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Ozet

Isletmelerin 6ncelikli amaci, firmanin piyasa degerini maksimuma ¢ikartmaktir.
Isletmeler bu amac: gergeklestirmek igin, karlilik ve risk kararlarinda ayarlamalar yaparlar,
Bu da isletmenin ne kadar kar bekledigi veya ne kadar risk alabilecegine baglidir. Son
yillarda rekabet dyle boyutlara ulasmustir ki, isletmelerin tek baslarina ayakta durmaya
¢alismak yerine diger firmalarla beraber ¢alisma yolunu segtikleri goriilmektedir. Sirket
birlesmelerinin sagladigi faydalari gdren firmalar bir tir “birlesme ¢ilgmhigr” igine
girmislerdir. Ancak rakip veya tamamlayict firmalarin  birlesmesi o kadar kolay
olmamaktadir. Finansal, mali, beseri, hukuki agidan pek ¢ok konuda problem
¢ikabilmektedir.

Bu c¢aligmada oncelikle sirket birlesmeleri incelenip arkasindan  sirket
birlesmelerinin havacilik sektoriindeki uygulamalarina deginilmistir.

Anahtar Kelimeler: Sivil Havacilik, Sirket Birlesmeleri, Havayolu Birlesmeleri.

Abstract
Company Mergers and Practices in Airline Industry

Companies’ primary goal is to maximize the price of the firm’s common stock. For
achieving this goal, companies make arrengements on profit and risk.These arrangement
depends on that how much profit is expected or risk taken.Recently competition among the
companies reached the highest levels so that one can see companies preferred to combine
others than staying alone.After seeing the benefits of the mergers, now the companies are in
a position of “merger madness”. On the other hand, it is not easy to merge with an other
rival or completing company.There can be a lot of financial, fiscal, humanitial and
Juridicial problems.In this paper, first company mergers is reviewed and than civil aviation
sector.

Key Words: Civil Aviation, Company Mergers, Airline Mergers.
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Sirket Birlesmeleri ve Havacilik Sektiriindeki Uygulamalart

GIRIS

Tiim scktorlerde &zellikle son yillarda
yasanan “sirket  birlesmeleri”, arastirma ve
planlama asamalarina gereken 6nemin verilmemesi
sonucunda “sirket bosanmalarma” doniismekiedir.
Sirket  birlesmelerinde  amag  sinerji  etkisini
yaratmaktir. Ancak yillarca birbirlerini  rakip
olarak gdérmeye alismis sirketlerin - birlesmesi
ozellikle ydnetici kesiminde problem
yaratmaktadir. Bu nedenlerden dolayr uygulamaya
gegilmeden @nce  birlesme  Kararimin - alinmasi,
hedef sirketin segilmesi ve karar verilmesi asamasi
cok Dbiiyiik  ¢nem tasimaktadir.  Hedeflenen
amaglara ulasilmasi adim dikkatli
atilmahdir.

igin  her

BIRLESME NEDENLERI

Sirketleri biiylimeye iten temel giidi
ekonomiktir. Ekonomik etmenlerin yani sira
isletme sahip veya sahipleriyle ya da tepe
yoneticilerle ilgili psikolojik faktdrler de sirketin
biiyiimesinde  etkili  olabilir. Biiylimenin
amaglarinin  baginda  biyiik olgekte {retimde
bulunmanm sagladig: tstiinliik, teknik bir deyisle
dleek ckonomilerden yararlanma geliyor. Olgek
ekonomisinin kaynaklanma nedenleri ise; AR-GE
faaliyetlerinin -~ daha  ekonomik  yliriitiilmesi,
yetenekli  vonetici  ve i3 goren ¢alistirma
olanagimin artmasi, biylik &lgekte {iretimde
bulunmanm maliyetler tizerindeki olumlu etkisi,
riskin azalmasi, isletmenin pazar degerinin
olusumunda  hisse  senetlerinin  fiyat/kazang
oranmin  yiitkselmesi  sonucu  pazar degerinin
artmast gelmektedir (Akgtg, 1998: 889). Bu
baglamda birlesme (merger) “iki ayn sirketin tek
sirket haline gelmesidir (Weston ve Brigham,
1993: 831).” Bu tamima bir katki yapmamiz
gerekmektedir. Son yillarda sirketler bir baska
sirketle bir biitlin olarak birlesmek yerine diger
sirketin  uzmanhk alanlarindan  faydalanmak
istemektedirler. O zaman birlesme “iki veya daha

fazla sirketin amaglari  dogrultusunda ¢esitli
faaliyetlerini  bir amag¢ altinda  toplayarak
cahsmalaridir™ diyebiliriz. Bu amaclar

