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PAZARDA BUYUMENIN BiR SECENEGI OLARAK HAVAYOLU iTTIFAKLARI!

Yrd. Dog¢. Dr. Vahap ONEN?

OZET

Diinya havacilik sektoriinde, kilometre bagina diisen yolcu gelirinin % 58’ini, toplam
gelirin ise %62’sini Star Alliance, SkyTeam ve Oneworld olmak {izere ii¢ ana havayolu ittifaki
paylagsmaktadir. Tiirkiye’de hava ulastirma sektoriindeki sirketlerden Tirk Hava Yollari, bu
ittifaklardan Star Alliance iiyesi olarak faaliyet gosterirken; ikinci en biiyiik havayolu sirketi olan
Pegasus Havayollar1 herhangi bir ittifaka iiye degildir. Bunun yani sira Diinya’da heniiz herhangi
bir ittifaka girmemis biliyiik havayolu sirketleri olmakla beraber bu ittifaklara girmis ancak bir
siire sonra bu ittifaklardan ayrilmis birgok havayolu sirketi de bulunmaktadir. Bu ¢alisma,
pazarda biliylimenin bir secenegi olarak havayolu ittifaklarinin olusturdugu firsat ve faydalarin
neler oldugunu, bununla birlikte olusturacagi tehdit ve risklerin neler olabilecegini ortaya
koymak; kiiresellesmenin ve pazarlama stratejilerinin 1s18inda, bdyle bir ittifaka girme
konusunda degerlendirme yapmak isteyen havayolu sirketlerine bir perspektif sunulmasi
amaciyla hazirlanmistir. Yapilan calisma ampirik yontemlerden icerik analizi kullanilarak
gerceklestirilmis olup, calismada gecmisten giinlimiize ittifak yapilari, gelisme seyirleri,
havayolu sirketlerinin ittifak tecriibeleri, ittifak performanslari, vaka analizleri, inceleme
raporlar1, havayolu ittifak bi¢imleri ve dereceleri, bu kapsamda literatiirde yapilan aragtirmalar
incelenmis ve nihayetinde havayolu sirketlerinin yapacaklar ittifaklara yonelik bir “Swot”
analizi yapilmistir. Calisma sonucunda, ittifaklarin pazarda biiylimenin 6nemli bir alternatifi
oldugu goriilmiis olmakla birlikte, getirdigi ya da getirebilecegi birgok olumsuz etkilerin de
bulundugu, bu ittifaklar nedeniyle zarar goren bir¢ok havayolu sirketinin oldugu da tesbit
edilmistir. Bu nedenle havayolu sirketleri agisindan isbirliginden ne elde edilmek istenildiginin
net bir sekilde belirlenmesi, bu amacglar dogrultusunda sistemin performansinin sistematik bir
sekilde takibi ve kontrol edilmesinin gerekliligi, elde edilen bilgiler dogrultusunda mali
durumun gbézden gegirilerek mevcut isbirliginin devam ettirilmesinin uygun olacagi goriisii
ortaya ¢ikmuistir.

Anahtar Kelimeler: Havayolu Ittifaklari, Pazarda Biiylime, Kiiresellesme, Entegrasyon

ABSTRACT

Within the Worldwide Aviation Industry, there are three major alliances that share %58
of the total revenue passenger per kilometeres and the total revenue of %62, which are Star
Alliance, Sky Team and Oneworld. In Turkish Air Transportation, Turkish Airlines holds the
membership of Star Alliance, while the second biggest airline Pegasus carrying on the business
with no membership on any. In other respects, there are also other big airlines, that have not been
in of any memberships, where beside there are others which have carried such memberships,
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then resigned afterwards. This study research has been worked out as to provide with a
perspective to the airlines for those who may evaluate of becoming a member of any alliances
within the aviation, in respect of the option to grow within the market, opportunities and the
outcomes of being in an alliance, and the coercion and the risks on the other side. This study has
been carried out by using content analysis out of empirical methods, while contenting the
research of structure of the airline alliances, imrovement process, experience of airlines in
alliances, their performence within alliances, analysis of cases within, survey reports, shapes of
the alliances, by literature research, and carried out an “Swot” analysis in order for those airlines
for their research for alliance membership. As a result of this study it was seen that the strategic
alliances are considered as an important alternative as a way to grow in the market but they have
also many negative effects that they can occur or bring about some adverse impacts existed in
the reality thereby the subjet must be deal with in strategic marketing framework and alliance
evalutaion process has to be established as smiliar to proposed model structure which are seeking
whether or not airline bussiness’ objectives and targets are determined very clearly, the type and
degree of the alliance decission is correctly defined, the appropriate alliance partner is suitably
selected , obligations of the alliance are fullfilled, the system's performances are systematically
controlled and followed and airline companies are performed a situation analysis in accordance
with obtained data, companies are decided to keep on tor qutting from the alliances if required,
so it has been proposed that if the alliance evaluation process managed as based on a certain
model, it shall create many contributions to the airlines bussiness.
Keywords: Airline Alliances, Growth in the Market, Globalization, Integration

GIRIS

Diinya havacilik sektoriinde stratejik ittifak firmalar arasi isbirliginin bir seklidir.
Genellikle iki veya daha fazla havayolu sirketi kendi ekonomik sinirlarini veya yasal alanlarini
bagka firmalara agarak kaynaklarini ya da pazarlarini genisletme arzusuyla bu yola bas
vurabilmektedir. Bu ittifak iki ya da daha fazla firmanin kendi tiizel kisiligini koruyarak gesitli is
faaliyetlerinde isbirligi yapmasi seklinde olabilecegi gibi sahipligi tamamen bir sirketin
kontroliinde uluslararas1 seviyede degisik biitiinlesme bi¢imlerinde de olabilmektedir. 1990’11
yillara kadar bu tiir ittifak iyelikleri nadiren goriilen bir olguydu. Bu ittifaklarin da ¢ok basarili
olmadig1 ve genellikle dengesiz ortakliklar oldugu tesbit edilmistir (Gant, 1995; Brouthers ve
Dig.,1995). Ancak giiniimiizde diinya havacilik sektoriinde, kilometre basma diisen yolcu
gelirinin % 58’1ni, toplam gelirin ise %62’sini Star Alliance, SkyTeam ve Oneworld olmak tizere
ii¢ ana havayolu ittifaki paylasmaktadir. Tiirkiye’de Tiirk Hava Yollari, bu ittifaklardan Star
Alliance iiyesi olarak faaliyetlerini ylirtitiirken; ikinci en biiylik havayolu sirketi olan Pegasus
Havayollar1 herhangi bir ittifaka tiye degildir. Bunun yani sira Diinya’da heniiz herhangi bir
ittifaka girmemis biiyiik havayolu sirketleri olmakla beraber bu ittifaklara girmis ancak bir siire
sonra bu ittifaklardan ayrilmis bir¢ok havayolu sirketi de bulunmaktadir. Bu ¢alismada pazarda
biliyiimenin bir se¢enegi olarak havayolu ittifaklarinin olusturdugu firsat ve faydalarin neler
oldugu, bununla birlikte ittifaklarin olusturacagi tehdit ve risklerin neler olabilecegi ortaya
konulmaya calisilmistir. Boylece kiiresellesmenin ve pazarlama stratejilerinin 1s181nda, bdyle bir
ittifaka girme konusunda degerlendirme yapmak isteyen havayolu sirketlerine bir perspektif
sunulmustur.
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1. LITERATUR ANALIZI

1.1. Stratejik ittifak Tanim

Stratejik ittifak kavramiyla ilgili literatiirde genel kabul go6rmiis bir tanim
bulunmamaktadir. Bununla birlikte stratejik ittifaklar, isletmeler arasindaki isbirligi tiirlerini
kapsayacak sekilde ¢cok genis olarak tanimlanabilmektedir. iki veya daha fazla isletmenin, yeni
bir ad ve kimlik altinda bir isletme kurmadan, sadece belirli varlik ve yeteneklerini beraberce
kullanarak, onem verdikleri belirli amaglar1 ger¢eklestirmek i¢in anlagsmaya dayali igbirligi
yapmalari olarak tanimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, s.324, 2004). iki veya daha fazla bagimsiz
isletmenin karsilikl stratejik avantajlar saglayacak sekilde olusturduklar: isbirligi anlasmalaridir
(Bartol ve Martin, s.87-88, 1998). iki veya daha fazla sirketin belirli ydnlerini birbirine baglayan
ve katilimcr sirketlerin rekabetgi stratejilerinin etkinligini teknoloji, uzmanlik veya iiriin takasiyla
arttiran ticari bir ortaklik olarak tanimlamaktadir (Yoshino ve Rangan, s.5, 2000). Isletmeler
arasinda ¢esitli sekillerde ortaya ¢ikan dayanisma ve kaynak birlestirme faaliyetlerinin genel adi
denilmektedir (Kogel, s.274, 2003). Tim bu tanimlamalardan sonra stratejik ittifaklar; iki veya
daha fazla bagimsiz isletmenin kendilerini hem stratejik olarak konumlandirma hem de 6z
yeteneklerini karsilikli yarar saglayacak sekilde bazi amaglar {izerinde birlestirdikleri isbirligi
anlagmalar1 olarak tanimlanabilmektedir.

1.2. Tarihte Havayolu Stratejik Ittifaklar:

Havayolu stratejik ittifaklar1 1919 yilinda alti Avrupa havayolu firmasi tarafindan
uluslararasi bilet fiyatlarmin koordinasyonu amaciyla Uluslararas1 Hava Tagimaciligi Birligi’nin
(IATA) kurulmasiyla baglamistir. 1948 yilinda Aviaco ile Iberia arasinda daha gelismis ve daha
onemli bir ittifak gerceklestirilmis olup, Aviaco, Iberia’nin 6zsermayesinin bir bdlimiinii
sahiplenmis ve birgok giizergahta ugaklarini Iberia adina isletmistir. 1960’larin ortasinda ise, jet
ucak isleticileri ile bolgesel isleticilerin servislerini entegre etmelerine izin vermeleriyle Amerika
yerel ittifaki sekillenmistir (Oster ve Pickrell, 1986). Air France havayolu ittifaklarini yaygin
olarak uygulayan firmalarin baginda gelmektedir. Cogu havayolu firmasi ittifak paradigmasina
diiskiin degilken Air France 1940-1979 yillar1 arasinda uluslararasi ve yerel havayollar ile
ortakliklar yapmistir. Bu kapsamda Air France Royal Air Maroc (1947), Tunus Air (1948),
Middle East All (1949), Air Afrique (1963), Air Mairitius (1967), Cameroon Airlines (1971), Air
Gabon (1977) ve diger bazi tastyicilarla gesitli konularda ittifaklar kurmustu. Ilk ittifaklar ortak
ucuslar, ugak bakimlari, tarife koordinasyonu, yer hizmetleri, iicretler, yonetim anlasmalari,
ortak ikramlar seklindeydi. Zaman igerisinde bilgisayar destekli rezervason sistemleri (CRS)
gelisince ortak uguslar seklinde yapilan anlagmalar kod paylasimma dondii ve bu manada ilk
anlasma 1990 yilinda gerceklestirildi. Bu manada ilk modern ittifaklar 1975 yilinda, Madrit-
Beyrut hattinda Middle East Airlines ile Iberia kod paylasimi yaptiginda ve ilk sik ugan
programlar1 (FFP) Air UK ile KLM Royal Ducth Airlines arasinda 1980 yilinda ortaklik
oldugunda basladi. Yapilan yeniliklerle ittifaklara bir¢cok yeni bigimler eklendi. 1990°1u yillar bu
bicimlerin hizlica gelistigi bir donem olup, bu yillarda genel diisiince; eger bir havayolu bir
ittifaka bagli sekilde ugmuyorsa 6nemli tehlikeler altinda operasyon yapacagi seklinde idi.
British Airways, Lufthansa, United Airlines gibi biiyilik tasiyicilar, ittifaklari is planlarinin en
oncelikli bir pargasi olarak diisiinmektedirler. Ilk ittifaklarin zaman iginde birkag¢ bi¢imi ayakta
kald1 ki bunlar; kod paylasimi, yer hizmetleri ve ortak sik ucan programlari oldu. Ancak zaman
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icinde bircok yeni ittifak tiirleri gelismis olup bunlar bugiiniin karmagik ag tabanl ittifaklarin
gelismesinde o6nemli roller oynamustir. Ortak pazarlama dahil, havalimani slot paylasimi,
finansal sermaye erisim diizenlemeleri, ortak satin alma, pargalarin ortak bakim ve tamiri, bakim
hangarlarinin paylasimi, teknik ve egitim prosediirlerinin gelisimi bunlara birer Ornektir.
ittifaklar da bir baska egilim ise ikili anlagsmalara bir smir konulmamasidir. Ilk ittifak
konsorsiyumu, 1989 yilinda kiiresel milkemmeliyet ittifaki gergevesinde Singapur Airlines, Delta
Airlines ve Swissair arasinda sekillendi. Ittifak kod paylasimi ve koltuk tahsisini iceriyordu.
Bununla birlikte Zurih, Atlanta ve Singapore’da ortak satinalma ofisleri kuruldu. Singapore
Airlines ittifaktan 1998 yilinda ayrildi. Bununla birlikte diger konsorsiyum ittifaklar1 kiiresel
milkemmeliyet ittifaki kadar basarili olmamustir. Ornegin; Alcazar ittifaki 1994 yilinda
basarisizlikla sonuclanmis oup, KLM, SAS, Swissair, Austiran havayollar1 amerikali ortaklariyla
ayni fikirde degildi. KLM Northwest ile ittifakin1 kararlhilikla siirdiirken, diger ii¢ avrupali
havayolu Delta ile ittifaka devam ettiler. Kamuoyunda en ¢ok bilinen Star ittifaki 1996 ve
Oneworld 1998 yillarinda kurulmus olup, Star ittifaki United Air Lines, Lufthansa, Thai
Airways, Air Canada ve SAS ile basladi. Sahip olunan havalimani ortak 6zel salonlara erigim ve
ortak sik ucan programlar1 haricinde, ortak Star satis ofisleriyle grup satis gii¢lerini
birlestiriyordu. Oneworld ise, American Airlines, British Airways, Canadian Airlines, Cathay
Pacific ve Qantas tarafindan sekillendi. Olusum {izerine 12 den fazla ¢alisma grubu olusturuldu,
havalimani transferi, altyapi, pazarlama, bilgi teknolojileri, sik ucan programlari, ¢alisanlarin
egitimi, iletisim konular1 siiriidiiriiliirken kod paylasimi kural diizenleyici organlar tarafindan
halen engellenmektedir. Bugiin 500 den fazla havayolu ittifaki bulunmakta ve bu say1 daha
ziyade ittifak cesitliliginde artmaktadir. Giinlimiimiizde ittifaklar, birka¢ havayolu arasinda
yapilan kod paylasimi, karsilikli bilet satis1 gibi gevsek anlagsmalar yoniiyle devam etmeyecek
bilakis, yabancilarin yerel tasiyicilarin sahipligine engel olmasina yonelik ulusal kurallar1 asacak
ya da kabotaj hakki saglayacak sanal birlesmelere dogru evrilmektedir.

