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Bu aragtirma havayolu sektoriinde faaliyet gdsteren firmalarin rakipleriyle olusturduklari isbirliklerine
odaklanmaktadir. Bir firma diger bir firmayla isbirligi olusturdugunda, her iki firmamn da amaci daha
ustlin bir rekabetci pozisyon elde etmektir. Ancak rakip olmalarindan dolayt her ikisinin de amacint aym
oranda gerceklestirmesi genellikle miimkiin olmamaktadir. Bu nedenle arastirma sektordeki firmalarin
rakiplerle olan igbirliklerinin belirlenmesini ve rakipler arasinda gerceklestirilen isbirliklerini yapisal
olarak daha ivi anlagilmasim amaglanmaktadir. Orneklem olarak Tirkiye havayolu sektoriinde faaliyet
gosteren firmalar se¢ilmistir. Sonug olarak rakiplerle gerceklestirilen igbirliklerinde, firmalar daha dikkatli
hareket ederek olusturduklar: isbirlikierinde belirli bir faaliyete ya da cografi alana yonelmektedir. Ayrica
sektordeki igbirligi iliskilerinde firmalarin birbirlerinin rekabet¢i alamina girmemesi i¢in genellikle yabanct
firmalarla isbirligi tercih edilerek rekabet¢i baski hafifletilmeye ¢alisiimaktadir.

GIRIS
Firmalar arasindaki isbirligi genellikle bigcimsel olan ve birlikte ¢alisma amaciyla firmalarin iligki
kurdugu digsal baglantilarin birgogunu igeren genis bir kavramdir. Bu baglantilar dikey iliskiler,
arastirma konsorsiyumu, ortak girisim ve stratejik ittifak gibi birgok bigim alabilmektedir [Aime,
2007: 1]. Rekabetgi isbirligi ise yatay iligkileri yani firmalarin ayni sektorde faaliyet gdsteren
rakipleriyle olusturduklari igbirliklerini kapsamaktadir. Firmalarin isbirligi olusturdugu firma, rakibi
ise durum daha da karmasik olmakta ve boylece rekabet ve isbirligi arasinda bir ikilem
olugsmaktadir. Bu ikilem rekabetgi igbirligi [Co-Opetition] kavrami olarak bilinmektedir. ik kez 1980li
yillarda Raymond Noorda tarafindan, rekabet [competition] ve isbirligi [cooperation] kavramlarini
birlestirmesi sonucu olusturulmustur.

Ayrica rakiplerle yapilan igbirlikleri, isbirligi yapilan rakibin yeteneklerinin i¢sellestiriimesini
saglamaktadir. Bu yetenekler isbirlikgi iligkilerin spesifik ¢iktilarint somutlastirmaktadir. Elde edilen
bu tr yetenekler bir kez i¢sellestirildiginde yeni cografi pazarlara, yeni trlinlere ve yeni isletmelere
uygulanabilir. Rekabetgi isbirligi, inovasyon veya yeni Urun gelistirme ile ilgili belirsizlikleri, riskleri
ve maliyetleri azaltmaktadir. Bazi durumlarda firma igin tek bagina yeni pazarlar olusturmak veya
gelistirmek oldukga maliyetli olmaktadir. Cokuluslu bir firma igin hedef pazarda ortak faydayi
paylastigi ve bélgede gigli uzmanliga sahip oldugu kiresel bir rakibi, bu tir maliyet, risk ve
belirsizligi paylagsmak igin en iyi igbirlikgisi olabilir. Rakip ile isbirligi stresince kritik bir faktor olan
zaman, hem yerel hem de dis pazarlarda hizl bir sekilde Uretim etkinligi gelistirmek, kalite kontrol
ve Urlin inovasyonu icgin etkili bir metottur [Luo, 2007a: 131].
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REKABETGI iSBIRLIGI ILISKILERININ OLUSTURULMA NEDENLERI

Firmalarin rekabetgi isbirligi olusturmaya yonelten bazi nedenler bulunmaktadir. Ancak bu
nedenlerin ¢cogu stratejik isbirligi olusturma nedenleriyle értismektedir. Baslica nelerden biri, diger
isbirlik¢i firma ya da firmalarin sahip oldugu kaynak ve yeteneklere ulasim saglamaktir. Firma
tarafindan ihtiya¢ duyulan ve rakipte bulunan kaynak ve yeteneklere en kolay ulasim igbirligi ile
saglanabilmektedir. Blyuk yatirim gerektiren kaynaklar ya da spesifik olan kaynak ve yeteneklere
ulasmanin zor oldugu durumlarda rakiple isbirligi cazip gérinmektedir. Kaynak ve yeteneklerin elde
edilmesi [Stuart, 2000], tamamlayici kaynak ve yeteneklere ulasim saglanmasi [Dyer ve Singh,
1998; Stuart, 2000; Luo, 2007], ¢ok uluslu firmalar arasindaki karsilikli bagimhligin artmasi [Luo,
2007b: 131] rekabetgi isbirliginin olusturulmasina zemin hazirlamaktadir. Ozellikle sinirli kaynaga
sahip kuguk ve orta bUyuklUkteki isletmeler icin rekabet, pazardaki surekliliklerini belirleyen énemli
bir etkendir. Kaynagi sinirh 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, ulkelerarasi ikili havacilik anlagmalari ve slot haklarinin 6nceden
baska firmalara tahsis edilmis olmasi gibi nedenlerden dolayi bazi hatlarda ve saatlerde slot
kullanimi mimkun olmayabilir. Bu nedenle slot hakki olan firmalar ile kod paylasim anlasmasi
imzalayarak rekabetci isbirligi olusturulabilir. Yeni pazarlara giris asamasinda bu anlagmalar
sayesinde firmalar, fillen hizmet verdikleri nokta sayisinda herhangi bir artis olmaksizin
sebekelerini genigletme imkanina sahip olmaktadirlar [Glindogdu, 2009: 23].

