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ÖZET 
Bu araştırma havayolu sektöründe faaliyet gösteren firmaların rakipleriyle oluşturdukları işbirliklerine 

odaklanmaktadır. Bir firma diğer bir firmayla işbirliği oluşturduğunda, her iki firmanın da amacı daha 

üstün bir rekabetçi pozisyon elde etmektir. Ancak rakip olmalarından dolayı her ikisinin de amacını aynı 

oranda gerçekleştirmesi genellikle mümkün olmamaktadır. Bu nedenle araştırma sektördeki firmaların 

rakiplerle olan işbirliklerinin belirlenmesini ve rakipler arasında gerçekleştirilen işbirliklerini yapısal 

olarak daha iyi anlaşılmasını amaçlanmaktadır. Örneklem olarak Türkiye havayolu sektöründe faaliyet 

gösteren firmalar seçilmiştir. Sonuç olarak rakiplerle gerçekleştirilen işbirliklerinde, firmalar daha dikkatli 

hareket ederek oluşturdukları işbirliklerinde belirli bir faaliyete ya da coğrafi alana yönelmektedir. Ayrıca 

sektördeki işbirliği ilişkilerinde firmaların birbirlerinin rekabetçi alanına girmemesi için genellikle yabancı 

firmalarla işbirliği tercih edilerek rekabetçi baskı hafifletilmeye çalışılmaktadır.    

 

GĠRĠġ 

Firmalar arasındaki iĢbirliği genellikle biçimsel olan ve birlikte çalıĢma amacıyla firmaların iliĢki 
kurduğu dıĢsal bağlantıların birçoğunu içeren geniĢ bir kavramdır. Bu bağlantılar dikey iliĢkiler, 
araĢtırma konsorsiyumu, ortak giriĢim ve stratejik ittifak gibi birçok biçim alabilmektedir [Aime, 
2007: 1]. Rekabetçi iĢbirliği ise yatay iliĢkileri yani firmaların aynı sektörde faaliyet gösteren 
rakipleriyle oluĢturdukları iĢbirliklerini kapsamaktadır. Firmaların iĢbirliği oluĢturduğu firma, rakibi 
ise durum daha da karmaĢık olmakta ve böylece rekabet ve iĢbirliği arasında bir ikilem 
oluĢmaktadır. Bu ikilem rekabetçi iĢbirliği [Co-Opetition] kavramı olarak bilinmektedir. Ġlk kez 1980‟li 
yıllarda Raymond Noorda tarafından, rekabet [competition] ve iĢbirliği [cooperation] kavramlarını 
birleĢtirmesi sonucu oluĢturulmuĢtur. 

Ayrıca rakiplerle yapılan iĢbirlikleri, iĢbirliği yapılan rakibin yeteneklerinin içselleĢtirilmesini 
sağlamaktadır. Bu yetenekler iĢbirlikçi iliĢkilerin spesifik çıktılarını somutlaĢtırmaktadır. Elde edilen 
bu tür yetenekler bir kez içselleĢtirildiğinde yeni coğrafi pazarlara, yeni ürünlere ve yeni iĢletmelere 
uygulanabilir. Rekabetçi iĢbirliği, inovasyon veya yeni ürün geliĢtirme ile ilgili belirsizlikleri, riskleri 
ve maliyetleri azaltmaktadır. Bazı durumlarda firma için tek baĢına yeni pazarlar oluĢturmak veya 
geliĢtirmek oldukça maliyetli olmaktadır. Çokuluslu bir firma için hedef pazarda ortak faydayı 
paylaĢtığı ve bölgede güçlü uzmanlığa sahip olduğu küresel bir rakibi, bu tür maliyet, risk ve 
belirsizliği paylaĢmak için en iyi iĢbirlikçisi olabilir. Rakip ile iĢbirliği süresince kritik bir faktör olan 
zaman, hem yerel hem de dıĢ pazarlarda hızlı bir Ģekilde üretim etkinliği geliĢtirmek, kalite kontrol 
ve ürün inovasyonu için etkili bir metottur  [Luo, 2007a: 131]. 
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REKABETÇĠ ĠġBĠRLĠĞĠ ĠLĠġKĠLERĠNĠN OLUġTURULMA NEDENLERĠ 