2. TASARIM VE YONTEM

Calisma havayolu ittifaklarinda yer almig olan uluslararast havayolu isletmeleri
kapsaminda yapilmistir. Arastirmanin amacma yoOnelik olarak; stratejik ittifaklara {ye
havayollarinin vakalari, bu konuda yayinlanan uluslararasi raporlar, biiltenler, web siteleri ve bu
konuda yapilan arastirmalar incelenerek, biiyiimenin bir modeli olarak havayolu ittifaklarinin
degerlendirlmesine yonelik kavramsal bir model Onerisi sunulumustur. Buna ilave olarak bir
taraftan tyeligin getirebilecegi giiglii yanlar, firsatlar ortaya konulurken diger taraftan da boyle
bir iyeligin olusturabilecegi riskler ve tehditler ortaya konularak ittifaka {iyelik konusunda
degerlendirme yapmak isteyen havayollarina bir perspektif sunulmaya ¢aligilmistir. Bu ¢alisma
nitel bir arastirma 6zelligi tasidig i¢in, arastirma kapsaminda, nitel arastirma yontemlerinden
igerik analiz yontemi kullanilmistir. Arastirmada, vakanin analiz edilebilmesi igin ikincil veri
kaynaklarindan veri toplama yontemleri ile veri elde edilmistir. Bu ¢aligmada ozellikle, hava
yollar1 yillik faaliyet raporlari, IATA istatistikleri, ittifak tiyelerinin web siteleri, ge¢mis
donemde yapilmis akademik c¢alismalar, hava yollar1 arasindaki raporlar, web siteleri,
uluslararas1 makaleler, raporlar ve basin biiltenleri havayolu ittifak: ile ilgili analizler anahtar
bilgi kaynaklar1 olarak kullanilmustir.
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2.1. Biiyiimenin Bir Yolu Olarak ittifaklara Girme

Stratejik pazarlama agisindan iriin-pazar stratejilerinden bir tanesi de mevcut {riinlerle
yeni pazarlara girme stratejisi olup bu sekilde pazarin gelistirilmesi planlanir. (Kerin, 2013). Bu
manada pazar gelistirme stratejisi, yeni pazarlar i¢in mevcut sunulan {iriinlerin gelistirilmesi, bu
pazarlara farkli giris kanallarinin kullanilmasini, satis giicli ve reklam ¢abalarin1 degistirmek gibi
pazarlama karmasininin diizenlenmesi faaliyetleri ile mesgul olur. Bu kapsamda ayni zamanda
rakiplerin gii¢lii ve zayif yanlar1 ve potansiyel firsatlar, tehditler degerlendirilir. Yeni pazardaki
miisteri sayisi ve onlar1 satin almaya giidiileyen seylerin belirlenmesi, kurulusun yeni pazarlara
adapte olmaya kabiliyeti ve performasnin degerlendirilmesi bu kapsamda yapilan faliyetlerdir.
Stratejik pazarlama cergevesinde pazar gelistirme stratejisinin klasik olarak uluslararasi bi¢imi
Sekil 1’deki gibi gosterilmektedir.

Sekil 1. Pazar Gelistirme Stratejisinin Uluslararas: Bi¢cimi
Ortak o~
Tesebbdusler/ D?(g::::’;:n
Stratejik Ittifaklar

Sekilde goriildiigii tizere, giiniimiizde bir ittifakta yer alan ya da yer almayi planlayan
havayolu firmalar1 pazarda biiyiimenin bir yolu olarak bu segenegi degerlendirmekte, bir ittifaka
girmeye karar vermekte ya da girmeme se¢enegini tercih etmektedirler.

2.2. Giiniimiizde ittifaklarin Durumu

Giintimiizde bilylik havayolu sirketlerinin birgogu bir ittifaka iiyedir (Folares-Fillol ve
Colon, 2007). Bu kapsamda Star Alliance, SkyTeam ve Oneworld olmak iizere {i¢ ana havayolu
ittifaki1 bulunmaktadir. Bu ittifaklardan Star Alliance, 27 havayolundan teskil edilmis olup % 30
kiiresel pazar geliri payiyla en biyiigidiir. Star Alliance yilda yaklagik 513 milyon yolcu
tagimaktadir. SkyTeam, 2010 yilina gore %19 pazar payina sahip olup yaklasik yilda 477 milyon
yolcu tagimaktadir. Oneworld endiisiik ittifak olup % 15.6 pazar paymna sahip bulunmaktadir
(Vasigh ve Dig., 2013). Genel bilesenler bazinda bu {i¢ ittifakin karsilastirmas: Tablo 1°de
sunulmaktadir.

Tablo 1: Kiiresel Havayolu Ittifaklarimin Karsilastirilmasi

Star Ittifaka SkyTeam Oneworld

Uye Havayollart 27 17 11
Gelirler (milyon $) 174,368 112,043 91,933
RPK (milyon) 1,210,278 921,557 718,383
Yolcular (milyonlar) 513 477 307
Ugulan iilke sayisi 189 173 148
Calisanlar 414,498 399,496 268,147
Filo 4,386 3,542 2,194

Uc biiyiik ittifak diinyanin her tarafina ulasmak amaciyla genisleme politikas
izlemektedir. Star Alliance ittifaki Etiyopya Havayollari’'n1 2012°de gruba katarak Afrika
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bolgesindeki kapsamini genisletmistir. Skyteam ise, Ortadogu’da ilk olarak Saudi Air’i 2012°de
ittifaka katmig ancak gercek acgilimini Asya pazarinda Chien Southerni, China Eastern ve
bunlarin alt baglantilari Shangai havayollar1 ile yapmustir. Kiiresel ittifakta iki ana trend
gelismekte olup bunlardan biri dogu avrupa tilkelerinin ittifaka dahil edilmesi digeri ise bolgesel
havayollarinin ittifaka kabul edilmesidir. Skyteam ve Star ittifaki bu tiir bolgesel havayollarini
belirli pazarlara hizmet verdikleri igin ittifaklarina dahil etmislerdir. Sekil 2, 3 ve 4’de ittifaklarin
hizmet edilen iilkeler, ugus noktalar1 sayisi, toplam filo gibi konularda karsilastirmas: yapilmigtir
(Vasigh ve Dig., s.204-5205, 2013).

Sekil 2. Kiiresel ittifaklar: Hizmet Verilen Ulke Sayisi (2011)
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Sekil 3. Kiiresel Ittifaklar : Hizmet Verilen Ucus Noktas1 Sayis1 (2011)

_ 1400 1290
@
£ 1200
[}
Z 1000 926
<z 798
s n 800
& 2 600
2 400
3]
£ 200
N
T 0
Oneworld SkyTeam Star

M Destinations Served

Sekil 4. Kiiresel ittifaklar : Ucak Filosu (2011)
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2.3. Ittifak Tipleri, Simiflar1 ve Entegrasyon Dereceleri

Ittifaklar biitiinlesme dereceleri yoniinden ele alindiginda (Kleymann, 1999), iiyelik
diizeyi agisindan ¢ekirdek iiyeler, ikinci kademe iiyeleri ve katkida bulunanlar olarak
adlandirilmaktadir. Cekirdek Ittifak, az sayida havayolunun siki bir sekilde is birligi yapmasini
ve miimkiin olabildigi miiddetce ortak yonetim kuruluna bagli olarak ¢alismay1 gerektiren ittifak
seklidir. Ikinci kademediki ittifaklarda tasiyicilar bir ya da daha fazla gekirdek iiyeyle siki bag
kurarak ittifak olusturlar. Bu tip ittifakta tasiyicilar yakin isbirligi i¢inde olurlarken otoritelerini
tamamen teslim etmeden c¢alisrlar ve yonetimde s6z sahibi olurlar. Katkida bulunanlar da ise
tastyicilar glizergahlar bazinda isbirligi yaparlarken bir baska ittifaka miinhasiran bagli olmadan
ya da gilizergah sisteminde tamamen biitlinlesme yapmadan c¢aligmaktadirlar. Bir ittifak iki ayr
u¢ noktada baslayan ve biten siirekli bir 6l¢ek olarak siniflandirilabilir. Sekil 5° de gosterildigi
lizere ucun bir tarafi serbest pazar lizerine etkilesirken diger ucu tek bir hiyerarsik orgiitlenme
iizerinde etkilesir. Firmalar aras1 karsilikli bagimlilik soldan saga dogru gittikge azalmaktadir.
Boylelikle hiyerarsik orgiitlenmede karsilikli bagimlilik en yiiksek seviyededir.

Sekil 5: ittifak Dereceleri

Hiyerarsik Birlesmeler Ortak Ortak Resmi Resmi olamayan
Orgiit ve ele sahiplik tesebbiis isbirlik¢i isbilikei
gecirmeler tesebbiisler tesebbiisler
<
e

Cogu ittifak zaman iginde gelismekte ve zayif anlagmalardan tam yetkili miittefiklere
karsilikli giiven sayesinde evrilmektedir. Bleeke ve Ernst, yaptiklar: ¢alismada; ortaklarin pazar
giicli, motivasyon, iligkilerin sonuglarina dayali olarak ittifak tiplerini gelistirmislerdir (Bleeke
ve Ernst, 1995). Yapilan raporlamalarin gozden gegirilmesi neticesinde iki ana boyut kaynaklarin
taahhiitii ve diizenlemelerin zorluk derecesine gore Tablo 3’de goriildiigii iizere ittifaklar
siirlandirilmgtir.
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Tablo 3: ittifak Tipleri

K < 1T VI IX
a %’ CRS Yonetim Sermayenin Y6netimi
y 4 Anlasmalar1
n ~
a
K I \ VIl

o Bloke Edilmis Koltuk Ortak Hizmet Ortak Pazarlama
T 2 Anlasmasi
a > Gelir Paylagim1
a “Wet-Lease”, Imtiyaz Anlasmasi
h I v VIl
h o) Kod Paylagimi Sigorta Bagaj Islemleri
u vg: Par¢a Havuzu Yer Hizmetleri
t %z Bakim Tesisleri Kullanma
i

