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HAVALIMANI ISLETMECILIGINDE STRATEJIK
YONETIM BASARISI: T.A.V.

Ali Talip Akpmar™

Ozet: Isletmeler igin yasamsal bir éneme sahip olan stratejik ysnetim, bir orgiitiin
gelecek yonelimi konusunda karar verme ve bu kararlari uygulamasiyla ilgilidir.
Isletmelerin dogru stratejileri belirleme ve uygulamadaki etkinlikleri érgiitsel bagarty:
saglamaktadir.

Stratejik analiz siireci, igletmenin gerek i¢ unsurlarinin gerekse faaliyette bulundugu
genel ve sektarel unsurlarla ilgili bilgilerin toplanmasi ve degerlendirilmesini icermektedir.
Bu gergevede hava tasimaciligi sektériinin en hizli biyiiyen sektérlerden biri olmasi ve
havalimani isletmeciliginin 6zellestirilmesi konusundaki egilim isletmelerin bu alana
yénlenme isteklerini artirmistir,

Bu ¢alismada, havacilik alaninda yasanan degisimlerin farkinda olan ve havalimanlarinin
ozellestirilmesini firsat olarak degerlendiren T.A.V. sirketinin; stratejik planlama ve
stratejik planlarin uygulamasiyla olusan stratejik yonetim basarisini 6rnek olay olarak
incelenmeye ¢alisilacaktir. Bu gergevede T.A.V.''in kurulusundan itibaren aldigr ilk
havalimani isletmesinden giiniimiize kadar gegen siirede yapmis oldugu faaliyetler ki, 6nce
ulusal diizeyde, sonra bdlgesel diizeyde ve sonra kiiresel diizeydeki basarisi stratejik
yonetim agisindan irdelenmeye caligilacaktir. T.A.V. Havalimanlari; Tiirkiye'de 4,
Giircistan'da 2, Makedonya'da 2 ve Tunus'da 2 havalimani olmak iizere 10 yil igerisinde
toplam 10 havalimani igletmektedir. T.A.V. Giivenlik, HAVAS Yer Hizmetleri, ATU
Giimriiksiiz Magazacilik, BTA Yiyecek Igecek, T.A.V. Enformasyon Teknolojileri ve TGS
Yer Hizmetleri (THY ortakligiyla) toplam 7 hizmet isletmesi T.A.V.'in biinyesinde
bulunmaktadir.

T.AV. hem dikey hem de yatay biitiinlesmeye dayali essiz is modeliyle basariy:
saglamaktadir. T.A.V. sadece havalimanlarini inga edip isletmiyor ayni zamanda glimriiksiiz
magazacilik, yer hizmetleri, yiyecek igecek hizmetleri, havalimani giivenligi ve havalimani
enformasyon teknolojileri gibi onemli hizmetleri de sunmaktadir. Higbir havalimani
isletmecisi 6nemli operasyonel ve finansal sinerjilere yol agan matriks is yapisini
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gergeklestirememektedir. 10. yillarinda Tiirkiye'nin en biiyiik 500 firmasinin arasinda
T.AV."in 5 firmas! yer almaktadir.
STRATEGIC MANAGEMENT SUCCESS ON AIRPORT BUSINESS
ADMINISTRATION : T.A.V.

Abstract: Strategic management has primary important for companies and relates
decision making about future orientation of organizations and implementation decisions.
Effectiveness on selecting right strategies and implementation for companies provide
organizational success.

Strategic analysis process includes to collect and assess knowledge both internal and
external environment. Air transportation sector is one of the most growing sector and
privatization of airports has increased their interests to catch opportunities in new
sector for companies.

In this paper, case of T.A.V. company will be examined. It recognized changes of
aviation sector and utilized opportunities from privatization of airports. It succeed on
strategic planning and strategic implementation.

The ten airports of T.A.V. are comprised of four airports in Turkey, two in Georgia,
two in Tunisia and two in Macedonia. Among the seven service of T.A.V. Airports there
are; T.A.V. Security, HAVAS Ground Services, BTA Food&Drink, ATU Duty Free, T.A.V.
O&M, T.A.V. Information Technologies, and the recently established TGS (a Ground
Service Company in partnership with THY)

T.A.V. has achieved success by implementing a unique business model that is based on
both horizontal and vertical integration. T.A.V. not only designs, manages and operates
its airports, but also offers important services such as duty free and regular retail
outlets, passenger and aircraft ground handling, food and beverage services, aviation
security, airport IT systems etc. No other airport operator around the world has
implemented this type of business matrix structure, which leads to significant
operational and financial synergies. In T.A.V. 10th year, five of their companies managed
to place among the 500 largest companies in Turkey.

Giris

Hava limanlari, geleneksel olarak kamu hizmetinin verildigi yerler olarak goriildiigii i¢in
devlet tarafindan isletilmekteydi. Onceki dénemlerde havalimaninin karmi artirmaktan
ziyade kamu hizmetinin verilmesine ve kapasitesini artirmaya odaklanilmisti(Doganis,
1992:5-7).
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Havacilik sektoriinde diizenleme getirmemenin (deregulation) yani serbestlestirmenin
sonucu olarak havayolu ulagim iicretlerinin 50 yillik donemde siirekli diismesi, havayolu
ulagiminin giivenlik ve rahatlig1 yolcu talebinin artmasina neden olmaktadir (Caves and
Gosling, 1999:2-3).