Firmaların rekabetçi iĢbirliği oluĢturmaya yönelten bazı nedenler bulunmaktadır. Ancak bu 
nedenlerin çoğu stratejik iĢbirliği oluĢturma nedenleriyle örtüĢmektedir. BaĢlıca nelerden biri, diğer 
iĢbirlikçi firma ya da firmaların sahip olduğu kaynak ve yeteneklere ulaĢım sağlamaktır. Firma 
tarafından ihtiyaç duyulan ve rakipte bulunan kaynak ve yeteneklere en kolay ulaĢım iĢbirliği ile 
sağlanabilmektedir. Büyük yatırım gerektiren kaynaklar ya da spesifik olan kaynak ve yeteneklere 
ulaĢmanın zor olduğu durumlarda rakiple iĢbirliği cazip görünmektedir. Kaynak ve yeteneklerin elde 
edilmesi [Stuart, 2000],  tamamlayıcı kaynak ve yeteneklere ulaĢım sağlanması [Dyer ve Singh, 
1998; Stuart, 2000; Luo, 2007], çok uluslu firmalar arasındaki karĢılıklı bağımlılığın artması [Luo, 
2007b: 131] rekabetçi iĢbirliğinin oluĢturulmasına zemin hazırlamaktadır. Özellikle sınırlı kaynağa 
sahip küçük ve orta büyüklükteki iĢletmeler için rekabet, pazardaki sürekliliklerini belirleyen önemli 
bir etkendir. Kaynağı sınırlı olan firmaların rekabet ortamında baĢarılı olmasının temeli kaynakların 
etkin kullanımına ve rekabet avantajı yaratacak uygulamalara dayanmaktadır [Özer, 2006: 2]. 
Örneğin havaalanlarına belirli bir zamanda iniĢ ve kalkıĢ izinleri slot tahsisiyle verilmektedir. 
Havaalanlarının yoğunluğu, ülkelerarası ikili havacılık anlaĢmaları ve slot haklarının önceden 
baĢka firmalara tahsis edilmiĢ olması gibi nedenlerden dolayı bazı hatlarda ve saatlerde slot 
kullanımı mümkün olmayabilir. Bu nedenle slot hakkı olan firmalar ile kod paylaĢım anlaĢması 
imzalayarak rekabetçi iĢbirliği oluĢturulabilir. Yeni pazarlara giriĢ aĢamasında bu anlaĢmalar 
sayesinde firmalar, fiilen hizmet verdikleri nokta sayısında herhangi bir artıĢ olmaksızın 
Ģebekelerini geniĢletme imkânına sahip olmaktadırlar [Gündoğdu, 2009: 23]. 

Ġkinci neden, firmanın yeni bir pazara girmek istediğinde yeni pazarlar oluĢturmanın veya 
geliĢtirmenin oldukça maliyetli olması [Luo, 2007b: 131] durumunda ortaya çıkmaktadır. Rakiple 
iĢbirliği spesifik bir pazara giriĢ kolaylığı [Whellen ve Hunger, 2008] ve mevcut pazarda ise pazar 
tamamlayıcılığı [Mitsuhashi ve Greve, 2009] kazandırmaktadır. Havayolu firmaları rakipleri ile 
gerçekleĢtirdikleri iĢbirlikleri sayesinde iĢbirlikçilerinin uçuĢ ağında ortak uçuĢlar gerçekleĢtirebilir. 
Böylece yeni pazara girmenin riskini almadan rakip üzerinden pazara giriĢ sağlanmıĢ olur.  

Üçüncü neden bilim ve teknolojideki ilerlemelerdir. Teknolojik değiĢimler çoğunlukla fiyatların 
düĢmesini ve daha fazla talep yaratılmasını sağlamaktadır. Böylece sektörün hem yerel düzeyde 
hem de küresel düzeyde büyümesini sağlar [Chan-Olmsted ve Jamison, 2001: 321]. Özellikle 
havayolu sektörü gibi teknolojinin oldukça maliyetli olduğu sektörlerde, aynı teknolojiyi kullanan 
firmalarla iĢbirliği oluĢturmak istenmektedir.  

Dördüncü rekabetçi iĢbirliği oluĢturma nedeni ise tüketicilerle ilgilidir. Tüketiciler açısından 
rekabetçi iĢbirliğinin en önemli faydalarından biri hizmet miktarı ve kalitesinde ortaya çıkmaktadır. 
ĠĢbirliği üyesi olmayanlara kıyasla üye havayolları, kesintisiz bir Ģekilde ve daha düĢük ücretlerle 
daha konforlu hizmetler sunmakta ve hizmet verilen hat sayısında da çok ciddi artıĢlar 
gerçekleĢtirmektedir [Gündoğdu, 2009: 24]. Tüketici ihtiyaçlarının sofistike bir hal alması [Luo, 
2007] ve talep belirsizliği [Burgers ve diğerleri, 1993] gibi durumlarla iĢbirlikleri sayesinde baĢ 
edilebilmektedirler. Örneğin havayolu firmalarının yolcuları için uçuĢ güvenliğini maksimize etme 
çabası gibi. Bunu firmaların kendi imkânlarıyla gerçekleĢtirmeleri çok zor olduğundan genellikle ağ 
ittifaklarına yönelmektedirler.  