DUSUK ORTA YUKSEK

Tip | Kod Paylasimi; iki havayolu arasinda bir anlasma olup bir havayolunun hizmet
verdigi gilizergahta diger havayolunun kendi ugus kodu altinda, bu operasyonu kendisi
yapmamasina ragmen kendi yolcularini diger havayoluyla seyahat ettirme seklidir (Burton ve
Hanlon, 1995). Bu tip anlasmalar hat bazindadir ve hangi sehirler i¢in hizmet verilmesi
iseniyorsa anlasma ona gore diizenlenmelidir. Beyhoff, 5 ¢esit kod paylasimi diizenlemesi
yapildigini (serbest koltuk satisi, kiralama, koltuk tahsisi, gelir paylasimi ve ortak operasyon),
farkliligin hangi tasityicinin 6nceden belirlenen koltuk tahsisi ve risk sorumlulugunu almasiyla
alakali oldugunu belirtmistir (Beyhoff, 1995). Kod paylasimina girmenin ana sebebi CRS
(Bilgisayar Destekli Reservasyon Sistemi)’den yararlanilmasidir (Humphreys, 1994). Ciinkii
CRS, %70-%90 arasinda tiim uguslarda satin alinan biletleri ekranlara gostermektedir (Hadrovic,
1990). Bu sekilde ittifak diisiik seviyede kaynak ve taahhiit gerektirmekte olup bu nedenle
endiistride en yaygin ittifak bigimdir (Whitaker, 1996). Tip Il Bloke Edilmis Koltuk Anlagmasi,
Gelir Paylagimi, “Wet-Lease” Imtiyaz Anlasmasi, bir havayolunun diger havayoluna kendi
ucaginda belli sayida koltuk tahsis etmesi esasina dayanir. Kiract kendi satis, dagitim ve
pazarlama kanallar1 vasitasiyla bu koltuklar1 satmaya c¢alisir (Hallon ve Bruton, 1995). Tip Il
CRS ortaklardan birinin digerinin rezervasyon sistemini paylagsmasi ya da adapte etmesi esasina
dayanir. CRS kapsaminda en yaygin kullanilanlar, Sabre, Galilieo ve Amedus’tur. Bu tip ittifakta
kaynaklarin taahhiittii yiiksektir, ¢linkii bir havayolu digerinin sistemini satin alir ya da kiralar.
Tip IV Sigorta Par¢ca Havuzu Ittifaki, genellikle ayn1 rotalara ugus yapan kiigiik filolara sahip
havayollarinin biiylik maliyetli pargalarin tedariki, bundan kaynaklanan risklerin ve maliyetlerin
azaltilmasi amaciyla yapilir. Tip V Ortak Hizmet, ortaklarin tamamlayici rotalara ugmasi ve
kendi ugus noktalarindan bazilarini kesmesi gerekmektedir. Ortaklar olabildigince fazla sayida
ucus noktasinda benzersiz hizmetler sunmaya c¢alisirlar. Ortaklar benzer filolara ve tamamlayici
glizergahlara sahiptirler. Bu tiir ittifaklar ugaklarin yerde kalis siiresini azalttig1 i¢in maliyetlerin
azaltilmasinda yarar saglarlar (Gallacher, 1996). Tip VI Yonetim Anlasmalarinda egitim almis
belli bir grup ya da yonetici oldugunda ittifaka daha iyi hizmet verilecegi diisiincesi yatmaktadir.
Belirli bir diizeyde hizmet saglanmasinin giivence altina alinmasi ya da hizmetlere yonelik karar
vermede tutarlilik saglanmas: istendiginde bu tip ittifaka girilmektedir. Tip VII Bagaj Islemleri,
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Yer Islemleri ve Bakim Tesisleri Paylasimi ittifakinda havayollar1 ayn1 giizergahlara sahiptir ve
bu nedenle bu hatlardaki istasyonlarda isbirligi yaparak operasyonlar her havayolu i¢in diizgiin
bir sekilde islemektedir. Bu tiir ittifakta personel tasarrufu, gereksiz malzeme stokunun
onlenmesi ve tesis maliyetlerinin azaltilmasi gibi avantajlar saglanir. Tip VIII Ortak Pazarlama,
havayollar1 kendi aglarinda ya da ag baglantilarina yonelik olarak biiyiik miktarda promosyon,
reklam gibi pazarlama harcamas: yapmakta olup, ittifak bu faaliyetlerin maliyetlerini
azaltmaktadir. British Airways-Deutsche BA pazarlama ve satis anlasmasinda oldugu gibi. Tip
IX Ortak Sermayenin Yonetimi kapsaminda sermayenin paylasimi ya da yer degisimi yapilmakta
olup bu ittifaklarda genellikle diger havayolu ortaginin ya da her ikisinin yer aldig1 idari yonetim
heyetine katilmakla ilgilenirler, KLM—Northwest ortakliginda oldugu gibi hisselerin paylagimi
ya da degisimi 6nemli finansal kaynak gerektirir ve ayn1 sekilde yonetimin paylasimi da ytiksek
seviyede etkilesim gerektirmektedir.
Oum ve arkadagslar ittifak tiplerini asagidaki sekilde belirlemislerdir (Oum ve dig., 2000):

a) Kod paylagimi / ortak operasyon

b) Sik ugan programi isbirligi

c) Yer tesislerinin ortak kullanimi

d) Ugus tarifesi koordinasyonu

e) Ortak reklam ve pazarlama

f) Bilgisayar destekli rezervasyon sistemleri veya bilgi teknolojileri paylasimi ve gelisimi

g) Yakit ve ucak gibi ortak satinalamalar

h) Ortak bakim

i) Koltuk tahsisi anlagmalari

j) Kabin ekibi degisimi

latrou ve Oretti ise (latrou ve Oretti, 2007), ittifak ortakligini iki ana kategoriye ayirmis olup

bunlar; pazar giidiimli ittifak ve strateji giidiimli ittifaktir. Pazar giidiimlii ittifakta; trafik

hacminin, doluluk oraninin ve pazar paymin arttirilmast i¢in misteriye sunulan riini

gelistirmeye odaklanilmaktadir. Genel pazarlama tipi ittifaka sunlar dahildir:

a) “Interline/”pro-rate” anlagsmalar1

b) “Ozel salonlara” erisim, karsilikl1 yer hizmetleri

c) Sik ugan programlari

d) Bilgisayar rezervasyon sistemleri

e) Ortak miithendislik/bakim

f) Kod paylasimi

g) Havuz tipi anlasmalar
Diger yandan stratejik giidiimlii ittifaklar ise, ortaklar bir veya ortak isletme hedeflerini
gerceklestirmek tizere varkliklarini karigtirirlar. Stratejik giidiimlii ittifaklara sunlar dahildir:

h) Aglarin/tarifelerin koordinasyonu

i) Ozsermaye ilgisi

J) Ortak uguslar

K) Bilgi tekonolijilerinin paylasimi ve gelistirilmesi

[) Ortak satinalma

m) Sanal birlesmeler
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Bunlarin disinda (Rigas, $.79-86, 2006) ittifak tiplerini stratejik pazarlama ittifaklari,
giizergah bazl ittifaklar, bolgesell ittifakar ve kiiresel ittifaklar olmak tiizere dort ayri1 yapi
icersinde ele almaktadir. Bu kapsamda startejik ittifak da ortaklar tek bir isletme amaglarini
gerceklestirmek igin varliklarmi karsilikli olarak karistirabilirler. Bu varliklarin  karigima;
terminal tesislerinde, bakim hangarlarinda, ugaklarda, personelde, trafik haklarinda veya sermaye
kaynaklarinda olabilir. Eger iki ya da daha fazla havayolu ortak bir marka ve tek tip hizmet
sunmay1 teklif ediyorsa bunlar varkliklarin1 karistirarak stratejik ittifaka dogru gidiyorlardir
demektir. “franchaise” kapsaminda yapilan anlagmalar1 bir ¢ogu gercekte stratejiktir. Buna
karsin kod paylasimi, sik ucan programlari, koltuk tahsisi anlagmalar1 ise pazarlama ittifaklari
kapsaminda yapilmaktadir. Sekil 6’da stratejik ve pazarlama ittifaklarina yonelik kapsam daha
net sekilde gosterilmektedir.

Sekil 6. ttifak Kategorileri

Anlasma Tipi ittifak Tipi

Ticari Ittifak

Havayollar1 arasi baglanti
anlagmalar1,”Pro-Rate”

Karsilikli yer hizmetleri

Sik ucanlar programi

Kod paylagimi

Koltuk tahsisi Stratejik Ittifak

Ortak satis / Bilet satig1

Tarife / Kapasite Koordinasyonu

Ortak mithendislik

Ortak uguslar

“Franchising”

Ortak marka ¢atis1

Ortak kargo ve yolcu hizmetleri
tesebbiisleri

Tamamen birlesme

Bolgesel ittifaklar iki sekilde olusmakta olup birincisinde bir ka¢ havayolu belirli
rotalarda ya da bolgelerde anlasma yaparlar. Malasia havayollari-Thai havayollar1 ile British
Airways-Brussel Airlines arasindaki anlagsma buna érnektir. Ikincisinde ise, biiyiik bir tastyict ile
bolgesel tasyict veya besleyici tasiyict arasinda yapilan imtiyaz anlasmalaridir. Tasiyici, imtiyaz
veren isletmenin sadece ugus kodunu alir, kendisinin degil ve imtiyaz veren isletme tastyicinin
markasi, servis standartlari, ugus logo ve renklerini adapte eder. Buna Bitish Airways’in 2004
yilinda hem yerel hem de uluslararasi birkag¢ ortakla yaptigi imtiyaz anlagsmasi, Danish havayolu
ile Sun Air ve bir Giiney Afrika i¢ hat isleticisi olan Comair 6rnekleri verilebilir. Ag genislemesi
kapsaminda en 6nemli ittifak kiiresel ittifaklardir. Buradaki temel amag, faaliyet kapsaminda tim
pazarlama faydalarini elde etmek, sinerjinin olusturdugu maiyet ekonomilerinden yayarlanmak,
iki ya da daha fazla ileticinin yer aldig1 ag baglantilar1 yoluyla farkli pazarlarda operasyon
yapmak, miimkiinse farkl kitalarda ugmaktir. Kiiresel ittifaklar, ¢cok daha fazla sayida rotalarda
kod paylasimmin yani sira, tarifelerin kordinasyonu, ortak satis ofisleri, yer hizmetleri,
birlestirilmis sik ucan programlari ve ortak bakim faaliyetleri gibi konular1 da ¢aligmalarina dahil
ederler. Bu manada ilk kiiresel ittifak 1998 yilinda KLM-Northwest igbirligi olmustur.
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2.4. Havayolu Tttifak Ortag Secimi
Bir ittifak i¢in uygun ortak ya da ortaklarin se¢iminde hangi kriterlerin kullanilacagi
konusunda degisik goriisler bulunmaktadir (Parkhe, 1993). Harvey ve Lusch yaptiklari ¢alismada
stratejik ittifak ortaklarmin se¢imi ve degerlendirilmesi konularinin belirlenmesini amag
edinmislerdir (Harvey & Lusch, 1995). Bu ¢alismanin 1s1ginda ortaklarin segimiyle ilgili kriterler
i¢ seviyede belirlenmistir. Bunlar: makro ¢evrenin degerlendirilmesi, endiistri ¢evresinin
degerlendirilmesi  ve  Orgiitsel  ¢evrenin  degerlendirilmesidir.  Makro  ¢evresinin
degerlendirilmesinde ittifakin orjin iilkesine odaklanilmis olup, arastirmacilar ortagin {ilke
orjinin herhangi bir tip koalisyonda orgiitiin ¢ekicligini artirabildigi ya da azaltabildigi
goriisiindedirler. Calismalar gostermistir ki firmanin ana iissiinde bulunan degeri, kiiresel olarak
ittifaka goreceli avantaj saglamaktadir. Porter, ulusal rekabet avantajini dort ana unsurda
toplamistir (Porter, 1998):
a) Faktor kosullari,
b) Talep kosullari,
c) Ilgili ve destekleyici sektorler,
d) Firma stratejisi, yapis1 ve rekabettir.

Endiistri ¢evresinin degerlendirilmesinde; isletmenin rekabet¢i avantajina, genel igletme
kosullarina odaklanilmaktadir. Harvey ve Lusch, uluslarin rekabetciligiyle ilgili 5 ana faktor
tesbit etmistir:

a) Tedarikgiler,

b) Sektor,

c) Alcilar,

d) Endistriyel rekabet,

e) Ikame eden iiriin/hizmetlerdir.

Endiistri analizi potansiyel oraklarin gii¢lii yanlarini isaret etmek ve sektorlerinde
oynadiklari rolii gostermek amaciyla yapilmaktadir. Ayrica bu analiz ittifak ortaginin hangi
engelleri agmak zorunda oldugunu belirtmesi ve ortaga gergek bir ittifak liyesi olmasi agisindan
onemlidir. Orgiitsel cevrenin degerlendirilmesinde ise; ana odak noktas1 ittifak adayinin
operasyonel gevresi olup, somut ya da soyut kaynaklari incelenerek bunlar belirli bir deger
olarak belirlenir. Awadzi, daha fazla somut ve soyut kaynagi olan firmanin biiyiik bir olasilikla
ortak olarak segilecegini sdylemektedir (Awadzi, 1987). Ortak olarak aranan firmanin tekil ve
ayirt edici iirlin ve 6zelliklere sahip olmasi istenir. Boylece ittifak i¢cindeki verimlilik artmis olur.
Firmanin sahip oldugu soyut kaynaklar en az somut kaynaklar kadar 6nemlidir. Bu 6zellikler
yonetim becerileri, pazarlama birikimi ve kurum kiiltiirii gibi ittifakin basarisi i¢in dnemli olan
konulardir (Hall, 1992). Bu maddi olmayan kaynaklar ittifak ve ortaklar1 arasinda yayilarak
ittifaki giiclendirir (Prahalad ve Hamel, 1990). Medcof, uygun ortagin se¢imine yonelik olarak
dort kriter sunmustur (Medcof, 1997):

a) Ortag ittifak i¢inde kendi roliinii ger¢eklestirme kabiliyeti. 1990’da British Airways ile
US Airways arasindaki ittifak kismen kurulabilmistir. Clinkii US Airways ABD’de
kapsayici rota aglarina sahip degildi ve finansal istikrarsizliklar1 vard.

b) Operasyonel ve kiiltiirel kosullarla ilgili uyumluluk. En uzun siiren ittifaklardan
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Northwest ve KLM” de kiiltiirel uyum problemleri yasandi. Alcazar ittifakinda ortaklar degisik
ABD’li ortaklara ve farkli CRS sistemlerine baglandi. Bu konu ayni zamanda siirekli olarak
kaynaklarin taahhiit edilmesi, ittifaka yonetimsel cabalarin gosterilmesi ve beklenmedik

zorluklarda iiyelerin ayrilmasiyla ilgilidir.

c) Ortaklar sahip olunan orantili riskler yoluyla esit taahhiit gostermelidirler
d) Ittifakin kontrolii ve ortaklarin ittifakin etkinligine katkisidir.
Bir firmanin kontroliinde olan hakimiyet her zaman arzu edilmeyebilir, zira lider firma

firsatg1 davranabilir ve gii¢ dengesizligi ortaklar arasinda geliskili durumlar olusturabilir. Bunlara
ilave olarak Medcof besinci kriter olarak ortaklarin bolgesel uyumu oldugunu belirtmistir.
Ornegin Oneworld ittifaki ABD’ de (US Airlines), AB’ de (Birtish Airways), Kanada’ da
(Canadian), Dogu Asya (Cathay Pacific), Avustralya (Quantas) ayirtedici giice sahiptir.

