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OZET

Politik karar vericilerin endiistriyel diizeydeki etkisini Avrupa Birligi (AB) ticari havayolu
tasimaciligr sektoriiniin serbestlesmesinde ve BREXIT siireclerinde gormek miimkiindiir. Bu ¢alismada
Ingiltere’nin AB’den cikis siireci olarak 2016 yilinda referandum ile baslatilan BREXIT siirecinin Ingiltere
merkezli operasyon diizenleyen diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin kaynak bagimhiliklarimi nasil
etkiledigi iizerinde durulmugstur. Bunun icin Kaynak Bagimliligr Teorisi (KBT) bakis acist ile degerlendirme
yapumgstir. Easyjet ve Ryanair havayolu isletmelerinin drneklem olarak alimdigi ¢calismada firmalarin
yayinlanug olduklari raporlar incelenerek kaynak bagimliliklar: ve BREXIT sonrasinda bu bagimliliklar ile
ilgili belirsizlikleri azaltmaya yonelik stratejileri belirlenmeye ¢aligilmigtir. Elde edilen sonuglardan BREXIT
siireci ile diisiik maliyetli isletmelerin stratejileri icin oldukca kritik oldugu goriilen AB i¢ hat pazarlarina,
ekip ihtiyacini karsilamak igin insan kaynaklarina ve bakim-onarim siireglerinde ihtiya¢c duydugu yedek
parcalara ulasim konusunda ciddi bir belirsizlik ile karst karsiya oldugu anlasilnustir. Isletmeler, sayilan
kaynaklar ile ilgili belirsizlikleri yonetebilmek icin yonetim kurulunu degistirerek sahiplik kosullarini yeniden
diizenlemiglerdir. Bunun yam swra, AB igerisinde dogrudan yatirimlar, ortakliklar ve diger igletmelerin
tamanuni satin alma yoluyla biiyiime stratejileri benimsenmigtir. Ayrica lobicilik ve kamuoyu olusturma gibi
yontemlerin de BREXIT siirecindeki karar vericileri etkilemek icin kullanildigr goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Kaynak Belirsizligi, Kaynak Bagimliligi Teorisi, BREXIT, Stratejik Yonetim, Diisiik
Maliyet Stratejisi.

INVESTIGATION OF UK BASED LOW COST AIRLINES’
STRATEGIES IN THE BREXIT PROCESS

ABSTRACT

The industry level impact of Political decision makers is observable in the liberalization of the
European Union (EU) commercial air transportation industry and during the BREXIT. In this study,
it is aimed to understand how the BREXIT process, which was initiated in 2016 affects the resource
dependencies of UK-based low-cost airlines. Consequently, an evaluation was made with the perspective
of Resource Dependency Theory (RBT). Thus, Easyjet and Ryanair airlines were taken as a sample.
Airlines’ strategies to reduce resource dependencies and reuncertainties on resources after BREXIT
were tried to be determined from their reports. With the BREXIT process, it has been understood that
low-cost businesses are faced with a serious uncertainty in accessing the EU domestic market, human
resources to find flight crews, and spare parts needed for maintenance and repair. In order to manage
these uncertainties, firms have rearranged their ownership conditions by changing the board of directors.
In addition; direct investments, partnerships and complete acquisitions in the EU countries are adopted
as growth strategies. Furthermore, it has been observed that lobbying and setting public opinion as one
of the activities, were adopted by low cost airlines to influence decision-makers of BREXIT.

Keywords: Resource Uncertainty, Resource Dependency Theory, BREXIT, Strategic Management, Low
Cost Strategy.
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1. Giris

Kaynak Bagimlilig1 Teorisine (KBT) gore orgiitler yasamlarini devam ettirebilmek
ve amaclarina ulasabilmek icin kaynaklara ihtiyac duymaktadirlar. Isletmeler cevresel
degisiklikleri degerlendirerek ve bu degisikliklerin yaratacagi olumlu olumsuz etkiler igin
bir takim eylemler gelistirmektedirler. Cevresel degisikliklere verilecek tepkiler gesitlidir.
Bu eylemler, genel olarak cevreye uyum saglama ve cevreyi etkileme seklindedir. Isletmeler
cevresel degisikliklere verdikleri cevaplar ile belirsizlikleri azaltmaya calismaktadirlar.
KBT’ye gore isletmeler bagimsiz olmaya ve kritik kaynaklar {izerinde kontrol sahibi olmaya
onem vermektedirler. KBT, isletmelerin kaynaklar iizerinde kisitlayici etkiler meydana getiren
cevresel degisikliklere verdikleri stratejik tepkileri aciklamaya caligmaktadir. Bu siirecte
firmalar, kendileri ile birlikte kaynaklari kullanan diger firmalara ve kaynaklarin dagitimi
tizerinde yetkisi olan kuruluslara yonelik bazi stratejiler gelistirmektedirler. Kaynaklarin
isletme icin Onem derecesi ve diger oOrgiitlerin kaynaklar {iizerindeki kontrol diizeyi
isletmelerin eylemleri iizerinde belirleyici durumdadir. Orgiitler ihtiya¢ duyduklar kaynaklari
cevrelerinden bagka bir deyisle diger orgiitlerden tedarik etmektedirler. Bu kapsamda, giic,
isletmeler arasindaki iligkilerin tanimlanmasinda g6z oniinde bulundurulmasi gereken bir olgu
olarak tanimlanmaktadir (Pfeffer & Salancik, 1978:231). Orgiitler kaynaklar iizerinde kontrole
sahip olanlar ¢evredeki diger orgiitler iizerinde gii¢ sahibi olmaktadirlar (Nienhiiser, 2008:14).
Orgiitler kritik kaynaklar ile ilgili diger orgiitler icerisinde bir rekabet icerisindedir. Rekabet
eden firmalarin sayisi, kaynaklarin bollugu ya da kitlig1 ve bu kaynaklar tizerindeki hakimiyet
firmalarin giiciinii gostermektedir. Giice sahip olmak, kritik 6neme sahip olan kaynaklarla
ilgili belirsizlikleri ortadan kaldirmak i¢in firmalarin davranislari iizerinde etkili olmaktadir.
Orgiitler, belirsizligi ortadan kaldirmak icin cevreye uyum saglamaya ya da cevreyi kendi
cikarlar1 dogrultusunda degistirmeye calisirlar (Pfeffer & Salancik, 1978:227).

Orgiitler, kaynak tedarigi konusundaki bagimliligin yarattig1 belirsizligi ve rekabeti
azaltabilmek i¢in koalisyonlar, ortak yatirimlar ve igbirliklerini tercih etmektedirler (Scott,
1987:509; Tushman & Anderson 1986: 463). Kaynak tedariginin devamliligini saglamak i¢in
orgiitler diger aktorlerin de yer aldig1 uyum stratejilerinin yani sira ¢cevreyi etkilemeye yonelik
eylemleri de benimsenmektedirler. KBT ye gore g¢evre igletmenin uymas: gereken hazir
verilmis bir yapt olmanin 6tesinde ayn1 zamanda igletmelerin sekillendirebilecegi bir nitelige
sahiptir (Pfeffer & Salancik, 1978:226). Diizenleyici kuruluslarin kararlarini etkileme ilgili
yapilan politik eylemler, kamuoyu c¢aligmalari, yetkili birimler ile politik iligkiler olusturma
ve lobi faaliyetleri vasitasiyla belirsizlikleri azaltma cevreyi sekillendirme konusundaki
cabalar kapsaminda degerlendirilmektedir (Tushman & Rosenkopf, 1986:448; Hillman & Hitt,
1999:826 )

Devlet yasal cevreyi belirleyerek orgiitler icin kaynaklari artirici veya azaltict etkiler
yaratmaktadir. Edelman & Suchman (1997:482), politik ve yasal ¢evrenin gesitli sekillerde
anlagildigini ifade etmektedir. Devlet tarafindan yaratilan yasal ¢evre kurumsal bakis agisiyla
incelendiginde isletmelerin mesruiyet kazandiklari bir zemin olarak tanimlanmaktadir.
Ayni zamanda, yasal ¢cevre kapsamindaki tarifelerin kaynaklara ulagimi sekillendirmektedir
(Hillman & Hitt, 1999:826). Devlet; kural koyma, miilkiyet haklarin1 ve kaynak kullanim
haklarini diizenleme, kaynaklarin tiretimini, dagitimini ve tiiketimini belirleme ile ilgili yetkiye
sahiptir (Pfeffer & Salancik, 1978; Cohen & Frazzini 2008). Diizenleyici kuruluglarin mevcut
kaynaklar tizerindeki kullanim kisitlamalar1 ya da firmalar1 yeni kaynaklara yonelme konusunda
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olusturmus olduklar1 tegvikler ve zorunluluklar belirsizligi artirmaktadir (Hillman vd.,
1999:829). Julio & Yook (2012:49)’ a gore devlet tarafindan yapilan diizenlemeler firmalarin
yatirrmlarmi gekillendirmektedir. Wry vd., (2013:472)’e gore devlet diizenlemelerinin
tedarik¢iler, dagitimcilar ve miisteriler iizerinde yapmis oldugu etki endiistriyi ve rekabet
ortamini gekillendirmektedir. Pfeffer & Salancik (1978:67-98)’e gore diizenleyici kuruluslar
tarafindan politikalarm belirlenmesi konusundaki muglakliklar firmanin faaliyetlerini istikrarsiz
hale getirmektedir.