ikinci neden, firmanin yeni bir pazara girmek istediginde yeni pazarlar olusturmanin veya
gelistirmenin olduk¢a maliyetli olmasi [Luo, 2007b: 131] durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Rakiple
igbirligi spesifik bir pazara giris kolayligi [Whellen ve Hunger, 2008] ve mevcut pazarda ise pazar
tamamlayicihgi [Mitsuhashi ve Greve, 2009] kazandirmaktadir. Havayolu firmalari rakipleri ile
gerceklestirdikleri igbirlikleri sayesinde isbirlikcilerinin ugus aginda ortak uguslar gerceklestirebilir.
Boylece yeni pazara girmenin riskini almadan rakip Uzerinden pazara giris saglanmis olur.

Uclincii neden bilim ve teknolojideki ilerlemelerdir. Teknolojik degisimler gogunlukla fiyatlarin
dismesini ve daha fazla talep yaratiimasini saglamaktadir. Bdylece sektériin hem yerel diizeyde
hem de kiiresel diizeyde biylimesini saglar [Chan-Olmsted ve Jamison, 2001: 321]. Ozellikle
havayolu sektoru gibi teknolojinin olduk¢a maliyetli oldugu sektorlerde, ayni teknolojiyi kullanan
firmalarla isbirligi olusturmak istenmektedir.

Doérdinci rekabetci isbirligi olusturma nedeni ise tuketicilerle ilgilidir. TUketiciler agisindan
rekabetci isbirliginin en dnemli faydalarindan biri hizmet miktari ve kalitesinde ortaya ¢ikmaktadir.
isbirligi Uyesi olmayanlara kiyasla tiye havayollari, kesintisiz bir sekilde ve daha disUk Ucretlerle
daha konforlu hizmetler sunmakta ve hizmet verilen hat sayisinda da c¢ok ciddi artiglar
gergeklestirmektedir [Glndogdu, 2009: 24]. Tuketici ihtiyaglarinin sofistike bir hal almasi [Luo,
2007] ve talep belirsizligi [Burgers ve digerleri, 1993] gibi durumlarla igbirlikleri sayesinde bas
edilebilmektedirler. Ornegin havayolu firmalarinin yolculari igin ugus giivenligini maksimize etme
cabasi gibi. Bunu firmalarin kendi imkanlariyla gergeklestirmeleri cok zor oldugundan genellikle ag
ittifaklarina yonelmektedirler.

Rekabetci isbirliginin olusturulmasinda besinci neden, élgcek ve kapsam ekonomisidir. Sektérde
havaalani ve yer hizmetlerinden ortaklasa faydalaniimasi, pazarlama faaliyetlerinin birlikte
yurutulmesi, ortak tedarik anlagmalari ve ortak bilgisayar ve yazilim geligtiriimesi gibi uygulamalarla
Olcek ekonomisi elde edilmektedir. Belirli bir cografi alanda bulunan musgterilerin sayisinin
arttirlmasiyla birlikte yogunluk ekonomileri ve firmalarin hizmetlerini birlikte sunarak maliyetlerini
dusurmeleriyle olugan kapsam ekonomisi ise dnemli bir maliyet avantaji saglamaktadir [Gindogdu,
2009: 22]. Rekabetgi ittifaklarin sagladigi dlgek ve kapsam ekonomileri, bilet fiyatlarina
yansidiginda tiketiciler icin maliyet avantaji da sunmaktadir.

