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Ozet

Giderek artan 6zellestirmeler ve yogun rekabet ortaminda, devlet kontroliinde-
ki havayollar sirketlerinin bircogu kar etmemektedir. Sirketler Gzerindeki devlet
mulkiyeti ciddi bir ikilem yaratmaktadir. Bir yandan, devlet mali destegi ile bu ha-
vayollarinin birgogunun ayakta kalmasini saglarken 6te yandan, hikimetin y6-
netim kararlarina katilimi ve midahalesi sirketlerin kérl olarak igletiimesini en-
gellemektedir. Mevcut ekonomik sartlar, havayolu sirket hisselerinin satisindan
gelecek hasilatin aciliyeti, sirketin finansal durumu ve hiikiimetin havayolu lze-
rinde ne oranda kontrol sahibi olmak istedigi 6zellestirme yontemi sec¢imini etki-
leyen faktorlerdir. British Airways, Iberia Airlines ve Lufthansa tamamen 6zellesti-
rilen ve 6zellestirmenin basari ile sonuglandigi havayollari érnekleridir. Malaysia
Airlines ve Air New Zealand ise kismi olarak 6zellestiriimeye tabi olan havayol-
larina érneklerdir. Malaysia Airlines, inisli ve ¢ikisl bir siirecten gectikten sonra
Aralik 2000 tarihinde tekrar devletlestirilmistir. Air New Zealand da benzer bir su-
recten gegmis ve Ekim 2001 tarihinde yeniden devletlestirilmistir. British Airways
ve Lufthansa drneklerinde oldugu gibi kiltirel degisim, mali ve yonetimsel yeni-
den yapilandirma 6zellestirmenin basarili olmasi igin zorunludur.

Anahtar Kelimeler: Havayollari 6zellestirme, Havayollari, Kamu kurumlari
ozellestirmeleri

The Effects of Privatization on the State-Owned

Airlines

Abstract

Many of the state-controlled airlines can not profit in an increasingly competitive
environment. State ownership creates a serious dilemma. On the one hand, the
government provides financial support for the survival of many of these airlines.
On the other hand, government intervention in management decisions impedes
the operation of companies as profitable. British Airways, Iberia Airlines and Luft-
hansa are three examples of fully privatized airlines. Malaysia Airlines and Air
New Zealand experienced many difficulties in their privatization processes. In
December 2000, the Malaysian Government bought back the shares of Malay-
sia Airlines from a private company after the second failed privatization attempt.
Air New Zealand experienced a similar faith and it was re-nationalized in October
2001. In addition to autonomy, a significant cultural change and explicit financi-
al and operational restructuring are necessary for privatization to be successful.

Keywords: Privatization of State-owned enterprises, privatization of airlines,
privatization
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Giris

Uluslararas1 havayolu sektorii, teknolojik gelis-
melerden etkilenen ve hizla degisen bir sektor-
diir. Bununla birlikte uzun vadede karlilik oranla-
r1 oldukca diisiik ve donemsel bir endiistridir. Son
kirk yilda, birgok havayolu sirketinde bes-alt1 y1l-
lik makul karlar1 takip eden yillarda zararlar goz-
lemlenmistir. Havayolu sektorii yapisal olarak is-
tikrarsiz, siirekli olarak yeni gelismelere maruz ka-
lan ve krizlerden oldukga etkilenen bir sektordiir.

2000’1i yillarin bagindan itibaren, havayolu sek-
torll bir¢ok olumsuz dis sok, dinamik ve potansi-
yel olarak dengeleri bozan sektdr i¢i gelismeler ile
miicadele etmek zorunda kalmistir. Stirekli olarak
ortalama fiyatlarin ve birim karliliklarin duistiigii
havayolu sektorii, devam etmekte olan liberalles-
me, ‘acik semalar’, kiiresel ittifaklar, yeni diistik
tarifeli (ikramsiz) tastyicilar, Internet satis-dagitim
ve devlet havayollar1 6zellestirmeleri gibi dnemli
gelismelerin etkisinde kalmistir. Tiim bu gelisme-
lere karsilik havayollar1 yeni politika ve stratejiler
gelistirmek zorunda kalmislardir.

Havayolu sektorii i¢in en dnemli tehditlerden biri-
si, devletin uygulamaya koydugu havacilik kanun-
larinin gevsetilmesidir. Son otuz yilda, tilkeler ara-
s1 ikili ve ¢coklu anlagmalarin kolaylagtirilmasi ha-
vayollar1 i¢gin hem firsatlart hem de tehditleri artir-
mistir. Yakin gelecekte beklenen en biiyiik degi-
siklik sik1 ‘milli miilkiyet’ kuralinin agsamali ola-
rak kaldirilmasi olacaktir'.

Giiclii ekonomik faktorler, havayollarini daha bii-
yuk sirketler olmalar1 i¢in konsantrasyon hatta
konsolidasyon yoniinde zorlamaktadir. Fakat milli
miilkiyet zorunlulugu, sinir 6tesi birlesme ve satin
almalar1 engellediginden, havayollari, biiylik bo-
yut ve kapsam avantajlaria sahip olmak i¢in iki-
li ve kiiresel ticari ittifaklar i¢ine girmektedirler.

Son yillarda, geleneksel hub-and-spoke ag is mo-
deli, kisa menzilli hatlarda giderek artan oranlar-
da diisiik maliyetli (noktadan-noktaya servis ve-
ren) havayolu sirketlerinin tehdidi altinda kalmak-
tadir. Diigiik maliyetli havayollari, ¢ok diisiik fi-

1 Milli milkiyet kurali: Havayollari sirketlerinin mlilkiyetinin
ve idaresinin biylik élglide kendi devletinin vatandaslarina ait

olmasi.

yatlar teklif ederek, genellikle durgun olan piyasa-
lar1 canlandirmaktadir. Bu siireg i¢inde, diisiik ma-
liyetli havayollar1 sirketleri, kisa mesafeli hatlar-
da gittikce artan paylar ele gegirerek, biiyiik ha-
vayolu sirketlerini de iicretlerini diisiirmeye zor-
lamaktadir.