Yolcu trafigi 50 yillik donemde y1l basina ortalama Amerika'da % 7, diinya genelinde
% 8 artig gosterdi. Ayni durum kargo iginde benzerlik arz etmektedir. Havayolu
ulasiminda gecmise gore oran azalmakla birlikte yillik % 4 artig s6zkonusu oldugu icin
15-20 yillik dénemde varolan yolcu ve kargo trafiginin 2 katina ¢ikmasi beklenmektedir.
Airport Council Of International'n 2001 verilerine gore hava trafigi %5 yillik artis
gostermekte, bu gelismeyi karsilayacak havalimani gelistirme maliyeti 500 milyar dolar
(2020 ye kadar) olacaktir. Hava tasimaciligi, gayrisafi milli hasila oranlarinin 2.4 daha
fazla genisleme oraniyla diinya ekonomisinin en hizli biiyiiyen sektorlerinden
biridir(Humpreys: 2002,79-85)

Havayollar ve yolcular igin Avrupa'daki altyap: ertelemelerinin toplam maliyeti y1llik
bir ka¢ milyar eurodur. Diinya bankasina goére 2010 yilina kadar havaalani altyapisini
saglamak ve yikseltmek icin 350 milyar dolara ihtiyag olacaktir. Bu kamu
kaynaklarindan kargilanamayacak kadar biiyiiktiir. Bu baglamda hiikiimet reformlarla
6zel sermayeyi ¢ekmeyi amacladi (Carney and Mew, 2003:221-232).

Hava ulagimi talebinin siirekli olarak artmasi; havalimanlarimin kapasitelerinin
ongoriilenden ¢ok oOnce dolmasina neden olmustur. Hava limani kapasitesini
planlayanlar, teknoloji, yolcu egilimleri, ucak biiyiikligi, giinliik ve yillik ugus sayist
ongoriileri talebi karsilamaktan ¢ok uzak oldugu i¢in 6ngordiiklerinden ¢ok kisa siire
once havalimanlarinda kapasite sikisikligt ve artan talebi karsilayamama durumu
s6zkonusu olmustur.

Artan talebi karsilamak igin gerek pist sayist ve uzunlugu gerekse terminalin
biiyiikliigii ve islevselligi konusundaki yetersizliklerin giderilmesi ancak biiyiik miktarda
yatirrmla miimkiin olabilmektedir. Kamunun egitim, saglik ve giivenlik vb. asli
hizmetlerinden ulasim hizmetine yiiklii miktarda kaynak ayirmasi yani finansman
sorununa neden olmaktadir. Vergi gelirlerini havalimanlarina kullanmak yerine artan
yatirim ihtiyacin1 6zel sektorle birlikte kargilamak 6n plana c¢ikmistir. Bu nedenle
Kamunun havalimanlarindaki kapasite sorununu ¢ézme de Ozellestirme segenegi 6n
plana ¢ikmistir. Ayrica kamunun islettigi havalimanlarinda etkin ve verimli olmamasi da
s6zkonusudur(Kaya ve dig. 2005, ss.15-22).

Havalimani o6zellestirmeleri evrimsel gelismenin bir sonucu olarak goriilebilir.
Havalimanlar1 kamu sektoriiniin faaliyetlerinden ticari girisimlere ve son olarak
ozellestirmeye dogru yonelmistir. 1970 ve 1980 lerde havalimanlar ticarilesirken 1990
larda havalimanlarinin 6zellestirilmesi gerceklesti (Graham, 2008: 15-16). Ilk olarak
1987 yilinda ingiltere'de British Airports Authority (BAA)'nin hisselerinin halka arzi
yontemiyle 6zellestirilmesinin ardindan, bu yondeki uygulamalar giderek hizlanmigtir
(Graham, 2008: 23).
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Havayolu sirketlerinin liberallesme siirecinde bulunmalari, havalimanlarint daha fazla
miisteri odakli olmaya yoneltmis, ticarilesen havaalanlari 6zel yatirimcilarin ilgisini
¢ekmistir. Havalimani endiistrisinin evriminde ana gelisme unsuru havacilik dist veya
ticari gelirlerdeki artistan kaynaklanmaktadir. Ozellestirme ve ticarilesme siirecinde
havalimanlar1 kendi ticari alanlarini gelistirmede daha 6zgiir ve yaratici hale geldiler.
Diinya genelinde ¢cogu havalimanindaki ticari gelirler, trafik gelirlerinden daha hizli bir
sekilde artmaktadir (Doganis,1992:13-15).

Hava trafiginde giiclii biiytime egilimi, yolcu ve yiik trafiginde artis olasilig1, pazarda
onciiler arasinda olmanin avantajlari, rakip veya yeni firmalarin pazara girisinde 6nemli
engeller ve gelir ve giderlerinin 6nemli miktarinin ayni giiclii para cinsinden olmast
nedeniyle disiik kur riskinden dolay1 havalimani 6zellestirmeleri, havalimanlarinda is

yapmak isteyen farkli yatirimeilari ve isletmeleri cezp
etmektedir(http://www.frost.com/prod/servlet/report-brochure.pag?id=B735-01-00-00-
00).

