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Ozet

Teknolojisi siirekli degisen ve gelisen havayolu isletmeleri kiiresel bir oyuncu olarak hayatta kalabilmek ve rekabetgi
avantajin1 koruyabilmek i¢in giiclii ve zayif yonleri ile firsat ve tehditlerini farkina varmali ve stratejik analizlerini bu
dogrultuda yapmalidirlar. Bu ¢aligmada, kiiresel havayolu isbirlikleri (Star Alliance, Oneworld, Skyteam)’nin SWOT
analizleri yapilmistir. Analizler sonucunda kiiresel isbirliklerinin havayolu isletmelerinin ugus aglarini genisletme, riskleri
paylasma, karliliklarini artirma, maliyetleri diisiirme gibi bir¢ok gii¢lii yoniiniin oldugu ortaya ¢ikmigtir. Bunun yani sira
taahhiit edilen kesintisiz seyahati zaman zaman saglayamama, bilgi teknolojileri arasindaki uyum sorunlar1 nedeniyle
aksakliklar yasama, igbirliginin ger¢ek anlamda faydasini 6lgememe gibi zayif yanlar da ortaya ¢ikmigtir. Calisma
kapsaminda ortaya ¢ikan diger bir sonug ise kiiresel isbirliklerinin firsatlarina yonelik olmustur. Kiiresel havayolu
isbirliklerinin havayolu isletmelerine 6l¢ek ekonomisine ulagsmada yardimer olmak, ortak satin alim faaliyetleri sayesinde
maliyet avantaji elde etmek gibi bircok firsat sundugu belirlenmistir. Ayrica, iiyeler arasindaki zayif uyum saglama
sorunlar1 nedeni ile tiiketici giiveninin sarsilabilecegi, diisiik maliyetli tasiyicilarin her gegen giin yiikselise gecebilecegi
gibi tehditler de analizler sonucunda ortaya ¢ikmustir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, SWOT Analizi, Kiiresel Havayolu Isbirlikleri.

A Comparative Swot Analysis of Global Airline Alliances within
The Scope of Strategic Management

Abstract

Airline companies whose technology are constantly changing and evolving should identify their strengths-weaknesses
and opportunities-threats and maintain their strategic analysis in this direction in order to survive as a global player and
protect their competitive advantage. In this study, SWOT analysis of the global airline alliances (Star Alliance, Oneworld,
Skyteam) are performed. Results of the analysis show that global airline alliances have many strengths such as, expanding
their flight networks, sharing risks, increasing profitability and reducing costs. However, results also show that they have
weaknesses such as, not providing uninterruptible undertaken travelling time to time, having difficulties due to
compatibility problems between information technologies, not measuring the benefits of cooperation in a real sense.
Another result emerged in the context of the study is related with the opportunities of global alliances. It identified that
global airline alliances provide many opportunities to airline companies such as, helping airline companies to make them
reach economy of scale and gaining cost advantage by means of shared purchasing activities. Moreover, some threats
such as, reducing consumer confidence due to weak integration among members, rising low-cost carriers day by day are
also emerged as a result of the analysis.
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"Bu ¢aligma, 3. Havacilik Teknolojisi ve Uygulamalari Kongresi’nde sunulan bildirinin genisletilmis halidir.
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1. Giris

Havacilik, gerceklestirilen faaliyetlerin kapsami
ve Onemi bakimindan kiiresel, ileri teknoloji
kullanan, yiiksek maliyetli, rekabetin yogun olarak
yasandigit karmagik bir hizmet sektoriidiir.
Kiiresellesme olgusu ile birlikte ortaya c¢ikan
serbestlesme egilimleri, yiiksek maliyetler, diisiik
bilet iicretleri, kisitlayic1 yasa ve yonetmelikler,
stratejik igbirlikleri, giivenlik ihtiyacglar1 ve ¢evre
bilinci havacilikta rekabeti daha ileri seviyelere
gotiirmektedir [1]. Havayolu isletmelerinin mevcut
durumlarint korumak ve siirdiiriilebilir bir rekabet
avantaj1 kazanmak i¢in kiiresel stratejik isbirlikleri
icerisinde bulunmalart 6miirlerinin uzun olmasi
acisindan 6nemlidir. Maliyetlerini azaltmalari, ugus
noktalarint genisletmeleri, tecriibe, teknoloji ve
bilgi paylasimi saglamalari, ortak bir sinerji
yaratmalari, miigteri memnuniyeti saglamalari,
belirsizligi kaldirip riski yonetebilmeleri i¢in
stratejik igbirlikleri havayolu isletmeleri i¢in bir
zorunluluk gostermektedir. Hava tagimaciligi
olduk¢a hizli bigimde biiyliyen bir sektor olarak
gbze carpmaktadir ve sektore yonelik 6zellestirme
politikalar1  igletmelerin bu sektére ydnelme
arzusunu arttirmigtir.  Diger yandan havayolu
isletmeleri arasinda daha rahat, daha ekonomik ve
daha giivenilir bicimde yolcu tagima konusunda
artan rekabet havacilik alaninda isletmecilige dair
farkli ve modern uygulamalara yonelme, yani farkli
ve dogru stratejiler olusturma zorunlulugunu
dogurmustur [2].

Havayolu isletmelerinin gliniimiiz is
diinyasindaki rekabet¢i durumlarla basa g¢gikmaya
calisirken verecekleri kararlarin olugsmasindaki en
biiyilik yardimcilari i¢inde bulunduklar1 durumu tiim
yonilyle degerlendirmeleri ve analiz etmeleri
olacaktir. Bu durum, teknolojileri siirekli gelisen ve
stirdiiriilebilir rekabet ortamlar1 degisen havayolu
isletmeleri i¢in de giicli ve zayif yonleri ile
cevrelerindeki firsatlarin ve tehditlerin farkina
varmalar1 agisindan 6nemli oldugu kadar kiiresel
stratejik igbirlikleri i¢in de olduk¢a Onemlidir.
Kiiresel isbirlikleri kendi mevcut giiciinii ve zayif
yonlerini iyi analiz etmesi gelecekte olasi krizleri
firsata doniigtirmede ve riskleri iyi yonetebilmede
etkili olabilmektedir. Ayni zamanda isletmelerin
cevresinde olup bitenleri, rakiplerinin rekabet
gliciinii, genel yasal ve ekonomik durumlart iyi

analiz etmesi hem firsatlar1 yakalamasina hem de
tehditleri fark edip ona gore strateji gelistirmelerini
saglayabilmektedir.