dogrultusunda, birlesmeleri isletmenin amaglarina
uygun olarak analiz cttigimizde ii¢ gesit genel
birlesme amaciyla karsilasirniz. Bunlar finansal
birlesmeler, pazarlama  birlesmeleri, iiretim
birlesmeleridir. Isletmeleri  birlesmeye  gétiiren
nedenler, ne kadar ¢ok ve kompleks olursa olsun,
gergekte tek bir amag hedeflenebilir. Isletme
A’nin pazar payr degeri, V(A), birlesen isletme
B’nin  pazar degeri  V(B) ise,basanh  bir
birlesmede,V(A+B) > V(A)+V(B) olmalidir. Bu
durum sinerjiden kaynaklanmaktadir. Sinerji ise
“biitiin, ayrn ayrn pargalarin toplamindan daha
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fazladir” seklinde ifade edilmektedir. Gergekte,
her  birlesme  tiiriiniin -~ giidiileri  farklihk
gistermektedir. Bunun yaninda bilylime yonleri
(dikey, karma, yatay) farkli olan isletmelerin
birlesme nedenleri de genelde tfarkh olmaktadir.
Birgok birlesme i¢in dncelikli motivasyon nedeni
birlesilen firmanin degerini artirmaktadir. Sinerji
etkisi dort nedenden kaynaklanir. Bunlar &lgek
veya finansal eckonomiler, ayirimer yonetim etkisi
ve gelismis pazar etkisidir. Birlesme nedenlerini
genelde su sekilde agiklamak miimkiindr:

Biiyiik Olgekte Faaliyette Bulunmanin
Saglayacag Faydalar

Biiyiik oleekte faaliyette bulunma, bir
kisim faaliyetlerin maliyetini disiirebilir. Olgek
ckonomileri olarak da isimlendirilen bu faydalan
saglamanin bir yolu da, birlesmedir.

Cesitlendirme

Cesitlendirme, herhangi bir isletmenin

faaliyette  bulundugu endustrilerin * sayisini
arttirma anlamindadir.
Biiyiime
isletmelerin - normal igsel  bilyliime

stireciyle  bilytimelerini - gergeklestiremedikleri
birgok durumlarda birlesmeye gitmeleri tek yol
olmaktadir.  Gergekte  giinimiizde  igsel
bliytimeye gidebilecek diizeyde kaynaga pek az
isletme  sahip olabilmektedir. Cinkd, digsal
yollarla bilyiime, i¢sel bilyiimeye oranla daha az
masrafli olmaktadur.

Finansal Nedenler

Hizhh biytyen isletmeler biiyiimelerini
finanslama da gigluklerle karsilagabilir. Bu
isletmeler  blytimelerint  durdurmak  yerine,
diistiniilen biiylimeyi finanslamak i¢cin gerekli
olan likitideyi, bu imkana sahip baska
isletmelerle birleserek elde edebilirler.

Psikolojik Unsurlar

Sirket  birlesmelerinde  ekonomik
nedenler on  planda tutulmasina  ragmen,
psikolojik nedenlerin de &nemli rol oynadig
gbzlenmektedir. Kisilerin yonetimsel ve finansal
alanlarindaki  yetencklerini  gésterme  arzusu,
daha biiyilk organizasyonlar yénetme tutkusu,
hirsi,  sirketin - devamim  giivenceye  alma
duygusu, demode olma kuskusu da birlesme
kararlarinda etkili olabilmektedir.

Sirketin Basarisizhiklan

Bir sirketin basanisizh@ ya ekonomik ya

da finansal olabilir. Sirketin  bor¢ yiikiiniin

olmamast ve uygun bir ydnetime sahip olmasi
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durumlarin da bile, o sirket karli bir bicimde
isletilemiyorsa, ekonomik olarak basarisiz  bir
sirkettir.

Bir Yonetime Sahip Olma

Giiniimiizde, amag, en uygun endiistride
faaliyette bulunmak, biiylimeyi siirekli kilmak,
istikrart arttirarak gii¢lii bir pozisyon yaratmaktir.
Bu nedenle, giintimiizdeki dénem, “yonetim,
yonlii birlesmeler dénemi” olarak
isimlendirilmektedir.

Rekabetin Azaltilmas:

Aym endistri kolunda faaliyet gosteren
sirketler arasinda yapilacak birlesmeler, rekabetin
azaltilmas! agisindan 6nemlidir, Birlesen sirketler
toplam arzin daha biiyitk kismina sahip olarak,
pazarda bu giigten faydalanabilirler (Aydin, 1990:
13-25).

