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Kurulustan Giiniimiize Tiirk Hava Yollar1'nin Doniisiimiine
Yonelik Bir inceleme

Oz

Cumhuriyet doneminin ilk devlet girisimlerinden biri olan Tiirk Hava
Yollari, oldukga degisken endiistriyel ve makro-gevresel unsurlara ragmen
ayakta kalmasi nedeniyle incelenmeye deger bir vaka niteligindedir. 1933
yilindan kurulmus olan isletme yerel ve kiiresel Olgekte bir¢ok Snemli
ekonomik, sosyo-politik degisikligin yasandig1 siireclerden gecerek
glinlimiize kadar gelmistir. Bu nedenle ¢alisma kapsaminda Tiirk Hava
Yollari'nin bugiine kadarki gelisimi ve bu gelismeyi etkileyen faktorler
incelenmistir. Tiirk Hava Yollar1'min tarihsel gelisiminin mikro bir bakis acis1
ile donemsellestirilmesine ¢aligilmistir. Arastirmada veri, isletme tarafindan
yaymlanan yillik faaliyet raporlarindan, kurulusun tarihi ile ilgili
kitaplardan, Cumhurbaskanligi Devlet Arsivi belgelerinden ve sirket
yonetiminde gorev almis kisilerin yazdig1 anilardan elde edilmistir. Yapilan
incelemelerde Tiirk Hava Yollarinin II. Diinya Savasinin sonuna kadar ig
hatlarda biiyiimeye calisan kiiglik bir isletme oldugu goriilmektedir. II
Diinya Savasi sonrasinda 1950 yili ile baslayan donemde liberallesme ve
uluslararasilasma siiregleri hiz kazanmistir. Tiirk Hava Yollari, 1960 yil
itibari ile Avrupa hatlarinin sayisini artirmaya baslamis, 1966 yilinda
baslayan gerceklesen filo modenizasyonu ile hat ve ugus frekanslarinda artis
saglanmugtir. 1970'1i yillarda Tiirk Hava Yolar: kiiresel petrol krizi ve Kibris
Baris Harekati gibi krizlerle karst karsiya kalmistir. 1980°li yillarda
Tiirkiye'de liberal ekonominin tekrar benimsenmesi ile Tiirk Hava
Yollari’'nin uluslararas: taninirligi olan milli bir marka kimligini kazanmasi
ve Avrupa disinda da etkinliginin artirilmasi ile ilgili ¢alismalarin yapildig:
goriilmektedir. Bu donemde, Avrupal havayollar: ile kiyaslamalar ile daha
sonra bu kiyaslama iliskisi sonucunda olusan ittifaklar ve ortakliklar goze
carpmaktadir. Bu cabalar 1990’ yillarda da devam ederken okyanus
Otesinde, Ortadogu ve K. Afrika hatlarinda etkinlesmeye c¢alisildig:
goriilmektedir. 2000'li yillarina gelindiginde Tiirk Hava Yollari, is modelini
Istanbul merkezli bir ag1 igeren kiiresel bir a§ tasiyicist olarak
yapilandirmaya baglamistir ve ana iglevini destekleyen bagh sirketleriyle
hem yatay hem de dikey olarak biiyilimiistiir.

Anahtar Kelimeler: Isletme Stratejisi, Isletme Tarihi, Devlet Girisimciligi, Is
modelleri, Uluslararasilagsma
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A Review of Turkish Airlines Transformation from
Foundation to Present

Abstract

As one of the first state entrepneurs of the Republican era, Turkish Airlines
is a case worth of examining due to its survival inspite of the high degree of
industrial variability and other macro-environmental elements. As
established in 1933, the company has reached the today by going through
the many important economic, socio-political changes on a local and global
scale. For this reason, within the scope of the study the development of
Turkish Airlines and the factors affecting this development were examined
to present date. The historical development of Turkish Airlines has been
tried to be periodized with a micro perspective. In this research, the data
were obtained from the annual reports published by the company, the books
on the history of the company, the Presidential State Archive documents and
the memories written by the people who took part in the management of the
company. According to the examination, it is seen that Turkish Airlines was
a small business that tried to grow in domestic flights until the end of the
Second World War. After the Second World War, liberalization and
internationalization processes accelerated by the year of 1950. Turkish
Airlines started to increase the number of routes in Europe as of 1960, and in
the year of 1966 with the transformation to jet technologies increase in
number and frequencies of routes was achieved. In the 1970s, Turkish
Airlines faced with global oil crisis and the Cyprus Peace Operation. By the
adoption of a liberal economy again in the 1980s, the creation of a
internationally recognized national brand and increasing European routes
came forward. In this period, benchmarkings were carried out with some
European airlines to improve various sides of processes, as a result of this
relations, alliances and partnerships formed later on. While these efforts
continued in the 1990s, it is observed that attempts were made to become
more effective on transoceanic, Middle East and North Africa routes. In the
early 2000s, Turkish Airlines began structuring its business model as an
Istanbul based global network carrier and has grown both horizontally and
vertically, with subsidiaries supporting its core function.

Keywords: Business Strategy, Business History, State Entrepreneurship,
Business Models, Internationalization
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Giris

Osmanli Imparatorlugunun sanayilesme dénemini inceleyen (Cizakca, 1980;
Baskici, 2002; Demir, 2005; Kurt ve Demir, 2015; Kurt vd., 2015) bircok
calisma bulunmaktadir. Bununla birlikte, Cumhuriyet tarihinin farkl
donemlerindeki girisimleri tarihsel agidan ele alan c¢alismalar da
(Altiparmak, 1998; Ozen, 2010; Bulus, 2000) giderek artmaktadir. Bahsi gecen
donemdeki girisimler tarihsel, sosyolojik, ekonomik ve politik agidan
degerlendirilmektedir. Bu degerlendirmeler, ¢ogu zaman ozel girisimin
gelisimini (ya da gelisememesini) tasvir ederken ¢ogu zamanda ilgili
donemde daha agir basan devlet girisimlerini kapsamaktadir (Giiler, 2011;
Durmus ve Aydemir, 2016; Yurtoglu, 2017; Semiz ve Toplu, 2019).
Cumbhuriyet ilani ile birlikte artan sanayilesme cabasi Tiirkiye’de farklh
sektorlerde yer alan 6zel ve kamu isletmelerinin ortaya ¢ikisina sahne olmas:
bakiminda incelenmesi gereken Onemli bir alani arastirmacilara
sunmaktadir.

Cumbhuriyeti kuranlarin amaci, ulusal kalkinmay1 saglamakta oncii rolii
iistlenecek bir burjuvazinin yaratilmas: ve ekonominin millilestirilmesidir
(Bugra, 2013, s.143). Fakat 1930’1u yillarda yasanan kiiresel ekonomik kriz ile
birlikte serbest piyasaya olumsuz bir bakis olusmustur. Bu nedenle, devlet
bir¢ok alanda isletmeler kurarak tiretim yapmaya baslamistir. Bu kapsamda,
temel tiiketim mallarina yonelik sanayi, savunma sanayisi ve ulastirma
sektoriiniin gelistirilmesine yonelik girisimler dikkat ¢cekmektedir. Havayolu
ulastirmas1 bahsedilen alanlardan birisidir. Avrupa’da ticari havayolu
ulastirmacilig1 yapan bircok isletme 20. yiizyilin basinda (1919 yilinda KLM;
1923 yilinda Aeroflot; 1926 yilinda Lufthansa kurulmustur.) faaliyetlerine
baslamistir. Bu durum, milli bir ticari havayolu isletmesi kurulmas: fikrini
kuvvetlendirmistir. Havacilik sanayisi ve havayolu tasimacilig
Cumbhuriyet’in ilk donemlerinde Atatiirk’{in de tizerinde durdugu konularin
basinda gelmektedir (Yalg¢in, 2016, s.113). Bu hedef dogrultusunda THY,
“Tirk Hava Postalar1” adiyla kurulmus ve kurulus tarihi olan 1933 yilindan
giinlimiize gelene kadar yapisal olarak ve is modeli temelinde birgok
degisimden ge¢mistir.

Bu g¢alisma kapsaminda devlet girisimi olarak THY'nin giiniimiize kadar
gecirdigi degisimi incelenecektir. Calisma kapsaminda THY'nin daha ¢ok
mikro bakis agisi ile ele alinmaya ¢alisilsa da bazi degisimlerin nedenlerini
acgiklamak icin makro etkenlerle birlikte agiklanmasi gerekmistir. II. Diinya
Savasi, 1973 Kibris Harekati, 1973 Petrol Krizi, 1991 Kérfez Krizi gibi kiiresel
etkilerin yani sira 1950 yilinda Adalet Partisi'nin, 1983 yilinda Anavatan
Partisi'nin ve 2003 yilinda Adalet ve Kalkinma Partisi'nin iktidara gelmesi
gibi liberal ekonomiye dogru degisimi temsil eden gelismelerin de etkisi
degerlendirilmeye ¢alisilacaktir. Bu kapsamda, THY'nin kuruldugu 1933
yilindan giiniimiize kadar gegirmis oldugu degisimin donemsellestirilmeye
gayret edilmistir.

[852]



Kurulustan Giiniimiize Tiirk Hava Yollari’nin Déniigiimiine Yénelik Bir inceleme

Kurulus Dénemi

llk kurulus déneminde Cumhuriyet Tiirkiye’si havayolu tagimaciligi
konusunda yasanan gelismelerin gerisinde kalmak istememistir. Atatiirk’iin
havacilik sanayisinin milli imkanlar ile gelistirilmesine y&nelik hedefleri
oldugu bilinmektedir (Yalgin, 2016, s.113). Bu hedefler arasinda havacilik
sanayisinin gelistirilmesinin yani sira sivil amaglara yonelik bir havayolu
isletmesinin kurulmas: da bulunmaktadir. Bu dogrultuda, 20 Mayis 1933
tarihinde "Tiirk Hava Postalar1", Milli Savunma Bakanligima bagh olarak
2186 sayilh Kanun ile kurulmustur. Merkezi Ankara olan isletmenin ilk
biitgesi 180.000TL olup, ilk miidiirii Fesa Evrensev’dir. Bu doénemde
havayolunun kurulus kadrosunda bes adet ucak, toplam yirmi sekiz adet
koltuk, yedisi pilot olmak {izere toplam yirmi dort personel bulunmaktadir
(Turk Hava Yollari, 2009: s.55, s.59; Tiirk Hava Yollari, 1983, s.17). 20 May1s
1933 tarihi itibariyle "Tiirk Hava Postalari"nin filosunda ii¢ tipte toplam bes
adet ugak bulunmaktadir. Bunlar; 2 adet Junkers F-13, 2 adet King-Bird ve 1
adet Tupolev ATN-9’dur (Tiirk Hava Yollary, 1983, s.24). 1934 yilindaki
toplam ugus mesafesi 59 bin kilometre, yolcu geliri sadece 7 bin liradir.
Isletmenin bakim-onarim faaliyetlerini ise havacilik alaninda iilkemizdeki
diger ilk girisimlerden birisi olan Tiirkkusu Sirketi yapmaktadir (Tiirk Hava
Yollari, 2009, s.59, s.60).