Rekabetçi iĢbirliğinin oluĢturulmasında beĢinci neden, ölçek ve kapsam ekonomisidir. Sektörde 
havaalanı ve yer hizmetlerinden ortaklaĢa faydalanılması, pazarlama faaliyetlerinin birlikte 
yürütülmesi, ortak tedarik anlaĢmaları ve ortak bilgisayar ve yazılım geliĢtirilmesi gibi uygulamalarla 
ölçek ekonomisi elde edilmektedir.  Belirli bir coğrafi alanda bulunan müĢterilerin sayısının 
arttırılmasıyla birlikte yoğunluk ekonomileri ve firmaların hizmetlerini birlikte sunarak maliyetlerini 
düĢürmeleriyle oluĢan kapsam ekonomisi ise önemli bir maliyet avantajı sağlamaktadır [Gündoğdu, 
2009: 22]. Rekabetçi ittifakların sağladığı ölçek ve kapsam ekonomileri, bilet fiyatlarına 
yansıdığında tüketiciler için maliyet avantajı da sunmaktadır. 

Rekabetçi iĢbirliği oluĢturma nedenlerinden altıncısı, riskin paylaĢılması [Stuart, 2000: 363] maliyet 
ve belirsizliğin azaltılmasıdır. Örneğin iĢbirlikleri inovasyon veya yeni ürün geliĢtirme ile ilgili 
maliyetleri, riskleri ve belirsizlikleri azaltmasını sağlamaktadır [Luo, 2007b: 131]. Bunun yanı sıra 
finansal riski azaltmak ve politik riski azaltmak için oluĢturulmaktadırlar [Whellen ve Hunger, 2008: 
158]. 
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Bir diğer rekabetçi iĢbirliği oluĢturma nedeni iĢbirliğinden öğrenmedir [Prahalad ve Hamel 1990; Lei 
ve diğerleri 1997; Dyer ve Singh, 1998]  ve rakiplerden bilgi ve yeteneklerin öğrenilmesi, 
geliĢtirilmesi [Lei ve Slocum, 1992; Dyer ve Singh, 1998; Whellen ve Hunger, 2008] temeline 
dayanmaktadır. KarĢılıklı öğrenme süresince, iĢbirlikçiler birbirlerinin tamamlayıcı katkılarını, 
rekabetçi pozisyonlarını, güçlü ve zayıf yönlerini, kültürünü ve stratejik amaçlarını daha iyi 
anlamaktadırlar [Inkpen ve Currall, 2004: 592]. Bir firma iĢbirliğinden ne kadar öğrenme ile ayrılırsa 
veya iĢbirliğine devam ederse, o kadar fazla avantaj kazanacaktır. ĠĢbirlikçi firmalar için farklı 
yetenek ve bilgi temeline sahip firmaların bir araya gelmesiyle, ittifaklar öğrenme fırsatını 
yakalayacaklardır [Culpan, 2008: 100].  

Rekabetçi iĢbirliği oluĢturmada diğer bir neden bilgi transferidir. Çoğu iĢbirliği, iĢbirlikçiden bilgi 
transfer etmek için oluĢturulmaktadır [Child ve diğerleri, 2005: 46]. Piyasaların karmaĢık yapılar 
olması, ortaya çıkardığı belirsizlik ve olası riskler nedeniyle iĢbirlikçiler iliĢkiye baĢlarken, iĢbirliğinin 
faaliyet konusu ile ilgili bilgi sahibi olmak isteyeceklerdir. Açık ya da örtük, az ya da çok bilgi 
paylaĢımı mutlaka olacaktır [Aslan, 2005: 48]. ĠĢbirlikçiden öğrenildiğinde ise bilgi, iĢbirliği 
anlaĢması dıĢında firmaya değer sağlamaktadır. Yani bilgi yeni coğrafi pazarlara, ürünlere ve 
faaliyetlere uygulanarak içselleĢtirilebilir. Burada bahsedilen bilgi, iĢbirliği oluĢturmaksızın elde 
edilemeyecek olan bilgidir [Inkpen ve Currall, 2004: 593]. 

Rekabetçi iĢbirliği oluĢturma nedenlerinden sonuncusu ise artan rekabettir [Gimeno, 2004; Park ve 
Zhou, 2005]. Rakip firmalar rekabetçi pozisyonlarını güçlendirmek ve rakiplerine karĢı pazar gücü 
elde etmek [Stuart, 2000: 363], rekabet belirsizliğinin üstesinden gelmek için iĢbirliği oluĢtururlar 
[Burgers ve diğerleri, 1993: 420]. Ancak rekabetçi iĢbirliğine yönelme nedenlerinin dıĢında bazı 
durumlar da zounlu olarak oluĢturulmaktadır. Güçlü rakipler, faaliyette bulundukları sektörün 
yapısı, yatırım maliyetlerinin yüksekliği, sektördeki otoritelerin baskıları, devlet denetimleri, değiĢen 
yasa ve politikalar gibi firmaların tek baĢına üstesinden gelemeyeceği bu gibi durumlar rekabetçi 
iĢbirliğini zorunlu kılmaktadır [Gündoğdu, 2009]. Günümüz ekonomisinde, Ģirketlerin sadece kendi 
kaynakları ve yetkinlikleriyle rekabet edebilme ve hayatta kalabilme Ģansları her geçen gün 
azalmaktadır. Bilgi teknolojisi ve iletiĢimdeki ilerlemeler ve ekonomik faaliyetlerin ulusal sınırları 
tanımadan gerçekleĢmesi, firmaları akla gelebilecek her konuda, dünyanın her yerinden, her türlü 
firmanın rekabetine açık bir hale getirmiĢtir [AĢık, 2008: 2]. Firmalar için rekabet edebilirliklerini 
arttırmak dahi iĢbirliği oluĢturmanın önemli bir nedenidir.  

