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Özet

. İşletme|erin öncelikli amacı, firmanın piyasa değerini maksimuma çıkanmakhr.İşletmeler bu amacı gerçekleştirmek için, karlıIık vİ.isl. tİra.İu.ınau ayarlamalar yapartar.
Bu da işletmenin ne kadar kar beklediği veya ne kadar risk alabilecegine bağlıdıı. Sonyıllarda_ rekabet öyle boyutlara u|aşmışİır kİ, işletmelerin tek başlarınİ ayaktİ durmaya
çalşmak yerine diğer firmalarla beraber çalışma yolunu seçtikleİi gortllmektedir. Şirketbir|eşmelerinin sağladığı faydaları gören firmalar bir tür '.birleş-me çılgınIığı'' içinegirmiş|erdir- Ancak rakip veya tamamlayıcı firmaların birleşmesi o -taaİr 

rolay
olmamaktadır. Finansal, mali, beşeri, hukuki açıdan pek çok konuda probleın
çıkabilmektedir.

Bu çalışmada öncelikie şirket birleşmeleri incelenip arkasından şirketbirleşmeIerinin havacıllk sektöIündeki uygulamalarına değinilmiştir.

Anahtar Kelimeler: SiviI Havacılık, Şirket Birleşmeleri, Havayolu BirleşmeIeri.

AbSıracı
Company Mergers and Praclices in Airline Induslry

Companies' primary goal iS lo maximize the price of thefirm's comnıon sıock. For
achieving ıhiS goal, companies make arrengemenıS on proİı oid rirk.Th"r" arrangemenı
depends on lhat how much profit is expected or risk ıaken.Recenlly compeliiion qn;ng he
componies reached ıhe highesı levels so thal one can see componies preferrerJ ıo coibine
olhers ıhan şıaying alone.A,fter seeing the benefiıs of ıhe mergİrs, no\, ih; compcınies ı]re in
q posiıion of "nerger madness". On the oıher hand, il is nol easy üo merge wilh an olher
rivol or compleıing compony_There con be a loı of financial, fiscol, hııuoniıial and
juridiciol problems.In this pqper,./irsı comp,ny mer+ers is reviewetl anıl ıhan civil aviation
Secıor.

Key Llords: Civil Aviation, Company Mergers, Airline Mergers.
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Şirkel Birleşnıelcr i ı,e Hqvuc ıl ık Sekıih,iindeki Ul,gu lıımulur ı

cİRiŞ
Tüİl sektöılerde özcllikle son ylllarda

yaşanan "şirket birleşmclcri", araŞtırTna ve
plantaırra aşaırralarına gercken önenıin verilmemesi
scınucuırda "şirket boşanmalarıı]a" dönüşmekıedir.

Şirket birleşnrelerinde amaç sinerii etkisini
yaratnrıklır, Ancak yıllarca birbirlerini rakip
olarak giirmeye alışmış şirkeılerin birleşınesi
özellikle yönetici kcsiıninde probleın
yarahlaktadır. I]u nedenlerdcn dcılayı uygulaınaya
geçiln,ıeden önce birleşme kararıııın alınnıası,
hedcf şirkctin seçilıııesi ve karar rcrilırıesi aşaınası

çok büyük önen] ıaştınaktadır. Hedcllencn
amaçlara ulaşılıııas! için hcr adıı,ı,ı dikkatli
atılnralıdır.

BiRLEŞME N EDENLERi

Şirketleri büyiimeye iten temel güdü
ck,ınomıLlir. l-kononıik elmcnlcrin )anı sıra
işletı,ııe sahip veya sahipleriyle ya da tepe
yöı,ıeticilcrlc ilgili psikolılik f'aktörler dc şirketin
büyünıesindc etkili olıbilir, Bül,ünıcnin
anraçlarının başında büyük ölçekte üıetin,ıde
buluııı,ııanın sağladlğı üstünlük, ıeknik bir deyişle
ölçck ckıını,milı,rdrn yararlannra ııcliy,,r. Ölçck
cktıntımisinin kaynaklanına nedenleri ise: AR-Gl]
llaliyctlerinin dal,ıa ekonomik yürütülmçsi,
yeıenek!i yajnetici l,e iş giircn çalıştırma
olanağının arıırası, büyük ölçekte üretinrde
bulunııanın n]aljycller üzerindeki olumlu etkisi,
riskin azalınası, işlctmenin pazar değerinin
tıluşıııııunda hisse senetleriniı,ı l'iyat/kazanç
oranıırıır yiikselıııcsi strnucı.ı pazar değerinin
anırıası qc!ıırcktcdir (Akgüç. l998: 889). Bu
bağlanıda birlcşmc (n]crger) "İki ıyrı şirkctin tek

şirket haline gelırıesidir (wcstoı] \,e Brıghanü,
l993: 83l)." [Ju tanüüna bir katkı yapnıanıız
gerekmekledir. Son yıllarda şirkeılcr bir başka

şirketle bir bütiin olarık birleşınek yerine diğer
şirketin uznıanlık alanlarından faydalann,ıak
istçıncktedirler. O zaman birleşme "iki veya daha
tazla şirketin aııraçları dıığrultusunda çeşitli
1aaliyetlerini bir atırıç altında topIayarak

