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Giris

20. yiizyilin en 6nemli teorilerinden biri olarak kaos teorisinin goster-
ilmesi hata olmaz. Bu teorinin ortaya koydugu genel kaotik yap1 ve 6zellik-
leri, bilimin hemen her alanina getirdigi yeni bakis agisiyla, s6z konusu
alanlarda bir degisime yol agmaktadir.

Kiiresellesme siirecinin giiniimiizde kazanmis oldugu yapinin 6zellik-
leriyle kaos teorisinde anlatilan kaotik yapinin 6zellikleri arasinda biiyiik bir
benzerlik soz konusudur. Bu nedenle kiiresellesme stirecindeki kaotik
yapinin &rgltler lizerindeki etkileri incelenirken, mutlaka kaos teorisinin
ortaya koydugu sonu¢lar dikkate alinarak bir degerlendirme yapilmahdir.
Caliymamizda bu nedenle oncelikle kiiresellesme kavrammin giiniimiizdeki
yapisina deginilecek, daha sonra kaos teorisinin ortaya koydugu yapinn
kaotik yapiyla olan benzerlikleri agiklanacaktir.

Ortaya konan bu sonuglara giiniimiiz drgiitlerinin adapte olabilmeleri
i¢in stratejik, yapisal ve yonetsel olarak bir degisim igerisinde olmalar
gerckmektedir. Bu degisimleri gergeklestiremedikleri taktirde krizle kars
karsiya kalacak olan isletmeler bu degisimleri gergeklestirseler dahi kaos ve
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krizlerin bitiiniiyle ortadan kalkmayacag belrtilmelidir. Bu cergevede calig-
mamizda giiniimiizde gecerli olan kaotik yapimin ortaya c¢ikardigi yeni kriz
kavramina da deginilmektedir.

Kaosta Orgiitlerin yapmalan gereken yonetsel, stratejik ve yapisal
degisikliklerin neleri kapsamasi gerektigine de ¢altsmamizda kisaca deginile-
cektir. En son olarak da kaos ortamna siiriiklenen bir sekt6r olan hava yolu
tasimacilifinda yer alan 6rgiitlerin yapmis olduklarr yonetsel, stratejik ve
yapisal degisikliklerin analizine yonelik bir uygulamaya yer verilecektir.

A- Kiiresellesme Siirecindeki Kaotik Yapi ve
Giiniimiiz Orgiitleri Uzerindeki Etkileri

20. ytizyidan 21. yiizyila aktarilan en énemli kavramlardan biri kiire-
sellesmedir. Bu kavram msanoglunun giiniimiize yapmis oldugu siyasal,
kiiltiire] ekonomik ve bilimsel yolculugunun sonucunda ortaya ¢ikmustir.
Kiresellesme kavram, teknolojik yenilikleri, siyasal reformlari, yeni
ckonomik ve kiiltiirel olusumlar igerisinde barmdirmaktadir. Bu ylizden
kiiresellesme kavrami hakkinda literatiirde birgok tamimlamaya raslanabilir.
kiiresellesme kavramim tanimlarken, kavrama hangi s6ylemle bakildig: etk-
it olmakta bu da fikir birligine varilmig genel bir kiiresellesme tanimlamasi
yapilmasini engellemektedir.!

Konumuz geregince bazi kiiresellesme tanimlarina deginmekte yarar
vardir. Kiiresellesme kavrams;2

> Belirli fikir, gbriis, uygulama, teknoloji ve kurumlarin kiiresel
6lgekte bulunur hale gelmesi,

> Diinyada ulusal ekonomilerin, kimliklerin ve smnirlarm coziilerek,
sosyal hayatin biiyiik bir bélimiiniin kiiresel giicler tarafindan
belirlenmesi,

» Diinyanin ekonomik bir biitiin olugturmasi, diinya toplumlarinin
birbirine benzemesi ve kiiresel bir kiiltiiriin meydana gelmesi gibi
farkli sekillerde tanimlanmaktadir.

1 Goksel Ataman, [sletme Yénetimi: Temel Kavramlar Yeni Yaklasimlar ,Tiirkmen Kitabevi, Istanbul,
2001, s 31

2 Hasan Tutar, Kiirescllesme Siirecinde [sletme Ydnetimi, Hayat Yayimlan Yénetim Dizisi, No 13, [stan-

bul 2000, s 17-18'den, Ataman, a.g.e,s 31
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Kiiresellesme, ekonomik etkileri yaninda toplumsal ve kiiltiirel etkileri
olan karmasgik bir olgudur. Bu karmasiklik giindelik yasantimizi, yasamimiz-
daki degisimleri de etkilemektedir. Glinlimiizde yasanan her olayr meydana
getiren ve bir sekilde etkileyen parametrelerin sayisi kiiresellesme nedeniyle
oldukga artmustir. Hangi davraniglarin hangi sonuglara yol agacag artik agik
olarak bilinmemektedir. Nedenlerle sonug¢lar arasindaki dogrusal iliski
ortadan kalkmugtir. Bilginin ve teknolojik giictin dolayisiyla da kiireselles-
menin bu giin geldigi noktayla insanin olaylar1 kontrol ve denetleme giicil,
dngorisi ortadan kalkmistir. Her noktada baglayan degisimi denetim altinda
tutmak ve yonlendirmek artik olanaksizdir.3

Giintimiizdeki yeni kiiresel anlayisin, olusturmus oldugu yapiyla, kaos
teoreminde ortaya konan kaotik yapinin arasinda biiyiik benzerlikler goze
carpmaktadir. Kaos teorisiyle birlikte yeni bilimin, klasik bilimden ayrildig:
ve farkli kavramlan ortaya ¢ikardidi goriilmiigtiir. Bu farkliliklarin ve kaos
teorisinin 15181 altinda var olan bilgilerimizin yeniden degerlendirilmes: ve
buna gére yeni sonuglarin ortaya konmas: gerekmektedir. Ortaya konan bu
yeni sonuglardan dolay: orgiitlerin stratejik, yapisal ve yonetsel anlamda
degisim gostermesi gerekmektedir. Kiresellesmenin ortaya gikardigl so-
nuglara, gerek bizlerin gerckse de 6rgiitlerin daha iyi adapte olabilmeleri, 20.
ylizy1lm hig siiphesiz en énemli teorilerinden biri olan kaos teorisinin daha
iyi anlagilabilmesiyle miimkiin olacaktir.

Kaos teorisinin anlasilabilmesi ig¢in onu olusturan 6gelerin sonug-
larinin iyi bir bigimde anlasiimasi gerekir. Kaos teorisini olusturan 6gelerden
biri kelebek etkisi bir digeri de fraktal geometridir.4

Kelebek etkisi; baglangi¢ kosullarina olan hassas baglili§1 gbstermesi
ve dogada higbir degerin ihmal edilemeyecegi gergegini ortaya gikarmasi
acisindan 6nemli bir kavramdir. Kaotik sistemlerin temelinde bulunan lineer
olmayan denklemlerde, herhangi bir anahtar parametrede olusan artisin belli
bir degeri astiginda sonu¢ havuzu ortaya g¢ikardign gorilmugtlir. Sonug
havuzundan kastedilen, denklemin ¢oziimiinden elde edilen sonucun belirli
sinirlar igerisinde birden fazla degeri kapsamasidir. Yani denklemin sonu-
cundan elde edilecek deger tamamen rassaldir ve ongoriilemez.