Tiirkiye'de de havalimanlar1 geleneksel olarak egitim, saglik ve savunma gibi yatirim
kalemlerine harcanacak paranin aktarildigi yerlerdi. Artan kapasite gereksinimlerini
kamu kaynaklartyla karsilamamak ve 6zel sektoriin miisterileri daha etkili ve verimli
tatmin edecekleri diisiincesiyle havalimanlarinda 6zellestirmeler 6n plana ¢ikti. Tiirkiye
havalimani 6zellestirmelerini gerceklestiren oncii iilkelerden biri oldu. 1995'te diinyada
Ozel sektor tarafindan isletilen sadece 11 havalimani vardi. Kapasite artislarint hizli ve
kamuya bir yiik getirmeden saglamak igin Yap-Islet-Devret modeli, Tiirkiye'deki
ozellestirmelerde temel hareket noktasi oldu. Kapasite sorunlarinin oldugu ve teknolojik
altyapmin ¢ok eskidigi Antalya ve Atatlirk Havalimanlar1 bu kapsamda sirasiyla ihale
edildi(Kaya ve dig. 2005, s.18).

Havalimam Isletmeciliginde Stratejik Yonetim Basarisi : T.A.V.

Isletmeler i¢in yasamsal bir dneme sahip olan stratejik yonetim, bir 6rgiite kendi misyon
ve genel yOniinii veya stratejik niyetini belirlemede yardimci olmada kullanilan bir
planlama siirecini igermektedir (Flouris and Oswald, 2009:1). Stratejik yonetim, bir
orgiitiin gelecek yonelimi konusunda karar verme ve bu kararlar1 uygulamasiyla ilgilidir.
Isletmelerin dogru stratejileri belirleme ve uygulamadaki etkinlikleri &rgiitsel basariy
saglamaktadir (Byars, 1987:6).

Stratejik yonetim, isletmenin amaglarimi gergeklestirmek iizere, iretim kaynaklarini
etkili ve verimli bir sekilde kullanma siireci olup uzun doénemde yasamini
stirdiirebilmesine olanak saglayacak, ona rekabet iistiinliigli ve ortalama karin iizerinde
getiri saglayabilecek islerin yonetimiyle ilgilidir (Ulgen ve Mirze, 2004: 25-26).

Stratejik analiz siireci, isletmenin gerek i¢ unsurlarinin gerekse faaliyette bulundugu
genel ve sektorel unsurlarla ilgili bilgilerin toplanmast ve degerlendirilmesini
icermektedir. Bu c¢ergevede hava tagimaciligt sektoriiniin en hizli bityiiyen sektdrlerden
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biri olmast ve havalimani isletmeciliginin 06zellestirilmesi konusundaki egilim
isletmelerin bu alana yonlenme isteklerini artirmistir.

Stratejik yoOnetimde firsat yaklasimi, igletmelerin ortalamanin iizerinde getiri
saglayacak cazip bir sektdr bulmasi ve burada rekabetgi stratejiler kullanarak amacina
ulagsmasi i¢in daha ziyade c¢evredeki firsatlara dayali, rekabet istiinliigli saglamaya
yonelik proaktif bir yaklasima sahiptir (Ulgen ve Mirze, 2004:55-56) . Bu calismada,
T.A.V.in kendi gelecegi hakkinda aldig1 kararlar ve bu kararlar1 nasil gergeklestirdigi
ile ilgili stratejik yonetim basarisi incelenmeye calisilacaktir. Heniiz 10 yillik bir
sirketken aldig1 stratejik kararlar etkin ve verimli bir sekilde hayata gecirebildigi i¢in
IMKB 100 indeksinde yer alabilen stratejik yonetimde bir basar1 dykiisiidiir. Bu basariy1
saglamada felsefesi ve misyonu, sectigi strateji gergeklestiren orgiit yapisini ve orgiitsel
amaglarin nasil gerceklestirildigi konulari irdelenmeye ¢aligilacaktir.

Havalimani igletmeciligi 1987'de 6zellestirmeye yeni agilan biiyiik ve yeni bir sektor
olarak goriilmektedir. Isletmenin faaliyette bulundugu veya bulunacagi pazarin gelisme
hiz1 isletmelerin davraniglarimi1 ve kararlarmi etkileyen en 6nemli unsurlardan biridir.
Her pazarm bir gelisim yonii ve hiz1 vardir. Dogal olarak isletmeler i¢in firsat yaratan,
onlar1 gelistiren ve amaclarimi gerceklestiren pazarlar, olumlu gelisen yani biiyiiyen
pazarlardir. T.A.V. firsat yaklasimiyla dig ¢evre analizi yaparak cazip bir sektdr olarak
bulduklart havalimani ihalelerine girdi.

