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OZET

Modern havaciligin basladig1 Birinci Diinya Savasi sonrasi yillardan itibaren sektor zaman igerisinde birgok kriz atlatmis olmasina
ragmen COVID-19 salgini sebebiyle ortaya ¢ikan durum karsilagilan en agir tabloya sebep olmustur. Devletlerin uyguladiklar
kisitlama/yasaklar havayollarinin is gergeklestirme potansiyellerini direkt olarak etkilemistir. Bu kapsamda {ilkeler arasinda farkl
sekillerde uygulanan yasaklar, ilgili tilkelerin havayollar tizerinde de farkh etkilere sebep olmustur. Krizden ¢ikis stratejisinde ilk
olarak, maliyetlerde azaltima giden havayollari akabinde devlet desteklerine bagvurmus ve yasaklarin hafifletilmesi i¢in karar alicilar
tizerinde lobi faaliyetlerinde bulunmuslardir. Milli ekonomilerin 6nemli unsuru olan hava tagimaciligini korumak adina; devletler,
havayollarina kredi, borglanma, vergi 6telemesi, nakit yardimi gibi segeneklerle iginde destek olurken bu desteklere kargilik olarak
bazi sartlar 6ne siirmislerdir. Calismada COVID-19 dolayisi ile havacilik sektoriiniin giincel durumu 6zetlenmis, Porter Elmas
Modelinde Devlet faktoriiniin attigi adimlarin, diger faktorleri ve sirketleri nasil etkiledigi tartigilmistir. Yardimlar kategoriler halinde
incelenmis, firmalarm krizden ¢ikmak igin uyguladiklar: stratejiler derlenmistir. Iflas siirecleri, iflas eden veya hukuksal olarak
yeniden yapilandirmaya giren sirketler incelenmistir. Son olarak devletin havayollarina yaptiklari yardimlara dair karsit goriisler
derlenmistir. Sonug olarak, i¢ hat pazari giiglii olan devletlerin havayollarmin kriz oncesi faaliyetlerine daha erken yaklastigi;
devletlerin milli ¢ikarlarini korumak, olusabilecek boslugun bagka iilkelerin havayollar tarafindan doldurulmasini engellemek adina
yardimlarda bulundugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Sivil Havacilik, Havacilik Yonetimi, Stratejik Yonetim, Kurumsal Y 6netigi
ABSTRACT

Although the industry has survived many crises over time since the post-World War | era, when modern aviation began, the situation
encountered due to the COVID-19 epidemic caused the most severe damage. The restrictions and bans imposed by the states directly
affected the airlines' business potential. In this context, the bans applied in different ways between countries have also caused
different effects on the airlines of the relevant countries. In the crisis exit strategy the airlines, which first attempted to reduce their
costs, then applied for government support and lobbied to the decision makers to ease the bans. In order to protect air transportation,
which is an important element of national economies, states have supported airlines with options such as credit, borrowing, tax
deferral, and cash assistance, while some states have put forward conditions in response to these supports. In the study, the current
situation of the aviation industry due to COVID-19 was summarized, and it was discussed how the steps taken by the State factor in
the Porter Diamond Model affected other factors and companies. Aids were analyzed in categories, and the strategies implemented
by companies to get out of the crisis were compiled. Bankruptcy processes, companies that went into bankruptcy or legal
restructuring process and the process were examined. Finally, opinions against the state aids to airlines were compiled. As a result,
states with a strong domestic market approached the pre-crisis activities of their airlines earlier; It has been determined that states
provide aid in order to protect their national interests and to prevent the gap that may arise from being filled by other countries'
airlines.

Keywords: Civil Aviation, Aviation Management, Strategic Management, Corporate Governance

1. GIRIS

SARS-CoV-2 (Siddetli Akut Solunum Sendromu-Koronavirus-2; COVID19) viriisii, 2019 yil1 aralik ayinda
ilk tespitinin ardindan kisa zaman icerisinde 114 iilkede gézlenmis ve 11 Mart 2020 tarihinde Diinya Saghk
Orgiitii (WHO) tarafindan kiiresel salgin ilan edilmistir (WHO, 2020). COVIDI19 viriisiiniin diinyanin
timiine yayilimina miiteakip, tilkeler salginin yayilmasini dnleyebilmek i¢in acil olarak seyahat kisitlama ve
yasaklarmi uygulamaya koymustur. Onlemler kapsaminda basta dis hat uguslar1 olmak iizere, sivil havacilik
faaliyetleri biiyiik oranda durdurulmus, tilkelere giris ve ¢ikiglarda kat1 kontrol politikalar1 uygulanarak sinir
giivenligi artirilmistir. Salgin dénemince, Seyahat yasaklarinin en kati uygulandigi Nisan, Mayis 2020
aylarinda, iilkeler yalnizca yurtdisinda kalan vatandaslarinin iilkelerine girisine izin vermisler, diger tiim
seyahatleri engellemislerdir. Uygulanan seyahat kisitlamalari, misteri potansiyeli seyahat temelli kitleye
dayanan ulastirma ve turizm sektor faaliyetlerini durma noktasina getirmistir. Boylece yasaklardan kiiresel
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diizeyde, ekonomik anlamda en fazla etkilenen sektoriin turizm ve baglantili sektorler oldugu tespit
edilmistir (Nhamo vd., 2020).

Turizm ve baglantili olarak ulagim faaliyetleri, daha dnce yasanan salginlarda da gézlendigi tizere, enfekte
insanlarin dolagimina kaynak olusturarak, cesitli bulasici hastaliklarin yayilmasinda katalitik etkiye sahiptir.
Ulasim tiirleri icerisinde viriisiin yayilim hizin1 en fazla artiran alanin havacilik faaliyetleri oldugu,sektor
faaliyetleri sonucu yayilim hizinin artis1 sebebiyle bolgesel olarak sonlanabilecek salginlarin kiiresel hale
dontisebildigi tespit edilmistir(Zhang vd., 2020;Sun vd., 2021).Nikoaou ve Dimitriou (2020), calismalarinda
COVID-19 yayilimim incelemisler ve epidomolojik olarak, Avrupa havalimanlarinin salginin
yayilmasindaki roliinii simiilasyon olarak modellemislerdir. Viriisiin kitaya yayilmasinda havalimanlarinin,
dolayisi ile hava tagimaciliginin roliiniin diger ulagim tiirlerine nazaran en biiyiik etkiye sahip oldugunu
bildirmislerdir. Bu sebeple, yayilim hizinin disiiriilmesi ve tedavi kapasitesinin dengede tutulabilmesi i¢in
hava ulasiminin kisitlanmasi, epidemiyolojik bulgular sonucu ulasilan kararlari icermektedir (Dollard vd,
2020).

22 Agustos 2021 itibari ile tam ve kismi seyahat yasaklari uygulayan lilkeler Sekil 1°de gosterilmektedir.
Sekilden go6zlenecegi lizere, tiim iilkeler belirli kosullar dahilinde seyahat kisitlamalari uygulamaktadir.
Asilamanin yayginlagmasi ile karantina, as1 pasaportu, test zorunlulugu gibi farkli uygulamalar yaninda,
iilkeler 6zelinde gozlenen vaka sayilar1 ve farkli mutasyonlari tespitleri de kisitlamalari farklilagtirmaktadir.
Onceki salgmlardan edinilen deneyimler havayollar1 agisindan degerlendirildiginde, toplum sagliginin
korunmasina yonelik talepler/kisitlamalar ile sektoriin finansal siirdiiriilebilirligi arasinda ters yonla iliski
bulunmaktadir. Kisitlamalar uygulamaya konuldukga sektor finansal olarak zor duruma diismekte, yiizlesilen
durum karsisinda sirketlerin devamliligini siirdiirebilmek adina maliyetlerin disiiriilmesi igin, birgok gider
kaleminde azaltim zorunlulugu dogmaktadir (Chung, 2015).

I Toially Restrictive

I Partialy Restrictive
NotRestictve .
Latest updates currently under review

@ 2021 IATA Al nights reserved. Information sourced and provided by IATA.

Sekil 1. Diinya genelinde uygulanan seyahat yasaklar1 (IATA, 2021a).

