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OZET

iSBIRLiGi VE REKABET iKiLEM i: REKABETC i iSBIRLiGiNiN
FIRMALARIN REKABETC i DAVRANI SLARINA ETK iSi UZERINE
TURK IYE HAVAYOLU SEKTORUNDE B iR ARASTIRMA

Bu tezin argtirma sorusu, ayni rekabetgbirli gi agi icerisinde bulunan firmalarirge
zamanli olaraksbirligi ve rekabet igerisinde olmasinin firmalarin rekgbdavranglarini
nasil etkiledgidir. Calsmada ¢ zamanli olarak rekabet vgbirligine odaklaniimaktadir.
Ilk olarak sektorel diizeyde firmalar arasindaki beitaesas alarak, firmalarin rekabetci
davranglari aciklayabilmek icin rekabetci hamleleri badimmitir. ikinci olarak ise rekabet
icerisinde olan bu firmalarin ayni zamanda birbiyle olan gbirligini aciklamak icin de
rekabetci gbirliklerine odaklaniimgtir.

Bu calgma birbirine zit olan iki boyutwsbirligi ve rekabeti bir araya getirmektedir.
Bu iki kavramin bir araya gelmesi son donemde ajikayyonetim literattriinde 6ne ¢ikan
ve ayni anda hem rekabeti hem dbirligini konu alan rekabetcishirligi kavramini
olusturmaktadir. Bir firma dier bir firmayla §birligi olusturdugunda, her iki firmanin da
amaci daha ustun bir rekabetci pozisyon elde eimdékicak her ikisinin de amacini ayni
oranda gercekitirmesi genellikle mimkin olmamaktadir. Bu nederdkabetci gbirli gi
iliskilerinde nasil bir strateji izlenegeve nasil rekabet edegiai gosteren firmalarin

rekabetci davraglarinin belirlenmesi ve izlenmesi 6nem arz etmeakted

Arastirmanin 6rneklemi Turk havayolu sektdriinde fadligésteren onl¢ havayolu
firmasidir. Verilerin toplanmasinda yapilandirgmgerik analizi ile hem acik kodlama
hem de ortik kodlama ydnteminden yararlargtmi Elde edilen veriler OLS regresyon
analizine tabi tutulmgtur. Bu aratirma, rekabetcisbirli gi ili skilerinin 6zelliklerinden yola
cikilarak bir firmalarin rekabetci davramin tahmin edilebilegeni gdstermektedir.
Sonug olarak rekabet icerisindeki firmanin merkgezitekabetcilgi arttirirken firmanin
yapisal Ozerkfii ve balarinin gicu rekabetcdi azaltmaktadir. Rakipler arasindaki
yuksek pazar ortiiimi hem firma agresiflini arttirarak hem de hamle repertuari
cesitlili gi ile rekabetisiddetlendirmektedirisbirligi kapsaminin gesletilmesi ise hamle
repertuar cgtlili gini arttirarak rekabetci davramarttirmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Rekabet dinamikleri, rekabetci davramekabetci hamle, rekabetci
isbirligi, rekabetcigbirligi agi, Havayolu sektoru.
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ABSTRACT

COLLABORATION AND COMPETITION DILEMMA: THE
IMPACT OF CO-OPETITION ON FIRMS COMPETITIVE BEHAVIORS
IN TURKISH AIRLINE INDUSTRY

The research question of this study is how firms' competitive behavior is affected if
firms in the same co-opetition network do cooperate and compete simultaneously. The
study has focused on both competition and cooperation. Firstly, based on the competition
between the firms in the industrial level, competitive moves have been determined to
explain the competitive behavior of the firms. Secondly, the study has focused on co-
opetition of these firms which are in still competition to explain their cooperation with
each other.

This work brings together two opposing dimensions, cooperation, and competition.
The convergence of these two concepts constitutes another concept as co-opetition, which
stands out in the recent literature of strategic management and is about both competition
and cooperation at the same time. When a firm cooperates with another firm, the aim of
both firms is to achieve a superior competitive position. However, it is often not possible
for both to achieve the same goal at the same rate. For this reason, it is important to
determine and monitor the competitive behavior of firms that show how to compete in
competitive cooperation relations.

The sample of the study is thirteen airlines firms operating in the Turkish Airlines
industry. Both the explicit and implicit coding method, and structured content analysis
were utilized for gathering data. The obtained data were subjected to OLS regression
analysis. This research shows that the competitive behavior of a firm can be predicted from
the characteristics of co-opetition relations. As a result, the collectivism of competitive
firm increases the competitiveness, while the firm's structural autonomy and tie strength
reduce it. The high market overlap between the competitors intensifies the competition due
to both the firm aggressiveness and variety of move repertoire. The expansion of the scope
of cooperation increases the variety of moves and repertoire, thereby increasing
competitive behavior.

Keywords: Competitive dynamics, competitive behavior, competitive moves, co-

opetition, co-opetitive networks, Airline industry.
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ONSOZ

Bu arastirmada Tiirkiye havayolu sektoriinde rakip firmalar arasindaki igbirliginin
rekabetci davranislarina etkisi stnanmis ve rekabet avantajinin kazanilmasi icin stratejiler
One striilmiistiir. Arastirma konumun belirlenmesinden tamamlanma asamasina kadar
gecen siire¢ igerisinde bilgi birikimi ve deneyimiyle daima yol gosteren, her zaman
motivasyonumu yliksek tutmama yardimci olan degerli danisman hocam Yrd. Dog. Dr.
Umut EROGLU’na tesekkiirlerimi sunarim. Destegini esirgemeyen degerli hocam Prof.
Dr. Nazan YELKIKALAN’a ve Yrd. Dog. Dr. Erdal AYDIN’a tesekkiirlerimi bir borg

bilirim.

Akademik hayatim boyunca maddi ve manevi desteklerini esirgemeyen, her zaman

yanimda olan aileme, en igten tesekkiirlerimi ve sevgilerimi sunarim.
Rukiye SONMEZ
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GIRIiS

Stratejik yOnetim literatliriinde, rekabet dinamikleri 6nemli bir konu olmasina
ragmen yerel literatlirde, Tiirk firmalarin giristikleri karsilikli rekabetci etkilesimi ve
rekabetci davranislart konu alan calismalar g6z ardi edilmistir. Yapilan ¢alismalar ise
rakibin rekabet stratejisini belirlemeye yonelik olup, firmalarin rekabet¢i etkilesimini,
rekabet¢i davranigini ya da hamlelerini kapsamamaktadir. Buradan yola ¢ikarak bu
caligma, rakiplerle olusturulan isbirliklerinde rekabetgi davranislart anlayip yonetmeyi,
rekabet avantaji elde etmeye ve edilen avantaj1 slirdiirmeye yonelik strateji gelistirmeyi
konu almistir. Rekabet ve isbirligi arasindaki ikilemi agiklayabilmek amaciyla tez ii¢ ana

boliimden olusmaktadir.

Bu calismanin birinci boliimiinde rekabet kismina odaklanilarak rekabet¢i hamle ve
misilleme kavramlar1 agiklanmis, bu kavramlarin ozellikleri ve c¢esitleri ayrintilariyla
verilmistir. Rekabet¢i hamle ve misilleme arasindaki iliskiyi kapsayan rekabetci etkilesim
ve bu etkilesimle birlikte diger organizasyonel faktorleri rekabet edebilirlik eylemi olarak
igerisine alan rekabet¢i davranis agiklanmistir. Ardindan tiim kavramlara ait teorik ve
uygulama c¢aligmalarin1 bilinyesinde toplayan rekabet dinamikleri literatiirii ile bolim

sonlandirilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde rekabet ve isbirligi konular1 bir arada ele alinarak
aralarindaki ikilem vurgulanmistir. Rekabetci isbirligi iliskileri avantaj ve dezavantajlariyla
aciklanip, rekabetgi isbirligi aginin yapisi ve genel 6zellikleri belirtilmistir. Rakipler arasi
igbirliginde firmalarin rekabet¢i davranislarina iliskin teorik cerceve tartigilarak hipotezler

olusturulmustur.

Son boliimde ise ilk iki boliimdeki literatiirde tartisilan konulara Tiirkiye baglaminda
aciklik getirebilmek amaciyla 2008-2016 yillar1 arasinda Tiirk havayolu firmalarmin
rekabetci hamlelerinin ve rekabet¢i isgbirligi iligkilerinin elde edilmesiyle rekabetci
davraniglarina aciklik getirilmeye calisilmistir. Rekabet avantaji kazandiran ve bunu

stirdiiriilebilir kilan rekabetci igbirligi stratejisine yonelik sonuglar tartigilmistir.



BOLUM I

REKABETCI HAMLE VE MiSILLEME KAVRAMLARI

Strateji  aragtirmacilari, firmanin stratejik davramisinin  firma performansini
belirlemede oldukc¢a onemli rol oynadigr goriisiinii benimsemektedir. Ancak firmanin
stratejik etkilesim modelini analiz etmeye yoOnelik rekabet¢i hamle ve misillemeyi
irdeleyen sistematik yaklasimlara nadiren bagvurulmaktadir (Song, 1997). Uluslararasi
literatiirde son yirmi yilda, firmalarin olusturdugu rekabetgi hamleleri anlamaya yonelik
arastirmalar dikkat c¢ekmektedir (Chen ve MacMillan, 1992; Chen, 1996; Young ve
digerleri, 1996; Grimm ve Smith, 1997; Bengtsson ve Kock, 2000; Ferrier 2001; Luo ve
digerleri, 2007; Zhang 2009; Hassan ve digerleri, 2010; Gnyawali ve Park, 2011; Albers ve
Schweiger, 2011; Zacharias ve digerleri, 2015; Uhlenbruck ve digerleri, 2016; Menon ve
Dennis, 2017). Yerel literatiirde ise baslangic asamasinda sayili arastirmanin oldugu
gorilmektedir (Giindiiz ve Semercidz, 2012; Giindiiz 2013; Agar ve Sarvan, 2016; Yasar,
2017; Yasar ve Gerede, 2017).

Bu boliimde rekabet¢i hamle ve misilleme kavramlarina deginilerek bu kavramlarin
ozellikleri ve cgesitleri agiklanmistir. Ardindan rekabet¢i hamle ve misilleme arasindaki
iligkiyi kapsayan rekabet¢i etkilesim ve bu etkilesimle birlikte diger organizasyonel
faktorleri rekabet edebilirlik eylemi olarak igerisine alan rekabet¢i davranis aciklanmustir.
Son olarak tiim kavramlara ait teorik ve uygulama g¢alismalarini biinyesinde toplayan

rekabet dinamikleri literatiiriine deginilmistir.

1.1. Rekabetci Hamle ve Misilleme Kavramlari

Rekabet¢i hamle (Competitive move/Strategic action), firma tarafindan goreceli
rekabet¢i pozisyonunu korumak ya da iyilestirmek icin baglatilan (Chen ve Hambrick,
1995; Ferrier ve digerleri, 1999; Grimm ve Smith, 1997) rakibinin pazar paymi almaya
veya beklenen getirisini azaltmaya onciiliik eden yeni {irlin tanitma, yeni bir pazara girme
gibi spesifik ve saptanabilir eylemlerdir (Chen ve digerleri, 1992; Chen ve MacMillan,
1992). Rekabet¢i hamleler genellikle fiyatlandirma, yeni {iriin tanitimi, kapasite yiikseltme
gibi belirli eylemler icerisinde kategorize edilmektedir (Macher ve Wade, 2014: 3).



Dinamik ¢evre kosullarinda rekabet¢i hamlelerin dogru karisiminin secilmesinde firmanin
yetenegi, rakiplerine iistiin olmak i¢in ¢ok giiclii bir ara¢ olabilmektedir (Lee, 2008: 7).
Dogal olarak, tiim hamleler basarili sonuglar saglayacak degildir, bunun yerine firma bir
hamleye giristiginde potansiyel bir karsi eyleme yani misillemeye hazirlikli olmalidir

(Chen ve digerleri, 1992: 441).

Basarili hamleler (yeni miisteriler ve kar elde edilen eylemler), rakiplerin hamleyi
engellemeye ya da taklit etmeye kalkismasina ragmen rekabetci etkilesimi tesvik
etmektedir (Smith ve digerleri, 2001: 3). Bu tiir hamleler, rakipler arasindaki hamle ve
misillemeleri  giderek arttirmaktadir. Artan hamleler ise sektordeki rekabeti
siddetlendirmektedir. Diger taraftan rekabet¢i hamleler, basarili sekilde rekabet etmek icin
diger firmalar1 yonlendiren ve degerlendiren Ortiikk ya da agik bir mesaj niteligi
tastmaktadir. Ornegin bir havayolu firmasinin genis kapsamli bir fiyat indirimi uygulamast,
cogu rakibini ilgilendiren genel bir hamledir. Rakipler bdyle bir hamlenin niyetini
saldirgan olarak belirleyebilir ve sonuglarmi kolayca tahmin edebilirler. Buna karsin,
havayolu firmasi yerel bir havayoluyla birlesirse, hamlenin amacini belirlemek zorlasacak

ve pazar sonuglar1 daha belirsiz hale gelecektir (Smith ve digerleri, 1991: 63).

Rekabetci misilleme (Competitive response/reaction/retaliation) ise, sektdrdeki rakip
firma tarafindan baslatilan rekabet¢i hamlenin etkisini azaltmak (Chen, 1988; Grimm ve
digerleri, 2006), hamlenin firmanin rekabetci pozisyonuna yonelik tehdidini geri savurmak
ya da rekabetciligini arttirmak amaciyla olusturulan karsi hamledir. Rekabet¢i misilleme

rakibe kars1 bir cevap niteligi tasimaktadir.

Bir hamlenin etkililigi misillemenin hizina (Grimm ve digerleri, 2006: 95) ve
sayisina baghdir. Bu yapilan hamleye ne kadar hizli ve ne kadar ¢ok tepki verildigini
gostermektedir. Ornegin, baslatilan hamle nispeten 1liml1 oldugunda hizli misillemeler
olusmakta ve bu durum firma i¢in hamlenin etkisini kaybettiren bir tehlike meydana
getirmektedir. Bu nedenle beklenen misillemeler géz Oniine alinarak, nasil avantaj
saglanacagi, hangi firmalardan, ne kadar hizli ve nasil misilleme gelebilecegi, hamle
baglatip baglatmama karariin degerlendirilmesinde etkilidir (Stancheva ve digerleri, 2011:

10).



Hamleler, misilleme ve beklentilerden olusmasma karsin rakiplerin hamleden
kaginmast, rakip tarafindan baslatilan hamleye karsilik verilmediginde gériilebilir. Ornegin
bir firmanin fiyat indirimi hamlesi gerceklestirmesine karsin fiyat savaslarint 6nlemek
adina, rakip firmalardan higbirinin fiyat indirimi yapmay1 se¢cmediginde ya da bir rakibin

bile misillemede bulunmadiginda kaginma gergeklesmis olmaktadir (Chen, 2007: 29).

Firma rekabet¢i bir hamlede bulunmadan once rakibin nasil bir karsi hamle yani
misilleme yapacagini diigiinmelidir. Firmalar misilleme olasiligt muhtemel olmayan ya da
uzun silirede cevap verebilen rakiplerine karsi hamlede bulunmak istemektedir (Smith ve
digerleri, 1991: 62). Boylece etkili ve avantaj saplayacak bir hamle olusturmay:
hedeflemektedirler. Kisa siirede cevaplanabilen bir hamle, rakibinin saldirgan misillemede
bulunmas: ile avantaj kazandirmak yerine dezavantaja doniisebilir. Ornegin, giiniimiizde
havayolu firmalarinin fiyat indirimine karst misillemesi dakikalarini almaktadir (Grimm ve
digerleri, 2006: 9). Smith ve digerleri (2001)’nin arastirmasina goére, firmanin finansal
performansiyla rakiplerinin misilleme hizinin yavashg arasinda pozitif bir iliski
bulunmustur. Yani rakiplerin misilleme siiresi ne kadar uzun olursa firmanin finansal
performanst o kadar artmaktadir. Macmillan ve digerleri (1985) tarafindan kolay bir
sekilde taklit edilen bir {irtiniin sunulmasina karsi rakibin misilleme siiresi arastirilmistir.
Sonug olarak, bir iiriin inovasyonuna misilleme siiresi, stratejik baski ve orgiitsel katilik
olmak iizere iki faktdriin birlesiminin sonucu olusmaktadir. Stratejik baski, yeni tiriiniin
dogrudan rakibin stratejik pazarina saldiris1 olarak tanimlanmakta ve bu baski rekabetci
misillemeyi hizlandirmaktadir. Orgiitsel katilik ise iiriiniin 6zellikleri olan radikallik,
karmagiklik ve oOrgiitsel uyumsuzluktan olusturmakta ve rekabetgi misillemeyi

yavaslatmaktadir.
1.2. Rekabetci Hamle ve Misillemelerin Bashica Ozellikleri

Rekabet dinamikleri arastirmalarinda, rekabet¢i hamle ve misillemeleri daha iyi
anlayabilmek icin bazi karakteristik 6zellikleri vurgulanmaktadir. Rekabet¢i hamlelerin
Ozellikleri, hamlelerin rekabet¢i etkisi, yogunlugu, uygulama siiresi ve stratejik-taktiksel
hamle tiirleridir. Rekabet¢i misillemelerin 6zellikleri ise misilleme sayis1 ve misilleme

hizidir. Asagidaki sekilde bu temel 6zellikler birbirleriyle iligskilendirmistir.



Sekil 1.1. Rekabetci Hamle ve Misillemelerin Bashica Ozellikleri

[ Rekabetci Hamleler ]

4 N\
[ Rekabetci Misillemeler ]
Rekabetci Etki 7 S
N < Misilleme Sayisi
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Hamlelerin
Yogunlugu
\_ /
4 ) Misilleme Hiz1
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- Stratejik
- Taktiksel
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Kaynak: Chen, Ming-Jer; Ken G. Smith; Curtis M. Grimm. “Action Characteristics as Predictors of
Competitive Responses”, Management Science, 38, 1992, s.439-455den uyarlanmistir.

1.2.1.Hamlelerin Rekabetci Etkisi ile Misilleme Ozelliklerinin iliskisi

Rekabetgi etki, bir hamleden etkilenen rakip sayisini vurgulamakta (Chen ve
digerleri, 1992) ve rakiplerinin sayica etkilenme derecesini belirtmektedir. Hamleden
etkilenen rakiplerin fazla olmasi hamlenin etki derecesinin yiiksek oldugunu
gostermektedir. Ornegin, belirli bir destinasyonda fiyat indiriminin rekabetgi etkisi sadece
o destinasyona ugus yapan firmalar1 kapsarken, ayn1 anda bir¢ok destinasyonu kapsayan
fiyat indirimi ise daha yiiksek rekabet¢i etkiye sahiptir. Smith ve digerleri (1991: 62)’ne
gore firmanin gerceklestirdigi rekabet¢i hamle, normalin {izerinde getiri sagladiginda,
rakipler bu getiriden pay almak isteyip misillemede bulunacaklardir. Bir hamleden
kaynaklanan getiri artttkca bu hamleyi kopyalamaya ve taklit etmeye calisan rakiplerin

misilleme sayis1 ve hizi da artacaktir.

Rekabetci misillemelerin 6zelliklerinden biri olan misilleme sayisi, bir hamleye rakip
tarafindan gergeklestirilen tiim misillemelerin toplamini ifade etmektedir (Smith ve
digerleri, 1991; Chen ve MacMillan, 1992; Chen ve Miller, 1994). Misilleme hiz1 ise
hamle baslatan firmaya, bir rakibin cevap verdigi zaman aralig1 olarak tanimlanmaktadir

(Chen, 1988: 118). Bir hamleye cevaben gelen ilk misilleme ile arasindaki siire, en hizli



kac giinde misillemede bulunuldugunu gosterir (Smith ve digerleri, 1991; Chen ve

MacMillan, 1992; Smith ve digerleri, 1997; Lee ve digerleri, 2000).

Misilleme sayist ve hizint ongdrebilmenin ilk adimi, faaliyet gosterilen pazardaki
hamlelerin rekabetgi etkisini belirlemektir. Hamlenin hangi rakipleri dogrudan etkiledigi ve
bu etkiyi rakibin ne kadar hissettigi daha da dnemlidir. Rakipler bir hamleden dogrudan
etkilendiginde biiyiik olasilikla misillemede bulunurlar (Chen ve digerleri, 1992: 443). Bu
nedenle firmalar misilleme olasiligit muhtemel olmayan ya da uzun siirede cevap
verilebilen hamlede bulunmak isterler (Smith ve digerleri, 1991: 62). Yapilan aragtirmalar
hamlenin etkisi arttik¢a misilleme sayist ve hizinin da arttigini 6ne siirmektedir (Dutton ve

Jackson, 1987; Farrell ve Saloner, 1985).
1.2.2. Rekabetci Hamlelerin Yogunlugu ile Misilleme Ozelliklerinin Tliskisi

Rekabet¢i hamlelerin yogunlugu, bir hamleden etkilenen rakiplerin faaliyette
bulundugu pazarlar ve tiiketici kitlesini ne derece tehdit ettigini belirtmektedir (Chen ve
digerleri, 1992; Chen ve MacMillan, 1992). Firmalar rekabetci ¢evrelerinden bagimsiz
degildirler; bir rakip tarafindan baslatilan hamleden etkilenmekte ve genellikle misilleme
yapmak zorunda kalmaktadirlar (Grimm ve digerleri, 2005: 92). Rakipler rekabet¢i bir
hamlenin farkina vardiklarinda, bu hamleyi cevaplamak i¢in harekete gegerlerse ve
hamleyi cevaplayabilme yetenegine sahiplerse misillemede bulunabilirler (Chen ve
digerleri, 1992: 443). Ancak burada onemli olan hamlenin rakibin pazarini, miisterilerini
etkileyip kendine ¢ekebilmesi ve pazar payini arttirabilmesidir bdylece hamle yogunlugunu

olusturmus olur.

Hamle yogunlugu arttirildiginda rakibin misillemesi daha hizli olmaktadir. Ornegin,
havayolu firmalar1 bir hamleden etkilenen yolcu sayisini arttirdiginda, rakibi pazarina
tehdit olarak algilayip hizli bir sekilde harekete gecmektedir. Sektorde maliyet liderligi
stratejisi uygulayan (low cost) firmalar, doluluk oranlarini arttirmaya calisarak daha ¢ok
yolcu tagimayi hedeflemektedir. Yolcu sayisini arttirmak icin ise hamle yogunlugu yiiksek
hamlelere yonelmektedirler. Bu nedenle genellikle belirli bir donemde belirli bir fiyattan
hizmet sunulmasini iceren, 6zel ucgus ticreti ilan1 hamlesi siklikla tercih edilmektedir.
Genellikle belirli destinasyon, zaman araligi, belirli kitle gibi kisitlamalarla sunulan bu

hamlenin yogunlugu arttirildik¢a sektordeki diger firmalarin miisterilerini kaybetmesi sz



konusu oldugundan misilleme daha hizli olmakta ve firmalar aras1 fiyat savaglar1 ortaya
cikmaktadir. Orhan ve Gerede (2013: 39)’ye gore fiyat farklilastirmasi sayesinde firma,
sundugu ayni hizmet icin farkli pazar bolimlendirmelerinde farkli fiyat uygulayarak
gelirini en iist seviyeye c¢ekebilir. Ancak fiyat savasinin siirdiiriilmesi halinde elde edilen

getirinin sifirlanmasi miimkiindiir.
1.2.3. Rekabetci Hamlelerin Uygulama Siiresi ile Misilleme Ozelliklerinin Tliskisi

Uygulama siiresi, bir hamle olusturabilmek i¢in gerekli olan siireyi ifade etmektedir.
Kaynak tahsisi, departmanlar aras1 ve dis paydaslarla koordinasyonun saglanmasi vb.
bakimindan bir hamlenin yonetilebilmesi i¢in ihtiyag¢ duyulan ¢abanin siiresini
gostermektedir (Chen ve digerleri, 1992). Ozellikle uygulama siiresi fazla olan hamleler,
organizasyonun yeniden yapilandirilmasi, paydaslari koordine etmek i¢in kaynak ve zaman
gerektiren birlesme ve satin alma gibi faaliyetleri icermektedir. Bu tiir hamlelere karsi
misillemeler yavas ve az sayida olmaktadir (Chen ve digerleri, 1992: 445). Hamle uzun bir
uygulama siiresine sahip ise cevap verilmesi gligtiir ve cevap veren firma sayisi daha az
olmaktadir (Chen ve MacMillan, 1992; Chen ve digerleri, 1992; Smith ve digerleri, 2001:
38).

Misillemede bulunacak firma igin bir misillemenin olusturulma siiresini tahmin
etmek genellikle daha kolaydir. Sektorde rakipler arasinda homojenlik oldugu varsayilirsa
misilleme yapan firmalar i¢in ihtiya¢ duyulan siire, baslatilan hamleninkine en azindan esit
olmalidir. Diger taraftan hamleye cevap veren firma ise kendi stratejisi kapsaminda karsi
eyleme hazirlikli olmayabilir. Thtiyag duyulan siire, sadece hamleyi anlama ve analiz etme
degil ayn1 zamanda nasil misillemede bulunacagina karar verme siirecini de i¢cermektedir
(Chen ve digerleri, 1992: 444). Uygulama siiresi yliksek olan bir hamleye cevap verilmek
istenilse dahi bu beklemeye alnan misillemeleri olusturacaktir. Istenilen misillemenin
gerceklestirilebilmesi i¢in  belirli kaynak ve yeteneklerin bir araya getirilmesi

gerekmektedir.
1.2.4. Stratejik ve Taktiksel Hamleler ile Misilleme Ozelliklerinin Iliskisi

Rekabetci hamleler i¢in ¢esitli siniflandirmalar bulunmasina ragmen genel olarak
stratejik ve taktiksel olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Stratejik hamleler farkli kaynak ve

bilgi icerdiginden dolay1 yorumlanmasi, anlagilmasi ve kopyalanmasi zor olan hamlelerdir.



Taktiksel hamleler ise ¢ofu kez geri c¢evrilebilen, uygulanmasi kolay olan, stratejik
hamlelere gére daha az ve genel kaynaklar iceren hamlelerdir. Ornegin fiyat indirimi ve

yeni reklam promosyonu gibi (Smith ve digerleri, 1991: 63).

Stratejik ve taktiksel hamlelere yapilan misillemeler arasinda farklilik bulunmaktadir
ve bu farki, taktiksel hamlenin daha ongoriilebilir olmasi olusturmaktadir (Chen, 1988).
Bunun yani sira taktiksel hamleler rakip tarafindan kolaylikla taklit edilebilmektedir
(Stancheva ve digerleri, 2011: 16). Stratejik hamlelerin taklit edilmesinde ise ihtiyag
duyulan kaynaklarin yeniden tahsis edilmesi veya organizasyonel yapinin yeniden
bi¢cimlendirilmesinin zorlugundan dolayr misilleme sayisinin az olmasi ve misilleme
hizinin yavas olmasi daha muhtemeldir (Chen, 1988). Smith ve digerleri (1991: 63)’ne
gore stratejik hamlelerin cevaplanmasi daha az olasidir ¢iinkii icerdigi bilgi, en azindan
baslangicta, daha alisilmadik ve belirsizdir. Ornegin, rakip yeni bir iiriin pazara
sunuldugunda basarili olup olmayacagi ya da diger {irtinleri nasil tehdit edecegi belirsizdir.
Boylece bilgi daha kesin hale gelene kadar firmalar bekle ve gor tutumunu sergilemeyi

tercih etmektedir.

Bu nedenle taktiksel hamleye kiyasla stratejik hamleye karsi misilleme daha az ve
daha yavas olmaktadir (Smith ve digerleri, 1991; Chen ve MacMillan, 1992; Chen ve
digerleri, 1992). Stratejik hamleler, farkli kaynaklarin bagimliligini igerdiginden dolay:
rakiplerinin hamleyi kopyalamas1 ya da taklit etmesi i¢in gerekli kaynaklar1 hazirlamasi
daha da zorlasir (Smith ve digerleri, 1991: 63). Bu sebeple stratejik hamlenin misillemesi,

baslangi¢ hamlesine benzemesi zor oldugundan dogrudan olmamaktadir (Chen, 1988).
1.3. Rekabetci Hamle ve Misilleme Cesitleri

Rekabet dinamikleri literatiiriinde, havayolu sektoriinii 6rneklem olarak alan
caligmalarda sektor gz Oniine alinarak rekabet¢i hamlelerin farkli siniflandirmalar
spesifik bir sekilde yapilmistir (Smith ve digerleri, 1991; Chen ve MacMillan, 1992;
Miller ve Chen, 1994; Chen ve digerleri, 2002). Bu arastirma kapsaminda ise Miller ve
Chen (1994)’in smiflandirma sistemi esas alinmis ve kodlama listesi Ek 1°de verilmistir.
Diger sektorler veya birden fazla sektorii 6rneklem alan ¢aligsmalar ise rekabet¢i hamleleri,
fiyatlama, pazarlama, iirlin, kapasite, hizmet ve niyetsel hamleler olarak genel bir sekilde

siniflandirmistir (Ferrier ve digerleri, 2002; Lyon ve Ferrier, 2002; Lyon ve Ferrier, 2004).



Sekil 1.2. Rekabet¢i Hamle Cesitleri

[ Rekabetci Hamleler ]
[ Fiyatlama ][ Pazarlama ] [ Uriin ][ Kapasite ][ Hizmet ]

Kaynak: (Ferrier ve digerleri, 2002; Lyon ve Ferrier, 2002; Lyon ve Ferrier, 2004).

Niyetsel

Ilgili literatiirde rekabet¢i misillemelere yonelik herhangi bir smiflandirma
bulunmamakta, karsi hamle olarak nitelendirilip, rekabet¢ci hamleler icerisinde kabul
edilmektedir. Ancak hamle-misilleme iliskisi yerine sadece misillemeler goz Oniine
almarak literatiir ve sektorel baglam incelendiginde, misillemelerin uygulama bi¢imi
acisindan farkli nitelikler tasimaktadir. Buradan yola ¢ikarak rakip tarafindan baslatilan bir
hamleye kars1t firmalarin olusturabilecegi {i¢ farkli misilleme ¢esidi bulundugu
goriilmustir. Sekil 1.2°de gorildiigii gibi bir hamle karsisinda firma misillemede
bulunabilir, daha sonra misilleme yapma potansiyeli i¢in 6n hazirlikta bulunabilir veya

misilleme yapmamay tercih edebilir.
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Sekil 1.3 Rekabet¢i Hamlelere Kars: Misilleme Cesitleri

[ Rekabetci Misillemeler ]

Cevaplama Potansiyel Cevaplamama
misillemesi misilleme misillemesi

[ Taklit ] [ Saldirgan ] [ Savunmaci ]

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

1.3.1. Cevaplama Misillemesi

Rakip tarafindan baglatilan bir hamlenin cevaplanma misillemesi dort farkli sekilde

olusturulabilir. Bunlar:

» Taklit edilen misillemeler, baslatilan bir hamleye karsi, rakibin misillemesinin
tamamen ayni olmasi veya benzerlik gdostermesidir (Smith ve digerleri, 1991; Chen ve
MacMillan, 1992; Smith ve digerleri, 1997). Bazi misillemelerin taklit edilmesi zor olup,
ciddi yatirim ve yetenek gerektirirken (ugak satin alma, yeni pazara giris, stratejik isbirligi,
birlesme ve satin alma gibi) bazilarinin (promosyon, hizmet gelistirme, reklam ve tanitim
gibi) taklidi ise nispeten daha kolaydir. Bu misilleme sekli, rakip hamlesinin
olusturabilecegi etkiyi minimize etmek veya ortadan kaldirmak igin tercih
edilebilmektedir. Grimm ve digerleri (2006: 94) ‘e gore kaynak bakimindan rakiplerine
kars1 iistlin olan firmalar herhangi bir hamleyi kolaylikla taklit edebilmektedir. Buradan

yola ¢ikarak sektorde lider durumda olan firmanin, rakiplerinin hamlelerini taklit ederek
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misillemede bulunmasi, mevcut rekabet¢i pozisyonunu korumasini saglamaktadir. Zaten
rekabet avantaji olarak istiin konumda oldugu i¢in rakibin hamlelerini taklit etmesi

aralarindaki farkin ayni1 kalmasini saglayacaktir.

» Saldirgan misillemeler, rakibin hamlesi karsisinda, rakibinin pazar payini
geriletmeye yonelik daha biiyiik bir hamleyle cevap verilen misilleme seklidir. Rakibin
misilleme stiresi ne kadar uzun olursa, daha fazla saldirgan olacaktir (Hayani, 2016: 357).
Boylelikle sektdrde kiyasiya rekabetin ve rakip savaslarinin baglamasina neden olur ve bu
durumun devamlilik arz etmesi, zayif rakibin pazardan ¢ikmasina hatta iflasina neden
olabilmektedir. Ornegin, bir firmanin kesin olarak ugak siparisi vermesine karsin rakibinin
oldukca yiiksek miktarda ugak siparisiyle misillemede bulunmasi hem kapasitesini
arttiracaginin hem de yeni ugus ve frekans artislarinin habercisi olabilir. Ayrica bazi
hamleler firmanin yarattig1 degeri etkilemektedir. Kuyucak ve Sengiir (2009: 144)’e gore
havayolu firmalarinin aralarinda olusturduklar1 stratejik isbirlikleri ile satin alma ve
birlesme kararlar1 sonucunda havayolu deger zincirleri degisime ugramakta ve birbirleriyle
kesigsmektedir. Boylece havayolu firmalari birbirlerinin deger zincirlerinin gii¢lii yanlarini
kendi deger zincirlerine dahil etmektedirler. Ornegin, biiyiik/kiiresel/ag/tam hizmet
havayolu firmalarina bagli diisiik maliyetli havayolu firmalarindan gelen rekabete cevap
vermek amaciyla kurulan ve “airline within airline” olarak ifade edilen “bagh diisiik
maliyetli” havayolu firmalarinin saldirgan misillemelerdir. Pegasus Havayollari’nin fiyat
indirimi hamlelerine kars1 THY, AnadoluJet alt markasin1 kurarak boyle bir rekabet silahi

edinmistir (Tas¢1 ve Yal¢inkaya, 2015: 178).