3 Belkis Ozkara, Evrimei ve Devrimei Orgiitsel Degisim, Afyon Kocatepe Universitesi Yaymlari, Afyon
1999, s 31

4 James Gleick, Kaos, TUBITAK, 9. Basim, Nisan 2000, Ankara, s 19-20; T.R. Young, D. Kiel, Chaos
and Management Science: Control, Prediction and Nonlinear Dynamics, s.6, www.tryoung.com,erigim

tarihi 1994, 1.S. Black, W.L. Porter, Management Meeting New Challenges, Prentice Hall, New Jersey,
2000, 5.606.
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Fraktal geometri, dogada higbir seyin diizenli bir sekle sahip
olmadigindan yola ¢ikarak mevcut diizensizligi anlamaya g¢aligmustr,
"Doganin karmagikligim anlamak i¢in, bu karmagikligm sadece gelisigiizel-
likten ve tesadiiflerden olusmadigr konusunda stiphe duymak gerektigi"
anlayist fraktal geometrinin 0zlnil olusturur. Fraktal geometri, klasik
geometride sekilleri bozan bir kusur olarak goriilen, olusan tuhaf sekillerin,
tim catallanma ve sapmalarin bir anlam oldugunu diisiiniir ve bunlan
hesaplarina dahil eder. Aslinda bunlar bir kusur olarak degil bir fenomenin
6zl olarak algilanmahdir.

Fraktal geometri ve kelebek etkisi kaos teorisinin temel Ogeleridir.
Bunlar, dolayisiyla da kaos teorisi; diizensizligin, diizensizligin icinde var
olan diizenin, belirsizligin, tahmin edilemezligin, gelisiglizelliin en 6nemlisi
de degisimin bilimde yadsinamaz bir bigimde dikkate alinmas: gerekliligini
ortaya koymuslardir.

Gilintimiizdeki yeni bilimsel anlayis kaos teorisinin ortaya g¢ikardigi bu
sonuclar 1s181nda, klasik anlayista var olan "bir sistemin davramsini 6n gorip
kontrol edebilirseniz onu tanmimlarsmiz." anlayisini kabul etmeyerek, dogada
var olan tiim sistemlerin karmasik ve Ongoériilemez bir isleyis icerisinde
oldugunu vurgulamaktadir.

Kaos teorisinin 6ziinde, dogadaki her sistemin aslinda lineer olmadig;
yatar. Bu sistemlerin kaotik bir yapiya sahip olmalari gerekliligini ortaya
koyar. Kaotik yapilar, i¢lerinde dengeyi, karmasikligi ve kaosu birlikte
barindiran sistemlerdir.  Sisteme etki eden parametrelerin sayist arttikea
kaotik yapilarda buna bagli olarak dengeden kaosa dogru bir gegis yasarlar.

Kiiresellesmenin bir sonucu olarak diinyamizda da béyle bir durum
yasanmaktadir. Giiniimiiz ig diinyas, kiresellesmeyle birlikte kendini kaotik
slirecin igerisinde, dengeden kaosa dogru bir gegisin igerisinde bulmus ve
kendini karmasikligin igerisinde yapilandirmistir. Karmagikligin s6z konusu
oldugu yerde degisim kaginilmazdur.

Kiiresellesmenin bugiin icerisinde bulundugu durum nedeniyle, dis
cevredeki isletmeleri etkileyen parametrelerin saylsmin artmasi isletmeler
i¢in bir sonug havuzu meydana getirmektedir. Bu durumda, isletmelerin gele-
cekte karsilasacaklar olaylar rassaltisal ve ongoriilmesi oldukca zor bir
durum kazanir,

Orgiitler, dis ¢evrelerindeki by degisim nedeniyle, kendilerini bu
duruma adapte edebilecek sekilde tekrar diizenlenmelidirler. Yanj kiireselles-
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menin bir sonucu olarak baskm ve karmagik bir yap1 kazanan dis cevrelerine
uyum saglayabilmek i¢in daha karmasik yerler olmak zorundadirlar. Orgiit-
lerin dis ¢evrelerinde meydana gelen degisime kars1, siirekli degisim gostere-
bilecek yapilara, esnek stratejilere, ve de tim bu kosullara uyum saglayabile-
cek calisanlara ve uygun yonetim anlayislarina sahip olmalari gerekmektedir.
Bu yapry1 kazanamayan her Orgiit onceden kestirilemeyen belirsiz kriz
ortamlariyla bag basa kalacaktir ve bu krizlere karg: kalic1 bir ¢oziim bul-
malart miimkiin olamayacaktir.

Kriz genel anlamda diizgiin olmayan, reform gerektiren istikrarsiz bir
durumdur. Kriz kavrami icin bir bagka tanimlama ise krizi; orglitiin deger,
amac ve kaynaklarmi tehdit ederek, tiim orgiitin varligini stirdiirememe
tehlikesi ile basabas birakan, belirsizlik ve zaman baskist nedeniyle Orglit
{iyeleri arasmda gerilim yaratan, gerekli 6nlemlerin zamanimda alinmasiyla
ortadan kaldirilabilecek veya etkileri en aza indirilebilecek, sinirli zamamn
kapsayan plansiz bir deZisim siirecidir.s Krizler bir orgiit igin tehdit
yaratirken bir baskasi i¢in firsat yaratabilir.

Krizler, kaotik siirecin her safhasmnda orgiitlerin karsisina cikabilecek
durumlardir. Sadece karmagiklik s8z konusu oldugunda belirsizlesirken kaos-
ta 6n goriilmesi imkansiz bir hal alir. Orgiitler gerekli stratejik ve yapisal
degisiklikleri gergeklestirerek, karsilagabilecekleri veya karsilastiklari
krizlere kars1 onlemler alirlar. Aslnda bu degisiklikler sadece krizler igin
degil, siirdiiriilebilir olmalari icin gerekmektedir. Orgiitlerin gercek-
lestirmeleri gereken degisimleri; stratejik niyet kavramim benimsemek, 6gre-
nen orgiit olabilmek ve kendi kendini uyarlayabilme davranisini gergek-
lestirebilecek esnek bir yap: kazanmak ve tiim bu ozellikleri gergeklestire-
bilecek yonetsel yapiy1 biinyelerinde bulundurmak seklinde 6zetlenebilir.

Kaotik siire¢ icerisinde karmasiklik ortaminda yapilanmak, strateji
olusturmak ve bunlara uygun yonetsel anlayist belirleyerek isletmeler, kaos
ortamz ve de krizlerle karsilasma risklerini minimize ederler. Ancak her ne
kadar yukarida belirttigimiz hususlar gergeklestirseler de daima isletmelerin
kaosa siiriiklenme ve krizlerle kargilasma olasilig mevcuttur. Bu durum kaos
teorisinde bahsettigimiz ve kiiresellesmenin bir sonucu olarak kargimiza
cikan, neden-sonug iligkisindeki diizensizlik, gelecekte kargilasilabilecek
olaylarin belirsizligi ve ongorilmezligi ile isletmeleri etkileyen etmenler
{izerindeki kontrolsiizliiktiir. Bu nedenledir ki isletmelerin sadece karmasgik-

A

5 Ataman, a.g.c, s 231
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ik ortamina gére davranmalar: yeterli bir tutum degildir. Krizler ve kaosa
kars1 alternatif stratejilerin daha by durumlarla karsilagilmadan planlanmasi,
bu durumlar igin olusturulacak yapilann belirlenmesi ve uygun yonetim ve
liderlik tarzlarmn hesaba katilmas: gerekmektedir.