Rekabetci isbirligi olusturma nedenlerinden altincisi, riskin paylasilmasi [Stuart, 2000: 363] maliyet
ve belirsizligin azaltiimasidir. Ornegin igbirlikleri inovasyon veya yeni urln gelistirme ile ilgili
maliyetleri, riskleri ve belirsizlikleri azaltmasini saglamaktadir [Luo, 2007b: 131]. Bunun yani sira
finansal riski azaltmak ve politik riski azaltmak i¢in olusturulmaktadirlar [Whellen ve Hunger, 2008:
158].
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Bir diger rekabetci isbirligi olusturma nedeni igbirliginden 6grenmedir [Prahalad ve Hamel 1990; Lei
ve digerleri 1997; Dyer ve Singh, 1998] ve rakiplerden bilgi ve yeteneklerin 6grenilmesi,
gelistiriimesi [Lei ve Slocum, 1992; Dyer ve Singh, 1998; Whellen ve Hunger, 2008] temeline
dayanmaktadir. Karsilikli 6grenme siresince, igbirlikgiler birbirlerinin tamamlayici katkilarini,
rekabetci pozisyonlarini, glicli ve zayif yonlerini, kiltirini ve stratejik amaclarini daha iyi
anlamaktadirlar [Inkpen ve Currall, 2004: 592]. Bir firma isbirliginden ne kadar 6grenme ile ayrilirsa
veya isbirligine devam ederse, o kadar fazla avantaj kazanacaktir. isbirlikgi firmalar icin farkl
yetenek ve bilgi temeline sahip firmalarin bir araya gelmesiyle, ittifaklar 6grenme firsatini
yakalayacaklardir [Culpan, 2008: 100].

Rekabetci isbirligi olusturmada diger bir neden bilgi transferidir. Cogu isbirligi, isbirlikgiden bilgi
transfer etmek icin olusturulmaktadir [Child ve digerleri, 2005: 46]. Piyasalarin karmasik yapilar
olmasi, ortaya cikardigi belirsizlik ve olasi riskler nedeniyle igbirlikciler iliskiye baglarken, isbirliginin
faaliyet konusu ile ilgili bilgi sahibi olmak isteyeceklerdir. Acik ya da o6rtiik, az ya da ¢ok bilgi
paylasimi mutlaka olacaktir [Aslan, 2005: 48]. isbirlikgiden dgrenildiginde ise bilgi, isbirligi
anlagsmasi disinda firmaya deger saglamaktadir. Yani bilgi yeni cografi pazarlara, Grtinlere ve
faaliyetlere uygulanarak i¢sellestirilebilir. Burada bahsedilen bilgi, isbirligi olusturmaksizin elde
edilemeyecek olan bilgidir [Inkpen ve Currall, 2004: 593].

Rekabetci isbirligi olusturma nedenlerinden sonuncusu ise artan rekabettir [Gimeno, 2004; Park ve
Zhou, 2005]. Rakip firmalar rekabetci pozisyonlarini gliclendirmek ve rakiplerine kargi pazar guicu
elde etmek [Stuart, 2000: 363], rekabet belirsizliginin Gstesinden gelmek igin isbirligi olustururlar
[Burgers ve digerleri, 1993: 420]. Ancak rekabetci isbirligine yonelme nedenlerinin disinda bazi
durumlar da zounlu olarak olusturulmaktadir. Guglu rakipler, faaliyette bulunduklari sektériin
yapisl, yatirnm maliyetlerinin yliksekligi, sektérdeki otoritelerin baskilari, devlet denetimleri, degisen
yasa ve politikalar gibi firmalarin tek basina Ustesinden gelemeyecegi bu gibi durumlar rekabetgi
isbirligini zorunlu kilmaktadir [GUndogdu, 2009]. Glinimz ekonomisinde, sirketlerin sadece kendi
kaynaklari ve yetkinlikleriyle rekabet edebilme ve hayatta kalabilme sanslari her gegen gun
azalmaktadir. Bilgi teknolojisi ve iletisimdeki ilerlemeler ve ekonomik faaliyetlerin ulusal sinirlari
tanimadan gergeklesmesi, firmalari akla gelebilecek her konuda, dinyanin her yerinden, her tirla
firmanin rekabetine agik bir hale getirmistir [Asik, 2008: 2]. Firmalar igin rekabet edebilirliklerini
arttirmak dabhi isbirligi olusturmanin énemli bir nedenidir.

REKABETGI iSBIRLIGI ILISKILERININ DEZAVANTAJLARI

Rekabetci igbirliklerinin avantajlarinin yani sira firmalarin pazar pozisyonlarini kaybetmelerine yol
acabilecek hatta faaliyetlerine son vermelerine neden olabilecek kadar ciddi dezavantajlari da
bulunmaktadir. Bunlardan biri, hile arayisi igerisinde olan bencillik ve aldaticilik davraniglarini
kapsayan firsatgiliktir [Williamson, 1991: 79]. Bir isbirligi ortaminda firsatcilik, bir isbirlikgi
tarafindan diger igbirlik¢inin ve/veya isbirliginin 6zinde édnemli kaybina neden olmak pahasina,
anlagmay! ya da sOzlesmeyi bozma, 6zel denetim uygulama, bilgi saklama ve ¢arpitma,
yukUmlulikten kaginma veya ortak kazanimi alarak kendi tek tarafli kazanimini elde etmek icin
gerceklestirilen bir eylem veya davranig olarak tanimlanmaktadir [Luo, 2007b: 41]. Eger igbirlikgiler
birbirine guvenirlerse ve dnemli kaynaklar ve baghlik ittifaka yayilirsa firsat¢ilik en aza
indirilebilecektir. Fakat gliven ve baglilik, igbirlik¢iler arasindaki rol belirsizligi, amag¢ ¢atismasi,
esitlik kaygisi ve kazanma ve kaybetme algisi ylizinden azalmaktadir [Park ve Ungson, 2001: 37].
Ozel ve mesleki iligkiler, rakipler arasindaki igbirliki etkilesimi gerceklestirmek igin iyi bir dnkosul
olabilir. Bu iligkiler, daha iyi is sonuglari elde etmek igin firsatgilik riskini azaltir ve yeni baglar
gelistirmeyi kolaylastirir. Bu gibi sosyal iligkiler oldugunda, ortaya ¢ikan sorunlarin ¢ézilmesi daha
kolaydir [Bengtsson ve digerleri, 2003: 7].