THY, 1935 yilinda 2744 sayii Kanunla Bayindirlik Bakanligina (Nafia
Vekaleti), en nihayetinde Devlet Hava Yollar1 Umum Miidiirliigii ismi ile
1938 yilinda 3424 sayili Kanunla Ulastirma Bakanhigma baglanmistir.
Kurulus dénemi ve ilk on yillik dénemde daha cok i¢ hatlarda faaliyet
gosterilmistir. 3 Subat 1933'te Ankara-Eskisehir hattindaki ilk ugus yapilmus,
aymi y1l Ankara—Eskisehir-Istanbul tarifeli seferler baglamistir. 1936’da ucus
agina Izmir dahil edilmigtir. 1942 yilinda Elaz1g ve Erzurum gibi i¢ hatlar
hatlar1 acilmaya devam etmistir (Tiirk Hava Yollari, 2009, s.59, s.60).

i1k Yapisal Biiyiime ve Uluslararasilasma Doénemi

THY’nin 1940’11 yillar boyunca kapasite artirmaya yonelik ¢abalar1 6nplana
¢ikmistir. Bahsedilen dénemde filoyu genisletme g¢alismalar1 kapsaminda
cesitli iilkelerden ugak ve yedek parca temini i¢in ugrasimustir. Filo
biiytimesi 1940’11 yillarin ortasina kadar yavas iken 1945 yili itibariyle ucak
alimlar1 ivme kazanmistir. 1942 yilinda isletmenin 14 ugak, 100 koltuklu
filosu bulunmaktadir. Savas devam ederken 1943 yilinda filoya 6 adet D-
Havilland Domini ve bir sonraki yilda D-Havilland Domini ve bir sonraki
yilda Almanya’dan alinan ugaklar ile (bes adet Junkers) toplam yolcu
kapasitesi 185 olmustur. Kapasitenin artirilmast ile ilgili ¢alismalara Tkinci
Diinya Savasindan sonra da devam edilmistir (BCA, 61-413-32, 16.05.1946;
BCA, 60-406-5, 11.05.1936; BCA, 110-14-19, 22.02.1946; BCA, 104-9-27,
31.01.1944). Ozellikle II. Diinya Savasi sonrasinda ABD'nin elinde atil kalan
ugaklar filonun biiyiitiilmesi i¢in bir firsat olarak degerlendirilmistir. 1946
yilinda savasta kullanildiktan sonra Amerika tarafindan Tiirkiye'ye toptan
yirmi bin dolara satilan 30 adet 22 ila 28 yolcu kapasiteli DC-3 tipi ugaklar ile
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THY Ortadogu’daki en biiyiik kapasiteli havayolu haline gelmistir (Kozlu,
2013, s. 50; Ata, 2013, s. 1).

Filo biiyiitme ile ilgili atilan adimlar ve tamitim faaliyetlerinin de etkisiyle
1945 yilinda tasman 18.221 olan yolcu sayist iki kat artarak 1946 yilinda
37.308’e ¢ikmistir (Tirk Hava Yollari, 2009, s. 62). Filodaki genislemenin
tasinan trafik ve istihdam edilen personel miktari {izerinde 6nemli etkisi
olmugtur. Bu durum su sekilde ifade edilmektedir (Tiirk Hava Yollari, 1983,
s.55): “1945 i1 sonlarinda satin alinan 33 adet DC-3 ile, filoda, dolayisiyla yeni
hatlar agiminda ve ticarette biiyiik bir asamanin esigine gelindi. Savasta kullanilmig
olan bu ucaklar, tek tek bakimdan gecirildi, yenilendi ve 1946 yili icinde parti parti
hizmete verildi. 1946 yilinda tasinan yolcu ve kargo adedinde % 100 artis
kaydedildi. Pilot adedi 18'den 54’e¢ ¢ikti. Toplam personel adedinde de %30
civarmnda bir artis yapilarak biinye biiyiitiildii”

Tablo 1. 1933-1947 Filo Yapisi

Yillar Ucak Tipi Ucak Sayis1 Ucak Koltuk Sayis1
1933-1935 Junkers F-13 (Almanya) 2 2x4=8
King Bird (ABD) 2 2x5=10
ATH-9 (S5CB) 1 1x10=10
Filo Toplamu 5 28
1936-1942 D-Havilland Rapid 3 3x6=18
D-Havilland 86 Ekspres 4 4x10=40
Dragon Rapid 1 1x6=6
Filo Toplamu 8 64
1943 D-Havilland Rapid 3 3x6=18
D-Havilland 86 Ekspres 4 4x10=40
Dragon Rapid 1 1x6=6
D-Havilland Domini 6 6x6=36
Filo Toplamu 14 100
1944-1945 D-Havilland Rapid 3 3x6=18
D-Havilland 86 Ekspres 4 4x10=40
Dragon Rapid 1 1x6=6
D-Havilland Domini 6 6x6=36
Junkers-52 5 5x17=85
Filo Toplamu 19 185
1946 D-Havilland Rapid 3 3x6=18
D-Havilland 86 Ekspres 4 4x10=40
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Dragon Rapid 1 1x6=6
D-Havilland Domini 6 6x6=36
Junkers-52 5 5x17=85
DC-3 30 30x22=660
C-47 Kargo 3 -
Filo Toplam1 52 845

Kaynak: Tiirk Hava Yollari, 1983, s.52.

Filo genisledik¢e tasman yolcu sayilarinda da artislar olmustur. Filonun
bliytidiigii 1936, 1943, 1944, 1946 yillarinda yolcu sayis: ve gelirleri de artis
gostermistir 1934 yilinda 158 olan yolcu sayist 1935 yilinda 273’e; 1942
yilinda 2189 olan yolcu sayist 1943 yilinda 5481’e; 1945 yilinda 18.221 olan
yolcu sayist 1946 yilinda 37.308 e ¢ikmustir (Tiirk Hava Yollari, 1983, 5.56).

Filo'nun 6nemli oranda biiyiimesi ile ilk uluslararasi uguslar 12 Subat
1947’de DC-3’ler ile Ankara-Istanbul iizerinden Atina’ya yapilmaya
baglanmistir (Tiirk Hava Yollari, 2009:62; BCA, 61- 410-41,10.03.1947). Bu
donemde Devlet Hava Yollar1 (DHY)nin tek rakibi 1954 yilinda Vecihi
Hiirkus tarafindan kurulan Hiirkus Havayollar1’dir. Fakat bu sirket ticari
havayolu tasimacilig faaliyetlerini ancak bes yil siirdiirebilmistir (Hiirkus,
2016, s. 387; Kozlu, 2013, s.394).

Tablo 2. 1933-1950 Yillar1 Arasinda Yolcu Sayist ve Yolcu Gelirleri

Yil Tasinan yolcu Yolcu Gelirleri (TL)
1933 460 7.549
1934 158 3.034
1935 273 5.204
1936 1.124 23.778
1937 609 16.301
1938 879 14.959
1939 2.877 48.878
1940 739 12.051
1941 2.189 34.885
1942 5.481 148.721
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1943 5.691 218.636
1944 14.249 478.295
1945 18.221 566.214
1946 37.308 1.048.063
1947 78.844 2.513.517
1948 73.874 2.591.935
1949 77.262 3.693.448
1950 86.331 4.118.447

Kaynak: Tiirk Hava Yollari, 1983, s.72.

Genel olarak degerlendirildiginde 1933-1950 yillar1 arasinda DHY'nin II
Diinya Savasinin sonlandif1 déneme kadar i¢ hatlarda biiytimeye calistig
goriilmektedir. II. Diinya Savagindan sonra ise filodaki biiyiime ile
olusturulan kapasite arzi ve ugus menzilinin artirilmasi ile uluslarasilasma
baslamistir. II. Diinya Savasimin hemen sonrasinda ticari havayolu
tagimacihiginin uluslararas: diizeyde diizenlenmeye ve standartlagtirilmaya
baglandig1 bir donem baglamistir. 1945 yilinda sivil havaciigin diinya
genelinde standartlarini belirlemek igin Uluslararasi Sivil Havacilik Orgiitii
(International Civil Aviation-ICAO) kurulmustur. Tiirkiye'nin de tiyesi
oldugu ICAO diizenlemelerine tiim sivil havacilik sisteminin, dolayisiyla
THY'nin uyum saglamas1 gerekmistir. Ayrica, 1945 yilinda kurulan ve ticari
havayolu isletmelerinin iiyelerinin ekonomik ve operasyonel faaliyetlerini
diizenleyen Uluslararast Havayolu Ulastirma Birligi (International Air
Transportation Association-IATA)ne 78’inci iiyesi olarak katilmistir (Tiirk
Hava Yollari, 2009, s.82).

Demokrat Parti ve Ilk Liberal Dénem

Yukarida bahsedilen gelismelere ilave olarak 14 Mayis 1950 secimleriyle,
daha liberal bir anlayisa sahip Demokrat Parti (DP) iktidar olmustur. Bu
durum, bir devlet girisimi olan DHY’nin gelisiminde etkili olmustur. DP'nin
ticari hava ulasimimi gelistirmek icin yapmis oldugu uluslararas:
havalimanlar1 yolcu/yiik miktarlarinin artmasini saglamis ve uluslararas:
sisteme entegrasyon ig¢in DHY'nin yeniden yapilandirmas: ile ilgili
calismalar baglatilmistir.

Nitekim, 1954 yilinda ABD'nin liberal ekonomiyi Tiirkiye’de yayma ile ilgili
¢abalarinin bir sonucu olarak diinyanin en liberal mevzuatlarinda birisi olan
Yabanci Sermayeyi Tesvik Kanunu cikarilmistir (Avcioglu, 1969, s.455).
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Boylece, Tiirkiye'nin 1950’den itibaren disa agik liberal bir ekonomiye
gecmesi devlet elindeki isletmelerin Ozellestirilmesine veya Ozellestirme
siirecine hazirlanmasima neden olmustur. THY de bahsedilen girisimler
arasinda yer almaktadir. Avcioglu (1969, s.453), bu durumu soyle ifade
etmektedir: “Iki biiyiik devlet tegekkiilii, yabanci sermayeyi ortak etme
endisesiyle anonim sirket haline getirilmistir. Bunlar; Devlet Denizyollar ile
Devlet Havayollari’dir”. Diger deyisle, yasal statiisii degistirilerek THY,
yabanc sermayenin ortaklifina uygun bir hale getirilmistir. Yapisal
degisimin gerekliligi THY kaynaklarinda su sekilde ifade edilmektedir (Tiirk
Hava Yollari, 1983, s. 82):

“Bu yil Tiirk Hava Yollar: icin 6nemli bir asama olmustur. Hava
tasimacilit yapan rakip firmalarm biiyiik ¢ogunlugu ozel hukuk
kurallar1 ile yonetilen sirketler halinde ¢alismaktadirlar. Milletleraras
ticaret, Tiirk Hava Yollarini da bu tiir bir yonetime zorlamaktadir.
Gereksinmeyi goren Hiikiimet, hava tasimaciliginmin Anonim Ortaklik

ad1 altida yapilmasi icin bir teskilat kurma yetkisi ister”.