çalışnıalarıdır" diycbiliriz. Bu aır,ıaçlır
doğrultusunda, birlcşınclcri işletnıenin amaçlarına
ııygun olarak analiz cttiğinıizde üç çeşit genel
birleşnıc anıacıyla karşılaşırız. Buıılar linansaI
birleşnıeler, pazarlama birlcşnıcleri, iirelinı
hirleşııclcrıttir. işlcımcleri birlcşlnc)c giilürcn
nedenler, ııe kadar çok ve kompleks olursa olsun,
gcrçckıc ıck hir aınaç hcıJcllcncbılir. İşleınıe
A'nıır pazar payı değeri, V(A), birleşen işlçtme
I3'nin pazar dcğeri V(B) ise,başarılı bir
birlçştnede,V(A+t]) > V(A)iV(I]) rılnıalıdır. Bu
durunı sinerjidcn kayıraklanmaktadır. Sinerji isc
"büıün. ayrt ayrı parçaIarın loplamından daha

f-azladır" şeklindc il'ade edilnıcktedir, Gerçekte,
heı birleşme türünün güdüleri f'arklılık
göstemıektedir. Bunun yanında büyüme yönleri
(dikey, kamıa, yatay) l'arklı olan iş|etır,ıelerin

birleşme nedenleri de gcnclde lbrklı olnraktadır.
Birçok birlcşııe için öncelikli mOtivasyon ncdeni
birleşi!en tirmanııı değerini a(lınnaktadır. Sinerji
eıkisi dört nedcnden kaynaklanır. Bunlar ölççk
veya finansal ekrınoııriler, ayırınıcı yiinetim etkisi
ve gclişıniş pazar çtkisidir. fJirleşmc nedenlerini
genelde şu şekildc açıklanıak nıümkündür:

Büyük Ölçekte FaaIiyette Bulunmanın
sağla} acağı Faydalar

Büyük (ilçcktç liıaliyetıe bulunma, bir
[ırıııı laulı5eılcrin mutiycııııi Jüşürcbilir, {")lçck

ckıınonıileri olarak da isinılendirileı,ı bu 1aydaları
sağlaınanın bir ytılu da. birleşıııedir.

_ Çeşitlendirme

Çeşitlendirmc, hcrhangi bir işlenı,ıenin
faaliyette bulı,ınduğu cndüstrilerin'sal,ısını
antırma anlaınlndad!r,

Büyüme

İşleınıelcrin nonnal içsel büyiinre
süreciylc büyümelcrini gcrçekleşıireııedikleri
birçok durumlarda birleşııeye gitnıclcri lek yııl
olııaktadır. Gerçckte gürıüınüzde içsel
büyünreye gidebilecek düzeyde kaynağa pek az
işletıne sal]ip olabilmektedir. Çünkü, dlŞSal
yoIlarla büyüme, içscl büyüııeyc oraııla daha az
ııasraflı olıı,ıaktadır.

Finansal Nedenler

tIızlı büyüyen işlctınçlçr biiyüıııelcriııi
llnanslaıı,ıa da güçlüklerle karşılaşabilir. I}u
işIetıneler büyüınclcrini durdurmak yerine,
düşünülen büyün,ıcyi finarıs]aınak için gerekli
olan likjtideyi, bıı inıkına sahip başka
işletıı,ıclerle birleşerek elde edçbilirlcr.

Psikolojik Unsurlar

Şirkct birleşınclerinde cktııroırrik
ncı.lelıler öıl plandı ıuıulııl;ısıııJ rJ!ı]ı(n.
psikolqik ııedcıılerin de öncnıli rrıl oynadıuı
gözlennıektedir. Kişilcrin ytiııelinısel re tlnansal
alanlarındaki yetenckIçrini gijStemre arzusLı,
daha büyük orgaııizasyonl:rrı ytjnctmç tulkusu.
hırsı, şirkclin dıjvan,]ını güvenceye alııra
duygusu, denıode tılırıa kuşkusu da birlcşnıe
kararlarında ctkil i olabilıııektcdir.

Şirketin Başarısızlıkları

tsir şirketin başarısızlığı ya ekononıik ya
da tlnansa| olabilir. Şirkctin borç yükiiıı|iıı
olıııaınası ve uygun bir yönetiıne sahip olmaSı
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durumların da biIe, o şirket karlı
işletilemiyorsa, ekonomik olarak
şirkettir.

bir biçimde
başarısız bir

Bir Yönetime Sahip Olma

_ CünümüZdc. amaç. en uygun endüsıride
laalıyette bu]unmak. büyümeyi sürekli kılmak,
istikrarl anıırarak güçlü bir pozisyon yaraımakılr.
Bu nedenIc, günümüzdekİ dOnem. ..yöneıim,
yönlü birleşmeler dönemi'' olarak
isimlendiriImektedir.