T.A.V.’1n tarihi, 1997°de kazanilan Istanbul Atatiirk Havalimani Dis Hatlar Terminali
ihalesiyle basladi. T.A.V. Havalimanlart Holding, ihaleyi kazanan Tepe, Akfen ve
Vienna Gruplarmin ortak girisimi olarak kuruldu. Istanbul Atatiirk Havalimani, diinyada
“Yap-Islet-Devret” modeliyle gergeklestirilen havalimani isletmeciligi projelerinin ilk
orneklerinden ve Tiirkiye'de 2. 6rnegidir. Akfen ve Tepe sirketlerinin; insaat alaninda
temel yetenekleri olmasina ragmen havaliman isletme konusundaki yetersizlikleri ve
ihale sartnamesi nedeniyle Vienna Havalimanlariyla birlikte "yeni faaliyet alant olmast,
farklilasan "nig" faaliyetlere girismek ve farklilik olusturmak" amaciyla ihaleye
katilmiglardir. Yap islet devret modelinde en kisa siirede devredecek isletmenin ihaleyi
alacagi disiiniildiigiinde 12 rakip arasinda ay bazli teklif vermeyen tek farkli ve yaratici
coziimle 3 yi1l 8 ay 20 giin sonra devretme teklifiyle en yakin rakibinden 10 giin farkla
ihaleyi kazanmistir. Devlet Hava Meydanlari Isletmesi, terminalin yapim siiresini 30 ay
olarak belirlemisti. T.A.V. insa etme temel yetenegiyle yapimi yaklasik 22 ayda
tamamlayarak erken bitirmeden fazladan 8 ay isletme siiresi kazanmustir.

T.A.V'm havalimani isletmeciligine girisi ve sektorde biiyiimesi asagidaki kronolojik
sirada olmustur (T.A.V. Kurum Profili:2009, s.7-8) .

1997 T.A.V. kuruldu.

1999 T.A.V.a bagh olarak giimriik hatt1 dis1 esya satis1 yapan ATU ve yiyecek
igecek hizmeti sunan BTA kuruldu.

2000 T.A.V., istanbul Atatiirk Havalimani Dis Hatlar Terminali’ni isletmeye
basladi.
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2002 “primeclass” CIP Servis hizmete girdi.

2004 Atatiirk Havalimani’nda T.A.V.’n igletme siiresi 2005’¢ dek uzatildi. BTA,
Istanbul International Airport Hotel’i isletmeye basladi. T.A.V., Esenboga Havalimani
Ic ve Dis Hatlar Terminali’nin yapimimm ve isletmesini iistlendi. T.A.V. Esenboga
Yatirim Yapim ve Isletme A.S. kuruldu. T.A.V. Isletme Hizmetleri A.S. kuruldu.

2005 T.A.V., Atatiirk Havalimani Dis ve i¢ Hatlar Terminal Binasi, Katli Otopark
ile Genel Havacilik Terminali’nin kiralanmak suretiyle 15,5 yil boyunca isletilmesi
ihalesini kazandi. T.A.V. Istanbul Terminal Isletmeciligi A.S. kuruldu.  Atatiirk
Havalimani i¢ Hatlar Terminali de T.A.V. biinyesinde isletilmeye baslandi. HAVAS’in
yiizde 60 hissesi satin alindi. izmir Adnan Menderes Dis Hatlar Terminali’nin yapimi
ve isletmesi T.A.V.’a gecti. T.A.V. Izmir Terminal Isletmeciligi A.S. kuruldu. T.A.V.
Bilisim Hizmetleri A.S. kuruldu. T.A.V., Gircistan’da Tiflis Uluslararasi
Havalimani’na iliskin ihaleyi kazandi. Isletme sirketi, T.A.V. Urban Georgia LLC.
kuruldu.

2006 Isletme ve yapim hizmetleri “T.A.V. Havalimanlar1 Holding” ve “T.A.V.
Insaat” olarak iki ayr1 sirket halinde yeniden yapilandirildi.  Izmir Adnan Menderes
Havalimani Dis Hatlar Terminali agildi.  Esenboga Havalimani I¢ ve Dis Hatlar
Terminali agildi. T.A.V. Ozel Giivenlik Hizmetleri A.S. kuruldu.

2007 T.A.V. Havalimanlar1 Holding’in halka arzi gergeklestirildi. Tiflis
Uluslararas1 Havalimani yeni yolcu terminali hizmete agildi. ~ Batum Uluslararasi
Havalimani isletmeye agildi. T.A.V. Esenboga Yatinm Yapim ve Isletme A.S.’nin
mevcut kredilerinin iyilestirilmesi amaciyla refinansman sdzlesmesi imzalandi. T.A.V.
Batumi Operations LLC. kuruldu. T.A.V. Havalimanlari, Tunus’ta Monastir Habib
Bourguiba ve Enfidha Zine El Abidine Ben Ali Uluslararast Havalimanlarina iligkin
ihaleyi kazandi. T.A.V. Tunisie SA kuruldu. Tunus Enfidha Zine El Abidine Ben Ali
Uluslararast Havalimant’nin temel atma toreni gerceklestirildi.  Havas’in yiizde 40
azinlik hissesi de satin alindi. Havas, yiizde 100 T.A.V. Havalimanlar1 Holding istiraki
oldu. T.A.V. Havalimanlar1 Holding T.A.V. Izmir ve T.A.V. Esenboga’da tiim
hisselerin sahibi oldu. T.A.V. Havalimanlari, Antalya Gazipasa Havaalani’nin isletme
ihalesini kazandi. Havas’in islettigi Hopa Terminali hizmete ag¢ild1.