Karmasiklik ortaminda krizlere gecis noktalarinin tahmin edilebilirligi
modellemeler yardimryla yapilabilirken, kaos ortaminda krize gecis nokta-
larinin 6ngérillememesi isletmeleri kriz ortamiyla bag baga birakir. Genellikle
kaos ve kriz kavramlar ginlik dilde birbirleriyle karistirilan iki kavramdr.
Ancak kaos bir siireci ifade ederken kriz Ise siireg igerisinde kargilagilan
durumu ifade eder. Isletmelerin kaos strecinden ¢ikarak, tekrar rekabet ede-
bilecekleri ve orgiitsel Ogrenmeyi saglayabilecekleri ortama geri dbne-
bilmeleri i¢in kaos ortaminda yasayacaklar1 krizlerin iistesinden basariyla
gelebilmelerine baglhdir. Bu yiizden kaos ortamuna stiriiklenen isletmelerin
krizden ¢ikmak icin ézel bir yonetsel uygulamaya gegmeleri, stratejilerini
belirleyip kendi sartlarma uygun olanini basariyla uygulamalari ve tiim bun-
lan yaparlarken yeni bir orglitsel anlayis icerisinde olmalar: gerekmektedir.
Kaos ortaminda isletmelerin yonetsel anlayiglari, stratejileri ve orglitsel
yapilar karsilagsacaklart krizlerden kurtulmaya veya olusabilecek firsatlar:
degerlendirmeye yéneliktir. Bu yiizden kaos ortaminda stratejik anlayis, kriz-
den ¢ikma ve faydalanma stratejilerini, 6rgiitsel ve yonetsel yapilanmada,
krizlere doniik bir 6rgiitsel ve yénetsel yapilanmay1 icinde barmdirir. Tiim bu
degisimler bundan sonraki uygulamanin incelenmesiyle daha rahat anlasila-

bilir.
B- Havayolu Tasimaciligi Sektoriinde Bir Uygulama

Buraya kadar aciklanan kisimda, kaos teorisinin ortaya koydugu
sonuglarm varligindan ve 6neminden, kiiresellesmeyle birlikte ortaya ¢ikan
ve geligsen kaotik yapimn, giiniimiiz ig dlinyas1 ve organizasyonlar icin mey-
dana getirdigi sonuclardan, tim bu olusan yeni kosullar altinda orgiitlerin
varhiklarini siirdiirebilmeleri ve rekabet avantajm ellerine gecirebilmeleri
i¢in karmagiklikta yapmalari gereken stratejik, yapisal ve yénetsel degigik-
liklerden ve orgiitlerin bu degisiklikleri gergeklestiremedikleri, degisime
ayak uyduramadiklari taktirde, krizlerle karg1 kargrya kalacaklarindan bah-
settik. Ayrica kaotik siireg ierisinde orgiitlerin, varliklarmn siirdiirebilmeleri
ve rekabet avantajimi ellerine gecirebilmeleri icin, karmasiklikta yapmalari
gereken stratejik, yapisal ve yonetsel degisiklikleri yapmus olmalarinin,
onlarm kaosla karsilasma riskini minimize ederken tamamen ortadan kaldir-
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madig1 iizerinde durduk. Kaosta orgiitlerin yapmalari gereken yonetsel,
stratejik ve yapisal degisikliklerin neleri kapsamasi gerektigi de kisaca
iizerinde durdugumuz diger bir konuydu. Simdide kaos ortamina siiriiklenen
bir scktérde yer alan drgiitlerin yapmus olduklars yonetsel, stratejik ve yapisal
degisikliklerin analizine yénelik bir uygulama yapmak hedeflenmektedir.

Yukarida belirtmis oldugumuz amaca yonelik olarak, 11 Eylil 2001
tarihinde Amerika Birlesik Devletleri'nde meydana gelen terdrist saldirt ve
bu olayin sonucunda kaosa siiriiklenmis ve bir sekilde krizle karsilagmug bir
sektdr olan hava yolu tasimacilifs ana kiitle olarak segilmistir.

Ulkemiz simurlar1 icerisindeki, hava yolu agini kullanan hava yolu is-
letmeleri, T.C. Ozel Hava Yollar, Tiirk Hava Yollar1 (THY) ve de Yabanci
Hava Yollan olarak belirtebiliriz. Tiim bu ayrima ragmen bu firmalar kiire-
sel cevrede rekabet halindedirler ve her biri, 11 Eyliil 2001 yilindaki kaos
ortamindan etkilenmislerdir.

Bu sektérde faaliyet gosteren ve rekabet eden firmalarm g¢oklugu,
yoresel ve bolgesel olarak farkli yerlerde bulunuyor olmalar: ve bitytiklikleri
arasindaki farklar ana kiitleden drnekleme yapilmasin zoruntu kilmaktadir.
Ana kiitleden belirli bir rneklem yapilmasi sayesinde, ana kiitleyi belirli bir
giiven sir igersinde tutarak aragtirma yapmaya olanak bulabiliriz.

Arastirmada 6mek kiitle olarak, T.C. Ozel Hava Yollar1 Igerisinde yer
alan on isletmeden ikisi segilmis, bu da aragtirmamizm belirli bir giiven sinir1
saglanarak gerceklestirilmesine olanak saglanmistir. Bu smiffandirma
icerisinde yer alan firmalari THY'den ve yabanci hava yollarindan ayiran en
onemli ozelliklerinden bir tanesi tarifesiz (charter) uguslar yapiyor
olmalandir. Aragtrmamizda T.C. Ozel Hava Yollar igerisinden segilen iki
isletmenin karsilastirmali analizine yer verilecektir. Oncelikle iki igletme
ayr ayn ele alinacak, daha sonra bu isletmeler arastirma sonuglarimn yoru-
munda bir arada degerlendirileceklerdir.

Arastirmada kullanilan ydntem, ikincil kaynaklardan bilgi edinme ve
s6z konusu isletmelerin iist diizey yéneticilerinden randevu talep edilerek,
bizzat gidilip goriismek suretiyle ger¢eklestirilmistir.

Yukarida da bahsettigimiz gibi, arastirmamizin amact T.C. Ozel Hava
Yollart ad: altinda faaliyet gosteren iki isletmenin 11 Eyliil olaylar1 sonrasi
kaosa siiriiklenerek, beklenmedik kriz ortamiyla karsilasmalari ve bu olaymn
sonuclarinin, isletmelerin yapi, yonetim ve stratejileri iizerindeki etkilerini
birlikte incelemeye g¢alismak ve karsilikli analizlerini gergeklestirmektir.
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Ancak isletmelerin analizlerine gegmeden 6nce T.C. Ozel Hava Yollar1 sek-
tortiniin 11 Eyliil 2001 tarihi éncesi, 2001 yilinin ilk sekiz aylik déneminin
genel bir degerlendirmesinin yapilmasi uygun olacaktir.

1- T.C. Ozel Hava Yollar1 Genel Sektor Yapist Analizi*

T.C. Ozel Hava Yollary; ciro ile iilkemize 6nemli miktarda doviz gir-
disi saglayan, ckonomiye katma deger, binlerce kisiye is ve yerinde ihracat
imkan1 saglayan son derece énemli bir sektér konumundadir.

Sektoriin; 36 is kolu baglantisi ve dolayli olarak yaklagik 2,5 milyon-
luk bir istthdam saglamas: lilke ekonomisi igin son derece 6nemli bir ko-
numda oldugunun gostergesidir. Bu konum, makro ekonomideki 36 milyar
USD'lik dis ticaretin yaklasik %7'sini kapsamaktadir.

Bir ugagin; dzellikle turizm sezonunda, her giin bir otel doldurdugu
diistintilirse, 6zel hava yollarinin bulundugu yer agisindan iilke ekonomisi ve
turizmi i¢in ne ifade ettigi daha iyi anlagilabilir.

Sektori olusturan hava yollar: sirketleri, bu sirketlere ait ugak sayisi ve
mevcut koltuk sayilari diger sayfadaki tabloda goriilebilir.

Tablo 1: Ozel Hava Yollarinin Ucak ve Koltuk Kapasiteleri

SIRKET ADI UCAK SAYISI KOLTUK SAYISI
ONUR HAVA YOLLARI 11 2564
PEGASUS 19 2890
SUN EXPRESS 6 828
ALFA AIR 4 1207
ANATOLIA 5 1579
FREEBIRD 3 495
EUROSAN 3 415
SKY AIRLINES 2 310
ATLAS 3 630
MNG 1 316

* Burada kullamlan veriler SPK'nin sektdr i¢in yapmis oldugu degerlendirme raporundan alinmistir.