Edelman & Suchman (1997:482), orgiitlerin rasyonel bakis agisiyla yasal cevreyi
tesvikler ve cezalar sistemi olarak degerlendirdiklerini kabul etmektedirler. Buna paralel olarak
orgiitler tegvikleri kullanip cezalardan kaginmaya c¢alisarak maksimum fayda ve minimum
maliyete katlandiklar stratejileri gelistirmeye caligirlar. Hillman (2005:465), kaynaklar
tizerindeki diizenleyici kuruluglarin yarattigi baskiy1 yonlendirmenin firmalarin asmasi gereken
en Onemli problemlerden birisi olarak degerlendirmektedir. KBT, belirsizlikleri azaltmak
icin firmalarin tedarik¢iler ve miisteriler ile olan iligkilerini nasil yonettigini agiklamaya
caligmaktadir (Crook & Combs, 2007:546). Hillman vd., (2004:847), yasa koyucularin kararini
etkileyerek yasal diizenlemelerin yarattig1 belirsizligi azaltmak i¢in firmalar; lobicilik, reklam
yapma, diger firmalar ile koalisyonlar olusturma, kamuoyu ve taraftar yaratma gibi yollar
tercih etmektedirler. Firmalar devlet diizenlemelerinin kaynaklar iizerinde yarattigi baskiy1
azaltmak i¢in yeni diizenlemeleri miizakere etmeyi tercih edebilmektedirler. Diger bir strateji
ise kacig olarak tanimlanmaktadir. Kacis stratejisi kapsaminda firmalar devlet tarafindan
gelistirilmis olan diizenlemelere uyum gosterememekte ve bu nedenle faaliyetlerini alternatif
bolgelere tagimaktadirlar. Oliver (1991:155), bu duruma oOrnek olarak faaliyetleri Kuzey
Amerika’da yasaklanan kimya firmalarinin iiretimlerini ti¢iincii diinya iilkelerine tagimalarini
gostermektedir.

Calismanm devam eden béliimlerinde Ingiltere merkezli diisiik maliyetli havayolu
isletmelerin BREXIT siirecinde kaynak bagimliliklari ile ilgili belirsizlikler ve bu belirsizliklerin
ne sekilde yonetildigi anlatilmaktadir. Bu kapsamda Avrupa Birligi pazarinda diisiik maliyetli
havayolu isletmelerinin gelisimini destekleyen yasal gevrenin olusumu ve AB-Ingiltere
pazarinda diisiik maliyetli igletmelerin gelisimi anlatilmaya calisilmistir. Sonraki boliimlerde
diisiik maliyetli havayolu isletmeler icin BREXIT ile kaynaklar iizerinde olugmasi tahmin
edilen belirsizlikler ve bu belirsizlikleri azaltmaya yonelik isletmeler tarafindan benimsenen
yontemler ortaya konulmaya calisilmustir.

2. Avrupa Birligi’nde Ticari Havayolu Pazarmn Diisiik Maliyetli Firmalar Icin
Sekillenme Siireci

Bilindigi iizere 1978 yilinda ABD’de ticari havayolu piyasasi serbestlestirilmis ve bu
serbestlesme dalgas1 1980 y1linda Avrupa’ya ulasmistir. 1980 yilinda Ingiltere’ de bircok sektorle
birlikte ticari havayolu tagimacilig1 sektoriiniin de serbestlestirilmesi ¢aligmalar1 baglamigtir.
AB diizeyinde serbestlesme kapsaminda ilk diizenleme paketi 1987 yilinda gerceklestirilmistir.
Bu diizenleme ile iilkeler arasinda hava haklari konusunda yapilan ikili anlagma uygulamasi terk
edilmis, havayolu igletmeleri AB icerisindeki 6nemli uluslararas1 hatlarda ucabilmeye baglamus,
kapasite kisitlamalar1 gevsetilmig, havayolu isletmelerinin iicretlerini diizenleme konusunda
yetkileri artirilmistir. Ikinci diizenleme paketi ise 1990 yilinda kabul edilmis, bdylece bir 6nceki
paketin kapsami1 genisletilerek pazara giris, kapasite ve fiyat belirleme ile ilgili kisitlamalarin
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daha da azaltilmasi amaglamustir. Tkinci paket ile AB igerisindeki havayolu isletmelerine AB
icerisindeki herhangi bir iilkeye istedikleri kadar yolcu ve yiik tagtyabilmelerinin 6nii acilmstir.
1993 yilinda kabul edilen iiciincii paket ile havayolu isletmelerinin miilkiyet ve yonetimleri ile
ilgili diizenlemeler yapilarak AB icerisindeki iilkeler icin kisitlamalarin kaldirilmas: konulari
diizenlenmigtir. 2008 y1linda 1993 yilinda kabul edilen ii¢iincii paketteki tiim sinirlamalar ortadan
kaldirilarak AB’nin tamami Avrupa Tek Havacilik Pazarina-ATHP (European Single Aviation
Market) doniistiiriilmiistiir. Daha sonra ATHP’nin kapsami AB iiyesi olmayan Norveg, izlanda
ve Isvigre’yi kapsayacak hale getirilerek Avrupa Ortak Havacilik Bolgesi Anlasmasi-AOHBA
(European Common Aviation Area Agreement) olusturulmustur. Ugiincii paket kapsaminda bu
pazarda faaliyet gosterebilecek havayolu isletmelerinin 6zellikleri belirlenmistir. Ugiincii paket
ile gelinen noktada AB iilkeleri vatandaglar: birlik icerisinde herhangi bir havayolu isletmesinin
miilkiyetine ve yonetimine istedikleri oranda katilim konusunda serbestlik kazanmiglardir. Bu
kapsamda havayolu igletmelerinin miilkiyetlerinin %50’sinden fazlasinin AB vatandas: kigiler
tarafindan olusturulmasi ve havayolu igletmesinin yonetim merkezinin AB sinirlari icerisinde
olmasi sartlar1 aranmigtir (EU Parliament, 2020: 2). Serbestlesme siireci sonunda AB havacilik
pazart tek (biitiinlesik) pazar haline getirilmis ve farkl1 AB iilkelerine ait igletmelerin bu pazara
girisi ile ilgili sinirlamalarin tamami kaldirilmigtir. Diger yandan, 1994 yilinda kurulmug
Avrupa Ekonomi Bolgesi AEB (European Economic Area-EEA) iilkeleri olan Norveg, izlanda
ve Lihtestayn’in tek pazar imkanlarindan faydalanabilmeleri saglanmig, bu gruptaki iilkelere
2006 yilinda Arnavutluk, Bosna Hersek, Kuzey Makedonya, Karadag, Sirbistan, Kosova da
dahil edilerek Avrupa Ortak Havacilik Bolgesi-AOHB (European Common Aviation Area-
ECAA) olusturulmugtur.

Uciincii paketin islerlik kazanmasi ile birlikte AB ticari havayolu pazari yeniden
sekillenmis, birlik igcerisindeki herhangi bir havayolu isletmesi i¢in AB tamamu bir pazar haline
gelmigtir. Havayolu isletmeleri kendi tilkelerinin digindaki bir iilkenin i¢ hatlarinda yolcu ve
yiik tasitmasini ifade eden sekizinci trafik hakkini kullanmaya baglamiglardir. Bu diizenlemeler
ile birlikte gidilecek iilkelerin iznine ihtiyac duymadan AB igerisindeki herhangi bir noktaya
ucus diizenleyebilen “Birlik Havayolu™” olarak adlandirilan ticari havayolu igletmesi kavrami
ortaya ¢cikmigtir. AB nin tamamindaki operasyonlarin bir tiir i¢ hat niteligi kazanmasi ile birlikte
diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin pazarlar1 gelismis, boylece pazar sartlar1 ve rekabet
sartlart koklii bir bicimde degisime ugramistir. Tiim bu geligsmeler ile birlikte AB pazarinin
konsolidasyonunda bir hizlanma olmus, havayolu birlesmeleri ile yeni gruplar ortaya ¢cikmusgtir.
KLM-AirFrance Havayollari, British Airways—iberia Havayollari, Lufthansa ile Swiss Air,
Brussel Airlines, Austrian Airlines birlesmeleri goriilmiistiir.

