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ÖZET 

İŞBİRL İĞİ VE REKABET İKİLEM İ: REKABETÇ İ İŞBİRLİĞİNİN 
FİRMALARIN REKABETÇ İ DAVRANI ŞLARINA ETK İSİ ÜZERİNE 

TÜRK İYE HAVAYOLU SEKTÖRÜNDE B İR ARAŞTIRMA 

Bu tezin araştırma sorusu, aynı rekabetçi işbirliği ağı içerisinde bulunan firmaların eş 

zamanlı olarak işbirliği ve rekabet içerisinde olmasının firmaların rekabetçi davranışlarını 

nasıl etkilediğidir.  Çalışmada eş zamanlı olarak rekabet ve işbirliğine odaklanılmaktadır. 

İlk olarak sektörel düzeyde firmalar arasındaki rekabeti esas alarak, firmaların rekabetçi 

davranışları açıklayabilmek için rekabetçi hamleleri belirlenmiştir. İkinci olarak ise rekabet 

içerisinde olan bu firmaların aynı zamanda birbirleriyle olan işbirliğini açıklamak için de 

rekabetçi işbirliklerine odaklanılmıştır.  

Bu çalışma birbirine zıt olan iki boyutu işbirliği ve rekabeti bir araya getirmektedir. 

Bu iki kavramın bir araya gelmesi son dönemde stratejik yönetim literatüründe öne çıkan 

ve aynı anda hem rekabeti hem de işbirliğini konu alan rekabetçi işbirliği kavramını 

oluşturmaktadır. Bir firma diğer bir firmayla işbirliği oluşturduğunda, her iki firmanın da 

amacı daha üstün bir rekabetçi pozisyon elde etmektir. Ancak her ikisinin de amacını aynı 

oranda gerçekleştirmesi genellikle mümkün olmamaktadır. Bu nedenle rekabetçi işbirliği 

ili şkilerinde nasıl bir strateji izleneceği ve nasıl rekabet edeceğini gösteren firmaların 

rekabetçi davranışlarının belirlenmesi ve izlenmesi önem arz etmektedir. 

Araştırmanın örneklemi Türk havayolu sektöründe faaliyet gösteren onüç havayolu 

firmasıdır. Verilerin toplanmasında yapılandırılmış içerik analizi ile hem açık kodlama 

hem de örtük kodlama yönteminden yararlanılmıştır. Elde edilen veriler OLS regresyon 

analizine tabi tutulmuştur. Bu araştırma, rekabetçi işbirliği ili şkilerinin özelliklerinden yola 

çıkılarak bir firmaların rekabetçi davranışının tahmin edilebileceğini göstermektedir. 

Sonuç olarak rekabet içerisindeki firmanın merkeziliği rekabetçiliği arttırırken firmanın 

yapısal özerkliği ve bağlarının gücü rekabetçiliği azaltmaktadır. Rakipler arasındaki 

yüksek pazar örtüşümü hem firma agresifliğini arttırarak hem de hamle repertuarı 

çeşitlili ği ile rekabeti şiddetlendirmektedir. İşbirliği kapsamının genişletilmesi ise hamle 

repertuar çeşitlili ğini arttırarak rekabetçi davranışı arttırmaktadır.   

Anahtar Kelimeler: Rekabet dinamikleri, rekabetçi davranış, rekabetçi hamle, rekabetçi 
işbirliği, rekabetçi işbirliği ağı, Havayolu sektörü. 
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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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ÖNSÖZ 

Bu ara#t$rmada Türkiye havayolu sektöründe rakip firmalar aras$ndaki i#birli!inin 

rekabetçi davran$#lar$na etkisi s$nanm$# ve rekabet avantaj$n$n kazan$lmas$ için stratejiler 

öne sürülmü#tür. Ara#t$rma konumun belirlenmesinden tamamlanma a#amas$na kadar 

geçen süreç içerisinde bilgi birikimi ve deneyimiyle daima yol gösteren,   her zaman 

motivasyonumu yüksek tutmama yard$mc$ olan de!erli dan$#man hocam Yrd. Doç. Dr. 

Umut ERO%LU�na te#ekkürlerimi sunar$m. Deste!ini esirgemeyen de!erli hocam Prof. 

Dr. Nazan YELK"KALAN�a ve Yrd. Doç. Dr. Erdal AYDIN�a te#ekkürlerimi bir borç 

bilirim. 

Akademik hayat$m boyunca maddi ve manevi desteklerini esirgemeyen, her zaman 

yan$mda olan aileme, en içten te#ekkürlerimi ve sevgilerimi sunar$m.  

Rukiye SÖNMEZ 

Çanakkale, Aral$k 2017 
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G!R!" 

Stratejik yönetim literatüründe, rekabet dinamikleri önemli bir konu olmas$na 

ra!men yerel literatürde, Türk firmalar$n giri#tikleri kar#$l$kl$ rekabetçi etkile#imi ve 

rekabetçi davran$#lar$ konu alan çal$#malar göz ard$ edilmi#tir. Yap$lan çal$#malar ise 

rakibin rekabet stratejisini belirlemeye yönelik olup, firmalar$n rekabetçi etkile#imini, 

rekabetçi davran$#$n$ ya da hamlelerini kapsamamaktad$r. Buradan yola ç$karak bu 

çal$#ma, rakiplerle olu#turulan i#birliklerinde rekabetçi davran$#lar$ anlay$p yönetmeyi, 

rekabet avantaj$ elde etmeye ve edilen avantaj$ sürdürmeye yönelik strateji geli#tirmeyi 

konu alm$#t$r. Rekabet ve i#birli!i aras$ndaki ikilemi aç$klayabilmek amac$yla tez üç ana 

bölümden olu#maktad$r.  

Bu çal$#man$n birinci bölümünde rekabet k$sm$na odaklan$larak rekabetçi hamle ve 

misilleme kavramlar$ aç$klanm$#, bu kavramlar$n özellikleri ve çe#itleri ayr$nt$lar$yla 

verilmi#tir. Rekabetçi hamle ve misilleme aras$ndaki ili#kiyi kapsayan rekabetçi etkile#im 

ve bu etkile#imle birlikte di!er organizasyonel faktörleri rekabet edebilirlik eylemi olarak 

içerisine alan rekabetçi davran$# aç$klanm$#t$r. Ard$ndan tüm kavramlara ait teorik ve 

uygulama çal$#malar$n$ bünyesinde toplayan rekabet dinamikleri literatürü ile bölüm 

sonland$r$lm$#t$r. 

Çal$#man$n ikinci bölümünde rekabet ve i#birli!i konular$ bir arada ele al$narak 

aralar$ndaki ikilem vurgulanm$#t$r. Rekabetçi i#birli!i ili#kileri avantaj ve dezavantajlar$yla 

aç$klan$p, rekabetçi i#birli!i a!$n$n yap$s$ ve genel özellikleri belirtilmi#tir. Rakipler aras$ 

i#birli!inde firmalar$n rekabetçi davran$#lar$na ili#kin teorik çerçeve tart$#$larak hipotezler 

olu#turulmu#tur.  

Son bölümde ise ilk iki bölümdeki literatürde tart$#$lan konulara Türkiye ba!lam$nda 

aç$kl$k getirebilmek amac$yla 2008-2016 y$llar$ aras$nda Türk havayolu firmalar$n$n 

rekabetçi hamlelerinin ve rekabetçi i#birli!i ili#kilerinin elde edilmesiyle rekabetçi 

davran$#lar$na aç$kl$k getirilmeye çal$#$lm$#t$r. Rekabet avantaj$ kazand$ran ve bunu 

sürdürülebilir k$lan rekabetçi i#birli!i stratejisine yönelik sonuçlar tart$#$lm$#t$r.  
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BÖLÜM I 

REKABETÇ! HAMLE VE M!S!LLEME KAVRAMLARI 

Strateji ara#t$rmac$lar$, firman$n stratejik davran$#$n$n firma performans$n$ 

belirlemede oldukça önemli rol oynad$!$ görü#ünü benimsemektedir. Ancak firman$n 

stratejik etkile#im modelini analiz etmeye yönelik rekabetçi hamle ve misillemeyi 

irdeleyen sistematik yakla#$mlara nadiren ba#vurulmaktad$r (Song, 1997). Uluslararas$ 

literatürde son yirmi y$lda, firmalar$n olu#turdu!u rekabetçi hamleleri anlamaya yönelik 

ara#t$rmalar dikkat çekmektedir (Chen ve MacMillan, 1992; Chen, 1996; Young ve 

di!erleri, 1996; Grimm ve Smith, 1997; Bengtsson ve Kock, 2000; Ferrier 2001; Luo ve 

di!erleri, 2007; Zhang 2009; Hassan ve di!erleri, 2010; Gnyawali ve Park, 2011; Albers ve 

Schweiger, 2011; Zacharias ve di!erleri, 2015; Uhlenbruck ve di!erleri, 2016; Menon ve 

Dennis, 2017). Yerel literatürde ise ba#lang$ç a#amas$nda say$l$ ara#t$rman$n oldu!u 

görülmektedir (Gündüz ve Semerciöz, 2012; Gündüz 2013; Açar ve Sarvan, 2016; Ya#ar, 

2017; Ya#ar ve Gerede, 2017). 