Rekabetin Azaltıtması

Aynı endüstri kolunda faaliyet gösteren
şirketler arasında yapılacak birleşmeler, rikabetin
azaltılması açısından önemlidir. Birleşen şirketler
toplam aızln daha büyük kısmına sahip olarak,
pazarda bu güçten faydaIanabilirler (Aydın, l990:
l3_25).

vergi Avan lajl

_ 
*3239 sayılı Kanun'la, Kurumlaı Vergisi

kanunu'nun 8.nci maddesine zaıarlı kurumların
devralınması istisnası eklenmiştiı. Çeşitli
nedenlerle mali güçlükler içine girerek zaıarlı
duruma düşmüş şirketlerin, piyasadan çekilerek
yok olmalarını önlemek ve ekonomiye yeniden
kazandırmak amacıyla söz konusu bu şirketlerinkarlı kurumlarca alınması öngörülmüştür''
(Özen.l998: 77-78). Ancak bu vergi isıisnası
1.1.1994 tarihinde yürürlüğe giren 3946 sayılı
kanun ile kaldırı]mış bulunmaktadır.

BüYüMENiN YöNLERi
EkonomistIer birleşmeleri dört gruba

ayırır. (l) yatay, (2\ dikey, (3) çapraz ve (4)
benzer alanlarda büyüme. Yatay büyüme, ömeğin
bir perakende satış yiyecek zincirinin bir
başkasıyla birleşmesidir ki bir şirketin aynı iş
kolundaki diğer şirketiyle birleşmesi olarak
tantmlantr. Dikey büyüme, ise çelik üreticisinin
bakır veya demir maden şirketini istemesidir.
Çapraz büyüme, "bir doğa Veya faaliyette
anlaşma" anlarnındadır ve şirketin kendi esas
faaliyeti dışındaki sektörlere yatırtm yapmasıdlı.
Benzer alanlarda büyüme, birbiriyle ilişkisi
olmayan t'aaliyetlerin birleşmesidir. Birbirleriyle
ilişkisi olmak|a beraber aynı ürünü üretmeyen ya
da aralarında dikey üıetim ilişkisi olmayan
şilketlerin birleşmesi yoluyIa sağlanan büyüme

şekIidir (Compsey ve BRIGtIAM, l985:637).

BiRLEŞME ŞEKiLLERi
Devralma (Absorbsiyon)

Devir almada, alınan şirket veya
şirketlerin varlık ve kaynakları (aktif ve pasifi)
alan şirkete devredilmekte, alan şirketin var|ığı

deyam edeıken deviı oiunan şirket veya
şirketIeıin tüzeI kişilikleri sona ermektedir.

Yeni Bir Tüzel Kişilik Altında Toplanma
(Füzyon)

Birleşen şirketlerin. şirkeılerin ıüzel
kişilikleri sona ermekıe. bu şirkel|er yeni bir lüzel
kişilik alıında toplanmakıadtr(Akgıiç. ıoo8; 8oı1,

Bir şirketin pay senetlednjn tümünü
veya denetimi ele geçirecek öIçüde satın alınması
birleşme şeklinde deği|, iştirak ve bağiı ortaklık
şcklindeki yatırımdır.

BiRLEşME PRosEDüRLERi VE
BiRLEŞiLECEK ŞiRKETiN

ARAŞTIRILMASI

Bir şirket almak için istekli şirketi alıcı
şirket, alınmak istenen şirketi da hedef şirket
olarak adlandırabiliriz_ Alıcı şirket uygun şirketi
bulduğunda, ödeme yapacağı fiyatı açıklamalı ve
hedel şirkeıin yetkilileriyIe görüşmelidir. Eğer
alıct şirket hedeflenen şirketin birleşmeyi uygun
göreceğine inanıyorsa o zaman birltşmenin tasÜgl
ve dönemleri tasarlanabilir. Bu durumda iki şirkİt
müdürleri hissedarlarına birleşmeyi tavsiye ederek
gelir tabIolarınl açıklarlar. iki şiıketin yöneticileri
tarafından onaylanan birleşmelere dostça
birleşmeler diyoruz. Diğer durumIarda, hedef
şirket birieşmeyi rcddebilir. Bu gibi durumlarda
alınacak şirketin yönetiminin isteksiz olduğu
söylenebilir ye alıçı şirketin hedef şirket
hissedarlarına diıekt olarak hitap etmesi
gerekebilir (Compsey ve Brıgham, l985: 637-
638). Birleşme_satın alma faaIiyetlerinin planlama
Süreci iSe şirketin uzun dönemli amaç|arınln
belirlenmcsi, amaçlara ulaşmada yönün seçimi,
dışsal genişleme yönü, belirleme, bir birleşme için
amaçlar seti oluşıurma. birleşmeyi organilc elme.
birleşilecek adayının seçimi, görüşme, birIeşme
sonrası iIetişim ağtnın ve faaliyet planlarının
hazır|anması, birleşme sonrası bütünleşme ve
başarılı,/başarısız kararı şek|inde sıralanabilir.

Birleşilecek şirket seçilirken özelIikle
finansal ağırlıklı gazeteler, mesIeki yayınlar, mali
danışmanlar, muhasebeciler, ticari bankalar,
yatırım şirketleri gibi kaynaklardan
yaıarlanılabilir (Aydın, l 990: 44_.16).

HEDEF şiRKETiN DEĞERLENDiRiLM Esi
vE FiNANsAL ANALiZi

Değerleme konusundaki genellemeler
şunlardır: (1) Dcğerleme modelIeri kantitatif
olduğundan değerleme nesneldir, (2) |y,
alaştlrılmış vc düzenlenmiş değerleme zamana
bağlı değildir. (3) İyi bir değerleme kesin sonuca
yakın bir dcğcr sağlamalıdlr. (4) Daha kantitatif
olan değerleme ııodeli daha iyi değerleme
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demektir. (5) Pck çok değerleme pazar fiyatına

dayanır ancak bu rakanı iyi analiz edilmelidir. (6)

Amaç aslında değerleınenin nasıl olduğu değil,
nesııenin değerlernesidir (Damodaran, l996: 1_3).

