden is
tasarimi gibi cabalarin gergeklestirilebilmesi icin deger zincirinin iyi
anlagilmas1 ve gerektiginde miisteri odakli olarak yeniden yorumlanmasi
gerekmektedir.

6. Sonug

Giderek artan kiiresel rekabet ortaminda yer alan havayolu isletmeleri
bir yandan artan maliyet baskisi diger bir yandan da miisteri istek ve
ihtiyaclarindaki degisimi anlama ve buna cevap verebilme zorunlulugu ile
kars1 karsiyadir. Bu ortamda, havayolu isletmeleri icin bulunduklar
endiistrinin dinamiklerini kavramak ve dogru hamleleri iceren kararlar alip
uygulayabilmek rekabetci olabilmenin anahtarlarindan birisidir. Deger
zinciri analizi bunun i¢in bir ¢erceve sunmaktadir. Endiistri deger zinciri
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icerisindeki baglantilarin iyi kurgulanmasi ve yonetilmesi de isletmeye
rekabet istiinliigi katacak hareketlerin iginde yer almaktadir. Bir diger
onemli iistiinliik de miisterinin deger zincirine olan baglantidir.

Havayolu isletmeleri endiistriyi anlamalarinin yaninda karmagik
hizmet siireclerini de deger yaratacak sekilde yeniden tasarlamali ve
stratejilerine uygun hale getirmelidir. Deger zinciri analizi, havayollarinda
rekabet istiinliigli icin maliyet etkinliginin saglanmasinda ve
farklilasmanin kaynaklarimin belirlenmesinde ©6nemli bir aragtir. Bu
calismada Porter tarafindan ortaya konulan deger zinciri analizinin
havayolu isletmeleri agisindan ana hatlar ile tartisilmasi hedeflenmistir.
Deger zinciri analizinin havayolu isletmelerine uygulanabilirliginin
goriilmesi agisindan, bu alanda uygulamaya doniik yeni calismalarin
yapilmasi yararli olacaktir.
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