Bu bölümde rekabetçi hamle ve misilleme kavramlar$na de!inilerek bu kavramlar$n 

özellikleri ve çe#itleri aç$klanm$#t$r. Ard$ndan rekabetçi hamle ve misilleme aras$ndaki 

ili#kiyi kapsayan rekabetçi etkile#im ve bu etkile#imle birlikte di!er organizasyonel 

faktörleri rekabet edebilirlik eylemi olarak içerisine alan rekabetçi davran$# aç$klanm$#t$r. 

Son olarak tüm kavramlara ait teorik ve uygulama çal$#malar$n$ bünyesinde toplayan 

rekabet dinamikleri literatürüne de!inilmi#tir. 

1.1. Rekabetçi Hamle ve Misilleme Kavramlar$ 

Rekabetçi hamle (Competitive move/Strategic action), firma taraf$ndan göreceli 

rekabetçi pozisyonunu korumak ya da iyile#tirmek için ba#lat$lan (Chen ve Hambrick, 

1995; Ferrier ve di!erleri, 1999; Grimm ve Smith, 1997) rakibinin pazar pay$n$ almaya 

veya beklenen getirisini azaltmaya öncülük eden yeni ürün tan$tma, yeni bir pazara girme 

gibi spesifik ve saptanabilir eylemlerdir (Chen ve di!erleri,  1992; Chen ve MacMillan, 

1992).  Rekabetçi hamleler genellikle fiyatland$rma, yeni ürün tan$t$m$, kapasite yükseltme 

gibi belirli eylemler içerisinde kategorize edilmektedir (Macher ve Wade, 2014: 3). 
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Dinamik çevre ko#ullar$nda rekabetçi hamlelerin do!ru kar$#$m$n$n seçilmesinde firman$n 

yetene!i, rakiplerine üstün olmak için çok güçlü bir araç olabilmektedir (Lee, 2008: 7). 

Do!al olarak, tüm hamleler ba#ar$l$ sonuçlar sa!layacak de!ildir, bunun yerine firma bir 

hamleye giri#ti!inde potansiyel bir kar#$ eyleme yani misillemeye haz$rl$kl$ olmal$d$r 

(Chen ve di!erleri,  1992: 441).  

Ba#ar$l$ hamleler (yeni mü#teriler ve kâr elde edilen eylemler), rakiplerin hamleyi 

engellemeye ya da taklit etmeye kalk$#mas$na ra!men rekabetçi etkile#imi te#vik 

etmektedir (Smith ve di!erleri,  2001: 3). Bu tür hamleler, rakipler aras$ndaki hamle ve 

misillemeleri giderek artt$rmaktad$r. Artan hamleler ise sektördeki rekabeti 

#iddetlendirmektedir. Di!er taraftan rekabetçi hamleler, ba#ar$l$ #ekilde rekabet etmek için 

di!er firmalar$ yönlendiren ve de!erlendiren örtük ya da aç$k bir mesaj niteli!i 

ta#$maktad$r. Örne!in bir havayolu firmas$n$n geni# kapsaml$ bir fiyat indirimi uygulamas$, 

ço!u rakibini ilgilendiren genel bir hamledir. Rakipler böyle bir hamlenin niyetini 

sald$rgan olarak belirleyebilir ve sonuçlar$n$ kolayca tahmin edebilirler. Buna kar#$n, 

havayolu firmas$ yerel bir havayoluyla birle#irse, hamlenin amac$n$ belirlemek zorla#acak 

ve pazar sonuçlar$ daha belirsiz hale gelecektir (Smith ve di!erleri,  1991: 63). 

Rekabetçi misilleme (Competitive response/reaction/retaliation) ise, sektördeki rakip 

firma taraf$ndan ba#lat$lan rekabetçi hamlenin etkisini azaltmak (Chen, 1988; Grimm ve 

di!erleri,  2006), hamlenin firman$n rekabetçi pozisyonuna yönelik tehdidini geri savurmak 

ya da rekabetçili!ini artt$rmak amac$yla olu#turulan kar#$ hamledir. Rekabetçi misilleme 

rakibe kar#$ bir cevap niteli!i ta#$maktad$r.  

Bir hamlenin etkilili!i misillemenin h$z$na (Grimm ve di!erleri,  2006: 95) ve 

say$s$na ba!l$d$r. Bu yap$lan hamleye ne kadar h$zl$ ve ne kadar çok tepki verildi!ini 

göstermektedir. Örne!in, ba#lat$lan hamle nispeten $l$ml$ oldu!unda h$zl$ misillemeler 

olu#makta ve bu durum firma için hamlenin etkisini kaybettiren bir tehlike meydana 

getirmektedir. Bu nedenle beklenen misillemeler göz önüne al$narak, nas$l avantaj 

sa!lanaca!$, hangi firmalardan, ne kadar h$zl$ ve nas$l misilleme gelebilece!i, hamle 

ba#lat$p ba#latmama karar$n$n de!erlendirilmesinde etkilidir (Stancheva ve di!erleri, 2011: 

10). 
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Hamleler, misilleme ve beklentilerden olu#mas$na kar#$n rakiplerin hamleden 

kaç$nmas$, rakip taraf$ndan ba#lat$lan hamleye kar#$l$k verilmedi!inde görülebilir. Örne!in 

bir firman$n fiyat indirimi hamlesi gerçekle#tirmesine kar#$n fiyat sava#lar$n$ önlemek 

ad$na, rakip firmalardan hiçbirinin fiyat indirimi yapmay$ seçmedi!inde ya da bir rakibin 

bile misillemede bulunmad$!$nda kaç$nma gerçekle#mi# olmaktad$r (Chen, 2007: 29).  

Firma rekabetçi bir hamlede bulunmadan önce rakibin nas$l bir kar#$ hamle yani 

misilleme yapaca!$n$ dü#ünmelidir. Firmalar misilleme olas$l$!$ muhtemel olmayan ya da 

uzun sürede cevap verebilen rakiplerine kar#$ hamlede bulunmak istemektedir (Smith ve 

di!erleri, 1991: 62). Böylece etkili ve avantaj saplayacak bir hamle olu#turmay$ 

hedeflemektedirler. K$sa sürede cevaplanabilen bir hamle, rakibinin sald$rgan misillemede 

bulunmas$ ile avantaj kazand$rmak yerine dezavantaja dönü#ebilir. Örne!in, günümüzde 

havayolu firmalar$n$n fiyat indirimine kar#$ misillemesi dakikalar$n$ almaktad$r (Grimm ve 

di!erleri, 2006: 9). Smith ve di!erleri (2001)�nin ara#t$rmas$na göre, firman$n finansal 

performans$yla rakiplerinin misilleme h$z$n$n yava#l$!$ aras$nda pozitif bir ili#ki 

bulunmu#tur. Yani rakiplerin misilleme süresi ne kadar uzun olursa firman$n finansal 

performans$ o kadar artmaktad$r. Macmillan ve di!erleri (1985) taraf$ndan kolay bir 

#ekilde taklit edilen bir ürünün sunulmas$na kar#$ rakibin misilleme süresi ara#t$r$lm$#t$r. 

Sonuç olarak, bir ürün inovasyonuna misilleme süresi, stratejik bask$ ve örgütsel kat$l$k 

olmak üzere iki faktörün birle#iminin sonucu olu#maktad$r. Stratejik bask$, yeni ürünün 

do!rudan rakibin stratejik pazar$na sald$r$s$ olarak tan$mlanmakta ve bu bask$ rekabetçi 

misillemeyi h$zland$rmaktad$r. Örgütsel kat$l$k ise ürünün özellikleri olan radikallik, 

karma#$kl$k ve örgütsel uyumsuzluktan olu#turmakta ve rekabetçi misillemeyi 

yava#latmaktad$r. 