REKABETÇĠ ĠġBĠRLĠĞĠ ĠLĠġKĠLERĠNĠN DEZAVANTAJLARI 

Rekabetçi iĢbirliklerinin avantajlarının yanı sıra firmaların pazar pozisyonlarını kaybetmelerine yol 
açabilecek hatta faaliyetlerine son vermelerine neden olabilecek kadar ciddi dezavantajları da 
bulunmaktadır. Bunlardan biri, hile arayıĢı içerisinde olan bencillik ve aldatıcılık davranıĢlarını 
kapsayan fırsatçılıktır [Williamson, 1991: 79]. Bir iĢbirliği ortamında fırsatçılık, bir iĢbirlikçi 
tarafından diğer iĢbirlikçinin ve/veya iĢbirliğinin özünde önemli kaybına neden olmak pahasına, 
anlaĢmayı ya da sözleĢmeyi bozma, özel denetim uygulama, bilgi saklama ve çarpıtma, 
yükümlülükten kaçınma veya ortak kazanımı alarak kendi tek taraflı kazanımını elde etmek için 
gerçekleĢtirilen bir eylem veya davranıĢ olarak tanımlanmaktadır [Luo, 2007b: 41]. Eğer iĢbirlikçiler 
birbirine güvenirlerse ve önemli kaynaklar ve bağlılık ittifaka yayılırsa fırsatçılık en aza 
indirilebilecektir. Fakat güven ve bağlılık, iĢbirlikçiler arasındaki rol belirsizliği, amaç çatıĢması, 
eĢitlik kaygısı ve kazanma ve kaybetme algısı yüzünden azalmaktadır [Park ve Ungson, 2001: 37]. 
Özel ve mesleki iliĢkiler, rakipler arasındaki iĢbirlikçi etkileĢimi gerçekleĢtirmek için iyi bir önkoĢul 
olabilir. Bu iliĢkiler, daha iyi iĢ sonuçları elde etmek için fırsatçılık riskini azaltır ve yeni bağlar 
geliĢtirmeyi kolaylaĢtırır. Bu gibi sosyal iliĢkiler olduğunda, ortaya çıkan sorunların çözülmesi daha 
kolaydır [Bengtsson ve diğerleri, 2003: 7]. 

Rekabetçi iĢbirliğinin dezavantajı olarak, firmaların içinde bulundukları iĢbirliği ağına kendilerini 
hapsetmeleri ve bu nedenle ağın dıĢarıdaki cazip iĢbirliği fırsatlarını görememeleridir. Böylece 
büyük fırsat yaratacak olan iĢbirliği kaçırılmıĢ olur [Child ve diğerleri, 2005: 41]. Kilitlenme etkisi 
olarak adlandırılan bu durum, bazı rekabetçi iĢbirlikleri oluĢturulduğunda rakibe olan bağımlılığın 
artması ve mevcut iĢbirliğinden vazgeçme durumunda rakibin ciddi bir avantaj kazanarak daha 
güçlü bir rakip olarak faaliyetlerine devam etmesidir. Bu nedenle mevcut iĢbirliği getiri sağlamasa 
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bile rakibin ileride neden olacağı kayıp göz önüne alınarak iĢbirliği devam ettirilir. Bu esnada daha 
kazançlı potansiyel iĢbirliklerinin değerlendirilmemesi kilitlenme etkisini gösterir.  

Amaçlarına ulaĢmak için diğer firmalarla iĢbirliği anlaĢması imzalayan firmada genellikle kısmi 
bağımlılığa neden olmaktadır. ĠĢbirlikçi firmanın kaynak ve yeteneklerine ulaĢmak için oluĢturulan 
iĢbirliklerinde bir süre sonra bağımlılığı da beraberinde getirmektedir [Lin ve diğerleri, 2008: 10]. Bu 
bağımlılık iĢbirliğinde pazarlık gücünü azaltmakta ve bağımlı taraf için iĢbirliğinin kazancını 
minimize etmekte hatta yok etmektedir.  