2. Literatiir Taramasi

2.1. Havayolu Isletmelerinde Stratejik Yonetim
ve Stratejik Analiz

Havayolu isletmeleri, smirlarin  kalktigi,
rekabetin acimasizlastigi, degisim ve donilisiimiin
hizli yasandig1 giiniimiiz kiiresel is hayatinda
stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak ve hayatta
kalmak ic¢in yOnetim anlayisina daha stratejik
bakmalidirlar. Bu bélimde, cagdas ydnetim
yaklagimlarindan biri olan stratejik ydnetim
kavramina ve havayolu isletmelerinin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglayabilmesi ve gelecege doniik
planlamalar yapabilmesi ig¢in gerekli olan stratejik

analiz kavramina yer verilmektedir.
2.1.1. Havayolu isletmelerinde stratejik yonetim

Stratejik yonetim kavramini tanimlamadan once
strateji sdzcligiiniin anlagilmasi konunun daha iyi
kavranmasi agisindan 6nem arz etmektedir. Strateji,
oldukea eski kokeni olan bir kavramdir ve ilk insan
topluluklarinin siyasi ve askeri rekabetlerinden
bugiine kullanildigr  belirtilmektedir. ~ Strateji
kelimesinin kdkeni Latince’de ¢izgi, yol ve nehir
yatagt  anlamlarinda  kullanilan  “stratum”a
dayanmaktadir. Kelime olarak eski Yunan generali
Strategos adina atfen kullanildig1 ve onun savastaki
bilgisini ve sanatim ifade ettigi de kaynaklarda
belirtilmektedir. Kelime anlami “sevk etme,
yoneltme ve goétiirme” olarak agiklanabilen strateji,
yiizyillarca askeri sozciik olarak ele alinmistir [2].
Strateji, Orgiit amaglarina ulagmak icin rekabetci
cevre ile etkilesimi belirleyen biiyiik o6lgekli
gelecege doniik planlar olarak tanimlanmaktadir.
Strateji, bir Orgiitin oyun plamidir. Bu plan
gelecekte kullanilacak her seyi (insan, hammadde,
sermaye vb.) icermekte ve yonetimsel kararlar i¢in
bir temel tegkil etmektedir [3].

Zaman i¢indeki tutarlilik olarak belirtilen strateji
sOzciigii uzun siiredir var olan ve arastirmacilar
tarafindan siklikla konusulan bir kavramdir [4].
Strateji kavramini anlamak ve tanimlayabilmek i¢in
strateji ile baglantili bazi kavramlart (unsurlari)
anlamak gerekmektedir. Bu kavramlar; amag,
misyon, vizyon, ilkeler, politikalar, sektor segimi,
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hedefler, giiglii yanlar, zayif yanlar, tehditler,
firsatlar, kritik basar1 faktorleri, 6nemli kararlar,
kritik ihtiyaglar, c¢ekirdek yetenekler, planlama,
uygulama, siirdiiriilebilir rekabet avantaji olarak
belirtilebilir [5,6]. Strateji kavramini, {ist yonetimin
orgiitlin misyon ve hedeflerine uygun sonuglar elde
etmek i¢in hazirladig1 planlar ve uygulamalar olarak
da tanimlamak miimkiindiir [7]. Stratejinin 6ziinde,
rekabeti anlamak ve onunla basa ¢ikmak vardir [8].
Yani  stratejinin  temeli, Orgilitin  yaptig1
faaliyetlerdir ve bu faaliyetleri farkli sekilde
yapmay1 veya rakiplerinden farkli faaliyetlerde
bulunmay1 se¢mektir [9]. Bu baglamda strateji
havacilik ve havayolu igletmeleri i¢in kritik 6neme
sahiptir.

Degisen i¢ ve dis c¢evre sartlarmin ortaya
koydugu kiiresel rekabet ortaminda havayolu
isletmelerinin faaliyetlerini siirdiirerek hedefledigi
amaglarina ulasabilmesi ve basarili olabilmesi her
gecen giin zorlagsmaktadir. Bu degisen ve gelisen
rekabet ortaminda Orgiitlerin basarili olabilmesi ve
siirdiiriilebilirliklerini ~ saglayabilmesi  stratejik
yonetimin esas konusunu olusturmaktadir [10].
Stratejik  yOnetim;  Orgiitte
faaliyetlerin planlanmasi,

ylriitiilen  tiim

uygulanmasi,
degerlendirilmesi ve oOrgiitin  dis ¢evresi ile
uyumunun siirdiiriilmesini amaglayan, stratejilerin
gelecege uygun, planli, degisim ve doniisiime ayak
uydurarak yenilenmesini saglayan oldukga genis ve
kapsamli bir siiregtir [11,12]. Stratejik yoOnetim,
orgiitiin  belirledigi ve ulasmayr amagladigi
planlarin olusturulmas1 ve hayata gegcirilmesiyle
ortaya c¢ikan kararlar ve faaliyetler olarak da
belirtilmektedir [3]. Diger bir yaklasimla stratejik
yonetim,  Orglitin =~ uzun hayatini
siirdlirebilmek, rakipleri ile rekabet edebilmek ve

vadede

ortalama kardan daha fazlasin1 saglayabilmek i¢in
mevcut tretim faktorlerini etkili ve verimli bir
bigimde kullanilmasidir [13]. Ayrica, Orgiitiin
rekabet temelli faaliyetlerinin ve yoneticilerin bu
faaliyetlerde  yararlandiklar1  yaklagimlarinin
biitiiniinii iceren ¢agdas bir yonetim yaklasimidir
[14].

Havayolu isletmeleri amaglarma ulagmak igin
siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak isterler.
Rekabet avantaji saglamanin ve siirdiiriilebilir
kilmanin yolu sadece strateji gelistirmek degil, onu
yonetmek yani stratejik yonetimdir. Kisaca stratejik

yonetim, isletmelerin uzun donemde var
olabilmesini saglayan biiyiik ve kritik kararlar ile
ilgilidir [15]. Stratejik yonetim teorisi, Orgiitler
tarafindan olusturulan dogru stratejilerin  hem
riskleri azalttigini hem de rekabet avantaji icin
arttirdigin1 ~ belirtmektedir  [16,17].

Stratejik yoOnetim anlayis1 bir siirectir ve hicbir

firsatlari

zaman bitmez. Cilnki hizla degisen c¢evresel
kosullar havayolu isletmeleri i¢in yeni firsatlar ve
tehditler getirmektedir. Bu tehdit ve firsatlara uygun
¢ozlim yollar1 bulmak, davranis kaliplar1 sergilemek
isletmelerin sahip olduklari gii¢lii ve zayif yonlerine
baghdir [13]. Havayolu isletmelerinde stratejik
yoOnetimin basar1 anahtari, doniisiimiin ne zaman
gerekli oldugunu bilmek ve doniistiirme siirecini
etkili bir sekilde yonetme iradesine ve yeterliligine
sahip olmaktir [5].