Havayolu sektorii ulusal ekonomiler igin stratejik
bir 6neme sahiptir. Hiikkiimetler emniyet, giiven-
lik, ¢evre koruma ve ekonomik kalkinma kaygi-
lar1 nedeniyle havacilik sektoriine miidahil olur-
lar. Verimlilikteki biiylime ve gayri safi milli ha-
sila etkin ve biiyiiyen bir hava ulasim sistemi ile
dogrudan ilintilidir. Havayollar1 turizm, is faali-
yetlerin gerceklesebilmesi ve bazi iiriinlerin ihra-
catr icin de 6nem tasimaktadir. Ekonomik kalkin-
ma ve cografi baglar1 gelistirmek igin belirli bir
ulusal veya uluslararasi noktaya ulagsmak ekono-
mik agidan karli olmaktan daha fazla agirlik tasi-
yabilmektedir.

Bu ¢aligmanin ana amaci, ¢esitli iilkelerde ger-
¢eklestirilen havayollari sektoriinde 6zellestirme-
nin ornekleri analiz edilerek 6zellestirme siireci-
nin nasil stratejik bir plan dahiline hangi asama-
lardan gegilerek gergeklestirilmesi gerektiginin or-
taya konulmasidir. Calismanin ikinci boliimde ha-
vacilik sektoriinde 6zellestirmelerin neden gerek-
li gorildiigii, Avrupa ve Tiirkiye’deki 6zellestirme
stiregleri, 6zellestirmeden elde edilen gelirlerinin
nasil degerlendirildigi, Ozellestirme methodlar
ve asamlari, bu havayollarmin yonetiklerine olan
devlet miidahalesi ve bu miidahalelerin ortaya ¢i-
kardig1 sikintilar 6zetlenmistir. Uciincii boliimde
ozellestirme Ornekleri verilerek uzun bir planla-
ma ve yeniden yapilandirma sonucu basari ile ger-
ceklesen Ozellesmeler ile Ozellestirme siirecinde
ve sonrada devlet miidahelesinin etkin olarak de-
vam ettigi baz1 havayollarinda karsilagilan sikinti-
lar analiz edilmistir. Sonug boliimiinde ¢alismanin
genel degerlendirmesi ve Oneriler sunulmustur.

Havacilik Sektoriindeki Ozellestirmeler

Havayollarinin 6zellestirilmesi i¢in ana motivas-
yon, kamu iktisadi tesebbiislerinin finansal perfor-
manslarindaki zararlar ile daha verimli ve daha iyi
hizmete olan ihtiya¢tir. Hiikiimetin asir1 miidaha-
lesinden uzak, 6zel sektoriin dinamikleri altinda,
havayollarinin daha verimli hale gelecegi varsayil-
maktadir.
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Giiniimiizde Avrupa iilkelerindeki 6zellestirme ca-
ligmalari, hem sirket yonetimini giiclendirmekte
hem de hiikiimetin yilik biitge sonuglarin1 olum-
suz olarak etkileme risklerini azaltmaktadir. Ozel-
lestirme ile yerel sermaye piyasalarinin gelisimi
desteklenmekte ve toplum i¢inde genis bir kitlenin
sirket hisselerine sahip olmasi tesvik edilmektedir.

Ekonomik krizin yasandigi bir¢ok Avrupa iilkesin-
de, hiikkiimetler borg¢ krizi nedeniyle kemer sitkma
programlarina zorlanmakta, bu nedenle mali sikin-
tida olan havayollarina yardim saglamak igin is-
teksiz davranmaktadir. Bu devletler, gegmiste ol-
dugu gibi havayollarin1 destekleyecek mali giice
de sahip degillerdir. Ornegin; Avrupa’nin dev-
let siibvansiyonlu tasiyicilardan, Ispanya - Spa-
nair ve Macaristan - Malév havayollari, devletle-
rin destegi kesilince, operasyonlarini durdurmak
zorunda kalmiglardir. Stockholm merkezli SAS,
Irlanda’nin Aer Lingus Grubu, Portekiz’in TAP
ve Polonya/ Cek Cumhuriyeti’nin Czech Airli-
nes devlet desteginin kesilmesi nedeniyle yeni ya-
tirnmeilar arama planlarinin sinyalini vermisglerdir
(Baigorri ve dig., 2012).

Tiirkiye’de Sivil Havacilik Kanunu’nun 1983 yi-
linda yiiriirliige girmesiyle, hava tagimaciligi sek-
toriiniin serbestlesmesi i¢in énemli bir adim atil-
mustir (Korul ve Kiigiikénal, 2003). Bu tarihten iti-
baren havayolu sektorii belirgin bir gelisme igine
girmistir. Bu kanun ile iilkede 6zel havayolu sir-
ketlerinin de kurulmasina ve faaliyet gostermesi-
ne izin verilmistir. Yeni kanunla baglayan déonem-
de Gzel sektor havayolu sirketlerinin sayilarinda,
koltuk kapasitelerinde ve pazar paylarinda 6nem-
li artislar gézlenmistir. Halihazirda {ilkemizde biri
(Tiirk Hava Yollar1) devlete ait olmak iizere 15 ha-
vayolu isletmesi faaliyet gostermektedir.

Tiirk Hava Yollar1 (THY) 1990 yilinda 6zellesti-
rilecek kurumlar listesinde yer almis ve ayni yi-
lin Ekim ayinda %1,55 oraninda halka arz edilmis-
tir. 2004 yilinda %23’1iik ikinci halka arz siirecini
de tamamlanan THY, 2006 yilinda %25°lik {igiin-
cli Ozellestirilme siireciyle 0zel sirket statiisiine
kavusmustur. T.C. Basbakanlik Ozellestirme ida-
resi Baskanlig1 sirket hisselerinin %49,12°ne sa-
hiptir ve Istanbul Menkul Kiymetler Borsasi’nda
(IMKB) islem goren halka agik kismi toplam his-
selerin %50,88’1inii olusturmaktadir (Turkish Air-
lines, 2014). THY hisselerinin ¢ogu IMKB’da is-
lem gdrmesine ragmen, devletin hissesi diger his-

selerden onemli Ol¢iide fazla olmasi nedeniyle,
THY bir kamu kurumu gibi yonetilmeye devam
etmektedir.