Diğer dezavantajlar ise rakipler arasında bilgi asimetrisinin oluĢması, temel yeteneğin 
kopyalanması, spesifik bilgi akıĢının önlenememesi, tek taraflı öğrenmedir. Firmalar yeni 
teknolojileri ve yetenekleri öğrenmek için bir araç olarak iĢbirliklerini daha iyi kullanmayı 
öğrenmelidir ve kendi bünyesindeki yeteneğini de iĢbirlikçisinden korumalıdır. Bir iĢbirlikçi diğerleri 
hakkında daha hızlı öğrenme gerçekleĢtirirken, rakibinin kendinse olan bağımlılığı artar ve 
aralarında öğrenme asimetrisi oluĢur [Park ve Ungson, 2001: 37]. Bir taraf iĢbirliğinden daha fazla 
öğrenme ile ayrılırken aynı zamanda rakibinin temel yeteneğini öğrenip kendi bünyesine katabilir. 
Çoğu Japon firma iĢbirlikçisinin yeteneklerini özümsemek ve öğrenmek için ittifak oluĢturmaktadır. 
Bunu yaparken de mümkün olduğunca hızlı öğrenmeye çalıĢmaktadır  [Lei ve Slocom, 1992: 81-
82]. ĠĢbirlikçiden öğrenme daha iĢlemseldir ve pazarlık gücünü arttırabilmekte ve bağımlılığı 
azaltabilmektedir [Inkpen ve Currall, 2004: 593].  

Rakiple yapılan iĢbirlikleri uygulama açısından da bazı kritik dezavantajlar oluĢturmaktadır. Rakip 
firmanın baĢarısızlığı tüm iĢbirliğine yansımaktadır. Örneğin havayolu sektöründe rekabetçi 
iĢbirliğinden yalnızca firmalar değil yolcular da etkilenmektedir. Bu konuda en büyük sorun kod 
paylaĢımı ve blok rezervasyonda yaĢanmaktadır.  UçuĢu iki farklı firmayla yapacağını bilmeyen 
yolcunun bileti kesen firmaya olan güveni azalmakta ve baĢka firma ile seyahat etmeyi tercih 
etmektedir. YaĢanan diğer bir sorun ise iĢbirliği oluĢturan firmaların farklı hizmet kalitesine sahip 
olmasıdır. Örneğin, Türkiye‟den Amerika‟ya uçan ve kaliteli hizmet olanaklarından yararlanan bir 
yolcu, ülke içi seyahatine bölgesel bir havayolu ile devam ettiğinde asgari hizmet kalitesini 
bulamamaktadır. Bu durum yolcunun havayolu firmasına olan güvenini ve sadakatini 
azaltmaktadır. Yolcu açısından diğer bir sorun sık uçuĢ programlarında yaĢanmakta, yolcuların 
ödüllendirilmesi için kullanılan mil hesabı birleĢmeye dahil olan firmalarda farklılık göstermektedir. 
Yani, yolcu bedava bilet kazanmak ya da sınıf yükseltmek için farklı uzunluklarda [mil olarak] uçuĢ 
yapmak zorunda kalmaktadır [AĢık, 2008: 13]. 

Büyük ölçekli havayolu firmaları, merkez havalimanlarındaki güçlü pozisyonlarını daha da 
güçlendirmek ve rekabet avantajlarını arttırmak amacıyla, küçük ölçekli noktalardan merkezlere 
olan trafik akıĢını sağlamak ve bu trafiği canlı tutabilmek için diğer havayollarıyla lisans anlaĢmaları 
imzalamaktadır. Ayrıca pazara yeni giren rakipleriyle serbest satıĢ anlaĢması yapmayı reddederek, 
yeni rakiplerinin trafik yoğunluğu elde etmelerini önlemektedirler [Gündoğdu, 2009: 26]. Genellikle 
firmalar hem yolcularına aynı kalitede hizmet sunabilmek hem de iĢbirliğinin getirisini arttırabilmek 
amacıyla kendileri gibi güçlü rakiplerle iĢbirliği gerçekleĢtirmeyi istemektedirler. Kendilerinden zayıf 
rakiple yapılan iĢbirliği ya rakibin satın alınması ya da iflası ile sonuçlanmaktadır. Luo ve diğerleri 
[2007] tarafından yapılan araĢtırmaya göre rekabetçi iĢbirliğinin olumlu katkılarına rağmen rakipler 
ile yoğun iĢbirliklerine girilmesi firma performansını negatif etkilediği belirtilmektedir. 