2.1.2. Stratejik analiz

Havacilikta dinamik stratejik yonetim siirecinin
ilk basamagini stratejik analiz olusturmaktadir.
Stratejik analiz; isletmenin amaglarinin yeniden
tanimlanmasini, bu amaglara uygun stratejilerin
secilmesini ve gerek isletmenin i¢ ¢evresini gerekse
de dis cevresinin incelenmesine yonelik ¢abalarini
diger bir degisle isletme-cevre etkilesiminin analiz
edilmesini kapsamaktadir [18]. Isletmeler; stratejik
analiz sonucunda elde ettikleri bulgular 15181nda,
stirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olmak ya da
elde bulunan avantajlarin1 koruyabilmek amaciyla
uzun  donemli  planlarini
gelistirebilecek,

hazirlayabilecek,
stratejilerini gelistirdikleri
stratejileri programlar, biitceler ve yontemler
yoluyla uygulamaya koyabilecek,
degerlendirebilecek ve faaliyetlere ve sonuglara
doniistiirebileceklerdir  [19].  Stratejik  analiz
sirecinde ilk olarak isletmenin dis ¢evresi
devaminda ise isletmenin i¢ ¢evresi yani kendisi
incelenmektedir. Dis ¢evre analizi isletmenin
disindaki
cevresinde olusan firsat ve tehditleri, i¢ cevre analizi
ise isletmenin kendi biinyesinde mevcut olan giiclii

faaliyetlerini  siirdiirdiigii  isletme

ve zayif yanlarini ortaya koymay1 amaglamaktadir.
Bu faktorleri asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir
[20-24,13]:

Giiclii yonler (Strength), havayolu
isletmelerinin ~ faaliyet  gosterdigi  ¢evrede
rakiplerine oranla daha etkili, verimli ve hakim
durumda olmasidir. Havayolu isletmelerinin
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faaliyet sahalarinda rakiplerine kiyasla bir tistiinliik
saglaylp saglamadigi bes temel faktére gore
belirlemektedir. Bunlar; isletmenin sektordeki
durumu, mali yapisi, iiretim teknigi ve kapasite
durumu, Ar-Ge potansiyeli, insan sermayesi ve
yOnetimin kabiliyeti olarak belirtilmektedir.

Zayif yonler (Weakness), isletmenin giiglii
yOnlerinin tersine faaliyet gosterdigi alanlarda
rakiplerinden daha etkisiz, verimsiz ve zayif
ve/veya kotli oldugu durumlardir. Buna ek olarak
isletmenin ¢evresinde olusan degisim ve doniisiime
ayak uyduramamasi, yetersiz kalmasi isletmenin
zay1f yonii(leri) olarak da belirtilmektedir.

Fursatlar (Opportunity), dis ¢evrenin analiz
edilmesi sonucunda havayolu isletmeleri ig¢in
olumlu ve avantajl
unsurlardir. Ancak dis ¢evre sartlar1 dinamik bir
yapiya sahip oldugundan isletmelerin s6z konusu
firsatlar1 anlamas1 ve yakalamasi bazi yeteneklere

sonuglar yaratabilecek

sahip olmasina ve rakiplerine {istiinliik saglamasina
baghdir.

Tehditler (Threat), havayolu isletmelerinin
varligimi siirdiirmesine engelleyebilecek, rekabet
uistiinligiinii kaybetmesine sebep olabilecek faaliyet
cevresindeki degisimler sonucu ortaya c¢ikan,
isletme icin arzu edilmeyen, istenmeyen ve sikinti
yaratabilecek olusumlardir.

D1s ve i¢ ¢evre analizi beraber incelendiginde,
isletme  ve  g¢evre  arasindaki  etkilesimi
degerlendirme olanagi vermekte ve bircok isletme
bu etkilesimi degerlendirmek i¢cin SWOT analizi
denilen yontemden faydalanmaktadir. SWOT
analizi, isletmenin ileride yapacag isleri 6ngoriip,
tasarlamak ve mevcut problemleri tanimlamak
amaciyla kullanilan etkin bir aragtir [25]. SWOT
analizi, yoneticilere isletmenin mevcut durumu ile
gelecege  yonelik  rotasmmin  belirlenmesinde
mantiksal bir degerlendirme imké&ni sunmaktadir.
Bu  degerlendirme  imkdnin1  olusturulmasi,
cogunlukla yonetim ekibinin sik sik bir araya
gelmesini ve grup tartisma ortaminin yaratilmasini
gerektirmektedir [26].

DIS CEVRE ANALizZi

FIRSATLAR

Firsat herhangi bir faaliyet icin elverisli zaman
ve diger sartlann olusmasi demektir. Stratejik
yinetim  acgisindan  ise  firsat, cewvrenin
isletmeye sundugu wve amaclanni basarnyla
gerceklestirebilmesi icin elverisli herhangi bir
durum olarak tamimlanabilir. Firsatlar dort
yénetim alaninda ortaya cikabilir:

- Yeni mallanin, hizmetlerin, dagitim
kanallanmin  ya da satis gelistirme
yéntemlerinin bulunmasi,

- Ydnetim etkililiginin gelistirilmesi,

Rekabet ayricaliklaninin ortaya ¢ikmasi,

- Yeni pazar kesimlerinin ortaya cikmasi.

1L

GUCLU YONLER

Glicliliik  isletmenin  herhangi  bir konuda
rakiplerine gdére daha etkili ve verimli olmasi
halidir. Isletmeler kendi faaliyet alanlarinda
rakiplere gére udstiin olup olmadiklarini besg
temel kritere godre belirlemektedir. Bunlar;
isletmenin pazardaki durumu, géreli mali yapi,
gareli tretim teknigi ve kapasitesi, goreli Ar-
Ge potansiyeli, beseri kabiliyet ve ydnetim
etkililigi.

IEHDITIER
Tehdit isletmenin amaclanni  gerceklestirmesini
zorlastiran veya imkansiz hale getiren yeni bir
durum  demektir. Bir isletmede  basariy
engelleyebilecek veya zarara sebep olabilecek
her sey, bir tehdit unsurudur. Herhangi bir
gelismenin isletmeye tehdit olusturabilmesi icin
isletmenin veya herhangi bir alt sistemin mevcut
durumuna yonelik olmasi wve buna cevap
vermede isletmenin kaynak wve kabiliyetlerinin
yetersiz kalmasi gerekmektedir. Her isletme
hayatimin  her safhasinda ustesinden gelmek
zorunda kalacad uzak veya yakin bircok tehditle
karsi karsiya kalir. Yonetim ciddi ve sistematik bir
cabayla durumu énceden sezerek tehditleri firsat

haline déntstiirebilir.