Bazi iilkelerde dogrudan devlet miidahalesi 6zel-
lestirme sonrasinda da devam etmistir. Ornegin;
Air Canada iflas eden Canadian Airlines’1 biinye-
sine katmak zorunda kalmistir. Malezya, Iskandi-
nav lilkeleri ve Hindistan’da kisitlayici rejimler
havayollarinin geligmesine engel olmustur. Cin’de
ise, devlet miidahalesi yurti¢i havacilik endiistrisi-
ni stabil hale getirmistir (Doganis, 2006).

Havayolu hisselerinin satisindan elde edilen hasi-
lat, devlet ya da havayoluna, bazi durumlarda da
her ikisine birden gelir kaydedilmektedir. Hiikii-
metler satis gelirlerini daha oncelikli yerlere (6r-
negin kamu borcunun azaltilmasi) harcamak-
ta veya ulusal hazine i¢in bir gelir kaynag: olarak
kullanmaktadirlar. Havayolu girketleri ise bu geliri
filo yenileme, rota gelisimi, ihtiya¢ fazlasi perso-
nelin erken emekliligi, birikmis borg¢larin azaltil-
masi ya da bilgi teknolojileri gibi diger yatirimla-
ra kaynak saglamak i¢in igletme sermayesi olarak
kullanmaktadirlar. Ornek olarak, LOT Polish’in
ilk %10°1luk hisselerinin satis hasilati devlete gelir
kaydedilmis, hisselerin ikinci kisminin satisindan
elde edilen %16,6 hisse satig1 karsiligi olan 120
milyon dolar ise havayoluna 6denmistir (Macchia-
ti ve Siciliano, 2007).

Havayolu 6zellestirmeleri farkli metotlarla yapila-
bilmektedir. Hisselerin %100 borsaya a¢ildig1 ba-
sit bir modelin yaninda, farkli yatirrmeilara fark-
11 oranlarda hisse paymin satigini igeren daha kar-
masik modeller de mevcuttur. Ozellestirme igin en
uygun yaklagimin se¢imi, 6zellestirilen havayolu-
nun finansal giicii, hikkiimetin 6zellestirmeyi iste-
mesinin gerekgeleri, bu gerekgelerin 6nceliklendi-
rilmesi ve ekonominin durumuna bagli olarak ya-
pilmalidir (Doganis, 2006).

Mevcut ekonomik sartlar, havayolu satigindan ge-
lecek hasilatin aciliyeti, havayolu sirketinin finan-
sal durumunu ve hiikiimetin havayolu {izerinde ne
oranda kontrol sahibi olmak istedigi 6zellestirme-
nin tam veya kismi olmasi konusunda karar me-
kanizmasim etkileyen faktorlerdir. Devlet hisse-
lerin ¢cogunu veya altin hisseyi tutabilir. Devlet
miilkiyetinin etkin olarak devam etmesi -Singa-
pur Havayollari durumunda oldugu gibi- havayo-
lunun itibarina katkida bulunabilir. Fakat bu du-
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rum Hindistan’da oldugu gibi, havayolunun itiba-
rina zarar da verebilir.

Hisseler 6nemli stratejik yatirimcilara (havayo-
lu sirketleri veya diger yatirnmcilar) ya da borsa-
da arz yoluyla halka satilabilir. Bu 6zel yatirimei-
lar iyi belirlenen bir strateji ile se¢ilmis olabilir ya
da sadece en yiiksek teklif verenler segilebilir. Bir
kisim hissenin sadece yerli yatirimcilar i¢in ayri-
lip ayrilmayacagi konusunda da karar vermek ge-
rekmektedir. Biiylik havayollarina hisse satiglari-
na Ornek olarak, Alitalia’nin Malev’in hisselerinin
%30’unu ve Air France’in CSA Czech Airlines’in
hisselerinin %30’unu satin almasi gosterilebilir.
Bu iki girisimde maalesef hedeflerini gergeklestir-
mekte basarisiz olmuslardir (Doganis, 2006).

Ozellestirmenin bir ya da birden fazla asamada ya-
pilmasima karar vermekte gerekmektedir. Avust-
ralya hiikiimeti, Qantas’in ozellestirilmesinde iki
asamali bir siire¢ uygulamistir. Hisselerinin %25°1
1993 yilinda British Airways’a satilmig, 1995°te
halka arz seklinde yapilan hisse satislarinda ise
hisse fiyatlart artmistir. 1999 yilinin Aralik ayin-
da Ispanya’da gerceklesen Iberia’in ozellestiril-
mesi sirasinda hisselerinin %9’u British Airways’a
ve %1°1 American Airlines’a satilmistir. Nisan
2001°de yapilan halka arzda ise, hisse senedi fiyat-
lar1 diismiistiir. Onceden yapilan anlasma geregi,
Ispanyol hiikiimeti British Airways’a 80 milyon
dolar tutarina geri 6deme yapmak zorunda kalmis-
tir (Doganis, 2006).

Hisselerin bir kisminin sirket ¢alisanlari igin ay-
rilip ayrilmayacagina karar vermekte ozellestir-
menin basarisint etkileyen faktorlerdendir. Bazi
havayolu sirketleri ¢alisanlarinin motivasyonu-

nu, sirkete bagliliklarini arttirmak, sirketin perfor-
mans ile karlilik gibi hedeflerine yonelik olarak
caligmalarini saglamak ve 6zellestirme siirecinde-
ki belirsizligin getirdigi gerginligi azaltmak ama-
ctyla calisanlarini da pay sahibi yapmaktadirlar.

Devlete ait birgok havayolu sirketi kademeli ola-
rak Ozellestirilmektedir. Buna ragmen hali hazir-
da, 70’den fazla uluslararasi havayolunun ¢ogun-
luk hisseleri o iilkelerin devletlerine aittir. Devlet
kontroliindeki bu havayollar sirketlerinin birgogu
kar edememektedir.

Havayollar1 sirketleri, politik, sosyal ve ekonomik
nedenlerden dolay1 devlet miidahalesi ile karsi
karsiya kalmaktadirlar. Bu miidahaler, farkli iilke-
ler i¢in farkli diizeydedir ve zaman i¢inde de degi-
sime ugramaktadir. Miidahaleler ise, siyaseten yo-
netici atama, bazi ucaklariin tiirlerinin belirli iire-
ticilerden alinmasina etki yapma, belirli destinas-
yonlara uguslar konulmasina zorlama, fiyatlarin
disiik tutuldugundan emin olma, yurti¢i ve ulus-
lararas1 pazarlarda rekabetin varliginin kontroliinii
saglama tiirlerinden olabilmektedir.