Birlegsmeler ile pazarin konsolide olmasinin yani sira farkli is modellerinin Avrupa’da
giiclenmesi de s6z konusu olmustur. AB biitiinlesik havacilik pazarinin gelisimi 6zellikle
diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin ortaya cikmalar1 ve gelisimi i¢in gerekli olan
uygun sartlardan birisi olarak ortaya cikmistir (Gillen & Gados, 2008: 25; Dudés, 2010:49).
Deregiilasyon siirecinde asamal1 olarak hava tagimacilik haklarmin genisletilmesi ve fiyatlarla
ilgili kisitlamalarin kaldirilmasi ozellikle 2000 yilindan sonra diisiik maliyetli havayolu
isletmelerinin gelisimini hizlandirmistir (Diaconu, 2012:342; CAA, 2006:25). Diislik maliyetli
havayolu igletmeleri farklilagtirlmig hizmet stratejisi uygulayan ag tipi, bayrak tastyicisi
isletmelerden farkli olarak yolculara onemli oranda diisiik fiyatlar 6nermektedirler. Diisiik
maliyetli havayolu igletmeleri i¢in maliyetlerin ve fiyatlarin diisiiriilmesi, yiiksek etkinlik ve
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verimlilik seviyelerine ulagilmasi temel strateji olarak kabul etmektedirler (CAA, 2006:26).
Bu igletmeler ugus 6ncesinde ve ugug sirasinda sunulan hizmetleri (koltuk numaras: verme,
ikram verme, kisaltilmig koltuk araliklart vb.) kisitlayarak ucus hizmetlerinin maliyetini
diisiirmektedirler (Diaconu, 2012:343). Ayrica; bu igletmeler talebin yogun olmadig: saatlerde
tali havalimanlarina ugmak, tek tip ucaklardan olusan filo ile operasyonlarini yiiriiterek bakim ve
personel egitim maliyetlerini diisiirmek gibi yontemleri de kullanmaktadirlar. Diisiik maliyetli
havayolu igletmeleri talebin yogun oldugu orta uzunluktaki hatlarda sik ucguslar diizenleyerek
0lcek ekonomisinden faydalanmaktadirlar (Hanlon, 2007:209).

3. Ingiltere Merkezli Ucus Diizenleyen Diisiik Maliyetli Havayolu isletmelerinin AB
Pazarindaki Yeri

Avrupa’da deregiilasyon siireci sonunda yolcu sayis1 %12 ila %25 oraninda artmistir
(Oxera, 2016:1). AB’de ticari havayolu isletmeciligini serbestlestirme faaliyetlerinden dogal
olarak birlik iiyesi Ingiltere merkezli ucus diizenleyen isletmeler de faydalanmistir. Seyahat
ve havacilik sektorii Ingiltere ve AB ekonomileri igin oldukg¢a 6nemlidir. Ingiltere’den
AB’ye olan hatlarda 6nemli miktarda yolcu tasimacilig1r yapilmaktadir. 2016 yili itibariyle
degerlendirildiginde Ingiltere’den 65,7 milyon kisinin yurtdigina seyahat etmis ve bunlarmn
%82’sinin havayolunu kullanmiglardir. Ingiltere havalimanlarindan ve havalimanlarma olan
ucuslarin %74°ti AB pazari kapsamin gergeklesmektedir (Watson, 2017:1). 2018 yilinda 100
milyondan fazla yolcu Ingiltere’den Avrupa’ya olan hatlarda taginmustir. Ingiltere merkezli
ucus diizenleyen havayolu isletmeleri AB kapsaminda olduklarindan dolay1r (KPMG 2016:9);

« ingiltere’den AB igerisindeki herhangi bir noktaya (Londra-Madrid gibi.), AB
icerisindeki herhangi iki nokta arasinda (Paris-Berlin gibi.) veya Ingiltere disinda bir AB iilkesi
icerisinde i¢ hatlarda yolcu/yiik tagiyabilmektedirler,

* AB, kiiresel anlamda bircok pazarla yolcu/yiik tagima anlagmalart yapmustir. ABD,
Cin, Brezilya gibi iilkelerle yapilan yolcu/yiik tagima anlagmalarindan tiim AB tagtyicilari
faydalandig1 gibi Ingiltere merkezli ucus diizenleyen havayolu tasiyicilar da faydalanmaktadar.

1990’11 yillarin bagindan itibaren deregiilasyon siirecinin hizlanmasi ile AB ticari
havayolu tagimaciligi gelisimini hizlandirmigtir. Daha 6nce de belirtildigi gibi diisiik maliyetli
tastyicilar agisindan incelendiginde 1990’11 yillardan 6nce bahsedilen is modelini uygulayan
firmalarin etkinligi diisiikken daha sonraki yillarda giderek pazarda 6n plana c¢ikmaya
baslamislardir. 1996 yilinda AB’deki on iki noktaya ticari havayolu tasimaciligi yapan
dort adet Ingiltere merkezli diisiik maliyetli havayolu isletmesi bulunmaktadir. 2006 yilina
gelindiginde ise Birlesik Kralliktaki 35 havalimanindan 150 adet uluslararasi varis noktasina
ucus diizenleyen 22 diisiik maliyetli havayolu igletmesi bulunmaktadir (CAA, 2006:25).
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Sekil 1: EasyJet ve Ryanair isletmelerinin AB I¢indeki Ag Yapist

Ryanair 2020 Avrupa Ugus Hatlar Easyjet 2020 Avrupa Ugus Hatlar

Kaynak: Flight Connections. (2020). Easylet flight connections. Erigsim Tarihi: 20.12.2020, https://www.
flightconnections.com/route-map-easyjet-u2; Flight Connections. (2020). Ryanair flight connections. Erigim Tarihi:

20.12.2020, https://www.flightconnections.com/route-map-ryanair-fr

Giiniimiizde Ingiltere ucus diizenleyen en 6nemli isletmeler olarak degerlendirilebilecek
diisiik maliyetli havayolu isletmeleri Ryanair ve EasyJet 1990’11 yillarin ortalarinda oldukca
kisitl sayida noktaya ugus diizenlemektedirler. EasyJet, 1996 yilinda Luton’dan Amsterdam,
Barselona ve Nice’e ucus diizenlemektedir. Bu donemde Ryanair ise Ingiltere ve irlanda
arasinda sinirhi sayidaki hatta ugmaktadir. 2020 yili itibariyle degerlendirildiginde EasyJet ve
Ryanair’in Ingiltere ve AB arasinda ve AB igerisinde 6nemli miktarda ugus diizenlendikleri
goriilmektedir (Sekil 1.). Diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin hizli bi¢imde biiyiimeleri
Ingiltere-EU arasindaki hatlarda en yaygin faaliyet gosteren havayolu isletmeleri olmalarina
neden olmustur (CAA, 2006: 26).

4. BREXIT ile Diisiik Maliyetli Havayolu Isletmeleri Icin Olasi Cevresel Sartlarin
Degerlendirilmesi

BREXIT ile birlikte; ucguslarin yiiriitiilmesi, emniyet diizenlemeleri, Hava Hizmet
Anlagmalari (Air Service Agreements-ASA), sinir yonetimi, havacilik giivenligi, yer hizmetleri
operasyonlari, slot tahsis siirecleri, miisterilerin korunmasi, ¢evresel diizenlemeler, emek
piyasast gibi isletme cevresi unsurlarinda degisikliklerin olmasi 6ngoriilmektedir (Taylor &
Airey, 2018:4). Sert BREXIT durumu, ingiltere’nin AB ile herhangi bir anlasma yapmadan
ayrilmasini, AB pazarinda sahip olunan ayricaliklarin terk edilmesini ifade etmektedir.
BREXIT ten sonra yapilacak anlagmalara bagl olarak Ingiltere merkezli diisiik maliyetli
havayolu igletmelerinin AB icerisindeki hatlarda kabotaj haklarin1 da kapsayacak sekilde
ucmalarinin engellenmesi ihtimali s6z konusudur. Sert BREXIT durumunda AB’nin birlik
digindaki iilkeler ile yapmis oldugu anlasmalardan Ingiltere merkezli diisiik maliyetli havayolu
isletmelerinin faydalanmasi s6z konusu olamayacaktir. Ayrica, diger AB tagiyicilari ile Ingiltere
merkezli ucus diizenleyen havayolu isletmeleri arasindaki igbirlikleri, finansal kiralamay: da
iceren ortak pazar anlagsmalari, havayolu ile birlikte farkli tasima modlarin1 kapsayan tagima
hizmetlerin yiiriitiilmesi olumsuz etkileneceginden, operasyonel esnekligin kaybedilmesi
s6z konusu olacaktir. Ayni zamanda, AB dis1 iilkelerle AB arasinda imzalanmus, Ingiltere’yi
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kapsayan hava hizmet anlagmalar1 da hiikiimsiiz hale gelecektir (European Commission,
2018:1).