ZAYIF YONILER

Bir isletme icin zayiflk rakiplerine gdre daha
az wverimli veya etkili oldugu vyonleri ve
faaliyetleri kisaca isletmenin rakiplerine gére
kot oldudu durumdur. Ayrica zayiflik icin bir
baska oOlci olarak cevrede meydana gelen
dedisiklikler karsisinda isletmenin  yetersiz
kalmasi veya dedisiklije cevap verememesi
kullanilabilir.

| ISLETME ANALiZI |

Sekil 1. I¢ ve D1s Cevre Analizi

Kaynak: Kanbur, A. ve Kanbur, E. (2008). iskender Dede’nin 150 Y1llik Markas1 Kebapgi iskender’in Stratejik

Analizi. 3. Aile Isletmeleri Kongresi, Istanbul.
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SWOT kelimesi bazi ingilizce kelimelerin bag
harflerinden olusturulmus bir kisaltmadir. Bunlar;
Strength, Weakness, Opportunity ve Threat
kelimeleridir [27,28]. SWOT analizi olusturulurken
SW  (Strength- Weakness) listesi ve OT
(Opportunity-Threat) listesi olmak iizere iki farkli
liste hazirlanmaktadir. SW listesi isletmelerin sahip
oldugu kaynak ve kabiliyetlere baglaminda, giiclii
ve zayif oldugu baslica yonlerini anlatmaktadir. OT
listesi ise isletmeleri bir firsat ya da tehditle kars1
karstya birakan ¢evre sartlar1 ve meydana gelen
stirekli degisimleri anlatmaktadir [29]. SWOT
analizi igletmeler i¢in karar almada olduk¢a 6nemli,
destekleyici bir aragtir [30,31].

Strengths Weaknesses
Opportunuties SO WO
Threats ST WT

Sekil 2. SWOT Matrisi

SWOT analizi sirasinda Sekil 2’de goriilen
SWOT  matrisinden SWOT
matrisinde isletmenin i¢ ve dis c¢evresel faktorleri
tanimlanmakta ve eslestirilmektedir. Ornegin; yeni

yararlanilabilir.

bir stratejik girisimi harekete gegirmek amaciyla
firsatlarin  gliglii  yonler ile eslesmesi veya
kargilagtirilmasidir.  SWOT matrisi ile ortaya
cikabilecek alternatif stratejiler yukaridaki Sekil
1’de gorilmektedir. Boylece isletmelerin kendileri
icin en Onemli ve degerli olan stratejiyi
tanimlamalart  ve Oncelikli  stratejilerini  bu
dogrultuda uygulamaya gecirmeleri SO-ST-WO-
WT karelerine bagli olarak degisecektir [32].

2.2. Kiiresel Havayolu Isbirlikleri

Dinamik ig yasaminda havayolu igletmeleri; ileri
teknoloji, artan rekabet ve sektordeki hizli degisim
stireci sonucunda siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamak icin yeni politikalar ve stratejiler
olusturmak ve uygulamak durumundadirlar.
Havayolu isletmeleri ugus ve yer emniyetinden
taviz vermeden, hizmetlerinde kaliteyi devamli
arttirmak, rekabeti  siirdiirmek, maliyetlerini
azaltmak, degisim ve doniisiime ayak uydurmak

icin dogru stratejiler olusturmali, uygulamali ve
devamli  olarak gelistirmelidirler [33]. Bu
stratejilerin en Onemlilerinden birisi de stratejik
igbirlikleridir. Stratejik isbirlikleri, iki ya da daha
fazla isletmenin yeni bir ad ve kimlik altinda bir
isletme kurmadan sadece belirli varlik ve
yeteneklerini beraberce kullanarak énem verdikleri
belirli amaglara olugabilmek igin anlagmaya dayali
isbirligi yapmalari olarak tanimlanabilir [13].
Havayolu igletmeleri stratejik isbirligi tiirleri ile
birden fazla ortak ticari faaliyet
gergeklestirebilmektedir. Stratejik isbirligi,
isletmeler arasinda gesitli sekillerde ortaya ¢ikan
dayanisma ve kaynak birlestirme faaliyetinin genel
adidir [34]. Stratejik isbirliginin amaci liretim, Ar-
Ge ve pazarlama gibi konularda sinerji olusturarak,
yeni pazarlara girme, {iretim maliyetlerini diigiirme,
yeni teknolojileri kisa siirede kullanma, yeni deger
yaratma ve yasal ticari engellerin etkisini
hafifletmektir [34,35]. Bu baglamda havayolu
isletmeleri arasinda igbirligi yapilmasinin nedenleri
su sekilde siralanabilir; rekabetin kiiresellesmesi,
kisitlamalarin ~ kaldirilmasi, dlgek ve kapsam
ekonomilerinden faydalanmak, risk ve maliyetleri
paylasmak ve azaltmak, psikolojik nedenler [36],
hizmet kalitesinin arttirilmasi, yolcu talebinin ve
isletme gelirlerinin arttirilmasi, pazar giiciiniin elde
edilmesi, rekabetci {istiinliikk saglanmasit [37].
Havayolu isletmeleri arasinda farkli igbirligi tiirleri
kullanilarak ~ bu  gelismelerin  daha  hizh
hedeflenmektedir. Havayolu
isletmelerinin en sik kullandig igbirligi tiirleri; kod

gerceklesmesi

paylasimi (code-sharing), sik u¢an yolcu programi
(frequent flyer program) paylasimi, ortak girigimler
(joint  venture), havuz anlagmalari  (pool
agreements), pazarlama igbirlikleri [35,38,39] ve
Porter [40]’1n rekabet stratejileri olarak adlandirdigi
stratejilerden biri olan farklilagsma stratejisi
uygulayan havayolu isletmelerinin kullanmis
oldugu kiiresel havayolu isbirlikleri olarak
siralanabilir.

Stratejik isbirligi modellerinden en kapsamli ve
en biiyiligli elbette kiiresel havayolu isbirlikleridir.
Kiiresel  havayolu  igbirliklerinin  havayolu
isletmelerine esas faydalar1 kisitlamalar (havayolu
sahipligi, trafik haklar1 vb.) nedeniyle ulagilamayan
pazarlara erigim ve girig, maliyetleri diisirme, dlgek
ekonomisine ulagabilme imkani, talebe dayali
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fiyatlamanin ve ucus programimin daha kolay

yapilabilmesi,  endiistrinin  seklini  yeniden
sekillendirebilme ve yeni olusacak bariyerleri
asabilme imkami saglamasi olarak siralanabilir
[41,42].

Havayolu isletmeleri i¢in belirtilen faydalarin
yaratilmasinin yaninda kiiresel havayolu igbirlikleri
yolculara da c¢esitli faydalarn  beraberinde
getirmektedir. Bu faydalar yolcularin daha iyi ag
yapisina erigimi, kesintisiz seyahat, iiye havayolu
isletmelerinin
salonlarin1 (lounge) kullanabilme, daha diisiik bilet
fiyat1 ve liye havayolu igletmelerinin sik ugan yolcu
programlarindan yararlanabilme olarak siralanabilir
[43].

Kiiresel olarak faaliyet gosteren {i¢ biiylk

havaalanlarindaki bekleme

kiiresel havayolu isbirligi grubu bulunmaktadir.
Bunlar; Star Alliance, SkyTeam ve Oneworld
isbirligi gruplaridir. Tablo 1’de kiiresel olarak
faaliyet gosteren havayolu igbirligi gruplar1 ve bazi
ozellikleri goriilmektedir.