Devlet miilkiyetinde olmalar1 havayollar sirketle-
ri i¢in ciddi bir ikilem yaratmaktadir. Bir yandan,
devletin mali destegi bu havayollarinin bir¢ogu-
nun ayakta kalmasini saglamakta 6te yandan, dev-
letin yonetim kararlara katilimi ve miidahalesi
sirketlerin karli olarak isletilmesini engellemekte
ve birgok olumsuzlugu da beraberinde getirmek-
tedir. Rigas Doganis (2006), The Airline Business
adli kitabinda, devlet miilkiyetinde bir havayo-
lu sirketi olmanin getirdigi sorunlarin belirtilerini
Tablo 1°de listelemistir.
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Tablo 1. Sikintili Devlet Havayolu Sendromu Belirtileri (Doganis, 2006)

Biiyiik Zararlar

Birikmis biiylik borglar
Diisiik nakit akisi

Dolayli siibvansiyonlarin gergek zararlar1 gizlemesi

Siyasi Giig¢lerden Aswr1 Etkilenme

Asirt devlet miidahalesi

Sik sik yonetim degisiklikleri

Giiclii Sendikalar

Bircok karari etkileme

Yenilik ve degisimde gecikme

Personel Fazlaligi Ve Diisiik Isgiicii Verimliligi
Gergekei ya da rekabetci olmayan sartlar
Verimsiz, siyasi goriise dayali insan kaynaklar1 yonetimi

Uygun olmayan ve yasl filo

Net Bir Biiyiime Stratejisinin Olmamasi
Gecmisten kalan ve gereginden biiyiik ucus agi

Cok sayida farkli ugak tipleri

Biirokratik Yonetim
Piramidal yonetim yapisi
Karar verme korkusu

Diistik Hizmet Kalitesi
Eski siirecler

Miisteri odakli olmayan ¢alisma kiiltiiri
Yetersiz pazarlama ve dagitim

Kaynak: Doganis; (2006), The Airline Business

OZELLESTiRME ORNEKLERI:

Birgok tilkede havacilik sektorii diger sektorlerde-
ki 6zellestirme siirecini izlemistir. Avrupa’da, Bri-
tish Airways’in 1987 yilinda tamamen &zellestiril-
mesi disinda, bu egilim diger sektorlere gore daha
yavas gergeklesmistir. Lufthansa 1997 yilinda ve
Iberia 2001y1linda tamamen o6zellestirilmistir. Bu
stirecte bir¢ok havayolunun kismen 6zellestirilme-
sine ragmen devlet her zaman bilyiik hissedar ola-
rak kalmigtir (Macchiati ve Siciliano, 2007).

Devlet havayollarinin 6zellestirilmeleri baz1 du-
rumlarda amaclandig1 gibi gergeklesememektedir.
Baz1 ozellestirmeler beklenen geliri getirmezken,
bazilarinda ise Ozellestirme sonrasi rekabetgi or-
tam olusturulamamistir. Malaysia Airlines ve Air
New Zealand havayollarinda oldugu gibi bazilar
once satilip sonra geri alinmistir.

Bazi iilkelerde devletin sektorii yeterince destek-
lememesi de havayollarinin performansin etkile-

mektedir. Hava trafik kontrol sisteminin moder-
nizasyonunu gerceklestirmek ve terminalleri ve
pistleri iyilestirmek icin devletin destegine ihti-
ya¢ vardir. Havaalani pistlerinin yetersiz olmasi,
terminal kapasitesinin diisiik olmas1 ve hava trafik
kontrol sisteminin ihtiyaca cevap vermemesi gibi
gerekli altyapiya sahip olunmamasi yolcu ve hava
kargo icin maliyeti yiiksek gecikmelere neden ola-
bilmektedir.

British Airways

1980’11 yillarin basinda British Airways, asiri sa-
yida calisani olan, ¢ok zarar eden verimsiz bir ha-
vayolu goriiniimiindeydi. O yillarda uluslararasi
hava tagimaciliginda liberallesme hizla yayginla-
styordu. Gelir havuzu anlagmalart gibi eski ve ra-
hat piyasa uygulamalari terk ediliyor, havayolla-
r1 daha rekabetci ve miisteri odakli olmaya zorla-
niyordu. Devletin sahip oldugu kurumlarin bunu
bir kamu igletmesi anlayisi ile bagarmalart miim-
kiin olamazdi.
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1980°li yillarda ingiliz Muhafazakar hiikiimetleri
devletin sahip oldugu, nakliye sirketleri dahil, tiim
kurumlarin 6zellestirilmesinin, maliyetleri azalta-
rak verimliligi ve hizmet kalitesini artiracagi go-
riisiine sahiptiler. Bu donemde, Ingiltere devlet is-
letmelerinin 6zellestirmesinin ilk ve en kapsaml
olarak yapildig1 tilke olmustur. 1981 yilinda, Mu-
hafazakar hiikiimet British Airways’e 6zellestirme
stirecine hazirlamasi konusunda talimat verdi. Sir
John King yonetim kurulu bagkani olarak atandi
ve kendisinden sirketin karli hale getirmesi isten-
di. King iddial1 bir istihdam azaltma programi bas-
latti. Oldukga tatmin edici bir kidem tazminat tes-
vikiyle Mart 1981 yilinda 52,310 olan ¢aligsan sa-
yis1 %42,2 azaltilarak, Mart 1984 yilinda 36,794°¢
diisiirtildii (Macchiati ve Siciliano, 2007).

Bazi karli olmayan hatlarin ve sadece kargo servisi
veren hatlarin kaldirilmasi ve baz1 kiigiik yan ku-
ruluslarin satilmasini gibi diger yeniden yapilan-
ma calismalart da yiiritilmistiir. Personel azalt-
ma ve yeniden yapilandirma maliyetlerinin tama-
mi1 1981/82 biitgesinde gosterildi. Boylece British
Airways 1982’yi izleyen yillarda yeniden yapilan-
dirma maliyetlerinin performansina etki etmeme-
si saglandi. 1980’lerin baglarinda, yiikiimliiliikle-
ri aktiflerini yaklagik 250 milyon British Poundu
asan, British Airways teknik olarak iflas etmis ol-
masina ragmen, sirket Ingiltere devlet garantisi ile
yurtdisindan kredi alarak zorlukla hayatta kalma-
ya calistyordu. British Airways’da yeniden yapi-
landirmanin etkili oldugunu kanitland1 ve 1982/83
ile 1983/84 mali hesaplarinda operasyon gelir-
leri kar sonuglar1 gosterdi; 1985 yilinda British
Airways’in net sermayesi pozitife dondi.

