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Ozet

1983 wyilinda yiiriirliige giren Sivil Havacilik Kanunu ile Tirk sivil havacilik
sektoriinde serbestlesme yoniinde 6nemli bir adim atilmistir. Bu kanunla baslayan
donemde 6zel sektdr havayollar: sirketlerinin sayisi, filo kapasiteleri ve sirketlerin
sektorden aldiklar1 payda onemli artiglar gozlenmistir. Bu dénemde artan rekabet
sartlar1 karsisinda, Tiirk Hava Yollar1 (THY) da filosunu gelistirmeye baslamis ve
hizmet standartlarin1 yiikseltme c¢abasina girmistir. Bu caligmada; Tirk Sivil
Havacilik sektoriiniin ve THY’ nin son otuz yildaki gelisimi incelenerek, Pazar
Giicleri (Porter) Analizi ve Giigli Yonler, Zayif Yonler, Tehditler ve Firsatlar
(SWOT) Analizi kullanilarak mevcut durum, karsilasilan sorunlar ve firsatlar ortaya
konulmustur. THY nin o6zellestirilmesi, kurum kararlarmin ticari sartlara gore
alinmasmi ve kurumun devlet baskist olmadan daha etkin yonetilmesini miimkiin
kilacaktir. Diger taraftan, THY yan kuruluslar1 ve Star Alliance ile olan sinerjisini
artirarak operasyon gelirlerini artirabilir ve finansal risklerini azaltilabilir. Bu da
THY ’nin rakiplerinin pazara giris temayiillerini azaltmak i¢in avantaj saglayabilir.
Anahtar Kelimeler: Tirk Hava Yollari, Havayollari, Kamu kurumlart
Ozellestirmeleri

Competitive Position of Turkish Airlines in the Aviation Industry

Abstract

Civil Aviation Act, which came into force in 1983, was a major step in the direction
of liberalization of the Turkish civil aviation sector. The number of private sector
airlines, fleet capacity and their share in the market increased significantly. Turkish
Airlines (THY), in the face of increasing competition, upgraded its fleet and service
standards. In this study, the developments in Turkish Civil Aviation Sector and THY
are examined and the Porter Market Forces Analysis and SWOT Analysis used to
identify the problems and opportunities for THY. However, THY is constantly
subjected to government intervention in the selection of domestic and international
routes causes political factors rather than economic factors to be used in determining
the new destinations. Privatization of THY will increase efficiency and service quality
while reducing costs to the consumer.

Keywords: Airlines, Turkish Airlines, State-owned enterprises, privatization of
airlines
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GIRIS
Havayolu sektorii ulusal ekonomiler igin stratejik bir Oneme sahiptir.
Verimlilikteki biiylime ve gayri safi milli hasila etkin ve biiyliyen bir hava

ulagim sistemi ile dogrudan ilintilidir. Havayollar1 turizm, is faaliyetlerin
gerceklesebilmesi ve bazi tirlinlerin ihracati igin 6nemlidir.

1983 yilinda yiirtirliige giren Sivil Havacilik Kanunu ile baglayan dénemde
0zel sektdr havayollar sirketlerinin sayisi, filo kapasiteleri ve sirketlerin
sektorden aldiklar1 payda onemli artislar goézlenmistir. Bu donemde artan
rekabet sartlar1 karsisinda, Tiirk Hava Yollar1 (THY) da filosunu gelistirmeye
baslamig ve hizmet standartlarini yiikseltme ¢abasina girmistir. Bu ¢aligmanin
ana amaci, THY nin sektor i¢indeki gelisimini etkileyen temel sorunlar1 analiz
ederek muhtemel ¢6ziim Onerilerini ortaya koymaktir.

Ikinci béliimde Tiirk Sivil Havacilik sektdriindeki gelismeler dzetlenmistir.
Uciincii boliimde son yillarda uluslararasi havayolu sektdriinde yasanan
onemli gelismeler incelenmis ve sektdriin  gelecek senaryolari
degerlendirilmistir. Calismanin dordiincii boliimiinde THY ’nin son yillardaki
gelisimi 6zetlenmistir. Besinci boliimde THY "nin sektordeki durumu “Pazar
Gigleri (Porter) Analizi” ile incelenmistir. Altinc1 boliimde sirketin ig
dengeleri, sorunlar1 ve karsilasilmasi olasi tehditler ve firsatlar “Giigli Yonler,
Zayif Yonler, Tehditler ve Firsatlar (SWOT) Analizi” ile degerlendirilmistir.
Sonug boliimiinde ¢alismanin genel degerlendirmesi ve Gneriler sunulmustur.

1. Uluslararas1 Havayolu Sektoriiniin Son Yillardaki Gelismeleri

Sivil havacilik sektorii ekonomik gelismelere son derece duyarlidir. Diinya
ekonomisindeki biiylime yavasladiginda, hava yolculugu ve hava tasimaciligi
icin talep artis1 da yavaglamaktadir. Ekonomik krizler hava tasimaciliginda
beklenenden daha diisiik bir talep olugmasina neden olmaktadir. Bu da
kapasitenin diisiik oranda kullanilmasi anlamina gelmektedir. =~ Bunun
sonucunda koltuklarin ve kargo hacminin diistik fiyatlarla doldurulmaya
calisilmasi birim gelirlerin diisiik olmasina sebep olmaktadir. Ekonomik krizi
tetikleyen diger dis faktorler de mevcutsa krizin etkileri havayolu sektorii
tizerinde daha derin veya daha uzun 6miirlii olabilmektedir. Bu dénemlerde
insanlarin is ve gezi yolculuklari i¢in ugak kullanim talebinin diistiigii gortliir.
Boeing ve Airbus oniimiizdeki yirmi yilda sektoriin gelecegi hakkinda bir
takim tahminlerde bulunmuslardir.

Airbus’in her yil yaymmladigi Global Market Forecast for 2012-2031
Raporuna gore havacilik sektoriinde beklenen 6nemli gelismeler sunlardir:

e Gelismekte olan piyasalarin hizli, ekonomik ve demografik biiyiimesi
hem havayollarina talebi artirmakta hem de artan talepten faydalanma
firsat1 yaratmaktadir.

e Diinyada havacilik piyasalarin serbestlestirilmesi havayollarina daha
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fazla pazar erisimi ve yolcular i¢in de daha c¢ok secenek
saglamaktadir.

e  Ogzellikle Asya'da olmak iizere, diisiik maliyetli tagtyicilarin sayisinin
tiim diinyada artmasi beklenmektedir.

e Mega sehirlerin ortaya ¢ikmasi ve havaalanlarinda artan tikanikligin
artmasi beklenmektedir (Airbus, 2012).

Boeing firmasi tarafindan gelecek 20 yila ait havacilik endiistrisi tahminlerini
iceren Current Market Outlook raporlari her yi1l yayimlanmaktadir. Bu rapora
gore 2011-2030 yillarini kapsayan donemde uzun vadeli egilimler konusunda
iyimser tahminler s6z konusudur. Boeing yolcu trafigi parametresi igin
oniimiizdeki 20 yil yillik %5,1'lik bir bilylime ongdrmektedir. Bu 6ngorii
havacilik sektorii i¢in uzun vadeli biliylime egilimine paraleldir. Kargo
tagimaciligi sektorii igin de yillik %5,6 biiyiime beklenmektedir.

3. Ulusal Havayolu Sektoriiniin Son Yillardaki Gelismeleri

Ikinci Diinya Savas1 sonrast modern ugak iiretimi ve yeni havalimanlarinin
ingasma Onem verilmesiyle Tirk Havacilik sektoriinde onemli gelismeler
gozlenmistir. Korul ve Kiigiikdnal (2003), Sivil Havacilik Kanunu’nun 1983
yilinda yiirlirlige girmesiyle, hava tagimaciligi sektoriiniin serbestlesmesi
konusunda 6nemli bir adimin atildigini belirtmistir. Bu kanun ile iilkede 6zel
havayolu sirketlerinin kurulmasina ve faaliyet gostermesine izin verilmis,
boylece havayolu sektorii belirgin bir gelisme siirecine girmistir. Yeni kanunla
baslayan donemde 6zel sektdr havayolu sirketlerinin koltuk kapasitelerinde ve
pazar paylarmda 6nemli artislar meydana gelmistir. Halihazirda iilkemizde
biri devlete ait olmak lizere 14 havayolu isletmesi faaliyet gostermektedir
(SHGM, 2013).

Bu donemde artan rekabet sartlari karsisinda THY ’nin de bir modernizasyon
ve standardizasyon programi cercevesinde filosunu gelistirmeye basladigi,
hizmet standartlarini yiikseltme ¢abasina girdigi ve yurtici hatlardan ziyade
ekonomik acidan avantajli dis hatlara yonelmekte oldugu gortilmektedir.

Serbestlesme siirecinin ilk asamasinda iilke genelinde havalimanlarmin
standartlarinin iyilestirilmesine yonelik calismalar yapilmistir. Hava trafik
kontrol, haberlesme, seyriisefer hizmetleri, yer hizmetleri ve benzeri
hizmetlerin kalite ve gilivenirligini arttirmaya yonelik yatirimlar da
sirdiiriilmiistiir. Daha sonralar1 yerel yonetimlerin de katkilariyla kiiciik
havalimanlar1 da insa edilmeye baslanmistir. Genel Kurmay Baskanlig: ile
Ulastirma Bakanlig1 arasinda 1986 yilinda imzalanan bir protokol ile askeri
havaalanlarmin sivil hava ulagimina da acilmasi saglanmistir.

‘Her Tiirk vatandas1 hayatinda en az bir kez ucaga binecektir’ hedefi ile 2003
yilinda baslatilan “Bdélgesel Havacilik Politikas1” kapsaminda hayata gecirilen
projeler, tilkemizde sivil havaciligin hizla gelismesine neden olmustur. Sivil
Havacilik Genel Midiirliigli (SHGM) 5431 sayili yasa ile yeniden
yapilandirilarak diizenleme, denetleme ve kural koyma konusunda yetkin bir
otorite konumuna getirilmistir. Bdylece sadece havayolu isletmelerinin degil
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havacilik sektoriinde faaliyet gosteren yer hizmetleri, ucak bakimi, ugus
okullari, hava taksi isletmeciligi gibi diger sektor aktorlerin de gelisim
stirecleri ve birbirleri ile etkilesimlerinin biitiinlesik bir plan ve program
dahilinde yapilmasi yoniinde Onemli projeleri hayata gegirme imkani
olusturmustur. 2002 yilinda 2 merkezden 25 noktaya sefer gerceklestirilirken
atil havaalanlarmin sivil ugak trafigine agilmasi ile giinimiizde 6 havayolu
isletmesi tarafindan 7 merkezden toplam 48 noktaya ugus gergeklestirilmeye
baslanmugtir.