Tablo 1. Kiiresel Havayolu isbirlikleri ve Ozellikleri

Kiiresel Havayolu
Isbirlikleri'

Ozellikler Star Sky One
Alliance  Team  World

Uye Sayist 28 20 15

Ugak Sayisi 4631 4150 3500

Uctugu Ulke Sayist 191 177 150

Ugus Noktast 1300 1062 1015

Sayisi

Giinliik Ugus

Sayist (bin) 18,4 17,3 14,2

Y11_11k Yolcu Sayist 689 665 523

(milyon)

Calisan Sayist 446 482 390

(bin)

Havaalan1 Salon 1100 672 650

Sayisi

Kaynak: www.skyteam.com/,
www.staralliance.com/en/, www.oneworld.com/

Star Alliance igbirligi grubu 1997 yilinda United
Airlines ve Lufthansa onciiliigiinde Air Canada,
SAS ve Thai Airways havayollar1 tarafindan
kurulmustur. 2017 yil1 itibari ile 28 iiye sayisiyla en
biiyiik havayolu isbirligi grubudur. Star isbirligi
grubu 1300 varig yerinde 4631 ugak ve yaklasik 446

! Tabloda verilen bilgiler kiiresel havayolu isbirliklerinin internet
sitelerinden alinmig olup bazi bilgiler yaklasik degeri gostermekte
bazilar ise degiskenlik gosterebilmektedir.

bin personel ile hizmet sunmaktadir. Star grubu
yolcu tagimaciliginda tiim hava trafiginin yaklagik
%29’inii  kontrol etmektedir [44]. SkyTeam
isbirligi grubunun temelleri ise AirFrance ile Delta
havayollar1 arasinda gergeklesen igbirligi ile
atilmistir. Bu iki havayolu isletmesinin isbirligine
AeroMexico ve Korean Air’in de katilmasiyla
grubun ismi SkyTeam olarak belirlenmistir.
SkyTeam isbirligi grubunun 2017 y1l itibari ile 20
iiye havayolu isletmesi bulunmaktadir. SkyTeam
1062 varis yerinde 3054 ugak ve yaklagik 482 bin
personel ile hizmet sunmaktadir. SkyTeam grubu
yolcu tagimaciliginda tim hava trafiginin yaklasik
%?24’tnii  kontrol etmektedir [45]. Oneworld
isbirligi grubu ise 1999 yilinda American Airlines,
British Airways, Cathay Pasific, Canadian Airlines
ve Qantas tarafindan kurulmustur. 2017 yil1 itibari
ile iiye sayist 15°tir. Oneworld isbirligi grubu
yolcularina 1015 varig yerinde 3500 ugak ve
yaklastk 390 bin c¢alisanla hizmet sunmaktadir.
Oneworld grubu yolcu tagimaciliginda tiim hava
trafiginin yaklasik %20’sini kontrol etmektedir. Bu
kapsamda kiiresel havayolu igbirlikleri tim hava
trafiginin %60’ 1indan fazlasini kontrol etmektedirler
[46].

3. Metodoloji

Aragtirmanin metodoloji boliimiinde;
aragtirmanin amaci, Onemi, evreni, Orneklem
biyiikliigii, verilerin toplanma yontemi ve kisitlar

yer almaktadir.

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Aragtirmanin amaci, ii¢ biiyiik kiiresel havayolu
isbirligi (Star Alliance, Oneworld, Skyteam)’nin
stratejik analiz kapsaminda SWOT analizlerini
yapmak ve uygulayabilecekleri  stratejileri
belirleyerek onerilerde bulunmaktir. SWOT analizi
orgiitler i¢cin giiclii ve zayif yanlar ile firsat ve
tehditleri gorebilmelerini ve stratejiler {iireterek
gelecege doniik planlamalar  yapabilmelerini
saglamasi agisindan son derece onemlidir. Kiiresel
boyutta rekabet edebilmek ve bunu siirdiirebilmek
isletmelerin kendilerini ve gevrelerini en iyi seklide
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tanimalar1 ve etkilesimde bulunmalari ile miimkiin
olabilmektedir.

3.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Aragtirmanin  evrenini lic  bliylik kiiresel
havayolu isbirligi (Star Alliance, Oneworld,
Skyteam) ve bu isbirliklerine {iye 63 havayolu
isletmesi olusturmaktadir. Arastirmada tam sayim
orneklem yontemi kullanilmis olup, arastirma
orneklemini ti¢ biiytik kiiresel havayolu igbirliginin
(iye  havayolu tamami

olusturmaktadir.

isletmeleri  dahil)

3.3. Arastirmanin Veri Toplama Yontemi ve
Kisitlar:

Kiiresel havayolu isbirliklerinin verileri (giiglii
yonleri, zayifliklari, tehditleri ve firsatlari) ilgili
isbirliklerinin ve iiye havayolu isletmelerinin web
siteleri, faaliyet raporlari, siirdiiriilebilirlik raporlari,
akademik yayinlar ve e-mail araciligiyla elde
edilmistir. Aragtirma kapsaminda tii¢ biiytik kiiresel
havayolu isbirliginden (iiyeler dahil) elde edilen
veriler SWOT analizi teknigi ile degerlendirilmistir.

Ortaya c¢ikarilan  stratejiler  arastirmacilarin
degerlendirmeleri sonucunda karar verilerek
olusturulmustur.  Arastirmanin  kisitlar1  ise;

arastirmanin ¢ biyiik kiiresel isbirligi (liyeleri
dahil) kapsaminda yapilmasi, verilerin toplanma
yOntemi, bazi iiye havayolu isletmelerinin verilerine
ulagilamamasi (Faaliyet raporlarinin olmamasi, web
sitesi bilgilerinin giincel olmamasi, e-maillere
cevap verilmemesi vb.), igbirligi gruplarinin mali
yapilarinin gizliligi ve stratejilerin arastirmacilar
tarafindan olusturulmasi olarak belirtilebilir.

4. Bulgular

Arastirma  kapsaminda, kiiresel havayolu
isbirliklerinin ve {iye havayolu isletmelerinin web
siteleri, faaliyet raporlari, slirdiiriilebilirlik raporlart,
akademik yayinlar ve e-mail araciligryla elde edilen
veriler 1s18inda SWOT analizi yapilmigtir. SWOT
analizi ve olusturulan stratejiler Tablo 2, 3 ve 4’te
sunulmaktadir. Tablo 2’de Star Alliance isbirligine
yonelik stratejiler kapsaminda; Asya pazarindaki 5
yildizli havayolu isletmesi sayisinin arttirmasi,
pazarlarin liberallesmesi ile daha fazla wvarig
noktasina hizmet verilmesi, filo sayisinin ve marka

taninirhiginin rekabet unsuru olarak kullanilmasi,

hizmet kalitesinin yiiksekligi sayesinde Diisiik
Maliyetli Havayollar1 (DMH) ile rekabette avantaj
saglanmasi, bilgi teknoloji sistemlerinin uyumumun
mitkemmellestirilmesi, iiye havayolu isletmeleri
saglayacak
mekanizmanin gelistirilmesi, Etihad ya da Emirates