AB biitiinlesik havacilik pazarindan faydalanmak icin igletmelerin miilkiyetlerinin ve
yonetimlerinin EU vatandaglarinda olmasi gerekmektedir. BREXIT ile miilkiyet ve kontrol
yapilarinin  degismesi Ingiltere merkezli diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin sahip
olduklar1 “birlik tastyicist konumunu” kaybetmelerine neden olacaktir. Bu nedenle ingiltere’li
havayolu igletmelerine birlik tastyicisi statiilerini devam ettirebilmeleri i¢cin BREXIT ile
uygulanmaya baslanacak faaliyet merkezi ve miilkiyet diizenlemelerine en kisa siirede uyum
saglamalari zorunlulugu ortaya cikmustir. Ingiltere merkezli ugus diizenleyen diisiik maliyetli
havayolu isletmelerinin birlik tastyicisi statiistinii devam ettirme sartlari su sekilde siralanabilir
(European Commission, 2020: 2-3):

e Havayolu isletmesinin merkezinin AB igerisinde bir lilkede olmasi,
e Havayolu isletmesinin sahipliginin %50’den daha fazlasinin AB vatandaslarinda olmast,

e Havayolu yonetimi ve kontroliiniin AB vatandaglar tarafindan yiiriitiilmesi sartlarinin
devam ettirilmesi.

BREXIT ile Ingiltere merkezli ucus diizenleyen havayolu isletmelerinin AB igerisinde
ucus yapmalari ile ilgili kisitlamalarin gelebilecektir. Bu dogrultuda AB nin Ingiltere merkezli
ucus diizenleyen havayolu isletmelerine ABD’li havayolu isletmelerine verdigi iiciinci,
dordiincii ve besinci hava tagima haklarindan daha fazlasini saglamayacagi beklenmektedir.
Diger yandan, AB ve Ingiltere arasindaki yeni diizenlemeler liberal bir bakis agisimi devam
ettirse dahi tam entegrasyon durumunda var olan yolcu ve yiik tagima miktarlarinin onemli
oranda diisecegi tahmin edilmektedir. AB pazarinda faaliyet gdstermeye devam etmek isteyen
havayolu isletmelerinin operasyon ve yonetim merkezlerini, operasyon sekillerini de8istirmek
durumunda kalmalar1 isletme performansi icin énemli bir olumsuzluk yaratacaktir (Taylor &
Airey,2018:14).

Sert BREXIT’in durumunda taraflarin daha onceki sartlarin devam ettirebilmesine
yonelik beklentileri de bulunmaktadir. BREXIT ile birlikte Ingiltere’nin AEB ile iligkisi
kesileceginden bu bolge ile karsilikli ugus haklarmi diizenlemeye yonelik ikili anlagsmalar
yapilmasi gerekecektir. Ayrica, AB’den ayrilma nedeni ile AB ve Isvicre arasindaki anlasmalar
Ingiltere icin gecersiz oldugunda bu anlagmalarin yenilenmesi gerekecektir. Benzer durum,
Avrupa Toplulugu Isbirligi Anlagsmasi (European Community Association Agreement-ECAA)
iilkeleri (Arnavutluk, Bosna Hersek, Makedonya, Karadag, Sirbistan, Kosova) i¢in de soz
konusudur. Bahsedilen iilkelerle yeni anlagmalarin yapilmasi gerekecektir. Bunlara ilave olarak
AB’nin iiciincii iilkeler ile yapmis oldugu anlagmalar Ingiltere icin gecersiz olacagindan bu
anlagmalarin da Ingiltere tarafindan yeniden yapilmasi gerekecektir (Taylor & Airey, 2018:14).

BREXIT ile ilgili diger bir degerlendirme de Ingiltere'nin AEB’ye katilmasidir. Bu
durumda, Ingiltere merkezli ugus diizenleyen tasiyicilarin, AB’nin liberal Birlestirilmis
Havacilik Pazarina (Single Aviation Market) girmesi ve dokuz hava trafik hakkini kullanmaya
devam etmesi yoniindedir. Boylece, Ingiltere merkezli ugus diizenleyen diisiik maliyetli
havayolu igletmelerinin birlik havayolu gibi kabotaj uguglarini kullanarak operasyonlarina
devam etmeleri miimkiin olacaktir. Diger yandan, Ingiltere nin AB iiyeligi diiseceginden birlik
disindaki iiciincii iilkelerdeki pazarlara yapilacak uguslar i¢in yeni ikili anlagmalar yapilmasi
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gerekecektir. AEB’ye entegre olma durumunda trafik haklarinin korunmasimin yani sira tabi
olunan miilkiyet ve kontrol gartlart da degismeyecektir.

Hava trafik haklarinin yani sira AB tarafindan yapilmig olan havacilik emniyeti
diizenlemeleri de sert bir BREXIT yasanmasi durumunda degerlendirilmesi gereken konular
arasindadir. Avrupa Havacilik Emniyeti Ajansi-AHEA (European Aviation Safety Agency-
EASA) bir AB organi olarak AB iilkelerinden havayolu tagimaciligiin emniyetli bir bicimde
gerceklestirilebilmesi igin kurallar koymakta ve bunlari uygulatmaktadir. Ayrica, AHEA
havaaraclarinin sertifikasyonunu, ugus ve teknik ekiplerinin lisanslandirilmasint yapmaktadir.
Anlagma yapilmadan ayrilmasi durumunda Ingiltere’nin yapilan sertifikasyonlarn gecersiz
hale gelmesi ile kars1 karsiya kalmasi bir olasilik olarak ifade edilmektedir. Bu durumla
karsilagilmamas: icin Ingiltere’nin AHEA sistemine entegrasyonu siirdiirebilme konusunda
gerekli anlagmalar1 yapmas: gerekmektedir. Aksi takdirde, havaciligin emniyet kurallar1 ve
lisanslama agisindan AB kurallarina uymamasi durumu havayolu igletmelerinin operasyonlarini
gerceklestirememelerine neden olabilecektir.

5. Arastirmanin Amaci ve Yontemi

Ingiltere merkezli ucus diizenleyen ticari havayolu tasiyicilart icin BREXIT ile
olusan yeni yasal ¢cevre incelenmis, degisen ¢evresel sartlarda igletmelerin varliklarini devam
ettirebilmek i¢in kaynak bagimliliklarina yonelik benimsemis olduklart davranis sekilleri
incelenmeye calisilmistir. Diger bir deyisle firmalarin yasal ¢cevrede meydana gelen degisimlerle
birlikte olusan risklere nasil uyum ile ilgili nasil tepki gelistirdikleri anlagilmaya calisilmigtir.
Arastirmanin kapsaminda operasyon merkezlerinin agirlig Ingiltere olan ve Avrupa’da nemli
noktalara ucan EasyJet ve Ryanair 6rneklem olarak secilmistir. Her bir igletmenin BREXIT
stirecinde ne sekilde davrandig1 bir vaka olarak kabul edilmistir. Veri igletmelerin yaymladiklari
cesitli resmi belgelerden elde edilmis, dokiiman analizi yapilmigtir.

5.1. Bulgular
5.1.1. EasyJet Havayolu isletmesinin BREXIT ile Ilgili Benimsedigi Stratejiler

EasyJet AB’nin Ingiltere merkezli en biiyiik diisiik maliyetli tagtyicilarindan birisidir.
EasylJet Avrupa icerisinde kisa hat pazarinda, odak pazar stratejisini kullanmaktadir. EasyJet
temel olarak ag stratejisini birincil havaliman aglari lizerinden yolcu elde etmek ve rakip
havayolu isletmelerinin karsilik veremeyecekleri sekilde bir ucus tarifesi olusturmak seklinde
tanimlamaktadir. EasyJet, karlili§int merkez konumundaki birincil havalimanlar: iizerinden
olusturdugu ag yapisina baglamaktadir. 2018 yili itibariyle isletmenin ucus ag1 81 milyon
yolcunun tagindigr 31 iilkeyi, 140 havalimanim ve 890 adet hatti kapsamaktadir (Easylet,
2018c:1).

Isletme ayrica diisiik maliyet stratejisini en temel strateji olarak on plana cikarirken
esasen uzun vadede birincil havalimanlarindaki karli pozisyonunu devam ettirerek ortaklari
icin maksimum siirdiiriilebilir geliri garanti altina almaya calismaktadir. Ozellikle, Avrupa’daki
ag tipi igletmelerin birincil havalimanlarindaki pozisyonlariin zayiflamas: 6nemli bir cevresel
firsat olarak degerlendirilmektedir. Isletme birinci konumda oldugu havalimanlarindaki
pozisyonunu devam ettirmek ve ikinci oldugu havalimanlarindaki pozisyonunu iyilestirebilmek
icin kapasite artisini benimsemektedir. Kapasite artirmanin yant sira ugus frekansinin ve agimin
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genigletilmesi marka bilinirligini artirmas: acisindan Onemli kabul edilmektedir. Bunlara
ilaveten amaclara gore yatirimin sagladig: diisiik finans maliyeti de 6nemli bir strateji avantaj
olarak degerlendirilmektedir (EasyJet, 2017a:4-11).