Rekabetgi isbirliginin dezavantaji olarak, firmalarin iginde bulunduklari isbirligi agina kendilerini
hapsetmeleri ve bu nedenle agin disaridaki cazip igbirligi firsatlarini gérememeleridir. Boylece
blyUk firsat yaratacak olan isbirligi kagiriimis olur [Child ve digerleri, 2005: 41]. Kilitlenme etkisi
olarak adlandirilan bu durum, bazi rekabetgci isbirlikleri olusturuldugunda rakibe olan bagimliigin
artmasi ve mevcut igbirliginden vazgegme durumunda rakibin ciddi bir avantaj kazanarak daha
gucll bir rakip olarak faaliyetlerine devam etmesidir. Bu nedenle mevcut isbirligi getiri saglamasa
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bile rakibin ileride neden olacadi kayip géz dnlne alinarak igbirligi devam ettirilir. Bu esnada daha
kazancli potansiyel isbirliklerinin degerlendiriimemesi kilittenme etkisini gosterir.

Amaclarina ulasmak icin diger firmalarla isbirligi anlagsmasi imzalayan firmada genellikle kismi
bagimliliga neden olmaktadir. isbirlikci firmanin kaynak ve yeteneklerine ulagsmak icin olusturulan
isbirliklerinde bir stire sonra bagimliligi da beraberinde getirmektedir [Lin ve diderleri, 2008: 10]. Bu
bagimlilik isbirliginde pazarlik giclini azaltmakta ve bagimli taraf icin isbirliginin kazancini
minimize etmekte hatta yok etmektedir.

Diger dezavantajlar ise rakipler arasinda bilgi asimetrisinin olusmasi, temel yetenegin
kopyalanmasi, spesifik bilgi akiginin dnlenememesi, tek tarafli 8grenmedir. Firmalar yeni
teknolojileri ve yetenekleri 6grenmek igin bir arag olarak igbirliklerini daha iyi kullanmayi
ogrenmelidir ve kendi bunyesindeki yetenegini de igbirlikgisinden korumalidir. Bir isbirlik¢i digerleri
hakkinda daha hizli 6grenme gerceklestirirken, rakibinin kendinse olan bagimlihgi artar ve
aralarinda 6grenme asimetrisi olugur [Park ve Ungson, 2001: 37]. Bir taraf igbirliginden daha fazla
o6grenme ile ayrilirken ayni zamanda rakibinin temel yetenegini 6grenip kendi bunyesine katabilir.
Cogu Japon firma isbirlikgisinin yeteneklerini 6ziimsemek ve 6grenmek igin ittifak olusturmaktadir.
Bunu yaparken de mumkin oldugunca hizli 6grenmeye ¢alismaktadir [Lei ve Slocom, 1992: 81-
82]. isbirlikgiden 6grenme daha iglemseldir ve pazarlik giiciini arttirabilmekte ve bagimlihgi
azaltabilmektedir [Inkpen ve Currall, 2004: 593].

Rakiple yapilan isbirlikleri uygulama agisindan da bazi kritik dezavantajlar olusturmaktadir. Rakip
firmanin basarisizhigi tim isbirligine yansimaktadir. Ornegin havayolu sektériinde rekabetci
igbirliginden yalnizca firmalar degil yolcular da etkilenmektedir. Bu konuda en biyik sorun kod
paylasimi ve blok rezervasyonda yasanmaktadir. Ugusu iki farkli firmayla yapacagini bilmeyen
yolcunun bileti kesen firmaya olan gliveni azalmakta ve baska firma ile seyahat etmeyi tercih
etmektedir. Yasanan diger bir sorun ise isbirligi olusturan firmalarin farkli hizmet kalitesine sahip
olmasidir. Ornegin, Turkiye’den Amerika’ya ugan ve kaliteli hizmet olanaklarindan yararlanan bir
yolcu, Ulke ici seyahatine bdlgesel bir havayolu ile devam ettiginde asgari hizmet kalitesini
bulamamaktadir. Bu durum yolcunun havayolu firmasina olan glivenini ve sadakatini
azaltmaktadir. Yolcu agisindan diger bir sorun sik ugus programlarinda yasanmakta, yolcularin
odullendiriimesi icin kullanilan mil hesabi birlesmeye dahil olan firmalarda farkhlik géstermektedir.
Yani, yolcu bedava bilet kazanmak ya da sinif ylkseltmek igin farkli uzunluklarda [mil olarak] ugus
yapmak zorunda kalmaktadir [Asik, 2008: 13].