SHGM Yillik Raporlarma (2002-2013) gore; 2002 yilinda, i¢ hatlarda 8,5
milyon olan yolcu sayisi, 2012 yilinda 64,7 milyona ulagmistir. Ayni yillar
arasinda, dis hat yolcu sayist 25 milyondan, 65,6 milyona yiikselmistir,
bdylece i¢ ve dis hatlarda tagian yolcu sayis1 gegtigimiz yil itibari ile 130,3
milyona ulagmustir. 2002 yilinda i¢ ve dis hatlarda ugak trafigi toplam 532.531
iken, 2012 yilinda bu rakam 1.376.486’ya ulasarak rekor gelisme
kaydetmistir. Sadece i¢ hatlarda 2002 yilinda 158.000 olan ugak trafigi 2012
yilinda 601.000°e yiikselmistir. 2002 yilinda havayolu tagimaciligi yapan
isletme sayisi 13 iken, bu say1 bugiin 14’ yiikselmistir.

Yine SHGM Yillik raporlarma (2002-2013) gore; ugak filosuna 216 hava
aracinin eklenmesi ile Tirk tesciline kayith biiyiik gévdeli hava araci sayisi
150’den 366’ya ulagsmistir. Havacilik sektoriinde ¢alisan personel sayis1 2002
yilinda 48.790 iken, bu rakam 2012 yil1 sonunda 100.000’i agmustir. Son 10
yil iginde 50.000’den fazla kisiye istihdam yaratilmus, iilke ekonomisine ¢ok
onemli bir katki saglanmistir. Bu gelismede havacilik sektoriiniin en 6nemli
ayaklarindan birini teskil eden askeri havalimanlarinin sivil hava ulagimina
agilmasi biiyiik rol oynamustir.

Yurtdist uguslarin artirilmasi ve yeni dis hat ugus noktalarinin belirlenmesi
amaciyla diger iilkelerle miizakerelerde bulunularak son yillarda birg¢ok tilke
ile ikili anlagmalar gerceklestirilmistir. Frekans artisi, yeni ucus noktalariin
belirlenmesi ve ¢oklu tayinin yani sira yapilan anlasmalarda kargo
tasimaciligl, kod paylasimi, bakim ve egitim alaninda igbirligi yapilmasina
dair maddeler de eklenerek Tiirkiye’nin diger {ilkeler ile arasmdaki
sosyoekonomik ve ticari iliskilerin de gelismesine Onemli katkilar
saglanmistir.

3.1 Tiirkiye Ulastirma Sektorii

Tiirkiye’de yiik ve yolcu tagimaciliginda en ¢ok tercih edilen yontem karayolu
tagimacilifidir. Yolcu tagimaciliginin yaklasik % 90’1 ve yiik tasimaciligiin
da yaklasik % 80’1 karayolu iizerinden yapilmaktadir. 2013 yili itibariyle
Tiirkiye karayolu, demiryolu, havayolu, denizyolu ve boru hatlar1 ile yolcu ve
yiik tagimaciligi dagilimlart Tablo 1°de verilmektedir.
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Tablo 1: Tasima Tiirlerine Gore Yolcu ve Yiik Tasimacihig1 Oranlar

Tasima Paylarn Tasima Paylar1 Ton-
Yolcu-Km (Yurtici Km (Yurtici Yiik)
Yolcu)
Karayolu %89,59 %80,63
Demiryolu %2,22 %4,76
Havayolu %7,82 %0,44
Denizyolu %0,37 %?2,66
Boru Hatlan %11,51

Kaynak: T.C. Ulastirma Bakanligi. 2013. Tirkiye Ulagim Stratejisi, Hedef
2023.

Tirkiye’de havayolu yolcu ve yiikk tasimaciligi hizla artmaktadir. THY
iilkedeki en biiyiik ve yaygin uluslararasi aga sahip tek havayolu sirketidir.
Son yillarda sektdrde yasanan liberallesmenin sonucunda pazara bir¢ok dzel
havayolu sirketi girmistir. THY ile i¢ pazarda rekabet edebilen en biiyiik 6zel
havayolu sirketleri Pegasus, Onur Air, Sun Express ve Atlas Jet’tir. Bu
havayollarinin pazar paylari ugak sayilari ile orantilidir (Tablo 2).

Tablo 2. Havayolu Isletmelerinde Bulunan Biiyiik Govdeli Ucak Sayisi

Havayolu Yolcu Ugagi Kargo Ucagi Toplam
Isletmesi

THY 167 6 173
Pegasus Hava 33 - 33
Tasimaciligi

Onur Air 30 - 30
Tasimacilik

Giines Ekspres 26 - 26
Havacilik

AtlasJet 13 - 13
Havacilik

Diger 51 20 71
Toplam 320 26 346

Kaynak: T.C. Ulastirma, Denizcilik ve Haberlesme Bakanhigi, Sivil
Havacilik Genel Midiirliigii, Strateji Gelistirme Daire Baskanligi, 2011
Kurumsal Mali Durum ve Beklentiler Raporu.

3.2. Hava Tasimacihg Sektorel Biiyiikliigii ve Gelisimi

2013 yili Haziran ay1 itibariyle havayolu tasimaciligi sektorii verileri ve
gelisim degerleri su sekilde ozetlenebilir. Tiirk Sivil Havacilik Sektorii
bilinyesinde, 3’1 kargo olmak iizere 14 Havayolu, 54 Hava Taksi, 48 Genel
Havacilik, 22 Balon ve 39 Zirai ilaglama, 47 Yer Hizmeti Kurulusu, 71 adet
Bakim ve Egitim Isletmesi bulunmaktadir. Biiyiik govdeli hava araglarmim
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sayisi, 2003 yilma gore %133 oraminda bir artisla 378‘e, toplam kargo
kapasitesi 1.451 tona, koltuk kapasitesi ise 65.860’a ulasmistir (SHGM,

2013).

Ic hatlarda 35.372.000, dis hatlarda 30.867.000 olmak iizere toplam
66.239.000 kisi hava yolu ile ulagimi tercih etmistir. Sektorde 318.598 i¢
hatlarda, 235.355 dis hatlarda ve 134.272 transit olmak iizere toplam 688.225
ucus gergeklestirilmistir. Kargo tagimaciliginda 331.567 ton i¢ hat, 802.069
ton dis hat olmak tizere toplam 1.133.636 ton yiik tagimaciligi yapilmistir.
2013 Y1l Haziran ayi itibariyle iilkemizdeki havacilik sektdriiniin biylikligii

Tablo 3’°de gosterilmektedir.

Tablo 3: Havacihik Sektorii Istatistikleri (Adet, 2013)

Toplam Hava Araci Sayisi

2003 2012 2012
Haziran

Hava Tasima Isletmeleri 143 195 209
Havayolu Isletmesi 13 15 (3 kargo) | 14 (3 kargo)
Hava Taksi Isletmesi 52 55 54
Genel Havacilik Isletmesi 32 43 48
Balon Isletmesi 6 17 22
Bakim ve Egitim Isletmesi 40 65 71
Yer Hizmetleri Kuruluslari 37 47 47
Hava Seyriisefer Hizmet 1 1 1
Saglayicilari
Hava Araci Koltuk 27.599 65.208 65.860
Kapasitesi
Hava Araci Kargo Kapasitesi 303 1.265 1.451
(Ton)
Havayolu Isletmelerinde 162 370 378

Kaynak: T.C. Ulastirma, Denizcilik ve Haberlesme Bakanligi, Sivil Havacilik Genel
Midirligi, Strateji Gelistirme Daire Bagkanligi, 2013 Kurumsal Mali Durum ve

Beklentiler Raporu.
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2003 yilinda i¢ hatlarda aktif olarak kullamlan 26 havaalanina tarifeli sefer
diizenlenmekteyken, 2013 yilinda 52 havaalanina tarifeli seferler
diizenlenmektedir. Dis hatlarda 2003 yilinda yalnizca 60 noktaya tarifeli sefer
diizenlenirken, 2013 yili Temmuz ay1 itibariyle 103 iilkede toplam 236
noktaya ugus gergeklestirilmektedir (SHGM, 2013).

Kargo tasimaciliginda Istanbul diinya siralamasinda 28. sirada, Avrupa’da ise
8. siradadir. THY Kargo diinyada taginan kargo miktarma gore 31.
durumdadir. THY Kargo 4 adet 35 ton kapasiteli ve orta menzilli A310-300F
ve 2 adet 65 ton kapasiteli ve uzun menzilli A330-200F ugaklariyla hizmet
vermektedir. THY Kargo, miisterilerin ihtiyaglarini kargilamak ve nakliye
gereksinimlerini gidermek adina bir¢ok noktaya hizmet vermektedir. Bunun
yaninda genis, kara baglantilar1 hizmet secenegi de sunmaktadir. Tiirkiye nin
lider hava kargo tastyicisi olan THY Kargo, uluslararasi tarifeli kargo ucaklari
ile 33 noktanin yaninda tarifeli olarak yolcu ugaklar ile toplam 222 noktaya
hizmet vermektedir (SHGM, 2012).

4. THY Degisim Siireci

THY’de 1980’lerin ilk yillarinda baglayan degisim ve doniisiim projeleri
1990’1 yillarda da devam etmistir. 2000°1li yillarda Amerika Birlesik
Devletleri’nde yasanan 9/11 olay1 ve sonrasinda havacilikta biiylik bir
durgunluk donemi baglamistir. Bu yillarda baglayan ekonomik krizin
iilkemizdeki yansimasi1 nedeniyle THY a¢isindan 2000 ve 2001 yillar1 oldukga
sikintil1 gegmistir.

2003 yili basinda atanan yeni yonetim kurulu sirketin finansal kosullarmi
iyilestirmek i¢in bir¢ok Onlemler almustir. Sirket yonetimi yeni hatlari
gelistirmek ve ugak filosunu genisletmek icin stratejiler belirleyerek
calismalara baslamistir.

2006 yili Haziran ayinda, THY Yonetim Kurulu, resmi iyeligi 2008'de
gerceklesecek olan, global havayolu sirketleri ittifaki olan Star Alliance'a
katilma karar1 almistir. Uluslararast denetim kurulusu SKYTRAX tarafindan
THY hizmet kalitesinin denetlenmesinin ardindan 2007 sonunda, 4-yildizli
havayolu kategorisine ylikseltilmistir.

THY, teknik bakimlarini saglayan béliimiinii (THY Teknik) sirketlestirerek
bolgedeki diger havayollarina da servis verebilir hale getirmistir. THY ve
ikram sirketi Do&Co 2006 yilinda % 50-50 ortaklikla Turkish Do&Co’yu
kurmus, bu isbirligi ile ikram kalitesi Onemli Olciide arttirilmstir.
Jetairways’den kiralanan Boeing 777’lerin operasyona baslamasiyla Turkish
Do&Co 2006 yili sonunda birinci sinif (first class) uguslarda da ikram
hizmetine baslamstir.

Opet ile THY arasinda yapilan bir anlagma ile ugaklarin akaryakat ihtiyaclarini
karsilamak lizere THY OPET Havacilik Yakitlar1 A.S. kurulmustur. THY
Teknik basarili bakim ve onarim operasyonlarina devam ederken, motorlarin
bakimlarim gergeklestirmek tizere Pratt & Whitney ortakligi ile Turkish
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Engine Center Istanbul Sabiha Gokgen Havalimani’nda insa faaliyetlerini
tamamlayarak hizmete baglamistir.

