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Ozet

Bagl disik maliyetli havayolu is modeli,
genellikle  blyiik ve geleneksel havayolu
isletmelerinin gesitli sebeplerle kendilerine bagh
bir dusik maliyetli havayolu kurmasini ifade
etmektedir. S6z konusu bu mantikla kurulan
isletmeye, yabanci yazinda bagli dustik maliyetli
havayolu (airline within airline); is modeline ise
bagh dusik maliyetli havayolu is modeli
denilmektedir. Bagl dusik maliyetli havayolu
modeli uygulamalari ve bu modelin basarisi
stratejik havayolu yonetimi yazininda yogun
sekilde incelenmis ve tartisiimistir. Yazinda,
modelin genellikle disuk maliyetli is modelini
izleyen havayolu isletmeleri ile rekabet
edebilmek igin kuruldugu ve bilyiuk oranda
basarisiz oldugu bulgulanmis ve vurgulanmigstir.
Bu calismada, Ulkemizde faaliyet gosteren bagli
disik maliyetli modeli izleyen Anadolulet
havayolu isletmesi 6rnek olay olarak
incelenmistir. inceleme sonucunda, Tiirk Hava
Yollar’’nin Anadolulet’i Pegasus Havayollar’’ndan
gelen rekabete cevap vermek igin kurdugu ve
Anadolulet’in  Turk Hava Yollar’'nin Pegasus
Havayollari’na karsi yeni bir rekabet silahi oldugu
soylenebilir.

Anahtar Kelimeler: is Modeli, Havayolu is
Modelleri, Bagh Diisiik Maliyetli is Modeli,
Anadolulet

A New Business Model in The Airline Industry:
Airline Within Airline Model And A Comparison
Through the case of AnadolujeT

Abstract

Airline within airline business model refer to
building a low cost subsidiary by legacy, network
and/or traditional airlines because of different
purposes. In the literature, those airlines are
named as airline within airline and this business
model also named as airline within airlines model.
Airline within airline business models and
performance of this model are examined and
discussed intensively. Researches about airline
within airline business models in the literature
emprically showed that airline within airlines are
built as a response to low cost airlines’ threat. In
this study Anadolulet which is only example of
airline within airline in Turkey is examined as a
case study. Research results showed that Turkish
Airlines built Anadolulet because of the threat of
Pegasus Airlines and Anadolulet is a competitive
weapon of Turkish Airlines against the
competition of Pegasus Airlines.

Keywords:  Business Model, Airline Business
Models, Airline Within Airline Model, Anadolulet.
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1. Giris

GUnUmuz taketicilerinin ¢ok farkl istek ve ihtiyaclari, isletmeleri farkl istek ve
ihtiyaclari bulunan farkli pazar boélimlerine girebilmek icin degisik stratejiler
izlemeye itmektedir. Bu stratejilerden ve glinimiz isletmelerince de en c¢ok
basvurulanlarindan biri; halihazirda kendi is modeli ile faaliyet gosteriyorken farkh
bir is modeli ile farkli pazar bolimlerine girme stratejisidir. S6z konusu bu strateji
tim isletmeler tarafindan uygulandigi gibi havayolu isletmeleri tarafindan da zaman
ve mekan fark etmeksizin uygulanmaktadir. Havayolu isletmeciliginde ve havayolu
yonetimi yazininda s6z konusu bu strateji sonucu olusan farkli is modeline bagli
dusiik maliyetli havayolu® (airline within airline)?> denilmektedir.

BDMH is modeli, genellikle blyiik ve geleneksel havayolu isletmelerinin cesitli
sebeplerle kendilerine bagh bir distk maliyetli havayolu kurmasini ifade
etmektedir. S6z konusu bu mantikla kurulan isletmeye, yabanci yazinda BDMH
(airline within airline); is modeline ise BDMH is modeli denilmektedir. BDMH
modeli, 2005 yilindan baslayarak glinim{ize degin yazinda sik¢a tartisiimis ve gorgiil
bulgulara ulasilmis bir is modelidir (Morrell, 2005; Graf, 2005; Graham ve Vowles,
2006; Gillen ve Gados, 2008). iste bu calismada, is modeli kavramindan hareketle
havayolu sektoriine 6zgl ve yayllimi gittikce artan bir is modeli olan BDMH
uygulamalari ve BDMH yazini gbz 6niinde bulundurularak, Glkemizde yer alan tek
BDMH olan Anadolulet 6rnegi diinya lGzerindeki 6rnekler ve yazinda ortaya konan
basari faktorleri baglaminda betimsel olarak ortaya konulacaktir. Bu baglamda, ilk
olarak havayolu sektériindeki havayolu is modelleri ele alinacak, daha sonra
havayolu sektoriinde yeni bir is modeli olarak degerlendirilen BDMH is modeli
kapsaminda yapilan genis capli yazin taramasi sonucu ortaya konulan bilgiler
sunulacaktir. Calismanin yontemsel Ozelliklerinin yer aldigi veri kaynaklari ve
yontem adl boélimden sonra, Anadolulet 6rneginden hareketle, s6z konusu
havayolu isletmesinin performansi Pegasus Havayollari ile karsilastirmalara yer
verilerek belirli is modeli unsurlari baglaminda analiz edilecektir. Sonug ve 6neriler
adli son bolimde ise, BDMH yazini g6z 6nlinde bulundurularak tlkemizde yer alan
tek BDMH modeli olan Anadolulet Ornegine ile ilgili bulgulara iliskin g¢ikarimlar
yapilarak, BDMH is modeline yonelik gelecege iliskin yorumlara ve beklentilere yer
verilecektir.

1 Bundan sonra BDMH olarak kisaltilarak verilecektir.

2 Bagh disiuk maliyetli havayolu kavrami yabanci yazinda “airline within airline” olarak ifade edilen ve
buyik/kiresel/ag/tam hizmet havayolu isletmelerine bagli olarak diisiik maliyetli havayolu isletmelerinden gelen
rekabete cevap vermek amaciyla kurulan havayolu isletmelerini ifade etmek igin kullaniimaktadir. Ornegin, Tiirk
Hava Yollari’na bagl olarak kurulan ve bu galismanin da inceleme konusunu olusturan Anadolulet bir bagh distk
maliyetli havayolu isletmesidir. Halihazirda, blytk/kiresel/ag/tam hizmet havayolu isletmelerine bagli olarak
kurulan farkl is modeline sahip havayolu isletmeleri bulunmakla birlikte, bagh dusiik maliyetli havayolu kavrami
(airline within airline), yalnizca distk maliyetli is modeline gére kurulan istirakleri ifade etmektedir
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2. Havayolu Sektériinde is Modelleri

is modeli kavrami, cok cesitli cagrisimlar yapabilecek bir kavramdir. Lawton ve
Solomko (2005), Porter (1980)'in deger zinciri yaklasimina atifla is modeli
kavraminin deger sunumunu iceren bir sire¢ oldugunu ifade etmislerdir. Buna
karsihk Magretta (2002) ise, is modelinin isletmenin nasil kar elde ettigi gibi sorulari
cevaplayan sirket oykdileri oldugunu belirtmektedir.

Hizli degisimlerin ve yogun rekabetin yasandigl havayolu sektorindeki isletmeler
uzun yillar boyunca sinirlari belirli ve birbiriyle benzer is modelleriyle faaliyet
gostermekteydiler. Fakat, giinimizde, hem sektérel baglamda hem de yazinda
havayolu sektoriindeki is modellerinin (6zellikle geleneksel havayolu is modeli
olmak Uzere) ekonomik acgidan sirdirilebilirliklerini kaybetmeye basladig
(Hansson vd., 2002:31) ve bu sebeple is modellerinin duragan kavramlar olmamasi
gerekliligi (de Wit ve Zuidberg, 2012:17) vurgulanmaktadir.

is modeli kavrami agisindan havayolu sektériine ve havayolu sektériindeki is
modellerine gegmeden Once genel is modeli tanimiyla benzerlik arz etse de,
havayolu is modelinin tanimlanmasinda yarar vardir. Buna gore, havayolu is modeli,
havayollarinin ne sekilde faaliyet gosterdigi ve paydaslarina nasil deger yarattigini
gostermektedir (Kuyucak ve Sengir, 2011; Kuyucak-Sengir ve Senglir, 2012:42).
Havayolu is modelinin tanimlanmasindan sonra, genel olarak havayolu sektoriinde
geleneksel, distk maliyetli, tarifesiz ve bolgesel olmak tizere 4 temel havayolu is
modeli oldugu soylenebilir (Bieger vd., 2002; Bieger ve Agosti, 2005; Taneja, 2004;
Kuyucak-Sengiir ve Senglir, 2012:41; Hvass, 2012:4; Vidovic vd., 2013:69). So6z
konusu bu is modellerinin yaninda, Doganis (2001:216-217) gibi bazi yazarlar ise,
havayolu is modellerini geleneksel model, sanal model ve havacilik isletme
modelleri olarak ifade etmektedir (Adiller, 2010:37-41). Her iki siniflandirmanin
ortak yonleri bulunmaktadir. Séyle ki, sanal havayolu modeli disiik maliyetli is
modeline karsilik gelirken, geleneksel havayolu modeli halihazirda diger siniflamada
da mevcuttur. Havacilik isletme modeli ise, biinyesinde birden ¢ok ve farkl alanda
faaliyet gosteren havacilik isletmelerini barindiran bir nevi havacilik holdinglerini
ifade etmek igin kullaniimaktadir (6rn. Lufthansa, Tiirk Hava Yollari).