Blyuk dlgekli havayolu firmalari, merkez havalimanlarindaki glg¢li pozisyonlarini daha da
glclendirmek ve rekabet avantajlarini arttirmak amaciyla, kigik o6lgekli noktalardan merkezlere
olan trafik akigini saglamak ve bu trafigi canh tutabilmek igin diger havayollariyla lisans anlagmalari
imzalamaktadir. Ayrica pazara yeni giren rakipleriyle serbest satis anlasmasi yapmayi reddederek,
yeni rakiplerinin trafik yodunlugu elde etmelerini énlemektedirler [Gindogdu, 2009: 26]. Genellikle
firmalar hem yolcularina ayni kalitede hizmet sunabilmek hem de isbirliginin getirisini arttirabilmek
amaciyla kendileri gibi guglu rakiplerle igbirligi gerceklestirmeyi istemektedirler. Kendilerinden zayif
rakiple yapilan isbirligi ya rakibin satin alinmasi ya da iflasi ile sonuglanmaktadir. Luo ve digerleri
[2007] tarafindan yapilan arastirmaya gore rekabetgi isbirliginin olumlu katkilarina ragmen rakipler
ile yodun isbirliklerine girilmesi firma performansini negatif etkiledigi belirtimektedir.

YONTEM

Bu arastirmanin tasariminda nitel arastirma yontemi temel alinmistir. Arastirmanin érneklemi
havayolu sektériinde faaliyet gosteren onug firmadir. Analiz birimi ise firmalarin yerli ve yabanci
havayolu firmalariyla olusturduklari isbirlikleridir. isbirligine iliskin verilerin toplanmasinda
yapilandiriimig igcerik analizi yontemi kullaniimistir. Yapilandirilimis igerik analizine tabi olacak
metinlerin elde edilmesinde firmalarin duyurulari, web sitesi, e-biltenleri, sektorel dergiler
[AirportHaber ve AirNewsTimes], firmalarin faaliyet raporlari, Rekabet Kurulu Kararlari ve KAP
[Kamuyu Aydinlatma Platformu] bildirimleri incelenmistir. Ayrica gazete, dergi ve haber sitelerinde
“firma adi” ile birlikte isbirligi, iligki, anlasma, ittifak, ortaklik kelimeleri taratilarak herhangi bir
isbirliginin gdézden kagmasi dnlenmistir. Bunun yani sira Rekabet Kurumu tarafindan rekabetci
isbirligi iliskileri incelenmekte olup ve rakipler arasindaki anlagsmalara ydnelik guvenilir veriler
mevcuttur. Rekabetgi igbirligi iliskilerinde henuz imzalanmayan anlagsmalar ve gelecekte
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olusturulmasi planlanan isbirlikleri niyetsel oldugundan bu calismanin disinda tutulmustur.
isbirliklerinde zamanla meydana gelen degisimler ve yeni diizenlemeler, isbirligi boyutunu da
degistirdiginden dolay: tim degisimleri kapsayacak sekilde yeni igbirliginin 6zelliklerine gore tekrar
kodlama yapilmistir.

Sektérdeki havayolu firmalarinin rekabetgi isbirlikleri kodlanirken sadece yerel rakipleriyle
degil uluslararasi rakipleriyle olan igbirlikleri de arastirmaya dahil edilmistir. CUnkl sektorde
rekabet havalimanindan havalimanina veya rotadan rotaya varligini surdurmektedir [Chen ve
digerleri, 1992; 452]. Firmalarin uguslarinin sadece yerel sinirlar icerisinde olmamasi sebebiyle bu
arastirma gergevesinde uluslararasi rakipleriyle mevcut iligkilerinin, isbirligi boyutunda agiklanmasi
gerekli gorulmustar.

UYGULAMALAR

Arastirmanin yontem kisminda belirtilien mecralardan 2008-2016 yillari arasinda elde edilen
metinlerin yapilandiriimis igerik analizine tabi tutulmasi sonucu 198 rekabetci isbirligi iliskisini
iceren anlasmaya ulasiimistir. Arastirma sektdr duzeyinde oldugundan ikili ve ¢oklu isbirlikleri ile
ag ittifaklarini yani tim rekabetci isbirligi iliskilerini kapsamaktadir. Sektérdeki mevcut rekabetgi
isbirligi iliskileri; kod paylasim anlagsmasi, serbest satis anlagsmasi, tek bilet anlagsmasi, mil
programi ortakligi, parga havuzu anlasmasi, satis acenteligi, ortak kampanya, bilgi ve teknoloji
paylasimi anlagsmalari, ekibiyle birlikte ucak kiralama, interline anlasmasi, ag ittifaki, hisse temelli
isbirligi, ortak girisim, sirket birlesmesi ve satin almalardir.