1.2. Rekabetçi Hamle ve Misillemelerin Ba%l$ca Özellikleri 

Rekabet dinamikleri ara#t$rmalar$nda, rekabetçi hamle ve misillemeleri daha iyi 

anlayabilmek için baz$ karakteristik özellikleri vurgulanmaktad$r. Rekabetçi hamlelerin 

özellikleri, hamlelerin rekabetçi etkisi, yo!unlu!u, uygulama süresi ve stratejik-taktiksel 

hamle türleridir.  Rekabetçi misillemelerin özellikleri ise misilleme say$s$ ve misilleme 

h$z$d$r. A#a!$daki #ekilde bu temel özellikler birbirleriyle ili#kilendirmi#tir.  
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"ekil 1.1. Rekabetçi Hamle ve Misillemelerin Ba%l$ca Özellikleri 

 

Kaynak: Chen, Ming-Jer; Ken G. Smith; Curtis M. Grimm. �Action Characteristics as Predictors of 
Competitive Responses�, Management Science, 38, 1992, s.439-455�den uyarlanm$#t$r. 

1.2.1.Hamlelerin Rekabetçi Etkisi ile Misilleme Özelliklerinin !li%kisi 

Rekabetçi etki, bir hamleden etkilenen rakip say$s$n$ vurgulamakta (Chen ve 

di!erleri,  1992) ve rakiplerinin say$ca etkilenme derecesini belirtmektedir. Hamleden 

etkilenen rakiplerin fazla olmas$ hamlenin etki derecesinin yüksek oldu!unu 

göstermektedir.  Örne!in, belirli bir destinasyonda fiyat indiriminin rekabetçi etkisi sadece 

o destinasyona uçu# yapan firmalar$ kapsarken, ayn$ anda birçok destinasyonu kapsayan 

fiyat indirimi ise daha yüksek rekabetçi etkiye sahiptir. Smith ve di!erleri (1991: 62)�ne 

göre firman$n gerçekle#tirdi!i rekabetçi hamle, normalin üzerinde getiri sa!lad$!$nda, 

rakipler bu getiriden pay almak isteyip misillemede bulunacaklard$r. Bir hamleden 

kaynaklanan getiri artt$kça bu hamleyi kopyalamaya ve taklit etmeye çal$#an rakiplerin 

misilleme say$s$ ve h$z$ da artacakt$r.  

Rekabetçi misillemelerin özelliklerinden biri olan misilleme say$s$, bir hamleye rakip 

taraf$ndan gerçekle#tirilen tüm misillemelerin toplam$n$ ifade etmektedir (Smith ve 

di!erleri,  1991; Chen ve MacMillan, 1992; Chen ve Miller, 1994). Misilleme h$z$ ise 

hamle ba#latan firmaya, bir rakibin cevap verdi!i zaman aral$!$ olarak tan$mlanmaktad$r 

(Chen, 1988: 118). Bir hamleye cevaben gelen ilk misilleme ile aras$ndaki süre, en h$zl$ 
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Hamlelerin     

Yo!unlu!u 

Uygulama 

Süresi 
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   - Taktiksel 

Rekabetçi Hamleler 

 Misilleme Say$s$  

 Misilleme H$z$ 
 

Rekabetçi Misillemeler 



6 

 

 

 

kaç günde misillemede bulunuldu!unu gösterir (Smith ve di!erleri,  1991; Chen ve 

MacMillan, 1992; Smith ve di!erleri,  1997; Lee ve di!erleri,  2000). 

Misilleme say$s$ ve h$z$n$ öngörebilmenin ilk ad$m$, faaliyet gösterilen pazardaki 

hamlelerin rekabetçi etkisini belirlemektir. Hamlenin hangi rakipleri do!rudan etkiledi!i ve 

bu etkiyi rakibin ne kadar hissetti!i daha da önemlidir. Rakipler bir hamleden do!rudan 

etkilendi!inde büyük olas$l$kla misillemede bulunurlar (Chen ve di!erleri,  1992: 443). Bu 

nedenle firmalar misilleme olas$l$!$ muhtemel olmayan ya da uzun sürede cevap 

verilebilen hamlede bulunmak isterler (Smith ve di!erleri,  1991: 62). Yap$lan ara#t$rmalar 

hamlenin etkisi artt$kça misilleme say$s$ ve h$z$n$n da artt$!$n$ öne sürmektedir (Dutton ve 

Jackson, 1987; Farrell ve Saloner, 1985). 

1.2.2. Rekabetçi Hamlelerin Yo&unlu&u ile Misilleme Özelliklerinin !li%kisi 

Rekabetçi hamlelerin yo!unlu!u, bir hamleden etkilenen rakiplerin faaliyette 

bulundu!u pazarlar$ ve tüketici kitlesini ne derece tehdit etti!ini belirtmektedir (Chen ve 

di!erleri,  1992; Chen ve MacMillan, 1992). Firmalar rekabetçi çevrelerinden ba!$ms$z 

de!ildirler; bir rakip taraf$ndan ba#lat$lan hamleden etkilenmekte ve genellikle misilleme 

yapmak zorunda kalmaktad$rlar (Grimm ve di!erleri,  2005: 92). Rakipler rekabetçi bir 

hamlenin fark$na vard$klar$nda, bu hamleyi cevaplamak için harekete geçerlerse ve 

hamleyi cevaplayabilme yetene!ine sahiplerse misillemede bulunabilirler (Chen ve 

di!erleri,  1992: 443).  Ancak burada önemli olan hamlenin rakibin pazar$n$, mü#terilerini 

etkileyip kendine çekebilmesi ve pazar pay$n$ artt$rabilmesidir böylece hamle yo!unlu!unu 

olu#turmu# olur. 

Hamle yo!unlu!u artt$r$ld$!$nda rakibin misillemesi daha h$zl$ olmaktad$r. Örne!in, 

havayolu firmalar$ bir hamleden etkilenen yolcu say$s$n$ artt$rd$!$nda, rakibi pazar$na 

tehdit olarak alg$lay$p h$zl$ bir #ekilde harekete geçmektedir. Sektörde maliyet liderli!i 

stratejisi uygulayan (low cost) firmalar,  doluluk oranlar$n$ artt$rmaya çal$#arak daha çok 

yolcu ta#$may$ hedeflemektedir. Yolcu say$s$n$ artt$rmak için ise hamle yo!unlu!u yüksek 

hamlelere yönelmektedirler. Bu nedenle genellikle belirli bir dönemde belirli bir fiyattan 

hizmet sunulmas$n$ içeren, özel uçu# ücreti ilan$ hamlesi s$kl$kla tercih edilmektedir. 

Genellikle belirli destinasyon, zaman aral$!$, belirli kitle gibi k$s$tlamalarla sunulan bu 

hamlenin yo!unlu!u artt$r$ld$kça sektördeki di!er firmalar$n mü#terilerini kaybetmesi söz 
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konusu oldu!undan misilleme daha h$zl$ olmakta ve firmalar aras$ fiyat sava#lar$ ortaya 

ç$kmaktad$r. Orhan ve Gerede (2013: 39)�ye göre fiyat farkl$la#t$rmas$ sayesinde firma, 

sundu!u ayn$ hizmet için farkl$ pazar bölümlendirmelerinde farkl$ fiyat uygulayarak 

gelirini en üst seviyeye çekebilir. Ancak fiyat sava#$n$n sürdürülmesi halinde elde edilen 

getirinin s$f$rlanmas$ mümkündür. 

1.2.3. Rekabetçi Hamlelerin Uygulama Süresi ile Misilleme Özelliklerinin !li%kisi 

Uygulama süresi, bir hamle olu#turabilmek için gerekli olan süreyi ifade etmektedir.  

Kaynak tahsisi, departmanlar aras$ ve d$# payda#larla koordinasyonun sa!lanmas$ vb. 

bak$m$ndan bir hamlenin yönetilebilmesi için ihtiyaç duyulan çaban$n süresini 

göstermektedir (Chen ve di!erleri,  1992). Özellikle uygulama süresi fazla olan hamleler, 

organizasyonun yeniden yap$land$r$lmas$, payda#lar$ koordine etmek için kaynak ve zaman 

gerektiren birle#me ve sat$n alma gibi faaliyetleri içermektedir. Bu tür hamlelere kar#$ 

misillemeler yava# ve az say$da olmaktad$r (Chen ve di!erleri,  1992: 445). Hamle uzun bir 

uygulama süresine sahip ise cevap verilmesi güçtür ve cevap veren firma say$s$ daha az 

olmaktad$r (Chen ve MacMillan, 1992; Chen ve di!erleri,  1992; Smith ve di!erleri,  2001: 

38). 