Ulkelerin, viriisiin yayilimi engelleyebilmek veya yavaslatabilmek adina getirdikleri kisitlamalar, Birinci
Diinya Savasi yillarindan itibaren siirekli gelisim igerisinde olan havacilik sektoriiniin, tarihinde karsilastigi
en agir krize yol agmistir (Armagan ve Deniz, 2020). Sektor, yolcu ve kiiresel ticaret hacminin artisina baglh
olarak, kargo tasimaciligi igin talebi karsilamak maksadiyla, artis Ongoriisiine dayanarak, biiyiime
yatirimlarina devam ederken, kiiresel salgin yatirimcilari/sirketleri 6ngoriilemez bir gelecek ile kars1 karsiya
birakmustir. Yolcu hareketliligi, devletlerin uygulamaya koydugu yasaklara ek olarak, kriz siiresince dahi i¢
hat uguslarinin devam ettigi bazi {lilkelerde hava tasimaciligina talepler azalmistir. Belirsizlik ortami
icerisinde yolcularin, saglik endiseleri sebebiyle mecburi olmadik¢a hava yolunu kullanmaya istekli
olmadiklar1 gozlenmistir(Lamb vd., 2020). Seyahat siiresi avantaji sayesinde, rakip diger tasimacilik
tirlerine gore yiiksek ederli teknolojik tiriinlerin, kisa dayanimli diriinlerin ve medikal malzemenin taginmasi
icin avantaj saglarken, havacilik faaliyetleri gerek arz diisiisii ve gerekse soz konusu kisitlamalar dolayisi ile
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yolcu tagimacili@i yaninda, kargo tasimaciligi alaninda da olumsuz olarak etkilenmigtir(Tretheway and
Markvida, 2014).

Havacilik sektorii rekabet yogun ve saglanan hizmetin aksamasina tolerasyon derecesi diisiik olarak
tanimlanmaktadir (Mattsson ve Jenelius, 2015). Bu sebeple kiiresel veya yerel krizlere karsi kirilgan
yapidadir. Ekonomik durgunluk dénemleri, salginlar, tabiat olaylari, savaslar, bolgesel karmasalar sektor
faaliyetlerini etkileyen ana unsurlar olarak siralanabilir (Dube vd., 2021). Yakin geg¢miste havacilik
faaliyetlerini sekteye ugratan s6z konusu unsurlara 6rnek olarak; 70°1i yillarin sonunda baslayarak 80’li
yillarda da devam eden petrol krizi, Iran-Irak Savasi, Korfez Savasi, Asya finansal krizi, 11 Eyliil teror
saldirilar;, 1998 ekonomik krizi, Izlanda’da bulunan Eyjafjallajokull yanardag patlamasi verilebilir. 2003
SARS, 2006 kus gribi, 2009 domuz gribi ise sektore darbe vuran salginlar olarak sayilabilir (Brown ve Kline,
2020).

Talep disiisii, havacilik sektoriiniin tiim bilesenlerini olumsuz olarak etkilese de havayollari agisindan kriz,
diger alanlara goére daha agir yasanmistir. Nakit dengesinden, isgiicii politikalarina, rekabet unsurlarina,
lojistik planlamalarina kadar tiim 6ngorii, planlama ve stratejiler gegerliligini yitirmis, boylece belirsizlik
ortaminda uguslar1 durdurulan sirketler icin krizle ylizlesme zorunlulugu doguran bir donem baglamistir
(Nhamo vd., 2020).

Havayollart 3 milyon direkt istihdama olanak saglamakla birlikte, tilkelerin turizm ve ticari faaliyetleri
acisindan da dnem arz etmektedir. Ulkeler i¢in ekonomik dneminin yaninda itibar agisindan da kiiresel
boyutta temsil 6zelligini barindirmaktadir (ICAO, 2018). Sektor, faaliyetlerin ifa edilebilmesi igin bir¢ok
katman/farkl1 alandan olusan yapilanma igerisindedir. Uluslararasi alanda belirlenmis is/eylem standartlar1 ve
faaliyetin gergeklestirilmesi i¢in uyulmasi zorunlu yasalar geregi, genel olarak vasifl isgiiciiniin istihdaminin
yiiksek oldugu bir alan olarak kabul edilmektedir (Dube ve Nhamo, 2020). Bu sebeple ¢ogu devlet, havacilik
faaliyetlerinin devamliligina yonelik tesvikler saglamakta, her gecen giin artan pazardan daha yiiksek pay
alabilmek adma yeni yatinmlar yapmaktadir. Turizm potansiyeline sahip iilkelerin yaninda, lojistik veya
aktarma noktas1 olarak kullanilabilecek cografik avantaja sahip iilkeler de endiistrinin gelismesi i¢in destek
olmaktadirlar. Faaliyetlerin sekteye ugramasi sonucunda havayollari, kurulu bulunduklar iilkelerden yardim
talep etmisler; istihdam, firmalarinin iflasa siiriiklenmemesi, iilke degeri olarak addedilen havayollarinin
bagka yatirimcilarin eline gegmemesi argiimanlarini 6ne siirerek hiikiimetler diizeyinde lobi ¢alismalarinda
bulunmuslardir (Chezny vd., 2021).

2020 yili igin sektoriin kaybimimn 118,5 milyar dolar oldugu, 2019 ve oncesi ugus sayilarina ulagmanin ise
ancak 2024 yilindan sonra miimkiin olabilecegi dngoriisii bildirilmektedir(IATA, 2020b). Onceki ekonomik,
salgin, terdr vb. kriz donemlerinde geri doniis siiresi 3 ay ila 1 y1l arasinda gozlemlenirken, salginin hala son
bulmadig1 giiniimiizde, COVID sonrasi geri doniis siiresi sirketlerin krizden ¢ikabilmeleri i¢in 6nem arz
etmektedir. Salgin sonrasi ugus faaliyetleri normal seyrine donse dahi, degismesi muhtemel yolcu
aligkanliklar1 sebebiyle, tam toparlanmanin daha uzun siire alacag1 goriisii de ifade edilmektedir (Julio vd.,
2021).Havacilik faaliyetleri diger iilkelere gore daha erken normal diizeylere donme egiliminde olan
Cin’deki yolcu aligkanliklarinin incelendigi Zhang vd., (2021) ¢alismalarinda, 6zellikle cocuk ve yaslilarin
hala havayolu seyahatinden uzak durdugu, diger yolcularin salgin dncesi ugus aligkanliklarina doniislerinin
ise alinan Onlemlere duyduklart giiven ile baglantili oldugunu bildirmistir. Ancak, siire¢ler hizli sekilde
normale donse dahi uluslararasi ucuslarda farkli uygulamalar ve gelisen teknoloji sayesinde turizm kaynakli
uguslar hari¢ normale doniistin hala belirsizlik tasidigi degerlendirilmistir.

Ilgili belirsizlik ve gelecek éngdriisii argiimanlarina destek olarak, Airbus kidemli bagkan yardimcist Robert
Lange katildig1 bir sempozyumda:

“Kisa domem goz onmiine alindiginda, is seyahati icin kiyici etkiler gériinmekte ancak is
seyahatindeki azalmanin uzun donemde de siirecegini tahmin ediyorum. Firmalar, yolculuk
harcamalari icin giiniimiiz ve ontimiizdeki donemde biiyiik kesintilere gidiyorlar, Forbes 500
sirketleri seyahat harcamalarim oniimiizdeki donemlerde %50 oraminda azaltmayr planliyoriar.
Bu sebeple, is seyahatine olan talep diisecegi gibi, yiiksek iicretli biletlere olan talep de bu
paralelde diisecektir.”

ifadesini kullanmistir (Garrow ve Lurkin, 2021). Kiiresel olarak is yapan sirketlerin, is piyasalarindaki bazi
geleneksellesmis uygulamalarinin da salgin sonrast donemde degisim gosterecegi beklenmektedir. Is
toplantilarinin sanal ortamda yapilmasi, denetlemelerin teknolojik gelismeler sayesinde gerceklestirilmesi,
bulut ortaminin fiziksel varlik gereksinimini azaltmas1 degisim i¢in gerekli altyapiy1 olugturmaktadir. Ayrica
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zorunluluktan dogmasina ragmen siiregelen, 6zellikle rutin islerin uzaktan da gerceklestirilebiliyor olmasi
sirketlerin kiiresel salgin doneminde gelistirdikleri mecburi uygulamalar, kalicit hale doniisme potansiyeli
tagimaktadir (Manca, 2021).