King, diger bir¢ok biiyiik havayolu yasam savasi
verirken, British Airways’1 diinyanin en karli ha-
vayolu sirketlerinden birine dondstiirdii. 1985 iti-
bariyle, British Airways nispeten verimli ve karli
bir sirket haline doniistii ve devlet hisselerini sat-
mak i¢in siireci hizlandirdi. British Airways, yak-
lasik 13 yil bir devlet sirketi olarak isletildikten
sonra, Ocak 1987°da, 900 milyon British Pound
degerindeki devlet hisselerinin tamaminin halka
arz yoluyla satilmasiyla 6zel bir havayolu sirketi-
ne doniistii. Sirket hisseleri Londra Menkul Kiy-
metler Borsasi’nda islem gérmeye basladi (Macc-
hiati ve Siciliano, 2007).

British Airways, yine 1992 yilinda, British Cale-
donian ve Gatwick-merkezli Dan-Air havayolla-

1 sirketlerini satin aldi. British Airways’in Bri-
tish Caledonian’1 satin almasi ile iiretim kapasite-
sini 6onemli Ol¢iide genisletti. Yolcu-km basina ge-
lirler (RPK) 1986 ve 1988 arasinda yaklasik %20
oraninda biiyiidii ve calisan sayis1 1980’lerin ba-
sindaki seviyelere geri diistii. Ozellestirilme son-
ras1 takiben {i¢ y1l i¢inde yeniden yapilanma ¢alig-
malariin ¢ogu hizmet kalitesini iyilestirmeye yo-
nelik oldu.

Iberia Airlines

Iberia havayolu 1999 yilina kadar bir devlet ha-
vayolu sirketiydi. Calisanlarin sirkette %5 hisse-
si vardi. 2000 yilinda 6zel bir anlagma ile devlet
%41 hissesini 6zel yatirimcilara satti. Bu yatirim-
cilarin bes tanesi Ispanyol kurumsal yatirim sirket-
leri, diger ikisi ise British Airways ve American
Airlines’dir. 2001 yilinda yapilan bir halka arzla
devletin geri kalan %54 hissesi de satild1 (Macchi-
ati ve Siciliano, 2007).

Iberia’da yeniden yapilanma 1997 yilinda basla-
di ve daha sonraki yillarda devam etti. Yeniden
yapilanmanin ilk projesinde, Iberya pilotlari, ka-
bin ekipleri ve yer isletme calisanlari ile yeni satin
alinan sirket Aviaco ¢alisanlarinin sézlesme sart-
larinin esitlenmesini amagliyordu. 2000 yilinda,
maas artigin1 Tiiketici Fiyat Endeksi’ne baglayan
4 vl siireli bir sdzlesme imzalandi. Ayni yil, Ibe-
ria, Areolinas Argentinas hisselerini ve bir yazilim
sirketi olan Amadeus’daki %6,7 oranindaki hisse-
sini satt1. Bu sayede 390 milyon Euro briit sermaye
kazanci elde etti. 2001 yili sonunda, devlet ile ya-
pilan bir anlagma sonrasinda, 2,500 ¢aliganin igten
¢ikarilmasina izin veren bir prosediir imzalandi.

Maliyet optimizasyonu yeniden yapilanma giri-
simlerinin 6nemli bir ayagini olusturdu. 2000 y1-
linda ortalama ugus mesafesi Air France ve British
Airways’ten daha diigiik olsa da Iberia’nin birim
maliyeti sektor ortalamasinin altindaydi. Ticari ta-
rafta ise Iberia, Ispanya ve Latin Amerika arasin-
daki hatlarda liderligini pekistirmistir. Iberia, daha
sonraki yillarda “2002-2005 Master Plan1” gere-
gince maliyetleri azaltmak ve verimliligi artirmak
icin bir caligma baslatt1. Tur operatorleri komisyo-
nu % 4 diisiiriildii. Calisan say1s1 “Isgiicii Azaltma
Plan1” ile azaltildi. Ayn1 zamanda ana is kolu di-
sinda olan yan kuruluslar satildi. Yeni uzun mesa-
fe hatlar agildi. Ayrica filo yenileme ve ugak tiple-
rinin azaltilmasiyla maliyetler diisiiriildii. 2000 y1-
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linda Iberia’da , 5 farkli Airbus ve 5 farkli Boeing
modeli varken, 2005 yilinda 6 farkli Airbus mode-
li ve sadece 2 adet Boeing modeli kaldi (Macchia-
ti ve Siciliano, 2007).

Lufthansa

Lufthansa Group, 1990°larda, yapisal ve miilkiyet
bakimindan 6nemli bir doniigiim gegirmistir. 1991-
1992 yillarma gelindiginde Lufthansa, ciddi mali
kayiplar yiiziinden kendisini derin bir kriz i¢inde
bulmustur. Kriz i¢in bir¢ok neden vardi. Almanya,
diger birgok sanayilesmis lilke gibi, hava tagimaci-
lig1 sektoriinde koklii bir yapisal degisimin oldugu
bir zamanda ekonomik durgunlukla karsilagmistir.
Korfez Savast sirasinda diisen talep nedeniyle ka-
pasite fazlas1 ortaya ¢ikmistir (The European Fo-
undation, 2002).

Lufthansa ve birgok Avrupa havayolu sirketleri bu
gelismeler nedeniyle yapisal bir degisim zorunlu-
lugu ile kars1 karsiya kaldilar. Fransiz ve diger Gii-
ney Avrupa havayollari fiyat rekabetini ve sosyal
catigmalari finans etmek amaciyla kamu siibvan-
siyonlarini alma stratejisi izlemiglerdir. Lufthansa,
bunun aksine, asagida 6zetlenen ii¢ agamali bir de-
gisim siireci izlemistir (Tablo 2).

Tablo 2. Luftansa’da Yeniden Yapilandirma
Stirecleri

Faz 1: Operasyonel yeniden yapilandirma
(1992-1995)

Amortisman siireleri uzatildi.

