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OZET

KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMI BAGLAMINDA HAVACILIKTA REKABET
USTUNLUGU: YER HiZMETLERI ORNEGI

Ahmet ERTEK
Sivil Havacilik Yonetimi Anabilim Dali

Anadolu Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kasim 2023
Danigsman: Prof. Dr. Deniz TASCI

Bu c¢alismada kaynak bagimliligi kurami baglaminda havacilik sektoriindeki
rekabet Ustlinligli yer hizmetleri sektorii 6zelinde ele alinmaktadir. Calismanin alanini
Tiirkiye’de faaliyet gosteren A grubu ruhsata sahip yer hizmeti isletmeleri
olusturmaktadir. Calismada nitel aragtirma yontemi kullanilmis olup, yar1 yapilandirilmig
goriisme teknigiyle toplanan veriler MAXQDA2020 programi ile analiz edilmistir.
Analiz sonucunda Tiirkiye’deki yer hizmetleri sektoriiniin maliyetli ve degisken oldugu,
sektordeki rekabetin ise dengeli ve diisiik oldugu gozlenmektedir. Yer hizmetleri
isletmelerinde disa bagimli olunan kaynaklardan ekipman, egitim ve is giicii-insan
kaynagimin daha fazla kullanildigi goriilmektedir. Kaynagin maliyetli olmasi,
mevzuatlara bagli olunmasi, denetim siklig1 ve tedarikgi alternatiflerinin bulunmamasi
nedeniyle zorunlu bagimlilik iligkisi ortaya ¢ikmaktadir. Sektor icerisinde her ne kadar
rekabet dengeli ve diisiik olsa da isletmelerin arasindaki rekabet goz ardi edilemeyecek
diizeydedir. Yer hizmetleri isletmelerinin verdikleri hizmetlerin genel olarak mevzuatlar
geregi standart oldugu, hizmetlerin ¢ok fazla farklilasmadigi, ancak kargo-antrepo
hizmetinde ve platinum hizmetinde rakip isletmelere gore Ustiinliiklerinin bulundugu
goriilmektedir. Yer hizmeti isletmeleri rekabette tistiinliik saglamak amaciyla is birligi
odakli, kalite odakli, maliyet odakli ve miisteri odakl stratejiler uygulamaktadir. Buna ek
olarak yer hizmeti isletmeleri, siirdiiriilebilirlik, emniyet ve biiyiiklik konularinda
uistiinliiklere sahiptir. Yer hizmetleri sektortinde kullanilan kaynaklarin tedarik stireci ve
kaynaklara iligkin bagimlilik iligkilerinin 1y1 yonetilmesi isletmelere rekabet avantaj
saglamaktadir. Isletmeler miimkiin olan kaynaklar1 kendi biinyelerine katarak bagimlilik
iligkisini yonetmektedir. Ancak uzmanlik alani, zorunluluk iligkisi ve maliyetlerin fazla

olmas1 nedeniyle gerektiginde dis kaynak kullanimina bagvurulmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Havacilik, Kaynak bagimliligi, Rekabet istiinliigi, Strateji, Yer
hizmetleri



ABSTRACT

COMPETITIVE ADVANTAGE IN AVIATION IN THE CONTEXT OF RESOURCE
DEPENDENCE THEORY: THE EXAMPLE OF GROUND SERVICES

Ahmet ERTEK
Department of Civil Aviation Management
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, November 2023
Supervisor: Prof. Dr. Deniz TASCI

In this study, competitive advantage in the aviation sector is discussed specifically
in the ground handling sector in the context of resource dependency theory. The field of
the study consists of ground handling companies with Group A license operating in
Turkey. Qualitative research method was used in the study, and the data collected with
the semi-structured interview technique was analyzed with the MAXQDA2020 program.
As a result of the analysis, it is observed that the ground handling services sector in
Turkey is costly and variable, and the competition in the sector is balanced and low. It is
seen that ground handling companies use more equipment, training and labor-human
resources from externally dependent resources. A compulsory dependency relationship
emerges due to the cost of the resource, adherence to regulations, frequency of inspections
and lack of supplier alternatives. Although the competition within the sector is balanced
and low, the competition between businesses is at a level that cannot be ignored. It is seen
that the services provided by ground handling companies are generally standard in
accordance with the legislation, the services do not differ much, but they have advantages
over competing companies in cargo-warehouse service and platinum service. Ground
handling companies implement cooperation-oriented, quality-oriented, cost-oriented and
customer-oriented strategies in order to gain competitive advantage. In addition, ground
handling companies have advantages in sustainability, safety and size. Good management
of the supply process of the resources used in the ground handling sector and the
dependency relationships regarding the resources provide a competitive advantage to the
businesses. Businesses manage the dependency relationship by incorporating possible
resources into their own structure. However, outsourcing is used when necessary due to

the field of expertise, obligation and high costs.

Keywords: Aviation, Resource dependency, Competitive advantage, Ground handling
services, Strategy
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ETIiK ILKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tezin bana ait, 6zgiin bir ¢alisma oldugunu; ¢alismamin hazirlik, veri toplama,
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hicbir sekilde “intihal icermedigini” beyan ederim. Herhangi bir zamanda, ¢calismamla
ilgili yaptigim bu beyana aykir1 bir durumun saptanmasi durumunda, ortaya ¢ikacak tiim

ahlaki ve hukuki sonug¢lar1 kabul ettigimi bildiririm.
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1. GIRIS

Havacilik sektorii kendi igerisinde birgok hizmet kolundan olusmaktadir. Bu is
kollarindan sektér baglaminda faydalanilan en temel faaliyetlerden birisi yer
hizmetleridir. Yer hizmeti isletmeleri kendi 6z yetenekleri olan faaliyetleri havayolu
isletmelerine saglayarak ucus operasyonlarinin hayata gecirilmesinde gercken dis
kaynagi saglamaktadir. Yer hizmetleri, en genel ifadeyle ugcagin havalimanina inisinden,
kalkisina kadar olan siirecte gergeklestirilen hizmetleri kapsamaktadir. Yer hizmetleri
tiirleri ise {lkelerin havacilik otoritelerine ve isletmelere bagh olarak farkl
siniflamalardan olusabilmektedir.

Diinya genelinde yasanan gelismeler ve degisimler isletmeler arasinda rekabeti
kaginilmaz bir hale getirmektedir. Havacilik sektoriinlin rekabetin yogun yasandigi bir
sektor olmasina iligkin olarak yer hizmetleri sektdriinde de rekabet ortaminin varligi s6z
konusudur. Rekabet ortaminda varhigini siirdiirmek isteyen isletmeler farkli stratejiler
uygulayarak rakiplerinden One ¢ikma ve karmi artirma amacindadir. Havacilik
sektorliinde de esnek yapilanma, teknolojik is birligi, birlesme ve bliylime, pazar
gelistirme, cesitlendirme, ortak girisimler, gizli anlagmalar gibi bir¢ok farkl: stratejilerin
uygulandigi sdylenebilir. Yer hizmeti isletmeleri de bu stratejilerin var olabilecegi hizmet
kollarindan biridir. Bu baglamda dis kaynak kullanim1 da tercih edilen uygulamalardandir
ve havacilik sektorii kaynak bagimliligi kuramini destekler nitelikte ¢ok fazla 6rnege
sahiptir. Buradan hareketle gerek cok fazla isletmenin bulunmamasi, yer hizmetleri
sektoriiniin oligopol bir sektdr olmasi, isletmelerde farkli stratejilerin uygulanmasi,
gerekse akademik anlamda c¢ok fazla calismaya yer verilmemesi gibi nedenlerle
Tirkiye'deki yer hizmetleri sektorii ¢alismanin kapsamini olusturmaktadir. Caligsma
kapsaminda incelenen yer hizmeti isletmelerinin gerceklestirdigi operasyonlari; ugcagin
gelis hazirliklarindan, kalkisina kadar yerde kaldigi siire igerisinde tiim operasyonel
gorevlerin gergeklestirilmesi ve gerekli koordinasyonun saglanmasi siireglerini
kapsamaktadir.

Calismada Tirkiye'de faaliyet gosteren dort yer hizmeti kurulusu incelenmis olup
kaynak bagimliligi kurami baglaminda yer hizmetlerinde kullanilan kaynaklarin, bagiml
olunan kaynaklarla birlikte rekabet istiinligi saglayan stratejilerin neler oldugu
belirlenmistir. Bu kapsamda genel olarak uygulanan stratejiler, kaynak bagimlilig

kurami baglaminda tercih edilen stratejiler, sektor genelindeki rekabet, rekabette {istiinliik



saglayacak uygulamalar, stratejilerin ve uygulamalarin tercih edilme nedenleri kurumsal
acidan degerlendirilmistir.

Calismada nitel arastirma metodu kullanilmistir. Nitel arastirma metodu “gézlem,
miilakat ve belge analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin kullanildigi, algilarin ve
hadiselerin dogal ortamda realist ve yekpare bir bicimde ortaya cikarilmasina yonelik
nitel bir siirecin takip edildigi arastirma” seklinde tanimlanmaktadir (Yildirim ve Simsek,
2008, s. 39). Bu ¢alismada da nitel arastirmalarda kullanilan ¢oklu durum c¢alismasi tercih
edilmistir. Veri toplama asamasinda isletme kayitlari, faaliyet raporlari, isletmeye ait
sosyal medya hesaplari, isletmenin web sayfasi, gorsel-isitsel dgelerden yararlanilmig
olup konuyu ve baglantilar1 detaylica anlamak amaciyla yari-yapilandirilmig goriismeler

gerceklestirilmistir. Aragtirma sonunda toplanan veriler analiz edilerek yorumlanmustir.

1.1. Arastirmanin Amaci

Bu ¢alismanin amaci, kaynak bagimliligi kurami baglaminda havacilikta yasanan
rekabetin incelenmesi ve rekabet {stiinliigiiniin saglanmasinda kullanilan stratejilerin
belirlenmesidir. Havacilik sektoriinde gereken kaynaklara dogrudan sahip olmak yerine,
bu kaynaklar1 daha ¢ok farkli isletmelerden temin ettikleri ve isletmeler arasinda kurulan
stratejik ortakliklar araciligiyla karsiladiklar1 gozlenmektedir. Stratejik is birligi ifadesi
havacilik alan yazininda; kaynak bagimlilig1 kurami, kaynak temelli yaklasim ve islem
maliyeti kurami gibi kuramlar c¢ergevesinde degerlendirilmektedir. Havayolu
isletmelerine bakildiginda dis kaynak kullanimmi en aza indirmek ve kaynak
bagimliligin1 ortadan kaldirmak amacinin var oldugu sdylenebilir.

Havacilik sektorii genelinde havayolu isletmelerinin faydalandigi en temel dis
kaynaklardan birisi yer hizmetleridir. Tiirkiye'deki yer hizmetleri sektdrii az sayida
oyuncunun var oldugu, oligopol pazar yapismma sahip bir sektdr olarak
degerlendirilmektedir. Bu nedenle Tiirkiye baglaminda yer hizmetleri sektoriinde rekabet
ortaminin varhi@i sdylenebilir. Bu rekabet ortamima ragmen isletmelerin hizmet
siireclerinde kiiclik farkliliklar olsa da genel anlamda c¢ok fazla farklilasamadiklar
goriilmektedir. Sektor genel itibariyle ele alindiginda rekabete ek olarak sektdre yeni
girebilecek isletmelerin olusturdugu tehdit de s6z konusudur. Rekabet ortaminda varligini
siirdiirmek isteyen ve rekabet iistiinliigli saglamak isteyen isletmeler farkli stratejiler
uygulayarak rakiplerinden One ¢ikma ve karini artirma amacindadir. Bu hususta

Tiirkiye’deki yer hizmetleri sektoriinde var olan mevcut rekabet analiz edilecek ve



kaynak bagimmliligt kurami baglaminda rekabette {istlinlik saglayan stratejiler

belirlenecektir.

1.2. Arastirmanm Onemi

Yer hizmetlerinde de havacilik sektoriinde oldugu gibi bir rekabet ortaminin
varligindan s6z edilebilir. Tiirkiye’de faaliyet gosteren yer hizmeti igletmeleri sayis1 azdir
ancak buna ragmen son yillarda havacilik sektoriine giren isletmelerin varliginin rekabeti
daha da artirdig1 goézlenmektedir. Yer hizmetleri sektoriiniin yogun teknoloji icermesi
nedeniyle teknolojik baglamda gelisen ve degisen kosullar rekabeti de etkilemektedir.
Yer hizmetlerinde hizmet siireclerinin diinyanin her yerinde standart bir isleyise sahip
olmasi nedeniyle {irtin ve hizmetler noktasinda ¢ok fazla farklilasma imkan1 yoktur. Bu
nedenle isletmeleri rekabette One c¢ikaran ve dstilinliik saglayan farkli stratejilerin
varligindan sz edilebilir. Alan yazin incelendiginde konuyla iligkili akademik
calismalarin eksikligi goze ¢arpmaktadir. Alan yazina katki saglanmasiyla birlikte gerek
isletmelere gerekse bu alanda egitim alan 6grencilere, sektordeki rekabet ve siirecler
hakkinda onciil bir kaynak olmas1 amaglanmaktadir.

Bu c¢alisma, rekabet kavramimmi havacilik alaninda incelemek, bu rekabetin
yogunlugunu ve rekabet istiinliigiinii irdelemek, kaynak bagimliligi kurami baglaminda
rekabette iistiinlilk saglamak amaciyla uygulanan stratejileri belirlemek, s6z konusu
stratejileri kuramsal bir perspektifle yorumlamak ve ilgili alan yazindaki kaynak
bagimliligi kurami ile iliskilendirerek karsilikli etkilesimi yorumlamak acgisindan

literatiire katk1 saglayacaktir.

1.3. Arastirmanin Kapsam

Aragtirmanin uygulama alani, maddi ve zamansal imkanlar gozetilerek tilkemizde
faaliyet gosteren A grubu havaalani yer hizmeti ruhsatina sahip yer hizmeti isletmelerinde
gorev alan yoneticilerle sinirli tutulmustur. Nitel ¢aligmalar, nicel ¢alismalarda oldugu
gibi genellemeler yapmak yerine amagli ornekleme yontemi ile secilen katilimcilar
aracilifiyla derinlemesine bilgi elde etmeyi amaglamaktadir (Patton, 2014, s. 401).
Creswell (2013, s. 156), amacglh 6rnekleme yontemi ile secilen katilimcilarin arastirma
konusunun anlasilmasina yonelik bilgi ve deneyimlerini paylagsmakta daha istekli
olduklarini ifade etmektedir. Bu nedenle katilimcilarin belirlenmesinde amagli 6rnekleme

yontemi kullanilmis olup, bu dogrultuda yer hizmeti isletmelerinde karar



verici/uygulayici pozisyonlarda yer alan {ist ve orta diizey yoneticiler ¢aligma kapsamina

dahil edilecektir.

1.4. Smr ve Kisithhklar

Arastirmanin amacina bagli kalinmasi agisindan konu sadece Tiirkiye’deki yer
hizmeti isletmelerindeki rekabet ve kaynak bagimliligi kurami baglaminda rekabet
Uistiinliigii saglayan stratejiler ile sinirlandirilmistir.

Arastirmanin gerceklestirilecegi yer hizmetleri sektoriinde yapilan ¢alismalarla
ilgili alan yazinda rekabet ve kuram konularmin ele alindig1 ¢calismaya rastlanmamasi
nedeniyle bagvurulacak kaynaklar kisitlidir.

Aragtirma amacina uygun olarak bu arastirma tlilkemizde faaliyette bulunan A
grubu havaalan1 yer hizmeti ruhsatina sahip yer hizmeti isletmeleriyle sinirh
tutulmaktadir.

Arastirma yer hizmeti isletmelerindeki is yogunlugu nedeniyle zaman agisindan
siirlanmaktadir. Ayrica ihtiya¢ duyulmasi durumunda tekrar gériisme ayarlamanin zor
olmasi aragtirmayi1 kisitlamaktadir.

Arastirmanin veri toplama siireci; isletme kayitlari, faaliyet raporlari, isletmeye
ait sosyal medya hesaplari, isletmenin web sayfasi, gorsel-igitsel dgeler ve nitel arastirma
yontemlerinde siklikla kullanilan veri toplama araclarindan biri olarak kabul edilen yari
yapilandirilmis goriigmeler ile sinirlandirilmistir. Veri toplama asamasinda yararlanmak
ve Dbaglantilari detaylica anlamak amaciyla yari-yapilandirilmis  gorlismeler
gerceklestirilecektir.

Aragstirma verileri yalnizca goriigme yapilan yoneticilerin kisisel deneyimleri ile
siirli olacagindan genellemeye yonelik ¢ikarimlarda bulunmanin zorlugu caligmanin

kisitlarindan biridir.



2. KAVRAMSAL CERCEVE

Havacilik endiistrilerinde yogun rekabetin var olmasi nedeniyle isletmeler bir
takim stratejiler uygulamaktadir. Bu hususta uygulanan stratejiler; karmasik ve hizl
degisim gosteren bir ortamda isletmenin; olasi risklere karsi kendisini muhafaza etmesi,
gerekli kaynak veya yeteneklere ulagsmasi ve rekabet acisindan istiinliik elde etmesi
amaciyla kullandig1 araglardir. Havacilik sektdriinde son derece rekabetci oyuncular
stirekli olarak rekabet avantaji olusturmak ve siirdiirmek i¢in calismaktadir. Sektor
igcerisinde kaynaklara ulasmak oldukca zorlagsmaktadir. S6yle ki havayolu isletmelerinin
kaynaklarina bakilirsa; ikram hizmetleri, yakit, yer hizmetleri, teknik ve giivenlik gibi dis
kaynaklardan edindikleri hizmetler bulunmaktadir. S6z konusu bu hizmetleri havayolu
isletmelerine sunan sayili isletmeler bulunmaktadir. Havayolu isletmeleri bu
hizmetlerden vazgecemeyecek durumdadir ve bu hususta isletme sayisinin azligi,
hizmetlerin 6nemi ve havayolu isletmeleri arasindaki rekabet havayolu isletmelerini

kaynak bagimliligini zorlamaktadir.

2.1. Dis Kaynak Kullanim

D1s kaynak kullanimi dedigimiz sey en basit tabiriyle; isletme i¢inde iiretimi
gerceklestirilen bir iirlin ya da hizmetin o alanda uzman bir tedarik¢iden temin
edilmesidir. Diger bir ifadeyle isletmenin siirdiiriilebilirligini saglayan ana faaliyetlerini
ve karar haklarini, bir s6zlesmeye dayanarak, disaridaki tedarikei isletmelere yaptirmasi
seklinde agiklanmaktadir. D1 kaynak kullanimi, basa bas noktasinda olusan maliyetleri
diistirmekte ve isletmenin {iretim tesislerindeki sabit yatirimi azaltmaya katkida
bulunmaktadir. Di1s kaynak, bir isletmeye sermayesini artirmasi noktasinda yardimci
olmaktadir. Yoneticiler dis kaynak kullanimindan yararlanarak isletmenin performansin

artirmaktadir (Aydin, 2016, s. 61).

Dis Kaynak Kullaniminin Nedenleri:

Isletmeler farkli nedenlerden dolayr dis kaynak kullanimini tercih etmektedir.
Literatiirdeki goriislere bakildiginda, dis kaynak kullaniminin en Onemli sebebi
maliyetlerin en aza indirgenmesinin istenmesi olarak goriilse de aksine en dnemli ve tek
neden bu degildir. Giinlimiizde yasanan c¢esitli gelismeler nedeniyle isletmelerin
arasindaki rekabet en iist diizeye ulagsmistir. Artan rekabetle miisterilerin ihtiyaglar1 ve
istekleri de degisim ve artis gostermeye baglamistir. Bu ylizden isletmeler bu degisim ve

gelismelere uyum saglayabilmek amaciyla dis kaynak kullanimima ydnelmislerdir.



Isletmeleri stratejik agidan dis kaynak kullammma yonelten sebepler asagida
aciklanmigtir (Erer, 2018, s. 6116):

Maliyetleri Azaltmak: Isletmelerin maliyete yol agan is alanlarinin bazilarindan
kurtulma istegi dis kaynak kullaniminin sebeplerindendir. Isletmeler kiiciik altyap: ve az
calisan ile verimli ve atik Orgiit yapisina sahip olup gerekli olmayan departmanlardan
kurtulmaktadir (Kremic vd., 2006, s. 469).

Temel Yeteneklere Odaklanmak: Diger onemli bir neden temel yeteneklere
odaklanilmasidir. Isletmelerin yapmalar1 gereken esas islerinin disinda kalan isleri dis
kaynak hizmetlerini sunan bagka igletmelere devretmesi, isletmenin etkinligini, zamanint,
varliklarini, bilgisini, emegini, ¢alisanin1 ve diger biitlin kaynaklarin1 ana faaliyetlere
yonlendirilmesini saglamaktadir. Dis kaynak kullanimi stratejisinin dogru bir sekilde
belirlenmesiyle isletmenin kendi bilinyesinde gerceklestiremedigi, gergeklestirse bile
verimliligin yiiksek olmadigi, ana faaliyetlerinin disinda kalan isler daha iyi yapilmakta

ve igletmenin tiim faaliyetleri artirilmaktadir (Gilley ve Rasheed, 2000, s. 766).

Esnekligi Artirmak: Arastirmalar dogrultusunda esnekligin artirilmasina yonelik
yapilan caligmalar isletmeleri dis kaynak kullanimina tesvik eden sebeplerin arasinda
gosterilmektedir. Ornegin; Quelin ve Duhamel (2003), tarafindan hazirlanan bir
calismada isletmeyi dis kaynak kullanimina yonelten 6nemli sebeplerin arasinda esneklik
faktoriiniin yer aldig1 gozlenmistir. Arastirmacilarin goriislerinden yola ¢ikarak her
isletme biiylime ve gerileme evrelerinde gergeklestirmekte zorluk yasayacaklari esnekligi

disaridan temin ederek karsilayacaktir (Quelin ve Duhamel, 2003, s. 655).

Kaliteyi Artirmak: Isletmelerin diger isletmelere karsi rekabet iistiinliigii
saglayabilmesindeki 6nemli faktorlerden birisi de sunulan hizmetin ya da iiretilen tiriiniin
yiiksek kalitede olmasidir. Isletmelerin var olan imkanlari nedeniyle her zaman bu
kaliteye ulasamamaktadirlar. Bu yiizden dis kaynak kullanimi kalite konusunda etkili bir
aractir (Kili¢ ve Kog, 2016, s. 63).

Siirec Yenilemek: Isletmeler iirettikleri hizmetlerin ve iiriinlerin kalitesindeki
gelismelerin olumlu olmasi i¢in is siireclerinde esasli degisimler yapmaktadirlar. Bu
degisimler siire¢ yenileme olarak nitelendirilmektedir. Siire¢ yenileme sayesinde
miisterilerin beklenti ve istekleri kisa zamanda dogru sekilde karsilanabilecek boylece

isletmeler rakiplerine rekabet iistiinliigii saglayabileceklerdir. Isletmeler esas isleri



disinda kalan faaliyetleri dis kaynaklara devrederek bu islerin gerceklestirilmesi

evresinde farkliliklar olusturulmasina firsat vermektedirler (Bakan vd., 2012, s. 145).

Dis Kaynak Kullaniminin Avantajlar: ve Dezavantajlart.
Yonetim literatiirlinde kaynaklarin disaridan temin edilmesi konusunda goriis
birligi hala saglanamamistir. Fakat dis kaynak kullaniminin bir¢ok faydasi tanimlanmistir

(Gilley ve Rasheed, 2000, s. 765-767).

D1s kaynak kullaniminin avantajlar1 asagida siralanmaktadir:

e Isletmelere kapasite ve iiretim planlanmas1 konusunda esneklik saglamaktadir.

e lsletmenin temel yeteneklerini kesfetmelerinde ve bu yeteneklerin gelistirmesi
konusunda yarar saglamaktadir.

e lIsgdren ve motivasyon yeteneklerinin bir arada toplanmasini saglamaktadir.

e Katma degeri diisiik basarili olmayan faaliyet ve fonksiyonlarin elenmesi
yoluyla maliyet tasarrufuna yardimci olmaktadir.

e Degisik kapasitelere, tecriibelere, teknolojilere ve bilgiye erisim imkan
sunmaktadir.

e Yoneticilere fazladan zaman kazandirarak yonetim ve yatirim konularinda
odaklanmalarini saglamaktadir.

e Misteri ihtiyaclarinin az maliyetle karsilanmasindaki  kabiliyetlerin
gelistirmesini saglamaktadir.

e Isin daha kaliteli ve etkin bir sekilde yapilmasim saglamaktadir.

e Yeni sektorlerin olusumuna ve gelisimine fayda saglamakta ve iilke
ekonomisine katkida bulunmaktadir.

e Pazardaki belirsizliklerin yarattigi riski azaltmakta ve ilave maliyetlere
katlanmadan hizlica biiytimenin 6niinii agmaktadir.

Literatiirde, dis kaynak kullaniminin siralanan avantajlarina karsin, pazar
performansinda diisiise yol actigina dair elestiriler de mevcuttur. Asagidaki sekilde dis

kaynak kullanimindaki olasi riskler gosterilmektedir.
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Sekil 1. Dis Kaynak Kullaniminin Potansivel Riskleri (Tafti, 2005).
Kaynaklarin disaridan temini konusunda giiven temelli en bilyiik risk,
tedarik¢iden yararlanma neticesinde orgiitsel 6grenme ve inovasyonda yasanma ihtimali
olan azalistir. Dis kaynak kullanimma yonelen isletmelerden bazilar1 Ar-Ge
faaliyetlerinde uzun vadede rakiplerine yonelik dstiinlik saglama firsatin
ka¢irmaktadirlar (Gilley ve Rasheed, 2000, s. 766; Weidenbaum, 2005, s. 311).

Dis kaynak kullanimina yapilan diger bir elestirinin konusu ise maliyettir. Dis
kaynak kullanimiyla ilgili maliyet avantaji, goriildiigii gibi degildir. Satis giderleriyle
iligkili yinelenen pazar tabanli isler, bilhassa denizasir1 gerceklestirilenler ciddi maliyet
zorluklar1 yaratabilmektedir (Gilley ve Rasheed, 2000, s. 767). Dis kaynaklarin
dezavantajlar1 agagidaki sekilde siralanabilmektedir (Martinsons, 1993, s. 19):

e Secktore giristeki maliyetlerin diigmesine yardimci olarak hem kar paylarinin
azalmasina hem de rakiplerin sayisinin azalmasina yardime1 olabilmektedir.

e Isletmenin temel yeteneklerini kaybetmesine yol acabilmektedir.

e Dis kaynak kullaniminin hatali kullanilmasi, isletmeyi yonetsel ve mali
konularda kotii yonde etkileyebilmektedir.

e Yanlis yeteneklere odaklanilmasina yol agmaktadir.
e Kontroliin kaybedilmesine neden olabilmektedir.

2.2. Kaynak Bagimhhg Kuram
Kaynak bagimliligi kurami, orgiitlerin ihtiyag duyduklarn kaynaklari dig
cevrelerinden elde edebilmek ve cevreden gelebilecek baski ve tehditlere karsi
koyabilmek i¢in hangi davranislara neden ve nasil giristigini agiklamaya calismaktadir.
Soguk savasin yasandigi yillarda ortaya ¢ikan petrol krizi ile birlikte isletmeler ¢evre

hususunda daha 6zenli ve sagduyulu davranmaya baslamislardir. Cilinkii isletmelerin



hayatin1 siirdiirmelerini saglayan kaynaklarin biiylik bir kismi g¢evrede mevcuttur.
Isletmeler siirdiiriilebilirliklerini korumak adina kendi sinirlarinin disinda yasanan
gelismelere karst hazirlikli olmak zorundadirlar. Bu agidan bakildiginda durumsallik
yaklasimin ve ¢evre faktoriinlin s6z konusu kuram {izerinde ¢ok biiylik bir etkiye sahip

oldugu soylenebilir (Ay, 2015, s. 18).

Kaynak bagimliligi kuraminin ilerleme kaydetmesinde ise birgok isim rol almistir
ancak Thompson’un 1967°de yayinladig1 “Organizations In Action” adli eseri kuramin
temellerini olusturmaktadir. Thompson isletmelerdeki dis kaynak kullanimini ve bu
esnada ¢evrede meydana gelen belirsiz durumlari isletmenin eylemleri kapsaminda ele
almistir. Isletmelerin tam anlamiyla akilcr davranis sergilemelerini kisitlayan unsurlar
tizerinde fikir yliriiten Thompson bir isletmenin kaynak gereksiniminin ve bu
gereksinimden dogan bagimliligin isletme idarecileri i¢in bir sorun olusturdugunu ifade
etmistir. Isletmeler tam olarak kendilerine yetemedikleri icin cevrelerindeki farkli
kuruluslar ve drgiitler ile miibadele etmek mecburiyetindedir. Isletme icin nem arz eden
kaynaklarin diizensiz bir bi¢imde dagitilmasi asimetrik bir miibadelenin ve isletmeler
arasinda zorlayici iliskilerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Johnson, 1995, s. 3,4).
Thompson’a gore ¢evrenin {i¢ ana Sl¢iitii bulunmaktadir. Bunlar sirasi ile orgiitsel alan,
orgiitsel cevre ve son olarak giic ve bagimliliktir. Thompson bu ii¢ 6l¢iitiin yan1 sira
isletmelerin is ¢evresindeki faktorlere olan bagimliligini giigclendiren iki unsurdan so6z
etmektedir. Bu unsurlardan birincisi isletmenin gereksinim duydugu kaynagin ne boyutta
oldugu, ikincisi ise bagkalarmin ayni kaynagi temin edebilme seviyesidir (Aktas ve
Sener, 2012, s. 97,98). Kuramin iskeletini olusturan sey; isletmelerin karmasik, engellerle
dolu bir ¢evrede nasil bir iliski siirdiirdiigii, bu iliski kapsaminda ¢esitli bagimlhiliklarinin
da meydana geldigi ve isletmelerin s6z konusu bagimliliklart minimuma indirmek icin
nasil bir davranis sergilemesi gerektigidir. Isletmelerin acik bir sistem niteliginde
degerlendirilmesini takiben kaynak bagimliligi kurami konusunda goriigler sunan bir
baska isim de Aldrich olmustur. Aldrich’e gore orgiit-gevre iliskisi kaynak bagimlilig
modelinin gelisimini saglamistir (Mindlin ve Aldrich, 1975, s. 382). Emerson 1962’e gore
ise sosyal degisim kuraminin da ele aldig1 giic modeli isletme bazinda degerlendirilmis,
Pfeffer ve Salancik tarafindan kaynak bagimliligi kurami olarak karsimiza c¢ikmistir
(Ozkog, 2009, s. 12). Pfeffer ve Salancik, 1978 yilinda “Orgiitlerin Disaridan Denetimi:
Kaynak Bagimliligt Bakis Agis1” isimli eserleri ile teorinin hipotezlerini ortaya

koymuslardir. Isletmenin uygulamalarinda, kaynak kullaniminin roliinii, verimlilik
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tizerindeki etkilerini ve disaridan kaynak temin etmenin ortaya ¢ikardigi sorunlari ele
almiglardir. Digsaridan kaynak saglama mecburiyetinin igletmeler i¢in bir sorun teskil
etmedigini, asil sorunun kaynagin temin edildigi ortamin kararsizligindan
kaynaklandigin1 agiklamiglardir. Kaynaklara ulagsmayi engelleyecek diizeyde bir

rekabetin bas gostermesi bu duruma bir 6rnektir (Szymaniec ve Austen, 2011, s. 79,80).

Kaynak bagimliligi kurami dogrultusunda bir isletmenin esas amacini olusturan
yasamini devam ettirebilme ve basar1 elde etme konulari, ihtiya¢ duyulan kaynaklara
ulagabilme becerisi ile miimkiindiir. Bu durumda isletmenin diger igletmelerle baglarini
sik1 tutmast gerekmektedir. Diger isletmelerle siki bir iliski icerisinde bulunan isletmeler,
kaynak yetersizligi ve belirsizligi gibi durumlarda da saglam bir durus sergilemektedir.
Tiim bunlardan yola ¢ikarak isletmelerin tek basina varligini devam ettirmelerinin zor
oldugunu, iliskilerini koruyarak hammadde ve donanim teminini saglayabileceklerini
sOylemek miimkiindiir. Yine bu kurama gore isletmeler kurmus olduklart iliskiler
sayesinde diger isletmeler lizerinde denetim yapabilme sans1 elde etmektedirler (Meydan,
2010, s. 22,23). Agik bir sistem iizerine insa edilen bu kuram, isletmenin karsilamakta
zorlandig1 ve stirekli ihtiya¢ duydugu ¢esitli kaynaklarin varligindan s6z etmektedir. Bu
kaynaklar1 karsilamak i¢in de digsaridan bir destege ihtiya¢ duyduklarini belirtmektedir
(Karadal vd., 2014, s. 15).

2.3. Kaynak Bagimlihg1 Kuraminin Temel Bilesenleri

Orgiit-Cevre Iliskileri: Orgiitlerin hayatta kalabilmelerinin dis ¢evreden kritik
kaynaklar tedarik etme kabiliyetlerine bagli oldugu goriilmektedir (Casciaro ve Piskorski,
2005, s. 167). Bu nedenle kaynak bagimliligi kuraminda da orgiit, ¢cevre kosullarindan
ayr1 olarak diisiiniilememektedir. Kuramda cevre, orgiitiin yasamina devam edebilmesi
icin gerekli girdileri aldig1 ortam olarak kabul edilmektedir (Sayilar, 2013, s. 53).
Pennings ¢evreyi, orgiitlerin girdi kaynagi ve ¢ikti havuzu olarak ele almistir. Diger bir
deyisle, odak orgiitiin degisim iliskisi i¢inde yer aldigi kisi, grup organizasyonlarin
kiimesidir (Pennings, 1975, s. 393,394). Kaynak bagimlilig1 kuraminda ¢evrenin iktisadi
yanm1 vurgulanmaktadir. Bu kuramda ¢evre, Orgiitiin kaynaklar agisindan bagli oldugu
diger oOrgiitlerden olusan ortamdir. Belirsizlik olmasina ragmen kaynaga miidahale
edilebilir. Bu ortamda orgiitler kaynaklara erisebilmek adma gili¢ miicadelesi icine
girmektedirler. Bu yilizden ¢evre politik bir yapiya sahiptir. Ayrica kuramda ¢evrenin
belirsizlik kaynagi oldugu kabul edilmektedir ve orgiitlerin belirsizlik dogrultusunda

10



kendilerini adapte etmekle yetinmeyecekleri vurgulanmaktadir (Sargut ve Ozen, 2010, s.
23, 24). Cevresel degiskenlik, orgiitsel karar vericiler arasindaki belirsizlige neden olan
onemli faktor olarak dikkat ¢ekmektedir (Child, 1972, s. 3). Belirsizlik, orgiitler
tarafindan yonetilmesi zor olan bir siirectir (Yildirim, 2018, s. 95). Pfeffer ve Salancik’e
gore kaynak bagimliligi kuraminda belirsizlik, gelecekteki kosullarin Ongoriilemez
olmasi ve dogru bir sekilde tahmin edilememe derecesini ifade etmektedir ( Pfeffer ve
Salancik, 1978, s. 67). Orgiitler belirsizlik yaratacak her diizeyden faktorii etkisizlestirme
egilimindedir. Cevresel faktorlerde barinan belirsizlik kaynaklar1 6rgiit varligi i¢in risk
tagimaktadir. Bu ylizden orgiitler belirsizligi minimum diizeye getirerek bagimliliklarini
kontrol altinda tutmaya g¢alismaktadir. Bu durumla karsilasan orgiitler bilingli olarak
degisim siirecine girmektedir. Orgiitlerin bu arzuyla olusturduklar1 esgiidiim,
uygulamalarin tekrarin1 engellemekle birlikte maliyetleri de azaltmaya yardimci

olmaktadir (Yildirim, 2018, s. 95).

Orgiitlerin cevresiyle olan baglantisinda bagimhiligin iki farkli sekilde giindeme
geldigi goriilmektedir. Bunlardan birincisi kaynagin orgiitlere karsi hangi seviyede etkili
oldugudur. Ikincisi ise, kaynagi saglayabilmek igin kaynaklarin smrli oldugudur
(Yildirim, 2018, s. 94). Kaynak bagimliligindaki cevre ile alakali temel soru ise,
orgiitlerin ¢evresindeki belirsizligi ve kaynak bagimliliklarini nasil verimli bir sekilde

yonettikleri sorusudur (Sargut ve Ozen, 2010, s. 26).

Orgiit-gevre iliskisinde bagimlilik karsilikli bir dzellik tasimaktadir. Ama bu
bircok zaman esitlik durumu tasimamaktadir. Bagimlilikta farklilasma, Orgiitler
arasindaki baglarin da farklilagmasina imkan yaratirken gii¢c baglarinin yapilanmasinda
da 6nemli bir misyon {istlenir. Bagimliliga ait esitsizliin nedenselligi ile alakali olarak
var olan gii¢ farklilagmasi, karsilik igeren donemlerde orgiit varliklart agisindan problem

olusturacak boyutlara ulasabilmektedir (Yildirim, 2018, s. 95).
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1
Cevre
(Belirsizlik Kaynagi. kisitlama
ve beklenmedik durum)

Organizasyon iginde gii¢ ve Organizasyon disinda giug ve kontrol .
kontrol dagilimm dagilirm
3 \
Yaratme kurulunun seg¢imi ve —
kaldinlmasi

4
y

Orgitsel eylemler ve yapilar

5

Sekil 2. Cevre, organizasyon, drgiitsel kararlar ve eylemler arasindaki baglanti
(Nienhueser, 2008, s. 11)

Sekil 2’de goriilen diyagrami Nienhueser, kaynak bagimliligi kuramini yakindan
tasvir etmek amaci ile Pfeffer ve Salancik tarafindan yapilan bir diyagrama uyarlayarak,
genisletmistir. Bu sebeple, kaynak bagimliligi kuramindaki resmin tamaminin daha iyi

bir sekilde agiklandigini iddia etmektedir.

Bu model, orgiit ve ¢evre arasindaki bagin rastgele olmamasini, belirsiz olmasini
ve Orgiitlerdeki cevresel tesirin belirsizliginin potansiyel acidan aciklanabilirligini
gostermektedir. Model orgiitlerdeki yonetici siirekliliginin orgiitsel degisimdeki etkilerini
ele almaktadir. Ust yoneticilerin gérevden alinmasi ve secilmesinin 6rgiit baglaminda

etkilenmesi degerlendirilebilmektedir (Sagbas ve Aygiin, 2021, s. 483).

Pfeffer ve Salancik (2003) ¢evrenin 6neminin siirekli vurgulandigi ancak bir¢ok
kuramin kaynak edinme sorunlariyla ugrasmak yerine, kaynak kullanma sorunuyla
ilgilenmesini elestirmektedir (Pfeffer ve Salancik, 2003, s. 3). Kaynak bagimlilig1 kurami
cevrenin Orgiit i¢in kritik kaynaklari sagladigini varsaymaktadir. Kaynak bagimlilig
kurami, ¢evrenin ve kritik kaynaklara bagimliligin, ilgili aktorlerin arkasindaki orgiitsel
davraniglart dogrudan etkiledigini iddia etmemektedir. Cevre, belirsizligin ana
kaynagidir. Belirsizligin boyutu, ortamdaki kritik kaynaklarin dagilimma bagli olarak
degismektedir. Bir yandan g¢evre, eylemleri mevcut kaynaklarin miktariyla nesnel bir
sekilde sinirlar. Diger yandan, kaynaklarin ortamlardaki dagilimi yoneticiler tarafindan

0znel olarak algilanmali ve yorumlanmalidir (Nienhueser, 2008, s. 12).

Nienhiiser’in gelistirmis oldugu orgiitsel degisim modeli, orgiitler i¢in muhtemel

bir model olarak ortaya konulmustur. Orgiitlerin yapilar1 farklilik gosterebileceginden bu
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modele uygun olmayan orgiitler bulunabilir. Cevresel degiskenlerden 6rgiitsel 6zelliklere
neden olabilecek ii¢ nedensel iliskiyi vurgulamak icin kullanilmaktadir. Oncelikle,
cevrede olusan belirsizlik, kisitlama ve beklenmedik durum kaynagiyla birlikte orgiit
icinde ve disinda olusan gii¢ ve kontroliin dagiliminda iliski bulunmaktadir. Ikincisi,
orgiit icindeki gili¢ ve kontroliin dagilimi ile yonetim kurulunun seg¢ilmesi ve gorevden
alinma arasinda ve orgiit i¢indeki gii¢ ve kontroliin dagilimi ile orgiitsel eylemler ve
yapilar arasinda bir iliski bulunmaktadir. Son olarak, orgiit yoneticileri ile 6rgiitlerin

eylemleri ve yapisi arasinda baglant1 s6z konusudur (Sagbas ve Aygiin, 2021, s. 484).

Pfeffer ve Salancik diyagramlarinda geri bildirim anlamina gelen 5 numarali oku
kullanmamistir ancak ana argiimanlarina gore, oOrgiitlerdeki eylem ve kararlarin geri
bildirim etkisinin bulundugu asikardir. Orgiitlerin, geri bildirim etkilerini miikkemmel bir
sekilde c¢aligsalar da her seferinde kendilerini tekrar dengeleyemeyecekleri
disiiniilmektedir. Stirekli bir denge olmamaktadir. Bu nedenle, Orgiitlerin igindeki
aktorler, kendilerini hem i¢c hem de dis paydaslardan olmak iizere ¢evreden koparmay1
basarirlarsa giiglerini garanti altina alabilmektedirler. Baz1 durumlarda, kritik kaynaklar
garanti altina alamayan Orgiitin varligi yok olma tehlikesiyle karsi karsiya

kalabilmektedir (Nienhueser, 2008, s. 16, 17).