300



120. Kurulug Y1li Ozel Sayrst

Sektdrii olusturan firmalar hem kendi aralarinda hem de Tirk Hava
Sahasi'nda faaliyette bulunan 132 yabanci hava yolu sirketi ve THY ile re-
kabet halindedirler. Bu nedenle sektdrde son derece yogun bir kiiresel reka-
bet ortami mevcuttur. Bu durum sektori risk orami yiksek bir konuma
getirmektedir.

Sektor genel olarak incelendiginde genel gider ve sabit giderleri her-
hangi bir sanayi kolunda olamayacak kadar yiiksek ve karsilanmasi son
derece gii¢ bir yap1 ortaya koymaktadir. Bu durumu T.C. Ozel Hava Yol-
larmin Agustos 2001 itibariyle maliyet analizi semasindan gorebiliriz.

Tablo 2: Agustos 2001 Sonu Itibariyle T.C. Ozel Hava Yollarimin Maliyet Analizi

(USD) YAZ KIS TOPLAM PAY
OPERASYON MALIYETI 450,788,957 | 160,996,056 | 611,785,013 %55.68
Pax Tax (yolcu bagina 6denen vergi) 69,167,700 24,702,750 93,870,450 % 8.54
Landing (havaalanlarina inis bedeli) 44,128,993 15,760,355 59,889,347 %7.12
Handling (yer hizmetleri maliyeti) 57,639,750 20,585,625 78,225,375 % 5.45
Catering (gida maliyetleri) 23,055,900 8,234,250 31,290,150 % 2.85
Fuel (yakit maliyetleri) 187,628,914 67,010,327 | 254,639,241 | %23.17
Overflight (uguy sahast kullanma 69,167,700 | 24,702,750 | 93870450 | %8.54
maliyeti)

ACMI 242,363,612 86,558,436 | 328,922,057 %29.93

Aircraft Lease (u¢ak kira maliyetleri) 111,682,780 39,886,707 151,569,487 % 13.79

Ugucu Personel 22,318,111 7,970,754 30,288,865 %2.76
riifyrcvﬁ()“‘;mayan ugak bakim 46,111,800 | 16,468,500 | 62,580,300 | %5.70

Bakim 36,889,440 | 13,174,800 | 50,064,240 | % 4.56
Insurance (sigorta maliyetleri} 25,361,490 9,057,675 34,419,165 % 3.13
GENEL GIDERLER 92,223,600 | 65,874,600 | 158,097,600 | %14.39

Sektoriin istihdam yapast; yapisal olarak, gerek yetismis eleman sayist,
gerckse mevcut tecriibeleri agisindan kritik bir durum yaratmaktadir. Bu
nedenle sektdrde faaliyet gosteren firmalarin bu glinden yarmnlarm yeniden
yapilandirmalar ve kurma girisimleri oldukca giiglegsmektedir.
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T.C. Ozel Hava Yollarim olusturan firmalarn istihdam yapilari bir
sonraki sayfada bulunan tablo 3'den goriilebilir. Bu tablodaki veriler 11 Eylil
sonucundaki durumun firmalar i¢in analizini yapmak a¢isindan da son derece
Onemlidir.

Tablo 3: Agustos 2001 Sonu Itibariyle Ozel Hava Yollarinda Toplam Istihdam

SIRKET ADI PILOT HOSTES TEKNIK DIGER TOPLAM
ONUR 111 295 98 216 720
PEGASUS 186 268 96 119 664
FREEBIRD 24 49 16 27 116
ANATOLIA 62 167 65 92 386
ALFA 36 129 45 89 299
SKY 18 41 12 26 97
ATLAS 24 84 25 48 161
EUROSAN 22 39 19 26 106
SUN EXPRESS 60 120 60 155 395
MNG 67 25 59 169 320

Tiim bu istihdam yapisin sektdrdeki firmalara getirdigi ek bir
maliyet vardir. Bu maliyet personelin siirekli bir egitim ve geligme siireci
icerisinde olmasindan ve firmalarin degisime ayak uydurma ihtiyaglarindan
kaynaklanir.

Sektor, 11 Eyliil olaylariyla karsilasmadan once ekonomik bir durgun-
luk yasamaktadir. Bununla birlikte dzellikle Tiirk turizmi ile paralel olarak
gelisen sektoriin genel yapisi, Tiirk ekonomisinin yarattit bir takim deza-
vantajlarla kars: karsiya kalmaktadir. Bu sartlarda rekabet etmek ve aym fiy-
atlarla piyasada var olmak olduk¢a zor bir durum yaratmaktadir. Ornek
olarak, iilkeler arasmdaki yolcu servis farklari, imtiyaz ticretleri, petrol fiyat-
larindaki dalgalanmalar ve tiim bunlarin firmalar tarafindan bilet fiyatlarina
yansitilamamasi gosterilebilir.

Ayrica firmalar, $ # EURO paritesi nedeniyle 1999, 2000 ve 2001 yil-
larinda %30'a varan zararlara ugramistir. Bunun nedeni turizm sektorine
paralel bir sektér olan T.C. Ozel Hava Yollar sektoriinin sahip oldugu yol-
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cularin %90'nidan fazlasmin Avrupa Ulkelerinden olmast EURO cinsi bir
gelire yol agarken, firma giderlerinin tamamina yakininin ise USD cinsi
olmasindan kaynaklanir.

Sektoriin kiiresel bir anlayisa sahip olmast, degisim hizini son derece
yiiksek kilmaktadir. Bu durum sektordeki isletmeleri degisime karsi son
derece duyarli bir hale getirmektedir. Sektorde faaliyet gdsteren isletmeler,
cevrelerinde kendilerini dogrudan ya da dolayl olarak etkileyen bir¢ok para-
metrenin etkisi altindadir. Bu parametrelerin isletmeler i¢in ortaya ¢ikardif
durumlar, sektoriin kaotik yapis1 dolayisiyla tam olarak analiz edilmeyebilir
yada ihmal edilen baz1 parametreler beklenmedik sonuglar dogurabilir.

Sektoriin bu dzelliginden dolay1 isletmeler her an kaosa siiriiklenip
ongorillmesi imkansiz krizlerle kars1 karsiya kalabilirler. Iste 11 Eylil 2001
yilinda meydana gelen terdrist saldiris1 hava yolu tasimacihginda boyle bir
durum yaratmistir.

Sektér hakkindaki bu genel bilgilerden sonra isletmeler i¢in yaptigimiz
analize ve Ozel degerlendirmelere gegebiliriz.

2- Onur Air' in 11 Eyliil 2001 Oncesi ve Sonrast Analizi

14 Nisan 1992' de kurulan Onur Air, ilk ugusunu 14 Mayis 1992' de bir
Airbus A-320 ugagiyla yapnustir. Ikinci ugak Temmuz 1992'de, ti¢lincii ugak
Aralik 1992'de dordiincii ugak Nisan 1993' de filoya katilmigtir.

Subat 1994' de yapilan goriismeler sonucunda Ten Tour, Onur Air' in
bir takim hisselerini satin almis ve stratejik bir igbirligi gergeklestirilmistir.
7000 yatak kapasiteli 25 otelin sahibi ve 1990 - 1995 yillani arasinda iilke-
mize en fazla doviz getiren turizm sirketi olan Ten Tour'la olan bu birlesme,
Onur Air' in yolcu kapasitesinde belirgin bir artig saglarmstur.

Bu kapasiteyi karsilamak {izere beginci ve altmei ucak Nisan 1995' de,
yedinci ugaksa Haziran 1995' de filoya dahil edilmislerdir. Hepsi A-320 olan
bu ucaklara ilave olarak aym tip iki ugaginda sub charter ucurulmastyla
1995'de filo bityiikligii 9'a, koltuk kapasitesi de 1566'ya ulagmistir. Kurulusta
150 olan personel sayisi o donemde 512 olmustur.