Ani gelisen ve sonucunda degisen kosullar ekseninde havayollari, krizden ¢ikis igin stratejiler olugturmus ve
uygulamaya koyulmuslardir. Havayollarinin uguslarini direkt olarak belirleyen devlet/hiikiimet kararlar1 ve
uluslararasi yasalar karsisinda kendilerini korumak i¢in lobi faaliyetleri gostermislerdir (Bloomberg, 2020).
Saglik otoritelerinin, giivenli ugusun saglanmasi i¢in sart olarak getirdigi kurallara uymak i¢in adimlar
atmiglar ve potansiyel miisterilerin ugusa ikna edilebilmesi adina steril ugus, mesafe, egitimli personel vs.
etkenler iizerinden kampanyalar diizenlemislerdir (Su vd., 2021).

Hiikiimetler karsilik olarak kredi, vergi otelemesi, mali yardim, alacaklarin ertelenmesi, iflas ertelemesi gibi
yontemler ile havayollarmin ayakta kalabilmesi adina adimlar atmislardir. Farkli segenekler ve eylem
planlart ile gerceklestirilen yardimlar, iilkeler bazinda degismekle beraber, yardim karsiligi one siiriilen
sartlar da degiskenlik gostermektedir. Bu kapsamda sirketlerin kriz ortamindaki yogun cabalarina ragmen
kural koyucu otoritelerin aldig1 kararlar biiylik 6nem arz etmektedir. Gerek yasaklar ve gerekse yapilacak
yardim karsilig1 One siiriilen sartlar kriz ortaminda havayollarinin ve havaciligin siirdiiriilebilir gelisimi
acisindan belirleyicidir.

Caligmada, Porter’in elmas modelindeki “Deviet” faktoriiniin kriz siiresince firmalarin rekabet etkinligine
tesirleri ve stratejik yonetim ilkeleri agisindan degerlendirilmis, devletlerin havayollarina yardim stratejileri
ve kosullar irdelenmis, havayollarmin ilgili yardimlar1 alabilmek veya One siiriilen kosullar tizerindeki
pazarliklar1 derlenmistir. Kriz siirecinde iflas eden veya devlet otoritesi zoruyla yeniden yapilandirilan,
kayyum atanan sirketlerin siireclerine deginilmistir. Havayollarinin kriz ile bagedebilmek i¢in uyguladig:
yontemler, diinya genelinde havayollarina saglanan yardimlar ve ilgili yardimlara karsi olan diisiinceler
arastirilmisgtir,

2. KRiZ ORTAMINDA PORTER MODELIi VE DEVLET

Porter’in (1990) iinlii kitab1 “Uluslarin Rekabet Ustiinliigii” igerisinde tanimladig elmas modeli, havaciligin
icinden gegtigi kriz donemini agiklamak i¢in de kullanilabilecek faktorlerin tanimlamalari ve argiimanlarini
barindirmaktadir. Model bilesenlerinin kriz dénemleri igerisinde, farkli endiistriler iizerinde Ornek
vakalardan yola ¢ikilarak gerceklestirilen detayli incelemeleri igeren ¢alismalar mevcuttur. Setwayan (2011),
2008-2009 kiiresel mali krizde Malezya ve Endonezya’nin rekabet giictinii karsilastirmis, Kharub ve Sharma
(2007), Hindistan’da bulunan KOBI’lerin farkli stratejiler ve kosullar altinda kiyaslamasim
gergeklestirmiglerdir. Carvalho ve Salazar (2018), kriz ortaminda stratejik ogeleri konu edindikleri
calismalarinda Porter modelinin 6gelerini incelemigler; sonug olarak yonetim etkinligi ve ortak 6grenmenin
yatirim yapilan kaynaklarin korunmasina pozitif etkisi oldugunu bildirmislerdir. Ayrica, calismada tist
yoOnetim desteginin inovasyon ve verimlilige katki sagladigi, firmanin ilgili dénem igerisinde kullandig1
iletisim metot ve kanallarinin 6nemini vurgulamiglardir. Gerchewski vd., (2014); uluslararasi alanda is yapan
firmalar i¢in performans Ol¢limiinii amaglayan model ve modellerin test edilmesini amaglayan
arastirmasinda; kaliteli iirtin/hizmet ve rekabet odakli uluslararasi girisimcilik modelinin performans
acisindan kritik 6neme sahip oldugunu bildirmistir.