YÖNTEM 

Bu araĢtırmanın tasarımında nitel araĢtırma yöntemi temel alınmıĢtır. AraĢtırmanın örneklemi 
havayolu sektöründe faaliyet gösteren onüç firmadır. Analiz birimi ise firmaların yerli ve yabancı 
havayolu firmalarıyla oluĢturdukları iĢbirlikleridir. ĠĢbirliğine iliĢkin verilerin toplanmasında 
yapılandırılmıĢ içerik analizi yöntemi kullanılmıĢtır. YapılandırılmıĢ içerik analizine tabi olacak 
metinlerin elde edilmesinde firmaların duyuruları, web sitesi, e-bültenleri, sektörel dergiler 
[AirportHaber ve AirNewsTimes], firmaların faaliyet raporları, Rekabet Kurulu Kararları ve KAP 
[Kamuyu Aydınlatma Platformu] bildirimleri incelenmiĢtir. Ayrıca gazete, dergi ve haber sitelerinde 
“firma adı” ile birlikte işbirliği, ilişki, anlaşma, ittifak, ortaklık kelimeleri taratılarak herhangi bir 
iĢbirliğinin gözden kaçması önlenmiĢtir. Bunun yanı sıra Rekabet Kurumu tarafından rekabetçi 
iĢbirliği iliĢkileri incelenmekte olup ve rakipler arasındaki anlaĢmalara yönelik güvenilir veriler 
mevcuttur. Rekabetçi iĢbirliği iliĢkilerinde henüz imzalanmayan anlaĢmalar ve gelecekte 
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oluĢturulması planlanan iĢbirlikleri niyetsel olduğundan bu çalıĢmanın dıĢında tutulmuĢtur. 
ĠĢbirliklerinde zamanla meydana gelen değiĢimler ve yeni düzenlemeler, iĢbirliği boyutunu da 
değiĢtirdiğinden dolayı tüm değiĢimleri kapsayacak Ģekilde yeni iĢbirliğinin özelliklerine göre tekrar 

kodlama yapılmıĢtır.  

Sektördeki havayolu firmalarının rekabetçi iĢbirlikleri kodlanırken sadece yerel rakipleriyle 
değil uluslararası rakipleriyle olan iĢbirlikleri de araĢtırmaya dâhil edilmiĢtir. Çünkü sektörde 
rekabet havalimanından havalimanına veya rotadan rotaya varlığını sürdürmektedir [Chen ve 
diğerleri,  1992; 452]. Firmaların uçuĢlarının sadece yerel sınırlar içerisinde olmaması sebebiyle bu 
araĢtırma çerçevesinde uluslararası rakipleriyle mevcut iliĢkilerinin, iĢbirliği boyutunda açıklanması 
gerekli görülmüĢtür.  

UYGULAMALAR 

AraĢtırmanın yöntem kısmında belirtilen mecralardan 2008-2016 yılları arasında elde edilen 
metinlerin yapılandırılmıĢ içerik analizine tabi tutulması sonucu 198 rekabetçi iĢbirliği iliĢkisini 
içeren anlaĢmaya ulaĢılmıĢtır. AraĢtırma sektör düzeyinde olduğundan ikili ve çoklu iĢbirlikleri ile 
ağ ittifaklarını yani tüm rekabetçi iĢbirliği iliĢkilerini kapsamaktadır. Sektördeki mevcut rekabetçi 
iĢbirliği iliĢkileri; kod paylaĢım anlaĢması, serbest satıĢ anlaĢması, tek bilet anlaĢması, mil 
programı ortaklığı, parça havuzu anlaĢması, satıĢ acenteliği, ortak kampanya, bilgi ve teknoloji 
paylaĢımı anlaĢmaları, ekibiyle birlikte uçak kiralama, interline anlaĢması, ağ ittifakı, hisse temelli 
iĢbirliği, ortak giriĢim, Ģirket birleĢmesi ve satın almalardır.  

Tablo 1 havayolu sektöründeki rekabetçi iĢbirliği iliĢkilerinin türlerini göstermektedir. Sektörde 
2008-2016 yılları arasında toplam 198 rekabetçi iĢbirliği iliĢkisi gerçekleĢtirilmiĢtir. Ancak bazı 
iĢbirlikleri birden fazla rekabetçi iĢbirliği anlaĢmasını içerdiğinden dolayı iĢbirliği sayısı toplamda 
223‟tür. Genellikle kod paylaĢım anlaĢması ile birlikte tek bilet ya da serbest satıĢ anlaĢması da 
imzalanmaktadır. Bazen bu anlaĢmalar mil programı ortaklığı eklenmektedir. Bu anlaĢmaların 175‟i 
tek iĢbirliğini, 20 anlaĢma iki iĢbirliği ve 4 anlaĢma ise üç farklı iĢbirliği türünü içermektedir.  

Rekabetçi ĠĢbirliği ĠliĢkisi Türü Toplam Yüzde 

Kod paylaĢım anlaĢması  92 0,41 

Tek bilet anlaĢması 15 0,07 

Serbest satıĢ anlaĢması 5 0,02 

Ağ ittifakı 27 0,12 

Mil programı ortaklığı  17 0,08 

Wet-lease 20 0,09 

Hisse temelli iĢbirliği [<50] 11 0,05 

Hisse temelli iĢbirliği [>50] 18 0,08 

Kurumsal müĢteri  10 0,04 

SatıĢ acenteliği 4 0,02 

Diğer  4 0,02 

Toplam 223  

Tablo 1. Havayolu Sektöründe Rekabetçi ĠĢbirliği ĠliĢkisi [2008-2016] 

Havayolu sektöründeki rekabetçi iĢbirliği iliĢkisi türleri aĢağıda kısaca açıklanmıĢtır: 