Gii¢ ve Gii¢ Iliskileri: Bir acik sistemler teorisi olarak, kaynak bagimlilig
kurami, belirli bir kurulusun, hem operasyonlari icin kritik olan hem de sinirli kontrole
sahip oldugu kaynaklar1 kontrol eden ortamindaki kuruluslara yanit verecegini ve bunlara
bagimli hale gelecegini ileri siirmektedir. Bu bagimlilik, kuruluslar arasinda asimetrik
degisim ve giic iligkileri olusturuldugundan o6rgiitsel davranisin digsal kisitlamasini ve

kontroliinii miimkiin kilmaktadir (Johnson, 1995, s. 1).

Kimi insanlarin diger insanlardan daha fazla giicii elinde tutmasi, insan
varolusunun elle tutulur gerceklerinden biridir. Bu nedenle, gii¢ kavrami, ¢ok eskiye
dayanmakta ve birgok alanda yer almaktadir. Plato ve Aristotoles'den, Pareto ve Weber'e,
Machiavelli ve Hobbes'a kadar ¢ogu sosyal bilimcinin gii¢ kavrami ve gii¢ ile ilgili

olgulara biiylik 6nem verdigi goriilmektedir (Dahl, 1957, s. 201).

Pfefer’a gore gii¢ kavrami cesitli nedenlerden ihmal edilmistir. Bunun sebebini ise
lic noktaya dayandirmaktadir. Birincisi, glic kavraminin sosyal bilimler literatiiriinde
genellikle sorunlu olarak ele alinmasidir. ikincisi, gii¢ bir sey olsa da, her sey degildir.

Orgiitsel karar vermeyi anlamak icin baska karsit bakis acilar1 da vardir. Bu bakis agilari,
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sosyal olarak tutulan rasyonellik ve etkililik degerlerine daha yakin olmalarindan baska
bir sebep olmadikca, genellikle ikna edicidir. Ugiinciisii, giic kavrami, sonuclari ve
cagrisimlart nedeniyle yoneticilerin sosyallesmesi ve yonetim pratigi i¢in sorunludur
(Pfeffer, 1981, s. 2). En biiyiik sorunlardan biri, algisal gii¢ gostergelerine asir1 glivenmek
ve alinan 6nlemlerde nesnellik eksikligi olmustur. Giig, birgok yonetici i¢in hassas bir
konudur; kelimenin kendisi agir bir anlamla doludur (Finkelstein, 1992, s. 511). Weber’e
gore orgiit, belli aktorlerin davranislarinda ve amagclarinda ifade bulan ve diger aktorler
araciligiyla kontrol ve egemenlik yapilari icerdiginden, gii¢ iliskisi orgiitlerin bir 6zelligi

haline gelmektedir (Y1ldirim, 2000, s. 915, 916).

Preffer glic kavramini, olaylarin durumunu degistirme, davraniglari etkileme,
direnisin iistesinden gelme ve insanlarin bagska tiirlii yapamayacaklari seyleri yapmalarini
saglayabilmesi olarak tanimlamaktadir (Preffer, 1992, s. 45). Emerson’a gore giig, bir
tarafin bagimliligi bir digerinin giiciiniin olugsmasina neden oluyorsa, bu gii¢ potansiyel

bir etki olarak tanimlamalidir (Emerson, 1962, s. 32).

Bununla beraber, gii¢c kavraminin sezgisel olarak altinda duran anlaminin, somut
arastirma problemlerinde uygulamasmin kolay olmadigi ve zor tanimlanan kavram
oldugu goriilmektedir ( Dahl, 1957, s. 202). Gii¢ kavram1 zahmetli bir kavram olmakla
birlikte, birgok kavramla cesitli sekillerde 6zdeslesmistir. Bu kavramlar, prestij, niifuz,
ustiinliik, yetkinlik veya yetenek, bilgi, hakimiyet, hak, kuvvet ve otorite seklinde
sayilabilmektedir. Giig bir kisiye, bir gruba veya bir dernege baglanir ve sosyolojik alanda

odagi vardir (Bierstedit, 1950, s. 730-732).

Perrow giicii, hem organizasyon i¢inde hem de disinda kullanilan, sifir toplamli,
iliskiseldir ve deger verilen organize faaliyetin bir ¢iktisi ve yalnizca belirli bir maliyetle

iretilen bir ¢ikt1 ile ilgili olarak tanimlamistir (Perrrow, 1986, s. 259).

Orgiitlerdeki giig iizerine yapilan ¢alismalarin cogu, hiyerarsik giice, denetgilerin
astlar {lizerindeki giicline veya patronlarin ¢aligsanlar iizerindeki giliciine odaklanmigtir.
Giiciin dikey, hiyerarsik boyutu, toplumsal yasami1 anlamada 6nemlidir, ancak giiciin tek
boyutu degildir (Pfeffer, 1981, s. 3). Kisileraras1 gii¢le mesgul olmak, giiciin en bariz
yonlerinden birinin; yatay gii¢ iliskilerinin ihmal edilmesine yol agmaktadir (Perrow,

1970, s. 59).
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Kaynak bagimliligi kuraminda gii¢, orgiitiin gereksinim duydugu kaynaklarin
saglanmas1 ve kontrol edilebilmesi igin gereken bir seydir (Dikili, 2014, s. 157).

Orgiitsel gii¢ ve bagimliliga iliskin islevsel bakis acilari, orgiitleri cevrelerine
uyum saglamaya g¢alisan sosyal sistemler olarak goriilmektedir. Sosyal sistemler olarak
orgiitler, farkli amaclara, ilgilere ve yeteneklere sahip, ¢ikar gruplar1 ve Orgiitsel alt
birimlerin koalisyonlarindan olusmaktadir. Islevselci bakis agisina gore, bireylerin ve
gruplarin giicii, orgiitsel performanslari, hayatta kalmaya katkilar1 ve tanimlanmis

orgiitsel sorunlar1 ¢6zme yetenekleriyle belirlenmektedir (Ocasio, 2002, s. 364).

Otorite: Iki veya daha fazla kisinin ortak bir amac1 gergeklestirmek i¢in planl ve
bilingli bir sekilde bir araya geldigi yapiya Orgiit denilmektedir. Kuruluslarin
faaliyetlerini gergeklestirmesinde en 6nemli faktdrden biri giic veya otoritedir. Orgiitsel
amag ve hedeflere ulasma siirecinde, gii¢ veya otorite eksikligi, orgiitleri hareketsiz kilan

bir unsur olarak ifade edilebilmektedir (Kizanlikli vd., 2016, s. 502).

Gli¢ kavrami ile 6zdeslesmis bir kavram olan otorite kavrami ile gii¢ arasinda
ayrim yapmak Onemlidir (Pfeffer, 1981, s. 4). Yasal gii¢ otoriteyi temsil etmektedir
(Kizanlikl1 vd., 2016, s. 503). Bierstedit giic kavramini kuvvet ve otoriteden ayirmak
amactyla ii¢ tanim ortaya koymustur. Bunlar: gii¢ gizli kuvvettir, kuvvet agik giictiir ve
otorite kurumsallagsmis giictiir seklindedir. Giig, herhangi bir sosyal durumda
uygulanabilecek giicii sembolize etmekte ve uygulanan otoriteyi desteklemektedir.

Dolayisiyla giic, otorite degildir, ancak bir anlamda sentezidir (Bierstedit, 1950, s. 733).

Otorite, iktidarin 6zel bir bigimi olan, "mesru iktidar1" ifade etmektedir. Otorite
sahipleri iktidar sahipleri gibi emir ve kararlarin1 anlagmazlik veya direnmeyle
karsilasmadan uygulatabilmektedir. Ancak bu hususta, emir ve kararlarin muhataplari

bunlari ileten niifuzlarin yonetme hakkini tanimaktadir (Goneng, 2001, s. 824).

Duffy’e gore otorite, bir kisi digerinin yonergesini yetkili olarak kabul ettiginde,
yani yonergeyi alan kisi, onu kabul etmenin sonuglarini reddetmenin sonuglarina karsi
tarttiginda ve kabul lehine karar verdiginde kisiler arasinda var olan iliski olarak
tanimlanmaktadir (Duffy, 1959, s. 168). Duff (1959)’e gore otoritenin aktorlere atfedilen
durum oldugu goriilmektedir. Bu yonden, astlarin karar verme siirecinde ortaya ¢ikan

otorite, astlar iistlerin yetkisini kabul ettigi hususlarda ortaya ¢ikmaktadir. Mandeville’ye

15



gore otorite, organizasyonun gerekli bir bilesenidir ve organizasyon kurma siirecinde

ortaya ¢ikmistir (Mandeville, 1960, s. 108)

Barnard ise otoriteyi; resmi bir organizasyondaki bir iletisimin (diizenin)
niteligidir, bu nedenle organizasyona katkida bulunan veya organizasyonun "{yesi"
tarafindan, katkida bulundugu eylemi yonettigi kabul edilir; yani, organizasyonla ilgili
olarak, ne yapacagini veya yapmayacagini yoneten veya belirleyen faktor olarak

tanmimlamaktadir (Barnard, 1968, s. 163).

Bu tanima gore otorite iki yon icermektedir: birincisi, 6znel, kisisel, bir iletisimin
yetkili olarak kabul edilmesidir, ikincisi ise iletisimdeki karakterin kabul edildigi nesnel
yondiir (Barnard, 1968, s. 163).

Sosyal ortamlarda kabul edilen belirli inanglar ve uygulamalar bulunmaktadir.
Sosyal ortam igindeki etki dagilimini igerebilen bu uygulamalarin ve degerlerin kabuli,
ortamdakileri ortak bakis acilar araciligiyla birbirine baglamaktadir. Bir baglam i¢inde
kabul edilen ve beklenen faaliyetler, o baglamda mesru sayilmaktadir. Bir sosyal ortam
icindeki giiclin dagilimi1 da zaman i¢inde mesrulastirilabilir, boylece ortamdakiler belirli
bir etki kalibin1 beklemekte ve buna deger vermektedir. Gii¢ bu kadar
mesrulastirildiginda, otorite olarak ifade edilmektedir. Sosyal durumlarda, gii¢
kullaniminin tipik olarak maliyetleri vardir. Ote yandan, mesrulastirilan gii¢ olan
otoritenin kullanilmasi toplumsal baglamda beklenen ve istenen bir durumdur (Pfeffer,

1981, . 4).

Politika: Orgiitsel politikanin tanimim yapmak giic tantmini yapmak kadar
zordur. Buradaki sorun, siyasi faaliyet ile oOrgiitsel veya idari faaliyetler arasindaki
ayrimin yapilmasindaki zorluktur (Pfeffer, 1981, s. 6). Orgiitlerde politik davranislarin,
calisma ortaminda makul derecede veya yiiksek derecede belirsizlik oldugunda ortaya
¢ikmast muhtemeldir (Ferris ve Kacmar, 1992, s. 95). Bunchanan ve Badham ise, bu alana
hakim olan pozitivist yaklasimin smirlamalari oldugunu ve yapilandirmaci bir bakis
acisinin teorik anlayis ve pratige rehberlik etme konusunda daha fazla umut vadettigini
sOylemektedirler. Ayrica degisimin politik davranis1 yogunlastirdigini savunmaktadirlar
(Buchanan ve Badham, 2008, s. 41). Politika ile ilgili genel ahlaki s6ylemin altinda yatan
birtakim temalar1 ayirt etmek miimkiindiir. Tartismalar {ic boyutlu yargilara odaklanir:

uygun politika derecesi, siyasal araglarin kabul edilebilirligi, politik hedeflerin
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mesruiyetidir. Derece sorulari, politik davranislarin ne kadar gerekli ve degerli oldugu ile

ilgilidir ( Buchanan ve Badham, 1999, s. 151).

Mayes ve Allen’a gore, mevcut literatlir yoluyla bir stireklilik dizisi 6nemli bir
etki olarak bilinir. Politik bir hareketi tanimlamada sonuglar yeterli gelmiyorsa sonuglari
etkileyen asamalar ele alinmalidir. Yani etki dedigimiz sey, politik bir davranigin ¢ikarimi
konusunda gerek duyulan bir kavramdir fakat yeterli degildir. Buradan yola ¢ikarak
orgiitiin tasdiklemedigi amaglar1 gerceklestirmek ya da onaylanmamis etki araglari
yoluyla onaylanmis amaglar1 elde etmek icin etkinin yonetimine oOrgiitsel politika
denilmektedir (Mayes ve Allen, 1977, s. 675). Pfeffer’a gore bu tanim iki sorunu teskil
etmektedir. Birincisi, bir orgiit i¢ginde neyin izin verildigi veya neyin verilmedigi, hem
araglar hem de amaglar acisindan orgiit i¢indeki giiciin ve politik faaliyetin sonuclaridir.
Bir faaliyetin yaptirima tabi olmadigin1 sdylemek, faaliyeti yiiriitenlerin orgiitte kendi
diinya tanimlarmi genel olarak kabul ettirme giicline sahip olmadiklarin1 sdylemektir.
Mayes ve Allen (1977) tarafindan Onerilen tanima gore, giigliiler politik faaliyette
bulunmaz (¢iinkii yaptiklarinin 6rgiitsel olarak onaylanmasi muhtemeldir) ve gii¢siizler
neredeyse kaginilmaz olarak politik faaliyette bulunur. Bu tanimla ilgili ikinci sorun ise,
orgiitsel politika kavramina bir sugluluk duygusu vermesidir (Pfeffer, 1981, s. 7,8).
Pfeffer orgiitsel politikay1; segimlere dair ortaya ¢ikan karmasiklik veya diisiince ayriligi
gibi hallerde, bireylerin istedikleri sonuglar1 elde etmede giice ve diger kaynaklara
ulagmak, onlar1 kullanmak ve gelistirmek amaciyla orgiit biinyesinde yapilan faaliyetleri
igermesi seklinde tammmlamustir (Pfeffer, 1981, s. 6).

Tablo 1. Orgiitsel politikanin boyutlar: (Mayes ve Allen, 1977, s. 675).
Etkileme Sonuglar

Etkileme Araglari [ Grgiit Tarafindan Onaylanan Orgiit Tarafindan Onaylanmayan
. Politik Olmayan Davrams Orgiit icin fslevsel Olmayan
Orgiit Tarafindan
Politik Davrams
Onaylanan
(I

Orgiit Tarafindan i | v
Onaylanmayan Orgiit icin Potansiyel Olarak | Orgiit i¢in fislevsel Olmayan

Islevsel Politik Davrams Politik Davranis

Tablo 1’de sematik olarak orgiitsel politikanin boyutlar1 temsil edilmektedir.
Orgiitsel olarak belirlenmis is davranislariyla karakterize edilen I. kadran, siniflandirma

sistemindeki politik olmayan tek kadrandir. II. kadrandaki davranis organizasyon
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acisindan islevsizdir, c¢iinkli organizasyonel kaynaklar organizasyon dis1 hedefleri
ilerletmek i¢in kullanilmaktadir. Biirokratik orgiitlenme bigimi, bu tiir davranislar
ortadan kaldirma girisimi olarak goriilebilir. Kadran III, mesru 6rgiitsel hedeflere ulagsmak
i¢in istlenilen politik davraniglar1 tanimlamaktadir. Onaylanmis hedeflere ulasmak igin
karizmanin kullanilmasi, bu kadrana atanan davramslara dahil edilecektir. istenmeyen
yan etkiler olugsmadigi takdirde kadran III aktivitesi organizasyon i¢in islevsel olabilir.
Kadran IV davranisi, Kadran II davranisi gibi, orgiitsel agidan islevsizdir. Hem sonuglar
hem de yontemler agisindan organizasyon normlarindan sapmaktadir (Mayes ve Allen,

1977, s. 675).

Giig, duragan sistemin bir Ozelligidir, politika ise eylemdeki giiclin
incelenmesidir. Politika, bir seyi basarmak i¢in giiciin kullanimini ve ayrica zaten sahip
olunan giicli veya bunun uygulanabilecegi kapsami genisletmek icin girisilen faaliyetleri

icermektedir (Pfeffer, 1981, s. 7).

Orgiitlerde politikay1 uygulamanin ii¢ yolu vardir. Bunlar: otorite, kiiltiir ve giig-
etki kullanimidir. Resmi otoriterin kullanima, etkili bir bigimde aktarilan bir vizyon ya da
kurum kiiltiirii gelistirmek ve gilic ve etki kullanimi (gli¢ ve etkide yapidan ziyade
yonteme vurgu yapilmaktadir) orgiitsel politikanin en geleneksel goriiniimiidiir (Pfeffer,
1992, s. 40-44). S6z konusu vizyonu ve kurum kiiltiiriinii gelistirmenin bazi zorluklart
bulunmaktadir. Tutarsiz olan yeni fikirlerin nasil niifuz edebilecegi gibi bir sorunu vardir.
Giglii bir kiiltiir, olaylara nasil bakilacagini, sorunlart ¢ézmek i¢in uygun yontem ve
tekniklerin neler oldugunu ve 6nemli konularin ve sorunlarin neler oldugunu 6ngoéren

orgiitsel bir paradigmay1 gergekten birbirine baglamaktadir (Pfeffer, 1992, s. 42).

Mesruiyet: Merkezciligine ragmen, oOrgiitsel mesruiyet literatiirii, sasirtict
derecede kirilgan kavramsallik yapisi gostermektedir (Suchman, 1995, s. 571, 572).
Yillar boyunca, sosyal bilimciler, degisen derecelerde 6zgiinliik ile bir dizi mesruiyet
tanimi Onermislerdir (Suchman, 1995, s. 573). En eski orgiitsel davranislardan birinde,
Maurer mesruiyete hiyerarsik, acikca degerlendirici bir tanim vermistir ve
mesrulastirmanin, bir orgiitiin bir emsal veya {ist sisteme var olma hakkini1 hakli ¢ikardigi
siire¢ oldugunu ileri stirmiistiir (Suchman, 1995, s. 573; Maurer, 1971, s. 361). Mesruiyet,
bir alg1 veya hipotezdir; dolayisiyla mesruiyet olgusu objektif bir sekilde sahiplenilirken,
Oznel bir sekilde yaratilmaktadir. Herhangi bir 6rgiit, sosyal normlardan énemli 6l¢iide

uzaklagabilir, ancak bu farklilik fark edilmeyecegi i¢in mesruiyetini koruyabilmektedir.
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Mesruiyet, mesrulastirilan kiginin eylemleri ile baz1 sosyal topluluklarin benimsenen
inancglar1 arasindaki uyumu yansitacak sekilde insa edilmektedir; dolayisiyla mesruiyet,

kolektif bir gézlemci topluluguna baghdir (Suchman, 1995, s. 574).

Orgiit kuramlar1 yoniinden, mesruiyet olgusuna; tasdik ve kabul edilebilirlik
(Brown, 1997, s. 664), uyumluluk ve akla uygunluk (Dowling ve Pfeffer, 1975, s. 123),
(Meyer ve Rowan, 1977) ise aksi diisiiniilemezlik gibi anlamlar atfedilmistir.

Yeni kurumsalcilarin mesruiyeti topluluga 6ziimsellestirilmis egilim olarak ele
almalari; giivenilir olmasi ve oOrgiitiin devamliligi icin on sart olarak saydiklari

sOylenebilmektedir (Kalemci ve Tiiziin, 2008, s. 405).

Kaynak bagimlilik kuraminin asil argiimani agisindan belirtmek gerekirse,
orgiitler, gereken kaynaklari ¢evrelerinden karsilamak durumunda olduklarindan,
cevrenin beklenti ve taleplerini dikkate alarak, ortama uyum saglamak zorundadir. Bu
nedenle mesruiyet, kaynak, tedarik ve bagimliliklarin yonetiminden dolay1 gereksinimi

olan bir durumdur (Kog¢ ve Sayilar, 2016, s. 148).

Kaynak ve Bagimhilik iliskisi: Bir ilgi grubu veya kurulus i¢in bir kaynak énemli
olsa bile yine de bagka bir kurulus i¢in bagimlilik olusturmayabilir. Bir kurulusun
digerine bagimliligi, kaynak denetlemesinin yogunlagsmasindan, girdi veya ¢ikti
islemlerinin nispeten az sayida veya yalnizca onemli bir kurulus tarafindan ne Slgiide

yapildigindan da kaynaklanmaktadir (Pfeffer, 1978, s. 50).

Bagimlilik, kaynaklar iistiindeki takdir yetkisinin kontroliiniin yogunlagmasi ve
kaynaklarin kurulus i¢in 6nemi, odak kurulusun 6nceden karar verilmis baska gruba veya
kurulusa bagimliligin1 beraberinde getirir. Bagimlilik daha sonra, kayith bir girdi veya
ciktinin kurulusa elverigliliginin ve nispeten az sayida kurulus arayiciligiyla ne ol¢iide
kullanildiginin bir sonucu belirlenebilir. Kurulug i¢in énemli olmayan kaynak, kaynak
tizerindeki kontroliin ne kadar yogun olduguna bakilmaksizin bagimlilik durumu
olusturamaz. Ayrica, kaynagin ne kadar onemli olduguna bakilmaksizin, gorece az
miktarda kurulus tarafindan kontrol edilmedigi siirece, merkez kurulus bunlardan
hi¢birine bagimli olmayacaktir. Bir¢ok kaynak oldugunda potansiyel miisterilerden
herhangi birinin giicii buna baglantili oldugu i¢in azalir. Bagimlilik, degisim
siregclerinden ve kuruluslarin kaynak bulma ve cevreleriyle degisime girme

ithtiyaglarindan ortaya ¢ikmaktadir. Bagimlilik, daha sonra verilen kurulusun ortamindaki
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dis kuruluglarin veya gruplarin giiciinii 6l¢er. Bu kuruluslarin ne kadar dikkate alinmasi
gerektiginin ve ayrica kurulusun karar vermesinde onemli olarak algilanmasinin ve

dikkate alinmalarinin ne kadar olas1 oldugunun bir 6l¢iistidiir ( Pfeffer, 1978, s. 51, 52).

2.4. Kaynak Bagimhiligin1 Azaltmaya Yonelik Uygulanan Stratejiler

Havacilik sektorii stirekli olarak gelisimini ve ilerlemesini siirdiirmekte olan bir
sektordiir. Dolayistyla en temel 6zelliklerinden biri olan yogun rekabet icermesi goz
Oniine alindiginda isletmelerin hem mali agcidan hem de kaynaklara ulagsabilme agisindan
oldukea dikkatli davranmalarini gerektirmektedir. Isletmelerin kaynak bagimliliklarini
azaltmaya yonelik uyguladiklar stratejiler; ag yapilarinin olusumu is birlikleri, satin
almalar veya birlesmeler gibi farkli sekiller agisindan degerlendirilebilir.

Birlesme ve Satin almalar: Yonetim ve orgiit kurami ¢alismalar1 incelendiginde,
satin alma ve birlesme stratejisi bircok kuramla iliskilendirilmektedir. Birlesme ve satin
alma stratejisinde makroekonomik sartlar agiklayici niteliktedir. Isletmeler, bazi
durumlarda ekonomik, finansal ve yonetsel baglamda satin alma ve birlesme yoluna
gitmektedir. Bu durumlar genellikle Glgek ekonomisi elde etmek, rekabetin yikici
tesirinden korunmak, varliklarini ve yeteneklerini bir araya getirerek art1 gii¢ elde etmek,
yeni pazara girmede karsilasilabilecek zorluklarin listesinden gelmek, sifirdan kalifiye bir

yonetim kadrosu olusturmak seklinde ifade edilebilir (Sayilar ve Kog, 2016, s. 154-156).

Stratejik Is Birlikleri: Iki ya da ikiden fazla isletmenin, sifirdan yeni bir isim ve
kimlik kullanmaksizin, baz1 varlik ve becerileri birlikte kullanarak ortak bir hedefe hizmet
etmelerine, verilerini ya da kaynaklarini beraber kullanmalarina is birligi denilmektedir.
[s birligi, isletme igin dnem arz eden kaynaklar1 biinyesinde barindiran isletmelerle bag
kurarak digaridan denetlenen kaynaklara yonelik bagimliliklarin yonetilmesi hususunda
isletmeye farkli segenekler sunar. Isletmeler bagimliliklarini kontrol etme konusunda
diger bir isletmeyi yiiksek maliyetle satin almak yerine s6z konusu isletme ile is birligi
yapma yoluna gidebilmektedir. Isletmeler is birligi uygulamasiyla teknolojik anlamda
olusacak bagimliigin etkilerini de miimkiin oldugunca azaltmaktadirlar. Is birligi,
isletmelerin satin alma veya birlesme durumlarinda karsilagsacaklart maliyetleri yok
etmek, hantal yapidaki isletmelerden kaynakli maliyetlerden ve biirokratik maliyetlerden
kurtulmak, kolayca degisim gosteren iligkiler ile etkinliklerini artirmak gibi nedenlerden
otiirii bagvurulan bir yol olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013, s. 362-
366).
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Ortak Girisimler: Ortak girisim, iki veya daha fazla isletmenin stratejik is
birliginden farkli olarak yeni bir isim ve kimlik yaratarak sifirdan bir orgiitsel varlik
olusturmasidir. Yeni bastan olusturulan bu orgiitte, ortak girisim ve birlesme agisindan
ele alarak baktigimizda kurucu taraflarin saglamis olduklar1 katkilar bakimindan
farkliliklar olustugunu gozlemleyebiliriz. Birlesme durumlarinda taraflar biitiin
varliklarini ortaya koyarlarken ortak girisimde varliklarinin yalnizca bir kisminin ortaya

koymaktadirlar (Boyle, 1968, s. 81-92).

Kooptasyon: Isletmeleri varliklar1 hususunda ortaya ¢ikabilecek tehditlerden
korumak i¢in 6nderlik ve siyaset belirleyici yapisina yeni faktorlerin alinmast durumudur
(Selznick, 1948, s. 34). Kooptasyon, uygulama yoniinden igsletmenin yonetim kurullarina
dominant aktdrlerinin alinmasi seklinde goriilmekteyken bir yandan da iki farkli
isletmenin yonetim kurullarinda bulunan kisilerin kurmus olduklari ortak bir baglanti
olarak goriilmektedir (Leblebici, 2004, s. 289).

Yonetim kurullarinin isletmeler icin iki ana islevinden séz edilmektedir.
Bunlardan birincisi isletme ve isletmenin cevresi arasinda ortaya c¢ikan baglayicilik
gorevidir. Digeri ise yonetim gorevidir (Pfeffer, 1973, s. 350). Kaynak bagimlilig: teorisi
kapsaminda yonetim kuruluna alinmig kisilerin kaynaklarin temin edildigi cevreye
dayanarak o cevrede faal kisilerden olmasi dogrultusunda politika secilmelidir (Hung

1998, s. 101-109).

Yonetici Degisimi ya da Yetki Devri: Yonetici degisimi gorevini terk eden
yOneticinin yerine yeni bir yoneticinin atanmasi seklinde agiklanirken, yetki devri bazi
islevlerin yapilmasit bakimindan yetkinin baska bir yoneticiye aktarilmasi seklinde
aciklanmaktadir (Eren, 2003, s. 263). Yoneticinin kendi sahsina se¢imler yapma, karar
verme, bir davranista bulunma yahut emir verme gibi yetkilerini farkli bir kisiye
aktarmasi da yetki devrini agiklar niteliktedir (Gerdaneri, 1973, s. 9). Baska bir ifade ile
islevsel veya yonetsel kisilikte gorevlerin astlara devredilmesi ve bazi durumlarda s6z
konusu yetkinin o kisiden devralinmasidir (Wells, 1993, s. 12; Kogel, 2003, s. 415). Yetki
devri durumlarinda ast konumundaki kisiye bazi1 gorevlerin devredilmesi, hiikiim verme
hakkinin devredilmesi ve devri alan kisinin tarafina yiliklenen sorumlulukla birlikte
gorevin yerine getirilmesi seklinde ii¢ 6nemli 6zellik ortaya ¢ikmaktadir (Simsek, 2002,
s. 240). Ozellikle kompleks yapidaki biiyiik drgiitlerde yetki devrinin zorunlulugu alenen

gorilmektedir (Wells, 1993, s. 12). Yetki devri, modern yonetim igin sart olmanin yani
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sira yonetici konumundaki kisiye esas gorevlerle mesgul olabilme sansi da tantyan bir
uygulamadir (Elma, 2003, s. 181).
2.5. Havacilik Sektoriinde Dis Kaynak Kullanimi

1978’de baslayan serbestlesmenin etkisiyle havayolu endiistrisinde bazi radikal
degisimler ve gelismeler yasanmistir. Kiiresellesmenin bir sonucu olarak piyasaya yeni
giriglerde yasanan artis, diisiik maliyetli tasiyicilarin sektoére dahil olmasi, havayolu
isletmelerinin kiiresel pazarda faaliyet gostermesinin sonucunda ugus aglarinin artmast
ve havayolu isletmeleri arasinda yasanan birlesmeler s6z konusu gelismelerden
bazilaridir (Ghobrial, 2005, s. 461). Bu gelismeler, havayolu isletmeleri arasinda var olan
rekabeti artirmakla birlikte isletmeleri maliyetlerini minimize etmek adina stratejik
¢oziimler bulmaya sevk etmistir (Walsh, 2011, s. 101). Bu kapsamda havayolu
isletmelerinin yoneldigi stratejilerden biri de dis kaynak kullanimi olmustur. Bir baska
deyisle isletmeler, 6z yetkinliklerine (core competence) yogunlasarak diger faaliyet
alanlarindan ¢ekilme ve bu faaliyetlerin disinda kalan ancak is siireclerinde ihtiyag
duyduklar1 birtakim hizmetleri dis kaynak kullanarak diger isletmelerden temin etme

yoluna gitmistir (Kogel, 2018, s. 397).

D1s kaynak kullanimi, sektdr genelinde bakildiginda diger isletmelerde oldugu
gibi havacilik isletmelerinde de siklikla faydalanilan modern bir yonetim yaklagim olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yaklasim havacilik sektorii igin yeni bir yonetim anlayisi
degildir ve isletmelerde farkli diizeylerde uygulanmaktadir. Dis kaynak kullanimi
sayesinde havacilik isletmeleri ana faaliyetlerine yogunlagsma imkani elde etmektedir
bunun yani sira siirdiiriilebilir fayda saglanmasi ve verimliligin artirilmasi gibi 6nemli bir
takim avantajlar sunmaktadir. Ornegin; havayolu isletmeleri dis kaynak kullanimi
sayesinde esas faaliyetleri lizerinde yogunlasirken ayn1 zamanda 6l¢ek ekonomisi elde
etmekte, maliyetlerini azaltmakta, tedarik¢ilerin bilgi ve yeteneklerinden
faydalanmaktadir (Gluckman, 2013, s. 3).

Havayolu isletmelerinin 1990’lara kadar faaliyetlerinin ¢ogunu kendi biinyesinde
gerceklestirdigini gérmekteyiz. 1990’lardan sonra ise yolcu, ylik veya posta tasimacilig
gibi ana faaliyetleri disinda kalan yan faaliyetlerde dis kaynak kullanimina yonelmislerdir
(Tayeb, 2012, s. 39). Sinha (2001, s. 3), havayolu isletmelerinin kendine has bir takim
ozelliklerinin bu isletmeleri dis kaynak kullanimi konusunda tesvik ettigini ileri

stirmektedir. S6z konusu 6zelliklerden biri, havayolu tagimaciliginin sermaye ve emek
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yogun bir sektdr olusudur. Havayolu isletmeleri faaliyetlerini yiiriitmek adina ugak,
bakim hangari, 6zel ekipmanlar ve personel gibi birgok kaynaga gereksinim duyar. Bu
kapsamda saydigimiz kaynaklarin tamamini biinyesinde bulundurmasi, tim faaliyetleri
dogrudan kendisinin gerceklestirmesi ve personel ihtiyacinin tamamini kendisinin

karsilamasi isletme i¢in ¢ok yiiksek maliyetlere yol agmaktadir (http1, 2018).

Yer ve zaman avantaj1 havayolu isletmelerinin baska bir 6zelligi olarak karsimiza
cikmaktadir. Yolcu, ylik veya postanin bir noktadan baska bir noktaya vaktinde
ulastirilmasi icin bir¢ok faaliyet s6z konusudur. Bu faaliyetler esnasinda olusabilecek
olasi bir sorun, havayolu isletmelerinin maliyetlerinde artisa sebebiyet verecek
gecikmelere yol agabilmektedir. Bu nedenle havayolu igsletmelerinin faaliyetleri agisindan
etkinlik ve verimlilik biiyilk 6nem arz etmektedir (Sinha, 2001, s. 3). Havayolu
isletmeleri bilgi teknolojilerinden check-in islemlerine, kargo hizmetlerinden ugus
operasyona kadar gerceklestiremedigi tiim faaliyetlerini dis kaynak kullanimi1 sayesinde
gerceklestirmektedir (Gluckman, 2013, s. 3; httpl, 2018). Havayolu isletmesi i¢in bir
kaynagin esas yeteneklerden olusu ve kaynagin ne kadar 6nem arz ettigi, o kaynagin
tedarikgi tarafindan karsilanma kararini etkileyen faktorlerdir. Bu acidan bakildiginda
havayolu isletmelerinin ugak i¢i temizlik, bagaj yilikleme/bosaltma, biletleme, ugak
kiralama, transfer islemleri ve ikram gibi hizmetlerde dis kaynak kullanimindan daha gok

faydalandiklar1 goriilmektedir (Rutner ve Brown, 1999, s. 24).

Tayeb (2012, s. 42-44) yapmis oldugu bir siniflandirmada havayolu isletmelerinin
yer hizmetleri, kargo, bilet satis, gelir yonetimi, bilgi teknolojileri, ikram ve danigmanlik
gibi ¢esitli alanlarda dis kaynak kullanimina yogunlastigini ifade etmektedir. Saymis
oldugumuz hizmetlerin tamami temel yetenekleri tamamlayici hizmetlerdir. Doganis
(2001, s. 77), havayolu isletmelerinin maliyetleri minimuma diisiirmek ic¢in yer
hizmetleri, ikram, bakim ve yakit gibi faaliyetlerde dis kaynak kullanimina yonelmesinin
onemli bir yere sahip oldugunu belirtmistir. Rezervasyon islemleri, ¢agri merkezleri,
catering hizmetleri, finans ve muhasebe iglemleri, bilgi islem ve insan kaynaklar da yine
dis kaynaklardan temin edilen hizmetler olarak sayilabilir. Tabloda havayolu

isletmelerinin dis kaynaklardan sagladig1 hizmetler yer almaktadir.
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Tablo 2. Havayolu isletmeleri tarafindan disaridan temin edilen hizmetler (S. M. Rutner, J. H.
Brown, 1999, s.24)

Yiiksek Siklikta Disaridan Temin Edilen Hizmetler
Bilet satig ve dagitim
Ucak kiralama
Havalimani ¢ikis kapilart
VIP arag
Catering hizmetleri
Biletleme
Bagaj handling
Kabin i¢i temizlik

Siklikla disaridan temin edilen hizmetler
Motor bakimi
Teknik egitim
Bilgi sistemleri ve teknolojileri
Pilot egitimleri

Reklam

Orta Seviyede Disaridan Temin Edilen Hizmetler
Kontuar personeli
Govde bakimi
Yedek parga stok
Yemek hizmetleri
Cikis kapisi personeli
C ve D bakimlar

Nadiren Disaridan Temin Edilen Hizmetler
Kargo handling ve operasyonu
Pazarlama

Insan kaynaklar1 yonetimi ve oryantasyon

Cok Nadiren Disaridan Temin Edilen Hizmetler
Pilotlar
Stratejik yonetim
Ugus ekibi
Muhasebe

Rutin hangar bakimlari

2.6. Rekabet Ustiinliigii
Giliniimiizde mal/hizmet iiretiminde ve bunlarin ticaretinde yasanan gelismeler,
teknoloji kullanimindaki artis, kiiresel baglamda serbestlesmenin artmasi ve serbestlesme

politikalari; gelismekte olan isletmeleri, piyasadaki rakipleriyle iiriin ve hizmetin tutari
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veya niteligi konusunda biiyiik bir rekabet icerinde birakmistir (Kesbi¢ ve Tokatlioglu,
2003, s. 77).

20. yy.’m ikinci yarisindan gliniimiize dek diinyadaki biitiin isletmeler arasinda
rekabetin etkileri hizla kendini gostermistir. Bu kapsamda rekabetin yillar igerisindeki
gelisimine bakilirsa (Topal ve Kurt, 2002, s. 73, 74);

-1960’lara dek verimliligin miimkiin oldugunca artirilmasi ve daha ¢ok iiretim yapilmasi
konular iizerinde durulmaktaydi. Ciinkii bu donem i¢in bakildiginda iiretilen malin her
tiirlii satilabilecegine inanilmaktaydi. Kisacasi bu donem igerisinde iiretime yonelik bir

rekabet s6z konusuydu.

- 1970’lere gelindiginde arz talebi asarak bambagka bir donem baglamasina neden
olmustur. Bu donemde “kiiresellesme” kavrami 6ne ¢ikmistir. Bir malin veya hizmetin
fiyat1 ya da maliyeti rekabette farklilasmaya neden olmustur. Bir mali daha az bir
maliyetle liretip buna bagh olarak da daha az bir fiyatla pazara sunan rekabet iistiinliigi

elde etmistir.

- 1980’lerde rekabette bir adim 6ne ¢ikabilmenin kistasi nitelik ve fiyat olmustur. Alicinin
begenisine ve tercihine bagli olarak nitelik, diger bir ifade ile tasarim kalitesi ve

kusursuzluk belirleyici faktorler olmustur.

- 1990’11 yillarda ise rekabet, hiz ve esneklik faktorleriyle saglanmistir. Globallesmenin
de etkisi ile tirtinlerde farklilik artirilarak yeni iirtinlerin pazara sunulmasinda hizlanma

saglanmistir.

- Giinlimiize gelindiginde yenilik¢ilik, yaraticilik ve farklilik 6n plana ¢ikmigtir.

Miisteriye 6zel iirlin ve hizmet iiretimi ile rekabet {istiinliigii elde edilmeye baglanmustir.

Porter’a gore rekabet; isletmelerin yasamlarin1 devam ettirmeleri i¢in, basar1 ve
basarisizligina yol agan, isletme performansini artiran ve alicilarina farklilik ya da daha
az maliyet sunmasina bagli olarak ortaya ¢ikan tistlinliik durumu, bir yaris seklinde ifade
edilmistir (Akinci, 2011, s. 5). Diger bir tamima gore; alicilarin ihtiyaclarini giderirken
ayn1 zamanda onlarin isteklerini, beklentilerini yerine getiren ve onlarin goziinde deger
yaratan cesitli stratejiler ile piyasada One c¢ikma ¢abalarimin toplamina rekabet

denilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013, s. 255).

Isletmelerin rekabette iistiinliik kazanmak, bunu gelistirmek ve elde tutmak i¢in

bazi unsurlara sahip olmasi gerekmektedir. Isletmelerin rekabet stratejilerini daha iyi
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olusturabilmeleri i¢in 6nem arz eden bazi rekabet unsurlar1 sdyledir (Tanyeri ve Firat,

2005, s. 269-272):

Stratejik etkinlik: Isletmelerin hizla gelisen ve degisen piyasada rekabet
stratejilerini devamli sekilde giincellemeleri gerekmektedir. Rekabet ortaminda kalic

olmak ve siireklilik elde etmek, bir isi rakiplerden daha farkli ve kaliteli yapmaya baglidir.

Ortaklasa rekabet: Sistemin tamamini denetim altinda tutmak igin ihtiyag
duyulan gii¢ ve sermayeye sahip olmak isletmeler icin giin gegtikge zorlagsmistir.
Boylelikle isletmeler rakipleri ile bir araya gelerek is birligi yapmaya ve birbirlerinin

tamamlayicilari konumuna gelmeye baslamislardir.

Mal ve hizmet kalitesi: Isletmeler iirettikleri iiriinlerde ve hizmetlerde cesitlilik
kapsaminda tiiketicilerin hizla degisen isteklerine cevap verebilmek durumundadir.
Giliniimiizde rekabetin yogun olarak yasandigi bir ortamda teknolojiden de yararlanarak
tiretim yapip hizmet sunan, pazardaki farklilagmalara ayak uydurabilen isletmeler; daha
nitelikli ve uygun fiyata mal ve hizmet sunarak rakiplerine gore rekabet avantaji elde

etmektedir.

Maliyet azaltma: Rekabet giicii elde etmede 6nem arz eden unsurlardan bir digeri
ise maliyetleri diisiirmektir. Maliyetlerin diisiiriilmesi, isletmenin fiyat konusunda avantaj

elde ederek pazardaki yerini giiclendirmesini saglamaktadir.

Siireklilik ve istikrar: Siyasi, teknolojik ve ekonomik anlamda yasanan
gelismeler ve yenilikler, insanlara sayica fazla ve ¢esitli mal ve hizmetler sunmaktadir.
Hem ulusal hem de uluslararasi baglamda pazar pay1 elde etmeyi ve bunu siirdiirmeyi

amag edinen isletmeler siirekli olarak hizmet tiretmek ve sunmak durumundadir.

Yenilik yaratma: Giiniimiizde en 6nemli rekabet faktorlerinden olan yenilik
kavramina dair farkli tanimlar s6z konusudur. Yenilik (inovasyon), bilimsel tetkikten
ticarilestirmeye varincaya dek yeni bir {iriin veya hizmet ortaya koymada rol alan
faaliyetler biitiiniidiir ve rekabet iistiinliigii agisindan 6nem arz etmektedir (Y1lmaz, 2003,
s. 4).