Daha 6nce de ifade edilen havayolu is modellerinin sektorel baglamda ortaya ¢ikisi
ve yayginlik kazanmasi ile akademik yazinin konuya ilgisi artmis ve havayolu is
modelleri ile ilgili calismalarda nicelik agisindan bir gelisme kaydedilmistir.
Gelisiminden bugline havayolu is modeli yazinini inceledigimizde yazinin temel
olarak 2 alt boyuta ayrildigini gorebiliriz. Yazini olusturan ilk grup havayolu is
modellerinin birbirlerine yakinsadigl (Wensveen ve Leick, 2009; Jarach vd., 2009;
Daft ve Albers, 2013; de Wit ve Zuidberg, 2012; DLR, 2008; Bieger ve Agosti, 2005)
ve melezlestigi (Vidovic vd., 2013; Klophaus vd., 2012; Alamdari ve Fagan, 2005;
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Sabre, 2011; Lohmann ve Koo, 2012; Taneja, 2004) tezini savunan ¢alismalardan;
ikinci grup ise, iki yada daha fazla is modelinin bir arada basarili uygulamasiniisleyen
calismalardan (Casadesus-Masanell ve Tarzijan, 2012; Douglas, 2012; Douglas,
2010; Heracleous ve Wirtz, 2009; Heracleous ve Wirtz, 2010) olusmaktadir.

3. Havayolu Sektériinde Yeni Bir is Modeli Olarak Bagh Diisiik
Maliyetli Havayolu Modeli

is modeli yazini agisindan bagh diisiik maliyetli havayolu isletmelerini incelerken
kullanilacak yaklasimlardan biri tnli stratejik yonetim disliniirii Michael Porter’in,
herhangi bir endistride, ekonomik pazaryerinde konumlar (pozisyonlar) olarak arzu
edilebilecek ve mevcut ve gelecek rakiplere karsi savunulabilecek birka¢ anahtar
stratejiyi (6rn.: farkhlastirma, disiik maliyet ve odaklasma) temel aldig1 (Porter,
1980; Porter, 1985; Sarvan, Arici, Ozen, Ozdemir ve igigen, 2003:80) genel rekabet
stratejileri yaklasimidir. Bu yaklasima gore, isletmeler, rekabet cevrelerinin analiz
ederek; maliyet liderligi, farklilasma veya odaklanma gibi stratejik tercihlerden
birini gerceklestirerek s6z konusu bu stratejiyi izlemektedirler. Esasinda, bu
calismanin da konusunu olusturan BDMH isletmeleri, Porter’in belirtmis oldugu
stratejilerden farklilagstirmayi izleyen havayolu isletmelerinin kendilerine bagl
olarak kurmus olduklari ve yine Porter’in ifade ettigi maliyet liderligi stratejisini
izleyen isletmelerdir.

isletmelerin farkli is modelleri ile farkl pazar bélimlerine mal veya hizmet sunmasi
yeni bir durum degildir. isletmeler var olduklarindan beri &lceklerini nasil
artirabileceklerinin ve nasil daha fazla misteriye hizmet edebileceklerinin yollarini
aramiglardir. Havayolu tagsimacili§indaki diisiik maliyetli havayolu kurma ¢abalari,
bu bakis agisiyla degerlendirebilir. Fakat havayolu tasimaciligindaki duruma goéz
atmadan once, diger sektorlerde de s6z konusu uygulamanin birgok basaril
orneginin bulundugunu belirtmekte fayda vardir. Kumar (2006) da bu duruma
deginerek, bankacilik sektoriinde de benzer uygulamalarin bulundugunu ve HSBC,
ING, Merrill Lynch ve Royal Bank of Scotland gibi kuruluslarin First Direct, ING
Direct, ML Direct ve Direct Line Insurance gibi distik maliyetli yan kuruluslar
oldugunu belirtmektedir. Bu noktada, havayolu tasimaciligi ile ilgili degerlendirme
yapan bir calisma olmasina ragmen Graf (2005)’ta bu duruma dikkat ¢ekerek; araba
kiralama, demiryolu tasimaciligi, bankacilik, sigortacilik, medya, tur operatorligi ve
hatta havaalani isletmeciliginde de bu tir uygulamalarin yer aldigindan soz
etmektedir.
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Tablo 1. Halihazirda Faaliyet Gosteren Bagh Diisiik Maliyetli Havayolu

isletmeleri

Ana Havayolu

Bagh Diisiik Maliyetli Havayolu (Faaliyete Baglama Yili)

Air France

Alitalia

Asiana

Emirates Grup
Iberia

Jet Airways
KLM/Basiq Air
LAN

Philippine Airlines
Singapore Airlines
Tiirk Hava Yollari
Air India

All Nippon Airways
British
Airways/Comair
Garuda

JAL

Kingfisher

Korean Air
Lufthansa

Qantas

Thai Airways
Philippines Airlines
Malaysia Airlines
South African

Blue Panorama
Travel Service

TUIl

Transavia France (2007)

Air One (2010)

Air Busan (2008)

Flydubai (2009)

Vueling Airlines (2004)

JetKonnect (2003), JetLite (2007)

Transavia Airlines (2005)

Aires (2009)

Airphil Express (1996)

Tiger Airways (2004) Tiger Airways Australia (2007), Scoot (2012)
Anadolu Jet (2008)

Air India Express (2005)

Air Japan (2001), Skynet Asia Airways (2002), Peach (2012)

kulula.com (2001)

Citilink (2001)

JAL Express (1998)

Kingfisher Red (2008)

Jin Air (2008)

bmibaby (2002), Germanwings (2002)
Jetstar Airways (2004), Jetstar Asia Airways (2004), Jetstar Pacific
(2007)

Nok Air (2004)

AirPhil Express (2010)

Firefly (2007)

Mango (2006)

Blu-Express (2005)

SmartWings (2004)

Jetairfly (2005)

Kaynak: Gross, Liick ve Schroder, (2013:9) ile Pearson ve Merkert (2014:23)'den
derlenmistir

Aslinda, havayolu tasimacihgl agisindan baktigimizda, disiik maliyetli tasiyicilara
gecmeden Once bu durumun havayolu isletmeleri icin ¢ok da yeni olmadig
soylenebilir (Graham ve Vowles, 2006). Zira 6zellikle ABD’deki bir¢ok havayolu
isletmesinin kendilerine bagli olarak kurmus olduklari ve besleyici nitelikte harekat
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yapan bircok bélgesel havayolu isletmesi® vardir. Diinyadaki biyiik havayolu
isletmelerinin hemen hepsinin kendisinin veya kendi adina faaliyet gosteren bir
veya birden fazla bolgesel havayolu isletmesi vardir. Bu buylk havayolu
isletmelerine 6rnek olarak, SAS (SAS Commuter, Videroe Airlines), Lufthansa (Air
Dolomiti, Ausburg Airways, Contact Air, Lufthansa City Line), American Airlines
(American Eagle Airlines, Execuitive Airlines) ve Delta Airlines (Comair) verilebilir
(Sarilgan, 2007).

Taneja (2004), bliyiik ve geleneksel havayolu isletmelerinin ¢cogu zaman pazarlama
stratejileri ile operasyonel stratejileri arasindaki uyumlu olmama durumunun
yaratacagl olumsuz etkiyi anlayamadiklarini belirtmekte ve bu durumun en gtizel
orneklerinden birinin bu blylik ve geleneksel havayolu isletmelerinin kendilerine
bagli olarak kurmus olduklari ve cok koti operasyonel performans gosteren distik
maliyetli havayolu isletmeleri oldugunu belirtmektedir (Taneja, 2004:40). Bu
noktada, Taneja (2004)'nin havayolu isletmesinin musterileri nezdinde yaratmis
oldugu imajin kendi operasyonel stratejileri ile uyumsuz oldugunu ve bu
uyumsuzluk sonucu ortaya c¢ikan karisikhigin  havayolu isletmelerine kot
operasyonel sonuglar seklinde dondiigiu dislincesi, yazinda yer alan calismalar
tarafindan da vurgulanmaktadir. Lawton (2002) ve Trethway (2004) de benzer
sekilde, diistik maliyetli is modeli ile biylk havayolu isletmelerinin kendilerine bagl
olarak kurmus olduklari BDMH modeli arasinda 6nemli farklar oldugunu
belirtmisler; BDMH modelinin diisiik maliyetli degil duslik fiyatli bir model oldugunu
ve geleneksel havayolu isletmelerinin operasyonel kapasitelerinin bir kismini distik
maliyetli model altinda sunmalarini saglayan birer ara¢ oldugunun altini
gizmislerdir. Bu baglamda, énemli olanin Porter (1985)’a atifla maliyetleri deger
zincirinize bagh olarak ve siirdirrilebilir bir sekilde disik tutabilmek oldugu, bunun
sonucunda da musterilere dislik fiyatli bir segenek sunuldugu soylenebilir. Stratejik
yonetim bakis acisiyla, diisiik maliyetle is yapmanin daha zor ve fakat stirdirulebilir
rekabetgi Ustlinlik baglaminda daha 6nemli oldugu vurgulanmasi gerekli bir
noktadir.