Nihayet, 1955 yili itibariyle DHY'nin anonim ortaklik olarak tekrar
orglitlenmesi i¢in adimlar atilmaya baslanmistir. 21 Mayis 1955 Tiirk Hava
Yollar1 A.O. 6623 sayili kanun ile kurulmustur (Tiirk Hava Yollari, 2009,
5.68). Avcioglu (1969, s. 453) bu siireci tarif etmeye devam etmektedir:
“1951’de kabul edilen bir kanunla, anonim sirket statiisiinde bir banka
haline getirilen Devlet Denizyollarinda 0zel sermayenin ortaklig:
saglanmistir. Ne var ki, 0zel kisilere ayrilan paylara ortak bulunamamuistir.
Devlet Havayollarinda isler biraz daha iyi gitmis, bu anonim sirkete Ingiliz
Havayollar’nin ortak olmast gergeklestirilmistir”. Ingiltere merkezli bir
havayolu isletmesi olan BOAC (British Overseas Airways Corporation) 1957
yilinda THY'nin yiizde 6,5 hissesini satin alarak ortak olmustur. 1957 Yil
Faaliyet Raporunda BOAC genel miidiirii Sir George Cribbett'in iiyeliginin
onaylanmasi iglemi belirtilmektedir. BOAC, ortaklik kapsamimda THY’ye bir
buguk milyon sterlin tutarinda kredi saglamistir. BOAC tan alinan kredi dis
hat uguslarinin ve pazar paymin artirilmas: icin 1958 yilinda jet tiirevi
turboprob motorlara sahip Viscount 794D tipi ugaklarin satin alinmasinda
kullanilmistir.  Viscount tipi ucaklarin alinmasi ile tepkili motorlarm
kullanimina gecilmistir. THY, boylece jet teknolojisine geciste ilk adimlar1
atmistir (Tiirk Hava Yollari, 2009, s.84, .87, 5.89, 5.99).

Ticari havayolu tasimaciliginin gelisiminde yeterli miktarda havaalani alt
yapist oldukca Onemlidir. 1950°li yillar boyunca iilke genelinde havaalan
yatirimlar1 artmis; Yesilkdy (1953) Ankara-Esenboga (1955), Trabzon (1956)
ve Konya (1956) havalimanlar1 kurulmustur (Tiirk Hava Yollari, 2009, s.84;
Bakarci, 2012, s. 354). Bu gelismelere paralel olarak “Devlet Hava Meydanlar
Isletmesi Umum Midiirliigii Tegkilat ve Vazifeleri Hakkinda Kanun”
cikarilarak Devlet Hava Meydanlari Isletmesi Genel Miidiirliigii-DHMI
kurulmustur (Resmi Gazete, Karar no: 6687, 1956). Gerek uluslararasi trafige

[857]



Eyiip Bayram SEKERLI

actk yeni havalimanlar ile ilgili yatirimlar, gerekse filonun menzil ve
kapasitenin artirilmasi THY'nin yolcu sayisina yansimistir. 1958 yilinda 394
bin yolcu tasinmis boylece 1956 yilina gore neredeyse iki kat yolcu artisi
saglanmuistir.

THY’'nin anonim ortaklik statiisiine gecisinde liberal ekonomik kurallarin
benimsenmesi oldugu kadar operasyonel gerekgelerin de oldugu
goriilmektedir. Buna gore, THY nin uluslararas: ticaret kurallarina uyum
saglayabilecek, devlet ve 6zel hukuk kurallar1 ile idare edilen bir sirket
olarak yapilanmasi gereksinimi anonim ortaklifa gecis doneminde Sivil
Havaciik Daire Baskanligi, tarafindan ifade edilmektedir (Tiirk Hava
Yollari, 2009, s.68; Kozlu, 2013, s.19). Havayolu tasimaciligi, havaalani, ikram
ve yer hizmetleri isletmeciligini bir arada yiiriiten Devlet Hava Yollar1nin,
bu sekliyle faaliyetlerini siirdiirmesi rasyonel bulunmamaktayd: (Kozlu,
2013, 5.19). Bu nedenle, 21 May1s 1955 tarihinde 60 milyon sermaye ile Tiirk
Hava Yollar1 A.O 6623 sayili kanun ile kurulmustur (Tiirk Hava Yollari,
2009, s.68). 1960 yilina gelindiginde THY'nin havayolu fonksiyonlarin icra
edebilecek sekilde orgiitlenmeye baslamistir. Boylece; teknik egitim teskilat
gelistirilmis, yer egitim sefligi kurulmus, 1960 yilinda 28 pilot, 9 miithendis
ve 57 teknisyen ABD’de; 62 teknisyen kendi egitim kurumlarinda
yetistirilerek uluslararasi standartlar yakalanmaya calisilmistir (Tiirk Hava
Yollari, 2009, s.90).

Jet Donemi ve Avrupa’da Biiyiime Dénemi

1950’1i yillarin basinda jet teknolojisi diinya sivil havayolu tasimaciliginda
kullanilmaya baglamistir (Crouch vd., 2018, s.17). 1952 yilinda jet motorlu
ugaklar ile motorlu ticari havayolu tasimaciligina baslanmistir. Jet teknolojisi
ile ucus mesafeleri kisalmis ve tasima kapasiteleri artmistir. D-Havilland
Comet 1 modeli ugaklar kullanilarak diinyada ilk diizenli yolcu seferleri
baslamistir. 15 Temmuz 1954 tarihinde ABD'nin ilk turbojet motorlu ticari
ucag1 Boeing 707 ilk ugusunu gergeklestirmistir (Tiirk Hava Yollari, 1983,
s.77, s.80). Jet teknolojisine gecis ve tiim diinyada ugus yogunlugunun
artmasi THY tizerinde de degisim baskisini artirmistir.

Tablo 3. 1958-1967 Filo Yapisi

. Ugak
Yillar Ucgak Tipi Ucgak Koltuk Sayis1
Sayis1
1958 DC-3 19 19x28=532
Heron H-2 7 7x14=98
Viscount 794 5 5x57=285
C-47 (Kargo) 2 -
Filo Toplami 33 915
1959 DC-3 19 19x28=532
Heron H-2 7 7x14=98
Viscount 794 4 4x57=228
C-47 (Kargo) 2 -
Filo Toplam1 32
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1960 Viscount (Vickers) 4 4x57=228
F-27 (Fokker) 6 6x40=240
DC-3 19 19x28=532
C-47 2 -
Filo Toplamu 31 1000

1967 Viscount 4 4x57=228
F-27 (Fokker) 8 8x40=320
DC-3 2 2x28=56
DC-7B (Kiralik) 1 1x70=70
DC-9-10 (Kiralik) 1 1x111=111
DC-9-30 (Mc.Don Dougles) 2 2x104=208
C-47 2 -
Filo Toplamu 20 993

Kaynak: Tiirk Hava Yollari, 1983, s.125.

Jet teknolojisinin yani sira ekonomide yasanan paradigma degisikligi tiim
isletmeler {izerinde oldugu gibi THY {izerinde de etkilerini gostermistir.
1950'1i yillar boyunca yurtdisi hatlarin gelistirilmesi giindemdedir. Yurtdis:
uguslarin gelistirilmesi igin Viscount 794D tipi ugaklarin alimina devam
edilmis, 1958 yilinda bes ugak daha alinarak 794 koltuklu 33 ugakl filo
olusturulmugtur. Diger yandan, turboprop motorlu Viscountlar kisa
zamanda demode olmus daha yiiksek hizlardaki jet ugaklara sahip olunmasi
ile ilgili 6n goriiler yonetim kurulunda agirlik kazanmistir. Bu durum 1959
yilindaki faaliyet raporunda, “Ulvi Yenal genel miidiir oldugunda jet
ugaklarmin hava tasimaciliginda yeni bir ¢ag agtig1, Viscount’larin birkag yil
iginde demode hale geldigi ve Boeing ucaklarinin diger ucaklar karsisinda
ustiinliik elde ettigi saptamast yapilmis ve THY'nin uluslararas: alanda
rekabet giiciine sahip olabilmesi i¢in modernlesmesi geregi vurgulanmistir”
(Tirk Hava Yollari, 2009, .84, 5.89). 1966 yilinda jet ugak siparisleri verilmis
bu ucaklar gelene kadar yeni teknolojiye alismak saglamak icin bir adet DC-
10 kiralanmustir. Jet ucaklara gecilen 1967 yili modernlesme yili olarak
adlandirilmis, DC1-B, DC7 ve DC9 tipi ugaklar filoya katilmistir. 1969
yilinda iki adet DC9, 1970’te 4 adet DC9 tipi jet ucak filoya katilmis, bu
ucaklar ile dis hatlarda tasmman yolcu sayisi onceki yillara gore artig
gostermistir (Tiirk Hava Yollari, 2009, s.92-93; s.109, s.118; Tiirk Hava
Yollari, 1983, s. 125).

Tablo 4. 1949-1960 Yillar1 Arasinda Tagman Yolcu ve Yolcu Gelirleri

Yillar Uculan km Z:j:sllan Yoleu Tasinan Kargo kg
1949 2.451.513 77.262 45.479
1950 2.847.814 86.331 828.537
1951 2.980.257 112.661 1.008.299
1952 2.780.392 127.225 1.188.163
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1953 3.886.000 181.980 2.648.000
1954 3.379.000 147.846 2.951.000
1955 4.293.000 178.281 3.002.000
1956 5.376.000 218.806 2.509.000
1957 7.181.880 329.880 1.991.000
1958 8.812.901 394.212 2.614.000
1959 9.846.649 371.241 3.588.000
1960 8.506.863 305.963 3.962.000

Kaynak: Tiirk Hava Yollari, 1983, s.72.