Tablo 1 havayolu sektdriindeki rekabetgi isbirligi iliskilerinin trlerini géstermektedir. Sektoérde
2008-2016 yillar arasinda toplam 198 rekabetci isbirligi iliskisi gerceklestirilmistir. Ancak bazi
isbirlikleri birden fazla rekabetgi isbirligi anlasmasini icerdiginden dolay: isbirligi sayisi toplamda
223'tur. Genellikle kod paylasim anlagsmasi ile birlikte tek bilet ya da serbest satis anlasmasi da
imzalanmaktadir. Bazen bu anlagsmalar mil programi ortakhi§i eklenmektedir. Bu anlagmalarin 175’i
tek isbirligini, 20 anlasma iki isbirligi ve 4 anlasma ise ug farkli igbirligi tirinG icermektedir.

Rekabetgi isbirligi iligkisi Tiirii Toplam Yiizde
Kod paylagim anlagmasi 92 0,41
Tek bilet anlasmasi 15 0,07
Serbest satis anlagmasi 5 0,02
Ag ittifaki 27 0,12
Mil programi ortakligi 17 0,08
Wet-lease 20 0,09
Hisse temelli igbirligi [<50] 11 0,05
Hisse temelli igbirligi [>50] 18 0,08
Kurumsal musteri 10 0,04
Satis acenteligi 4 0,02
Diger 4 0,02
Toplam 223

Tablo 1. Havayolu Sektériinde Rekabetgi isbirligi iligkisi [2008-2016]

Havayolu sektérindeki rekabetci isbirligi iliskisi tlrleri asagida kisaca agiklanmigtir:

¢ Sektdrde kod paylasim [codeshare] anlagmalari oldukga fazla tercih edilmektedir. Clinkl ugus
agini genisletmek isteyen firmalar, ugmak istedikleri ugus noktasi ve ugus saati igin slot
alabilmeleri, sinirli kapasite nedeniyle oldukga zor olmaktadir. Bu durum mevcut slot icin ugus kodu
bulunan firmayla igbirligine yénlendirmektedir. Bdylece ayni kod Uzerinden her iki firmada ugus
gerceklestirebilmektedir. Bu anlagsma firmalar i¢in yeni pazara giris stratejisi olarak gérilmektedir.
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Sektoérdeki rekabetgi isbirliklerinin ylizde 41’i kod paylasim anlagsmalarindan olugsmaktadir ve bu
anlasmalar blyuk ¢cogunlukla yabanci rakip firmalarla olusturulmaktadir.

¢ Tek bilet anlagmalari [Interlining], firmanin mevcut ugus aginin disindaki uguslar igin bagka
firma uguslarini baglantil olarak kullanabilmesi ve bunun igin bilet diizenleyebilmesini iceren
isbirligi tirtdur. Boylelikle firmanin ugus agi genisletilmis olmaktadir. Sektérdeki igbirliklerinin
yuzde 7’sini olusturmaktadir.

o Serbest satis anlagsmasi [Free sale agreement], firmalarin uguslarinda belirli bir kismi igbirlikgi
firma icin ayirmalari ve bu ayrilan kisim igin bilet satisini gergeklestirebildigi isbirligi taradar.
Sektordeki isbirliklerinin ylizde 2’sini olusturmasi, havayolu firmalari tarafindan fazla tercih
edilmedigini géstermektedir.

o Ag ittifaki, genellikle sektoriin gelismesi igin kurulan ve Gyeler arasinda isbirligini tesvik eden
isbirlikciler agidir. Belirli débnemlerde sektérde deger yaratmak igin ¢esitli toplantilar dizenleyerek
hem aralarindaki etkilesimi hem de isbirligini arttirmaktadirlar. En fazla gerceklestirilen ikinci
rekabetci isbirligi taradar.

o Mil programi ortakligi [Frequent Flyer Programs], aralarinda isbirligi anlasmasi bulunan iki
veya daha fazla havayolu firmasinin, kendi ugus aginda ya da rakibininkinde gerceklesecek olan
belirli bir ugus igin yolcusuna mil puani verdigi isbirligi tGradur. Bu isbirligi genellikle baska bir
rekabetci isbirligi anlagsmasiyla birlikte imzalanmakta ya da daha énceki anlagsmanin
geligtiriimesiyle olusmaktadir. Nadir olarak musteri sadakati saglamak icin tek bir anlagsma olarak
imzalandi§i1 da gorulmektedir.

o Wet-lease anlagmalari, firmalarin filosunda bulunan ugaklarini murettebati ile birlikte baska bir
firmaya kiralamasidir. Rekabetci igbirligi anlagsmalari igerisinde igbirligi yogunlugunun en duguk
oldugu anlasmalardir. Ancak isbirliginin basarili bir sekilde devam etmesi sonucu gelistiriimekte ve
diger rekabetci isbirligi anlagmalarinin olusumuna olanak saglamaktadir.