» Savunmact misillemeler, sektordeki hamlelere cevaben pazar paymi korumak ve
mevcut durumu devam ettirebilmek i¢in olusturulan misillemelerdir. Firmalarin,
rakiplerinin hamlelerine karsi mevcut konumunu kaybetmemek adina gerceklestirdigi
misillemeleridir. Ornegin, rakibin belirli tarihler arasindaki 6zel ucus iicreti ilanina karsilik
firmanin sadece belirli bir u¢us noktasinda indirime yonelmesi, etkin oldugu bolgelerde
reklam ve tamitim faaliyetlerine yonelmesi, yerel sponsorluklarin tercih edilmesi gibi
mevcut durumunu saglamlastirmaya yonelik misillemelerdir. Bu tiir misillemeler
genellikle firmanin faaliyet alani, hedef kitlesi ve cografi alani g6z oOniline alinarak

gerceklestirilir.
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» Kismi tepki misillemeleri, rutinin disina ¢ikmayip, rakiplerin dikkatini ¢ekmeden
kendi pazar payiyla yetinme durumudur. Bu misillemelerde, daha karmasik radikal
hamlelerin taklit edilmesi ertelenmekte ya da higbir girisimde bulunulmamaktadir
(Stancheva ve digerleri, 2011: 10). Pazar pay1 korunurken rakiplerle siddetli rekabetten
kacinilir. Ornegin, belirli bir kitleye hitap eden bolgesel havayolu firmalar1 bir hamleyi
cevaplarken, kendi tiiketici kitlesine yonelik yogunlugu az ve rekabetci etkisi diisiik
misillemeleri tercih etmektedir. Genellikle bu tiir misillemelerin igerikleri, miisterilerini
kaybetmemek adina, kii¢iik fiyat indirimleri, liriin ve hizmetlerde yiizeysel degisikliklerdir.
Yap1 olarak savunmaci misillemelere benzemesine ragmen bu misilleme tiirlinde rakibin
potansiyel hamlesinden miimkiin oldugunca kagis s6z konusudur. Savunmaci

misillemelerde ise firma, pazar payini korurken agresif davranabilir.
1.3.2. Potansiyel Misilleme

Firmanin bir hamleye misillemede bulunabilmek i¢in gerekli olan kaynak ve
yeteneklere  ulasmasimin  zaman  almast  durumudur.  Istenilen  misillemeyi
gerceklestirebilmek icin gerekli olan teknoloji gelistirme, altyapi gereksinimi, yonetim
bilgisi, finansal kaynak ihtiyaci vb. gereksinimleri temin etmeye yonelik 6n hazirliklara
girisilmistir. Boylelikle daha karmagik ve yenilik¢i misillemeyi gergeklestirmek iizere

harekete gecme siireci baglatilmistir.

Chen ve Miller (1994)’a gore karsilasilan hamlenin zorluk derecesini, olusturulacak
misillemenin bekleme siiresi belirlemektedir. Hamlenin zorluk derecesi ise karmasik
koordinasyon ihtiyaci, personel/ekipman tahsisi gibi, bir hamleyi cevaplamanin tahmini
finansal giderinin algilanabilmesidir. Stancheva ve digerleri (2011: 10) tarafindan ise
hamlenin cevaplanmasi zor oldugunda daha basarili olacag: diisiiniilmektedir. Bu durumda
hamlede bulunan firma cevabin ertelenmesinden yarar saglamaktadir. Ayrica Grimm ve
digerleri (2006: 94)’ne gore hamlenin olusturulmasinda sahip olunan kaynak nadirligi,

misillemenin bekleme suresini arttirmaktadir.
1.3.3. Cevaplamama Misillemesi

Cevaplamama misillemesi, rakip tarafindan baslatilan bir hamleye karsilik
verilmedigi durumu ifade etmektedir. Ornegin fiyat indirimi hamlesinin gerceklestirilmesi

durumunda, rekabet eden firmalar tarafindan fiyat savaslarini 6nlemek adina fiyat indirimi
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yapmay1 se¢mediklerinde ya da bir firmadan bile misilleme alinmadiginda kaginma

gerceklesmis olmaktadir (Chen, 2007: 29).

Hamlenin cevaplanmama nedenlerinden biri rakibin istiinliigliniin kabul edilerek,
rakiple karsilikli misilleme siddetinin arttirilmak istenmemesidir. Ornegin, fiyat indirimine
karsi misillemelerde fiyatin siirekli diisiiriilmesi kar1 azaltmaktadir, iiriin gelistirmede
stirekli iirline yeni bir degisimin eklenmesi hem maliyetleri arttirmakta hem de spesifik
kaynak ve yeteneklerin gereksinimini olusturmaktadir. Ikinci olarak bir hamlenin
cevaplanmama nedeni, baz1 hamlelerin daha karmasik bir yapida ya da benzersiz kaynak
ve yetenekler temelinde olusturulmasidir. Rakiplerin bu kaynak ve yetenekleri elde etme
ya da taklit etme gibi bir olanag1 yoksa gerekli altyapiya sahip olunmadigindan dolay:
misillemede bulunulmasi olas1 degildir. Son olarak Smith ve digerleri (1991: 63)’nin
belirttigi gibi karar vericiler, rakibin hamle yaptigin1 anlamazlarsa misilleme
olusturulamaz. Hamlelerin gozlemlenebilir nitelikte olmasina karsin bazi hamleler ortiik
olabilir. Bunlar yasal olmayan nitelikte gizli anlagsmalar olabilecegi gibi nedensel
muglakliga sahip hamleler de olabilir. Hamlelerin olusturulmasindaki nedensel muglaklik,
hamlenin temelindeki gercek kaynagin ne oldugunun ve nasil olusturuldugunun
bilinememesidir. Ornegin, giiglii firmalarla yakinlik, sosyal ag iliskileri gibi. Ortiik ve
nedensel muglakliga sahip eylemler, hamle ya da misilleme niteligi tasimaz ancak ileride

olusturulacak olan hamle ve misillemelerin temelini olusturabilir.
1.4. Firmalarin Rekabetci Etkilesimi

Firmalar hamle olusturmakta, rakipleri misillemede bulunmakta ve bu hamle-
misilleme baglaminda zamanla rekabet avantaji kazanilmakta ya da kaybedilmektedir
(Grimm ve digerleri, 2006: 86). Firmalar arasinda devam eden hamle-misilleme
gergeklestirme siireci rekabetci etkilesimi olusturmaktadir. Rekabetci etkilesim, firmanin
olusturdugu rekabet¢i hamleden etkilenen belirli rakipler arasindaki bagimli iligkileri ifade
etmektedir (Chen, 2007: 23). Firmalar, rekabet avantajini, karliligim1 ve rekabetgi
pozisyonunu arttirmak i¢in (yeni liriin tanitimi, yeni promosyon veya yeni pazarlama
anlagsmalar1 vb.) yaratic1 bir sekilde eyleme geg¢mektedirler. Basarili hamleler rakiplerin
taklit etmeye ya da engellemeye c¢alismasina karsin karsilikli etkilesime katkida

bulunmaktadir (Smith ve digerleri, 2001: 3).
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Rekabetei etkilesim, firmanin amaglanan stratejisi ile gergeklesen stratejisi arasindaki
baglantiy1 olusturmaktadir (Song, 1997: 3). Rakiplerin stratejik durusunu sergilemesi,
misilleme beklentisinin sinanmasi ve rekabet¢i pozisyonun belirlenmesi sayesinde her
firmanin kendi rekabet stratejisini gerceklestirme siireci olarak goriilebilir (Porter, 1980).
Bir firmanin goreceli rekabet¢i pozisyonunun bilinmesi, rekabet avantaji saglayan,
kullanabilecegi hamle alternatiflerini kavramanin ve rekabete girismek icin hamle

stratejilerini etkili bir sekilde tasarlamanin ilk adimidir (Grimm ve digerleri, 2006: 66).

Firmanin ve rakiplerinin (firmalarin pozisyonlari, niyetleri, algilar1 ve kaynaklart)
hamle ve misilleme kiyaslamasi, rekabet dinamiklerinin ayrilmaz bir pargasi olan rakip
analizinin temelini olusturmaktadir (Chen ve Miller, 2012: 6). Boylece rakipler arasindaki
sadece hamlelere degil gelen misillemelere de odaklanarak karsilikli etkilesim
sinanmaktadir. Ornedin, sektdrdeki rakip firmalar tarafindan tamtilan benzer iiriinler
izlenerek firmanin yeni bir Uriiniinii tanitmasi, firmanin saldirgan hamlesiyle arttirilan
kapasite hiz1 genislemesi, lider firma tarafindan baslatilan fiyat ya da reklam savaslarinin
sorgulanmasindan bahsedilebilir. Etkilesimin bu siddetli seviyesi, sektordeki rekabetci

cevreyi sekillendirmekte ve firmalarin karlilik diizeylerini etkilemektedir (Song, 1997: 8).

Firmalar arasindaki bu etkilesim, Chen ve Miller (2012: 6) tarafindan stratejinin kalbi
olarak nitelendirilmis ve hamle/misilleme ikilisinin agik ve somut analizlere elverisli
oldugu belirtilmistir. Nitekim hamle ve misilleme i¢in burada yapilan ger¢eklik vurgusu,
firmanin stratejik konumunu belirlemek i¢in finansal ve operasyonel istatistiklerin
kullaniminin aksine yoneticiler tarafindan dogrudan olusturulan stratejinin uygulanmasi

durumunu ifade etmektedir.

Firma, bir hamle olusturarak rakibinin misillemesini ve hamlenin basarisini
ogrenmekte ve bu bilginin temelinde gelecekteki hamlelerini sekillendirmektedir (Grimm
ve digerleri, 2006: 87). Boylelikle firmanin gergeklestirdigi her hamle, Oncekilerle
simirlandigr gibi gelecekteki hamlelerini de kisitlamaktadir. Gegmiste yapilan yatirim ve
taahhiitler, gelecekte firmanin stratejik seceneklerini sinirlayip ayni zamanda yaratilan ve
eklenen deger ile kapasitesini ve performansini sekillendirecektir. Bunun temel anlama,
rekabetin siirtligmesiz olmadigidir. Rekabet, herhangi bir yeni durumda yeni bastan
baslatilmamaktadir ancak tarihsel olarak tiim rekabet¢i hamleler lizerinde de etkisini

gostermemektedir (Chen, 2009: 13).
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Sekil 1.4. Rekabet¢ci Hamle ve Misilleme Temelinde Rekabetci Davranis

Rekabetci
Hamle
Agresifligi

Rekabetci
Hamle
Repertuart

Rekabetci Etkilesim

Rekabetci Davranisg

Rekabet Dinamikleri
Literatiirii

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Sekil 1.4 rekabet¢ci hamle ve misillemeden yola c¢ikarak rekabet¢i davranisi
aciklamaktadir. Oncelikle bir firma tarafindan baslatilan hamle ve rakibinin cevaben
olusturdugu misilleme arasindaki iliski rekabet¢i etkilesimi olusturmaktadir. Rekabetci
etkilesim ile birlikte rekabet¢i pozisyonu korumaya ve gelistirmeye yonelik firmanin sahip
oldugu organizasyonel faktorleri de kapsayan hamle agresifligi ve hamle repertuar1 gibi
tiim eylemler biitiinii rekabet¢i davranisi olusturmaktadir. Tiim bu alanla ilgili arastirma ve

teorilerin bir araya getirildigi ¢cerceve ise rekabet dinamikleri literatliriinii olusturmaktadir.
1.5. Firmalarin Rekabetci Davranislari

Geleneksel yaklasim  perspektifinde strateji  arastirmalarinin = ¢ogu, firma
davranigindaki cesitliligi agiklamaya c¢alismistir. Firma davranisinin rekabet ettikleri

sektoriin 6zellikleri ve yapisina gore (Caves ve Porter, 1977; Porter, 1980; 1981) veya
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sahip olduklar1 kaynaklara gore (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991) sekillendigini
belirtmislerdir.

Dinamik yaklasim perspektifinde ise firma davranisi, hamle ve misilleme odaginda
ve ikisi arasindaki etkilesimi kapsayan rekabet avantajinin elde edilmesi veya elde edilen
avantajin korunmasi i¢in rakiplerle rekabet ederken olusturulan tiim eylemleri ifade eden
rekabet¢i davranis olarak belirtilmektedir. Chen ve arkadaslar1 tarafindan (Chen ve
digerleri, 1992; Chen, 1996; Chen ve digerleri, 2007) firmalarin rekabet¢i davranisini
aciklayan teorik bir model olusturulmustur. Bu model rakibin hamlesinin farkina
variimasi, rekabet¢ci hamle karsisinda misilleme olusturmak igin motivasyona sahip
olunmas1 ve misillemeyi gerceklestirme yeteneginin olmasini kapsamaktadir. Ortiilii,
cevaplanmasi zor ve pazarin belirli bir alanina hedeflenmis rekabet¢i hamlelerin, uzun
stireli getiri saglama ve asimetri yaratma ihtimalinin daha yiiksek olacagini One siiren
(Chen ve Miller, 1994: 86) bu model Ingilizce bas harfleriyle AMC (awareness-

motivation-capability) farkina varma-motivasyon-yetenek modeli olarak bilinmektedir.

AMC modelindeki ii¢ temel oOnciil, firmanin rekabetci faaliyetini etkilemektedir.
Ornegin, firmanin rakibiyle pazar benzerligi ne kadar fazla olursa, rakibin birden fazla
pazarda misillemede bulunmasi korkusu nedeniyle bir hamle baslatmaya o kadar az motive
olacaktir. Rakibin kaynak benzerligi ne kadar yiiksek ise firmanin hamlesine cevap verme
yetenegi o kadar artmaktadir (Chen, 2009: 11). Modelin yetenek unsuru ise firmanin
rekabetgi ¢evresini algilamasi, etkili hamleler veya misillemeler tasarlamasi vb. hayati
becerilerinin yani sira hamlede bulunabilme yetenegini bigimlendiren ¢esitli makro
faktorlerle de ilgilidir (Acar ve Sarvan, 2016: 74). Chen ve digerleri (2007) tarafinda
AMC modeli gelistirilerek test edilmis ve algilanan gerilimin, rakibe kars1 gergeklestirilen
hamlenin sonucunu etkiledigi belirtilmistir. Farkindalik, motivasyon ve yetenek

bilesenlerinin algilanan gerilime ayr1 ayr etki ettigi ortaya konulmustur.

Burada rekabet, dinamik veya etkilesimli olarak kabul edilir. Strateji igerik olarak
degil siire¢ olarak arastirilmaktadir. Rekabet avantaji sadece goreceli bir avantajin var
oldugu, zamana bagli ve gecici bir durumdur. Rekabet stratejisi ise rekabetci hamle
repertuari olarak goriilmektedir (Chen ve Miller, 2012: 68). Firmalarin sergiledigi rekabetci
davranis iki sekilde belirlenebilmektedir. Birincisi belirli bir donemde olusturduklar: tim

rekabet¢ci hamleleri silire¢ igerisinde say1 ve yogunluk olarak ele alan rekabet¢i hamle
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agresifligidir. Ikincisi ise belirli bir dobnemde gerceklestirilen hamlelerin cesitliligi ile firma

stratejisini belirten rekabet¢i hamle repertuaridir.
1.5.1. Rekabetci Hamle Agresifligi

Rekabet¢i hamle agresifligi (Strategic action aggressiveness), rekabetgi cevrede
firmalarin rakipleriyle nasil bir rekabet iliski i¢erisinde oldugunu belirtmektedir. Firmanin
hamle baglatmasi ve olusturulan bu hamlelerin ne kadar sayida, ne kadar hizli oldugu
agresifliginin diizeyini gostermektedir. Diger bir deyisle hamle agresifligi, firmanin hamle
baslatma egilimini ve bunu yaparken de ¢evikligini gostermektedir. Hamle agresifliginin
yiksek diizeyde olmasi, ¢ok sayida hamlenin hizli bir sekilde gergeklestirildigini
gostergesidir (Chen ve digerleri, 2010: 1413).

Siddetli rekabet ortaminda firma performansi, rekabet¢i hamlelerin devam eden bir
serisinin sonucudur (D'Aveni, 1994). Yazilim firmalar {izerinde yapilan bir aragtirmaya
gore hamle agresifligini devam ettiren yani ¢ok sayida hamlede bulunan firmalarin az
sayida hamle yapan firmalara gore daha yiliksek performans sergiledigi sonucuna
ulasilmistir (Young ve digerleri, 1996: 245). Genel olarak, daha fazla hamle, inovatif ve
radikal hamleler, hizli misilleme, kompleks ve farklilastirilmis hamle repertuar1 gibi
firmalarin agresif rekabet¢i davranista bulunulmasi firma performansinin arttirilmasiyla

iligkili oldugu diisiiniilmektedir (Ferrier ve Lee, 2002: 163).

Agresif firmalarin olusturduklart hamleler vasitayla zamanla hangi hamlelerin daha
fazla avantaj sagladig bilgisi olugsmaktadir. Deneme ve yanilma yoluyla 6dnceki hamlenin
basarisiz oldugunu goriildiigiinde yeni hamlelere daha fazla odaklanilmaktadir. Onceki
hamlelerin olusturmus oldugu birikim ile avantaj saglayan firmalar i¢in hamle olusturma
maliyeti daha diistiktiir. Bununla birlikte zengin bir rekabetci hamle gecmisi olan firmalar,
belirli bir donemde daha fazla hamle yapma yetenegine de sahiptirler (Ferrier ve digerleri,

1999).
1.5.2.Rekabet¢ci Hamle Repertuar:

Rekabet  stratejisi, mikro rekabet¢i  davranisin - bir  repertuar1  olarak
kavramsallagtirilmaktir. Buna gore firmalarin kullandigi rekabet¢i hamlelerin modeline
bakarak, stratejilerini anlamak miimkiindiir (Miller ve Chen, 1996; Ferrier ve digerleri,

2002). Rekabetci hamle repertuari, firmanin ge¢mis yillarda deneyimledigi stratejik hamle



18

tiirlerinin bir dizisini ifade etmektedir (Chen ve Miller, 1994; 1996; Ferrier, 2001; Ferrier
ve Lyon, 2004; Chen ve Miller, 2012). Firmanin basarisi, rekabet¢i pozisyonunu korumasi
icin  hamle-misilleme faaliyetlerinin kopya edilmesi veya etkili bir sekilde
cevaplanmasinda rakibin yetersizligine kismi olarak baglidir. Bdylece rekabet dinamikleri,

rekabet avantaji ve firma faaliyetleri arasinda araci bir yap1 olarak diisiiniilebilir (Song,

1997: 2).

Firmalar en iyi yaptig1 ve en énemli olduguna inandig1 hamlelere yogunlagsmaktadir
(Chen ve Miller, 2012: 16). Ornegin diisiik maliyetli (low-cost) havayollari ¢ogunlukla
0zel ugus tcreti ilan1 ve promosyon faaliyetlerine yonelmektedir. Yiiksek kalite odakli
havayollar1 ise yeni pazara giris, glinliik ucus artisi, ucak satin alma ve isbirlikleri

olusturma gibi hamleleri olduk¢a fazla uygulamaktadir.

Hamle repertuari, gegcmis ve mevcut tiim hamleleri gosteren genis bir yelpaze
oldugundan, firmanin rekabet¢i profili, stratejisi hatta is modeli gibi konularda tarihsel bir
bilgi birikimi sunmaktadir. Ayrica ayni tlir hamlelerin stirekli izlenmesi sonucu bir rutin
olugmakta ve bu gelecekteki hamleler hakkinda da sinyal vermektedir. Domke-Damonte
(1998: 44)’e gore eger diger sartlar esit kabul edilirse firmalar ge¢miste olusturduklari
hamle tiirlerini gelecekte de olusturmaya devam etmektedirler. Repertuar g¢aligmalari,
hamle-misilleme ikilisinin Otesinde rekabet¢i hamlelerin  tim konfigiirasyonunu
gostermekte ve boylece rekabet¢i durusun daha holistik bir goriintiisiinii sunmaktadir

(Chen ve Miller, 2012: 16).

Belirli bir donem igerisinde az sayida benzer rekabet¢i hamlelerin
gerceklestirilmesiyle stratejik repertuar sadeligi (strategic repertoire simplicity), ¢ok
sayida farkli rekabet¢i hamlelerin  gerceklestirilmesiyle de stratejik  repertuar
cesitliligi/karmasikligr (strategic repertoire variety) (competitive repertoire complexity)
olugmaktadir (Larrafieta ve digerleri, 2014: 761). Zaman icerisinde rekabet devam ettikge,
karmagik bir rekabetci hamle serisine girisilmesi, firmanin degisen ¢evre sartlarina daha iyi
cevap vermesini, ortaya ¢ikan firsatlar1 avantaja ¢evirmesini, rakipleri tarafindan taklit
edilmeye kars1 koymasini saglamaktadir (Connelly ve digerleri, 2016: 1152). Firmanin
gerceklestirdigi hamlelerin tiirleri ne kadar fazla ise rekabetci agresifligi de o kadar fazla

olmaktadir (D'Aveni, 1994; Young ve digerleri, 1996).
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Firmalarin ¢ogunlukla g6z ardi edilen baz1 6zellikleri; rekabetci hamleler serisindeki
tiim faaliyetlerin diizeyi veya rekabet¢i duraganlik (Miller ve Chen, 1994), stratejik
repertuar sadeligi veya karmasikligt (Miller ve Chen, 1996; Ferrier ve Lyon, 2004;
Larraneta ve digerleri, 2014), sektorel normlardan ayrilma derecesi veya uyumsuzlugu
(Miller ve Chen, 1994) gibi ozellikler rekabetci hamle repertuarlar1 arastirmalar ile
irdelenmistir. Repertuar kavramindan yararlanan bu c¢alismalar, firmanin rekabetgi
faaliyetlerinin Ozelliklerinin ne kadar etkin bir sekilde rekabet ettigi ya da piyasada
miicadele etmesini sagladiginin biitiinsel bir goriiniimiinii saglamaktadir (Connelly ve
digerleri, 2016: 1153). Firmanin rekabet¢i hamle repertuarinin 6zellikleri, hamle sayisinin
pozitif etkisi ve pazar paymin siirekliligi tarafindan goreceli performans farkliliklarim

aciklamaktadir (Chen ve Miller, 2012: 17).
1.6. Rekabet Dinamikleri Literatiirii

Firma dilizeyinde rekabet¢i davranisa odaklanan arastirmalarin c¢ogu, rekabet
dinamikleri olarak isimlendirilen literatiirden beslenmektedir. Rekabet dinamikleri
arastirmalari, Smith ve digerleri (1992)’nin “rekabetin eylem temelli yaklagimi1” (action-
based view of rivalry) kavramima dayanmaktadir (Chen, 2007: 46). Ardindan Chen,
Ferrier, Grimm, Miller, Smith ve Young gibi arastirmacilar tarafindan gelistirilen rekabet
dinamikleri literatiirii, rekabet¢i davranis ve rekabet¢i etkilesimi aciklamaya yonelik

teorilerin ve arastirmalarin bir biitlintinii sergilemektedir.

Rekabet dinamikleri aragtirmalari, direkt olarak firma davranisin1 sinamaya yonelik
rekabetci hamlelere odaklanmaktadir. Hem sektdr hem de firma diizeyindeki oOnciiller,
hamleleri belirlemek i¢in kullanilmistir (Chen, 2007: 51). Bir sektordeki firmalar
arasindaki hamle ve misilleme serisi rekabet dinamiklerinin ilk adimini olusturmaktadir.
Bu hamle ve misilleme dinamikleri, kar elde etmek adina firmalarin normal ve inovatif
eylemlerini yansitmaktadir (Smith ve digerleri, 2001: 3). Ilgili literatiir firmalarm
rakipleriyle rekabet ederken ne yaptigini anlamaya yonelik bir yaklasim sunmaktadir

(Chen ve Miller, 2012: 3).

Tarihsel siire¢ igerisinde rekabet dinamikleri literatiirii aragtirmalari, baglangic
asamasindan bu yana onar yillik periyotlarda incelenmistir. Bu periyotlarda calisilan

konular ve igeriklerinden asagida kisaca bahsedilmistir.
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Ilk olarak rekabet konusu stratejinin temel unsuru olmasma ragmen dinamik
rekabet¢i davranis modelinin detayli bir analizine yonelik ¢ok az arastirma yapilmistir.
Omegin strateji iizerine yapilan ilk c¢alismalarin ¢ogu endiistri-yap1 analizleri gibi
yaklasimlara dayanmaktadir. Bu caligmalar gibi rekabet dinamikleri arastirmalarin da
amaci, asagidaki gibi temel sorular1 sorgulamaktir: Firmalar rekabet -ettiklerinde
birbirleriyle nasil bir etkilesim igerisindedir? Nigin belirli bigimlerde rekabet ederler?
Rekabetci davranig firma performansini nasil etkiler (Smith ve digerleri, 2001; Ketchen ve

digerleri, 2004; Chen ve Miller, 2012)?

Rekabet dinamiklerine yonelik yapilan ilk aragtirmalar; 1980°li yillarin ikinci
yarisinda baslamaktadir. Bu arastirmalara bankacilik sektoriinde yeni {iriin sunulmasi ve
rakibin bunu taklit ederek misillemesi (MacMillan ve digerleri, 1985), Polaroid ve Kodak
arasindaki rekabetci etkilesimin vaka analizi (Bettis ve Weeks, 1987), yiiksek teknoloji
firmalarinin hizli bir sekilde cevaplanan rekabetci hamlelerin 6zelliklerinin belirlenmesi
(Smith ve digerleri, 1989) oOnciilikk etmektedir. Bu arasgtirmalar rekabet dinamikleri
konusunda baslangi¢ olarak kabul edilmektedir. Bu donemdeki g¢alismalar iki grupta
toplanmaktadir. Birinci grupta firmalarin rekabet¢i hamleleri ve ozelliklerini irdeleyen
aragtirmalar bulunmaktadir. Ikinci grupta ise rekabetci hamle-misilleme ikilisini ele alarak

rekabet¢i etkilesimi konu alan arastirmalar bulunmaktadir.

Ardindan 1990’11 yillara gelindiginde ise rekabet¢i hamle ve misillemelerin onctilleri
ve artcillar arastirilmistir (Smith ve digerleri, 2001: 4). Bu arastirmalarla ilgili 6ne ¢ikan
orneklerden bazilar1 asagida siralanmistir. Misillemenin belirlenebilirligi (Chen ve
digerleri, 1992), rekabet¢i hamlenin cevabinin ertelenmesi ya da karsiliksiz birakilmasi
(Chen ve MacMillan, 1992), rekabet¢i hamle ve misilleme ile performans iligkisi (Chen ve
Miller, 1994), rekabet¢i davranmis acisindan kiiclik Olgekli firma ve biiylik 6lgekli firma
farki (Chen ve digerleri, 1995), rekabet¢i gesitliligin sadeligi (Miller ve Chen, 1996),
firmalar aras1 rekabetin dinamikleri ve firmanin rekabet¢i durumu arasindaki iliskiyi
(Baum ve Korn, 1996), sektor lideri ve en yakin rakibi acgisindan pazar payir kaybinda
hamlelerin rolii (Ferrier ve digerleri, 1999) konular1 1990’11 yillarin arastirmalarini
kapsamaktadir. Bu donemde bir grup aragtirma hamle ve misillemeye ait daha spesifik
Ozellikleri arastirmay1 konu edinirken diger bir grup arastirma bu &zelliklerin finansal

performansa etkisini, sektore ve sektoriin yapisiyla iliskisine odaklanmaistir.
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2000’11 yillara gelindiginde ise rekabetgi agresiflik (Ferrier, 2001), rekabet¢i
etkilesimde misillemenin 6nlenmesi (Chen ve digerleri, 2002), rekabetci hamleler ve firma
itibar1 iligkisi (Basdeo ve digerleri, 2006), rekabet¢i gerilim (Chen ve digerleri, 2007),
misillemenin ertelenmesi ve performans iligkisi (Boyd ve Bresser, 2008), rekabet ve
isbirligi ikilemi (Chen ve digerleri, 2008), rekabetci agresiflik ve {ist yoOnetim
entegrasyonu (Chen ve digerleri, 2010), rekabetci hamleler acisindan bilgi teknolojilerinin
kullanim1 ve ag kaynaklarina ulasimi (Ravichandran ve Andrevski, 2010), Dogu ve Bati
felsefesi ¢ercevesinde rekabet dinamikleri (Chen, 2016) gibi konular arastirma Grnekleri

igerisindedir.

Diger taraftan rekabet dinamikleri ile ilgili literatliriin gelisim siireci igerisinde,
yapilan ¢aligmalarin derlendigi kapsamli arastirmalar da yapilmistir. Ornegin Smith ve
digerleri (2001) rekabet dinamikleri literatiiriinii temel alinan teori, metot ve sonuglar
bakimindan elestirel bir sekilde incelenmistir. Grimm ve digerleri (2006) tarafindan
yazilan “Strategy as Action” kitab1 rekabet avantaji ve strateji baglaminda rekabet
dinamiklerini hakkinda genis kapsamli teorik ve kavramsal cerceve sunmaktadir. Chen
(2009) tarafindan rekabet dinamikleri alanindaki calismalar, arastirma ve yayin siireci
agisindan acgiklanmistir. Chen ve Miller (2012) tarafindan ise rekabet dinamikleri
aragtirmalarinin  temel konulari, metodolojisi ve son egilimlerinden bahsedilerek,

literatiirdeki bosluklar belirlenip yeni bir model ortaya atilmistir.

Yerel literatiirde ise bu alandaki calismalar daha gec¢ baslamistir. Giindiiz ve
Semercioz (2012), Giindiiz (2013) tarafindan rekabet¢i gerilimin ve stratejik inovasyon
iligkisi, Sonmez ve Eroglu (2014) tarafindan rekabet¢i hamleler ve misillemelerin
belirlenebilirligi, Sonmez ve Ozer (2015) tarafindan kiiciik ve orta 6lgekli firmalarin
rekabetci agresifligi, Agar ve Sarvan (2016) tarafindan halk saglig1 politikalar1 karsisinda
uluslararasi sigara firmalarinin rekabet dinamikleri arastirilmistir. Ayrica Yasar ve Gerede
(2017) tarafindan yer hizmeti isletmelerinin rekabet¢i repertuarlari, Yasar (2017)
tarafindan Ankara-Istanbul hattinda faaliyet gdsteren karayolu, demiryolu ve havayolu

firmalarini rekabet dinamikleri agisindan irdelemistir.

Rekabet dinamikleri ile ilgili gelismeler, Ketchen ve digerleri (2004) tarafindan alt1
arastirma akimi igerisinde gruplandirmistir. Bunlardan rekabet¢i hamle ve misilleme

arastirmalar1 ilk ve en ¢ok arastirilan konudur, ardindan bunun alt baslig1 olan iki konu
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takip etmektedir; hamle ve misillemenin tiirii ve zamanlamasini belirten ilk hamle avantajt
(first-mover advantage) ve rakip firmalarin ayni anda hem rekabet hem isbirligi igerisinde
bulunmasi rekabet¢i isbirligi. Birden fazla iiriin veya pazarda rakip olunan ¢ok alanli
rekabet, bir sektordeki rakiplerden olusan alt kiimeler olan stratejik gruplar ve son olarak

yerlesim olarak birbirine yakin firmalarin olusturdugu bolgesel kiimelerdir.

Ayrica rekabet dinamikleri konusu, strateji disinda siyasi ya da sosyoloji bakis
acistyla da arastirilmistir (Hayagreeva ve digerleri, 2000; Fligstein ve McAdam, 2011;
Desiree ve Dean, 2015). Siyasal ya da toplumsal olgular karsisinda firmalarin hangi
hamleleri nasil gerceklestirdigi belirlenmistir. Diger taraftan ise firma faaliyetlerine karsi

bireylerden gelen eylemler incelenerek toplumsal tepki arastirma konusu olmustur.
1.6.1.Rekabet Dinamikleri Literatiiriiniin Teorik Cercevesi

Rekabet dinamikleri, stratejik yonetim icgerisinde yaklasik otuz yillik bir tarihgeye
sahip olmasina ragmen kuramsal temeli Avusturya Okuluna dayanmakta ve olduk¢a uzun
bir silireyi kapsamaktadir (Nokelainen, 2008: 1). Rekabet dinamikleri literatiirii genel
olarak rekabet¢i hamleleri, buna misillemeleri de ekleyerek firmalar arasi rekabetci
etkilesimi, bunlara ek olarak ilgili Orgiitsel faktorler ile birlikte rekabet¢i davranisi ve
belirli bir zaman araligindaki hamleleri tarihsel olarak ele alarak rekabet repertuarin

incelemektedir.

Bu literatiirden beslenen rekabet dinamikleri arastirmalari, farkli teoriler temelinde
arastirilabilmesine ragmen arastirmalarin kapsamina uygun olarak rekabet¢i hamle ve
misillemelerin kavramsallastirilmas1 ve o6zelliklerinin dl¢iilmesinde genellikle Oyun

Teorisi, Endiistriyel Organizasyon Teorisi ve Avusturya Okulundan yararlanilmaktadir.
1.6.1.1.0yun Teorisi

Oyun teorisinin yaygin kullanim alani rakibin muhtemel stratejisinin diisiiniiliip ona
uygun bir stratejinin gelistirildigi durumlardir. Bir organizasyonun kararlari, diger
organizasyonun aldig1 olas1 ve mevcut kararlardan etkilenmektedir (Mahapatra ve Saklani,
2007: 4). Bu teori her organizasyonun kendisine ait amag¢ ve stratejilerinin bir araya
getirilerek, bu stratejilerin karsilikli etkilesimi sonucu ortaya ¢ikan denge durumunu

incelemektedir (Dixit ve Nalebuff, 2002: 217).
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Oyun Teorisinde Tutuklular Ikilemi olarak adlandirilan, rakip davranisinin tahmin
edilip karar verme temeline dayanan ikilemde isbirligi ve rekabet stratejisi olarak iki
secenek bulunmaktadir (Mahapatra ve Saklani, 2007: 4). Bu teori, karar verilmesinde her
iki oyuncu i¢in, sonucun birbirine bagimliligina gore optimal stratejilerin secilmesine

dayanmaktadir (Weigelt ve MacMillan, 1988: 29).