Anonim ortaklik olarak yeniden yapilanan THY, 1960’lar boyunca
uluslararas1 hatlarda biiyiimeye gayret eden bir havayolu isletmesi
goriiniimiindedir. Tiirk niifusunun Avrupa’da artmaya baslamas: THY nin
uluslararasi hatlarda biiyiimesinde etkili olmustur. Béylece THY icin énemli
bir uluslararasi pazar firsati olusmustur. 1961 yilinda Ankara-istanbul-
Viyana-Frankfurt hatti acilarak haftada ii¢ sefer yapilmaya baslanmistir.
1964 yilinda Briiksel, Miinih; 1965 yilinda ise Amsterdam ve Belgrad hatlar:
agilmistir (THY, 2014, s.110). Bir yandan jet ucaklar filoya katilirken, koltuk
kapasitesi ve Avrupa’da yeni ugus noktalar: artirilmis, boylece Agasi Sen’in
genel miidiir olarak atanmasi ile ilk defa kar edilmesinin ardindan karla
kapatilan yillar siklasmustir. Jet ucaklarin alinmasi ile Avrupa charter
pazarinda rekabetci siirekliligin saglanmasi hedeflenmistir. Bu ucaklarin
birim koltuk maliyetlerinin diisiik, kapasitelerinin yiiksek olmasi
Avrupa’daki tur operatorleri ile anlasmayr kolaylastirmistir (Milliyet
Gazetesi, 1967, s. 7). Diger yandan, 1962 yil itibariyle Tiirkiye ekonomisi
tekrar planli ekonomi prensiplerini benimsemeye baslamistir. 1963 yilindan
itibaren yapilmaya baslanan kalkinma planlar1 tim kamu yatirim
politikalar {izerinde etkili olmustur. I. Bes Yillik Kalkinma Plani (1963-1967)
‘'nda tiim alanlarda oldugu gibi hava ulagtirma ile ilgili tiim bilesenler
(havaalani yapim-isletimi, THY'nin ucaklarinin bakimi) i¢in yatirim ve
tasarruf tedbirlerinden bahsedilmektedir (Tiirk Hava Yollari, 2009, .92, s.93,
s.109, s.118).

Tablo 5. THY'nin 1960-1973 Yillar1 Arasinda A¢mis Oldugu Yeni Hatlar

1960 1965 1971
Ankara Istanbul Atina-Roma | Amsterdam, Belgrad ve | Diisseldorf ve Stuttgart
hattina Frankfurt da eklendi. Tebriz hatlar1 agildi hatlar1 agildu.
1961 1967 1972
Ankara Istanbul Viyana Ziirih, Budapeste ve Hannover ve Hamburg
Frankfurt hatt1 agild1 Cenevre hatlar1 agildi. hatlar1 agild1
1964 1969 1973
Briiksel, Miinih, Tel Aviv KoIn hattr agildi. Kopenhag, Berlin ve
hatlar1 agild1 Niirnberg hatlar1 a¢ild1

[860]



Kurulustan Giiniimiize Tiirk Hava Yollari’nin Déniigiimiine Yénelik Bir inceleme

Kaynak: Tirk Havayollar, 2012 Faaliyet Raporu. 2012, s.4; Tirk
Havayollari, 2013 Faaliyet Raporu. 2013, s.4.

THY, Tiirk iscilerin Avrupa’ya taginmasi ig¢in hat ve tarife yapisi
gelistirmistir. Tiirk iscileri goz oniinde bulundurarak Roma ve Miinih’e
direkt seferler yapilmis, ugaklar bu uguslar icin tekrar diizenlenerek yolcu
yerlesimleri tekrar diizenlenmistir. Avrupa’ya 1964 yilinda 392 tarifeli sefer
yapilmasina mukabil 1965'te 584 sefer yapilmistir. Yili siirekli zararla
kapatan THY, yurt dig1 hatlardaki gelismeler sayesinde nihayet 1966 yili
karla kapatmustir (Tablo 6). Yurtdisi hatlarda gelisme gayreti THY’nin
yabanci havayolu isletmeleri ile rekabetini artirmistir. Uluslararas: hatlarda
etkinlesme  ¢abasi  Avrupali igletmeler ile rekabeti
yogunlastirmistir. Bu nedenle yurtdisi rekabet giiciinii
artirabilmek icin pazarlama faaliyetlerine agirlik verilmeye baslanmistir. Bu
kapsamda, yabanci havayolu isletmelerinin promosyon faaliyetleri
degerlendirilerek ilk olarak 1973 yilinda genis capli bir promosyon
kampanyas: baglatilmistir (Ttirk Hava Yollari, 2009: .92, 5.93, 5.107, s.109,
s.118). Bu kapsamda; yolcu anketleri yapilmis, miisterilerin sosyal profili
tespit edilmeye c¢alisilmis ve reklam faaliyetlerine (Ozellikle Almanya
pazarinda 1972-Hannover, Hamburg; 1973; Berlin ve Niirnberg) 6nem
verilmigtir. Ozellikle, rekabetin yogun yasandig, THY'nin en &nemli
uluslararas1 pazari olan Almanya isci pazarinin kaybedilmemesi igin gesitli

havayolu
pazarlarda

tanitim kampanyalar1 ve fiyat indirimlerinin yapilmasina devam edilmistir
(Milliyet Gazetesi, 1975, s.9). Kibris Baris Harekatina ragmen Almanya
pazarinda biiylime devam etmis 1975 yilina gelindiginde THY'nin pazar
pay1 ylizde 63’e yiikselmistir (Tiirk Hava Yollari, 2009, s.124). Yine de, Kibris
Baris Harekat: ile baslayan zarar donemi 1979 yilina kadar devam etmistir

(Tablo 7).
Tablo 6. 1961-1969 Yillar: Arasinda Taginan Yolcu ve Yolcu Gelirleri
Tasinan
Yillar | Ugulan km Yolcu Tasinan Top.lam Kar/Zarar
Kargo kg Gelirler
Sayis1

1961 8.518.772 287.333 5.189.000 62.896.420.36 - 21.553.030.07
1962 7.942.000 262.922 1.944.000 66.825.458.64 -17.881.034.98
1963 7.721.049 323.133 2.474.000 69.052.972.32 - 27.676.484.89
1964 8.453.313 336.497 2.623.000 75.518.271.23 -18.249.208.65
1965 9.535.319 409.626 2.858.000 95.600.565.76 - 6.607.665.90
1966 10.604.213 485.268 3.107.000 126.506.092.61 2.042.149.10
1967 10.663.933 527.745 3.754.000 140.957.121.27 -4.670.299.83
1968 14.026.947 781.288 6.918.000 186.727.346.47 -11.370.029.19
1969 13.661.466 969.599 6.134.000 248.938.960.89 10.712.452.76
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Kaynak: Tiirk Hava Yollari, 1983.

1970'li yillarda agilan Almanya hatlarinin gelistirilmeye devam edildigi
goriilmektedir. 1971 yilinda Diisseldorf ve Stuttgart hatlary; 1972 yilinda
Hamburg ve Hannover hatlari; 1973 yilinda Berlin, Kopenhag ve Niirnberg
hatlar1 agilmistir (THY, tarihge, 2014, s.1). Almanya pazar1 uzunca bir dénem
THY igin baslica uluslararasi pazar durumunda olacaktir. Bunun yam sira
1970 yilindan itibaren yakalanan karlilik trendi 1974 yilinda sekteye
ugramigtir. Uguglar artmasina ragmen yolcu sayisi aymi diizeyde artig
gostermemistir (Tablo 7.). Diger yandan, 1970°’li yillar boyunca kurulan
siyasal ve ekonomik iligkiler ile birlikte THY nin Suriye, Irak, Misir, Kuveyt,
Urdiin, Suudi Arabistan, Birlesik Arap Emirlikleri, Libya ve Tunus’a diizenli
seferler baglamigtir (Demir, 2009, s. 218).

Tablo 7. 1970-1979 Yillar1 Arasinda Taginan Yolcu, Yiik ve Gelirler

Yillar J;Lgl;(n;‘ Taginan Yolcu Taginan Kargo Toplam Gelir
1970 15.006.369 1.095.191 6.762.000 186.727.346.47
1971 17.801.165 1.590.736 9.011.000 621.900.000
1972 21.188.976 1.968.794 10.801.000 927.900.000
1973 20.275.000 2.535.861 13.025.000 1.330.400.000
1974 23.354.997 2.095.606 12.256.000 1.549.500.000
1975 25.250.188 2.274.073 11.724.000 1.803.300.000
1976 28.296.789 2.861.695 15.659.000 2.309.000.000
1977 29.186.293 3.195.980 16.420.000 2.907.200.000
1978 27.853.092 2.668.979 13.756.000 4.661.800.000
1979 29.032.239 2.929.879 17.537.000 9.094.600.000

Kaynak: Tiirk Hava Yollari, 1983, s.169.

Isci pazarmin yam sira 1970’1 yillarda gelismeye baglayan turizm pazari
charter uguslarin artmasini saglamistir. Bu donemde turizm charter yolcu
pazarinin onemi artmis THY de bu pazardaki payini artirma gabasi igine
girmigtir. Bu déonemde THY, charter pazardan pay almaya ¢alismakta ve
bunun icin yapilanmaya calismaktadir. Donemin genel miidiirlerinden
Agasi Sen, charter operasyonlarinin ayrilmasi gerekliliginden bahsetmekte
ve Anadolu Havayollar1 adli charter firmasi ile ilgili projeyi
gerceklestirmenin gerekliliginden bahsetmektedir (Milliyet Gazetesi, 1975,
s.9).

1960'l1 yillarda baslayan jetlesme ve Avrupa’da Tiirk isci niifusun artmasi
uluslararasi hatlarda etkinligin artirilmasi calismalarma agirlik vermistir.
THY, jet teknolojisinin diinyada gelisimine ayak uydurmus, havaciligin
uluslararas1 standartlara gore yapilmasina uyum saglamaya calisan bir
isletme goriiniimiindedir. Diger yandan, Avrupa’da her gegen giin artan
Tirk is¢ci niifusunun uluslararasi hatlar1 gelistirmede ve karliligin
artirilmasinda Onemi bilinmektedir. Fakat, Avrupa pazarmin gelistirilmesi
ile saglanan karlilik trendi Kibris Baris Harekatina kadar stirmiistiir. Kozlu
(2009, s.150)y'ya gore THY, 1970'li yillarin sonuna dogru tamamen
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Avrupa’daki isgileri tasimaya odaklanmis bir sirket gortintimiindedir. Bu
goriiniimiin 1980 yilindan sonra asilmaya calisildig: goriilmektedir.