1996 yilinda Onur Air' in tamami Ten Tour biinyesine katilmistir. Ayni
yil, filodaki iki A-320 ugag iade edilerek, daha fazla yolcu kapasiteli lig A-
321 ugag filoya dahil edilmistir (bir adedi satmn alma). Ayrica alman iki adet
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A-300 ugagr ile ucak sayis1 10'a koltuk kapasitesi ise 2192'ye ¢ikarilmistir.
Ayni yil isletmenin sahip oldugu personel sayis ise 725'e ulasmistir,

Onur Air' in sektdr igerisindeki biiyiime stratejisinin 1997 yilinda da
stirdiigtinii gérmekteyiz. Amerikan Mc Donnell Douglas sirketinden alinan
bes adet fabrika ¢ikishh MD-88 ve sub charter ucurulan bir A-300 ucag ile
1997 yili sezon basinda ugak sayis1 onaltiya koltuk kapasitesi ise 3053'e cik-
mas1 saglanmistir. Bu dénemde Onur Air' in 912 calisaniyla Tiirk Ekonomisi
ve Turizmi i¢in dnemli bir unsur haline geldigini séylersek yanhs olmaz.

Ancak, 1998 yilindan itibaren diinyada ve iilkemizde giderek artan
ekonomik ve sosyal sorunlar, Turkiye' deki diger sirketlerde oldugu gibi
Onur Air'de de kiiglilmeyi zorunlu kildig: gdriilmektedir. Bu durgunluk ve
kriz déneminde Onur Air' in filosunun 1998 yilinda 13'e indigi saptanmustir.
11 Subat 1999 yilinda Turizm sektérii ve de dolayisiyla T.C. Oze Havayolu
Tasimaciligi sektoriinde yasanan Apo Krizi 1998 yilindaki ekonomik dur-
gunlugun etkilerini siddetlendirmis ve Onur Air' deki kiigiilmenin devam
etmesine neden olmustur. 1999 yilinda filo sayisinin 9'a kadar geriledigini
gormekteyiz.

Bu dénemde yasanan kriz ortami, o yillarda Tiirkiye'nin en bliyiik
0zel hava yolu olan Istanbul Havayollar: gibi bir firmanmn kapanmasina yol
agmistir. Onur Air izledigi kiigiilme politikasinin yaninda biinyesinde gergek-
lestirmis oldugu bir takim énemli degisimler ve tedbirler bu zor dénemin
ayakta kalarak ve asgari zarara ugrayarak atlatilmasini saglamstir.

Bu dénemde kiigiilmenin yani sira yapilan baslica faaliyetler; islet-
menin yeniden yapilanarak daha esnek ve koordineli bir yap: haline geti-
rilmesi, yeni pazar alanlarmm saglanmasi ve kokpit personelinin yurt disin--
da galistinilmasi olmustur. Bu konularin igeriklerine kisaca deginmekte yarar
vardir. :

Onur Air' in, dzeilikle 1998-2000 yillarinda yasadig: durgunluk ve
kriz d6nemini atlatabilmek icin biinyesinde 6nemli bir bicimde kiiglilmeye
gittigi gériilmektedir. Bu yillarda mevcut ugak sayisinin 16'dan 9'a geriledigi
ve buna bagh olarak ugucu personelde de belirli bir azalmanmn yasandigim
sOyleyebiliriz. Ayrica orta kademe personelinde yasanan kiigiilme sayesinde
de firmanin igsel esnekligi saglanmaya cahsiloustir. Bu dénemde hangarlar-
da bulunan Onur Air' e ait bir ¢ok mal elden ¢ikarilarak 6nemli bir maddi
kaynak yaratilmaya ¢alisilmistir. Ancak en 6nemli gelisme 2000 yilinda Ten
Tour biinyesindeki tur operatorlerinin First Choice'e satilmastyla yasanmistir.
Bu sayede sirkete énemli bir miktar dis kaynak saglanirken, First Choice'la,
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iki y1l siireyle yolcu garantisi saglayan bir anlagmada yapilmistir. Taraflarmn
tekrar anlagmalar halinde, bu anlasmanin gelecek yillarda da devam etti-
rilmesi sdz konusudur.

Onur Air' in bu dénemdeki diger bir basarili uygulamasi da yeni pazar
alanlarmin olusturulmasi olmustur. Onur Air, 2000 yilinda Subat-Nisan
aylarinda ti¢ adet A- 300 ucag1 ve 200 personeliyle hag seferlerine katilmistir.
Bu donemde Onur Air, % 98,5'lik operasyon bagansiyla katilan firmalar
arasinda ilk sirayr almistir. Uygulama 2001 ve 2002 yillarinin ayni done-
minde tekrar gergeklestirilmis ve isletmenin bagaris1 bu siireg igerisinde
artarak devam etmistir. Onur Air, hag seferlerine ilave olarak, kriz done-
minden itibaren Pakistan, Suriye, Iran, Yemen ve Sudan gibi Miisliiman
iilkelere de ucus yapmus ve énemli bir bi¢imde yeni pazar alani yaratilmistir.
Ayrica Misir'da konuslu Lotus Air'de A- 321 ugaklarin alti ay siireyle wet
lease* olarak ugurmaya baglamistir. Firmanm Hac uguslarmdan elde ettigi
gelir; 2000 yilmda 6,500,000 USD, 2001 yilinda 6,700,000USD ve 2002
yilinda 5,600,000 USD diizeyinde olmustur.

Onur Air'in kriz dénemindeki diger bir basaril politikas: ise kokpit
personeli yoniinden saglanmistir. Bu kapsamda, 14 adet pilot Bahreyn'deki
Gulf havayoltarmda caligmasi saglanmigtir. Diger yandan A- 320 filosunun
pilotlar: doniistimlii olarak 7 ay stireyle Tunus Air' de gorev yaparken, MD-
88 filosundan 6 pilot ve 6 First Officer, 6 hafta siireyle, yine Tunus' da bulu-
nan 6zel havayolu sirketi Nouvel Air' de ugmustur. Bu durum Onur Air i¢in
personel kaybini minimum seviyede tutarak, dnemli dlgiide personel mas-
rafinin azaltilmasmi saglamigtir

Yukarida bahsettigimiz bu uygulamalar sayesinde Onur Air, kriz done-
mini atlatarak, 2000 yilinda tekrar biiyiime calismalarina baglamustir. 2000
yilinda alman iki A-300 ucagiyla filo biytkliigh tekrar onbir ucaga
cikarilmistir. 2001 yilmin ilk sekiz ay1 itibariyle isletmede planlanan biiytime
gerceklesmeye devam etmistir.

Ancak 11 Eyliil 2001 yilinda Amerika'da gergeklesen terorist saldirsy,
havacilik sektoril igin, slirecin kaosa déniismesine yol agmistir. Bu durum
sektoriin igerisinde yer alan her havayolu isletmesini iyi yada kot bir
degisim siireciyle kars1 karsiya birakmustir. Onur Air'de bu isletmelerden biri-
sidir. Bu yeni sorunun yarattif1 kriz ortaminin yakimdan takip edilerek

* personel dahil olmak tizere ucagn, bir havayolu sirketinden bir bagka havayolusirketi ad1 altinda kiraya

verilerek ugurulmast.
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tekrar degerlendirilmesi ve gerekli tedbirlerin almmast gerekliligi ortaya k-

mistir.
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Bu durum yéneticiler ve personeller tarafindan yakin takibe ahinmustir,
Isletme igerisinde kriz yOnetimi adi altinda bir departmanin yapilandiril-
madig: goriilmektedir. Sektérdeki gelismeleri degerlendiren ve gerekli strate-
Jik kararlan alan isletmenin yénetim kurulu olmustur. Ortaya ¢ikan yeni
durumlar karsisinda alinan yeni kararlara kisaca deginmekte yarar vardir.

v

v

1998 - 2000 yillar: arasinda iilke ekonomisinde yasanan durgun-
lugun ve turizm sektdriinde yasanan krizin sonucunda isletmenin
almis oldugu stratejik kararlara daha énce deginmistik. Isletmenin;
kiiciilme, yeniden yapilandirma ve yeni pazar alanlarinin olusturul-
masinda gésterdigi bagarili uygulamalar, 11 Eylil 2001 de yasanan
kaosun sonucunda ortaya cikan krize kars1 igletmeyi hazir hale
getirmis ve yasanabilecek negatif sonuglarin bir bakima oniine
gegmesi saglanmistir.