¢ Hisse temelli igbirlikleri, bir firmanin belirli bir hissesini satin alarak olusturulan ve ytzde
50’den fazla hisse sahibi olundugunda firma tGzerinde s6z hakkina sahip olundugu isbirlikleridir.
Sektorde hisse temelli igbirliklerinin toplami yizde 13'tar. Bunlardan ytzde 5'i azinlik hisseye sahip
olunan [<50] ve yluzde 8’i ise gogunluk hisseye sahip olunan [>50] igbirlikleridir.

e Kurumsal musteri, bir firmanin rakip firma tarafindan sunulan hizmetten belirli bir dénem
yararlanmak Uzere olusturdugu isbirligidir. Ornegin, firmanin belirli bir bélgenin uguslarini ya da
sadece yik tagimaciligini bu isbirligiyle gerceklestirmesi gibi. isbirligi yogunlugunun diisiik oldugu
isbirliklerindendir ve tim igbirliklerinin ylizde 4’Gn0 olusturmaktadir.

¢ Satis acentelidi, bir firmanin belirli bir bélgedeki bilet satislarinin rakip firma tarafindan
ustlenildigi isbirligi taradar.

¢ Diger igbirlikleri ise isbirligi yogunlugunun ve firmalar arasi etkilesimin oldukc¢a dusuk oldugu
operasyonel igbirlikleri, havuz anlagmalari ve rakipler ile kampanyalar olusturmaktadir.

Ayrica yukarida belirtilen igbirlikleri icerisinde kargo tagimaciligina yonelik igbirlikleri, toplam
rekabetci igbirliklerinin yizde 11’ini olusturmaktadir. Bu isbirlikleri icerisinde ise ylzde 36’sIni
kurumsal musteri, yizde 27’sini ag ittifaki, yizde 13’Unu ise satig acenteligi olusturmaktadir.

Rekabetci igbirligi iliskilerinin dzellikleri agisindan bakildiginda, havayolu firmalari bir yil igerisinde
rakipleriyle olusturduklari isbirligi sayisi ortalama 21°dir. Bazi firmalar bir yil igerisinde sadece bir
rekabetgi igbirligine sahipken bazi firma igin bu rakam 57’ye kadar ulagmistir. Havayolu firmalari bir
yil icerisinde olusturduklari igbirliklerinin yillik yabanci igbirlikgilerinin ortalama sayisi 17, yerli
isbirlikcilerinin 2’dir. Rekabetgi isbirligi anlagsmalarindaki igbirlikgi sayisi ise ortalama 19, en az 2 ve
en fazla 350 igbirlikgisi olan ag ittifaklari mevcuttur.

isbirligi iliskilerinde etkilesimin sikhigi yiizde 53’0 haftalik, ylizde 25'i yillik, yiizde 22’si ise
gunliktar. Tam isbirligi iliskilerinde, isbirligi simetrisi ylizde 39, isbirligi asimetrisi ise ylzde 42'dir
(yuzde 25'i igbirlikgi firma, yluzde 16’s1 ise rakip isbirlikgi firma lehine olusturulmustur). Diger ylzde
19’luk kisim hakkinda herhangi bir bilgi verilmemistir.
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Rekabetgi isbirligi iliskileri duragan bir tavir sergilememektedir. isbirligi yogunlugunun diisiik oldugu
bir rekabetci isbirligi tirl ile baglayan [wet-lease, satis acentelidi gibi] anlasma zamanla yogun
isbirligi anlagsmasina [kod paylasim anlagsmasi, hisse temelli igbirligi gibi] dontsebilmektedir.
Sektdrdeki 125 isbirligi halen devam etmekte olup 48 isbirligi anlagsmasi yenilenmigtir ve 25 isbirligi
ise tamamlanarak sona erdirilmistir.

SONUC

Rakiplerle gerceklestirilen igbirliklerinde firmalar daha dikkatli davranmak zorundadir. Rakip
tarafindan elde edilen ait kritik bir bilgi ya da nadir bir kaynak telafi edilemez zarara neden olabilir.
Bu kosullar altinda gergeklestirilen bir igbirliginde temel yetenegin ayri bir 6zenle korunmasi
gerekmektedir. Bu nedenle yapilan isgbirlikleri belirli bir alanla sinirlandiriimaktadir. Arastirma
sonucuna gore Turkiye'de faaliyet gdsteren havayolu firmalari ise rakipleriyle olusturduklari igbirligi
iliskilerinde genellikle ugus agini genigletmeyi yonelmektedir. Bu tur igbirlikleri, yeni ugus
noktalarina ulasmayi veya mevcut ucuslarini genigleterek firmalarin gesitli sebeplerden dolayi
sadece kendi kaynak ve yetenekleriyle tek baslarina gerceklestiremedikleri kapasite genigletmesini
saglamaktadir. ikinci en fazla olusturulan isbirligi iliskisi ise sektériin gelisimi saglamak lizere
olusturulan ag ittifaklaridir. Bu isbirligi iliskisi, firmalarin sektériin daha degerli hale gelmesi igin
havacilik emniyeti, rekabetgiligin kazanilmasi gibi belirli konularda sektdrel sorunlara ¢oziim
bulmay ve sektorel gelistirmeyi saglamaya caligmaktadir. Ayrica sektordeki igbirligi iligkilerinde
firmalarin rekabetci alanina girmemesi igin genellikle yabanci firmalarla isbirligi tercih edilerek
rekabetci baski hafifletimeye calisiimaktadir.