Misillemede bulunacak firma için bir misillemenin olu#turulma süresini tahmin 

etmek genellikle daha kolayd$r. Sektörde rakipler aras$nda homojenlik oldu!u varsay$l$rsa 

misilleme yapan firmalar için ihtiyaç duyulan süre, ba#lat$lan hamleninkine en az$ndan e#it 

olmal$d$r. Di!er taraftan hamleye cevap veren firma ise kendi stratejisi kapsam$nda kar#$ 

eyleme haz$rl$kl$ olmayabilir. "htiyaç duyulan süre, sadece hamleyi anlama ve analiz etme 

de!il ayn$ zamanda nas$l misillemede bulunaca!$na karar verme sürecini de içermektedir 

(Chen ve di!erleri,  1992: 444). Uygulama süresi yüksek olan bir hamleye cevap verilmek 

istenilse dahi bu beklemeye al$nan misillemeleri olu#turacakt$r. "stenilen misillemenin 

gerçekle#tirilebilmesi için belirli kaynak ve yeteneklerin bir araya getirilmesi 

gerekmektedir. 

1.2.4. Stratejik ve Taktiksel Hamleler ile Misilleme Özelliklerinin !li%kisi 

Rekabetçi hamleler için çe#itli s$n$fland$rmalar bulunmas$na ra!men genel olarak 

stratejik ve taktiksel olmak üzere ikiye ayr$lmaktad$r. Stratejik hamleler farkl$ kaynak ve 

bilgi içerdi!inden dolay$ yorumlanmas$, anla#$lmas$ ve kopyalanmas$ zor olan hamlelerdir. 
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Taktiksel hamleler ise ço!u kez geri çevrilebilen, uygulanmas$ kolay olan, stratejik 

hamlelere göre daha az ve genel kaynaklar içeren hamlelerdir. Örne!in fiyat indirimi ve 

yeni reklam promosyonu gibi (Smith ve di!erleri,  1991: 63).  

Stratejik ve taktiksel hamlelere yap$lan misillemeler aras$nda farkl$l$k bulunmaktad$r 

ve bu fark$, taktiksel hamlenin daha öngörülebilir olmas$ olu#turmaktad$r (Chen, 1988). 

Bunun yan$ s$ra taktiksel hamleler rakip taraf$ndan kolayl$kla taklit edilebilmektedir 

(Stancheva ve di!erleri,  2011: 16). Stratejik hamlelerin taklit edilmesinde ise ihtiyaç 

duyulan kaynaklar$n yeniden tahsis edilmesi veya organizasyonel yap$n$n yeniden 

biçimlendirilmesinin zorlu!undan dolay$ misilleme say$s$n$n az olmas$ ve misilleme 

h$z$n$n yava# olmas$ daha muhtemeldir (Chen, 1988). Smith ve di!erleri (1991: 63)�ne 

göre stratejik hamlelerin cevaplanmas$ daha az olas$d$r çünkü içerdi!i bilgi, en az$ndan 

ba#lang$çta, daha al$#$lmad$k ve belirsizdir. Örne!in, rakip yeni bir ürün pazara 

sunuldu!unda ba#ar$l$ olup olmayaca!$ ya da di!er ürünleri nas$l tehdit edece!i belirsizdir. 

Böylece bilgi daha kesin hale gelene kadar firmalar bekle ve gör tutumunu sergilemeyi 

tercih etmektedir.  

Bu nedenle taktiksel hamleye k$yasla stratejik hamleye kar#$ misilleme daha az ve 

daha yava# olmaktad$r (Smith ve di!erleri,  1991; Chen ve MacMillan, 1992; Chen ve 

di!erleri, 1992). Stratejik hamleler, farkl$ kaynaklar$n ba!$ml$l$!$n$ içerdi!inden dolay$ 

rakiplerinin hamleyi kopyalamas$ ya da taklit etmesi için gerekli kaynaklar$ haz$rlamas$ 

daha da zorla#$r (Smith ve di!erleri,  1991: 63). Bu sebeple stratejik hamlenin misillemesi, 

ba#lang$ç hamlesine benzemesi zor oldu!undan do!rudan olmamaktad$r (Chen, 1988). 

1.3. Rekabetçi Hamle ve Misilleme Çe%itleri 

Rekabet dinamikleri literatüründe,  havayolu sektörünü örneklem olarak alan 

çal$#malarda sektör göz önüne al$narak rekabetçi hamlelerin farkl$ s$n$fland$rmalar$ 

spesifik bir #ekilde yap$lm$#t$r (Smith ve di!erleri,  1991; Chen ve MacMillan, 1992; 

Miller ve Chen, 1994; Chen ve di!erleri,  2002). Bu ara#t$rma kapsam$nda ise Miller ve 

Chen (1994)�in s$n$fland$rma sistemi esas al$nm$# ve kodlama listesi Ek 1�de verilmi#tir. 

Di!er sektörler veya birden fazla sektörü örneklem alan çal$#malar ise rekabetçi hamleleri, 

fiyatlama, pazarlama, ürün, kapasite, hizmet ve niyetsel hamleler olarak genel bir #ekilde 

s$n$fland$rm$#t$r (Ferrier ve di!erleri,  2002; Lyon ve Ferrier, 2002; Lyon ve Ferrier, 2004).  
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"ekil 1.2. Rekabetçi Hamle Çe%itleri  

 

Kaynak: (Ferrier ve di!erleri,  2002; Lyon ve Ferrier, 2002; Lyon ve Ferrier, 2004).  

"lgili literatürde rekabetçi misillemelere yönelik herhangi bir s$n$fland$rma 

bulunmamakta, kar#$ hamle olarak nitelendirilip, rekabetçi hamleler içerisinde kabul 

edilmektedir. Ancak hamle-misilleme ili#kisi yerine sadece misillemeler göz önüne 

al$narak literatür ve sektörel ba!lam incelendi!inde, misillemelerin uygulama biçimi 

aç$s$ndan farkl$ nitelikler ta#$maktad$r. Buradan yola ç$karak rakip taraf$ndan ba#lat$lan bir 

hamleye kar#$ firmalar$n olu#turabilece!i üç farkl$ misilleme çe#idi bulundu!u 

görülmü#tür. &ekil 1.2�de görüldü!ü gibi bir hamle kar#$s$nda firma misillemede 

bulunabilir, daha sonra misilleme yapma potansiyeli için ön haz$rl$kta bulunabilir veya 

misilleme yapmamay$ tercih edebilir. 
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"ekil 1.3 Rekabetçi Hamlelere Kar%$ Misilleme Çe%itleri 

 

Kaynak: Yazar taraf$ndan olu#turulmu#tur. 

1.3.1. Cevaplama Misillemesi 

Rakip taraf$ndan ba#lat$lan bir hamlenin cevaplanma misillemesi dört farkl$ #ekilde 

olu#turulabilir. Bunlar: 

� Taklit edilen misillemeler, ba#lat$lan bir hamleye kar#$, rakibin misillemesinin 

tamamen ayn$ olmas$ veya benzerlik göstermesidir (Smith ve di!erleri,  1991; Chen ve 

MacMillan, 1992; Smith ve di!erleri,  1997). Baz$ misillemelerin taklit edilmesi zor olup, 

ciddi yat$r$m ve yetenek gerektirirken (uçak sat$n alma, yeni pazara giri#, stratejik i#birli!i, 

birle#me ve sat$n alma gibi) baz$lar$n$n (promosyon, hizmet geli#tirme, reklam ve tan$t$m 

gibi) taklidi ise nispeten daha kolayd$r. Bu misilleme #ekli, rakip hamlesinin 

olu#turabilece!i etkiyi minimize etmek veya ortadan kald$rmak için tercih 

edilebilmektedir. Grimm ve di!erleri (2006: 94) �e göre kaynak bak$m$ndan rakiplerine 

kar#$ üstün olan firmalar herhangi bir hamleyi kolayl$kla taklit edebilmektedir. Buradan 

yola ç$karak sektörde lider durumda olan firman$n, rakiplerinin hamlelerini taklit ederek 
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misillemede bulunmas$, mevcut rekabetçi pozisyonunu korumas$n$ sa!lamaktad$r. Zaten 

rekabet avantaj$ olarak üstün konumda oldu!u için rakibin hamlelerini taklit etmesi 

aralar$ndaki fark$n ayn$ kalmas$n$ sa!layacakt$r.  