Kiiresellesme, uluslararasi lojistik ve dagitim kanallarinin gelismesi isletmeleri
yogun rekabet ortamina siiriiklemistir. Havacilik sektorii de oldukca fazla is kolunun
bulundugu ve kendi igerisinde yogun rekabet ortammin var oldugu bir sektor

durumundadir. Bu nedenle varligi siirdiirmek isteyen ve rekabette iistiinlilk saglamak
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isteyen isletmeler farkli stratejiler uygulamaktadir. Strateji, isletmelerin davranislarini
yonlendirerek varliklarini ve becerilerini etkili ve ayirt edici bir bigimde kullanmasini ve
sirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii kazanmasin1 amaglamaktadir (Marsap, 2017, s.42).
Stratejik bakis agisina gore rekabet avantajina sahip olmayan ve rakiplerine kiyasla
etkinliklerini ve verimliliklerini giin gegtikce kaybeden isletmeler pazardan ayrilmak
durumunda kalacaktir (Ulgen ve Mirze, 2010, 5.32). Strateji yaklasiminda iki anlay1s séz
konusudur. Bunlar pazar tabanli ve kaynak tabanli yaklasimlardir. Pazar tabanli goriiste,
rekabet tistlinliigli uzun zaman dilimini kapsamaktadir. Kaynak tabanli goriiste ise rekabet
tistlinliigli varliklar1 ve yetenekleri durmaksizin iyilestirip gelistirerek, siirekliligin ve
taklit edilemezligin saglanmasi ile miimkiindiir (Wheelen ve Hunger, 2010, s.188).
Kaynak tabanli goriise gore isletmeler pazardaki iistiinliiklerini koruyabilmek
amactyla Urettikleri mal ve hizmetlerde dort faktore ihtiya¢ duyarlar. Bu faktorler
dogrultusunda isletmenin yeteneklerinin degerli, nadir, taklit edilmesi giic ve ikamesi
olmayan yetenekler olmasi isletmeye rekabet iistiinliigii kazandirmaktadir (Hitt vd., 1995,
s.81). Rekabet iistiinliigii isletmeden isletmeye degisen bir kavramdir. Bir isletmenin
rekabetteki listiinlikk durumunu Slgebilmek i¢in isletme ile ayn1 pazarda faaliyet gosteren

diger bir isletme ile kiyaslanmasi gerekmektedir (Rothaermel, 2017, s.8).

2.7. Rekabet Ustiinliigiinde Dis Kaynak Kullaniminin Yeri
Globallesme, teknolojik yenilikler, iilkeler arasi ticaretin hizla artis1 gibi
isletmelerin isleyis tarzlarini degistiren faktorler isletmeler arasinda var olan rekabeti giin
gectikce daha da ileri seviyelere tagimaktadir. Artan rekabet ortaminda isletmeler
rakiplerinden bir adim O©ne c¢ikabilmek amaciyla, digerlerine kiyasla istiinliik
kazanabilecekleri farkli stratejiler lizerine yogunlagmaktadir (Dursun, 2021, s. 2). Bu
hususta isletmelerin basvurdugu stratejiler arasinda dis kaynak kullanimindan da

faydalanildigi goriilmektedir.

D1s kaynak kullanimi (Outsourcing) kavrami, ilk kez 1970’lerin sonlarina dogru
Oxford English Dictionary’de, 1980’lerin baslarinda ise Business Week adl1 dergideki bir
makalede kullanilmistir (Ofluoglu ve Dogan, 2009, s. 141). Genellikle dis kaynaklardan
faydalanma, hizmet satin alma, dis kaynak tedariki seklinde ifade edilen bu kavram,
giinimiiz ¢cagdas yonetim anlayisinin bir uygulamasidir (Karahan, 2009, s. 186). Dis
kaynak kullanim1 konusunda yapilmis bir¢ok tanim bulunmaktadir. Kogel (1998)’e gore

dis kaynak kullanimi, isletmelerin planlama, koordine etme ve kontrol islevlerini
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uygulayip diger faaliyetlerinde de alaninda uzman olan bagka isletmelerden faydalanmasi

seklinde tanimlanmaktadir.

Bir bagka tanima gore dis kaynak kullanimi, isletmenin sektérde kendisini 6ne
cikaracak olan ana faaliyetlerine odaklanarak disarda kalan yan faaliyetlerini de kaliteden
taviz vermeden alaninda uzman olan bir isletmeye devretmesidir (Ozbay, 2004, s. 6). Bu
tanimlardan yola c¢ikarak dig kaynak kullaniminda vurgulanan ortak noktalarin;
piyasadaki rekabeti korumak, iistiinliik avantaj1 elde etmek, ana yeteneklere yogunlasip
bunlar haricindeki isleri karsilikli anlasma yoluyla bagka bir uzman isletmeye yaptirmak
oldugunu soyleyebiliriz (Capan ve Aydin, 2018, s. 733). Ayrica isletmeler dis kaynak
kullanimina sektorde rekabet avantaji elde etmek, maliyetleri minimuma indirmek,
kaliteli bir hizmet ve iirlin sunmak, isletmeye esneklik kazandirmak gibi nedenlerden
otiirii basvurmaktadirlar (Byrce ve Useem, 1998, s. 635). Isletmelerin dis kaynaklara
yonelme nedenleri stratejik diistinmenin bir sonucu olarak degerlendirilmektedir. Kiiresel
captaki gelismeler, sektoriin esnek yapisi, teknolojik yenilikler ve potansiyel rakip
sayisindaki artislar igsletmeleri stratejik diisinmeye itmektedir (Cakirlar, 2009, s. 56-59).
Bu kapsamda isletmeler, temel faaliyetlerine odaklanip ayrintilarla daha az vakit
kaybetmek ve nihayetinde rakiplerine karsi iistiinliik elde etmek amaciyla dis kaynak
kullanmaktadirlar (Ugkun ve Yiiksel, 2007, s. 25). Isletmelerin dis kaynak kullanimi
konusunda tstiinliikk sagladiklar1 diger bir konu ise degisen cevre kosullarinda gerekli
esneklige sahip olup miisterilerin ¢esitli ve degisken taleplerine cevap verebilmeleridir

(Ireland vd., 2009, s. 13,14).

1980’lerden giiniimiize kadar diinyanin kiiresellesmesi ve bununla birlikte
teknolojinin hayatimizin her alanina girmesi isletmeleri digerlerinden farkli ve istiin
kilacak arayiglara yonlendirmistir (Manzin ve Kodric, 2010, s. 45; Dinger, 2007, s. 326).
Bu dogrultuda isletmeler stratejik bir hamle olarak dis kaynak kullanimini1 belli alanlarda
Uygulamaya baslamuslardir. Isletmeleri rekabet iistiinliigii kazanmak adina dis kaynak
kullanimina yonlendiren bazi stratejik faktorler bulunmaktadir. Bu faktorler; temel
yeteneklere odaklanma, risk paylasimi, hizmet kalitesini arttirma, tedarik¢inin teknik
bilgi ve becerilerine erisim, esneklik kazanma, maliyetleri diistirme, ekonomik
dalgalanmalardan korunma ve degisken maliyetleri sabit maliyetlere ¢evirme seklinde
siralanabilir. Temel yetenekler, bir isletmeyi diger isletmelerden daha {istiin ve miisterisi

icin daha degerli kilan becerilerdir (Quinn, 1999, s. 12). Diger bir ifade ile rakiplerine
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kiyasla daha dstiin oldugu, taklit edilmesi zor olan, uzun vadede basariya gotiiren
beceriler temel yetenek olarak adlandirilmaktadir (Kogel, 2014, s. 449). Isletmeler dis
kaynak kullanimi1 sayesinde s6z konusu temel yeteneklerine daha fazla yogunlasma

imkani elde ederek stratejik iistiinliik saglamaktadir (Dekkers, 2000, s. 4086).

Risk paylasimi konusunda da isletmeler dis kaynaklara yonelerek gerekli
yatirimlart kendileri adina tedarikgilerine yaptirirlar ve olasi riskleri paylasma imkan
elde ederler (Quinn, 1999, s. 15). Isletmelerin hizmetlerinde kaliteyi artirarak iistiinliik
elde etmesi baglaminda temel yetenekleri olmayan faaliyetleri tedarik¢ilerden temin
etmesi ve tedarik¢inin bilgi becerilerinden faydalanmasi bir baska onemli konudur

(Anderson, 1997, s.37; Campbell, 1995, s. 19).

Gilinlimiizde biitiin sektorlerde rekabet Ustlinliiglinii etkileyen ve dis kaynak
kullanimin1 6nemli hale getiren en temel etken maliyetlerdir (Rutner ve Brown, 1999, s.
25). Bu kapsamda tedarikgiler isletmelere, uzmanlagma ve 6lgek ekonomisi sayesinde
ayni hizmeti daha az maliyetlerle sunma imkani saglamakta, boylelikle isletme is giicli ve
operasyon maliyetlerinde %15-40 arasi tasarruf elde edebilmektedir (Kremic vd., 2006,
s. 468; Djavanshir, 2005, s. 33). Dis kaynak kullanim1 sayesinde tedarikgilerin igletme
adina yapmis olduklar1 yatirimlar, isletmelerin sabit maliyetlerini distiriir ve rakiplerine
kiyasla maliyet avantaji saglar. Isletmeler yapacaklar1 yatirimlari ana faaliyetlerine
yaparak istiinliik elde ederler (Quinn, 1999, s. 15). Yeni kurulan isletmeler i¢in de ayni
durum so6z konusudur. Yeni kurulan bir isletme, ger¢eklestirmek istedigi faaliyet igin dis
kaynaklara bagvurarak o hizmet alaninda rakiplerine kiyasla 6n plana ¢ikma imkani elde

edebilmektedir (Rutner ve Brown, 1999, s. 26).

Sonug olarak dis kaynak kullaniminin rekabet iistiinliigii agisindan isletmelere
saglayacagi faydalar; maliyetleri minimize etmesi, igletmenin esas faaliyetlerinde
uzmanlagmasi i¢in firsat sunmasi, personel motivasyonunu ve verimliligini artirmasi,
isletmenin imajim olumlu yonde etkilemesi, pazarda esneklik saglamasi, teknoloji i¢in
gerekli yatinmlarin sebep olacagi maliyetlerden kurtarmasi, Olcek ekonomisinden
faydalanilmasi, envanter maliyetlerinin azaltilmasi, egitim vb. durumlar i¢in ayrilan
zamani baska islerde degerlendirme imkani saglamasi, personel istihdamina yonelik
maliyetlerden kurtarmasi seklinde siralanabilir (Lankford ve Parsa, 1999, s. 312; Kliem,
1999, s. 91; Kakabadse ve Kakabadse, 2005, s. 185; Rochester ve Rochester, 1995, s.
79,80).
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S6z konusu bu iistiinliik avantajlariin yani sira dis kaynak kullaniminin bazi olasi
riskleri de bulunmaktadir. Bu riskler, isletmenin bazi alanlardaki becerilerinin zaman
igcerisinde yok olmasi, tedarikei iizerindeki kontroliin kaybedilmesi olasiligi (Kogel, 2018,
s. 400; Quinn ve Hilmer, 1994, s. 52), beklenen maliyet avantajinin istenilen diizeyde elde
edilememesi giivenlik agisindan ortaya ¢ikabilecek riskler, mevcut tedarik¢iye bagliligin
olugmasi ve ihtiyag duyuldugu durumda yeni bir tedarik¢iyle ortaya cikabilecek
uyusmazliklar, isletmenin tedarik¢iye devrettigi konulardaki bilgi diizeyinin zamanla
azalmasi seklinde siralanabilir (Quelin ve Duhamel, 2003, s. 657; Kliem, 1999, s. 91;
Rochester ve Rochester, 1995, s. 80).

2.8. Havaalam Yer Hizmetleri Faaliyetleri

Havaalani isletmeleri, havaalani terminal isletmeleri, havayolu isletmeleri,
havaalan1 giivenlik kuruluslari, glimriik yetkilileri vb. havaalam1 yer hizmeti
isletmelerinin faaliyetlerini gergeklestirirken birlikte ¢alistigi kuruluslardir. Bir ugagin
havaalanina inis yaptiktan sonra tekrar kalkigsina kadar gecen zaman diliminde; hem
uluslararas1 havacilik kuruluslarinin hem de sivil havacilik yonetmeliginin belirlemis
oldugu standartlar dahilinde ugaklara, yolculara bagaj ve kargoya sunulan hizmetlerin
tamamina yer hizmetleri denilmektedir (Durmaz vd., 2019, s. 4). Ugus 6ncesi, ugus sirasi
ve ucus sonrast olmak {lizere tiim safhalarda gilinlik yapilmasi gereken islerin
yapilmasiyla ilgili hizmetlerin tamami yer hizmetleri tarafindan temin edilmektedir

(Kaya, 2000, s. 42).

Onde gelen hizmet sektdrlerinden birisi olan tasimacilik sektdriinde, hava
tasimaciligi giin gectikge onem kazanmaktadir. Hava tasimaciliginda sunulan hizmetlerin
memnuniyet yaratmasi insanlar igin karar verme asamasinda 6nemli bir faktoér haline
gelmistir. Havayolu isletmeleri temel faaliyetleri olan tagimaciliga yogunlasip hem
maliyetlerini minimuma indirmek hem de var olan kalitede artis saglamak amaciyla bir
takim hizmetlerini o alanda uzmanlasmis farkli isletmelerden alma yoluna basvurmustur.
Havayolu isletmelerinin disaridan almis oldugu hizmetlere bakildiginda yer

hizmetlerinden sik¢a faydalanildig1 gézlenmektedir (Durmus, 2020, s. 15).

Insanlarmn ihtiyaglarini karsilayan veya temin eden her tiirlii nesneye mal ya da
hizmet denilmektedir. Giinlik hayatimizda ihtiyaglarimiz1 yalnizca mallarla
karsilamamiz s6z konusu olmadig1 i¢in hizmet olarak adlandirdigimiz soyut fiillerle de

karsiladigimiz bir¢gok durum bulunmaktadir (Goker, 1998, s. 2-4).
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Hizmet, karsilikli olarak iki tarafin birbirine sunduklari, elle tutulmayan, gozle
goriilemeyen, sadece belli bir fiyat 6deyerek elde edilen faaliyetler olarak tanimlanabilir.
Ornegin; bir havayolu isletmesi i¢in hizmet; yolcunun biletini satin aldig1 an itibariyle
baslayip ugaga binmesi, ucus sirasinda kendisine sunulan hizmetlerle devam eden ve en
sonunda ucus sonrasi yolcunun gitmek istedigi yere ulastirilmasiyla sonlanmaktadir
(Ozsavaner, 2019, s. 33; Goker, 1998, s.2-4). Ornekten de yola ¢ikarak yer hizmetleri bir
hava aracinin havalimanina gelisinden havalimanini terk edisine kadar, belli standartlar
dahilinde, gereken hizmetlerin ugaga ve yolculara sunulmasi seklinde tanimlanabilir

(WTO, 2008, s. 59).

Havaliman1 Yer Hizmetleri Yo6netmeligi’nde ifade edildigi gibi, yer hizmetlerinin
temelde kapsamakta oldugu faaliyetler sunlardir: ““ Temsil etme, yiik denetimi, iletisim ile
ilgili hizmetler, ramp, kargo ve posta hizmetleri, ucagin genel temizligi, yolcu trafik,
birim yiikleme materyallerinin denetimi, u¢ak hat bakim, yakitla ilgili hizmetler, ugus
harekat, ulasim hizmetleri, ikram, servis, gozetim ve yonetim, ucak ozel giivenlik hizmeti

ve kontrolii.”(SHY-22, madde 5).

Havalimanini kullanan her miisterinin memniyeti bakimindan yer hizmetleri
faaliyetlerinin belli 6l¢iitlere uygun formatta hayata gecirilmesi 6nem arz etmektedir.
Havalimanindaki yolcularin ve havayolu igsletmelerinin gereksinimleri dogrultusunda yer
hizmetleri, ucaga binecegi ana kadar yolcuya, ucagin kalkis anina kadar ucaga saglanan
hizmetleri igerisinde barindirmaktadir. Tiim bu hizmetlerin havalimanlarinin hepsinde
IATA tarafinca belirlenen Standart Yer Hizmetleri S6zlesmesi’nin kosullariyla ayni

dogrultuda uygulanmasi istenmektedir (Narendra, 2014, s. 38).

2.8.1. Yer Hizmeti Tiirleri

Havacilik sektoriinde uluslararasi standardi yakalamak adina siireglerin isleyisi,
kapsami ve ilgili detaylar havacilik otoriteleri tarafindan belirlenmektedir. Ancak yer
hizmetlerinde tlkelere gore farkhiliklar goriilebilmektedir. Bu dogrultuda iilkemizde
havalimanlariin yer hizmet tiirleri ile ilgili detaylar Sivil Havacilik Genel Miidiirliigliniin
cikardig talimatlar dogrultusunda tayin edilmektedir. Sivil Havacilik Genel Midiirligi
yer hizmetleri konusunda tilkemizdeki yetkili otoritedir. Yer hizmetleri hususunda gerekli
biitiin diizenlemeler Sivil Havacilik Genel Midiirliigii tarafinca gergeklestirilmekte ve bu

kapsamda yayimlamis oldugu SHY-22 tiim siire¢lerde kullaniimaktadir.
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Havalimant yer hizmetleri temelde iki bdliimde incelenmektedir.
Havalimanlarinda verilen yer hizmetlerinin belli bir bolimii dogrudan ugak ile ilgilidir.
Bu hizmetler; birim yiikleme materyallerinin denetimi, ramp hizmetleri, ugagin genel
temizligi, gii¢ kaynaginin saglanmasi, bagaj ya da kargo ile ilgili yiikleme ve bosaltma
asamalar1 seklinde siralanabilir. Yolcu trafik, temsil, ugus operasyon, gozetim ve denetim
gibi hizmetler ise ugakla ilgili olmayip daha ¢ok trafik kapsamina girmektedir (Kaya,
2005, s. 21).

S6z konusu hizmet tiirleri hakkinda genel bilgilere asagida yer verilmektedir:

Temsil, ihtiyag duyulan hallerde havayolu isletmesinin yapmis oldugu isleri
temsil etmek, yapilan iglerin maliyetini havayolu isletmesinden geri almak kaydiyla
finanse etmek, yerel otoriteler ile birlikte hareket etmek ve havayolu isletmelerinin
yapmis olduklar tiim isleri ilgili birimlere aktarmak seklinde bir¢cok hizmeti icerisinde

barindirmaktadir (Kaya, 2000, s.43).

Yolcu hizmetlerinde gelen ve giden yolcu olmak iizere iki kisitmda hizmet
verilmektedir. Giden yolcu i¢in yolcularin check-in ve boarding islemlerine yer verilirken

gelen yolcu islemlerinde karsilama ve kayip esya gibi hizmetlere yer verilmektedir.

Yiik kontrolii ve haberlesme hizmetinde havayolu ile tasinan yiik ve esyalarin
hava araglarina yiiklenmesi ve hava araglarindan bosaltilmasi islemleriyle birlikte
operasyonlarin hizli ve emniyetli olmasi i¢in gereken haberlesme islemleri yer almaktadir

(SHY-22).

Ramp hizmetleri; ucagin havalimanina varis ve ayrilis siireglerinde alana
yanastirilmasi, bagaj veya kargonun yiikleme bosaltma islemlerinin yapilmasi, koriigiin
ucaga yanastirilmasi, push-back islemleri, ugak icin ihtiya¢ duyulan 1sitici-sogutucu veya
diger cihazlarin saglanmasi ugagmn genel temizliginin yapilmasi, de/anti-icing
islemlerinin yapilmasi gibi birgok hizmeti igerisinde barndirmaktadir (DHMI, 2011,
s.111; Kaya, 2000, s. 43).

Kargo hizmeti; kargonun ugaga yiiklenmesi i¢in gerekli onaym alinmasi, ULD
denetiminin gergeklestirilmesi ve ucaga ylikleme-bosaltma asamalarindan olugmaktadir.
Posta hizmetleri ise gerekli denetimlerin yapilmasi, koruma kaplarinda alinan postanin
ucaga bindirilmesi-indirilmesi ve ilgili iilke posta kurulusuna verilmesi gibi hizmetleri

igerisinde barindirmaktadir (Durmaz vd., 2019, s. 195-196).
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Ucak hat bakim hizmetleri; u¢agin gerekli kontrollerinin ve bakiminin yapilmasi,
yakit aktarimi, yag degisimi gibi hizmetleri kapsamaktadir. Gerekli tiim hizmetler
sunulduktan sonra denetim sonucu yetkili birimlere bildirilmektedir (Giingér, 2013, s.
45).

Ugus operasyonu; ucus planlarinin diizenlenmesi, kalkis 6ncesi gerekli
hazirliklarin yapilmasi, 6zel tasima olanaklarin kullanima hazir hale getirilmesi, ugusa
yonelik gerekli bilgilendirmelerin yapilmasi, yol boyunca ve yedek havalimanina inilmesi
durumlarinda karsilasilabilecek meteorolojik olaylarla ilgili raporlarin gozden gegirilmesi

gibi birgok hizmeti kapsamaktadir (Giingor, 2013, s. 46).

Ikram servisi, havayolu isletmesinin ikram isletmeleri ile irtibat kurarak, ihtiyac
duydugu ikram malzemelerini temin etmesi, bazi durumlarda bu malzemeleri taraflarin
yapacaklart anlagsmaya dayanarak Onceden belirlenmis adreslere ulagtirmasi gibi

hizmetler sunmaktadir (Durmaz vd., 2019, s. 212).

Gozetim ve yonetim hizmetleri; bir havayolu isletmesinin ugaklarina sunulan yer
hizmetlerinin izlemesi ve bu hizmetlerin diizenlemesi, ugak isleticisinin gereksinimlerine
bagli olarak yabanci tescilli havayollarinin o {ilkenin usullerine uygun bir bigimde
yonetim islevlerinin tamamimin ya da birkaginin uygulamasi gibi hizmetleri

kapsamaktadir (Durmaz vd., 2019, s. 210).

Ugak 6zel giivenlik hizmet ve denetimi hizmetleri, dogrudan ugagin korunmasi
icin gerekli hizmetlerden olusmaktadir. Bu ugaga kabulii gerceklestirilecek olan yolcuyu,
ikram malzemelerini, bagaj ya da kargoyu ugaga almadan Once yapilmasi gereken

giivenlik kontrollerini kapsamaktadir (SHGM, 2017, s. 22).

Havayolu isletmeleri gergeklestirdikleri her ugusta ugaklarinin inisinden kalkigina
kadar gecen zaman diliminde ¢esitli hizmetlerden faydalanirlar (Caliyurt, 2012, s. 27).
Yer hizmetleri tiirlerini ve verilen hizmetleri isletmelerin genel departmanlari
kapsaminda ele almak gerekirse; ugus harekat hizmetleri, kargo ve posta hizmetleri, yolcu

hizmetleri ve ramp hizmetleri olarak dort baslikta incelemek miimkiindiir.

Yolcu Hizmetleri: Yolcunun havalimanina girisinden ucaga gegisine kadarki
siirecte ulusal ve uluslararasi kurallar ve belli standartlar ¢cercevesinde sunulan pasaport
denetimi, biletle ilgili islemler, bagaj ve hizmetlerinin tamami, ayn1 zamanda ugak varis

noktasina ulastiktan sonra yolcularin pasaport kontroliine yonlendirilmesi, bagaji ile ilgili
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olusabilecek herhangi bir sorunda yolcuya yardim edilmesi gibi hizmetlerin tiimii yolcu
hizmetleri kapsaminda degerlendirilmektedir (SHGM, 2013, s. 41). Genel gergevede
yolcular1 kalkis ve varis saatleriyle ilgili bilgilendirmek, yiiriime zorlugu gibi ¢esitli
problemleri olan 6zel durumlu yolculara yardimci olmak, check-in islemlerini yapmak,
boarding olarak ifade edilen yolcunun ucaga kabuliinii ger¢eklestirmek ve gelen yolcular
icin de arrival olarak adlandirilan varig hizmetlerini sunmak yolcu hizmetleri tarafindan

gergeklestirilmektedir (SHT, 2017, madde 4).

Yolcu hizmetleri, havayolu isletmeleri ile yolcu arasinda havayolunun taninmasina
ve imajinin artmasina katkida bulunan bir koprii gorevi gormektedir. Yolcularin
havalimanina girdikleri anda ilk iletisime gececekleri kisi bir yolcu hizmetleri memuru
olacaktir. Bu nedenle yolcu hizmetleri personeli tarafindan sunulacak olan hizmet ne
kadar kaliteli olursa havayolunun prestiji de o 6l¢iide artacaktir (Tiirkoglu, 2018, s. 19).
Bir yolcu hizmetleri personelinin temelde gorevleri check-in, boarding ve kayip esya

olmak iizere ii¢ ayr1 kategoride ele alinmaktadir (Tiirkoglu, 2018, s. 20).

Check-in; Havalimanina giris yapildiktan sonra yolcunun bagajini teslim etmesi ve
bilet kontroliinii gerceklestirmesi siireclerini kapsamaktadir. Check-in islemi dogrudan
havayolu tarafindan veya yetkili yer hizmeti isletmesi tarafindan yapilir. Yolcu
havalimanina girdiginde personel tarafindan karsilanir, bilet ve pasaport kontrolii
gerceklestirilir, bagaj1 varsa bagaj islemleri yapilir, yolcuya koltuk tayin edilir ve binis

kart1 teslim edilerek yolcu ucaga yonlendirilir.

Boarding; Check-in iglemi gergeklestirilen yolcu giivenlik ve pasaport
islemlerinden sonra binis salonuna gecis yapar ve ugaga kabuliinii ifade eden boarding
islemleri gerceklestirilir. Binis islemi havalimanima goére koprii ya da koriik dedigimiz
kopriiler veya agik kapilar vasitasiyla yapilir. Yolcular binislerini koriikten yapacaklari
zaman hicbir ek vasitaya gerek kalmadan dogrudan ucaga binerler. Boarding islemi yakat,
temizlik, ikram vb. hizmetlerin sonlanmasi ve ugus yetkilisinin onay vermesi halinde

gergeklestirilir.

Kaywp bagaj; i¢ hat ve dis hat seferlerinde yolcularin bagaj veya kisisel esyalariyla
ilgili ortaya cikan problemlerle ilgilenen birimdir. Yolcunun bagajimni kaybetmesi,
bagajinda herhangi bir hasar olusmasi veya bir esyasini unutmasi gibi olumsuz

durumlarda islem gerceklestirir.
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Ramp Hizmetleri: Yer hizmetlerinde ugak i¢in sunulan hizmetlerin biiyiik bir
kism1 bu kapsamda gerceklesmektedir. Siireg, ugagin inmesine yakin ugak park yerinin
ayarlanmasiyla baslar, gerekli tiim emniyet tedbirleri alinip inis i¢in marshalling hizmeti
verilmesiyle devam eder. Ugak park pozisyonuna geldikten sonra ise gergeklestirilen

birgok ramp hizmeti bulunmaktadir. Ramp hizmetleri su sekilde siralanabilir:

e Ucaga destek saglayacak gerekli ekipmanlar temin edilir.

¢ Yolcularin ugaktan inis siirecinde gerekirse yolcu aktarimi i¢in arag temini yapulir.

e Siradaki ugus i¢in ugagin i¢ ve dis temizligi yapilarak hazir hale getirilir.

e Bagaj, kargo, posta vb. yiiklerin indirilmesi veya yliklenmesi siireci tamamlanir.

e Yeni bir ugus gergeklestirmek iizere yolcularin ucaga binmesi saglanir ve ucak
kalkis i¢in hazir hale getirilir.

e Atik suyun ¢ekilmesi ve temiz su yiiklemesinin yapilmasi gerceklestirilir.

e Son olarak push-back olarak ifade ettigimiz geri itme islemi gergeklestirilir.

Saydigimiz bu ramp hizmetlerine ek olarak ugagin motorunun g¢alistirilmasi igin
yardimc1 gli¢ ekipmanina ihtiya¢ duyuldugu hallerde ya da ucagi isitma/sogutma
durumlarinda, kis mevsiminde buzlanmay1 6nlemek veya var olan buzu ¢dzmek amagli
anti-icing/de-icing islemleri de yapilmaktadir (SHT-Havalimanlar1 Yer Hizmet Tiirleri ve
Detaylar1 Talimati, 2017, madde 6; Ozsavaner, 2019, s. 36).

Ucus Operasyon Hizmetleri: Ucus operasyon hizmetinde temelde ulagilmak
istenen hedef ucusun emniyetli ve giivenli bir sekilde gerceklestirilmesidir. Ucgus
emniyetinin ve glvenliginin 6n planda tutuldugu bir ucusta yolcu konforu da biiyiik
oneme sahiptir. Ugus operasyondaki gorevler; ucustan evvel, ugus esnasinda ve ugustan
sonra olmak kaydiyla ii¢ kategoride incelenmektedir. Ucusu gerceklestirecek olan kaptan

pilot, co-pilot ve kabin ekibi ugus operasyonunda gorev alan kisilerdir (SHGM, 2023).

Ugus operasyon hizmetleri, ugus oOncesinde ihtiyag duyulan evraklarin, hava
durumunun ve ugus planinin detaylarini i¢eren dosyanin diizenlenmesi ve ugaktaki ilgili
kisiye ulastirilmasini, hava trafik kontroldriine ucus planimin bulundugu belgelerin
iletilmesi, glincelleme veya iptal islemleri, u¢agin agirlik ve yakit durumlarinin yer
hizmeti ¢alisanlarina bildirilmesi, ugus siiresi boyunca ucagin takip edilmesi ve olas1 bir
durumda kaptan pilota tavsiyede bulunmak gibi hizmetleri igermektedir (SHT-

Havalimanlar1 Yer Hizmet Tiirleri ve Detaylar1 Talimati, 2017, madde 10).
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Ugus operasyon hizmetleri siirecinde gorev alacak personellerin sorumluluklari
asagidaki gibidir (Havalimanlar1 Yer Hizmet Tiirleri ve Detaylar1 Talimatit SHT-YHT,
2017, madde 18):

e Isletmelerin hava aracina saglamis olduklar1 hizmetler ve buna bagh olarak
farkli iglere ve projelere dair veri sunmak,

e Havayolu tasiyicisinin olusturdugu yonergeleri giincel formatiyla tasimak
ve ihtiya¢ halinde bunlar1 dikkate almak,

e Olusabilecek olas1 bir ariza ve aksaklik halinde tasiyicinin prensiplerini
gbzden gegirerek bir karara varmak,

e Ucaga dair hizmet firsatlar1 ve olusan ihtiyaglarin pilota iletilmesini ve
gerekli tavsiyelerin sunulmasini saglamak,

¢ Bitmis bir ugusa yonelik mesaj alim ya da iletim islemlerini izlemek,

e Tasiyicinin belirttii evraklart toplayip tasiyicinin istegi lizerine bunlar

ortadan kaldirmak.

Kargo ve Posta Hizmetleri: Havalimanlar1 yer hizmetlerinin kargo ve posta
hizmetleri; karsilikli  anlagsmalara dayanarak genel kargolarin, 6zelligi olan
gonderimlerin, 6zel nitelige sahip tiriinlerin, anlagsma esaslarina ve planlanan vakte gore
depolanmasi, ucaga yiiklenmesi ve ugaktan indirilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan hizmet, uygun
donanim ve deponun saglanmasi; ihrag, ithal ve transfer kargolarin tiim belgelerinin ve

gimriik islemlerinin yapilmasi olarak agiklanabilir (SHT, 2017, madde 5).

2.8.2. Yer Hizmeti Kuruluslarinda Calisma Ruhsatlari

Yer hizmeti kuruluslari hizmet tiirleri agisindan farklilasabilmekte ve verilen
hizmet tiirlerine gore Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii tarafindan ruhsatlandirilarak
siniflandirilmaktadir. Havalimaninda verilen yer hizmeti tiirlerine bagh olarak yer
hizmeti veren kuruluslar A, B ve C olarak ii¢ ruhsat grubuna ayrilmistir. Bir kurulus
havalimanlarinda SHY-22 5. maddede ifade edilen hizmet c¢esitlerinin tamamini
saglamasi, yolcu trafik, haberlesme, yiik kontrolii, ramp hizmetlerini vermesi ve en az ii¢
uluslararasi trafige agik havalimaninda teskilatlanmasi sartlar1 ile A grubu ruhsata sahip
olabilmektedir. B grubu ruhsat da yine 5.maddedeki hizmet ¢esitlerinin tiimiinii veya belli
bir kismin1 kendisi i¢in saglayacak olan tasiyicilara sunacaklar1 hizmet ¢esidine bagh
olarak tahsis edilecek olan belgedir yani bu ruhsata sahip olan kurulus dogrudan hava

tagiyicisinin kendisine aittir ve ait oldugu kurulus i¢in hizmet saglayabilir. C grubu ruhsat
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sahibi kurulus ise 5. maddedeki hizmetlerden belli sahalarda uzmanlik gerektiren gdzetim
ve yonetimle ilgili hizmetler, temsil ile ilgili hizmetler, hava araci 6zel gilivenlik hizmet
ve kontrolii, catering hizmeti ve ucus harekat hizmetlerini verme yetkisine sahiptir (SHY -

22, madde 5).

2.8.3. Tiirkiye’de Faaliyet Gosteren A Grubu Yer Hizmeti Ruhsatina Sahip
Yer Hizmeti Kuruluslar

Calismada A grubu igerisinde degerlendirilen havaalani yer hizmet ruhsatina
sahip yer hizmeti isletmeleri ele alinmaktadir. A grubu havaalani yer hizmet ruhsatina
sahip isletmelerin sec¢ilme nedeni ise en kapsamli hizmet tiiriine sahip ve yer hizmeti
sektoriinde faaliyet gosteren aktdrlerin sahip oldugu bir ruhsat tiirli olmasidir. Tiirkiye’de
bu ruhsata sahip olan yer hizmeti isletmeleri; TGS Yer Hizmetleri A.S, Celebi Hava
Servisi A.S, Havaalanlar1 Yer Hizmetleri A.S. (HAVAS) ve FUGO Yer Hizmetleri A.S.

seklindedir. Arastirmanin kapsamini da bu dort isletme olusturmaktadir.

2.8.3.1. Turkish Ground Services (TGS)

Turkish Ground Services (TGS), THY nin ana faaliyetleri disinda kalan
faaliyetlerini baska bir sirket ¢atis1 altinda gergeklestirmek amaciyla 2008 yilinda kurulan
bir yer hizmeti isletmesidir. Havas, TGS nin kurulmasindan bir sene sonra THY ile bir
anlagma yaparak isletmenin %50’sine ortak olmustur. TGS, 2010 yilinda sektorde yerini
aldiktan sonra Atatiirk, Istanbul, Adnan Menderes ve Antalya Havalimanlar1 basta olmak
tizere toplamda dokuz havalimaninda 200°den fazla havayoluna hizmet vermektedir. TGS
bir yilda diizenlemis oldugu 709 bin sefer ile 104 milyonun iizerinde yolcuya hizmet
vermistir. Bunun yani sira 15 binden fazla istihdam eden personeli ve biinyesinde bulunan
8 binin iizerindeki ekipman ile biitlin faaliyetlerini uluslararasi nitelikte, kaliteden 6diin

vermeksizin ger¢eklestirmektedir (https://tgs.aero/).

2.8.3.2. Havaalanlar1 Yer Hizmetleri A.S. (HAVAS)

Havas; 8 Nisan 1958 tarihinde ilk olarak Usas ismi ile sektore dahil olmustur.
Sermayesinin ¢ok biiylik bir kismmi THY’den temin eden Havas, ilk faaliyetlerini
1933°te THY catis1 altinda yer hizmetleri sunarak gerceklestirmistir. 1958’e kadar bu
sekilde hizmet sunan Havas, Usas ismi ile yeniden yapilandirildiktan hemen sonra
iilkemize sefer diizenleyen yabanci havayollarina da hizmet vermeye baslamistir. Usas
bilinyesinde siirdiiriilen yer ve ikram hizmetleri; yer hizmetlerinden Havas, ikram

hizmetlerinden de Usas sorumlu olmak iizere 1987°de ikiye ayrilmistir. Ulkemizde yer
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hizmetleri kapsaminda faaliyet gosteren ve hala faal olan ilk isletme Havas’tir. 1995°te
hisselerinin hepsini Ciner Grubu, 1998’de %40’ 11 Swissport, 2005°te Ciner Grubundaki
%60’lik payr TAV Havalimanlar1 Holding, yine ayn1 yil Swissport’a ait %40°lik pay1
Ciner Grubu satin almistir. 2007 yilina gelindiginde Ciner Grubuna ait payin tamamini
Tav Havalimanlart Holding almig ve bdylece Havas’in tamamina ortak olmustur.
Havas’in %35°lik paymin 24 Mart 2010’da HSBC Investment Bank Holdings PLC ve Is
Girisim Sermayesi Yatirim Ortakligi’na satilmasi sonucu yeni ortaklik yapisi; TAV
Havalimanlar1 Holding’in ortakliginda, Is Girisim ve HSBC Principal Investments
seklinde gergeklesmistir. TAV Havalimanlar1t Holding 2012 yilinda Havas'in hisselerinin
tamamini1 satin almistir. Yer Hizmetleri sektorii kapsaminda saglam bir durusa sahip olan
Havas, sundugu hizmetin niteligi agisindan ve ileri diizey teknolojisi ile kiiresel baglamda
varligini One siiren bir yer hizmeti isletmesi olarak faaliyetlerine devam etmektedir

(https://havas.net/).

Havas; iilkemizde Istanbul, Ankara, Izmir ve Antalya gibi biiyiik havalimanlar
basta olmak tizere 28 havalimanina hizmet sunmaktadir. Bunun yani sira yurt disinda da
faaliyet gosterdigi havalimanlar1 bulunmaktadir. Havas, bir havayolu isletmesinin hizmet
sunum esnasinda gereksinim duyacagi biitiin hizmetleri temin edecek bigimde
kurulmustur. Havas’in sunmus oldugu hizmetler, IATA nin da tanimladig: haliyle; yolcu,
kargo ve posta hizmetleri, ramp hizmetleri, ugus harekat hizmetleri, temsil hizmetleri,

iletisim hizmetleri ve daha birgok hizmetten olusmaktadir (https://havas.net/).

2.8.3.3. Celebi Hava Servisi

1958’de Esenboga Havalimaninda faaliyet gostermeye baslayan Celebi Hava
Servisi, lilkemizdeki ilk 6zel yer hizmeti isletmesidir. Lounge isletmeciligi, premium
hizmetler, yolcu ve kargo hizmetleri, genel havacilikla ilgili hizmetler gibi birgok
secenegi yolcularina sunan Celebi, bugiin Tiirkiye’deki Sivil Havacilik adina ¢ok 6nemli
bir konuma sahiptir. Celebi; ii¢ kita, bes lilke ve kirktan fazla havalimaninda on binin
lizerindeki personeli ile faaliyet gostermektedir. Ulkemizdeki sivil havacilik kapsaminda
biitiinlesik hizmet sunumunda 6nemli isimlerden biri haline gelen Celebi, yolcularina
uluslararasi standartlarda hizmet sunmaktadir. Hizmet portfoyii, antrepo operasyonu ve
terminal binas1 yapimi1 ve idaresi sonucu daha da biiytitiilerek ilk yurtdis1 faaliyeti olarak
2006’da Budapeste’de hizmet sunmustur. Uluslararasi faaliyetlerini siirdiirerek 2009°dan

beri Hindistan’daki yedi havalimaninda hizmeti vermektedir. Uluslararas1 gergevede
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faaliyet gosteren Celebi, 2010°dan itibaren Hindistan ve 2011°den beri Macaristan ve
Almanya olmak iizere farkli bir is boliimii olan kargo ve antrepo idaresine hizmet

vermeye devam etmektedir (https://www.celebiaviation.com/tr/).

2.8.3.4. FUGO Yer Hizmetleri A.S.

FUGO Yer Hizmetleri A.S. Kiirsat ULUTAS ve Tansen KOCBOGAN tarafindan
nitelikli insan kaynaklar1 ve teknolojik alt yapisi ile miisterilerine dinamik bir segenek
yaratarak beklentilerini karsilamak, girisimci ruhu ile Tiirk Sivil Havacilik sektoriiniin
yeni nefesi olmak misyonuyla 28.11.2019 yilinda kurulmustur. Isletme ismi “to put to
flight chase” latince de FUGO anlamina gelen ifadeden yola ¢ikilarak belirlenmistir.
Sadece anlagsmali yabanci havayolu isletmelerine yolcu hizmetleri, ramp hizmetleri ve
yiik kontrol haberlesme hizmetleri verilmektedir. FUGO yer hizmetleri mevcut durumda
Istanbul, Ankara, Denizli, Antalya, Bodrum ve Dalaman havalimanlarinda faaliyetlerine

devam etmektedir (https://www.fugoaviation.com/).