Vergi Avantaji

3239 sayili Kanun’la, Kurumlar Vergisi
Kanunu’nun 8.nci maddesine zararli kurumlarin
devralinmasi  istisnast  eklenmistir. Cesitli
nedenlerle mali giigliikler igine girerek zararli
duruma diismiis sirketlerin, piyasadan cekilerek
yok olmalarmi 6nlemek ve ekonomiye yeniden
kazandirmak amaciyla séz konusu bu sirketlerin
karli  kurumlarca  alinmasi  Gngdriilmiistiir”
(Ozen,1998: 77-78). Ancak bu vergi istisnasi
I.1.1994 tarihinde yiiriirliige giren 3946 sayili
kanun ile kaldirilmis bulunmaktadir.

BUYUMENIN YONLERI

Ekonomistler birlesmeleri dort gruba
aymr. (1) yatay, (2) dikey, (3) ¢apraz ve (4)
benzer alanlarda biiylime. Yatay biiyiime, &rnegin
bir perakende satig yiyecek zincirinin  bir
bagkasiyla birlesmesidir ki bir sirketin ayni is
kolundaki diger sgirketiyle birlesmesi olarak
tanimlamir. Dikey bilyiime, ise celik ireticisinin
bakir veya demir maden sirketini istemesidir.
Capraz biiylime, “bir doa veya faaliyette
anlasma” anlamindadir ve sirketin kendi esas
faaliyeti disindaki sektdrlere yatirim yapmasidir.
Benzer alanlarda biiyiime, birbiriyle iliskisi
olmayan faaliyetlerin birlesmesidir. Birbirleriyle
iliskisi olmakla beraber aym iriinii iiretmeyen ya
da aralarinda dikey dretim iliskisi olmayan
sirketlerin birlesmesi yoluyla saglanan biiyiime
seklidir (Compsey ve BRIGHAM, 1985: 637).

BiRLESME SEKILLERI
Devralma (Absorbsiyon)

Devir almada, alman sirket veya
sirketlerin varlik ve kaynaklar1 (aktif ve pasifi)
alan sirkete devredilmekte, alan sirketin varlig

devam ederken devir olunan sirket

veya
sirketlerin tiizel kisilikleri sona ermektedir.

Yeni Bir Tiizel Kisilik Altinda Toplanma
(Fiizyon)

Birlesen  sirketlerin, sirketlerin tiizel
kisilikleri sona ermekte, bu sirketler yeni bir tiizel
kisilik altinda toplanmaktadir (Akglic, 1998: 891)

Bir sirketin pay senetlerinin tiimiinii
veya denetimi ele gegirecek Slgiide satin alimmasi
birlesme seklinde degil, istirak ve bagli ortaklik
seklindeki yatirnimdir.

BiRLESME_ PROSEDURLERI VE
BIRLESILECEK SiRKETIN
ARASTIRILMASI

Bir sirket almak igin istekli sirketi alici
sirket, alinmak istenen sirketi da hedef sirket
olarak adlandirabiliriz. Alici sirket uygun sirketi
buldugunda, 6deme yapacag: fiyati aciklamali ve
hedef sirketin yetkilileriyle goriismelidir. Eger
alicr sirket hedeflenen sirketin birlesmeyi uygun
gdrecegine inaniyorsa o zaman birlesmenin taslagi
ve donemleri tasarlanabilir. Bu durumda iki sirket
miidiirleri hissedarlarina birlesmeyi tavsiye ederek
gelir tablolarini agiklarlar. 1ki sirketin yoneticileri
tarafindan  onaylanan  birlesmelere  dostca
birlesmeler diyoruz. Diger durumlarda, hedef
sirket birlesmeyi reddebilir. Bu gibi durumlarda
alinacak sirketin yénetiminin isteksiz oldugu
soylenebilir ve alict sirketin  hedef sirket
hissedarlarma ~ direkt  olarak  hitap  etmesi
gerekebilir (Compsey ve Brigham, 1985: 637-
638). Birlesme-satin alma faaliyetlerinin planlama
stireci ise sirketin uzun dénemli amaclarinin
belirlenmesi, amaglara ulasmada yéniin secimi,
dissal genisleme yonii, belirleme, bir birlesme igin
amaglar seti olusturma, birlesmeyi organize etme,
birlesilecek adayimin segimi, goriisme, birlesme
sonrasi iletisim agmin ve faaliyet planlarinm
hazirlanmasi, birlesme sonrasi biitiinlesme ve
basarili/bagarisiz karan seklinde siralanabilir.

Birlesilecek sirket secilirken o6zellikle
finansal agirhkl gazeteler, mesleki yayinlar, mali
damismanlar, muhasebeciler, ticari bankalar,
yatirim sirketleri gibi kaynaklardan
yararlanilabilir (Aydin, 1990: 44-46).