9 Aralik 2006’da Star Alliance CEO’larmin katildigi bir térenle THY nin
Alliance katiliminin kabul edildigi ilan edilmistir. Bu karar sonrasinda
Alliance katilim sartlarmin yerine getirilmesi i¢in sirketin ilgili birimlerinde
16 ay siirecek yogun bir ¢caligma baslamistir. Bu ¢aligma havalimanlarimdaki
tablolardan, havayollar sirketleri arasindaki hesaplagmalarin yapilabilmesini
saglayacak bilgisayar sistemlerine kadar bir¢ok alanmi kapsamistir.

Star Alliance katilim sartlarimin ilki 19 hava yolu sirketi ile sadakat
programlar1 (Frequent Flier Programs-FFP) anlagsmalar yapmaktir. Bu siirece
2007 yili basinda Lufthansa ile ilk goriismeler yapilarak baslanmigtir.
Lufthansa-THY FFP isbirligi 1 Nisan 2007’de hayata ge¢mistir. THY, Star
Alliance’a 1 Nisan 2008 tarihinde yapilan torenle katilmugstir. Diger
havayollari ile olan FFP anlagmalari da bu tarih itibariyle yiiriirliige girmistir.
Uye hava yollar1 ile FFP anlagsmalar1 yaninda 6zel indirim anlasmalari
(Special Prorate Agreements) ve kod paylasimi (code-share) anlasmalar1 da
hizli bir sekilde yapilmaya baglanmustir.

THY nin yurt disinda 100°iin iizerinde dogudan ugus yaptigi nokta varken
Star Alliance igbirlikleri ile yolcularmi 1.000’den fazla noktaya ugurma
imkanin1 yakalamigtir. THY ugus agim genisletirken Star Alliance’a iye
olarak diinyada da bilinir bir marka olma yolunda ¢alismalarma devam
etmistir.

Ozel firmalarmn pazara girmesiyle fiyatlarda rekabet etmekte zorlanan THY,
23 Nisan 2008 tarihinde, Anadolujet alt markasiyla Ankara merkezli diisiik
tarifeli bir havayolu hizmeti baglatmustir.

25 Subat 2009 tarihinde Amsterdam Havalimani’na inis sirasinda meydana
gelen ucak kazasi ugusla ilgili tiim siireclerin tekrar gézden gegirilmesine
vesile olmustur.

1 Ocak 2010 tarihinde, THY ile TAV’mn yan kurulusu olan HAVAS ile
yapilan anlasma ile havalimanlarinda yer isletme hizmeti vermek {izere
ortaklikla Turkish Ground Services (TGS) kurulmustur.

5. THY nin Sektordeki Durumu Pazar Giigleri (Porter) Analizi

THY hem i¢ ve hem de uluslararasi noktalara hizmet veren Tiirkiye'nin en
biiylik havayolu sirketidir. Bir topla ve dagit (hub-and-spoke) hat yapisi ile
kaliteli hizmet veren bir havayolu sirketidir. Kurulusundan beri Tiirkiye’de
havacilik endiistrisinin lideri olarak kabul edilmektedir.

THY son donemde diger 6nemli tasiyicilar gibi bazi mali ve yonetim sorunlari
ile kars1 karstyadir. Ekonomik inis ¢ikislar, kisa ve uzun vadeli dalgalanmalar
sirketin gelirlerini, nakit akigin1 ve karliligim dogrudan etkilemektedir. Bu
calismada Tiirkiye’deki havayolu sektoriinii basit bir sekilde degerlendirmek
amact ile Porter Analizi yapilmistir.
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Porter Analizine (Porter, 1998) gore; bir endiistrideki rekabet, bes temel
rekabet unsuruna baglidir. Pazar giigleri olarak ifade edilen bu unsurlar;
tedarikgilerin pazarlik giicii, miisterilerin pazarlik giicli, yeni oyuncular ve
pazara giris engelleri, ikame iirlinler veya servisler ile endiistri i¢indeki
firmalarin kendi aralarindaki rekabetleridir. Siralanan bu bes analiz unsuru bir
araya geldiginde bir havayolu sirketinin sektérde miicadele etmesi gereken
sartlar1 ortaya ¢ikarir. Bazi unsurlar sirketin kendi giiclii ve zayif yonlerine
bagl olarak, digerlerinden daha zorlayici olabilirler.

Tedarikcilerin Pazarlik Giicii

Disaridan alinan iiriin ve servisler havayollarimin igletilebilmesi i¢in gerekli
ihtiyaglardir. Tedarikgilerin pazara olan hakimiyetleri, tedarikgi sayisi ve gii¢
dengesi, tedarik¢i {riiniiniin iretimdeki Onemi, tedarik¢i degistirmenin
maliyetleri, tedarikgilerin yeni talepleri karsilama giicli gz Oniine alinmasi
gereken faktorler arasindadir. Havayolu sektorii igin tedarikgiler; bakim ve
onarim yapan sirketler, ekipman ve sarf malzeme pazarlayan sirketleri de
icermektedir.  Uluslararast1 ucguslarda  kullanilan  havalimanlarmdaki
tedarikgiler de operasyonlarin problemsiz yiiriimesi ve operasyonlarin
maliyetleri agisindan biiyiikk 6nem tasimaktadirlar. Tiirkiye’deki havayollari
isletmeleri i¢in 6nemli tedarikgiler asagidaki gibidir:

e Ucak Ureticileri (Boeing ve Airbus)

e Ucak Kiralama Sirketleri

e Sendikalar (HAVAIS)

e ikram Sirketleri (Turkish Do&Co)

e Yakit Sirketleri

e Havaalanlar1 isletmeleri (TAV, ISG)

e Bakim ve Onarim Sirketleri (Turkish Teknik, TEC)

e Yer Isletme Hizmeti Sirketleri (TGS, HAVAS, Celebi, DHMI)
e Oteller

Yiiksek yakit fiyatlarindan dolayi jet yakit1 tedarik¢ilerinin havayolu sektorii
iizerindeki etkileri artmistir. Petrol fiyatlarinin hizla arttig1 2007 yilinda yakit
tedarik¢ilerinin agik rekabet piyasasinda jet yakiti satin almak zorunda kalan
havayollar1 {izerinde 6nemli etkileri olmustur. Alternatif olarak, uzun vadeli
sozlesmeler ile fiyatlarini sabitleyen Southwest gibi havayollar1 sirketleri
tedarik¢ilerden daha az etkilenmektedirler.

Havayolu sektoriinde ticari ugak tedarikgileri olarak yalnizca Boeing ve
Airbus’mn  bulunmasit bu sirketlerin ugak fiyatlar1 iizerinde etkilerini
artirmaktadir. THY, talebin yiiksek oldugu donemlerde, fiyat ve teslim tarihi
goriismelerinde bu iireticilere tabi olmak zorunda kalmaktadir. Ucak kiralama
(Leasing) firmalari O6deme sartlarinin belirlenmesinde kritik bir rol
oynamaktadirlar.

TAV tarafindan isletilen Istanbul Atatiirk Havalimani, Tiirkiye’nin en biiyiik
havalimani olmasimnin yani sira THY operasyonlarinin da merkezidir.
Uguslarin baslangig, bitis veya transfer noktasi olan bu havalimaninda servis
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kalitesi THY’nin hizmet kalitesini dogrudan etkilemektedir. Gegmiste
havalimaninda check-in kontuarlarmin ve satis ofislerinin konumlar1 ve
markalama (tabela, renk se¢cimi, vb.) konularda sorunlar yasansa da bugiin bu
sorunlar THY nin etkin konumu nedeniyle ¢6ziilmiistiir. Havalimanlarinda
yer igletme hizmetlerinin (check-in, bagaj tasima, ugaklara binis ve inisin
saglanmasi1) verilmesi amaciyla Turkish Ground Services’nin (TGS)
kurulmastyla maliyetlerin diisiiriilmesi ve servis kalitesinin daha siki1 kontrolii
amaglanmistir. THY trafigin disiik oldugu havalimanlarinda HAVAS ve
Celebi sirketlerinden hizmet satin almaktadir.

Yaz sezonunda ve sis, kar ve diger dogal afetler nedeniyle uguslarin iptal
olmasi veya ertelenmesi durumlarinda Istanbul’da bulunan otellerde kapasite
azlig1 nedeniyle bir takim sikintilar yaganmaktadir.

Iscilik maliyetleri havayolu endiistrisi igin en biiyiik giderlerden biridir.
Isgiicii maliyetlerinin toplam maliyetlerin yaklasik %40’ olusturur. THY
giiclii bir sendika olan (HAVAIS) tarafindan bircok kez zor durumda
birakilmistir. Sendikanin organize ettigi grev tesebbiisleri bir¢ok kez hiikiimet
miidahalesi ile son dakikada 6nlenmistir. Bu siiregte ¢aligsan iicretlerine 6nemli
oranlarda zamlar yapilmustir.

Miisterilerin Pazarlik Giigleri

Miisterilerin pazarlik gii¢leri, bir havayolundan satin alinan iiriiniin veya
hizmetin tretilen toplam hizmet veya servis miktar1 i¢indeki payi ile
orantilidir. Uriin ve hizmet standartlariin ve ozelliklerinin énemi, miisteri
degistirmenin maliyeti, miisterilerin geriye entegrasyon olasiliklar1 ve
miisterinin bilgi diizeyi miisterilerin pazarlik giiclerini etkilemektedir.

Havayollar1 sirketlerinin, siiregelen fiyat rekabeti yiiziinden, satin alma giicli
yiiksek olan miisteriler ile iliskileri stratejik agidan Onemlidir. Ancak
alicilarin, havayolu endiistrisinin nasil yapilandirildigina bagl olarak, is
yaptiklar1 havayolu sirketini segerken stratejik davranmalar1 gerekmektedir.
Bazi havayollar1 belirli seferleri, belirli bolgelere yapmaktadirlar. Digerleri
sadece uzun menzilli hatlara hizmet vermek iizere kurulduklarindan kisa
mesafeli hatlara yiiksek fiyat talep etmektedirler. THY nin pazardaki satin
alma giicii fazla olan miisterileri;

¢ Seyahat acenteleri (TURSAB)

e I5 icin seyahat edenler (biiyiik firmalar)

¢ Hiikiimet ve kamu kurumlar1

e Turistik yolcular

e Ucak kiralayan sirketler

o Tiirk Silahli Kuvvetleri

e DIYANET ISLERI BASKANLIGI

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

10 Siyaset, Ekonomi ve Yonetim Arastirmalari Dergisi, 2014, Yil:2, Cilt:2, Say1:4



Tiirk Hava Yollari'mn Havacilik Sektoriindeki Konumu

Tiiketicilerin havayolu sektdrii {izerinde 6nemli bir satin alma giicli vardr.
2000 yilinda baglayan ekonomik durgunluk ve 11 Eylil 2001 tarihindeki
terdrist saldirilar tiiketici talebi {izerinde 6nemli olumsuz etkiler yaratmistir.
2000’lerin bagsinda licretli yolcu-km (RPM) onemli Slglide azalmustir. Bu
donemde havayolu endiistrisinin mevcut koltuk-kilometre (ASM) ile ifade
edilen kapasitesinde ise bir diisiis yasanmamustir. Sektor, diisen talebe gore
kapasiteyi (ASM) azaltmaya calistiysa da yapilan kapasite daralmasi yeterli
oranda olmamigs ve doluluk oranlar1 diismiistiir. Havayolu sirketlerinin
talepten fazla kapasiteye sahip olmalari nedeniyle tiiketiciler biletlerin
fiyatlar1 {izerinde biiyiik miktarda baski uygulama firsati bulmustur. Ornegin,
TURSAB, diger biiyiik acenteler, Diyanet Isleri Baskanligi, Tiirk Silahli
Kuvvetleri ve bazi biiyiik sirketler 6nemli oranda indirimler almay1
basarmustir.