2.9. Yer Hizmeti Sektoriinde Rekabetin Incelenmesi

Diinya genelinde varligini siirdiiren sektorlerde yasanmakta olan yenilikler ve
gelismeler isletmeleri rekabete siiriiklemektedir. Havacilik sektorii de bu sektorler
arasinda rekabetin yogun yasandigi bir sektor olarak degerlendirilmektedir. 1978’de
ortaya cikan serbestlesme ile birlikte pazara giris engelleri azalmaya baslamis, devlet
denetimindeki havayolu isletmelerine rakip olarak 6zel girisimcilerin kurmus oldugu yeni
havayolu isletmelerinin pazara girisi ile rekabet daha da artmistir (SHGM, 2015, s. 186).
90’lardan sonra Avrupa’da artan serbestlesme siireci, 2003’te i¢ hatlarda serbestlesme
konusunda yapilan diizenlemeler neticesinde Tiirkiye’de de goriilmeye baslamistir.
Serbestlesme ve pazara girisin onilindeki engellerin azalmasiyla birlikte mevcut havayolu
isletmesi sayisinda gbzlemlenen artis, rekabetin siddetlenmesine yol agmistir. Rekabetin
boylesine arttig1 bir ortamda havacilik sektoriinde rakipleri ile bir¢cok alanda rekabeti
devam ettiren havayolu isletmeleri, giderlerini denetleyebilmek adina ana faaliyet alanlar
disinda kalan faaliyetleri, gerekli donanima sahip ve alaninda uzman tedarikgilere
devretmistir. Bu agidan bakildiginda yer hizmetleri faaliyetlerinin havayolu isletmeleri
baglaminda dis kaynak kullaniminin en fazla oldugu alanlardan biri oldugu goériilmiistiir.
96/67/EC sayili AB talimatiyla, birlige iiye iilkelerdeki havalimanlarinda serbest pazar
yapisinin olusturulmasini 6ngdren ¢esitli diizenlemeler olusturulmustur (ACI, ASA ve

EFT, 2018, s. 15). Yapilan diizenlemeler neticesinde, yer hizmetleri isletmelerinin
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sayisinda artis yasanmis ve boylece rekabetin yogun oldugu bir pazar ortamiyla karsi

karsiya kalinmistir (ACI, ASA ve EFT, 2018, s. 15).

Tiirkiye’deki yer hizmetleri sektoriine bakildiginda rakipler ve havayolu
isletmeleri sayisinin az olmasi sonucunda rekabetin varlig1 s6z konusudur. Havalimani
yer hizmetleri faaliyetleri Tiirkiye’de, 1933 yilinda Tirk Havayollar1 Onciiliigiinde
baslamistir. Tiirk Hava Yollari’na ve Tiirkiye’ye sefer diizenleyen uluslararasi havayolu
isletmelerine yer hizmeti vermek tizere 1958’de Usas AS (Ugak Servisi AS) kurulmustur
(Havas, 2022). Aym1 yil Ali Cavit Celebioglu tarafindan, Esenboga Havalimani’nda
Celebi Hava Servisi kurulmustur (Celebi, 2022). 1983’¢ gelindiginde 2920 sayili Tiirk
Sivil Havacilik Kanunu dogrultusunda devlet biinyesindeki yer hizmeti igletmelerinde
birtakim degismeler yasanmistir. 1987°de Usas AS biinyesinde sunulan ikram ve yer
hizmetleri faaliyetleri farkli iki faaliyet olarak degerlendirilmeye baslamistir. Bu
kapsamda yer hizmetleri Havas tarafindan yiiriitilmeye baslamistir. Ikram ile ilgili
hizmetler ise yine Usas tarafindan verilmistir (Havas, 2022). 2012 yilinda revize edilerek
uygulamaya sunulan Havaalan1 Yer Hizmetleri Yonetmeligi dogrultusunda havalimani
yer hizmeti kuruluslarinin yapilarinda diizenlemeler yapilmistir (SHGM, 2012).
Boylelikle havalimant yer hizmet c¢esitleri tanimlanmis ayni zamanda farkl
siiflandirilmalara tabi olmuslardir. Bunun sonucunda yer hizmeti isletmelerinin
bugiinkii sekli ortaya ¢ikmistir. 2010 yil1 igerisinde THY ve Havas ortakligi neticesinde
TGS Yer Hizmetleri AS kurulmustur. 2019 yilinda ise FUGO Yer Hizmetleri A.S.
kurularak sektore dahil olmustur. Tiirkiye’de A grubu g¢alisma ruhsatina sahip ve tim
hizmetleri vermeye yetkili olan dort yer hizmeti isletmesi (TGS, Havas, Celebi ve FUGO)

bulunmaktadir.
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3. ARASTIRMA YONTEMI
Bu boliimde aragtirmanin yontemi, veri toplama yontemi, katilimcilar, 6rneklem,

bulgular ve verilerin analizi hakkinda bilgi verilmektedir.

3.1. Arastirmanin Yontemi

Arastirmada nitel arastirma ydntemi olan yar1 yapilandirilmig goriisme teknigi
kullanilmistir.  Sektordeki iist diizey yoneticiler arastirmaya dahil edilmistir.
Isletmelerdeki iist diizey yoneticilerin sayis1 dikkate alindiginda nicel bir yonteme kiyasla
nitel bir yontemin kullanilmas1 derinlemesine veri elde edilmesi hususunda daha etkin bir
rol oynayacaktir. Ayrica nicel arastirma yontemiyle gerceklestirilen uygulamalarda
aragtirmanin amacina uygun yeterli verinin toplanamayacagi ve toplanan verilerin
gecerliligi ve dlctilebilmesine iliskin kaygilar nedeniyle yar1 yapilandirilmis goriisme
teknigi tercih edilmistir. Gorismeler, arastirmaciya gozlemleyerek edinemeyecegi
bilgileri edinme ve elde edilen bilgileri farkli yaklasimlarla agiklayabilme noktalarinda
genis olanaklar saglayan bir nitel veri toplama yontemidir (Glesne, 2013, s. 143). Bununla
beraber yari1 yapilandirilmig goriismeler, acik uclu sorularin yer aldigi ve goriisme
sirasinda arastirmaciya calismaya yonelik farkli sorularin sorulabilmesine imkan
tanimaktadir (Merriam, 2009, s. 90). Bu diisiinceden hareketle Tiirkiye’de faaliyet
gosteren A grubu yer hizmeti ruhsatina sahip isletmelerdeki yoneticilerle yapilan
goriismeler dogrultusunda katilimeilarin  bilgi, deneyim ve yer hizmetlerindeki
uygulamalar konusunda elde edilen verilerden yola ¢ikarak; yer hizmetleri sektoriindeki
rekabet incelenecek olup, kaynak bagimliligi kurami baglaminda rekabet stiinligi
saglamadaki unsurlarin neler oldugu ve wuygulanan stratejilerin belirlenmesi
amaclanmistir. Calismanin tiim siireclerinde oldugu gibi veri toplama siirecinde de etik
ilkeler dikkate alinarak arastirma gerceklestirilmistir. Goriismeler gergeklestirilmeden
once ve goriisme esnasinda katilimcilardan s6zlii ve yazili onaylar alinmistir. Yapilan
goriismelerde ses kaydi alinacagi ve kullanilmasini istemedikleri ifadelerin ¢ikarilacagi
bilgisi paylasilmis ve onay alinmistir. Ayrica ¢alismanin herhangi bir boliimiinde kisisel
bilgilere yer verilmeyecegi, isletme ve kendi isimlerine karsilik olarak kodlarin

kullanilacag: taahhiit edilmis ve ¢alismada da bu hususlara dikkat edilmistir.

Veri toplama yontemine uygun olarak ¢aligmanin amacina uygun literatiirde konu
ile ilgili yapilmis olan ¢alismalar arastirilmis, literatiirden elde edilen bilgilerle ve bu

konuda uzman kisilerle yapilan goériismeler 15181nda konuya iliskin yar1 yapilandirilmis
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goriisgme sorular1 hazirlanmigtir. Hazirlanan goériisme formuna soz konusu sorular
eklenerek katilimcilar bilgilendirilmistir. Gorlismeler esnasinda konunun daha net
anlasilmas1 agisindan arastirmaci tarafindan yonlendirilen ek sorularla veriler

toplanmustir.

3.2. Arastirmanin Alanm ve Katilmcilari

Bu c¢aligmada kaynak bagimliligi kurami baglaminda havacilik sektdriindeki
rekabet Ustlinligii yer hizmetleri sektorii 6zelinde ele alinmaktadir. Bu dogrultuda
Tirkiye’de faaliyet gosteren A grubu ruhsata sahip yer hizmeti isletmelerinde fiilen
goreve devam eden, aragtirmanin amacina uygun katilimci adaylariyla goriistilerek
calismanin igerigi hakkinda bilgi verilmistir. Daha sonrasinda goriismeler devam etmis
ve katilimcilarla gériismek igin anlagilmistir. Olumlu sonug alinan katilimcilarla goriisme
yer ve zamani belirlenmistir. Belirlenen tarihlerde goriismeler gerceklestirilmistir.
Oncelikle planlanan 4 yer hizmeti isletmesinde gérev yapan 8 ydneticiyle goriismeler
gerceklestirilmistir. Ardindan otoritelerin ilgili departmanlarinda gérev yapan 2 yonetici
calismaya dahil edilmistir. Calisma kapsaminda katilimcilarin gorev aldiklar isletmeler
A isletmesi, B isletmesi, C isletmesi ve D isletmesi seklinde kodlanacak olup katilimcilar
ise K1, K2, K3, K4, K5, K6, K7, K8, K9, K10 seklinde kodlanacaktir. Katilimcilara
iliskin bilgiler Tablo 3’de yer almaktadir.

Tablo 3. Katilimcilara iliskin demografik bilgiler

Kod Ismi | Cinsiyeti | Mevcut Pozisyonu Sektor Tecriibesi | Unvan Tecriibesi
K1 Erkek Bolge Direktorii 19 Y1l 3yl
K2 Erkek Genel Miidiir Yardimcisi 35 yil 4 yil
K3 Erkek Istasyon Miidiirii 24 yil 11 yil
K4 Erkek Pazarlama Miidiirt 23 yil 12 yil
K5 Kadin Bolge Direktorii 25yl 2 yil
K6 Erkek Genel Miidiir 33 Y1l 4 yil
K7 Erkek Genel Miidiir Yardimcisi 13 yil 10 yil
K8 Erkek Istasyon Miidiirii 15 yil 2 yil
K9 Erkek Yer Hizmetleri Miudiir Vekili | 13 yil 2 yil
K10 Erkek Yer Hizmetleri Miidiir 25 yil 6 yil

Calisma kapsaminda havalimani yer hizmetleri isletmelerinde gorev yapan 8
yoneticiyle planlanan goriigmelere, arastirmanin gecerliligi ve giivenilirligi a¢isindan yer

hizmeti isletmelerinde gorev almayan ancak sektorle dogrudan ilgili olan, uygulama ve
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esaslarin belirlenmesinde rol oynayan, otoritelerin yer hizmetleri departmanlarinda
midiirlik gorevini istlenen yoneticilerden katilimcilar arastirmaya dahil edilmistir.
Calismanin katilimcilar1 arasinda 1 genel miidiir, 2 genel miidiir yardimcisi, 2 bolge
direktori, 1 pazarlama miidiirii, 1 Yer hizmetleri mudiirii, 1 Yer hizmetleri miidiir vekili

ve 2 istasyon miidiirii yer almaktadir.

3.3. Verilerin Analizi ve Yorumlanmasi

Katilimcilarin yazili ve sozlii onaylari ile ses kayitlar1 alinan goriismeler transkript
edilmis, ardindan metne doniistiiriilmiis olan verilerin analizi gergeklestirilmistir.
Toplanan verilerin analizinde MAXQDA2020 programindan yararlanilmistir. Transkripti
yapilan goriismeler danisman ve arastirmaciya ek olarak alaninda uzman 2 kisi tarafindan
okunarak; analize iliskin kodlar, kategoriler ve temalar olusturulmustur. Bu siirecte
goriismeye iligkin dokiimanlara ek olarak alinan ses kayitlar1 birka¢ kez dinlenerek

kontroller gergeklestirilmistir.

Nicel arastirma yoOntemlerinde nesnellik s6z konusuyken nitel arastirma
yontemlerinde daha ¢ok nesnellik s6z konusudur. Calismanin tekrarlanmasi halinde
bulgulara iliskin ayn1 sonuclarin ulasilabilirligi miimkiinken, nitel arastirma
yontemlerinde bunun aksi bir durum miimkiin olabilmektedir (Beuving ve De Vries,
2015, s. 42). Bu nedenle nitel arastirma yontemlerinde gegerlilik kavraminin yerine
inandiricilik, giivenilirlik ve onaylanabilirlik kavramlarinin kullanilmasinin daha uygun
olacag1 ifade edilmektedir (Lincoln ve Guba, 1985, s. 43). Gorlismeler sonucunda
toplanan veriler katilimcilarin kisisel bilgi, tecriibe ve gézlemleriyle sinirh olacagr igin
arastirma kapsamina Tiirkiye’de faaliyet gOsteren tiim A grubu ruhsata sahip yer
isletmeleri dahil edilmistir. Buna ek olarak; arastirmanin giivenilirliginin artirilmasi
amaciyla konuyla ilgili kural koyucu ve denetleyici konumundaki otoritelerde gorevli
yoneticiler de arastirma kapsamina dahil edilmistir. Goriismeler sonucunda belirlenen
kodlamalar, kategoriler ve temalara iligkin bulgulara, katilimcilarin ifadelerinden yapilan
dogrudan alintilarla birlikte ilgili tema ve kategoriler altinda arastirmaci yorumlarina yer
verilmistir. Arastirma siireci Sekil 3’de gosterilmis olup verilerin analizinde kodlamalarin

nasil gerceklestirildigine iligskin veri analizi 6rnegi ise Tablo 4’de gosterilmistir.
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Tablo 4. Veri analiz ornegi

Metin Kod Kategori

Tema

etme nedenleri. Yani bir kere maliyet yani

digerlerine gore daha az bir maliyet.”

“Soyle yani su siralar zaten hani bizi tercih Maliyet Strateji

Rekabet iistiinliigi

Hazirlik
Donemi

Verilerin
Toplanmasi

Verilerin
Analizi

Raporlama

* Literatiir taramasi

* Arastirma yonteminin belirlenmesi

*Uzman kisilerle aragtirma sorularinimn belirlenmesi

* Aragtirmanin kapsaminin ve katihimeilarin belirlenmesi
*Gorligmelerin yer ve zamaninin kesinlestirilmesi

e Katilimcilardan onay alinmasi
*Goriigmelerin gergeklestirilmesi
* Ses kayitlarinin dokiiman edilmesi

AN

*Dokiiman edilen goriigmelerin tekrar tekrar okunmasi
*Kayitlarin dinlenilmesi

*Kod, kategori ve temalarin belirlenmesi

*Kod, kategori ve temalarin kontrolii

*Kod ve temalar arasindaki iligkilerin belirlenmesi

J

*Veriler ve kodlarin iligkilendirilmesi
*Bulgularin ve dogrudan alintilarin belirlenmesi
*Bulgularin yorumlanmasi

U\l

Sekil 3. Arastirma Siireci

3.4. Bulgular ve Yorumlar

Arastirmanin bu bdliimiinde toplanan verilerin analizi sonucunda elde edilen
bulgulara ve yorumlara yer verilmektedir. Arastirmanin veri toplama siirecinde
gerceklestirilen goriigmelerin belirlenen kodlar, kategoriler ve temalarla iliskilendirilmesi

yapilmistir. Elde edilen bulgular MAXQDAZ2020 programi kullanilarak analiz edilmis ve

analize iliskin sonuglar kategoriler ve temalar altinda okuyucuya sunulmustur.

dogrultuda A grubu ruhsata sahip yer hizmeti isletmelerine iliskin elde edilen bulgular
sektoriin mevcut durumu, rekabet {istiinliigli ve kaynak bagimlilig1 acisindan ii¢ ayr
baslikta ele alinmistir. Yapilan analizde 3 ana tema, 8 kategori ve 43 kod kullanilmis olup
temalara, kategorilere ve kodlara iliskin bilgiler Tablo 5’de gosterilmistir. Ayrica {i¢ ana

tema tizerinden gerceklestirilen analize iliskin kod haritas1 Sekil 4’de gosterilmektedir.
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Veri toplama sonucunda elde edilen bulgular tiimevarim yontemiyle analiz edilerek

aragtirmaci yorumlarina yer verilmektedir.

Tablo 5. Kod listesi

KOD

KATEGORI

TEMA

Maliyetli

Degisken

Isletme Sayis1

Sektor Yapisi

Yiiksek

Diisiik

Dengeli

Kargo-Antrepo

CIP-VIP Hizmeti(Platinum
Hizmetler)

Ucak I¢i Ilaglama

Ulagim

Koprii Isletmeciligi

Rekabet Durumu

Hizmet Farkhhklar:

Kurumsallik

Kaza Oranlar1

Bilinirlik

Tek Hizmet Saglayici

Istirakler

Tercih Edilme
Nedenleri

Esneklik

Siirdiiriilebilirlik

Bilyiikliik

Koklii Olmak

Hizlhilik

Emniyetli Hizmet Sunumu

Biitiinciil Hizmet Sunumu

Ustiinliikler

Yenilik¢i Olmak

Miisteri Odakli Olmak

Kiiresellik

Hizmet Kalitesi

Maliyet Odakli Olmak

Kaliteli Hizmet

Is birligi

Ekipman

Teknik Bakim-Onarim

Yazilim-Sistem

Sermaye

Standart Hizmetler

Is Giicii- Insan Kaynag:

Havalimani Hizmeti

Tedarikgi Iliskisi

Egitim

Stratejiler

Kaynaklar

Kaynagin Maliyeti

Zorunluluk Tliskisi

Denetim

Yonetim Islevi

Uzmanlik Alan1

Bagimlilik iliskisi

SEKTORUN MEVCUT
DURUMU

REKABET USTUNLUGU

KAYNAK BAGIMLILIGI
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Sekil 4. Kod Haritast

Sekildeki kod haritasi incelendiginde; sektoriin meveut durumu temasi agisindan
rekabet durumunun (55), sektor yapisina (49) gore daha fazla kiimelendigi goriilmektedir.
S6z konusu kategorilerin alt kodlar1 incelendiginde ise sirasiyla rekabet durumu
acisindan; diisiik (29) ve sektor yapist agisindan; isletme sayist (18) kodlarinin diger

kodlara gore daha kiimelendigi goriilmektedir.

Kaynak bagimliligi temas: agisindan isletme igerisinde kullanilan kaynaklarin
(278), bagimlilik iliskisine (177) gore daha fazla kiimelendigi goriilmektedir. S6z konusu
kategorilerin alt kodlart incelendiginde ise sirasiyla kullanilan kaynaklar agisindan
ekipman (69), egitim (52) ve insan kaynagi (49) kodlariin kaynak bagimlilig1 acisindan
daha fazla kiimelendigi goriilmektedir. Bagimlilik iligkisi agisindan ise sirasiyla;
zorunluluk (64), kaynagin maliyeti (62), uzmanlik alani (32) ve denetim (29) kodlarinin

kaynak bagimlilig1 agisindan daha fazla kiimelendigi goriilmektedir.

Rekabet iistiinliigii temas1 agisindan uygulanan stratejilerin (256), Ustiinliikler
(183), tercih edilme nedenleri (83) ve hizmet farkliliklarina (28) gore daha fazla
kiimelendigi goriilmektedir. S6z konusu kategorilerin alt kodlar1 incelendiginde ise
sirastyla stratejiler agisindan; kalite (71), is birligi (61) ve maliyet odakli olmak (50)

kodlarmin rekabet {istiinliigli a¢isindan daha fazla kiimelendigi goriilmektedir.
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Ustiinliikler agisindan sirasiyla; siirdiiriilebilirlik (57) ve emniyet (38) kodlarinin rekabet
iistlinliigli agisindan daha fazla kiimelendigi goriilmektedir. Tercih edilme nedenleri
acisindan; istirakler (42) ve kaza oranlar1 (23) kodlarinin rekabet {stiinliigli agisindan
daha fazla kiimelendigi goriilmektedir. Son olarak hizmet farkliliklar1 agisindan; kargo-
antrepo (9) ve VIP-CIP hizmeti (8) kodlarinin rekabet iistiinliigii agisindan daha fazla

kiimelendigi gortilmektedir.

3.4.1. Sektoriin Mevcut Durumuna Ait Bulgular ve Yorumlar

Sektoriin meveut durumuna iligkin bulgulara yer vermeden 6nce belirlenen tema
ve kodlara iligkin bilgi vermek faydali olacaktir. Bu boliimde sektoriin mevcut durumu
sektor yapisi ve rekabet durumu kategorilerinin altinda incelenmis olup analiz sektor
yapisi altinda; sektorde faaliyet gosteren isletme sayisi, sektoriin degiskenligi ve sektoriin
maliyetli olusuna yonelik kodlar tizerinden analiz gergeklestirilmistir. Rekabet durumuna
iligkin ise rekabetin diisiik, yiiksek ve dengeli olmasina iliskin kodlar iizerinden analiz
gerceklestirilmigtir. Sektoriin meveut durumuna ait hiyerarsik gosterim Sekil 5°de ve
sektoriin meveut durumu ile alt kodlart arasindaki iligki, temaya iliskin 6rnek alintilarla

Sekil 6’da gosterilmistir.

]

SEKTORUN MEVCUT DURUMU (99)

N

Rekabet Durumu (55) Sektor Yapisi (49)

N/

1l 1 1 1

Dusuk (29) Dengeli (26) Yiksek (0) I§Ietme Sayisi (18) Degisken (15) Maliyetli (14)
Sekil 5. Sektiriin Mevcut Durumuna Ait Hiyerarsik Gosterim

Sektoriin meveut durumu temast altindaki kodlarin hiyerarsik olarak dagilimi
sekilde gosterilmistir. Bu dagilima gore sektor yapist ve rekabet durumu agisindan

incelendiginde kod dagilimi; sirasiyla sektor yapisi agisindan; isletme sayisi (18),
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degisken (15) ve maliyetli (14) seklindedir. Rekabet durumu agisindan; diisiik (29),
dengeli (26) ve yiiksek (0) seklindedir.

Yer hizmetleri belli bir maliyet gerektiren bir is.
\ Q

\\ Yer hizmetlerini olusturma isi cok
Havacilik higbir zaman durdugu \ mealiyetli ilk yatinmindan tut da
yerde dur']mUYOf‘_‘”‘eP degisiyor hizmetin son noktasina kadar ciddi

ep gelisiyor. maliyetleri olan seyler.
@ \ / y eyl
C]

e S Sektor Yapisi (49)

- Maliyetli (14)
Benim gordigim kadanyla daha Yurtigi pazannda cok

fazla ¢iinkil market dinamikleri Degisken (15) Yiiksek (0) _~ fazla bir rekabet yok.
cok hizli degisiyor. / //
Q - e]

o

Havacilik sektoriinde su anda yaklasik Dsik (29)

dort tane yer hizmeti kurulugu var. Isletme Sayisi (18) SEKTORONMEVEUTT BURUMLI(39)
/ , \ \
/

/ Su anda boyle bir rekabet yok gibi
/ @] Rekabet Durumu (55) distiniyorum yani ¢ok fazla piyasaya
B irig olmadigi icin de yani rekabet
/'ﬁngeli (26) S ~. S golrgnu :
> g Iyor.
"// ~
Aslinda biz 4 firmayiz sektérde. Pt

Acikgasi Tarkiye'de her meydanda farkli
sirketten sey almak isteyen de var. Farkli
meydanlarda farkli talepler olabiliyor. O tur
rekabette yani taraflar kontrol ediyor bir de
dengeyi de bozmamak lazim

Tirkiye geneli baktigimizda ben kendi is disinda
soyleyebilecegim ve gordigimi sdyleyeyim size
Turkiye cografyasinda A, B ve C dagilmig durumda.
Onlarla hep beraber dengeyi saghyoruz.

Sekil 6. Ornek Alintilarla Sektoriin Mevcut Durumu ile Alt Kodlar: Arasindaki Iliski

Sektoriin mevcut durumu ile alt kodlar1 arasindaki iliski incelendiginde sekilden
de anlasilacagi {izere rekabet durumunun sektér yapisina oranla daha fazla
iliskilendirildigi goriilmektedir. Ayrica genel cergevede rekabetin diisiik ve dengeli
oldugu anlasilmaktadir. Mevcut durumda sektorde faaliyet gosteren isletme sayisi,

sektoriin degiskenligi ve maliyetli olusu dikkat cekmektedir.

3.4.1.1. Yer Hizmetlerindeki Sektor Yapisi

A grubu ruhsata sahip yer hizmetlerinden elde edilen veriler dogrultusunda sektor
yapist; isletme sayisi, sektoriin degiskenlik durumu ve maliyetli olusuna yonelik kodlar
acisindan incelenmistir. Analiz sonucunda sektorde dort isletmenin faaliyet gosterdigi ve
sektoriin oldukca maliyetli ve degisken bir yapida oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu

kapsamda elde edilen kodlara ve kodlara iligkin yorumlara agagida yer verilmistir.
Sektorde Faaliyet Gosteren Isletme Sayist:

Ilgili literatiir tarandiginda ve sektdr yapisi incelendiginde katilimeilardan elde
edilen bilgilerin ortiistiigli goriilmektedir. Sektdrde s6z konusu ruhsata sahip olan dort yer
hizmeti isletmesi bulunmaktadir. Sektorde faaliyet gosteren isletme sayisinin ve sektoriin

oturmus bir yapida olmasinin sektdrdeki rekabeti etkiledigi gozlenmektedir. Bu hususta
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Iki yer hizmeti isletmesinin varliginin daha ge¢gmise dayandig: bilinmektedir. Sonrasinda
iki isletme daha dahil olmustur. Toplamda faaliyet gosteren dort isletmenin de belirli
standart hizmetlerle birlikte daha az rekabetci bir ortamda faaliyetlerine devam ettigi

gozlenmektedir. Katilimcilar konuya iligkin olarak;

K1: “A grubu olarak biz dahil olmak iizere dort sirket var.”, “Sektdrde tabii bu havacilik

sektoriinde su anda yaklagik dort tane yer hizmeti kurulusu var.”
K9: “Tiirkiye’de bu hizmeti veren ii¢ biiyiik kurulus var.”

K10: “Yer hizmetlerinde bugiin 3 tane major isletme var. A isletmesi, B isletmesi ve C isletmesi
bildigin gibi ama bir¢ok da B ve C ruhsata sahip isletmeler de var.” ,“Uluslararasi anlamda
toplantilara katilan yer hizmeti isletmeleri bu ii¢ biiyiik sirket zaten A isletmesi, B isletmesi ve C
isletmesi.”
ifadelerini kullanmistir. ifadelerden de anlasilacag: iizere sektdrde A grubu ruhsata sahip
dort isletme bulunmaktadir. Ancak daha sonra katilan isletmelerin hedef kitlesinin
farklilasmasindan kaynakli sektor igerisinde heniiz tam anlamiyla rekabete etki etmedigi
goriilmektedir. Yani igletme sayisindan ziyade isletmenin koklii olmasi, bliyikligi ve
kurulus zamani ile birlikte hedef kitlesinin 6neminin dikkat cektigi ve katilimcilar

tarafindan {i¢ major isletmenin var oldugu anlasilmaktadir.
Sektoriin Degisken Olmasi:

Analiz sonucunda yer hizmeti sektoriiniin degisken bir yapiya sahip oldugu
sonucuna ulagilmistir. Ekonomik, siyasal, toplumsal, teknolojik degisikliklerden ve
krizlerden etkilenen bir sektor oldugu goriilmektedir. Yer hizmeti sektoriiniin degisken
olmasi ve bu nedenle siirekli degisim ve yenilenme ihtiyacinin dogdugu gézlenmektedir.

Katilimcilar konuya iliskin olarak;

K1: “Havacilik sektérii zaten hep bdyle biiyiime ile gegen bir siireg.”, “Havacilik higbir zaman
durdugu yerde durmuyor hep degisiyor hep gelisiyor.”,
K2: “Aslinda pandemiden sonra biraz degisti.”, “Havayollar1 eskiden 5 yillik daha uzun

sozlesmeler yapryordu simdi pek onu yapmak istemiyorlar.”

K3: “Bu kadar hizli degisen krizlerden etkilenen bir sektorde bu giice sahip olmak pazarlik

asamasinda tercih edilme asamasinda da fark yaratiyor diye diisiniiyorum.”, “Benim gérdigiim

kadariyla daha fazla ¢linkii market dinamikleri ¢cok hizli degisiyor.”

K7: “Bununla ilgili sadece biz degil diinyada bir gelisim ve degisme var.”
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ifadelerini kullanmiglardir. Katilimcilarin ifadelerinden de anlasildig {izere yer hizmeti
sektoriliniin sadece Tiirkiye’de degil diinya genelinde bir gelisme ve degisme gosterdigi,
Ozellikle market dinamiklerinin ¢ok fazla degistigi, krizlerden oldukca fazla etkilendigi
goriilmektedir. Bu degisimlerle birlikte havayolu isletmelerinin uygulamalarinda ve

yapilan anlagmalarin siiresinde de bir degisimin s6z konusu oldugu anlasilmaktadir.
Sektoriin Maliyetli Olmasi:

Analiz sonucunda yer hizmeti sektoriiniin olduk¢a maliyetli bir sektor oldugu

sonucuna ulagilmistir. Katilimcilar konuya iligkin olarak;
K1: «...yer hizmetleri belli bir maliyet gerektiren bir is.”

K2: “Simdi sektoriin icerisinde 6zellikle yer hizmetleri sektorii igerisinde yiiriidiigiimiiz her yolda

bir para yatirilmasi gerekiyor maalesef.”

K3: “Pandemi ile beraber biitiin ekipmanlarin iiretimi yok bir de Euro-TL arasindaki makas

acilinca ¢ok isimize de gelmiyor biiyiik yatirimlar gerekiyor.”

K4: “Bizim yaptigimiz is cok maliyetli isler.”, “Yer hizmetlerini olusturma isi cok maliyetli ilk

yatirirmindan tut da hizmetin son noktasina kadar ciddi maliyetleri olan seyler.”

K5: “A isletmesinin oraya gelebilmesi i¢in de belli yatirim yapabiliyor olmasi lazim.”

ifadelerini kullanmiglardir. Katilimeilarin vermis oldugu bilgilerden anlasilacag tizere
yer hizmeti sektorii oldukg¢a maliyetli bir sektordiir. Yer hizmeti isletmesinin
kurulumundan devamliliginin siirdiiriilebilmesine kadar bir ¢ok konuda yatirimlarin var
oldugu, o6zellikle ekipman temini konusunda oldukga biiyiik maliyetlerle kars1 karsiya

kalindig1 ve doviz kurlarinin maliyetlere olan etkisinin var oldugu anlasilmaktadir.

3.4.1.2. Sektordeki Rekabet Durumu

A grubu ruhsata sahip yer hizmetlerinden elde edilen veriler dogrultusunda
sektordeki rekabet durumu; rekabetin diisiik, dengeli ve yiiksek olusuna iligkin kodlar
acisindan incelenmistir. Analiz sonucunda sektordeki rekabetin diisiik ve dengeli oldugu
sonucuna ulasilmistir. Bu kapsamda elde edilen bulgulara ve kodlara iliskin yorumlara

asagida yer verilmistir.
Sektordeki Rekabetin Diisiik Olmasi:

Analiz sonucunda sektordeki rekabetin diisiik oldugu sonucuna ulasilmistir.

Katilimcilar konuya iliskin olarak;
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K3: «...yurt i¢i pazarinda gok fazla bir rekabet yok.”, “Su anda bdyle bir sey, rekabet yok gibi

9

diistiniiyorum.”, ““...¢cok fazla piyasaya giris olmadig1 i¢in de yani rekabet olmuyor.”, “Tiirkiye'de
¢ok fazla yeni havayolu girmiyor ya da yeni ucus olmadigindan dolay: bir rekabet yok.”, “Yurt

disinda rekabet daha fazla.”

K4: “Yani aslinda bizim operasyonel agidan baktiginda ¢ok biiyiik bir rekabet yok aslinda.”,
“Boyle ¢ok agresif bir rekabet oldugunu séyleyemem.”, “Rekabet anlaminda bir yar1s icerisinde

degiliz agikgasi...”

K5: “Kaldi ki diger paydaslarimiz A ve B’yi rakip olarak gérmiiyoruz kaldi ki C %50’si de yine

EE IS

B’nin.”, “Cok yogun rekabet oldugunu zannetmiyorum...”, “Miisterisi artik havayollarini taniyor

havayollart da miisterisini taniyor dolayisiyla biraz oturmus bir pazar var diyebiliriz.”

K7: “Sikistigimz anda birbirimize destek oluyoruz destek oluyoruz.”, “Ben eksik kaldigimda

onlar destek oluyor yani kazan kazan ilkesi her zaman var birbirimize.”

K10: “Tek bir hizmete de A grubu ruhsat verilirse o zaman hizmetlerin boliinerek farkli sirketler
tarafindan verilmesi daha kolay olur ama bugiin imkénsiz. O rekabetin ister istemez Oniine

gegiyor.”

ifadelerini kullanmislardir. ifadelerden de anlasilacag iizere yurt i¢i pazarinda rekabetin
olmadigi, rekabetin sektore yeni girecek isletmelerin ve hizmet saglayici havayollarinin
arttig1 takdirde hareketlenecegi, pazarin oturmus bir yapida oldugu, isletmelerin kendi
aralarinda bir rekabet igerisinde olmadiklar1 ve bununla beraber zaman zaman birbirlerine

destek olduklar1 goriilmektedir.
Sektordeki Rekabetin Dengeli Olmasi:

Tiirkiye’de ki yer hizmeti sektorii incelendiginde A grubu ruhsata sahip yer
hizmeti isletmeleri arasindaki rekabetin dengeli oldugu sonucuna ulasilmistir.

Katilimcilar konuya iliskin olarak;
K1: “Kendi aralarinda bir paylasim var yani...”

K2: “O tiir rekabette yani taraflar kontrol ediyor bir de dengeyi de bozmamak lazim.” , “Burada

rekabeti dogru yiiriitecek bir sistem de var rekabet kurumu da var biliyorsun.”, “Belli seyin altina
da dismemek lazim Tirkiye’de %15, %20 civarinda bir pazar pay1 varsa sirketlerin, onu

diisirmemeye taraflar birazda gayret ediyor ¢ok tekellesmemesi lazim.”

K4: “Haklisin bazi meydanlarda sadece iste B isletmesi var bazi meydanlarda sadece biz variz.

Sonucta zaten igerideki kaynagi yatirnm ve alacagin gelir gider dengesini ancak o sekilde

saglayabilirsin diye diisiiniiyorum.”
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K7: “Evet baktigimizda Tiirkiye geneli baktigimizda ben kendi is disinda sdyleyebilecegim ve
gordiigimii s0yleyeyim size Tirkiye cografyasinda A, B ve C dagilmis durumda. Onlarla hep
beraber dengeyi sagliyoruz.”, “Yer hizmetleri Agri'da bir tanesi oluyor Van'da digeri var Mus'ta
digeri var iste diger meydanlarda bdyle bir dagilim s6z konusu olmus.”, “Kimseyi zarara
sokmayacak sekilde devlet ayn1 zamanda dengeyi de saglamis sanki orada kimse zarar etmesin,
sen bunu aldin ama Agri'y1 da o alsin gibi seklinde bir yapilanma s6z konusu oralarda.”
ifadelerini kullanmislardir. Ifadelerden de anlasilacag iizere taraflarin rekabeti kontrol
ettigi, belirli bir dengenin saglandigi, sektoriin tekellesmesinin Oniine gecildigi ve

isletmelerin belirli bolgelere dagildigi anlasilmaktadir.

3.4.2. Rekabet Ustiinliigiine Ait Bulgular ve Yorumlar

Rekabet istiinliigline iliskin bulgulara yer vermeden 6nce belirlenen temalara,
kategorilere ve kodlara iliskin bilgi vermek faydali olacaktir. Bu bdliimde rekabet
ustiinliigii; stratejiler, Ustiinliikkler, hizmet farkliliklar1 ve tercih edilme nedenleri
kategorilerinin altinda incelenmis olup stratejiler altinda; is birligi, kalite, maliyet odakli
olmak, kiiresellik, miisteri odaklilik ve yenilik¢i olmak kodlari {izerinden analiz
gerceklestirilmistir. Ustiinliikler kategorisi altinda; biitiinciil hizmet sunumu, esneklik,
hizlilik, kokli olmak, biiyiikliik, siirdiiriilebilirlik ve emniyet kodlar: iizerinden analiz
gerceklestirilmistir. Tercih edilme nedenleri kategorisi altinda; kurumsallik, istirakler, tek
hizmet saglayici olma, bilinirlik ve kaza oranlar1 kodlart {izerinden analiz
gerceklestirilmistir. Son olarak hizmet farkliliklar1 Kkategorisi agisindan ise koprii
isletmeciligi, ulasim hizmeti, ugak igi ilaglama, CIP-VIP hizmeti ve kargo-antrepo kodlari
tizerinden analiz gergeklestirilmistir. Rekabet iistiinligiine ait hiyerarsik gosterim Sekil
7’de ve rekabet Ustiinliigii ile alt kodlar1 arasindaki iliski temaya iliskin 6rnek alintilarla

Sekil 8’de gosterilmistir.
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Sekil 7. Rekabet Ustiinliigiine Ait Hiyerarsik Gosterim

Rekabet iistiinliigli temasi altindaki kodlarin hiyerarsik olarak dagilimi Sekil 7°de
gosterilmistir. Bu dagilima gore stratejiler, tistiinliikler, tercih edilme nedenleri ve hizmet
farkliliklar1 agisindan incelendiginde kod dagilimi; sirasiyla stratejiler acisindan; kalite
(71), is birligi (61), maliyet odakli olmak (50), yenilik¢i olmak (42), miisteri odaklilik
(28) seklindedir. Ustiinliikler agisindan; siirdiiriilebilirlik (57), emniyet (38), biitiinciil
hizmet sunumu (27), biiytikliikk (26) ve koklii olmak (19) seklindedir. Tercih edilme
nedenleri acisindan; istirakler (42), kaza oranlar1 (23), tek hizmet saglayicit olma (9),
bilinirlik (7) ve kurumsallik (4) seklindedir. Hizmet farkliliklar1 agisindan; kargo-antrepo
(9), CIP-VIP hizmeti (8), ulasim (5), koprii isletmeciligi (3) ve ugak i¢i ilaglama (2)
seklindedir.
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hizmet kalitesiyle dinyanin farkl yerierinde hizmet sunuyor
olabilmesi bir misteri icin oldukca rahatlatics bir konu.

Sekil 8. Ornek Alintilarla Rekabet Ustiinliigii ile Alt Kodlar: Arasindaki Iliski

Rekabet iistiinliigli ile alt kodlar1 arasindaki iliski incelendiginde sekilden de
anlasilacagr lizere uygulanan stratejilerin ve istilinliiklerin tercih edilme nedenleri ve
hizmet farkliliklarina oranla daha fazla iliskilendirildigi goriilmektedir. Ayrica genel
cergevede kaliteli hizmet sunumu, is birliklerine sahip olma ve maliyet odakli olmanin
isletmelere rekabette iistlinliik saglayacagi anlagilmaktadir. Sektorde verilen hizmetler
hususunda ¢ok fazla alternatifin bulunmadigi ve tercih edilme noktasinda istiraklerin

etkili olmasi dikkat ¢eken bir konudur.

3.4.2.1. Yer Hizmeti Sektoriinde Uygulanan Stratejiler

A grubu ruhsata sahip yer hizmetlerinden elde edilen veriler dogrultusunda
rekabet istiinliigii kapsaminda uygulanan stratejiler is birligi, kalite, maliyet odakl
olmak, kiiresellik, miisteri odaklilik ve yenilik¢i olmak kodlar1 agisindan incelenmistir.
Analiz sonucunda uygulanan stratejilerden sirasiyla; kalite, is birligi, maliyet odakl
olmak ve yenilik¢i olmak yoniindeki stratejilerin daha fazla tercih edildigi sonucuna
ulasilmaktadir. Bu kapsamda elde edilen bulgulara ve kodlara iliskin yorumlara asagida

yer verilmistir.
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Kalite;

Rekabette 6ne ge¢gmek adina uygulanan stratejilerden birisi de kalite odakl
yaklasimdir. Bu hususta yer hizmeti isletmeleri sektoriinde de isletmeler hizmet kalitesi
lizerine yogunlasarak rekabet avantaji elde etmeye calismaktadir. Yer hizmetlerinde
standart hizmetler verilmesi nedeniyle isletmeler hizmet kalitesiyle fark yaratmaktadir.
Verilen hizmetin kalitesinin rekabet {istiinliigiinde dnemli bir yeri oldugu anlagilmaktadir.

Katilimcilar konuya iligkin olarak;
K1: “Dolayisiyla verdigimiz hizmetleri belli bir standartta vermeye gayret ediyoruz.”
K2: “Dedigim gibi yani kaliteye yonelik tabii ki ok agirlik diisiiyor.”

K3: “Dolayisiyla bazi firmalar sadece Tiirkiye'de miisterimiz degil global networkiimiizde de
miisterimiz burada kazan kazan olacak sekilde pozitif imkanlar saglayabiliyoruz toplam
baktigimizda Holding catis1 altinda bir hizmet aginin ayni hizmet kalitesiyle diinyanin farkli

yerlerinde hizmet sunuyor olabilmesi bir miisteri i¢in oldukga rahatlatici bir konu.”