Yazinda, BDMH modelini ele alan fazla sayida ¢alisma bulunmamakla birlikte,
yapilmis olan ¢alismalar 6nemli bulgulara sahiptir. Konu ile ilgili, ilk olarak Morrell
(2005)’in calismasinin dikkat ¢ekici oldugu séylenebilir. Morrell (2005), calismasinda
genel olarak, ABD’deki bliylik havayolu isletmelerinin disik maliyetli havayolu
tehdidine iliskin uygulamis olduklari bir strateji olan BDMH modeli uygulamasini
irdelemistir. Morrell (2005)’e gore, bliylik havayolu isletmeleri bu tehdide ya kendi
disik maliyetli havayolu isletmelerini kurarak ya da is modellerinde radikal

3 Kisa mesafeli tarifeli yolcu ve yiik tasima hizmeti sunan, operasyonlarinda genellikle turbuprop ve/veya kiigik jet
ucaklarini kullanan ve kiglk ve orta buyuklikteki yerlesim yerleriyle blyik sehirler ve toplanma merkezleri
arasinda operasyon yapan havayolu isletmeleridir (Sarilgan, 2007:28). Bolgesel havayolu tagimaciligi ile ilgili daha
fazla bilgi i¢in bakiniz. Sarilgan, (2007); Sarilgan, (2011); Oktal ve Kiigtikdnal, (2007).
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degisiklikler yapmadan operasyonlarini tekrar gdzden gecirip maliyet disusleri
saglayarak iki sekilde karsilik vermistir.

Bu stratejilerden ilki, calismamizda da ele alinan BDMH is modelidir. Havayolu
isletmeleri, 6zellikle serbestlesme ve liberallesme politikalari sonucu pazara giris
yapan disik maliyetli havayolu isletmelerinin artan pazar payl sonucu olusan
rekabete cevap olarak gosterdikleri bir reaksiyon olarak kabul edilebilir. Bununla
birlikte, BDMH isletmeleri sayesinde, farkli pazar bolimlerine farkli stratejilerle
hitap edebildigini gdstermesi acisindan énemli bir stratejidir. ikinci stratejik yanit
ise, ilkine gore uygulama baglaminda daha zor olmakla birlikte uzun vadede daha
sirdirdlebilir ve yazinda da belirtildigi gibi BDMH kurma stratejisinin basarisiz
uygulamalari g6z oniinde bulunduruldugunda daha basarili bir yanit olarak
gorilmektedir. Morrell (2005) biyik havayolu isletmelerini ilk uygulama igin
hareket geciren temelde 3 ana motivasyon unsuru bulundugunu belirterek bunlari;
karh bir is yapma bicimi, dnemli pazarlarda disik maliyetli rekabet ve ana
operasyonlarin yaninda deneme niteligindeki diisik maliyetli is modeli deneyimi
olarak siralamaktadir.

Bunun yaninda s6z konusu motivasyon unsurlarindan ilkine sahip olmanin bugtinki
rekabetci ortamda oldukga zor oldugu ve bunun belki de yillar alabilmekte oldugu
ve hatta British Airways gibi blyik isletmelerin kurduklari kendi disiik maliyetli
isletmelerinin bile bunu basaramadigindan s6z edilmektedir (Morrell, 2005). Buna
ek olarak, Morrell yapmis oldugu calisma sonucunda, geleneksel sahiplikteki
basarisiz distik maliyetli havayolu isletmeleri icin bazi basarisizlik unsurlarini ortaya
koymustur. Yazara gore bunlar; karisik filo yapisi, baglantili hizmet sirecinin
korunmasi, iki sinifli hizmete devam edilmesi ve is glci maliyetlerinin
disurilememesidir. Ayrica, yazar sendika baskisi ve ana havayolu isletmesinden
imaj ayinminin yapilmamasinin da basarisizlikta kritik 6neme sahip diger bazi
faktorler oldugunu ifade etmistir (Morrell, 2005). Yazindaki bir diger calismada Graf
(2005) ise, Avrupa’daki 5 havayolu isletmesi ve kurmus olduklari 5 diisiik maliyetli
havayolu Uzerinden degerlendirme yapmistir. S6z konusu bu bes 6rnek, British
Airways-Go, KLM-Buzz, KLM-Basiq Air, Lufthansa-Germanwings ve Swiss-Swiss in
Europe’tur. Yazar, degerlendirmede bulunurken, Griin ve hizmet boyutu, iletisim
boyutu, gelir boyutu, yetenek yapilandirmasi ve érgitsel form olmak tzere belirli 5
is modeli boyutunu g6z 6niinde bulundurmustur. Buna goére, Graf (2005) bu bes
ornek Uzerinden degerlendirme yapmis ve bes 6rnek icerisinde en basarili olanin
Germanwings havayolu isletmesi oldugunu belirtmistir. Germanwings’in
basarisinda ana isletmeden bagimsiz olmasi 6ne c¢cikmaktadir. Bu bakis acisiyla
degerlendirildiginde, Swiss in Europe en diisik bagimsizlik diizeyine sahipken, Go,
Basiqg Air ve Buzz sirasiyla ylksekten diistige dogru siralanmaktadir.
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Tablo 2. Faaliyetlerinin Sonlandirmis Olan Bagh Diisiik Maliyetli Havayolu

isletmeleri
Ana Havayolu Blavlg:n?, ::;’: k Faaliyet Faaliyeti Pi'yas?daki
Havayolu Baslama  Sonlandirma Suresi (Yil)

Air Canada Tango 2001 2004

Zip 2002 2004 2
Air New Zealand Freedom Air 1995 2008 13

Citylet 1999 1999 0.5
All Nippon Airways Air Next 2005 2010 6
British Airways Go 1998 2002 4

DBA 2003 2008 5
Continental Airways Continental Lite 1993 1995 2
Cyprus Airways Hellas Jet 2005 2005 3
Delta Airlines Delta Express 1996 2003 7

Song Air 2003 2006 3
Finnair Fly Nordic 2001 2009 8
Hapag Lloyd HLX 2002 2007 5
KLM Buzz 2000 2003 3
LAN Airlines LAN Express 1998 2004 6
LOT Airlines Centralwings 2004 2009 5
Mexicana Mexicanalink 2009 2010 1
Philippine Airlines Pal Express 2008 2010 2
Qantas Impulse Airlines 2000 2004 4
Royal Air Maroc Atlas Blue 2004 2009 5
SAS Snowflake 2002 2004 2
United Airlines Ted 2004 2009 5

Shuttle by United 1994 2001 7
US Airways Metrolet 1998 2001 3
Mexicana MexicanaClick 2005 2010 5
MyTravel MyTravellite 2002 2003 1
Thomsonfly Thompson 2005 2008 3
Finnair FlyNordic 2004 2008 4
DutchBird V-Bird 2003 2004 1
Iberia Clickair 2006 2009 3
Alitalia Volareweb 2008 2009 1
TUI Jetdyou 2006 2012 6
Orient Thai One-two-GO 2003 2009 6

Kaynak: Gross, Liick ve Schréder, (2013:10) ile Pearson ve Merkert (2014:22)'den derlenmistir.
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Kumar (2006) ise, disiik maliyetli rekabetle karsi karsiya kalan isletmelerin kendi
distk maliyetli isletmelerini kurma yolunu sectigini, fakat dusik maliyetli
rakiplerinin kendi is modellerinden ¢ok daha basit bir yapiya sahip oldugunu
belirtmektedir. Kumar (2006), bu noktada 6rnek olarak Continental Lite, Delta
Express, KLM Buzz ve SAS Snowflake gibi blyiik havayolu isletmesi sahipliginde
kurulan distik maliyetli havayolu isletmesinin basarisiz olarak faaliyetlerine son
verdigini veya satildigini ifade etmektedir. Bununla birlikte, yazar Graf (2005)’ a
benzer sekilde basarinin kaynaginin ana isletmeden bagimsizlik ve otonomi
oldugunun altini ¢cizmektedir. 2006 yilindaki bir diger calismada, Graham ve Vowles
(2006), BDMH modeli uygulamasini mekansal ve tarihsel olarak analiz etmisler ve
bu strateji ile ilgili olarak sinirli sayida basarili 6rnek oldugu kanaatine varmislardir.
Yazarlar, calismalarinda distik maliyetli rekabetle karsi karsiya kalan biylik
havayolu isletmelerinin ana havayolu isletmesinden bagimsiz disiik maliyetli
havayolu kurma, diisiik maliyetli bir isletme satin alma yada ortak olma ve mevcut
havayolu isletmesini tamamen disik maliyetli bir havayolu isletmesine
doniistirme gibi temelde (g secenegi oldugunu belirtmektedirler.