Havacilik sektdriinde taginan kargonun hemen hemen yarisi yolcu ugaklar
tarafindan tasmmaktadir. Ozel kargo ucaklarmin yolcu ugaklar1 kadar ¢ok
sayida noktaya ug¢madigi dikkate alindiginda kargo sirketleri ile olan
iligkilerin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Gerek yolcu gerekse kargo ugaklari ile
yapilan tagimalarda kargo sirketleri (PTT, MNG, Yurti¢i Kargo, Aras Kargo
ve uluslar arasi kargo sirketleri), havayolu ile yiik tagitan firmalar ve acenteler,
tarifeler konusunda pazarlik giiciine sahiptirler.

Sektore Yeni Girecek Olan Sirketlerin Potansiyel Tehlikeleri ve
Engelleri

Havayolu tagimacilik sektoriinde, paydaslarin sistem i¢indeki konumlari
giiclii oldugundan yeni bir oyuncunun pazara girme olasilig1 diisiiktiir. Olgek
ekonomileri, iriin farklilagtirma, sermaye gerekleri, iirlinler arasi gegis
maliyetleri, dagitim kanallarma erisim, Olgekten bagimsiz maliyet
dezavantajlari, Ogrenme ve deneyim egrisi, devlet politikalar1 ve
regiilasyonlar, misillemeler ve pazara girisi caydirici fiyatlar yeni firmalarin
pazara girislerini etkileyen faktorlerdir. Potansiyel yeni sirketler:

o Yabanci havayollari

o Bolgesel yeni havayollari

o Kargo tasiyiciligindan yolcu tasimaciligina gegen havayollari
sirketleri

Baz1 kiigiik bolgesel tastyicilar uzun hatlarin bulundugu pazarlara
girmeye caligsalar da uzun vadede pek basarili olamazlar. Uluslararasi
pazarda sadece Jet Blue ve Virgin Havayollar1 iki yeni oyuncu olarak kalmay1
basarmislardir. Tiirkiye’de ise THY ye kars1 yalnizca Pegasus, Atlasjet ve
Onur Air bazi hatlarda rekabet olusturmayr basarmislardir. Sonug olarak,
yiiksek giris maliyetleri nedeniyle yiiksek nakit akisi olan havayolu sirketleri
pazarda tutunabilmektedirler.

Tkame Hizmetlerin Tehditleri

Ikame hizmetlerin tehditleri, ikame hizmet cesitliligi ve ikame hizmetlerin
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rekabet avantajlar1 gibi konularla birlikte incelenmelidir.

Bir biitlin olarak uzun mesafelerde havayolu endiistrisi i¢in ikame faktorii
neredeyse yok gibidir. Belirli bir hatta 6zel arag, tekne ve tren ile ugagi pratik
ve ekonomik olarak karsilagtirmak gerekir. Maliyet, mesafe, hiz ve verimlilik
acisindan 500 kilometreden uzak mesafeli yolculuklarda, havayolunun diger
ulastirma araclarina gore avantajlari daha fazla olmaktadir. Ucgak igin
alternatifler:

e Hizli trenler

¢ Schirlerarasi otobiis servisi
e Tekneler

e Ozel tagima

e Video konferans

e Internet lizerinden erisim.

Ornegin; Istanbul-Ankara arasinda ugak yolculugu yapanlar igin yeni bir
alternatif olarak Hali¢'ten kalkan deniz ucaklar1 Istanbul-Ankara, Golbasi
arasinda hizmet vermektedir. Istanbul-Ankara arasinda tamamlanmak {izere
olan hizli tren projesi, yolcular1 sehir merkezleri arasinda tagiyacagindan bu
pazar i¢in 6nemli bir alternatif olusturacaktir. 2012 yilinda hizmete baslayan
Ankara-Eskisehir ve Ankara-Konya arasindaki hizli tren servisleri ulagim
siiresini azaltarak bu sehirlerarasindaki otobiis ve ucak ulagimina olan talebin
diismesine neden olmustur.

Otobiis ve terminallerdeki hizmet kalitesi artmaktadir. Son yillarda 2+1
koltuklu otobiisler yolcularin hizmetine sunulmaktadir. Bu otobiislerin sayisi
200'e ulasirken, licretsiz internet imkani saglayan otobiis sayisit da 2.000’¢e
yaklasmustir. Koltuk arkasi ekran bulunduran otobiis sayisi da 2.500'0 asnmus
durumdadir (TOFED, 2012). Bu ekranlarda, yolcunun kendi tercihine
birakilan film, miizik, televizyon kanallar1 ve oyun secenekleri sunulmaktadir.
Bazi uluslararasi sirketler de sehirlerarasi otobiis isletmeciligi icin hazirlik
yapmaktadir.

Video konferanslar iki ya da daha ¢ok kullanici arasinda gergek zamanli,
yiiksek kalitede ses ve goriintii transferine imkan saglayan bir teknolojidir. Bir
toplant1 icin toplantinin gerceklestirilecegi iilke ya da sehire yolculuk
gereksinimlerini ortadan kaldirarak zaman, isgilici ve maliyet tasarrufu
saglamaktadir.

Internet erisimi isletme giderlerini azaltmak icin firsatlar ortaya
cikarmaktadir. E-mail, internet tizerinden sesli iletisim ve sesli posta
sistemleri ucak yolculuklarini bir dl¢iide azaltmaktadir.

Endiistri I¢indeki Firmalarin Kendi Aralarindaki Rekabetleri
Rakip sayilar1 ve ozellikleri, sektorel gelisim, sabit ve depolama maliyetleri,

farklilastirma ve gecis maliyetleri, liretim miktariyla degisen kapasiteler,
farklilik gdsteren rakipler, stratejik c¢ikarlar, rekabetin degismesi, giris-cikis
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engelleri, devlet politikalar1 endiistri i¢i rekabetin temel noktalarimi
olusturmaktadir. Diigiilk maliyetli havayollar1 ile geleneksel havayollar
arasinda biiyiik fiyat savaslar1 yasanmaktadir. Ornegin, i¢ hatlarda Pegasus
onemli bir rakip haline gelmeye baslamustir. Dis hatlarda ise THY hizmet
verdigi pazarlarda diinyanin en 6nemli havayollarinin bazilariyla rekabet
etmektedir. Bu unsurun THY &zelindeki incelemesi su sekildedir:

Ana oyuncu: THY

Rakipler: Pegasus, Atlasjet, Onur Air, Lufthansa, Air France-KLM,
Qatar Airways, Etihad, Emirates, Delta ve United Airlines

Porter’e gore, etkili bir rekabet i¢in {i¢ yontem vardir. Bunlar, daha ucuza
tiretmek, daha farkli veya iyi bir {irlin/servis sunmak veya genis bir pazarda
dominant olmaktir. Iscilik maliyetlerinin diisiik olmas1 THY icin diger
uluslararas1 sirketlere karsi son yillarda bir avantaj olusturmustur. Ikram
kalitesinden 6diin vermemesi de THY yi diger havayollarindan ayiran bir
faktordiir. THY, SKYTRAX tarafindan 2010 yilinda diinyanin ekonomi
sinifinda en iyi ikrammi sunan sirket olarak se¢ilmistir. Son yillarda, iran’da,
Bagimsiz Devletler Toplulugu (CIS) Ulkeleri’nde ve Afrika’da bazi noktalara
hizmet sunan az sayidaki havayolu sirketlerden birisi olmast THY ye biiyiik
avantaj ve mali gelir saglanustir.

Pegasus, Atlasjet, ve Onur Air ugus filolarmi ve hizmet ettikleri pazarlarin
sayilarin1 hizla artirmaktadir. Pegasus hizla kapasitesini biiyiiterek THY igin
onemli bir rakip haline gelmistir (Pegasus Hava Yollari, 2013).

Korfez havayollari, Qatar Airways, Etihad ve Emirates, kitalararasi transfer
yolcu pazari i¢in kapasite artirmaya devam etmektedir. Son zamanlarda bu
havayolu sirketleri diger biyiik sirket birlikleri ve batili biiyiilk havayolu
sirketleri ile igbirliklerine girmeye baslamislardir.

6. Giiclii Yonler, Zayif Yonler, Tehditler ve Firsatlar (SWOT) Analizi

Ekonomik, sosyo-kiiltiirel, teknolojik vb. agilardan yogun bir degisimin
yasandig1 ve yeni performans kriterlerinin ortaya ¢iktig1 giiniimiiz rekabet
ortaminda basarili olunabilmesi, THY nin kendi giiclii ve zayif yonlerini
belirleyerek, firsatlardan maksimum fayday1r saglayacak stratejileri
gelistirmelerine baglhdir.