HEDEF SiRKETIN DEGERLENDIRILMESI
VE FINANSAL ANALIZi

Degerleme  konusundaki  genellemeler
sunlardir: (1) Degerleme modelleri  kantitatif
oldugundan  degerleme nesneldir. (2) Ivi
arastirilmis ve diizenlenmis deferleme zamana
bagh degildir. (3) lyi bir degerleme kesin sonuca
yakin bir deger saglamalidir. (4) Daha kantitatif
olan degerleme modeli daha iyi degerleme
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demektir. (5) Pek cok de@erleme pazar fiyatna
dayanir ancak bu rakam iyi analiz edilmelidir. (6)
Amac ashnda degerlemenin nasil oldugu degil,
nesnenin degerlemesidir (Damodaran, 1996: 1-3).
Sirketin birlesme oncesinde defter degeri, pazar
degeri, isleyen tesebbiis degeri, tasfiye degeri,
gergek deger, iskonto edilmis nakit degerleri ve
hisse basina diisen gelirlerinin incelemesi gerekir.

ALIS BEDELININ OpENmr;si YONTEM
VE SEKILLERI

Bir sirket ister tiim varliklarinin ister pay
senetlerinin satin alinmasi yoluyla elde edilsin,
bedelin nasil 6denecegi dnemli sorundur. Bedel
nakden ddenebilecegi gibi, satin alan sirketin hisse
senetlerinin verilmesi ya da tahvil ve borglanma
yolu ile de odeme yapilabilir; bu Odeme
sekillerinin gesitli bilesimleri, karma 6deme yollari
da bulunabilir. Nakden &deme yapilmasi halinde
kaynagin nereden ve nasil saglanacagi ayn bir
sorundur. Kredi kullanarak kaldiragh sirket satin
alinmasi (Leveraged Buy-Out kisaca LBO) yaygin
bir yéntem olarak gelismis ekonomilerde &dzellikle
A.B.D.’de uygulanmaktadir.

Alict sirketin, hedef sirketin ortaklarina
kendi hisse senetlerini vermesi, alinan hisse
senetlerine karsi hisse senedi vermesi, bir anlamda
hisse senedi trampasi sirketler arasi  gergek
birlesmedir. Kaldiragh satin alma ise satin alan
sirketin yeterli nakdi olmamas: halinde, banka
kredisi kullanarak hatta kredi almada hedef sirketin
varliklarim dahi teminat olarak gostererek, daha
actk  bir deyisle hedef sirketin alacaklarm,
stoklarini, tasinmaz mallarini rehin ederek veya
gelecekte saglayacag nakit akisin glivence olarak
gostererek kredi kullanabilirler. Kaldiragh satin
almada (LBO) finansman, genellikle Gzkaynak,
orta vadeli kredi ve uzun siireli sermaye benzeri
kredi kullanarak saglanmaktadir. Bu tiir satin
almalar, 6zkaynak toplam finansmaninin genellikle
%10 ve %30’u arasinda degismektedir. Al
sirketin finansal kaldirag etkisinden yararlanmak
igin &zkaynak oranmi diisiik tutma egiliminde
olmasina karsi, kredi verenler riski azaltmak icin
ozkaynak katkisinin goreli olarak yiiksek olmasini
istemektedir.

SIRKETLERARASI BIRLESMELERDE
BASLICA BASARISIZLIK NEDENLERI

e Saun alnmasi hedeflenen sirketin  veya
sirketlerin iyi se¢ilmemesi,

e Baslangicta  birlesmenin  yararh  olup
olmayacagimin  ve uygulama olanaginin
yeterince  veya  gergekgi  bir  sekilde
degerlendirilememesi,

e Devralinan sirketin = distiin - ve sakincal
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yonlerinin iyi incelenmemesi, ozellikle alman
sirketin gesitli eksiklerinin iyi saptanamamast,

o Birlesen sirketlerin biiyiikliklerinin ¢ok farkh
olmasi nedeniyle sirket ydneticileri arasinda
iletisimin kurulamamasi ve kigik girketin
voneticilerine egemen olan duraksamalara
karst biiylik sirket yoneticilerinin  kiiglik
sirketin  sorunlari hakkinda yeterince bilgi
sahibi olmamasinin, politikalarin
birlestirilmesinde ve her iki sirketi de
kapsayacak planlarin gelistirilmesinde
varattig giiglitkler (Akglig, 1998: 921- 923).