Bazi aktifler satildi.

Kapasite azaltildi.

Isgiicii azaltild1.

Verimlilik artirildi.

Faz 2: Organizasyonel yeniden yapilandirma
(1993-1996)

Siire¢ odakli optimizasyon

Uretim asamalarinda azaltma

Faaliyet alanlarinin yeniden yapilandirilmasi

Faz 3: Stratejik yeniden yapilandirma
(1994-1999)

Ozellestirmenin tamamlanmasi

Tiim is alanlar1 arasinda igbirligi ve ortakliklarin
kurulmasi

Kaynak: The European Foundation for the Improvement of
Living and Working Conditions, (2002), “Pacts for employment
and competitiveness: case studies Lufthansa AG”.

Kriz 6ncesinde, Lufthansa’nin organizasyonunda
tek merkezli ve bir¢ok seviyesi bulunan hiyerar-
sik idari bir yap1 vardi. Lufthansa caligsanlarin is
giivencesinin oldukga saglam ve isten ¢ikarmanin
cok zor oldugu bir personel yonetim sistemine sa-
hipti. Caliganlar1 6diillendirme sistemleri de kamu
sektoriine ¢ok benziyordu. Lufthansa’da iscilik
maliyetleri British Airways ile karsilastirildiginda
%25 daha yiiksekti. 1990’larin basindan itibaren,
Lufthansa personel yonetimi uygulamalarini asa-
mali olarak doniistiirmiis ve modernize etmistir.

1993-1994 yillarinda Lufthansa 6zellestirme mii-
zakerelerine basladiginda, en dnemli konulardan
biri sirket tarafindan birikmis biiyiik emeklilik a¢1-
&1 ile nasil basa ¢ikilacagi oldu. Sonunda, devlet
cari emeklilik agigini kapatmak ve yeni bir Luft-
hansa emeklilik fonu olusturmak i¢in 1 milyar Al-
man Marki (DM) katkida bulundu. 1994 yilinda
sirket boliimlere ayrilarak yeniden yapilandiril-
di. Baz1 boliimler yeni istirakler haline doniistii-
riildii. Ayni yil sirket uluslararasi pazarlarda ken-
dini yeniden konumlandirdi ve Lufthansa Cargo
Hindistan’da bir istirak sirketi kurdu. Lufthansa,
ayrica, ABD ve Asya’da bazi ikram hizmetleri gir-
ketlerinin hisselerini satin alarak diinyanin en bii-
yiik havayolu ikram sirketi olmustur.

Lufthansa’da, yeniden yapilanma g¢alismalariin
¢ogu 1994 yilinda ilk hisse senedi haklarinin satisa
sunulmasi ile 1997 yilinda son hisse satis1 arasinda
yiirtitilmastiir. Lufthansa, 1996 yilinda “Program
15” adinda bir maliyet azaltma plani baglatti. Bu
planda 1996 yilinda koltuk-kilometre basina 17,7
fenik olan maliyetlerin 2001 yilinda 15 fenik’e dii-
stirilmesi amaglaniyordu (The European Founda-
tion, 2002).

1997 yilinda kapsamli bir kiiresel ag olusturmak
icin (Air Canada, SAS, Thai Airways ile) Star
Alliance’1 baglatti. Lufthansa’nin 1996 ve 2000
yillar1 arasinda ucaklarin sayis1 yaklasik olarak
%25 artti, ve Avrupa digindaki hatlarda biiyiidi.
Alman devletinin 1997 yilina kadar Lufthansa’da
%35,68 hissesi vardi. Bugiin, Lufthansa hisseleri-
nin %388,52’si 6zel yatirnmcilara, %10,05’1 MGL
Gesellschaft fiir Luftverkehrswerte, %1,03’i De-
utsche Postbank ve %0,4’i de Deutsche Bank’a
aittir.
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Malaysia Airlines

Malaysia Airlines 1980 yili basinda, yiiksek faiz
oranlar1 ve yakit maliyetleri nedeniyle zarar etmis-
tir. Hilkiimet kendi mali zorluklar1 ve diger once-
likleri nedeniyle Malaysia Airlines’a zararlarini
karsilamas1 ve biiylimesi i¢in gerekli destegi ve-
rememistir.

Sorunun ¢déziimii olarak havayolunun kismi ola-
rak Ozellestirmesi giindeme gelmistir. Hilkiime-
tin ozellestirme plan1 ¢ercevesinde, Malaysia Air-
lines 1985 yilinda Malezya’da kismen 6zellestiri-
len ilk devlet kurumu olmustur. Devlet hisselerin
%60’1n1 Malezya Merkez Bankas1 Negala ve yerel
yonetimler tutarken, %40°1 halka arz ile satilmis-
tir. Bu hisselerin bir kism1 da Brunei Yatirim Ajan-
s1 tarafindan satin alinmistir. Sirketin hisselerinin
cogunun miilkiyeti devlet elinde kalmis ve ‘altin
hisse’ ile de, nihai kontrol devletin elinde kalmaya
devam edecegi gercegi vurgulanmistir (ICOA Sec-
rettariat, 2007).

Ozellestirme sonrasi yonetim tarzi degismemis
ve eski yoneticilerin ¢ogu gorevlerine devam et-
mislerdir. Devlet kontrolii hala devam ettiginden
sirketin idari 6zerkligi ger¢eklesmemistir. Ancak,
beklenen talebi karsilamak amaciyla artirilan ya-
tirnmlara karsilik iiretimin yeterince artmamasi ve
yakit disindaki maliyetlerin (reklam ve pazarlama
harcamalari) artis gostermesi nedeniyle, verimlilik
azalmastir.