Sektorlin en biiylik 6zelligi, sektérde bulunan isletmelerin tama-
minin charter seferieri yapmasi yani tarifesiz yolcu tasimasidir. Bu
durum firmalarm yolcu potansiyelini turizm kékenli hale getirmek-
tedir. Onur Air'in yolcu potansiyelinin biiyiik bir kismimn yaz se-
zonunda tilkemizi ziyaret eden turistler oldugu diisiiniiliirse 11
Eylil 2001'de yasanan krizin etkileri, kis sezonuna denk geldigi
i¢in isletme agisindan Gnemli bir negatif etki yaratmamastir.

Onur Air'in, 2000 yilinda Ten Tour biinyesindeki tur operatorlerinin
First Choice' a satilmastyla saglanan anlasma sonucunda 2002’ nin
sonuna kadar yolcu garantisi saglamis olmasi 11 Eylil 2001'de
yasanan kriz sonucunda olusabilecek bir miisteri kaybinin 6niine
geemistir.

Yukarida anlattigimiz anlagmanin bir sonucu olarak, 11 Eylil
2001'den itibaren firmaya saglanan miisteri talebinde yasanan
artigin ivmesinde bir azalma olmasina ragmen artigin devam ettigi
goriilmektedir.

Onur Air, sektorde yasanan kriz sonucunda, ugaklarim kira bedelleri
bagta olmak tizere 6nemli bir takim maliyetlerde biiyiik kolayliklar
saglada. '

Yaganan 11 Eylil 2001 kaosu sonucunda havacilik sektdriiniin
buytk bir degisime girdigi gozlemlenmektedir. Terorist saldirmmn
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direkt ucaklarla yapilmis olmasi, zaten IT teknolojilerinin kul-
laniminin yaygmlagmasiyla birlikte tarifeli ugus diizenleyen ve
gelirlerinin biiyiik bir kismim first class uguslarin sagladigy, bazi
biiyiik firmalarin batmas sektordeki rekabet dengelerini degistir-
mistir. Sektdrdeki bu degisimin Onur Air'in lehine gelistigi islet-
menin iist diizey yoneticileriyle yaptigimiz goriigmenin sonucunda
ortaya ¢ikmistir.

" Yan sirketlerle daha diisiik maliyetli anlasmalar saglanmustir.
Degisken giderlerde énemli dlgiilerde azalma s6z konusu olurken
bor¢lanma ve 6deme planlarinda kolayliklara gidilebilmistir.

" Ucaklarmn kiralama ve satin alma maliyetlerindeki azalma, daha
diigitk maliyetlerde, daha iyi ve konforlu ugaklarn kiralanma ve
satin alma imkanmni dogurmustur. Bu durum kalitenin ytkseltil-
mesini saglamigtir.

" 11 Eyliil 2001 sonrast, krize giren rakip firmalarda yasanan misteri
kayiplar1 Onur Air i¢in yeni bir miisteri kaynagt olmustur.

" Onur Air, sektorde yasanan miisteri dalgalanmalarindan faydalan-
abilmek icin 2 adet uzun menzilli ( A- 300 ve A- 600 ) ugagin alim-
na karar vermistir. Ugaklarin Haziran 2002' de yeni turizm sezo-
nunun baslamasiyla birlikte filoya dahil olmalarma karar veril-
mistir.

" 11 Eyliil 2001 tarihinde yasanan kaos, sektorde yaklasik % 90'hik
bir zarara neden olmustur. Sektdérde olusan bu negatif degisim
kargismda kriz donemini degerlendiren Onur Air krizin kendisi
acisindan bir tehdit krizi olmaktan gok firsat krizi oldugu sonucuna
varmistit. Onur Air, yasanan bu kriz déneminde saldirgan bir
biiylime stratejisi uygulamigtir.

" Daha 6nce belirttigimiz tiim sonuglar, Onur Air'in bir nceki yila
gére, planlanandan daha iyi bir sonug elde etmesine neden olmus-
tur. Isletmenin yasanan bu kriz ortaminda hi¢ bir personel azalt-
masina gitmemesi, maag kesintisi uygulamamas: galigan personelin
isletmeye olan giivenini saglamlastirdifi gézlemlenmisgtir.

" Kriz déneminde Onur Air'in bir énceki yila gore daha basarili bir
firma haline gelmesi, isletmenin imajim oldukea yiikseltmistir. Bu
durum 1998- 2000 yillar1 arasinda isletmenin iginde bulundugu
olumsuz durumdan kurtulmasina ve iyi bir duruma gelmesine yol
acmistir.
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Son maddede belirtilen gelisme asagida verilen tablolar yardimiyla
daha rahat bir bigimde gozlemlenebilir

Tablo 4: Onur Air' in 1997-2001 Yillarinda Yaptigt Ciro Degerleri

YIL CiRO (USD)
1997 253,648,623
1998 221,806,881
1999 132,340,502
2000 162,595,960
2001 202,189,527

Tablo 5: Onur Air'in 1997-2001 Yillarindaki Ugak Sayisi, Koltuk Sayisi, Yolcu Sayisi,
Ucus Saati ve Ucug Adetleri

Yil Ucak Sayist Koltuk Yolcu Ucug Saati Ucus Adeti
1997 15 3,187 2,350,000 48,432 16,550
1998 13 2,332 2,062,778 44,325 14,245
1999 9 1,932 1,268,785 28,995 8,226
2000 9 1,932 1,682,853 31,545 10,260
2001 | 12 2,832 1,904,009 38,354 11,267

3- Anatolia Air'in 11 Eyliil 2001 Oncesi ve Sonras1 Analizi

1998 yilinda iilke ekonomisinin i¢inde bulundugu kétii durumun, T.C.
Ozel Havayolu Tagmmaciligini yakindan etkilediine Onur Air'in analizini
gergeklestirirken deginmistik. Bu ddnemde sektoriin en bityiik firmas: kon-
umundaki Istanbul Air iflas etmis, basta Onur Air olmak iizere sektdrde
faaliyet gdsteren diger firmalar radikal sayilabilecek kararlar almislardir.

Ulke ekonomisi ve sektor bdyle bir durumda iken 1998 yilinda, GTI
Havayolu Sirketinin satin alinarak isim degisikligine gidilmesiyle Anatolia
Alr, sektor igerisinde faaliyetlerine baslamstir.

Bu tarihten itibaren kesintisiz olarak faaliyetlerini siirdiiren Anatolia
Alr'in, 1998 yilinda 2, 1999 yilinda 3, 2000 yilinda 5 ucakla sektérde yer
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aldigy goriilmektedir. Isletme kuruldugu yil olan 1998'den 2001'c kadar,
istikrarli ve yiikselen bir grafikle filosunda, personelinde, ugus noktalarinda
ve tasidigi yolcu sayisinda artis sagladif gortilmektedir. Anatolia Air'in bu
tarihler arasinda filosunda, bir adet Airbus A- 300, iki adet Boeing 737 ve iki
adet Boeing 757 ugaklarinin yer aldig1 gériilmektedir.

Yaptigimiz arastirma sonucunda, isletmenin gelir kaynaguun biiyiik
bir kismin1 charter ucuslarmin sagladigini gérmekteyiz. Anatolia Air ayr-
ca, Venezuella, Pakistan, Iran ve Sudan'a personeliyle birlikte ugak kirala-
makta ve 1 Mart 1998'den itibaren ticari kargo tagimacilig: yapmaktadir.