SiVIL HAVACILIKTA SiRKET
BIRLESMELERINE ILiSKIN

UYGULAMALAR
Son yillarda her sektorde yasanmaya
baslanilan  sirket  birlesmeleri  sivil  havacilik
sektdriinde de kendisini  gostermistir. Pan
American Havayollar'min = Delta  Havayollan
tarafindan satin alimmasindan sonra  Alitalia

(italyan Havayollar1) ve KLM (Hollanda Kraliyet
Havayollan)’de birlesme Kkarari almislardir.
Bunun disinda yasanan havayollart  sirketleri
arasindaki ortak ¢alismalar simdilik tam anlamiyla
“birlesme” sayilmasa bile kanmmzca, yakin
zamanda birlesmenin sagladigr avantajlara boyun
egerek Alitalie ve KLM’i takip edeceklerdir.
Sirket  Birlesmelerinin -~ baslamasiyla
beraber diinya hava yollan da kendilerini  biiylik
birlesmerler iginde bulnmaktadirlar. Bes 6nemli

havayolunun birlesmesi  American ve  British
Airways  (Ingiliz  Havayollar)’i  harekete

gegirmistir. Gergekte bu iki havayolu ve onlarin
iligkili olduklari Canada ve Quantas Havayollan
besinci havayolu olan Cathay Pacific’i aralarina
cekmistir (1998, “One World, Few Airlines”,

Economist,  Eylil).  Su  siralarda  havayolu
sektorinde  heyecanli  bir  bekleyis  hakim.
American  Airlines ve British  Airways™ in

birlesmesi igin verilen teklifin sonucunu sektériin
tim temsilcileri merakla beklemektedir. Havayolu
sirketlerinin birlesmesi ile, uzak hedeflere ulasimin
saglanmast amaclaniyor. Nitekim sektoriin lideri
konumundaki Star Alliance’de bunun gergeklestigi
gozleniyor. Ancak, sektor genelinde istenilen
basarilarin  heniiz elde edilemedigi de dikkati
¢ekiyor. Havayolu sirketlerinin birlesmesi konusu
giindeme geldikten sonra kollari sivayan kuruluslar
arasinda Orta Asya'nin birkag havayolu haric,
diger havayolu sirketleri kendilerine uygun birer
ortak buldular. Bunlar arasinda United Airlines,
Lluﬂhansa(Alman Milli Havayolar1), SAS
(Iskandinav Havayollar), Air Canada, Varig ve
Thai Airways’ den olusan Star Alliance, bir il
once kuruldu. Singapore Airlines ise bu gruba
uygun bir ortak olmasma ragmen sadece Lufthansa
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ile ortakhgini stirdiirmektedir ve diger ortaklan
arasinda Air New Zeeland, Ansett Australia ve
Ansett International bulunmaktadir. Bu ortaklik
1997 yilinda sirketlerin Avustralya kartel biirosuna
basvurulmasiyla baslamist. Havayolu
birlesmelerinde sekiz veya dokuz havayolu yeterli
olmaktadir diger durumda verim dismektedir.
Sektdrde en biiyiik bekleyis British Airways ve
American Airlines’in birlesip birlesmeyecegidir.
Avrupa Komisyonu ise, transatlantic pazarinda, bu
ortakligin  neticesinde ne gibi degisikliklerin
olacagi sorusuna yamit aramaktadir. Northwest
Airlines’in finansal verilerine gore, 1997 yilinda
American Airlines ve British Airways, Kuzey
Atlantic pazarinin %21.8%ine; Star Alliance %14.6
ve  Delta-Swissair, Sabena ve  Austrian
Airlines’den olusan Atlantic Excellence ise bu
pazarda %13.7’lik bir paya sahip oldu.Nortwest ve
KLM ortakhgmin pazardaki payi ise %8.5 olarak
goriilirken, Continental Airlines’in da bu ortakhga
kabul edilmesiyle, bu oran %4.5 artmistir (1998,
“Biiyiik Havayolu Sirketlerinin Birlesmesi”, EXPO
Turistik Dergisi, Ekim: 10-11).

HAVAYOLLARINDA GRUPLASMALAR VE
YASANAN SORUNLAR

STAR ALLIANCE GRUBU
United, Lufthansa, Air Canada, Thai,
Varig, SAS

Bagl Havayollari: Singapore, Air New
Zealand, Ansett, Mexicana, ANA

Gelir: 65.5 milyar dolar

Yolcu sayist: 263.7 milyon

AIRWAYS ALLIANCE

Tam Aviance, Taca, American, Canadian
Aerolines

Bagli  Havayollari:British,
Finnair, Lot, Iberia

Gelir:71 milyar dolar

Yolcu sayi1s1:279.9 milyon

DELTA SWISSAIR GRUP

Delta, Swissair

Baglhh Havayollari: Sabena, THY, Air
Portugal, Austrian Airlines, AOM, Air France,
Aero Mexico, Aeroperu, Air France

NORTHWEST CONTINENTAL
GROUP

Northwest, KLM, Alitalia,
Kenya Airways, Japon Air System

Bagl Havayollari: Continental, America
West, Aces Colombia; Air France

Quantas,

Braathans,

Tek basina en ¢ok gelir elde edenler ve
gelirleri ise Kore 4.3 milyar dolar, Cathay Pacific
4.2 milyar dolar, TWA 3.6 milyar dolar,
Southwest 3.4 milyar dolar, Malaysia 2.6 milyar
dolar, Saudia Arabia 2.5 milyar dolar, Chinese
Airlines 1.8 milyar dolardir.