1994 yilinda 6zellestirme tekrar giindeme gelmis,
Malezya Hiikiimeti, Merkez Bankasinin elindeki
hisseleri (%32’sini) 6zel bir sirkete, Naluri’ye, sat-
mustir. Naluri Sirketinin Yonetim Kurulu Baska-
n1, Tajudin Ramli, Malaysia Airlines’in da yone-
tim kurulu baskani olmustur. Devlet hisselerinin
%20’si tutarken, diger devlet yatirim kurumlar1 da
hisselerin bir kismin1 kendilerinde tutmaya devam
etmislerdir. Malezya hiikiimeti politik nedenler-
le bu kez de ‘altin hisse’ ve stratejik kararlar tize-
rinde veto hakkini kendi elinde tutmustur. Hiiki-
met karli olmayan i¢ hatlar1 korumak ve bazi kar-
siz uzun hatlar1 agmak ve siirdiirmek i¢in havayo-
lu tizerindeki baskisin1 devam ettirmis, sirket zarar
etmesine ragmen, birinci sinif hizmetini devam et-
tirmesi i¢in havayolunu zorlamistir. Bununla be-
raber, zararlar1 azaltmak i¢in Malaysia Airlines’in
bilet fiyatlarinin artirilmasina ve personel sayisi-
nin azaltilmasina izin verilmemistir. Tiim bunlarin

sonucunda sirketin borglar1 2000 yilinda 1,5 mil-
yara ylikselmistir (ICOA Secrettariat, 2007).

Malaysia Airlines’in 6zellestirmesi alinan krediler
ile gerceklestiginden ve bu kredilerin geri 6deme
planlarmin ¢ok kotii bir sekilde yapilandirilmasin-
dan dolay1 sirketin yeni sahipleri sirketi finans et-
mekte zorluk ¢ekmislerdir.

Filo genisletme sonrasinda iiretim (ton-km ve
yolcu-km) artis1 nedeniyle calisan verimliliginde
ve tretkenlikte iyilesmeler gergeklesmesine rag-
men, doluluk oranlar1 biiyiik 6lgiide degismeden
kalmig ve gelirlerin artig1 yolcu-km biiyiimesinden
daha diisiik oldugu i¢in, yolcu birim gelirleri diisiis
gdstermistir. Iddiali filo genisletme ve kétii yone-
tim, sirketin finansal performansini da olumsuz se-
kilde etkilemistir. Faiz 6demeleri iyilesse de, borg-
lar ve bor¢-6z sermaye oranlart artmis, karlilik
azalmig ve aktif karliligi onemli 6l¢iide diismiis-
tiir. Havayolunun borg yiikii ile birlikte sahibinin
kisisel mali zorluklar1 (bor¢larinin yapilandirilma-
s1 ve onun diger sirketlerindeki borglarindan dola-
y1) nedeniyle hiikiimet havayolunu devralmak zo-
runda kalmustir.

Malezya Hikiimeti, 2000 yilmin Aralik ayin-
da, hisseleri piyasa fiyatinin iki katina Nalu-
ri Sirketi’nden geri satin almistir. Bugiin, devle-
tin ve yerel idarelerin toplam hisse pay1 %80 ci-
varindadir. Malezya Hiikiimetinin bir yatirim kolu
ve holding sirketi, Penerbangan Malaysia Berhad
(PMB), %48,5’1ik hisse ile devlete bagl kurulus-
lar arasinda en biiyiik hissedardir (ICOA Secretta-
riat, 2007).

Air New Zealand

Ulusal bir havayolu sirketi olan Air New Zealand’1n
hisselerinin %65°1 Brierley Investments Ltd. bas-
kanligindaki bir konsorsiyuma ve geri kalan his-
selerin bir kism1 Qantas (%19.,9), Japan Airlines
(%7,5) ve American Airlines’a (%7,5) satilmus,
boylece Air New Zealand 1989 yilinda biiyiik 61-
glide ozellestirilmistir (Wilson, 2010).

Air New Zealand, 1995 yilinda, Ansett
Australia’nin hisselerinin %50’sini satin almistir.
Ansett’in geri kalan %50 hissesi News Corpora-
tion Ltd’e aitti. Air New Zealand ile News Cor-
poration Ltd arasinda Ansett’in Singapur Hava-
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yollaria satis1 konusunda 1999 yilindan 2000 y1l
sonuna kadar siiren bir anlagsmazlik yasanmustir.
2000 yilinda Air New Zealand, News Corporation
Ltd’dan 680 milyon Avustralya dolar1 karsiliginda
Ansett Australia’nin geri kalan %350 hissesini satin
almistir (Wilson, 2010).

Air New Zealand, filosu, personel sayisi ve altya-
p1st cok daha biiyiik olan Ansett’i biinyesine kat-
ma konusunda sikintilar yasamistir. Her iki hava-
yolunun karliliklarmin diisiik olmasi nedeniyle ya-
banci yatirimcilara satiglart glindeme gelmis, 2001
yilinin Eyliil ayinda, maliyetlerin 6denemez bo-
yutlara ulagsmasi nedeni ile, Air New Zealand/An-
sett Grubu zor gilinler yasamaya baglamistir. Gii-
venlik gerekgesiyle Aralik 2000 ve Nisan 2001°de
Ansett’in B767 filosunun ugus izinleri kaldirilmisg-
tir. Air New Zealand’in destegini ¢ekmesiyle An-
sett operasyonlar1 durdurmaya mecbur kalmis ve
2001 yilinda Ansett Australia mali sikintilar yii-
zlinden iflas etmistir (Wilson, 2010).

Ekim 2001°de, 885 milyon Yeni Zelanda Dola-
r1 tutarindaki kurtarma plani altinda, Air New
Zealand’1n hisselerinin %76,5’inin devlet tarafin-
dan alinmasiyla, sirket yeniden devletlestirilmis
ve yeni bir yonetim ekibi atanmistir. Ayni yil Air
New Zealand 1.425 milyar Yeni Zelanda Dolari
zarar ettigini ilan etmistir. Air New Zealand, 2002
yilinda, yurti¢i faaliyetlerini diisiik tarifeli havayo-
lu is planina doniistirmiistiir (Wilson, 2010).

Sonuclar

Ozellestirme igin en uygun yaklagimin secimi,
ozellestirilen havayolunun finansal giicii, hiikiime-
tin ozellestirmeyi istemesinin gerekgeleri, bu ge-
reke¢elerin onceliklendirilmesi ve ekonominin du-
rumuna bagl olarak yapilmalidir. Mevcut ekono-
mik sartlar, havayolu satisindan gelecek hasilatin
aciliyeti ve havayolu sirketinin finansal durumu-
nu ve hiikiimetin havayolu {izerinde hangi oran-
da kontrolii korumak istedigi 6zellestirmenin tam
veya kismi olmasi konusunda karar mekanizmasi-
n1 etkileyen faktorlerdir.