2008 T.A.V. Havalimanlari, Tunus’un Monastir Habib Bourguiba Uluslararasi
Havalimani’nin isletmesini devraldi. T.A.V. Istanbul, mevcut kredilerinin iyilestirilmesi
amaciyla refinansman sozlesmesi imzaladi. Antalya Gazipasa Havaalani’nin isletmesi
icin T.A.V. Gazipasa Yatinm, Yapim ve Isletme A.S. kuruldu. T.A.V. Tunisie SA
proje finansmani kapsaminda kredi s6zlesmesi imzalandi. T.A.V. Havalimanlari,
Makedonya’nin baskenti Uskiip’teki Alexander the Great ve Ohrid’deki St Paul the
Apostle Uluslararast Havalimani’nin isletilmesiyle, isletmesini opsiyonel olarak elinde
bulundurdugu Shtip Kargo Havalimani’nin yapimina iliskin ihaleyi kazandi, ilgili
imtiyaz sozlesmesi imzalandi.  T.A.V. Havalimanlari, T.A.V. Urban Georgia LLC
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sirketinin sermayesinin yiizde 6’sin1 temsil eden hisselerini satin aldi. Hisse devri
sonrasinda ortaklik orani yiizde 60’tan yiizde 66’ya yiikseldi.

Havalimani isletmeciligi ilgili stratejik karar verme, ¢oklu karmasik dinamik
stireclerin etkin planlanmasin1  gerektirdigi ¢ok yiiksek karmagikliga sahip bir
siirectir(Manataki ve Zografos, 2009, s.1). Bir havalimaninin isletilmesinde bir¢ok etken
eszamanli olarak gézoniinde bulundurulmalidir. Havalimaninin sahip oldugu pist, apron,
taksi yollarinin fiziki giivenligi, bu bolgelerde hareket eden ucak ve diger yer hizmet
araglarinin trafigi, havadaki ucaklarin emniyetini saglayan hava trafik kontrol
hizmetlerine ait gerekli techizatin temini, terminallerden gegen yolcularin son varis
noktalaria hizli ve rahat ulagsmalari i¢in kurulmus sistemler ve bunlara paralel olarak
hava sahasi kapasitesi bu etkenlerin baslicalaridir. (Havalimani Isletmeciligi, s.19)

Stratejik yonetimde kaynak yaklagimi, siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii elde etmeleri
icin sahip olduklar1 kaynaklar1 gelistirmeleri ve kullanmalarina dayanmaktadir.
Isletmenin maddi ve maddi olmayan kaynaklarini beraberce ve etkili bir sekilde
kullanma yeteneginin olmasi énemlidir. T.A.V. isletme konusunda rakipleri tarafindan
kolaylikla ikame edilemez, taklit edilemez ve rekabet {istiinliigii icin avantaj saglayacak
0z yetenegi olarak tek basma havalimani ihalelerinde biitiinsel ¢éziimler sunabilmeyi
belirledi.

T.A.V., havalimanlarmi ingaat asamasindan baslayarak isletmeye gecerken ki gerekli
olan hizmetleri kendisi vermek iizere plan yapti. Sebeke organizasyon yapisini
benimseyerek havalimaninda verilmesi gereken hizmetlerin kendi biinyesindeki
isletmelerde verilmesini planladi. T.A.V., kendisine bagl isletmelerle yer hizmetleri ve
isletme hizmetleri, giimrilk hatt1 dis1 esya satis magazaciligi, yiyecek ve igecek
hizmetleri, bilgi islem ve gilivenlik hizmetleri gibi genis bir faaliyet yelpazesi i¢inde
havalimani isletmesinin diger alanlarinda da hizmet vermektedir. T.A.V.n bu
organizasyon  yapisi, havalimanlarmin ihalelerinde biitiinsel ¢oziimler
gelistirebilmelerine ve kendi isletmelerinden aldiklar1 bilgileri hizli bir sekilde
degerlendirebilmelerine neden oldu.

T.A.V. havalimani yapim ve isletmeciliginin yani sira giimriiksiiz satis magazalari
isletmeciligi, yiyecek-icecek hizmetleri, havalimani oteli, VIP/CIP agirlama hizmetleri,
havaliman1 bilgi islem altyapisi ve yonetimi, giivenlik ve yer hizmetleri gibi diger is
alanlar1 ile desteklenen ve diinyada bir 6rnegi daha olmayan bir girkettir. T.A.V. bir
havalimaninda sunulabilecek tim hizmetlerin hepsini birden verdigi igin 6zellestirme
yapan idare alt yiiklenici ve hizmet saglayicilarla miinferit olarak ilgilenmek durumunda
kalmadig: tek bir muhatapla tiim operasyonun gerceklesmesini saglayabilmektedir. Bu
da T.A.V."n rakiplerine gore farkliligini ortaya gikarmaktadir.