SWOT analizi, THY nin hem kendi i¢ durum degerlendirmesine, hem de
kendi disindaki rakiplerin durumlarinin  analiz  edilmesine imkan
saglamaktadir. THY i¢cin SWOT analizi yapilmasinin baslica iki yarari
bulunmaktadir. ilk olarak, SWOT analizi ile sirketin mevcut durumu tespit
edilip, bu cercevede giiclii ve zayif yonler ile sirketin karsi karsiya bulundugu
firsatlar ve tehdit unsurlar1 ortaya konulmaya c¢alisilmaktadir. Bu anlamda
SWOT, THY nin bir “mevcut durum” analizidir. SWOT ayni1 zamanda
THY nin gelecekteki durumunun ne olacagmi tespit ve tahmin etmeye de
imkan saglamaktadir. Bu sebeple SWOT ayni zamanda bir “gelecek durum”
analizidir (Tablo 4).
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THY nin, bilingli ve sistematik analizler yaparak, sahip oldugu kaynak ve
imkanlar1 asagida siralanan hedeflerin gergeklestirilmesi siirecinde en iyi
sekilde kullanabilmesi ve bu amaglara ulasabilmek igin yeni taktik ve
stratejiler gelistirebilmesi ve her seyden Once bu tiir analizlerin yapilmasini
zorunlu kilmaktadir.
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Tablo 4. THY SWOT Analizi

LIV AU VU L UL b TRRTL LI VL LELIV AJUIVEUT WETEELIVE NV TUL T TU

GUCLCUYONLCER

ZAYIF YONLER

Uygun cografi konumu

Genis dagitim ag1

Bayrak tasiyici olmasi

Geng bir filoya sahip olmasi

Uluslararasi uguslar i¢in rakipleri karsisinda énemli oranda maliyet
avantaji

Etnik uluslararasi trafige sahip olmasi

Giglii bir finansal pozisyona sahip olmasi

Tirkiye i¢ pazarinda gii¢lii olmasi

Yiikselen bir pazar paymin olmasi

Riski dagitmak ve pazara girisi zorlastirmak i¢in yan kuruluslariin
olmasi

Asir1 Devlet Miidahalesi

Gegmisten Kalan Gereginden Biiylik Ucus Ag1

Net bir biiyiime stratejisinin olmamasi

Eski Siireglere sahip olmasi

Diisiik hizmet kalitesi ve miisteri odakli olmayan ¢alisma kiiltiirii

Ar-Ge cgaligmalarindan yoksun olmasi

Kar odakl1 olmamasi

Yo6netimin performans kriterlerine bagli olmamasi
Yetersiz pazarlama ve dagitim

Doluluklarda yiiksek mevsimsellik olmasi
Caligsanlarin motivasyonunun diisiik olmasi

Gecmiste yasanan ucak kazasi sayisinin yiiksek olmasi
Krizlere hazirlik planlarinin olmamasi

FIRSATLAR

TEHDITLER

Yurt disinda heniiz ugulmayan biiyiik sehirler var

Karsilanmayan miisteri ihtiyaclari

Biiyiiyen bir i¢ Pazar

Tiirkiye’nin popiiler bir turizm destinasyonu olmasi

Devletin ulagim altyapisina yatirim yapmaya devam ediyor

Kargo tasima potansiyeli yiiksek

Istiraklerden elde edilen gelir biiyiime potansiyelleri yiiksek
Hiikiimetin dis politikalar1 ile destekleniyor (ticari vizelerin
kaldirilmasi)

Uluslararasi rekabet (konvansiyonel ve diisiik maliyetli havayollar1
sayisi artryor)

I¢ pazarda rekabet artryor

Altyapt1 sorunlar1 var

Biiyiik sehirler arasinda hizli trenin hizmeti yayginlastyor

Yakit maliyetleri yiiksek ve istikrarsiz seyretmesi

Sendika (HAVAIS) ile iliskilerin zay1f olmas1
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6.1. Giiclii Yonler

Uygun cografi konumu

Tiirkiye, bulundugu cografl konum itibariyle Asya, Avrupa ve Afrika kitalari
arasinda bir koprii durumundadir. Ozellikle Avrupa ve Asya arasindaki cesitli
kiiltiir ye medeniyetlerin gecis bolgesinde yer almaktadir. Bulundugu cografi
konum agisindan Tiirkiye, hem bir Avrupa, Akdeniz hem de Orta Dogu,
Kafkasya ve Asya llkesidir. Bu konum; Orta Dogu, Orta Asya ile Avrupa
arasinda jeopolitik, stratejik, ticari yonlerden son derece onemlidir.

Bati ile dogu arasinda cografi konum acisindan képrii vazifesi géren Istanbul,
bugiin diinyanin en hizli bilyilyen havacilik merkezlerinden biri haline
gelmistir. THY nin ana toplama ve dagitim merkezi olan Atatiirk Havalimani
Istanbul’un Avrupa yakasinda bulunmaktadir. istanbul'dan 4 saatlik bir ugusla
17 iilkeye ve 1,5 milyar insana ulasabilmektedir. THY nin da ana merkezi
olan Istanbul iizerinden transfer edilen uluslararasi yolcu sayis1 da hizla
artmaktadir (Turkish Airlines, 2012).

Genig Dagitim Ag

THY nin ugus ag1 Avrupa, Orta Dogu, Uzak Dogu, Kuzey Afrika, Giiney
Afrika, Kuzey ve Giiney Amerika'ya kadar uzanmaktadir. THY, Ocak 2014
itibar1 ile, 105 iilkede 202 dis hat ve 41 i¢ hat olmak tizere 243 noktaya sefer
diizenlemektedir. Bu ucus ag1 ile en ¢ok ugus ag1 bulunan hava yollari
listesinde Avrupa’da 2. diinyada 5. sirada yer almaktadir (Turkish Airlines,
2012).

Bayrak Tagsiyici Olmasi

THY, Tiirkiye'nin ulusal havayolu sirketi yani bayrak tasiyicisidir ve
uluslararasi operasyonlar i¢in hiikiimet tarafindan taninan bazi imtiyaz veya
ayricaliklarina sahiptir. Ozellikle yerel veya uluslararasi pazarlarda havacilik
haklarmin paylastirilmasinda THY’ye 6ncelik taninmaktadir.

Geng Bir Filoya Sahip Olmas:

THY, ortalama 6,6 olan filo yasiyla, diinyanin en geng ve dinamik
filolarindan birine sahiptir. Filoya katilan yeni nesil uzun ve orta menzilli
ucaklar, yakit tasarrufu elde ederek operasyonel verimliligi artirmaya katkida
bulunmaktadirlar (Turkish Airlines, 2012).

Uluslararast Uguslar Icin Rakipleri Karsisinda Onemli Oranda Maliyet
Avantajinin Olmasi

Diinyanin en biiyiik pazarlari olan Avrupa-Orta Dogu, Avrupa-Uzakdogu ve
Asya, Avrupa-Afrika, Amerika-Orta Dogu hattinda Istanbul’un transfer
noktast olarak kullanilmasi, ugus siiresini kisaltmakta ve farkli kapasitedeki
farkl filolar1 kullanabilme esnekligi getirmektedir. Cografi olarak Doha ve
Dubai gibi diger transfer noktalarina gore; daha kisa mesafede baglanti
verebilmektedir. Bir¢ok sehre ulagmak i¢in dar gévde filo kullanimina olanak
saglamasi ciddi maliyet avantaji getirerek rekabet {istlinliigli saglamaktadir.

Etnik Uluslararas: Trafige Sahip Olmas
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Diinyanin ¢esitli yerlerinde yasayan etnik niifus, diizenli bir yolcu akigi
saglamaktadir. Yurtdisinda yasayan 5 milyonu askin Tirk toplumunun
yaklasik 4 milyonu Bati1 Avrupa iilkelerinde, 300.000°1 Kuzey Amerika’da,
200.000’1 Orta Dogu’da, 150.000°1 de Avustralya’da yerlesmistir. Bu sayi,
Tirkiye’ye kesin donils yapmis olan 3 milyon gogmenle birlikte
diistiniildiigiinde 8 milyonluk bir kitle olusturmaktadir (T.C. Disisleri
Bakanlig).

Giiclii Bir Finansal Pozisyona Sahip Olmasi

THY, rakiplerine oranla finansal olarak daha giiglii bir durumdadir. 2013
yilinda nakit rezervlerinin 2 milyar $ kadar oldugu bildirilmistir (Flight
Global, 2013).

Tiirkiye I¢ Pazarinda Giiclii Olmast

THY i¢ pazarda, rekabet stratejisini fiyat tizerinden degil, hizmet kalitesi ve
gliven duygusu olarak belirlemistir. Pegasus, Atlas Jet, Onur Air ve Sun
Express gibi 6nemli diisiik fiyat (low-cost) rakipleri olmasina ragmen, bu
firma uguslarinin sadece kar1 yiiksek biiyiik sehirler arasinda gergeklesmesi
ve daha az sayida ugus saglamalar1 dolayisiyla THY pazarda etkin tasiyici
konumundadir. Bu havayollar1 sirketleri fiyat iizerinden rekabet etmeye
calismaktadir.

Yiikselen Bir Pazar Payinin Olmast

Uluslararas1 pazarda rakipleri gii¢ kaybederken THY yolcu sayilarini hizla
artirmaktadir (Tablo 5).

Tablo 5: Toplam Trafik Sonuglar:

2012 2011 2010 2009 2008
Ucretli Yolcu (x 1000) 39.045 32.648 29.119 25.102 22.597
Arz Edilen Koltuk-Km 96.124 81.193 65.100 56.574 46.343
(Milyon)
Ucretli Yolcu-Km (Milyon) | 74.410 58.933 47.950 40.130 34.265
Yolcu Doluluk Orani (%) 77,40 72,6 73,7 70,9 73,9
Ugulan Nokta 219 196 174 158 145
Konma Sayisi 308.384 | 270.618 | 245.226 | 213.953 | 189.328
Uculan Km (x 1000) 542.339 | 419.113 | 358.370 | 311.869 | 262.124
Kargo (Ton) 454.293 | 375.042 | 302.983 | 230.709 | 191.934
Posta (Ton) 16.570 12.796 10.973 7.351 6.956
Fazla Bagaj (Ton) 3.683 4.170 3.629 3.734 3.752
Arz Edilen Ton-Km 14.288 11.926 9.036 7.795 6.147
(Milyon)
Ucretli Ton-Km (Milyon) 9.425 7.467 5.894 4.784 3.993
Genel Doluluk Orani (%) 66 62,6 65,2 61,4 65

Kaynak: Turkish Airlines, 2012

Riski Dagitmak ve Pazara Girisi Zorlastirmak I¢in Yan Kuruluglarimin
Olmas:

THY operasyon gelirlerini artirma, riskleri azaltmak ve rakiplerinin pazara
girig temaytillerini azaltmak i¢in bir¢ok yan kurulusa sahiptir.
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THY Teknik A.S. THY ve 100°den fazla yerli ve yabanci havayolu sirketine
bakim, onarim ve teknik destek saglamaktadir. 2006 yilinda %100 Tiirk Hava
Yollar1 sermayesiyle kurulmustur.

Giines, Ekspres Havacilik A.S. 1989 yilinda THY ve Lufthansa’nin %50’ser
ortakligr ile kurulan Giines Ekspres Havacilik A.S., Almanya- Tiirkiye
arasindaki charter ucuslarda pazar lideri konumundadir.

THY Opet Havacihk Yakitlar1 A.S. 2009 yilinda %50’lik hisse paylariyla
THY ve OPET Petrolciiliik A.S. isbirligi ile kurulmustur. Istanbul Atatiirk
Havalimani basta olmak iizere; yurt i¢indeki hava meydanlarinda jet akaryakit
depolama ve ikmal hizmeti vermektedir.

TGS Yer Hizmetleri A.S. Istanbul Atatiirk Havalimani’na ilave olarak
Tiirkiye’de 6 havalimaninda yer hizmeti vermektedir. 2009 yilinda Tiirk Hava
Yollar1 ve Havas Havaalanlar1 Yer Hizmetleri A.S. arasinda yapilan %50’ser
ortaklik ile kurulmus olan TGS, 2010 yili bagindan bu yana faaliyetlerine
devam etmektedir.

THY DO&CO ikram Hizmetleri A.S. THY ve 60’tan fazla yerli ve yabanci
havayolu sirketine ikram hizmeti sunmaktadir.

Pratt&Whitney THY Teknik Ucak Motoru Bakim Merkezi Ltd. Sti.
Tiirkiye ve yakin bolgeler basta olmak iizere miisterilerine motor bakim, tamir
ve revizyon hizmeti sunmaktadir.