2.5. Ittifaklan Getirdigi Firsatlar ve Giiclii Yanlar

1990 yilinda tiim sektorlerde yapilan bir arastirmada (Lorange, 1998) ittfaklara girmeyi
motive eden 4 6nemli unsur oldugu belirlenmistir. Bunlar; yeni dagitim kanallarina erisilmesi ve
rekabette rakiplerin 6niine gecilmesi (%35), yeni teknoljilere erisim ve islerin ¢esitlendirilmesi
(%25), olgek ekonomilerinin elde edilmesi ve dikey biitiinlesmenin gergeklestirilmesi (%20),
yasal ya da hukuki engellerin asilmasi (%20). Ray (1992), ittifak baglantisina girme nedenleri
olarak; ag yapisinin genisletilmesi, yolcuya sunulan hizmetlerin iyilestirilmesi, ugus haklarinin
elde edilmesi, verimliligin saglanmasi, tekel giice sahipligin kullanilmasi, prosediirlerin
standardize edilmesi, kapasitenin artirilmasi, ekonomik gerilemenin etkisinin azaltilmasi, yerel
ekonomilerin korunmasi olarak belirtmistir (Bissessur, 1996). ittifaklarin basaris1 amaclanan
hedefleri gergeklestirme derecesine baglidir. Bu manada ittifaklarin amaglar1 Sekil 7°de

gosterilmistir.
Sekil 7. ittifak Amaglarmin Simiflandirilmasi
Havayolu Stratjik ittifak Amaglar

v 1

v

Arz Tarafi Talep Tarafi
| —— |
Kod Paylagimi ‘ Kiralama ‘ FFP Kordinasyonu

Koltuk Tahsisi

Tarife ve Program Servis
Koordinasvonu

Koordinasvou ‘

Uluslararas:
Baglant1 Yeri

Kapsam Ekonomileri

Yogunluk Ekonomileri |

Pazar Giicii Tesis Paylagimi

I
Kapasite
Rasyonellestirme

Is Giicii
Paylasimi
|

Ortak Satinalma

Esas 0|maya||
Faaliyetler "“—'v
|

!
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Havayolu isletmelerinin stratejik ittifaka katilmasinin amaglari, ekonomik firsat veya
Olgek ekonomisinden yararlanmak, maliyet paylasimi, kaynak ve kapasite paylasimi, diger
ortaklardan bilgi edinme firsati, risk yonetimi, ortaklikla ilgili yasal uygulamalar, yeni pazar ve
bolgeler ulasmak olarak 6zetlenebilir (Holloway, s.214, 2003). (Kleymann ve Seristo, 2001) ise
ittifaklarin amaclarimi etkinlik arama, pazara uyum gosterme olarak Kategorize etmislerdir.
Bunlardan etkinlik arama; ortak kaynak kullanimiyla, yogun olgek ekonomisi yoluyla
gerceklestirilebilirken; pazari savunan amag¢ bir nevi rakibi islah etme olarak adlandirilarak,
kirilganlik firmalarin béyle bir yapiya girmelerinde 6nemli bir neden olarak gdésterilmektedir
(Eisenhardt, ve Schoonhoven, 1996). Pazar1 savunan amaglardan bir digeri de yerel pazarda bir
oyuncunun pozisyonunun yerel pazardan diinyaya baglantsini saglayarak yeni gelen firmalara
kars1 daha cazip hale getirilerek giiclendirilmesidir. Pazara saldir1 amaglar1 arasindan daha iyi
baglantilar sunulmasi, genis rota sistemine erisilmesi, prestijli markalari kullanma veya gelir
yonetimi, yeni pazarlama uygulama yontemlerinin 6grenilmesi yoluyla iirlinlerin degerlerini
arttirmak, ortaklarinin merkez bir toplanma noktasina sahip olmasi ve ¢evresel kontroli
saglamasidir. Bu kapsamda ittifaklarin yararlarn ii¢ baslikta toplanmakta olup bunlar; piyasa
varligi ile ilgili, kaynak kullanimu ile ilgili, uygulamalarin 6grenilmesiyle ilgilidir. Kleymanin
One siirdiigii ¢ ittifak tipinin, ulasilmak istenen amaglar yoniinden karsilastirilmasi Tablo 4’te

gosterilmektedir.
Tablo 4. ittifaklarin Potansiyel Kazanclar
Pazar1 Koruyucu Amaglar | Etkinlik Arayan Amaglar Pazara Saldirma Amaglari
@ o 7 « 7 —
= = g = g % =
0y E g = %S € : | g
L £ sz 8 E ST < g.78 |2 | ¥
Tipi g |z235% |E2§ |55 |E8|2s |9 |&
[ L O 3 O = O ®© X O on o @© elt} 5]
o > ¥ g A O > X w>= O I < o3
Cekirdek
Uyeler var var var var var | var var var var
Ikinci
Kademeler var | biraz | var biraz var | biraz | yok |biraz| yok
Katkida
Bulunanlar | piraz | yok | wvar yok var | yok | yok | yok | yok

Button, ittifaklarin olusmasina etki eden faktorlere yonelik olarak sunlari 6nermektedir:
maliyet tasarrufu, pazara niifuz etme ve ele ge¢irme, finansal para girisi, altyap1 yetersizliklerinin
kaldirilmasi ve pazar dengesidir (Button, ve dig., 1998). Daha agik olarak dort avantaj belirlemis
olup; ortaginin sahip oldugu veya kullandig1 rota haklari veya slotlari, gelirin artirilmast ve
doluluk oranmnin artirilmasma yonelik giris kapilarindaki trafigin beslenmesi, paylasilan
operasyon yoluyla koltuk kapasistesini yoneterek mevcut pazarin korunmasi, ortak kaynak ya da
maliyet merkezleri (satis ajanslari, pazarlama harcamalari, istasyon , yer tesisi giderleri gibi)
kullanilarak maliyet ve 6lgcek ekonomisi avantajinin saglanmasidir. Isbirlikleri ayrica yapanci
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pazarlara erisimi de kolaylastirir zira havayolalarinin uluslararasi ticari haklar1 {ilkelerin ikili
hava anlagsmalar1 vasitasiyla yonetilmektedir (Oum ve dig., 2000). Gomes-Casseres (1996) deniz
asir1 ag baglantilarinin yabanci pazarlara erisimi genisletecegini, farkl tilkelerde yeni bilgiler ve
kabiliyetler kazanilmasina yardimci olacagini ileri siirmektedir.

Ittifaklarm yararlar1 (www.dunya.com, 2017): “Genisletilmis Optimize Network”e gore;
birgok ittifak, kod paylasimi antlagmalariyla kod paylasim ag1 olarak isbirligine basladi. Maliyet
azalimi: Satis ofisleri, Bakim hizmetleri, Operasyonel hizmetler, catering ve bilgisayar
sistemleri, Operaryonel kadro, havaalaninda c¢alisan havayollar1 personeli, “check-in” ve
boarding'deki personel, yatirimlar ve satinalmalar, hacmi yiiksek alimlardan gelen indirimler,
Yolculara yararlari: Operasyonel maliyetlerin diigmesi sayesinde diisiik fiyatlar, gidis ve doniis
saatlerinde daha fazla alternative, daha fazla giizergaha daha kolay ulasim, optimize transferler
sayesinde daha kisa seyahatler, daha hizli mil kazanma firsati. Ittifaklarin dezavantajlari
rekabetin silinmesinden kaynaklanan yiiksek fiyatlar, ayn ittifaka ait uguslarin sayisinda
azalmasi gibi. ittifaklar, havayollarinin verdikleri hizmetin bir¢ok asamasinda bagimli olduklari
tedarikcileri karsisinda ¢ok daha giiclii konumda olmalarini saglamaktadir. Yiiksek miktaradaki
alimlar nedeniyle elde edilen pazarlik giicii ise maliyetlerde azalma ve etkinligi de beraberinde
getirmektedir (latrou ve Oretti, s.118, 2007). Bu c¢ercevede oOlgek ckonomileri ittifak
yapilanmalarmin sagladigi en 6nemli faydalardan biridir. Bunun yani sira ag genislemesi ve
ortaklar aras1 trafik beslemesi sonucu olugan yogunluk ekonomisi ve ¢ok daha genis kapsamli
hizmet aginin beraberinde getirdigi kapsam ekonomisi de 6nemli maliyet etkinligi saglamaktadir
(Oum ve dig., 2001, s. 13). Tiiketicilere sunulun hizmet agisindan ittifaklar ugus sikliginda
sagladiklar1 artis, tarife koordinasyonuna getirdigi kolayliklar ve kesintisiz hizmte olanaklariyla
hizmet kalitesini 6nemli miktarda arttirmaktadirlar (Oum ve dig., 2001, s. 13). Ayrica genis
ittifak icindeki havayollarinin herhangi birinden hizmet aldik¢a edinilen puanlarin entegre
programlar sayesinde bilete doniistiiriilmesi yolcular ag¢isindan Onemli bir fayda olarak
degerlendirilmektedir (Glisson ve dig., 1996, s.30). Fiyat temelli olarak ele alindiginda
ittifaklarin beraberinde getirdigi yogunluk ve 6l¢ek ekonomiler ile daha da giiglenen bu etkinlik
mekanizmasi bilet iicretlerinde diislis olarak tiiketicilere yansimaktadir. Boylelikle tiiketicler
ittifaklar donemi Oncesine gore daha kalite hizmetleri daha disiik ticretlere almaktadirlar.
Amerikada yapilan arastirmalarda, ittifak {iyesi havayollarinin yaklasik %25 civarinda daha
diisiik Ttcretlere hizmet verdikleri anlasiimaktadir (Bjork, 2002, s.23-25). Dempsey
(www.mcgill.ca/liasl, 2011) ittifaklarin sézde faydalari olarak; pazarmn belli bir boliimiiniin
otesinde rekabet getirmesi, tek seferlik seyahat satin alma hizmetleri, ortak sik ugma programi
faydalari, karsilikli havaalani “6zel salonlar” erisimi, yolcular1 ve bagajlarin kesintisiz baglantisi,
koordineli varig ve ayrilis planlamasi olarak belirtmistir. Barney (2000) ise ittifaklarin
havayollarina faydalarini su sekilde agiklamistir:

a) Daha fazla kapasite saglamak ve biiyiik sermaye olusturmak zorunda kalmadan yeni
pazarlara girme becerisi,

b) Binlerce yeni “gevrimigi” sehir ¢ifti kombinasyonu iiretme olanag,

c) Tiiketici sadakatini artirmak igin sik u¢an programlarinin kapsamini ve erigimini
genisletme yetenegi,

d) Ucus basina ii¢ ila dort yeni yolcu olusturma becerisi,
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e) Merkez havalimanlarinda pazar giiclinii artirma ve ag pazarlarina yeni girisleri girmeyi
zorlastirma becerisi,

f) Kurumsal miisterilere ortak satig ve pazarlama olanag,

g) Birlikte hareket edemeyen rakiplerden pazar payi ¢alma becerisi,

h) Baskin pazarlarda rakiplerle fiyatlar: sabitleme becerisi,

i) Hasilay1 gelistirmek i¢in anahtar pazarlarda rekabet kapasitesini azaltma yetenegi,

J) Ortak satin alimlarin olusturdugu daha biiyiik pazarlik giicliniin bir sonucu olarak {igiincii
taraf saticilardan gelen hizmet ve ekipman maliyetlerinde azalma,

k) Olgek ekonomileri ve destek hizmetlerinin paylasimi sonucunda havaalani idaresinde,
havaalan1 operasyonlarinda, satiglarda ve bilet masraflarinda azalma,

I) Gelismis “oligopol” piyasa giiciiniin bir sonucu olarak seyahat acentesi ve GDS
maliyetlerinde bir azalma.