T.A.V.n vizyonu hedef sectigi bolgelerde (Dogu Avrupa, Kafkaslar, Ortadogu ve
Kuzey Afrika) havalimani isletmeciliginde lider ve oncli kurulus olmakti. T.A.V.
oncelikle Tiirkiye ve Osmanli cografyasindaki havalimani ihalelerine odaklandi. T.A.V.
havaliman1 yapim ve isletmeciliginde ilk énce iilke icinde Ankara, Izmir, Alanya gibi
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yerlerdeki havalimanlarinin ihalelerini daha sonra yakin c¢evredeki Giircistan (2
havalimani), Makedonya ve Tunus (2 havalimani) kazandi. 2000 yilinda belirledigi “10
yilda 10 havalimani isletme” hedefini 8 yil igerisinde gerceklestirdi. T.A.V. aldig: Tiflis
uluslararasi havalimani ihalesiyle yurt disinda hem yapimint hem de isletmesini iistlenen
ilk Tiirk sirketi olmustur. T.A.V., uluslararasi yolcusu fazla ama yatirimi ve isletme
gideri diisik olan Batum ve Antalya Gazipasa butik havalimanlarini isletmektedir.
T.A.V., Batum havalimani, Fransa ve Isvicre'nin ortaklasa kullandig1 Basel havaalanini
kullanmasindan sonraki iki {ilke tarafindan ortaklasa olarak kullanilan diinyadaki ikinci
Ornektir.

T.A.V. Havalimanlar1 Holding, Tiirkiye’nin lider, Dogu Avrupa, Kafkaslar, Ortadogu
ve Kuzey Afrika’nin en giiglii bolgesel oyuncularindan biri haline gelmistir.

Havalimani isletmeciligi Tiirkiye’de, 2000 yilinda T.A.V.’mn yap, islet, devret projesi
kapsaminda en biiyiik yolcu kapasiteli Istanbul Atatiirk Havalimani’ni isletmeye
almasiyla ivme kazanan bir istir. Atatiirk havalimaninin temellerinden T.A.V.
havalimanlart ve T.A.V. insaat dogdu. T.A.V., benimsedigi hedefler dogrultusunda 2006
yilinda yeniden yapilanarak “isletme” ve “yapim” faaliyetlerini, T.A.V. Havalimanlar1
Holding (T.A.V. Havalimanlar1) ve T.A.V. Insaat olarak diizenledi. T.A.V.
Havalimanlar1 Holding’in organizasyon yapisi, asagida yer almaktadir.
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Proje Sirketleri
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T.A.V. ingaat, ¢ok biiyiik biit¢eli projeleri yoneten, diinyanin her yerinde ihalelere
davet edilen ve sayginligi ile bilinen bir kurulustur. Uluslararasi insaat sektorii dergisi
(ENR), diinyada havalimani ingaat1 yapan 3. sirket olarak segilen 14.000 ¢aligan1 ve 10
milyar dolar1 asan ig hacmiyle T.A.V. ¢ok kisa bir zaman igerisinde stratejik hedeflerini
gerceklestirmistir.

Proje finansmani mantigmin gegerli oldugu yap-islet-devret modeli havalimani
Ozellestirmeleri icin uzun vadeli krediler ¢ok Onemlidir. Hem projenize hem de
isletmenize yatirimcilarin giivenmesi ve kredi saglamasi gereklidir. Havalimanlariin
yapiminin bilyiik maliyetleri igermesi ve gelirlerin havalimanini isletmeyle uzun vadede
elde edildigi ve kar'a doniisebildigi igin igletmelerin finansal yapisi ve kredibilitesi son
derece onemlidir.

Havalimani isletmeciligi ihalelerine girebilmenin 6n kosulu, sektérde varligini devam
ettirme ve bilylimenin temel kosulu, uzun vadeli yatirnm yapabilecek finansal
yatirimcilart bulmak ve finansal olarak giiglii olmaktir. T.A.V. kurulusundan itibaren
uzun vadeli kredi bulmada, ABD Goldman Sachs International (2007'de Meinl Airports
International T.A.V'in 10,1 lik kismin1 190 milyon Euroya devraldi), Avustralyali
Babcock-Brown, Islam Kalkinma Bankasi Altyapt Fonu ve Global Investment House
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gibi uluslararasi yatirimcilara (255 milyon Euro) hisse satis1 gibi stratejik ortakliklar
kurmada ve halka arzda hisselerine yurtdist kurumsal yatirnmcidan 18 kat, yurtigi
bireysel yatirnmcidan 10.3 kat ve yurti¢ci kurumsal yatirnmcidan 28.1 kat olmak iizere
ortalama 16 kat talep geldigi i¢in finansal temellerini saglamlastirmstir.

T.A.V.in biinyesindeki havalimani1 sirketlerinin hepsi 6zel proje finansmaniyla
kurulmustur. T.A.V. sadece sermaye katkisi vermekte ve her sirkete yonelik ortak
hizmetleri kullandirmaktadir. T.A.V. bagl sirketlerin borcuna kefil degil, verdigi bir
garanti yoktur. Kisacasi her sirketin kendinden sorumlu ve ileri zamanlardaki gelirleri
ongoriilerek verilmis kredilerle hareket ettigi T.A.V.’1n finansal modeli ve kredibilitesi
sayesinde hem yurti¢i hem de yurtdisi yatirimcilar tarafindan tercih edilmektedir.
Omegin 2008'e kadar dort yil iginde toplam tutar1 1,8 milyar Euro olan 7 biiyiik uluslar
arasi proje finansmanini basariyla tamamladi. T.A.V. aldigi havaliman ihaleleri
nedeniyle insaat alaninda siirekli yatirnm yapmakla birlikte 5. isletme yili olan 2005
yilinda ilk defa kara ge¢mistir. Aldig1 projelerdeki kredileri ddemekte ve giderlerini
kargilamakta bir sorun yasamadigi icin 13 yildir yagamina devam etmekle birlikte hedef
bolgede ve havalimani sektoriinde biiyiimeye devam etmektedir.