Goodrich THY Teknik Servis Merkezi Ltd. Sti. Sirket’in Gebze’deki
tesislerinde, yiiksek kalitede geri itki ve motor kaporta (nacelle, thrust
reverser) bakim ve onarim hizmeti verilmektedir.

TCI Kabin I¢i Sistemleri San. ve Tic. A.S. Uretimini yapacag kabin igi
sistemleriyle diinya pazarindan pay almay1 hedeflemektedir.

Ucak Koltuk Uretim San. ve Tic. A.S. Assan Hanil Grubu isbirligiyle
kurulan sirket; THY ve diger havayolu firmalarina koltuk tasarimi ve iiretimi,
yedek parca liretimi, modifikasyonu ve satigini1 yapmay1 hedeflemektedir.

HABOM Havacihk Bakim Onarim ve Modifikasyon Merkezi A.S.
Istanbul Sabiha Gokgen Havalimani’nda kurulmakta olan tesis; bolgedeki en
biiylik havacilik bakim, onarim, revizyon ve modifikasyon merkezi olmay1
hedeflemektedir.

Turkbine Teknik Gaz Tiirbinleri Bakim Onarim A.S. 2011 yilinda THY
Teknik A.S. ve Zorlu O&M Enerji Tesisleri Isletme ve Bakim Hizmetleri
A.S.’nin %50’serlik hissesi ile kurulmustur.

HY Aydin Cildir Havalimam isletme A.S. 2012 yilinda %100 Tiirk Hava
Yollar1 sermayesi ile kurulmustur. Heniiz faaliyetlerine baslamamis olan
sirket; Aydin Cildir Havalimani’nin isletmeciligini yapmak, havacilik egitimi
vermek, sportif- egitim amacl ucuslar gergeklestirmek ve pist uzunluguna
uygun ugak tipleri ile yolcu tagimaciligina yonelik faaliyetlerde bulunmak
amactyla kurulmustur (Turkish Airlines, 2013).
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6.2. Zayif Yonler

Diinyada pazar sartlarindan bagimsiz olarak idare edilen devlet
miilkiyetindeki isletmelerin karsilagtigi problemlerin bir¢ogu bugiin THY de
de yasanmaktadir. Bunlardan bazilar1 agsagida siralanmugtir.

Asirt Devlet Miidahalesi

Hiiklimetler politik, sosyal, emniyet, giivenlik, ¢cevre koruma ve ekonomik
kalkinma kaygilar1 nedeniyle havacilik sektoriine miidahil olurlar. Ekonomik
kalkinma ve cografi baglarin gelistirilmesi de hiikiimetler igin 6nemlidir. Bazi
durumlarda belirli bir ulusal veya uluslararasi noktaya ulagmak ekonomik
acidan karli olmaktan daha fazla agirlik tasiyabilir.

Devlet miidahalesinin diizeyi her iilke i¢in farklidir ve zaman iginde de
degisime ugramaktadir. Bu miidahale, siyaseten yoOnetici atama, bazi
ucaklarmin tiirlerinin belirli iireticilerden alinmasina etki yapma ve belirli
destinasyonlara  uguslar  konulmasina  zorlama, fiyatlarin  diigiik
tutulduklarindan emin olma ve yurti¢i ve uluslararasi pazarlarda rekabetin
varliginin kontroliinii saglama tiirlerinden olabilir.

THY Yonetim Kurulu'nun tamami hiikiimet tarafindan Onerilen
yoneticilerden olusmaktadir. Sirketin hisselerinin yarisindan azi (yaklasik
%49) devlet miilkiyetinde olmasina ragmen, tiiziik geregi %?2’den fazla
hisseye sahip olan ve yonetim kurulu iiyesi onerme hakki bulunan yatirimeilar
cok fazla olmamis, donemsel olarak %?2’den fazla hisseye sahip yatirimcilar
da yonetime miidahale konusunda c¢ekimser kalmiglardir. Hikiimet 'altin
hisse' ile de nihai kontrolii elinde tutmaya devam etmektedir.

Gegmisten Kalan Gereginden Biiyiik Ucus Agi

Hiikiimet ekonomik kalkinma ve cografi baglar1 gelistirmek i¢in diinyanin
onemli yerlesim merkezlerine havayolu ile ulasabilmeyi amaglamaktadir.
Hiikiimet yakin cografyadaki iilkelerle siyasi sikinti yasamadan, ticaret
hacmini karsilikli olarak artirmay1 hedeflemektedir.

Acilacak yeni dis hatlar Dis Isleri Bakanhg: talimatlari ile belirlenmektedir.
Hiikiimetin siyasi politikalarina paralel olarak yapilan ikili anlagsmalar hangi
iilke ve sehirlere uguslarin baslatilacagim belirlemektedir. I¢ hatlarda da yeni
ucus noktalar: siyasilerin miidahalesi ile karli olup olmadigina bakilmadan
belirlenmektedir.

Net Bir Biiyiime Stratejisinin Olmamasi

Sirket yonetiminin, hizmet verilen i¢ ve dig hatlarin sayisini artirma, filo
genisleme ve diger 6nemli konularda izledigi tanimli ve agik bir stratejisi
bulunmamaktadir. Tutarli ve uzun vadeli bir strateji olmadan yoneticiler
bocalayarak bir stratejik hatadan digerine gegmektedirler. Bunlara bir 6rnek
olarak kontrolsiiz organik biiylimenin yaninda yonetimin yurt diginda
havayolu sirketi satin alma karar1 almasidir. 2008 yilinda Air Bosnia &
Hercegovina hisselerinin % 50’sini satin alan THY, dort yil siiren ve 40,75
milyon TL zarara neden olan bu is birliginden 2012 Haziran ay1 itibar ile
gorevlendirdigi yoneticileri geri c¢ekerek ayrilmistir. Air Bosnia &
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Hercegovina ‘da yaganan biiylik basarisizlik nedeniyle havayolu sirketi satin
aliarak biiylime stratejisi askiya alimustir.

Eski Siirecler

1933 yilinda kurulan sirkette biiyiime ani olarak ortaya ¢ikan ihtiyaglari
karsilamak lizere gerceklesmistir. Sirket tamamini kapsayan bir isleyis heniiz
mevcut degildir. Yolcu ugus tecriibesini olusturan sorumlu ¢esitli tiniteler
birbirlerinden habersiz olarak ¢caligmaktadirlar.

Diigiik Hizmet Kalitesi ve Miisteri Odakli Olmayan Calisma Kiiltiirii

Gecmiste hizmet kalitesinin artirilmasi konusunda bir takim c¢aligmalar
yapilsa da sirket genelinde operasyon odakli bir kiiltiir varligini devam
ettirmektedir. Yolculara uygun saatlerde ucus yapilmasi yerine ugaklarin daha
fazla kullanimini saglayacak planlamalarin yapilmasi buna bir 6rnektir. Sirket
operasyonlarinda meydana gelen kazalar ve uguslardaki gecikmeler giderek
artmaktadir.

Ar-Ge Calismalarindan Yoksun Olmas

THY, Ar-Ge faaliyetleri i¢in baz1 tiniversitelerle isbirligi yapmaktadir. 2006
yilinda ITU-THY Teknik Tasarim Ofisi, ITU Ugak ve Uzay Bilimleri
Fakiiltesi biinyesinde acilmustir. Kocaeli Universitesi ve Yalova Universitesi
arasinda 2011 yilinda cesitli teknoloji konularinda isbirligi yapmak igin
anlagmalar yapilmistir (Turkish Airlines, 2011). Alt kuruluslari i¢in arastirma
ve gelistirme faaliyetleri 6nemli bir yer tutsa da THY’de bu caligmalar
minimum seviyede ilgi bulmaktadir.

Cok Sayida Farkli Ucak Tipleri

Aralik 2013 itibari ile filoda ikisi kargo olmak iizere toplam 12 tiir ucak
bulunmaktadir (Tablo 6). Cesit sayisinin azaltilmasi bakim, onarim ve ugus
personeli egitim ve planlama maliyetlerini azaltacaktir. Amerikan ucak
iireticisi Boeing ile Avrupali Airbus arasinda siyasi dengeleri korumak
acisindan esit sayida ucak alinmasina gayret edilmektedir.
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Tablo 6: THY Filosu (Adet, 2013)

Ucak Tiirii Adet Ucak Tiirii Adet
A340-300 7 B777-300ER 15
A330-300 12 B737-800 70
A330-200 8 B737-700 14
A321-200 41 B737-900 10
A320-200 33

A319-132/100 14

A310-CARGO 2

A330-200F CARGO 7

Kaynak: Turkish Airlines. http://www.turkishairlines.com/tr-tr/kurumsal/yatirimci-
iliskilileri

THY filosunda bulunan en kiigliik u¢agin menzili 3.740 mildir. Yurt i¢inde
300-400 mil mesafelere bu uzak menzilli u¢aklarin yerine bolgesel ugaklarin
kullanilmas1 daha ekonomik olacaktir. Bolgesel (kisa mesafeli, daha diisiik
kapasiteli) ugak tireticileri yillardir siiren gayretlerine ragmen THY ye heniiz
tek bir ucak satamamuslardir.

Kar odakli olmamasi

Kar yapmayan yurt dis1 hatlarin kapatilmasi hiikiimet ve yurt i¢i hatlarm
kapatilmasi ise yerel siyasiler tarafindan engellenmektedir. Ornek olarak,
Istanbul-Eskisehir hattinda maliyetin ¢ok diisiik bir kismmi karsilamasina
ragmen ucuslara ¢ok yakin bir zamana kadar devam edilmistir. Yine i¢
hatlarda {icretler ugulan hattin hizmet ettigi illeri temsil eden siyaset¢ilerin
etkinligine gore belirlenmektedir.

Bazi durumlarda belirli bir yurt i¢i veya uluslararasi noktaya yapilan uguslar
uzun siire ekonomik agidan karli olamamaktadir. Bazi hatlarda siyasiler, yerel
yonetici ve sivil toplum kuruluslarinin lobi faaliyetleri ve ucaklarda koltuk
satin alinma garantisiyle yeni hatlar agilmasini saglamiglardir. Bu hatlarda ¢ok
diistik doluluk oranlar1 ger¢eklesmistir. Garanti edilen koltuklar bos kalmis ve
bedelleri THY ye 6denmemistir.

Yonetimin Performans Kriterlerine Bagli Olmamas

Yasanan bir¢ok krize ve olumsuzluklara ragmen THY yoOnetiminde goreve
geldikleri 2003 yilindan giiniimiize kadar oOnemli bir degisiklik
gerceklesmemistir. Yoneticiler herhangi bir performans degerlendirmesi veya
kontrol mekanizmasina tabi olmaksizin sirketi yonetmektedirler.

Yetersiz Pazarlama ve Dagitim
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Seyahat Acenteleri ile olan karsilikli ¢ikar iliskilerinden dolayr sirketin
dogrudan satis kanallarinda azaltmaya gidilmistir. Internet {izerinden
satiglarin  artirilmasi1  gayretleri  yeterince tesvik edilmemektedir. THY
dogrudan yapilan satiglarda bilet basima ortalama %7 daha fazla gelir elde
etmektedir.