Modelin dgelerinden devlet, diger tim faktorler iizerinde etkisi bulunan ancak kendisi faktor olarak kabul
edilemeyecek kadar 6nemli bir 6ge olarak tanimlanmaktadir. Devlet, aldig1 kararlar ile modelde yer alan
diger faktorleri de olumlu veya olumsuz olarak; direkt/endirekt etkileyebilme giiciine sahiptir. Uyguladigi
pazar, vergi, anti-tekel diizenleme yasalar1 gibi etmenler ile firmalarin strateji, yapi, rekabet giicleri iizerinde
belirleyicidir. Devletin ana hedefi; ulusun kaynaklarmi(insan giicii ve sermaye) toplayip, dogru
yonlendirmelerle yiiksek ve artan seviyelerde iiretkenlige ulagmaktir (Porter, 1990:652). Bu sebeple,
ozellikle yiiksek iiretkenlik degerine sahip sektor ve meslekler yabanci rakiplere kaptirilir ise uzun dénem
icin hedeflenen refah diizeyi tehlikeye girecektir (age. 653). Devletin uygulamaya koydugu kanunlar
ozellikle kriz donemlerinde iflas esigine gelen firmalarin sektorden cekilmek yerine yeniden organize
olmalar1 ve iretime geri donmeleri; boylece rekabetin giiclenerek endiistri ve miisterilerin kazangli
cikmasina yol agabilmektedir (Porter, 1989). Model uyarinca devletin rolii 6zellikle uluslararasi rekabet
acisindan 6nemli yer tutmaktadir. Porter, Giiney Kore ve Japonya’nin uluslararasi alanda rekabet diizeyinin
gelisim gosterme sebebini iki devletin uyguladig1 gelisim politikalar1 ve attig1 adimlar olarak sunmustur
(Porter, 1990: 170).
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Firma Stratejisi,
Yapisi ve
Rekabet Ortamm

~~~~~ N .
"= | Hiskili ve Destekleyici
Endiistri

Sekil 2. Porter Elmas Modeli.

Rekabet avantaji en iyimser tahminle 10 yilda, normal sartlarda ise ancak 3-4 is dongiisii siiresince
kazanilabilmektedir. Devlet insan kaynagi yapilandirmasi, yatirimlar, is siiregleri, endiistri kiimelenmeleri,
yabanci pazarlara girig sartlarin1 tamamlayan yerli firmalar1 uluslararasi pazarda rekabete yenik diismemeleri
icin korumak isteyecektir (age. 658).

Havayollarma gergeklestirilen yardimlar da Porter’in elmas modeli kapsaminda degerlendirilebilir. Talep
kosullari, firma stratejileri, faktér kosullari, ilgili ve destekleyici sektorlerin durumu, sirketlerin ¢alismaya
konu kriz kosullarinin etkileri agisindan 6nem arz etmektedir. Rekabet agisindan incelendiginde kriz sonrasi
donem icin faktorlerin veya olumsuz etkileri sirketler perspektifinden mutlak belirleyici olacaktir. Ancak
olusan kosullar ve atilan adimlarin Gtesinde firmalarin ¢abalar1 ve krizle basa ¢ikma stratejileri ne derece
6nemli ise, devletin uygulamaya koydugu kararlar da atilan adimlarin sonuglarini etkilemesi agisindan énem
tasimaktadir. Ornegin; Yurt icindeki firmalarin pazardan ¢ekilmesi veya kiiciilmesi sonucu sunulan hizmette
yasanabilecek daralma, talep durumuna gore dis firmalar tarafindan karsilanacak boylece yerli firmalar
dezavantajli konuma itilecektir. Uluslararasi uguslarda yerli firmalarin ugus gerceklestiremedigi dis hat
noktalar1 kriz sonrasi ilgili veya tiglincii bir iilkenin havayolu tarafindan isletilmeye baslanacaktir. Bunu
onlemek adina yerel firmalarin ayakta tutulmasi, faaliyetlerin devam etmesi iilkelerin ekonomileri agisindan
kritiktir (CAPA, 2021a). Bu yiizden onceki krizlerde de gozlendigi iizere Covid-19 krizi siiresince
havayollarinin, dolayli olarak milli ekonomilerin kiiresel rekabet ortaminda geride kalmamak adina
korunmaya alinmasi Klasik refleks olarak degerlendirilebilir.

I¢ rekabet diizeyinde ise devletin aldigi kararlar, firmalarm hayatta kalmasi veya piyasadan g¢ekilmesi
acisindan daha dnemli bir diizeyde dnem arz etmektedir. Desteklemelerin hangi firmalara ve hangi kosullar
altinda verilecegi, firmalarin gelecekleri igin yasamsaldir. Boylece devletlerin aldiklart kararlar
havayollarinin gelecegi konusunda belirleyici olmaktadir. Ornegin krizin ilk donemlerinde iilkelerin sadece
bayrak tasiyict hava yollarmi destekleyerek, diger havayollarina destek vermemesi veya sadece belirli
havayollarinin uguslarina izin verirken (Charter ve tahliye uguslar1 dahil) diger havayollar1 ucaklarinin yerde
kalmasi, Covid doneminde hekimlerin yogun bakim initelerinin dolulugunu bildirirken “Kimin yasayp
kimin dlecegine karar verme zorunlulugu” igerisinde olmak gibi benzeri bir duruma yol agmaktadir. Devlet
diizenlemeleri, yardim paketleri ve alacagi kritik kararlar hangi firmalarin 6lecegini ve hangi firmalarin
yasayacagini belirlemektedir.

Yasaklarin uygulanma sekli ise sirketler i¢in bazen kriz ortamindan ¢ikis miicadelesinde olumsuz yonde
kritik sonuglara yol agmaktadir. Ornek olarak ingiltere’nin siirlar1 disindan gelen yolculara getirdigi 14 giin
karantina mecburiyeti sonucunda yolcu talepleri daha da diisiis gostermis ve havayollarmin ekonomik krizini
daha derinlestirmistir. Ingiliz havayolu sirketleri British, Easyjet ve Ryanair ilgili karantina siiresinin
kisaltilmasi, hizli test stratejisi ile kisitlamalarin hafifletilmesi i¢in hiikiimet seviyesinde girisimlerde
bulunacaklarini bildirmislerdir (Euronews, 2020).

Bu kapsamda sektor dahilinde, Terry (2020) hiikkiimetlerin eylem tarzlar1 ve aldiklar1 kararlarin, Kriz sonrasi
kazananlar ve kaybedenler grubunu olusturacagini bildirmistir. Ozellikle havayolu sirketleri i¢in yeniden
sekillenmesi beklenen rekabet piyasasi kosullari igerisinde bu ayrim gelecek yillari da ilgili firmalar
acisindan olumlu veya olumsuz olarak etkileyecektir.
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COVID-19 salgmindan etkilenen havayollar1 ABD’de ilk donem i¢in kongre aracilig ile ¢ikarilacak yardim
paketlerinden 29 ila 58 milyar dolar yardim talebinde bulunarak hibe, kredi, vergi azaltim programlarinin
devreye alinmasi gerektigini bildirmislerdir. Sektdriin toplam yardim talebi ise 2 trilyon dolar1 bulmakta
havayollan ile alt sektorlerin hayatta kalabilmesi i¢in elzem olarak degerlendirilmektedir (Insider, 2020).
American Airlines CEO’su Doug Parker;

“2020 Mart ayr sonuna kadar kongre yeterli diizeyde yardim paketini ¢ikartmazsa American
Airlines operasyonlart %60 oraminda diisecek ve bu diisiisiin sonucu yiiksek olgiide isten
¢ctkarmaya yol agacaktir.”

ifadesi ile hem yardim talebini yenilemis, hem de hiikiimet karsisinda isgiicii azaltimi uyarisi ile olasi igsizlik
sebebinin hiikiimet ve kongre olacagi uyarisinda bulunmustur (de Rugy ve Left, 2020).

3. SIRKETLERIN KRiZ ORTAMINDA ADIMLARI

Yillardir siiregelen sektor gelisimi ve pazar biliylime egilimi sonucunda filo ve pazar paylarini biiyiitme
egiliminde olan havayollar1 olusacak talebe karsilik verebilmek amaciyla yeni yatirimlarda bulunmuslardir.
Salgin kosullar1 oncesi i¢in IATA, RPK (Revenue Passenger Kilometres) degerlerindeki biiylimenin yillik
%4,1 oldugunu bildirmistir (IATA, 2020a). Biiyiime rakamlar1 baz alinarak havayollar1 yeni ugak siparisleri,
ugus filolarinin yenilenmesi ve yeni ugus noktalarinin agilmasi gibi gelisim igeren stratejiler uygulamislardir.

Ancak ani olarak ortaya ¢ikip kiiresel anlamda etkili olan krizde havayollar1 onceki krizlerden edindikleri
bilgileri ve kurumsal hafizayr kullanarak adimlar atmislardir. Mevcut kriz dolayisiyla ekonomik olarak