EasylJet 2016 itibariyle yaptig1 agiklamada en olumlu BREXIT senaryosu sonrasindaki
ugus portfdyiinii agirlikli olarak Ingiltere-AB icerisindeki iilkeler arasinda gerceklesebilecegini
belirtmektedir. Ingiltere-AB icerisindeki iilkeler arasinda yapilacak ucuslarin toplam uguslar
icerisindeki paymin %70 olacagi on goriiliirken, Ingiltere i¢c hat ucuslarinin %10 olacag
belirtilmektedir (EasyJet, 2016:33). En uc¢ senaryonun s6z konusu olmasi durumunda,
Ingiltere’nin AB’deki tiim haklarindan vazgecmesi halinde Easylet’in Ingiltere ve AB
arasindaki ugus agmin %40’ mnin riskli duruma gelecegi ongoriilmektedir (EasyJet, 2018a:46).
Havayolu igletmesi sert bir BREXIT olmasi1 durumunda meydana gelecek miilkiyet ve sahiplik
ile ilgili sorunlar yasanacagini vurgulamaktadir. Nitekim, 2019 Subat ayinda igletme tarafindan
yayinlanan agiklamada Ingiliz vatandaglarmin diginda igletmenin %49’luk béliimiiniin
AB vatandaglarina ait oldugu belirtilmektedir. Boyle bir miilkiyet yapist sert bir BREXIT
senaryosunda isletme AB’nin havayolu miilkiyet diizenlemelerine uymadigi icin AB igerisinde
operasyon diizenleyememe problemleri ile karst karsiya gelecektir (EasyJet, 2019a:1). Bu
kapsamda, “birlik havayolu” statiistinii kaybetmemek i¢in isletmenin BREXIT sonrasi sartlara
uyum ile ilgili 6nlemler almasi gerektigi belirtilmektedir.

BREXIT ile ilgili adimlardan birisi AB icerisinde bagli yeni isletmeler kurmak olarak
tanimlanmaktadir. Boylece, isletme BREXIT ten sonra olusacak yeni sartlarda ugug aginin ayni
sekilde devam ettirmeyi amaglamaktadir. BREXIT sonucu ne olursa olsun isletme modeli ve
isletim lisanslarinda (izinleri) yapilacak degisiklikler ile sahip oldugu hava ulagtirma haklarini
korumay1 planlamaktadir (EasyJet, 2018a: 46).

2018 yilinda yapilan goriismeler sonucunda AB, Ingiltere’nin de ayni sekilde kargilik
vermesi halinde Ingiltere merkezli havayolu isletmelerinin Avrupa’ya ugusuna izin verecegini
aciklamigtir. Buna ragmen, EasyJet BREXIT sonrasi i¢in cesitli senaryolar1 degerlendirerek
planlamalar yaptigini ifade etmektedir (EasyJet, 2018b: 36). Bunun i¢in isletme BREXIT
ile ilgili temel olarak AB igerisindeki bir iilkede yeni bir HIS-Hava Isletme Sertifikasi (Air
Operator Certificate) alarak operasyonlarina devam etme yolunu benimsemektedir (EasylJet,
2016: 34). Boylece, Ingiltere merkezli isletme igin bir HIS alinmasi ve Avusturya’da kurulacak
havayolu igin ayr1 bir HIS alinmasi yoluna gidilmistir (EasyJet, 2018a:46).

AB, i¢ hatlarda ve dis hatlarda havayolu isletmelerinin faydalandiklari acik semalar
(open skies) diizenlemelerine sahiptir. Bu kapsamda AB tasiyicist konumunda olan havayolu
isletmeleri birlik icerisinde adil rekabet kurallari kapsaminda istedikleri noktalar arasinda
ucus diizenleyebilmektedirler. Bu anlamda, EasyJet kendisini AB’deki havayolu tagimaciligi
sisteminin en onemli faydalanicisi olarak tanimlamaktadir. EasyJet bu avantajini devam
ettirebilmek igcin Avusturya’yr merkez alan yeni bir yapilanmaya gitmektedir (Easylet,
2017a:18). Bu kapsamda 2017 yilinin Temmuz aymda EasyJet tarafindan merkezi Viyana’da
bulunan EasylJet Europe sirketi kurulmustur. Kurulan sirketle BREXIT sonrasinda biitiin
Avrupaigerisinde i¢ hatlar da dahil olmak lizere ugmaya devam edilmesi amaclanmigtir. Easyjet;
Ingiltere, Isvigre ve Avusturya merkezli iic havayolu ile pan-Avrupa havayolu kimligini devam
ettirmeye caligmaktadir.
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AB birlik tastyicist kimligini devam ettirebilmenin bir diger yolu BREXIT sonrasinda
isletme sahipligi ile ilgili konulan yeni sartlara uyum saglamaktir. ingiltere diginda da isletme
merkezlerinin ac¢ilmasmin yan: sira 2018 yilindaki genel kurulda pay sahipligi yapisinin
BREXIT ten sonra kabul edilmesi beklenen AB diizenlemelerine uyumlu hale getirilecegi
belirtilmistir (EasylJet, 2017a:11-16). Boylece, 2017 yil1 itibariyle EasylJet; Ingiltere, Isvigre ve
Avusturya olmak iizere li¢ adet isletmeye fiilen sahip olmugtur. Ayrica, 2017 yilinda igletme
hisselerinin %50’ye yakininin AEB vatandaglarmin (Ingiltere vatandaslari harig) sahipligine
gecmesi basarilmistir (EasyJet, 2017a: 12). Avrupa’da kurulan igletmeler sayesinde EasylJet,
mevcut ugus aginin %30’ unu kapsayan Avrupa ucuslarimi korumaktadir (EasyJet, 2017b:25).

Tablo 1: EasyJet Firmasmmn BREXIT ile ilgili Algiladigi Problemler ve Bu Problemler
icin Urettigi Coziimler

Algilanan
Problemler

AB icerisinden kabotaj hakkini da igeren ucus diizenleme haklarinin
kaybedilmesi

AB icerisinde tagimacilik yapma hakkini verene “birlik havayolu statiistinii
kaybetmek”

EASA’dan ¢ikisg ile kokpit ve kabin ekiplerinin lisanslarinin gecersiz hale
gelmesi

Miihendislik ve bakim siirecleri icin tedarik zincirleri

Uretilen .
Coziimler

Miilkiyet/sahiplik haklarinda ve ortaklik yapisinda degisikliklerin
yapilmasina gidilmistir. 2017 yilinda isletme hisselerinin %50’ye yakininin
AEB vatandaglarinin (Ingiltere vatandaslar hari¢) sahipligine ge¢mesi
basarilmustir. Ortaklarin yonetime katilmalarini sinirlandirilmistir. Ingiltere
veya diger AB iiyesi olmayan iilkelerden ortaklarin oy hakkini sinirlamaya
yonelik 6nlemler alinmustir.

AB Komisyonlarma katilarak ve Ingiltere Hiikiimeti ile goriiserek
Ingiltere’nin AB’den ayrilmasi durumunda mevcut trafik haklarini devam
ettirmesi i¢in AB ve Ingiltere’deki karar alicilarm etkilenmesine yonelik
lobi faaliyetleri yiirtitiilmiistiir.

Isletme hisselerinin de 2018 yilindaki genel kurulda BREXIT ten

sonra AB diizenlemelerine uyumu devam ettirmek i¢in yeniden
sekillendirilmistir,

AB icerisinde (Avusturya’da ) bagl yeni igletmeler kurmak ve HIS
bagvurulari yapilmasi (Ingiltere, Isvigre ve Avusturya merkezli iic isletme
kurulmugtur.) Yeni HiS’ler ile Avrupa’da kurulan igletmeler sayesinde
BREXIT ten 6nce sahip olunan ug¢ug aginin %30’unu kapsamay1 garanti
altina almustir,

HIS sahipligi ile Avrupa’da kurulan isletmeler ile EasyJet ugus aginin
%30’unu kapsayana Avrupa ucug agini devam ettirmeyi garanti altina
almigtir,

Avusturya’da kurulmus olan isletme ile EASA onayli personel
lisanslandirilmasinin siirdiiriilmesi hedeflenmistir.