Doluluklarda Yiiksek Mevsimsellik Olmasi

Havayolu yolcu ve kargo trafiklerde 6nemli bir mevsimsellik faktorii
bulunmaktadir. ilkbahar ve sonbahar diisiik mevsim olma egilimindedir.
Diisiik mevsimlerde kullanilmayan kapasite tiim filonun operasyon maliyeti
ve kar marjlarmi diisiirmektedir. THY de, mevsimsellik etkileri yiiziinden
bazi hatlarda ucaklarmin kapasite kullanimlarinin diismesi nedeniyle,
karliliklar etkilenmektedir.

Calisanlarin Motivasyonun Diigitk Olmast

Siyasi etkiye dayali insan yonetimi politikalari nedeniyle ¢alisanlarin
motivasyonlari diigiiktiir.

Gegmigte Yasanan Ugak Kazasi Sayisinin Yiiksek Olmast

Kuruldugu tarihten bugiine kadar THY 14’1 6liimciil olmak tizere toplam 15
kaza yasamistir. En dikkat c¢ekici kaza 1974 yilinda Fransa'da meydana
gelmigtir. 346 kisinin hayatim1  kaybettigi kazada THY wugag Orly
Havaalani’nindin kalktiktan kisa bir siire sonra diigmiistiir. Bu kaza bugiine
kadar diinyada yasanan ikinci en fazla 6liimiin gergeklestigi ucak kazasidir.
25 Subat 2009 tarihinde 131 yolcu ve 7 miirettebatiyla saat 08.22'de Istanbul
Atatiirk Havalimani'ndan Amsterdam'a hareket eden, THY'nin TK1951 sayili
Boeing 737-800 Tipi, "Tekirdag" adli ugag inise gectigi sirada tarlaya
diismiis, kazada 3" miirettebat, 9 kisi yasamim yitirdi (NTVMSNBC, 2009).

Krizlere Hazirlik Planlarinin Olmamasi

Olaganiistii durumlarda (kaza, kar, sis, vb.) kriz yOnetimi yetersiz
kalmaktadir. 25 Subat 2009 tarihinde Amsterdam Havalimani’na inig
sirasinda meydana gelen ucak kazasi sonrasinda yagananlar bu tiir olaganiistii
durumlarda kriz yonetiminin yetersiz oldugunu ortaya koymustur.

6.3. Tehditler

Uluslararasi Rekabet

Lufthansa ugus agini genisleterek ve alt sirketlerini kullanarak Avrupa, Orta
Dogu ve diinyanin diger bolgelerinde etkinligini artirmaktadir. Korfez
iilkelerindeki, Emirates, Etihad ve Katar havayollar1 gibi, havayolu sirketleri
milyar dolarlik yatirimlariyla biiyiimeye devam etmektedirler. Avrupa’dan
ve Ortadogu’dan Tiirkiye’ye sefer yapan diistik maliyetli havayollarmin
sayilar1 ve ucus sayilari da hizla artmaktadir.

I¢ Pazarda Rekabet

THY nin i¢ markette rakipleri Pegasus, Onur, Atlas, ve Sun Express finans
gliclerini, tecriibelerini ve yonetim kadrolarmi artirarak ve ucak filolarmi
genisleterek pazar paylarmi artirmaktadirlar.
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Altyaptr Sorunlari

THY nin ana ucgus merkezi olan Atatiirk Havalimani tam kapasite ile
caligmaktadir. Bu havalimaninda transfer trafiginin artmasi ile kapasite
problemleri (gecikmeler) yasanmaktadir. Gilinde 1.000’den fazla konma ve
kalkmanm gerceklestigi Atatiirk Havalimani’nda yasanan kalkis ve iniste
meydana gelen gecikmelere ugaklar icin yeterince park yeri olmamasi da
katkida bulunmaktadir.

Biiyiik Sehirlerarasinda Hizlit Trenin Hizmeti Yayginlasmasi

Ankara-istanbul hizli tren hatti projesi mevcut hattan bagimsiz 533 km
uzunlugunda 250 km/saat hiza uygun, tamami elektrikli ve sinyalli yeni ¢ift
hatli hizli demiryolu yapimini icermektedir. Projenin
tamamlanmastyla Ankara-istanbul aras1 ulasim ii¢ saatte saglanabilecektir.
Bu giizergahtaki yolcu tagimaciliginda % 10 olan demiryolu paymin % 78’
¢ikmasi hedeflenmektedir (TCDD, 2013). Ankara-Istanbul Hizl1 Tren Hatti
Marmaray ile biitiinleserek Avrupa’dan Asya’ya kesintisiz ulagim
saglayacaktir. Hali hazirda hizmet veren Ankara-Konya Hizli Tren Hattinda
Istanbul-Eskisehir baglantisinin tamamlanmasindan sonra Istanbul-Konya
seferleri de ii¢ saatlik bir siirede gerceklestirilebilecektir.

Yakit Maliyetlerinin Yiiksek ve Istikrarsiz Seyretmesi

Jet yakit1 fiyatlar1 ham petrol fiyatlarina paralel olarak degismektedir. Son
yillarda benzin ve dizel yakit i¢in talebin hizla artmasi nedeniyle iiretici
iilkelerin arzlar1 bu talepleri karsilamakta giiclik ¢ekmektedirler. Bu talep
artis1 hem ham petrol ve hem de benzin fiyatlarinm 2008 yil1 ortalarinda rekor
seviyelere ulagsmasina neden olmustur. 2008 yili sonbaharinda, zayiflayan
ekonomi ve petrole olan kiiresel talebin daralmasiyla ham petrol fiyatlari
diismeye baslamustir.

2010 yilinda ABD ve diinya ekonomilerinde kademeli iyilesme ve 2011
yilinda, petrol iiretiminin yaklagik iicte birinin kaynagi olan, Ortadogu ve
Kuzey Afrika'daki siyasi olaylar, 2010 ve 2011 yillarinda ham petrol ve
benzin fiyatlarindaki artiglara katkida bulunmustur. Diinya petrol arzi,
ekonomik kosullar ve petrol talebi ile ilgili endiseler jet yakit1 fiyatlarinin
dalgalanmasina neden olmaktadir.

Sendika (HAVAIS) ile Iligkilerin Zayif Olmasi

THY calsanlarimn tamamina yakim (%99) HAVAIS sendikasi iiyesidir.
Sirket kendisi i¢in biiyiik tehdit olusturmasina ragmen sendikaya {iyeligi
tesvik etmeye devam etmektedir. Sendika iiyesi olmayan calisanlara toplu
sozlesme donemleri baslangic tarihleri ile anlagsmaya varilan tarihler
arasindaki maas zammu farklar1 6denmemektedir.

16 Haziran 2006 tarihinde, HAVAIS sendikasinin tesvikiyle onemli sayida
ugus personeli ise gelmeyince ¢ok sayida ugus iptal edilmis ve birgok ugusta
uzun beklemeler yasanmustir. HAVAIS sendikasi, 2007 yili yazinda greve
gitme karar1 almistir. Calisanlar arasinda yapilan oylamada greve evet karari
¢ikmustir. Grev son dakikada hiikiimet miidahalesi ile dnlenmistir. HAVAIS
sendikasinin tiim talepleri karsilanarak calisan ticretlerine dnemli oranlarda
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zam yapilmistir. Hiikiimet bu sayede bir¢ok devlet kurumunda baglamasi
muhtemel olan bir dizi grevin Oniinii kesmistir. Diger taraftan, bu miidahale
caliganlarin ve kamuoyunun goziinde sirket itibarmin Onemli Olgiide
zedelenmesine neden olmustur.

6.4. Firsatlar

Yurt Disinda Heniiz Ugulmayan Biiyiik Sehirlerin Olmast

Diinyanin en kalabalik yiiz sehrinden 46’sina sefer diizenlemektedir. Geri
kalan 54 sehir ekonomik analizler yapilarak potansiyel ulagim noktalar1 olarak
degerlendirilebilir.

Karsitlanamayan Miisteri Talepleri

Havacilik sektorii hizla degismektedir. Uluslararasi piyasada biiyiik sirketler
rekabetin Oniine gecmek igin hizmetlerinin kalitesini ve sunduklari
hizmetlerin ¢esitliligini artirmaktadirlar. Tirkiye’de 76 milyon olan niifusun
yaklasik olarak bes milyonu aktif olarak ug¢maktadir. Geri kalan niifus ve
benzer sekilde Tirkiye disinda da heniiz Tiirkiye’ye gelmemis veya Tiirkiye
iizerinden transfer olmamis milyonlarca potansiyel yolcu bulunmaktadir.

Biiyiiyen Bir I¢ Pazar

I¢c pazarda Tiirkiye’nin geng niifusa sahip olmasi nedeniyle biiyiime igin
uygun demografik kosullar mevcuttur. 2012 sonu itibariyle 75 milyon 627 bin
384 olan Tiirkiye niifusunun % 16,6'sin1 (12 milyon 591 bin 641 kisi) gencler
(15-24 yas grubu) olusturmaktadir (Anadolu Ajansi, 2013).

Tiirkiye’nin Popiiler Bir Turizm Destinasyonu Olmast

Tirkiye, uygun fiyatl hizmet ve tesis kalitesine sahip, 6zgiin tarihi ve kiiltiirel
degerleri olan ve medeni bir turizm destinasyon olarak algilanmaktadir.
Tiirkiye turizmi, yabanci ziyaretgi sayis1 bakimindan 2013 yilin1 % 9,8 artigla
34 milyon 910 bin 98 kisi ile tamamlamistir. Yurt disinda yasayan ve
Tiirkiye'yi ziyarete gelen vatandaslar eklendiginde toplam ziyaret¢i sayist %
9,5 artigla 39 milyon sinirin1 asmistir (AKTOB, 2014).

Devletin Ulagim Altyapisina Destegi

Tiirkiye altyap1 yatirimlarina milyarlarca dolar harcamaktadir. Tiirk Hilkiimeti
2023 vizyonu cercevesinde ulastirma altyapisi konusunda oldukca iddialt
hedefler agiklamis ve bu hedeflere ulasma dogrultusunda iilkenin ulastirma
altyapisini yeniden sekillendirmeye baslamistir.

Devlet Demiryollar1 ve Karayollar1 Genel Miidiirliigii 2023 yilina kadar
otoyol ve demiryollarina 100 milyar dolardan fazla yatirim yapmayi
planlamaktadir. Ulkenin yiikselen kredi notundan cesaret alan birgok
uluslararas1 yatirnmci bu projelere finansman saglamakla aktif olarak
ilgilenmektedir. Cok uluslu konsorsiyumlar ‘Avrasya Tiineli’ ve ‘Ugiincii
Bogaz Kopriisii’ projeleri igin ¢aligmalara baslamustir. Uluslararas: ingaat
sirketleri halihazirda ‘Kanal Istanbul’ ve ‘Kérfez Kopriisii® projeleri
konusundaki ¢aligmalarina devam etmektedir (Ray Haber, 2013).