Ticaretin  genel amaci,  maliyetleri
diigiirerek  gelirleri  arttirmaktir. ~ Sivil hava
tastyicilart da bu olanagi gordikleri her alanda
isbirligi  yapmanin yollarini  aramaktadir.
Isbirliginin hedefi, yolcu agini gensirketk, yolcu
potansiyelini  arttirmak, rekabet  giiciinii
yikseltmek, maliyetleri miimkiin oldugunca
dustinerek daha fazla gelir elde etmektir.

Ik adim tarife koordinasyonu ile ortak
ugus kodu kullanarak, ortaklarin seferleri arasinda
koordinasyonu saglamaktir. Boylelikle yolcuya
daha genis bir ugus ag sunabilmektedir. Tiirk
Hava Yollar'min iginde yer aldigr birliktelik
“Qualiflyer” grubudur. Bu grup; biitlinlesme ve
bagimsizlik ¢izgileri arasinda, kurumsal kimligi
imaji  ve kiiltiiri  koruyacak zellikleri de
beraberinde tasiyacaktir. Hisse paylasimi, iicret
mutabakatlari, frekans paylasimi,  tarife
koordinasyonu, ortak pazarlama veya pazar
paylasimi, interline antlasmalan “Frequent flyer”
(THY’nin stk ugan yolcular igin uyguladig
avantaj programi) gibi 6zel yolcu hizmetlerinde
isbirligi stratejisinin temellerini olusturmaktadir.

“Alliance™ (alyans, anlasma) icinde akla
ilk olarak “code sharing” (ugus kodlarinin
paylasimi) ile “blocked space” (belli sayida
koltugun ugustan belli bir siire ncesine kadar

ortakhgin  diger  iyelerine  ayrilmasidir)
gelmektedir.
Tarifelere bagh olarak rezervasyon

sistemlerinin entegrasyonu, havayolu oncelikleri,
ortak icret tespitinin yam sira havayollarimin dzel
yolcu salonlarinin ortak kullanimi isbirligi yapilan
konulardir,

Ortaklar mevecut pazarlardaki varliklarini
kuvvetlendirerek  yeni  pazarlara  agilmayi,
dolayisiyla trafik artis1 saglamay beklemektedir.
Trafik artisi beraberinde gelirleri arttiracaktr,
Yolcu agisindan beklenen fayda ise; isbirligi
icindeki havayollari, yolcuya daha uygun iicretler
sunacak ve birden fazla secenegi ortaya
cikaracaktir. Uygun ugus baglantilan  kurma
olanag: fazlalasirken seyahat siireleri kisalacaktir,
“Through check-in" (birka¢ noktaya seyahat
edecek yolcunun son noktaya kadar bagajlarinin
yollanmasi ve binis kart1 verilmesi) birka¢ noktah

ucuslarda  dogrudan  check-in, transit/bagaj
islemlerini  azaltacagindan  yolcuya rahathk
saglanmis olacaktir. Sik ugacak “frequent flyer”
olan yolcu ise avantajlanm  grubun iginde
degerlendirecektir.

THY’nin iginde yeraldigi Qualiflyer
kalite grubunda ise amag; hizmette Kalite,
standartlann  tutmak, teknik, ikram, bakim,

handling(yer hizmetleri), satin alma islemlerinde
kolaylik saglamaktr. Bu grupta iyeler, yer
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hizmetlerini standardize etmek ve ugulan, hizmet
sain  alman meydanlarda pazarhk  giictinii
artirmak {izere bir sirket kurmuslardir. Bu sirket
tim  grup  Gyelerinin  havalimanlanndaki
sistemlerine  higbir  degisiklik  getirmemekte,
mevcut durum aynen devam ederek diger iilkelere
doniik  pazarliklara  toplu  olarak  girmeyi
planlamaktadir.  Ote  yandan,  halen  her
havayolunun ugtugu her iilkede anlagmalar
oldugundan bu sirketin toplu hizmet alimlan
1999°da baslayacakur. Handling sirketlerinden
alinacak hizmetlerin denetimi, pazar analizleri, dig

istasyonlarda hizmet standardmin  saglanmast,
ortak  prosediirlerin - gelistirilmesi,  egitim