EASA lisansli ve BREXIT ten etkilenmeyecek personel sayisini artirmak
icin EU27 vatandasi olan basta pilot ve kabin ekiplerinin isletmeye
alinmasi i¢in daha fazla yatirim yapilmasi planlar arasina alinmigtir.
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Isletme merkezinin taginmasinin yani sira isletmenin ana sézlesmesinin miilkiyet/ortaklik
esaslariin tekrar diizenlenerek AB’nin diizenlemelerine uyumlu hale getirilmesi BREXIT
ile ilgili bir diger adim olarak tanimlanmaktadir. Sirket ana sézlesmesinin ortaklik yapisini
degistirmeye imkan veren hiikiimleri sayesinde Isletme, BREXIT ten 6nce hazirlanacak bir
yatirimcet iligkileri programi kapsaminda AEB’den gelen ortaklarin paymin %50’nin iizerinde
olacak sekilde yapilandiracagin bildirilmektedir. Bu hiikiimler, EasyJet’in ortaklarin yonetime
katilmalarin1 sinirlandirmakta ve hisselerini sattirabilme yetkilerini vermektedir. 2018 yili
itibariyle igletmenin hisselerinin %47°si, 2019 yilinda %49’u AB vatandaglarina ait hale
getirilmistir (EasylJet, 2017a:17; EasylJet, 2017b; EasyJet, 2018a; EasyJet, 2019a:1). Bunun
icin firma AB vatandasi olmayan miilkiyet sahiplerinin oylarinin sinirlandirilmasini ve/veya bu
kisilerin ya da kuruluglarin hisselerini AB liyesi iilkelerden olan kisi ya da kuruluglara satmalar1
konusunda zorlayict olunmas: yolunu benimseyecegini belirtmektedir. Eger anlagmadan kisa
bir siire 6nce miilkiyet ile ilgili hedeflenen oranlara ulagilmamas: durumunda 6zellikle kiigiik
paylara sahip olan, en son gelen (last in first out), Ingiltere veya diger AB iiyesi olmayan
iilkelerden ortaklarin oy hakkimi siirlamaya yonelik onlemler alinacagi ifade edilmektedir
(Easy Jet, 2019b:117).

BREXIT sonrasi i¢in benimsenen stratejilerden bir digeri de karar alicilarin etkilenmesine
yonelik lobi faaliyetleridir. BREXIT sonrasinda daha once sahip oldugu avantajlar1 devam
ettirmek icin Easylet yoneticileri AB Komisyonlarina katilarak ve Ingiltere Hiikiimeti ile
goriiserek Ingiltere’nin AB’den ayrilmasi durumunda mevcut trafik haklarin1 devam ettirmesi
icin ¢aligmalar yapmiglardir (EasyJet, 2017a:18; EasylJet, 2017b:19).

BREXIT sonrasinda personel tedariki konusunda da sikintilar yasanabilecegi
ongoriilmektedir. EasyJet istedigi niteliklere sahip olan ekip iiyelerini tiim Avrupa genelinden
farkli iilkeden yerel sozlesmeler kapsaminda almaktadir. Boylece, EasylJet siirdiiriilebilir bir
insan kaynaklar1 programi olusturmus ve calisan devir hizim1 oldukca diisiirmiistiir (EasylJet,
2017a:13; Easylet, 2017b:15). AB’den ayrilmak gorevlerinden birisi de birlik genelinde
havacilik personelinin lisanslandirilmasindan sorumlu olan AHEB (European Aviation Safety
Agency-EASA) kapsamindan ¢ikma anlamina gelmektedir. Boyle bir durumda, kokpit ve
kabin ekiplerinin sahip olduklari lisanslarin AB igerisindeki diger iilkelere (basta Avusturya)
cevrilmesi gerekmektedir. EASA lisansli ve BREXIT ten etkilenmeyecek personel sayisini
artirmak i¢in EU27 vatandagi olan basta pilot ve kabin ekiplerinin igletmeye alinmasi i¢in daha
fazla yatirim yapilmasi planlar arasindadir (EasylJet, 2018a:46).

BREXIT ile birlikte giindeme gelen bir diger konu miihendislik ve bakim ile ilgili
tedarik zincirinin ve tedarik hazir bulunuslulugunun devamliliginin saglanmasidir. Bakim
kuruluglarinin ve egitim sertifikalandirilmas:t EASA diizenlemeleri kapsaminda yapilmaktadir.
EasylJet mevcut EASA onayli lisanslar1, Avusturya’da kurmusg oldugu isletme yapilanmasi ile
stirdiirmeyi hedeflemektedir (EasyJet, 2018a:46).

Ayrica bakim ve onarim i¢in oldukga kritik olan tedarik siire¢lerinin yeni glimriik
kisitlamalarindan etkilenmemesi icin gerektigi zamanda yedek parcalarin Avusturya tescilli
ucaklar icin saglanabilecegi yeni tedarik merkezlerinin olusturulmasina vurgu yapilmaktadir
(EasyJet, 2018a:46). Bunun icin yeterli miktarda yedek parca Ingiltere ve Avrupa’daki
merkezlerinde depolanmusgtir.
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5.1.2. Ryan Air Havayolu isletmesinin BREXIT ile ilgili Benimsedigi Stratejiler

Ryanair 2016 yilinda BREXIT ile ilgili referandum degerlendirmesinde olusacak
yeni sartlarin kendi performanslari iizerinde olumsuz etkiler yaratacagi degerlendirmesini
yapmaktadir. Buna gore, BREXIT ile havayolu isbirlikleri, Ingiltere ve Avrupa arasindaki
seyahat serbestisi, liberal havayolu pazari, istihdam kurallar1 ve iki bolge (Ingiltere-AB)
arasindaki vergi uygulamalari gibi alanlarda degisiklikler olacaktir (Ryan Air, 2016b: 8).2016
yilinda yapilan referandum ile baglayan siirecte belirsizligin ortadan kalkacag1 ve Ingiltere ve
AB arasinda olusacak yeni sartlarin olusacagi iki yil boyunca Ryanair yonetimi yasal gevre
ve is ¢evresinin nasil degisecegini 6n goremeyecegini ifade etmektedir (Ryan Air, 2016a:6;
Ryan Air, 2017:62). Ryanair, BREXIT siireci ile olusan belirsizligin neden oldugu bozulan
ekonomik sartlara ve azalan tiiketici giivenine yliksek yiik orani/diisiik fiyat stratejisi ile cevap
vermeye devam edecegini bildirmektedir (Ryan Air, 2016a:6).

Ryanair yonetimi 2016 yilinda yapmis oldugu degerlendirmede BREXIT sonrasinda
olumsuz bir yasal ¢evrenin olusacagini belirtmektedir. AB’den ayrildiktan sonra Ingiltere nin
ulusal diizeyde AB uygulamalarindan uzaklagmasinin s6z konusu olabilecegi belirtilmektedir.
Ozellikle, AB’nin AB Diizenleme No: 1008/2008 ile uyguladigi AB havayolu isletmelerinin
cogunluk hisselerinin dagilimu ile ilgili sartlar1 yerine getirmenin BREXIT ten sonra oldukca
zorlayict olacagini dile getirilmektedir. Ortaklarin AB vatandasi statiisiinii yitirmesi durumunda
yonetim kurulunun AB Diizenleme No: 1008/2008’e uyum i¢in gerekli adimlari atmast ile ilgili
gerekliligin alt1 ¢izilmektedir (Ryan Air, 2016b:8; Ryan Air,2017:56).2019 yilinda yayimlanan
raporda AB vatandag1 olmayan kisilerin oy haklarinin ve AB vatandasi olmayanlara hisse
satiglarinin kisitlanacagi belirtilmektedir.

Ryanair 2018 yilinda Polonya merkezli Ryanair Sun sirketini kurmus, Avusturyali
Laudamotion sirketinin ise %24’9 hissesini satin alarak ortak olmustur. 2019 yilinda ise
Laudamotion sirketinin tiim hisseleri Ryanair sahipligine gegmistir. Isletme miilkiyetinin
BREXIT ten sonra AB yasalarina uyumlu hale getirilmesine alternatif olarak Irlanda, Polonya,
Avusturya ve Malta merkezli baglh isletmeler ile AB igerisinde u¢gmaya devam edilmesi
diistiniilmektedir (Ryan Air, 2019:72).

Bunun i¢in 2019 yilinda miilkiyet ile ilgili diizenlemeler adi ve depo edilen hisse
senetlerinin (depositary shares) yonetim kurullarinda oy veremeyen kisith hisse statiisiine
cevrilmesi yolu benimsenece8i kamuoyu ile paylagilmigtir. Ryanair, referandum ile birlikte
topladiklari igletme hisselerinin miktarmin artirmistir (Ryan Air, 2016a:4). Sert BREXIT
senaryosunun gerceklesmesi ihtimaline cevap olarak Ryanair, adi hisse senetlerinin Ingiliz
vatandaglarina satiginin sinirlandirilacagr da belirtilmektedir (Ryan Air, 2019:72: Ryan Air,
2020:9).

Havayolu isletmelerinin bircogu harcamalarini bagka bir doviz cinsi ile yaparken
gelirlerini bagka doviz cinsi ile elde etmektedir. Bu nedenle, harcamalarin yapildig1 dévizin
cinsi lehindeki deger artiglar1 havayolu isletmeleri icin finansal performans diistislerine neden
olmaktadir. 2016 yilinda referandum ile Pound’un Euro’ya gore degerinin diismesi gelirlerinin
onemli bir boliimiinii Pound ile elde eden Ryanair i¢in énemli bir olumsuzluk oldugunun
alti cizilmektedir. Ayrica, Eurozone bdlgesindeki ekonomik yavaglamalarin BREXIT’in
Ingiltere’de yarattig1 belirsizlik ile birlesmesinin Ryanair’in operasyonel performansini
olumsuz etkileyecegi ifade edilmektedir (Ryan Air, 2016b:15). Sonraki déonemlerin uguslariin
programlanabilmesi icin BREXIT sonrasinda hava tagima haklarinin devam ettirilip
ettirilmeyeceginin netlestirilmesi gerektigi Ryanair tarafindan vurgulanmaktadir. Bu siirecte
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Ingiltere Hiikiimeti’nin en azindan ikili anlagmalar ile Ingiltere ve Avrupa arasindaki uguglart
devam ettirmek icin girisimler baglatmasi gerektigi ifade edilmektedir (Ryanair, 2017:8).