arasindaki koordinasyonu
isletmelerinden birinin isbirligi i¢ine alinmasi ve
Avrupa pazarindaki krize kargi Asya pazarmnin
kesfedilmesi gibi stratejilerin uygulanabilecegi
belirtilmistir. Tablo 3’de SkyTeam isbirligine
yonelik stratejiler kapsaminda, Asya pazarindaki
etkin konumun korunmasi, Emirates’in birlige
tiyeliginin saglanmasi, Rusya pazarindaki etkin
konumun korunmasi, Brezilya pazarindaki Gol
Airlines’1n birlige katilmasinin saglanmasi, is giicli
arttirllmasi,  filo  genisliginin
saglanmasi, iye isbirliklerinin
degerlendirme araglarindan biri olan yildiz sayisini

verimliliginin
havayolu

arttiracak Onlemlerin alinmasi, zayif olan sektor

yapismna karsi  yeni pazarlar kesfedilmesi,
DMH’lerin ugulmayan hatlar i¢in tamamlayici
isletmeler olarak ugus agna dahil edilmesi ve
uculmayan hatlar i¢in hizli trenler ile uyum
saglanmasi gibi stratejiler belirtilmistir. Tablo 4’te
ise  Oneworld isbirligine yonelik stratejiler
kapsaminda; iiye havayolu isletmelerinin yildiz
sayisinin arttirilmasi, Kuzey Atlantik pazarindaki
konumun korunmasi, Latin Amerika pazarindaki
konumun etkinlestirilmesi, Korfez Havayollar
(Gulf Carriers) ile igbirliginin gelistirilmesi,
yasanan siyasi krizlere karst yeni hatlarin ortaya
cikarilmasi, Asya pazarindan yeni iyeler
kazanilmaya c¢alisilmasi, Hindistan pazarmin
gelisiminden faydalanacak stratejiler gelistirilmesi,
bilgi teknolojileri sistemlerinin
miilkemmellestirilmesi, yeni rotalarin ve hatlarin
acilmas1 ile diger isbirlikleri ile olan ortak
azaltilmas1  gibi  stratejilerin

uygulanabilecegi belirtilmistir.

calismalarinin
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Tablo 2. Star Alliance SWOT Analizi

Giiclii Yonler (Strengths)
-Filo sayisi en yiiksek isbirligi olmasi
-En fazla varis noktasina ugan isbirligi olmasi

-Giinliik ugus sayismin diger isbirliklerine gore daha fazla-Uye

olmasi

Zayif Yonler (Weaknesses)

-Uye havayolu isletmeleri arasindaki koordinasyon
eksiklikleri
havayolu isletmelerinin  bilgi  teknolojileri

sistemlerinin uyum sorunlari

-Y1llik tasinan yolcu sayisinin rakiplerine gore daha yiiksek -Giiney Amerika pazarindaki zayif pazar pay1

olmasi
-Isgiicii verimliliginin yiiksek olmasi

-Havaalanlarinda miisterilerine daha fazla lounge sunmasi

-Marka tanmirliginin yiiksek olmasi

-3 havayolu isletmesinin 5 yildizli olmasi (All Nippon

Airways, Asiana Airlines, Singapore Airlines)
-Pazar pay1 en yiiksek igbirligi olmasi
-Australia/New Zealand pazarindaki giiclii konumu
-Asya pazarindaki giiclii konumu
-Afrika pazarindaki gii¢lii konumu

SO
-Asya pazarindaki 5 yildizli havayolu isletmesi sayisinin
arttirmasi
-Diisiik yakit fiyatlarinda yakitin hedge edilmesi
-Tasinan yolcu sayisinin hava trafiginin biiyiime orantyla
paralel sekilde artmasi
-Pazarlarin liberallesmesi ile daha fazla varis noktasina
hizmet verilmesi

Firsatlar (Opportunities)

-Yakat fiyatlariin diisiisii

-Asya pazarmin gelisimi

-Yakit verimliligi yiiksek motorlarin gelistirilmesi
-Hava trafiginin her gegen giin artmast
-Kiiresellesmenin her gegen giin etkisini artirmasi
-Yeni cazibe merkezlerinin ortaya ¢ikmasi ile ugus
aglarinin genislemesi

-Pazarlarin daha liberal hale gelmesi
Tehditler (Threats)

-Gulf Carriers (Qatar, Emirates,
adlandirilan tastyicilarin hizli yiikselisi
-Marka  taninirhginin -~ yiksek  olmasi
tiiketicilerde olusan fiyat ytliksekligi algisi
-Hava tasimacilig1 sektoriiniin kirilgan yapisi
-Uye havayolu sayismin fazla olmasi
-LCC’lerin yiikselisinin devam etmesi
-Avrupa ve Asya pazarinda hizli trenlerin yiikselisi
-Avrupa ekonomisinin krizle karsilasma ihtimali
-Teknolojinin gelismesi ile is toplantilarinin elektronik
ortamda yapilma egiliminin artis

-Emisyon vergilerinin ortaya ¢ikmasi

ST
Etihad) olarak -Filo sayisinin ve marka taninirliginin rekabet unsuru
olarak kullanilmasi
kaynakli -Hizmet kalitesinin yiiksekligi sayesinde LCC’lerle
rekabette avantaj saglanmasi
-Ucus agmin genislemesi ile hizli trenlerin hizmet
gotiirmedigi noktalara hatlar agilmasi

-Ortadogu’daki zay1f pazar pay1
-Hindistan pazarindaki zayif konumu

\Wie
-Gelismekte olan Asya, Hindistan ve Ortadogu
pazarlarinda pazar paymin gerek yeni iiyelikler gerekse de
frekans siklig1 yoluyla artirilmasi
-Bilgi teknoloji sistemlerinin uyumumun
mitkemmellestirilmesi
-Uye havayolu isletmeleri arasindaki koordinasyonu
saglayacak mekanizmanin gelistirilmesi

WT
-Etihad ya da Emirates isletmelerinden birinin isbirligi
igine alinmasi
-LCC’leri ugulmayan hatlar i¢in tamamlayici isletmeler
olarak ugus agina dahil edilmesi
-Ugulmayan hatlar i¢in hizli trenler ile uyum saglanmasi
-Avrupa pazarindaki krize kars1t Asya pazarini
kesfedilmesi
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Firsatlar (Opportunities)
-Yakit fiyatlarimin diisisi
-Asya pazarmin gelisimi
-Yakit verimliligi yliiksek motorlarin gelistirilmesi
-Hava trafiginin her gegen giin artmasi
-Kiiresellesmenin her gegen giin etkisini artirmasi
-Yeni cazibe merkezlerinin ortaya ¢ikmasi ile ugus
aglarinin genislemesi
-Pazarlarin daha liberal hale gelmesi
-Ortadogu pazarindaki igbirliklerinin daha da artma
ihtimali

Tehditler (Threats)