� Sald!rgan misillemeler, rakibin hamlesi kar#$s$nda, rakibinin pazar pay$n$ 

geriletmeye yönelik daha büyük bir hamleyle cevap verilen misilleme #eklidir. Rakibin 

misilleme süresi ne kadar uzun olursa, daha fazla sald$rgan olacakt$r (Hayani, 2016: 357). 

Böylelikle sektörde k$yas$ya rekabetin ve rakip sava#lar$n$n ba#lamas$na neden olur ve bu 

durumun devaml$l$k arz etmesi, zay$f rakibin pazardan ç$kmas$na hatta iflas$na neden 

olabilmektedir. Örne!in, bir firman$n kesin olarak uçak sipari#i vermesine kar#$n rakibinin 

oldukça yüksek miktarda uçak sipari#iyle misillemede bulunmas$ hem kapasitesini 

artt$raca!$n$n hem de yeni uçu# ve frekans art$#lar$n$n habercisi olabilir. Ayr$ca baz$ 

hamleler firman$n yaratt$!$ de!eri etkilemektedir. Kuyucak ve &engür (2009: 144)�e göre 

havayolu firmalar$n$n aralar$nda olu#turduklar$ stratejik i#birlikleri ile sat$n alma ve 

birle#me kararlar$ sonucunda havayolu de!er zincirleri de!i#ime u!ramakta ve birbirleriyle 

kesi#mektedir. Böylece havayolu firmalar$ birbirlerinin de!er zincirlerinin güçlü yanlar$n$ 

kendi de!er zincirlerine dâhil etmektedirler. Örne!in, büyük/küresel/a!/tam hizmet 

havayolu firmalar$na ba!l$ dü#ük maliyetli havayolu firmalar$ndan gelen rekabete cevap 

vermek amac$yla kurulan ve �airline within airline� olarak ifade edilen �ba!l$ dü#ük 

maliyetli� havayolu firmalar$n$n sald$rgan misillemelerdir. Pegasus Havayollar$�n$n fiyat 

indirimi hamlelerine kar#$ THY, AnadoluJet alt markas$n$ kurarak böyle bir rekabet silah$ 

edinmi#tir (Ta#ç$ ve Yalç$nkaya, 2015: 178 ). 

� Savunmac! misillemeler, sektördeki hamlelere cevaben pazar pay$n$ korumak ve 

mevcut durumu devam ettirebilmek için olu#turulan misillemelerdir. Firmalar$n, 

rakiplerinin hamlelerine kar#$ mevcut konumunu kaybetmemek ad$na gerçekle#tirdi!i 

misillemeleridir. Örne!in, rakibin belirli tarihler aras$ndaki özel uçu# ücreti ilan$na kar#$l$k 

firman$n sadece belirli bir uçu# noktas$nda indirime yönelmesi, etkin oldu!u bölgelerde 

reklam ve tan$t$m faaliyetlerine yönelmesi, yerel sponsorluklar$n tercih edilmesi gibi 

mevcut durumunu sa!lamla#t$rmaya yönelik misillemelerdir. Bu tür misillemeler 

genellikle firman$n faaliyet alan$, hedef kitlesi ve co!rafi alan$ göz önüne al$narak 

gerçekle#tirilir.  
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� K!smi tepki misillemeleri, rutinin d$#$na ç$kmay$p, rakiplerin dikkatini çekmeden 

kendi pazar pay$yla yetinme durumudur. Bu misillemelerde, daha karma#$k radikal 

hamlelerin taklit edilmesi ertelenmekte ya da hiçbir giri#imde bulunulmamaktad$r 

(Stancheva ve di!erleri, 2011: 10). Pazar pay$ korunurken rakiplerle #iddetli rekabetten 

kaç$n$l$r. Örne!in, belirli bir kitleye hitap eden bölgesel havayolu firmalar$ bir hamleyi 

cevaplarken, kendi tüketici kitlesine yönelik yo!unlu!u az ve rekabetçi etkisi dü#ük 

misillemeleri tercih etmektedir. Genellikle bu tür misillemelerin içerikleri, mü#terilerini 

kaybetmemek ad$na, küçük fiyat indirimleri, ürün ve hizmetlerde yüzeysel de!i#ikliklerdir. 

Yap$ olarak savunmac$ misillemelere benzemesine ra!men bu misilleme türünde rakibin 

potansiyel hamlesinden mümkün oldu!unca kaç$# söz konusudur. Savunmac$ 

misillemelerde ise firma, pazar pay$n$ korurken agresif davranabilir.  

1.3.2. Potansiyel Misilleme 

Firman$n bir hamleye misillemede bulunabilmek için gerekli olan kaynak ve 

yeteneklere ula#mas$n$n zaman almas$ durumudur. "stenilen misillemeyi 

gerçekle#tirebilmek için gerekli olan teknoloji geli#tirme, altyap$ gereksinimi, yönetim 

bilgisi, finansal kaynak ihtiyac$ vb. gereksinimleri temin etmeye yönelik ön haz$rl$klara 

giri#ilmi#tir. Böylelikle daha karma#$k ve yenilikçi misillemeyi gerçekle#tirmek üzere 

harekete geçme süreci ba#lat$lm$#t$r.  

Chen ve Miller (1994)�a göre kar#$la#$lan hamlenin zorluk derecesini, olu#turulacak 

misillemenin bekleme süresi belirlemektedir. Hamlenin zorluk derecesi ise karma#$k 

koordinasyon ihtiyac$, personel/ekipman tahsisi gibi, bir hamleyi cevaplaman$n tahmini 

finansal giderinin alg$lanabilmesidir. Stancheva ve di!erleri (2011: 10) taraf$ndan ise 

hamlenin cevaplanmas$ zor oldu!unda daha ba#ar$l$ olaca!$ dü#ünülmektedir. Bu durumda 

hamlede bulunan firma cevab$n ertelenmesinden yarar sa!lamaktad$r. Ayr$ca Grimm ve 

di!erleri (2006: 94)�ne göre hamlenin olu#turulmas$nda sahip olunan kaynak nadirli!i, 

misillemenin bekleme süresini artt$rmaktad$r. 

1.3.3. Cevaplamama Misillemesi 

Cevaplamama misillemesi, rakip taraf$ndan ba#lat$lan bir hamleye kar#$l$k 

verilmedi!i durumu ifade etmektedir. Örne!in fiyat indirimi hamlesinin gerçekle#tirilmesi 

durumunda, rekabet eden firmalar taraf$ndan fiyat sava#lar$n$ önlemek ad$na fiyat indirimi 
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yapmay$ seçmediklerinde ya da bir firmadan bile misilleme al$nmad$!$nda kaç$nma 

gerçekle#mi# olmaktad$r (Chen, 2007: 29). 

Hamlenin cevaplanmama nedenlerinden biri rakibin üstünlü!ünün kabul edilerek, 

rakiple kar#$l$kl$ misilleme #iddetinin artt$r$lmak istenmemesidir. Örne!in, fiyat indirimine 

kar#$ misillemelerde fiyat$n sürekli dü#ürülmesi kâr$ azaltmaktad$r, ürün geli#tirmede 

sürekli ürüne yeni bir de!i#imin eklenmesi hem maliyetleri artt$rmakta hem de spesifik 

kaynak ve yeteneklerin gereksinimini olu#turmaktad$r. "kinci olarak bir hamlenin 

cevaplanmama nedeni, baz$ hamlelerin daha karma#$k bir yap$da ya da benzersiz kaynak 

ve yetenekler temelinde olu#turulmas$d$r. Rakiplerin bu kaynak ve yetenekleri elde etme 

ya da taklit etme gibi bir olana!$ yoksa gerekli altyap$ya sahip olunmad$!$ndan dolay$ 

misillemede bulunulmas$ olas$ de!ildir. Son olarak Smith ve di!erleri (1991: 63)�nin 

belirtti!i gibi karar vericiler, rakibin hamle yapt$!$n$ anlamazlarsa misilleme 

olu#turulamaz. Hamlelerin gözlemlenebilir nitelikte olmas$na kar#$n baz$ hamleler örtük 

olabilir. Bunlar yasal olmayan nitelikte gizli anla#malar olabilece!i gibi nedensel 

mu!lakl$!a sahip hamleler de olabilir. Hamlelerin olu#turulmas$ndaki nedensel mu!lakl$k, 

hamlenin temelindeki gerçek kayna!$n ne oldu!unun ve nas$l olu#turuldu!unun 

bilinememesidir. Örne!in, güçlü firmalarla yak$nl$k, sosyal a! ili#kileri gibi. Örtük ve 

nedensel mu!lakl$!a sahip eylemler, hamle ya da misilleme niteli!i ta#$maz ancak ileride 

olu#turulacak olan hamle ve misillemelerin temelini olu#turabilir.  