1980 Sonras1 Oykiinerek Déniisiim Dénemi

1980 askeri darbesi ile gelen olaganiistii hal THY'yi olumsuz etkilemistir.
1984 yilinda Turgut Ozal'in bagbakan olmasi ile liberallesme siirecine
girilmistir (Tiirk Hava Yollari, 2009, s.154). Kozlu (2009, s. 75), Turgut
Ozal'm THY’yi kiiresel bir marka yapma yolunda bir vizyona sahip
oldugunu, bu vizyon dogrultusunda hat ve filo yapisinin farklilasmasi
gerektigini diistindiigiinii belirtmektedir. Ozal, filo yapisimn THY’nin
marka imajina katkida bulunacak genis govdeli ugaklardan olusmasini ve
hat yapisinin da Uzakdogu ve Amerika’y1 kapsayacak sekilde yapilanmasin
istemektedir. THY nin sadece is¢i ve hac uguslar1 yapan bir havayolu sirketi
goriiniimiinden kurtarilmasi, ugus ag1 ve hizmet kalitesi olarak Avrupall,
ABD’li ve Uzakdogulu kiiresel havayolu isletmelerini Ornek alarak
degismesi hedeflenmektedir. Bu amagla, 1980’lerin basinda pazar
arastirmalar1 baglatilmis, korfez iilkeleri ve genel olarak Ortadogu’da pazar
arastirmalar1 yapilmistir. Bu arastirmalarin sonucunda 1980-1990 yillari
arasinda Avrupa pazarinda biiyiime devam edilirken, Ortadogu, K. Afrika,
Uzakdogu ve Atlantik 6tesi pazarda (Kahire, Dahran, Tunus, Cezayir, Yeni
Delhi, Kuala Lumpur, New York, Singapur, Tokyo, Bangkok) yeni hatlar
olusturulmustur (Tiirk Hava Yollari, 2009, s.181, s.186, s.196; THY, tarihge,
s.1). 1988 yilinda agilan New York hatt: ile ilk Atlantik 6tesi hat islemeye
baslamistir. Uzun hatlarin gelistirilmesi biiyiik govdeli ve uzun menzilli
ucaklar filoya dahil edilmesi ile miimkiin olmustur. 1985 yilinda 4 adet,
1988’da ise 3 adet Airbus 310 tipi genis govde-uzun menzil ugaklar filoya
katilmigtir (Tiirk Hava Yollari, 2009, s.186; THY, tarihge, 2014, s.1).

1980°li yillar boyunca THY igin Almanya hala etkinligini artirmaya devam
ettigi en temel pazarlardan birisidir. THY, Almanya pazarindaki en 6nemli
rakibi arkasinda hala o doénemde devlet destekli olan Lufthansa
Havayollari’dir (Kozlu, 2013, 5.36-37). Ayrica 1980-1990 yillar1 arasindaki
dénemde Ingiliz (British Airways), Fransiz (Air France), Isvigre Havayollari
(SAS) Avrupa pazarinda diger 6nemli rakipler arasindadir. THY finansal ve
operasyonel acgidan karsilastirildiginda rakiplerine gore olumsuz
durumdadir. Kozlu (2019, 5.37-38), tarafindan yapilan degerlendirmede 1987
yili zararla kapatilmis, doluluk ve ugak kullanim oranlar1 (DCI10 tipi
ugaklarin kullanim oranlar1 3,4 saattir.) normlarin altinda gergeklesmistir.
Doluluk oranlar kiyaslandiginda THY Avrupa’da sonuncu olan Avusturya
havayollarinin bir sira {istiinde 20nci sirada yer almaktadir. Her 100 seferden
47’si gecikmeli yapilmakta, kabin personeli ve ikram hizmetleri rakiplerine
gore yetersiz kalmaktadir. Filo hat yapisina, gelecek hedeflerine uymayan,
birbiri ile uyumsuz, cgesitli ugaklardan olustugu icin sahip olunan kapasite
sorunlu bulunmaktadir. Bunlarin yani sira THY'nin sahip oldugu o6z
kaynaklar1 da rakiplerine gore oldukga sinurlidir. Ortakligin koltuk basma
O0denmis sermayesi 1988 yilinda 10-13 bin dolar iken Lufthansa ve KLM gibi
igletmelerin sahip olduklar1 sermaye iki-ii¢ kat daha fazladir (Kozlu, 2009,
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s.58). Baska bir deyisle; filo, zamaninda kalkis-varis, personel, pazarlama,
hatlarin verimliligi, kurumsal imaj gibi stratejik 6neme sahip konularda
THY'nin iyilestirilmesi gerekliligi goriilmektedir. Ozellestirme kapsamina
alman THY’'nin bahsedilen alanlarda iyilestirilmesi icin 1980°li yillarin
ortasindan itibaren 6zellikle, kiyaslamalar yapilarak iyilestirme ¢alismalar:
benimsenmistir. Nitekim, 1988 yilinda THY miidiirliigiine atanan Cem
Kozlu, “kalite”, “kapasite” ve “kapital” konularinda iyilestirmeler yapmaya
odaklandiklarini belirtmektedir (Kozlu, 2009, s.58).

1988 yil1 itibari ile THY'yi rekabet edebilir bir hale getirebilmek i¢in diger
havayollarinin uygulamalar1 6rnek alinmaya baslanmistir. Bu donemde,
ozellikle Avrupali havayollarinin model alindig1 goriilmektedir. Iskandinav
Havayollar1 (SAS)'nin uyguladigi yontemler, incelenerek THY’de olumsuz
olan kalkis performansi, hizmet kalitesi ve filo planlamas1 gibi konularda
yardim almmustir (Kozlu, 2009, s.43, s.44, s.48). Ayrica, insan kaynagin
gelistirme, kabin i¢i tasarimlari, ikram hizmetlerinin iyilestirilmesi, ugus
aglarinin ve tarifelerin planlanmas: gibi konularda da diger havayolu
isletmeleri ile kiyaslama calismalarina agirlik verilmistir. Bunlarin yarm sira,
insan kaynagini gelistirme kapsaminda SAS ve British Airways tarafindan
uygulanan “Once Insan Egitimleri” alinmaya baglamistir (Kozlu, 2009, s.72;
Tirk Hava Yollari, 2009, s.162, s.163).

Tablo 8. 1980-1983 Yillar1 Arasinda Tasman Yolcu ve Yolcu Gelirleri

Taginan Tasinan Toplam
Yillar Ugulan km Yolcu $ p Kar/Zarar
Kargo kg Gelirler
Sayisi
1980 19.468.337 1.590.416 10.701.000 14.058.900.000 -1.925.700.000
1981 26.049.962 2.461.371 22.007.000 26.585.200.000 -763.700.000
1982 26.275.980 2.420.878 28.081.000 40.922.890.946 352.198.071
1983 28.822.000 2.482.745 28.912.000 45.404.283.942 946.803.660

Kaynak: Tiirk Hava Yollari, 1983, s. 189.

Daha oOnceki biiyiime ddnemlerinde oldugu gibi 1980’li yillarda da filo
yapisinin  iyilestirilmesi iistiinde durulan konulardan birisidir. 1980'li
yillarda THYnin sahip oldugu filo birbiri ile alakasiz ugaklardan olugmakta
ve sahip olunan ugus aginin ihtiyaglarina tam olarak cevap verememektedir.
Ozellikle, hat yapisina uymayan filo bilesimi degistirilerek verimliligi
artirmak, uzun menzilli hatlarda biiyiimek ve rekabet edebilmek icin filo
yapist oldukga stratejik bir alan olarak tanumlanmistir. Nitekim, 1988, 1989
yillar1 ve sonrast THY nin filosunun nasil sekillendirilmesi gerektigi ile ilgili
planlamalarin yapildig: yillar olmustur (Kozlu, 2009, s. 70). Bu amagla; tarife
yapisini, egitimi, teknik bakimi, stok yonetimini kolaylastirmak icin gesitli
ugaklardan olusan kapasitenin de tekrar planlanmas: isine girilmistir. Bunun
i¢in; filodaki cesitliligin azaltilmasi ve rasyonalize edilmesi hedeflenmistir
(Kozlu, 2009, s. 101).

1980°1i yillarin ortalarindan itibaren baslayan ve 1990’1 yillar1 kapsayan filo
gelistirme doneminde THY, sadece kisitli bir cografyada ugan bir havayolu
igletmesi kimligini asmaya gayret etmektedir. 1988-89 yilindan sonra yapilan
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filo bliyiitme programinin etkisi 1990’1 yillarda goriilmeye baslanmustir.
1990’h yillarda da filonun modernizasyonuna yogun bigimde devam
edilmistir. 1991-1992 yillarinda Boeing 737’ler filoya katilmistir. 1993 yilina
gelindiginde filo yasi 6,2'ye inmistir. Toplam ucak sayis1 58’e koltuk
kapasitesi 9275’e yiikselmistir. 1993’te genis govdeli uzun menzilli Airbus
340 tipi ugaklar filoya katilmis, bu sayede Tokyo seferleri is (business),
birinci sinuf (first), ekonomi (economy) siniflari ile icra edilmeye baglanmistir
(Tirk Hava Yollar:, 2009: 205, 228). Bu donemde c¢ogunluk hisseleri Tiirk
Hava Kurumuna ait olan, bolgesel havayolu tasimacilig1 yapan Tiirk Hava
Tagimaciigy (THT) Isletmesi ucaklar1 (RJ-70, RJ-100) ile birlikte THY'ye
devredilmistir (Ttirk Hava Yollari, 2009, s.228). Devralman THT ucaklari,
THY'nin filo yapisina uymadig1 igin satilmistir (Kozlu, 2009, s.166, s.167;
Geng, 2016, s.157).

Kiiresel Ag Tipi Is Modeli Dénemi

1990’1 yillar boyunca yabanci havayolu isletmeleri ile ugus agini biiyiitmeye
yonelik anlagsmalar yapilmis, sosyo-politik, finansal krizlere ragmen filonun
ve ugus hatlarinin gelistirilmesi ¢alismalar1 devam ettirilmeye calisilmistir.
Fakat 1990 yilinda yasanan Korfez Krizi ile THY'nin yolcu sayilar
diismiistiir. Bu donemde en biiyiik maliyet yakit giderlerinde ortaya ¢ikmis
ve Onemli giderlerden biri olan sigortalar da artmistir. Bu nedenle, bir¢ok
hat kapanmak durumunda kalmistir. Bu donemde, bir kriz yonetim merkez
kurulmustur. Bu siire igerisinde Cumhurbagkan1 Turgut Ozal da kurumun
performansin siirekli takip etmistir (Kozlu, 2009, s. 147).

Korfez krizinin yasandigr 1990 yilinda ozellestirme kapsamina alindiktan
sonra THY'nin %1,51 halka arz edilmis ve Kamu Ortakhigi Idaresi'ne
baglanmistir (Tiirk Hava Yollari, 2009, s.168). THY, 1994 yilinda 4046 sayili
kanun kapsamina alinarak T.C. Basbakanlik Ozellestirme Idaresi
Baskanligi'na baglanarak iktisadi devlet tesekkiilii statiisiine ge¢mistir (THY,
tarihge, 2014). Baska bir kriz donemi olan 1998 yilinda ise, tarife sisteminde
reform yapilmistir. Tarifede yolculara daha fazla segcenek sunmak icin
“dortlii dalga sistemi” 98/99 tarifesi ile birlikte Ankara baglantili olarak
uygulamaya sunulmustur Aym yil yasanan, Kosova savagi Tiirkiye'de
gerginlige yol agmis, Avrupa’da yiiriitiilen olumsuz kampanya ile birlikte
ugus yogunlugu diismiistiir. 17 Agustos depremi de diisiisii artirmistir. Bu
donem kargo tasimacilifi sayesinde daha kolay atlatilmistir (Tiirk Hava
Yollari, 2009, s.215).