-Hava tagimacilig1 sektoriiniin kirillgan yapist
-LCC’lerin yiikselisinin devam etmesi
-Gulf Carriers  (Qatar, Emirates,
adlandirilan tasiyicilarin hizli yiikselisi
-Avrupa ve Asya pazarinda hizli trenlerin yiikselisi
-Grubun kurucularindan olan AirFrance- KLM
ortakliginin 2014 ve 2015 yillarinda biiyiik zararlar
yagamast
-Avrupa ekonomisinin krizle kargilagma ihtimali
-Ortadogu’da yasanan siyasal belirsizlikler ve yasanan
savaglar
-Teknolojinin gelismesi ile is toplantilarinin elektronik
ortamda yapilma egiliminin artist
-Emisyon vergilerinin ortaya ¢ikmasi
-Rusya ile Avrupa iilkeleri arasinda yasanan siyasal
krizler

Etihad) olarak

Tablo 3. Skyteam SWOT Analizi

Giiclii Yonler (Strengths)
-Asya pazarinda, ozellikle de Cin pazarindaki giicli
konumu
-Ortadogu pazarindaki giiglii konumu
-Afrika pazarindaki gii¢lii konumu
-Rusya pazarindaki etkin durumu
-Uye havayolu isletmelerinin Emirates ile yaptiklari
codeshare anlagmalari
-Brezilya pazarinda Gol Airlines ile yapilan isbirligi

SO
-Diisiik fiyath yakitin hedge edilmesi
-Asya pazarindaki etkin konumun korunmasi
-Emirates’in birlige tiyeliginin saglanmasi
-Rusya pazarindaki etkin konumun korunmasi

ST
-Hizmet kalitesinin yiiksekligi sayesinde LCC’lerle
rekabette avantaj saglanmasi
-Ugus agmin genislemesi ile hizli trenlerin hizmet
gotiirmedigi noktalara hatlar agilmasi
-Etihad ile igbirliginin gelistirilmesi
-Brezilya pazarindaki Gol Airlines’in birlige
katilmasinin saglanmasi
-Siyasi krizlere kars1 yeni pazarlar kesfedilmesi

Zayif Yonler (Weaknesses)
-Is giicii verimliligi en diisiik isbirligi olmasi
-En diisiik filo genisligine sahip isbirligi olmasi
-Uye havayolu isletmelerinin bilgi teknolojileri
sistemlerinin uyum sorunlari
-En fazla 3 yildizli havayolu isletmesine sahip olmasi
-Giiney Amerika pazarindaki zayif pazar pay1
- Australia/New Zealand pazarindaki zayif pazar pay1
-Afrika pazarindaki zayif pazar pay1
-Hindistan pazarindaki zayif konumu

WO

-Is giicii verimliliginin arttirilmasi
-Filo genisliginin saglanmasi
-Uye havayolu isbirliklerinin degerlendirme araglarindan
biri olan yildiz sayisini arttiracak dnlemlerin alinmasi
-Giiney Amerika, Australia/New Zealand ve Hindistan
pazarlarinda yeni iiyelerin kazanilmasi

WT
-AirFrance-KLM ortakliginin isgiicii maliyetlerini
diisiirmesi
-Zayif olan sektor yapisina kars1 yeni pazarlar
kesfedilmesi
-Gulf Carriers ile rekabet i¢in filonun biiyiitiilmesi
-LCC’leri ugulmayan hatlar i¢in tamamlayici isletmeler
olarak ugus agina dahil edilmesi
-Ugulmayan hatlar i¢in hizli trenler ile uyum saglanmasi
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Firsatlar (Opportunities)

-Yakit fiyatlarinin disiisii
-LAN ve TAM birleserek Latin Amerika trafigine yon
verebilmesi
-American Airlines’in ABD’deki ayricaliklar
-Yakit verimliligi yiiksek motorlarin gelistirilmesi
-Hava trafiginin her gegen giin artmasi
-Kiiresellegsmenin her gecen giin etkisini artirmasi
-Yeni cazibe merkezlerinin ortaya cikmasi ile ucus
aglarimin genislemesi
-Pazarlarin daha liberal hale gelmesi
-Hainan Airlines’in birlige katilma ihtimali

Tehditler (Threats)
-Uye havayolu isletmelerinin diger isbirligi iiyesi
havayolu isletmeleri ile ortaklik yapmasi
-Hava tagimaciligr sektoriiniin kirilgan yapist
-LCC’lerin yiikseliginin devam etmesi
-Avrupa pazarinda hizli trenlerin yiikselisi
-Avrupa ekonomisinin krizle kargilagma ihtimali
-Ortadogu’da yasanan siyasal belirsizlikler ve yasanan
savaglar
-Teknolojinin gelismesi ile is toplantilariin elektronik
ortamda yapilma egiliminin artigi
-Emisyon vergilerinin ortaya ¢ikmast

Tablo 4. Oneworld SWOT Analizi

Giiclii Yonler (Strengths)
-Ortadogu pazarmin 3 gii¢lii havayolu isletmesinden biri
olan Qatar Airways’in liyeligi
-Emirates ve Etihad’in {iye havayolu isletmeleri ile isbirligi
yapmalari
-Kuzey Atlantik pazarindaki giiclii konumu (American
Airlines-British Airways)
- 3 havayolu isletmesinin 5 yildizl1 olmasi (Cathay Pacific,
Malaysia Airlines, Qatar Airways)
-Ortadogu pazarmdaki giiclii konumu
-Giiney Amerika pazarindaki gili¢lii konumu
-Australia/New Zealand pazaridaki gii¢lii konumu

SO

-Diisiik fiyatli yakitin hedge edilmesi
-Uye havayolu isletmelerinin y1ldiz sayisinin arttirilmasi
-Kuzey Atlantik pazarindaki konumun korunmasi
-Ortadogu pazarindaki konumun giiglendirilmesi
-Latin Amerika pazarindaki konumun etkinlestirilmesi

ST
-Gulf Carriers ile isbirliginin gelistirilmesi
-Hizmet kalitesinin yiiksekligi sayesinde LCC’lerle
rekabette avantaj saglanmasi
-Ugus agmin genislemesi ile hizli trenlerin hizmet
gotiirmedigi noktalara hatlar agilmasi
-Yasanan siyasi krizlere kars1 yeni hatlarin ortaya
¢ikarilmasi

Zayif Yonler (Weaknesses)
-Asya pazarinda Ozellikle de Cin pazarindaki zayif
konumu
-En az tilkeye ugan isbirligi olmasi
-Ugulan rota sayisimin azhigindan dolay1 iiyelerin
birbirleri ile uyum saglayamamasi
-Uye havayolu isletmeleri arasindaki koordinasyon
eksiklikleri
-Uye havayolu isletmelerinin
sistemlerinin uyum sorunlar1
-Hindistan pazarindaki zayif konumu

bilgi teknolojileri

WO
-Asya pazarindan yeni iiyeler kazanilmaya caligilmasi
- Bilgi teknoloji sistemlerinin uyumumun
milkemmellestirilmesi
-Yeni iiye kazanimi ile ugus aginin genisletilmesi
-Hindistan pazarinin gelisiminden faydalanacak
stratejiler gelistirilmesi