Yiiksek Kargo Tasima Potansiyeli
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THY, tagmman kargo miktarmi son 10 yilda yillik olarak ortalama %16
artirmustir (Sekil 1).

Sekil 1: Kargo ve Posta Tasimaciligi (Ton)
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Kaynak: Turkish Airlines, 2013.

Turkish Cargo, 2012 yilinda filo ve ugus ag1 yapisini gelistirmeye devam
etmistir. 2011yilina 6 adet kargo ucagi ile baslayan Turkish Cargo, 2012 yili
sonu itibartyla kargo ucagi sayisim 7’ye (4 adet A310-300F, 3 adet A330-
200F) yiikseltmistir. Turkish Cargo, aym donemde tarifeli kargo seferi yaptigi
nokta sayisini da 33’ten 38’e ¢ikarmustir. Turkish Cargo, 2012 yilinda en fazla
tonaj satigini; Tiirkiye, Uzak Dogu ve Avrupa’ya gerceklestirmistir.

Istirak Gelirlerinin Biiyiime Potansiyelleri

THY, istirak sirketleri ile maliyetlerini diisiiriirken operasyonlarinda
esneklik saglayarak kalitesini ve verimliligini yiikseltmeyi amaglamaktadir.
Istirakler, THY yaninda diger sirketlere de hizmet vererek karhliklarini
artirmaya calismaktadirlar.

Hiikiimetin Dig Politikalar: Ile Destekleniyor

Tiirkiye basta sinir komsular1 olmak tizere diger iilkelerle vize uygulamasin
kaldirmay1 dis politika vizyonu olarak belirlemis ve bu yolda da ciddi
mesafeler almistir. Tiirkiye, vizeleri kaldirarak isbirligi imkanlarini artirmayi,
iilkeler arasindaki etkilesimi ¢ogaltmayi, toplumlar arasindaki kiiltiirel
degisimi artirmay1 hedeflemektedir. Vizelerin kaldirilmasi ticari iliskileri
artirmakta, is adamlarimiza kolaylik saglamakta, yabanci iilkelerdeki
yatirimlarimizi artirarak, iilkemize daha fazla doviz girmesinin yolunu
acmaktadir. THY yeni pazarlar i¢in bir koprii vazifesi goriirken yolcu ve kargo
trafigini artirmaktadir. Hiikiimet ayrica Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii niin
diger ilkelerle yiiriittiigli ucus haklarnin karsilikli olarak artirilmasi
konusundaki ikili goriismelere de destek vermektedir.
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SONUC

Tiirk sivil havacilik sektoriinde 1983 yilinda yiiriirliige giren Sivil Havacilik
Kanunu ile serbestlesme yoniinde 6nemli bir adim atilmistir. Yeni kanunla
baglayan donemde o6zel sektor havayolu sirketleri sayisinda, koltuk
kapasitelerinde ve sektorden aldiklari payda dnemli artiglar gergeklesmistir.
Bu siiregte yer hizmetleri, ugak bakim, hava taksi hizmeti veren sirketlerin
sayilarinda da artislar kaydedilmistir. Serbestlesme ile hava trafik kontrol,
haberlesme, seyriisefer hizmetleri, yer hizmetleri ve benzeri hizmetlerin
kalitelerinde artiglar gdzlemlenmistir.

Havacilik sektoriindeki 6nemli gelismelere ragmen Tiirkiye’de yiik ve yolcu
tagimacilifinda en ¢ok tercih edilen yontem karayolu tasimaciligidir. Yolcu
tagimaciliginin yaklasik % 90’1 ve yiik tagimaciligiin da yaklagik % 80’1
karayolu tizerinden yapilmaktadir. 2013 y1l1 itibari ile toplam yolcu trafiginin
%38’1 ve toplam yiik tagimaciliginin %0.5°1 havayolu ile yapilmaktadir.

I¢ hatlarda aktif olarak tarifeli sefer icin kullanilan havaalam sayis1 2013
yilinda 52’ye ylikselmistir. Dis hatlarda ise 2003 yilinda yalnizca 60 noktaya
tarifeli sefer diizenlenirken, 2013 yili Temmuz ay1 itibariyle 103 iilkede
toplam 236 noktaya ugus gerceklestirilmektedir.

Sektordeki gelismelere paralel olarak THY’de 1980’lerin ilk yillarinda
baslayan degisim ve doniisiim projeleri 1990’11 yillarda da devam etmistir. Bu
donemde artan rekabet sartlar1 karsisinda, THY de filosunu gelistirmeye
baslamis ve hizmet standartlarim yiikseltme c¢abasina girmistir. THY nin
yurtdisi operasyonlari i¢in en Onemli doniim noktas: Star Alliance’a
katilmasidir. 2008 yili 6ncesi yurt disinda 100 civarinda dogrudan ugus
yapilan nokta varken aym yil THY nin Star Alliance’a katilimi siirecinde
yapilan igbirlikleri ile yolcularmi 1.000’den fazla noktaya ugurma imkanini
saglamustir.

Bir topla ve dagit (hub-and-spoke) hat yapisi ile kaliteli hizmet veren THY,
Tiirkiye’nin, en bilylik ve en yaygin uluslararasi aga sahip havayolu sirketidir.
Diinyada da bilinir bir marka olma yolunda ¢aligmalarina devam etmektedir.

Bu ¢alismada yapilan Porter Analizine (Porter, 1998) gére THY operasyonlari
ve biiylime stratejileri tedarikgilerin pazarlik giicili, miisterilerin pazarlik giicii,
yeni oyuncularin pazara giris tehditleri, ikame iiriinler veya servisler ve yurtigi
diistik tarifeli havayolu sirketleri ile uluslararasi havayolu sirketlerinin
yarattig1 rekabetten etkilenmektedir. THY i¢in tedarikgiler; bakim ve onarim
yapan sirketler (Turkish Teknik, TEC), ekipman ve sarf malzeme pazarlayan
sirketleri (Boeing ve Airbus), ikram sirketi (Do&Co), havaalanlar1 Isletmeleri
(TAV, ISG), ve yer isletme hizmeti sirketleridir (TGS, HAVAS, Celebi,
DHMI). Havayollar sirketlerinin siiregelen fiyat rekabeti yliziinden, satin
alma giicii yiiksek olan miisteriler ile iliskileri stratejik agidan énemlidir. THY
acisindan bu miisterilerin en 6nemlileri seyahat acenteleri, biiyiik firmalar,
kamu kurumlar1, Tiirk Silahli Kuvvetleri ve Diyanet Isleri Baskanhig:’dir.

Havayolu tasimacilik sektoriine yeni girerek THY i¢in tehdit olusturabilecek
rakipler yabanci havayollari, bolgesel yeni havayollar1 veya kargo
tastyiciigindan yolcu tasimaciligina gecen havayollar sirketleridir. ikame
hizmetlere 6rnek olarak ise hizli trenler, sehirlerarasi otobiis servisi, tekneler,

26 Siyaset, Ekonomi ve Yonetim Arastirmalari Dergisi, 2014, Yil:2, Cilt:2, Say1:4



H. GOKIRMAK

ozel tasima, video konferans ve Internet iizerinden erisim verilebilir. Istanbul-
Ankara arasinda tamamlanmak iizere olan hizli tren projesi, yolcular: sehir
merkezleri arasinda tasiyacagindan bu pazar i¢in Onemli bir alternatif
olusturacaktir, THY nin yurtici pazarinda en Onemli rakipleri Pegasus,
Atlasjet, Onur Air, ve uluslararasi pazarda Lufthansa, Air France-KLM, Qatar
Airways, Etihad, ve Emirates’dir. Korfez havayollari, Qatar Airways, Etihad
ve Emirates, kitalararasi transfer yolcu pazari igin kapasite artirmaya devam
etmektedir. Son donemlerde bu havayolu sirketleri diger biiyiik sirket
birlikleri ve batili bilyiik havayolu sirketleri ile igbirliklerine girmeye
baslamiglardir.

Giiglii Yonler, Zayif Yonler, Tehditler ve Firsatlar (SWOT) Analizi THY nin
kendi giiclii ve zayif yonlerini belirleyerek, firsatlardan maksimum fayday1
saglayacak stratejileri gelistirmesi agisindan 6nem tasimaktadir. Tirkiye ve
Istanbul’un uygun cografi konumu, THY nin sahip oldugu genis dagitim ag1,
bayrak tasiyici olmasi ve geng bir filoya sahip olmast THY’nin giicli
yonlerinden bazilaridir. THY ayrica uluslararast uguslar igin rakipleri
karsisinda 6nemli oranda maliyet avantajina sahiptir. Sirketin 6zellikle Orta
Avrupa’da etnik uluslararasi trafige sahip olmasi, giiglii bir finansal pozisyona
sahip olmasi, Tirkiye i¢ pazarinda giiclii olmasi, yiikselen bir pazar payinin
olmasi ve riski dagitmak ve pazara girisi zorlastirmak icin yan kuruluslarinin
olmasi da gii¢lii yonlerindendir.

Devletin yonetim kararlarma katilimi ve miidahalesi THY nin daha karl
olarak isletilmesini engellemekte ve bir¢ok olumsuzlugu da beraberinde
getirmektedir. I¢ ve dis hatlarda uculacak noktalarin belirlenmesinde devletin
dogrudan miidahalesi nedeniyle ekonomik faktérlerden gok politik faktorlerin
etkin olmas1 THY nin zayif yonlerinden en 6nemlisidir. Ayrica verimsiz ve
siyasi etkiye dayali insan yoOnetimi nedeni ile galisan sayisinda ihtiyacin
iizerine ¢ikilarak maliyetler artmakta ve verimlilik diismektedir.

Diistik tarifeli sirketlerin hizli biiyiimeleri ve THY nin en ¢ok kar ettigi
hatlarda ¢alismaya baslamalar1 6nemli tehditlerin basinda gelmektedir. Giiclii
bir lider kadrosu eksikligi ve stratejik bir planin olmayist THY nin zayif
yonlerindendir. Havaliman1 kapasite sorunlarinin bulunmasi biiyiime
potansiyeline siirlama getirmektedir. Calisanlarinin motivasyonun diisiik
olmasi da &nemli bir dezavantaj olusturmaktadir. THY HAVAIS
Sendikasi’nin politikalarindan da olumsuz olarak etkilenmektedir.

Istanbul Atatiirk Havalimani’nin cografik konumu, i¢ pazarda niifusun geng
olmasi ve hiikiimetin dis politikasi ile destekleniyor olmasi, THY i¢in 6nemli
firsatlardir. THY Lufthansa, United, Singapur Airlines gibi diinya devi
sirketlerin yer aldig1 Star Alliance’da yer almaktadir. THY Star Alliance’dan
dogan sinerjiyi daha da {ist seviyelere ¢ikararak, hem yolcu sayisin1 hem de
cirosunu biiylitmeye devam edebilir. THY yan kuruluglarinin da yardimiyla
operasyon gelirlerini artirabilir ve finansal riskler azaltilabilir. Bu da THY nin
rakiplerinin pazara giris temayiillerini azaltmak icin avantaj saglayabilir.
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