bulunduklar1 dar bogazi asabilmek, faaliyetlerini devam ettirebilmek ve iflasa siiriiklenmemek igin g¢esitli
stratejilere bagvurmuslardir. Maruz kalinan her ekonomik/diger krizler donemlerinde oldugu gibi bu sefer de
ilk olarak devlet desteklerine bagvurulmustur. Tarihsel siirecte Ornek vermek gerekirse; 11 Eyliil
saldirllarindan sonra gerek devletin aldigi giivenlik oOnlemleri ve gerekse yolcularin ugus talebinde
gerceklesen diisiis sebebiyle finansal krizle karsilasan havayollar1 devlet destegine basvurmuslardir. Onceki
yila gore %34,2 gelir kaybina ugrayan havayollar1 kayiplari, kayiplarin tamaminin saldir1 ve sonrasinda
getirilen kisitlamalardan kaynakli olmasi sebebiyle ABD Federal Hiikiimeti tarafindan 5 milyar dolar destek
saglanmig, 10 Milyar $ kredinin ise havayollar1 tarafindan kullanilmasinin yolu ag¢ilmistir(Guzhva ve
Pagiavlas, 2004). Ancak 2001 ve 2002 yillarinda Amerikan havayollarinin kayiplarinin yaklagik 18 milyar $
oldugu bildirilmektedir. Kriz sonucu US Airlines, Southwest iflasa siiriiklenirken, Delta ve Northwest ise
mahkemece iflas incelemesine alinmistir (Arndt ve Zellner, 2003).

Destekleme beklentilerinin yani sira 6ncelikli olarak maliyetleri diisiirmek adina her sirket degisen boyut ve
stratejide yollar izlemistir. Kriz siiresince bazi firmalar stratejik gorevlerdeki anahtar personelini sirket
igerisinde tutarak, ani degisen pazar kosullar1 karsisinda Pazar/piyasa bilgisi, tecriibe ve gelecek stratejileri
icin kaynaklarii koruma yoluna gitmislerdir (Albers ve Rundshagen, 2020).

Yiiksek isletim maliyetleri sebebiyle KLM, British Airways gibi bazi havayollar1 “gokyiiziiniin kraligesi”
olarak bilinen ve 1967 yilindan giinlimiize hizmette bulunan Boeing 747’leri filolarindan ¢ikartirken
(businessinsider.com, 2021; BBC, 2020), Quantas ve Lufthansa havayollar1 747 sayisinda azaltmaya gitmis,
emeklilik planlarini erkene aldiklarini duyurmustur (Flightglobal, 2020). Benzer sekilde yolcu talebinin artig
egiliminde oldugu salgin dncesi i¢in 6zellikle kitalararasi uguslarda yiiksek yolcu tagima kapasitesi sebebiyle
tercih edilen Airbus 380’ler de Malaysia Airlines, Ethiad Airlines firmalar1 tarafindan filolarindan
cikartilmistir (BreakingTravelNews, 2021; Simpleflying, 2021a). Ilgili ugaklar yerine, daha etkin yakit
tiketimi ve isletme/bakim maliyetlerine sahip ucaklarin tercih edilecegi bildirilmistir. Bu da kriz sonrasi
havacilik faaliyet rakamlarmin normal diizeylere ¢ikacagi donemde, isletme maliyetleri daha uygun olan
hava araglarimin tercih edilecegini gostermektedir. Yiiksek isletme maliyetleri yaninda ¢alisma igerisinde
deginilen karbon azaltim yaptirnmlari da daha etkin hava araglarinin tercih edilmesinin bagka bir sebebi
olarak gozlenmektedir (Keselova vd., 2020).

Pek cok sirket ucus gergeklestirmeyen ucgaklarini; parklama fticretleri daha diigilk, bakim tesislerinin yer
aldig1 alternatif havalimanlari veya ucak depolama sahalarma park etmek zorunda kalmistir. Boylece ne
zaman bitecegi belirli olmayan kriz ortami dahilinde ucaklarini hazir olarak tutarken, maliyetlerde azalma
saglanmis ve ortaya c¢ikabilecek talepleri karsilamak adina Onlemler alinmistir (Adrienne vd., 2020;
Tagdemir ve Aydin, 2021)

Sirketlerin krize cevap siireleri avantaj veya dezavantaj olarak geri dsnmektedir. Ilk veya geg hareket krizin
boyutu, siiresine gore firma iizerinde etkiye sahiptir. Dis sebeplerden kaynaklanan olumsuzluklarda ilk
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hareket edenler, maliyetlerini daha erken diislirmeleri sebebi ile avantajli konuma gegmektedir. Ancak gec
hareket tarz1 igerisinde bulunanlar ise dncii grubun hatalarini analiz etme ve kriz karsisinda stratejilerini daha
az belirsizlik ile olusturma sanslari bulunmaktadir (Liebermann and Montgomery, 1998). Bu sebeple krize
ozel olmak iizere kuruluslarin kisa veya uzun dénem kriz yonetim stratejilerini belirleyen ana unsurun, krizin
stiresi ve barindirdigi kosullar oldugu bildirilmistir (Kunc ve Bhandari, 2011)

Kisa donem stratejik cevaplar genel olarak cevresel taleplerin karsilanmasi ve is siirekliliginin devamini
iceren Onlemler iken, uzun donemli cevaplar gelecek odakli, is modeli, mali dengeler, kurum hedeflerinin
degisimi gibi hususlar1 da igeren koklii degisiklikler icerebilir. Kriz donemini etkin olarak yliriitemeyen
kuruluslar endiistri disina itilebilirler (Bluedorn ve Martin, 2008). Yeni firmalar i¢in genel olarak gegerli kriz
yonetim tarzi kisa donemde sirketin devamliligini saglamaktir (Amankwah-Amoah, 2020). Kisa veya uzun
donem fark etmeden is ¢evreleri krizlere kendi deneyimleri, kaynaklari, ihtiyaglar1 dogrultusunda ve dis
mildahalenin gerektirdigi sartlar1 saglayarak cevap verirler. Kurulus etki alani disindaki dis faktorlere
devletler, endiistri biitiinii, toplum 6rnek olarak verilebilir. Dis faktorler genel olarak yasal, politik, sosyal ve
ekonomik degisikler ile sirket iizerinde etkili olma egilimindedir. Bu degisimler kurulus igerisindeki
organizasyonel problemleri su yiizeyine ¢ikartarak, problemin biiylimesine yol acarlar. Boylece kuruluslarin
tecriibe birikimi ve kaynaklari krizin agilmasinda 6nemli anahtar bir konuma gelmektedir (Wentzel, 2020)

Firmalar kisa donem nakit akislarini saglayabilmek ve uzun donemde hayatta kalabilmek, en az hasarla
cikabilmek adina politik giiclerle iliskiler kurarak finansal ve politik kaynaklardan yararlanmaya
caligmaktadirlar (Amankwah-Amoah, 2020).

Kriz sirketlerin uygulamakta ¢ekince gosterdikleri kararlari cesurca almalari ve acilen uygulamaya koymalari
icin ise firsat sunmaktadir. Ornegin British Airways, Gatwick havalimanindan gerceklestirdigi uguslari
durdurma karar1 almig ve Ozellikle ABD kitasina yapilan uguslarin durma noktasina gelmesi ardindan
operasyonlarini biiytik 6l¢tide durdurmustur (Business Traveller, 2021).

Beer ve Nohria (2000), firmalarin degisimlerinin zorlu siire¢lerden olustugunu ve genel olarak iki arketip
lizerinden yiiriitiilebilecegini Onermislerdir. E Teorisi, ekonomik degerlerdeki degisimleri yansitirken; O
Teorisi organizasyon kapasitesindeki degisimleri temsil etmektedir. Firmalarin s6zii gecen donem igerisinde
maruz kaldiklar1 kosullar E Teorisinin uygulanmasini zorunlu kilmistir. Ekonomik 6nlemleri igeren teorinin
asamalar;; yogun ekonomik tesvik kullanimi, kati isten ¢ikarma politikalari, kiiciilme ve yeniden
yapilandirmay1 igermektedir. (Krize karst ekonomik tesvik/yardim kullanimi ve isten ¢ikarma hususlarindan
calisma igerisinde bahsedilmistir). S6z konusu teori uyarinca kriz doneminde kii¢iilmeye giden havayollari
gerek ucus filolar1 ve gerekse isgiiclinde azaltimini krize 6nlem stratejileri kapsaminda uygulamislardir.

Havayollar1 i¢in 2021 yili ilk g¢eyrek raporlari, 2020 yilinda oldugu gibi kayiplarin devam ettigini
gostermektedir. Kayiplar farkli boyutlarda olup, i¢ pazarin biiyiikligi ve asilama orani ile ters baglanti
igerisindedir. 2021 yili ilk geyregi ig¢in havayolu yolcu gelirleri bir Onceki yilin ayni donemi ile
kiyaslandiginda %63 azalmis ancak kargo gelirleri %79 artig gostermistir. Kargo ucuslan ile kayiplarim
telafi etmeye calisan havayollarinin bu ¢abalar1 yeterli akis1 saglayamamis ve genel olarak tiim gelirler goz