Asagidaki Sekil 1.5 iki rakipli bir oyunda, A ve B firmalar1 arasindaki hamle-
misilleme iligkisini gostermektedir. Bir rakibin misillemede bulunup bulunmayacagini
tahmin edebilmek i¢in Oncelikle A firmasinin belirli bir baslangi¢ maliyetine katlanip
rakibinden pazar pay:r elde ettigi bir hamlede bulundugu varsayilmaktadir. S6z konusu
pazar paymin degeri, her iki firma i¢in mutlaka ayni olmayabilir. A firmasinin hamlesinden
sonra B firmas1 misillemede bulunup bulunmayacagina karar vermelidir. Ayn1 zamanda
misilleme yapmazsa rakibin ikinci bir hamle baglatabileceginin bilincinde olmalidir. A
firmasinin yeniden bir hamle baglatmaz, B firmasi da misillemede bulunmazsa ikisinin de
kazancinda bir degisiklik olmaz. Ancak A firmasi belirli bir maliyete katlanip, tekrar
harekete gecip, ikinci bir hamle yaparsa, B’den ilk aldigindan daha fazla pay alir. Eger B
firmas1 ilk baslatilan hamleyi karsilamak isterse bir misilleme maliyetine katlanmalidir.
Eger A firmas1 bu misillemeye tepkisiz kalirsa kazanci, misilleme maliyetinden daha az
olan, geri alinan pazar paymin degeridir (Chen ve MacMillan, 1992: 544). Bu durumda A
firmasi, baslangicta elde ettigi pazar paymi teslim etmenin yani sira bir geri c¢evirme
masrafina da maruz kalabilir. Bu 6rnekte tiim olasiliklar yerine daha basit bir anlatimla

sadece misilleme kismi agiklanmistir (Chen ve MacMillan, 1992: 546).
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Kaynak: Chen, Ming-Jer.; Ian C. MacMillan. “Nonresponse and Delayed Response to Competitive Moves:
The Roles of Competitor Dependence and Action Irreversibility”, Academy of Management Journal, 35.3,
1992, s.443.

Stratejik karar verme durumlarinda, kazangla ilgili bilgiler genellikle yetersizdir. Bu
durum rakiplerini goéz Oniine alarak kazancin dagilimina iliskin tahminlere dayanan
rekabetci kararlar1 engellemektedir (Chen ve MacMillan, 1992: 540). Tam bilgi modelleri
icin temel bir varsayim, seceneklerin, ¢iktilarin ve tercihlerin tiim oyuncular tarafindan
acik¢a tanimlanmasi ve bilinmesi oldugundan, bu modellerin uygulanabilirligi sinirlidir.
Sadece bazi durumlar bu kisitlayici varsayimlar1 yerine getirmektedir (Weigelt ve
MacMillan, 1988: 29). Bu yontemle sinirli sayida firmanin oldugu sektorlerde uygun bir
strateji gelistirilebilmektedir. Bu teoriyi temel alan arastirmalar, rekabetei etkilesimi ikili

diizeyde konu almakta ve matematiksel modellerle agiklamaya ¢alismaktadir. Misilleme
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tahmini, misilleme hiz1 ve sayisi, misillemenin baglatilan hamlenin yayilim1 ve siddeti ile

eslesme derecesi gibi konular ele alinmaktadir (Chen ve Miller, 2012: 4).

1.6.1.2. Endiistriyel Organizasyon Teorisi

Stratejik yOnetim literatiiriinde, firma davranisini sektdrel yapinin bir fonksiyonu
olarak goren Endiistriyel Organizasyon arastirmalarinda rekabet stratejisinin ilk caligsmalari
yer edinmistir (Chen, 2007: 45). Rekabeti agiklayan onemli teorilerden biri olan bu teori,
firma performansinin belirlenmesinde dis ¢evrenin roliinii vurgulamakta 6zellikle yapi-
strateji-performans paradigmasi ile rekabet avantajini aciklamaktadir (Mason, 1939; Bain,
1956; 1964; Caves, 1980; Porter, 1980; 1981). 1933 yilinda pazarlarin ve sektorlerin
ampirik gostergesine yeni bir yaklasim olarak ortaya ¢ikan Monopolistik Rekabet Teorisi,
sonralar1 Endiistriyel Organizasyon Teorisi olarak adlandirilmistir. Bu teori, yap1 ve
performans arasindaki iligkiyi icermekte ve pazarlarin yapisal olarak farklilik gdsterdigini

belirtmektedir (Bain, 1964: 28).

Mason (1939) tarafindan ortaya atilan yapi-strateji-performans paradigmasi, sektor
yapist ve firma performansi arasinda belirleyici bir iliski oldugunu gostermektedir,
ardindan Bain’in (1964) katkilariyla sekillenen bu paradigma Bain/Mason paradigmasi
olarak anilmistir. Sektor icerisindeki rekabeti 6lgmek igin sistematik bir model olan bu
paradigma sektoriin yapisina odaklanmaktadir. Sektoriin yapisi, firmalarin stratejilerini ve
bu stratejilerin de daha sonra firmalarin genel pazar performanslarini belirlemektedir. Bu
nedenle firmalarin pazar performansi, i¢inde bulundugu c¢evrenin ozelliklerine baglidir.
Boylelikle bu paradigma sektorlerde rekabet stratejisinin - olusturulmasma katki

sunmaktadir (Porter, 1981).

Endiistriyel Organizasyon calismalari, rekabet konusunda sektor yapisinin roliine
odaklanmustir (Bain, 1951; 1954; Caves ve Porter, 1977). Ornegin, rakiplerin sayis1 (Bain,
1951), biiyiikliigii (Bain 1954) ve stratejik benzerlik (Caves ve Porter, 1977) gibi sektorel
Ozelliklerinin rekabeti artirdigini ve iistiin performans sergiledigini gdstermistir. Ancak, bu
teori firmalarin genellikle sektoriin yapisini degistiremeyecegini, bu nedenle yapiy1
anlamanin 6nemini vurgulamaktadir. Sektér yapisinin 6nemli unsurlarinin ne oldugunu
bilmek, neyin degistigini bilmekten daha onemli goriilmektedir. Boylece geleneksel

endistriyel yaklagim, rekabetin kurallarin1 degistiren stratejilerin olusturulmasinda firmalar
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icin 6nemli bir yer tutmaktadir (Porter, 1981: 613). Strateji arastirmalarinin baslangicini
g6z Oniine alirsak, her firmanin stratejisinin, stratejisi uygulanmasinin ve c¢evresinin
kendine 6zgii oldugu diisiiniilmekteydi. Bu nedenle analiz metodu, standart olarak firma
diizeyinde vaka analizlerine yonelmistir. Stratejik avantajin kaynagmin arastiritlmasinda,
cogu arastirmalar sektdriin yapisini ve firma karakteristiklerini sinamaya ¢alismistir (Song,

1997: 1-2).

Ardindan rekabet literatiiriine firma davraniglarinin rolii eklenmistir (Chen, 2007: 1).
Sektordeki bir¢ok firmanin iirlin yapisi, teknoloji diizeyi, pazarlanmasi, inovasyonu vs. goz
Oniline almarak farkli davranis sergileyecegi ileri siirlilmiistiir (Stancheva ve digerleri,
2011: 2). Stratejinin uygulanmasi ve yapir arasindaki iliskiye her yaklasim farkli bir
perspektiften bakmasma ragmen tiimii rekabet¢i cevrede firma davramisinin goreceli
bagimliliginin ve firma performansinin belirlenmesinde firmanin strateji uygulamasinin

roliiniin 6nemini kabul ederek ortak bir paydada birlesmektedir (Song, 1997: 2).
1.6.1.3.Avusturya Okulu

Endiistriyel Organizasyon Teorisi sektordeki rekabetci giiclere o6zellikle firma
performansini belirlenmede bu gii¢lerin rekabeti yeniden yapilandirmasina vurgu yaparken
Avusturya Okulu girisimsel kesifleri yani inovatif hamleleri vurgulamaktadir. Endiistriyel
Organizasyon Teorisinin analiz birimi sektor olmasina ragmen Avusturya Okulunun analiz
birimi, inovatif hamlelerden kaynaklanan muhtemel karlar ile harekete gecirilen firmadir

ya da Avusturya Okulu sdylemi ile girisimdir (Nokelainen, 2008: 94).

Avusturya Okulu tarafindan kullanilan hamle kavrami olay (event) kavrami ile
karsilastirilarak daha iyi anlasilabilir. Olay sadece olan bir sey anlamindadir. Ornegin,
kisisel bilgisayarlara olan talebin hizli bir sekilde artmasi gibi bir degisiklik meydana
gelmesidir. Aksine bir hamle ise dogal olaylarin gidisatinda amacglanan niyetlerin bir
sonucu olarak bir seylerin gerceklesmesidir. Microsoft'un, kisisel bilgisayarlara olan
talebin hizla artisina neden olan Windows 95’1 kullanima sunmasi bir hamle 6rnegidir.
Ancak Microsoft'un hamlesi olmaksizin bilgisayarlara yonelik taleplerde hizli bir artis

olmayacag tartisma konusudur (Grimm ve digerleri, 2006: 43).

Schumpeter’in 1942 yilinda yayinladig: kitabr iktisadin yani sira strateji alaninda da

oldukea ilgi gormiistiir. Strateji alaninda 6zellikle girisimsel kesif ve inovatif rekabetgi
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hamle araciligiyla rekabet avantajinin saglanmasi konusundaki diisiincesi dikkat ¢ekmistir.
Avusturya Okuluna gore firmalar, girisimsel kesif ve hamleler yoluyla kar elde ederler. Bu
nedenle, bu teori normalin {izerinde getiriyi arzulayip hamle gerceklestirmeye yonelen
girisimciyi vurgulamaktadir. Kar arzusu ile girisimei, siirekli degisen ¢evrede firsatlara
yonelik hamlede bulunur (Grimm ve digerleri, 2006: 44). Eger inovatif hamle basarili
olursa rekabet avantajini, bu hamleyi baslatan kazanir ve bdylece ekstra kar elde edilir
(Nokelainen 2008: 94). Bununla birlikte, rakipler normalin iizerinde getirisi olan bagarili
hamleleri taklit edeceginden dolay1 girisimsel hamlelerin olusturdugu ekstra kar gegicidir
(Grimm ve digerleri, 2006: 44). Bu durum rakipleri basarili hamleleri taklit etmeye motive
etmektedir (Nokelainen 2008: 94). Bu yoniiyle Avusturya Okulunun teorisyenleri, rekabeti
durgun pazar kosulundan ziyade dinamik bir pazar siireci olarak gormiistiir (Schumpeter,

1934, 1950; von Hayek, 1945; von Mises, 1949; Kirzner, 1973; Jacobson, 1992).

Rekabet avantaji kazanildik¢a rakip hamlelerinden dolay1 avantaj etkisini yitirir.
Schumpeter (1950)'in firmalarin pazar firsatlar1 arayis1 i¢inde eyleme gegtikleri ve
birbirlerine karsilik verdikleri dinamik siireci karakterize eden yaratict yikim (creative
destruction) kavrami burada olusmaktadir. Nitekim yaratict yikim, rekabet¢i hamle ve
misilleme siireci boyunca firmalarin nihai (ve kaginilmaz) diisiisii olarak tanimlanmaktadir
(Chen ve Miller, 2012: 5). Ortaya ¢ikan rekabette, ilk hamlede bulunan firmanin hamleleri
ile normalin {lizerinde getiri olusturulmaktadir. Liderin elde ettigi gelir, ayn1 getiriyi elde
etmek ve lidere yetisip gegmek isteyen rakiplere, hamle ve misillemede bulunmak ig¢in
motivasyon kaynagi olmaktadir. Bu yaratict yikim siirecinin sonucunda, hicbir firma
rekabetin bu durumunda gilivende degildir. Zamanla rakiplerin hamleleri liderin konumunu
sarsmakta, liderin pazar pay1 kaybina ve yeni bir rekabetin baslangicina sebep olmaktadir.
Boylece, Schumpeter tarafindan karlar1 ve rekabeti gergekten anlamak ig¢in, hamle ve

misillemenin karsilikli etkilesiminin ve sonuglarinin incelemesi savunulmustur (Smith ve

digerleri, 2001: 3).
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BOLUM 11

ISBIRLiGi VE REKABET iKiLEMi:
REKABETCI iSBIRLiGI iLISKIiLERI VE FIRMALARIN REKABETCI
DAVRANISLARI

Rekabetgi isbirligi, stratejik isbirliklerinin birbirine zit olan iki boyutunu isbirligi ve
rekabeti bir araya getirmektedir. Bu iki boyutu birbirinden ayirabilmek oldukga giictiir.
Isbirligi boyutunda, bir firma diger bir firmayla isbirligi olusturdugunda dahi her iki
firmanin da amaci, daha istiin bir rekabet¢i pozisyon elde etmektir. Ancak her ikisinin de
amacini aynt oranda gergeklestirmesi, ayni kazanimi elde etmesi genellikle miimkiin
olmamaktadir. Birinin digerinden daha iyi bir avantaja sahip olmasi1 daha muhtemeldir.
Yapilan aragtirmalar gostermektedir ki stratejik isbirlikleri igerisinde stratejik ittifaklarin
basar1 oran1 yiizde 50°den biraz daha fazla olmaktadir. Ittifaklarin en yaygimn bigimi olan
ortak girisimlerin yaklasik yiizde 80’1 birinin digerini satin almasiyla sonuglanmaktadir
(Bleeke ve Ernts, 2003: 204). Cogu ittifak maliyetleri paylasmak, riskleri azaltmak ve
Olcek ekonomisi elde etmek niyetinde olsa da sadece isbirlik¢i firmalardan biri bu amaglara
ulasabilmektedir (Lei ve Slocum, 1992). Firmalar aras isbirliklerinde yiiksek basarisizlik
oranlarinin goriilmesine ragmen isbirliklerine yonelik ilgi giin gectikge artmaktadir
(Culpan, 2002: 221). Hatta firmalar i¢in zaruri ihtiya¢ haline gelmektedir. Bu yiiksek
basarisizlik orani, saglikli ve istikrarli igbirligi iliskilerini devam ettirmenin zor oldugunu

gostermektedir (Zhang, 2009: 30).

Firmalar arasindaki isbirligi genellikle bigimsel olan ve birlikte calisma amaciyla
firmalarin iliski kurdugu digsal baglantilarin bir¢ogunu iceren genis bir kavramdir. Bu
baglantilar dikey iliskiler, arastirma konsorsiyumu, ortak girisim ve stratejik ittifak gibi
bircok bi¢im alabilmektedir (Aime, 2007: 1). Rekabet¢i isbirligi ise yatay iliskileri yani
firmalarin aym1 sektorde faaliyet gosteren rakipleriyle olusturduklar: igbirliklerini
kapsamaktadir. Firmalarin isbirligi olusturdugu firma, rakibi ise durum daha da karmasik

olmakta ve bdylece rekabet ve isbirligi arasinda bir ikilem olusmaktadir.
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2.1. Rakipler Arasindaki isbirligi ve Rekabet Ikilemi

Strateji literatiiriinde, ayn1 sektorde faaliyet gosteren firmalar arasindaki es zamanli
rekabetci ve isbirlikei iligkiler arasindaki gerilim dikkat ¢cekmektedir (Khanna ve digerleri,
1998; McEvily ve Zaheer, 1999; Gulati ve digerleri, 2000; Gnyawali ve digerleri, 2006;
Hassan ve digerleri, 2010; Albers ve Schweiger, 2011; Andrevski ve digerleri, 2013; Toh
ve Polidoro, 2013). Buna ragmen bir isbirligi tiirii olan stratejik ittifaklar, firma
performansini arttirmak i¢in milkemmel bir strateji olarak goriilmekte (Zhang, 2009: 4) ve
rekabetci isbirligi ise rakipler arasindaki en avantajli igbirligi olarak goriilmektedir
(Bengtsson ve Kock, 2000: 411). Ancak rekabetci isbirligine yonelik arastirmalar heniiz
baslangi¢ asamasinda ve kavramsal diizeydedir. Bu alandaki bilimsel ilerlemeler kavram
gelistirme, kuramlastirma ve kesifsel vaka ¢alismalarina odaklanmistir (Ritala ve digerleri,
2008: 180). Bu nedenle firmalarin nasil bir strateji izlediklerinde rekabet avantaji elde
edeceklerine yonelik bilgi birikimi heniliz baslangic asamasindadir. Uygulamada ise
rakiplerle olusturulan igbirliklerinin sayis1 artmasina ragmen cogu isbirligi katlanilmasi
gereken altyapr maliyetleri, sektorel standartlara ulagilmasi gibi zorunluluklar nedeniyle

gergeklestirilmektedir.

Birgok arastirma farkli sektorlerdeki aglar arasindaki rekabet¢i isbirliklerini
incelemesine ragmen firmalarin karsilastiklart bu kompleks durum karsisinda nasil bir
davranis sergileyerek {istlin bir pozisyon elde edecegine yonelik herhangi bir strateji 6ne
stirmemigstir. Rakipler arasindaki iliskiyi ve rekabet tarafindan saglanan avantajlar1 daha iy1
anlayabilmek icin yapisal Ozelliklerin Otesinde rekabeti analiz etmek gerekmektedir

(Bengtsson ve Kock, 2000: 413).
2.2. Rekabetci isbirligi Kavram

Rekabetci igbirligi (Co-Opetition) kavrama, ilk kez 1980’11 yillarda Raymond Noorda
tarafindan, rekabet (competition) ve isbirligi (cooperation) kavramlarini birlestirmesi
sonucu olusturulmustur. Zeng (2003: 96) tarafindan bu kavram, rekabet ve isbirligi
arasindaki gerilimi vurgulamak i¢in igbirlik¢i ikilem (cooperative dilemma) olarak
adlandirilmistir. Luo ve digerleri (2007: 73) tarafindan ise rekabetci ittifaklar (competitor
alliances), Demirel ve digerleri (2011) tarafindan ise ortaklasa rekabet olarak belirtilmistir.

Literatiirde farkli tanimlamalar olmasina ragmen bu calisma kapsaminda genel kullanima
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uygun olarak ve hem rekabeti hem de isbirligini ayn1 anda ¢agristirdigindan dolay1

rekabetc¢i igbirligi kavram tercih edilmistir.

Rekabetei isbirligi, iki veya daha fazla birbiriyle rekabet halinde olan firmalar
arasindaki es zamanli rekabet ve isbirligidir (Luo, 2007a: 130). Iki firmanin aym
faaliyetlerinde isbirligi yaptig1 ve ayni zamanda diger faaliyetlerinde birbirleriyle rekabet
ettiklerinde ortaya ¢ikan ikili ve paradoksal iliski olarak tanimlanmaktadir (Bengtsson ve
Kock, 2000: 412). Paradoksal iliski, bir firma performansini arttirmak iizere rasyonel bir
sekilde karar alindiginda ya da eyleme geg¢ildiginde, istenmeyen negatif bir etkiyle karsi
karsiya kalmasidir (Zhang, 2009: 55). Ornegin, bir alic1 firma tedarikgisiyle isbirlikgi ve
giiven lzerine bir iliski olusturabilir fakat yine de her satin alma veya kendi iiretme
kararinda rekabet ile karsi karsiya kalir. Tedarikgisiyle iiriin gelistirme konusunda
isbirligine gidebilir ancak ardindan pazar pay: i¢in rekabet eder (Wilhelm, 2011: 663).
Alici-tedarikei iligkileri gibi dikey iliskilerin yani sira tedarikgi-tedarikei iligkilerinde ki
rekabet ve isbirligine baktigimizda ise durum daha karmasiktir. Bengtsson ve Kock (2000:
412) tarafindan rekabet ve isbirligi arasindaki iliski paradoks olarak ifade edilmesine
ragmen bu iliskiyi ikilem kavramiyla acgiklamak miimkiindiir. Paradoks, goriiniiste
genellikle dogru kabul edilen bir durumun sezgisel olarak ¢eliski igermesidir. Bu ¢eliski ise
paradoksu sonugsuz kilmaktadir. Ikilem ise istenmeyen her iki durumdan birinin
secilmesini ifade etmektedir. Rekabet¢i isbirligi igerisindeki firmalar rakipleri ile ne tam
olarak rekabet edebilmekte ne de tam olarak isbirligi yapabilmektedir. Her iki durumda
kayba neden oldugundan en az kayipla iistesinden gelinmeye calisilmakta hatta avantaj

saglamak i¢in cabalanmaktadir.

Buradaki isbirligi kavrami ise ortak kazanim elde etmek i¢in rakipler arasindaki ortak
cabadir. Bu caba sadece uluslararasi ortak girisimler, dis kaynaklardan yararlanma, lisans
anlagmalar1, franchising, Ar-Ge anlasmalari, ortak {iiretim, ortak pazarlama gibi
isbirlikleriyle sinirli degil, lilkenin sanayi altyapisinin gelistirilmesi, piyasaya erigimi veya
adil rekabet i¢in yerel yetkililere baski yapilmasi, diger firmalara bilgi sizmasina karsi
birlik olunmasi, ortak tedarik veya kiiresel dagitim kanallarinin paylasilmasi ve yurt i¢inde
veya yurtdisinda iiretim, gelistirme ya da kaynak tedarigi i¢in kiimeler olusturulmasi gibi

isbirlik¢i faaliyetlerin tiim tiirlerini kapsamaktadir (Luo, 2007a: 130).
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Goriildiigii tizere, esasen birbirlerinin rakibi olan taraflar, pazar1 daha degerli hale
getirmek i¢in igbirligine gitmekte, pazardan en biliyiikk payr almak i¢in ise rekabet
etmektedirler. Boylelikle rakipler arasinda hem isbirligi hem de rekabet olusmaktadir.
Omegin sadece maliyet avantaji elde etmek amaciyla ayni sektorde faaliyet gdsteren iki
rakip arasinda yapilan bir rekabetgi igbirliginin rekabet yogunlugu, isbirliginin getirecegi
sinerji ve entegrasyondan faydalanmay1 amacglayan ¢ogunlukla farkli cografyalarda faaliyet

gosteren rakiplerinkinden daha fazla olacaktir (Demirel ve digerleri, 2011: 75-76).

Rekabetci isbirligi iliskilerinde genellikle taraflarin belli eksikliklerini tamamlamaya
yonelik olarak yapilan isbirligi anlagsmalar1 en ¢ok iiretim, dagitim ve Ar-Ge konularinda
yapilmaktadir. Yeni bir cografi pazara (yerel ya da uluslararasi) girilmesi, yeni bir iiriiniin
tanitilmasi ya da spesifik bir liriinlin gelistirilmesi amaclarini tagiyabilmektedir. Buradaki
esas nokta, taraflarin tek baslarna g¢esitli nedenlerden dolay: (finansal kaynak eksikligi,
gerekli teknolojilere sahip olunmamast vb.) s6z konusu islemleri saglikli bicimde
basaramayacak olmalaridir (Uzun, 2007: 54). Ozellikle altyap: ve kapasiteyi gelistirmeye
yonelik igbirlikleri olusturulacak oldugunda sektor disindan firmalarin boyle bir isbirligini
dikkatini c¢cekmemekte bu nedenle rakipler potansiyel isbirlik¢i olarak zorunlu
goriilmektedir. Firmalarin rekabetci isbirligi olusturmasi bir isbirligi potansiyeli

gérmesinin yani sira artan rekabet baskisina karsi bir stratejidir.

Birlikte ¢aligma ve 6grenme tarafindan saglanan rekabetgi isbirliginin temel yararlar
sinerji yaratmak, Ol¢ek ekonomisi gelistirmek, maliyet ve riskleri azaltmak, iiriin
gelistirmek ve daha iyi hizmet sunmak icin bir kaynak ve uzmanlik havuzu icermektedir

(Peng ve digerleri, 2012: 549).
2.2.1. Rekabetci Isbirligi iliskilerinin Olusturulma Nedenleri

Firmalarin rekabetci igbirligi olusturmaya yonelten bazi nedenler bulunmaktadir.
Ancak bu nedenlerin ¢ogu stratejik isbirligi olusturma nedenleriyle ortiismektedir. Baslica
nelerden biri, diger isbirlik¢i firma ya da firmalarin sahip oldugu kaynak ve yeteneklere
ulasim saglamaktir. Firma tarafindan ihtiyag duyulan ve rakipte bulunan kaynak ve
yeteneklere en kolay ulasim isbirligi ile saglanabilmektedir. Bliyiik yatirim gerektiren
kaynaklar ya da spesifik olan kaynak ve yeteneklere ulasmanin zor oldugu durumlarda

rakiple isbirligi cazip goriinmektedir. Kaynak ve yeteneklerin elde edilmesi (Stuart, 2000),
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tamamlayic1 kaynak ve yeteneklere ulasim saglanmasi (Dyer ve Singh, 1998; Stuart, 2000;
Luo, 2007), cok uluslu firmalar arasindaki karsiliklt bagimliligin artmasi (Luo, 2007: 131)
rekabetci isbirliginin olusturulmasma zemin hazirlamaktadir. Ozellikle siirli kaynaga
sahip kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeler icin rekabet, pazardaki siirekliliklerini
belirleyen 6nemli bir etkendir. Kaynagi sinirli olan firmalarin rekabet ortaminda basarili
olmasinin temeli kaynaklarin etkin kullanimina ve rekabet avantaji yaratacak uygulamalara
dayanmaktadir (Ozer, 2006: 2). Ornegin havaalanlarina belirli bir zamanda inis ve kalkis
izinleri slot tahsisiyle verilmektedir. Havaalanlarinin yogunlugu, iilkelerarasi ikili havacilik
anlagsmalar1 ve slot haklarinin 6nceden bagka firmalara tahsis edilmis olmasi gibi
nedenlerden dolayr bazi hatlarda ve saatlerde slot kullanimi miimkiin olmayabilir. Bu
nedenle slot hakki olan firmalar ile kod paylasim anlagmasi imzalayarak rekabetci isbirligi
olusturulabilir. Yeni pazarlara giris asamasinda bu anlagmalar sayesinde firmalar, fiilen
hizmet verdikleri nokta sayisinda herhangi bir artis olmaksizin sebekelerini genisletme

imkanina sahip olmaktadirlar (Glindogdu, 2009: 23).

Ikinci neden, firmanin yeni bir pazara girmek istediginde yeni pazarlar olusturmanin
veya gelistirmenin olduk¢a maliyetli olmast (Luo, 2007: 131) durumunda ortaya
cikmaktadir. Rakiple isbirligi spesifik bir pazara giris kolayligi (Whellen ve Hunger, 2008)
ve mevcut pazarda ise pazar tamamlayiciligt (Mitsuhashi ve Greve, 2009)
kazandirmaktadir. Havayolu firmalar rakipleri ile gerceklestirdikleri isbirlikleri sayesinde
isbirlikg¢ilerinin ugus aginda ortak ucuslar gerceklestirebilir. Boylece yeni pazara girmenin

riskini almadan rakip iizerinden pazara giris saglanmis olur.

Uciincii  neden bilgi ve teknolojideki ilerlemelerdir. Teknolojik degisimler
cogunlukla fiyatlarin diismesini ve daha fazla talep yaratilmasini saglamaktadir. Boylece
sektoriin hem yerel diizeyde hem de kiiresel diizeyde biiylimesini saglar (Chan-Olmsted ve
Jamison, 2001: 321). Ozellikle havayolu sektorii gibi teknolojinin oldukca maliyetli oldugu

sektorlerde, ayni1 teknolojiyi kullanan firmalarla isbirligi olusturmak istenmektedir.

Dordiincii rekabetei isbirligi olusturma nedeni ise tliketicilerle ilgilidir. Tiketiciler
acisindan rekabetci isbirliginin en énemli faydalarindan biri hizmet miktar1 ve kalitesinde
ortaya c¢ikmaktadir. Isbirligi iiyesi olmayanlara kiyasla iiye havayollari, kesintisiz bir
sekilde ve daha diisiik ticretlerle daha konforlu hizmetler sunmakta ve hizmet verilen hat

sayisinda da ¢ok ciddi artislar gerceklesmektedir (Gilindogdu, 2009: 24). Tiiketici



33

ithtiyaclarinin sofistike bir hal almasi (Luo, 2007) ve talep belirsizligi (Burgers ve digerleri,
1993) gibi durumlarla isbirlikleri sayesinde bas edilebilmektedirler. Ornegin havayolu
firmalariin yolculari i¢in ugus giivenligini maksimize etme ¢abasi gibi. Bunu firmalarin
kendi imkanlariyla gergeklestirmeleri ¢ok zor oldugundan genellikle ag ittifaklarina

yonelmektedirler.

Rekabetci igbirliginin  olusturulmasinda besinci neden, oOlgek ve kapsam
ekonomisidir. Sektorde havaalan1 ve yer hizmetlerinden ortaklaga faydalanilmasi,
pazarlama faaliyetlerinin birlikte yiiriitiilmesi, ortak tedarik anlagsmalar1 ve ortak bilgisayar
ve yazilim gelistirilmesi gibi uygulamalarla dl¢cek ekonomisi elde edilmektedir. Belirli bir
cografi alanda bulunan miisterilerin sayisinin arttirilmasiyla birlikte yogunluk ekonomileri
ve firmalarin hizmetlerini birlikte sunarak maliyetlerini diistirmeleriyle olusan kapsam
ekonomisi ise dnemli bir maliyet avantaji saglamaktadir (Giindogdu, 2009: 22). Rekabetci
ittifaklarin sagladigi 6lcek ve kapsam ekonomileri, bilet fiyatlarina yansidiginda tiiketiciler

icin maliyet avantajin1 saglamaktadir.

Rekabetci igbirligi olusturma nedenlerinden altincisi, riskin paylasilmasi (Stuart,
2000: 363) maliyet ve belirsizligin azaltilmasidir. Ornegin isbirlikleri inovasyon veya yeni
irtin gelistirme ile ilgili maliyetleri, riskleri ve belirsizlikleri azaltmasini saglamaktadir
(Luo, 2007: 131). Bunun yan1 sira finansal riski azaltmak ve politik riski azaltmak i¢in

olusturulmaktadirlar (Whellen ve Hunger, 2008: 158).

Bir diger rekabetci isbirligi olusturma nedeni isbirliginden 6grenmedir (Prahalad ve
Hamel 1990; Lei ve digerleri 1997; Dyer ve Singh, 1998) ve rakiplerden bilgi ve
yeteneklerin Ogrenilmesi, gelistirilmesi (Lei ve Slocum, 1992; Dyer ve Singh, 1998;
Whellen ve Hunger, 2008) temeline dayanmaktadir. Karsilikli 6grenme siiresince,
igbirlikg¢iler birbirlerinin tamamlayici katkilarini, rekabetci pozisyonlarini, gii¢lii ve zayif
yonlerini, kiiltliriinii ve stratejik amaclarint daha iyi anlamaktadirlar (Inkpen ve Currall,
2004: 592). Bir firma igbirliginden ne kadar 6grenme ile ayrilirsa veya isbirligine devam
ederse, o kadar fazla avantaj kazanacaktir. isbirlik¢i firmalar icin farkli yetenek ve bilgi
temeline sahip firmalarin bir araya gelmesiyle, ittifaklar Ogrenme firsatini

yakalayacaklardir (Culpan, 2008: 100).
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Rekabetei isbirligi olusturma nedenlerinden biri de bilgi transferidir. Cogu isbirligi,
isbirlik¢iden bilgi transfer etmek icin olusturulmaktadir (Child ve digerleri, 2005: 46).
Piyasalarin karmasik yapilar olmasi, ortaya cikardigi belirsizlik ve olasi riskler nedeniyle
isbirlik¢iler iligkiye baslarken, igbirliginin faaliyet konusu ile ilgili bilgi sahibi olmak
isteyeceklerdir. Acik ya da ortiik, az ya da ¢ok bilgi paylasimi mutlaka olacaktir (Aslan,
2005: 48). Isbirlik¢iden 6grenildiginde ise bilgi, isbirligi anlasmas: disinda firmaya deger
saglamaktadir. Yani bilgi yeni cografi pazarlara, iiriinlere ve faaliyetlere uygulanarak
i¢sellestirilebilir. Burada bahsedilen bilgi, isbirligi olusturmaksizin elde edilemeyecek olan

bilgidir (Inkpen ve Currall, 2004: 593).

Rekabetei isbirligi olusturma nedenlerinden sonuncusu ise artan rekabettir (Gimeno,
2004; Park ve Zhou, 2005). Rakip firmalar rekabet¢i pozisyonlarini giliclendirmek ve
rakiplerine kars1 pazar giicii elde etmek (Stuart, 2000: 363), rekabet belirsizliginin
istesinden gelmek i¢in isbirligi olustururlar (Burgers ve digerleri, 1993: 420). Ancak
rekabetgi isbirligine yonelme nedeninin yani sira firmalar i¢in bazi durumlarda gereklilik
olusturabilmektedir. Giiglii rakipler, faaliyette bulunduklar1 sektoriin yapisi, yatirim
maliyetlerinin yiiksekligi, sektordeki otoritelerin baskilari, devlet denetimleri, degisen yasa
ve politikalar gibi firmalarin tek basma {istesinden gelemeyecegi durumlar rekabetci
isbirligini zorunlu kilmaktadir (Giindogdu, 2009). Giinlimiiz ekonomisinde, sirketlerin
sadece kendi kaynaklar1 ve yetkinlikleriyle rekabet edebilme ve hayatta kalabilme sanslari
her gecen giin azalmaktadir. Bilgi teknolojisi ve iletisimdeki ilerlemeler ve ekonomik
faaliyetlerin ulusal sinirlar1 tanimadan gerceklesmesi, sirketleri akla gelebilecek her
konuda, diinyanin her yerinden, her tiirlii sirketin rekabetine agik bir hale getirmistir (Asik,
2008: 2). Firmalar icin rekabet edebilirliklerini arttirmak dahi igbirligi olusturmanin 6nemli

bir nedenidir.

Organizasyonel diizeyde artan rekabet ve artan isbirligi, kiiresel rakipler arasindaki
ekonomik, teknik ve islemsel karsilikli baglantilar1 6nemli bir sekilde arttirmaktadir (Luo,
2007a: 131). Firmalarin amaci, varliklarin1 korumak, riski mimimize etmek, biiyiime
hizlarimi en yiiksek diizeye ¢ikartmak, bagimsizliklarini korumak ve biiylimenin
gerektirdigi finansman gereksinimini karsilayabilmek icin yeterli dl¢lide kar saglamaktir

(Asik, 2008: 2).
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Ayrica rakiplerle yapilan isbirlikleri, isbirligi yapilan rakibin yeteneklerinin
igsellestirilmesini saglamaktadir. Bu yetenekler isbirlikei iligkilerin spesifik ¢iktilarini
somutlagtirmaktadir. Elde edilen bu tiir yetenekler bir kez igsellestirildiginde yeni cografi
pazarlara, yeni iirlinlere ve yeni isletmelere uygulanabilir. Rekabetci isbirligi, inovasyon
veya yeni iiriin gelistirme ile ilgili belirsizlikleri, riskleri ve maliyetleri azaltmaktadir. Bazi
durumlarda firma i¢in tek basina yeni pazarlar olusturmak veya gelistirmek oldukga
maliyetli olmaktadir. Cokuluslu bir firma icin hedef pazarda ortak fayday1 paylastigi ve
bolgede gii¢lii uzmanliga sahip oldugu kiiresel bir rakibi, bu tiir maliyet, risk ve belirsizligi
paylasmak icin en iyi isbirlik¢isi olabilir. Rakip ile isbirligi siiresince kritik bir faktor olan
zaman, hem yerel hem de dis pazarlarda hizli bir sekilde tiretim etkinligi gelistirmek, kalite

kontrol ve iiriin inovasyonu i¢in etkili bir metottur (Luo, 2007a: 131).
2.2.2. Rekabetgi Isbirligi ve Rakipler Arasi Giiven

Rekabetci isbirligi iliskilerinin olusturulmasinda ve devam ettirilmesinde firmalar
aras1 gliven 6nemli bir rol oynamaktadir. Gliven, firmalarin bir risk almasina ragmen bir
igbirlik¢ide yeterli itimadin olusmasidir (Child ve digerleri, 2005: 50). Literatiirdeki giiven
tanmimlarinda iki temel kavram bulunmaktadir; itimat ve risk. Gliven, bir risk durumunda
diger isbirlik¢iye itimat etme karar1 olarak tanimlanmaktadir. Itimat isbirlikginin
giivenilirliginde baglilik veya pozitif beklentiye dayanirken, risk ise giliven sonucu
yasanilacak negatif sonuclardir (Currall ve Inkpen, 2002: 481). Organizasyonlar arasindaki
igbirliginde giiven, karsilikli bagimlilik yaratmakta (Child ve digerleri, 2005: 50) ve
basarili bir isbirliginin gergeklestirilebilmesi i¢in her iki tarafta da bagliligin olusmasi
gerekmektedir (Thompson ve Martin, 2005). Ayn1 zamanda giiven, isbirlik¢inin
davraniglarindaki belirsizligi azaltmakta (Krishnan ve digerleri, 2006: 894) ve firsat¢iligi
engellemektedir. Ayrica giiven basarili isbirlikleri i¢in zorunlu ihtiya¢ olarak kabul

edilmektedir (Gibbs ve Humphries, 2009).