Kaynaklar

Aime, Federico. “Collaborating and Competing? Uncoupling Value Creation and Value
Appropriation in Strategic Alliances”, Unpublished Dissertation, Michigan State University, 2007.
Aslan, Zuhal. “Tirk Firmalarinin is iligkileri: Ostim Ornegi”’, Bagkent Universitesi, Yayimlanmamis
Yiksek Lisans Tezi, Ankara 2005.

Asik, Nuran Aksit. “Sirket Birlesmeleri ve Sivil Havacilik Sektortindeki Uygulamalari”, Mevzuat
Dergisi, 2008, 11(126).

Burgers, Willem P.; Charles W. L. Hill; W. Chan Kim. “A Theory of Global Strategic Alliances: The
Case of the Global Auto Industry”, Strategic Management Journal, 14, 6, 1993, 419-432.
Chan-Olmsted, Sylvia; Mark Jamison. “Rivalry Through Alliances: Competitive Strategy in the
Global Telecommunications Market”, European Management Journal, 19, 3, 2001, 317-331.
Chen, Ming-Jer; Ken G. Smith; Curtis M. Grimm. “Action Characteristics as Predictors of
Competitive Responses”, Management Science, 38, 1992, 439-455.

Child, John.; David Faulkner; Stephen B. Tallman. Cooperative Strategy, Oxford University Press,
New York 2005.

Culpan, Refik. “The Role of Strategic Alliances in Gaining Sustainable Competitive Advantage for
Firms”, Management Revue, 19, 1-2, 2008, 94-105.

Dyer, Jeffrey H.; Harbir Singh. “The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of
Interorganizational Competitive Advantage”, The Academy of Management Review, 23, 4, 1998,
660-679.

Gimeno, Javier. "Competition within and between Networks: The Contingent Effect of Competitive
Embeddedness on Alliance Formation" Academy of Management Journal, 47, 6, 2004, 820-842.
Glndogdu, Mehmet. “Rekabet Hukuku Perspektifinden Havayolu Tagimaciligi Sektorinde Stratejik
Ittifaklar’, Uzmanlik Tezleri Serisi, No. 98, Rekabet Kurumu, Ankara 20009.

Inkpen, Andrew C.; Steven C. Currall, “Coevolution of Trust, Control, and Learning in Joint
Ventures”, Organization Science, 15.5, 2004, 586-599.

Lei, David.; Jhon W. Slocum. “Global Strategy, Competence - Building and Strategic Alliances”,
California Management Review, 35, 1, 1992, 81-97.

Lei, David.; John W. Slocum; Robert A. Pitts. “Building Cooperative Advantage: Managing
Strategic Alliances to Promote Organizational Learning”, Journal of World Business, 32, 3, 1997,
203-223.

7

Ulusal Havacilik ve Uzay Konferansi



SONMEZ ve EROGLU UHUK-2018-149

Lin Julia L.; Shin-Chieh Fang; I. S. Lu. “Competition or Cooperation? An Exploratory Study of
Cross-border Industry Network”, Academy of International Business (AIB) 2008 Annual
Conference, Milan, Italy, 2008.

Luo, Xueming.; Aric Rindfleisch; David K. Tse. “Working with Rivals: The Impact of Competitor
Alliances on Financial Performance”, Journal of Marketing Research, 44, 2007, 73-83.

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

Luo, Yadong. “Are Joint Venture Partners More Opportunistic in a More Volatile Environment?”,
Strategic Management Journal, 28, 2007b, 39-60.

Mitsuhashi, Hitoshi; Henrich R. Greve. “A Matching Theory Of Alliance Formation and
Organizational Success: Complementarity and Compatibility”, Academy of Management Journal,
52, 5, 2009, 975-995.

Ozer, Alper. “Kiiclik isletmelerde Ortaklasa Rekabet”, Pazarlama ve iletisim Kultiirii Dergisi, 5.15,
2006, 32-44.

Park, Seung Ho; Dongsheng Zhou. “Firm Heterogeneity and Competitive Dynamics in Alliance
Formation”, Academy of Management Review, 30, 3, 2005, 531-554.

Park, Seung Ho; Ungson Gerardo R. “Interfirm Rivalry and Managerial Complexity: A Conceptual
Framework of Alliance Failure”, Organization Science, 12(1): 2001, 37-53.

Prahalad, C.K.; Gary Hamel. “The Core Competence of the Corporation”, Harvard Business
Review, 68, 3, 1990, 79-91.

Stuart, Toby E. “Alliance Networks: View from the Hub”, Mastering Strategy, Tim Dickson (Ed.),
Harlow: Pearson Education Limited, 2000.

Wheelen, T. L.; Hunger, J. D. (2008). Strategic Management and Business Policy. Eleventh
Edition, New Jersey: Pearson Education.

Williamson, Oliver E. “Strategizing, Economizing, and Economic Organization”, Strategic
Management Journal, 12, Special Issue: Fundamental Research Issues in Strategy and
Economics, 1991, 75-94.

8

Ulusal Havacilik ve Uzay Konferansi