ontine alindiginda %52°lik bir kayip olusmustur. Havayolunun giderleri ise ayn1 donemde %29 azalmasima
ragmen ilgili azalig genel olarak ugus sayilarmin diigmesi, havayollarinin konma/konaklama fticretlerinde
uygulanan indirimler ve isgiicii azaltimi1 gibi operasyonel temelli olup, sabit giderlerdeki diisiis ise sinirl
olarak bildirilmistir (IATA, 2021b).

Sekil 3’de havayollar1 gelir ve giderlerindeki degisimler 6nceki yila kiyasla yiizdelik olarak gosterilmektedir.

2021 ilk ¢eyrek gelir ve gider degisimi
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Sekil 3. 2019/2020 yili Havayollar1 gelir ve gider dagilimlart kargilagtirmasi (IATA, 2021b).
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Sekilden anlagilacag: tlizere gider kalemlerinde goézlenen -maliyet- diisiisleri, is hacminin keskin diisiisii
sebebiyle toplam gelirdeki azalmay1 engelleyememistir. Ancak yolcu sayis1 ve toplam gelirdeki azalmaya
ragmen havayollar kargo gelirlerinde artis gézlenmistir.

Dis hat uguslarinin durma noktasina gelmesi ve i¢ hat ucuslarinin gerekli kapasite ile gergeklestirilememesi
sonucunda havayollan ellerindeki ugaklar1 kargo tasimacilifi i¢in modifiye etmeye baglamislardir. Aym
zamanda kargo tasimaciligl da gerceklestiren havayollar1 agisindan doniisiim ve pazara erisim nispeten daha
kolay olmustur. Sekil 3’de temsil edilen kargo gelir artigi bu hareket tarzinin sonucu olarak gézlenmektedir.
Lufthansa, British ve LATAM s6z konusu doniisiime 6rnek olarak gosterilebilir. Tam Servis Havayollart
(FSNC) is modelinde hizmet veren bu havayollar1 kriz Oncesinde kullandiklar1 havalimanlarina
gergeklestirdikleri ucuslarina devam etmisler, gerekli tesis/kolaylik ve yetismis isglicii varliginda
operasyonlarini gerceklestirebilmislerdir. Kriz oncesi is modeli geregi daha diisiik ticretli, daha az yogun,
SLOT haklarinin kati temelde olmadig tali havalimanlarina ugus gerceklestiren Diisiik Maliyet Havayollari
(LCC) havayollar ise kargo tasimacilig1 igin pazardan yeterince pay alamamiglardir. Tali havalimanlarinda
gerekli tesis/kolayliklarin yoklugu, lojistik tagimaciligin ana havalimanlarmmdan gergeklestirilmesi sebep
olarak gosterilebilir.

Faaliyetlerin durmamasi icin alinacak Onlemler olan ucaklarin dezenfeksiyon islemlerini ve ugak ici
enfeksiyon yayiliminin olasiliklarinit Grout vd., (2017); Sharp vd., (1995) galismalarinda incelemislerdir.

“Ani olarak diisen talep sonrasinda giinliik degiskenlik dahi oyle kritik bir noktaya vardi ki;
yillarin tecriibesi ile onceden gelistirilen tahmin/6ngorii tekniklerinin hepsi gegerliligini yitirdi.
Boylece giinliik mikro yonetim teknikleri kriz sirasinda devreye girdi.” Air Canada - Richard
Cleaz Sayoyen (Garrow ve Lurkin, 2021).

Krizden en fazla etkilenen havayollari faaliyetlerinin ¢ogunlugu uluslararasi uguslar olanlardir.
British Airways Ornek olarak verilirse, 2018 yilinda yolcularin %88’i uluslararas1 uguslar biinyesinde
tasinmistir. Yerel pazarlar sirketlerin siirdiiriilebilmesini saglayacak derecede biiyiik olan iilkelerin
havayollar krizi yurtdisi agirlikli ugus yapan havayollarina nispeten daha hafif atlatmis veya yasaklarin
gevsetilmesi ile birlikte toparlanma siirecine daha erken girmislerdir. Ornek olarak Cin, Rusya ve Tiirkiye dis
ucuslardaki kisitlamalar sonrasi giiglii i¢ pazarlar1 sayesinde havacilik planlamalarini i¢ pazar agirlikli olarak
yapmusglardir.British Airways gibi faaliyetinin ¢ogu uluslararas1 uguslara yonelmis olan Meksika Havayolu
AeroMexico, gelir elde edebilmek amaciyla i¢ hatta yeni hatlar agmis veya var olan i¢ hatlarda ugus
frekansini siklagtirmistir (Garrow ve lurkin, 2021). Yillardir hava tasimaciligi konusunda birinci olan ABD,
bu dénem igerisinde yolcu sayist ve en yogun havalimanlari siralamasinda Cin’in gerisinde kalmistir (ICAQ,
2021).

4. YARDIMLAR, KOSULLAR VE iFLAS

Devletler havayollarini korumak i¢in yardim paketlerini yiiriirliige koyarken ¢aligmanin giris boliimiinde de
deginildigi {lizere bazi sartlar 6ne siirmiislerdir. Bu sartlar icerisinde en c¢arpici olan Alman havayolu
Lufthansa’nin yonetim kurulu yapisinin degistirilerek hiikiimet temsilcilerinin karar verici mevkiiye
getirilmesi ve bircok havalimaninda yillardir elinde bulundurdugu SLOT’larin paylasiimas: kararidir (EC,
2020). Lufthansa Grup CEO’su Carsten Spohr, “Bu kiiresel krizin olumsuz etkileri bizim sucumuz degil.
Bizim deviet destegine ihtiyacumiz var ancak deviet yonetimine yok”. (Reuters, 2020a). Seklinde yaptigi
aciklama havayollarinin devletlerin dayatmalarina karsi olan tutumlarini yansitmaktadir.

LCC tasimaciligi yapan RyanAir sirketi CEO’su Michael O'Leary ise AB komisyonu tarafindan onaylanan,
Lufthansa’nin 5,7 M Euro desteklenme karari ile alakali olarak bunun haksiz rekabete sebep olacagini iddia
etmistir. Lufthansa’ya yapilan devlet yardimmin kanun dis1 oldugunu bildirerek gerekli merciilerde sirket
adna itirazda bulunacaklarini bildirmistir (Reuters, 2020b).Ayrica, Lufthansa’nin kriz donemi ve sonrasinda
olusturacagi boslugun sirketleri tarafindan doldurulabilecegini ve Almanya basta olmak iizere bagli ugus
giizergahlarinda RyanAir’in biiyiiyebilecegini deklere etmistir (Simpleflaying, 2021b).

ABD hiikiimeti destek sartlarindan bir tanesi havayolunun kriz dncesi donemde ugus gerceklestirdigi ucus
noktalarinda servislerini sonlandirmamalarini ve ilgili rotanin aktif tutulmasini 6ne siirmiistiir. Ayrica destek
icin endiistride g¢alisanlarin isten ¢ikartilmamasi ve mevcut isgiicliniin korunmasi gerekliligini bildirmistir
(nytimes, 2021).

Ekonomik ve istihdam carpan etkisi sebebiyle havayollar1 devletler tarafindan iflas siirecinden korunan
sektorlerdendir. Gerek iilke sirketlerinin uluslararasi alanda rekabet avantajini kaybetmemesi ve gerekse
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hava tagimacilig1 araciligi ile tilkelerin ulasilabilir olma gayesi sonucunda her kriz sonrasi ilk olarak ayaga
kaldirilmaya calisilan ayricalikly alanlardan oldugu kabul edilmektedir (Gup (Ed)., 2004: 36-39). Havayollar
icin gecmis kriz donemlerinde de dillendirilen “Havayollar: batmak icin fazla biiyiik” argiiman bu kriz
déneminde de giindeme gelmistir. Kriz sonrasi yolculuk {icretlerinin asir1 artisini dnlemek amaciyla bdylesi
bir dénemde havayollarinin desteklenmesinin hakli gerekgeleri oldugu iddia edilmektedir. (Gurdus, 2020).
Hiikiimetlerin piyasaya miidahale etmesinin bir sebebi de yerel firmalarin yoklugunda boslugun baska iilke
kaynakli firmalar tarafindan doldurulacag endisesidir.

Tablo 1’de Avrupa devletlerinin havayollarina yaptiklari yardimlar ve yardimlar karsiliginda one siirdigii
kosullar derlenmistir. Avrupa Komisyonu (EC) onayina ihtiyag duyulmasi sonucunda gerceklestirilecek
yardimlarin seffaf yapilma geregi vurgulanmakta, ayni zamanda yardim sonucunda haksiz rekabet
kosullarinin olusmamasi gereginin gozetildigi belirtilmektedir (EC, 2014).

Tablo 1. Havayollarina yapilan yardimlar ve yardim kosullart

Tutar

in Norway

Havayolu Ulke (Milyon €) Durum Kosullar Yardim tiirii
Lufthansa Group - Almanya 6840 | Antlasmaya varild: Temettii 6demesi Bor_glanma / Kismi