Şirketin birleşme öncesinde delier degeri, pazar

değeri, işleyen teşebbüs degeri, tastiye değeri,

geıçek değer, iskonto edilmiş nakit değcrleri ve

hisse başına düşen gelirlerinin incelemesi geıekir.

ALtŞ BEDELiNiN ÖDENMESi YÖNTEM
VE ŞEKlLLERI

Bir şirket t5ıçr ıüm rarlıklarınııı ister pay

scnetlerinin satln alınması yoluyla elde edilsin,
bcdeliıı nasıl ödeneceği önen,ıli sorundur. Bedel
nakden ödenebileceği gibi, satın alan şirketin hisse

senetlerinin verilmesi ya da tahı,i| r,e borçlanma
yolu ile de ödeıne yapılabilir; bu ödeme

şekilterinin çeşit!i bileşimleri, karma ödemc yolları
da bulunabilir. Nakden ödeme yapılması halinde
kaynağın nereden ve nasıl sağlanacağı ayrı bir
stırundur. Kredi kullanarak kaldıraçlı şirket satın

alınnıası (Leveraged Buy-Out kısaca LBO) yaygın
bir yöntem olarak gelişnıiş ekonomiIerde özellikIe
A.B.D.'de uygulanmaktadır.

Alıcı şirketin, hedef şirketin ortaklarına
kendi hissc seı,ıetlerini ıcrmesi. alınan hisse
senetlerinc kaışı hisse senedi venıesi, bir anIamda
hisse sçnedi trampası şirketler arası gerçck
birleşmedir. Kaldıraçlı saıın alır,ıa ise satın alan

şirketin yeterli nakdi olmaınası halinde, banka
kredisi kullanarak hatta kredi almada hedel'şirketin
varlıklarını dahi teminat olarak göstcrerek, daha

açık bir dcyişle hedef şiıketin alacaklarını,
stoklarınl, taşınnraz ırrallarını ıehin ederek veya
gclccckte sağlayacağl nakit aklşını gü\,ence olarak
giislercrek kredi kullanabilirler. Kaldıraçlı satın
alııada (LBO) tjnansman, genelliklc özkaynak,
orta vadeli krçdi vc uzun süreli serınaye benzeri
krçdi kuIlaııarak sağlannıaktadır. Bu tür satln
almalar, özkaynak toplanı finansmanının genellikle
%l0 ve %30'u arasında değişnrektediı. Alıcı
şirketin finansal kaldıraç etkisinden yararlannıak
için özkaynak oranlnı düşük tutma eğiliminde
oJmasına karşı, kredi verenler riski azaltnrak için
özkaynak katkısının görcli olarak yüksek olmasını
istemektedir.

ŞİRKETLERARASI BiRLEŞMELERDE
BAŞLıCA BAŞA RlslZLl K NEDEN LERi

ı satın alınması hedetlenen şirketin veya
şirketlerin iyi seçilııemesi,

. Başlanglçta birleşmenin yararlı olup
olııayacağının ve uygulaına olanağlnıır
yeterince veya gcrçekçi bir şekilde
değerIendirilememesi,

o Dcvralınan şirketin üslün ve sakıncalı

yönlerinin iyi incelennıen,ıesi, özellikle alınan

şirketin çeşitJi eksikleriniı,ı iyi saptananıaı,ı,ıası,

. I]iıleşcn şirketlcriı,ı büyüklüklçrinin çok l'arklı

olııası nedeniyle şirket yönetiçilcri arasında

iletişiııin kurulamanasl ve küçük şirketin
yöneticilerine egeııren olan duraksaııralara
karşı büyük Şirkct yönçticileıinin küçük

şirketin st,ırunları hakkında yeteriırce bilgi
sahibi tılnıamasının, politikaların
birleştirilııesinde ve her iki şirketi dc

kapsayacak planların geliştiriInıcsinde
yarattığı güçlükler (Akgüç, l998:92l- 92j).

siviL HAvACıLıKTA ŞiRKET
BiRLEŞMELERiNE iLiŞKiN

UYG U LAMALAR
Son yıllarda her sekıörde yaşanmaya

başlanılan şirket birleşıncleri siı,il hıracılık
Sektöründe dc kcndisini giisten,nişıir. Pan

Amcrican Havayolları'nın I)clıa [Javayolları
taraindan sahn alınmasından sonra Alitalia
(İtalyan Havayolları) ı,c KLN,I (Ilollanda Kraliyet
Havayolları)'de birlcşnıe kararı alıııışlardır.
Bunun dışında yaşanan harayolları şirketlcri
arasındaki ortak çalış]nalar şin,ıdilik ıaın anlanııyla
"birleşııe" sayılmasa bile kaırııı,ıızca, yakıır
zanıanda birlcşmenin sağladığı aıanıajlara boyun
eğerek Alitaliç \,e KLM^itakip cdeccklerdir.