Anatolia Air, charter uguslarini basta Sultan Tour olmak lizere, ATC,
Pasa Tour, Corendun ve Kibns Tiirk Havayollariyla baglantth olarak gercek-
lestirmektedir. Anatolia Air'in yolcu profili incelendiginde yurt digt baglantili
isci ve turist tagidig belirlenmigtir.

Anatolia Air'in 2000 yilinda oldugu gibi 2001 yihnmn ilk sekiz ay1 igin
hedefledigi degerleri gerceklestigi, ancak yil sonunda da hedeflenen 180 tri-
lyon liralik bir cironun yerine 90 trilyon liralik bir ciroya ulasildigt arastir-
mamizin sonucunda belirlenmistir.* Bu durumun nedeni, Amerika Birlesik
Devletlerinde 11 Eyliil 2001 giinii gergeklesen terdrist saldirisinin yarattigl
kaos ve buna bagl olarak sektérde yasanan krizdir. Bu durumun isletme
{izerinde yarattig1 sonuglar asagida ozetlenmektedir.

v Sektdrde yasanan kriz Avrupa'daki gelir pastasinda diisiislere neden
olmustur. Terdrist saldirmin yarattigi korku, Anatolia Air'in 2001

yili Ekim, Kasim ve Aralik aylarindaki rezervasyonlarinin iptaline
neden olmustur.

v Yaganan rezervasyon kaybi isletme i¢in 6nemli miktarda gelir kay-
bina yol agarken, 2001 yili iginde gerceklestirilmesi diisliniilen
yatirrmlardan sonug almmasi saglanamamugtir.

v' Anatolia Air, yurt disinda kredili olarak galigirken, krizin bir sonu-
cu olarak var olan krediler dondurulmustur. Bu durum isletmenin
tahadiitlerini yerine getirememesine yol agmustir.

v" Borglanma ve &deme planlarinda 6nemli sasmalar meydana
gelmistir. Odeme gligliigli ¢ekilmis, bunun sonucu olarak isletmeye
agir yaptinmlar gelmistir.

* Anatolia Air Yonetim Kurulu, 3. Sahislara mali degerlerin verilememesini bir sirket politikas: olarak
belirlemistir. Bu yiizden bahsi gegen rakamsal degerler yaklagik olup, sirketin iginde bulundugu duru-
mu aynen yansitacag: diisiiniitmektedir.
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v’ Anatolia Air'in yasanan kriz 6ncesi, meveut bilyiime plan1 dogrul-

tusunda alimim gergeklestirmeyi diisiindigi iki ucagin alimindan
vazgeemesi, 6denen depozitolarin yanmasina neden olurken bu
durum firmanin mali agidan bir sikint1 yasamasina yol agmustr.

Devlet sektorde yer alan isletmelere ekstra glivenlik maliyetleri
getirmigtir. Alman 6nlemlerin neler oldugu yada maliyetleri hak-
kinda gerekli bilgilerin verilmesinin firmalarm giivenlikleri 1¢in 86z
konusu degildir. Ancak bu maliyetlerin Anatolia Air 1¢in dnemli bir
beklenmeyen gider olusturdugu belirtilmektedir.

Sigorta sirketleri koltuk bagina 6denmesi gereken sigorta maliyet-
lerini koltuk basina 150 USD' dan 350 USD' a cikarmustir.

S6z konusu krizin bir sonucu olarak isletmede 6nemli miktarda
miisteri kayb1 yasanmugstir. isletmenin pazar payinda diislis mey-
dana gelmistir.

Anatolia Air Yénetim Kurulu, yukarida bahsettigimiz durumlarin bir

sonucu olarak acil bir kriz yénetimi ekibi olusturmustur. Ekip tim depart-
manlarla koordineli olarak ¢ahismis ve ekibin bagkanligini bizzat yonetim
kurulu baskani gergeklestirmistir. Olusturulan kriz yonetiminin gergek-
lestirdigi faaliyetler asagida ozetlenmektedir.
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v’ Olusturulan kriz yénetimi éncelikle meveut durumu degerlendir-

meye almig ve yasanan kriz durumundan kurtulmak icin isletme
stratejilerinde degisiklik yaparak, tasarruf stratejilerinin uygulan-
masina karar verilmistir.

Isletmede, alinan karar dogrultusunda sendikalarla anlasilarak per-
sonel sayisinda %50'ye yakin bir indirime gidilmistir.

Isletmede, yine ¢alisanlarla karsilikli anlasmaya varilarak, personel 7
maaglarinda 6 aylik bir siireg igin %50'ye varan indirime gidilme-
sine karar verilmistir.

Alimina karar verilen iki ugagin alimindan vazgecilmis bu dogrul-
tuda yapilan anlagma iptal edilmistir.

Yaganan ddeme zorlugundan dolay {iglincii sahislara olan bor¢larm
vadesi uzatilmis, faizlerde biiyiik oranda indirimler yapilmas: kriz
yonetimi ekibinin girisimleri sonucunda gerceklestirilmistir. Bu
noktada sektérel bazli biiyiik bir dayamsmanin gerceklestigi
g6zlemlenmigtir.



120. Kurulus Yil: Ozel Sayisi

v 11 Eyliil 2001 sonrasi yaganan beklenmedik maliyetler Anatolia
Air' i mali agidan sikintrya sokarken, yasanan kaybm bir kisminin
bilet fiyatlarina yansitiimasiyla isletme gelir artisi saglamay1
amaglayarak olusan zarar1 minimize etmeye calismistir.

Yaganan kriz sonucunda olusgan tiim negatif gelismeler ve isletmenin
bu gelismeler karsisinda aldig1 ve uyguladify kararlara ragmen, Anatolia Air
2001'in son dért aymda yasadigi mali stkinti nedeniyle 8,000,000 USD fiili
zarara ugradig1 bildirilmistir. Uzun vadede yasanan kaybm 15 ,000,000 USD
olacag diisiiniilmektedir. 2001'de gergeklesmesi beklenen ciro ylizseksen tri-
lyon lirayken doksan trilyonluk bir cironun gergeklestigi isletmenin finans
departmanindan bildirilmigtir. 2000 yilinda bu rakam 127 trilyonken 1999
yilinda yaklastk 100 trilyon civarmda olmugtur.*

Genel Degerlendirme ve Oneriler

Aymi sektdrde faaliyet gosteren ve rakip konumunda olan Onur Air ve
Anatolia Air'in, 11 Eyliil 2001 sonras: sektoriin yasadig kaos ve bunun sonu-
cunda olusan krize farkli reaksiyonlar gosterdigi ve bununla birlikte farkh
sonuglar elde ettikleri, yapmis oldugumuz galismanin sonucunda gorilmus-
tiir. Bunun nedeni isletmelerin yapilarinda olan temel farklihiklardir. Bu fark-
liliklara kisaca deginelim.

Onur Air, kurulusu itibariyle daha koklii bir firma olarak karsimiza
cikmaktadir. Anatolia Air'in kuruldugu yillarda, Onur Air'in iilke eko-
nomisinde ve sektdrde yaganan krizin neticesinde, isletme olarak bir kriz
yasadig: ve bunun sonucunda yeniden yapilanma faaliyeti igine girdigi
goriilmektedir. Ozellikle firmanin bu galisma dogrultusunda bir takim risk-
leri, yapmus oldugu ikili anlagmalarla devrettigi, daha esnek bir yap1 kaza-
nabilmek icin bir kiigiilme programi gergeklestirdigi soylenebilir. Bu durum
Onur Air' i yasanan 11 Eyliil krizine kars1 hazir hale getirmigtir. Anatolia Air’
in ise 11 Eylill 2001 tarihinde yasanan iiziici olaymn neticesinde meydana
gelen krize kars1 isletme olarak bir tecritbesinin ve hazirliginin olmadigint
gormekteyiz.