Bunlara ilave olarak Dempsey, DOT’un (DOT, 2009) ABD’de United’in Lufthansa,
Continental, Canada Transatlantic ile birlikte yapacagi ittifak ve ortak tesebbiis projesinin
onaylanmasi ve anti-trust muafiyeti elde etmesi sonucunda kamu yararina bir ¢ok sehre hizmet
verecek olan yeni bir ag, mevcut giizergahlarda kapasitenin genislemesi ve ilave yeni
giizergahlarin eklenme olasiligini igeren yeni ¢evrimi¢i hizmetin sunulmasi, daha fazla rota,
azaltilmis seyahat siiresi, belirli pazarlarda genisletilmis kesintisiz hizmet, yeni {icret {irlinleri ve
entegre kurumsal sdzlesme ve seyahat tesvikleri gibi gelismis hizmet segenekleri, kod paylasimi
yapilan pazarlarda ¢oklu igsaretlemenin elimine edilmesi ve ittifaklar arasinda daha gii¢lii rekabet
nedeniyle bliyiik yeni bir ¢ikis kapisinin olugsmasindan dolay1 rekabetin artmasi, maliyet etkinligi
saglanmas1 ve tastyicilar i¢in gii¢lendirilmis mali pozisyon olusturulmasi gibi faydalarindan
bahsetmistir. latrou ve Alamdari (2005) ittifaklarin havayolu operasyonlar etkileri lizerine dort
kiiresel ittifak kapsamida yaptiklar1 ¢alismada iiyelerin yaptiklar1 igbirligi ¢ercevesinde iiyelik
modeline gore farkli sonuglara ulasildigini géstermistir. Bununla birlikte aragtirmaya katilanlarin
hemen hemen hepsi bir ittitka girmekle; trafigin, doluluk oraninin, gelirin kesinlikle artacagi
goriigtinii bildirirken, katilimeilarin {igte ikisi ortak isletilen rotalarda {icretlerin artacagini ve
cogu havayolu da bazi maliyetlerin azalacagini belirtmislerdir. Yolcu trafiginin artmasina
yonelik olarak kesintisiz seyahat etmenin ve sik ugan programlariin bu artisa neden oldugunu
belirtmis olup 6zeliklle bir ana merkezden baska bir ana merkeze bu artisin daha O6nemli
olacagini, ana merkezlerden baglanti noktalarina biraz daha az artis olacag: ifade edilmis ve
ayrica isbirligi yapilarindan bu etkiye 6zellikle kod paylasimi ve “anti-trust” bagisiklik iceren
ittifak yapisi i¢cinde olanlarin 6nemli derecede avantajli olduklar1 belirtilmistir. Mercer yonetim
danigmanlik firmasi yaptig1 arastirmada ittifaklarin basarili olmasina etki eden ii¢ ana prensibi
belirlemis olup bunlar; ortaklik i¢in genel bir vizyon ve stratejinin tanimlanmasi, ittifakin vizyon
ve stratejisine uyumlu bir orgiitiin meydana getirilmesi ve aktif bir sekilde ittifak gelistirme
stireglerine katilimdir (Zea ve Feldman, 1998). Birinci prensiple ilgili olarak; tim taraflar birkag
boyutta vizyon ve stratejinin temelini anlamalar1 gerekmekte olup bunlar: tamamlayici ortagin
kabiliyetleri, ortaklik icin genel hedeflerin belirlenmesi, ortakligin kazan-kazan felsefesi, kiiltiirel
uyum ve karsilikl1 giiven, yazili anlasmanin dtesine gitme arzusudur. Ikinci prensiple ilgili olarak
uyumlu Orgiit insast i¢in bazi anahtar stratejilerin gerektigini ortaya ¢ikarmis olup bunlar:
biitgesel ve insan kaynaklarinin tahsisi, giiclii bir karar siirecinin siirdiiriilmesi, bilginin, sayginin,
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farkli kiiltiirlerde gilivenin beslenilmesi, tiim ortaklara deger gosterilmesi, biitiinlesmenin
siirekliligi, ekip insasina odaklanilmasi. Ugiincii prensibin basarisina yonelik olarak bazi
ozellikleri saglanmas1 gerekmekte olup bunlar: Coklu seviyede yonetim yapisi, aylik takip ve
ilgili tanimlanmis 6l¢timler, kapsamli iletigsimdir.

2.6. ittifaklarin Olusturdugu Tehditler ve Zayif Yanlar

Greenberg (1990), az sayida bulunan en biiylik tasiyicilar tarafindan giizergahlarin ele
gecirilmesini, bilet iicretlerinin artmasina ve tiim diinyada havayolu servisinin azalmasina
yonelik bir tehdit olacagimi belirtmektedir. Greenberg havayolu ittifak sayisindaki artigin
havayolu sayisinda azalmaya neden olacagini iddia etmektedir. Harrigan (1987), stratejik
ittifaklarin gitgide artan bir sekilde sirketin temel isinde bir stratejik silah olarak algilanirken,
basarili sekilde yonetilmesi son derece karmasik ve sikca istikrarsizliga, zayif performansa ve
cogukez de gelisemeden ¢oziilen bir yap1 oldugu ifade edilmektedir (Parkhe, 1993). Bu goriisii
desteklemeye yonelik yapilan calismalarda %70’e yakin ittifaklarin basarisiz olarak sonuglandigi
raporlanmustir (Geringer ve Hebert, 1989), (Harrigan, 1985), (Porter ve Fuller, 1986), (Stratford,
1992), (Nobel ve Dig., 1995). Flight International dergisi, ittifaklarin basarisizligina yonelik
yaptig1 yorumda kayda deger bazi basarisizliklar1 belirlemis olup bunlar:

a) KLM / Alitalia ittifakinin ¢okmesi,

b) Swissair’in Delta’dan kopmasi ve Delta’ nin Air France’a baglanmast,

c) Austrian Airlines’in Avrupali ortaklarindan ayrilmasi ve Star ittifakina girmesi,

d) Air Canadia’nin Canada Air tarafindan devralinmasindan sonra Oneworld iiyeliginin
sonlanmasidir.

Ittifaklarin basarisizlikla sonuglanmasi firmalarm itibarin1 sarsmakta ve maddi yiik
getirmektedir. Yayinlanan raporlara gore (Aviaition Week and Space Technology, 2000),
Alitalia Malpensa Airport toplanma merkez noktasi gelistirilmesi ittifakinda KLM’den 250
milyon Euro tazminat istemistir. Austrian havayollari, miittefik degistirme bedelinin yaklasik
540 milyon dolara mal oldugunu sdylenmistir (Buyck, 2000). Ittifaklar bilgi teknoloiji
sistemlerinin ve genel sistemlerin entegrasyonunu, yer degistirmesini ve doniismesini igerir. The
Economist (1995) Boston Danismanlik Grubunun havayolu ittifaklarima yonelik yaptigi
calismada bolgesel ittifaklarin %40’dan daha azinin, uluslararasi ittifaklarin ise %30’dan daha
azinin basarili oldugunu yayinlamistir. Bu goriis 127 tane ittifakin 107’sinin ¢oziildiigiini tesbit
Goldman Sach raporuyla desteklenmistir (Fint, 1999).

Firmalar uzun doénemli anlasmalar yapmasina ragmen ittifaklar uzun siire devam
ettirilememistir. Kiiresel ittifaklarda en biiyiik maliyeti iki tarafin bilgi islem teknolojilerini
birlestirerek uyumlu c¢alistirmasi maliyeti olusturur. Bu nedenle ittifak tyeleri birlesme
niyetlerinin en az 6 ya da 12 ay siirecegi agiklamalarinda bulunmaktadirlar. Giiney Afrika
firmasmin Star ittifakina katilmasi 2 yil siirmiistiir (Star Alliance, 2006). Kiiresel ittifak genel
gider kalemlerinde de 6nemli bir artisa neden olmaktadir. Star ittifaki en geligmis ittifak olup tam
kadrolu personel sayisi en fazla olandir. Bu nedenle diger ittifaklara gore daha yogun bir sekilde
Star markasinin goriintirliigiinii arttirmak i¢in ¢aligmalar yapmaktadir (Filed ve Pilling, 2004).

Bir diger konuda ittifaka yeni giren liyelerin mevcut iiyelerin 6nemini azaltmasidir. Hatta
ayni ittifak icinde birbirleriyle rakip olan tasiyici firmalar bile bulunabilmektedir. Delta ve
Continental Trans-Atlantic rotalarinda rekabet etmelerine karsin her ikisi de SkyTeam tiiyesidir

ASEAD CILT 4 SAYI 12 Y1l 2017, S 299-329



Vahap ONEN | 315

ve teknik olarak birlikte ¢alismalar1 gerekmektedir. Ancak bu durumun uzun siireli olamayacagi,
iki havayolundan birinin tiyeligini diistirecegi ve daha fazla fayda igin birinin baska bir ittifaka
gececegi ileri slirilmiis (Gudmunsson ve Lechner, 2006), nitekim 2008 yilinda Continental
SkyTeam’den ayrilacagini ve Star ittifakina gegecegini bildiristir. Benzer sekilde Air Lingus ve
Mexicana, Oneworld ve Star ittifaklarindan iiyeliklerini diisiirdiirler. Ittifak degistirme yiiksek
maliyetlere yol agsa bile baz1 havayollar1 bunu en iyi segenek olarak gorebilmektedir.

Sik1 bir ittifakin yararlari oldugu gibi riskleri de bulunmaktadir (Kleymann ve Seristd,
s.319, 2001). ittifaka 6zgii pazarlama, ortak marka olusturma, havalimani tesislerinin degisikligi
gibi somut giderlerin yan1 sira firsat maliyetleri olabilecegi gibi ortagin belirli rotalarda bir
giizergah1 sonlandirmasi gibi 6nemli batik maliyetler de ortaya cikabilecektir. Ayni1 zamanda
daha yiiksek bir biitiinlesme kaginilmaz bir sekilde esnekligin kaybedilmesine ve egemenligin
sona ermesine yol agabilmektedir. Bir calismada stratejik ittifaklarin zaralar1 {i¢ baglikta
Ozetlemis olup bunlar: yapisal problemler, biiyiilk havayollarinin anti rekabetci faaliyetleri,
yogunlasmis havacilik sektoriinii doguracak anti rekabet¢i davraniglar olarak belirtmektedir
(Giindogdu, s.25, 2006). Buna gore ittifaklarin neden oldugu en 6nemli yapisal problemlerden
birisi, ittifaklar sonras1 donemde sektordeki 6nemi ve agirligi giderek artan toplama ve dagitim
noktas1 sisteminden kaynaklanmaktadir. Zira hava hizmetlerindeki talebi karsilamaya yeterli
kapasitesi olmayan yogun hava limanlarinda zaten var olan sikintilarin daha da artirmasidir. Bu
havalimanlarinin ¢ogunda yonetimler slot tahsisi uygulamasi baslatmis ve bu nedenle de
havayollar1 faaliyetlerini, hava liman1 kapasitesinin etkin kullanimini saglayacak sekilde belirli
olgiide kisitlamigtir. Bu durumda merkez havalimanlarinda faaliyet gosteren havayollarinin
burada ¢ok sayida slot izni alarak etkinliklerini artirmaya calisacaklar1 agiktir. Bu ise birgok
merkezin belirli bir havayolunun hakimiyetinde olmasi anlamina gelmektedir. Bu nedenle
rekabet otoriteleri, slot edinimi aracilig1 ile piyasada sunulan hizmetin kisitlanmasi ve slotlarin
biiylik bir miktarini elinde bulunduran merkez havalimani tasiyicilarinin, pazara yeni girislerin
olmasin1 veya pazarda faaliyet gosteren diger havayollarinin kapasite artirmalarin1 engelleyecek
nitelikte anti rekabet¢i uygulamalar gerceklestirmeleri ihtimali iizerinde 6nemle durmaktadir
(Transportation Research Board Report, s. 138, 1999). Biiyiik 6l¢ekli kuruluslarin anti rekabetci
faaliyetleri agisindan; pazara yeni giren rakipleriyle “interline” anlasma yapmay1 reddederek, bu
rakiplerin yeterli trafik yogunlugu elde etmelerini engellemek suretiyle hem besleyici hem de
merkezler arasi uzun mesafeli uguslardaki rekabeti engellemektedirler. Sik ugan yolcu
programlar1 sayesinde havayollarmin 6zellikle is amagl yolcular i¢in etkin marka bagimlilig
olusturdugu hususu da anti rekabetci etkiler acisindan gézoniinde bulundurulmalidir (Giindogdu,
2006, s.26). Biiyiik olgekli merkez havalimanlarinda hakim durumda bulunan havayollarinin,
yeni girislere karst yikici fiyat gibi cesitli stratejilerle mevcut ve potansiyel rekabeti olumsuz
yonde etkileme tehlikesi, rekabet otoritelerinin daimi denetim ve kontrolii altinda tutmalari
gereken Onemli bir konudur (Morisson, 2004, s. 87). Yogunlasmis havacilik sektoriinii
doguracak anti rekabet¢i davraniglar agisindan bakildiginda, havayollarinin ittifaklar araciligiyla
yogunlagsmalara neden olmalari muhtemeldir. Bu durum ise sektor aktorleri arasinda gizli
anlasmalar olusmasi riskini artirmaktadir. Bir diger goriise gore ise Ozellikle az sayida
havayolunun faaliyet gdsterdigi hatlarda iicret ve zaman tarifeleri bilgilerinin kolay ulasilabilir
olmasi nedeniyle rakipler arasinda gizli anlagsmalarin ve/veya kooridnasyon riskinin olugmasi
ihtimali oldukga yiiksektir (GAO Report, s.2, 1999). Cakisan hatlarda ittifak iiyelerinin faaliyet
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gostermeleri durumu basta olmak tizere ittifaklarin fiyatlara yonelik gizli anlasma riski artiracagi
gortisiinii DOT’da desteklemektedir (Gayle, s.2, 2007). Merill Lynch’in 1999 yilinda yaptirdig:
calismada kiiresel ittifaklarda yasanabilecek olasi riskler ortaya konulmustur. Bu riskli alanlar
basta diizenlemelerle ilgili, emniyetle ilgili ve is giiciiyle ilgili kategoriler olmak iizere su
alanlarda toplanmistir:

1- Yonetimsel riskler

a) Baskanlarin ve memurlarin sorumluluklari,

b) Istihdam uygulamalar yiikiimliiliigi,
Emniyete yonelik riskler

a) Tastyicinin sahip oldugu emniyete yonelik konular,

b) ittifakin ve kod paylasimi yapilan ortagin emniyet konulart,

¢) Ugiincii taraflarla ilgili emniyet konulari,

2

3

Is giicii maruziyetinden kaynaklanan riskler
a) Tastyicinin kendi isgiicti iligkilerinden kaynaklanan konular,
b) Ittifakin ve kod paylasimi yapilan ortagm is giicii iliskilerinden kaynaklanan
konular,
Yasal diizenlemelere bagl riskler
a) Ittifak ve kod paylasimu iliskilerine yoneik “antitrust” konulari,
b) Birlesmelere ve ele gegirmelere yonelik “antitrust” konular,
¢) Cevresel konular,
d) Siyasi riskler,
5- Uciincii sahis kisilerden kaynaklanan riskler
a) Tiketiciler
i. Sik ugan 6diil programlari,
I. Markalama ve temsil etme,
iii. Ozel salonlara erisim,
iv. Ucus iptalleri,
b) Havalimanlari,
c) Rakipler,
d) Tedarikgiler,
e) Miittefik ortaklart,
6- Entelektiiel sahiplikten kaynaklanan riskler
a) Marka sahipligi,
b) Uriinlerin sahipligi ve ortak sekilde gelistirilen hizmetler,
c) Miisteri listesi sahipligi ve sik ugan verileridir.

4

Bu listede ana odak yonetimsel riskler, bagkanlarin ve memurlarin sorumluluklarindan
kaynaklanan risklerdir. Yonetimin aldigi kararlar havayolunun ve iligkilerinin ittifakla ilgili
yoniinii belirler. Ote yandan bir ittifaka iiye olmak isteyen havayollar1 belirli kriterleri
karsilamasi gerekmektedir. Bu baglamda Tiirk Havayollar1 18 aylik bir entegrasyon silirecinden
sonra 2008 yilinda Star ittifakina girebilmistir. Air India ise kriterleri karsilamasi gereken son
tarih olan 2011 yilma kadar kriterleri saglayamadig icin iiyeligi askiya alinmustir. ittifak iiyesi
olmak isteyen firmalar finansal yatirimlarla ilgili olarak, havayollar rezervasyon sistemlerini,
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bilet diizenleme sistemlerini degistirmek zorunda kalmakta, donanim ve yazilim sistemlerini
ittifakin sistemlerine uyum igin belirli seviyede gelistirmeleri gerekmektedir.

Ittifaka girmenin bir diger riski ise beklentiler ve koordinasyonla ilgili geliskilerin
yasanma olasiligidir. Havayolu ittifaklarinda amac¢ iki ya da daha fazla havayolu firmasinin
ortaklik olusturmasi olmakla birlikte bu ittifakin iiyelerinin tekil beklentileri de bulunmaktadir
(Kleymann, 2005). Baz1 firmalar ag yapisin1 genisletmek isterken digerleri rekabetten korunmay1
tercih edebilir ya da bazilar1 mevcut problemlerini hizlica ¢6zebilmek igin ittifaka girebilirken,
bir statli edinme veya ittifakin marka s6hretinden yararlanmay1 da diistinebilirler. Bu farkli
beklentiler isbirligine yonelik konularda mevcut iiyeler arasinda yeni problemler meydana
getirir. Daha uygun secenek buldugu icin ittifaktan ayrilan bir ¢ok havayolu Ornegi
bulunmaktadir. Bu ii¢ biiyiik kiiresel ittifakin birinin i¢inde olup da diger bir grubuna gecen
birgok havayolu firmasi bulunmaktadir. latrou ve Oretti’ye gore bir ittifak, stratejik ve uzun
donemli is birligine yonelik bir pazarlama enstriimani olarak goriilmelidir. Ancak bazi
havayollar1, digerlerinin kismi ya tamamen karlarini, trafiklerini de ele gecirmeyi amag
edinmektedir. Ayrica, mevcut pazarlarda artan gerekliliklerden ve yiiksek maliyetlerden dolay1
halihazirda bulunan ittifak grubuna girmek zorlasmakta olup, havayolar1 agisindan yiiksek
miktarda para ve zamana ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu siire¢te havayollar1 sadece iiyelik ticretleri
o0demekle kalmamakta, ayn1 zamanda bir defaya mahsus kisa donemli operasyonel maliyetler ve
ittifaka miinhasir belirli 6demelerle karsilagsmaktadirlar. Bunlara bagaj isleme standartlarinin
uyumlastirmasi, havalimani tesislerine gecis, rezervasyon baglanti sistemlerinin olusturulmast,
ucak dig govdelerinin boyanmasi, ortak markanin pazarlamasi, istasyon operasyonlart ve sik
ucan programlari da dahil edilebilir (latrou ve Oretti, 2007).

2.7. Rekabet Hukuku Cercevesinde Kiiresel ittifaklar

Rekabet hukuku ¢ercevesinde en genis faaliyetler Amerika ve Avrupa iilkelerinde
gerceklestirildigi i¢in daha ¢ok bu iki bolge otoritelerinin diizenlemeleri 6n plana ¢ikmaktadir.
Bu alanda Tiirkiye’de Rekabet Kurumu’nun bir ¢alismasi bulunmaktadir (Glindogdu, s.40-42,
2009). AB ve ABD rekabet diizenlemeleri incelenerek temel farkliliklar dort baglik altinda
toplamis olup bunlar: ilgili pazarin tesbiti, pazar giicii ve hakim durum, yogunlagmalar, anti
rekabetci uygulamalar ve tedbirler konulari olarak tesbit edilmistir. Pazar tesbitiyle ilgili olarak
anti rekabetci uygulamalarin degerlendirilmesi en &nemli araclardan biridir. Ilgili pazar
tesbitindeki farklilik, ayni faaliyete uygulanacak rekabet kurallarinin da degismesine neden
olacaktir. Bu nedenle AB ve ABD rekabet diizenlemeleri ¢ergevesinde ilgili pazarin tesbitine
iliskin farkliliklar 6nem kazanmaktadir. ABD’de DOT, ilgili pazar1 genellikle cografi kavramlar
temelinde; AB ve ABD arasi, ABD ve ittifak iiyesi tilke arasi ve iki sehir arasi olarak tesbit
etmektedir. DOT ayrica ilgili trliin pazarin1 genellikle, zaman duyarliligi olan ve olmayan
yolcular seklinde belirlemekte ve ilgili pazar1 tanimlarken ittifaklarin, genigleyen hizmet aglar
sayesinde pazardaki konumlarini giiclendirdikleri hususunu dikkate almaktadir. Bu ag¢idan
bakildiginda DOT’un pazar tanimi, genisleyen hizmet aglar1 sayesinde ittifaklarin rekabeti
kisitlayip kisitlamayacaklarina iliskin degerlendirmede elini giiclendirmektedir. AB komisyonu
ise daha farkli bir pazar tesbitini tercih etmektedir. Uluslararas: ittifak incelemelerinde
komisyon, agirlikli olarak merkez havalimanlar1 arasi hatlara ve sinirl olarak da noktalar arasi
pazarlara dayali cografi tanimlar yapmaktadir. ilgili iiriin pazar1 ise ABD’ de oldugu gibi zaman
duyarlilig1 olan ve olmayan yolculara dayanmaktadir. Dolayisiyla ABD ile AB arasindaki temel
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farklilik hizmet aglarinin, ilgili pazar tanim tesbitindeki rolii asamasinda ortaya ¢ikmaktadir.
Nitekim komisyonun ilgili pazar tesbitinde izledigi yol, ittifaklarin hizmet agi yapisindan
kaynaklanan anti rekabetgi etkilerinin degerlendirilmesini zorlastirmaktadir. Ancak komisyonun
bu durumun farkina vardigi ve degerlendirmelerde hizmet aglarini da dikkate alan bir politika
izlemeye basladigi goriilmektedir (Lu, s.238, 2003). Pazar giicii ve hakim durum agisindan
bakildiginda ise, ABD’de rekabet yasalarinin uygulayicilar1 olan mahkemeler, pazar giiciiniin
belirlenmesinde pazar payini esas almakta ve dava bazinda degiskenlik gostermekle birlikte %50
ve listli pazar payinin tekel giicii olusturacagina kanaat getirmektedir. AB komisyonu da ABD ile
ayn1 yonde hareket ederek pazar giiciiniin belirlenmesinde pazar payini esas kabul etmektedir.
Ancak bir¢ok incelemede komisyon, %50’nin altinda bir pazar payina sahip olunmasi halinde
dahi pazar giici olusacagina ve dolayisiyla hakim durumun séz konusu olabilecegine
hiilkmetmektedir. ABD ve komisyon arasindaki bu farklilik ise diisiik pazar paylarma sahip
tesebbiislerin hakim durumda kabul edilerek degisik uygulamalara maruz kalmalar1 agisindan
onem arz etmektedir. Yogunlasmalar ve anti rekabet¢i uygulamalar kapsaminda ise Avrupa
Komisyonu, pazardaki yogunlagmalart Onlemek amaciyla ittifaklarin 6zellikle merkez
havalimanlar1 arasindaki haftalik frekanslarin en fazka %45’ini kullanmalarina izin vererek
sadece pazar paymi dikkate almis ve daha sonraki uygulamalarda ise pazardaki yogunlagsmaya
iliskin onemli bir gosterge olmasina ragmen frekanslara dair bir vurgu yapmamay1 tercih
etmektedir. Buna karsin ABD, bagisiklik tanima asamasinda pazar payimin yanisira pazar giiciinii
de dikkate almaktadir. Bu ¢ergevede DOT, ittifak iiyelerinin pazar paylarini ayr1 ayr1 inceleyerek
(Herfindahl-Hirschman Endeksi) ittifak {yelerinin pazardaki yogunlasma durumlarini
degerlendirmektedir. AB ve ABD’nin yogunlasmalara iliskin degerlendirmelerinde izledikleri
yontem farkliligi ise sonug¢ olarak, uluslararasi havacilik ittifaklarina rekabet yasalarinin
uygulanmasinda uyusmazliklarin olugsmasina neden olabilmektedir. Anti rakbet¢i uygulamalara
iliskin olarak AB ve ABD arasinda bir uzlasma bulunmamaktadir. Anti rekabet¢i uygulamalarin
tanimlar1 iizerinde bir uzlasma saglanmasi ve bu kavramlarin igeriklerinin genel kabul gorecek
bir sekilde belirlenmesi, bu kavramlar cercevesinde gereceklestirilen faaliyetlere uygulanacak
rekabet yasalarinda da yeknesaklik saglayacaktir. Bunun yanisira anti rekabet¢i uygulamalar
iizerindeki uzlagsma, benzer faaliyetlere benzer tedbirlerin uygulanmasmna da katkida
bulunacaktir. Tedbirler konusunda ise, AB’nin uyguladigi tedbirler genel olarak; frekans
azaltmasi, rakiplerin, ittifakin “interline” sistemine dahil edilmesi, rakiplerin, ittifakin sik ucan
yolcular programina dahil edilmesi, bilgisayar rezervasyon sistemine iliskin tedbirler seklinde
gruplamak miimkiindiir. AB uygulamalar1 c¢ercevesinde bu tedbirlerin amaci1 rakipleri
korumaktir. Yani AB, uyguladig: tedbirlerle rakiplerin pazara girisine yardimci olmak suretiyle
ittifaklarin anti rekabetgi etkilerini azaltmay1 amacglamaktadir. ABD ise genellikle “anti trust”
bagisikligi kapsaminin simiflandirilmasi, IATA tarife danigsma faaliyetlerinden c¢ekilme,
slotlardan mahrumiyet ve bilgisayar rezervasyon sistemine iliskin bagigikliktan mahrumiyet
seklinde tedbirler uygulamaktadir. ABD’ye gore rekabet politikasinin temel amaclarindan biri
olan tiiketici refahin1 korumanin en iyi yolu rakipleri degil pazardaki rekabeti korumaktir.