Tablo 2: Ryanair Firmasimn BREXIT ile Ilgili Algiladigi Problemler ve Bu Problemler
icin Urettigi Coziimler

Algilanan
Problemler

Ingiltere ve Avrupa arasindaki seyahat serbestisi, liberal havayolu pazari,
istihdam kurallar1 ve iki bolge (Ingiltere-AB) arasindaki vergi uygulamalari
gibi alanlarda degisikliklerin pazari daraltmast,

Ozellikle, AB’nin AB Diizenleme No: 1008/2008 ile uyguladigi AB
havayolu igletmelerinin ¢ogunluk hisselerinin dagilimi ile ilgili sartlari
yerine getirmenin BREXIT’ten sonra olduk¢a zorlayici olacagini dile
getirilmektedir.

referandum ile Pound’un Euro’ya gore degerinin diismesi gelirlerinin 6nemli
bir boliimiinii Pound ile elde eden Ryanair i¢cin 6énemli bir olumsuzluk
oldugunun alti ¢izilmektedir.

Ayrica, Eurozone bolgesindeki ekonomik yavaglamalarin BREXIT’in
Ingiltere’de yarattig1 belirsizlik ile birlesmesinin Ryanair’in operasyonel
performansini olumsuz etkileyecegi ifade edilmektedir

2019 yaz donemi ucuglarinin olusturulmast i¢in 2018 sonundan once
ucus haklari ile ilgili yasal cevrenin olusturulmasi gerektigi, aksi takdirde
ucuslarin iptal edilecegi vurgulanmaktadir

Uretilen
Coziimler

Ryanair, BREXIT siireci ile olusan belirsizli§in neden oldugu bozulan
ekonomik sartlara ve azalan tiiketici glivenine yiiksek yiik orani/diisiik fiyat
stratejisi ile cevap vermeye devam etmistir,

2019 yilinda yayinlanan raporda AB vatandasi olmayan kisilerin oy
haklarinin ve AB vatandagt olmayanlara hisse satiglariin kisitlanacagi
belirtilmektedir. Bunun i¢in 2019 yilinda miilkiyet ile ilgili diizenlemeler adi
ve depo edilen hisse senetlerinin (depositary shares) yonetim kurullarinda oy
veremeyen kisitli hisse statiisiine ¢evrilmesi yolu benimsenecegi kamuoyu
ile paylagilmigtir

2018 yilinda Polonya merkezli Ryanair Sun sirketini kurmus, Avusturyali
Laudamotion sirketinin ise %24°9 hissesini satin alarak ortak olmustur.
2019 yilinda ise Laudamotion sirketinin tiim hisseleri Ryanair sahipligine
gecmistir.

Ingiltere Hiikiimeti’nin en azindan ikili anlagmalar ile Ingiltere ve Avrupa
arasindaki uguglar1 devam ettirmek i¢in girisimler baglatmasi gerektigi ifade
edilmektedir

Ryanair biiyiime stratejisini Ingiltere digindaki havalimanlarina tastyacagini
ve yeni sipari§ edilen ucaklarin teslimatini da AB icerisine kaydirarak
diisiik maliyetli ugus talebinin yiiksek oldugu kita Avrupa havalimanlarina
odaklanacagin bildirmektedir (Ryan Air, 2016a: 6; Ryan Air, 2017: 8).
Ryanair olusturmus oldugu halkla iligkiler calismalar1 ile Ingiltere’yi
AB’de kalmasi i¢in ikna etmeye ¢alismaktadir. Bu kapsamda, BREXIT ten
once AB iilkeleri (EU27) ile ikili hava tasima haklari anlagsmalarinin
Ingiltere tarafindan yapilmas gerektigi ile ilgili calismalar yapilmaktadir.
Bu anlagmalar sayesinde Ingiltere-AB ugus programlarinin kesintiye
ugramadan yapilabilecegi soylenmektedir
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BREXIT ile olusan belirsizlik siirecinde Ryanair biiyiime stratejisini Ingiltere digindaki
havalimanlara tagiyacagini ve yeni siparis edilen ucaklarin teslimatin1 da AB igerisine
kaydirarak diisiik maliyetli ugus talebinin yiiksek oldugu kita Avrupa havalimanlarina
odaklanacagini bildirmektedir (Ryan Air, 2016a:6; Ryan Air, 2017: 8).

Ryanair olusturmus oldugu halkla iliskiler ¢aligmalari ile Ingiltere’yi AB’de kalmasi
icin ikna etmeye calismaktadir. Bu kapsamda, BREXIT ten 6nce AB iilkeleri (EU27) ile ikili
hava tasima haklar1 anlasmalarinin Ingiltere tarafindan yapilmas: gerektigi ile ilgili calismalar
yapilmaktadir. Bu anlagmalar sayesinde ingiltere-AB ucus programlarinin kesintiye ugramadan
yapilabilecegi soylenmektedir. Ozellikle, 2019 yaz dénemi uguslarmin olusturulmast igin 2018
sonundan once ucus haklari ile ilgili yasal ¢evrenin olusturulmasi gerektigi, aksi takdirde
ucuslarin iptal edilecegi vurgulanmaktadir (Ryan Air, 2017:8).

6. Sonug

Giinlimiizde AB’li havayolu igletmeleri i¢in Avrupa 6nemli ve biiyiik bir pazardir. Bu
pazarm en 6nemli 6zelligi birlik tagiyicist unvanini tasiyan havayolu igletmelerinin tiim AB
icerisinde i¢ hatlar gibi ucus diizenleyebilmeleridir. Diinyada havaciligin serbestlestirilmesinden
sonra ortaya ¢ikan diisiik maliyetli ticari havayolu tasimaciligr is modeli i¢in orta menzilli hat
yapilarinin olugturdugu pazarlar olduk¢a énemlidir. AB’nin 2008 yilinda tamamen havayolu
pazarimi serbestlestirmesi diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin Avrupa ticari havayolu
tagtmaciliginin 6nemli aktorleri olarak ortaya ¢ikmalarina neden olmugtur. Diisiik maliyetli
havayolu isletmeleri AB icerisindeki hatlarda yogun olarak faaliyet gostermektedirler. Ayni
zamanda K (personel tedariki) ve bakim onarim ile ilgili lojistik siire¢lerin AB icerisindeki
diger iilkelerden saglanabilmesi konusunda herhangi bir vergi ve giimriik rejimi kisitlamasi
bulunmamaktadir. Diger yandan, bahsedilen avantajlarin Ingiltere’nin BREXIT kapsaminda
AB’den ayrilmasi ile kaybedilmesi s6z konusudur. Goriildiigii gibi politik aktorlerin gegmiste
aldig1 kararlar diisiikk maliyetli havayolu igletmelerinin gelisimini saglamigken bugiin politik
aktorler tarafindan alinan BREXIT karart ise diisiik maliyetli havayolu isletmelerini 6nemli
risklere maruz kalmasina neden olmaktadir. Pfeffer & Salancik (1978:226) tarafindan ifade
edildigi gibi devletin verdigi kararlar kaynaklarim igletmeler tarafindan ulasilabilirligi tizerinde
etkili olmaktadir.