K4: “Miisterilere giiven vermek amacindayiz dolayisiyla en kaliteli ve en giivenli hizmeti en
emniyetli diyeyim giivenli demeyim de en emniyetli hizmeti saglamak...”, “...yani sifir ugak
kazasi iste hem yolcusuna hem ugagina 6zel sey gosterip hizmet verip dolayisiyla bu anlamda
kaliteli hizmet sunmak bizim amacimiz.”, “Yani sen ¢ok para da harcayabilirsin ama kalite
anlaminda sen bunu daha iyi saglayacaksan iceriden ya da disaridan kaynaklarla onu da tercih
ettigimiz oluyor bazen.”, “Bizim sirkette yani daha dogrusu uluslararast sektorde
konumlandirdigimiz bizim kendimizi emniyetli operasyon ve hizmet kalitesi. Dolayisiyla biz
suanda hep biitiin stratejilerimiz bunun iizerine kurulu. Biitiin biit¢elerimizi bunun iizerine
yapiyoruz. Biitiin ¢alismalarimizi bunun iizerine yapiyoruz. Hali hazirda da bu sene igerisinde
girdigimiz bir algi ¢aligmasi da var kendi icerimizde girdigimiz. Dolayisiyla bizim hizmet
kalitesini en iyi sekilde saglamak operasyonel milkemmelligi saglamak ve miisterilere en iyi

hizmeti vermek bizim i¢in suanda pazarlama stratejimiz.”

K5: “Yani sorunuzun cevabi kosullar 6ncelikle, sonrasinda da insan kalitesi daha dogrusu insanin

yarattig1 o hizmetin kalitesi, sorunsuzlugu.”

K6: “A isletmesi olarak amacimiz hizmet verilen alanlarda giivenli, kaliteli ve yenilik¢i hizmet

anlayis1 ile kiiresel pazarda miisterimiz olan havayollarina {istiin hizmet sunmak ve tiim
paydaglarimiza katma deger yaratmak. 7/24 ¢alisarak miisterilerimize sundugumuz hizmet
kalitesini korumaya kararliyiz.”, “Hizmet kalitemiz ile misterilerimizin, “¢dziim ortagi” olmayi

¢ok 6nemsiyoruz.”

K7: “Hastay1 tagirken kolundan tutulmamasi gereken bir hastay bir kontuar isgimiz yanhslikla

tutmasin ve ona zarar vermesin ya da bir hastanin bakimi nasil olmasi gerekiyor tasinirken ucaga
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yerlestirilirken daha bdyle giizel hizmet verebilelim adi altinda hizmeti dis kaynaga aktardigimiz
oldu ve disa verdik. Biraz da seyden daha kaliteli hizmet vermek adina yapmis oldugumuz bir
seydi.”

K8: “Hizmet Kalitesi birinci etmendir, dolayisiyla markalarla ve gegmisimizdeki hizmet

tecrilbemizle bizi tercih ediyorlar.”, “Ama bunun disinda Tiirkiye’ye ugacak bir havayolunun bizi
tercih etmesi i¢in biraz 6nce saydigim etmenler tabii ki en 6nemli etmenler oluyor. Her gegen giin
de hizmet kalitemizi artirmak i¢in ¢alistyoruz.”, “Tiim genel firmalarin yani sadece Tiirkiye i¢in
sOylemeyeyim uluslararasi olarak bu konuda iyilestirme ve daha dijital ¢aligmalar olsun, daha
hizmet kalitesini arttiran ¢aligmalar olsun tamaminin iizerinde belirli ¢alismalar yapacagi ve
onilimiizdeki siiregte bu ¢alismalarin daha da hizlanacagi tarafimizdan gézlemlenen bir husustur.”,
“Genel olarak biz tiim pazarlama faaliyetlerimiz disinda ayrica hizmetimizin kalitesini de

yiikseltecek tiim departmanlarimizla ¢alismaya devam ediyoruz.”

K9: “Genel anlamiyla iicret, kalite, ekipman sayisina yonelik stratejiler oluyor.”

K10: “Fiyat éncelikli ama hemen arkasindan da hizmet kalitesi geliyor ¢iinkii hizmet kalitesi cok
o6nemli havayolu igletmesi indiginde turnaround zamanlari var ugagin doldurulmasi bosaltilmasi,
yolcularin alinmasi temizlik gibi hizmetlerinde optimum zamanda yapilmasi gerekiyor. Bu da
kalite sonucu olusan bir sey. Yani fiyat bir hizmet kalitesi iki benim gozlemim bu yonde.”,
“Hizmet kalitesi ve maliyetin disinda en dnemli sey teknoloji kullanimi olabilir ki bu zaten ilk
ikisini destekleyici olacaktir. Teknolojiyi kim daha hizli daha etkin daha verimli kullanirsa ister
istemez maliyetlerini azaltacak, hizmet kalitesini artiracak, bilinilirligini artiracak belki bundan
baska yol gdremiyorum ben yer hizmetleri a¢isindan.”
ifadelerini kullanmislardir. Ifadelerden de anlasilacag: iizere yer hizmetlerinde kaliteye
biylik agirlik diistiigii ve hizmetin her yerde belirli bir standartta verilmesi gerektigi
goriilmektedir. Ayrica kazalarin 6niine gegerek hem yolcuya hem de havayoluna yonelik
kaliteli hizmet sunuldugu anlagilmaktadir. Ekipmanlarda iyilestirmelerin yapildigi,

gerektiginde hizmetin dis kaynak kullanimi ile uzman isletmelere devrinin yapildig: ve

hizmet kalitesiyle Ustiinliik saglandig1 sonucuna ulagilmstir.
Sahip Olunan I birlikleri;

Ilgili literatiir incelendiginde rekabet iistiinliigii saglamada ve kaynak
bagimliligin1 yonetmek konusunda is birliklerinin yapildigr goriilmektedir. Analiz
sonucunda da bu durumla ortiisen bir sonuca ulasilmistir. Yer hizmeti isletmelerinin
rekabet Ustiinliigi saglamak konusunda is birliklerine basvurdugu anlasilmaktadir.

Katilimcilar konuya iliskin olarak;

56



K2: “Tiirkiye’de asag1 yukar1 birbirine gok yakin maliyetleri ne siirerek miisteri degisimi de ok
fazla ortaya ¢ikmiyor. Bu sadece sunda olabiliyor belli gruplar kendi i¢inde baz1 grup sirketler
oluyor iste Lufthansa, Swiss vs. onlar belki yer degistirebiliyor. Eger Lufthansa B isletmesindeyse

Swiss de oraya gelmek istiyor.”

K3: “Dolayisiyla bazi firmalar sadece Tiirkiye'de miisterimiz degil global networkiimiizde de
miisterimiz burada kazan kazan olacak sekilde pozitif imkanlar saglayabiliyoruz.”, “Bir ikincisi
¢ok uzun siireden biri hizmet saglayicisi oldugumuz ve artik birbirimizi paydas gordiigiimiiz
diinyanin ileri gelen Havayollar1 var. Bunlar bizim biiyiik referanslarimiz.”, “X isletmesini
almayan hicbir firma gidip orada istasyon kuruyorum bunun da maliyetine katlanacagim

diyemez.”, “Yani bir yeri kurmadan 6nce ne derler X havayolu ile anlagiyor olmak ana sart.”

K4: “Ha soyle bir sey var tabii ortak ekipman kullanimimz demeyelim de kiralama

protokollerimiz var aramizda.”

K5: “Bizim sektorle ¢ok iyi is birligimiz var. Yani ii¢ tane bilesen var aslinda bakarsan bir bu isin
otoritesi var. Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii ve Devlet Hava Meydanlar Isletmesi, bir miisteriler
diyelim miisteriden kastim havayollari, havayollariyla ¢ok iyi bir ig birligimiz var.”, “Samsun
Havalimani kapaniyor iste diyoruz ki Samsun’daki arkadaslar1 gecici olarak biz istihdam edelim

yani bu tip seyler olabilir kurallar kanunlar ¢ercevesinde.”

K6: “is birligi, karsilikli baglilik, uzmanlik ve bilgi paylasimmin basarimin temeli oldugunun

bilinciyle, ekip ¢alismasini kisisel basarinin da garantisi olarak goriir ve tiim ¢aligmalarda ekip

caligmasini destekleriz.”

K7: “A isletmesinin de yetmiyor B isletmesinin de yetmiyor biz ne yapiyoruz orada mesela
yetismedigimiz noktalarda B ve C'den destek aliyoruz.”, “A ve C ile yillardir siiregelen bir is
birligimiz var.”, “Aslinda boyle tatl bir is birligi devam ediyor bu sekilde kazan kazan ilkesi ile
bir sey yliriitiiyoruz operasyonu yliriitiiyoruz.”, “Yani onlarin yarim kaldig: eksik kaldig: yerlerde
ben techizatim miisaitse iste ben destek oluyorum.”, “Bunun diginda is birliklerimiz devam ediyor

onlar da iyi gérdiigiimiiz konularla ilgili gidip bilgi alabiliyoruz.”

K8: “Ayrica hizmet verdigimiz havayollarmin baglantili oldugu kardes firmalar vesaire olursa
hedef pazarlarimizin  6zel ¢aligmalart olursa bunlarla ilgili pazarlama faaliyetleri
gerceklestiriyoruz.”, “Is birliklerimiz sdyle ki mesela baz1 hizmetlerin daha uzman firmalara devri
bizim i¢in faydali oluyor.”, “Bu Sivil Havacilik Genel Midiirligii’niin yaptig1 ve Devlet Hava
Meydanlar Isletmesi’nin yaptig1 degerlendirmelerde ya da diyeyim onlarin kurallari gergevesinde
onlara da bildirilerek otoritelerin izinleriyle boyle anlagmalar yapilip birlikte karsilikli kiralamalar

yapilabiliyor.”

K10: “Finansal anlamda ortakliklar1 olan sirketler dis kaynak da kullaniyorlar mesela Y isletmesi

ile A isletmesinin bir ortakligt var.”, “Tabii ki onlar arasinda da bir ¢ikar iligkisi var. Y isletmesi
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bir havalimanini igletiyor. O anlamda ofis kiralamalarinda olur veya iste park yeri iicretlerinde olur

birbirlerine kolaylik sagliyor olabilirler.”

ifadelerini kullanmislardir. ifadelerden de anlasilacag: iizere is birlikleri sayesinde yeni
miisterilerle anlagmalarin yapilabildigi, referans noktasinda isletmelere avantaj sagladigi,
ortak ekipman kullanimi ve personel takviyesi gibi konularda belirli is birliklerinin
gerceklestigi anlasilmaktadir. Ayrica uzman devri konusunda da is birliklerinin rekabet
istiinliigiinde fayda sagladigi ayrica uygulamalarla ilgili gelisim ve iyilestirmeler

konusunda da kendi aralarinda bir is birliginin oldugu anlasilmaktadir.

Maliyet Odakli Olmak;

Analiz sonucunda yer hizmeti isletmelerinin maliyet stratejisi uyguladigi
goriilmektedir. Bu dogrultuda maliyetleri kontrol edilir seviyede tutarak rekabette
istiinliik saglamak amaciyla maliyetleri diisiirerek belirli bir fiyat politikasi

uygulamaktadir. Katilimeilar konuya iliskin olarak;

K1: «...o dénem igerisinde biz de artik hani daha fazla beklemenin bizi olusturacagi maliyeti
bildigimiz i¢in bir an evvel havayollari ile anlagsma yapmaya calistik.”, “Syle yani su siralar zaten
hani bizi tercih etme nedenleri yani bir kere maliyet yani digerlerine gére daha az bir maliyet.”,
“Ama biz tabii bizi tercih etmek zorunda olduklari i¢in ondan sonra yani 6rnek veriyorum; A’nin
ya da B'nin ya da C'nin verdigi maliyetlerden ¢cok daha yiiksek bir maliyetler degil olmas1 gereken
maliyetler ¢ercevesinde oldugumuz icin.”, “Bir paket fiyatimiz var o paket fiyatimizin i¢inde tabii
bu yazilim i¢in ya da bakimlar i¢in diger konular i¢in yani bir yilin basinda yonetim olarak
oturuyoruz.”, “Diyoruz ki bize bir ugagin maliyeti ne kadar yakit olarak su kadar bir yakit
harcamigsin ugak basma harcadigimiz yakiti hesap ediyoruz. Ondan sonra bdyle bir maliyet
olusturuyoruz paket olusturuyoruz.”, “Biz biitiin bunlarin hepsini bir paket fiyatta ya da bir ucakta
diisiirmeye ¢alistyoruz.”, “Ister istemez tabii dort taneye verdiginiz paket iicreti ile yiiz taneye
verdiginiz licret farkli, ne kadar ¢ok size havayolu getirirse 0o zaman tabii o biraz daha onlarin

seyine gore daha diisiiyor zaten onlarin da beklentileri bu yer hizmetlerinden.”

K2: “Maliyeti etkileyecek ve giivenligi etkileyecek konular iizerinde daha fazla duruyorlar.”,

“Maliyetleri kontrol edilebilir seviyede tutup...”

K3: “Dolayisiyla biz cost based fiyatlar verdigimizden dolay1 bizim verecegimiz fiyat onlarin

yapilmig fiyatinin her zaman tiizerinde olacaktir.”, “Ayni sey bizim icin de gecerli yatirim
yaptigimiz yeri biri gelip girmeye ¢alisirsa hani her haliikarda bizim verecegimiz fiyatlar onlardan

avantajli olacagindan dolay1 yazili olmasa da kendini daha rahat hissettiklerini diisiiniiyorum.”

K4: “Ya simdi s6yle tabii ki rekabet anlaminda sunu sdyleyebilirim. Bir kere maliyetleri azaltmak

anlaminda rakip, kendi igerisinde siirekli bir gelisim saglamak lazim ki ilerleyen vakitlerde bir
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maliyet rekabeti saglayabilesin miisterilere karsi. Dolayisiyla sonugta senin sagladigin hizmetin
maliyeti bir birimse diger firmanin iki birimse sonucta sen daha avantajlisin bu anlamda. Hani bu
acidan baktiginda tabii ki bunu rekabet avantajina ¢evirmek icin elimizden geleni yapiyoruz.”,

“...ama miisteri pazar paylari, rakiplerin pazar paylar tabii hepsi 6l¢iilityor ve bakiliyor.”

K5: “Maliyet 6nemli bir kriter. Her ne kadar havayollarinin en diisiik kalemlerinden biri yer
hizmetleri olsa da anlamli bir kalem. Buralarda maliyet odakli diisliniirler genel anlamda.”, “O
ucus sayisini karliliga doniistiirebilecek anlamli bir fiyat politikasina kavusmasi lazim.”, “Ayni
seyler mesela bizim kardes sirketimiz var Y giivenlik onunla da ¢alismak zorunda degilim fiyat

avantaj1 saglamazsa giderim Z ile ¢aligirim bagka birisiyle ¢aligirim.”

K7: “Bu uzun vadeli hesaplamada eger ki faydal géziikiiyorsa evet biz bu meydanda hizmete
baslamaliy1z noktasinda bir girisimimiz oluyor.”, “Hepimiz sonugta birbirimizin bir yerden sonra
havayoluna kars1 karsiya geldigimizde bir rekabetimiz var hizmeti satin almak istiyoruz para

kazanmak istiyoruz.”

K8: “Buna yapilacak yatirrmlarimiz bu dogrultuda karar verilecek diye galisiyoruz.”

K9: “Ozellikle dedigim gibi ilk etapta esas tercihi iicret konusunda hangisi daha maliyetsizse ona

bakilir.”

K10: “A grubu ruhsata sahip isletmeler arasindaki rekabet digerlerine gore daha farkli isliyor. Bu
rekabetin de dogurdugu farkli seyler de olabiliyor. Fiyat politikasi olabiliyor, hizmet politikasi,
personel politikasi olabiliyor. Bu gibi degiskenler var.”, “Ilk tercih sebebi tabii ki bu is ekonomik
bir is oldugu i¢in fiyat politikasi.”, “Yani bir havayolu kurulusu X havayolu kurulusu A, B ve
C’den Esenboga Havalimani igin drnek olarak veriyorum yer hizmetlerini almak i¢in ilk olarak
oncelik olarak tercih sebebi fiyattir.”, “Tabii ki havayolu sirketi ilk gordiigii fiyat1 kabul etmiyor
diger sirketlerle de goriisiiyor ve optimum en uygun fiyat1 buldugu yerle anlasiyor.”, “Maliyetleri
diisiirdligii icin bu teknolojileri kullanan sirketler muhtemelen ¢ok daha ucuza hizmet vermeye
baslayacaklar havayolu kuruluglarina tercih sebebi olacak.”, “Ki bu bir 6rnek otonom araglarin
kullanilmasi, bagaj otomasyonlarinin robotize edilmesi sut altinda c¢alisan insan faktoriiniin

azaltilmasiyla beraber hepsi maliyete yansiyacak ve tercih sebebi olacak benim éngériim bu.”

ifadelerini kullanmiglardir. Rekabette 6ne gegiren stratejilerden birisi de maliyet odakli

yaklagsmaktir. Yer hizmeti isletmeleri de ifadelerden anlasilacag: iizere maliyet odakli

yaklasarak rakiplere daha fazla miisteri kazanma ve rekabet iistiinliigii elde etme yoluna

basvurmaktadirlar. Yer hizmeti isletmeleri de anlagma yapabilmek amaciyla maliyetleri

diisiirerek miisteriye diisiik fiyat sunmak i¢in ¢abalarlar. Havayollar1 tarafindan tercih

edilme nedenleri arasinda da maliyet biiylik bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bazen havayolu isletmeleri belirli bir isletmeyle anlagsmak zorunda olsa dahi yer hizmeti

isletmelerinin yine de belirli bir fiyat {izerinden anlagsma sagladigi goriilmektedir.
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Buradan da isletmelerin sadece tercih edilme agamasinda degil genel olarak maliyet
odakl1 bir strateji izledigi yorumu yapilabilmektedir. Maliyetle ilgili konular iizerine daha
cok diistldiigii, maliyetlerin azaltilmasi1 konusunda ¢aligmalarin yapildig1 boylelikle de

maliyet rekabeti saglandigi anlasilmaktadir.
Yenilik¢ci Olmak;

Yer hizmetleri sektorii havacilik sektoriine paralel olarak degisim gdsteren ve
siirekli iyilestirmelerin yapilmasi gereken bir sektordiir. Isletmeler yeni teknolojiler ve
uygulamalarla yenilik¢i bir yaklasimi benimsemektedirler. Rekabet tistiinliigii saglamak
amaciyla uyguladiklar1 stratejilerden biriSinin de yenilik¢i yaklasgim oldugu

goriilmektedir. Katilimeilar konuya iliskin olarak;

K2: “Bu tiir bilingli seyler var yine ayn1 zamanda kagit tiiketimi ile ilgili dijitallesme ile ilgili

servis formlar1 gibi evraklarin agirlikli dijital ortamda toparlanmasi ile ilgili ¢aligmalarimiz var.”

K3: “Gelecek yatirimlarimizin tamami yani biiyiik ekipmanlar da dahil elektrikli olarak siparis
veriliyor.”, “ikincisi digitalization yani teknolojiyi kullanmak ciinkii farki artik teknoloji ile

yaratmak miimkiin oluyor.”

K5: “Egitim tarafinda da iste aplikasyonlarla bunu daha modernize edip daha kisa siirede 6z

farkindalig1 yiikseltecek sekle getirmek.”, “Bataryali araglara dogru doniisiim var ve binalarin

biraz daha akilli binalara giines enerjisiyle beslenecek planlarimiz var.”

K6: “Siirekli olarak isimizin her alaninda yenilik¢i uygulamalara odaklanarak miisteri
memnuniyeti icin ¢alisiriz.”, «...yenilik¢i bir firmayiz.”, “Inovasyona yonelik yatirimlarimiz
kapsaminda gelistirdigimiz kurum igi iletisim platformu A uygulamasi ile ¢alisanlarimizin is
stireglerini gelenekselden dijitale tasidik.”, “Tirkiye’de sektoriimiizde bir ilk olan iletisim
platformu A uygulamasi ile tiim ¢alisanlarimiz; seyahat, izin, avans, bordro ve nakil iglemlerini
mobil uygulamadan gergeklestirerek sirkete iligkin tiim gelismeleri, etkinlik ve duyurular
bildirimlerle anlik olarak takip ediyor.”, “Gida ve ilag gibi soguk zincirin korunmasini gerektiren
ozel nitelikli kargolar i¢in tasarladigimiz frigorifik araglarimizla Tiirkiye’de sektdriimiizde bir ilke
imza atarak miisterilerimize ayricalikli hizmetler sunuyoruz.”, “Egitim yatirimlarimiz kapsaminda
kendi alanimizda bir ilke imza atarak kullanima aldigimiz; pushback, bagaj traktérii ve de-icing
ekipman simiilatorleriyle, calisanlarimizin apron kosullarina hizli adaptasyonunu saglayarak
operasyonel verimliligi arttirtyoruz.”, “Yenilik¢i projeler. Sonugta; Geriye gitmenin en kolay yolu,

yerinde durmaktir.”’

K7: “Ornek veriyorum eskiden bizim konveyérlerde ¢ok fazla kaza vardi temasta sikint1 yasadik

temasta ugaga temasinda ucaga zarar vermesin diye kenarlara konvoyorlerin kenarlarina lastikler,
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lastik tekerler koyup yanasirken ilk once plastik yanagsin dokundugu zaman dursun gibi bir
mekanizma. Mekanizma ile beraber iste ucaga sifir yanagmamasi icin ¢ilinkii ucak yiikleme ile
beraber agag1 indiginde o metalle bulugmamasi noktasinda nasil sdyleyeyim bir engel olugturmasi
icin bir techizatlarda iyilestirme.”, “Onun disinda merdivenlerde mesela yine ayni sekilde ugak
kapist yolcu bindigi zaman asagida degdiginde ucak kapisina ucak kapisi ile merdivenin
bulusmasini engellemek i¢in oraya bir mekanizma yerlestirdik, elektronik bir mekanizma bu

mekanizma ile beraber direkt ikaz yaniyor ses ikazi veriyor merdiveni c¢ekiyorsunuz

ELINT3

algaltiyorsunuz o tarz islerimiz var.”, “Simdi oraya bir mekanizma yaptik kapi agikken arag
hareket etmiyor onu engelliyor yani onu engelliyor ¢ikmasimn diye.”, “Oncelikli olarak buralara
giren ¢ikan araclarin artik mazotla degil onun yerine elektrikli araglar olmasina yonelik bir ¢alisma
ve degisim baslad.”, “ikincisi teknoloji degisime ayak uydurabilmek degisime ayak

uydurabilmek...”, “Yani baz1 seyler de gercekten dncii olup drnek olmamiz gerekiyor.”

K8: “Calismalarimizin igerisinde yakin projelerimizden birinden bahsetmek gerekirse tiim
araglarimizin elektrikliye ¢evrilmesi, havalimanlarimizdaki atiklarimiz vesairenin zaten biitiin
sertifikasyonlarla gerekli sekilde tahliyesi saglaniyor.”, “Tiirkiye i¢in sdylemeyeyim uluslararasi

olarak bu konuda iyilestirme ve daha dijital ¢aligmalar olsun...”

K10: “Teknoloji kullanimi rekabet agisindan bugiin degil ama belki yakin gelecekte rekabete

etkisi ¢ok biiytik olacaktir.”

ifadelerini kullanmislardir. ifadelerden de anlasilacag: iizere yer hizmeti isletmelerinde
teknoloji kullanimi, yatirimlarin bu dogrultuda yapilmasi ve dijitallesme caligmalari
yapilmaktadir. Elektrikli araglarin kullanimi, yer kazalarimin Onlenmesi noktasinda
yenilik¢i iyilestirmelerin yapildigi, sadece havayollari agisindan degil i¢ miisteriler i¢inde
yenilik¢i uygulamalarm gergeklestirildigi goriilmektedir. Ozellikle yakin gelecekte gok
daha biiyiik 6neme sahip olacak olan teknolojik yeniliklerin zemininin olusturuldugu ve

yenilik¢i yaklagimla rekabet tistlinliigii saglandigi anlagilmaktadir.

Miisteri Odaklr Olmak;

Rekabet iistiinlligii saglayan stratejilerden birisi de miisteri odakli olmaktir. Bu
hususta yer hizmeti isletmeleri miisteri istek ve taleplerini dikkate almaktadir. Analiz
sonucunda da yer hizmeti isletmelerinde miisteri odakli bir yaklasimin benimsendigi ve

rekabette iistiinliik saglandig1 goriilmektedir. Katilimcilar konuya iliskin olarak;

K1: “Biz 6zellikle M Havayolunun ugtugu istasyonlar1 tercih ederek basladik yani bunun bir iyi

IGA’yd1 biri Ankara'yd: bir digeri de Denizli'ydi.”, “Havayollar1 birinci kaynagimiz yani herkes

kendi elindeki havayoluna bakarak planlamasini yapiyor.”
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K4: “Dolayisiyla CIP isletecek bir firma araniyordu. Biz de gerekli galigmalari yaptik ve

analizlerimizle beraber orada baslamay1 uygun gordiik.”, “Bu da bize hem esneklik anlaminda hem
de miisterinin ihtiyaglarin1 cevaplamak anlaminda bir esneklik sagliyor.”, “Hizmet verecegimiz
havayolunun  standartlarimi, anlagmalardaki  standartlarimi  igeriyor...”,  “Operasyonel
miikemmelligi saglamak ve miisterilere en iyi hizmeti vermek bizim i¢in suanda pazarlama
stratejimiz.”, “Zaman zaman aslinda biz de havayoluyla proaktif yaklasarak goriiserek bazen bdyle
¢ok pik zamanimiza girdigimizde bu konugmalar1 yapabiliyoruz ama biz iilke olarak biraz esnek

olmaya kiiltlirimiizden kaynakli dolayistyla yani en iyi hizmeti vermeye calisiyoruz acgikg¢asi.”

K5: “Biz o anlamda A isletmesi olarak web sayfamizda da mottomuz en giivenilir ¢dziim ortag
olmak.”, “Havayollarinin ¢dziim ortagi olmak hani ne istiyorlar ise kendi istegimiz kendi sirketleri
kendi yer hizmetlerini yapsalardi ne yapabilirlerdiyse biz onlar1 yapabilir hale gelmek isteriz.”,
“Tamamen ihtiyaca binaen bunlarin da maliyetlerini ¢ikartarak openbook her seyi herkese agikga
gosterebilecek sekilde bu isi en iyi yapilabilecek ve verimli yapilabilecek sekilde sunariz.”, “Bir
de rekabette one gegeceginiz sey en iyi ¢6ziim ortaginiziz dediginiz seyin havada kalmamasini
saglayan sahada muhatap olduklari insanlar.”, “Ger¢ekten ne kadar ¢6ziim odaklisiniz kriz

anlarinda ortaya ¢ikiyor ya da en iyi miisteri memnuniyeti memnuniyetsizlik sonrasi yaratilir.”

K6: “Hizmet kalitemiz ile miisterilerimizin, “cdziim ortag1” olmay1 cok dSnemsiyoruz.”

K8: “Biz kendimizi tanitmak adia birgok seye katiliyoruz nasil diyeyim, konferanslara vesaire

bu tarz handling firmalarinin bulundugu birgok firmaya ve birgok toplantiya ve fuarlara vesaire

B

katiliyoruz.”, “Sonra oraya ugan veya ug¢mayl planlayan havayollari degerlendiriliyor.”,

“Dolayistyla bu firmalarda bu tiir sertifikasyonlar birinci tercihimiz oluyor.”
ifadelerini kullanmuslardir. ifadelerden de anlasilacag: iizere yer hizmeti igletmelerinin
miisterilerine gore hareket edebildigi, onlarin ugus yaptiklart meydanlarda hizmet verme
kararinin verildigi goriilmektedir. Miisterilerin beklentileri dogrultusunda platinum
hizmetlere yonelik girisimlerin yapildigi, misteri ihtiyaglarini karsilama noktasinda
esnek davrandiklari, en iyi hizmetin saglanmasi1 hususunda proaktif goriismelerin
yapildig1r ve miisterilere ¢6zliim ortagi olarak yaklasim sergilendigi goriilmektedir. Yer
hizmetleri sektoriinde de isletmelerin miisteri odakli yaklasim sergileyerek rekabet

istlinliigli sagladigr anlagilmaktadir.
Kiiresellik;

Havacilik sektoriine paralel olarak yer hizmetleri sektorii de uluslararasi diizeyde
faaliyet gosteren bir sektordiir. Isletmelerin belirli standartlar saglayarak diinyanin farkl
yerlerinde de hizmet vermesi yer hizmeti isletmelerinin anlasma yapabilmeleri

noktasinda avantaj sagladigi goriilmektedir. Kiiresel boyutta hizmet saglayic1 olmak
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miisterilere giiven vermekte ve rekabette de listiinliik saglamaktadir. Katilimcilar konuya

iligkin olarak;

K3: “Macaristan'da operasyonlara baglamistik sonrasinda global bir oyuncu olacak sekilde hizmet
agimiz1 biyittiik.”, “Diinyanin farkli yerlerinde hizmet sunuyor olabilmesi bir miisteri igin

oldukga rahatlatici bir konu.”

K6: “Kiiresel pazarda miisterimiz olan havayollarina iistiin hizmet sunmak ve tiim paydaslarimiza

katma deger yaratmak.”

K7: “Bugiin diger yer hizmetleri kuruluslar1 Avrupa'ya agildilar hizmet veriyorlar.”, “Arabistan’a
acilan ekibimiz de var onlar da Medine'de A isletmesi hizmet veriyor, B isletmesi Hindistan'da

ciddi anlamda bir hizmet veriyor.”

K8: “Artik diinya standartlarinda bir hizmet vermemiz ve dncii olmamiz gerekiyor. Bu dogrultuda

baska ekleyebilecegim hem yurt i¢ci hem yurt dis1 faaliyetlerimiz var bunlarla ilgili calismalarimiz

devam ediyor.”

ifadelerini kullanmuslardir. ifadelerden de anlasilacag: iizere yer hizmeti isletmeleri
global bir isletme olmak amacindadirlar. Yer hizmetlerinin kiiresel boyutta farkli

ilkelerde hizmet sagladigi anlasilmaktadir.

3.4.2. Sahip Olunan Ustiinliikler

A grubu ruhsata sahip yer hizmetlerinden elde edilen veriler dogrultusunda
rekabet tistiinliigli kapsaminda uygulanan tstiinliikler biitlinciil hizmet sunumu, esneklik,
hizlilik, koklii olmak, biiyiiklik, strdirilebilirlik ve emniyet kodlar1 agisindan
incelenmistir. Analiz sonucunda sahip olunan istiinliiklerden siirdiiriilebilirlik, emniyet,
biitlinclil hizmet sunumu, biiyiikliik ve kokli olmak daha fazla gdzlenmektedir. Bu

kapsamda elde edilen bulgulara ve kodlara iliskin yorumlara asagida yer verilmistir.

Stirdiiriilebilirlik;

Stirdiirtilebilirlik ekonomik siirdiiriilebilirlik, sosyal siirdiiriilebilirlik ve ¢evresel
siirdiiriilebilirlik olarak {i¢ grupta ele alinabilmektedir. Yer hizmeti isletmelerinin de
stirdiiriilebilirlik konusunda yogunlastiklari, bu konuya daha fazla agirlik verdikleri
ozellikle cevresel siirdiiriilebilirlik konusunda ciddi ¢aligsmalarin ve yatirimlarin yapildig:
gorilmektedir. Strdiiriilebilirligi 6nemseyen ve kendisini bu sekilde konumlandiran
isletmelerin rekabette {istiinliik sagladigi sonucuna ulagilmaktadir. Katilimcilar konuya

iliskin olarak;
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K1: “Biz bu kalite belgelerimizi tiim istasyonlar igin aldik hala devam ediyor ISO 9001, gevre
ondan sonra hizmet kalitesi ile ilgili olan bunlar1 aldik.”, “Cevre ile ilgili ¢alismalarimiz devam
ediyor...”, “Atiklarimizi Cevre Bakanligi ile paylasarak ama ii¢ ama bes neyse bir sekilde ¢evreye

duyarli bir sirket olmak zorundayiz yani.”

K2: “Bu tiir bilingli seyler var yine aym1 zamanda kagit tiiketimi ile ilgili dijitallesme ile ilgili

servis formlar1 gibi evraklarin agirlikli dijital ortamda toparlanmasi ile ilgili ¢alismalarimiz var.”

K3: “Séyle siirdiirebilirlik de bizim éncelikli konularimizdan bir tanesi.”, “Bunun haricinde ama
biz mesela ekosisteme deger verdigimizden dolayr yatirimlarimizin tamamini elektrikli
ekipmanlara dondiirdiik.”, “Ikincil olarak sifir kigit projelerimiz var dijitallesmeyi de bunu
desteklemeye hedefliyoruz.”, “Kagit tiiketimini kirtasiye malzemesinin ¢ok olusumunu minimuma
indirecek projelerimiz her sene mevcut.”, “Yani total bir bakis agisiyla hem mevcut da kullanilan
is yapis sekillerimizle ilgili degistirmekle nasil gevresel faktorlerle devamlilik saglariz hem de
yatirnmlarimizi bu ugurda sey yaparak degistiriyoruz.”, “...siirdiirebilirlik T{giinciisii de
stirdiiriilebilirligi hem hizmet kalitesinin siirdiirebilmesi hem de environmental yani ¢evresel

faktorler olarak iki alt baslikta kisaca 6zetlemis olayim.”

K4: «...cevre yonetim sertifikasina sahibiz.”, “Online siavlar yapiliyor su an onlinea gectik biz
de kagit tasarrufu agisindan fayda saglasin diye.”, “Kendimizin var. 31 meydanda suan c¢evre
yonetim sertifikamiz var.”, “Cevre yonetim sistemimiz var, atik yonetim sistemimiz var.”, “Gtizel
faaliyetlerimiz var ¢evre acisindan bu arada tabii siirdiiriilebilirlik agisindan bizim bu seneki
hedeflerimizden bir tanesi siirdiiriilebilirlik. Dolayisiyla hani bircok meydanda yani seyde
ozellikle Istanbul Havalimani’nda elektrikli araglara gectik.”, “Highloader, pushback vs. gibi.
Cekerli merdivenler, konveydrler hepsi elektrikliye dondiiriilmek {izere yani dyle bir projemiz var.

Dolayistyla aslinda gevreye duyarlilik anlaminda ve minimuma indirmek kaynagi ve gevreye

zarar1 engellemek agisindan ¢ok ¢aligmalarimiz var.”

K5: “Siirdiiriilebilir bir karliig1 garanti ederseniz...”, “Siirdiiriilebilir olmas1 agisindan kendimiz

liderlik 1.0 diye bir egitim tasarladik.”, ““...de-icing sivilar1 ve benzeri atiklarin hani o atiklarin
geri doniigiimiiyle alakali ¢ok ciddi ¢alismalar yapiliyor.”, “Onun diginda yenilenebilir enerjiyle
ilgili ¢aligmalar var simdi ekipmanlarimizi elektrikliye yavas yavas doniistiirliyoruz. Bataryali
araglara dogru doniisiim var ve binalarin biraz daha akilli binalara giines enerjisiyle beslenecek

planlarimiz var.”

K6: “Cevre bilinglendirme egitimleri her personele verilir ve el kitaplar1 dagitilir. Kaynaginda

ayrigtirma icin atik kutular1 ve atik istasyonlarimiz mevcut.”

K7. “Hizmet verdigimiz havalimanlarinda kapali alanlara elektrikli araglarla giriyoruz kapali
alanlara kesinlikle motorlu yani mazotlu araglarda giris yapmiyoruz.”, “Pushbacklerle ilgili mesela
elektrikli pushbacklerin kullanimiyla ilgili mevcut istasyonlarda artis s6z konusu oldu.”, “Sadece

havaliman1 degil bizim kendimizin de gevre yonetim ve artik yonetimi ile ilgili sefligimiz var.
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Bunlar her sene hem normal hem teghizatlarimizin ¢ikardigi hem de disartya yaydig
karbonmonoksit oranlarmin dl¢limlenmesi iste sera gazina yonelik olan caligmalar iyilestirme
caligmalar1 bunlarin kayit altina alinmasi verilerin toplanmasi iyilestirmelerinin yapilmasi
hususunda calismalar1 devam ediyor.”, “Bence siirdiiriilebilirlik. Stirdiiriilebilirlik en onemli
seylerden bir tanesi.”, “Bir de bir seyi iyilestirme yapiyorsaniz o iyilestirmenin de siirdiiriilebilir
olmas1 gerekiyor.”, “Ozellikle bu sertifikasyon ve siirdiiriilebilirlik ¢aligmalar1 onun iizerinden

yiiriiyor.”

ERINNT

K8: “Biitiin yesil havalimani vesaire sertifikalarina ayrica sahibiz.”, “Calismalarimizin igerisinde
yakin projelerimizden birinden bahsetmek gerekirse tiim araglarimizin elektrikliye gevrilmesi,
havalimanlarimizdaki atiklarimiz vesairenin zaten biitiin sertifikasyonlarla gerekli sekilde
tahliyesi saglantyor.”, “Ayrica Onemli bazi hizmetlerimizdeki atiklarimiz uluslararast
standartlarda havalimanlariyla da is birligi icerisinde kesinlikle dogaya karigsmayacak ve
stirdiiriilebilirlik adina da fayda saglayacak sekilde geri donistiiriiliiyor.”
ifadelerini kullanmuslardir. Ifadelerden anlasilacag: iizere kalite belgelerine ve
sertifikalarina sahip olunmasi, ¢evre ile ilgili ¢alismalarin varligi, gerek havalimaninin
gerekse isletmenin kendi atik yonetim sistemini kullandigi, kullanilan araglarda ve
ekipmanlarda elektrikli olanlara yonelik degisimin gergeklestigi, kagit tiiketimini
minimuma indirmeyi amaglayan yeni projelerin uygulandigi, stirdiirtilebilir bir Karliligin

hedeflendigi sonug olarak siirdiirebilirligin rekabet avantaji sagladigi anlagilmaktadir.
Emniyet;

Havacilikta her seyin basinda emniyetin geldigi ve ¢ok fazla giindeme gelmese de
yer kazalarinin yagandigi bilinmektedir. Calisanlara yonelik ve ucaklara verilen hasarlarin
Onlenmesi amaciyla isletmeler emniyete olduk¢a 6nem vermekte ve bu dogrultuda
calismalarini gergeklestirmektedir. Havayollar1 agisindan da dikkat edilen konulardan
birisi olan emniyetli hizmet sunumu yer hizmeti isletmelerinin sahip oldugu

istiinliiklerden birisidir. Katilimcilar konuya iligkin olarak;

K1: “Dolayisiyla hani bu anlamda yer hizmetleri igin de ayni sey gegerli bize verilen en 6nemli
talimat yer hizmetlerinde emniyet, emniyet, emniyet. Emniyet i¢in ne gerekli sivil havacilik
bacaginda sdyliiyorum yani kesinlikle egitimler tam olacak kesinlikle araclarin bakimlar tam

olacak gibi gibi.”

K2: “Simdi bir ekip kuruyoruz. Bu ekipte daha cok bunu ¢alisacak. Giivenli hizmet verme iizerine
kuracagiz.”, “Gilivenligi 6n planda tutacak ekipman iyilestirmeyle ilgili bir g¢alismamiz
baslayacak.”, “Tabii giivenlik dedigim daha emniyet. Giivenlik dedigim aslinda daha emniyetli.”,

“Emniyetli operasyon 6n planda.”
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K3: “Is kazalar1 ve ekipman kazalar1 bizim yonetim ekibi olarak énceligimizde olan bir konu.”,
“Giivenli caligma ortami yaratmak her yilin oncelikleri arasinda olan bir konu, g¢alisma
arkadaglarimizin sagligi giivenligi bizler igin birincil 6ncelik.”, “Ne yapildig1 soruluyor ama
kapsamli bir veri incelemesi havayolu tarafindan yapilmaz bu yapilmamasina ragmen bizim
onceligimizde olan bir konu.”, “Birincisi emniyet. Havacilikta her sey emniyet emniyetten
geciyor.”, “Emniyetle operasyonda yani insan emniyeti de, ugus emniyeti de, yolcu emniyeti de,

tesis emniyeti de gibi tiim kapsamlarda diisiinebilirsiniz her seyin baginda emniyet geliyor.”

K4: “Bizim pazarlama stratejimiz biraz da kendimizi konumlandirdigimiz noktada en emniyetli

hizmeti saglamak noktas1.”, “Aslinda sifir kaza mottomuzla biz sektérde en emniyetli hizmeti
saglayan firma olarak konumlandirip kendimizi miisterilere giiven vermek amacindayiz
dolayisiyla en kaliteli ve en gilivenli hizmeti en emniyetli diyeyim giivenli demeyim de en
emniyetli hizmeti saglamak.”, “Bizim sirkette yani daha dogrusu uluslararasi sektorde

konumlandirdigimiz bizim kendimizi emniyetli operasyon...”

K5: “Is kazalarini azaltmak bizim icin ¢ok kritik A isletmesin de en biiyiik kaslarindan bir tanesi

sahalardaki entegre yonetim sistemleri hatta simdi hepsi sahada haril haril denetim yapariz.”

K6: “Operasyonlarimiza tasidigimz Merkezi Yiik Kontrolii (CLC) ¢oziimiiyle, ucus
operasyonlarinda yiik-denge Olglimlemesinin tek bir merkezden yonetilerek ugus emniyetinin

maksimize edilmesi ve operasyonel verimliligimizi attirmay1 hedefledik.”