Potansiyel isbirlikgilerin giivenilirlikleri ve spesifik yetenekleri hakkinda ag
igerisinde bir bilgi birikimi olusturmaktadir (Gulati, 1995: 619). Bu ise firmalarin yeni
igbirligi olustururken degerlendirdigi noktalardan biridir. Yonetisim yapilarina dayanan
giiven, ¢ikar ve itibar kavramlar1 arasindaki iliskiyi yansitmaktadir. Taraflardan birinin
kendi ¢ikarlar i¢in diger tarafin zayif yanlarindan faydalanmayacagi diislincesi; gelecekte

iliskinin devam ettirilemeyecegi kaygisi ile piyasadaki itibarin kaybedilecegi ve diger
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iligkileri acisindan da firmaya zarar verecegi beklentisi nedeniyle giiven duyulmasina yol
agmaktadir. Itibar1 kaybetmek, firmanin cikarlari olsa bile bundan dolay1 kars: tarafa zarar
vermesini Onleyecek caydirici bir yaptirim gibi goriilmektedir. Bu sekilde ortaya ¢ikan

giiven firmanin gelecekle ilgili hesaplarina, planlarina baglidir (Aslan, 2005: 49).
2.2.3.Rekabetci isbirligi iliskilerinin Dezavantajlar

Rekabetci igbirliklerinin avantajlarinin yani sira firmalarin pazar pozisyonlarini
kaybetmelerine yol agabilecek ciddi dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Bunlardan biri,
isbirligi igerisine girilen rakibin diger igbirlik¢ilerinin ¢ikarini diisiinmeksizin, isbirliginden
maksimum getiriyi elde etme cabasi olan firsat¢iliktir. Firsatgilik, hile arayisi igerisinde
olan bencillik ve aldaticilik davraniglarini kapsamaktadir (Williamson, 1991: 79). Bir
isbirligi ortaminda firsatgilik ise bir isbirlik¢i tarafindan diger isbirlik¢inin ve/veya
isbirliginin 6ziinde 6nemli kaybina neden olmak pahasina, anlagmay1 ya da sézlesmeyi
bozma, 6zel denetim uygulama, bilgi saklama ve ¢arpitma, yiikiimliiliikten kaginma veya
ortak kazanimi alarak kendi tek tarafli kazanimini elde etmek icin gerceklestirilen bir

eylem veya davranis olarak tanimlanmaktadir (Luo, 2007b: 41).

Firsatc1 davranan isbirlik¢i ittifakin yarattigi tiim avantaji kendi biinyesine
tasimaktadir.  Ittifak  olusturulurken isbirlik¢inin  firsatc1  davranis  sergileyip
sergilemeyecegini ayirt edebilmek oldukc¢a zordur (Child ve digerleri, 2005: 50). Eger
olusturulan isbirligi kisitlayic1 degilse firsatcilik riski olusacaktir. Aksine asir1 kisitlayict

olursa, esnekligi elde etmek zorlasacaktir (Hoyt ve Huq, 2000).

Firsat¢1 davranisin neden olacagi zararlardan korunmak i¢in bazi 6nlemler alinabilir.
Bati ekonomilerinde bu 6nlemin en iyi yolu yasal sézlesmelerdir (Dyer, 1997: 537). Fakat
sozlesmeler riskleri ortadan kaldirmamakta, yalnizca ongoriilebilen riskler i¢in ¢6ziim
olanagi sunmaktadir. Bu nedenle, sozlesmelerin varliginda bile, iliskinin karsi tarafinin
secimi ve belirli bir isin tamamlanmasi konusunda o iliskinin sonuglandirilacagina dair bir
iyimser beklentinin oldugu diisiiniilebilir (Aslan, 2005: 48). Belirli bir iliskiye yonelik
olusturulmus resmi bir sozlesmenin kapsami genellikle c¢esitli norm ve gayri resmi
anlagsmalarla genisletilir. Bu tarz sozlesmeler literatiirde iliskisel ya da sosyal sozlesme
olarak anilmakta ve genellikle eksik sozlesme niteligi tasimaktadir. Bu sozlesmeler

yonetim aract olmaktan ziyade bir iskelet olarak degerlendirilmektedir. S6zlesmesel
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eksiklikler taraflar arasinda firsat¢1 davranisa yol acan nedenlerden biridir. Bu eksiklikler
dolayisiyla sozlesme Oncesi veya sozlesme sonrast firsatgilik egilimleri dogabilir.
Sozlesme Oncesi firsatgilik bilgi eksikligi ya da yanlis secimlerden kaynaklanmaktadir.
Sozlesme sonrasi firsatgilik ise sozlesme hiikiimlerinin ihlali gibi durumlarn ifade
etmektedir (Diiden, 2012: 51). Firsatgilig1r onleme konusunda sézlesmeler yararli olmasina

kars1 maliyetleri arttirmaktadir.

Eger isbirlik¢iler birbirine giivenirlerse ve O6nemli kaynaklar ve baglilik ittifaka
yayilirsa firsat¢ilik en aza indirilebilecektir. Fakat giiven ve baglilik, isbirlik¢iler arasindaki
rol belirsizligi, amag ¢atismasi, esitlik kaygisi1 ve kazanma ve kaybetme algisi tarafindan

etkisi azaltilmaktadir (Park ve Ungson, 2001: 37).

Ozel ve mesleki iliskiler, rakipler arasindaki isbirlikci etkilesimi gergeklestirmek icin
1yi bir dnkosul olabilir. Bu iligkiler, daha iyi 15 sonuclar1 elde etmek icin firsat¢ilik riskini
azaltir ve yeni baglar gelistirmeyi kolaylastirir. Bu gibi sosyal iliskiler oldugunda, ortaya

¢ikan sorunlarin ¢éziilmesi daha kolaydir (Bengtsson ve digerleri, 2003: 7).

Firsatcilik Ozellikle igbirlik¢i anlagsmalar gevsek bir sekilde yapilandirildiginda ve
yonetildiginde yaygin ve onlenmesi zordur. Diger taraftan isbirlik¢i firmalar, rekabetci
inovasyonu yavas yavas kaybederler ve diger firmalara daha bagimli hale gelirler boylece
isbirligi anlagmasi sona erdikten sonra pazardaki rekabet¢i pozisyonlarini kaybetme riskini
tasimaktadirlar (Luo, 2007a: 132). Isbirligi iliskilerinin yonetiminde, bicimsel olmayan ve
sOzlesmeye dayanmayan anlagsmalar, daha giiclii olan isbirlik¢i tarafindan kolaylikla
suistimal edilebilir (Sengiin, 2007: 8-9). Ayrica fazla sayida rekabetci isbirligine sahip olan
firmalarin firsat¢i ittifak ortaklarindan kendi yatirimlarini korumak i¢in énemli kaynaklar

ayirmasi gerekebilir (Luo ve digerleri, 2007: 74).

Rekabetci isbirliginin dezavantaji olarak, firmalarin i¢inde bulunduklar1 isbirligi
agma kendilerini hapsetmeleri ve bu nedenle agin disaridaki cazip isbirligi firsatlarin
gorememeleridir. Boylece biiyiik firsat yaratacak olan igbirligi kacirilmis olur (Child ve
digerleri, 2005: 41). Kilitlenme etkisi olarak adlandirilan bu durum, bazi rekabetci
igbirlikleri olusturuldugunda rakibe olan bagimliligin artmasi ve mevcut isbirliginden
vazge¢eme durumunda rakibin ciddi bir avantaj kazanarak daha giiglii bir rakip olarak

faaliyetlerine devam etmesidir. Bu nedenle mevcut isbirligi getiri saglamasa bile rakibin
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ileride neden olacagi kayip goz Oniine alinarak isbirligi devam ettirilir. Bu esnada daha

kazangli potansiyel isbirliklerinin degerlendirilmemesi kilitlenme etkisini gosterir.

Amagclarina ulasmak i¢in diger firmalarla igbirligi anlasmasi imzalayan firmada
genellikle kismi bagimliliga neden olmaktadir. Isbirlik¢i firmanin kaynak ve yeteneklerine
ulasmak i¢in olusturulan isbirliklerinde bir siire sonra bagimlili§i da beraberinde
getirmektedir (Lin ve digerleri, 2008: 10). Bu bagimlhilik isbirliginde pazarlik giiclinii
azaltmakta ve bagimli taraf ic¢in isbirliginin kazancint minimize etmekte hatta yok

etmektedir.

Diger dezavantajlar ise rakipler arasinda bilgi asimetrisinin olusmasi, temel
yetenegin kopyalanmasi, spesifik bilgi akisinin onlenememesi, tek tarafli 6grenmedir.
Firmalar yeni teknolojileri ve yetenekleri 6grenmek icin bir arag¢ olarak isbirliklerini daha
iyl kullanmayr ogrenmelidir ve kendi biinyesindeki yetenegini de isbirlik¢isinden
korumalidir. Bir igbirlik¢i digerleri hakkinda daha hizli 6grenme gerceklestirirken,
rakibinin kendinse olan bagimlilig1 artar ve aralarinda 6grenme asimetrisi olugur (Park ve
Ungson, 2001: 37). Bir taraf igbirliginden daha fazla 6grenme ile ayrilirken ayni zamanda
rakibinin temel yetenegini Ogrenip kendi biinyesine katabilir. Cogu Japon firma
isbirlik¢isinin yeteneklerini 6ziimsemek ve 0grenmek i¢in ittifak olusturmaktadir. Bunu
yaparken de miimkiin oldugunca hizli 6grenmeye ¢aligmaktadir (Lei ve Slocom, 1992: 81-
82). Isbirlikciden Ogrenme daha islemseldir ve pazarlik giiciinii arttirabilmekte ve

bagimlilig1 azaltabilmektedir (Inkpen ve Currall, 2004: 593).

Rakiple yapilan isbirlikleri uygulama acisindan da bazi kritik dezavantajlar
olusturmaktadir. Rakip firmanin basarisizligi tiim isbirligine yansimaktadir. Ornegin
havayolu sektoriinde rekabet¢i isbirliginden yalmizca firmalar degil yolcular da
etkilenmektedir. Bu konuda en biiylik sorun kod paylasimi ve blok rezervasyonda
yasanmaktadir. Ucusu iki farkli firmayla yapacagini bilmeyen yolcunun bileti kesen
firmaya olan giiveni azalmakta ve bagka firma ile seyahat etmeyi tercih etmektedir.
Yasanan diger bir sorun ise isbirligi olusturan firmalarin farkli hizmet kalitesine sahip
olmasidir. Ornegin, Tiirkiye’den Amerika’ya ucan ve Kkaliteli hizmet olanaklarindan
yararlanan bir yolcu, iilke i¢i seyahatine bolgesel bir havayolu ile devam ettiginde asgari
hizmet kalitesini bulamamaktadir. Bu durum yolcunun havayolu firmasina olan giivenini

ve sadakatini azaltmaktadir. Yolcu agisindan diger bir sorun sik ugus programlarinda
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yasanmakta, yolcularin ddiillendirilmesi i¢in kullanilan mil hesab1 birlesmeye dahil olan
firmalarda farklilik gostermektedir. Yani, yolcu bedava bilet kazanmak ya da smif
yiikseltmek i¢in farklt uzunluklarda (mil olarak) ucus yapmak zorunda kalmaktadir (Asik,
2008: 13).

Biiyiik 6l¢ekli havayolu firmalari, merkez havalimanlarindaki giiglii pozisyonlarini
daha da gii¢clendirmek ve rekabet avantajlarmi arttirmak amaciyla, kiiciik 6lgekli
noktalardan merkezlere olan trafik akisin1 saglamak ve bu trafigi canli tutabilmek igin
diger havayollariyla lisans anlagsmalari imzalamaktadir. Ayrica pazara yeni giren
rakipleriyle serbest satig anlasmas1 yapmay1 reddederek, yeni rakiplerinin trafik yogunlugu
elde etmelerini 6nlemektedirler (Giindogdu, 2009: 26). Genellikle firmalar hem yolcularina
ayn1 kalitede hizmet sunabilmek hem de isbirliginin getirisini arttirabilmek amaciyla
kendileri gibi giiclii rakiplerle isbirligi gergeklestirmeyi istemektedirler. Kendilerinden
zay1f rakiple yapilan igbirligi ya rakibin satin alinmasi ya da iflas1 ile sonuglanmaktadir.
Luo ve digerleri (2007) tarafindan yapilan arastirmaya gore rekabetci isbirliginin olumlu
katkilarina ragmen rakipler ile yogun isbirliklerine girilmesi firma performansini negatif

etkiledigi belirtilmektedir.
2.3. Rekabetci isbirligi Ag1 Diizenegi

Bir sektorde faaliyet gosteren rakip firmalar birbirleriyle ikili ve ¢oklu anlagmalar
vasitastyla isbirligi icerisine girdiginde, rekabet¢i isbirliklerinin bir ag1 olusmaya
baslamaktadir. Ayni ag diizenegi igerisinde, farkli firmalar bulunmakta ve farkli yapisal
ozellikler gdstermektedir. Ag diizegi igerisinde bir¢ok bag ve merkezi pozisyon olabilirken
bazi firmalar sadece bir tek baga da sahip olabilmektedir. Firmalarin bu farkliliklar1 onlarin
farkli yapisal pozisyonlarda yer almasina neden olmakta (Gnyawali, 2006: 509) ve aglar,
sektordeki rekabetin dogasimi ve karliligin derecesini etkileyebilmektedir (Gulati ve

digerleri, 2000: 205).

Aglara yonelik arastirmalarin artmasina ragmen bu arastirmalarin ¢ogu, ag iiyelerinin
farkli amaglara sahip oldugu agdaki rekabet unsurlarin1 géz ardi etmekte ve sadece igbirligi
iliskilerin olusturdugu aglari kapsamaktadir. isbirligi her iki tarafinda giiven ve bagliligiyla
olusurken rekabet otorite ve gii¢ vasitasiyla diger tarafin ¢ikti ve davraniglarini etkilemesi

ve kontrolii ile iligkilidir (Lin ve digerleri, 2008: 4-5).
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Firmalar, davramiglarini, performansimni ve aralarindaki kaynak akisini etkileyen
organizasyonlar arasi iligkilerinin aglarina yerlesmislerdir (Lin ve digerleri, 2008: 1).
Isbirlik¢i iliskileri aginda iistiin bir pozisyon, kaynak avantajma doniistiiriilir bu da
rekabet¢i hamlelerin olasiligint arttirir. Bununla birlikte ag diizenegi, firmalarin
birbirlerinin stratejilerini ve hamlelerini, arastirma ve izleme mekanizmasi olarak hizmet
etmektedir, siire¢ igerisinde biligsel olarak bazi rakipler digerlerine gére daha fazla dikkat

¢cekmektedir (Gnyawali ve Madhavan, 2001: 432).
2.4.Ag Diizenegi Teorisi

1960’11 yillardan bu yana ag (network) kavrami, bireyler, gruplar ve organizasyonlar
arasindaki her cesit etkilesimi kapsamli bir sekilde analiz etmek i¢in kullanilmaktadir.
Sosyoloji, siyaset bilimi, orgiit kuram1 ve son zamanlarda strateji alani gibi bir¢ok farkli
alanda arastirilmistir (Antoldi, 2011: 24). Ag Diizenegi Teorisi (Social Network Theory)
ise ag yapisi ve Ozellikleri, ag ve organizasyonel faktorlerin karsilikli yada tek tarafli
etkisini aciklayan teoridir. Bu teoriye dayanan arastirmalar, daha ¢ok ag diizenegine
odaklanmakta organizasyonlar aras1 ag calismalar1 ise sinirli kalmaktadir. Ag (network)
kavram1 kullanilmasa bile isletme, iletisim ve diger organizasyonel ag caligsmalarinin
cogunda, isbirlikleri, stratejik ittifaklar, organizasyonlar arasi iliskiler, koalisyonlar,
isbirlik¢i anlagsmalar kavramlar tercih edilerek konuya deginilmistir (Provan ve digerleri,

2007: 480).

Ag Diizenegi Teorisinin hakim olan konusu, ag yapisinin organizasyonlarin
amaglarina ulagsmasinda nasil avantaj saglayacagidir. Bireysel ve organizasyonel
davranigin sosyal yapilara etkisi {izerine kurulan calismalar, aglarda organizasyonel
performansi artirmak i¢in iki ana yontem tanimlamaktadir. Birincisi sosyal aglarin bilgi,
kaynak ve firsatlara ulagimda kolaylik saglayabilmesi, ikicisi ise organizasyonun
bagimliligin1 koordine etmek ve igbirligi ikilemlerini asmak icin aktorlere yardimci

olabilmesidir (Bae ve Gargiulo, 2003: 2).

Ag Diizenegi Teorisi, tek bir organizasyona odaklanmak yerine bir biitlin olarak ag
diizeneginin karakteristiklerini ve niteliklerini agiklamaya odaklanmaktadir. Burada 6nemli
husus, ag1 olusturan organizasyonlardan ziyade ag diizeyinde c¢iktilardir. Girdisi

organizasyon ya da organizasyonlar aras1 agdir (Provan ve digerleri, 2007: 484).
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Firma diizeyindeki ag arastirmalarinda, analitik baglama noktasi (focus) ana firmadir,
bu konudaki caligmalar temel olarak ag perspektifine sahiptir ve ag bilesenlerini ve ag
yapisinin Ozelliklerini ve bunlarin uygulamalarini ya ag yapisi seviyesinde ¢iktilar ya da
tiyelerinin firma performanslarini esas alarak analiz etmektedir (Albers ve Schweiger,
2011: 8). Ag karakteristikleri, zaman igerisinde ya da farkli aglarla kiyaslanarak
belirlenebilecektir ve ardindan tiim agin hazmetme kapasitesini veya siirdiiriilebilirligini
nasil gelistirebilecegi veya coklu organizasyonel hizmetlerin miisteri ya da tiiketici
grubunu giiclendirmeyi nasil saglayacagi gibi sorulari cevaplamak i¢in kullanilacaktir

(Provan ve digerleri, 2007: 485).

Firmanin ag diizenegindeki konumu ve tiim ag 6zellikleri, kaynak akisini, bilgi ve
statiilerini  etkilemektedir, bodylece kaynak asimetrisi olusmaktadir. Digerlerinin
basarabildikleri sinirli iken bazi firmalar, agdaki baglarindan daha fazla rekabet avantaji
kazanmaktadir (Gnyawali ve Madhavan, 2001: 441). Aglar firmalarin bilgiye, kaynaklara,
pazarlara ve teknolojiye ulasimi, 6grenme, 6lgek ve kapsam ekonomilerinin avantajini, risk
paylasimi ve dis kaynak kullanimi gibi stratejik amaclarim  gerceklestirmelerini
saglamaktadir. Ayrica aglar potansiyel bir riske sahiptir ve firmalar1 verimsiz iliskiler
icerisine kilitleyebilme veya daha uygun bir firmayla isbirligini engelleyebilmektedir
(Gulati ve digerleri, 2000: 203). Boylece bir firmanin isbirligi ag1 hem firsatlarin hem de
kisitlamalarin kaynagi olmaktadir. Firmanin bulundugu ¢evredeki rekabet arttik¢a firma

aginin stratejik 6nemi de artmaktadir (Gulati ve digerleri, 2000: 204).
2.5.Rekabetci Isbirligi liskisi Tiirleri

Rekabetci isbirligi cesitli dzellikleri biinyesinde bulundurmaktadir. ilk olarak bir
rakiple igbirligi ve digeriyle rekabet olmaksizin, rakipler arasindaki rekabet ve igbirliginin
birlikte var olmasmi igermektedir. Ikinci ve yaygin olani ise digerlerine karsi rekabet
ederken bazi firmalarla isbirligine girisilen kiiresel is stratejisidir. Ayrica rekabet¢i igbirligi
kiiresel rakipler arasindaki bir isbirlik¢i ittifaktan farklidir. Rakiplerle isbirligi
olusturulmasi sadece isbirligini vurgulamaktadir. Burada analiz birimi tim organizasyon
yerine ittifakin kendisidir. Rakipler arasindaki isbirligi isbirlik¢i cabalarinin sadece bir
kismin1 temsil eder; rakipler arasindaki iriinlerin ¢esitliligindeki kapsamli rekabetin

etkisini yansitamamakta ve ayrica sektorel standartlarin olusturulmasi, iiretim ve tedarikte
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bolgesel ya da kiiresel kiimelerin olusturulmasi ve lobi faaliyetlerinin olusturulmasindaki

kolektif ¢abalar gibi diger isbirligi tiirlerinin anlayisin1 tasimamaktadir (Luo, 2007a: 130).

Rekabetei igbirligi bir donem isbirliginin olustugu ve baska bir donemde rekabetin
olustugu durumlarla ilgilenmemektedir. Bu gecici birlik rekabet¢i isbirligini, isbirligi ve
rekabetten ayirmaktadir. Rekabet¢i isbirliginde ise bazi alanlarda isbirligine giderken diger
alanlarda rekabet edilmektedir. Isbirligine ilgi uyandiran alanlar daha ¢ok fonksiyonel
alanlar, uzun donemli dis kaynaklardan yararlanma ve tedarik anlagsmalari, ortak {iretim ve
ortak pazarlama gibi deger zincirinin temel faaliyetlerini ve Ar-Ge, bilgi sistemleri,
orgiitsel deneyim ve yonetim uzmanli@i gibi deger zincirinin destek faaliyetlerini

kapsamaktadir (Luo, 2007a: 130).

Sekil 2.1. Rekabetci Isbirligi Iliskisi Yogunlugu

E Cekigsme Uyum
= Durumu Durumu
-
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=]
=
)Eﬁ .
2 = Soyutlama Isbirlikei
- hzy Durumu Durumu
B
= A
=
=2
L*)
A Diisiik Yiksek
Isbirligi Yogunlugu

Kaynak: Luo, Yadong. “A Coopetition Perspective of Global Competition”, Journal of
World Business, 42, 2007a, 129-144.

Luo (2007a) tarafindan rekabetei isbirligi iliskileri yogunluklari temel alinarak Sekil
2.1’deki gibi rekabet yogunluga ve isbirligi yogunluguna goére dort kategoride
siniflandirilmistir. Asagida bu alanlarda olusturulan rekabet ve isbirligi ayrintilariyla

aciklanmistir.
2.5.1.Rekabetci Isbirligi Iliskisinde Soyutlama Durumu

Soyutlama durumunda, firma rakibiyle diisiik diizeyde isbirligi ve diisiik diizeyde

rekabet etmeyi siirdiirerek, rakipleriyle dnemli derecede karsilikli eyleme girmemektedir
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(Luo, 2007a: 136). Bu rakiplerle iligki tiirli, herhangi bir ekonomik miibadeleyi
icermemekte, sadece bilgi ve sosyal degisimler bulunmaktadir. Rakipler birbirinden
haberdar olmalarina ragmen birbirleriyle karsilikli etkilesim igerisinde degildir. Giig,
cogunlukla bir aktoriin hakim pozisyonu ve istiinliiklerinden kaynaklanmakta ve bu
bagimlilik olusturmaktadir (Bengtsson ve Kock, 1999: 180). Firmalar soyutlama
durumunda strateji olarak dikey isbirligine, Ol¢ek arttirmaya ve alan uzmanlasmaya

yonelebilirler (Luo, 2007a: 137).
2.5.2.Rekabetci Isbirligi fliskisinde Isbirlik¢i Durum

Isbirlikgilerin tamamlayic1 kaynak ve yetenekleriyle olusturulan, sinerji arayisinda
olan diger isbirlikcilerle goniillii bir sekilde diisiik rekabet ve yiliksek isbirligi
olusturuldugu durumdur. Yiiksek kaynak tamamlayiciligi ve diisiik pazar benzerligi,
rakiplerin igbirlik¢ci olabilmesi durumunda gerekli iki sarttir. Yiiksek kaynak
tamamlayiciliginin mevcut olmasi, kaynak bagimliligin1 arttirmakta ve boylece isbirlikgiler
arasindaki rekabetei isbirligini ve ekonomik baglar1 desteklemektedir (Luo, 2007a: 137).
Karsiliklt bagimhlik, kaynak bagimliligi perspektifi bakis acisiyla ittifak ya da stratejik
aglar gibi igbirlikei iligkilerin aleni bir 6zelligidir (Lin ve digerleri, 2008: 17). Diisiik pazar
benzerligi, ayn1 cografi pazarda aymi tiiketiciler i¢cin basa bas rekabet ederlerse olusan

rekabet¢i baskilar1 hafifletmektedir (Luo, 2007a: 137).

Isbirlik¢i durumda is, bilgi ve sosyal degisim i¢eren miibadeleler yaygindir. Rakipler
isbirligi yapmalarina ragmen bu birbirleriyle rekabet etmedikleri anlamina gelmemekte
hatta birbirlerine glivenmemektedirler. Bu iligki tiirii formal ya da informal ozelliklere
sahip olabilir. Formal anlagsmalar, rakipler stratejik ittifak ya da diger ortakliklar
kurdugunda olusur. Informal anlasmalar ise sosyal normlar ve giiven iizerine insa
edilmistir. Bu normlar ve bazen de formal anlagmalar, rakipleri arasinda ki gii¢ ve
bagimliligin dagilimin1 ayarlamaktadir bu da catigmalarin nadir oldugu anlamina
gelmektedir (Bengtsson ve Kock, 1999: 181). Isbirligi igerisinde bulunan firmalar,
olusabilecek risklere karsi bazi Onlemlere bagvurabilirler. Bunlar 6nemli bilginin
saklanmasi, ortak girisimde kendi personelinin istihdam ettirilmesi veya ortak spesifik

yatirimlardan kaginilmasi seklinde olabilir (Zeng, 2003: 97).
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Formal ya da informal isbirlikgi iliskiler vasitasiyla rakipler, kaynak paylasarak ve
cesitli alanlarda (Ornegin iirlin-pazar veya deger zinciri aktiviteleri) ortak amaglarin
gerceklestirerek isbirliginin performansint ortak bir sekilde arttirmak i¢in birlikte
calismaktadirlar. iki rakip arasinda tiimiiyle kapsamli isbirligi iliskilerinde isin her
boyutunda isbirligine gidilmesi, iirin alanlarmi, cografi pazarlarimi ve deger zinciri
fonksiyonlarii kapsamasi, her iki firma tarafindan iistlenilmesi nadir oldugundan dolayi
isbirlik¢i aglar genellikle her iki firma i¢in 6nemli olan spesifik alanlarda olugmaktadir

(Luo, 2007a: 137).

Ortak deger yaratma, isbirligi olusturulmasinin varolus nedenidir ve isbirliginin
basarist i¢in onkosuldur (Zeng, 2003: 97). Isbirligi belirli bir zaman siiresi igerisinde
basarisim1 kanitlar kanitlamaz, hisse temelli igbirligi i¢in isbirlik¢iler lizerinde giiglii bir

baski1 olacaktir (Child ve Faulkner, 1998).
2.5.3.Rekabetci Isbirligi iliskisinde Cekisme Durumu

Rekabetei igbirliginin ¢ekisme durumunda, rekabetin yiiksek ve isbirliginin diisiik
seviyede oldugu iligki tiirtidiir. Firmalar arasindaki zayif giiven ve fark edilebilir kiiltiirel
farkliliklar isbirligini azaltan ve rekabeti yogun hale getiren faktorlerdir (Luo, 2007a: 135).
Rakipler birbirlerini izledik¢e bir hamle-misilleme modeli olusmaktadir; eger rakiplerden
biri yeni bir iiretim hatt1 baglatirsa digeri hemen onu izleyecektir. Boylece misilleme basit
ve dogrudandir. Gii¢ ve bagimlilik rakipler arasinda is agindaki pozisyonlarina gore esit

olarak dagitilmaktadir (Bengtsson ve Kock, 1999: 181).

Firmalar baslica rakipleriyle diisiik isbirligi ve yliksek rekabet iligkilerinde strateji
olarak daha uygun bir pozisyon arayisi, nis pazarlara yonelme ve istihbarat toplamaya yani
veri ya da bilgi toplayip analiz etmeye yonelebilirler. Yasal ve etik bilgi toplama, firmaya
kiiresel pazarda rekabet avantaji elde etmek ve stratejik kararlarinin kalitesini arttirmak
icin gerekli kavrama yetenegi elde etmesine de yardimci olmaktadir. Bunun yani sira
hamle veya rakiplerinin hamlelerine karsi daha iyi misillemede bulunmasi i¢in kiiresel
stratejik planlarimi ve yatirnrm Onceliklerini olusturmasina da yardim etmektedir (Luo,

2007a: 135).
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2.5.4.Rekabetci Isbirligi iliskisinde Uyum Durumu

Iki firmanm birbirleriyle yiiksek rekabetin yani sira yiiksek isbirligini siirdiirerek, her
birbirinin kendi amaglari gercgeklestirmesi i¢in karsilikli olarak birbirine bagli oldugu
durumdur. isbirlik¢i durumundan farkli olarak diger bir firmayla iliski cogunlukla isbirligi
atmosferinde karakterize edilmektedir. Burada firma, bir taraftan belirli alanlarda esas
rakibiyle isbirligi ederken, kendi performansini arttirmak icin bagimsiz hamlelerde

bulunarak diger alanlarda ikinci rakibiyle rekabet etmektedir (Luo, 2007a: 138).

Rekabetgi isbirligi, rekabet hedefli olmasa da rekabetin bir bigimi olarak
goriilmektedir (Lei ve digerleri, 1997). Bu tiir isbirlik¢i iliskide firmalar stratejilerini sinir
analizleri, gevsek baglar ve stratejik denge olarak belirleyebilirler. Sonrasinda rekabetci
isbirliginin yapisim1 belirlediginden dolay1 rekabet ve isbirligi i¢in bodlge ve sinirlar
bulunduran, ilk adim kritiktir. Kiiresel yayilim arttik¢ca sinirlar1 tanimlamak daha glictiir
fakat daha 6nemlidir. Bir firma isbirliginden rekabete ya da rekabetten isbirligine gecerse

degistirme maliyetleri asir1 derecede yiiksektir (Luo, 2007a: 138).

Bu iliski, hem ekonomik ve hem de ekonomik olmayan miibadeleyi igerebilir.
Iliskinin isbirligi tarafinda gii¢, deger =zinciriyle uyumlu fonksiyonel yonlere
dayanmaktadir. Iliskinin rekabet¢i tarafinda, giic aktdr konumuna ve iistiinliigiine dayanir.
Benzer bir sekilde, bagimlilik iki sekilde ortaya ¢ikar. Isbirligi yaparken, bagimlilik formal
bir anlagsmayla belirlenir veya giivene dayanir. Rekabet ederken ise bagimlilik, aktoriin is
cevresindeki tistiinliigii ve konumu ile ilgilidir ve daha esit sekilde dagitilmistir (Bengtsson
ve Kock, 1999: 181). Rakipler arasindaki iiriin ve pazarlarin benzerligi ne kadar artarsa
rekabet alaninin genislemesi o kadar olasidir (Luo, 2007a: 130). Bu rekabet¢i isbirligi
tiirinde, isbirlikciler arasinda kalic1 bir gerilim ortaya ¢ikacaktir fakat her iki isbirlikcide
bir digerinden daha hizli bir sekilde 6grenme ile ilgilenecektir. En azindan isbirlik¢inin

savunma stratejisini 6grenmeye ¢alisacaklardir (Child ve Faulkner, 1998).

Yukarida agiklanan rakipler arasindaki farkli isbirligi iligkilerinin tanimlanmasi ve
siniflandirilmasi, rakipler arasindaki etkilesimi anlamamizi saglamaktadir ancak bu
siniflandirmalar aslinda igbirlik¢i aglarda gergeklesen etkilesimin basite indirgenmesidir.
Bir firma, ¢ogunlukla farkli rekabetci isbirligi iliskilerin birden fazlasini igermekte ve

iligkileri zamanla degismektedir. Rakipler arasindaki iligkiler ve ag hakkinda daha ayrintili



46

bilgi vermek icin iligkileri baglamlarinda analiz etmek gerekmektedir (Bengtsson ve

digerleri, 2003: 4)
2.6.Rekabetci Isbirligi Ag1 Diizeneginde Firmalarin Rekabet¢i Davramislar

Firmalar arasinda rekabetci igbirligi olusturulduktan sonra isbirligi ve rekabet
unsurlarinin birlesimi zamanla sabit kalmamaktadir. Bu birbirine karsit unsurlar sabit degil,
i¢c ve dis cevrede degisen parametrelere kars1 dinamiktir. Oncelikle rekabetci isbirligiyle
iliskili olan i¢ cevre ihtiyaglar1 ve pazar kosullar1 ne zaman degisirse isbirligi ve rekabetin
istenilen seviyesi ona gore degisecektir. Ikinci olarak rekabetgi isbirligi, Orgiitsel
Ozglinliigii kaybetmeksizin belirli bir karsilikli bagimlilig1 saglayan firmalardaki iligkiler
gevsek baglarla baghidir. Herhangi bir formal yonetim olmaksizin rekabet devam
etmektedir. Uciincii olarak rekabetci isbirligi kiiresel iki firma arasinda ise isbirliginin
disinda olusan dinamik kosullardan da etkilenmektedir. Ciinkii kiiresel pazarda birgok

rakip mevcuttur (Luo, 2007a: 132).