Graham ve Vowles (2006), ilk stratejinin havayolu isletmelerine 4 temel avantaj
sundugunu belirtmisler ve bunlari su sekilde siralamislardir;

> Ozellikle is giicii maliyetleri olmak {izere, maliyetlerde diisiis saglayarak
dislik maliyetlilerle rekabet edebilme,

> lIsletmenin hizmet sunmadigi pazar béliimlerine giris saglama,

» Mevcut rakip olan duslk maliyetliler disinda pazara girmeye hazirlanan
dusiik maliyetliler igin caydirici nitelik arz etme,

» Ayni pazarda, diisiik maliyetlilerle rekabete cevap verebilme.

S6z konusu bu avantajlarin elde edilebilmesi icin, Graham ve Vowles (2006) is glicl
maliyetlerinde saglanmasi gereken diistslerin kritik bir basari faktort oldugunu, zira
havayolu isletmelerinin maliyetlerinin bliylik bolimanin buradan kaynaklandigini
ve basarisiz 6rneklerin de bu sebepten ortaya ciktigini belirtmektedirler.

O’Connell (2007), kendi diistik maliyetli havayolu isletmesini kurma konusunda, son
dénemde bir artis gergeklestigini; bunun da bu stratejinin mantikh ve sektorde
referans alinan havayolu isletmeleri tarafindan gergeklestirilmesi sonucu ortaya
ciktigini belirtmistir. Dennis (2007) ise, Avrupali havayolu isletmelerinin disiik
maliyetli havayolu rekabetine verdigi karsiliklari ortaya koydugu calismasinda,
kendilerine bagh bir diisiik maliyetli havayolu kurmanin da bir se¢enek olarak kabul
edildigini belirtmistir. Buna gore, yazinla paralel sekilde Dennis (2007) de
Germanwings’in bu tiirde basarili olan tek girisim oldugunu; bunun da farkh piyasa
bosluklarini gérip degerlendirebilmesine baglh oldugunu ortaya koymustur.
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Gillen ve Gados (2008), BDMH modeli stratejisinin altinda yatan mantigi anlamaya
ve neden bazi girisimlerin basarili oluyorken digerlerinin olmadigl konusuna cevap
aramaya calismislardir. Bu baglamda, yazarlar bir isletmenin disik maliyetli bir alt
isletme kurmasinin oldukg¢a rasyonel bir davranis oldugunu 6lcek ekonomileri
temelinde acgiklamiglardir. Yazarlar, neden bazi girisimlerin basarili olduklari
sorusunun birbirleriyle iligkili 5 cevabi oldugunu belirtip bunlari ana havayolunun
kendi i¢ hat pazarini domine etmesi, stratejik olarak operasyonlarin ayrimi, ana
havayolu ile hicbir sekilde uyum saglamama ve bagimsizlik, distik maliyetli is
modelinin iyi uygulanmasi ve basarili ag yonetimi sonucu azalan maliyetler olarak
siralamislardir.

Button (2012), ise BDMH modeli uygulamasinin bazi kuramsal nedenler sebebiyle
oldukga zor oldugunu belirtmis ve bu nedenleri genelde isciler ile yapilan
anlasmalar ve slot uygunsuzlugu olarak ifade etmistir. Ozellikle ABD kapsaminda,
operasyonel olarak is¢i sendikalarinin bu uygulamayi olanaksiz kildigindan, bunun
yaninda buyidk havayolu isletmesi sahipligindeki distk maliyetli havayolu
isletmesinin ¢cogu zaman operasyonel 6zglrlige ve finansal bagimsizliga sahip
olmadigindan s6z etmistir. Button (2012), bu sebeplerden 6tiril, bu modelin
ekonomik anlamda etkinligi kanitlanmis basarili bir model olmadigini ileri
sirmustdr.

Ko ve Hwang (2011), ana havayolu ile ona bagh disik maliyetli havayolunun
yonetim stratejilerini belirlemeyi amacladiklari calismalarinda, biliylik havayolu
isletmelerinin disik maliyetli havayolu kurma nedenlerini irdelemislerdir. Buna
gore, yazarlar bu durumu disiik maliyetli rekabetine karsi sahip olduklari pazar
payini koruyabilmek ve operasyonel anlamda maliyet avantaji saglamak olarak
gerekgelendirmislerdir. Lin (2012) ise, blyilk havayolu isletmelerinin rekabet
avantaji elde etmek amaciyla diisik maliyetli havayolu isletmesi kurduklarini
belirterek; ABD ve Avrupa’da bu modelin pek basarili olmadigini fakat Asya-
Pasifik'te daha basarili oldugunu ileri sirmistir. Bu iddia, yazindaki birkag ¢alisma
tarafindan da desteklenmektedir (Davis, 2007; Pearson ve Merkert, 2012; Pearson
ve Merkert, 2013; Pearson ve Merkert, 2014). Yazar, bu basarinin altinda da, bu
bolgedeki isletmelerin kurmus olduklari diisik maliyetli havayolu isletmeleri
yardimiyla karma yada noktadan noktaya olarak adlandirilabilecek bir ag yapisi ile
faaliyet gostermelerinin yattigini ifade etmistir.

Lin (2012)'in yaklasimina benzer fakat biraz farkh bir sekilde Morgan (2011),
calismasinda ABD’deki geleneksel havayolu isletmelerine bagh disiik maliyetli
havayolu modellerinin Avrupa’daki muadillerine gére basarisiz oldugunu belirterek
bu basarisizligin sebeplerini irdelemistir. Buna gore, yazar yazinla paralel sekilde
basarih bir girisimin ana isletmeden bagimsiz ve otonomiye sahip olmasi gerektigini
belirtirken; sunulan hizmet agisindan da ana isletme ile bagh kurulus arasindaki
benzerligin basarisizhigin ana kaynaklarindan biri oldugunu belirtmektedir. Bunun
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devaminda, ABD’li BDMH modellerinin basarisiz olmasini pazardan pay alabilmek
icin pazara yeni girenlerle dogrudan rekabete girmesine; Avrupali BDMH
modellerinin basarisini ise Clickair’i drnek vererek ABD’dekinin tersine bunlarin yeni
pazar bolimleri yaratmalarina baglamaktadir (Morgan, 2011).

Bununla birlikte, Pearson ve Merkert (2012; 2013; 2014)'in galismalarindan
bahsetmekte yarar vardir. Yazarlar, so6z konusu tiim calismalarinda da gecmiste
kurulmus ve bugln faaliyet gbstermeyen, bugiin faaliyet gosteren ve gelecekte
kurulmasi planlanan ve aciklanan BDMH modelleri icin glincel bir analiz yaparak
belirli basari ve basarisizlik élgutleri belirlemislerdir. Yazarlar, genis bir inceleme
yapmak amaciyla 26’s1 operasyonlarini sona erdirmis 67 BDMH tespit etmigsler ve
bu BDMH modelleri Gizerinden analiz yapmislardir. Analiz sonuglarina gére, BDMH
modeli i¢in basarisizlik nedenleri yanlis belirlenmis stratejiler, pazara geg giris, asir
yonetsel kontrol, ana isletmeden yetersiz diizeyde farklilasma, rekabet edilen distik
maliyetli isletmelerden yiiksek maliyetler ve daha disiik etkinlik, yiksek diizeyde
rekabetci sektor yapisi ve rekabetci agidan dislk fiyatlar seklinde siralamislardir.

Buna karsilik yazarlar, basarih bir BDMH modeli icin gerekli olcttleri ise, ana
isletmeden bagimsizlik, pazarin domine edilmesi, kararli liderlik ve diisik maliyetli
is modelinden fazla sapmayan bir is modeli olarak belirlemislerdir (Pearson ve
Merkert, 2012; Pearson ve Merkert, 2013; Pearson ve Merkert, 2014).