1.4. Firmalar$n Rekabetçi Etkile%imi 

Firmalar hamle olu#turmakta, rakipleri misillemede bulunmakta ve bu hamle-

misilleme ba!lam$nda zamanla rekabet avantaj$ kazan$lmakta ya da kaybedilmektedir 

(Grimm ve di!erleri,  2006: 86). Firmalar aras$nda devam eden hamle-misilleme 

gerçekle#tirme süreci rekabetçi etkile#imi olu#turmaktad$r. Rekabetçi etkile#im, firman$n 

olu#turdu!u rekabetçi hamleden etkilenen belirli rakipler aras$ndaki ba!$ml$ ili#kileri ifade 

etmektedir (Chen, 2007: 23). Firmalar, rekabet avantaj$n$, kârl$l$!$n$ ve rekabetçi 

pozisyonunu artt$rmak için (yeni ürün tan$t$m$, yeni promosyon veya yeni pazarlama 

anla#malar$ vb.) yarat$c$ bir #ekilde eyleme geçmektedirler. Ba#ar$l$ hamleler rakiplerin 

taklit etmeye ya da engellemeye çal$#mas$na kar#$n kar#$l$kl$ etkile#ime katk$da 

bulunmaktad$r (Smith ve di!erleri,  2001: 3).  
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Rekabetçi etkile#im, firman$n amaçlanan stratejisi ile gerçekle#en stratejisi aras$ndaki 

ba!lant$y$ olu#turmaktad$r (Song, 1997: 3). Rakiplerin stratejik duru#unu sergilemesi, 

misilleme beklentisinin s$nanmas$ ve rekabetçi pozisyonun belirlenmesi sayesinde her 

firman$n kendi rekabet stratejisini gerçekle#tirme süreci olarak görülebilir (Porter, 1980). 

Bir firman$n göreceli rekabetçi pozisyonunun bilinmesi, rekabet avantaj$ sa!layan, 

kullanabilece!i hamle alternatiflerini kavraman$n ve rekabete giri#mek için hamle 

stratejilerini etkili bir #ekilde tasarlaman$n ilk ad$m$d$r (Grimm ve di!erleri,  2006: 66).  

Firman$n ve rakiplerinin (firmalar$n pozisyonlar$, niyetleri, alg$lar$ ve kaynaklar$) 

hamle ve misilleme k$yaslamas$, rekabet dinamiklerinin ayr$lmaz bir parças$ olan rakip 

analizinin temelini olu#turmaktad$r (Chen ve Miller, 2012: 6). Böylece rakipler aras$ndaki 

sadece hamlelere de!il gelen misillemelere de odaklanarak kar#$l$kl$ etkile#im 

s$nanmaktad$r. Örne!in, sektördeki rakip firmalar taraf$ndan tan$t$lan benzer ürünler 

izlenerek firman$n yeni bir ürününü tan$tmas$, firman$n sald$rgan hamlesiyle artt$r$lan 

kapasite h$z$ geni#lemesi, lider firma taraf$ndan ba#lat$lan fiyat ya da reklam sava#lar$n$n 

sorgulanmas$ndan bahsedilebilir. Etkile#imin bu #iddetli seviyesi, sektördeki rekabetçi 

çevreyi #ekillendirmekte ve firmalar$n kârl$l$k düzeylerini etkilemektedir (Song, 1997: 8).  

Firmalar aras$ndaki bu etkile#im, Chen ve Miller (2012: 6) taraf$ndan stratejinin kalbi 

olarak nitelendirilmi# ve hamle/misilleme ikilisinin aç$k ve somut analizlere elveri#li 

oldu!u belirtilmi#tir. Nitekim hamle ve misilleme için burada yap$lan gerçeklik vurgusu, 

firman$n stratejik konumunu belirlemek için finansal ve operasyonel istatistiklerin 

kullan$m$n$n aksine yöneticiler taraf$ndan do!rudan olu#turulan stratejinin uygulanmas$ 

durumunu ifade etmektedir.  

Firma, bir hamle olu#turarak rakibinin misillemesini ve hamlenin ba#ar$s$n$ 

ö!renmekte ve bu bilginin temelinde gelecekteki hamlelerini #ekillendirmektedir (Grimm 

ve di!erleri,  2006: 87). Böylelikle firman$n gerçekle#tirdi!i her hamle, öncekilerle 

s$n$rland$!$ gibi gelecekteki hamlelerini de k$s$tlamaktad$r. Geçmi#te yap$lan yat$r$m ve 

taahhütler, gelecekte firman$n stratejik seçeneklerini s$n$rlay$p ayn$ zamanda yarat$lan ve 

eklenen de!er ile kapasitesini ve performans$n$ #ekillendirecektir. Bunun temel anlam$, 

rekabetin sürtü#mesiz olmad$!$d$r. Rekabet, herhangi bir yeni durumda yeni ba#tan 

ba#lat$lmamaktad$r ancak tarihsel olarak tüm rekabetçi hamleler üzerinde de etkisini 

göstermemektedir (Chen, 2009: 13). 
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"ekil 1.4. Rekabetçi Hamle ve Misilleme Temelinde Rekabetçi Davran$%  

 

Kaynak: Yazar taraf$ndan olu#turulmu#tur. 

&ekil 1.4 rekabetçi hamle ve misillemeden yola ç$karak rekabetçi davran$#$ 

aç$klamaktad$r. Öncelikle bir firma taraf$ndan ba#lat$lan hamle ve rakibinin cevaben 

olu#turdu!u misilleme aras$ndaki ili#ki rekabetçi etkile#imi olu#turmaktad$r. Rekabetçi 

etkile#im ile birlikte rekabetçi pozisyonu korumaya ve geli#tirmeye yönelik firman$n sahip 

oldu!u organizasyonel faktörleri de kapsayan hamle agresifli!i ve hamle repertuar$ gibi 

tüm eylemler bütünü rekabetçi davran$#$ olu#turmaktad$r. Tüm bu alanla ilgili ara#t$rma ve 

teorilerin bir araya getirildi!i çerçeve ise rekabet dinamikleri literatürünü olu#turmaktad$r.  

1.5. Firmalar$n Rekabetçi Davran$%lar$ 

Geleneksel yakla#$m perspektifinde strateji ara#t$rmalar$n$n ço!u, firma 

davran$#$ndaki çe#itlili!i aç$klamaya çal$#m$#t$r. Firma davran$#$n$n rekabet ettikleri 

sektörün özellikleri ve yap$s$na göre (Caves ve Porter, 1977; Porter, 1980; 1981) veya 
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sahip olduklar$ kaynaklara göre (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991) #ekillendi!ini 

belirtmi#lerdir.  

Dinamik yakla#$m perspektifinde ise firma davran$#$, hamle ve misilleme oda!$nda 

ve ikisi aras$ndaki etkile#imi kapsayan rekabet avantaj$n$n elde edilmesi veya elde edilen 

avantaj$n korunmas$ için rakiplerle rekabet ederken olu#turulan tüm eylemleri ifade eden 

rekabetçi davran$# olarak belirtilmektedir. Chen ve arkada#lar$ taraf$ndan (Chen ve 

di!erleri,  1992; Chen, 1996; Chen ve di erleri,  2007) firmalar$n rekabetçi davran$#$n$ 

aç$klayan teorik bir model olu#turulmu#tur. Bu model rakibin hamlesinin fark!na 

var!lmas!, rekabetçi hamle kar#$s$nda misilleme olu#turmak için motivasyona sahip 

olunmas$ ve misillemeyi gerçekle#tirme yetene"inin olmas$n$ kapsamaktad$r. Örtülü, 

cevaplanmas$ zor ve pazar$n belirli bir alan$na hedeflenmi# rekabetçi hamlelerin, uzun 

süreli getiri sa!lama ve asimetri yaratma ihtimalinin daha yüksek olaca!$n$ öne süren 

(Chen ve Miller, 1994: 86) bu model "ngilizce ba# harfleriyle AMC (awareness-

motivation-capability) fark$na varma-motivasyon-yetenek modeli olarak bilinmektedir.  

AMC modelindeki üç temel öncül, firman$n rekabetçi faaliyetini etkilemektedir. 