Şirket l}irleşınelcrinin başlaınasıyla
beraber düı,ıya har,a yolları da kendilcrini bü!,ük
birleşnıerler içinde bulıııııaktadırlar. l}eş iin.^nıli
havayoIunun birleşııesi Aırıerican vc Britislr
Airrvays (İngiliz Havayolları)'i har.,keıç
geçirıniştir. Gcrçcktc bu iki havaytılu ı,c oıılarıı
ilişkili oldukları Canada ve Quantas IIaıayolları
beşiııci l,ıavayolu olan Cathay Pacific'i aralarına

çekrniştir (l998, "Onc World, Feır Airlincs",
Eco,|l»ııisl, Eylül). Şu sıralarda haı,ayolu
Scktöründe lıeyecaıılı bir bcklcyiş hakinr.
American Airlinçs ı,e British Ainvays' in
birleşmesi için verilen teklif'in sonucunu sektöriin
tünl teünsilcilcri ıncrakla bekleınçktcdir. IlaYayolu
şirketlerinin birleşn,ıesi ile. uzak hedel)ere ulaşınıın
sağlanınasl anıaçlanıyi,ır. NitekiIn Sektörün lideri
konumundaki Star Alliance'dc bunun gerçeklcşıiği
gözleniyor. Ancak, sektör üıenelinde istcnilen
başanIarın henüz eldc edilemediği de dikkati
çekiycır. lJavayolu şiıkctlcrinin birleşnıesi konusu
gündemc geldikten sonra kolları sır ayan kuruIuşlar
arasında Orta Asya'nın birkaç har,,ayrılu hariç,
diğer havayolu şirkeıleri kendilerine uygun birer
ortak buldular. Buırlar arasında united Airlines.
Lutihansa(Alınan Milli Iiaı ayııları ), SAS
(İskandinaı lIiNayolları), Air Canatla, Varig re
Thai Airııavs' dcn oluşan Star Alliancc, bir yıl
öııce kuruldrı. Singapr,ıre AirIines ise bu gruba
uygun bir onak olııastna rağtnen sadecc Lııt'tlraırsa
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ile ortaklığını sürdürmektedir ve diğer ortakları
arasında Air New Zeeland, Ansett Australia ve
Ansett lntemational bulunmaktadır. Bu ortaklık
l997 yılında şirketlerin Avustralya kanel bürosuna
başvurulmasıyla başlamlŞtl. Havavolu
birleşmelerinde sekiz ı eya dokuz havayolu yeİerIi
olmaktadır diğer durumda veıim düşmeİtedir.
Sektörde en büyük bekleyiş British Aİrtays ve
Americaı Airlines'ın birleşip birleşmeyecegidir.
Avrupa Komisyonu isc, traıısatlantic pazarında, bu
ortaklığın neticesinde n6 gibi ıieğişikliklerin
olacağı soıusuna yanIt aramaktadır. Noıthwest
Airlines'ın finansal verilerine göre, l997 yıIında
American Airlines ve British Airways, Kuzev
Aılanlic pazarının otı21.8'ine: Sıar AlIiİnce o;l4.6
Ve Delta-Swissair, Sabena ve Austrian
Airlines'den oIuşan Atlantic Excellence ise bu
pazarda Vo|3.7'lik bir paya sahip oldu.Nortwest ye
KLM ortaklığıntn pazardaki payı ise %8.5 o|arak
görülürken, Continental Airlines'ın da bu ortaklığa
kabul edilmesiyIe, bu oran %4.5 artmıştır (l998,
"Büyük Havayolu Şirketlerinin Birleşmesi'', EXPO
Turisıik Dergisi, Ekim: 10- l l ).

... _Ticaretin genel amacIl maliyetleri
düşüreıek gelirleri arttırmaktır. Sivil hava
la§ly]c_t]arl da bu olanağı gördükleri her alandalşDlrllgl yapmanln yollarını aramakıadır,
Işbirliğinin hedefi, yolcu ağını genşirketk, yolcu
potansiyelini antırmak, rekabet glİcünl
yükseltmek, maliyetleri mümkün olduğunca
düşünerek daha fazla geliı elde etmektir.

ilk adım talife koordinasyonu ile ortak
uçuş kodu kullanarak. onakların selerlerj arasında
koordinasyonu sağlamaklır. BöyleIikle yolcula
daha geniş bir uçuş agı sunabilmekredir, tüİk
Hava YolIarı'nın içinde yer aldıgı birliktelik
"Qualillyei' grubudur, Bu grup; bütünleşme re
bağımsızlık çizgileri arasında, kurumsal kimliıj
ima.jı ye kültürü koruyacak özellikleri de
beraberinde taştyacaktır. Hisse paylaşımı, ücret
mutabakadarı, frekans paylaşımı, tarile
koordinasyonu, ortak pazar|ama vcya pazar
paylaşıml, interline antlaşmalan'.Frequent flyer''
(THY'nın sık uçan yolcuları için uyguladığı
avantaj programı) gibi özeI yolcu hizmetlerinde
işbirliği stratejisinin temelierini oluşturmaktadır.

"Alliance" (alyans, anIaşma) içinde akla
ilk olarak "code sharing'' (uçuş kodlarının
paylaşımı) ile "blocked space" (belli sayıda
koltuğun uçuştan belli bir süre öncesine kadar
ortakl!ğın diğer üyelerine ayrılmasıdır)
gelmektedir.