Lufthansa yok devir

Yeniden sermaye
. ) yapisi kurulana Yeniden
élr;lljra?% rIT:IF::ce Fransa 8000 | Antlagmaya varild1 | kadar temettii sermayelendirme,
P dagitim kredi garantisi
yapilamaz
. Antlagsmaya . .
Air France-KLM 2 Kredi ve kredi
Group - KLM Hollanda 3400/1000 | var1ldi/Goriisme Kosulsuz garantisi
asamasinda
TUI Group (Almanya) | Almanya 3526 | Antlagsmaya varildi gglknettu Odemesi Borglanma
IAG - British Airways | Ingiltere 2553 | Antlagsmaya varildi | Kosulsuz Borglanma
Lufthansa Group - . Temettii 6demesi
SWISS / Edelweiss Isvigre 1420 | Antlagmaya varildi yok Borglanma
TAP Portekiz 1200 | Antlasmaya varildi | Kosulsuz Borg¢lanma
SAS Isveg, Danimarka, Norveg 1130 | Antlasmaya varildi | Kosulsuz Kredi garantisi
Antlagmaya Kredi garantisi,
Finnair Finlandiya 1237/63 | varildi/Goriisme Kosulsuz sermaye diizenlemesi,
asamasinda Borglanma
IAG - lberia Ispanya 750 | Antlagmaya varildi | Kosulsuz Borglanma
Easy Jet Ingiltere 2240 | Antlagsmaya varildi ;grl;nettu Odemesi Borglanma
Ryanair irlanda 670 | Antlagmaya varildi | Kosulsuz Borglanma
Lot Polonya 650 | Antlagmaya varildi | Kosulsuz Bor¢lanma ve yeniden
sermayelendirme
Condor Almanya 550 | Antlagmaya varildi | Kosulsuz Borglanma
Temettii 6demesi
Lufthansa Group - yok, yonetim Devlet yardimi ve
Austrian Airlines Avusturya 450 Antlasmaya vanild: yapist, karbon Borg¢lanma
azaltim sart1
Wizzair Macaristan 344 | Antlagmaya varildi | Kosulsuz Borglanma
All airlines operating | : -
in Sweden Isveg 318 | Antlagmaya varildi | Kosulsuz Borglanma garantisi
Antlagmaya
Alitalia Italya 297/3000 | varildi/Goriigme Kosulsuz Devlet yarfilml ve
sirket devri
asamasinda
Lufthansa Group - . . .
Brussels Airlines Belgika 290 | Antlagmaya varildi | Kosulsuz Sirket devri
gﬁdmeeglan Alr Norveg 277 | Antlagmaya varildi | Kosulsuz Borglanma garantisi
IAG - Vueling Ispanya 260 | Antlagmaya varildi | Kosulsuz Sirket devri
Air Baltic Litvanya 250 | Antlagmaya varildi | Kosulsuz Yeniden .
sermayelendirme
Corsair International | France 141 | Antlagmaya varildi | Kosulsuz Devlet yardimi
SATA Air Agores Portekiz 133 | Antlagmaya varildi | Kosulsuz Sirket devri
Wideroe and other
small regional carriers | Norveg 121 | Antlagsmaya varildi | Kosulsuz Borglanma garantisi
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Aegean Airlines Yunanistan 120 | Antlagsmaya varildi | Kosulsuz Devlet yardimi

Blue Air Romanya 62 | Antlagmaya varildi | Kosulsuz Borglanma garantisi
Danish al_rllnes Efmd Danimarka 34.9 | Antlagmaya varildi | Kosulsuz Devlet yardimi

small regional airports

Nordica Estonya 30 | Antlagmaya varildi | Kosulsuz SanqgeeTen dirme
TAROM Romanya 19.3 | Antlagmaya varildi | Kosulsuz Borg¢lanma garantisi
Croatia Airlines Hirvatistan 11.7 | Antlasmaya varildi | Kosulsuz Devlet yardimi

Air Europa Ispanya 475 | Antlasmaya varildi | Kosulsuz Belirsiz

Toplam Anlasilan Oran 37799.9
Toplam Goriisme Asamasinda 4063.0
Anlasilan Oran + Goriisme Asamasinda 41862.9

(transportenviroment.org, 2021)

Ingiltere vergi miikelleflerini bir nebze de olsa koruyabilmek adina havayollarina nakit akisinda AB
iilkelerine nazaran daha dikkatli davranmaktadir. Sonug olarak British, EasylJet gibi nakit akis dengesi
saglam sirketler krizi sarsilarak atlatirken Virgin Atlantic dncelikle yatirimcilara hisse satisi, ana holdingden
nakit akis1 yollarini1 denemesine ragmen iflas yeniden yapilandirmasina gitmekten kurtulamamustir.

Gilintimiiz rekabet yogun ¢ogu sektorde oldugu gibi havacilik sektdrii igin de gecerli olan degisim ve uyum
prensibi ¢ikarimiyla; Cogu firma yogun rekabet kosullart altinda degismek ya da yok olmay1 kabul etmek
zorundadir (Dealy ve Thomas, 2006: 73). 2019 yili Eylill ayinda iflas eden Thomas Cook bu degisime
direncin sonuglar1 agisindan iyi bir 6rnek olarak gosterilebilir. Firma degisen is kosullari, 6rnegin tiim
havayollar biletleme ve diger hizmetlerini, yolcu kolayliklarini internet tabanl hale getirirken giincele uyum
saglamama; yeni is modelleri karsisinda hala yillardir siiregelen turist tabanli ve klasik fiyatlandirma
usullerince yiiriitiilen mali anlayis sonucunda gelisen is piyasast kapsaminda daha fazla faaliyet
gosterememistir (nytimes, 2019).

Onlemlere ve havayollarinin iflasa siiriiklenmemesi igin gosterilen gabalara ragmen salgin déneminde birgok
havayolu iflas veya mahkeme kanali ile mali yeniden yapilandirma siirecine girmistir. 2020 yilinda FlyBe
(Ingiltere), Avianca (Kolombiya), Compass (ABD), South African Airways (Giiney Afrika), Air Mauritius
(Mauritius), Virgin Australia (Avustralya), Miami Air International (ABD), BRA (Isveg), RavnAir (Alaska),
Air Deccan (Hindistan), Atlas Global (Tiirkiye), SunExpress (Almanya) ve Transtate (ABD) havayollar
operasyonlarini durdurmuslardir (Bryce vd., 2020; Pappas, 2020). Tablo 2’de siireg icerisinde iflas agiklayan
havayollar gosterilmektedir:

Tablo 2. iflas eden Havayollari (Akbar ve Kisilowski, 2020; CAPA,2021b).

Firma Ulke Tarih

Ernest Havayollar Italya Subat 2020
Atlas Global Tiirkiye Subat 2020
Air Italy Italya Subat 2020
FlyBe Ingiltere Mart 2020
Level Europe Avusturya | Haziran 2020
SunExpress - Almanya Almanya Haziran 2020
City Jet irlanda Nisan 2020
Trans States Airlines ABD Mart 2020
Compass Airlines ABD Mart 2020
Virgin Avustralya | Nisan 2020
Avianca Kolombiya | Mayis 2020
AirAsia Japonya Ekim 2020
LATAM Arjantin Haziran 2020

Yeniden yapilandirma ile alakali olarak Mayis 2020’den itibaren Norwegian Air Shuttle, Thai Airways,
Nordic Aviation, Malaysian Airlines, Virgin Atlantic 6rnek olarak gosterilebilir. S6z konusu sirketler
ekonomik yeniden yapilanmalar ig¢in gerekli yasal prosediirleri takip etmisler ve sirketlerin devamliligini
saglamak amaciyla mahkeme kararlar1 sonrasi kiralik ugaklarin sézlesmelerinin iptal edilerek sahiplerine
iadesi; alacaklara olan borglarin dtelenmesi vs. hususlarda cikis yollar1 aramislardir. Ornegin salgi dncesi
diinyanin sayili havayolu sirketlerinden olan Virgin Atlantic, Ingiltere’deki yeniden yapilandirma usulleri
geregi 1,2 milyar sterlin yapilandirmaya gitmistir. S6z konusu yapilanma igerisinde havayollarini barindiran
Virgin Group’tan 200 milyon sterlin sermaye transferi, hissedarlara 6denmesi gereken 400 milyon sterlinlik
payin ertelenmesi, 6deme siiresi gelen krediler yerine uzun doneme yayilmis kredi arayislar1 vb. ¢6ziim
arayislar1 bulunmaktadir. Yapilandirma siirecince mahkeme tarafindan atanan finansal danisman ise kredi
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arayislar1 yerine ihtiya¢ duyulan mali destegin hissedarlar tarafindan saglanmasi gerektigini bildirmistir
(Watson Farley & Williams, 2021: 4).

5. DESTEKLERE KARSI GORUSLER

Devletin havayollarimin hangi uguslart yapacagi ve iicretlendirme politikas1 kararlarindan g¢ekilmesi
(Deregiilasyon) sonrast havayollar1 her ne kadar 6zel olarak addedilse dahi,tarihsel olarak incelendiginde
stiresince devlet korumasinda olan sektorlerden bir tanesi olarak kabul edilmektedir (Levine, 1981).

Havayollarinin nakit akis dengelerini saglayabilmek adina kredi veya devlet yardimi oncesinde kendi