Hangi kosullarda rekabetin siddetlenecegi, hangi kosullarda isbirliginin getirisinin
artacagin1 bilmek, firmalarin i¢cinde bulundugu bu karmasik durumu bir miktarda olsa
aydinlatip, kendilerine ait rekabet¢i pozisyonu bulmalarinda yon gésterici olabilmektedir.
Bu nedenle aragtirmanin bu boliimiinde rekabetci isbirliginin, ayn1 ag igerisinde farkl
rekabetei isbirligi 6zelliklerine sahip firmalarin rekabetci davraniglarini nasil etkiledigi

tartisilmaya ¢alisilacaktir.

Bir ag diizenegi, igerisindeki firmalar arasinda olan iliskilerin yapisina iliskin
analizlerin yapilmasim1 ve ag icerisindeki firmalarin birbirlerini etkileme derecesinin
belirlenmesini saglayabilir (S6zen, 2007: 112). Sektérde rakiplerle yapilan isbirlikleri
rekabetci isbirligi agin1 olusturmakta ve sekillendirmektedir. Bu agin yapisal 6zellikleri
olan merkezilik, yapisal 6zerklik ve baglarin giicii firmalarin rekabet¢i davraniglarini
olusmasinda etkilidir. Bunun yan1 sira firmalarin rakipleriyle birlikte rekabet ettigi ortak
pazarlar ve olusturduklar: igbirligi anlagmalarinin kapsami rekabetci isbirliginin
Ozelliklerini olusturmaktadir. Bu calismada ag diizenegindeki rekabet ve isbirligi temelinde

teori ve onceki ¢alismalara dayanan hipotezler basliklar altinda tartisilmistir.
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2.6.1.Rekabetci isbirligi ve Firmanin Merkezilik Derecesi

Merkezilik, ag diizeneginin énemli bir yapisal 6zelligidir (Freeman, 1979: 215) ve
informel giiclin kaynag1 olarak goriilmektedir (Hossain, 2009: 683). En basit tanimiyla
merkezde yer alan aktor, ag icinde diger aktorlere en fazla erisim imkanina sahip, en aktif
aktordiir (Koker, 2008: 44). Orgiitsel ag diizeneginde firmanin merkezi konumu onun
yakin iligkileri ile degerlendirilmektedir. Ag diizeneginde firma digerlerine nazaran daha
fazla baglantiya sahipse, bu o firmanin avantajli pozisyonda oldugunu gostermektedir.
Fazla sayida isbirligi iliskisine sahip olan firma ihtiyaclarini karsilamakta alternatiflere
sahiptir ve bu baglamda diger orgiitlere bagimlilig1 azalmaktadir (Ozkan-Canbolat, 2008:
26).

Merkezilik derecesi yiiksek firma, ag diizenegindeki ¢ok sayida firmayla baglantili
olmast nedeniyle daha fazla etkiye sahip olabilmektedir. Merkezi olan firma, giiglii
pozisyonda bulunan firmalarla baglanti kurmakta boylelikle nitelik ve nicelik yoniinden
daha fazla bilgiye sahip olabilmektedir (Hossain, 2009: 683). Teknoloji, para ve yonetim
becerileri gibi digsal varliklarin genis bir hacmine, ag diizenegindeki isbirlik¢ilerinden
daha kolay ulasabilmektedir. Boylece merkezi firma genellikle pozitif kaynak
asimetrisinden yararlanarak, ag igerisindeki kaynaklarin ve firsatlarinin biiyiik bir hacmine
daha kolay ulagmaktadirlar (Gnyawali ve digerleri, 2006: 512). Merkeziligin yararlar1 goz
online alindiginda, merkezi firma muhtemelen daha agresif olacaktir yani ¢ok sayida
rekabetci hamlede bulunacaktir. Rekabet¢i isbirligi agimin merkezinde yer alan firma,
rakiplerinin yetenekleri, onlar1 harekete geciren diirtiileri ve hamleleri hakkinda oldukga
fazla bilgiye ulasabilecektir. Merkezdeki firmanin sektoriin rekabetciligi ve rakipleri
hakkinda artan bilgisi, rekabet¢i firsatlarin farkina varmasini saglayacaktir (Gnyawali ve
digerleri, 2006: 513). Boylece firmanin merkezilik derecesi arttikca elindeki kaynak ve
yeteneklere giivenen firma isbirligi yogun iliskileri tercih etmek yerine daha rekabetci
davranarak pazar pozisyonunu gii¢lendirmeye ¢alisacaktir. Bu teorik g¢erceve temelinde

asagidaki hipotezler belirlenmistir:

H1: Rekabetci igbirligi iliskilerinde firmanin merkeziligi ve rekabet¢i hamle faaliyeti

arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.
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H2:Rekabetci isbirligi iliskilerinde firmanin merkeziligi ve rekabet¢ci hamle

karmasiklig1 arasinda anlamli bir iligski bulunmaktadir.
2.6.2.Rekabetci Isbirligi ve Yapisal Ozerklik

Yapisal 6zerklik (Structural Autonomy), rekabetci isbirligi aginda firmalarin sahip
oldugu yapisal bosluklar1 ifade etmektedir. Yapisal bosluklar ise iki firma arasindaki
boslugun bir koprii gibi kullanarak aralarinda baglant1 saglayan artik baglantilar olarak
adlandirmaktadir. Artik baglantilar ile oriilen aradaki bosluklar firmalara igerisinde

bulunduklar1 agin faydalarini sunmaktadir (Burt, 1992: 65).

Firmanin sahip oldugu yapisal bosluklar, bilgi ve kaynaklara ulasimda kolaylik
saglamakla birlikte bunlarin kontroliinde de séz sahibi olmasin1 saglamaktadir. Ornegin A
firmasi, B ve C firmalariyla isbirligi igerisindedir, B ve C arasinda direkt bir baglanti
bulunmaksizin birbirlerine sadece A vasitasiyla ulasabilmektedir. Yani A’nin
kullanabilecegi B ve C arasinda yapisal bir bosluk bulunmaktadir. Bu durumda A’nin iig¢
farkl1 avantaja sahiptir. Birincisi B ve C’den ayr1 ayr1 diger kaynaklara ve bilgiye
zamaninda ulasima sahiptir. Ikincisi B ve C arasindaki bilgi ve kaynak akismi eksik bilgi
verme, bilgi saklama, manipiile etme gibi bir digerine karsi kontrol etme firsatina sahiptir.
Ugiinciisii ise B ve C arasindaki kaynak transferini gerceklestirirken kendi kar payini

ekleyerek arbitraj avantaji yaratabilmektedir (Gnyawali ve digerleri, 2006: 514).

Yapisal ozerklik, isbirliginde bulundugu bir rakibinin baglantilar1 ile isbirligi
olmayan diger bir rakibiyle kaynak ve bilgi akisini igermektedir. Diger rakiplerle direk bir
iliski s6z konusu degildir ancak rakip iizerinden dolayl olarak baglanti mevcuttur bu

nedenler firmalar arasinda bir bagimlilik bulunmamaktadir.

Yapisal 6zerklik konusunda Ag Diizenegi Teorisinde iki zit gorlis bulunmaktadir.
Birinci gorlis Burt (1992) tarafindan ileri siiriilen bu baglantilarin firmalara agin iistiin
getirisini kazandirmasidir. McEvily ve Zaheer (1999) bu baglantilar ile firmalarin rekabet
yetenegi kazanma olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu belirtmektedir. Gnyawali ve
digerleri (2006) tarafindan 6zerk firma, hem kaynaga dayali hem de esneklige dayali
avantaja sahip oldugundan dolay1 bir¢ok benzersiz fikirlerle deneme yapabilecegi ve ¢ok
cesitli hamleleri tistlenebilecegi belirtilmistir. Bu konudaki ikinci goriis ise Ahuja (2000)

tarafindan eger isbirlik¢iler arasinda firsatgilik kritik bir faktorse ve ortadan kaldirilmasi
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gerekiyorsa yapisal bosluklarin daha az yararli oldugu ileri siiriilmektedir. Ag igerisinde
yapisal bosluklarin artmasinin inovasyonu azalttigir belirtilmistir. Hargadon ve Sutton
(1997: 745) tarafindan yapisal Ozerkligin kazanimi sorgulandiginda, yapisal o6zerklik

baglamin bir islevi olarak belirtmistir.

Yapisal 6zerkligin yiiksek olmasi bilgi paylasiminin faydasini saglamaktadir ancak
firmalar arasindaki giiven olusumunu kisitlamaktadir (Ahuja 2000: 452). Firmalar arasi
giivenin farklh tarafi, giivenerek neyin riske atildigiyla ilgilidir. Bireyler arasi giliven
durumunda bireyler kendilerini ve kendi kaynaklarini ortaya koyarken firmalar aras1 giiven
durumunda riske atilan firma varliklaridir (Sengiin, 2007: 11). Rakip firmalar arasinda
giivenin olugmasi ise oldukca riskli bir durumdur. Bu teorik ¢erceve temelinde asagidaki

hipotezler belirlenmistir:

H3: Rekabetci isbirligi iliskilerinde firmanin yapisal 6zerkligi ve rekabetgi hamle

faaliyeti arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

H4: Rekabetci isbirligi iliskilerinde firmanin yapisal 6zerkligi ve rekabet¢i hamle

karmasiklig1 arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.
2.6.3.Rekabetci Isbirligi ve Firmalar Arasi Baglarin Giicii

Rekabetci igbirligi aginda, firmalar diger firmalarla kisa baglantilar kurabiliyorsa ya
da ag diizenegindeki diger firmalar tarafindan bir firmaya en kisa baglantilarla ulasiliyorsa,
bu o firmanim daha gii¢lii baglara sahip oldugunu gdstermektedir (Ozkan-Canbolat, 2008:
18). Giiclii baglar, firmalarin 6zellikle belirsizlik anlarinda zayif baglardan gelen karmasik
bilgileri yorumlayip bir karar veremediklerinde bagvurabilekleri ve kisa siire zarfinda
karara varabilecekleri giivenilir bir kaynak olabilir (S6zen, 2007: 27). Ancak bu baglar
zamanla olusturulmakta ve bilgi, deneyim ve giiven temelinde bi¢imlendirilip
gelistirilmektedir (Jack, 2005: 1249). Rekabetci isbirligi aginda, firmalar arasindaki
isbirligi maksimize edilmeli, giiven temelli iliskiler gelistirilmelidir. Boylelikle deger

yaratilacak ve rekabet avantaji1 elde edilecektir (Ireland ve digerleri, 2002: 413).

Firmalar arasindaki baglar, rekabetci isbirligi tiirlerinin karsiliklilik diizeyini,
etkilesim siklig1, karsilikli giiven ihtiyacini ve kaynak taahhiit diizeylerini géstermekte ve

isbirligi tiirleri arasindaki farki sistematik bir sekilde ortaya cikarmaktadir. Rekabetci



50

isbirliklerinin farkl tiirlerine odaklanilarak, baglarin giiciinii belirleyen firmalar arasindaki

iliskilerin tiim 6zelliklerine ulagilmasini miimkiindiir (Hassan ve digerleri, 2010: 245).

Firmalar sahip oldugu cesitli baglar vasitasiyla potansiyel degere sahip olan bilginin
cesitli tiirlerine maruz kalirlar (Inkpen ve Tsang, 2005: 154). Sektor icerisinde ise, bilgi
akis1 giiclii baglara sahip tiyeler arasinda gercekleseceginden, bilginin ag yapisinin disinda
kalan elemanlara ya da baska sektorlere yayilimi kisitlanacaktir (S6zen, 2009:138).
Rekabetin siddetli oldugu bir rekabetci isbirliginde, her bir igbirlik¢i diger isbirlik¢ilere
degerli olan bilgiyi ifsa etmekten sakindigi icin baglar muhtemelen ihtiyath ve gergin
olacaktir (Inkpen ve Tsang, 2005: 152). Bu bakimdan giiclii baglardan olusan bir ag
diizenegindeki firmalar, zayif baglarmin sayist az olmast durumunda kapali bir sosyal
kiime icerisinde, kendilerine ulasan bilgilerle yetinmek durumunda kalacaklardir (Sozen,
2007: 25). Giiglii baglarin olmamasi durumunda ise isbirlikgiler goniillii olarak bilgi
paylasilmasina izin verecek olsa bile gerekli isbirligi iliskisini gelistiremeyebilirler (Inkpen

ve Tsang, 2005: 156).

Rekabetei isbirligi agindaki firmalar arasinda giiclii baglarin bulunmasi, firmalarin
kaynak ve bilgi paylasimi gibi etkilesimlerinin sikligin1 ve yogunlugunu arttiracagindan
dolaytr isbirligi yogunlugu yiiksek iligkileri tercih etmeleri daha muhtemeldir. Ciinki
isbirligi yerine rekabetin artmasi, rakiplerin birbirine karsi rekabet¢i hamlelerini arttiracagi
gibi bu hamlelerin siklig1 ve c¢esitliligini de arttiracagindan isbirligine konu olan

paylasimlarini da tehlikeye atabilecektir.

Firmalar arasindaki misilleme tehdidi ve paylasilan davranigsal normlar, giiclii
baglarindan kaynak elde ederek gerceklestirilen herhangi bir rekabet¢i hamlenin
karmasikligin1 ve sayisint muhtemelen geriletecektir. Baska bir deyisle bir firma igbirligi
icerisinde olmadig rakibine karsi rekabetc¢i bir hamle baslatacak olsa bile bu hamlenin
sonucu muhtemelen isbirlik¢ilerine kadar yayilacaktir (Hassan ve digerleri, 2010: 243). Bu

teorik gerceve temelinde asagidaki hipotezler belirlenmistir:

HS5: Rekabet¢i isbirligi iliskilerinde firmanin baglarinin giicii ve rekabet¢i hamle

faaliyeti arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.

H6: Rekabetei isbirligi iliskilerinde firmanin baglarinin giici ve rekabetci hamle

karmasiklig1 arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.
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2.6.4.Rekabetci Isbirligi ve Pazar Ortiisiimii

Pazar ortiisiimii, firmanin ve rakibinin birlikte faaliyet gosterdigi ortak pazarlari
ifade etmektedir (Gimeno ve Woo, 1996). Bazi isbirlik¢i firmalar bircok pazarda rekabet
ederken bazi isbirlik¢iler ile pazarlar1 daha az ortligsmektedir (Gimeno, 2004: 827). Pazar
Ortlisiimii, firmanin tstlendigi faaliyetlerin tamamini igeren tiiketicilerin, pazarlarinin

(Prahalad ve Bettis 1986: 494) ve kaynaklarin yayilimidir.

Rekabet Dinamikleri Literatiiriinde pazar Ortlistimii ile ilgili aragtirmalar, iki firma
arasindaki ortiisiimiin rekabet ettikleri her bir pazar i¢in rekabetgiliklerini azalttigini ¢ilinkii
rakip tarafindan olasi misilleme tehdidi bulundugunu ileri siirmektedir. Bu nedenle rekabet
siddetlense dahi Ortiisen pazarlar rakipler arasinda karsilikli hosgorii durumu yaratarak

rekabet yogunlugu azaltilabilir (Baum ve Korn 1996; Gimeno ve Woo 1996).

Diger bir goriis ise rakiplerin ortak alanlart ne kadar fazla ise rekabetgiligin
artigidir. Aynmi sektorde faaliyet gosteren rakiplerin ayni pazar segmentlerine hitap
etmeleri ile olusan rekabet yogunlugu ¢ogunlukla farkli cografyalarda faaliyet gosteren
rakiplerinkinden daha fazladir. Ciinkii ilk durumda iki rakip ayni sektér ve cografyada
yogun sekilde rekabet halindeyken, ikinci durumda farkli cografyalarda faaliyet
gosterilmesinden dolay1 rekabet daha az hissedilmektedir (Demirel ve digerleri, 2011: 75-

76). Bu teorik ¢erceve temelinde asagidaki hipotezler belirlenmistir:

H7: Rekabetci isbirligi iliskilerinde firmanin pazar ortiisiimii ve rekabetgi hamle

faaliyeti arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.

HS8: Rekabetci isbirligi iligkilerinde firmanin pazar Ortiisiimii ve rekabet¢i hamle

karmasiklig1 arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.
2.6.5. Rekabetci Isbirligi ve Isbirligi Kapsam

Rakip ile bir igbirligi olusturuldugunda yapilan anlagmanin ¢ergevesi formal ya da
informel olarak ¢izilmektedir. Isbirligini olusturan anlasmanin kapsaminin dar olmasi,
paylasilacak bilginin sinirlandirilmasi, deger yaratmayan ve stratejik olmayan bilginin
paylasimi, firmalar arasi etkilesimin seyrekligi, isbirligi yapilan alanin ana faaliyetinin
disinda tutulmasini ifade etmektedir. Aksi durum ise isbirligi kapsaminin genis oldugunu
gostermektedir. Kapsami genis tutulan anlagsmalarda temel yetenegin korunmasi, bilgi ve

teknoloji transferinin dnlenmesi ve kontrol mekanizmalarinin gelistirilmesi gerekmektedir.
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Ozellikle Ar-Ge isbirliklerinde, teknolojinin sizdirilmamasi i¢in bilgi akislarinin
kontrol edilmesine ragmen isbirliginin devam edebilmesi i¢in yeterli diizeyde bilginin nasil
gerceklestirilecegi Onemli bir sorun olusturmaktadir. Bu gibi durumlarda, firmalar
siirlandirilan bilgi paylasimi ile isbirligi faaliyetlerinin alanimi siirlandirmayr tercih
etmektedir. Firmalar tarafindan hem bilgi paylasimi hem de bilginin kontrol edilmesi
arasinda bir denge bulunmalidir (Oxley ve Sampson, 2004: 723). Bundan dolay1 igbirlikleri
ayni zamanda bir ikilemi de beraberinde getirmektedir. Bir firma ile yapilan isbirliginin
anlami, ayni zamanda diger firmanin yeni yetenek ve fikirlerini 6grenmek ve kendi
bilinyesine almak icin rekabet etmek demektir (Lei ve digerleri, 1997: 204). Bu teorik

cerceve temelinde asagidaki hipotezler belirlenmistir:

H9: Rekabetci isbirligi iligkilerinde firmanin isbirligi kapsami ve rekabet¢i hamle

faaliyeti arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.

H10: Rekabetci isbirligi iliskilerinde firmanin isbirligi kapsami ve rekabetci hamle

karmasgiklig1 arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.
2.6.6. Rekabetci Isbirligi ve Yapisal Ozerkligin Etkilesimi

Cogu isbirligi, isbirlik¢iden 6grenmek ve bilgi transfer etmek i¢in olusturulmaktadir
(Child ve digerleri, 2005: 46). Rekabetci isbirligi firmalar1 arasinda giiclii baglarin
bulunmasi bunu kolaylastirir ayn1 zamanda o6zerkligin artmasiyla daha fazla paylasim
olugmaktadir. Bu durum rakip firmalar arasindaki bilgi ve kaynak tiirline bagh olarak
rekabetci davraniglarimi etkilemektedir. Agik ya da oOrtiik, az ya da ¢ok bilgi paylasimi
mutlaka olmaktadir (Aslan, 2005: 48). Ancak bu bilgi giivenilir ise rekabet¢i davranig
artarken giivenilir bulunmayan bilgi ise rekabetciligi azaltacaktir. Bu teorik cergeve

temelinde asagidaki hipotezler belirlenmistir:

H11: Rekabetci isbirligi iliskilerinde firmanin yapisal 6zerkligi ve rekabet¢i faaliyete

etkisinde firmalarin bag giiciiniin diizenleyici etkisi bulunmaktadir.

H12: Rekabetci isbirligi iliskilerinde firmanin yapisal 6zerkligi ve rekabetci hamle

karmasikligina etkisinde firmalarin bag giiciiniin diizenleyici etkisi bulunmaktadir.

Yiiksek pazar ortiisiimii firmalar arasindaki rekabeti daha ilimli hale getirmekte ve
rekabetci davraniglarini kisitlamaktadir (Gimeno ve Woo, 1996). Ancak pazar Ortiigiimiiniin

artmasiyla firmalarin yapisal Ozerkligi vasitasiyla olusan kaynak ve bilgi akislarinin
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firmalarin rekabet¢i davraniglarini etkilemesi muhtemeldir. Bunun aksine bilgi saklama ve
carpitma, yiikiimliiliikten ka¢inma veya ortak kazanimi alarak kendi tek tarafli kazanimini
elde etmek icin gerceklestirilen bir firsat¢1i eylem veya davranisin (Luo, 2007: 41)
rekabetci davranist azaltmasi s6z konusudur. Bu teorik cer¢eve temelinde asagidaki

hipotezler belirlenmistir:

H13: Rekabetgi isbirligi iligkilerinde firmanin yapisal 6zerkligi ve rekabetci faaliyete

etkisinde firmalarin pazar ortiistimiiniin diizenleyici etkisi bulunmaktadir.

H14: Rekabetci isbirligi iliskilerinde firmanin yapisal 6zerkligi ve rekabet¢i hamle

karmasikligina etkisinde firmalarin pazar ortiisiimiiniin diizenleyici etkisi bulunmaktadir.



54

BOLUM 111

iSBIRLiGi VE REKABET iKiLEMi: REKABETCI iSBIRLiGININ
FIRMALARIN REKABETCI DAVRANISLARINA ETKIiSi UZERINE TURKIYE
HAVAYOLU SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA

Bu boliimde Tiirkiye havayolu sektoriinde rekabetci isbirliginin firmalarin rekabetci
davraniglarin1 etkisini belirlemek {izere yapilan aragtirmanin tasarimi ve sonuglari

belirtilmistir.
3.1. Arastirma Amaci

Bu aragtirmanin amaci, Tiirkiye havayolu sektoriinde isbirligi ve rekabet ikilemine
odaklanarak, rekabet¢i isbirligi agmin firmalarin rekabet¢i davraniglarini etkileyip
etkilemedigi sorgulanmaktadir. Bu amag¢ c¢ergevesinde arastirmanin alt amaglar1 asagida

siralanmustir:
eRekabet ve igbirligi arasindaki ikilemi betimlemek,
eSektordeki firmalarin rekabet¢i hamlelerini belirlemek,
eSektordeki firmalarin rekabetgi igbirliklerinin belirlemek,

eRekabetci isbirlikleri Ozellikleri ile rekabet¢i davranis arasindaki iligkileri

sorgulamaktir.
3.2. Arastirma Onemi

Strateji literatliriinde ayni sektorde faaliyet gosteren firmalar arasindaki es zamanl
rekabet ve isbirligi iliskileri arasindaki gerilim dikkat ¢ekmektedir (Toh ve Polidoro 2013;
Andrevski vd. 2013; Hassan vd. 2010, Gulati vd., 2000; Albers ve Schweiger 2011,
Gnyawali vb. 2006). Literatiirde isbirligi iliskileri, firma performansii arttirmak icin
miikemmel bir strateji olarak goriilmekte (Zhang 2009: 4) ve rekabetci isbirligi ise rakipler
arasinda ki en avantajli isbirligi olarak goriilmektedir (Bengtsson ve Kock 2000: 411).

Uygulamada ise bu iliskiler siirekli olarak artmakta ve bazen bir zorunluluk olarak
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gergeklestirilmektedir. Birgok arastirma farkli sektorlerdeki aglar arasindaki rekabetgi
igbirliklerini incelemelerine ragmen firmalarin karsilastiklart bu kompleks durum
karsisinda nasil bir davranig sergileyerek iistiin bir pozisyon elde edecegine yonelik
herhangi bir strateji One siirlilememistir. Bu nedenle bu c¢alisma rekabetci isbirligi

iliskilerini anlama ve yonetme bakimindan 6nem tasimaktadir.

3.3.Arastirmanin Tasarimm

Bu aragtirmanin tasarimindan nitel ve nicel arastirma yoOntemleri bir arada
kullanilarak eklektik bir yaklasim benimsenmistir. Nitel arastirma yontemi ile toplanacak
veri tlirliniin belirlenmesi, verilerin nereden toplanacaginin segilmesi, veri toplama araglari
ve prosediirleri ile verilerin elde edilmesi, sektorel bulgulara ulagilmasi saglanmistir. Nicel
aragtirma yontemi ile elde edilen verilerin degiskenlere doniistiiriilmesi ve degiskenler
arasindaki iligkilerinin analiz edilerek arastirma bulgu ve sonuglarina ulasilmasi

saglanmistir.
3.3.1. Nitel Arastirma Yontemi

Nitel aragtirma, ham verilerin zenginligi, dokusu ve yarattifi hisle daha c¢ok
ilgilenmekte ve bu tiir verilerin 6nemliligi kronolojik akisindan gelmektedir (Miles, 1979:
590). Ciinkii tlimevarim yaklasimi, toplanan verilerden yola ¢ikarak anlayislar ve
genellemeler olusturmaya caligmaktadir. Nitel arastirmalarda ¢ogunlukla belirsiz ve net
olmayan arastirma sorulari ile baglanir. Bu arastirma tasarimi esnektir ve veri toplamaya
bagladiktan sonra daraltilir. Bir arastirma sorusuna odaklanmak icin evreni belirlemek
gerekir. Nitel aragtirmacilar degiskenler yerine motifleri, temalari, ayrimlart ve fikirleri
incelemektedir (Neuman, 2009: 221). Nitel arastirma tasariminda veriden bulgulara nasil
varildig1 6nem tagimaktadir. Verilerin nereden geldigi, elde edilen bulgulara nasil ulasildig
aciklanmalidir. Ayrica nitel verilerin nicel bir sekilde analiz edilmesi miimkiindiir (Pratt,
2009: 857). Nitel veriler gercek olaylari belgelemeyi, insanlarin kelimelerle, jestlerle ve
tonlamalariyla soylediklerini kaydetmeyi, belirli davraniglart gozlemlemeyi, yazili
belgeleri arastirmay1 veya gorsel imgeleri incelemeyi gerektirmektedir (Neuman, 2009:

221).

Bu arastirmada nitel arastirma yonteminin yukarida belirtilen yonlerinin yani sira

agirlikli olarak veri toplama siireci ve yorumlama asamasinda basvurulmus bodylece
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sektoriin betimlenmesi saglanmistir. Oncelikle toplanacak veri tiiriiniin belirlenip verilerin
nereden toplanacagi secilmistir. Ardindan veri toplama araci ve prosediirleri belirlenerek
verilerin elde edilmistir. Son olarak elde edilen bulgular yorumlanmistir. Arastirmanin

devaminda ise nitel veriler nicellestirilerek nicel arastirma yontemleri analiz edilmistir.
3.3.1.1.Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin evreni Tiirk havayolu sektoriidiir. Bu sektér konu baglaminda
karakteristik Ozellikler gdstermesi, rekabet¢i hamlelerin siklikla goriilmesi, sektor
sinirlariin belirli olmast ve rekabetci bir ¢evrede faaliyet gostermesi nedeniyle 6rneklem
olarak se¢ilmistir. Ayrica havayolu firmalarina ait boylamsal verilerin ulasilabilir olmas1

acisindan arastirma sorunsalina uygun bir yap1 tasimaktadir.

Arastirmanin Orneklemi ise Tirk havayolu sektoriinde faaliyet gosteren oniig
havayolu firmasi1 (THY A.O., Giines Ekspres Havacilik A.S., Pegasus Hava Tasimaciligi,
Onur Air Tagimacilik A.S., MNG Havayollar1 ve Tasimacilik A.S., Hiirkus Havayolu ve
Tasimacilik A.S., Atlasjet Havacilik A.S., ULS Hava Yollar1 Kargo Tasimacilik A.S.,
Turistik Hava Tasimacilik A.S., ACT Hava Yollari, IHY izmir Havayollar1 A.S., Tailwind
Havayollar1 A.S. ve Borajet Havacilik Tasimacilik Ugak Bakim Onarim ve Ticaret
A.S.)dir. Bu arastirmada analiz birimi rekabet¢i hamle ve rakip firmalarla olusturduklari

isbirlikleridir.
3.3.1.2.Arastirmanin Kisitlar

Arastirmanin en Onemli kisiti, ulusal veri tabanlarinin olmayisidir. Bu tiir
aragtirmalara yonelik uluslararast veri tabanlar1 genellikle bazi gelismis {lkeleri
kapsamakta, ulusal veri tabani bulunmamaktadir. Ayni sekilde uluslararasi sektorel dergi
ve mecralarda rekabet¢i hamlelere vurgu yapilmasina ragmen Tiirkiye’de faaliyet gosteren
havayolu firmalar1 i¢in rekabet¢i etkilesime deginilmemesi veri toplama siirecini
uzatmaktadir. Ozellikle rekabetci isbirligi iliskilerine ait verilerin ayr1 ayr1 hesaplanmasi

gerekmektedir.

Aragtirmanin diger kisit1 ise rekabetci isbirligi anlasmalarinda, bazi anlagmalarin

birden fazla isbirligi icermesi ve bunun ilanlarinda agik bir sekilde belirtilmemesinden
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kaynaklanmaktadir. Ayn1 anda birden fazla anlasma imzalandiginda sadece ilan edilen

anlagma ulasilabilir olmaktadir.
3.3.1.2.1.Arastirmanin Veri Toplama Yontemi

Arastirmanin veri toplama siirecinde oncelikle rekabet¢i hamlelere ait verilerin hangi
mecralardan elde edilecegine yonelik yar1 yapilandirilmis soru formlariyla goriismeler
yapilmistir. Taranilacak mecralar belirlendikten sonra firmalar ile ilgili tim metinlere
ulasilmigtir. Ardindan bu metinler iki asamada yapilandirilmis icerik analizine tabi
tutularak birinci asamada firmalarin rekabetgi hamleleri belirlenmistir. ikinci asamada
rekabetci isbirligi ve rekabetci isbirligi aginin 6zelliklerine ait veriler elde edilmistir. Veri

toplama siirecinin asamalar1 Sekil 3.1°de a¢iklanmaktadir.

Sekil 3.1. Veri Toplama Siirecinin Asamalari

1. Asama: Veri toplanacak Yart yapilandirilmis soru

mecralarin belirlenmesi formlariyla goriismeler

2. Asama: Firmalar ile * Firma duyurulari * AirportHaber
metinlerin elde edilmesi « E-Biiltenleri » AirNewsTimes

Rekabet¢i hamle verileri
3. Asama: Yapilandirilmis

igerik analizi

Rekabetci igbirligi verileri

3.3.1.2.2. Firmalar Ile ilgili Verilerin Yaymnlandig Mecralar

Rekabet igerisinde olan firmalarin birbirlerinin hamlelerini izleyebilmeleri ve bir
eylemin rekabetgi hamle niteligini kazanabilmesi icin gozlemlenebilir olmasi
gerekmektedir. Bu amaca daha iyi hizmet etmesi ic¢in, ¢ogu firma eylemlerini ¢esitli
mecralar yoluyla ilan etmektedir. Arastirmanin ilk asamasini rekabet¢i hamlelerin hangi
mecralarda yayinladiginin belirlenmesi olusturmustur. Bu nedenle sektorde faaliyet

gosteren Ui¢ farkli havayolu (pazar paylarinin toplami yiizde 80’1 agmaktadir) firmasinin
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kurumsal iletisim direktorleri/miidiirleriyle yar1 yapilandirilmis soru formlar1 araciligiyla
goriismeler gerceklestirilmistir. Goriismelerde rakip hamlelerini hangi mecralardan takip
ettikleri, bu mecralari ne siklikla takip ettikleri, ne derece 6nemli ve giivenilir bulduklarina
yonelik sorular sorulmustur. Kurumsal iletisim direktorleri/midiirleriyle yapilan
goriismeler sonucunda firmalarin duyurulari, e-biiltenleri, web sitesi ve sektorel dergiler
(AirportHaber ve AirNewsTimes) rekabet¢i hamlelere ait verilerin elde edilmesinde yeterli

olacag1 konusunda bir goriis birliginin saglandig1 goriilmiistiir.
3.3.1.2.3. Firmalar ile ilgili Metinlerin Elde Edilmesi

Metin, bir iletisim ortami1 gérevi goren her tiirlii yazili, gorsel veya sozlii 6gedir. Bu
arastirma kapsaminda metin, havayolu firmalarinin duyurulari veya e-biiltenleri, web sitesi,
sektorel dergi makaleleridir. Igerik analiziyle birgok metinin icerigi karsilastirilabilmekte

ve nicel tekniklerle (tablolar, ¢izelgeler gibi) analiz edilebilmektedir (Neuman, 2009: 466).

Veri toplama siirecinin ikinci agamasi olan bu asamada, Oncelikle sektorde faaliyet
gosteren her firmanin kendi web sitesinden 2008-2016 yillar1 arasindaki firma duyurular
veya e-biiltenlerine ulasilmistir. Boylece firma faaliyetlerini i¢eren, direkt firma tarafindan
olusturulan duyuru metinleri elde edilmistir. Ardindan sektorel dergiler ve firmalarin web

siteleri analize dahil edilmistir.

Sektorel dergilerden AirportHaber dergisi, Tiirkiye ve diinyada havacilik sektoriiyle
ilgili gelisme ve haberlerin yayinlandigir 12 yillik online bir dergidir. Derginin internet
sitesinde, havacilik haberleri bashigi altinda tiim haber metinleri firmalara gore
simiflandirilmig bir sekilde yayinlanmaktadir. AirNewsTimes dergisi ise 9 yillik online
olarak yayinlanan bir dergidir. Tiirkiye ve diinyada havacilik sektoriiyle ilgili genis bir
arsivi bulunmaktadir. Arsiv kismi farkli kriterlerde arama yapmay1r miimkiin kilmaktadir.
Her iki dergide de sektdr uzmanlarinin firmalarin faaliyetleri ile ilgili kose yazilari, firma
duyurularinin metinleri ve firmalarin gazetelerde yayinlanan haberleri bulunmaktadir. Bu

nedenle iki derginin analizi ile ¢oklu kaynak avantaji saglamaktadir.