Tarilelere bağlı olarak rezervasyon
sistemlerinin entegrasyonu, haı,ayolu öncelikleri,
ortak ücret tespitinin yanl sıra havayolIarınln özel
yolcu salonlarının onak kullanımı işbirliği yapılan
konulardır.

HAVAYOLLARINDA GRUPLAŞMALAR VE
YAŞANAN SORUNLAR

STAR ALLIANCE GRUBU
United, Lulthansa, Air Canada, Thai,

Varig, SAS
Bağlı Havayolları: Singapore, Air New

Zea|and, Ansett, Mexicana, ANA
Gelir: 65.5 milyar dolar
Yolcu sayısı: 263.7 milyon
AIRWAYS ALLIANCE
Tam Aviance, Taca, American, Canadian

Aerolines
Bağlı Havayolları:British, Quantas,

Finnair, Lot, lberia
Gelir:7l milyar dolar
Yolcu sayısı:279.9 milyon
DELTA SWISSAIR GRUP
Delta. Swissair
Bağlı Havayolları: Sabena, TIlY, Air

Portugal, Austrian Airlines, AOM, Air France,
Aero Mexico, Aeroperu, Air Francı]

NORTIIWEST CONTINENTAL
GRoUP

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

Bağlı Havayolları: Continental, America
West, Aces Colombia; Air France

Tek başına en çok gelir elde edenler ve
gelirleri ise Kore 4.3 milyar dolar, Caıhay Pacific
,1.2 milyar dolar, TwA 3.6 milyar dolar.
Southwest 3.4 milyar dolaı, Malaysia 2.6 ıniiyar
dolaı, Saudia Arabia 2.5 milyar do|ar, Chinese
Airlines I.8 milyar dolardıı.

orıaklar mevcut pazarlardaki varlıklarlnı
kuwetlendirerek yeni pazarlara açılmayı,
dolayısıyla traf'ik anış! sağlaınayı beklenıektedir.
Trafik artışı beraberinde gelirleri arttıracaklır.
Yolcu açısından beklenen fayda ise; işbirliği
içindeki havayolları, yolcuya daha uygun ücıeıler
sunacak ve birden fazla seçeneği ortaya

çıkaracaktır. Uygun uçuş bağlantıları kurma
olanağı fbzlalaşırken seyahat süreleri kısalacaktır.
"Through check-in" (birkaç noktaya seyahat
edecek yolcunun son noktaya kadar bagajlarının
yollanması ı,e biniş kartı veıilııesi) biıkaç noktalı
uçuşlarda doğrudan çheçk-in, tıansit/bagaj
işlemlerini azaltacağından yolcuya rahat]ık
sağlanmış olacaktır. Sık uçacak "frcquent f'lyer"
olan yolcu ise avantajlarını grubun içinde
değerlendirecektir.

THY'nin içinde yeraldığı Qualiflyer
kalite grubunda ise aınaç; hizınette kalite,
standartları tutmak, teknik, ikranı, bakııı,
handling(yer hiznretleri), satın alnra işlemlerinde
kolaylık sağlan,ıaktır, Bu grupta üyeler, yer
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hiznıetlerini standardizç etmek ve uçulan, hizııle1

Salıır alünan nıcydanlarda pazarltk gücünti

artttrnıak iizere bir şirket kunııuşlardır. Bu şirket
tllıı grup iiyelerinin haıaliı,ııaıılarıııdıki
siSteır]lerine hiçbir dcğişiklik gclirn]enlekte,

ıııç\cut durun] aynen deı,aın edcrck diğcr ülkelcıe
dönük pazarlıklara toplu olarak ginlçyi
planlamaktadır. Öte yandan, halcn hcr

havaytılunun uçtuğu l,]er ülkcdc anlaşnıaları
olduğrıııdan bu şirkeıin tiıplu hizıneı alın,ıları

l999'da biışIayacaktıı. llandliı,ıg şirkeılcrindcıı
alınacak hizınetlerin denetiııri, pazar ınalizlcri. dış

istıs),mlarda hizı]ret standırdının sağlanOrası.

orıak prtısedi'ırlcrin gcliştirilııcsi, eğitiın
progranılarının ktxırdiırasyrıııu ycr hizn]çtlcri

şirketi taratindan Sağlanacaktır. t]ir diğçr taratian

isc; ortaklarıır kendi iilkelcri !e iiçüncıi pızarlarda
satüş organizasyonu elc alınııraktadır. ()rüaklar

keı,ıdi ülkelerinde diğer ıaşıyıcıların rezen,asyon,
biletlenıc \e lırrndling işlenılerini üsllçnnıck üzçrç
anlaşnıışlardır. Üçüncü pazarlar; İııgillerc. Frınsa.
llollııııla. Alınınlı. İLJl)iı. JaOıı\J. İ:Lııı.lınırrı
rb. iılup bu ülkelere olan uçuşlarda biletleıne,
Satış dçstcği ı,c yolcu hiznıetleri siiz konusu
trlııraküadır. Ilaraalaııı saıış olisleriniıı krırı.ılıırası
da orıaklığın ayrı bir projesidir, onak saıış
felsel'csi, saıış politikıları. lcşr,ik progranları,
acenta vc şirket Ziyarçtleri lredellenınektçdir.
liğitiıı progran,ıları kapsaınında ise; tünl
"alliancç" (tırtak) iiycleriniı,ı eğitiıııçilçrinc çğiıiDr
verilıııcsi plaıılamakıadır. Ayrıca bazı ]rizıııcllcrin
ılc harnlı lıtizı.} ı ınu Jüşünüln]ckıcdir. (')rnç!ılı:

sigarasız uçuş!ar. Kabin içiııde \arış bağlaıllılı
uçuş bilgilcri özel yenıekler, iiııenıli yolcuları
r çrilcççk hiznıctler, üüıüşleri ilişkilcrinde tcnıcl
prensiplcr üzçrinde de çalışnıalarıı,ı baŞlatl!acağI
iIadc çdilnıcklcdir, Birleşnıelerde yaralılacak
sinerjileriı yanı sıra unLıtulmaırrısı gcrcken 1cıırel
konular da nıeı.cuttur. Bu ıiir ilişki cn ıcriınli
pazarları' açacak ancak bu pazarlar nasıl
paylaşılacak, daha düıı rakip olan şiıkctler
birbirlerine zarar vcrır,ıcdcır nasıl, diğcr rakip!erine
üslünlük Sağlayacaklardır. Bütijn halayolları
"bilet" olayını çajzn,ück isleınekıçdir. biletsiz
yolculuk n,ıeselesini çözen hııayolu yolclısuı,ıun
konuı,ııu onaklık içindc nc durunıa gelecektir,
Yolcuların lcrcihlcri, çalışanların kcınuırıu ıc bilgi
işleııı alt yapıları (lT=lnli)rıııalioıı'l'echniıtogy)
birbirleıiyle nasül konuşaçaktır, nasıl uyuın
sağlayacaklır gibi soıuları yantllavırak adıınlar
atı]ı],la]ıdır. l}ilotlır, ycr hosıesleri, kabin ckiplcri
aksi bir güç olarak harekel edebilirler (Toruın,
l998: ]0).

IJunun yaııında lrar iryollaııı,ıın
birleşı,ıelerine işçi scndikaları da karşı
çıkııaktadır. Scndikalara gijrc; scktördcki rekabct
cıı az lradde indirilcrck uçak ve bilct \e buna bağ]ı
hiznıetlcriır fiyatlarıııııı kontrolü ijnçnı]i iilçılde j-

5 büy,ük havayolu taraf'ından belirlenııiş olacaktır
(llaı a-İş Dcrgisi, Mart-Nisan l998:5).

TllY'nın içiııde buluııduğu Qualil'lyer
grubuırda çıkaır sorunları isç; lsviçre
IIar ayolları'nın, TIIY uçuşlarlnda kazanmış

oldukları nıillerle kcndi uçaklarında bedava bilet

hakkına sahip olaı,ı yrılcuların bu haklaıını vermek
istenreıresi, Türki Cunıhuriycüleılc in,ıza]anan

orıık 5J(ı) biirolırı ıııılaşnıasında İ,ı içre

I{ar aytıl!arı'nııı tek başına hareket etnıcsi şeklinde
sıralayabiliriz (Cebçci, ]991]: 7). I}una rağınen

T}lY'nın içindc bulunduğu Thc Qualillyeı Group
ilk şirkclini kuruytır. }Ier kurucu ortağtn eşit hisse

ilc sahip tılacağı Qualit'lycr Grup Yer tlizınetleri
Salıı,ü Alnıa Şirkcli, laşıytctlaIı]](havayollarlnın)
kçndi ülkeleri dışında Aırupa'da sefer yapn,ıakta

oldukları niıktalırda, tünı haıaytılları adına yer

hiznıetlcri satın alacak (l Ağustos I998'den
itiburen).Yeni sözleşıııe ile ortaklara hen belirgin
bir sinerji henı de yer lıiznıetleri ürünlelinde tam

bir kalite garantisi sağlanıcaktır, TtlY, l997
Arrupa IIarayolları (AIA) sıralaınasında 27
haray,olu şirkeıi arasında; tratjk gelişinıi. ücretli
ytılcu./kıır tılırrak üçüncü sırada; Dünya
l|aı ıyolları ( lATA-lııtcmational Air
Tratrsportation Assoçiation-U luslararası l laı,aytılu
Taşıyıcılırı t]irliği) sıralaırıasıırda dokuzrıncu
sıradır ycr alıııakıadır, THY, Qualiflyer grubu

dışındı Fıaıısız I laı al,tılları'ndaıı da C)rta Asya
uçuşları için t,ırtaklık tcklif'i almış ve bu lcklifin
diğer anlaşınılırı engelleyen bir yirnü
bulunınanıası da aırlışınanın tıluru açısından önem
kazanı]]aktadır (Ccbcci, l99li: 7). Doğu \e
Gtineydoğu'daki haraalan]arının da aralarında
bulunduğu bö!gescl havaalanı nıerkezleri kurmayı
plınlılı,r, t}u k,,ıırrJıki çılı;ınılır Özcllcştirme
idarcsi ıarafındaıı 1üriitülüyiır (I)iinya Gazctesi
Kara r,e [lava Taşınli,ıcı]ığı Dk. l998: 7).