 Sektörde kod paylaĢım [codeshare] anlaĢmaları oldukça fazla tercih edilmektedir. Çünkü uçuĢ 
ağını geniĢletmek isteyen firmalar, uçmak istedikleri uçuĢ noktası ve uçuĢ saati için slot 
alabilmeleri, sınırlı kapasite nedeniyle oldukça zor olmaktadır. Bu durum mevcut slot için uçuĢ kodu 
bulunan firmayla iĢbirliğine yönlendirmektedir. Böylece aynı kod üzerinden her iki firmada uçuĢ 
gerçekleĢtirebilmektedir. Bu anlaĢma firmalar için yeni pazara giriĢ stratejisi olarak görülmektedir. 
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Sektördeki rekabetçi iĢbirliklerinin yüzde 41‟i kod paylaĢım anlaĢmalarından oluĢmaktadır ve bu 
anlaĢmalar büyük çoğunlukla yabancı rakip firmalarla oluĢturulmaktadır.  

 Tek bilet anlaĢmaları [Interlining], firmanın mevcut uçuĢ ağının dıĢındaki uçuĢlar için baĢka 
firma uçuĢlarını bağlantılı olarak kullanabilmesi ve bunun için bilet düzenleyebilmesini içeren 
iĢbirliği türüdür. Böylelikle firmanın uçuĢ ağı geniĢletilmiĢ olmaktadır. Sektördeki iĢbirliklerinin 
yüzde 7‟sini oluĢturmaktadır.  

 Serbest satıĢ anlaĢması [Free sale agreement], firmaların uçuĢlarında belirli bir kısmı iĢbirlikçi 
firma için ayırmaları ve bu ayrılan kısım için bilet satıĢını gerçekleĢtirebildiği iĢbirliği türüdür. 
Sektördeki iĢbirliklerinin yüzde 2‟sini oluĢturması, havayolu firmaları tarafından fazla tercih 
edilmediğini göstermektedir. 

 Ağ ittifakı, genellikle sektörün geliĢmesi için kurulan ve üyeler arasında iĢbirliğini teĢvik eden 
iĢbirlikçiler ağıdır. Belirli dönemlerde sektörde değer yaratmak için çeĢitli toplantılar düzenleyerek 
hem aralarındaki etkileĢimi hem de iĢbirliğini arttırmaktadırlar. En fazla gerçekleĢtirilen ikinci 
rekabetçi iĢbirliği türüdür.  

 Mil programı ortaklığı [Frequent Flyer Programs], aralarında iĢbirliği anlaĢması bulunan iki 
veya daha fazla havayolu firmasının, kendi uçuĢ ağında ya da rakibininkinde gerçekleĢecek olan 
belirli bir uçuĢ için yolcusuna mil puanı verdiği iĢbirliği türüdür. Bu iĢbirliği genellikle baĢka bir 
rekabetçi iĢbirliği anlaĢmasıyla birlikte imzalanmakta ya da daha önceki anlaĢmanın 
geliĢtirilmesiyle oluĢmaktadır. Nadir olarak müĢteri sadakati sağlamak için tek bir anlaĢma olarak 
imzalandığı da görülmektedir.  

 Wet-lease anlaĢmaları, firmaların filosunda bulunan uçaklarını mürettebatı ile birlikte baĢka bir 
firmaya kiralamasıdır. Rekabetçi iĢbirliği anlaĢmaları içerisinde iĢbirliği yoğunluğunun en düĢük 
olduğu anlaĢmalardır. Ancak iĢbirliğinin baĢarılı bir Ģekilde devam etmesi sonucu geliĢtirilmekte ve 
diğer rekabetçi iĢbirliği anlaĢmalarının oluĢumuna olanak sağlamaktadır.   

 Hisse temelli iĢbirlikleri, bir firmanın belirli bir hissesini satın alarak oluĢturulan ve yüzde 
50‟den fazla hisse sahibi olunduğunda firma üzerinde söz hakkına sahip olunduğu iĢbirlikleridir. 
Sektörde hisse temelli iĢbirliklerinin toplamı yüzde 13‟tür. Bunlardan yüzde 5‟i azınlık hisseye sahip 
olunan [<50] ve yüzde 8‟i ise çoğunluk hisseye sahip olunan [>50] iĢbirlikleridir.  

 Kurumsal müĢteri, bir firmanın rakip firma tarafından sunulan hizmetten belirli bir dönem 
yararlanmak üzere oluĢturduğu iĢbirliğidir. Örneğin, firmanın belirli bir bölgenin uçuĢlarını ya da 
sadece yük taĢımacılığını bu iĢbirliğiyle gerçekleĢtirmesi gibi. ĠĢbirliği yoğunluğunun düĢük olduğu 
iĢbirliklerindendir ve tüm iĢbirliklerinin yüzde 4‟ünü oluĢturmaktadır.  

 SatıĢ acenteliği, bir firmanın belirli bir bölgedeki bilet satıĢlarının rakip firma tarafından 
üstlenildiği iĢbirliği türüdür.  