2000 yilina girerken yurti¢i tasimaciliginda lider konumunu korumak ve
uzun menzilli ugus agr yapisim biiyiitiip kiiresel havayolu kimligini
gelistirmek icin bir uyum programi olusturulmustur (Tiirk Hava Yollari,
2009, s.264). Nitekim, 1990’11 yillarda yasanan korfez krizleri uluslararasi
pazarlarin gelisimini yavaslatmistir. Diger yandan, 1990’1 yillarda bir
havayolu isletmesinin tek basina, uctugu cografyay1 genisletmesi miimkiin
degildir. Bu donemde, ugus aglarmin genisletiimesinde havayolu
ittifaklara istirak etmek de giindeme almmistir. Bu ittifaklar sayesinde;
basta ugus aglarmin genisletilmesi, ortak dagitim kanallarinin
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olusturulmasi, kaynaklarin ortak kullanilmasi amaclanmistir. Bu gelismeler,
THY’yi de stratejik ittifak arayisina itmistir. 1990’1 yillarda Swissair ile
baslayan cesitli konulardaki is birlikleri ilerleyen yillarda baska havayollar
ile de devam etmistir. 1995 yilinda, Japon Havayollar1 ve Avusturya
Havayollarindan kapasite kiralama (block spacing) anlasmas1 (Tiirk Hava
Yollari, 2009, s. 212); All Nippon Airways ile de Istanbul-Tokyo seferini Ipek
Yolu giizergahi iizerinden yapilabilmesi i¢in destek anlasmasi yapilmistir
(Kozlu, 2009, s.146). 1998 yilinda Swiss Air’in liderliginde kurulan Qualiflyer
igbirligi icerisinde yer alinmistir (THY, tarihge, 2014, s.2). Fakat Swiss Air’in
Qualiflyer Isbirliginin bircok havayolunu satin alarak gereginden fazla
biiylitmeye calismasi ittifakin ¢okmesine neden olmustur (Kozlu, 2009,
s.200).

2003 yiinda Tiirk sivil havacilik sektoriinde i¢ hatlarda serbestlesme
girisimleri baslamistir. 2004, bilet fiyatlar1 {izerindeki vergi yiikiiniin
azaltilmasi ile artan yolcu trafigi biiyiime stratejisini desteklemistir (Tiirk
Hava Yollari, 2009, s.314, s.315). THY, 2003 yilindan baslayarak giiniimiize
kadar devam eden donemi kiiresel bir markaya doniisme donemi olarak
tanimlamaktadir (Tiirk Havayollari, 2003, s.12). I¢ hatlarda serbestlesme
rekabeti artirmis uculan noktalarin sayisimi da artirmistir. 2000°li yillara
girerken THY, biiyiik rakipleri gibi “ag tip tasiyic1” is modelini gelistirmek
istemektedir. Bu is modeli, topla-dagit biciminde ve genis bir cografyay1
kapsayan bir hat yapisini, farkli miisteri gruplarinin yer aldig1 pazarlara
yonelik farklilastirilmis hizmet smiflarini kapsamaktadir. “Kiiresel network
tasiyict” kimligini 2003 yilindan itibaren gelistirmeye calisan THY uctugu
uluslararas1 noktalarin sayisini artirmaya baslamistir (Tiirk Havayollari,
2003, s. 21).

2003, yilindan sonra dis hatlarda 6nemli bir biiyiime yakalanmustir. Yerel bir
tasiyict olmaktan ¢ok global bir network tasiyicisi haline gelebilmek icin
iyilestirmeler yapilmistir. Bu ¢ercevede THY; Tiirk Cumhuriyetleri,
Balkanlar, Uzakdogu, Amerika ve Avrupa arasinda baglanti olusturmak igin
ugus tarifesini bu bolgeler arasinda daha ¢ok ugus sunacak sekilde
yapilandirmay1 ve Istanbul'u 6nemli bir uluslararast ucus merkezi (hub)
haline getirmeyi hedeflemistir (Tiirk Havayollari, 2003, s.25). THY, 2003
yilindan itibaren Hub yapisi ile birlikte bolgesel havacilik projesi iginde
calismalar baslamistir. Bu kapsamda, i¢ hatlarda Ankara ve Istanbul
merkezli seferlerin yaninda, yiiksek potansiyele sahip iki sehir arasimnda
noktadan-noktaya seferler konmaya baslanmistir (Tiirk Havayollari, 2003, s.
23). THY, network tasiyicisina doniisme motivasyonunu daha sonraki
yillarda devam ettirmektedir. Network tasiyicist kimliginin 6n plana
cikarilmasi kapsaminda uzun menzilli ugus ag1 (network) yapisi
biiyiitiilerek, kiiresel hava yolu sirketi kimligini gelistirmek ifadeleri ile 2005
yilinda isletmenin misyonu, vizyonu ve stratejik hedefleri bashig: altinda da
belirtilmektedir (Tiirk Havayollari, 2005 Faaliyet Raporu, 2005, s. 44). THY,
rekabetin sadece yerel pazarlarda yolcu tasimaciligi yapan bir havayolu
degil kiiresel bir network tasiyicist olmay1 gerektirdigini belirtmektedir.
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Boylece, THY transit olarak Istanbul’a getirdigi yolcular1 bu noktadan diger
iilkelere tasryacaktir (Tirk Havayollari, 2005 Faaliyet Raporu, 2005, s.21).
Nitekim, bu amag¢ dogrultusunda yapilan girisimler sonucunda 2006 yilinda
dis hat %16,3, transfer yolcu %34,3 artmistir (Tiirk Hava Yollari, 2009, 5.335).
Di1s hatlarda kapsami gelistirme ve biiylime amac dogrultusunda
Ortadogu’da 5, Giiney Avrupa ve Balkanlar'da 3, Afrika’da 3, Uzakdogu’da
2, Kuzey Avrupa ve Tirk Cumhuriyetlerinde 11 yeni nokta ucus agina
eklenmistir (Ttirk Havayollari, 2006 Faaliyet Raporu, 2006, s.31). 1998 yilinda
“dortlii dalga sistemi”ne ge¢mis olan THY, Bussiness Class yolcu trafiginin
ve wuluslararasi transit yolcu sayismin artirilmasi, ucak kullaniminin
ylikseltilmesi, operasyon yogunlugunun hafifletilmesi ve pazar paymin
artirllmasi amaglarryla 2004 yihi itibariyle revize edilmis ve dortlii dalga
tarife yapisindan altili dalga tarife yapisina ge¢mistir (Tiirk Havayollari,
2004 Faaliyet Raporu, 2004, s.19). Bu gelismeler degerlendirildiginde filoyu
genisletme karar1 alinmistir. 2004 yilinda tarihin en biiyiik ugak alim karari
verilmistir (Tiirk Hava Yollari, 2009, s.315, s.316). 2005, ilk ceyreginde
ortaklik tarihinde ilk defa yolcu doluluk oraninda %68,9’a erisilmistir (Tiirk
Hava Yollari, 2009, s.280).

Ag tipi tasiyicilar, 6zellikle ucgus aglarini genisletmek igin kiiresel ittifaklar
kurmaktadirlar. Diinyanin farkli bolgelerini kapsayan ucus aglaria sahip
olan  havayolu isletmeleri ittifaklar  sayesinde wugus aglarim
birlestirmektedirler. Bu amagla, THY; SAS, Lufthansa, Air Canada, Thai
Airways International ve United Havayollar1 tarafindan 1997 yilinda
kurulmus olan Star Alliance ittifakina 2006 yilinda katilma karar1 almistir.
THY, Star Alliance ittifakina katilmay1 stratejik olarak Onemli olarak
degerlendirmektedir. Star Alliance ittifakina katihm ile birlikte 162 {ilkede
965 havalimanina, giinde 17.500’den fazla ugus olanagi saglanacag:
diisiiniilmektedir (Tiirk Havayollari, 2007 Faaliyet Raporu, 2007, s.59). Star
Alliance ittifakina giris THY ye; gelir artisi, maliyet azaltimi, bilgi, teknoloji
ve tecrilbe paylasimi, ortak marka kullanimi saglamasi hedeflenirken
yolcuya daha fazla noktaya u¢gma gibi imkanlarin saglanmasi hedeflenmisgtir
(Tirk Havayollari, 2006 Faaliyet Raporu, 2006, s.31, s.33). Nihayet, THY,
2008 yilinda Star Alliance ittifakinin 20. iiyesi olmustur (Tiirk Havayollar,
2008 Tiirk Havayollari, 2008, s.8; Star Alliance, 2017, s.11). THY, Star
Alliance ittifakina katilmay1 yurt disinda biiylime stratejisinin bir pargasi
olarak degerlendirmektedir (Tiirk Havayollari, 2008 Tiirk Havayollari, 2008,
s.13). Star Alliance ittifakina katiim ile birlikte THY kod paylasimi
anlasmalar1 yaparak ugus agimi genisletmeye baslamistir. Atlantik Stesinde
biiylime hedefini gerceklestirmek icin THY, Star Alliance ittifak
kurucularindan ABD’li United Airlines havayollar1 ile kod paylagimi
anlagsmasi imzalamigtir. 11 Ekim 2008 tarihinden itibaren THY, United
Airlines tarafindan yapilan Amerika i¢ hat ve Avrupa Amerika arasi
transatlantik ucguslarina; United Airlines ise, THY tarafindan yapilan
Tiirkiye i¢ hat (Istanbul, Ankara, Izmir, Antalya) Avrupa-Tiirkiye arasi ve
Tiirkiye Amerika arasi seferlere kendi kodu ile u¢gmaya baslamistir (Tiirk
Havayollari, 2008 Tiirk Havayollari, 2008, s.8). Ayrica, Avrupa’da énemli bir
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uguus agina sahip Star Alliance iiyesi Lufthansa’yla yapilan anlasma
cercevesinde THY wugus noktasint 131'den 231'e qkarmustir (Tiirk
Havayollari, 2006 Faaliyet Raporu, 2006, s.31). 2005, ilk ¢eyreginde ortaklik
tarihinde ilk defa yolcu doluluk oraninda %68,9’a erisildi. 2006’da 24 dis hat
acgild1 (Tirk Havayollari, 2009, s.280). Nitekim, 2003-2013 yillar1 arasinda
THY’'nin uluslararast ugus agimin Onemli oranda genislemistir. Acgilan
uluslararas1 hatlar Avrupa’min yani sira Uzakdogu, Ortadogu, Afrika ve
ABD'yi kapsadig1 goriilmektedir.
Tablo 9. 2003-2012 THY Uluslararas: Hat Gelisimi

2003 | Yeni Delhi

2005 | Kazablanka, Lizbon, Oslo, Astana, istanbul ve Antalya’dan Londra, Stansted

Ljubljana, Abu Dhabi, Dusanbe, Rostov, Sana, Donetsk, Tebriz, Kazan, Belgrad, St
2006 | Petersburg, Helsinki, Muskat, Venedik, Dublin, Riga, Addis Ababa, Hartum,
Ekaterinburg, Dneprepetrovs, Mumbai, Minsk, Osaka, Doha, Lagos

2007 | Batum, Johannesburg, Capetown, Medine

2008 | Halep, Birmingham, Bagdat

Nairobi, Ufa, Meghed, Dakar, Sao, Paolo, Bingazi, Goteborg, Toronto, Lviv,

2009 Jakarta,

2010 | Akra, Bologna, Dariisselam, Entebbe, Nahg¢ivan, Podgorica, Sogi, Washington

Guangzhou, Siraz, Valencia, Erbil, Toulouse, Malaga, Cenova, Basra, Selanik,

2011 Napoli, Necef, Kabil, Stileymaniye, {slamabad, Torino
Douala, Yaounde, Kinshasa, Djibouti, Hurghada, Sharm ElSheikh, Abidjan,
2012 Mombasa, Sebha, Nouakchott, Niamey, Kigali, Mogadishu, Kilimanjaro, Buenos

Aires, Gence, Aalborg, Billund, Bremen, Leipzig, Novosibirsk, Bilbao, Edinburgh,
Osh, Maldivler, Ulan Bator, Isfahan, Kermanshah, Taif, Yanbu, Aden

Kaynak: Tiirk Havayollary, 2012 Faaliyet Raporu. 2012, s.4; Tiirk Havayollari,
2013, Faaliyet Raporu. 2013, s.4.