K7: “Havayolunun aslinda buradan beklentisi su hizmetin zamaninda verilmesi, hizmetin

emniyetli bir sekilde verilmesi.”, “Emniyetli bir sekilde ¢alismamiz noktasinda hem emniyet hem
zamani aktif kullanan bizden daha iyisi yok.”, “Bizim gii¢lii yonlerimiz gergekten her isi emniyetli

ve zamaninda hizli sey yapiyoruz.”

ifadelerini kullanmislardir. ifadelerden de anlasilacagi iizere yer hizmetlerin de en énemli
talimatin emniyet oldugu, havacilikta her seyin emniyetten gectigi, verilen egitimlerde
bunun ¢ok fazla vurgulandigi, ekipman iyilestirmeleriyle, yenilik¢i uygulamalarla, ugus
emniyeti, yolcu emniyeti ve tesis emniyetinin saglanmasi1 gerekliligi anlasilmaktadir.
Isletmelerin kendilerini en emniyetli hizmet saglayict olarak konumlandirdigi ve
rekabette avantaj sagladiklar1 goriilmektedir. Yer hizmeti isletmelerinin sahip oldugu

onemli iistiinliiklerden birinin emniyet oldugu sonucuna ulagilmaktadir.
Biitiinciil Hizmet Sunumu,

Yer hizmetleri sektoriinde farkli ruhsat tipleri mevcuttur. Bu ruhsatlar
dogrultusunda verilen hizmetlerde degismektedir. En kapsamli olan A grubu ruhsat

birgok hizmeti de igerisinde barindirmaktadir. Buradan hareketle havayolu isletmeleri
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icin hizmet biitiinliigli 6nemli bir konudur. Yurt disinda yer hizmetlerinin yolcu
hizmetleri, yiikk kontrol & ugus operasyonu ve ramp hizmetleri olarak farkli isletmeler
tarafindan verildigi bilinmektedir. Hatta ramp hizmetleri bile kendi igerisinde
ayrilabilmektedir. Bu hususta bir isletmenin tiim hizmetleri veriyor olmasi biitiinciil bir
hizmet sunumuna sahip olmasi isletmeler icin istiinliik saglayan hususlardan birisidir.

Katilimcilar konuya iliskin olarak;

K1: “Ondan sonra ikinci kaynak diger yer hizmetleri kuruluslar icin sdyleyecegim onlar kendi
biinyeleri igerisinde ayni zamanda mesela bilet satista ya da serviste ya da art1 degerler katiyorlar
kendilerine.”, “Mesela temsilcilik hem A isletmesi hem B isletmesi temsilcilik de verebiliyor
heniiz hani bizim bdyle bir seyimiz yok biz temsilcilik vermiyoruz.”, “Evet yetkimiz var ama su
anda vermiyoruz su an i¢in gerekmiyor. Ondan sonra dolayisiyla hani digerleri i¢in bunlarin hepsi
bir art1 deger yani.”, “Aslinda bu c¢ok giizel bir bakis ag¢is1 yani a'dan z'ye biitiin hizmetleri
verebiliyor olmak.”, “Yani kimi yer hizmetleri global olarak tam bir hizmetin tamamini

sagliyor...”

K2: “Eger tarifeli bir ugusun var ve kargo tasiman varsa antrepo isleten biliyorsun Tiirkiye’de A,

B ve C var biraz tercih sebepleri de oradan oluyor.”

K4: “Ciinkii tek bir firma tarafindan yonetildigi i¢in biitiinsel bir sey var bu biliyorsun zaten hani

zincirin halkalar1 gibi bu operasyon o 50 dakikalik siirecte bir tanesi koptugu noktada zaten biitiin
seyler kopuyor ve o bir sarmal seklinde havayoluna miisteriye kalitesiz hizmet sagliyor

oluyorsun.”

K5: “Buralarda da segme sans1 olmuyor tabii havayollarinin. Ama biitiinlesik bir hizmet aliyorlar.
A isletmesiyle yaptiklar1 kontrat Adiyaman igin ayr1 Ankara i¢in ayr1 olmuyor.”, “Bastan asagi
yaptyor olmaniz bir hizmeti tamamen size bir verimlilik de kazandirtyor.”, “Bence hem verimlilik
anlaminda faydast oluyor hem sundugumuz teklifin karsi tarafa havayoluna daha anlamli

gelmesini de sagliyor bence bu bir avantaj.”

K9: “Bunlar arasinda tercihte ise paket program olarak alim yapiyorlar orada da iicret devreye

giriyor.”

ifadelerini kullanmislardir. Ifadelerden de anlasilacagi iizere bilet satisi, temsilcilik
hizmeti, kargo ve antrepo hizmeti gibi hizmetleri de kendilerine katarak biitiinciil hizmet
sunumunun gerceklestigi goriilmektedir. Global olarak yer hizmetlerinin tamamini
veriyor olmanin havayollar1 agisindan da o6nemli oldugu, gerek verilen hizmetin
kalitesindeki biitiinliiglin saglanmasinda gerekse zaman olarak daha kisa siirede

operasyonlarin gergeklestirilmesinde avantaj sagladig1 anlasilmaktadir.
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Biiyiikliik;

Isletmelerin biiyiikliigii yonetim gii¢liigiinii beraberinde getirse de uygun ydnetim
yaklasimiyla ve kontrol mekanizmalarinin olusturulmasiyla isletmelere iistiinliik
sagladigr goriilmektedir. Bu hususta hizmet verilen havayolu sayisi, var olunan
havalimani sayisi, ekipman sayisi, personel sayisi, park sahalarinin biyiikligii gibi
konularda isletmelerin sahip oldugu varliklarin énemi ortaya ¢ikmaktadir. Isletmelerin
s0z konusu varliklarda biiyiikliige sahip olmas1 istiinliik saglamaktadir. Katilimcilar

konuya iligkin olarak;

K1: “Ne bir A isletmesi ne bir B isletmesi ne de bir C isletmesi kadar biiyiik bir yapida degiliz.”,
“Diger yer hizmeti kuruluslart 6niimiizde bizden oldukga gii¢lii olduklari i¢in onlarin seviyesine
ileriki zaman diliminde gelebilmeyi ¢ok arzu ediyoruz.”, “Arag park sahamizi dedigim gibi 1000
metrekareden 3000 metrekareye ¢ikarttik bizim orada iki tane cobusimiz vardi 9 cobusa ¢ikti

merdiven deseniz 15 tane merdivene ¢ikt1.”

K3: “Bu giice sahip olmak pazarlik asamasinda tercih edilme asamasinda da fark yaratiyor diye

diisiiniyorum.”, “Normalde D isletmesinin bizimle rekabet edebilecek bir giicliniin oldugunu

diisiinmiiyorum.”

K4: “Tiirkiye'de 31 meydanda olmamiz ve yurt disinda cesitli meydanlarda olmaniz kendi

acimizdan bir is birligi sagliyor.”

K7: “Tiirkiye'de de yer hizmetleri kuruluslar1 arasinda sektériin en biiyiigii haline gelmis durumda

su anda. Bu ylizden de hem yerli havayollari hem de yabanci havayollar tarafindan tercih edilen
bir firma haline geldik.”, “Burada da dedigim gibi bizim su anda 50’nin iizerinde havayoluna
hizmet vermeye devam ediyoruz.”, “Hizmet verdigimiz ugak sayisina baktigimizda yani yiiz
binlerce ucaga hizmet veriyoruz milyonlarca u¢aga hizmet veriyoruz.”, “Bugiin diinyanin en iyileri
arasindayiz diyebilirim yani hizmet veren herkesin techizat yapisi olarak hem de insan kaynagi
olarak hem de hizmet verdigimiz ugak sayisi olarak.”, “Yani bir siniflandirma yapacak olursak biz
su anda ciddi anlamda hani 1 milyonda bir milyonun iizerinde ugaga hizmet vermis bir handling
firmasi olarak diinyada en iyilerin arasindayiz rekabet edecek seviyedeyiz eksigimiz yok fazlamiz

da var.”

K8: “Aslina bakarsamz Avrupa’daki bdliinmenin nedeni oradaki firmalarin bunlarin tamamini

¢evirebilecek kapasitede olmamalar1.”

KO9: “Bir de daha fazla meydanda hizmet veriyor olmasi da bir kriter.”, “Bunlarin ara¢ envanterleri

de daha genis, insan giicii daha fazla olabilir.”

K10: “Ama bugiin itibariyle biitce ve insan kaynagi anlaminda en giigliisiiniin C isletmesi

oldugunu diisiiniiyorum.”
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ifadelerini kullanmuslardir. ifadelerden de anlasilacag: iizere isletmenin biiyiikliigiiniin
gii¢ haline geldigi, rekabet konusunda bu giice sahip olunamadigi durumlarin var oldugu,
is birliklerinin olusmasi1 konusunda avantaj sagladigi goriilmektedir. Sermaye olarak,
park sahalarinin ve ekipmanlarin sayisinin ve hizmet verilen meydan sayisinin biiyiikliik
kapsaminda degerlendirildigi ve isletmelerin sahip olduklar1 iistiinliiklerden birisinin de

biiyiikliik oldugu anlasilmaktadir.

Koklii Olmak;

Yer hizmeti isletmelerinin kokli olmasi rekabet avantaji saglamaktadir. Bu
hususta hizmetin verilisinde, yonetsel kararlarda ve anlagsmalarin siirekliliginde oldukga
biiyiik 6neme sahip oldugu bilinmektedir. Isletmelerin belirli bir ge¢misinin olmasinin
yani kokli bir igletme olmasinin yer hizmetlerinde rekabet avantaji saglayan

tistiinliiklerden oldugu anlagilmaktadir. Katilimcilar konuya iliskin olarak;

K1: “A isletmesi tabii 58-60 yillik bir kurum yani hatta holding seklinde holdinge dénmiis bir

sekilde.”, “B isletmesine baktigimiz zaman daha yeni biliyorsunuz 98 yillik bir kurulus.”,
“...gecmisteki sergiledigimiz ya da yaptigimiz isleri ¢ok iyi bildikleri i¢in onlara bu ayr1 bir giiven

veriyor yani.”

K3: “ Ug ana grubu dediginiz esasinda bizim suan rakip olarak B isletmesi ve C isletmesi. B

isletmesi uzun yillardir sektérde...”

K5: “B isletmesi 90 yillik bir yer hizmetleri sirketi.”, “Onemli bir know-how 1 var, 90 yillik bir

geemisi var. Hem Tiirk havaciligindaki sektoriin kurulusunda domine edisinde ciddi bir yeri var.”,
“Tiirk yer hizmeti sirketlerinin en koklisii.”, “Deneyimli bir sirketiz kokli bir sirketiz ben

rahatlikla s6yleyebiliyorum.”
K6: “Koklii, 6ncii ve yenilikgi bir firmayiz.”

K9: “Mesela A isletmesi daha koklii bir isletme buna da bakabiliyorlar.”, “Kurumsal kimligi,

deneyimi ve gegmisi olmasina bakiyorlardir.”

K10: “Yani hikdyesine bakacak olursaniz koklii olanlar1 A isletmesi ve B isletmesi.”

ifadelerini kullanmislardir. ifadelerden de anlasilacagi iizere yer hizmetlerinde isletmenin
kac yildir var oldugu, uzun yillardir sektorde faaliyet gostermenin rekabet acisindan
avantaj sagladigi, koklii olmakla birlikte belirli bir deneyimi de beraberinde tasidiklar
goriilmektedir. Isletmelerin koklii olmasinin miisteriler agisindan giiven duygusu yarattigi

ve sahip olunan iistiinliikler arasinda degerlendirildigi sonucuna ulasilmaktadir.
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Hizlilik;

Rekabet iistlinliigii saglamak konusunda yer hizmeti igletmelerinin sahip oldugu
iistiinliiklerden birisi de hizlilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Miisteri istek ve taleplerine
hizli yanit verme, degisikliklere hizli adaptasyonun gergeklestirilmesi isletmelere

uistiinliik saglamaktadir. Katilimcilar konuya iliskin olarak;

K3: “Evet A isletmesinin yapisi diger sektor oyuncularina gére kiyaslandiginda daha lean

managementi benimseyen daha ¢ok katmandan degil sorumluluk alanlarinda odaklanabilen ihtiyag

kadar katmandan olusan kendi biinyesinde hizli karar verip aksiyona donebilen sorumlulugu
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tasiyan bir yapiya sahip.”, “Gerek kisilere gerek miisterilerimize gerekse oradaki ig alanlarina hem
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de hizli karar verip...”, “...pandemi de basarili gegmemizin etkilerinden birisinin bu oldugunu
disiiniyorum.”, “Biz ¢ok hizli diger firmalara gére ¢ok hizli karar alip ¢ok hizli yon
degistirebiliyoruz.”, “Bu kadar hizli degigen krizlerden etkilenen bir sektdrde bu giice sahip olmak

pazarlik agamasinda tercih edilme asamasinda da fark yaratiyor diye diistiniiyorum.”

K6: “Degisen uluslararas1 mevzuatlara daha hizli ulasmada kolaylik saglamaktadir.”

K7: “Ramp'teki o pratik giiciimiiz hizmeti hizl1 verisimiz ve tamamen gercekten zaman odakli

¢alismamiz ve emniyetli bir sekilde c¢alismamiz noktasinda hem emniyet hem zamani aktif
kullanan bizden daha iyisi yok.”, “Bizim giiglii yonlerimiz gergekten her isi emniyetli ve

zamaninda hizli sey yapiyoruz.”

K10: “Havayolu isletmesi indiginde turnaround zamanlar1 var u¢agin doldurulmasi bosaltilmas,

yolcularin alinmasi temizlik gibi hizmetlerinde optimum zamanda yapilmasi gerekiyor.”

ifadelerini kullanmislardir. ifadelerden de anlasilacag iizere bazi isletmelerin daha hizl
karar verip uygulamaya doniisebilen bir yapiya doniistiigii anlasilmaktadir. Bunun
yaninda hizli karar verip yon degistirebilmeleri, mevzuat anlaminda da degisikliklerin
hizli bir sekilde gergeklestirilmesi, hizmetin sunumunda da siire olarak hizliligin
saglanmast daha pratik uygulamalarla ugaklarin yerde kaldiklari siireyi minimuma
indirmeye c¢alistiklar1 anlagilmaktadir. Sahip olunan istiinliiklerden birisinin de gerek

yonetim olarak gerekse operasyon olarak hizlilik oldugu sonucuna ulagilmaktadir.
Esneklik;

Yer hizmetleri sektoriinlin degisken bir yapida olmasinin isletmelerin esnek bir
yonetimi benimsemesinde ve verilen hizmetlerde esnek olunmasinda 6nemli bir rolii

bulunmaktadir. Bu dogrultuda yonetsel konularda daha esnek bir yapiya ulasmak adina
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isletmelerin organizasyon yapisinda degisiklige gittigi gorilmektedir. Katilimcilar

konuya iligkin olarak;

K3: “Bu sayede biiyiik alanlara hem ulasilabilirligimizi artirdik ¢evirerek gerek kisilere gerek
misterilerimize gerekse oradaki ig alanlarina hem de hizli karar verip daha dénemin ¢okta popiiler
olan esnek yonetimi yapisina sahip oldugumuzu diisliniiyorum.”, “Buradan sdylemek istedigimde

ihtiyaca gore sekillenebilen esnek bir yap1 oldugunu dile getirebilirim.”

K4: “Bu da bize hem esneklik anlaminda hem de miisterinin ihtiyaglarini cevaplamak anlaminda

bir esneklik sagliyor agikcas1.”

Kb5: «...0 anlamda da esnek bir yapimiz var.”

ifadelerini kullanmislardir. Ifadelerden de anlasilacag: iizere sahip olunan iistiinliiklerden
birisinin de esneklik oldugu goriilmektedir. Bu hususta biiyiik alanlara ulasilabilirligin
artmasi, esnek yonetim yapisiyla miisteri ihtiyaglarini karsilama noktasinda esneklik

saglandig1 anlasilmaktadir.

3.4.2.3. Tercih Edilme Nedenleri

A grubu ruhsata sahip yer hizmetlerinden elde edilen veriler dogrultusunda
rekabet tistiinliigii kapsaminda tercih edilme nedenleri; kurumsallik, istirakler, tek hizmet
saglayict olma, bilinirlik ve kaza oranlari kodlari agisindan incelenmistir. Analiz
sonucunda tercih edilme nedenleri arasinda sahip olunan istiraklerin ve kaza oranlarinin
biiylik dneme sahip oldugu sonucuna ulasilmaktadir. Bu kapsamda elde edilen bulgulara

ve kodlara iligkin yorumlara asagida yer verilmistir.
Istirakler;

Isletmeler rekabette one ge¢mek adma istirakler olusturabilmektedir. Ayni
hizmeti sunan isletmelerle, hizmet saglayicilarla ve miisterilerle olusturulan istirakler s6z
konusudur. Yer hizmeti isletmelerinde bu tarz istiraklerin varlig bilinmektedir. Istirakler
havayolu isletmelerinin tercihlerinde de 6nemli bir kriter olarak degerlendirilmektedir.
Sahip olunan istiraklerle maliyet acisindan, yeni anlagmalarin yapilabilmesi agisindan ve
bir havayolunun dogrudan tek hizmet saglayicis1 olabilme acisindan avantaj
saglamaktadir. Buna ek olarak istirakler sayesinde biiyiik referanslara sahip olunmasi da

havayollarinin tercihinde etkili olmaktadir. Katilimcilar konuya iliskin olarak;

K1: “Dolayisiyla gittigi yerlere tam olarak gittigi meydanlara mutlaka bunu sadece yurt igi degil

yurt dig1 i¢inde tasiyor”, “X havayolunun yaklasik benim bildigim kadartyla 300'e yakin ugaklar1
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var yani pastay1 boyle ortadan yariya boldiigii zaman bir tarafi zaten A isletmesinde tamam mi1?”,
“Y igletmesi olarak hizmet veriyorum. Benim alt kurulusum sadece B isletmesi igin sdylemiyorum
ondan sonra alt kuruluslarinda bunlar paket olarak gétiiriiyor servisi oraya ve dolayisiyla havayolu
diyor ki aa ne kadar giizel ben Istanbul’da bunlarla bu anlasmay1 yaparsam Makedonya'da da Y
isletmesi var orada da bu hizmeti ondan alabilirim ya da 6rnek veriyorum.”, “A isletmesi belki
yeni ama aslinda onlarin arkasinda biliyorsunuz kurucu ortaklart X havayolu ve B igletmesi oldugu
i¢in belki 10 senelik ya da 15 senelik gibi goziikseler bile sonugta arkasinda oldukga biiyiik bir
tecriilbeyi de beraberinde gotiiriiyorlar.”, “Onun disinda ornek veriyorum B isletmesi i¢in
konusuyorum yani B isletmesinin ayn1 zamanda Y isletmesiyle olan biliyorsunuz bir entegrasyonu

soz konusu.”

K3: “C isletmesi agirhikli X havayoluna hizmet vermek adimna kuruldu. Sonrasinda portfoyiine
bazi yabanci havayollarin1 ekledi ama ana hizmet odagi X havayolu ve Z havayolu ¢evresinde
toparlanmakta ve bir kisim Y igletmesinde bunlarin birbirleriyle dirsek temasinda olan oyuncular
oldugunu biliyoruz.”, “C isletmesinden hizmet alacak bir firma X havayoluna rakip olarak ya da
onun yanindaki Z havayolunu ya da Y havayolunu rakip olarak gormemesi lazim ¢iinkii C
isletmesi bir X havayolu ve B isletmesi.”, “X havayolu, Z havayolu ve Y havayolu birden fazla

firmanin oldugu yerlerde suanda bizimle degil C isletmesi ile ¢aligmayi tercih ediyorlar.”

K7: “ilk kuruldugumuzda X havayoluna hizmet vermek admna kurulmus olan bir yer hizmeti

olmamiza ragmen daha sonra verimlilik esasina bagli olarak diger havayollarina da hizmet

vermeye basladik.”

K9: “Ancak Tiirkiye’de bunun bir istisnas1 da var C isletmesi X havayolunun bir alt birimi oldugu

icin genelde Z havayolunun ve X havayolunun i¢ hat hizmetini genelde onlar yapiyorlar.”

K10: “Biiyiik meydanlarin ¢ogunda X havayolu C isletmesi ile anlasmalarmm yapiyorlar.”, “X
havayolunun B isletmesi ya da A isletmesiyle anlagtigin1 gérmek imkéansiza yakin isin dogasina
aykirt ayni holdingin bir alt kurulusu yani.”, “Ama tabii ki C isletmesinin X havayolu ve Z
havayoluyla birebir ¢alismasindan kaynaklanan bir avantaji var.”, “Elinde belirli bir pasta pay1
var. Bu pasta payini kolay kolay kaybedecek gibi goriinmiiyor.”, “Ama orada da yine C
isletmesinin bir avantaji olabilir o da X havayolundan kaynaklanan bilinirlik taminirlik agisindan

bir avantaji olabiliyor.”

ifadelerini kullanmuslardir. ifadelerden de anlasilacag: iizere yer hizmeti igletmelerinin

sahip olduklar istirakler tercih edilme konusunda oldukga etkilidir. Sahip olunan bir

istirak sayesinde dogrudan hizmet sunumunun gerceklesmesi ve pazar payinin artirilmasi

miimkiindiir. Birden ¢ok meydanda s6z konusu istirak araciligiyla faaliyet gosterilmesi

miimkiindiir. Ayrica 6rnegin; yer hizmeti igletmesinin bir havayolu ile istirakinin olmasi

sonucunda o havayolunun ugaklarina var olunan tiim meydanlarda hizmet verilmesi,

havaliman isletmecisi olan bir isletmeyle olan istirakin havalimani kullanimlarinda
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belirli avantajlar saglayabildigi, rakip bir firmayla yapilan istirakin miisteri paylagiminda
ve ortak kullanim alanlarinda avantaj sagladigi goriilmektedir. Ayrica sahip olunan igtirak
neticesinde s6z konusu havayolunun kendi anlagsmalar1 bulunan havayolu isletmeleriyle
de anlagsma yapmasi kolaylasmaktadir. Sonug olarak yer hizmeti isletmelerinin tercih

edilmesinde en 6nemli Kriterlerden birinin istirakler oldugu anlagilmaktadir.
Kaza Oranlari;

Yer hizmetlerinde emniyetin 6nemli bir konu oldugu bilinmektedir. Bunun bir
sonucu olarak da kaza oranlarinin havayolu isletmeleri agisindan 6nemli bir kriter oldugu
anlasilmaktadir. Havayolu isletmeleri anlagsmalar1 yaparken yer hizmeti isletmesinin
geemis kaza kayitlarini isteyebilmekte ve bu dogrultuda bir tercihte bulunabilmektedir.

Katilimcilar konuya iliskin olarak;

K2: “Havayollar1 bizle ilk anlasirken bize 0 konuda da sey yapiyor takip ediyor. Haftalik

yaptigimiz koordinasyon toplantisinda bu is kazalar1 ve ekipman kazalar1 mutlaka degerlendirilir.”

K3: “Is kazalar1 ve ekipman kazalar1 bizim y&netim ekibi olarak énceligimizde olan bir konu.”

K4: “Hem is kazalar1 hem ekipman kazalar1 hem ucak kazalari kayitlar1 alintyor. Yani bu verileri

bizlerden isteyebilirler kalite birimlerimizde bunlarin kayitlari var.”

KS5: “Bizim mesela kazasizlik oranimiz diinya normlarinin ¢ok altinda. Rekabette 6ne gegmemizi

sagliyor oldugunu umut ediyorum.”

K7: “Kendimize bir hedef koyuyoruz kaza olmamasi riski sifira indirmek indirgemek adina.

Bunun da gergekten istatistiksel olarak faydalarimi gordik.”, «...kesinlikle, kesinlikle dikkate
aliyorlar.”, “Sunu sdyleyeyim yani tekrar yeniden tercih etmekten ziyade bir mesela bir havayolu
bize hizmet veriyor ve biz havayoluna ¢ok fazla kazadan dolay1 zarar verdiysek 6nlimiizdeki sene

bizle galismiyor.”

K8: “Soyle ki kaza 6nleme galismalarimiz igin ayr1 birimlerimiz var. Tabii ki havayollarinin bu
konuya dikkat ettigi asikardir. Bununla ilgili uluslararasi standartlarda kazalarin degerlendirilme
oranlar1 var.”
ifadelerini kullanmiglardir. ifadelerden de anlasilacag iizere yer hizmeti isletmelerinde
yasanan tiim kazalar kayit altina alinmaktadir. Havayolu isletmesinin talepleri
dogrultusunda da bu istatistikler sunulabilmektedir. Hizmet sunumu esnasinda ugaga
verilen herhangi bir hasar sonucunda havayolu isletmesinin anlasmay:1 tekrar

yenilemedigi durumlarin olmasi s6z konusudur. Bu hususta is kazalarinin ve ekipman
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kazalarinin sifira indirgenmesi konusunda caligsmalarin varligt ve bu konuya onem

verildigi sonucuna ulasilmaktadir.

Tek Hizmet Saglayict Olma,

Yer hizmetleri sektoriine bakildiginda Tiirkiye’de bir dagilimin s6z konusu
oldugu ve kiigiik meydanlarda yalnizca bir yer hizmeti isletmesinin faaliyet gosterdigi
bilinmektedir. Bu durumlarda havayolu isletmelerinin tercihlerinde alternatif bir
segenegin olmamasi tercih edilme noktasinda bir zorunluluk durumunu dogurmaktadir.

Katilimcilar konuya iliskin olarak;

K1: «...ikincisi de baz1 nedenlerden dolay1 bizden baskasmin bu hizmeti verememesinden dolay1

bizi tercih etmek zorunda kalryorlar.”

K3: “Yani su anda yerli firmalarin bizimle ¢aligmalar1 tercih ettikleri yerler bir kistm zorunlu

olduklar yerler.”
K4: “Oyle bir firsat oldu orada biz tek firmayiz orada.”

K5: “Tabii bir diger konu da verimli olabilmesi i¢in her havalimaninda ii¢ oyuncu da yok. Kiigiik

istasyonlarda sadece bir hizmet saglayici var.”

ifadelerini kullanmuslardir. ifadelerden de anlasilacag: iizere Tiirkiye’de bir meydanda
tek hizmet saglayict olmak ya da belirli nedenlerle hizmet verilemeyecek bir istisnai
durumun s6z konusu olmasi tercih edilme noktasinda havayolu isletmelerini zorunlu

birakmaktadir.
Bilinirlik;

Tercih edilme nedenleri arasindaki bir diger kriter ise yer hizmeti isletmesinin
bilinirligidir. Gerek igletmelerin gerekse isletmelerin yonetiminde yer alan yoneticilerin

tanmirhig ve bilinirligi tercih edilme konusunda isletmeye avantaj saglamaktadir.

Katilimcilar konuya iliskin olarak;

K1: “Ondan sonra inanin hani bankalar bile teminat mektubuna ilk baslangicta sizi tanimadiklar
icin vermiyorlar.”, “C igletmesinin baktig1 kendi ugaklarinin haricinde olan ugaklar da var yani X
havayolunun alt ortakligi diye mesela Z havayolu gibi ya da iste yabanci havayollar1 tabii
uluslararas1 hani bayrak tasiyiciya baktig1 i¢in C isletmesini daha ¢ok tercih ediyorlar yani.”,
“Gegmisteki sergiledigimiz ya da yaptigimiz isleri ¢ok iyi bildikleri i¢in onlara bu ayr bir giiven

veriyor yani.”

KS3: “Bir kere yurt disinda da oldukga fazla bilinen bir firmayiz .”
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K10: “Ama orada da yine C isletmesinin bir avantaj1 olabilir o da X havayolundan kaynaklanan
bilinirlik taninirlik agisindan bir avantaji olabiliyor.”, “Teknolojiyi kim daha hizli daha etkin daha
verimli kullanirsa ister istemez maliyetlerini azaltacak, hizmet kalitesini artiracak, bilinilirligini
artiracak belki bundan baska yol géremiyorum ben yer hizmetleri agisindan.”
ifadelerini kullanmislardir. ifadelerden de anlasilacag iizere bilinir bir isletme olmanin
destek alinacak yatirimlarda, tercih edilirken referans olunmasi hususunda, ozellikle

uluslararasi pazarda tercih sebebi oldugu anlasilmaktadir.
Kurumsallik;

Yer hizmeti isletmelerinin kurumsal bir yapida olmalar1 havayollar1 agisindan
tercih edilme noktasinda etkili olan Kriterlerden birisidir. Isletmelerin kurumsal olmalari
calisanlar agisindan da Onem arz etmekte olup sadakati artiran unsurlardandir.

Katilimcilar konuya iligkin olarak;

K1: «.. biliyoruz yani A isletmesinin de, B isletmesinin de C isletmesinin de bu sektdrde oldukga

kurumsal olduklarini.”

K3: “Holding ¢atis1 altinda bir hizmet aginin ayn1 hizmet kalitesiyle diinyamin farkl1 yerlerinde
hizmet sunuyor olabilmesi bir miisteri i¢in oldukc¢a rahatlatict bir konu.”, “Kurumsal bir kimlige

biiriinmiis olmalar1 da 6nemli.”
K9: “Kurumsal kimligi, deneyimi ve gegmisi olmasina bakiyorlardir.”

ifadelerini kullanmislardir. Ifadelerden de anlasilacag: iizere yer hizmeti isletmelerinin
kurumsal olmalar1 ve holding catis1 altinda hizmet agini genisletmesi miisterileri
rahatlatan bir konudur. Sonug olarak havayollarinin tercihleri noktasinda yer hizmeti

isletmesinde kurumsalliginin 6nemli bir konu oldugu anlagilmaktadir.

3.4.2.4. Hizmet Farkhliklar:

A grubu ruhsata sahip yer hizmetlerinden elde edilen veriler dogrultusunda
rekabet istiinliigli kapsaminda sunulan hizmet farkliliklar1 koprii isletmeciligi, ulasim
hizmeti, VIP-CIP hizmeti (platinum hizmetler) ve kargo-antrepo hizmeti seklinde
belirlenmistir. Analiz sonucunda yer hizmetlerinde verilen hizmetlerin standart oldugu
cok fazla farklilasmadig: farkli hizmetler konusunda da kargo-antrepo hizmeti ve genel
havacilik kapsaminda platinum hizmetler yani VIP-CIP hizmetler daha fazla
gozlenmektedir. Bu kapsamda elde edilen bulgulara ve kodlara iliskin yorumlara asagida

yer verilmistir.
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Kargo-Antrepo Hizmeti;

Yer hizmetlerinde farkli verilen ve misteriler agisindan avantaj saglayan
hizmetlerin basinda kargo-antrepo hizmeti gelmektedir. Burada havayolu isletmeleri i¢in
kargo hizmeti alinirken farkli bir kargo isletmesine ihtiya¢ duyulmamasi isletmelerin
anlasma yapma konusunda dikkat ettikleri bir Kriter olarak degerlendirilmektedir.

Katilimcilar konuya iliskin olarak;

K2: “Burada belki kargo tasimasi varsa kargo-antrepo isletmeciliginin olmasi havayollarinin

tercihi oluyor.”, “Eger tarifeli bir ugusun var ve kargo tasiman varsa antrepo igleten biliyorsun

Tirkiye’de A isletmesi, B isletmesi ve C isletmesi var biraz tercih sebepleri de oradan oluyor.”
K3: “Bunun haricinde bulundugumuz baz1 yerlerde érnek antrepodur...”

K6: “Online Ara¢ Randevu Sistemi sayesinde Cool Truck hizmeti veriyoruz.”, “Genel ve

bozulabilir kargo tasimaciligim kapsayan “Tarifeli Guimriklii Kargo Tagimaciligi” hizmeti ile
faaliyet gosterdigimiz antrepolar arasinda hizmet saglamaktadir.”, “Tarifeli, Giimriiklii Tagima
Hizmetimizi genel kargolar icin uluslararast standartlara uygun araclarimiz ile soguk hava

gerektiren kargolar i¢in ise +2 /+ 25 C 1s1 ayarli frigorifik kamyonlarimiz ile hizmet vermekteyiz.”
ifadelerini kullanmislardir.

Platinum Hizmetler (CIP-VIP Hizmeti);

Yer hizmeti isletmeleri tarafindan verilen farkli hizmetlerden yogun olarak
gozlenen hizmetlerin basinda platinum hizmetler gelmektedir. Bu konuda genel havacilik
kapsaminda VIP-CIP hizmetlerin verilmesi, lounge kullanim imkanmin saglanmasi

goriilmektedir. Katilimcilar konuya iliskin olarak;

K2: “Yolcu hizmetleri tarafindan genel havacilik olan yerlerde CIP terminalleri kullammuyla ilgili

bir seyimiz oldu.”

K4: “Platinum hizmetlerimiz var platinum gibi hizmetleri 6zel sdyle sdyleyeyim bireysel hizmeti
almak isteyen karsilama ve asist edilme hizmeti diyelim tiim Tirkiye genelinde bu hizmeti
verebiliyoruz bagka CIP bagladik Macaristan ve Diyarbakir'da Tiirkiye'de ilk defa Diyarbakir'da
actik CIP hizmeti isletmesi daha dogrusu bir de Macaristan'da var su an bir de Adana'da var

ihalesini aldik su an insaat asamasinda Adana Cukurova havalimaninda diyelim.”

K7: “X havayolu CIP hizmetleri CIP salon hizmetlerinin verilmesi hususunda tekiz aslinda.”,

“Suanda CIP salonlarinin bulundugu havalimanlarin da sadece C isletmesi hizmet veriyor. Arti

business jet hizmetleri, artt VIP hizmetleri diyebilirim bununla ilgili.”

ifadelerini kullanmiglardir.
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Ulasim,

Yer hizmeti isletmelerinde farkli olarak verilen hizmetlerden biri de ulasim
hizmetidir. Havalimani ile sehir arasindaki ulagimin saglandigi, bununla birlikte
isletmenin ismini daha fazla duyurdugu goriilmektedir. Katilimecilar konuya iligkin

olarak;

K5: “Var. Otobiis hizmetimiz var. A isletmesi deyince akla ilk gelen budur.”, “Tek vermedikleri
hizmet bunun bir pargasi olan ulagim hizmeti, havalimanina ulasim hizmeti. Onun disinda hepsi

ayni seyleri yapiyorlar.”
K6: “Otobiis hizmetlerimizde mobil erisim ¢éziimii sunuyoruz.”

ifadelerini kullanmiglardir.
Koprii Isletmeciligi;

Yer hizmetleri sektoriinde hizmetler konusunda ¢ok fazla farklilik s6z konusu
degildir ancak farkli olarak verilen hizmetler de bulunmaktadir. Bu hususta yer hizmeti
isletmeleri tarafindan verilen farkli hizmetlerden birisi koprii isletmeciligidir. Katilimei 4

konuya iliskin olarak;

K4: “Var. Istanbul havalimaminda koprii hizmetlerini, kdprii Isletmesi tiim kopriiniin ugaga
yanasmas1 ucaktan ayrilma siireclerini biz yapiyoruz havalimani adma yalniz Istanbul Havalimam

yonetimi adina...”
ifadesini kullanmistir.
Ucak I¢i laclama;

Yer hizmetleri isletmeleri tarafindan ¢ok fazla tercih edilmese de farkli verilen
hizmetlerden birisi de ucak i¢i ilaglama hizmetidir. Ozellikle salgin hastaliklarin
gorildiigli donemlerde 6neminin daha fazla anlasildigi bir konu olan ugak i¢i ilaglama
hizmeti ayn1 zamanda haserelerle miicadele konusunda da hijyenik bir ortam

saglamaktadir. Katilimcilar konuya iliskin olarak;

K7: “Gegtigimiz sene itibariyle Cevre Il Saglik Miidiirliigii'nden onay alarak ugak igi ilaglama

hizmeti vermeye basladik.”

K8: “Ugak ici ilaglama 6rnek verebilecegim hizmetler iste biz de yapiyoruz.”

ifadelerini kullanmiglardir.
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3.4.3. Kaynak Bagimhihgma Ait Bulgular ve Yorumlar

Kaynak bagimliligina iliskin bulgulara yer vermeden Once belirlenen tema ve
kodlara iligkin bilgi vermek faydali olacaktir. Bu béliimde kaynak bagimliligi; bagimlilik
iliskisi ve kaynaklar kategorilerinin altinda incelenmis olup analiz bagimlilik iliskisi
altinda; denetim kaynakli, yonetim islevi, uzmanlik alani, zorunluluk ve kaynagin
maliyetine yonelik kodlar iizerinden analiz gergeklestirilmistir. Kaynaklara iliskin ise
kaynaklarin standart olmasi, tedarik¢i kullanimi, havalimani kullanimai, egitim, sermaye,
teknik bakim-onarim, yazilim sistem, insan kaynagi ve ekipmana iliskin kodlar iizerinden
analiz gergeklestirilmistir. Kaynak bagimliligina ait hiyerarsik gosterim Sekil 9°da ve
kaynak bagimlilig: ile alt kodlar1 arasindaki iligki temaya iliskin 6rnek alintilarla Sekil
10’da gosterilmistir.

KAYNAK BAGIMLILIGI (422)

N

Kaynaklar 345 Bagimhilik iliskisi (177)
Ekipman (69) fnsan (49) Zorunluluk (64) . T . Uzmanlik alani (32)
Egitim (52) Kaynagin maliyeti (42)
Tedarikgi (38) Yazilim-Sistem (21) Denetim (29) Yonetim islevi (13)

Sekil 9. Kaynak Bagimliligina Ait Hiyerarsik Gosterim
Kaynak bagimlilig1 temasi altindaki kodlarin hiyerarsik olarak dagilimi sekilde
gosterilmistir. Bu dagilima gore kaynaklar ve bagimlilik iliskileri agisindan
incelendiginde kod dagilimi; ekipman (69), egitim (52), insan kaynag: (49), tedarike¢i
iligkisi (38), Yazilim- sistem (21), zorunluluk (64), kaynagin maliyeti (62), uzmanlik
alan1 (32), denetim (29) ve yonetim islevi (13) seklindedir.
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Temizlik hizmetini anlagmali oldugumuz binanin
temizlik vesaire gibi siireleri ile anlasmali
oldugumuz tedarikgilerden sagliyoruz.

\

\

Biz hastay tagirken kolundan tutulmamasi gereken bir hastay! bir
kontuar iscimiz yanhishkla tutmasin ve ona zarar vermesin ya da bir
hastanin bakimi nasil olmasi gerekiyor taginirken ucaga
yerlestirilirken daha boyle giizel hizmet verebilelim ad1 altinda
hizmeti di kaynaga aktardigimiz oldu,

/

Gvenlik hizmetini tedarikgimiz / Aynca uluslararasi denetimler var
vasitasiyla saglyoruz. X X . o ISAGO gibi Gnemli sertifikalar var,
N ~ Lokal sartlan en iyi biz kendimiz biliyoruz. standardizasyonlar var.
\ Daha iyi egitim verebiliriz yani ondan eminiz_~
\ Uzmanlik alani (32)
\ % s |
Mesela biz Istanbul'da teknik departman \ \ Bagimilikiligisi (177) |
kurmak yerine bunlardan satin alabiliyoruz. / / Onlar bize bu hizmeti veriyorlar su anda mesela
N | el biitiin tect TSE tarafindan leniy
N Tedarikgi (38) { / yeterlilikleri, eksiklikieri varsa bize bildiriyorlar.
\
\ \

Yurt dhsindan da bunu satin almamiz cok yitksek bir "\
maliyet ondan sonra bunun iste getirmesi var
ondan sonra sisteme katilmas! icin vergisiydi su \\
suydu bu suydu yani bircok sey var icerisinde.

Kaynagin maliyeti (42)

e

Sirket olarak vermey, alinmasin tercih ettigimiz .~
egitimler var. Bunlann bazilar temel bilgi egitimleri

bunlann da gok biiyiik bir coguniugunu kendi Egitim (52)
egitimcilerimiz tarafindan veriyoruz. /

g%

Bizim insan kaynaklarimiz genelde biz
havacilik okullan ile kontak kuruyoruz. Bunu
yaptik sivil havacilik onayh sertifika biz
verebiliyoruz dedi yolcu hizmetleri egjitimini
Harekat egitimini, ondan sonra iste DGR

Y [

\ f Denetim (29) En biyiik kaynagimiz insan kaynad clinkii
/ hizmet sektdrindeyiz ve hizmeti de insanla
\ / veriyoruz.
-
K\ : 7
R —

Bizim en biylk sikinhmiz yogun yerlerde pik
ddnemlerinde insan kaynagini bulmak onun

KAYNAK BAGIMLILGI (422)
P / \ \ diginda bizim yapamayacagimiz diye bir
/
/

zorlanacagimiz bagimii oldugumuz konu gok yok.
ipman (59,\

Kaynakiar (278) \‘\

Insan (49)

ZO'?“I“’“k (64) & _ Tekbirkaynaga bagimii olmuyorsunuz orada
/ N yani tek bir ekipman yerli ekipman sirketleri
/ \ \ de var yabana ekipman siretieride var.

/ N

/

// Bayuk firmalar bunu kullandigt igin global bazda Techizatlann hepsinin belirli standartian var

ulusalarasi sartlarda bu standartlan saglayan

en gok firmalarin kullandigr programlan
techizatlann tedariki gerekiyor.

kullanmalisin ki network saglayabilesin.

egitimini vesairesi sunu bunu.
Yakiti sen satamazsin ya da yakiti sen bu

noktada bir tedarikciden alman lazim.

Sekil 10. Ornek Alintilarla Kaynak Bagimhihigi ile Alt Kodlar: Arasindaki Iligki

Kaynak bagimlilig: ile alt kodlar1 arasindaki iliski incelendiginde sekilden de
anlasilacag1 iizere kullanilan kaynaklarin bagimlilik iligkisine oranla daha fazla
iligkilendirildigi goriilmektedir. Ayrica genel cergcevede ekipman, egitim ve insan
giiclinlin kullanilan kaynaklar arasinda daha fazla 6neme sahip oldugu anlasilmaktadir.
Bagimlilik iliskisi hususunda ise zorunluluktan kaynaklanan bagimlilik iligkileri ile

kaynagin maliyetli olmas1 nedeniyle bir iligskinin varligindan s6z edilebilmektedir.