programlarinin  koordinasyonu  yer hizmetleri
sirketi tarafindan saglanacaktr. Bir diger taraftan
ise; ortaklarin kendi iilkeleri ve tiglincii pazarlarda
satis organizasyonu cle alinmaktadir. Ortaklar
kendi iilkelerinde diger tastyicilarin rezervasyon,
biletleme ve handling islemlerini iistlenmek iizere
anlasmuslardir. Ugiincii pazarlar; ingiltere, Fransa,
Hollanda, Almanya, italya, Japonya, iskandinavya
vb. olup bu iilkelere olan uguslarda biletleme,
satis destegi ve yoleu hizmetleri s6z konusu
olmaktadir. Havaalam satis ofislerinin kurulmas
da ortakhgm ayrt bir projesidir. Ortak saus
felsefesi, satis politikalar, tesvik programlan,
acenta ve sirket zivaretleri hedeflenmektedir.
Egitim  programlann  kapsaminda  ise;  tiim
“alliance™ (ortak) tiyelerinin egitimeilerine egitim
verilmesi planlamaktadir. Ayrica bazi hizmetlerin
de harmonizasyonu disiiniilmektedir. Ornegin;
sigarasiz uguslar. Kabin iginde vans baglantih
ucus bilgileri ozel yemekler, énemli yolculara
verilecek hizmetler, miisteri iliskilerinde temel
prensipler iizerinde de ¢ahsmalarnn baglatilacag
ifade edilmektedir.  Birlesmelerde yaratulacak
sinerjilerin yam sira unutulmamas: gereken temel
konular da mevcuttur. Bu tiir iliski en verimli
pazarlari’ agacak ancak bu pazarlar nasil
paylagilacak, daha diin rakip olan sirketler
birbirlerine zarar vermeden nasil, diger rakiplerine
iistiinlik  saglayacaklardir. Bitiin  havayollan
“bilet” olaym ¢dzmek 1stemekiedir, biletsiz
yoleuluk meselesini ¢6zen havayolu yolcusunun
konumu ortakhik i¢inde ne duruma gelecektir,
Yolcularin tercihleri, galisanlarin konumu ve bilgi
islem alt yapilart (IT=Information Technology)
birbirleriyle nasil konusacaktr, nasil  uyum
saglayacaktir gibi sorulart yanitlayarak adimlar
atilmahdir. Pilotlar, ver hostesleri, kabin ckipleri
aksi bir gii¢ olarak hareket edebilirler (Torum,
1998: 20).

Bunun yaninda havayollarinin
birlesmelerine  1s¢i sendikalan  da  karsi
¢ikmaktadir. Sendikalara gire; sektérdeki rekabet
en az hadde indirilerck ugak ve bilet ve buna bagh
hizmetlerin fiyatlaninin kontrolii dnemli dlgiide 3-
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5 bilyiik havayolu tarafindan belirlenmis olacaktir
(Hava-1s Dergisi, Mart-Nisan 1998: 5).

THY 'nin i¢inde bulundugu Qualiflyer
grubunda  ¢ikan  sorunlar ise; fsvigre
Havayollan'nin, THY uguslarinda Kazanmig
olduklar millerle kendi ucaklarinda bedava bilet
hakkina sahip olan yolcularin bu haklarim vermek
istememesi, Tirki Cumhuriyetlerle imzalanan
ortak  satis  biirolart  anlagmasinda isvigre
Havayollari’nmin tek basina harcket etmesi seklinde
siralayabiliriz (Cebeci, 1998: 7). Buna ragmen
THY 'mn iginde bulundugu The Qualiflyer Group
ilk sirketini kuruyor. Her kurucu ortagm esit hisse
ile sahip olacagi Qualiflyer Grup Yer Hizmetleri
Satin Alma Sirketi, tasiyicilari(havayollarinin)
kendi Glkeleri disinda Avrupa’da sefer yapmakla
olduklar1 noktalarda, tiim havayollart adina yer
hizmetleri satin alacak (1 Agustos 1998’den
itibaren).Yeni sozlesme ile ortaklara hem belirgin
bir sinerji hem de yer hizmetleri tirlinlerinde tam
bir kalite garantisi saglanacakur. THY, 1997
Avrupa lHavayollart (AEA) siralamasinda 27
havayolu sirketi arasinda; trafik gelisimi, Gerethi
yolewkm  olarak  Gglinecld  swada;  Dinya
Havayollari (IATA-International Air
Transportation Association-Uluslararast Havayolu
Tasiyicilant - Birligi) smralamasinda  dokuzuncu
sirada yer almaktadir. THY, Qualiflyer grubu
disinda Fransiz Havayollar’ndan da Orta Asya
uguslar i¢in ortakhik teklift almis ve bu teklifin
diger  anlagmalart  engelleyen  bir  ydnii
bulunmamasi da anlasmanm oluru agisindan énem
kazanmaktadir (Cebeci, 1998: 7). Dogu ve
Giineydogu’daki havaalanlarinin da  aralarinda
bulundugu bélgesel havaalant merkezleri kurmayi
planliyor. Bu konudaki ¢ahsmalar Ozellestirme
idaresi tarafindan yiriitiiliiyor (Diinya Gazetesi
Kara ve Hava Tasimacih@ Ek, 1998: 7).
(Calismalart bir yildir devam eden ve bu yil iginde
kurulmasi planlanan bdlgesel havayolu sirketi,
THY i Ankara ¢ikish i¢ hatlanindan dogan 15
milyon dolarhik zarardan kurtaracak. Bilgesel
havayolu sirketi igin “Dalga Sistemi”™ adi verilen
yeni bir tarife konsepti gelistinldi. Buna gore,
¢esitli noktalardan havalanacak ugaklar Ankara’
ya gelip oradan diger sehirlere dagilacak ve bunu
ginde dort kez tekrarlayacaklar,  Baglanu
yapilacak sehirler i¢inse bekleme siiresi en az 30
dakika, en fazla 90 dakika olacakur. Sirket daha
sonraki asamada smir Otesi yakin  merkezler
arasinda dig hat uguslarina baslayacak ve bu
sckilde 10 yeni hat noktasina baglanti verilmesi
saglanacakur (Sabah Gazetesi, 8 Eyliil 1998:13).