Çalışnıaları bir yıldır deram eden ve bu yıl içinde
kurulııası planlanaı biilgcscl haıayolu şirkeli,
T[lY'ını Ankara çıkışlı iç haılarından doğan l5
nilyon dolarIık zarardan kurtaracak. I]ölgeseI
haıayiıIu şirkcti için "Dalga Sistenıi" adı vcrilcn
yeni bir rarif'e konscpli gcliştirildi. Buna göre,

çeşilli noktalırdın lravalanacak uçaklar Aırkara'
ya telip orıdan diEer şehirlere dağılacak ı,e bunu
gündc dört kez tekrarlıyacaklar, Bağlanll
yapılacak şehirleı içiıısc bcklcıne sürcsi en az ]0
dakika, cn l'azla 90 dakika olacaktır, Şirket daha
soırraki aşaırrada sıırır ötesi yakııı ıırerkezler
arısında dış ha1 uçuşlarına başlayacak vc bu

şcki!de J0 ycni hat ııoktasına bağlaııtı ıcriln,ıesi
sağlanacaktır (sıbah Cazeıesi, 8 Eyliil l998:i3).

Ilavaytılları'ııda birleşıııelcrin kontrrılü
ise An,ıcrika Birleşik Dcr lctlcri'nde Fedeıal
I}irleşnıc Kı,ırrılrı (Fedcral Acquisition
Assoçiation) tarallırdıır konlrol edilnıektedir. Bu

l6



K ı.ı, nı c l Tu n «ı Ç'a l ılıı r ı

teşkilat, havayrıllarının birleşnıelerinde lrcr
aşamada yardınıcı olmakla linansa|, ıeknik.
pcrsonel gibi konuIarda deslck vernıektçdir.
Ozellikle risk ve yatırım yijnctimi kOnularında
eğitiıı|i personeliyle hiznıet vcm]ektc \'e 1üZük
yayınlayarak haı,acılık scklörünü
yönlendinncktedir (F'cderal Acquisition
Asstıcialion Tüzüğü).

soNUÇ
ÖzelIikle soı yıllarda piyasa dcğçrlcrini

nraksiıııuma çıkarına isıeği içindc olan şirkcı|erbüvümeniı ççşitli yollarını kullanarak
güçlennıckıedirlcr. iç biil,iiıneyc kırşı birçok
arantajı bu|unan dış büyüne, başka bir şirkcti
devralırıa, yeni bir tüzel kişilik altında birleşnıe
şeklinde uygulan,ıa bulmaktadır,

Birlcşnıenin en iinemli aşaması planlaır.ıa
ve birlcşilecek şirketin seçilnrcsi aşaırıasıdır_
Bunun ncdeni isc, bütün proscdürler bu plana
uygun olarak yapılacak ı,c birleştirilecek şirkct
seçinıinin analizi bu aşaınada belirlenecektir. I]u
ncdenle planlanıa aşaırrasında yapılacak yanlışlar
sonucu oluııısuz },iinde etkiler. Birlcşııe
netiçesinde kurı,ılacak yeni şirkeı r,e eski şirkct
lıisscdarları arasında eşjtsiz]ik tıluşnıaıııası,
birleşnıcnin iki taraf için de isıckli gcrçekleşnıcsi
re birlcşmenin önüne çıkacak tüm cngellerin
tırtadan kaldırılnıası birleşmeden sonra çıkacak
iılunısuzlukları cngcllcn,ıek açısıı,ıdan iiıçnılidir.

Sivil havacılıkta, havayolu birlcşııclcri
yoğun bir şckildc deıanı ctmektedir, Türk Ilata
Yolları'nın içinde bulunduğu Qualil'lye r
Grubu'nda srırunlar yaşanırıaktadır. nncak Orla
Asya' da beraber çalışnıak için Air !rance'dan
gelen teklit'Türk l{at,a Yollırı'nın bu parkurda
ağlrllğınl arttırnlası açısından önenılidir. Bunun
yanında Avrupa \.e Asya arasında transit bir nokta
konunıunda olan havayolları bunu iyi
dcğerlcndirebilirse Türk Hava Yolları Qualil'lyer
Grubu'nda ağırlığını koyahilir, Uygıılanırıası
düşünülcn l}ölgesel llavayolu Projesi ve "[)alga
Sistçııi" Türk llava Yolları'ı,ıı [)oğu rc
Cüneydoğu parkı,ırı,ında uğradığı zarardaı,ı

kunaracaktır.

l)iinya haı,ayolları irrasıııda soır yıllarda
başarıları1,|a keırdini kanıtlayan Tiirk l Iır u

Ytılları'nın başarısı sadecc gruplaşııal,a değil aynı
zanranda haı,aalanlarınıır alt yapısına, pasaport
tumikeIerinin çogaltılmasına, siYil havacılık
cğitiıni alnıış pcrsonele. lıaraalanı içindc ıraırsiı
olarık kalacak 1rrlculırın ıünr koırtbrut]rn1

sağlaıımış oIması gibi lemel ııitelik arz eden
gcrckliliklere bağlıdır. Şirkel birlcşınelcrinin
yoğun olarak yaşandığı bir diiıemin ardından
mutlaka yaŞanaçak şirket boşanmaları bıı ıakclirde
Türk I iaı,avolları için sijz konusu iılnıayacaklır.
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