3.4.3.1. Yer Hizmetlerinde Kullanilan Kaynaklar

A grubu ruhsata sahip yer hizmetlerinden elde edilen veriler dogrultusunda
kaynak bagimliligi kapsaminda uygulanan kaynaklarin standart olmasi, tedarikei iliskisi,
havaliman1 kullanimi, egitim, sermaye, teknik bakim-onarim, yazilim sistem, insan
kaynag1 ve ekipman kodlar1 agisindan incelenmistir. Analiz sonucunda kullanilan
kaynaklardan ekipman, egitim, insan kaynagi ve tedarik¢i iliskisi daha fazla
gozlenmektedir. Bu kapsamda elde edilen bulgulara ve kodlara iliskin yorumlara asagida

yer verilmistir.
Ekipman;
Yer hizmetlerinde kullanilan kaynaklardan en 6dnemlisi ekipman kaynagidir. Bu

hususta mevzuat geregi minimum techizat listesinin saglanmasi zorunludur. Ayrica

79



hizmetlerde kullanilan kaynaklar uluslararasi standartlarda oldugu i¢in bazi ekipmanlarin

kullaniminin zorunlu oldugu goriilmektedir. Katilimcilar konuya iligkin olarak;

K1: “O dénem igerisinde tabii heniiz daha yeni kurulan bir sirket oldugumuz icin tiim arag tesisat
vesaire ilk baslangicta kiralik olarak basladik.”, “Techizat listesi gereklilikleri yerine getirmek
gerekiyor tabii ki ondan sonra en az teghizat listesi.”, “GPU dediginiz sey kolay da bulunan bir
sey degil ama en azindan 3- 4 tane GPU’ya ¢ikt1.”, “Biz de degerlendiriyoruz oradan satin aliyoruz
ve su anda biitiin bizim hani su an biitiin kullandigimiz araglarin hepsi bizim kendi 6z malimiz

yani.”

K2: “En cok problemi ekipman tedarikinde cekiyoruz.”, “O yiizden tercih genelde kendi

ekipmaniniz oluyor.”, “Birincisi zaten ekipman tedariki ¢ok uzun siirityor.”

K3: “Yani kosullar bir yere eckipman alalim dediginizde zaman anlaminda da sizi
sikigtirabiliyor...”, “Yeni bir ekipman siparisi verdiginizde de artik lead timelar ¢ok uzadi.”,
“Bizim baktigimizda iki tane ana kalemimiz vardir. Bunlardan biri insan is giicii kaynagi yani
calisma arkadaslarimiz ikincisi de ekipman.”, “Ekipmanla ilgili bagimliligimiz is hacmimizle
alakalidir.”, “Kendi ekipmanimizla yapiyoruz.”, “Yani su an gelip en biiyiik miisterimi hicbir yer
hizmetleri gelip alamaz kapasitesi olarak yeterli degil ¢iinkii ekipman, insan giicli ve fiziki alan

anlaminda soylilyorum.”

K4: “Mantik gercevesinde baktigimda da disaridan baktigimda da her meydana herkesin girmesi
bir anlam ifade etmiyor ¢iinkii ekipmanlar ¢ok yani bizim yaptigimiz is ¢ok maliyetli isler.”,
“Kaynak ¢ok fazla maliyetli iste ekipman...”, “Bir ekipman ihtiyacimiz oldugunda eger kaynak
anlaminda yeterliyse baska bir meydana transfer edebiliyoruz.”, “Aslinda ¢ok seye ihtiyacimiz var
tabii elle tutulan gozle goriilen bir is olmadig1 i¢in biz hizmet sagliyoruz. Bu insan ve ekipman iki
onemli kaynak; insan ve ekipman.”, “Cinkii hizmet retiyorsun bir kere ekipmanlar &zel
ekipmanlar dolayisiyla piyasada bulabilecegin degil 6zel ekipmanlar oluyor.”, “Kendi
ekipmanlarimizi kullaniyoruz. Ekipman temini 06zel iiretim ekipmanlar bunlar piyasadan
bulabileceginiz ekipmanlar degil dolayisiyla maliyeti yiiksek ekipmanlar.”, “Dolayisiyla hani
elimizdeki ekipmanlar1 kaynagi, kaynak ¢ok kiymetli bir siireg.”, “A isletmesi, B isletmesi yani
diger firmalar diyeyim iste onlarla protokollerimiz var satig pazarlama direktorliiklerimizin yaptigi

birimlerimizin yaptig1 ve bunlarla beraber sey yapabiliyoruz kiralama seyiyle dokiimaniyla

beraber servis formuyla beraber ekipmanlarimizi kullaniyoruz.”

K5: “Ciinkii ekipmanlar asag1 yukar: ayni ekipman iireticilerinden alinir.”, “Tek bir kaynaga
bagimli olmuyorsunuz orada yani tek bir ekipman yerli ekipman sirketleri de var yabanci ekipman

sirketleri de var.”, “Disaridan ekipman tasidigimiz oluyor takviye gonderdigimiz oluyor.”

K7: “Ornek veriyorum bir techizat ihtiyacina girdigimiz zaman bu teghizatlarin tamamin tabii ki

buradan temin edemiyoruz, yurt diginda almak zorunda kaliyoruz.”, “Sen bir yer hizmeti vermek
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istiyorsan bir meydanda minimum techizat sayisina sahip olman gerekiyor.”, “Teghizatlar

gercekten cok pahali techizatlar yani maliyetleri ¢cok yiiksek.”

K8: “Techizat bunlarin en 6nemli kalemleri oluyor.”, “Ciddi bir teghizat yatirrmi1 gerektiriyor bir

handling firmasinin kurulumu.”, “Teghizatlarin hepsinin belirli standartlar1 var uluslararasi

sartlarda bu standartlar1 saglayan techizatlarin tedariki gerekiyor.”

K9: “Yani simdi soyle dedigim gibi kullanilan ekipmanlar cok maliyetli dolayisiyla baz1 sirketler
bu araglara sahip olma noktasinda sikint1 ¢ekiyorlar.”, “Ekipman dedigim gibi 6zellikli araglar

bunlar.”

K10: “Ciinkii bu ekipmanlarin maliyetleri ¢cok yiiksek yani her sirketin siirsiz ekipman alacak

sinirsiz kaynagi da yok.”

ifadelerini kullanmislardir. Ifadelerden de anlasilacag: iizere yer hizmetlerinde kullanilan
ekipmanlarin kiralik olarak alinip belirli siire sonunda da isletme bilinyesine dahil edildigi
goriilmektedir. Ekipmanlarin piyasadan bulunabilecek ekipmanlar olmamasi, 6zellikli ve
sadece s0z konusu hizmet i¢in kullanilabilen ekipmanlar olmasi isletmeleri kisitlayan bir
konudur. Ayrica ekipmanlarin olduk¢a maliyetli olmasi ve yurt disindan temin edilmesi
yer hizmeti isletmelerini kisitlayan bir diger konudur. Ekipmanlar ve teghizatlar her ne
kadar isletmelerin 6z mali olsalar da bunlarin tedarik edilmesi, teslim siirelerinin uzamasi
s0z konusudur. Bu hususta zaman zaman isletmelerin birbirleriyle is birlikleri kurduklar

ve kurallar ¢ergevesinde ortak kullanima bagvuruldugu anlasilmaktadir.
Egitim,;

Havaliman1 yer hizmetlerinde sertifikalar ve egitimler olduk¢a Gnemlidir. Bu
hususta mevzuatlar geregi bazi egitimlerin alinmasi zorunlu olmakla birlikte isletmelerin
alinmas: tercih ettigi egitimler de s6z konusudur. Bu konuda bazi egitimlerin isletme
biinyesinde; isletmelerin insan kaynaklari departmanindaki egitimcileri tarafindan

verildigi baz1 egitimlerin ise disaridan satin alindig1 goriilmektedir. Katilimeilar konuya

iliskin olarak;

K1: “Emniyet i¢in ne gerekli sivil havacilik bacaginda sdyliiyorum yani kesinlikle egitimler tam
olacak kesinlikle araglarin bakimlari tam olacak gibi gibi.”, “Birden bire 400 personele ¢ikmak ve
onlarm egitimlerini tamamlanmasi ve bunlarin sahaya entegre edilmesi ayn1 zamanda tabii bu
sadece personel anlaminda degil ara¢ tesisat anlaminda da bizi ¢ok zorladi.”, “Bizim insan
kaynaklarimiz genelde biz havacilik okullar1 ile kontak kuruyoruz.”, “Oradaki personeller egitildi
su anda hizmet veriyorlar yani.”, “Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii ve Devlet Hava Meydanlari

bize de su sarti kostu biitiin bu arkadaglar1 egitip Oyle sahaya atacagiz.”, “Bunu yaptik Sivil
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Havacilik Genel Midiirliigii onayli sertifika biz verebiliyoruz dedi yolcu hizmetleri egitimini,
harekat egitimini, ondan sonra iste DGR egitimini vesairesi sunu bunu.”, “Hakikaten egitim isi
gercekten zor.”, “Arkadaslarimiza disaridan iicretini ddeyerek bu 70-80 kisiye bu egitimleri
aldirdik.”, ... ve 6zellikle mesela 6rnek veriyorum egitmen olan ve daha dnce sektor icinde egitim
vermis olan arkadaslari sectik kendi egitmenlerimizi olugturduk.”, “Tehlikeli madde egitmenimiz
var, kendi ramp egitmenimiz var, kendi SMS egitmenimiz var ondan sonra yolcu hizmetleri
egitmenimiz var hatta su anda onu da yeni aldik zaten harekat egitmenimiz var.”, “Tabii ki var

veriyoruz soyle is saglig1 giivenligi uzmanlar biitiin personellerimize bu egitimleri veriyor.”

ELIN3

K3: “Sonrasinda alinmasi gereken zorunlu egitimler var.”, “Sirket olarak vermeyi, almmasini
tercih ettigimiz egitimler var.”, “Bunlarin bazilar1 temel bilgi egitimleri bunlarin da ¢ok biiyiik bir
¢ogunlugunu kendi egitimcilerimiz tarafindan veriyoruz.”, “Diger benzer egitimleri eger ki

yetistirebilecek egitimcimiz varsa kendi biinyemizde vermeyi tercih ederiz.”

K4: “Mesela egitim diyorsan egitimin %90'dan fazlasin1 biz kendi igimizde sagliyoruz kendi
blinyemizde egitim departmanimiz var, akademi departmanimiz var. Dolayisiyla bu noktada

egitimi biz sagliyoruz.”

K5: “228 tane egitmenim var aslinda bildigin akademi gibiyiz biz.”, “Mesleki egitimlerin
tamamini biz kendimiz veriyoruz. Kisisel gelisim egitimlerinde de dis firmalarla ¢alisabiliyoruz.”,

“...zorunlu egitimler var.”

K7: “Kendi igimizde yeniden kaynak planlamasina gittik ve kendi egitim miidiirliigiimiiziin
egitim sefligimiz egitim midiirliigli oldu 6nce daha sonra orada yeniden yapilanmayla beraber
kendi egitmenlerimiz oldu.”, “Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii’ne gidip burada bir yetkilendirme
bir yeterlilik alarak da kendi egitimlerimizi vermeye basladik.”, “Harekat egitimlerini sistem
egitimleri hari¢ yani X havayolunun kendi sistemleri hari¢ diger egitimleri tamamen bizim kendi
yetkili egitmenlerimiz verebiliyor.”, “On the job training dedigimiz egitimlerimiz oluyor orada bir

egitim siirecinden gegiyorlar akabinde ise basliyorlar.”

K9: “Bunlar i¢in de egitimler 6nemli sertifikalar aliyorlar.”

ifadelerini kullanmiglardir. ifadelerden de anlasilacagi iizere yer hizmetlerinde kullanilan

kaynaklardan en 6nemlilerden birisi egitim alanindadir. Bazi egitimlerde yetki belgesine

ve sertifikalara sahip olunmasi gerektigi i¢in dis kaynak kullanildig1 goriilmektedir. Bu

dogrultuda yetkili kurum ve okullardan destek alindigi anlasilmaktadir. Mesleki

egitimlerin genelde isletme biinyesinde verildigi, isletmede yetkili egitmen olmamasi

durumunda emniyete yonelik egitimler, giivenlik egitimleri ve DGR (Dangerous Goods

Regulations-Tehlikeli Maddeler) egitimleri disaridan karsilanabilmektedir. Ancak kokli

isletmelerde bir¢ok egitimi verebilecek diizeyde akademi birimlerinin oldugu ve

egitimlerin yer hizmeti isletmesi biinyesinde verilebildigi anlasilmaktadir.
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Is Giicii-Insan Kaynag;

Baz1 kaynaklarda is giici bir kaynak olarak degerlendirilmese de yer
hizmetlerindeki 6nemli kaynaklardan birisi insan kaynagidir. Ozellikle diinya genelinde
yasanan personel temininde sikintilarin bulunmasi ve belirli meydanlarda 6zellikle pik
donemlerinde personel teminine iliskin isletmeleri simirlandigr goriilmektedir.

Katilimcilar konuya iliskin olarak;

K1: «...baska onun disinda insan kaynagi mesela personel aliminda.” “Bu sefer aldiginmiz

personelleri birazcik daha kontrollii almaya bagladik.”

K2: “Bizde kendi insan kaynaklarimiz iISKUR’la ya da belediyelerle ¢alistyor.”

KS3: “En biiyiik farki calisma arkadaslarimizla personelimizle yaratryoruz.”, “Bunlardan biri insan
is glicii kaynagi yani ¢alisma arkadaslarimiz.”, “Dogru insan giiciinii, is giliciinii sahaya aliyor
olmak is sonuglarimiza da ciddi etki eden bir fonksiyon.” “Yani su an gelip en biiyliik miisterimi
hicbir yer hizmetleri gelip alamaz kapasitesi olarak yeterli degil ¢linkii ekipman, insan giicii ve

fiziki alan anlaminda sdyliiyorum.”

K4: “Kaynak ¢ok fazla maliyetli iste ekipman, insan iste bina insaat vs.”, “Bir personel ihtiyaci

oldugunda kendi aramizda transfer edebiliyoruz.”, “Elle tutulan gozle goriilen bir ig olmadigi i¢in

biz hizmet sagliyoruz. Bu insan ve ekipman iki 6nemli kaynak insan ve ekipman.”

K5: “Az 6nce dedigim gibi hizmet sektoriinde farki yaratan insan faktorii.” “Bu anlamda da
giiclimiiz insan kaynagimz.”, “Iste teknik taraftaki assetler bir de insan kaynagi. Insan
kaynagindaki bagimli oldugumuz sey bir bagimlilik mi1 bilmiyorum ama 6zellikle sezonluk
yerlerde.”, “Bizim en biiyiik sikintimiz yogun yerlerde pik dénemlerinde insan kaynagini bulmak

onun disinda bizim yapamayacagimiz diye bir zorlanacagimiz bagimli oldugumuz konu ¢ok yok.”

K7: “Kag tane ugaga hizmet verebiliriz, kac personelle bu hizmeti verebiliriz, bu hizmetin tabii
personel maliyetleri...”, “Personel biliyorsunuz insan kaynaklar1 bizim i¢in biiyiik bir kaynak.”,
“En biiylk kaynagimiz insan kaynagi clinkii hizmet sektoriindeyiz ve hizmeti de insanla

veriyoruz.”

K8: “Calisan tedariki ¢alisanlarimizin oradaki portfoyii hem beyaz yaka hem mavi yaka olarak
personel tedariki nasil olacak bunun maliyeti vesairesi {lizerine.”, “Art1 personel tedarikimiz
kalifiye olmak zorunda bu mavi yakadan beyaz yakaya en {list yoneticiye kadar mutlaka
uluslararas1 bazi kalifikasyonlar gerekiyor. Buna gore personel tedariki sagliyoruz.” , “Bu
dogrultuda ozellikle Avrupa’da yagsanan mavi ve beyaz yaka personel yetersizligi bizim
sektoriimiizdeki genel dengelerin de degismesine neden oluyor.”, “Biraz dnce bahsettiginiz gibi

orada bir ramp firmasi biiytlik bir ramp yatirim1 yapiyor ama personel konusunda sikinti yasiyor.”

K9: “Insan giicii var. Bunlar i¢in de egitimler 5nemli sertifikalar alryorlar.”
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ifadelerini kullanmislardir. ifadelerden de anlasilacag iizere yer hizmetlerinde personel
temininin 6nemli ve dikkat edilen bir konu oldugu, personel alimlarinda daha segici
davramldigs, nitelikli personellerin tercih edildigi, ISKUR ve belediyelerden bu konuda
destek alinabildigi ve gerektiginde isletmeler arasinda personel transferlerinin yapildigi
goriilmektedir. Ayrica en alt diizeyden en iist yonetici pozisyonlarna kadar bazi
kalifikasyonlarin gerektigi, Avrupa’da yasanan mavi ve beyaz yaka personel
yetersizliginin sektor dengelerini bozdugu anlasilmaktadir. Veriler dogrultusunda yer
hizmeti isletmelerindeki 6nemli kaynaklardan birisinin insan giicii oldugu sonucuna

ulasilmaktadir.
Tedarikgi Iliskisi;

Yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi ¢ok yaygin olarak gbézlenmemektedir.
Genel olarak ruhsat kapsaminda verilebilecek tiim hizmetlerin isletmeler tarafindan
verildigi gorilmektedir. Buna ek olarak kullanilan kaynaklardan; ekipmanlarin teknik
bakim-onarimi, hasta tasima hizmeti, egitim, giivenlik, yemek ve ulagim hizmetleri
konusunda dis kaynak kullaniminin tercih edildigi anlagilmaktadir. Katilimeilar konuya

iliskin olarak;

K1: “X isletmesi bunun bir 6rnegi olabilir. Sonra Lidya sisteminden bahsettim ya o sistemi

aldigimiz firma mesela bunun i¢in olabilir.”, “Kesinlikle okullardan destek aldik arkadaslarimiza

disaridan iicretini 6deyerek bu 70-80 kisiyi bu egitimleri aldirdik.”

K2: “Orada da yine kargo maliyetleriyle ilgili bir ¢ikar séz konusu biz tabii bu hizmeti
veremedigimiz i¢in hizmet satin aliyoruz.”, “Bizim kargonun elle¢leme dedigimiz paletlenmesi
vesaire isleri genellikle kiralama usulii yiiriitiiyoruz.”, “Diger konu kargo antrepo lazim bu satin

alinabilir.”

K3: “Ekipmanin calisacag elektrigi de benzini de tedarik etmek durumundayiz.”, “Giivenlik
hizmetini tedarik¢imiz vasitasiyla sagliyoruz.”, “Temizlik hizmetine anlagsmali oldugumuz binanin
temizlik vesaire gibi siiregleri ile anlagmali oldugumuz tedarikgilerden sagliyoruz.”, “Kategori 6
tehlikeli maddeler egitiminin yetkilendirilmis kurumlar1 var. O kurumlar iizerinden kategori alt1
yani DGR kabulii yapacak arkadaslarimiza egitimler aldirabiliyoruz.”, “Ama bazen
egitimcilerimiz yeterli kalamayabiliyor onlar da insan, onlarn da rahatsizlig1 oluyor, dogumu

oluyor, diigiinii oluyor disaridan da tedarik siirecini ilerletebiliyoruz.”

K4: “Bunlari saglarken ki diger seyler yakit, malzeme, yemek vesaire tabii personele sagladiginmiz

yemek gibi seyler vesaire i¢in disaridan aliyoruz biz.”, “Tabii disaridan aldigimiz seyler de var
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denetimler de var.”, “Cesitli kalite sertifikalarimiz var bunlarin denetimlerini oradan aliyoruz
disaridan aliyoruz yani yedek parca ya da biiyiik revizyonlar gibi konularda yurt disindan ve yurt
icinden destek aliyoruz.”, “Ha evet kendi birebir kendi olusturdugumuz bir sistem yok acikcast
yine onu da disaridan aliyoruz.”, “Online simnavdan sonra bir de bir firmadan yine farkli bir

firmadan ingilizce miilakat destegi aliyoruz.”

K5: “De-icing sivis1 6zel bir s1vi o yurt disindan geliyor simdi yurt i¢i tedarikgiler de ¢ikt1.”,
“Kisisel gelisim egitimlerinde de dis firmalarla ¢alisabiliyoruz.”, “Nedir benim core bussinessim
degilse temizlik gilivenlik mesela antrepo giivenligimizi kendimiz yapmiyoruz.”, “Core

bussinessimizi kendimiz side businesslarimizi tagere etme olasiligimiz var.”

K7: “Biz bir donem tehlikeli maddeleri dahi X havayolundan alamazsak disaridan tedarik

ediyorduk.”, “Tekrar disaridan is saghig1 giivenligi hizmeti almaya basladik.”, “Doktor hizmeti
almaya basladik, hekim hizmeti almaya basladik hasta tagimayla ilgili bazi sorunlarimiz olmustu
hasta tasima isi daha Onceden bizdeydi.”, “Bunu bizim i¢ biinyede bunu kendi c¢aligan
teknisyenlerimizle yapmamiz uygun olmayacagi i¢in mesela bunun i¢in TSE'den disaridan kaynak
planlamasiyla digaridan bir denetleme istedik ve onlar bizi denetliyorlar.”, “Onlar bize bu hizmeti
veriyorlar su anda mesela biitiin techizatlarimiz TSE tarafindan denetleniyor, yeterlilikleri,

eksiklikleri varsa bize bildiriyorlar.”

K8: “Hasta tasima hizmetini o meydanda yapan bir firma var ise bir detayll saglik hizmeti

oldugundan bunu is birligi yaparak onlar {izerinden yonetmemiz belki daha faydali oluyor.”

ifadelerini kullanmislardir. Ifadelerden de anlasilacag iizere yer hizmeti isletmelerinde
ekipmanlar i¢in zorunlu olan teknik hizmetlerde, personellere verilen egitimlerde, kargo
ve antrepo hizmetinde, ekipmanlarin yakitinda, yolcu hizmetlerinde ve insan
kaynaklarinda kullanilan yazilim ve sistemlerde, personellerin yemek ve ulasim
servislerinde, personel alimlarinda, is sagligi ve giivenligi konusunda, hekim hizmetinde
ve hasta tasima hizmetlerinde tedarik¢i iliskilerinin bulundugu goriilmektedir. S6z
konusu hizmetlerde dis kaynak kullanimina bagvurulsa da bunlarin ¢ok fazla tercih

edilmedigi genellikle isletmenin kendisi tarafindan saglandigi sonucuna ulagilmistir.
Yazilim Sistem;

Yer hizmeti isletmelerinde personel islemlerinin gergeklestirildigi yazimlarin
kullanildig1, yolcu hizmetlerinde yolcularin check-in ve boarding islemleri i¢in yazilim
ve sistemlerin kullanildigi, operasyon kisminda loadsheet hazirlanmasi vb. islemlerde

yazilim ve sistemlerin kullanildig1 ayrica tiim birimlerde iletisim ve haberlesme amaciyla
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kullanilan yazilim ve sistemlerin oldugu bilinmektedir. Katilimcilar konuya iliskin

olarak;

K1: “Su anda bir Lidya diye bir sistem kullaniyoruz. Bu sistem diinya tarafindan ongériilen

kullanilan bir sistem.”

K4: “Genelde genele baktigimda birgok havayolu yani %50-50 diyebilirim aslinda bunu birgok

havayolu gegmiste daha fazlaydi kendi sistemini getiriyor ve bizim onu kullanmamizi istiyordu.”,
“Iletisimle ilgili SITA diye bir yazilimimiz var kullandigimiz biliyorsun iste.”, “Mesela bir Tkarus

sistemi var bizim kullandigimiz.”

KS5: “Yazilim taraflarinda iste operasyondaki kullanilan programlarda da alternatifler var.”, “X

diye bir proje yaptik tamam her seyi igeriye aldik elektronik bir hale getirdik kendi yazilimimizi
yaptik.”, “Yazilim-Sistem olarak SAP kullamiyoruz, lisansina para odiiyoruz. Co6ziim

Mimarlarimiz var.”

K7: “Hizmetin sisteme kaydedilmesi noktasinda SAP dedigimiz bir yazilim sistemi kullaniliyor.”,

“Disaridan destek altyoruz. Bunun diginda QDMS dedigimiz connection management system
suanda kalite sistemi su an orada disaridan yine bu yazilimlar, yazilimin satin almasi yapiltyor ve
sonradan yonetimi yapiliyor.”, “Aslinda dis kaynak sadece yazilim tarafindan bahsettik...”,
“Sistem egitimleri oldugunda da soyle sistem egitimlerini biz verebiliriz ama giivenlik gerekgesi

ile havayollari sistemine erisim noktasinda bazi engeller var.”

K10: “Bunlarm kullandiklar1 kaynaklar yazilim anlaminda mesela belli bash bilinen gecerliligi

olan yazilimlar.”, “Amadeus’un yazilimlarimi kullanmiyorlar, SITA’nin  yazilimlarini
kullantyorlar.”, “Emsalleriyle rekabet edebilmeleri icin ve yurt disindan gelen yabanci

havayollarinin da tercihi zaten bu.”

ifadelerini kullanmuslardir. Ifadelerden de anlasilacagi iizere insan kaynaklari
yonetiminde satin alinan yazilim ve sistemlerin kullanildigy, iletisimin saglandigi yazilim
ve sistemlerin bulundugu, hizmetin sisteme kaydedilmesi esnasinda tercih edilen
sistemlerin oldugu, yolcu kabulii ile birlikte rezervasyon ve bilet satist islemlerinde
kullanilan sistem ve yazilimlarin oldugu goriilmektedir. Bu hususta igletmelerin
bazilarinin kendi yazilim ve sistemlerini kullandiklar1 ancak havayolunun talebi
dogrultusunda da bu sistemlerin disaridan alindig1 anlagilmaktadir. Yazilim ve sistem
anlaminda ¢ok fazla alternatifin bulunmadigi ve bazi sistem ve yazilimlara zorunlu olarak

bagli kalindig1 sonucuna ulasilmistir.
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Sermaye;

Yer hizmetlerinde kullanilan kaynaklardan birisi de finansal acidan sermaye
gerekliligidir. Bu konuda 6zellikle kurulum asamasindaki isletmelerde bagvurulan

kaynaklardan birisi olarak degerlendirilmektedir. Katilimcilar konuya iligskin olarak;

K1: “Dolayistyla bu maliyeti karsilayabilmek igin tabii ki bankalardan ya da yabanci ortaklardan
bir takim destek almaya calisiyoruz.”, “Bu anlamda arkamizda tabii ki bir destek aldik almasak
zaten ylirliyemeyiz.”, “Onlar da tabii yatirimct olduklar i¢in hani paralarini bu sektor igerisinde
biz ne yapiyoruz hani iste bu girket acaba olacak mi1 olmayacak mi1?”, “Hem birazcik bankalardan
destek alarak hem de bir baska kendimiz de tabii yatirimimizi da koyarak biz bu ise yiiriiyecegiz

dedik yani nereye kadar giderse.”

K2: “Pandemi ile beraber biitiin ekipman {iretimi yok bir de Euro-TL arasindaki makas agilinca

¢ok isimize de gelmiyor biiyiik yatirimlar gerekiyor.”

K3: “Rize'yi mesela biz kazandik ciinkii bu siirecler birazcik da yatirim yapabilme becerisi ile

alakali.”, “Soyle yani onlar o kadar yatirim yapmigken orada bizim oraya girmemiz ayni

yatirimlari sifirdan yapmamiz anlamina gelir.”

K5: “Cok ciddi anlamda yatirim yapip bati tarafindaki alana ciddi bir yatirim yaptik.”

K6: “Finansal agidan uzmanlarimiz var. Kredi gerektiginde ise de anlagmali bankalarimiza

basvururuz.”

K7: “Finansal olarak hizmetlerin ihtiyaglarimiz da oluyor.”

ifadelerini kullanmislardir. Ifadelerden de anlasilacag iizere yer hizmetlerinde faaliyete
baglamadan Once ciddi bir sermaye gerekmektedir. Bu hususta yatirnmcilardan ve
bankalardan destek alinmaktadir. Ayrica bir meydanda hizmet verme kararinda da etkili
olan finansal kaynaklar o meydana yatirim yapabilme becerisini dogrudan etkilemekte ve

bir takim riskleri de barindirmaktadir.
Hizmetin Standart Olmasi,

Yer hizmetleri sektoriinde verilen hizmetler ve kullanilan kaynaklar genel olarak
standarttir. Hizmetlerde ¢ok fazla ¢esitlilik s6z konusu olmamakta kullanilan ekipmanlar,
operasyon siirecleri ve kullanilan jargon bile standarttir. Katilimcilar konuya iligkin

olarak;

K3: “Yer hizmetleri zaten ruhsata tabii bir isletme alani oldugu icin birbirinden ¢ok farkl

hizmetler yok.”
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K4: “Bunlar hep aslinda standart uluslararasi standartlarda seylerin olusturdugu yazilimlar.”,
“Odaklandigin iilkeye bagli biraz da ama hani standart biitiin kurallar standart, kisiler, kullandigin

jargon bile standart oldugu i¢in.”

K5: “Biliyorsunuz SHY 22’ye gére A grubu, B grubu, C grubu ruhsatlar vardir. O ruhsatlar

cercevesinde A igletmesi de B igletmesi de C isletmesi de is yapar.”, “Diger rakiplerimiz de ayn1

hizmeti veriyor...”

K7: “Yer hizmetleri standart aslinda yer hizmetleri normal Sivil Havacilik Genel Miidiirl{igii’niin
bize miisaade ettigi yetkiler dahilinde A isletmesi, B isletmesi ve C igletmesi ile ayn1 hizmetleri
veriyoruz.”, “Diger hizmetlerimiz genel olarak yer hizmetleri hem trafik hem de ramp hizmeti

olarak standart hizmeti digerleriyle ortak veriyoruz.”

K9: “Yani sunu sdyleyeyim yer hizmetleri ucaga kargoya, postaya ve yolcuya verilen bir hizmettir

yani yer hizmetleri olarak standart.”, “Ama hizmet olarak kendi i¢lerinde bu hizmetler standart

hizmetler.”

K10: “Diger bir yer hizmetleri icin ramp neyse diger bir sirket icin de aynidir yani standarttir
icerigi de degismez.”
ifadelerini kullanmiglardir. Ifadelerden de anlasilacag: iizere yer hizmetlerinde
birbirinden farkli hizmetlerin olmadigi, uluslararas1 standartlarin uygulandigi, verilen
hizmetlerin yonetmelikler kapsaminda ve sahip olunan ruhsatlar ¢ercevesinde; yolcu
hizmetleri, yiik kontrol & ugus operasyonu ve ramp hizmetleri olarak standart verildigi
goriilmektedir. Sonug¢ olarak yer hizmetlerinde verilen hizmetlerin ve kullanilan

kaynaklarin genel olarak standart oldugu anlagilmaktadir.
Havalimani Hizmeti;

Yer hizmetlerinde kullanilan kaynaklardan birisi iligkili oldugu hizmet verilen
havalimanlaridir. Havalimanlarindaki park sahalarmin kullanimi, tesis kullanimi ve
elektrik kullanimi gibi konularda havalimani kaynaklarinin kullanildig1 gézlenmektedir.

Katilimcilar konuya iliskin olarak;
K3: “Ama zaten bu ekosistemler havalimanlari igerisinde olusturulmus sistemlerdir.”

K4: “Ama énce dncelikle pazar arastirmasi tabii o havalimaninin potansiyeli nedir?”, “Ozellikle

orta ve uzun vadede kriterler bu {i¢ bes yil on yil olarak alinabilir bu havalimaninin potansiyeli

nedir buradaki rakipler kimlerdir burada nasil bir faaliyet gosterecegiz.”, “Havalimaninda bir
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pozisyondan bir pozisyona ne kadar mesafe olduguna kadar siire anlaminda biitiin datalar1 girmis

durumda onlardan bir kaynak planlamasi yapiliyor.”

K6: “Havalimanmin PAT alanlar1, Arag/ugak trafigi bakimindan kapasitesi, (minimum techizat

sayisinin/yatiriminin belirlenmesi i¢in), Atdlyeler ve ara¢ parklandirma icin yer tahsisi imkanlari,
Havalimanimin fiziki yapisi ile mevcut ve gelecekteki ngériilen pazar durumu, ilave kapasite

ihtiyact...”

K7: “Bu pazar arastirmasini1 da neye gore yapiyoruz oradaki ugus verilen hizmetler kag tane ucaga

hizmet verebiliriz...”
K8: “Havalimamnin éncelikle havalimaninin kosullar1 ve fizibilitesi yapiliyor.”
K9: “Ozellikle havalimaniin ucak trafigi, yolcu kapasitesi baz alinarak karar veriyorlar.”

K10: “Burada bir kriter var tabii o meydanda kag tane sirket var, o meydana ne kadar ucus

yapiliyor, kapasitesi nedir yeni bir sirkete ihtiya¢ var midir yok mudur gibi bazi eleme

yontemleriyle bu SHY-22’de de acik bir sekilde belirtiliyor.”

ifadelerini kullanmislardir. ifadelerden de anlasilacagi iizere bir meydanda hizmet
verirken o meydanin potansiyeline yonelik fizibilite c¢aligmalar1 yapilmaktadir.
Havalimani igerisindeki sistemlerin kullanimi, havalimani kapasitesi, meydandaki ucus
sayis1 ve ugus yapan havayolu isletmeleri dikkate alinarak havalimaninda hizmet verme

kararinin verildigi sonucuna ulasilmistir.

Teknik Bakim-Onarim;

Yer hizmetlerinde kullanilan ekipman ve techizatlarin teknik bakim ve onarimi
genellikle farkli isletmeler tarafindan gergeklestirilmektedir. Her ne kadar isletmelerin
kendi kontrol mekanizmalar1 bulunsa da denetlemelerde sorun yaganmamasi ve
sigortalarin karsilanmasi konusunda digaridan bu hizmetin satin alindig1 gézlenmektedir.

Katilimcilar konuya iliskin olarak;

K1: “Arag tesisat bakimi vesaire gibi demin sdylediginiz gibi bunun i¢in de su anda bizim kendi

tabii ki ara¢ bakim vesaire kontrol mekanizmamiz var ama ayni zamanda disaridan bu hizmeti
satin aldigimiz ya da anlagmali oldugumuz bir firma var IGA da X Teknik diye.”, “X teknik,

araglarin bakimi susu busu zaman geldiginde onlar tarafindan yapiliyor.”

K2: “Ekipmanlarin teknik desteklerini disaridan alabilirsiniz.”, “Biz Tiirkiye’de X diye bir firma

var ozellikle Istanbul’da araglarin bakimni iistlenmis bir firma yetkilendirilmis. Mesela biz

Istanbul’da teknik departman kurmak yerine bunlardan satin alabiliyoruz.”
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K4: “Teknik anlamda ekipmanlarin bakimi periyodik bakimlar1 revizyonlar: vesaireler kendi

bilinyemizden sagliyoruz.”

K6: “Teknik agidan kendi teknisyenlerimiz ekipman faal oranim %99 hedefinde tutar. Parga

temininde disardan destek aliriz.”

ifadelerini kullanmuslardir. ifadelerden de anlasilacag iizere yer hizmeti isletmelerinin
genellikle kendi bakim tesisini kurmak yerine dis kaynak kullandiklar1, kendi bakim tesisi
olan isletmelerinde yedek parca gibi zorunlu ihtiyaglarinda yine farkli isletmelerden satin
alma yaptiklari goriilmektedir. Bu konuda uzman isletmeler ve bilinen belirli igsletmelerin

tercih edildigi anlasilmaktadir.

3.4.3.2. Bagimhhk iliskisi

A grubu ruhsata sahip yer hizmetlerinden elde edilen veriler dogrultusunda
kaynak bagimliligi kapsaminda uygulanan bagimlilik iliskisinde denetim kaynakli,
yonetim islevi, uzmanlik alani, zorunluluk ve kaynagin maliyeti kodlar1 agisindan
incelenmistir. Analiz sonucunda kaynak bagimliligina iliskin zorunluluklarin bulunmasi,
kaynagin maliyeti ve uzmanlik alani1 daha fazla gézlenmektedir. Bu kapsamda elde edilen

bulgulara ve kodlara iliskin yorumlara asagida yer verilmistir.

Zorunluluk;

Yer hizmetlerinde kullanilan kaynaklarin belirli standartlarda olmasi ve alternatif
tedarik¢ilerin bulunmamas: isletmeleri bagimlilik iligkisine zorunlu tutmaktadir. Ayrica
havayolu isletmelerinin talepleri, denetleyici ve kural koyucu kurum ve kuruluslarin
gereklilikleri ve bazi hizmetlerin isletme tarafindan verilemeyecek olmasi gibi nedenlerle
bagimlilik iligkisinin zorunlu oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Katilimcilar konuya iligkin

olarak;

K1: “Sivil Havaciik Genel Miidiirliigii'niin aym zamanda Devlet Hava meydanlarinin
gerekliliklerini yani iste egitim siireclerini ondan sonra ne bileyim onlarla ilgili olarak kiyafet
vesaire su gibi o siiregleri bu bekleme siirecinde koordine ettik.”, “Sivil Havacilik Genel
Midiirligii’nden aliabilmesi siirecinde tabii birtakim prosediirleri yerine getirmek gerek.”, “Yani
iste teknik anlamda ondan sonra yapilmasi gereken seyler var onlara ait belgeler olmasi
gerekiyor.”, “Biitiin bunlari biitiin bu gereklilikleri yerine getirerek sahaya girebildik.”, “Bunu eger
gereklilikleri yerine getirmeseydik bu izni vermezlerdi zaten.”, “Techizat listesi gereklilikleri
yerine getirmek gerekiyor tabii ki ondan sonra en az techizat listesi.”, “Bunlar ig yeri hekimi
devletin bazi kanunlar1 var malum biliyorsunuz.”, “Kanuna goére 50 kisinin oldugu yerde 50'den

az oldugu yerlere de sart kosuyor.”, “Baska bir alternatif de yok iste problem orada zaten sonugta
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bu sistemin igerisinde kim var A igletmesi var, B igletmesi var, C isletmesi var yani biz onlardan

ya da Y havayolu onlardan satacaginiz araglar varsa biz talibiz diyoruz.”

K2: “Uriin iyilestirmeyle ilgili birkag¢ konu var ama o da yine tabii SHY 22’ye bagli olan seyler

aslinda.”, “Kendi atik yonetim sistemimiz de var o zaten zorunlu.”

K3: “SITA iizerinden gidersek SITA havacilikta kabul edilmis en azindan benim bildigim tek
iletisim yontemi.”, “Dolayisiyla bu mesajlagmay1 yapacak herkes SITA’yla anlasma yapiyor
havayollar1 da, bu ortak olusturulmus bir zemin.”, “Onun haricinde havayolunun hangi sistemi
kullanacagim havayolunun tercihidir.”, “SITA zaten alternatifi olmayan herkesin kullandigi bir

sistem.”, “Sonrasinda alinmasi gereken zorunlu egitimler var.”

K4: “Biiyiik firmalar bunu kullandig i¢in global bazda en ¢ok firmalarin kullandig1 programlari
kullanmalisin ki network saglayabilesin.”, “Bunun bazilarin1 kendi biinyenden saglayabilirsin
bazilaria da bagimlisin yani yasal olarak bagimlisin mesela yakit.”, “Yakit1 sen satamazsin ya da

yakit1 sen bu noktada bir tedarik¢iden alman lazim.”

K5: “Cevre belgesi sebebiyle zaten atik yonetimi belirli regiilasyonlara bagh ciddi cezalari var bir
de-icing sivilar1 ve benzeri atiklarin hani o atiklarin geri doniistimiiyle alakali ¢ok ciddi ¢aligmalar
yapiliyor.”, “Ben bir sey yapmaya kalktigim zaman giines paneli {GA’dan izin almam gerekiyor.
Ciinkii bana elektrigi de o satiyor binay1 da o veriyor ya da Devlet Hava Meydanlari Isletmesi’nden

izin almam gerekiyor.”

K7: “Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii’'niin bize orada da zorunlu kildig1 minimum sayida
ekipman listesi var.”, “Fakat mesela techizatlarla ilgili denetlemeyi makine miihendislerinin
yapmasi gerekiyor.”, “Yani o havayollarindan gelen bir durum oldugu igin izinlerden dolayi
oldugu i¢in aslinda veremeyecegimizden degil vermeye yetkili olmamiza ragmen giivenlik
gerekgesiyle kisitlamalar var yani erisim problemi yasanabiliyor bazen.”, “Sen bir yer hizmeti

vermek istiyorsan bir meydanda minimum teghizat sayisina sahip olman gerekiyor.”

K8: “Techizatlarin hepsinin belirli standartlar1 var uluslararas: sartlarda bu standartlar: saglayan

techizatlarin tedariki gerekiyor.”, “Uluslararasi her yapilan hizmetin havacilikta mutlaka
uluslararas: sertifikasyonu vardir. Bizim ugaklar1 temizleyecek bir ilaci bile kullanirken bunun

uluslararasi bir sertifikasyonuna dikkat ediyoruz.”