Örne!in, firman$n rakibiyle pazar benzerli!i ne kadar fazla olursa, rakibin birden fazla 

pazarda misillemede bulunmas$ korkusu nedeniyle bir hamle ba#latmaya o kadar az motive 

olacakt$r. Rakibin kaynak benzerli!i ne kadar yüksek ise firman$n hamlesine cevap verme 

yetene!i o kadar artmaktad$r (Chen, 2009: 11). Modelin yetenek unsuru ise firman$n 

rekabetçi çevresini alg$lamas$, etkili hamleler veya misillemeler tasarlamas$ vb. hayati 

becerilerinin yan$ s$ra hamlede bulunabilme yetene!ini biçimlendiren çe#itli makro 

faktörlerle de ilgilidir  (Açar ve Sarvan, 2016: 74). Chen ve di!erleri (2007) taraf$nda 

AMC modeli geli#tirilerek test edilmi# ve alg$lanan gerilimin, rakibe kar#$ gerçekle#tirilen 

hamlenin sonucunu etkiledi!i belirtilmi#tir. Fark$ndal$k, motivasyon ve yetenek 

bile#enlerinin alg$lanan gerilime ayr$ ayr$ etki etti!i ortaya konulmu#tur.  

Burada rekabet, dinamik veya etkile#imli olarak kabul edilir. Strateji içerik olarak 

de!il süreç olarak ara#t$r$lmaktad$r. Rekabet avantaj$ sadece göreceli bir avantaj$n var 

oldu!u, zamana ba!l$ ve geçici bir durumdur. Rekabet stratejisi ise rekabetçi hamle 

repertuar$ olarak görülmektedir (Chen ve Miller, 2012: 68). Firmalar$n sergiledi!i rekabetçi 

davran$# iki #ekilde belirlenebilmektedir. Birincisi belirli bir dönemde olu#turduklar$ tüm 

rekabetçi hamleleri süreç içerisinde say$ ve yo!unluk olarak ele alan rekabetçi hamle 
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agresifli!idir. "kincisi ise belirli bir dönemde gerçekle#tirilen hamlelerin çe#itlili!i ile firma 

stratejisini belirten rekabetçi hamle repertuar$d$r.  

1.5.1. Rekabetçi Hamle Agresifli&i 

Rekabetçi hamle agresifli!i (Strategic action aggressiveness), rekabetçi çevrede 

firmalar$n rakipleriyle nas$l bir rekabet ili#ki içerisinde oldu!unu belirtmektedir. Firman$n 

hamle ba#latmas$ ve olu#turulan bu hamlelerin ne kadar say$da, ne kadar h$zl$ oldu!u 

agresifli!inin düzeyini göstermektedir. Di!er bir deyi#le hamle agresifli!i, firman$n hamle 

ba#latma e!ilimini ve bunu yaparken de çevikli!ini göstermektedir. Hamle agresifli!inin 

yüksek düzeyde olmas$, çok say$da hamlenin h$zl$ bir #ekilde gerçekle#tirildi!ini 

göstergesidir (Chen ve di!erleri,  2010: 1413).  

&iddetli rekabet ortam$nda firma performans$, rekabetçi hamlelerin devam eden bir 

serisinin sonucudur (D'Aveni, 1994). Yaz$l$m firmalar$ üzerinde yap$lan bir ara#t$rmaya 

göre hamle agresifli!ini devam ettiren yani çok say$da hamlede bulunan firmalar$n az 

say$da hamle yapan firmalara göre daha yüksek performans sergiledi!i sonucuna 

ula#$lm$#t$r (Young ve di!erleri, 1996: 245). Genel olarak, daha fazla hamle, inovatif ve 

radikal hamleler, h$zl$ misilleme, kompleks ve farkl$la#t$r$lm$# hamle repertuar$ gibi 

firmalar$n agresif rekabetçi davran$#ta bulunulmas$ firma performans$n$n artt$r$lmas$yla 

ili#kili oldu!u dü#ünülmektedir (Ferrier ve Lee, 2002: 163). 

Agresif firmalar$n olu#turduklar$ hamleler vas$tayla zamanla hangi hamlelerin daha 

fazla avantaj sa!lad$!$ bilgisi olu#maktad$r. Deneme ve yan$lma yoluyla önceki hamlenin 

ba#ar$s$z oldu!unu görüldü!ünde yeni hamlelere daha fazla odaklan$lmaktad$r. Önceki 

hamlelerin olu#turmu# oldu!u birikim ile avantaj sa!layan firmalar için hamle olu#turma 

maliyeti daha dü#üktür. Bununla birlikte zengin bir rekabetçi hamle geçmi#i olan firmalar, 

belirli bir dönemde daha fazla hamle yapma yetene!ine de sahiptirler (Ferrier ve di!erleri, 

1999). 

1.5.2.Rekabetçi Hamle Repertuar$  

Rekabet stratejisi, mikro rekabetçi davran$#$n bir repertuar$ olarak 

kavramsalla#t$r$lmakt$r. Buna göre firmalar$n kulland$!$ rekabetçi hamlelerin modeline 

bakarak, stratejilerini anlamak mümkündür (Miller ve Chen, 1996; Ferrier ve di!erleri,  

2002). Rekabetçi hamle repertuar$, firman$n geçmi# y$llarda deneyimledi!i stratejik hamle 
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türlerinin bir dizisini ifade etmektedir (Chen ve Miller, 1994; 1996; Ferrier, 2001; Ferrier 

ve Lyon, 2004; Chen ve Miller, 2012). Firman$n ba#ar$s$, rekabetçi pozisyonunu korumas$ 

için hamle-misilleme faaliyetlerinin kopya edilmesi veya etkili bir #ekilde 

cevaplanmas$nda rakibin yetersizli!ine k$smi olarak ba!l$d$r. Böylece rekabet dinamikleri, 

rekabet avantaj$ ve firma faaliyetleri aras$nda arac$ bir yap$ olarak dü#ünülebilir (Song, 

1997: 2).  

Firmalar en iyi yapt$!$ ve en önemli oldu!una inand$!$ hamlelere yo!unla#maktad$r 

(Chen ve Miller, 2012: 16). Örne!in dü#ük maliyetli  (low-cost) havayollar$ ço!unlukla 

özel uçu# ücreti ilan$ ve promosyon faaliyetlerine yönelmektedir. Yüksek kalite odakl$ 

havayollar$ ise yeni pazara giri#, günlük uçu# art$#$, uçak sat$n alma ve i#birlikleri 

olu#turma gibi hamleleri oldukça fazla uygulamaktad$r. 

Hamle repertuar$, geçmi# ve mevcut tüm hamleleri gösteren geni# bir yelpaze 

oldu!undan, firman$n rekabetçi profili, stratejisi hatta i# modeli gibi konularda tarihsel bir 

bilgi birikimi sunmaktad$r. Ayr$ca ayn$ tür hamlelerin sürekli izlenmesi sonucu bir rutin 

olu#makta ve bu gelecekteki hamleler hakk$nda da sinyal vermektedir. Domke-Damonte 

(1998: 44)�e göre e!er di!er #artlar e#it kabul edilirse firmalar geçmi#te olu#turduklar$ 

hamle türlerini gelecekte de olu#turmaya devam etmektedirler. Repertuar çal$#malar$, 

hamle-misilleme ikilisinin ötesinde rekabetçi hamlelerin tüm konfigürasyonunu 

göstermekte ve böylece rekabetçi duru#un daha holistik bir görüntüsünü sunmaktad$r 

(Chen ve Miller, 2012: 16).  

Belirli bir dönem içerisinde az say$da benzer rekabetçi hamlelerin 

gerçekle#tirilmesiyle stratejik repertuar sadeli"i (strategic repertoire simplicity), çok 

say$da farkl$ rekabetçi hamlelerin gerçekle#tirilmesiyle de stratejik repertuar 

çe#itlili"i/karma#!kl!"! (strategic repertoire variety) (competitive repertoire complexity) 

olu#maktad$r (Larrañeta ve di!erleri,  2014: 761). Zaman içerisinde rekabet devam ettikçe, 

karma#$k bir rekabetçi hamle serisine giri#ilmesi, firman$n de!i#en çevre #artlar$na daha iyi 

cevap vermesini, ortaya ç$kan f$rsatlar$ avantaja çevirmesini, rakipleri taraf$ndan taklit 

edilmeye kar#$ koymas$n$ sa!lamaktad$r (Connelly ve di!erleri,  2016: 1152). Firman$n 

gerçekle#tirdi!i hamlelerin türleri ne kadar fazla ise rekabetçi agresifli!i de o kadar fazla 

olmaktad$r (D'Aveni, 1994; Young ve di!erleri, 1996).   
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Firmalar$n ço!unlukla göz ard$ edilen baz$ özellikleri; rekabetçi hamleler serisindeki 

tüm faaliyetlerin düzeyi veya rekabetçi dura!anl$k (Miller ve Chen, 1994), stratejik 

repertuar sadeli!i veya karma#$kl$!$ (Miller ve Chen, 1996; Ferrier ve Lyon, 2004; 

Larrañeta ve di!erleri,  2014), sektörel normlardan ayr$lma derecesi veya uyumsuzlu!u 

(Miller ve Chen, 1994) gibi özellikler rekabetçi hamle repertuarlar$ ara#t$rmalar$ ile 

irdelenmi#tir. Repertuar kavram$ndan yararlanan bu çal$#malar, firman$n rekabetçi 

faaliyetlerinin özelliklerinin ne kadar etkin bir #ekilde rekabet etti!i ya da piyasada 

mücadele etmesini sa!lad$!$n$n bütünsel bir görünümünü sa!lamaktad$r (Connelly ve 

di!erleri,  2016: 1153). Firman$n rekabetçi hamle repertuar$n$n özellikleri, hamle say$s$n$n 

pozitif etkisi ve pazar pay$n$n süreklili!i taraf$ndan göreceli performans farkl$l$klar$n$ 

aç$klamaktad$r (Chen ve Miller, 2012: 17). 