Aragtirma kapsaminda tarihsel olarak geriye gidildiginde 2008 yilindan oncesi
giivenilir kaynaklara ulagsmanin miimkiin olmadig1 goriilmiistiir. Bazi firmalarin 2008
oncesi ilanlarmin olmadigi goriilmiistiir bu nedenle arastirma kapsami 2008-2016 yillari

olarak sinirlandirtlmistir.
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3.3.1.2.4. Yapilandirilmus icerik Analizi ile Verilerin Toplanmasi

Veri toplama siirecinin son asamasinda, ilgili mecralarin taranmasi sonucunda elde
edilen tiim metinler tarihsel olarak siralanip, bir hamleyi belirten farkli mecralarda
yayimlanmis ya da ayn1t mecrada birden fazla yaymlanmis metinler i¢in en eski tarihli metin
dikkate alinmistir. Bunun sonucunda 25.003 metin elde edilmis olup bunlarin yiizde 72’si
AirportHaber, yiizde 22’si AirNewsTimes, yiizde 6’s1 ise firmalarin duyurular, e-
biiltenleri ve web sitesi olarak dagilmaktadir. Tiim metinler iki asamada yapilandirilmig
icerik analizine tabi tutulmustur. Ilk olarak rekabetci hamlelere ait veriler ardindan

rekabetci isbirligine ait veriler toplanmustir.
3.3.1.2.4.1. Rekabet¢ci Hamlelere Ait Verilerin Toplanmasi

Rekabet dinamikleri arastirmalarinda (Chen ve MacMillan, 1992; Miller ve Chen,
1996, Ferrier ve digerleri, 1999; Fjeldstad ve digerleri, 2004; Gnyawali ve digerleri,
2008) geleneksel olarak yapilandirilmis igerik analiziyle, elde edilen metinlerden rekabetci

hamlelere ulagilmaktadir.

Yapilandirilmis igerik analizinin uygulanmasinda hem ag¢ik kodlama hem de ortiik
kodlama yonteminden yararlanmilmistir. Ag¢ik kodlama bir metindeki goriiniir igerigin
kodlanmasi iken, ortiik kodlama, anlambilimsel analiz olarak da adlandirilmaktadir ve bir
metnin igeriginde altta yatan, ortiilii anlamin aranmasidir. A¢ik kodlama, kelimenin birden
cok anlaminin olmadigi siirece oldukga giivenilirdir. Ancak bazi durumlarda Ortiik
kodlama agik kodlamanin giivenirligini gegebilmektedir. Ornegin ileti sadece kelimelerle
degil, baglama bagli olarak ortiilii bir bicimde iletildigi durumlarda o6rtiik kodlamanin

giivenilirligi artmaktadir (Neuman, 2009: 470).

Bu arastirmada agik kodlama yontemiyle metin basliklar1 analiz edilerek, firmalar ile
ilgili metinlerin belirlenmesi hedeflenmistir. Ardindan ortiikk kodlama yontemi de
kullanilarak, hamlelerin hangi kategori icerisinde yer alacagi belirlenmistir. Her bir
rekabet¢i hamle Miller ve Chen (1994)’nin havayolu sektorii icin gelistirdigi kodlama
sistemine ve prosediiriine gore kategorize edilmistir. Kodlama sistemi ayrintili olarak
Ek.1’de verilmistir. Bu kodlama sistemine gore 23 hamle ¢esidi (fiyat indirimi, yeni pazara

giris, hizmet gelistirme vb.) ve bunlara sektorel baglam dikkate alinarak 3 (sosyal
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sorumluluk, sponsorluk, reklam ve tanitim) hamle daha eklenerek firmalarin tiim rekabetgi

hamleleri kodlanmuistir.

Tablo 3.1. Rekabetci Hamlelere Yonelik Kodlama Ornegi

Rekabet¢i Hamleler

icerikler

Haber Bashklar:

Yeni pazara giris

ilk, yeni hat, baslatmak, eklemek

... Nevsehir’e ilk ucusunu gergeklestirdi

Sektor dis1 isbirligi
faaliyetleri

tedarikgi, alici, anlasma, imza

...sigorta tedarik¢isi AIG oldu
...arasinda yer hizmetleri anlagsmasi
imzalandi

Ozel ucus iicreti ilam

kampanya, iicret, fiyat, indirim

...Washington seferlerine 6zel kampanya

...i¢ hat uguslarinda %30 indirim

Giinliik ucus artisi

sefer, ucus, arttirmak, genisletmek

... sefer sayisin1 7°e ¢ikartt

'Yeni hizmet sunma

yeni, ilk/hizmet, servis, sunmak,
eklemek, gelistirmek

... 'Mobil Ciizdan' donemini baglatiyor

Ucak satin alma

kapasite, ugak, yeni

...Boeing ile dev anlagma imzalad1

Yatay ittifak

ortak ugus, codeshare, ugus
paylasimi

...AnadoluJet ile Borajet ortak ucuslari

|Diger firmalarla

promosyon, tanitim, isbirligi

...Washingtonlilara geleneksel Tiirk

promosyon kahvesini tattiriyor.

Aktarma merkezi ... tim uguslarin uluslararast Vnukovo
tagimak, aktarma, merkez R . .

olusturma Havaalani’na transfer edilmesi

Fiyat indirimi

fivatlandirma, indirim, bilet ticreti

... Temmuz'da yurt dist uguslari 49,99

curo

Hizmet gelistirme

servis, hizmet, sunmak, eklemek,
gelistirmek

... yolcularina 6zel mentii sunuyor

'Yeni promosyon

kampanya, bedava, hediye, bizden

.. Avrupa baglantili uguslarimizda i¢ hat

bileti bizden!

Pazardan cikis

sonlandirmak, bitirmek

... Zafer Havalimani'na veda

Sosyal sorumluluk
rojeleri*

proje, sosyal sorumluluk, sosyal

...Okulu'na bilgisayar laboratuari kurdu.

Sponsorluk anlagsmasi*

anlagma, destek, isim sponsoru

... spora ve genglere destek
... Euroleague Basketball’un isim
sponsoru

IReklam ve tanitim*

tanitmak, reklam

... yeni reklam filmini tanittt

cklenmistir.

Miller ve Chen (1994) tarafindan gelistirilmistir. Isaretliler (¥) sektorel karakteristikler goz oniine almarak

Yukaridaki tabloda yapilandirilmis igerik analizinde kullanilan acik kodlama
yontemine ait baglica igerikler ve haber basliklar1 6rnek olarak verilmistir. Goriildigl gibi
baz1 hamle gesitlerinin igerikleri birbiriyle drtiismektedir. Ornegin, yeni pazara giris, yeni

5

hizmet sunma ve ucgak satin alma hamlelerinde “yeni” igerigi ortiismektedir. Ozel ucus

ticreti ilan1 ve fiyat indirimi hamlelerinin de igerigi biiyiik dl¢iide benzerlik tagimaktadir.
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Bu noktada ortiik kodlama yonteminden yararlanilarak bir metnin icerigindeki altta yatan

Ortiilii anlam aranmustir.

Kodlama siirecinde sektorde bayrak tasiyici firmanin yasal ve politik {istlinliigiiniin
aragtirma sonuclarini etkilememesi adina yasal hamleler arastirma kapsamina alinmamustir.
Ayrica firmalarin heniliz gerceklestirmedikleri, ileri yonelik olusturmayi distindiikleri

niyetsel hamleler de g6z ard1 edilmistir.

Yapilandirilmis igerik analizi sonucunda 2008-2016 yillar1 arasinda sektorde toplam
2.500 rekabetc¢i hamle kodlanmistir. Ardindan tiim kodlamalar {i¢ kez kontrol edilmistir.
Kodlamalarin giivenilirligini test etmek i¢in rastgele segilen bir alt 6rneklem (n=100),
yonetim ve organizasyon alaninda {i¢ lisansiistii kodlayici tarafindan bireysel olarak
kodlanarak karsilastirilmistir. Bu karsilastirma sonucu Perreault ve Leigh (1989)’in
giivenilirlik indeksine gore hesaplanarak kodlayicilarin 0.87 oraninda yiliksek diizeyde

uyumlu oldugu goriilmiistiir.
3.3.1.2.4.2. Rekabetci Isbirligine Ait Verilerin Toplanmasi

Rekabetci igbirligine iliskin verilerin toplanmasinda da rekabet¢i hamlelere iliskin
esaslar temel alinmigtir. Metinlerin elde edilmesinde firmalarin duyurulari, web sitesi, e-
biiltenleri ve sektorel dergilere (AirportHaber ve AirNewsTimes) ek olarak firmalarin
faaliyet raporlari, Rekabet Kurulu Kararlar1 ve KAP (Kamuyu Aydinlatma Platformu)
bildirimleri eklenmistir. Ayrica gazete, dergi ve haber sitelerinde firma ad: ile birlikte
isbirligi, iliski, anlagsma, ittifak, ortaklik kelimeleri taratilarak herhangi bir isbirliginin
gozden kagmasi Onlenmistir. Bunun yani sira Rekabet Kurumu tarafindan rekabetci
isbirligi iligkileri incelenmekte olup ve rakipler arasindaki anlagsmalara yonelik giivenilir
veriler mevcuttur. Rekabetci igbirligi iliskilerinde heniiz imzalanmayan anlagsmalar ve
gelecekte olusturulmasi planlanan igbirlikleri niyetsel oldugundan calismanin disinda
tutulmustur. Isbirliklerinde zamanla meydana gelen degisimler ve yeni diizenlemeler,
isbirligi boyutunu da degistirdiginde dolay1 tiim degisimleri kapsayacak sekilde igbirligi
gelisimlerini de esas alarak kodlanmistir. Kodlanan bir isbirliginin gelistirilmesi sonucunda

yeni igbirliginin 6zelliklerine gore tekrar kodlama yapilmistir.

Sektordeki havayolu firmalarinin rekabetci igbirlikleri kodlanirken sadece yerel

rakipleriyle degil uluslararasi rakipleriyle olan isbirlikleri de aragtirmaya dahil edilmistir.
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Ciinkli sektorde rekabet havalimanindan havalimanina veya rotadan rotaya varligini
siirdiirmektedir (Chen ve digerleri, 1992; 452). Firmalarin uguslarinin sadece yerel sinirlar
icerisinde olmamas1 sebebiyle uluslararasi rakipleriyle mevcut iliskileri, isbirligi

boyutunun agiklanmasinda gerekli goriilmiistiir.

Cogu aragtirma, veri toplamanin giicliigi nedeniyle rekabetci isbirliklerini ikili
diizeyde ele almmustir. ikiden fazla isbirlikci bulundugu yani coklu diizeyde olan
isbirlikleri ve ag ittifaklar1 da dahil edilmemistir. Bu arastirmalarda genellikle igbirlik¢i
firmalarin 6zelliklerine odaklanilmistir. Ancak c¢oklu diizeyde isbirliklerinin ag igerisinde
onemli potansiyele sahip oldugundan goz ardi edilmemesi gerekmektedir. Ag ittifaklar
sayesinde firmalar arasinda kaynak ve bilgi akis1 saglanmakta, yeni isbirligi potansiyelleri

aciga cikmaktadir.

Ancak bu arastirma sektor diizeyinde oldugundan tiim rekabetci isbirligi iliskilerini
kapsamaktadir. 1kili ve g¢oklu diizeyde isbirlikleri ile ag ittifaklarin1 da kapsamaktadir.
Sektordeki mevcut rekabetci isbirligi iliskileri; kod paylasim anlasmasi (codeshare),
serbest satis anlagmasi (freesale codeshare), tek bilet anlagsmasi, mil programi ortakligi,
parca havuzu anlasmasi, satis acenteligi, ortak kampanya, bilgi ve teknoloji paylagimi
anlagmalari, ekibiyle birlikte ucak kiralama (wet-lease), interline anlasmasi, ag ittifaki
(network alliance), hisse temelli isbirligi, joint venture, sirket birlesmesi ve satin

almalardir.
3.3.1.3. Arastirmamn Sektorel Bulgulari ve Yorumu

Yapilandirilmis igerik analizi ile elde edilen 6n bulgulara gegmeden 6nce sektorel
baglam hakkinda bilgi vermek amaciyla diinyada ve Tiirkiye’de havayolu sektdriiniin

mevcut durumuna kisaca deginilmistir.
3.3.1.3.1. Diinyada Havayolu Sektorii

Sivil havacilik sektdriiniin alt sektorlerinden biri olan havayolu sektori, giiclii fiyat
baski ile yogun rekabetin yasandigi bir sektordiir. Bununla birlikte daha fazla yolcunun
daha sik seyahat etmesiyle siirekli biiylime gostermekte ve hava trafiginin basladig1 giinden
bu yana diinyada havayolu sektorii siirekli artan verimlilik ve biiylime oranina sahiptir.
Sektorde 1990’11 yillardan buyana diisikk maliyetli havayolu gibi artan yeni is modelleri

sektoriin serbestlesmesine katkida bulunmaktadir. Teknolojik gelismeler, yeni is modelleri
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ve verimlilik artisi, artan yasam standartlar1 ile birlikte daha fazla yolcunun seyahat

etmesini saglamaktadir (SAS, 2017).

Sektordeki talep 2009 krizi haricinde son 10 yildir siirekli artis gostermis olup yolcu
trafigindeki artis hizi, kiiresel ekonomik biiylimenin olduk¢a iizerinde gergeklesmistir.
Sektorde 2015 yilinda, Uluslararas1 Hava Tasimaciligt Birligi’ne (International Air
Transport Association, IATA) kayitli 260 liyenin diinyadaki toplam tarifeli hava trafiginin
%83’line hakim oldugu ve bunlar haricinde diinya ¢apinda tarifeli ve tarifesiz ucus
gerceklestiren ¢ok sayida kiiclik firmanin faaliyet gostermektedir ve sektérde toplam 3,5
milyarin iizerinde yolcu tasginmistir (Kaya, 2016: 4). Diinya genelinde km bagina yolcu
gelirinde yiizde 7.1 biiylime kaydetmistir. 2015 yilinda yiizde 7.4 olan bu oranda hafif bir
diisiis gozlenmesine ragmen bu oranmi petrol fiyatlar1 desteklemistir. Sektoriin on yillik
ortalama biiylimesinin 5.5 olmasi 1y1 bir biliylime performansi sergiledigini gostermektedir.
Ayrica sektor ekonomik kalkinmada 6nemli bir artis saglamaktadir. Sehirleraras rotalarda
siirekli artis, mallarin, kisilerin, sermayenin, teknolojinin ve fikir akisina yardimci
olmaktadir. 2016 yilinda uculan sehirlerarasi rotalardaki baglanti sayisi 18.400°1 asmis
olup, 2015 yilindan 700 daha fazladir. Bunun yami sira bilet fiyatlar1 Havayolu
kullanicilarina olan fiyat, bu arada 20 yil dncesiyle karsilagtirildigindan ulagim maliyetleri

yar1 yariya daha diisiiktiir (IATA, 2016: 12).

Global ekonomik aktivitedeki yavaslama ve gilivenlik endiseleri talebi zayiflatmakla
birlikte havayolu ulasiminin hizi ve ucuz bilet fiyatlar1 yolcu sayisinin 2016 yilinda da
artmasin1 saglamaktadir. 2014-2034 doneminde diinya yolcu trafiginin agirlikli olarak
gelismekte olan iilkelerde gozlenecek artisin etkisiyle 1,8-2,8 katina ¢ikacagi tahmin

edilmektedir (Kaya, 2016: 4).
3.3.1.3.2. Tiirkiye’de Havayolu Sektorii

Tiirk Havayolu sektdriinde onii¢ firma faaliyet gostermekte olup bunlardan iici
sadece kargo tasimaciligi yapmaktadir. Cogu firma yolcu tasima faaliyetlerinin yani sira
yiik tagima faaliyetini de gergeklestirdiginden dolay1 arastirmaya kargo firmalar1 da dahil

edilmistir. Boylece sektordeki tiim firmalar arastirma kapsamina alinmastir.

Tiirkiye’de havayolu sektoriinlin gelisimi 14.10.1983 tarih ve 2920 sayili Sivil

Havacilik Kanunu’nun yiiriirliige girmesiyle birlikte hiz kazanmistir. Ozellikle 1985’ten
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sonra havayolu firmalarinin sayis1 artarken, filo kapasiteleri ve pazar paylar1 da artig
gostermistir. Bu donemde firmalar toplam 52 ugak ve 10.558 koltuk kapasitesi ile 27
ilkeye ugus gergeklestirmistir (Hassu, 2004: 424). 2008 yilinda 270 olan ugak sayisi, 2016
yilinda iki katina ulasarak 540’a yiikselmistir. Tablo 3.2 yillar itibariyle sektordeki ugak

sayis1 ve kapasiteleri gostermektedir.

Tablo 3.2. Havayolu Sektoriinde Ucak Sayis1 ve Kapasiteleri

Yillar Ucgak Sayisi Koltuk Kapasitesi | Kargo Kapasitesi (Kg)
2008 270 43.524 1.093.096
2009 297 47.972 1.121.108
2010 349 56.638 1.118.933
2011 346 55.662 1.136.866
2012 370 65.208 1.264.513
2013 385 66.639 1.639.130
2014 422 76.297 1.349.875
2015 489 90.259 1.759.600
2016 540 100.365 1.821.600

Kaynak: Sivil Havacilik Genel Miidiirligii Faaliyet Raporu, 2016, s.27.

2016 yilinda sektorde 540 ugak ve 100.336 koltuk kapasitesi ile 50 iilkeye ucus
gerceklestirmistir. Ugulan i¢ hat nokta sayis1 55 dis hat nokta sayisi 286 olmak iizere
toplam 341 noktaya u¢ulmaktadir (SHGM, 2016: 45).

Tablo 3.3. Havayolu Sektoriinde Firmalara Gore Ucak Sayis1 ve Kapasiteleri

Havayolu Yolcu Kargo Toplam Koltuk Yiik

Firmalari Ucag Ucag Ucgak Kapasitesi | Kapasitesi
THY 300 8 308 59.679 552.000
Pegasus 70 - 70 12.930 -
Atlasjet 25 - 25 4.944 -
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SunExpress 49 - 49 9.261 -
Borajet 14 - 14 1.355 -
OnurAir 25 - 25 6.349 -
Corendon 11 - 11 2.079 -
Tailwind 5 - 5 840 -
MNG Havayollar1 - 7 7 - 353.000
MyCargo - 7 7 - 795.025
FreeBird 8 - 8 1.440 -
izAir 8 - 8 1.488 -
ULS - 3 3 - 121.575

Kaynak: Sivil Havacilik Genel Midiirliigii Faaliyet Raporu, 2016, s.31.

Tablo 3.3 sektordeki firmalara gore ucak sayilarini ve kapasitelerini gostermektedir.
Buna gore sektorde en fazla ugak sayisina 308 ucak ile THY sahiptir. Ardindan Pegasus ve

SunExpress takip etmektedir.

Sekil 3.2. Havayolu Sektorii Ugak Trafigi
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Kaynak: Sivil Havacilik Genel Midiirliigii Faaliyet Raporu, 2016, s.28.



Sekil 3.3. Havayolu Sektorii Yolcu Trafigi
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Kaynak: Sivil Havacilik Genel Midiirliigii Faaliyet Raporu, 2016, s.29.
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Sekil 3.2 ve Sekil 3.3 sektordeki ugak ve yolcu trafigini gostermektedir. 2016 yili

icinde Tiirkiye’nin glineydogusunda olusan istikrarsiz jeopolitik ortam, terdr olaylari ve

bununla birlikte artan gilivenlik kaygisi nedeniyle 6zellikle Tirkiye’de ve Avrupa’da

havayolu yolcu trafigi olumsuz yonde etkilenmistir. Toplam yolcu sayisi, bir dnceki yila

gore yiizde 4 azalarak 174 milyon, ucak trafigi ylizde 1 artarak 1.829.028 ve toplam yiik
miktar1 ylizde 4 azalarak 2.942.784 ton olarak gerceklesmistir (SHGM, 2016: 24). Turizm

sektorlinde yasanan bu olumsuz gelismeler i¢ hat yolcu trafiginin artis hizinin

yavaglamasina, dis hatlarda ise yolcu sayisinin gegen yilin altinda gergeklesmesine neden

olmustur (Kaya, 2016: 17).



Sekil 3.4. Havayolu Sektoriinde Tasinan Yiik (Kargo, Posta ve Bagaj) (Ton)
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Kaynak: Sivil Havacilik Genel Midirligii Faaliyet Raporu, 2016, s.30.
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Sekil 3.4.’te gortildiigii gibi 2016 yilinda sektordeki 55 havalimaninda, 857.335 tonu

i¢ hat ve 2.219.579 tonu dis hat olmak {izere, toplam 3.076.914 ton yik trafigi

gergeklesmis olup, onceki yila gore % 0,14’liik bir artis goriilmiistiir. I¢ hat yiik trafigi %

1,6 oraninda azalmis, dis hat yiik trafigi ise % 0,8 oraninda artmistir. En fazla ytk trafigi

ise Istanbul Atatiirk Havalimani’nda gerceklesmis olup bunu Istanbul Sabiha Gokgen ve

Antalya Havalimanlar1 takip etmistir (DHMI, 2016: 123).

Tablo 3.4. Havayolu Firmalarimin Uc¢ak ve Yolcu Paylar: (2016)

ic Hat Ic Hat (%) Dis Hat Dis Hat (%)

Havayolu Firmalar:

Ucak Yolcu Ucak | Yolcu Ucak Yolcu Ucak | Yolcu
THY 385.548| 55.333.835] 55,1 54,0] 266.565]35.699.117 65,6 0664
Pegasus 196.787| 30.602.546| 28,1| 29,9 62.808| 8.239.814 15,5 15,3
SunExpress 32.729 5.135.048 4,7 5,0 241271 3.751.431 5,9 7,0
OnurAir 35.998] 6.150.070 5,1 6,0 18.265] 2.026.386 4,5 3.8
Atlasjet 22.826| 3.544.012 33 3,5 10.396] 1.646.156 2,6 3.1
Borajet 24.869| 1.681.999 3,6 1,6 8.757| 1.228.975 2,2 2,3




68

Corendon 103 10.782 0,0 0,0 4.588 269.294 L1 0,5
FreeBird 211 33.398 0,0 0,0 4.176 537.791 1,0 1,0
Tailwind 51 7.668 0,0 0,0 2.859 393.303 0,7 0,7
Diger 44 0 0,0 0,0 3.713 0 0,9 0,0
TOPLAM 699.1661102.499.358 100 100| 406.25453.792.267 100 100

Kaynak: Devlet Hava Meydanlari Isletmesi Genel Miidiirliigii Faaliyet Raporu 2016, s.126.

Tablo 3.4 ise havayolu firmalarinin i¢ ve dis hatlardaki ugak ve yolcu paylar
gostermektedir. Havayolu firmalarimin 2016 yili i¢ hat yolcu trafigindeki paylar1 THY
yiizde 54, Pegasus ylizde 29,9, OnurAir yiizde 6, SunExpress yiizde 5, Atlasjet yiizde 3,5
ve Borajet yiizde 1,6 oraninda pazar payina sahip oldugu goriilmiistiir. Bu siralama, gecen
yila gore degismemistir. Havayolu firmalarinin 2016 yil1 dis hat yolcu trafigindeki paylari
ise THY yiizde 66,4, Pegasus yiizde 15,3, SunExpress yiizde 7, Atlasjet ylizde 3,8 OnurAir
yizde 3,1 ve Corendon ylizde 2,3 oraninda pazar payma sahiptir. Diger havayolu
firmalarinin pazar paylari ise yiizde 1’in altindadir (DHMI, 2016: 122).

3.3.1.3.3. Havayolu Sektériine Iliskin Bulgular

Sektorde rekabetin siddetli olmasiyla birlikte yurtdisinda faaliyet gosteren havayolu
firmalartyla yapilan igbirlikleri, rekabeti daha da siddetlendirmektedir. Rekabetin siddeti
faaliyette bulunulan her destinasyona gore degismekte her destinasyon i¢in farkl rakiplerle
karsilagilabilmektedir. Her rekabetci isbirligi ag iilkeden iilkeye ya da sektorden sektore
farklilik gosterebilir. Bu ag, sektdriin yapisina ve faaliyet gdsteren firmalara gore de
degisebilir. Bu nedenle Tiirk havayolu sektorii de kendine 6zgli 6zellikler icermekte ve

rekabet dinamiklerini sekillendirmektedir.

Aragtirmanin ilk bulgularini, igerik analizi ile elde edilen rekabet¢i hamle ve
rekabetci igbirligine yonelik sektorel bulgular olusturmaktadir. Tiirk havayolu sektoriinde

gerceklestirilmis olan rekabetci hamlelerin yillara gore dagilimi Tablo 3.5’te verilmistir.
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Tablo 3.5. 2008-2016 Yillar1 Arasinda Havayolu Sektoriinde Olusturulan Rekabetci

Hamleler
. ® o o — ~ 0] <+ 2] ) E _
REKABETCi HAMLELER S|l 8l s3] 3| 3|33 3=
Q Q Q Q Q Q Q Q 8| e
. . 440
Yeni pazara giris 23 36 | 49 | 48 | 62 | 71 52 | 55 | 44 (17.6)
Ozel ucus iicreti ilanm 44 | 57 | 38 | 43 | 22 | 28 | 29 | 49 | 48 (1352)
Glinliik ucus artigi 27 | 23 19 | 33 17 | 29 | 23 | 32 | 24 (29217 )
Sektor dist isbirligi faaliyetleri 16 8 23 19 16 | 36 | 37 | 28 | 40 (?3293)
219
Ugak satin alma 19 | 21 24 15 11 13 12 | 47 | 57 (8.8)
Reklam ve tanitim 6 5 11 19 13 ] 20 | 26 | 29 | 22 1(2)1
147
Sponsorluk anlagmasi 11 11 20 | 22 7 22 1 20 | 27 7 (5.9)
. . 139
Hizmet gelistirme 8 10 11 23 10 16 | 23 17 | 21 (5.6)
Sik ugan yolcu programi 14 | 22 14 | 18 | 12 16 11 7 15 (15229)
Y eni promosyon 6 13 13 12 4 10 10 19 11 (3?89)
Yabanci havayolu firmalariyla isbirligi 8 13 6 8 11 11 6 7 9 (; 92)
Sosyal sorumluluk projeleri 6 3 9 10 6 6 3 8 8 (25 i)
-y 56
Yeni hizmet sunma 5 6 3 11 11 7 4 4 5 2.2)
Diger firmalarla promosyon 8 7 6 10 2 2 5 6 2 (? 89)
Pazara giris indirimi 1 1 2 3 1 2 8 12 10 (? %)
Diger wofu||s|7|w6|7]|7]|s|Y
g G4
Toplam 212 | 247 | 261 | 302 | 212 | 305 | 276 | 354 | 331 | 2500

Tablo 3.2°de sektorde olusturulan hamleler, en fazla gerceklestirilen hamleden daha

az gergeklestirilen hamlelere dogru siralanmistir. Bu tablodaki rekabet¢i hamleler asagida

sirastyla agiklanmistir;

eHavayolu firmalar tarafindan en fazla uygulanan hamle yeni pazara giris

hamlesidir. Yeni pazara giris hamlesi ugulan her yeni destinasyonu ve mevsimsel olarak

uculan destinasyonlarda yaz ve kis tarifelerine gore ugusun yeniden baslanmasini

icermektedir. Her yeni destinasyon ugus aginin genislediginin gostergesi oldugundan
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rakiplerin daha ¢ok dikkatini ¢ekmektedir. Bu hamle son yillarda diismesine ragmen

genellikle artig gostermektedir.

eEn cok gergeklestirilen ikinci hamle dzel ucus iicreti ilant hamlesidir ve belirli bir
donemde, belirli bir tiiketici kitlesine, belirli bir miktar gibi spesifik kisitlar1 bulunan belirli
bir ugus licreti ya da indirim sunan hamledir. Genellikle diisiik maliyetli havayolu firmalar
tarafindan fazlaca tercih edilen bu hamle Pegasus, OnurAir gibi firmalar tarafindan daha
¢ok uygulanmaktadir. Ancak THY, AnadoluJet alt markasi ile diisiik maliyetli uguslarini
gerceklestirmektedir. Bu hamleye rakipler tarafindan birkac saat igerisinde misilleme
gelebilmektedir. Ancak 6zel ugus iicreti ilan1 hamlesinin rekabet avantaji saglamasindaki
kritik nokta bu hamlenin etkisidir. Baslatilan indirim ya da 6zel iicrette yapilan kisitlama
hamlenin etkisini de kisitlamaktadir. Ornegin, “Ogretmenlerimiz ve birlikte seyahat
edecekleri aileleri i¢in i¢ hat seferlerimizde 1 Kasim 2016- 31 Mart 2017 tarihleri arasinda
%25 indirim uyguluyoruz” veya “14-17 Kasim tarihlerinde Ege, Akdeniz ve I¢ Anadolu
Bolgesi secili ugus noktalarina bilet alanlar i¢in 1 Aralik 2016 — 25 Mart tarihleri arasinda
29.99 TL’den baslayan ucgus imkani” olarak belirtilen hamlelerinin etkisine karsin “1
Mart’a kadar bilet alanlar i¢in 29 Ekim tarihine kadar tiim hatlarda gidis-dontis 70 TL”
hamlesinin etkisi daha fazladir. U¢ hamlede de tarih kisitinin yan1 sira ilk hamle belirli bir
tiikketici grubu, ikincisi belirli destinasyonlarla sinirlandirilmistir ve sadece alt ugus ticreti

belirtilmistir.

oGiinliik ucus artist hamlesi ise havayolu firmalarinin mevcut uguslarinin
frekansin1 arttirmasidir. Bu hamlenin ytliksek olmasi ucus sikligmin arttigini ve mevcut
hatlarin daha aktif kullanildigin1 gostermektedir. Giinliikk ugus artis1 hamlesi, yeni pazara
giris hamlesi arttiginda azalmaktadir. Firmalarin yeni destinasyonlara ucguslarimin yogun
oldugu dénemlerde, mevcut uguslarini goéz ardi ettikleri goriilmektedir. Tam tersi ise yeni
ucuslart firma bilinyesine katamadiklarinda mevcut ucus sikliklarini arttirarak kapasitelerini
genisletmeye calismaktadirlar. Aslinda her ikisi de ucgus kapasitesi gosteren bu iki

hamlenin artis ve azalis1 birbirini tamamlamaktadir.

oSektor dis1 ighirligi faaliyetleri hamlesi, havayolu sektorii disindaki tim
organizasyonlarla olusturduklar1 stratejik ittifaklar1 gostermektedir. Tablo 3.3’te ayrintili

olarak tiim igbirliklerine yonelik hamleler agiklanmaktadir.
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eUcak satin alma hamlesi sadece filoya katilan veya kiralanan ucaklar1 kapsar.
Siparis anlagmalar1 niyetsel olup ucak firmaya teslim edilmeden hamle niteligi
kazanmamaktadir.  Bu hamlenin 2015 ve 2016 yillarinda ciddi miktarda arttig1
goriilmektedir. Ayrica bu hamle sektdrde finansal giigliiliigiin ve kapasite arttirmanin bir
isareti oldugundan rakibin ilgisini ¢ekmektedir. Firmalar biliylime donemlerinde ugak
siparisi vererek rakiplerine gdzdag vermektedir. Ornegin, sivil havacilik tarihinin en
bliylik ucak siparisi baghigiyla Aralik 2012°de Pegasus’un ugak fireticisi Airbus'tan 25"
opsiyonlu, 75' kesin olmak iizere 100 adet ugak almak i¢in anlagsma imzaladig1 yayinlandi.
Ardindan Ocak 2013’te 100’den fazla ugak siparisi verecegini belirten THY, Nisan
2013’de tarihin sivil havacilik tarihinin en biiylik ugak siparisi bagligiyla 25 A321ceo, 4
A320neo, 53 A321neo ve 35 A321neo opsiyonunu iceren 117 adet Airbus A320 ugag: i¢in
anlagsma imzaladig1 duyuruldu. Bu 6rnekler niyetsel hamle niteligi tasimasina ragmen lider
firmanin hizli bir sekilde misillemede bulunarak rakibinin siparisinin {izerinde siparis

vererek hamleyi geri savurdugunu gostermektedir.

eReklam ve tanitum hamlesi, gorsel, isitsel ve basili medya vasitasiyla iletisim
saglanmasidir. Son yillarda reklam ve tanitima yonelik hamlelerde bir artis s6z konusudur.
Bu hamle genellikle artan bir trend izlemekte ve sponsorluk anlagsmasi hamlesiyle
esgiidiimlii gitmektedir. Once sponsorluk imzalanmakta ardindan sponsorlugu da kapsayan

etkinlikler reklam ve tanitim faaliyeti yapilarak duyurulmaktadir.

eSponsorluk anlagmalar: hamlesi, tipki reklam ve tanitim hamlesi gibi firmalarin
iletisim araglarindan birisidir ancak karsiliksiz yapilan bir destegi ifade etmektedir. Sanat,
kiiltiir ve spor gibi alanlarda kisi veya kurumlara verilen destektir. Sponsorluk anlagsmalari

hamlesinde 2016 yilinda sektordeki daralma nedeniyle ciddi diisiis oldugu goriilmektedir.

eHizmet gelistirme hamlesi, var olan bir hizmete yeni Ozellikler eklenerek
gelistirilmesidir ve sektorde bu hamle yeni hizmet sunulmasindan daha fazla tercih
edilmektedir. Ornegin, THY nin Business Class yolcularma uzun uguslarda sunulacak olan
yemeklerin hazirlanmasi i¢in "Ucgan Sef" uygulamasi, Pegasus Hava Yollarinin sef Arda
Tiirkmen’in 6zel tarifiyle hazirlanmis yeni tarifleri ugus meniisiine eklemesi, Atlasjet’in
Dr. Ender Sara¢’in hazirladigi zayiflatict ve saglikli kilolarini korumaya yonelik meniiler

sunmasi hizmet gelistirme hamlesidir.
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oStk ucan yolcu programi hamlesi, havayolu firmalarinin misteri sadakati
kazanmak i¢in uyguladiklar1 6zellikle kaliteli hizmet-yiiksek fiyat sunan havayollarinin
tercih ettigi hamlelerden biridir. Firmalar tarafindan zaman zaman ekstra mil puanlar
hediye edilmekte, puanlarini firmanin marka isbirliklerinde kullanma gibi avantajlar
sunulmaktadir. Bu tarz sadakat programlari firmalarin fiyat savasi tuzagma diismesini

engellemektedir.

e Yeni promosyon hamlesi, bir bilet alana bir bilet hediye edilmesi, gidis doniis bilet
igin iicretsiz aktarma gibi cesitli promosyonlarm gergeklestirildigi hamledir. Ozellikle
talebin az oldugu belirli donemlerde veya tercih edilmeyen hatlarda doluluk oranlarim
arttirmak i¢in uygulanan bir hamledir. Diisiik maliyetli havayollarinin tercih ettigi

hamlelerden biridir.

eYabanci havayolu firmalariyla isbirligi hamlesi, rekabetci isbirligi hamlelerinden
biridir. Tiirk havayolu firmalar1 disinda yapilan isbirliklerini kapsar. Cogunlukla ortak ucus

anlagmalar1 ve serbest satis anlasmalari ile gergeklestirilmektedir.

oSosyal sorumluluk projeleri hamlesi genellikle biiyiik olgekli firmalar yiiksek
biitce ayirarak gerceklestirirken kiigiik 6lgekli havayolu firmalari ise sosyal sorumlulugun

kapsamini daraltarak gerceklestirmektedir.

eYeni hizmet sunma hamlesi, bir hizmetin ilk kez sunulmas1 hamlesidir. Ornegin,
THY ’nin uluslararas1 yolculara internet {izerinden bilet satisina ek olarak iicretsiz Istanbul
turu hizmetini ilk defa sunmasi, havayolu firmalariin bilet {icreti 6demelerinde Turkcell

clizdan, 2D barkot, karekod 6deme yontemlerini ilk kez uygulamaya sunmasidir.

eDiger firmalarla promosyon hamlesi, firmanin kendisinin yerine isbirlik¢i bir
firma ile promosyonunu olusturmasidir. Ornegin, THY ve Tiirk Telekom arasindaki
isbirligi ile Tirk Telekom’dan ev telefonu hizmeti alanlara tek yon bilet 69 TL, gidis-
dontis biletler iginse 128 TL; Sunexpress, Turkcell kullanan miisterilerine ylizde 50
indirim; Pegasus ve Dedeman Otelleri arasindaki anlagma ile Pegasus Card sahipleri i¢in

yiizde 10 indirim sunulmustur.

ePazara giris indirimi hamlesi bir destinasyona ilk ucus gergeklestirilecek
oldugunda bilet satisiyla birlikte belirli bir indirimin uygulanmasini icermektedir. Bu

hamle tiiriiniin 6zel ugus iicreti ilan1 hamlesinden farki yeni bir pazara girildiginde ilk kez
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uygulanmasidir. Pazara giris indirimi hamlesi son yillarda bir oldugu goriilmektedir. Yeni
pazar cazip kilmak ve gezi amacli seyahatlerde dikkat ¢ekici kilmak adina son dénemde

artmigtir.

eDiger hamleler ise sektdrel satin alma ve birlesme, pazardan ¢ikis, yerel havayolu
firmalartyla igbirligi, ag ittifaki, fiyat indirimi, fiyat arttirma, giinliilk ucus azalisi, bilet
ticretinde yapisal degisiklik, aktarma merkezi olusturma ve seyahat acentelerinin komisyon

orani degisikligidir. Ayrica bilet degisim masrafi hamlesi sektdrde hi¢ uygulanmamustir.