Bu noktada, son olarak yazinda basarili sekilde kabul edilen nadir bagh distk
maliyetli havayolu isletmelerinden Jetstar’a iliskin iki calismadan bahsetmekte
yarar vardir. Homsombat, Lei ve Fu (2014), calismalarinda, bagh distik maliyetli
havayolu olan Jetstar ile sahipliginde bulundugu Qantas havayolunu
incelemislerdir. Yazarlar, calismalarinda iki havayolunun fiyatlandirma politikalari
ile yeni hat agma davraniglarini inceleyerek Qantas havayolunun Jetstar’i 6zellikle
Virgin Blue gibi dusik maliyetli havayolu isletmelerine karsi i¢ hatlarda rekabet
etmek icin kullanmak amaciyla kurdugunu bulgulamislardir. Bir diger ¢alismada ise,
g¢alismamiza benzer sekilde Jetstar havayolu isletmesi bagh disik maliyetli
havayolu modeli baglaminda 6rnek olay olarak incelenmistir. Whyte ve Lohmann
(2014), ikincil kaynaklardan elde ettikleri verilerle gergeklestirdikleri calismalarinda;
Ozetle Jetstar’in yazinda ve uygulamada biylik oranda basarisizlikla birlikte anilan
bagh disiik maliyetli havayolu modelinin bu elestirilerini haksiz ¢ikardigini
belirtmektedirler. Yazarlar, Jetstar’in dikkatli planlama, strateji ve uygulama ile
kapasitesini artirdigini, ylksek doluluk oranlarina ulastigini, gelirlerini ve daha da
onemlisi karliligini artirdigini ifade etmektedirler.
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4. Arasgtirma

Calismanin bu béliminde, gerceklestirilen arastirma deseni ile ilgili bilgilerden
bahsedilecektir. BDMH modeli kapsaminda Anadolulet’in 6rnek olarak ele alinarak
kiyaslama yapilacagi arastirma bolimi ¢alismanin amag ve 6neminin anlatildigi bir
bolim ile vaka analizinde kullanilan veri kaynaklari ve yonteme iliskin bilgilerin
bulundugu iki bélimden olusmaktadir.

4.1. Amag ve Onem

Calismanin amaci, yazinda siklikla ele alinan ve ¢ogunlukla basarisiz oldugu
konusunda gecici de olsa bir mutabakat bulunan BDMH modelini tartisarak; soz
konusu modelin Glkemizdeki yegane uygulamasi olan Anadolulet’'in durumunu
analiz etmektir. Calismanin bununla birlikte ulasmak istedigi bir diger amac ise, hem
gorglil hem de Ust yonetimlerin acgiklamalarina dayali olarak ileri strilen
Anadolulet’in Pegasus Havayollari rekabetine karsi kurulmus oldugu tezinin
desteklenip desteklenmedigini eldeki verilerle sinayarak yazina bu baglamda bir
katki sunmaktir. S6z konusu bu durum, bu amaca ulasma noktasinda Anadolulet-
Pegasus Havayollari karsilastirmasi yapmayi zorunlu kilmaktadir. Calismanin
ulasmak istedigi amaclar cercevesinde, cevap aradigi temel sorular ise asagidaki gibi
Ozetlenebilir:

I Anadolulet Pegasus Havayollari rekabetine ve artan pazar payina karsi
mi kurulmustur?

II.  Anadolulet Pegasus Havayollari rekabetine ve artan pazar payina karsi
kurulmus ise, bu rekabetteki basari durumu nedir?

S6z konusu bu sorulara cevap bulabilmek igin kullanilacak kaynaklar ve analiz
yontemine asagida yer verilmistir.

4.2. Veri Kaynaklari ve Yontem

Calismanin bu béliimiinde, ilkemizde faaliyet gosteren ve THY tarafindan kurulmus
olan bir BDMH olan Anadolulet havayolu isletmesi derlenen ikincil veriler
aracihgiyla analiz edilecektir. S6z konusu bu analizde, Anadolulet’in kuruldugu
ginden bu yana ortaya koymus oldugu performansi degerlendirebilmek igin
yazinda hedef rakibi olarak kuruldugu séylenen (Ozsoy, 2010) Pegasus Havayollari
ile belirli performans parametreleri tizerinden yapilacak karsilastirmalar da dahildir.

Bu calisma nitel bir arastirma Ozelligi tasimaktadir. Nitel arastirmalar, gozlem,
goriisme ve dokiman analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin kullanildigi,
algilarin ve olaylarin dogal ortamda gercekg¢i ve bitlincll bir bicimde ortaya
konmasina yonelik nitel bir sirecin izlendigi arastirmalardir (Yildirrm ve Simsek,
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2003:19). Nitel arastirmalarda, kisilerin belirli bir konu hakkinda ne diisiindikleri ve
nicin oyle dastndikleri esas alinir. Nitel arastirma oOlgim yapmaz, icebakis
saglayarak arastirma konusu ile ilgili bireylerce aciklanan bakis acilarinin
uyumlastiriimasini ve analizini gergeklestirir (Akgul, 2004:132-133). Arastirmada
benzer calismalarda da (Gimeno ve Fitzroy, 2013; Whyte ve Lohmann, 2014)
kullanilan nitel arastirma desenlerinden arastirmanin dogasina uygun olan 6rnek
olay (case study) deseni kullanilmistir. Vaka analizi, giincel bir olguyu kendi gergek
yasam cercevesi icinde calisan ve durumlari ¢ok yonli, sistemli ve derinlemesine
inceleyen gorgll bir arastirma yéntemidir (Yildirim ve Simsek, 2003:277).

Arastirmada, vakanin analiz edilebilmesi icin daha o6nce vyapilmis benzer
calismalarda da (Gimeno ve Fitzroy, 2013; Whyte ve Lohmann, 2014; Pearson ve
Merkert, 2014) basvurulan ikincil veri kaynaklarindan veri toplama yontemleri ile
veri elde edilmistir. ikincil veriler olarak, Tirk Hava Yollar, Anadolulet ve
karsilastirma yapilmasi baglaminda Pegasus Havayollari web siteleri, faaliyet
raporlari, isletmeler hakkinda basinda yer alan haberler, borsa agiklamalari,
sektorel raporlar, konu ile ilgili akademik ¢alismalar ve isletmeyi tanitici sunumlar
kullanilmistir. Ozellikle, karsilastirma yapilmasina olanak vermesi agisindan Pegasus
Havayollari isletmesine iliskin olarak, borsada islem gérmeye basladigi 2013 yili
oncesine ait operasyonel verilere ulasilmasinda menkul degerleme ve aracilik
sirketlerinin raporlarindan da vyararlaniimistir. Bununla birlikte, havacilik
sektorindeki 6nemli veri kaynaklarindan olan ve daha 6nce bircok arastirmada da
verileri kullanilmis olan CAPA (Centre of Asia-Pacific Aviation) merkezi raporlari ve
Airline Business ile Air Transport World gibi sektorel dergilerin yayinladiklari rapor
ve istatistiklerden de yararlaniimistir.

5. Anadolulet Ornegi

Esasinda, Turk Hava Yollari baglaminda distntlecek olursa, BDMH kurma
girisimleri yeni bir olgu degildir. 1990’li yillarin basindan itibaren THY’de daha disik
maliyetli ve sinirli bir hizmet konsepti ile faaliyet gosterecek bir havayolu kurma
projesi zaman zaman giindeme gelmis ve gergeklestirilmistir. Bu girisimlerden
ilkinde, 1986 yilinda Ankara merkezli olarak Tiirk Hava Tasimaciligi adiyla bir sirket
kurulmus ve fakat daha sonra s6z konusu sirket faaliyetlerine son vermek zorunda
kalmistir. Anadolulet’in kurulusundan 6nce, 1998 yilinda Cem Kozlu yonetiminde
yine benzer bir girisim yasanmis; Ankara merkezli olarak Turkish Express, Anadolu
Expresi veya Tirkjet adlariyla bagli diisiik maliyetli bir havayolu kurulmasi lizerine
¢ahisilmis; donemin koalisyon hikiimetinden yeterli destek alamayan THY yonetimi
projeyi rafa kaldirmistir (Kozlu, 2007:206-210).
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THY’nin yurtici markasi olarak konumlanan Anadolulet ise, 23 Nisan 2008 tarihinde
Ankara merkezli olarak uguslarina baslamistir. Disik maliyetli havayolu modeli
olarak konumlandirilan Anadolulet, marka yonetimi, ucak bakimi, ugus emniyeti ve
tasima yikimlilikleri bakimindan tamamen Tirk Hava Yollari’nin sorumlulugu ve
glvencesi altinda olarak faaliyet gostermektedir (THY 75. Yil Kitabi, 2008:298).
Anadolulet’in, THY’nin ticari deger yaratmak, ulusal tasiyici olarak vatandaslara
yarar saglamak ve havaciligi gelistirmek ile ilgili amaclarina hizmet eden énemli bir
adim oldugu belirtiimektedir. Ankara merkezli olmak lizere, ilk olarak 2008 yilinda
her giin 20 i¢ hat noktasinda operasyonuna baslamistir. 5 adet Boeing 737 tipi
ucakla operasyonlarina baslayan Anadolulet’in filo yapisi dénem igerisinde gelismis
ve 28 ucaklik bir filoya ulasmistir (THY Faaliyet Raporu 2008).