Bir havalimani, hizmetleriyle birbirini tamamlayan tesislerin entegre oldugu biitiinciil
bir yapt olusturur. T.A.V. Havalimanlari Holding’in basarisi, bu bakisla hizmet
anlayisini  birimler arast kesintisiz veri aligverisi lizerine kurmus olmasindan
kaynaklanmakta yani, gercek giiciinii bilgiden ve hizmetlerin icrasinda bilginin hizli
aktarimindan almaktadir.

Ug kitaya yayilmis 11 bini askin nitelikli insan giiciiniin yarattig1 sinerji, geng ve
dinamik kadronun yogun ve tutkulu emegi, en bilylik sermayesini olusturmaktadir.
Bolgede kisa siirede olusturdugu gii¢ Oncelikle insan sermayesine dayanmaktadir.
Tiirkiye’nin en nitelikli profesyonellerinden geng ve dinamik bir ekip olusturan ve sahip
oldugu insan sermayesiyle kendine ayricalikli bir konum edinen T.A.V. Havalimanlar1
Holding, bilgi ve birikimini kuruma aktararak kendi insan giiciinii yetistirmeyi ve
calismalarini da deger yaratir hale getirmeyi hedeflemektedir.

Orta Dogu ve Dogu Avrupa'nin en biiyiik yatirim bankalarindan biri olan Meinl
Bank’mn Avrupa, Amerika, Asya, Afrika ve Avustralya kitalarinda 28 iilkede projeler
yiiriiten havalimani yatirimlarinda 6nde gelen kurulusu Meinl Airports'un T.A.V.’in
stratejik ortagi olmasi ve Rusya ve Dogu Avrupa’da havalimani yatirimlari planlamasi
T.A.V.’a olumlu katk: saglayabilecektir.

Kisa siire iginde sektdriinde biiylik bir basar1 6ykiisiine doniisen T.A.V., sahip oldugu
bilgi birikimi, yiliksek nitelikli insan kaynagi ve ileri teknolojisiyle hem havalimani
yapim projelerinde hem de havalimani isletmeciligi gibi yepyeni bir alanda kiiresel bir
marka konumuna geldi. T.A.V. Havalimanlari, islettigi terminallerde yilda ortalama 300
havayolu sirketinin 315 bin ugusuna ve 35 milyon yolcuya hizmet sunmakta ve diinyanin
onde gelen havalimani igletmecileri arasinda yer almaktadir.
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Diinyanin en 6énemli ve zor sektorlerinden birinde uluslararasi bir gii¢c olma yolunda
kararlilikla ilerleyen T.A.V. Havalimanlari, yeniden belirledigi ortak bir hedefi hayata
gecirmek i¢in caligmalarina araliksiz devam etmektedir. Bu hedefle, 2017°de yilda
ortalama 100 milyon yolcuya hizmet vermeyi amaglayan T.A.V. Havalimanlari, insan
kaynaklarini en dogru ve verimli sekilde kullanan, Tiirkiye’nin engin potansiyelini ve
stirekli artan 6nemini yansitarak yerelden evrensellige ulasan bir diinya sirketi olma
yolunda emin adimlarla ilerlemektedir.

T.A.V. gibi basarili havaliman sirketleri; pazarlikta ve proje yonetiminde yetenekli
oldular ve yeni yatirimlardan ortaya ¢ikan firsatlardan yararlanmada degisim yonetimi
ve 1is gelistirme becerilerini gelistirdiler. Zaten insaat firmalar1 olmalarindan
kaynaklanan becerilerini bagladiklart havalimani isletmelerine de aktararak sinerji
yaratmakta ve havalimanlarinin igletim ve yonetiminde ¢ok yetkin beceriler
gelistirmektedir (Graham,2008:60). T.A.V. havalimanlari, finansal giicii, deneyimi ve
gelecegi analiz etmekteki basarisiyla su anda diinyadaki bir ¢ok uluslar arasi ihalede
sadece yeterlilik alabilen degil ayn1 zamanda bilgi birikimi ve yeteneginden dolay1 davet
edilen bir konuma gelmis bulunmaktadir. Giiniimiizde T.A.V., havalimani ihaleleri i¢in
tek basina yeterlilik alabilecek giicte, Tiirkiye de tek, diinyanin ise aranan havalimani
isletmecisi kuruluslarindandir.

T.A.V., sektordeki boslugu gorerek firsatlardan yararlanmak icin gerekenleri
zamaninda yaptl. Havalimani isletmecili§inde biitiinsel ¢oziimler sunan sebeke
organizasyon yapisi, uzun vadeli finansman kaynaklarmi bulmada ve &demeler
dengesini iyi kurmada basarili olan entellektiiel sermayesi gii¢lii bir sirket haline geldi.
Her projeden 6grendiklerini bireysel, bagl orgiit ve orgiitsel diizeyde bir sonraki projeye
aktaran dgrenen organizasyon yapisina sahip olmasi stratejik yonetim agisindan basaril
olmasina katki sagladi.