2009-2015 arasinda THY’yi bir marka olarak konumlandirma calismalarina
agirhk verilmigtir. Cagri merkezine 6nemli oranda yatirim yapilirken, is
amacli pazar icin 6zel hizmetler gelistirilmistir. Bu donemde o&zellikle
yurtdis1 pazarma yonelik yiiksek maliyetli reklam kampanyalar1 6n plana
¢itkmaya baslamistir. 2003 yilinda 1,8 milyar dolar olan cironun sadece 3
milyon dolarlik kismu reklam ¢alismalarma ayrilmistir. Reklam
¢alismalarmin yarattig etkinin goriilmesi ile 2009 yilindan itibaren reklam
biitceleri katlanarak artmistir. Diger havayollar ile kiyaslandiginda diisiik
olsa da 2012 yilina gelindiginde THY nin biit¢esinden reklama ayirdig1 pay
130 milyon dolara ulasmistir (Geng, 2016, s.218; Tirk Havayollari, 2010,
s.16). Marka imajinin ve hizmet kalitesinin iyilestirilmesine yonelik yapilan
calismalar yolcu miktarina ve gelirlere yansirken, ayni zamandan THY
uluslararasi platformlar tarafindan da degerlendirilmisgtir.
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2011 yiinda Tiirkiye'ye yakin cografyalarda meydana gelen siyasi ve
toplumsal olaylarin yani sira Japonya’da meydana gelen deprem ve tsunami
felaketleri paralelinde Tiirk Hava Yollar1'nin Libya, Tunus, Misir, Suriye ve
Japonya ucuslar: sekteye ugramis, 6zellikle yilin ilk yarisinda bu bolgelerde
gelir kayiplar1 yasanmustir. Petrol tireticisi iilkelerin bulundugu Orta Dogu
ve Kuzey Afrika’da yasanan siyasi gelismelerin yam sira bolgesel ve global
ekonomik sikintilarin genel talep iizerinde yarattig1 basky; petrol fiyatlarinda
yasanan artis ve doviz kurlarinda meydana gelen hareketlilik havayollarinin
karliligimi onemli Olciide etkilemistir. Tiirk Hava Yollari, faaliyet gosterdigi
tiim bolgelerde 2011 yilinda 6énemli oranda kapasite (Arz Koltuk Km) artis:
gergeklestirmis olup genis govde ucak filosundaki biiylimenin sonucu
olarak ozellikle Amerika ve Uzak Dogu boélgelerinde bu artis daha belirgin
sekilde gerceklemistir (Tiirk Havayollari, 2011, s.27). Amerika'daki i¢ hat
baglantilar1 US Airways ile yapilan anlagmalar ile artinlmustir (Tiirk
Havayollari, 2010:19). 2012 yilinda Tiirk Hava Yollar1 ile birlikte Star
Alliance ortaklig1 icerisinde yer alan Air Canada ile ortak ugus anlasmasi
imzalanmustir (Ttirk Havayollari, 2012, s.27).

THY; genisleyen hatlari, artan hizmet kalitesi ile birlikte net karmni siirekli
olarak 2003-2015 yillar1 arasinda siirekli olarak gelirlerini artirmistir. 2015
yilindan Rus savas ucaginin diisiiriilmesi, 2016 yilinda yasanan 15 Temmuz
darbe girisimi ve birgok iilkenin Tiirkiye ile ilgili yaptig1 seyahat uyaris
THY’nin gelirlerinin diismesine neden olmustur.

Tablo 10. THY nin 2002-2017 Yillar1 Arasinda Toplam Net Gelirleri (TL)

2002 347.514.638
2003 243.458.570
2004 107.058.441
2005 138.227.837
2006 178.782.921
2007 265.496.774
2008 1.134.226.211
2009 559.076.280
2010 286.443.361
2011 18.516.632
2012 1.155.717.057
2013 682.707.427
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2014 1.819.259.536
2015 2.993.000.000
2016 -47.000.000
2017 639.000.000

Kaynak: Yazar tarafindan THY tarafindan yaymlanan yillik raporlardan derlenmistir.

1980’1i yillarin ortalarindan itibaren THY'nin siireglerini rakiplerini érnek
alarak modernlestirdigi goriilmektedir. Dénemin Ozal Hiikiimeti, THY nin
yeni vizyonunun olusturulmasinda o6nemli bir rol oynamistir. 1990'l1
yillarda devam eden filonun modernizasyonu ve hizmet siireclerinin
yeniden tasarlanmasi devam etmistir. 2003 yilinda, devletin ulastirma
sisteminin  gelistirilmesi ile ilgili politikalar kapsaminda havayolu
sektoriinde serbestlesmeye yonelik girisimleri THY'nin kapasitesinin
artirilmasi ile ilgili gerekli kilmistir. Ayrica, kapsayic bir dis politika ve dis
ticaret anlayisina paralel bir sekilde THY nin ugus noktalarmin gelistirilmesi
hedeflenmistir. Boylece 2000'1i yillarda THY; filo, ugulan nokta ve sunulan
hizmetin kalitesi ve nihayetinde elde edilen gelirler bakimindan siirekli
gelismistir.

istiraklerle Biiyiime Donemi

THY’de donem donem holding yapisinin uygulanmasi gerekliligi giindeme
gelmistir. THY, farkli donemlerde birtakim yatirimlar ve girisimler yapma
niyetinde olmustur. Ornegin, 1965 yilinda genel miidiir olan Agasi Sen;
blinyesinde THY’yi, hava limanlar isletmelerini ve kurulmasi ongoriilen
charter havayolunu barindiracak bir “holding yapisim1” olusturmasmin
gerekli oldugunu vurgulamaktadir (Milliyet Gazetesi, 1975: 9). Holding
olarak tanimlanmasa da THY’'nin istiraklerden olusan bir grup haline
gelmesi ile diisiinceler 2006 yilinda tekrar 6n plana ¢ikmistir. THY nin 2006
yilindaki yo6netimi THY'nin kiiresel bir havayolu sirketi olabilmesi igin
pazarlama ve satiga odaklanilmasi gerektigi diisiinmekte, bu fonksiyonlarm
disinda teknikten yer isletmeye kadar olan hizmetler icin kendi
blinyesindeki personeli kullanilmamasi, disardan hizmet alinmas:
yaklasimini savunmaktaydi. Bu amagla bir¢ok alanda sirketlesmeye
gidilmigtir. Bu kapsamda; yer hizmetleri (Turkish Ground Services-TGS-
2008), yakit (THY-Opet-2009), ikram (Do&Co-2006), ugak koltuk {iretimi
(Ucak Koltuk Uretimi San. ve Tic. A.S.-2011), kabin ici sistemler (TCI Kabin
ici Sistemleri San.ve Tic. A.S-2011), ucak motoru bakim onarimi (Goodrich
THY Teknik Servis Merkezi Ltd.-2010) sirketleri kurulmustur (Tirk Hava
Yollari, 2009, 5.292; Tiirk Havayollari, 2011, s.4, s.5; Geng, 2016, 5.179).

THY, kendisine birtakim girdileri saglayabilmek ve bu alandan gelir elde
etmek igin istiraklerini olusturmustur. THY, ozellikle egitim ve teknik bakim
pazarindan etkin olmaya ¢alismaktadir. Teknik bakim alaninda cevre tilkeler
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ve Ortadogu’da faaliyet gosteren havayolu isletmelerine bakim hizmeti
verilmesi hedeflenmistir. THY ucaklarina teknik hizmet veren alt yapinin
orglitlenmesi ile 2006 tarihinde Tiirk Hava Yollar1 Teknik A.S. kurulmustur
(Tirk Havayollari, 2011, s.4). THY Teknik, THY ve diger havayolu
isletmelerinin ugaklarina bakim hizmeti vermektedir. Biiyiiyen THY kendi
filosunun bakimlarini yapmak ve artan yerli-yabanci ugaklarin bakim
taleplerini karsilayabilmek, pazardan daha fazla pay alabilmek icin
Havaclik Bakim Onarim ve Modifikasyon (HABOM) projesi gelistirilmistir.
THY filosunun hizla biiyiimesi, i¢ ve dis havacilik pazarlarinin biiyiimesi
sonucunda bakim onarim pazarindan pay alma istegi HABOM'un
kurulmasin saglamistir. Bu anlamda HABOM projesi ile rekabetci bir teknik
bakim onarim merkezine sahip olma, teknik gelirleri artirmak
hedeflenmektedir (Tiirk Havayollari, 2005 Faaliyet Raporu, 2005, s.24). 17
Haziran 2011 tarihinde faaliyete gecen HABOM (Havacilik Bakim Onarim
ve Modifikasyon Merkezi A.$.) Tiirkiye'nin yani sira Avrupa, Asya, Orta
Dogu ve Kuzey Afrika {ilkelerine yonelik olarak diinya standartlarinda
ucak, ucak donanimi ve hava tasimaciligy ile ilgili her tiirlii donanim ve
gereclerin {iretim, bakim, onarim ve modifikasyonunu yapmak amaciyla
Sabiha GoOkgen Uluslararas1 Havalimani’nda kurulmustur (Tirk
Havayollari, 2011, s.3).