Anadolulet, uguslarini  Ankara ve Sabiha Gokgen merkezli olarak
gerceklestirmektedir. Topla — Dagit ag sistemi ile yolcular Ankara’da toplanarak
buradan diger sehirlere dagitiimaktadir. Ankara, cografi olarak Tirkiye'nin
ortasinda yer almasi sebebiyle, i¢ hatlar pazari igin istanbul’a gére daha uygun bir
merkez havaalani (hub) konumundadir. Esenboga Havaalani’nin teknik alt yapisi da
aktarmalarin kolaylikla, kisa slirede ve daha az problemle ve dolayisiyla daha diisik
maliyetlerle yapilmasini olanakli hale getirmektedir (Ozsoy, 2010:154). Anadolulet
istanbul ucuslarini ise Sabiha Gokgen Havaliman’na gergeklestirmektedir.
Anadolulet’in gelisim cizgisine bakildiginda, Tirkiye'nin en atak ve hizli biylyen
havayolu isletmelerinden biri oldugu belirtilmektedir (Sengiir, 2010). Anadolulet’in
kurulus felsefesinin ardinda, ucusta verilen bazi hizmetlerde maliyet dislisu
saglayarak ve ugak yerde kalis sliresini minimize ederek diger havayolu isletmeleri
ile rekabet edebilme arzusu yatmaktadir. Operasyonel felsefesi agisindan
bakildiginda, Anadolulet’in maliyet distusi ve yiksek verimlilik ilkeleri
dogrultusunda faaliyet gostererek, diisik maliyetli havayolu is modeline benzer bir
is modelini izledigi sdylenebilir (Kuyucak ve Sengiir, 2012:5).

5.1. Anadolulet’in is Modeli ve Stratejisi

Anadolulet’in is modelinin yazinda da Uzerinde siklikla durulan ve Asya-Pasifik,
Avrupa ve ABD’de de sik¢a uygulanan bir model olan BDMH (airline within airline)
modeli oldugu aciktir. Bu dogrultuda, érnegin Person ve Merkert (2014) de, BDMH
modelinin  doguya dogru yayillimini inceledikleri ¢alismanin 6rneklemine
Anadolulet’i dahil etmislerdir. Fakat yazinda yer alan birgok ¢alismada bu modelin
oldukg¢a basarisiz oldugu ve bu modeli uygulayan ¢ok sinirli sayida havayolu
isletmesinin basarili oldugu belirtilmektedir (Morrell, 2005; Graf, 2005).

Strateji acisindan bakildiginda ise, Anadolulet’in 06zellikle, 2003 i¢ hat
serbestlesmesi sonucu i¢ hatlarda yasanan rekabet ve Pegasus Havayollari
isletmesinin basarisindan dolayr ona karsi bir stratejiyle ve maliyet liderligi
stratejisini izleyerek kuruldugu séylenebilir (Ozsoy, 2010:122-123). Zira, hem THY
yonetimi hem de Pegasus Ust diizey yoneticileri yapmis olduklari agiklamalarla bu
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duruma isaret ederek; karsilikli rekabeti vurgulamaktadirlar  (Oztiirk, 2011;
http://kokpit.aero/). Anadolulet; sivil havaciligin gelisimi adina dislk maliyetlerle,
ticari kayg glitmeksizin kolay ulasim imkani olan hava ulagiminin yayginlasmasi ve
ugcmayi 6zendirmek adina verilmesi zor kararlar alarak tim i¢ hat noktalari birbirine
baglamaktadir. Anadolulet’in stratejisi ile mevcut pazardan pay saglamaktan ziyade
kendine yeni pazar olusturmayi hedef edindigi (THY Faaliyet Raporu 2008:79)
soylenebilir.

Anadolulet’in kurulusunu serbestlesme ve bu serbestlesmeye verilen stratejik bir
tepki olarak kabul edenler de vardir. Ozsoy (2010), Orhan ve Gerede (2013) ile
Torlak, Sevkli, Sanal ve Zaim (2011:3403) Anadolulet’in THY'nin serbestlesmeye
vermis oldugu en onemli stratejik tepki olarak degerlendirilebilecegini ifade
etmektedirler. Anadolulet’in kurulmasinin temelinde THY nin Ankara’dan olan ve
zarar edilen uguslarinin verimliliginin artinlarak karli hale donistirilmesi, ig¢
hatlarda yeni bir merkez olusturarak THY’nin Atatlirk Havalimani’'ndaki transit
trafiginin daha rahat gelismesinin saglanmasi ve i¢ hatlar pazarindaki misteri
profilinin istek ve ihtiyaclarina daha dogru bir Grlnle cevap verilmesi hedefleri
yatmaktadir (Ozsoy, 2010:153).

Diger yandan yukarida da vurgulandigi gibi, Anadolulet’in Pegasus Havayollari ile
olan rekabette yeni bir cephe agmak icin kuruldugu da soylenebilir. Bu husus,
Pegasus Havayollari Ust yodnetimi tarafindan da vurgulanmaktadir. Pegasus
Havayollari CEO’su Serta¢ Haybat her ne kadar Anadolulet’in tam bir disuk
maliyetli havayolu modeliyle ucamayacagindan dolayl kendi pazar paylarini
etkilemeyecegini belirtse de (www.airporthaber.com); kendisi ve OnurAir ile
Atlaslet Ust diizey yoneticileri AnadolulJet’in kurulusunun asil amacinin Pegasus
Havayollari’'nin gelisimini engelleyerek 6niini kesmek oldugunu belirtmektedirler
(Oztiirk, 2011). S6z konusu sdéylemlerin ne derece gergegini yansittigini gérmek igin
Anadolulet ile Pegasus Havayollari i¢ hatlardaki ugus noktalarinin ne kadar paralel
olduguna bakmakta yarar vardir. Zira Anadolulet ile Pegasus Havayollar’'nin i¢ hat
ugus rotalari birbirlerine ne kadar paralel ise o denli birebir rekabete girdiklerini ve
rakip olduklarini séyleyebiliriz. Bu da Anadolulet’in varlik veya kurulus nedeninin ne
oldugu sorusunun cevabini bulmamizi kolaylastirmaktadir. Tablo 3’te Anadolulet ile
Pegasus’un Ankara ve istanbul — Sabiha Gékgen merkezli olarak yapmis olduklari ig
hat ugus noktalari yer almaktadir. Ankara, Anadolulet’in; istanbul Sabiha Gokgen
ise Pegasus Havayollari’'nin merkez havalimani (hub) oldugundan dolayi secilmistir.
Tabloya gore, Anadolulet Amasya ve Denizli olmak lzere 2 hat hari¢ Ankara ve
istanbul Sabiha Gokgen cikisli olarak Pegasus Havayollar’nin uctugu her noktaya
sefer diizenlemektedir. Anadolulet ve Pegasus Ankara cikish 23; istanbul Sabiha
Gokegen cikish 27 ayni hatta paralel sefer diizenlemektedir. Tablo 3’ten THY’nin
Avustralya 6rneginde Qantas’in dlistik maliyetli Virgin Blue rekabetine karsi Jetstar’i
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kurmasina benzer sekilde (Homsombat vd., 2014; Whyte ve Lohmann, 2014)
Pegasus ile rekabet etmek icin Anadolulet’i kurdugunu ve Pegasus Havayollari’'nin
Anadolulet’in hedef veya ana rakibi oldugunu soyleyebilirken; bu rekabette ne
kadar basarili oldugunu soyleyebilmek icin karsilastirmali operasyonel verilere
ihtiyac oldugunu ifade edebiliriz.

Tablo 3. Anadolulet/Pegasus Ankara-istanbul Sabiha Gokgen Cikish Hat

Paralelligi
Ankara istanbul - Sabiha Gokg¢en
Ugulan Hat Anadolulet Pegasus Ugulan Hat Anadolulet Pegasus

Adana v v Adana v v’

Adiyaman v X Adiyaman v’ X

Agri v X Agri v’ X
Alanya v’ v’ Alanya v v
Amasya X v Amasya X v’
Antalya v v Ankara v v’
Balikesir v v Antalya v v’
Batman v v Balikesir v’ v’
Bingol v’ X Batman v’ v’

Bodrum v v Bingol v X
Bursa v X Bodrum v v

Canakkale v X Bursa v X

Corlu v X Canakkale v’ X
Dalaman v v Dalaman v’ v’
Denizli X v Denizli X v’
Diyarbakir v v Diyarbakir v v
Elazig v v Elazig v’ v’
Erzincan v v Erzincan v v’
Erzurum v X Erzurum v v’
Gaziantep v v Gaziantep v v
Hatay v’ v’ Hatay v’ v

Igdir v X Igdir v X

192 ESKISEHIR OSMANGAZi UNIVERSITESI iiBF DERGIS



istanbul -

Sabiha Gékgen v v izmir ” ‘/
izmir v v’ Kahramanmaras v v
Kahramanmara v v v X
$ Kars

Kars v’ X Kayseri v’ v
Kayseri v’ X Kocaeli v’ X
Kocaeli v X Konya v v
Malatya v’ v Malatya v v’
Mardin v’ v Mardin v v’
Mus v’ v’ Mus v’ v’
Nevsehir v’ X Nevsehir v’ v
Samsun v’ v Samsun v’ v
Sinop v X Sinop v X
Sivas v v’ Sivas v v’
Siirt v’ X Siirt v X
Sanhurfa v’ v Sanhurfa v’ v’
Sirnak v’ X Sirnak v’ X
Tokat v’ X Tokat v’ X
Trabzon v’ v Trabzon v’ v’
Van v v’ Van v’ v