WT
-Yeni rotalarin ve hatlarin agilmasi ile diger isbirlikleri
ile olan ortakliklarinin azaltilmasi
-LCC’leri ugulmayan hatlar igin tamamlayici isletmeler
olarak ugus agma dahil etmek
-Uculmayan hatlar i¢in hizli trenler ile uyum
saglanmasi
-Siyasi krizlere karsi yeni pazarlar kesfedilmesi
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4. Sonuclar

Bu galismada, stratejik analiz kapsaminda Star
Alliance, SkyTeam ve Oneworld havayolu
igbirliklerinin ~ SWOT birbirleri ile
kargilagtirma yapilmak

analizi
suretiyle
gerceklestirilmistir. Bu kapsamda, ii¢ biiyiik kiiresel
havayolu igbirligi grubunun i¢ ve dis ¢evrelerinden
kaynaklanan faktorler tespit edilmeye ¢alisilmistir.
Ic ve dis faktorlerin incelenmesi sonucunda
havayolu isbirligi gruplarmin sektdrdeki firsatlari
ve tehditleri belirlenmistir. I¢ ve dis cevre analizleri
ile ayrica havayolu isbirligi gruplarinin giiclii ve
zayif yanlarimi da ortaya konulmustur. Analiz
sonucunda goriilmektedir ki biitlin  isbirligi
gruplarinin kendilerine 6zgii giiglii ve zay1f yanlari
bulunmaktadir. Ancak yine yapilan analiz
sonucunda biitiin igbirligi gruplart i¢in ortak bazi
tehdit ve firsatlarin oldugu da goriilmektedir.

Ortak firsatlar son dénemde yakit fiyatlarinda
ortaya ¢ikan disiisler [47], hava trafiginin her gecen
giin artmas1 ve artmaya yonelik beklentilerin
yiiksek olmasi [48], Asya ve Hindistan pazarinin
gelismesi [49], pazarlarin daha liberal hale gelmesi
ve kiiresellesmenin  etkisiyle yeni cazibe
merkezlerinin ortaya ¢ikmasi seklinde siralanabilir.
Ancak, sektoriin tamamini etkileyen firsatlarin
ortaya ¢ikmasi igletmeler i¢in bazen bir firsat degil,
tehdit olarak da degerlendirilebilir.

Ortak tehditlerden en fazla dikkat c¢eken ise
siiphesiz Gulf Carriers olarak adlandirilan Emirates,
Etihad ve Qatar Airways’in son donemde hava
tasimaciliginda artan etkisidir. Oneworld isbirligi
grubu Qatar Airways’i biinyesine katarak bu
etkiden en az etkilenme potansiyeline sahiptir.
Ancak yine de Emirates ve Etihad gibi iki giicli
havayolu isletmesinin grup i¢in potansiyel tehlike
arz ettigi diislinlilmektedir. Hava tasimaciligi
sektoriiniin kirillgan yapisi, Avrupa ile Rusya ve
ABD ile Rusya arasindaki siyasi krizler, emisyon
vergilerinin yayginlagma ihtimali ve Ortadogu’da
yasanan siyasal belirsizlikler de diger ortak tehditler
olarak siralanabilir. Nitekim hava tagimacilifi
hizmetine olan talep tiirev bir taleptir [50]. Yani
hava tasimaciligima olan talep tek basina ortaya
¢ikmamakta, diger {irlin ya da hizmetlere olan talep,
hava tagimaciligi talebini de etkilemektedir.
Bahsedilen krizlerin ortaya ¢ikmasi durumu da

elbette kiiresel havayolu isbirlikleri i¢in birer tehdit
unsuru olarak belirginlesmektedir.

Kiiresel isbirlikleri kendi mevcut giiciinii ve
zayif yonlerini iyi analiz etmesi gelecekte olasi
krizleri  firsata  doniistirmede, en zararla
atlatabilmede, riskleri iyi yonetebilmede ve bunlar
firsata cevirebilmede etkili olabilmektedir. Tiim
isbirligi gruplarmin belirli gliglii ve zayif yanlari,
firsatlart ve tehditleri bulunmaktadir. Bunlarin
yaninda tiim isbirligi gruplarmin ortak firsat ve
tehditleri de bulunmaktadir. Isbirligi gruplar1 zayif
yanlarim1 gelistirmeye c¢alisirlarken ortaya cikan
tehditleri de ortadan kaldirmaya g¢aligmaktadirlar.
Isbirligi gruplar1 ucus aglarma yénelik zayif
yanlarini gelistirmek i¢in genellikle yeni iiye elde
etme yontemini tercih etmektedirler [51,52]. Ancak
yeni iiye elde etme yoOntemi beraberinde bazi
sorunlar1 da ortaya c¢ikarabilmektedir. Bu sorunlarin
temeli elbette iiye havayolu isletmeleri arasindaki
bilgi sistemlerinin uyum sorunudur [53]. Bilgi
sistemlerinde ortaya ¢ikan bir eksiklik yolcularin ve
tasiyicilarin beklemis oldugu kesintisiz ve sorunsuz
ucus beklentisinin uzaginda kalinmasina neden
olabilmektedir. Dolayisiyla igbirlikleri yeni {iiye
kazanma yoluna gittiklerinde bu noktay1 gézden
kagirmamalidirlar.

Calismanin analizi sonucunda kiiresel havayolu
igbirlikleri i¢in en biiylik tehdidin Gulf Carriers
olarak adlandirilan tastyicilarin oldugu
diisiiniilmektedir. Bu tastyicilarin 6zellikle son 10
yilda gozle gorinir sekilde biiylimeleri ve
adlarindan s6z ettirmeleri isbirligi gruplarinin da
sorgulanmasina neden olmaya baslamistir. Bu
tastyicilar genellikle {istiin hizmet, liiks kabin i¢i
tasarimlar1 ve yiiksek miisteri memnuniyetini
hedefleyerek c¢aligmaktadirlar. Bundan dolay1
havayolu isbirligi gruplar ilk hedef olarak bu
tastyicilari biinyelerine katmaya ¢aligmali, miimkiin
olmadigr durumda ise benzer hedeflerle rekabeti
artirmalar1  gerekmektedir. Calismada kiiresel
havayolu igbirligi gruplarinin giiglii ve zayif yanlari,
firsatlar1 ve tehditleri ortaya konulmustur. Isbirligi
gruplarinin ~ karsilagtirilmasina  yonelik  olarak
yapilmig ¢aligmalarin yazinda olmamasi veya ¢ok
az diizeyde olmast bu c¢alismanin Onemini
arttirmaktadir. Bu c¢aligma ile yazinda goriilen
arastirma eksikliginin giderilmesine katki saglamak
ve daha sonra yapilacak benzer c¢alismalara bir
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temel

hazirlamak ¢aligmanin diger amaglart

arasinda gosterilebilir.
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