K10: “Tiirkiye’de gerek Devlet Hava Meydanlari Isletmesi’nin yonergeleri gerek Sivil Havacilik
Genel Miidiirligii’niin yonlendirmesiyle beraber en aktif kullanan mesela sut altinda bagaj
manipiilasyon sahasinda biz hem ¢alisanlarin giivenligi hem de saglik hem siirdiiriilebilir ¢evre
hem de egzoz emisyon saliniminin azaltilmasi igin elektrikli bagaj tagima traktorlerinin, araglarin
kullanilmasini zorunlu kiliyoruz.”

ifadelerini kullanmuslardir. Ifadelerden de anlasilacag: iizere yer hizmetlerinde kurallar

geregi egitimlerde, kiyafet ve hizmet sunumlarinda, teknik anlamda, ekipman ve teghizat
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yeterliligi hususunda, yazilim ve sistemsel kaynaklarda, yakit tedarikinde, atik
yonetiminde, is sagligi ve giivenligi konularinda belirli standartlarin ve prosediirlerin
saglanmasi gerektigi icin yer hizmeti isletmeleri hizmet alimlarma ve kullanilan

kaynaklara zorunluktan otiirii bagimli kaldig1 sonucuna ulasilmaktadir.
Kaynagin Maliyeti;

Yer hizmetleri sektorii genel olarak maliyetli bir sektordiir ve buna paralel olarak
kullanilan kaynaklarin ve hizmet alimlarinin maliyetleri de oldukga yliksektir. Bu nedenle
bazi hizmetlerin isletme bilinyesinde verilmesi isletmelere maliyet agisindan avantaj
saglamaktadir. Ancak genellikle bir hizmetin igletme igerisinden saglanmasi dis kaynak
kullanimindan daha maliyetli olabilmektedir. Bu nedenle yer hizmeti isletmeleri bir takim
hizmetleri kendileri vermek yerine disaridan satin almayi tercih etmektedir. Katilimcilar

konuya iliskin olarak;

K1: “Soyle daha az maliyetli oldugu icin tabii Ki birinci plandaki sey 0.”, “Yurt disindan da bunu
satin almamiz ¢ok yiiksek bir maliyet ondan sonra bunun iste getirmesi var ondan sonra sisteme

katilmasi i¢in vergisiydi su suydu bu suydu yani bir¢ok sey var icerisinde.”

¢

K2: “Orada da yine kargo maliyetleriyle ilgili bir ¢ikar s6z konusu.”, “Simdi a¢ikgas maliyetlere
bakiyoruz.”, “Kii¢iik meydanlarda maliyetler diisiik biliyorsun miisteriye bu maliyetlerin
karsiliginda ne fiyat verebiliyoruz biz bunu degerlendirip istasyon kurulusuna agilisina bu sekilde
karar veriyoruz.”, “Mesela biz Istanbul’da teknik departman kurmak yerine bunlardan satin
alabiliyoruz.”, “Yeni yatirim yapilarak yeni miigteri alma istekleri herkes de azaldi.”, “Maliyetleri
kontrol edilebilir seviyede tutup hem de kaliteyi artiracak bir siirii yaklagimlar ortaya koyacaktir

diye diisliniiyorum.”

K3: “Yani kosullar bir yere ekipman alalim dediginizde zaman anlaminda da sizi sikistirabiliyor,

finansal anlamda da sizi sikistirabilir.”

K4: “Bu faaliyeti gostermek icin nasil kaynaklara ihtiyacimiz var. Bu kaynaklarin maliyeti

nelerdir, gelir gider dengesi ve sonug yani is gelistirmeyle beraber tabii sosyal ekonomik birgok
kritere de bakiyorsunuz.”, “Kaynak ¢ok fazla maliyetli.”, “Ekipman temini 6zel iiretim ekipmanlar

bunlar piyasadan bulabileceginiz ekipmanlar degil dolayisiyla maliyeti yiiksek ekipmanlar.”

K5: “Oralarda ¢ok biiyiik sikint1 ¢ekiyoruz. Antalya’nin simdi maliyetlerinin artmis olmast,
kiralarin artmis olmasi, otellerin rekabetgi olmasi havayollarinin rekabetgi olmasi dolayisiyla
oradaki pazar talebe yetmiyor.”, “Bir de 5500 kisiye sahibim. 5500 kisiye envanter yaptir onlar1
degerlendir boyle bir maliyet yok.”

K6: “Komplike bir sistem. Uretmek, iiretebilmek, ortaya ¢ikarmak ¢ok daha maliyetli ve riskli.”
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K7: “Kag personelle bu hizmeti verebiliriz, bu hizmetin tabii personel maliyetleri ve hizmetten
alacagimiz gelir maliyetleri bizim uzman ekipler tarafindan genellikle ilgili midiirliikler tarafindan
hesaplanip yonetime sunuluyor.”, “Techizatlar ger¢ekten ¢ok pahali techizatlar yani maliyetleri
¢ok yiiksek.”, “Traktdrden 6rnek vereyim size bizim traktdr deriz yani normalde baktigimiz zaman

¢ok dnemsemedigimiz sahadaki traktor aslinda disaridaki bir mercedesle fiyat olarak aymi fiyat.”

K8: “Buradaki kosullarimiz, her havalimaninin maliyeti farkli oluyor isletme maliyetleri, hem

bizim 6deyecegimiz rakamlar hem de havayollarinin 6deyecegi rakamlar burada dnem teskil
ediyor.”, “Personel tedariki nasil olacak bunun maliyeti vesairesi iizerine...”, “Ciddi bir techizat
yatirimi gerektiriyor bir handling firmasinin kurulumu. Techizatlarin hepsinin belirli standartlari
var uluslararasi sartlarda bu standartlari saglayan techizatlarin tedariki gerekiyor. Bunlar ciddi bir

maliyet olusturuyor.”

K9: “Orada kullanilan araglar hep yurt disindan geldigi icin ¢ok biiyiik maliyetteler.”, “Gegmiste

Usak Havaliman Siirt ve Tokat Havalimani’nda bu hizmeti vermek istemediler. Ciinkii oraya sefer
diizenleyen ugak sayisi ¢ok azdi maliyetleri kurtarmadiklari igin.”, ““Yani simdi s6yle dedigim gibi
kullanilan ekipmanlar ¢ok maliyetli dolayisiyla bazi sirketler bu araglara sahip olma noktasinda

sikint1 ¢gekiyorlar.”

K10: “Tabii ki onlar arasinda da bir ¢ikar iliskisi var. Y isletmesi bir havalimanmn isletiyor. O

anlamda ofis kiralamalarinda olur veya iste park yeri licretlerinde olur birbirlerine kolaylik

EEINN13

sagliyor olabilirler.”, “Ciinkii bu ekipmanlarin maliyetleri ¢ok yiiksek yani her sirketin sinirsiz

ekipman alacak sinirsiz kaynagi da yok.”
ifadelerini kullanmiglardir. Ifadelerden de anlasilacagi iizere yer hizmetlerinde kullanilan
kaynaklarin ve hizmetlerin isletme igerisinden veya disaridan saglanmasi kararinda
kaynagin maliyeti etkili olmaktadir. Bir hizmetin isletme igerisinden verilmesi, onun
sisteme dahil edilmesi, vergisi gibi giderler nedeniyle maliyetler yiikselmektedir. Bir
havayoluna hizmet vermek ya da yeni bir meydanda hizmete baglamak hususunda bile
kullanilacak kaynaklarin maliyetleri hesap edilerek karar verilmektedir. Yer hizmeti
isletmelerinin maliyetleri belirli seviyede tutarak hizmet kalitesini artiracak yaklagimlar
sergiledigi ve bu dogrultuda gerektiginde kaynagin disariya aktarilma kararmin verildigi

sonucuna ulagilmistir.
Uzmanlik Alani;

Yer hizmetleri sektoriinde kaynak bagimliligr iliskisinin olusmasinda hizmetin
uzmanlik alam1 kapsaminda degerlendirilip degerlendirilmedigi dnemli bir unsurdur.
Verilecek hizmete yonelik yeterli uzmanliga sahip olunmamasi isletmeleri farkli

isletmelerden destek almaya itmektedir. Ozellikle teknik konularda ve saglik
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hizmetlerinde uzman kisilerin gerekliligi dis kaynak kullanimini1 zorunlu kilmaktadir.
Bunun yani sira yer hizmeti isletmeleri personel aliminda ve egitim alaninda dis kaynak

kullanmak yerine siireci kendileri yonetmektedir. Katilimeilar konuya iligskin olarak;

K1: “Kendi egitmenlerimiz artik kendi personelimize egitim verebiliyor yani.”, “Tehlikeli madde
egitmenimiz var, kendi ramp egitmenimiz var, kendi SMS egitmenimiz var ondan sonra yolcu
hizmetleri egitmenimiz var hatta su anda onu da yeni aldik zaten harekat egitmenimiz var.”, “X
teknik su anda IGA havalimaninda su anda bulunan bir firma havacilik sektériinii biliyor.”,
“Havacilik sektoriinde baska firmalara da ayni1 sekilde is saglig1 giivenligi ve seyi veriyor yani seyi

biliyor sisteme yabanci degiller yani.”

K4: “Bizim i¢in disaridan bir firmamn egitim vermesi bize ¢cok da bizim tabii ki aldigimiz

egitimler var disaridan aldigimiz egitimler var ama isi 0gretme egitimi yani pratik ve teorik

egitimleri kendimiz sagliyoruz.”

K5: “Lokal sartlar1 en iyi biz kendimiz biliyoruz.” “Daha iyi egitim verebiliriz yani ondan
eminiz.”, “...ama bu ciddi bir know-how ¢ok ciddi bir sorumluluk, derinlemesine bir uzmanlik
bu.”, “Dolayisiyla kendilerinin yapabildigi bizim iddiamiz su biz sizden iyi yapariz.”, “Nedir
benim core bussinessim degilse temizlik giivenlik mesela antrepo giivenligimizi kendimiz

<

yapmiyoruz.”, “....biz ana i kolumuzda kendimiz yapiyoruz.”

K7: “Biz hastay tasirken kolundan tutulmamasi gereken bir hastay1 bir kontuar is¢imiz yanlishikla

tutmasin ve ona zarar vermesin ya da bir hastanin bakimi nasil olmasi gerekiyor taginirken ucaga
yerlestirilirken daha boyle giizel hizmet verebilelim adi altinda hizmeti dis kaynaga aktardigimiz
oldu.”, “Bu engellerden dolay1 egitimleri havayolunun kendi personeli tarafindan verilmesi sistem

egitimlerinin daha dogru oldugu kanisindalar.”

K8: “Hasta tasima hizmetini o meydanda yapan bir firma var ise bir detayll saglik hizmeti
oldugundan bunu is birligi yaparak onlar tizerinden yonetmemiz belki daha faydali oluyor.”, “Daha
uzman daha basarili bir firma veya nasil diyeyim ana isi o olan bir firma bu tarz bir sey de olursa
is birligi yapma diizenimiz olabiliyor.”
ifadelerini kullanmiglardir. Ifadelerden de anlasilacag: iizere yer hizmetlerindeki belirli
hizmetlerde uzmanlik alani kapsami diginda olmasi nedeniyle dis kaynak kullaniminin
tercih edildigi, uzman olunan konularda ise hizmeti isletmelerin kendilerinin sagladigi
anlasilmaktadir. Bu hususta teknik bakim-onarim konusunda, egitim alaninda ve hasta

tasima hizmetinde daha uzman isletmelere hizmetin devri s6z konusudur.
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Denetim;

Tiirkiye’de yer hizmetlerindeki hizmet siirecleri, personel gereklilikleri,
sertifikalar, yetkiler, kullanilan ekipmanlar ve techizatlar siirekli olarak Sivil Havacilik
Genel Miidiirliigii ve Devlet Hava Meydanlar Isletmesi tarafindan denetlenmektedir.
Ayrica uluslararast kuruluslarla ve organizasyonlarla birlikte havayollarinin kendi
denetimleri de bulunmaktadir. Dolayisiyla yer hizmeti isletmeleri belirli standartlarda
hizmet vermektedir, denetimlerin sorunsuz ge¢mesi amaciyla kendi denetimlerini
yapmaktadir ayrica gerekli goriildiigiinde bu hizmeti disaridan saglayabilmektedir. Buna
ek olarak yer hizmeti isletmelerinin kendi biinyesinde is sagligi ve giivenligi

denetimlerinin yapildig: da bilinmektedir. Katilimcilar konuya iliskin olarak;

K1: “Yani ondan sonra dolayistyla biz tabii biitiin bunlar1 biitiin bu gereklilikleri yerine getirerek
sahaya girebildik yani yoksa zaten biliyorsunuz denetleniyoruz da. Bunu, eger gereklilikleri yerine
getirmeseydik bu izni vermezlerdi zaten o siire¢ biraz sancili demeyeyim ama zor olan bir siirecti

yani.”, “Daha sonrasinda kendi biinyesi icerisindeki denetlemelerle de bunu kontrol ediyor.

K3: “Biz regiilasyonu yiiksek bir sektoriiz ve kontrol regiilasyonlar1 siklig1 da yiiksek.”, “Bunlar

Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii tarafindan teblig edilmis ve takip edilen denetlenen konular.”

K4: “Bunlarin hepsini disaridan sagladigimiz gibi cesitli kalite sertifikalarimiz var bunlarin

denetimlerini oradan aliyoruz digaridan aliyoruz.”, “Denetim yapacak olan kisi oradaki teknisyen

ya da oradaki teknisyenin basindaki sey...”

K6: “Her tiirlii denetim; Y6netim Sistemleri Uzmanlarimiz ve Emniyet koordinatorlerimiz var.”,
“Standartlar evrensel. IATA ve ICAO Ground Operational Manual iizerinden faaliyet yiiriitiiliir ve

denetlenir.”

K7: “Denetleme noktasinda da sdyle biz kendi uzmanlik alanmimizla ilgili denetlemelerimizi biz
kendimiz yapiyoruz burada bir problem yok.”, “Yer hizmetleri denetlemesini operasyon
denetlemesini kalite ekiplerimiz kalite denetleme yani entegrasyonu miidiirliigiimiiz ad1 altindaki
ekiplerimiz gelip bizi denetliyorlar.”, “Onlar bize bu hizmeti veriyorlar su anda mesela biitiin
techizatlarimiz TSE tarafindan denetleniyor, yeterlilikleri, eksiklikleri varsa bize bildiriyorlar.”,
“Ayrica I¢ Denetim Miidiirliigii tarafindan da ayrica bir denetlememiz séz konusu oluyor bunlarla
ilgili ve is saglhigr genel miidiirliigii tarafindan da kazalarimiz is kazalarimiz da ayrica
inceleniyor.”, “Onu suradan goriiyoruz bizim sadece kendimiz degil diger havayollar1 yabanci

havayollar1 bizi denetlemeye geliyor.”

K8: “Ayrica uluslararasi denetimler var ISAGO gibi onemli sertifikalar var, standardizasyonlar

”

var.
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ifadelerini kullanmuslardir. ifadelerden de anlasilacag: iizere isletmelerin belirli kosullart
sagladiklar1 takdirde hizmet verebildikleri, denetim sikliginin fazla oldugu ve yetkili
kuruluglar tarafindan teblig edilen ve takip edilen konularin bulundugu goriilmektedir.
Ayrica teknik denetimler igin teknisyen bulundurma zorunlulugu gibi nedenlerle ve
denetlemelerin objektif yapilabilmesi amaciyla bazi denetimlerde disaridan destek

alindig1 anlasilmaktadir.
Yonetim Islevi;

Dis kaynak  kullamminda isletmelerin = yOnetim islevinde  kontrol
mekanizmalarimin yeterli olmamasi ve is siirecleriyle ilgili kararlarda gereken hizliliga
ulasilamamasi gibi nedenlerle igletmeler bazi hizmetleri ve kullanilan kaynaklar1 kendi
biinyesinden saglamaktadir. Boylelikle is siireglerinin ve verilen hizmetlerin daha iyi

yonetilmesi miimkiindiir. Katilimcilar konuya iliskin olarak;

K1: “Demin bahsettigim seyler var ya mesela sdylediginiz seyler eger siz bu konuda
tecriibeliyseniz ve diizgiin insanlarla ¢alisiyorsaniz bunu ¢ok iyi kaynaginizi iyi yonetebiliyorsaniz
tamam mi1?”, “Bitiin egitimlerimizi hepsini kendimiz verebilecek durumdayiz su anda.”,
“Dolayistyla bu kaynag iyi yonetemesek ya ugaklarda gecikme olmasi lazim Allah korusun ya da
bir aksaklik olmasi lazim ya da baska bir sey.” , “O zaman 6yleyse yani demek ki biz bu kaynagi

iyi yonetebiliyoruz.”

K4: “Onlara bakarken o da bizim bir bakim kriterimiz zaten dolayisiyla o da bizim ydnetimsel

fonksiyonumuza girer.”, “Dolayistyla onu digaridan alalim da bir firma bize bu egitimleri tamamen
versin hazir getirsin noktasinda degiliz.”
ifadelerini kullanmislardir. Ifadelerden de anlasilacag iizere yer hizmetlerinde kaynagin
iyl yonetilmesinin gerektigi, egitim alanlarinda gereken yetkinlige sahip olunmasi,
yonetsel fonksiyon kapsamindaki konularda daha hakim ve yonetimin daha etkin

gergeklestirildigi anlagilmaktadir.

3.4.4. Kaynak Bagimlihg1 ve Sektoriin Meveut Durumu Arasindaki fliski
Aragtirma kapsaminda belirlenen temalardan kaynak bagimliligi ve sektoriin
mevcut durumu arasindaki iligki incelenmistir. Yapilan analiz sonucunda elde edilen

bulgular Sekil 11°de gosterilmistir.

Sekil incelendiginde ylizdesel olarak kaynak bagimlilig ile alt kodlar arasindaki
iliskide bagimlilik iligkisi %38,901 iken kaynaklar %61,098’lik bir yiizdeye sahiptir.

Bagimlilik iligkisi kategorisi altindaki kodlarin kendi aralarindaki yiizdesel oranlari
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incelendiginde; zorunluluk %35,55, kaynagin maliyeti %23,33, uzmanlik alam1 %17,77,
denetim %16,11 ve yonetim islevi %7,22 seklindedir. Oranlar esas alindiginda kodlar
arasinda kaynagin zorunlu olmasi ve kaynagin maliyetli olmas1 nedeniyle bagimlilik
iligskisinin ortaya ¢iktig1 anlasilmaktadir. Kaynaklar kategorisi altindaki kodlarin kendi
aralarindaki yiizdesel oranlar1 incelendiginde; ekipman %23,31, egitim %17,56, insan
kaynag1 %16,55 tedarik¢i %12,83, yazilim-sistem %7,09, sermaye %6,75, kaynaklarin
standart olusu %6,41, havaliman %4,72 ve teknik bakim %4,72 seklindedir. Oranlar esas
alindiginda kodlar arasinda en yiiksek yiizdelere sahip olan ekipman, egitim ve insan
kaynaginin diger kaynaklara oranla daha fazla kullanildig1 ve isletme agisindan kaynak

bagimlilig1 noktasinda bir unsur olarak ele alindig1 anlagilmaktadir.
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Zaunlok 51,

Sekil 11. Kaynak Bagimhiligi ve Sektériin Mevcut Durumu Arasindaki Iliski

3.4.5. Rekabet Ustiinliigii ve Sektériin Mevcut Durumu Arasindaki iliski
Aragtirma kapsaminda belirlenen temalardan rekabet iistiinligi ve sektdriin
mevcut durumu arasindaki iligski incelenmistir. Yapilan analiz sonucunda elde edilen

bulgular Sekil 12’de gosterilmistir.
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Rekabet istiinligi ile sektoriin mevcut durumu arasindaki iligki sekilde
gosterilmistir. Sekil incelendiginde yilizdesel olarak sektoriin mevcut durumu ile alt
kodlar arasindaki iliskide sektor yapist %47,11 iken rekabet durumu %52,88’lik bir
yiizdeye sahiptir. Sektor yapisi kategorisi altindaki kodlarin kendi aralarindaki yiizdesel
oranlar1 incelendiginde; isletme sayis1 %38,29, degiskenlik %31, 91 ve maliyetli olmasi
%29,78 seklindedir. Oranlar esas alindiginda kodlar arasinda sektordeki isletme sayisinin
rekabet konusunda diger kodlara gére daha fazla yiizdeye sahip oldugu goriilmektedir.
Rekabet durumu kategorisi altindaki kodlarin kendi aralarindaki yiizdesel oranlari
incelendiginde; diisiik %52,72 ve dengeli %47,22 seklindedir buna karsilik rekabetin
yiiksek olmasina iligkin herhangi bir iliski gozlenmemistir. Sektordeki rekabet
yorumlandiginda rekabetin diisiik oldugu ve dengeli bir faaliyet siirecinin gergeklestigi

goriilmektedir.
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Sekil 12. Rekabet Ustiinliigii ve Sektioriin Meveut Durumu Arasindaki [iski

3.4.6. Rekabet Ustiinliigii ve Kaynak Bagimlihg: Arasindaki iliski
Arastirma kapsaminda belirlenen temalardan rekabet istiinliigii ve kaynak
bagimlilig1 arasindaki iligki incelenmistir. Yapilan analiz sonucunda elde edilen bulgular

Sekil 13°de gosterilmistir.
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Rekabet iistlinliigii ile kaynak bagimlilig1 arasindaki iliski sekilde gdsterilmistir.
Sekil incelendiginde yiizdesel olarak rekabet iistiinliigii ile alt kodlar1 arasindaki iligkide
stratejiler %46,54, {istlnlikler %33,27, tercih edilme nedenleri %15,09 ve hizmet
farkliliklar1 %5,09°1uk bir ylizdeye sahiptir. Stratejiler kategorisi altindaki kodlarin kendi
aralarindaki yilizdesel oranlar1 incelendiginde; kalite %27,20, is birligi %23,37, maliyet
odakli olmak %19,15, yenilik¢i olmak %16,09, miisteri odaklilik %10,72 ve kiiresellik
%3,44 seklindedir. Oranlara esas alindiginda kodlar arasinda uygulanan stratejilerden
kalite, is birligi ve maliyet odakli olmak diger kodlara gore daha fazla ylizdeye sahip
oldugu goriilmektedir. Ustiinliikler kategorisi altindaki kodlarn kendi aralarindaki
yiizdesel oranlar incelendiginde; siirdiiriilebilirlik %30,48, emniyet %20,32, biitiinciil
hizmet sunumu %14,43, biiyiiklik %13,90, koklii olmak %10,16, hizlilik %6,95 ve
esneklik %3.74 seklindedir. Oranlara esas alindiginda kodlar arasinda sahip olunan
iistlinliiklerde siirdiiriilebilir olmak ve emniyetli hizmet sunumu diger kodlara gore daha
fazla yiizdeye sahip oldugu goriilmektedir. Tercih edilme nedenleri altindaki kodlarin
kendi aralarindaki yilizdesel oranlari incelendiginde; istirakler %49,41, kaza oranlari
%27,05, tek hizmet saglayici olma %10,58, bilinirlik %8,23 ve kurumsallik %4,70
seklindedir. Oranlara esas alindiginda kodlar arasinda havayollar1 tarafindan tercih
edilme nedenlerinde istiraklerin ve kaza oranlarmin diger kodlara gore daha fazla
yiizdeye sahip oldugu goriilmektedir. Son olarak hizmet farkliliklar1 altindaki kodlarin
kendi aralarindaki ylizdesel oranlari1 incelendiginde; kargo-antrepo %33,33, CIP-VIP
hizmeti %29,62, ulasim %18,51, koprii isletmeciligi %11,11 ve ugak i¢i ilaglama %7,40
seklindedir. Oranlara esas alindiginda kodlar arasinda farkli verilen hizmetler hususunda
kargo-antrepo hizmeti ve CIP-VIP hizmeti oranlarinin diger kodlara gore daha fazla

yiizdeye sahip oldugu goriilmektedir.
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Sekil 13. Rekabet Ustiinliigii ve Kaynak Bagimlihgr Arasindaki Iliski
3.4.7. Temalar Aras: iliskiler
Aragtirma kapsaminda belirlenen temalar arasindaki iligki incelenmistir. Yapilan

analiz sonucunda elde edilen bulgular Tablo 6’da analiz sonucunda temalar, kategoriler

ve kodlara iligkin elde edilen kod bulutu ise Sekil 14’de gosterilmistir.
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Sekil 14. Kod Bulutu
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Tablo 6. Temalar arasindaki iliski
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Katilimcilardan toplanan veriler dogrultusunda yapilan analiz sonucunda elde
edilen kod bulutuna ait sekil incelendiginde, en fazla eslestirilen temalar rekabet
ustiinliigii ve kaynak bagimliligi olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Kategorilere iligkin
stratejiler, tistiinliikler ve bagimlilik iliskisine yonelik eslestirmelerin yogunlugu dikkat
¢ekmektedir. Bunlarin ardindan ise kullanilan kaynaklar, sektoriin mevcut durumu, tercih

edilme nedenleri ve ekipman en ¢ok eslestirilen ifadeler olarak degerlendirilmektedir.

Rekabet iistlinliigli ve kaynak bagimlilig1 arasindaki iliski incelendiginde; kaynak
bagimlilig1 agisindan en fazla iligskilendirilen kodlar sirasiyla bagimlilik iligkisi (22) ve
kaynaklardir (18). Bagimlilik iligkisi olusturmasi agisindan ise en fazla iligkilendirilen ii¢
kod sirasiyla; kaynagin maliyeti (10), zorunluluk (9) ve denetimdir (3). Yonetim islevi ve
Uzmanlik alani kodlar1 ile herhangi bir iliski tespit edilmemistir. Kaynaklarin 6nemi
acisindan ise en fazla iliskiye sahip olan 3 kod sirasiyla; ekipman (8), egitim (6), Insan

kaynagi(2) ve sermaye (2) seklindedir.

Rekabet istiinligi temas: altindaki kodlarin kaynak bagimhiligi ile
iligkilendirilmesi incelendiginde; stratejiler (22), iistiinliikler (11), tercih edilme nedenleri
(6) ve hizmet farkliliklar1 (1) seklindedir. Her bir kod ayr1 ayr1 ele alindiginda stratejiler
kategorisi altindaki kodlar ile kaynak bagimlilig1 arasinda; is birligi (7), kalite (6) ve
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maliyet odakli olmak (6) iliskisi, Ustiinliikler altindaki kodlar ile kaynak bagimlilig
arasinda; emniyet (6) ve strdiiriilebilirlik (5) iligkisi, tercih edilme nedenleri altindaki
kodlar ile kaynak bagimliligi arasinda; tek hizmet saglayici olma (4) iliskisi, hizmet
farkliliklar1 altindaki kodlar ile kaynak bagimlilig1 arasinda; kargo-antrepo (1) iliskisi

kodlar altindaki en ¢ok iliskilendirilen kodlar olarak gozlenmektedir.

Sektoriin mevcut durumu temas: altindaki kodlarin kaynak bagimliligi ile
iliskilendirilmesi incelendiginde; sektor yapisi (9) ve rekabet durumu (1) seklindedir. Bu
kodlarin alt kodlar ile kaynak bagimlilig1 arasinda; sektoriin maliyetli olmas1 (6) ve

isletme sayisi1 (3) ve rekabetin dengeli olmasi (1) iliskisi gozlenmektedir.

Rekabet iistiinliigii temasi altindaki kodlar ile kaynak bagimlilig1 temasi altindaki
kodlar arasindaki iliski ayr1 ayr1 incelendiginde; bagimlilik iligkisi agisindan; stratejiler
(13), ustiinliikler (5), tercih edilme nedenleri (4) seklindedir. Kaynaklar acisindan;
stratejiler (10), istiinliikler (6), tercih edilme nedenleri (4) hizmet farkliliklart (1)
seklindedir.

Sektoriin meveut durumu temas: altindaki kodlar ile kaynak bagimliligi temasi
altindaki kodlar arasindaki iligki ayr1 ayr incelendiginde; bagimlilik iligkisi agisindan;
sektor yapist (5) seklindedir. Kaynaklar agisindan; sektor yapisi (5) ve rekabet durumu
(1) seklindedir.

Rekabet stlinliigli temas: altindaki kodlarin sektériin mevcut durumu ile
iliskilendirilmesi incelendiginde; stratejiler (5), iistiinliikler (5), tercih edilme nedenleri
(3) seklindedir.

Her bir kod ayr1 ayr ele alindiginda stratejiler altindaki kodlar ile kaynak
bagimlilig1 arasinda; is birligi (3), kiiresellik (1), maliyet odakli olmak (1), biiytikliik (2),
kokli olmak (1), hizlilik (1), kurumsallik (1), istirakler (1), tek hizmet saglayici olma (1)

iligkisi kodlar altindaki en ¢ok iliskilendirilen kodlar olarak gozlenmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Bu c¢alismada kaynak bagimliligi kurami baglaminda Tiirkiye’deki yer hizmetleri
sektorlinde rekabet {stlinliigii incelenmistir. Verilerin toplanmasinda nitel arastirma
yontemi kullanilmis olup toplanan veriler MAXQDA2020 programi kullanilarak analiz
edilmistir. Calismanin kapsami Tiirkiye’de faaliyet gosteren A grubu yer hizmeti
ruhsatina sahip isletmelerden olusmaktadir. Bu kapsamda havalimani yer hizmeti
isletmelerinde gorev yapan 8 yoneticiyle planlanan goriismelere, arastirmanin gecerliligi
ve giivenilirligi agisindan yer hizmeti isletmelerinde gorev almayan ancak sektorle
dogrudan ilgili olan, uygulama ve esaslarin belirlenmesinde rol oynayan, otoritelerin yer
hizmetleri departmanlarinda midiirlik gorevini istlenen yoneticilerden katilimcilar
arastirmaya dahil edilmistir. Calismanin katilimcilar arasinda 1 genel miidiir, 2 genel
miidiir yardimcisi, 2 bolge direktdrii, 1 pazarlama miidiirii, 1 yer hizmetleri miidiiri, 1 yer
hizmetleri miidiir vekili ve 2 istasyon miidiirii yer almaktadir. Arastirmanin yontemine
uygun olarak yar1 yapilandirilmis gériisme teknigi kullanilmistir. Veri toplama siirecinde
gerceklestirilen goriismeler dogrultusunda A grubu ruhsata sahip yer hizmeti
isletmelerine iliskin elde edilen bulgular sektoriin mevecut durumu, rekabet {istlinliigii ve
kaynak bagimlilig1 acisindan ii¢ ayr1 temada ele alinmistir. Yapilan analizde 3 ana tema,

8 kategori ve 43 kod kullanilmistir.

Sektoriin meveut durumuna iliskin gergeklestirilen analiz sonucunda; yer hizmeti
sektoriiniin ekonomik, siyasal, toplumsal, teknolojik degisikliklerden ve krizlerden
etkilenen bir sektor oldugu goriilmektedir. Yer hizmeti sektoriiniin degisken olmasi ve bu
nedenle siirekli degisim ve yenilenme ihtiyacinin dogdugu anlasilmaktadir. Sektoriin
yalnizca Tiirkiye’de degil diinya genelinde bir gelisme ve degisme gosterdigi, dzellikle
market dinamiklerinin ¢ok fazla degistigi, krizlerden oldukca fazla etkilendigi
goriilmektedir. Bu degisimlerle birlikte havayolu isletmelerinin uygulamalarinda ve
yapilan anlagmalarin siiresinde de bir degisimin oldugu anlagilmaktadir. Yer hizmetleri
sektorli oldukg¢a maliyetli bir sektordiir. Yer hizmeti isletmesinin kurulumundan
devamliliginin siirdiiriilebilmesine kadar bir ¢ok konuda yatirimlarin gerektigi, 6zellikle
ekipman temini konusunda oldukca biiyiik maliyetlerle karsilagildigi ve doviz kurlarinin
maliyetlere olan etkisi gézlenmektedir. A grubu ruhsata sahip yer hizmeti isletmeleri
arasindaki rekabetin dengeli oldugu, taraflarin rekabeti kontrol ettigi, belirli bir dengenin

saglandig1, sektoriin tekellesmesinin Oniine gecildigi ve isletmelerin belirli bolgelere
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dagildigr goriilmektedir. Yurt i¢i pazarinda rekabetin olmadigi, rekabetin sektore yeni
girecek isletmelerin ve hizmet saglayici havayollarinin arttig1 takdirde hareketlenecegi,
isletmelerin kendi aralarinda ¢ok yogun bir rekabet icerisinde olmadiklar1 ve bununla

birlikte zaman zaman birbirlerine destek olduklar1 gbzlenmektedir.

Yapilan analize gore uygulanan stratejilerden sirasiyla; kalite, is birligi, maliyet
odakl1 olmak, yenilik¢i olmak ve miisteri odakli olmak yoniindeki stratejilerin daha fazla
tercih edildigi sonucuna ulasilmaktadir. Genel ¢ergevede kaliteli hizmet sunumu, is
birliklerine sahip olma ve maliyet odakli olmanin isletmelere rekabette iistiinliik
saglayacagi anlasilmaktadir. Sektorde verilen hizmetler hususunda ¢ok fazla alternatifin
bulunmadigi ve tercih edilme noktasinda istiraklerin etkili olmasi dikkat ¢eken bir

konudur.

Sahip olunan {istiinliikler agisindan siirdiiriilebilirlik, emniyet, biitlinciil hizmet
sunumu, biiyiikliik ve koklii olmak daha fazla gézlenmektedir. Yer hizmeti igletmelerinin
de siirdiiriilebilirlik konusuna yogunlastiklari, 6zellikle ¢evresel siirdiirtilebilirlik
konusunda ciddi ¢aligmalarin ve yatirimlarin yapildig:r goriilmektedir. Sektorde kalite
belgelerine ve sertifikalarina sahip olunmasi, ¢evre ile ilgili calismalarin yapilmasi, gerek
havalimaninin gerekse isletmenin kendi atik yonetimi sistemini kullandigi, kullanilan
araglarda ve ekipmanlarda elektrikli olanlara yonelik degisimin gergeklestigi, kagit
tiiketimini minimuma indirmeyi amaglayan yeni projelerin uygulandigi, stirdiiriilebilir bir
Karliligin hedeflendigi ve siirdiirebilirligin rekabet avantaji sagladigi anlasilmaktadir.
Calisanlara yonelik ve ugaklara verilen hasarlarin Onlenmesi amaciyla isletmeler
emniyete oldukca Onem vermekte, buna yonelik caligmalar gerceklestirmektedir.
Havayollar1 agisindan da dikkat edilen konulardan birisi olan emniyetli hizmet sunumu

yer hizmeti igletmelerinin sahip oldugu istiinliiklerden birisidir.

Yer hizmetleri sektoriinde farkli ruhsat tipleri mevcuttur. Bu ruhsatlar
dogrultusunda verilen hizmetler de degismektedir. En kapsamli olan A grubu ruhsat
bir¢cok hizmeti de igerisinde barindirmaktadir. Buradan hareketle havayolu isletmeleri
icin hizmet biitiinliigii 6nemli bir konudur. Global olarak yer hizmetlerinin tamamin
veriyor olmanin havayollar1 acisindan da o6nemli oldugu, gerek verilen hizmetin
kalitesindeki biitiinliigiin saglanmasinda gerekse siire¢ olarak operasyonlarin daha kisa

stirede gergeklestirilmesinde avantaj sagladig1 anlagilmaktadir. Yer hizmetleri sektoriinde
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isletmelerin havayolu isletmeleri tarafindan tercih edilme nedenleri arasinda var olan
istiraklerin ve kaza oranlarinin biiyilk éneme sahip oldugu sonucuna ulasilmaktadir.
Sahip olunan bir istirak sayesinde dogrudan hizmet sunumunun ger¢eklesmesi, pazar
paymin artirilmast ve birden ¢ok meydanda s6z konusu istirak araciligiyla faaliyet

gosterilmesi miimkiindiir.

Analiz sonucunda; ekipmanin, egitimin ve insan giiciniin kullanilan kaynaklar
arasinda daha fazla 6neme sahip oldugu anlasilmaktadir. Bagimlilik iligkisi hususunda ise
zorunluluktan kaynaklanan bagimlilik iligkileri ile kaynagin maliyetli olmas1 nedeniyle

bir iliskinin varligindan s6z edilebilmektedir.

Yer hizmetlerinde dis kaynak kullanimi ¢ok yaygin olarak gozlenmemektedir.
Genel olarak ruhsat kapsaminda verilebilecek tiim hizmetlerin isletmeler tarafindan
verildigi goriilmektedir. Buna ek olarak kullanilan kaynaklardan; ekipmanlarin teknik
bakim-onarimi, hasta tasima hizmeti, egitim, giivenlik, yemek ve ulasim hizmetleri
konusunda dis kaynak kullaniminin tercih edildigi anlagilmaktadir. Yer hizmeti
isletmelerinde ekipmanlar i¢in zorunlu olan teknik hizmetlerde, personellere verilen
egitimlerde, kargo ve antrepo hizmetinde, ekipmanlarin yakitinda, yolcu hizmetlerinde
ve insan kaynaklarinda kullanilan yazilim-sistemlerde, personellerin yemek ve ulasim
servislerinde, personel alimlarinda, is saglig1 ve giivenligi konusunda, hekim hizmetinde
ve hasta tasima hizmetlerinde tedarikg¢i iliskilerinin bulundugu goriilmektedir. Sz
konusu hizmetlerde dis kaynak kullanimina basvurulsa da bunlarin ¢ok fazla tercih

edilmedigi, genellikle isletmenin kendisi tarafindan saglandig1 sonucuna ulagilmstir.

Sonug olarak Tiirkiye’deki yer hizmetleri sektorii incelendiginde; sektdrde A
grubu ruhsata sahip dort isletmenin bulundugu, sektdriin degisken ve maliyetli oldugu ve
sektordeki rekabetin dengeli ve diisik oldugu go6zlenmektedir. Yer hizmetleri
isletmelerinde disa bagimli olunan kaynaklardan ekipmanin, egitimin ve is giicii-insan
kaynaginin daha fazla goézlendigi, belirli hizmetlerde tedarikgi iliskilerinin kuruldugu
goriilmektedir. Kaynagin maliyetli olmasi, mevzuatlar geregi standartlarin olmasi,
denetim sikliginin olmasi ve tedarikg¢i alternatiflerinin bulunmamasi nedeniyle zorunlu
olarak bagimlilik iliskisi dogmaktadir. Sektor igerisinde her ne kadar rekabet dengeli ve
diisiik olsa da isletmelerin arasindaki rekabet goz ardi edilemeyecek diizeydedir. Yer
hizmeti isletmelerinin verdikleri hizmetlerin ¢ok fazla farklilagmadigir ancak kargo-

antrepo hizmetinde ve platinum hizmetlerde (VIP-CIP Hizmeti) rakip isletmelere gore
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istiinliiklerinin bulundugu goriilmektedir. Yer hizmeti isletmeleri rekabette iistiinliik
saglamak amaciyla bir takim stratejiler uygulamaktadir. Bu stratejiler; hizmet kalitesinde
iyilestirmeler yapilmasi, farkli isletmelerle, kurum ve kuruluslarla is birliklerinin
kurulmasi, maliyet odakli bir yaklagimla maliyetleri diisiiriip fiyat avantaji elde edilmesi
ve sektordeki degisime ayak uydurmak amaciyla yenilik¢i projelerin uygulanmasi
seklindedir. Buna ek olarak yer hizmeti isletmelerinin siirdiiriilebilirlik konusundaki
caligmalari, emniyetli hizmet vererek kendilerini sektérdeki en emniyetli isletme olarak
konumlandirmalari, hizmetlerin tiimiini vererek biitiinciill hizmet sunmalar1 ve
isletmelerin biiyiikliikleri rekabet avantajinda sahip olduklar iistiinliiklerdir. Havayolu
isletmeleri tarafindan tercih edilme hususunda sahip olunan istirakler ve yasanan kaza

oranlar1 kriter olarak degerlendirilmektedir.

Yer hizmetleri sektoriinde kullanilan kaynaklarin tedarik siireci ve kaynaklara
iliskin bagimlilik iliskilerinin iyi yonetilmesi isletmelere rekabet avantaji saglamaktadir.
Isletmeler maliyetleri kontrol edilebilir seviyede tutarak gerektiginde miimkiin olan
kaynaklart kendi biinyelerine katarak bagimlilik iliskisini yOnetmektedir. Ancak
uzmanlik alani, zorunluluk iligkisi ve maliyetlerin fazla olmasi nedeniyle belirli
kaynaklarda dis kaynak kullanimina bagvurulmaktadir. Isletmeler kaynak bagimlilig
iligkisini 1yi yoneterek, sahip olunan iistiinliiklerle, verilen farkli hizmetlerle ve uygulanan
stratejilerle rekabet istiinliigii saglamaktadir. Sektordeki isletme sayisinin artmasiyla ve
mevzuat anlaminda ruhsatlara iliskin degisikliklere gidilmesiyle sektdrdeki rekabetin
artacagi diisiiniilmektedir. Sektére yeni girecek isletmelerin, ¢cok ciddi bir sermayeye
sahip olmasi, kaynak planlamasini 1yi yapmasi, kurulan is birlikleri ve istiraklerle, hizmet
kalitesi ve emniyet {lizerine daha fazla yogunlagsmasi gerekmektedir. Sektorde faaliyet
gosteren mevcut isletmelerin rekabet stiinliigii elde etmesi igin is birliklerini artirmalari,
farkli istirakler olusturmalari, yenilik¢i projelerle hizmet kalitesi ve emniyet {izerine daha
fazla yogunlagsmalar1 gerekmektedir. Boylelikle kullanilan kaynaklara iliskin bagimlilik
iligkisini daha iyi yoneterek rekabet avantaji elde edebileceklerdir. Bu dogrultuda gereken
degerlendirmelerin ve calismalarin yapilmasi onerilmektedir. Son olarak yer hizmeti
sektorii havacilik sektoriiniin etkin dinamiklerinden birisidir. Ancak bu konuda
calismalarin yeterli olmadig1 goriilmektedir. Caligmalarin artirilarak gergeklestirilecek
yeni ¢aligmalarda yurt i¢indeki ve yurt disindaki yer hizmeti sektoriinlin birlikte ele
alarak, karsilastirmali olarak incelenmesinin literatiire katki  saglayacagi

distiniilmektedir.
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