5.2. Yonetim ve Orgiit Yapisi, Filo Gelisimi ve Operasyonel Sonuglar

Anadolulet daha 6nce de ifade edildigi gibi, bagimsiz bir isletme olmayip yalnizca
THY’nin bir alt markasi oldugundan dolayi, ayri bir yénetim ve oOrgit yapisi
bulunmamakta; faaliyetlerinin tamamini THY personeli ve arag-gerecleriyle
gerceklestirmektedir. Bu noktada, belirtiimesi gereken bir diger husus
Anadolulet’in kuruldugundan beri yonetsel bir tercihle THY Bolgesel Uguslar
Baskani veya vekili tarafindan yonetilmesidir. Cografi o6rglitlenme agisindan
Anadolulet incelendiginde, THY’nin i¢ hat pazarini Anadolulet’e devrettigi ve
Anadolulet’in  Ankara merkezli olarak THY’'nin i¢c hat operasyonlarini
gerceklestirmeye basladigini sdyleyebiliriz. Bu noktada, Anadolulet’in yonetim ve
orgutlenme yapisi ve bununla dogrudan ilgili olan insan kaynaklari politikalari ile
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ilgili degerlendirme yapmak mimkiindiir. ilk olarak Anadolulet’in bagimsiz bir
isletme degil de bir alt marka olarak olusturulmasi, yazinda BDMH isletmeleri i¢in
basari faktorlerinden biri olarak siklikla ifade edilen ana isletmeden bagimsizlik veya
otonomi (Graf, 2005; Kumar, 2006; Morgan, 2011) acisindan soru isareti olusturan
bir durumdur. Ozellikle Graf (2005), Germanwings ornegi lzerinden yaptigi
degerlendirmede, so6z konusu isletmenin basarisinin biylik oranda ana havayolu
isletmesi olan Lufthansa’dan bagimsiz olmasina baglamaktadir. Bu baglamda,
Anadolulet’in ana isletme olan Tiirk Hava Yolllar’'ndan bagimsiz olmayisi hem
bugiin hem de gelecekteki performans acisindan bir olumsuzluk yaratmaktadir.

Yénetim ve 6rgiitlenme konusu ile yakindan ilgili bir diger konu olan iKY
uygulamalari baglaminda da, ana isletmeden bagimsizlik ve ana isletme
¢alisanlarinin Anadolulet’te istihdam edilmesi problem yaratabilmektedir. Soyle ki,
bugiine degin farkllastirma stratejisinin izleyen bir 6rgit kiltlri ile yogrulmus olan
¢alisanlar, farkli gereksinim ve harekete tarzlarinin gerektiren BDMH isletmesinde
s6z konusu bu kiltlrin izlerini taslyarak hareket edebilmekte, bu durum da bu is
modelinin basarili sekilde uygulanmasini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.
Bununla birlikte, ana havayolu isletmesinde daha yuksek Ucretlerle istihdam edilen
calisanlarin maliyet liderligi stratejisinin izleyen BDMH modelindeki bir havayolu
isletmesinin  operasyonlarinda yer almasi yazinda BDMH modelinin
basarisizhgindaki en 6nemli unsurlardan biri olarak ifade edilmektedir (Graham ve
Vowles, 2006; Morrell, 2005; Button, 2012). S6z konusu bu 6zelliklerin Anadolulet
icin de s6z mevcut oldugu ve BDMH modelinin basarili sekilde uygulanmasinda
problemler yaratma potansiyeli tasiyabilecegi séylenebilir.

Anadolulet’in operasyonel sonuglari kurulus tarihi olan 23 Nisan 2008 tarihinden
itibaren ginimize degin degerlendirildiginde, artan yolcu sayilari ve doluluk
oranlariyla karsilasmaktayiz. 2008-2013 willari arasinda bu konuda bir
degerlendirme yapabilmek igin THY’nin yayinlamis oldugu faaliyet raporlarina ve
operasyonel sonuglara bakmak gerekmektedir. 23 Nisan 2003 tarihinde, 5 ugaklk
filosu ile operasyonlarina baslayan Anadolulet, 2008 yili sonuna kadar 2,2 milyon
yolcu tasimis (THY Faaliyet Raporu 2012:83), kiraladigi 2 adet ATR72-500 tipi ugakla
kisa pistli meydanlara da ugmaya baslayan Anadolulet, 2010 yilinda i¢ hat ugus
noktalarina Bursa, Balikesir, Siirt ve Tokat’i da eklemistir. 2009 yilinda sadece Kuzey
Kibris Tark Cumhuriyeti'ne dis hat sefer diizenleyen Anadolulet, 2010 yilinda
Ankara ve istanbul Sabiha Gékcen Havalimani iizerinden yurt disini Anadolu’ya 13
yeni ucus noktasi ile baglamistir. Anadolulet’in yeni dis hat ugus noktalar
Amsterdam, Stockholm, Briksel, Kopenhag, Sam, Domodedovo, Dusseldorf,
Frankfurt, Tahran, Nahgivan, Stansted, Moskova ve Viyana olmustur. 20 nokta ile
yola ¢ikan Anadolulet, 2010 yilini 35 yurt ici ve 14 yurt disi olmak Uzere toplam 49
ucus noktasi ile tamamlamistir. 2009 yilina gore kapasitesini %120,2 artiran
Anadolulet, 2010 yilinda 5,3 milyon yolcu tasiyarak gecen yila gére yolcu sayisinda
%85,6 artis saglamistir. Konma sayisi %90,5 artan Anadolulet’in i¢ hat seferleri
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doluluk orani %82,8, dis hat seferleri doluluk oran1 %71,2, genel doluluk orani %79,5
olarak gerceklesmistir. (THY Faaliyet Raporu 2010:25).

2011 yihna gelindiginde, Anadolulet, 22 ucaklik filosu ile havacilik hizmetlerini 56
destinasyona ugus gerceklestirerek siirdiirmdistir. 2011 yilinda Anadolulet’in 892’si
tarifeli, 19’u ilave seferler olmak Uzere haftalik toplam ucus adedi 911’e
ylkselmistir. 2011 yilinda kapasitesini %13 oraninda artiran Anadolulet’in son 3
yilda yaptigl toplam kapasite artisi %149 olarak kaydedilmistir. 2011 yilinin
baslarinda ticari verimliligi dlisiik ugus noktalarinin performansini artirmaya yonelik
tedbirler almaya baslayan Anadolulet’in Borajet Havayollar ile yaptigi kod
paylasimi ile bolgesel ugus agi gelistirilmis ve ortak uguslar baslatilmigtir. Yapilan
ishirligi neticesinde Anadolulet’in merkezi olarak konumlanan Ankara’dan daha
zengin bir i¢ hat agi olusturulmustur. Mayis 2011’de Balikesir, Canakkale, Bursa,
Corlu, Siirt, Tokat, Kahramanmaras, Adiyaman, Gazipasa, Usak, Zonguldak, Isparta
seferleri ile baslayan isbirligi kapsamina Haziran 2011’de Sivas, Kayseri, Balikesir
Korfez ve Batum hatlari da dahil edilmistir. Agustos 2011’de baslatilan Gokg¢eada
seferleri, yaz déneminde yeniden baslatilmak (izere Ekim 2011’de durdurulmustur
(THY Faaliyet Raporu 2011:68-69). 2008-2013 yillari arasindaki i¢ hat ve dis hat
trafik sonuclari asagidaki tablolarda yer almaktadir.

Tablo 4. 2008-2013 Yillari1 Arasi Anadolulet Trafik Sonuglari

2008 2009 2010 2011 2012 2013

Ucretli Yolcu (000) 1732 2876 5337 5914 5317 7701
Arz Edilen Koltuk Km (Mlyn) 1255 2094 4611 5212 3895 5960
Ucretli Yolcu Km (Mlyn) 1023 1695 3664 3991 3191 4837
Yolcu Doluluk Orani (%) 75,9 80,9 79,5 76,6 81,9 81,2

Konma Sayisi 12862 21603 41149 47377 39454 56549

Kaynak: THY Faaliyet Raporu 2013 (2013:41).

Tablo 4 incelediginde ise, Anadolulet’in tasidigi yolcu sayisi agisindan yildan yila
gozle goralur bir artis gosterdigi sdylenebilir. Yalniz 2012 yili hari¢ olmak Gzere, s6z
konusu bu artis istikrarh bir sekilde devam etmistir. Tasinan yolcu sayisi yaninda,
Anadolulet’in arz edilen yolcu kilometre degerini yani kapasitesini de 2012 yili harig
olmak Uzere yildan yila artirdigl gortilmektedir. Son olarak, Tablo 4’te yer alan
doluluk orani da havayolu sektoriinde havayolu isletmelerinin performanslarinin en
onemli gostergelerinden biri olarak kabul edilmektedir. Doluluk orani agisindan
incelendiginde, Anadolulet’in 2011 yili hari¢ olmak Uzere 6zellikle 2009 yilindan
itibaren doluluk oranlarinda bir istikrar yakaladig1 goriilmektedir. Anadolulet, filo
gelisimi acisindan degerlendirildiginde, 2008 yilinda 5 ucaklik bir filo ile faaliyete
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baslayan isletmenin su anki filosunda 189 yolcu kapasiteli 19 adet B737-800 ve 149
yolcu kapasiteli 9 adet B737-700 ucagi olmak lizere toplam 28 ugak bulunmaktadir.