2000’li yillarin ortasindan itibaren olusturulan THY Teknik ve HABOM
projelerinin disinda THY’nin havayolu tasimaciligi alaninda da gesitli
istirakler ile biiylimeye calistig1 goriilmektedir. 22.12.2008 tarihinde
Avrupa’da faaliyet gosteren Bosna Hersek Havayollari'nin ytizde 49 hissesi
almarak ortaklik anlagmasi imzalanmistir. Bunun yani sira, Lufthansa ile de
igbirligi yapmak icin harekete ge¢ilmis ve bu hamlenin sonunda Sunexpress
Havayollarimi bir ortak girisim olarak kurma fikri olusmustur. Ozal
tarafindan baglatilan turizm atilimlar1 ile 6n plana ¢kan Antalya
Havalimani'nin yolcu potansiyeline THY tek basina yetememekte, bunun
yerine yabanci isletmeler bu pazardan daha biiyiik pay almaktaydilar.
Pazarlamasi Lufthansa tarafindan, ucus isletme ve teknik bakimlar1 THY
tarafindan yapilacak olan Sunexpress 1989 yilinda kurulmustur. Bu sayede,
THY'nin turizm pazarindan daha fazla pay almasi amaglanmistir (Kozlu,
2009, s43, s.44, 5.48). 2011 yilinda Sun Express Deutchland GmbH, Alman
kurulusu Stiftung ile %50-50 ortak girisim olarak Avrupa’da faaliyet
gostermek {izere firmasini kurmustur.

Charter pazarindan pay almak i¢in kurulmus olan ortak girisim Sunexpress
ve Avrupa pazarindaki ugus agini genisletmek igin alinmis Bosna Hersek
Havayollari’nin yaru sira THY bolgesel tasimacilik yapacak bir havayolu
igletmesi kurma girisimleri baslatilmistir. Bolgesel tagimacilik yapan bir
havayolu sirketinin kurulmas: farkli zamanlarda THY’nin giindemine
gelmistir. 1998 yilinda bolgesel havayolunun kurulmas: i¢in ortak arama
faaliyetlerine baglanmis ve bu konuda calisan TOBB, Istanbul Havayollar,
Park Holding ile goriisiilmeye baslanmustir. Fakat, THY tarafindan bolgesel
havayolu isletmesinin ugus merkezinin Ankara olarak diisiiniilmesi
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ortakligin olusturulamamasmna neden olmustur. Bunun yerine, THY baz1
uguslarinin  Ankara ¢ikishh olarak yapmis ve bu uguslar doluluk oram
agisindan  olduk¢a basarili  olmustur. Diger yandan maliyetler
diisliriilemediginden uguslar gelir acisindan basarisiz olmustur (Kozlu,
2009, 5.208). Bunun iizerine, THY, herhangi bir ortak olmadan bir bolgesel
havayolu isletmesi kurma calismalarini baslatmis, proje Maliye ve Ulastirma
Bakanlarina sunularak destekleri saglanmistir. Yeni isletmenin kurulusu
asamasinda THY, yoOneticilerinden bazilar1 yeni bir isletme (Anadolu]et)
kurulmasin1 dogru bulurken bir grup yonetici ise THY icerisinde alt bir
marka olusturulmasimin daha uygun olacagi konusunda israr etmislerdir.
Yeni bir isletme kurulmasi THY'nin yiiksek maliyetlerinin operasyonlara
yansimasini onleyecektir. Boylece, 23 Nisan 2008 tarihinde AnadoluJet ayr1
bir isletme olarak faaliyetlerine baslamistir. Diisiik maliyetli yeni is modeli
baslangicta 304 seferle ilk operasyonlarna baslamis, ilk yilinda
Anadolujet’'le Ankara merkezli toplam yolcu sayist yiizde 65 artti, doluluk
oranlar1 yiizde 85 seviyesine ulasmistir. Bes ucaklik filo ile faaliyetlerine
baslayan daha sonra yirmi ucaga Anadolujet, maliyetleri diisiiriilememesi
nedeniyle THY'nin yiizde 50 ortagi olan Sunexpress Havayollarina
devredilmistir (Geng, 2016, s.160-164).

2012 yilinda ise, THY istirakleri arasmna Aydin Cildir Havalimani Isletme
AS’yi de katarak havacilik egitimi, sportif ve egitim amacli ucuslar
yapmaya baslamistir (Ttrk Havayollar, 2012, s.7). Havacaligin cesitli
alanlarindan istirakler edinen THY, 2003 yilinda sadece bir istirake sahip
iken 2017 yilina gelindiginde on iki istirake ulagmstir.

Sonucg

THY'nin gelisiminin donemsellestirilmeye ¢alisildigi bu g¢alismada genel
olarak biiyiime ve rekabet etme siireclerine kaynaklar1 yonetme yoniinde
stratejilerin  goze carptigt  gOriilmiistiir. Bahsedilen  stratejilerin
uygulanmasinda ulusal ve uluslararasi ekonomik ve politik gelismelerin
etkileri vurgulanmaya cahsilmistir. 1920-1930'lu  yillar1 kapsayan ve
havayolu tagimacilifinin erken dénemi olarak adlandirabilecegimiz dénem
Avrupa’da bir¢cok havayolu ugaklarini yerel iireticilerden elde etme
imkanina sahiptir. THY ise biiyiimek i¢in en gerekli kaynak olan ugaklarim
diger {ilkelerden almak durumundadir. Ayrica, ugus aginin gelisimi
incelendiginde aymi yillarda gergeklestirilen demiryollarmi gelistirme
siirecinde oldugu gibi i¢ hatlarin hedef alindig1 gériilmektedir. Ig hatlar
gelisirken bir piyasa yapisinin az ¢ok olusmaya calistig1 goriilmektedir.
Alman ugak iireticisi Junkers i¢ hatlarda tagimacilik izni almaya ¢alismakta
ve Vecihi Hiirkus tarafindan kurulmus olan Hiirkus Havayollari i¢ hatlarda
islemektedir. Kapasitenin i¢ hatlara yonelik olmasi ve filoyu genisletme
imkanlarmin kisith olmasmin uluslararasilasma siirecinin gecikmesine
neden olmustur. Filonun istenilen oranda genisletilebilmesi II. Diinya Savast
sonrasinda ABD ve diger batii iilkelerden alman wucaklarla
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gerceklestirilebilmistir. Nitekim, ilk wuluslararasi ucuslar bu genisleme
doéneminden sonra baglamistir.

Filodaki genislemeler ugus rotalarinin uluslararasilasmasmi saglarken
Tiirkiye’de DP'nin iktidara gelmesi ile benimsenen liberal ortam THY’nin
hukuki yapismin degistirilmesiyle sonuglanmistir. Bu doénemde THY
uluslararas1 seviyede havaciligr diizenleyen otoritelere iiye olarak bir
anlamda uluslararas: diizeyde “mesrulasmis “tir. Ayrica, mevcut ekonomi
politikalar1 kapsaminda yabanci sermayeye acik hale geldigi bu donemde
THY'nin de yabanci sermaye (BOAC) ile ortakliga giderek bu sekilde
kaynaklarin1 artirma yoluna gittigi goriilmektedir. Yabanci sermaye
ortakligindan elde edilen kaynaklar jet teknolojisine gecerek uluslararasi
hatlarda gelismek icin kullanilmistir.

Jet teknolojisine gecisin basladig1 1960l yillar ayni1 zamanda tekrar planh
ekonomiye gecisin yasandigi donemi de icinde barindirmaktadir. 1970'li
yillara gelince basta Almanya olmak iizere Avrupa hatlarinda rekabetin
arttig1 goriilmektedir. 1973 yilindaki kiiresek petrol krizi ve 1974 yilindaki
Kibris Baris Harekat1 THY’yi onemli oranda etkilemistir. Bu donemde en
onemli pazar durumunda olan Avrupa pazarinin korunmasi igin
tutundurma, pazar arastirmalarinin yogun bicimde uygulanmaya baglandig:
goriilmektedir.

fkinci liberal dénem olarak adlandirilabilecek 1980'1i yillarda THY ile ilgili
politikalarin hiikiimet vizyonu ile nasil sekillendirildigini géormek agisindan
ilgingtir. Bu dénemde bagbakan Turgut Ozal THY'nin Avrupa diginda da
uzun hatlarda ugan bir marka haline doniismesini arzu etmis, bu yonde
iyilestirmeler i¢in adimlar atilmistir. Bahsedilen siire¢ incelendiginde tam bir
kiyaslama vakasinin s6z konusu oldugu goriilmektedir. Filo, ugus ag1, insan
kaynaklar1 ve hizmet bilesenlerinin yeniden tasarlanmas: siireglerinde
Avrupali havayolu isletmeleri ile yakin c¢alismalar yapilmistir. Kiyaslama
calismalarmin sonrasinda THY'nin Avrupali isletmeler ile isbirlikleri ve
ortakliklara giderek kaynaklar1 ortak kullanma yoniinde adimlar attig
goriilmektedir.

Havayolu tasimaciligini serbestlestirme hareketleri 1970’lerde ABD’de,
1980’lerde  Avrupa’da baglamigtir. Tiirkiye’de ise ticari havayolu
tasimacihigmin = 6nemli  oranda  serbestlestirilmesi 2003  yilinda
gerceklestirilmistir. Bu tarihte i¢ hatlar serbestlestirilmis ve rekabet artmaya
baslamistir. Bu dénemde, THY'nin “yumusak gii¢” olarak kullanim sekli
daha fazla 6n plana c¢ikmustir. Devletin Ortadogu ve Afrika bdlgesinde
etkinligi artirma konusundaki vizyonu THY’'nin hat yapisini etkilemisgtir.
Basta Afrika tilkelerine olmak {izere dis ticareti artirma girisimleri THY nin
de yeni hatlar a¢gmasina, daha ¢ok genis govdeli havaaraglarini filosuna
dahil etmesi ile sonuglanmistir. Bu anlamda kiiresel bir havayoluna
doniigme ile ilgili politikalar ag tipi is modelinin gelistirilmesini saglamaistir.

Ortadogu ve Afrika'ya uguslarin artirilmasi THY'nin Istanbul merkezli
topla&dagit stratejisini gelistirdigi boylece Avrupali kiiresel havayolu
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isletmelerinin 6nemli bir rakibi haline gelmistir. Kapsayiciligin daha fazla
artirllmasi, marka imajmin gelistirilmesi icin kiiresel ittifaklara yonelinmis,
2008 yilinda Star Alliance ittifakina iiye olunmustur. Boylece, THY nin
kiiresel seviyede yolcu miktarmmi artirmaya yonelik bir diger kaynak
kullanimi odakli strateji sini uyguladig1 goriilmiistiir. 2008 yilinda girilen
Star Alliance ittifaki ile ucus ag1 Avrupa ve ABD’li havayolu isletmeleri ile
birlestirilmistir.

Havayolu isletmeleri c¢evreden bircok girdi saglamaktadirlar. THY,
tedarikgilerinden sagladig: girdileri 2000°li yillarin ortasindan itibaren geriye
dogru biiytime sekilleri ile kendisi {iretme stratejisini benimsemistir. Bu
kapsamda dogrudan ve ortak yatirim sekilleri ile motor revizyon, bakim,
ugak koltugu {iiretimi, yer hizmetleri, yakit ve ikram tedarigi alanlarina
girilmigtir. Ayrica, yatay biiylime kapsaminda 2006 yiindan itibaren THY
dogrudan yatirim veya ortak girisimler ile farkli yolcu pazarlarindan
(charter, diisiik maliyetli seyahat pazari) pay almaya baslamistir.
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