Sonuc¢

T.A.V'n uzun dénemde yasamini devam ettirebilmesi ve siirdiirebilir rekabet {istiinliigii
kazanmasinda stratejik yonetim acisindan basarili ve yerinde kararlar almasi ve
uygulamasinin 6nemi ¢ok biiyiiktiir.

T.A.V.1n kurulusundan itibaren aldig1 ilk havalimani igletmesinden giiniimiize kadar
gegen siirede planladiklarini 6nce ulusal diizeyde, sonra bolgesel diizeyde ve sonra
kiiresel diizeyde gergeklestirdigi icin basarili stratejik yOnetim Ornegi gosteren bir
isletmedir. Diinya genelinde havalimanlarinin 6zellestirilmesini firsat olarak gormiis ve
havalimanlarinin etkin ve verimli olarak yonetilmesiyle bilylik bir basar1 ve bilylime
saglanabilecegini gostermistir.

T.A.V. havalimani 6zellestirmelerinde firsat yaklasimini benimsemekle birlikte daha
sonra kaynak yaklagimini yani havalimani1 yapimi ve isletmede biitiinleyici hizmetleri
vererek rakiplerine gore rekabet iistiinliigii saglamada temel yetenegini olusturmustur.
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T.A.V.'m orgiitsel yapist; etkin bilgi yonetimi uygulamalar1 ve insan sermayesinin
katkisiyla firsatlara ve yeniliklere agik 6grenen bir orgiit olmasina ve ihalelerde hizli,
etkin ve biitiinsel teklif sunmasina katkida bulunmaktadir.

T.A.V. dikey ve yatay biitlinlesmeye dayali is modeliyle hem havalimanlarini insa
etmekte hem igletmekte hem de glimriiksiiz magazacilik, yer hizmetleri, yiyecek igecek
hizmetleri, havalimani giivenligi ve havalimani enformasyon teknolojileri gibi onemli
hizmetleri biinyesindeki sirketler aracilifiyla vererek stratejik yoOnetim basarisini
gostermektedir. Havalimani igletmecisi olarak dnemli operasyonel ve finansal sinerjilere
yol acan matriks is yapis1 ve sebeke orgiitlenmesi gergeklestirmistir.

Havalimani igleten daha eski, deneyimli ve gii¢lii rakiplerin oldugu bir sektorde
T.A.V. yeni bir sirket olmakla birlikte tiim hizmetlerin hepsini birden verebilen is
modeliyle "tek bir sorunu ¢ézme Onerisi yerine tek bir ¢éziim semsiyesiyle tiim sorunlart
¢ozebilen bir isletme olarak kendini stratejik olarak konumlandirmistir. Bu stratejik
konumlandirmayla T.A.V., rakiplerine gore hizli, etkin ve dogru ¢éziimler gelistirmede
rekabet avantaji saglamigtir. Rakip isletmeler ¢oklu ¢oziimler sunabilmek igin
konsorsiyomlar kurarken T.A.V."in tek basina ¢oklu ¢dziimleri, hizli ve esnek bir sekilde
sunmas1 Giircistan, Makedonya ve Tunus gibi farkli iilkelerdede basarili olabilmesini
saglamistir. T.A.V.; Tunus'daki havalimani ihalelerinde Birlesik Arap Emirliklerinden
Mubadala Almanya'dan Hochtief, Kanada'dan SNC Lavalin, Fransa'dan Aeroport De
Nice konsorsiyumuyla tek basina yarisarak basarili oldu. T.A.V.''n sadece arazi olarak
ihaleyi alip tiim pist ve tesislerin yapilacagi ilk projesidir.

T.A.V. Havalimanlari; Tirkiye'de 4, Giircistan'da 2, Makedonya'da 2 ve Tunus'da 2
havalimani olmak tizere 10 yil igerisinde toplam 10 havaliman: isletmektedir. T.A.V.
Giivenlik, HAVAS Yer Hizmetleri, ATU Giimriiksiiz Magazacilik, BTA Yiyecek
Icecek, T.A.V. Enformasyon Teknolojileri ve TGS Yer Hizmetleri (THY ortakligtyla)
toplam 7 hizmet isletmesi T.A.V.'n biinyesinde bulunmaktadir. T.A.V. Insaat,
havalimanlarindaki yapim islerine odaklanmis firmasidir.

Stratejik yOnetim ¢ergevesindeki uzun vadeli bakis icerisinde gelecekle ilgili
planlarini yaparken proje yonetimi, isletme ve finansmaninda uzmanlagmay1 basarmistir.
Yap-islet-devret modeli cergevesinde sahibi olmadigi maddi varliklara yatirim yaptigi
icin defter degeri agisindan fazla degerli olmamakla birlikte miisteri sermayesi, yapisal
sermaye ve insan sermayeden olusan entellektiiel sermaye yonii kuvvetli olmasinin
gostergesi 10. yilinda Tirkiye'nin en biiyiik 500 firmasimnin arasinda T.A.V.'m 5
firmasinin yer almasidir.
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