Tablo 5. 2008-2013 Yillari Arasi Pegasus Havayolu Trafik Sonuglari

2008 2009 2010 2011 2012 2013

Ucretli Yolcu (000) 4400 5800 8600 11300 13600 16820
Arz Edilen Koltuk Km (Mlyn) --- --- 10633 13465 15455 20162
Ucretli Yolcu Km (Mlyn) - - 9242 10085 12070 20960
Yolcu Doluluk Orani (%) 74,3 76,9 76,3 75,5 78,2 80,2

Konma Sayisi --- --- 62756 80208 90239 112785

Kaynak: Yazarlar tarafindan farkl kaynaklardan yararlanilarak derlenmistir

Tablo 5 incelendiginde, Pegasus Havayollar’'nin 2008-2013 vyillari arasindaki
operasyonel performansi gorilebilmektedir. Tablo ele alindiginda, Pegasus
Havayollari’nin 2008 yilindan itibaren hem tasinan yolcu sayisi hem de doluluk orani
bakimindan gelisim gosterdigi soylenebilir. Bu durumda, THY’nin Pegasus
Havayollar’'ni ozellikle i¢ hatlarda tehdit edici bir rakip gérmesi ve Pegasus
Havayollar’nin artan pazar payr tehdidi sonucunda Anadolulet’i kurdugu
soylenebilir. Anadolulet’in kurulusunun Pegasus Havayollari’'nin gelisimi ve pazar
payi Uzerinde etkisi olup olmadigini gérmek amaciyla Anadolulet’in operasyonel
performansinin hem tek basina hem de Pegasus Havayollariile karsilastirmali olarak
ele alinmasi gerekmektedir. Anadolulet’in operasyonel performansi agisindan
bakildiginda; isletmenin Pegasus Havayollari’'na benzer sekilde ve o denli istikrarh
olmasa da tasinan yolcu sayisi ve doluluk orani gibi parametrelerde belirli bir gelisim
gosterdigi soylenebilir. Bu baglamda, iki isletmenin operasyonel sonuglari
Anadolulet’in kurulusunu, Pegasus Havayollari’'nin i¢ hat gelisimini engelleme
konusunda énemli bir adim oldugu soylenebilir.

6. Sonug ve Oneriler

Bu galismada, havayolu sektdriinde gorece yeni bir is modeli olan BDMH is modeli
ele alinip, Anadolulet 6rnegi (zerinden analiz edilerek; Anadolulet’in Pegeaus
Havayollari rekabetine karsi kurulup kurulmadigi ve bu rekabet karsi kuruldu ise ne
kadar basarili oldugu analiz edilmeye ¢alisiimistir. Calismanin bulgulari kapsaminda,
yazinda yer alan diger calismalar paralel sekilde, Anadolulet’in Tiirk Hava Yollari
tarafindan artan pazar payi sonucu 6zellikle i¢c hatlarda 6nemli bir rakip olarak
ortaya cikan Pegasus Havayollari rekabetine karsi kurulmus oldugu soéylenebilir.
Bunun otesinde, s6z konusu bu rekabette Anadolulet’in ne denli basarili oldugunu
ortaya koyabilmek icin basvurulan ikincil nitelikteki bazi performans gostergeleri,
Anadolulet’in kuruldugu glinden bu yana yolcu sayisi ve doluluk orani gibi iki
gosterge acisindan belirli bir istikrar yakaladigini gostermektedir. Buna karsin, daha
once ¢okga vurgu yapilan ve yazinda BDMH modelleri icin basari(sizlik) gostergeleri
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olarak ifade edilen boyutlar agisindan Anadolulet’in ana isletme olan THY’den
bagimsiz ve/veya otonom olmayisi, finansal performansi Olcebilecek diizeyde
bagimsiz bir finansal raporlama dizeni tutulmayisi, ana isletme olan THY’nin
personelinden yararlanilmasi ve belki de ana havayolu isletmesinden imaj
ayiriminin yapilmasinin giigligi gibi noktalarda soru isaretleri olusturdugunu
soyleyebiliriz. S6z konusu bu boyutlarin tamami ile ilgili daha net bilgiler icin gorgul
arastirma ihtiyaci oldugu da agiktir.

Anadolulet uygulamasi yaninda, BDMH modelinin gelecegi agisindan ¢ikarim
yapmak mumkiindilr. Zira havayolu is modelleri Lohmann ve Koo (2012)'nun da
belirttigi gibi, artik kolaylkla distik maliyetli veya geleneksel olarak
adlandirilamayacak kadar karmasiklasmistir. Bu karmasikligi, havayolu sektorinin
oyunculariolan havayolu isletmelerine baktigimizda da gérmek olasidir. Bu sebeple,
havayolu is modellerinin saf ve katiksiz modeller oldugunu 6ne siirmeden ziyade,
havayolu isletmelerinin bir ucta sadelestirilmis basit bir hizmet sunumunun
gerceklestigi duslik maliyetli model, diger ucta ise daha karmasik ve ilintili bir
hizmet sirecinin oldugu geleneksel modelden olusan bir havayolu is modeli
Olceginde degerlendirmek daha saglikh sonuglar verebilecektir.

Tablo 6. Planlanan ve ilan Edilen Bagh Diisiik Maliyetli Havayolu isletmeleri

Ulke Tasarlanan/il Havayolu Sahip Havayolu

an Edilen
Kanada Tasarlanan Henlz belli degil Air Canada
Finlandiya Tasarlanan Henliz belli degil Finnair
Rusya Tasarlanan Henliz belli degil Aeroflot
Fransa Tasarlanan Henliz belli degil AirFrance/KLM
Kenya Tasarlanan Jambolet 100%'(i Kenya Airways
Kazakistan Tasarlanan Henz belli degil Air Astana
Tayland ilan Edilen Thai Smile 100%'’0 Thai Airways
Tayland Tasarlanan Henz belli degil Thai Airways, Nok
Tayvan Tasarlanan Henliz belli degil EVA Air, UNI Air
Hong Kong  llan Edilen Jetstar Hong Kong 50%'si Qantas, 50%’si China Eastern
Japonya ilan Edilen Jetstar Japan 42%’si Qantas, 42%'si JAL

Kaynak: Pearson ve Merkert, (2014:25).

BDMH modeli agisindan gelecege iliskin degerlendirmeler yaptigimizda, yazinda da
vurgulandigi gibi modelin ABD’de basarisiz, Avrupa’da gorece basarili ve Asya-
Pasifik'te ise daha basarili oldugunu gérmekteyiz. Bu sebepten dolayi, ileride
yapilmasi planlanan ¢alismalarda s6z konusu bu basari ve basarisizliklarin altinda
yatan muhtemel yonetsel, orgitsel ve kiltirel faktorler ile endistri iliskileri
boyutlarinin etkisinin ortaya koyulmasi 6nem arz etmektedir. Ozellikle, daha énce
yapilmis ¢alismalarda vurgulanan farklh ulusal is sistemlerinin farkli kurumsallasma
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slrecleri yarattigl distnuldiginde (Whitley, 1999; Lehrer, 2001; Bamber, Gittell,
Kochan ve Nordenflycht, 2009), modelin basari ve/veya basarisizligini agiklamada
uluslararasi karsilastirmali calismalarin katki saglayabilecegi soylenebilir. Bununla
birlikte, Pearson ve Merkert (2012;2013;2014)’in ¢alismalarinda ortaya konulan ve
Tablo 6’da yer alan gelecekte kurulmasi planlanan ve ilan edilen bagh disiik
maliyetli havayolu modellerinin 11’inden 6’sinin Asya-Pasifik’te olmasi 6nemli bir
gostergedir ve bu baglamda analiz edilmeye degerdir.

Son olarak, ¢alismamizin her ¢alismanin oldugu gibi belirli kisitlar oldugunu goz
onlinde bulundurarak, oOrnek olayimiz agisindan degerlendirme yapmak ve
Onerilerde bulunmak gerekirse; Anadolulet’in Pegasus Havayollari’nin i¢c hat
gelisimini ve artan payl elde edisini engellemede ne denli basarili oldugunu
Olcebilmek 6nemli bir katki saglayabilir. Bunun icin 6ncelikle, veri elde edilebilmesi
durumunda Pegasus Havayollari’nin diisik maliyetli is modelini izlemeye basladigi
2005 yili baslangic ve Anadolulet’in kurulus yili olan 2008 yili da orta nokta olmak
Uzere Pegasus Havayollar’’'nin i¢ hatlardaki genel veya hat bazinda pazar payinin ne
durumda oldugu; dahasi Anadolulet’in kurulusunun Pegasus Havayollari’nin pazar
payini etkileyip etkilemedigi incelenebilir.
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