2.8. Havayolu ittifak Performansimin Ol¢iimii

Ittifaklarin performansim degerlendirmek karmasik bir konu olup birgok ittifakin cok
yonlii hedefleri bulunmakta ve bunlari finansal 6lgtimlere yiiklemekte zorluklar vardir. Bu durum
asimetrik performans olarak daha da karmasiklagmaktadir. Bir firma kendi hedeflerine ulasirken
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digerleri bunu gergeklestirememis olabilir (Gulati,1998). Yapilan birkag ¢alisma da bir ortagin
digerinin kabiliyelerini 6grenmeyi gerceklestirdigini ama digerinin bununla ilgilenmedigini
gostermistir (Khanna ve Dig., 1989). ittifak performansina yonelik calismalarin bazilarinda,
ittifakin sona ermesine yol agan faktorlere odaklanilmistir. Bunlardan bazilari ortaklar arasinda
asimetri, rekabetci Ortlisme, diger es zamanli baglarin varhigi, ittifakin 6zerkligi, esnekligi ve
karekteristikleri gibi konulardir (Beamish ve Dig., 1985). Mockler, ittfaklarin basarisini
degerlendirmek i¢in dort temel kriterin yerine getirilmesi gerektigi belirtmis olup bunlar: ittifak
kendisine katilan havayoluna bir deger katmali, ikincisi katilimci ittifaktan bir seyler 6greniyor
olmaly, tiglinciisii katilimc1 havayolu iiyelik boyunca kendi yetkinliklerini korumali, dordiinciisii
havayolu esnekligini korumali ve bagka bir liyeye asir1 glivenmemelidir (Mockler, 1999).
Bununla birlikte literatirde etkinligi dlgmeye yonelik farkli yaklagimlarin gelistirildigi
goriilmiistiir. Sargent yaptigi bir ¢caligmada, Air Malta’nin kiiresel bir ittifaka girip girmemesine
yonelik yaptigi degerlendirmede, ittifaka girmekle elden edilen faydalarin yapilacak
harcamalardan biiylikse ittifaka girilebilecegini belirterek durumu su sekilde formiiliize etmistir:
Kiiresel ittifaka Girmenin Fizibilitesi: Fayda (F) — Maliyet (M); F=KE + HKA + EE + OS + MS
+ FFP + KH, KE = Kiiresel Erisim (Ag Genislemesi), HKA = Hizmet Kalite Artirimi, EE = Ekip
Egitimi, OS = Ortak Satinalma, MS= Maliyet Sinerjisi, FFP= Sik Ucanlar Programi, KH=
Kaynak Planlama, M = UA + EM + PM + BG + YM + IK, UA = Uyelik Aidati, EM = Egitim
Masraflari, PM= Proje Maliyetleri, Bilgisayar Gelistirme, YM = Yeniden Markalama Maliyeti,
IK= Ittifak Kisitlamalar1 (Sargent, 2015). Bunun yami sira Schefzky (1993), (Distexe ve
Perelman, 1994), (Good ve Dig., 1995), (Scheraga, 1994), (Barbot ve Dig., 2008), (Barros ve
Peypoch, 2009), (Coli ve Dig., 2011) operasyonel verimliligi 6lgmede DEA (Veri Zarflama
Analizi) analitik yontemini kullanmiglardir. Operasyonel verimliligi 6l¢gmede ikinci analitik
model olan SFA (Stokastik Frontier Analizi) ise (Cornwell ve Dig.,1990), (Coli ve Dig., 2011)
calismalarinda kullanilmigtir. Diger bir yontem ise regresyon yaklasimi olup verimliligi ve
karlilig1 6lgmektedir ve bazi ¢alismalarda (Oum ve Zhang, 2011), (Oum ve Dig., 2004), (Babot
ve Dig., 2004) kullanilmistir. DEA metodu ise, havacilikta daha ¢ok havalimanlarinin
yogunlugunu ve verimliligini 6lgmede kullanilmis olup daha sonradan havayolu etkinligini
Olcmeye yonelik caligmalarda da kullanilmaya baglamistir. Model ayni zamanda bir
konsolidasyon igine giren havayollarinin operasyonel etkisini incelemek icin de kullanilmis ve
model toplam faktor verimliligi yontemiyle birlikte kullanilarak havayollari etkinligi ve yeni
pazarlardaki verimlilikleri 6l¢cmede kullanilmistr. SFA parametrik ekonomik modelleme yontemi
olup sayisal ekonomik teoriye dayanmaktadir. Corenwell (1990) frontier {iretim fonksiyonunu
US havayollarinda kullanarak diizenleyici ¢evreler agisindan verimlilik degisimini incelemistir.
Bir bagka caligmada ise dort biiyilk ABD tasiyicisina karsilik gelen sekiz AB tasyicinin 1976-
1986 arast verimlilikleri incelenmis (Coli ve Dig.,199) ve AB tasiyiclarinin ABD tasiyicilart
kadar verimli oldugu sonucuna ulagilmistir. Regresyon analizi ise karlilik ve verimlilikte
farklilik, degisim yapan faktorleri belirlemek i¢in kullanilmigtir. Oum, yatay ittifakin
verimliligini ve karliligimi 6lgmek i¢in bu yéntemi kullanmistir (Oum ve Dig., 2004). Isletme
performansin1  6lgmek i¢in 1969 yilinda James Tobin tarafindan o6nerilen q oran1 da
bulunmaktadir (Kogyigit, 2008). Tobin g orani olarak bilinen bu oran, isletmeyle ilgili yatirim
kararlarinin alinmasinda kullamlabilmektedir. Isletme icin hesaplanan q orani 1’den biiyiik ise,
isletme kaynaklarmin etkin kullanildigi, oranin 1°den kii¢lik olmasi isletme kaynaklarinin etkin

ASEAD CILT 4 SAYI 12 Y1l 2017, S 299-329



Vahap ONEN | 320

kullanilmadigi, baska bir deyisle, kaynaklarin verimsiz oldugu seklinde yorumlanir. q orani
1’den biiylikse, isletme yatirimlarmi artirir. Oran 1°den kiigiikse, isletme yatirimlarini azaltir
veya durdurur. Isletmede yatirimlarin artmasi, biiyiimeye de neden olacagi igin, isletmenin
rakiplerine gore pazar payi artabilir. Bu oran soyle gosterilebilir: g= (MVCS BVPS BVLTD
BVINV BVCL BVCA)/BVTA olup g: Tobin g; MVCS: Hisse senetlerinin piyasa degeri, BVPS:
Imtiyazli hisse senetlerinin defter degeri, BVLTD: Uzun vadeli borglarin defter degeri, BVINV:
Stoklarin defter degeri BVCL: Kisa vadeli borglarin defter degeri, BVCA: Doénen varliklarin
defter degeri, BVTA: Toplam aktiflerin defter degerini gostermektedir. Kogyigit 2005-2007
yillar1 arasinda Star Ittifakinda yer alan 14 iiye i¢in Tobin q oranin1 Chung ve Pruitt, tarafindan
gelistirilen (Chung ve Pruitt, 1994) Tobin q formiilasyonundan hesaplayarak ittifak i¢indeki
havayollarmin (Tirk Hava Yollar1 dahil) performanslarin1 6lgmiis ve ¢ogunda bu oranin 1°den
diisiik oldugunu tesbit ederek isletmelerin kaynaklarini etkin olarak kullanmadigi sonucuna
varmistir.

3. BULGULAR VE TARTISMA

3.1. Kavramsal Model Onerisi

Pazarda bliylimek igin stratejik olarak bir ittifaka tiye olmak havayollarini olumlu ve
olumsuz olarak nasil etkileyebilir, stratejik olarak bir ittifaka iiye olmak gerekir mi, bir ittifaka
tiye olunurken nelere dikkat edilmeli ve bu konuda nasil bir yol izlenmeli sorularina yanit olarak;
yapilan literatiir ¢alismasinin sonucunda Stratejik pazarlama ¢ergevesinde hazirlanan havayolu
ittifak1 degerlendirme siireci model onerisi Sekil 8’de sunulmaktadir.

Sekil 8. Pazarda Biiyiimenin Bir Secenegi Olarak Havayolu ittifaklarimin Degerlendirilmesine Yonelik
Kavramsal Model Onerisi
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Degerlendirilmesi

Model bir havayolunun ister yerel, ister bolgesel ve ister kiiresel olsun herhangi bir ittifak
modeline girme siirecine yonelik jenerik olarak hazirlanmistir. Modelde yer alan siirecin ana
bilesenleri su sekilde 6zetlenebilir: Biiylimeye bir ittifaka girilmesi yoniinde bir karar verilmesi
akabinde ittifaka girmenin amaglar1 net bir sekilde ortaya konulmalidir. Cesitli islev ve
seviyelerde amaglar belirlendikten sonra ne tip ve ne derece bir ittifak yapilacak buna karar
verilmelidir. Tim bu siireclerde “Swot” analizi teknigi kullanilarak durum degerlendirmesi
yapilmas1 gerekmektedir. Bu asamalardan sonra ittifak ortaginin ya da ortaklarinin se¢imine
yonelik karar verilmesi gerekmektedir. Ittifak ortagmin segimi yapildiktan sonraki asama da ise
ittifak gerekliliklerinin yerine getirilmesi ve yapilan isbirligi seviyesinde ortaklik ya da iiyelik
yiikiimliiliiklerinin yerine getirilmesi gerekmektedir. Stratejik pazarlama plani gergevesinde
siirecin performansinin periyodik olarak Olgiimlenmesi ve elde edilen sonuglara gore
performansin siirekli bicimde degerlendirilerek yapilan igbirliginin istenilen amag¢ ve hedeflere
ulasip ulasilamadiginin, bu isbirligine deger olup olmadiginin havayollar tarafindan gézden
gecirilmesi gerekmektedir. Elbette ki bir is birligine gidildiginde istenilen amag ve hedeflere ¢ok
kisa bir donemde ulasilamayabilir. Bu nedenle firmalarin bu degerlendirmelerini kisa
donemlerden sonra uyum gibi belirli agamalar gegtikten sonra diizenli olarak yapmalari uygun
olacaktir. Yapilan degerlendirmeler de bu isbirligi firmaya operasyonel yonden, mali olarak,
rekabet yoniinden ya da pazarlama performasi gibi c¢esitli yonlerden zarar veriyorsa;
kabiliyetlerini, yetkinligini, egemenligini azaltiyorsa ve gidisatin ayni sekilde siirmesi
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bekleniyorsa o zaman ittifaktan ayrilma karar1 alinabilir. Sayet durum boyle degilse ve beklenen
hersey gerceklesmisse, havayolunun ittifak yiikiimliiliikklerini aynen devam ettirmesi ve ayni
zamanda yeni firsatlarin ve igbirliklerinin de degerlendirilmesi uygun olacaktir.

3.2 ittifak Uyesi Olmanin Giiclii Yanlar1 / Getirecegi Firsatlar

Literatiir incelemesi sonucunda bir ittifaka girildiginde elde edilebilecek firsatlar ve
olusabilecek giiglii yanlara yonelik bir degerlendirme yapilarak bu sonuglar asagida Tablo 5’te
gosterilmistir.

Tablo 5. Firsatlar — Giiclii Yanlar

FIRSATLAR / GUCLU YAN FAKTORLERI ETKISI G/F ISLEVI
e Yeni dagitim kanallarina erigilmesi ve rekabette G Dagitim
rakiplerin oniine gegilmesi Pazarlama kanallar1
e  Yeni teknoljilere erisim ve islerin ¢esitlendirilmesi Pazarlama, G Uriin eclistirme
Operasyonel getly
o  Olgek ekonomilerinin elde edilmesi Oretim F Olgek
Ekonomisi
e Dikey biitiinlesmenin gergeklestirilmesi Pazarlama F Biiylime
e Yasal engellerin asilmasi Yasal Engeller F Yasal gevre
® Ag yapisinin genisletilmesi Pazarlama G Eaglltllm
anallar1
e Yolcuya sunulan hizmetlerin iyilestirilmesi Pazarlama G Hizmet kalitesi
i i Dagit
e Ugcus haklarinin elde edilmesi Pazarlama G . ;lng;lll;l;
5 i 5 Dagit
e Ortaginin sahip oldugu veya slotlar1 Pazarlama = KZi; 1111;1rl
e  Verimliligin saglanmasi Operasyonel G Verimlilik
i ipligi . Monpolitik
e  Tekel giice sahipligin kullanilmasi Ekonomik G piyasﬁ;
e  Prosediirlerin standardize edilmesi Operasyonel G Standardizasyon
e Kapasitenin artirilmasi Uretim G Kapasite
yonetimi
e  Ekonomik gerilemenin etkisinin azaltilmasi Ekonomik F Ekonomik ¢evre
e  Yerel ekonomilerin korunmasi Sosval G Sosyal
y sorumluluk
e Olgek ekonomilerinin saglamasi Uretim F Maliyet
- : : Dasit
* A genislemesi paaiama | G| DM
. Ortaklar_ arast trafik beslemesi sonucu olusan yogunluk Ekonomik F Talep Yonetimi
ekonomisi
e Hizmet aginin beraberinde getirdigi kapsam ekonomisi Ekonomik F Uretim
e  Yiiksek m.i.kt:aradaki alimlar nedeniyle elde edilen Ekonomik G I\/.I.aliy-et .
pazarlik giicti yonetimi
e Daha fazla kapasite saglamak ve biiyiik sermaye Rekabet
olusturmak zorunda kalmadan yeni pazarlara girme Pazarlama G strateiisi
becerisi J
T — - " Dasit
e Yeni wg;evrlml(;l [sehir] ¢ift kombinasyonu iiretme Pazarlama F agitim
olanagi kanallar1
e  Ucus basina ii¢ ila dort yeni yolcu olusturma becerisi Pazarlama G Satis
e Merkez havahn.lar.ll'flrln(?a Pazar gucunu artirma ve .ag Pazarlama E Rekabet
pazarlarina yeni girigleri girmeyi zorlastirma becerisi
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e  Kurumsal miisterilere ortak satis ve pazarlama olanagi Pazarlama G Satis
o Blrhk_te_ hareket edemeyen rakiplerden pazar pay1 ¢alma Pazarlama = Rekalf)_et_
becerisi stratejisi
e  Baskin pazarlarda rakiplerle fiyatlari sabitleme becerisi Pazarlama F Fiyat
Hasil listirmek i¢i h 1 k Rekabet
o ast a?yl ge.lgurme igin anfl. tar pazarlarda rekabet Pazarlama = et
kapasitesini azaltma yetenegi stratejisi
e Ortak satin alaimlarin olusturdugu daha biiyiik pazarlik
gliclinliin bir sonucu olarak {igiincii taraf saticilardan | Ekonomik G Lojistik
gelen hizmet ve ekipman maliyetlerinde azalma.
e Gelismis ollgo_pol piyasa giiciiniin bir sonucu olarak Ekonomik G l\/'I'aIIy.et.
seyahat acentesi ve GDS maliyetlerinde bir azalma. yonetimi
i- i i Rekabet
e Ani-trust muafiyet elde etmesi Yasal Engeller E het
stratejisi
e  Yolcu trafiginin artmasi Pazarlama G Satig
S Kapasite
e  Doluluk oraninin artmasi Uretim G " p ite
yonetimi
e  Ortak isletilen rotalarda ticretlerin artacagini Pazarlama G Fiyat