Giinlimiizde bagarili bir bigcimde varliklarin1 devam ettiren isletmelerin aslinda kaynak
bagimliliklarin1 ve bu kaynaklar iizerinde donem donem olusan belirsizlikleri bagarili bicimde
yonetmis olduklarini soylemek yanlis degildir (Hessels & Terjesen, 2010: 204). Giinlimiizde
Ingiltere merkezli olup 6nemli oranda AB igerisindeki pazara bagiml olarak faaliyet gosteren
diisiik maliyetli havayolu igletmelerinin bu bagimlilig1 degisik big¢imlerde y&netmeye
caligtiklar1 goriilmektedir Bu bigimlerin; baglarda zayif olarak nitelendirilebilecek o6lcek
ekonomisi stratejilerinin uygulandig: goriilmekteyken ilerleyen agamalarda KBT literatiiriinde
de yer alan yontemlere benzestigi goriilen yonetim kurullarmin sekillendirilmesi, dogrudan
yatirimi diger isletmeler ile beraber yatay biiyiime ve politik karar vericilere yonelik lobicilik
faaliyetleri gibi yontemlerin agirlikli bicimde tercih edildigi tespit edilmistir. Diger bir deyisle
KBT kapsaminda sunulan bakis acis1 orgiitiin ¢evreyi kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda etkileme
yoniindeki eylemlerine gostermektedir (Ozcan & Eisenhardt, 2009:246).
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Farkli BREXIT senaryolar: diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin pazarlarina, insan
kaynaklarina, bakim ve diger siireclerinden kullandiklar: girdilere ulagimi konusunda belirsizlik
yaratmaktadir. BREXIT’in hangi sartlarda gerceklesecegi ve BREXIT sonrasinda ticari
havayolu tagimaciligi ile ilgili diizenlemelerin neler olacag1 konusunda belirsizlikler olugmustur.
Bu belirsizlikler pazar yerine politik aktorlerin yaptigt yeni hamlelerden gelmektedir. BREXIT
ile belirsizligin arttig1 bu donemde havayolu isletmelerinin miisteri kaybetmemek i¢in 6lcek
ekonomisi yontemlerine bagvurduklar1 goriilmektedir. BREXIT ile kaynaklara bagimlilig
azaltmak i¢in igletmelerin ortaklik yapilarmni degistirme yolunu benimsedikleri goriilmektedir.
Bu kapsamda birlik tagiyicisi niteliini kaybetmemek icin yonetim kurulunun vatandaglik
temelinde yeniden diizenlendigi ve bazi yonetim kurulu iiyelerinin oy haklarinin kisitlandig:
goriilmektedir.

Bilindigi tizere yonetim kurullarinin cesitli niteliklerinin degistirilerek kaynak
bagimliligini yonetmek KBT kapsaminda 6ne siiriilmektedir (Davis & Powell, 1991; Hillman
vd., 2000).Y6netim kurullarinin yeniden diizenlenmesinin yani sira diistik maliyetli havayolu
isletmelerinin yatay biiyiime sekillerini tercih etmislerdir. Politik aktorlerin endiistri diizeyinden
yaratmig olduklari ani degisimler firmalarin birbirleri ile olan iligkilerini de sekillendirmektedir
(Lang & Lockhart, 1990). KBT kapsaminda isletmeler kritik kaynaklarin devamliligini saglamak
icin diger igletmeleri de kapsayan bir takim stratejiler benimseyebilmektedirler (Pfeffer &
Salancik, 1978:283). Arastirma kapsamindaki diisiik maliyetli havayolu isletmeleri de organik
biiytime sekillerini benimseyerek AB tiyesi iilkeleri igerisinde dogrudan havayolu isletmelerini
kurmalarinin yan sira diger isletmelere cesitli oranlarda ortak olmuglar ya da tamamen satin
almislardir. Diger bir deyisle, diisiilk maliyetli havayolu isletmeleri koprii-baglant1 stratejilerini
de izleyerek kaynak bagimliligi problemini yonetmeye ¢alismislardir (Scott, 2003:237). Bu
kapsamdaki biiytime stratejilerinin BREXIT ile olusacak yolcu pazarlaria ulagim problemini
ortadan kaldiracagi gibi ayn1 zamanda gecerli lisansa sahip kokpit-kabin ekip ihtiyacini
kargilama ve bakim siireclerinde kullanilacak yedek parcalarin temini konusunda problemlerin
ortadan kaldiracagi 6n goriilmiistiir. Bagka bir deyisle burada isletmenin biiylimesi iiretim
hacmini artirma amacindan cok uzakta olup tamamen bagimli olunan kaynaklara ulasimi
stirdiirebilmeye yoneliktir. Bagka bir bakis agisiyla degerlendirilecek olursa isletmelerin
yaptig1 biiylime stratejisi olmaktan cok bir kaynak olarak tanimlanan miisteriye yakin olmak
icin yer degistirmedir. Kuzey Amerika’da faaliyetleri yasaklanan kimya firmalarinin iictincii
diinya iilkelerine taginmalar1 da benzer bir durumdur (Oliver, 1991:155).

Isletmelerin kaynak bagimliliklarini yonetebilmek icin benimsedikleri faaliyetlerden
birisi de lobicilik faaliyetleridir. KBT, kapsaminda orgiitlerin ¢esitli diizeyde karar vericileri
etkilemek icin lobicilik faaliyetlerini kullandiklar1 ifade edilmektedir. Yapilan caligmada yer
alan firmalarin kamuoyu olusturma ¢aligmalar1 yaptiklari ve ayni1 zamanda Ingiltere hiikiimeti
ve AB komisyonlar1 bazinda komisyonlara katilarak karar alicilar1 BREXIT sonrasinda
olusacak sartlar acisindan etkilemeye calistiklar1 goriilmektedir.

Sonug olarak, yapilan ¢alisma havayolu isletmelerinin politik diizeyde karar vericilerin
kaynaklar iizerinde olumsuz bir etki yaratmasi sonucunda KBT kapsaminda ortaya konulmus
olan bir¢ok stratejiyi ayni anda uygulayarak kritik oneme sahip cesitli kaynaklarin akigini
saglamaya calistiklart ortaya konulmustur. Daha sonraki ¢aligmalarda gesitli baglamlarda
politik karar vericilerin endiistriyi etkileyecek kararlarina havayolu isletmelerinin verdigi
tepkilerin incelenmesinin de anlamli olacag: diisiiniilmektedir.
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Cikar Catismasi Beyam

Calismada, sonuclar1 veya yorumlar etkileyebilecek herhangi bir maddi veya diger asli
cikar catismast olmadigini beyan ederim.
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EXTENDED SUMMARY
Research Questions & Purpose

Within the scope of the study, the uncertainties about the resource dependencies of the
UK-based low-cost airlines in the BREXIT process and management of these uncertainties are
explained. In this context, the formation of the legal environment that supports the development
of low-cost airlines in the European Union market and the development of low-cost airlines in
the EU-UK market is tried to be revealed. Thus, the uncertainties that are expected to occur on
resources during BREXIT for low-cost airline companies and the methods adopted to reduce
these uncertainties are tried to be revealed.

Literature Review

As stated by Pfeffer & Salancik (1978: 226), the decisions made by the government have
an impact on the availability of resources by companies. Sudden changes created by political
actors at the industry level also shape the relations of firms with each other (Lang & Lockhart,
1990). With BREXIT; It is foreseen that there will be changes in business environment
elements such as the conduct of flights, safety regulations, Air Service Agreements (ASA),
border management, aviation security, ground handling operations, slot allocation processes,
customer protection, environmental regulations, and labor market (Taylor & Airey, 2018, 4).
Since cooperation between EU carriers and UK-based airlines, common market agreements
including financial leasing, and the execution of transportation services covering different
modes of transportation with the airline will be negatively affected, operational flexibility
will be lost. At the same time, air service agreements signed between the EU and non-EU
countries, covering the UK, will also become null and void (European Commission, 2018: 1).
With BREXIT, restrictions may be imposed on airlines operating UK-based flights within the
EU. Accordingly, it is expected that the EU will not provide UK-based airlines with more than
the third, fourth and fifth air transport rights granted to US airlines. On the other hand, even if
the new regulations between the EU and the UK maintain a liberal point of view, it is estimated
that the amount of passenger and freight transport will decrease significantly in case of full
integration. The fact that airline companies that want to continue to operate in the EU market
have to change their operation and management centers and the way they operate will create a
significant negative impact on operational performance (Taylor & Airey 2018: 14).

Methodology

Within the scope of the study, UK-based Easyjet and Ryanair airlines were chosen as
samples. How each business behaved during the BREXIT process was considered as a case
study. Data were obtained from various official documents published by airlines, and document
analysis was performed. It is required that the reports be officially published by the airlines.
In the secondary data obtained, the statements about the strategies developed by the airlines to
adapt to the new conditions that will occur with BREXIT and to continue to reach the resources
were examined.

Results and Conclusions

It is seen that low-cost airline companies based in the UK and operate significantly
depending on the EU market and they are trying to manage this dependency in different
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ways. While it was seen that scale economy strategies, which could be described as weak at
the beginning, were implemented, in the later stages, it was determined that methods such
as shaping the boards of directors, which are similar to the methods like direct investment,
horizontal growth with other businesses, and lobbying activities for political decision makers as
stated in resource dependence theory literature. Additionally it is seen that airlines adopted the
way of changing partnership structures to reduce the dependency on resources. Thus, the board
of directors has been reorganized and the voting rights of some members restricted in order to
sustain EU carrier identity.

Airline companies adopted organic growth methods and established airline businesses
directly within EU countries, as well as partnerships with other companies at various degrees
or bought them completely. From another point of view, it is relocation to be close to the
customer, which is defined as a resource rather than a growth strategy by businesses. It is a
similar situation for chemical companies whose activities are banned in North America to move
to third world countries (Oliver 1991: 155). Additionally, it is seen that the companies involved
in the study are working to create public opinion and at the same time, by participating in the
commissions on the basis of the UK government and EU commissions, they try to influence the
decision makers in terms of the conditions that will occur after BREXIT.
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