Kriz dncesinde Anatolia Air icin, yonetsel olarak merkezi bir anlayisa
sahip oldugu, firmay1 ilgilendiren stratejik kararlarm iist yonetim tarafindan

* Anatolia Air Yonetim Kurulu, 3. $ahislara mali degerlerin verilememesini bir sirket politikasi olarak
belirlemistir. Bu yiizden bahsi gegen rakamsal degerler yaklagik olup, sirketin iginde bulundugu duru-
mu aynen yansttacagi disiinilmektedir.
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alindiy, yetki ve sorumluluklarin 6rgiit icerisinde yeterince paylagilamadig:
bir durum s6z konusudur. Calisanlar belirli Olgtilerde kararlar serbestce ala-
mamaktadir. Ust yénetim bu durumun bilincindedir. Ancak bunun nedeni
bilgi ve haber paylagiminin 6rgiit icerisinde yeterince saglanamamasi, otono-
mi seviyesinin diigiik olmasi gésterilebilir. Onur Air ise daha &nce bir kriz
yasamasma ve firmada yalin bir érgiit kurmasmna karsm hala merkezilesme
seviyesi yliksektir. Stratejik kararlara c¢alisanlarin belirli 6l¢iilerde katiliminin
saglanamadigr goriilmektedir. Her iki firmanin da degisim ve belirsizlige
kars1 i¢sel dinamiklerini, yeni yetenekler kazanma ve yeni bir seyler ortaya
koymak iizere harekete geciremedigi goriilmektedir.

Her 1iki isletmede de yasanan kriz éncesi, orgiitleri igerisinde bir kriz
yonetiminin olusturulmadigt gériilmektedir. Kriz sonrasinda da olusturulan
kriz yénetimi ekiplerinin de iist diizey yéneticilerin bir araya gelerek olustur-
duklar bir yapilanma olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yiizden olusan bu
ckibin ayn bir yetkiyle donatilmas: séz konusu degildir.

Her 1ki isletmede kriz zamaninda krize yonelik stratejik bir uygula-
maya gidildigi belirlenmistir. Onur Air igin, 11 Eyliil sonucunda meydana
gelen sartlar dolayisiyla yasanan kriz bir firsat krizi seklinde algilanmis ve
saldirgan bir biiylime stratejisi olusturulmustur. Anatolia Air i¢in ise sartlar
bir tehdit krizi yaratmistir. Bu yiizden igletmenin krizden ¢ikma stratejilerine
yoneldigi ve tasarrufa gittigi goriilmektedir. Anatolia Air'in tasarruf yaparken
ayni zamanda bilyiime ve gelismeye yonelik stratejileri uygulamamasi ortaya
¢ikan durumu sadece tehdit olarak gormesi firmanm kendileri igin olusabile-
cek olan firsatlar1 kacirmasina neden olmustur. Isletmelerin krizlerle
kargilastiklarinda krizden ¢ikma stratejilerini uygularken ayni zamanda
bliylime ve gelismeye yénelik stratejileri de uygulamasi gelecegi yapilandir-
mak agisindan son derece 6nemlidir.

Her iki isletmenin iist diizey yonetiminin, 11 Eylil olaymin sektére
getirdigi degisimi analiz etme ve degerlendirme konusunda son derece aktif
davrandigi gézlemlenmektedir. Krize yénelik gerekli stratejik degisikliklerin
zamaninda yapilabildigi belirtilebilir. Her iki isletmenin sektériin yeniden
yapilanmasma dair gelecege y6nelik bir stratejik planlarinm var oldugu {ist
yonetimleri tarafindan bildirilmis ancak bu stratejiler hakkinda bir bilgi rek-
abet giicliniin olumsuz yénde etkilenmemesi icin verilmemistir. Ancak bura-
da onemli olan bu stratejinin diigiinsel olmaktan ¢ikip eyleme doniisiip
doéntismedigidir.
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Sonug

Kiiresellesme, giiniimiiz iy diinyasmnda hizli degismeler meydana ge-
tirmektedir. Kiiresellesmenin sahip oldugu kaotik yapy stire¢ igerisinde,
belirsizligi, diizensizligi, tahmin edilemezligi, gelisigiizelligi beraberinde
getirmektedir. Bu durum isletmeleri ok sayida, ongoriilmesi olduke¢a zor
olan firsatlar ve tehlikelerle kars1 karsiya birakmaktadir. Bunlar, isletmeler
tarafindan yeterince analiz edilemedigi taktirde, isletmelerin hayati faaliyet-
lerine son verecek veya rekabet avantajlarin kaybettirecek onemli sonuglar
dogurabilmektedir. Bu sonuglardan en onemlisi krizlerdir.

{sletmeler, krizlerle kaotik siirecin her safhasinda kars1 karsiya kala-
bilirler. Ancak karmagiklik s6z konusu oldugunda krizler belirsizlesirken
kaosta 6n goriilmesi imkansiz bir hal alir. Orgiitler gerekli stratejik ve yapisal
degisiklikleri gergeklestirerek karsilagabilecekleri veya karsilastiklar: kriz-
lere kars1 6nlemler alirlar.

Orgiitler karmagiklik ortamina stratejilerini ve yapilarmni uyarlayarak
hem devamhliklarini saglarken hem de krizlere kars onlem alirlar, ancak
siireg kaosa doniistiiginde bu yapilanma onlar igin yeterli olmayacaktir.
Ciinkii s6z konusu krizler icin kritik noktalar kaosta her an karsilarina ¢ikar
ve kesinlikle dngoérillemez. Bu durumda orgiitler, siirecin kaosa doniigme
olasiligmi her zaman diislintip mevcut stratejilerinin yamnda bu durum igin
alternatif krizden ¢ikma stratejilerini ve bunlari uygulayacak yonetsel
anlayis1 biinyelerinde bulundurmak zorundadirlar. Kiiresel siireg igerisinde
karmasikliktan kaosa gegis her zaman yasanabilir. Orgiitler ne kadar onlem-
lerini alirlarsa alsmlar en ideal yaprya kavusmus olurlarsa olsunlar bu
olasilig1 ortadan kaldiramazlar. Ciinkii kiiresellesmenin bugiin gelmis oldugu
nokta ¢evreye baskin bir karakter kazandirmaktadir.

Kaos ortaminda isletmelerin yonetsel anlaysslari, stratejileri ve orgiit-
sel yapilari, karsilasacaklari krizlerden kurtulmaya yonelik olmalidir. Bu
yiizden kaos ortaminda stratejik anlay1s, krizden ¢ikma stratejilerini, orgiitsel
ve yonetsel yapilanmada krizlere déniik bir érgiitsel ve yonetsel yapilanmayi
icinde barindirir. Isletmeler kaosa siiriiklenmeden dnce de bu tiir yapilanma
bigimlerini biinyelerinde bulundurmak zorundadirlar. Giintimiizde, krizlere
karst ne kadar 6nlem alirsamz alin, global siireg igerisinde orgiitlerin krizler-
le karsilasabilecekleri unutulmamalidir. Krizlerden kaginmak yerine krizleri
yonetmek, i¢inde bulundugumuz sartlar icerisinde daha dogru bir yak-
lasimdir. Aragtirmamiz sonucunda goriilmistir ki krizler hala isletmeler igin
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olagan dis1 bir durum olarak algilanmakta ve bu konudaki calismalara yeter-
ince Onem verilmemektedir. Gelecek yillarda, kaotik slireg i¢erisinde faaliyet
gosteren isletmeler siirekliligini ve rekabet avantajlarin: koruyabilmek adma
bu tarzdaki diisiincelerini degistirmeli ve bu konuda daha realist calismalara
gidilmelidir. Amag giinii kurtarmak degil gelecegi yapilandirmak ve koru-
mak olmalidir.
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