F: Firsatlar, G: Giiclii Yanlar

Tablo 5 inceleginde 36 tane faktoriin bir ittifak olmasi halinde firmalara sunacag firsatlar
ve firmalara saglayacagi giiglii yanlar olarak belirlenmistir. Bu faktorlerin olusturacag etkiler ya
da bunlarin igletmenin hangi fonsiyonlar ile ilgili olduklar1 incelendiginde bunlarn 19 tanesi
pazarlama (%53), 4 tanesinim {iretim (%12), 7 tanesinin ekonomik (%20), 3 tanesinin
operasyonel (%8), 2 tane yasal (%5) 1 tane sosyal (%2) siireglerle ilgili oldugu ortaya ¢ikmustir.
Gortildiigii lizere pazarlamaya yoOnelik amag¢ ve hedeflerin biiylik oranda baskin bir sekilde bir
ittifaka girmenin temel avantajlar1 olarak géziikmektedir.

3.3. ittifaka Uye Olmanin Zayif Yanlar1/ Getirecegi Tehditler
Literatiir incelendiginde bir ittifaka girildiginde elde karsilasilabilecek tehtidler ve
olusabilecek zayifliklara yonelik yaptigim degerlendirme sonuglar1 asagida Tablo 6°da
gosterilmistir.
Tablo 6. Tehtidler — Zayif Yanlar

TEHDITLER / ZAYIF YANLAR FAKTORLERI ETKISI T/Z TARAF

e Biiyiik tastyicilar tarafindan giizergahlarin ele Rekabet T Tiiketiciler
gegirilmesi, tiim diinyada havayolu servisinin azalmasi

e  Biiyiik tastyicilar tarafindan giizergahlarin ele Fiyat artis1 T Tiiketiciler
gecirilmesi, bilet licretlerinin artmasin

e Havayolu ittifak sayisindaki artisin havayolu sayisinda Rekabet T Havayollar
azalmaya neden olacagi Tiiketiciler

e %70’e yakin ittifaklarin basarisiz olarak sonuglandigi Girigimcilik z Havayollari
raporu

e  Firmalar uzun donemli anlagsmalar yapmalarina ragmen Hedefler Z Havayollar
istenen karsilikli yararlar devam etmemis

e ki tarafin bilgi islem teknolojilerinin bir araya IT y4 Havayollar
getirilerek uyumlu ¢alistirilmasi sorunu

e Kiiresel ittifaka yonelik maliyetle ilgili 6nemli bir artig Maliyet z Havayollari
da genel gider kalemlerinde olmaktadir

e Ittifaka yeni giren iiyelerin mevcut iiyelerin dnemini Itibar V4 Havayollar
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azaltmasi

e lttifak {iylerinin kendi aralarinda rakip olmast Rekabet z Havayollari

e Daha yiiksek bir biitiinlesme kaginilmaz bir sekilde Sahiplik T Havayollari
esnekligin kaybedilmesi ve egemenligin sona ermesine
yol agabilir

e Siki ittifak baglantis1 somut giderlerle veya firsat Maliyet z Havayollari
maliyetleriyle ilgilidir

e Hava hizmetlerindeki talebi karsilamaya yeterli Operasyonel T Havalimanlar1 /
kapasitesi olmayan yogun hava limanlarinda zaten var Tiiketiciler
olan sikintilar1 artirmasi

e  Slot edinimi araciligi ile piyasada sunulan hizmetin Rekabet T Havayollar

kisitlanmasi ve slotlarin bilyiik bir miktarimi elinde
bulunduran merkez havalimani tastyicilarinin, pazara
yeni giriglerin olmasini veya pazarda faaliyet gosteren
diger havayollarinin kapasite artirmalarini engelleyecek
nitelikte anti rekabetci uygulamalar gergeklestirmeleri

e  Biiyiik 6l¢ekli kuruluslarin anti rekabetgi faaliyetleri Rekabet T Havayollari
acisindan; pazara yeni giren rakipleriyle “interline”
anlagma yapmayi reddederek, bu rakiplerin yeterli trafik
yogunlugu elde etmelerini engellemek

e Biiyiik 6lcekli merkez havalimanlarinda hakim durumda | Rekabet T Havayollar
bulunan havayollarinin, yeni girislere karsi yikici fiyat
gibi stratejilerle mevcut ve ptansiyel rekabeti olumsuz
yonde etkileme tehlikesi

e Az sayida havayolunun faaliyet gosterdigi hatlarda iicret | Rekabet T Havayollar
ve zaman tarifeleri bilgilerinin kolay ulasilabilir olmalari
nedeniyle rakipler arasinda gizli anlagmalarin ve/veya
kooridnasyon riskinin olugmasi

e  Cakisan hatlarda ittifak {iyelerinin faaliyet gostermeleri Fiyat arts1 T Havayollar
durumu olmak iizere ittifaklarin fiyatlara yonelik gizli
anlagma riski

e ttifaka bir statii edinme veya ittifakin marka sohreti i¢in | YOnetimsel Y4 Havayollar
girilmesi
e Bazi havayollari ise digerlerinin kismi ya tamamen Pazar T Havayollar

karlarini, trafiklerini ele gegirmeyi de amag
edinmektedir.

e Firmanin temel yetkinlik ve kabiliyetlerini kaybetmesi Y 6netimsel z Havayollar
e Ittifak grubuna girmek zorlasmakta olup, havayolart Maliyet z Havayollar1
acisindan yiiksek miktarda para ve zamana ihtiyag
bulunmaktadir
e  Yonetimsel riskler Y 6netimsel y4 Havayollar

o Baskanlarin ve memurlarin sorumluluklar
o Istihdam uygulamalar yiikiimliiliigii

e Emniyete yonelik riskler Emniyet y4 Havayollar
o Tasiyicinin sahip oldugu emniyete yonelik
konular

o Ittifakin ve kod paylasimi yapilan ortagm
emniyet konular1
o Ugiincii taraflarla ilgili emniyet konular:

e  Yasal diizenlemelere bagli riskler Yasal T Havayollar
Diizenlemeler
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o Ittifak ve kod paylasimi iliskilerine yonelik
“anti trust” konulari

o Birlesmelere ve ele gecirmelere yonelik “anti
trust” konular

o Cevresel konular

o Siyasi riskler

o Entelektiiel sahiplikten kaynaklanan riskler Sahiplik z Havayollari
o Marka sahipligi
o Uriinlerin sahipligi ve ortak sekilde gelistirilen
hizmetler
o Miisteri listesi sahipligi ve sik ugan verileri

e Ugiincii sahis kisilerden kaynaklanan riskler Tiiketiciler T Havayollar

e Artan gerekliliklerden, yiiksek maliyetler dolay1 | Maliyet z Havayollari
halihazirda bulunan ittifak grubuna girmek zorlagmakta
olup, havayolar1 agisindan yiiksek miktarda para ve
zamana ihtiya¢ bulunmaktadir

T: Tehtidler, Z: Zayifliklar

Tablo 6’da bir ittifakin gergeklestirilmesi durumunda firmalarin karsilasabilecekleri
tehditler ve firmalarin maruz kalabilecei zayifliklar incelenerek 27 tane faktor belirlenmistir. Bu
faktorlerin olusturacagi etkileri inceledigimizde bunlarin 7 tanesi rekabetle, 4 tanesi maliyetle, 3
tanesi yonetimsel, 2 tanesi fiyatla, 1 tane sahiplik, 1 tane tiiketiciler, 1 tane pazar, 1 tane sahiplik,
1 tane yasal diizenlemeler, 1 tane itibar, 1 tane IT, 1 tane girisimcilik, 1 tane hedeflerle ilgili
oldugu ortaya ¢ikmis olup, bu siralamaya gore olumsuz etkilerin en ¢ok rekabet yoniinde etki
gosterecegi anlagilmaktadir. Etkinin yoniine bakildiginda bu olumsuz gelismelerin 4 tanesinden
tiiketicilerin dogrudan etkilenecegi, havayollarinin ise 22 tanesinden dogrudan etkilenecegi 6n
goriilmiistiir.

SONUC

Yapilan ¢aligmalarda, bugiin i¢in 3 kiiresel biiyiik ittifakin Diinya havayolu pazarinin ¢ok
biiytik bir boliimiinii yonettigi ve daha fazla Kontrol igin ¢aba sarf ettigi ortaya ¢ikmaktadir.
Havayollarinin ittifaka girme nedeni olarak bir ¢ok etken bulunmakla birlikte temelde pazarlama
amaglart cercevesinde biliylime firsatlarinin degerlendirildigi anlasilmaktadir. Calismada bir
ittifaka girilmesinde ortaya cikabilecek firsatlar, gii¢lii yanlar ile karsilabilecek tehditler ve
zayiflik olusturabilecek faktorler ana hatlariyla belirlenmistir. Ancak bu faktorlerin 6nem
dereceleri ve agirliklart her bir firma icin farkli olabilecegi icin firmlar bu degerlendirmeyi
hem kendileri hem de rakipleri i¢in bu kapsamda ayrica yapmalar1 Onerilmektedir. Bundan
sonraki ¢alismada ittifak iiyelerinin ilgili yonetimleriyle yapilacak bir alan arastirmasinda so6z
konusu faktorlere ait boyutlarin belirlenerek bu konuda ayri bir dlgek gelistirmesi konuya katki
saglayacaktir.

Gegmisteki ittifak tecriibelerine bakildiginda, bir ¢ok ittifakin zaman iginde dagildigi ve
basarsizlikla sonuglandigi bilinmektedir. Bununla birlikte, rekabetin ittifak icindeki iyeler
arasinda da olabilecegi ortaya ¢ikmis olup bu nedenle ittifak iginde yer alan firmalarin
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durumlarin1 gézden gecirerek bagka ittifaka gectikleri ya da ittifaktan ¢iktiklar1 da goriilmiistir.
Ayrica ittifak disinda bekleyen heniiz bir ittifaka girmemis biiyiik tastyicilar da bulunmaktadir.
Calismamizda stratejik bir ittifaka girilme siirecinin saglikli bir sekilde yonetilmesine yonelik bir
kavramsal model onerisi gelistirilmistir. Gerek Tiirkiye’de gerekse diger iilkelerde faaliyet
gosteren havayollarina, biliylimenin bir parcasi olarak ittifak siirecinin degerlendirilmesinde bu
modelden faydalanilmasi 6nerilmektedir Bu model ¢ergevesinde havayolu kuruluslarinin temel
stirecleri daha iyi bir sekilde ele alacaklar1 ongoriilmiistiir. Modelin basarisi i¢in degerlendirme
slirecinin  stratejik pazarlama ¢alismalariyla uyumlu ve iligkili bir sekilde yiiriitiilmesi
gerekmektedir. Bu nedenlerle, pazarda biiyiimenin yolu olarak ittifaka girme diisiincesinin
oncelikli olarak stratejik pazarlama cercevesinde sistematik bir sekilde ele alinmasi ve
yiiriitiilmesi gerekmektedir. Havayollar1 sahipliginin diinya genelinde ¢ogunluk hisselerin ilgili
orjin iilkesinde olmasi ilkesinin korunmasi, birlesmeler ve konsolidasyonlara belli bir dereceye
kadar izin verilse bile tekellesmeye, kartelllesmeye ilgili devletlerin, kural diizenleyicilerin izin
vermedikleri goriilmektedir. Bu yiizden ileriki donemlerde rekabetin ittifak icindeki iiyeler
arasinda artabilecegi diisiiniilerek, firmalarin benzer sekilde stratejik pazarlama cergevesinde
rakip analizlerine riskli goriilen ittifak tlyelerini de dahil etmesi ve bu yonde de stratejiler
gelistirmesi onerilmektedir.
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