Rekabet¢i hamleler icerisinde isbirliklerini ayrintili bir sekilde gérmemizi saglayan
birden fazla kategori bulunmaktadir. Bu kategoriler alt1 hamleden olusmakta ve asagidaki

Tablo 3.6’te belirtilmektedir.

Tablo 3.6. Havayolu Sektoriinde Stratejik Isbirliklerinin Rekabetci Hamleleri

Rekabetci Hamleler Toplam Yiizde

Sektor dist igbirligi faaliyetleri 223 56,17

Yabanci havayolu firmalartyla isbirligi 79 19,90

Diger firmalarla promosyon olusturma 48 12,09
Sektorel satin alma ve birlesme 26 6,55
Yerel havayolu firmalariyla isbirligi 13 3,27
Ag ittifaki 8 2,02
Toplam 397 100

Isbirliklerini iceren 397 hamle, tiim hamlelerin yaklasik yiizde 16’sim
olusturmaktadir. Havayolu sektoriinde hem havayolu firmalariyla hem de diger sektorlerle
igbirligine 6nem verildigi anlasilmaktadir. Yabanci havayolu firmalariyla isbirligi, yerel
havayolu firmalariyla isbirligi, sektorel satin alma ve birlesme, ag ittifaki hamleleri
havayolu firmalariyla gerceklestirilen rekabetci isbirligi iliskilerini olustururken sektor disi
isbirligi faaliyetleri ve diger firmalarla promosyon olusturma hamleleri farkli sektorlerle

yapilan igbirlikleridir.



74

Tablo 3.7. 2008-2016 Yillar1 Arasinda Havayolu Firmalarinin Yillara Gore Rekabetci

Hamleleri
s
HAVAYOLU 2 2 S = S e - - = =
FIRMALARI .~ .~ .~ .~ & .~ .~ .~ S| =
S
939
THY 61 101 62 94 80 124 99 156 162 (37.6)
565
Pegasus 46 63 66 81 47 74 63 67 58 (22.6)
. 271
Atlasjet 43 24 27 28 23 31 33 33 29 (10.8)
206
SunExpress 30 26 35 22 15 22 11 26 19 (8.2)
. 169
Borajet 0 0 31 32 18 14 27 26 21 (6.8)
. 162
OnurAir 11 15 19 14 8 7 30 32 26 (6.5)
84
Corendon 4 2 8 13 8 21 9 8 11 (3.4)
. 27
Tailwind 0 5 4 8 1 3 2 2 2 (L)
MNG Havayollari 10 1 7 3 4 0 1 0 0 (12 ?))
18
MyCargo 1 0 0 6 6 2 0 1 2 0,7)
. 13
FreeBird 0 1 0 1 2 4 1 3 1 (0.5)
. 12
[zAir 3 5 2 0 0 2 0 0 0 (0,5)
8
ULS 3 4 0 0 0 1 0 0 0 0.3)
Toplam 212 247 261 302 212 305 276 354 331 2500

Yukaridaki Tablo 3.7 firmalarin rekabetci hamle sayilarini gdstermektedir. ilgili

yillar arasindaki tim hamlelerin yiizde 38’inin THY, ylizde 23’iinlin Pegasus, yiizde

11’inin Atlasjet tarafindan gerceklestirilmistir.

Genel olarak, hamle sayilarin fazla oldugu goriilmektedir. Bu da sektdrde rekabetin

siddetli oldugunu gostermektedir. Yillar itibariyle 2015 yilinda en fazla hamlenin

olusturuldugu gorilmektedir. Sektordeki rekabet¢ci hamleler genel olarak artis trendi

gostermektedir. Bu artis 2016 yili icin de beklenirken sektor disindaki etkiler nedeniyle

331’e digmiistiir. Havayolu sektorii ekonomik ve politik krizler, terdr saldirilari, petrol

fiyatlari, iilkeler aras1 anlagmazliklar, savas gibi bircok faktorden etkilenmesi nedeniyle
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hamle sayisin1 da negatif etkilemektedir. Ornegin, 2012 yilinda firmalarin toplam rekabetci

hamleleri 212’ye diigmiistiir. Burada 2011 ekonomik krizinin sektore etkisi goriilmektedir.

eTablo 3.8 havayolu sektoriindeki rekabetcgi isbirligi iliskilerinin tiirlerini
gostermektedir. Sektorde 2008-2016 yillar1 arasinda toplam 198 rekabetci isbirligi iliskisi
gerceklestirilmistir. Ancak bazi isgbirlikleri birden fazla rekabet¢i isbirligi anlasmasini
icerdiginden dolay1 tablodaki toplam 223’tiir. Genellikle kod paylasim anlasmasi ile
birlikte tek bilet ya da serbest satig anlagsmasi da imzalanmaktadir. Bazen bu anlagmalar mil
programi ortakligi eklenmektedir. Bu anlagmalarin 175’1 tek isbirligini, 20 anlasma iki
isbirligi ve 4 anlasma ise Ui¢ farkl igbirligi tiiriinii icermektedir. Ayrica 125 isbirligi halen
devam etmekte olup 48 isbirligi anlagmasi yenilenmistir ve 25 isbirligi ise tamamlanarak

sona erdirilmistir.

Tablo 3.8. Havayolu Sektoriinde Rekabetci Isbirligi iliskisi (2008-2016)

Rekabetci Isbirligi iliskisi Tiirii Toplam Yiizde

Kod paylasim anlagsmasi 92 0,41
Tek bilet anlagmasi 15 0,07
Serbest satig anlasmasi 5 0,02
Ag ittifaki 27 0,12
Mil programi ortakligi 17 0,08
Wet-lease 20 0,09
Hisse temelli isbirligi (<50) 11 0,05
Hisse temelli isbirligi (>50) 18 0,08
Kurumsal miisteri 10 0,04
Satis acenteligi 4 0,02
Diger 4 0,02
Toplam 223

Havayolu sektoriindeki rekabetei isbirligi iliskisi tiirleri asagida kisaca agiklanmastir:

oSektorde kod paylasim anlagsmalari (codeshare) oldukca fazla tercih
edilmektedir. Ciinkii ugus agmi genisletmek isteyen firmalar, u¢mak istedikleri ugus
noktast ve ugus saati icin slot alabilmeleri, siirli kapasite nedeniyle oldukca zor

olmaktadir. Bu durum mevcut slot i¢in ugus kodu bulunan firmayla isbirligine
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yonlendirmektedir. BoOylece aymi  kod {izerinden her iki firmada ugus
gerceklestirebilmektedir. Bu anlagsma firmalar i¢in yeni pazara giris strateji olarak
goriilmektedir.  Sektordeki rekabet¢i isbirliklerinin  yiizde 41’1 kod paylasim

anlagmalarindan olusmaktadir.

oTck bilet anlagsmalari (Interlining), firmanin mevcut ucus aginin disindaki
ucuslar i¢in bagka firma ucuslarini baglantili olarak kullanabilmesi ve bunun i¢in bilet
diizenleyebilmesini iceren igbirligi tiiriidiir. Boylelikle firmanin ucgus ag genisletilmis

olmaktadir. Sektordeki isbirliklerinin yiizde 7’sini olusturmaktadir.

eSerbest satis anlasmasi (Free sale agreement), firmalarin uguslarinda belirli bir
kismi igbirlik¢i firma i¢in ayirmalart ve bu ayrilan kisim igin bilet satisim
gerceklestirebildigi isbirligi tiirtidiir. Sektordeki isbirliklerinin yiizde 2’sini olusturmast,

havayolu firmalar: tarafindan fazla tercih edilmedigini gostermektedir.

eAg ittifaki, genellikle sektoriin gelismesi i¢in kurulan ve {lyeler arasinda
isbirligini tesvik eden isbirlik¢iler agidir. Belirli donemlerde sektorde deger yaratmak igin
cesitli toplantilar diizenleyerek hem aralarindaki etkilesimi hem de isbirligini

arttirmaktadirlar. En fazla gergeklestirilen ikinci rekabetci isbirligi tlirtidiir.

eMil programi ortakligi (Frequent Flyer Programs), aralarinda isbirligi anlagmasi
bulunan iki veya daha fazla havayolu firmasinin, kendi ugus aginda ya da rakibininkinde
gerceklesecek olan belirli bir ugus i¢in yolcusuna mil puani verdigi isbirligi tiiriidiir. Bu
isbirligi genellikle baska bir rekabetci igbirligi anlasmasiyla birlikte imzalanmakta ya da
daha oOnceki anlasmanin gelistirilmesiyle olusmaktadir. Nadir olarak miisteri sadakati

saglamak i¢in tek bir anlagsma olarak imzalandig1 da goriilmektedir.

eWet-lease anlagmalari, firmalarin filosunda bulunan ucaklarini miirettebat: ile
birlikte baska bir firmaya kiralamasidir. Rekabet¢i isbirligi anlagsmalar icersinde igbirligi
yogunlugunun en diisiik oldugu anlagmalardir. Ancak isbirliginin basarili bir sekilde
devam etmesi sonucu diger rekabet¢i isbirligi anlagsmalarinin olusmasina olanak

saglamaktadir.

eHisse temelli isbirlikleri, bir firmanin belirli bir hissesini satin alarak olusturulan
ve yiizde 50°den fazla hisse sahibi olundugunda firma {izerinde s6z hakkinin oldugu

igbirlikleridir. Sektorde hisse temelli isbirlikleri toplami yiizde 13’tiir. Bunlardan yiizde 5’1
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azinlik hisseye sahip olunan (<50) ve yiizde 8’1 ise ¢ogunluk hisseye sahip olunan (>50)
isbirlikleridir. Ozellikle cogunluk hisseye sahip olunmasi isbirligi yogunlugunun yiiksek

oldugunu gostermektedir.

eKurumsal miisteri, bir firmanin rakip firma tarafindan sunulan hizmetten belirli
bir dénem yararlanmak iizere olusturdugu isbirligidir. Ornegin, firmanin belirli bir
bolgenin ucuslarini ya da sadece yiik tasimaciligini bu isbirligiyle gerceklestirmesi gibi.
Isbirligi yogunlugunun diisiik oldugu isbirliklerindendir ve tiim isbirliklerinin yiizde 4’{inii

olusturmaktadir.

eSatis acenteligi, bir firmanin belirli bir bolgedeki bilet satiglarinin rakip firma

tarafindan tstlenildigi isbirligi tiirtidiir.

eDiger isbirliklerini, isbirligi yogunlugunun ve firmalar arasi etkilesimin oldukga
diisiik oldugu operasyonel isbirlikleri, havuz anlagmalar1 ve rakipler ile kampanyalar

olusturmaktadir.

Rekabetgi isbirligi iliskileri duragan bir tavir sergilememektedir. Isbirligi
yogunlugunun diisiik oldugu bir rekabet¢i igbirligi tiirii ile baslayan (wet-lease, satis
acenteligi gibi) anlasma zamanla yogun isbirligi anlagsmasma (kod paylasim anlasmasi,

hisse temelli isbirligi gibi) doniisebilmektedir.

Tablo 3.9’da 2008-2016 yillar1 arasindaki Tiirk havayolu sektoriintin, rekabetci

hamle ve rekabetci isbirligi iliskisinin 6zellikleri gosterilmektedir.

oSektorde toplam 2.500 rekabet¢i hamle uygulanmistir. Bir yil igerisinde bir
firma tarafindan en fazla 162 hamle gerceklestirilirken baz1 firmalarin hamle uygulamadigi

da goriilmiistiir.

eRekabet¢i hamle cesitliligi ise bir yil igerisinde bir firmanin farkli tiirde
hamleler uygulamasidir. En fazla 18 hamle uygulanmistir. Bu rakam rekabet¢i hamle
repertuarinin sade oldugunu gostermektedir. Yani firmalar belirli hamlelere yonelmekte ve

siklikla ayni hamleleri olusturmaya ¢alismaktadir.

eRakiplerle yapilan igbirligi anlagmalar1 yillik ortalama 21 anlagsmadir. Yilda en
fazla firma bazinda 57 anlagsmaya ulasilmistir. Bu anlagsmalardaki isbirlik¢i sayisi ortalama

19 ve en fazla 350 isbirlik¢isi olan ag ittifaklart mevcuttur.
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. Tablo 3.9.Havayolu Sektoriinde Rekabetci Hamle ve Rekabetci Isbirligi
Iliskilerinin Ozellikleri (2008-2016)

Ortalama Minimum | Maksimum
Rekabetci Hamleler
Hamle sayis1 65,79 0 162
Hamle cesitliligi 11,23 0 18
Rekabetci Isbirligi iliskileri
Isbirligi anlagsmast say1st 21,5 1 57
Isbirlik¢i sayist 18,98 2 350
Isbirligi devamhilig 1,82 1 9
Merkezilik 39,50 0 303
Yapisal 6zerklik 16,55 0 28
Baglarin giicii 5,48 1 10
Pazar ortiistimii 3,46 2 7
Anlagma kapsami 2,89 1 5

*9 yillik stire¢ igerisinde isbirligi yillik firma bazinda yaklagik 2 yil devam

etmektedir.

e Firma merkeziligi isbirligi iliskisinde olduklar1 baglantilarin  degerini
gostermektedir. Baz1 firmalarin herhangi bir baglantis1 bulunmazken sektorde ortalama

baglanti degeri yaklagik 40°dir. 303 baglant1 degerine sahip firma ise merkezi firmadir.

eYapisal 6zerklik, firmalarin birbirleriyle olan dolayli baglantilarinin degerini
gostermektedir. Bu deger ortalama 16 iken bazi firmalarin hicbir dolayli baglantisi

bulunmamakta, 6zerk firmanin ise baglant1 degeri ise 28’dir.

ePazar Ortlislimii, her bir isbirligi anlagmasi icin igbirlik¢i firmalarin faaliyet
gosterdigi pazar segmentlerinin Ortiislimiinii gdstermektedir. Bir isbirliginde ortalama 3

pazar segmenti ortak olmak iizere en fazla 7 pazar segmenti ortiismektedir.



79

eAnlagsma kapsami ise yapilan igbirliginin genislik derecesini gostermektedir.
Cok distk kapsamli anlasmalardan ¢ok yiiksek kapsamli anlasmalara kadar bir siralama

yapildiginda sektor ortalamasi yliksege yakindir.

eFirmalarin merkeziligi, yapisal 6zerkligi, baglarinin giicli, pazar Ortlisimii ve
anlasma kapsamina dair bilgiler arastirmanin bagimsiz degiskenlerinin agiklanmasi

kisminda ayrintili olarak verilmistir.
3.3.2. Nicel Arastirma Yontemi

Arastirmanin bu kisminda nicel arastirma yontemi temel alinmigtir. Nicel aragtirma
yontemi ile elde edilen verilerin degiskenlere doniistiiriilmesi ve degiskenler arasindaki

iliskilerinin analiz edilerek arastirma bulgu ve sonuglarina ulagilmasi saglanmastir.
3.3.2.1. Arastirma Modeli ve Hipotezleri

Arastirmanin bu kisminda bagimli, bagimsiz degiskenler arasindaki iliski Sekil 3.5°te
gosterilmektedir. Modelde firmalarin rekabetci isbirligi iliskilerinin rekabetci davranisa
etkisi goriilmektedir. Rekabetci isbirligi aginin yapisal Ozellikleri olan firmalarin
merkeziligi, yapisal ozerkligi ve baglarin giiniin rekabet¢i davranisa etkisinin olup
olmadig1 sorgulanmaktadir. Rekabet icerisinde olan firmalarin pazar Ortiisiimiiniin
rekabetci davraniga etkisi ve rekabetci isbirligi anlagmalarinin kapsaminin rekabetci

davranisa etkisi modelde sinanmistir.
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Sekil 3.5. Arastirma Modeli

p
Rekabetei Isbirligi ] [ Rekabetci Davranis ]
-
4 )
Merkezilik
- J
4 )
Yapisal Ozerklik Rekabetci
S ) Faaliyet
4 )
Baglarin Giicii
- J
4 )
Rekabet¢i Hamle
Pazar Ortligiimii Karmasikligt
- J
4 )
Isbirligi Kapsami
- J

Ikinci béliimde ayrintili olarak tartisilan rekabet ve isbirligi ikilemi baglaminda
rekabetci isbirligi ag1 icerisinde firmalarin rekabetci davraniglart ile ilgili hipotezler

asagida siralanmistir:

H1: Rekabetci igbirligi iliskilerinde firmanin merkeziligi ve rekabet¢i hamle faaliyeti

arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

H2:Rekabetci isbirligi iligkilerinde firmanin merkeziligi ve rekabet¢i hamle

karmasiklig1 arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.

H3: Rekabetci isbirligi iligkilerinde firmanin yapisal 6zerkligi ve rekabetgi hamle

faaliyeti arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.

H4: Rekabetci isbirligi iliskilerinde firmanin yapisal 6zerkligi ve rekabetci hamle

karmasiklig1 arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.



81

H5: Rekabetci igbirligi iliskilerinde firmanin baglarinin giicii ve rekabet¢i hamle

faaliyeti arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.

H6: Rekabetei isbirligi iliskilerinde firmanin baglarmin giicli ve rekabet¢i hamle

karmagiklig1 arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

H7: Rekabet¢i igbirligi iligkilerinde firmanin pazar Ortiistimii ve rekabet¢i hamle

faaliyeti arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.

HS8: Rekabetci isbirligi iliskilerinde firmanin pazar ortiisiimii ve rekabet¢i hamle

karmasiklig1 arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.

HO9: Rekabetci igbirligi iligkilerinde firmanin isbirligi kapsami ve rekabetgi hamle

faaliyeti arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir.

H10: Rekabetci isbirligi iligkilerinde firmanin isbirligi kapsami ve rekabet¢i hamle

karmasiklig1 arasinda anlamli bir iligski bulunmaktadir.

H11: Rekabet¢i igbirligi iligkilerinde firmanin yapisal 6zerkligi ve rekabetci faaliyete

etkisinde firmalarin bag giiciiniin diizenleyici etkisi bulunmaktadir.

H12: Rekabetci isbirligi iliskilerinde firmanin yapisal 6zerkligi ve rekabet¢i hamle

karmasikligina etkisinde firmalarin bag giicliniin diizenleyici etkisi bulunmaktadir.

H13: Rekabet¢i igbirligi iligkilerinde firmanin yapisal 6zerkligi ve rekabetci faaliyete

etkisinde firmalarin pazar ortlisiimiiniin diizenleyici etkisi bulunmaktadir.

H14: Rekabetci isbirligi iliskilerinde firmanin yapisal 6zerkligi ve rekabet¢i hamle

karmasikligina etkisinde firmalarin pazar ortiisiimiiniin diizenleyici etkisi bulunmaktadir.
3.3.2.2. Arastirmanmin Degiskenleri ve Ol¢iim Araclar

Arastirmanin bu kisminda bagimli, bagimsiz ve kontrol degiskenlerinin nasil
Olctimlendigi belirtilmistir. Arastirmanin bagimli degiskenleri rekabet¢i faaliyet ve
rekabet¢i hamle karmasikligidir. Bagimsiz degiskenler, firmanin merkeziligi, yapisal
ozerkligi, isbirligi baglarinin giicii, rakiplerin pazar Ortiisiimii ve isbirliginin kapsamidir.
Bagimsiz degiskenlerden merkezilik, yapisal 6zerklik ve igbirligi baglarmin giicli rekabetci

isbirligi aginin yapisal 6zelliklerini vurgulamaktadir.
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3.3.2.2.1. Arastirmanin Bagimh Degiskenleri

Firmalarin rekabet¢i davraniglarina, rekabet¢i faaliyeti ve rekabet¢ci hamle
karmagikligi degiskenleri hesaplanarak ulasilmistir. Bu iki bagimli degisken, firmalarin
rekabetci davraniglarinda rekabetci agresifligi ve rekabetci hamle repertuarini belirlemeyi

saglamaktadir.

* Rekabet¢i Faaliyet (Competitive Activity), bir firmanin belirli bir donem igerisinde
gerceklestirdigi hamlelerin toplam sayisidir. Gergeklestiren hamle sayis1 ne kadar fazla ise
firmanin rekabetci agresifligi o kadar yliksektir. Sektorde en fazla hamle sayisina sahip
firma agresif firmadir (Ferrier ve digerleri, 1999; Young ve digerleri, 1996; Gnyawali ve

digerleri, 2006; Hassan ve digerleri, 2010).

Her i firmasinin rekabetci faaliyetinin formiilii:
RF,=) N, 3.1)

Formiilde;
i: Rekabetci hamleyi gerceklestiren firma

k: Rekabetci hamle tiirti

N, : Belirli bir donemde 1 firmasinin gerceklestirdigi £’inc1 hamle tiiriinlin sayisini ifade

etmektedir.

Bir odak firma tzerindeki diger firmalarin rekabet¢i faaliyetinin etkisini kontrol
etmek i¢in, tim firmalarin yogunluk sayilarini, ortalama ve standart sapma skorlarim
kullanarak z-skor degerine doniistiiriilmiis (Ferrier ve digerleri, 1999; Gnyawali ve
digerleri, 2006; Young ve digerleri, 1996; Hassan ve digerleri, 2010 ). Boylece veriler

standardize edilmistir.

* Rekabet¢i hamle karmasikligi (Competitive complexity/variety), firmalarin belirli
bir siire icerisinde farkli rekabet¢i hamle tiirlerini gergeklestirme sayisidir ve hamle
repertuarlarini nasil ¢esitlendirdiklerini gostermektedir. Ne kadar c¢ok farkli hamle

uygulanmissa o derece hamle karmasiklig yiiksektir. Bu nedenle, yiiksek rekabet¢i hamle



83

karmasiklig1 skoruna sahip firma, ¢ok ¢esitli hamle tiirleri yiiriitme egilimindedir ve daha
agresif kabul edilir (D'Aveni, 1994; Hassan ve digerleri, 2010). Rekabet¢i hamle
karmagsikligi diistik olan firmalar stratejik repertuar sadeligine, rekabet¢i hamle
karmagiklig1 yiiksek olan firmalar ise de stratejik repertuar ¢esitliligine sahiptir (Larrafieta

ve digerleri, 2014: 761). Her i firmasinin rekabetci hamle karmagikliginin formdilii:
RHK, =1->(N,,/N,)’ (3.2)
J

Formiilde;
i: Rekabetci hamleyi gerceklestiren firma
Ni: i firmasiin gergeklestirdigi hamlelerinin sayisi

Nij: i firmasmin gergeklestirdigi j’inci tiirlindeki hamlelerinin sayisini ifade etmektedir.
(Ferrier ve digerleri, 1999; Gnyawali ve digerleri, 2006). Rekabetci faaliyette oldugu gibi

z-skor degerine dontistliriilmiistiir.
3.3.2.2.2. Arastirmanin Bagimsiz Degiskenleri ve Kontrol Degiskenleri

Rekabetci igbirligi aginin 6zelliklerini agiklayan ve aragtirmanin bagimsiz degiskeni
olan merkezilik, yapisal ozerklik, baglarin giicii, pazar Ortlisiimi ve isbirligi kapsami

degiskenleri ve arastirmanin kontrol degiskenleri asagida aciklanmistir.

* Merkezilik (Centrality), isbirlikciler ile olusturulan tiim baglarin degerlerinin
toplanmasit sonucu o firmanin merkezilik derecesi hesaplanmaktadir (Hassan, 2003: 81).
Bu hesaplama formal hiyerarsi tarafindan yiiriitiilen iliskilerin derecesini gostermektedir
(Tichy ve digerleri, 1979: 508). Rekabetci isbirligi agindaki firmanin diger firmalarla ne
kadar baglantili oldugunu gostermektedir (Hossain, 2009: 683) Baglant1 sayisinin fazla

olmasi merkezilik derecesinin yiiksek oldugunu gdstermektedir.

e Yapisal Ozerklik (Structural Autonomy), rekabetgi isbirligi aginda firmanim sahip
oldugu yapisal bosluklarin sayisidir (Gnyawali ve digerleri, 2006: 514). Yapisal
otonominin hesaplanmasinda bir firmanin igbirligi olan rakiplerinin kendi aralarinda
isbirligi olmaksizin olusturulan bosluklardir ve firmanin sahip oldugu isbirlik¢i rakiplerinin

kendi aralarinda igbirligi iliskisi olmama durumunu ifade etmektedir. Diger rakiplerle
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arasinda direk bir iliski s6z konusu degildir ancak rakip iizerinden bilgi ve kaynak akiginin
saglanmast durumudur. Yapisal bosluklarin sayisi ne kadar fazla ise firmanin bu

bosluklardan bilgi ve kaynak akisi da o kadar fazladir.

* Baglarin giicii (Tie strength), rekabetci isbirligi baglarinin giicliniin 6l¢lilmesinde
Contractor ve Lorange (1988) tarafindan gelistirilen siniflandirma uyarlanmistir (Gnyawali
ve digerleri, 2006; Madhavan ve digerleri, 1988; Nohria ve Garcia-Pont, 1991) ve
isbirligi iliskisi bag giiciine gore siralanarak belirtilmistir (BarNir ve Smith, 2002).

Her isbirliginin kendine 0zgii 6zellikleri olmasindan dolayr aralarindaki baglar
derecelendirebilmek amaciyla 1’den (zayif bag) 10’a kadar (giiclii bag) siralanmastir. (1)
bilgi paylasim anlagmasi, (2) operasyonel isbirligi, (3) wet-lease, (4) mil programi
ortaklig1, (5) ortak ugus anlasmasi, (6) gelistirilmis ortak ugus anlasmasi; serbest satis
anlasmasi, (7) ag ittifaki, (8) ylizde 50’den az hisse satin alma (9) JV, yiizde 50°den fazla
hisse satin alma (10) birlesme veya satin alma. Her bir igbirliginin skoru, iliskinin giiciinii
temsil etmektedir. Her yil i¢in tiim firmalarin ayr1 ayr1 baglarin giicli skorunun ortalamasi

alinmistir (Hassan ve digerleri, 2010: 245).

o Isbirlikci Pazar Ortiigimii (Market Overlap), rekabetci isbirligi iliskilerinde
firmalarin ortak rekabet ettigi pazarlarin sayidir. Bu ortiistimii hesaplayabilmek icin her
firmanin pazar1 segmentlere ayrilarak tiim firmalar i¢in bir matris olusturulmus. Firmalarin
her isbirligi i¢in matristeki ortak rekabet ettikleri segmentler hesaplanarak pazar
ortigimiine ulagilmistir (Gimeno ve Woo, 1996). Firmalarin pazar Ortiisimi

hesaplandiktan sonra ilgili yilin ortalamasi alinarak yillik olarak analize katilmistir.

e Ishirligi Kapsami, firmalarin rakipleriyle olusturduklar1 isbirliginin genisligidir.
Her bir igbirligi anlagmas: tiirii i¢in igbirligi kapsami 1’den (¢ok diisiik) 5’e kadar (¢ok
yiiksek) siralanmistir. Firmalarin igbirligi kapsami hesaplandiktan sonra ilgili yilin

ortalamasi alinarak yillik olarak analize katilmistir.

* Kontrol Degiskenleri olarak rekabetci davranisa etki eden ya da etki etmesi
beklenen degiskenler literatiirdeki arastirmalar esas alinarak belirlenmistir. Bunun
sonucunda kukla degiskeni olarak firma kapasitesi (Gnyawali, 2006; Hassan ve digerleri,
2010), pazar pay1 (Gulati, 1995; Hassan, 2003; Gnyawali, 2006; Hassan ve digerleri, 2010)
ve firma yas1 (Gulati, 1995; Powell ve digerleri, 1996; Hassan, 2003; Hassan ve digerleri,
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2010) rekabetci davranisi etkilediginden dolay1 kontrol edilmistir. Firma yasi, firmanin
kurulus yilindan gilinlimiize hesaplanmistir. Firma kapasitesi kukla degiskeni olarak
aragtirmaya dahil edilmis olup ugak, koltuk ve kargo kapasitesi olarak alinmistir. Pazar
pay1 verileri ise yillik olarak Devlet Hava Meydanlari isletmesi Genel Miidiirliigii (DHMI)

faaliyet raporlarindan elde edilmistir ve logaritmasi alinmastir.
3.3.3.Arastirmanin Analizi ve Bulgular

Rekabet¢i isbirligi agmin ozellikleri ile rekabet¢i faaliyet ve rekabet¢i hamle
karmasiklig1 arasindaki iliskilere ait hipotezleri smamak i¢in OLS (Ordinary Least
Squares) regresyon analizine tabi tutulmustur. Tiim hipotezlerin sinanmasi i¢in dért model
olusturularak hiyerarsik regresyon analizi yontemi kullanilmigtir. Birinci modelde
rekabet¢i faaliyetin rekabetci isbirligi 6zelligi degiskenleri, kontrol degiskenlerinin etkisi;
ikinci modelde rekabetci faaliyet icin bagimsiz degiskenler arasindaki etkilesimler modele

dahil edilmistir (Tablo 3.11).

Tablo 3.10. Rekabet ve Isbirligine iliskin Korelasyonlar

Degiskenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1.Rekabetci Faaliyet

2. Hamle Karmagikligi | ,577%%*

3.Merkezilik JT73%% | 365%*

4 Yapisal Ozerklik 170 | ,241%% | 217*

5.Baglarin Giicii -,123 ,011 -,103 ,139

6.Pazar Ortiisiimii L4637 | 582%% | 3] 2%% | 282%* | 494%*

7.Isbirligi Kapsamu | ,326%* | 356%* | 395%* | 230* | -232% | 045

8.Firma (Kapasite) |,746** | ,399%** | 768** | 209* | - 113 | ,367** | ,283**

9.Pazar pay1 LO70%% | [761%% | 453%% | 375%% | 054 | ,635%* | 304%* | 531**

10.Firma Yas1 JJO5%% | 442%% | 761%% | 551%% | 003 | ,405%* | ,420%* | 653%** | 567**
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Ortalama 0 0 39,50 | 16,55 | 5,98 3,11 2,17 ,15 1,52 2,48

Standart Sapma 1,000 | 1,000 |53,114 | 6,509 | 1,319 | 1,021 | 1,026 | ,362 815 | 4,057

*p<.05; ** p<.01 diizeyinde anlamli, N=117

Ucgiincii modelde rekabet¢i hamle karmasikligmin tiim degiskenler iizerindeki etkisi,
bu etkiye bagimsiz degiskenler arasindaki etkilesimlerin eklenmesiyle ise dordiincii
modelde olusturulmustur (Tablo 3.12). Bagimsiz degiskenler arasindaki etkilesimlerin
sinanmasinda c¢oklu baglanti olmasindan kac¢inmak amaciyla etkilesim degiskenleri
merkezilestirilmistir. Tablo 3.10’te arastirmanin tim degiskenlerine ait Pearson

korelasyonlar1 verilmistir.

Tablo 3.11°de gorildiigi gibi rekabet¢i faaliyete yonelik modeller istatistiki olarak
0.01 diizeyinde anlamlidir (F:140,052 p:0,000; F:115,484 p:0,000). Rekabet¢i faaliyetteki
degisimin ylizde 90’1 rekabetci isbirligi Ozellikleri ile aciklanabilmektedir. Bagimsiz
degiskenler arasinda ¢oklu baglanti olmadigi ve hata terimleri arasinda otokolerasyon
bulunmadig gériilmektedir. Durbin-Watson 1,752, en yiiksek VIF degeri 6,560, en diisiik

tolerans degeri 1se 0,152°dir.

Model 1 rekabetci isbirliginin ozelliklerini acgiklayan degiskenler ve kontrol
degiskenleri arasindaki iligkileri gostermektedir. Arastirma sonuglarina gore, rekabetci
isbirligi iligkilerinde firmanin merkeziligi ve rekabetci faaliyeti arasinda anlamli ve pozitif
bir iliski bulunmaktadir (B:,010, p<.001). Boylece H1 hipotezi desteklenmektedir. Merkezi
konumda bulunan firmalarin rekabet¢i hamlelerin sayis1 daha yiiksek olmakta ve agresif

davranig sergilemektedirler.

Rekabetci igbirligi iliskilerinde firmanin yapisal 6zerkligi ve rekabetgi faaliyet
arasinda anlamli bir iliski bulunmasina ragmen bu iliski negatiftir (B:-,017, p<.01). H3
hipotezi desteklenmektedir. Ozerk firma rakipleri ile bilgi ve kaynak akisinda avantaja

sahip olmasina ragmen bu durum rekabet¢i faaliyetini azaltmaktadir.