Uzerinde durulmasi gereken ilk konu 6zellestir-
me sonrasinda devletin girket yonetimine ne kadar
midahil olacagi ile ilgilidir. Devlet hisselerin ¢o-
gunu veya altin hisseyi elinde tutabilir. Tkinci konu
yatirnmcilarin sec¢imi ile ilgilidir. Hisseler 6nem-

li stratejik yatirimcilara, (havayolu sirketleri veya
diger yatirimcilar) ya da borsada halka arz yoluyla
satilabilirler. Bu 6zel yatirimcilar iyi belirlenen bir
strateji ile secilmis olabilir ya da sadece en yiik-
sek teklif verenler secilebilir. Hiikiimetin yerli ya-
tirnmeilar i¢in bir kisim hisseleri ayirmak konu-
sunda karar vermesi de gereklidir. Ugiincii konu,
Ozellestirmenin bir ya da birden fazla asamada ya-
pilmasina karar vermekle ilgilidir. Son olarak da,
hisselerin bir kisminin sirket ¢alisanlar i¢in ayri-
lip ayrilmayacagina karar vermek gerekmektedir.

British Airways, Iberia Airlines ve Lufthansa ta-
mamen Ozellestirilen havayollari i¢in {i¢ 6rnek-
tir. British Airways ve Lufthansa ozellestirilme-
den ¢ok dnce, maliyetin ¢cogunun devlet tarafindan
karsilandigi, derin bir yeniden yapilanma gergek-
lestirmis ve i¢ marketlerindeki en énemli rakiple-
rini satin almiglardir. Bu havayollari i¢in 6zelles-
tirme siirecinin tamamlanmasi yillarca siiren ha-
zirliklardan sonra gergeklesmistir.

Malaysia Airlines ve Air New Zealand 6zellestir-
me siireglerinde problemler yasayan havayollarin-
dandir. Malaysia Airlines, 1985 ve 1994 yillarinda
hisse satiglari ile kismi olarak 6zellestirilse de, hig
bir zaman kendi 6zerkligini kazanamamistir. Ma-
laysia Airlines, inigli ve ¢ikisli bir siiregten gectik-
ten sonra, Aralik 2000 tarihinde tekrar devletlesti-
rilmistir. Air New Zealand’da benzer bir siiregten
geemis ve Ekim 2001 tarihinde yeniden devletles-
tirilmistir.

Ulusal havayolu sirketleri yogun rakabet sartla-
rinda ekonomik olarak isletilemez hale gelmekte
ve havayollar1 devletler i¢cin mali yiik ve agir risk
kaynag1 olmaya baslamaktadir. Ozellestirme sii-
reclerinin basarili oldugu havayolu sirketlerinde,
Ozellestirme kararmin alinmasindan sonra gerekli
hazirliklar yapildiginda ve 6zellestirme sonrasinda
havayolu y6netiminin bagimsiz hareket edebildigi
durumlarda havayollarinin ayakta kalma olasiklar
artmaktadir. British Airways ve Lufthansa 6rnek-
lerinde oldugu gibi kiiltiirel degisim, mali ve yone-
timsel yeniden yapilandirma 6zellestirmenin baga-
rilt olmast igin zorunludur.

Kaynakga
BAIGORRI, Manuel, Steve Rothwell, and Alex Webb, (2012),
“Turbulence for Europe's State-Owned Airlines”. http://www.

businessweek.com/magazine/turbulence-for-europes-state-
owned-airlines-02022012.html, 03.01.2014.

103



Ozellestirmelerin Devlet Milkiyetindeki Havayollarina Etkisi

104

BASER, Onur; (1987), “Privatization of British Airways: Before
and After”.  http://www.baserler.com/onur/isletme/Privatiza-
tion%200f%20British%20Airways-Before %20and%20After.
htm, 09.02.2014.

DOGANIS, Rigas; (2006), The Airline Business, Second Edi-
tion. New York, NY, USA. Routledge.

European Foundation for the Improvement of Living and Work-
ing Conditions; (2002), “Pacts for employment and competi-
tiveness: case studies Lufthansa AG”. http://www.eurofound.
europa.eu/areas/industrialrelations/pecs/pdf/french/pecs_Iluf-
thansa.pdf, 16.02.2014.

ICOA Secrettariat; (2007), “Privatization and Re-Nationaliza-
tion of Malaysia Airlines”. http://www.icao.int/sustainability/Cas-
eStudies/StatesReplies/MalaysiaAirlines_EN.pdf, 06.10.2013.

JOMO, K.S and Tan Wooi SYN; “Privatization and Renation-
alization in Malaysia: A Survey”. http://unpani.un.org/intradoc/
groups/public/documents/un/unpan021546.pdf, 06.01.2013.

KORUL, Yrd. Dog. Dr. Vildan ve Yrd. Dog. Dr. Hatice
KUCUKONAL; (2003), “Tiirk Sivil Havacilik Sisteminin Yapisal
Analizi”. Ege Akademik Bakis. 3(12):24-38.

MACCHIATI, Alfredo and Giovanni SICILIANO; (2007), “Air-
lines' Privatisation in Europe: Fully versus Partial Divestiture”.
Journal Rivista di Politica Economica. Volume: 97, January-
February, Pages: 123-156.

QFINANCE NEWSLETTER. “Aviation Industry”. http://www.
gfinance.com/sector-profiles/aviation, 13.04.2014.

SHAW, Stephen; 2004. Airline Marketing and Management,
Fifth Edition, Burlington, VT, USA, Ashgate Publishing Com-
pany.

SCHONLAND, Addison; (2012), “EU state-owned airlines un-
der pressure”. Air Insight. http://airinsight.com/2012/02/08/eu-
state-owned-airlines-under-pressure, 06.12.2013.

TURKISH AIRLINES; http://www.turkishairlines.com/tr-tr/ku-
rumsal/yatirimci-iliskilileri, 09.03.2014.

UK TREASURY DEPARTMENT, “Implementing Privati-
zation: The UK Experience”. http://www.wto.org/english/
tratop_e/serv_e/symp_mar02_uk_treasury_priv_guide_e.pdf,
06.01.2014.

WILSON, John; (2010), “Short History of Post-Privatization in
New Zealand”. http://www.comu.govt.nz/resources/pdfs/mixed-
ownership-model/mom-shppnz-wilson-dec10.pdf, 10.11.2013.