Havayollari’nda birlesmelerin - kontrolii
ise  Amerika  Birlesik  Devletleri'nde  Federal
Birlesme Kurulu (Federal Acquisition
Association) tarafindan kontrol edilmektedir. Bu



Kivmet Tunca Caliyurt

teskilat, havayollarmin  birlesmelerinde  her
asamada yardimer  olmakta finansal, teknik,
personel gibi  konularda destek vermektedir.

Ozellikle risk ve yatirim yonetimi konularinda
egitimli personeliyle hizmet vermekte ve tiiziik

yayinlayarak havacilhik sektoriini
yonlendirmektedir (Federal Acquisition
Association Tlzligii).

SONUC

Ozellikle son yillarda piyasa degerlerini
maksimuma ¢ikarma istegi iginde olan sirketler
biiyiimenin cesith yollarin kullanarak
giiclenmektedirler. I¢  biiyiimeye karsi birgok
avantajlr bulunan dis biiyiime, baska bir sirketi
devralma, yeni bir tiizel kisilik altinda birlesme
seklinde uygulama bulmaktadir,

Birlesmenin en dnemli asamasi planlama
ve birlesilecek  sirketin secilmesi  asamasidir.
Bunun nedeni ise, biitiin prosediirler bu plana
uygun olarak yapilacak ve birlestirilecek sirket
segiminin analizi bu asamada belirlenecektir. Bu
nedenle planlama asamasinda yapilacak yanhslar
sonucu  olumsuz  yonde etkiler.  Birlesme
neticesinde Kurulacak yeni sirket ve eski sirket
hissedarlari  arasinda  esitsizlik  olusmamasi,
birlesmenin iki taraf i¢in de istekli gergeklesmesi
ve birlesmenin oniine ¢ikacak tiim engellerin
ortadan kaldinlmas1 birlesmeden sonra ¢ikacak
olumsuzluklart engellemek agisindan Snemlidir.

Sivil havacilikta, havayolu birlesmeleri
yogun bir sckilde devam etmektedir. Tiirk Hava
Yollar'min  iginde  bulundugu  Qualiflyer
Grubu’nda sorunlar yasanmaktadir. Ancak Orta
Asya’ da beraber ¢alismak i¢in Air France'dan
gelen teklif’ Tirk Hava Yollan'nin bu parkurda
agirhgmm artirmast acisindan dnemlidir. Bunun
yaninda Avrupa ve Asya arasinda transit bir nokta
konumunda  olan  havayollan  bunu  iy1
degerlendirebilirse Tiirk Hava Yollarnn Qualiflyer
Grubu'nda agirhgim  koyabilir.  Uygulanmas
diistiniilen Bolgesel Havayolu Projesi ve “Dalga

Sistemi”  Tirk Hava Yollar'mi Dogu  ve
Gineydogu  parkurunda  ugradigi  zarardan
kurtaracakuir.

Diinya havayollan arasinda son yillarda
basarilariyla  kendini  kamtlayan Tirk Hava
Yollari'nin basanisi sadece gruplasmaya degil ayn
zamanda havaalanlarinm alt yapisina, pasaport
turnikelerinin ~ gogalulmasma, sivil  havacihk
egitimi almis personele, havaalan iginde transit
olarak  kalacak  yolcularin  tim  konforunun

saglanmis olmasi gibi temel nitelik arz eden
gerekliliklere  baghdir.  Sirket  birlesmelerinin
yogun olarak yasandig bir dénemin ardindan
mutlaka yasanacak sirket bosanmalari bu takdirde
Tiirk Havayollart igin s6z konusu olmayacaktir.
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