Tablo 3.11. Rekabetci Faaliyete iliskin Regresyon Analizi Sonuclari

Rekabetci Faaliyet
Rekabetci Isbirliginin Ozellikleri Model 1 Model 2
B P B P
Merkezilik ,010 ,000%** ,010 ,000%**
Yapisal Ozerklik -,017 ,003%* -,017 ,003%%*
Baglarin Giicii -,072 ,013% -,052 ,214
Pazar Ortiisiimii ,094 ,043% ,081 ,082
Isbirligi Kapsam -,050 ,131 -,033 ,334
Firma Yasi ,003 971 ,046 ,556
Firma *Kapasite ,756 ,000%** ,693 000***
Pazar Payi ,069 ,000%** ,067 ,000%**
Baglarin Giicii * Yapisal Ozerklik - - -,049 231
Pazar Ortiisiimii * Yapisal Ozerklik - - ,106 ,031%
R ,955 ,957
R? (Diizeltilmis) ,906 ,908
R? (Degigim) 912 ,004
F 140,051 115,484
F (Degisim) - .093
p ,000 ,000

p<.05%; p<.01**; p<.001*** diizeyinde anlamli

Rekabetci isbirligi iliskilerinde firmanmn baglarinin
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giici ve rekabetci faaliyet

arasinda anlamli ve negatif iliski bulunmaktadir (B:-,072, p<.05). HS5 hipotezi 0,05

anlamlilik diizeyinde desteklenmistir. Firmalarin giiclii baglarla rekabetci isbirligi

iligkisinde olmalar1 rekabetci faaliyetlerini azaltmaktadir. Yani rakip firmalarla giiglii

baglarin olusturuldugu, gelistirilmis kod paylasim veya serbest satis anlagmalari, ag
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ittifak1, hisse temelli ortaklik, JV, sirket kurma ve satin alma gibi rekabet¢i isbirligi
iliskileri rekabet¢i faaliyetlerini olumsuz etkileyerek gerceklestirdikleri hamle sayisini

distirmektedir.

Rekabete¢i isbirligi iligkilerinde firmanin pazar Ortiisimii ve rekabetci faaliyeti
arasinda anlamli ve pozitif bir iligki bulunmaktadir (8:,094, p<.05) ve H7 hipotezi
desteklenmektedir. Buna gore rakiplerin faaliyet gosterdigi pazar segmenti ne kadar
ortiisiirse rekabet¢i hamle sayilari yani rekabetci faaliyet o kadar artmaktadir. Firmanin
isbirligi kapsami ve rekabetci faaliyet arasinda anlamli bir iliski bulunmadigindan H9

hipotezi desteklenmemektedir.

Kontrol degigskenlerinde Model 1°de firmanin kapasitesi rekabetci faaliyeti
etkilemektedir. Ancak rekabet¢i faaliyet bir hacim 6l¢iisii oldugundan kapasitesi yiiksek
firma ve kapasitesi diisiik olan firma arasinda farkliliklarin olmasi1 miimkiindiir. Gnyawali
ve digerleri (2006) tarafindan bu farkliligin olmasi dogal kabul edilmistir. Cilinkii yiiksek
kapasiteye sahip firmalar bu avantaj sayesinde daha fazla rekabet¢i hamle
gerceklestirebilirler. Ancak rekabet¢i hamle karmasikligi ile boyle bir iliski mevcut
degildir. Aym sekilde pazar pay: ile rekabetci faaliyet ve rekabet¢ci hamle karmasikligi
arasinda pozitif bir iliski mevcuttur (83:,069, p<.001).

Model 2’de ise tiim bu degiskenlere etkilesim degiskenleri eklenerek sinanmuistir.
Rekabetci faaliyet tizerindeki bag giiciiniin etkisini yapisal 6zerklik etkileyip etkilemedigi
H11 ile test edilmektedir. Bu degiskenler arasindaki etkilesimin katsayis1 (B: -,049) anlaml1
olmadigindan hipotez desteklenmemektedir. Bu modeldeki diger etkilesim ise rekabetci
faaliyet iizerindeki pazar Ortiislimii etkisini yapisal 6zerkligin etkisini gostermektedir.
Pazar ortiisimii ve yapisal 6zerklik etkilesimi, rekabet¢i faaliyeti arttirmaktadir (3: ,106,
p<.05). Firmalar yiiksek pazar Ortiisiimii bulunan rakiplerle yiiksek yapisal 6zerklige sahip
isbirligi olusturdugunda, yiiksek pazar Ortiisiimii bulunan rakiplerle diisiik yapisal 6zerklige
sahip firmalarla oldugundan daha fazla rekabetgi faaliyette bulunmaktadir. Boylece hipotez
13 desteklenmektedir. Ancak etkilesim degiskenlerinin modele eklenmesi ile rekabetgi
hamle faaliyetindeki degisimi aciklayan model 0,004’ bu degiskenlerle
aciklanabilmektedir. Istatistiki olarak hipotez 13 desteklenmesine ragmen pazar ortiisiimii

ve yapisal 6zerkligin karsilikl etkilesimin etkisi oldukea diistiktiir.
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Tablo 3.12. Rekabet¢ci Hamle Karmasikhigina Tliskin Regresyon Analizi Sonuclari

Rekabetci Hamle Karmasikhig:
Rekabetci Isbirliginin Ozellikleri Model 3 Model 4
(] p B p
Merkezilik ,001 ,852 ,001 ,990
Yapisal Ozerklik -,011 ,330 -,014 ,235
Baglarin Giicii -,106 ,067 - 111 ,184
Pazar Ortiisiimii ,319 ,001 *** ,286 ,002%*
Isbirligi Kapsam ,169 ,012%* ,190 ,007%*
Firma Yasi ,011 ,941 ,060 ,705
Firma *Kapasite -, 181 ,500 =313 ,246
Pazar Payi ,142 ,000%** ,141 ,000%**
Baglarin Giicii * Yapisal Ozerklik - - -,163 ,047%*
Pazar Ortiisiimii * Yapisal Ozerklik - - ,242 ,014%
R ,801 ,813
R? (Diizeltilmis) ,614 ,630
R? (Degisim) ,641 ,021
F 24,101 20,732
F (Degisim) - 3,246
p ,000 ,000

p<.05%*; p<.01**; p<.001*** diizeyinde anlaml1

Tablo 3.12°de rekabetci hamle karmagikligina iligkin hiyerarsik regresyon analizi
sonuclarint gostermektedir. Model 3’de rekabet¢i hamle karmasikligt tizerindeki bagimsiz
degiskenlerin ve kontrol degiskenlerinin etkisi sinanmistir. Model 4°te ise bu degiskenlere
etkilesim degiskenleri de eklenerek hipotezler test edilmistir. Rekabetgi hamle

karmagikligina yonelik modeller istatistiki olarak 0.01 diizeyinde anlamli oldugu
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gorilmektedir (F:24,101 p:0,000; F:20,732 p:0,000). Regresyon modelinde rekabetei
hamle karmagikligindaki degisimin yiizde 61’1 rekabet¢i isbirligi o6zellikleri ile
aciklanabilmektedir. Arastirmada firma yasi ve kapasitesi yiiksek olan firmalar ile
rekabet¢i hamle karmagikligi arasinda anlamli bir iliski bulunmamaktadir. Firmanin pazar

pay1 ile arasinda anlamli1 ve pozitif bir iliski mevcuttur (B:,142, p<.001).

Model 3 i¢in analiz sonucuna gore, rekabet¢i isbirligi aginin yapisal 6zellikleri olan
firmanin merkeziligi, yapisal 6zerkligi ve baglarmin giicii ile rekabetci hamle karmagsikligi
arasinda anlamli  bir 1iliski bulunmamaktadir. Boylece Hipotez 2, 4 ve 6
desteklenmemektedir. Yani agmin yapisal 6zellikleri ile firmalarin gerceklestirdigi hamle

tiirlerini ¢esitlendirmesinin iliskisi bulunmamaktadir.

Rekabetgi isbirligi iliskilerinde firmanin pazar Ortlisimii ve rekabet¢i hamle
karmasiklig1 arasinda anlamli ve pozitif bir iliski bulunmaktadir (B:,319, p<.001) ve
hipotez 8 desteklenmektedir. Buna gore rakiplerin faaliyet gosterdigi pazar segmenti
birbirininki ile ne kadar Ortilislirse rekabet¢ci hamle karmasikligi o kadar artmaktadir.
Rakiplerin ~ pazarlarinin ~ benzerlik  gostermesi  gerceklestirdikleri ~ hamleleri
cesitlendirmektedir. Rekabet¢i isbirligi iliskilerinde firmanin isbirligi kapsami ve rekabetci
hamle karmasiklig1 arasinda anlamli bir iliski bulunmakta (8:,169, p<.05) boylece hipotez
10 desteklenmektedir.

Model 4’te ise tiim bu degiskenlere etkilesim degiskenleri eklenerek hipotez 12 ve
14 test edilmistir. Rekabetci hamle karmasiklig iizerindeki bag giiciiniin etkisini yapisal
ozerkligin etkiledigi goriilmektedir. Bu degiskenler arasindaki etkilesimin katsayis1 (B3:-
,163) 0.05 anlam diizeyinde desteklenmektedir. Ancak bu etkilesim negatiftir. Firmanin
baglarinin gii¢liiliigli ve rekabetci hamlelerinin karmasiklig arasinda iliski, isbirlik¢ileriyle
yapisal O6zerkligin fazla olmasi durumunda azalmaktadir. Bu negatif etkilesim, giiclii
isbirligi baglarmin, yapisal Ozerkligin rekabetci faaliyete olan etkisini azalttigini

gostermektedir.

Bu modeldeki diger etkilesim ise rekabet¢i hamle karmasikligi {izerindeki pazar
ortisimii etkisini yapisal Ozerkligin etkileyip etkilemedigini sinanmaktadir. Analiz
sonucuna gore pazar Ortiisimi ve yapisal Ozerklik etkilesimi, rekabet¢i hamle

karmagikligint arttirmaktadir (8:,242, p<.05). Firmalar yiiksek pazar ortiistimii bulunan



91

rakiplerle yiiksek yapisal 6zerklige sahip isbirligi olusturdugunda, diisiik yapisal 6zerklige
sahip firmalarla oldugundan daha fazla hamle karmasikligin1 artmaktadir. Boylece hipotez
14 desteklenmektedir. Ancak etkilesim degiskenlerinin modele eklenmesi ile rekabetci
hamle karmasikligindaki degisimi acgiklayan model 0,021’1 etkilesim degiskenleri ile
aciklanabilmektedir. Istatistiki olarak hipotezlerin desteklenmesine bu karsilikl1 etkilesim

etkisi oldukea diisiiktiir.

Sekil 3.6.Arastirma Modelinin Hipotezleri ve Bulgular

Test edilen iliskiler
H1l () Firma merkeziligi —®  Rekabet¢i faaliyeti Desteklendi
H2 () Firma merkeziligi ——  Rekabet¢i hamle karmasikligi  Desteklenmedi
H3 () Firmanin yapisal 6zerkligi —  Rekabetci faaliyeti Desteklendi
H4 (- Firmanin yapisal 6zerkligi ——®  Rekabetci hamle karmagikligi  Desteklenmedi
H5 () Firmanin baglarinin giici ——  Rekabetgi faaliyeti Desteklendi
H6  (-) Firmanin baglarinin glicik ——  Rekabet¢i hamle karmagikligi ~ Desteklenmedi
H7 (V) Pazar ortiisimii.  ——»  Rekabetgi faaliyeti Desteklendi
H8 (+) Pazar ortiisimic ——»  Rekabetci hamle karmasikligit  Desteklendi
HY () Isbirligi kapsamu ——  Rekabetci faaliyeti Desteklenmedi
H10 (+) Isbirligi kapsamn —  Rekabetci hamle karmagikligt ~ Desteklendi
. . e
H11 (- Flirmanm baglarmin gii CP _ —>  Rekabetgi faaliyeti Desteklenmedi
Firmanin yapisal 6zerkligi
. . .
H12 (-) Firmanin baglarinin giici —>»  Rekabetci hamle karmagikligt  Desteklendi
Firmanin yapisal 6zerkligi
Pazar ortlistimii* . . .
H13 (+) ) ~ —»  Rekabetgi faaliyeti Desteklendi
Firmanin yapisal 6zerkligi
H14 (+) ) Pazar ortusum.u ~ ——  Rekabetci hamle karmasikligi ~ Desteklendi
Firmanin yapisal 6zerkligi

Sekil 3.6’da aragtirma modelinin hipotezleri ve bu hipotezlerin sinanmasi sonucu

elde edilen bulgular gostermektedir.

TARTISMA VE SONUC

Bu arastirma havayolu sektoriindeki firmalarin, rekabet ve isbirligi ikilemi temelinde

rekabetci isbirligi iligkilerinin rekabet¢i davranmiglarina etkisini irdelenmistir. Son

donemlerde hem literatiirde hem de uygulamada rekabetci isbirligi iligkilerinin daha fazla

ilgi gormesine (Gnyawali ve digerleri, 2006; Hassan ve digerleri, 2010; Albers ve
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Schweiger, 2011; Andrevski ve digerleri, 2013; Toh ve Polidoro, 2013) ragmen rakiple
yapilan isbirliklerinin kazan¢ ve kayiplari iizerine tartismalar bulunmaktadir. Isbirliklerin
rekabet avantaji dahi sorgulanirken (Bleeke ve Ernts, 2003; Culpan, 2002; Lei ve Slocum,
1992) rakiple yapilan isbirliklerinde bu durum daha tartismalidir. McEvily ve Zaheer
(1999: 1154) tarafindan rekabet ve isbirligi arasindaki dengenin daha fazla arastirilmasi

gerektigi belirtilmistir.

Son donemlerde arastirmacilarin konuya ilgilerinin artmasina ragmen aradaki
iliskileri agiklayabilen strateji sunulamamaktadir. Isbirligi olusturulan taraf rakip
oldugundan bu igbirliginin avantaj mu dezavantaj mu sagladigini saptamak kolay
olmamaktadir. Arastirmada izlenilen analiz yontemi ile firmalarin rekabetci igbirliginin
temel unsurlar1 olan rekabet ve isbirligi arasindaki iliski boylamsal olarak goriilebilmekte
ve dinamik yapiyr analiz olanagi saglamaktadir. Bu arastirmaya gore, rekabetci isbirligi
iliskilerinin ~ 6zelliklerine bakarak bir firmalarin rekabet¢i davranisinin  tahmin
edilebilecegini gostermektedir. Sonug¢ olarak rekabet igerisindeki firmalarin merkeziligi
rekabetciligi arttirirken yapisal 6zerkligi ve baglarinin giicti rekabetciligi azaltmaktadir.
Rakipler arasindaki yiiksek pazar ortiisimii hem firma agresifligini arttirarak hem de
repertuar gesitliligi ile rekabeti siddetlendirmektedir. Isbirligi kapsamimin genisletilmesi ise

repertuar cesitliligini arttirarak rekabetci davranisi etkilemektedir.

Rekabetgi isbirligi agimin yapisal 6zellikleri gbz ontline alindiginda merkezi firmanin
rekabet avantaji daha yiiksektir. Bu nedenle merkezi firmay1 etkileyen ya da harekete
geciren hamlelerde bulunmak sektdrdeki rekabeti siddetlendirecek ve merkezi konumdaki
firmanin agresifligini daha da arttiracaktir. Ozerk veya giiclii baglara sahip firmalar ise
agresiflikleri azaldigindan isbirligi yogun iliskilere yonelmektedirler. Rakipler arasinda
Ortlisen pazarlarim artmasi mevcut rekabeti daha da siddetlendirmektedir. Rekabet¢i
isbirligi anlagsmalarinin kapsaminin genis tutulmasi ise sadece firmanin hamle repertuarini

¢esitlendirmektedir.

Bu arastirmanin en 6nemli sonucu rakiplerle yapilan isbirliklerinde olusan rekabet ve
igbirligi ikilemi karsisinda firmalara nasil rekabet edeceklerine dair bir strateji
sunabilmesidir. Bu genel sonug¢ cergevesinde ¢alismanin teorik ve sektdrel baglamiyla
rekabet ve igbirligi arasindaki diger 6nemli iligkiler asagida basliklar halinde agiklanmistir.

[k ii¢ bashik rekabetci isbirligi agmin yapisal ozelliklerini (ag igerisindeki merkeziligi,
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yapisal 6zerkligi ve baglarinin giicii) icermektedir. Diger basliklar ise pazar ortiislimii ve

isbirligi anlasmasinin kapsamidir.
Rekabetci Isbirligi Aginda Merkeziligin Rekabetci Davramsa Etkisi

Rekabet Dinamikleri Literatiiri ve Ag Diizenegi Teorisi, merkeziligin sagladigi
yararlar sayesinde firmalarin daha agresif davranis sergileyerek sektordeki rekabeti daha da
siddetlendirdigini belirtmektedir (Gnyawali ve Madhavan, 2001; Chen, 1996). Arastirma
sonucuna gore literatiiri ile uyumlu olarak firmalarin merkeziliginin arttikca daha agresif

davranig sergiledikleri sonucuna ulasilmistir.

Merkezi konumdaki firmalarin diger firmalara olan bagimliliklar1 az oldugundan
isbirliginden elde edecekleri getiriyi saglayabilmek igin baska isbirlik¢i alternatifleri de
mevcuttur. Gnyawali ve digerleri (2006: 513)’ne gore merkezi firma, rakiplerinin
yetenekleri, onlar1 harekete gegiren diirtiileri ve hamleleri hakkinda oldukc¢a fazla bilgiye
ulagabilecektir. Merkezdeki firmanin sektoriin rekabetciligi ve rakipleri hakkinda artan
bilgisi, rekabet¢i firsatlarin farkina varmasini saglar. Ayrica merkezi firmanin kaynak ve
bilgi akis1 tiim igbirlikcilerinden daha fazla olmasi sebebiyle pozitif asimetri elde eder.

Gigclii bir pozisyonda ve rakibin bulundurdugu kaynaklara gereksinim duymayan bir
firma, rekabet temelinde bir iliskiye odaklanir. Aksi durumda eger firma rakibin
bulundurdugu kaynaklara gereksinim duyuyorsa ve ag igerisinde giiclii bir pozisyona sahip
degilse en 1yi secenek isbirligi yogunlugu yiiksek iliski tiiriidiir (Bengtsson ve Kock, 1999:
188-189). Rekabetei isbirligi iliskilerinde merkezi firma i¢in agresif rekabet¢i davranig
sergilenirken merkezi olmayan firmalar i¢in ise rekabet ve isbirligi arasinda denge igbirligi
tarafina yonelmektedir.

Havayolu sektoriinde rekabetei isbirligi aginda merkezi konumda bulunan firmanin
sahip oldugu pozisyon, rekabetci davraniglarini daha agresif hale getirmektedir. Firmanin
merkeziligi arttikca gerceklestirdigi hamle sayis1 da artmaktadir. Ancak hamle repertuari
bundan etkilenmemektedir. Diger bir ifadeyle merkezi firmanin ag igerisinde giiglii
konumu, bilgi ve kaynak asimetrisi, uyguladigi rekabetci hamlelerin sayisini arttirirken
hamle c¢esitliligini  etkilememektedir. Bu durumda rakipleri, merkezi firmayi
etkileyebilecek rekabet¢ci hamleler uygularken dikkatli davranmali, rakibin olast bir

misillemesini g6z Oniine almalidirlar.
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Rekabetci isbirligi Aginda Yapisal (")zerkligin Rekabet¢i Davranisa Etkisi

Rekabet Dinamikleri Literatiirii, 6zerk firmanin hem kaynaga hem de esneklige
dayali avantaja sahip oldugundan bir¢cok yeni fikirlerle deneme yapabilecegini ve ¢ok
cesitli hamleleri lstlenebilecegini belirtmektedir (Gnyawali ve digerleri, 2006: 514).
Ancak arastirma sonucu havayolu sektoriindeki 6zerk firmalarin rekabet¢i faaliyetlerinin
arttirmamakta tam tersine azaltmaktadir. Ozerk firmalarin bilgi ve kaynak akisinda sahip
oldugu avantaj, rekabet¢i faaliyetlerini yani hamle sayisini azaltmaktadir. Bu durum
mevcut arastirmanin baglarin giicii sonucuyla da uyumludur. Rekabet¢i isbirligi
iliskilerinde bag giicii ve yapisal Ozerklik arttikga firmanin agresifliginin azaldigin
goriilmektedir.

Yapisal Ozerklik, firmalara ag igerisinde bilgi edinimi ile ilgili bazi avantajlar
saglamaktadir. Rekabet¢i isbirligi aginda bulunan firmalar hakkindaki giincel
gelismelerden haberdar olurlar ve bilgi edinimleri daha 6zgiindiir (Gnyawali ve digerleri,
2006: 514). Ancak Ahuja (2000: 452) tarafindan belirtildigi gibi yapisal 6zerklik bilgi
paylasimin1  gergeklestirmektedir ancak rakipler arasindaki gliven olusumunu
kisitlamaktadir. Sektorde yapisal o6zerkligin fazla olmasi, rekabet¢i hamlelerin heniiz
herhangi bir mecrada yaymlanmadan, dolayli baglantilarla rakiplere ulasabilecegini
gostermektedir. Ozellikle niyetsel hamleler daha ¢abuk diger firmalara yayilarak rakibin
dikkatini ¢cekmektedir. Ancak niyetsel hamleler uygulamaya gegirilmeyebilir sadece rakibi
yonlendirme ya da gozdag1 verme amaci da tastyabilir.

Rekabetci Isbirligi Aginda Baglarin Giiciiniin Rekabetci Davramsa Etkisi

Rekabetci isbirligi iliskilerinde baglarin gii¢lii olmasi, rakipler arasinda daha ¢ok
bilgi ve kaynak akisinin, etkilesim sikliginin, kaynak bagimliliginin yiiksek diizeyini
gostermektedir. Arastirma sonucuna gore, baglarin giicii arttiginda rekabetci faaliyet
azalmakta yani rakiplerle giiclii baglara sahip olunmasi rekabet¢i hamle sayisini
azaltmaktadir.

Rekabet Dinamikleri Literatiirli, firmalar arasindaki bilgi ve kaynak akisinin
igbirlikg¢ilerin rekabet¢i agresifligini arttirdigini ileri siirmesine (Chen, 1996; Ferrier, 2001;
Hassan ve digerleri, 2010) ragmen Ag Diizenegi Teorisi gili¢lii baglarin isbirligi
iligskilerinde avantaj sagladigini belirtirken rakiplerle olan isbirliklerine deginmemektedir
ve ayrica Granovetter (1973) tarafindan isbirliklerinde zayif baglarin avantaji

vurgulamakta ve bu zayif baglarin, bilgi ve kaynaklarin tahsis edildigi énemli bir kopri



95

gorevinde oldugu belirtmektedir Bu ag¢idan mevcut aragtirmanin sonucu Ag Diizenegi
Teorisine yakindir.

Rekabetei isbirligi ag1 igerisinde firmalarin giiclii baglara sahip olmasi, bilgi ve
kaynak akisinin igbirlik¢iler arasinda dolagimini gostermektedir. Rakipler ile giiclii isbirligi
baglarinin varlig1 etkilesimlerinin sikligini ve yogunlugunu arttirmaktadir. Inkpen ve Tsang
(2005: 152)’e gore rakipler arasinda rekabetin siddetli olmasi, her rakibin digerinden sahip
oldugu bilgiyi paylasmaktan kaginmasi nedeniyle rakipler olan baglar ihtiyath ve gergin
olmaktadir. Sadece bilgi paylasimi degil kaynak paylagimi i¢inde ayni durum soz
konusudur. Rakipler spesifik bilgi ve kaynaklara sahip oldugunda rakibe avantaj saglamasi

durumundan kaginarak bu avantaj1 kendisine saklamayi tercih etmektedir.

Bu arastirmada rekabetci isbirligi iligskilerinde havayolu firmalar1 giliclii baglarini,
gelistirilmis kapsamli anlagmalar, ag ittifaklar1 ve hisse temelli igbirlikleri ile olusturdugu
goriilmiistiir. Rekabetci igbirliginde aralarinda hisse temelli bir bagliligin olmasi rekabet
yogun iligkiler yerine isbirlikgi yogun rekabetci isbirligi iliskilerinin gelistirildigi
gostermektedir. Bu nedenle rakiplerin daha isbirligi odakli davranis sergilemeleri rekabetci
davranislarini azaltmaktadir.

Bu kisimdaki bir diger 6nemli sonug ise rekabetgi isbirligi aginin yapisal 6zellikleri
ile ilgilidir. Agin yapisal 6zellikleri dikkate alindiginda, merkeziligin agresiflige pozitif
etkisi disinda diger yapisal 6zelliklerin etkisi negatiftir. Bu durum merkezi firmanin agresif
davranirken diger firmalarin agin yapisal 6zelliklerini rekabet odakli kullanamadiklarini
gostermektedir. Yani rekabetci isbirligi aginda merkezi firma olmak rekabet odakli olmayz,

agin diger yapisal ozellikleri ise igbirligi odakli olmayr miimkiin kilmaktadir.

Aginin yapisal 6zellikleri ile ilgili diger ¢arpici sonug ise firmalarin rekabet¢i hamle
karmasiklig1 ile agin yapisi arasinda bir iliskinin olmamasidir. Repertuar cesitliliginin
gostergesi olan hamle karmasikli§i agin yapisal Ozelliklerinden bagimsiz oldugu
goriilmiistiir. Rekabet¢i igbirligi ag1 icerisinde firma nasil bir pozisyonda bulunursa
bulunsun firmanin sahip oldugu hamle repertuari bundan etkilenmemektedir. Bu durum
havayolu sektoriinde hamle repertuar1 olusturulmasinda rekabetci isbirligi aginin etkisinin

olmadigini géstermektedir.
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Rekabetci isbirligi Aginda Firmalarin Pazar Ortiisiimiiniin Rekabetci
Davramisa Etkisi

Rekabet Dinamikleri Literatiirli, rakipler arasinda pazar Ortiislimiiniin yiiksek
olmasimin misilleme tehdidinden dolayr firmalarin diger pazarlarini korumak adina
rekabet¢i davranislarini azalttigini ileri stirmektedir. Rakiplerin Ortlisen pazarlarinda daha
iliml1 bir rekabetin var oldugunu belirtmektedir (Baum ve Korn, 1996; Gimeno ve Woo,
1996). Ancak bazi arastirmalar bunun tersi sonuglara ulasmistir. Ornegin, rakiplerin pazar
ortiislimiiniin yayilimina gore farkli sekillerde rekabet ettikleri belirtilmektedir (Hassan,
2003: 12). Rakipler arasinda rekabet yogunlugunun farkli olmasi, firmalarin bazi rakiplerin
rekabet¢i hamlelerini diger rakiplerininkinden daha onemli gordiikleri ve daha farklh
sekilde karsilik verdikleri anlamina gelmektedir. Firmalarin birbirine bagimli olmasi ise
devamli bir etkilesim modeli olusturarak birbirlerinin hamlelerine karsilik verme olasiligi
daha da yiikseltmektedir (Pegels ve digerleri, 2000: 915). Eger pazar rakibin hamlesiyle
saldirtya ugramigsa ve firma bu pazarda onemli bir konuma sahipse o pazara rakibin
gelecek olan karsi hamlesi daha saldirgan olabilir. Eger Ortlisen pazar sayisi ¢ok ise
saldirgan bir kars1 hamle i¢in daha fazla alan bulunmaktadir (Jayachandran ve digerleri,
1999: 52).

Bu arastirmaya gore, firmalarin pazar Ortiislimiiniin fazla olmasi, daha agresif
davranig sergilenmelerine ve daha karmasik bir hamle repertuar1 olusturmalarina neden
olmaktadir. Buna gore firmanin rakibi ile ortak alanina yonelik hamle gerceklestirmesi
mevcut rekabeti siddetlendirmektedir. Arastirma bu agidan literatiirden farkli sonuca
ulagsmis olsa da yukarida belirtildigi gibi bu sonugla uyumlu arastirmalar da mevcuttur.
Bunun yam sira firmalarin pazar Ortlisimii ve rekabet¢i faaliyet arasinda iliski,
isbirlik¢ileriyle yapisal Ozerkligin fazla olmasi durumunda artmaktadir. Yiiksek pazar
ortlistimi, yapisal 6zerkligin rekabetci faaliyete olan etkisini arttirdigini gostermektedir.
Ayni iligki rekabet¢i hamle karmasikliginda da goriilmektedir. Yiiksek pazar ortiisiimii,
yapisal 6zerkligin rekabet¢i hamle karmasikligina olan etkisini arttirdigini géstermektedir.

Rekabetci isbirligi Aginda isbirligi Kapsaminin Rekabetci Davramisa Etkisi

Rekabetci  isbirligi  iligkilerinde isbirligi kapsamini inceleyen caligmalar
bulunmamaktadir. Rakiple yapilan formal ya da informel igbirligi anlasmasinin iceriksel
boyutu daha 6nce arastirilmamistir. Ancak igbirligi iligkisinin belirleyici bir boyutu olmasi

nedeniyle arastirmaya dahil edilmistir. Arastirma sonucuna gore, rekabetci isbirligi
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iligkilerinde firmanin isbirligi kapsamu ile rekabetci faaliyet arasinda iliski bulunmazken
rekabetci hamle karmasikligr ile iligkilidir. Yani isbirligi anlagsmalarmin kapsami
genisledikce bundan hamle sayisini etkilenmezken hamle repertuarinin ¢esitliligi
artmaktadir.

Arastirmanin bir diger dikkat ceken sonucu ise rekabet¢i hamle karmagsiklig
tizerinde rekabetci isbirligi agmin yapisal oOzelliklerinin etkisi bulunmazken pazar
ortiistimii ve isbirligi kapsaminin repertuar cesitliligini arttirdigi goriilmektedir. Sonug
olarak firmalar rakipleriyle isbirligi yonelmis olsa da aralarindaki rekabet¢i isbirligi

iliskisinde rekabet yogunlugunun daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Karsimizdaki firma/firmalarin davranis modelini anlamak, rekabetci isbirligi
iligkisinin getiri ve kaybini belirleyen kritik noktadir. Rekabetci isbirligine girismeden
once firmalarin rekabet¢i profilinin ¢ikarilmasi, isbirliginin gelecekteki yOniiniin
belirlenmesini saglayacaktir. Bu nedenle rekabet ya da isbirligi yogun iliskilerde, yogunluk

derecesine gore strateji belirlemek 6nem tasimaktadir.

Bu arastirma rekabet dinamikleri alaninda yapilan akademik ¢alismalarin gelisimine
katki sunmakta ve aymi zamanda konuyla ilgili uygulamacilarin rekabet stratejisi
gelistirirken yararlanabilecekleri rekabet¢i igbirligi analizinin 6nemini ortaya koymaktadir.
Arastirmada izlenilen analiz yontemi bir sektordeki rekabetci igbirliginin temel unsurlari
olan rekabet ve igbirligi arasindaki iliskinin, rekabetci isbirligi ozellikleri iizerinden
incelendiginde rekabet¢i davranisin nasil olusabilecegini gostermektedir. Arastirmanin
arka planini olusturan Rekabet Dinamikleri Literatiirii ve Ag Diizenegi Teorisi uygulama
kisminin bulgularini ve literatiirii bliylik 6l¢lide desteklerken, arastirilan sektoriin firmalari
arasinda olusan dinamikler sektore 6zgii farkli agilimlar: da gliindeme getirmektedir.

Gelecege Yonelik Calismalar

Havayolu sektoriiniin karakteristik 6zelliklerinden biri, firmalarin faaliyet gosterdigi
pazara ve bu pazardaki tiiketici kitlesine yonelik herhangi bir tehdit algiladiginda pazarini
korumak icin harekete gegmesidir. Bu nedenle rakiple ayni pazar segmentini paylastiginda
daha agresif davranmakta ve daha karmasik hamle repertuar1 olusturmaktadir. Bu durum
Rekabet Dinamikleri Literatiirliniin, pazar ortiislimii arttiginda rakiplerin daha hosgdriilii
davranarak agresifliklerinin azaldig1 goriisiiniin tam tersidir. Bu farkliligin altinda yatan

neden ileriki ¢alismalarda arastirilabilir.
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Sektoriin diger bir karakteristik 6zelligi ise devlet tarafindan desteklenen bir
firmanin sektordeki gii¢lii konumudur. Bu durum sadece rekabetci isbirligi iliskileri ile
agiklanamamaktadir. Bu nedenle ileriki ¢alismalarda sektorde devlet diizenlemelerinin
roliiniin, yasal ve politik giiclin sektore etkisi tartigilabilir.

Havayolu  sektoriinde, literatiirde  belirtilenin  aksine  hamle  repertuari
olusturulmasinda rekabet¢i isbirligi agmin etkisinin olmadig1 goriilmiistiir. Bu durum
hamle repertuarnin gesitlendirilmesinde ya da sadelestirilmesinde isbirligi ag1 disindaki
unsurlarin etkisi olduguna dikkat ¢ekmektedir. Stratejik hamle repertuarinin olusmasinda
hangi faktorlerin etkili oldugu, yeni bir arastirmanin konusunu olusturabilir.

Bu arastirmanin kapsami rekabet¢i hamlelerle sinirlandirilmistir.  Gelecek
calismalarda hamle ve misilleme iligkisinin olusturdugu rekabet¢i etkilesim dahil edilebilir.

Ayrica bu arastirma sadece Tiirkiye baglaminda gergeklestirilmistir. Ilerleyen
aragtirmalarda birden fazla iilkelerin karsilastirilmasi yapilabilir. Havayolu sektoriiniin yani
sira sivil havacilik sektoriiniin diger alt sektorlerini de igeren bir arastirma tasarlanabilecegi
gibi etkilesim bulunan sektorler arasinda karsilastirma yapilabilir. Boylece farkli sektorlere

uygulanabilen bir arastirma metodolojisi gelistirilebilir.
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EKLER

Ek 1. Rekabet¢ci Hamlelere Yonelik Kodlama Listesi

Fiyat indirimi

Fiyat arttirma

Yeni promosyon

Hizmet gelistirme

Yeni hizmet sunma

Giinliik ugus artig1

Giinliik ugus azalist

Pazardan ¢ikis

Yeni pazara giris

Pazara giris indirimi

Ozel ugus ticreti ilan

Bilet degisim masrafi

Sik ucan yolcu programi

Bilet iicretinde yapisal degisiklik

Ugak satin alma

Aktarma merkezi olusturma

Seyahat acentelerinin komisyon orani degisikligi

Diger firmalarla promosyon olusturma

Yatay ittifak

Yerel havayolu firmalariyla isbirligi

Yabanci havayolu firmalartyla isbirligi

Sponsorluk anlasmalart*

Diger isbirligi faaliyetleri

Sosyal sorumluluk projeleri*

Sektorel satin alma ve birlesme

Reklam ve tamitim™

Miller ve Chen (1994) tarafindan gelistirilmistir. Isaretliler (*) sektorel karakteristikler goz oniine

alinarak eklenmistir.
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