imkanlarini kullanmalari/zorlamalar1 goriisii 6ne ¢ikmaktadir. Olusturulmasi gereken yeni mali tabloda nakit
sikintis1 kredi kullanimi, yeni ortaklik girisimleri, hisse veya 6zkaynak olan ugaklarin satisi ile asilabilir.
Ornek olarak 2008 mali krizinde United ve American Airways bankalarla yaptiklar1 sik ugan yolcu ve
fazladan mil kazanimlarinin banka araciligi ile tanimlanmasi antlasmasi sonucu 1 milyar dolar kaynak
yaratmiglardir. Yeni donemde de kriz sonrasi firsatlari géren ve bu alanda yatinm yapmak isteyen
kuruluslarla antlasmalara varmak havayollarinin krizden ana kurtulus stratejisini olusturmali ve bdylece her
kriz doneminde yardimlardan faydalanma aliskanlhigi kirilmalidir (de Rugy ve Leff, 2020).

Bu sebeple hiikiimetler havayollari kosulsuz yardim etmek yerine krizi atlatmalarimi saglayacak uygun
kosullar altinda kredi tanimlamalidir. Bdylece iflasa siirilklenen firmalarin vergi miikellefleri iizerinde
olusturduklar yiik hafifletilebilir. Bunu 6nlemek icin hibrit ¢oziimler gelistirmek gerekliligi bulunmaktadir.
Ozellikle hissedar veya yatirimcilarin krizin, kotii yonetimin bedelini &ncelikle gogiislemesi gerekliligi,
sonrasinda ulusal ekonomi agisindan istihdam yoniinden degerlendirilmesi gerekliligi goriisii bildirilmektedir
(Ayotte ve Skeel, 2009: 484-486).

Ayrica Ozellikle politik baglantili firma ve endiistrilerin desteklerden yararlanmasinin ilk asamada fark
edilmeyen gizli maliyetleri de olacaktir. Ozellikle Lufthansa 6rneginde bariz olarak goriildiigii iizere
hiikiimetlerin sektor diizenlemeleri ve firma i¢ dinamiklerine miidahil olmasi serbest piyasa hiikiimlerine de
aykirilik olusturmaktadir. Ayrica piyasa kosullari altinda basarisiz olarak piyasadan ¢ekilmesi gereken
sirketler bu yontemle Omiirlerini uzatmakta, bu da yeni aktdrlerin piyasaya girip mal/hizmet sunmasin
engellemektedir. Yapilan destekler kisa donem i¢in havayollar1 i¢in faydali olarak goériinse de uzun donemde
yol acacagi —belki de ¢oktan actigi- isletme mantig1 ¢cergevesinde sektor geneline zararli olacaktir. Daha 6nce
deginilen firma yonetim organlarinin hareket tarzi ve hiikiimet miidahalesinin bu zarar ihtimaline katkisi
bulunmaktadir (Munari, 2020).

Kurtarma paketlerinin sektdr i¢in gelenek / aliskanlik haline gelmesi sirketlerin aymi kurtarmalardan
gelecekte de yararlanacaklari diisiincesi igerisinde daha dikkatsiz davranmasina da yol agmaktadir. Béylece
firma karar mekanizmalar iglevlerini sagliksiz olarak yerine getirmektedir. Vergi yiikiimliileri agisindan
degerlendirmek gerekirse; glinlimiiz ekonomisinin ger¢egi olan iflas siireci yapilan yardimlar sayesinde
baltalanmakta ve islevin yliriitiilmesini engellemektedir. Yine 2008 yilinda ABD otomotiv endiistrisine
gerceklestirilen yardimlar bu konuda 6rnek olarak verilebilir (Lucas, 2019).

Kredi tanimlamasi sayesinde vergi miikellefleri her ne kadar genel katma deger iiretse de 6zel firmalarin
maliyetlerini iistlenmeyecektir. Kriz ortami1 sona erdiginde kullanilan miktar firma tarafindan 6deneceginden
yardim yerine kredi ayn1 zamanda miikellefleri de koruyacak uygulama seklidir. Is kaybim engellemek i¢in
gergeklestirildigi iddiasina dayanan destekler zaten isini kaybetmis yiiz binlerce sektor ¢alisanlari igin bir
¢Oziim sunmamakta, aksine havayollarinin maliyetlerini diisiirdiikleri kosullarda dahi aligkin olduklar1 kar
etme prensibinin devamina yol agacagi goriisii sunulmustur (Mitchell, 2012).

6. SONUC

Modern donem hava tagimaciligi tarihinde karsilagilan en biiyiik krizin birgok havayolunu ekonomik ve
operasyonel olarak hazirliksiz yakaladigi asikardir. Onceki krizlerde uygulanan maliyetleri azaltma ve ugus
noktalarin1 yeniden diizenleme gibi klasik tedbirler kriz genelinde uygulansa da kriz siiresinin uzamasi ve
belirsizlik barindirmasi klasik eylem tarzlarmin gegerliligini yitirmesine sebep olmustur. Her ne kadar
havayollar1 kendi biinyelerinde dncelikle mali ve isgiici olarak onlemler alsa da bagka ¢6ziim yollarinin
aranmasi sirketlerin faaliyetlerini devam ettirebilmesi i¢in elzem duruma gelmistir.

Devletlerin  halk saglhigin1 korumak, viriisiin yayilimin1 yavaglatmak adma aldigi ugus yasaklari
havayollarinin tiim faaliyetlerini durma noktasina getirmistir. Boylece alinan 6nlemler Porter modelinde de
onemli yer tutan devlet faktoriiniin hareket tarz1 ile baglantili olarak firmalarin lehine veya aleyhine kosullar
yaratmistir. Calisma igerisinde deginilen krizde devletlerin uyguladiklar1 politikalarin sirketlere etkileri
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giiniimiizde de devam etmekte olup, uluslararas1 karar verici organizasyonlardan ziyade yerel bazda alinan
kararlarin etkisinin daha fazla oldugu gozlenmektedir.

Ticari stratejisini genel olarak uluslararasi uguslar iizerine kuran havayollari krizden en ¢ok etkilenen
havayollari olarak gozlenmis, i¢ hat pazar giiclii olan iilkelerin havayollari ise ilk gruba nazaran daha erken
yolcu sayilarinda artig -normale nisbi doniig- sans1 yakalamiglardir. Havayollar1 nakit dengesini kurabilmek
admna filolarinda degisikliklere gitmisler, yolcu ucusu gergeklestiremeyen ucaklarini kargo tasimaciliginda
kullanmak i¢in hamlelerde bulunmuglardir.

Devletler havayollarina karsiliksiz, borg, kredi vs. nakdi yardimda bulunmuglar, bunun karsiliginda ise
havayollarina ilgili yardimi kullanabilmek i¢in sartlar 6ne stirmiislerdir. Giiniimiizde kamuoyu nezdinde de
gittikce 6nemli hale gelen ¢evre ile alakali sartlar ilk kez havayollarina sart olarak kosulmustur. CORSIA,
EU-ETS gibi uygulanmasi planlanan karbon azaltim sartlarina ek olarak &zellikle Fransa ve Almanya
yardimlar1 karsiliginda havayollarina karbon salinim oranlarinin acilen diisiiriilmesi i¢in kosullar 6ne
siirmiislerdir. Bunun yaninda havayollar1 nakit yardimi karsiliginda bazi SLOT haklarindan vazge¢gmek
zorunda kalmis, yonetim kurullarina devlet temsilcilerinin atanmasini kabul etmislerdir.

Devletlerin 6ncelikle bayrak tasiyict havayollarini krizden kurtarma gayreti i¢erisinde bulunmasi endiistrinin
cesitli kesimlerinden elestiri almis ve Ozellikle Low-Cost tasimaciligi yapan sirketler bu kurtarma
paketlerinin haksiz rekabete yol agacagi goriisiinii savunmuslardir. Ancak ilgili sirketlerin yardim taleplerine
karsilik ise nakit kaynaginin oncelikle sirket blinyesinde aranmasi gerektigi, 6zellikle yeni antlagmalar veya
yatirimcilara hisse satisi gibi faaliyetlerle sirketlerin kaynak yaratabilecegi fikri belirtilmistir. Yapilan devlet
yardimlarinin vergi miikellefleri iizerinde fazladan yiikk olusturacagi ve serbest piyasa diizenlemeleri
acisindan hatali olacagi goriisii de atilan adimlara kars1 goriis olarak kendisine yer bulmaktadir.

Gelecek galigsmalarda 6zellikle salgin déneminin sona erip hava tagimaciliginin normale dénmesi sonucunda
yapilan yardimlarin geri déniisleri izlenebilir. Ozellikle farkli sekillerde éne siiriilen yardim kosullarinin
sirketler ve kamu acisindan sagladigi avantaj ve dezavantajlar incelenebilir. Diger endiistriler ile
karsilastirma yapilarak “kamu yarar1” penceresinden saglanan desteklerin sonuclari irdelenebilir.
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