 Diğer iĢbirlikleri ise iĢbirliği yoğunluğunun ve firmalar arası etkileĢimin oldukça düĢük olduğu 
operasyonel iĢbirlikleri, havuz anlaĢmaları ve rakipler ile kampanyalar oluĢturmaktadır.  

Ayrıca yukarıda belirtilen iĢbirlikleri içerisinde kargo taĢımacılığına yönelik iĢbirlikleri, toplam 
rekabetçi iĢbirliklerinin yüzde 11‟ini oluĢturmaktadır. Bu iĢbirlikleri içerisinde ise yüzde 36‟sını 
kurumsal müĢteri, yüzde 27‟sini ağ ittifakı, yüzde 13‟ünü ise satıĢ acenteliği oluĢturmaktadır.  

Rekabetçi iĢbirliği iliĢkilerinin özellikleri açısından bakıldığında, havayolu firmaları bir yıl içerisinde 
rakipleriyle oluĢturdukları iĢbirliği sayısı ortalama 21‟dir. Bazı firmalar bir yıl içerisinde sadece bir 
rekabetçi iĢbirliğine sahipken bazı firma için bu rakam 57‟ye kadar ulaĢmıĢtır. Havayolu firmaları bir 
yıl içerisinde oluĢturdukları iĢbirliklerinin yıllık yabancı iĢbirlikçilerinin ortalama sayısı 17, yerli 
iĢbirlikçilerinin 2‟dir. Rekabetçi iĢbirliği anlaĢmalarındaki iĢbirlikçi sayısı ise ortalama 19, en az 2 ve 
en fazla 350 iĢbirlikçisi olan ağ ittifakları mevcuttur.  

ĠĢbirliği iliĢkilerinde etkileĢimin sıklığı yüzde 53‟ü haftalık, yüzde 25‟i yıllık, yüzde 22‟si ise 
günlüktür. Tüm iĢbirliği iliĢkilerinde, iĢbirliği simetrisi yüzde 39, iĢbirliği asimetrisi ise yüzde 42‟dir 
(yüzde 25‟i iĢbirlikçi firma, yüzde 16‟sı ise rakip iĢbirlikçi firma lehine oluĢturulmuĢtur).  Diğer yüzde 
19‟luk kısım hakkında herhangi bir bilgi verilmemiĢtir.  
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Rekabetçi iĢbirliği iliĢkileri durağan bir tavır sergilememektedir. ĠĢbirliği yoğunluğunun düĢük olduğu 
bir rekabetçi iĢbirliği türü ile baĢlayan [wet-lease, satıĢ acenteliği gibi] anlaĢma zamanla yoğun 
iĢbirliği anlaĢmasına [kod paylaĢım anlaĢması, hisse temelli iĢbirliği gibi] dönüĢebilmektedir. 
Sektördeki 125 iĢbirliği halen devam etmekte olup 48 iĢbirliği anlaĢması yenilenmiĢtir ve 25 iĢbirliği 
ise tamamlanarak sona erdirilmiĢtir. 

SONUÇ 

Rakiplerle gerçekleĢtirilen iĢbirliklerinde firmalar daha dikkatli davranmak zorundadır. Rakip 
tarafından elde edilen ait kritik bir bilgi ya da nadir bir kaynak telafi edilemez zarara neden olabilir. 
Bu koĢullar altında gerçekleĢtirilen bir iĢbirliğinde temel yeteneğin ayrı bir özenle korunması 
gerekmektedir. Bu nedenle yapılan iĢbirlikleri belirli bir alanla sınırlandırılmaktadır. AraĢtırma 
sonucuna göre Türkiye‟de faaliyet gösteren havayolu firmaları ise rakipleriyle oluĢturdukları iĢbirliği 
iliĢkilerinde genellikle uçuĢ ağını geniĢletmeyi yönelmektedir. Bu tür iĢbirlikleri, yeni uçuĢ 
noktalarına ulaĢmayı veya mevcut uçuĢlarını geniĢleterek firmaların çeĢitli sebeplerden dolayı 
sadece kendi kaynak ve yetenekleriyle tek baĢlarına gerçekleĢtiremedikleri kapasite geniĢletmesini 
sağlamaktadır. Ġkinci en fazla oluĢturulan iĢbirliği iliĢkisi ise sektörün geliĢimi sağlamak üzere 
oluĢturulan ağ ittifaklarıdır. Bu iĢbirliği iliĢkisi, firmaların sektörün daha değerli hale gelmesi için 
havacılık emniyeti, rekabetçiliğin kazanılması gibi belirli konularda sektörel sorunlara çözüm 
bulmayı ve sektörel geliĢtirmeyi sağlamaya çalıĢmaktadır.  Ayrıca sektördeki iĢbirliği iliĢkilerinde 
firmaların rekabetçi alanına girmemesi için genellikle yabancı firmalarla iĢbirliği tercih edilerek 
rekabetçi baskı hafifletilmeye çalıĢılmaktadır.   
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