1.6. Rekabet Dinamikleri Literatürü 

Firma düzeyinde rekabetçi davran$#a odaklanan ara#t$rmalar$n ço!u, rekabet 

dinamikleri olarak isimlendirilen literatürden beslenmektedir. Rekabet dinamikleri 

ara#t$rmalar$, Smith ve di!erleri  (1992)�nin �rekabetin eylem temelli yakla#$m$� (action-

based view of rivalry) kavram$na dayanmaktad$r (Chen, 2007: 46). Ard$ndan Chen, 

Ferrier, Grimm, Miller, Smith ve Young gibi ara#t$rmac$lar taraf$ndan geli#tirilen rekabet 

dinamikleri literatürü, rekabetçi davran$# ve rekabetçi etkile#imi aç$klamaya yönelik 

teorilerin ve ara#t$rmalar$n bir bütününü sergilemektedir.  

Rekabet dinamikleri ara#t$rmalar$, direkt olarak firma davran$#$n$ s$namaya yönelik 

rekabetçi hamlelere odaklanmaktad$r. Hem sektör hem de firma düzeyindeki öncüller, 

hamleleri belirlemek için kullan$lm$#t$r (Chen, 2007: 51). Bir sektördeki firmalar 

aras$ndaki hamle ve misilleme serisi rekabet dinamiklerinin ilk ad$m$n$ olu#turmaktad$r. 

Bu hamle ve misilleme dinamikleri, kâr elde etmek ad$na firmalar$n normal ve inovatif 

eylemlerini yans$tmaktad$r (Smith ve di!erleri,  2001: 3). "lgili literatür firmalar$n 

rakipleriyle rekabet ederken ne yapt$!$n$ anlamaya yönelik bir yakla#$m sunmaktad$r 

(Chen ve Miller, 2012: 3).  

Tarihsel süreç içerisinde rekabet dinamikleri literatürü ara#t$rmalar$, ba#lang$ç 

a#amas$ndan bu yana onar y$ll$k periyotlarda incelenmi#tir. Bu periyotlarda çal$#$lan 

konular ve içeriklerinden a#a!$da k$saca bahsedilmi#tir.   
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"lk olarak rekabet konusu stratejinin temel unsuru olmas$na ra!men dinamik 

rekabetçi davran$# modelinin detayl$ bir analizine yönelik çok az ara#t$rma yap$lm$#t$r. 

Örne!in strateji üzerine yap$lan ilk çal$#malar$n ço!u endüstri-yap$ analizleri gibi 

yakla#$mlara dayanmaktad$r. Bu çal$#malar gibi rekabet dinamikleri ara#t$rmalar$n da 

amac$, a#a!$daki gibi temel sorular$ sorgulamakt$r: Firmalar rekabet ettiklerinde 

birbirleriyle nas$l bir etkile#im içerisindedir? Niçin belirli biçimlerde rekabet ederler? 

Rekabetçi davran$# firma performans$n$ nas$l etkiler (Smith ve di!erleri,  2001; Ketchen ve 

di!erleri,  2004; Chen ve Miller, 2012)? 

Rekabet dinamiklerine yönelik yap$lan ilk ara#t$rmalar; 1980�li y$llar$n ikinci 

yar$s$nda ba#lamaktad$r. Bu ara#t$rmalara bankac$l$k sektöründe yeni ürün sunulmas$ ve 

rakibin bunu taklit ederek misillemesi (MacMillan ve di!erleri,  1985), Polaroid ve Kodak 

aras$ndaki rekabetçi etkile#imin vaka analizi (Bettis ve Weeks, 1987), yüksek teknoloji 

firmalar$n$n h$zl$ bir #ekilde cevaplanan rekabetçi hamlelerin özelliklerinin belirlenmesi 

(Smith ve di!erleri,  1989) öncülük etmektedir. Bu ara#t$rmalar rekabet dinamikleri 

konusunda ba#lang$ç olarak kabul edilmektedir. Bu dönemdeki çal$#malar iki grupta 

toplanmaktad$r. Birinci grupta firmalar$n rekabetçi hamleleri ve özelliklerini irdeleyen 

ara#t$rmalar bulunmaktad$r. "kinci grupta ise rekabetçi hamle-misilleme ikilisini ele alarak 

rekabetçi etkile#imi konu alan ara#t$rmalar bulunmaktad$r.  

Ard$ndan 1990�l$ y$llara gelindi!inde ise rekabetçi hamle ve misillemelerin öncülleri 

ve artç$llar$ ara#t$r$lm$#t$r (Smith ve di!erleri,  2001: 4). Bu ara#t$rmalarla ilgili öne ç$kan 

örneklerden baz$lar$ a#a!$da s$ralanm$#t$r. Misillemenin belirlenebilirli!i (Chen ve 

di!erleri,  1992), rekabetçi hamlenin cevab$n$n ertelenmesi ya da kar#$l$ks$z b$rak$lmas$ 

(Chen ve MacMillan, 1992), rekabetçi hamle ve misilleme ile performans ili#kisi (Chen ve 

Miller, 1994), rekabetçi davran$# aç$s$ndan küçük ölçekli firma ve büyük ölçekli firma 

fark$ (Chen ve di!erleri,  1995), rekabetçi çe#itlili!in sadeli!i (Miller ve Chen, 1996), 

firmalar aras$ rekabetin dinamikleri ve firman$n rekabetçi durumu aras$ndaki ili#kiyi 

(Baum ve Korn, 1996), sektör lideri ve en yak$n rakibi aç$s$ndan pazar pay$ kayb$nda 

hamlelerin rolü (Ferrier ve di!erleri, 1999) konular$ 1990�l$ y$llar$n ara#t$rmalar$n$ 

kapsamaktad$r. Bu dönemde bir grup ara#t$rma hamle ve misillemeye ait daha spesifik 

özellikleri ara#t$rmay$ konu edinirken di!er bir grup ara#t$rma bu özelliklerin finansal 

performansa etkisini, sektöre ve sektörün yap$s$yla ili#kisine odaklanm$#t$r. 
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2000�li y$llara gelindi!inde ise rekabetçi agresiflik (Ferrier, 2001), rekabetçi 

etkile#imde misillemenin önlenmesi (Chen ve di!erleri,  2002), rekabetçi hamleler ve firma 

itibar$ ili#kisi (Basdeo ve di!erleri,  2006), rekabetçi gerilim (Chen ve di!erleri,  2007), 

misillemenin ertelenmesi ve performans ili#kisi (Boyd ve Bresser, 2008), rekabet ve 

i#birli!i ikilemi (Chen ve di!erleri,  2008), rekabetçi agresiflik ve üst yönetim 

entegrasyonu (Chen ve di!erleri,  2010), rekabetçi hamleler aç$s$ndan bilgi teknolojilerinin 

kullan$m$ ve a! kaynaklar$na ula#$m$ (Ravichandran ve Andrevski, 2010), Do!u ve Bat$ 

felsefesi çerçevesinde rekabet dinamikleri (Chen, 2016) gibi konular ara#t$rma örnekleri 

içerisindedir.  

Di!er taraftan rekabet dinamikleri ile ilgili literatürün geli#im süreci içerisinde,  

yap$lan çal$#malar$n derlendi!i kapsaml$ ara#t$rmalar da yap$lm$#t$r. Örne!in Smith ve 

di!erleri (2001) rekabet dinamikleri literatürünü temel al$nan teori, metot ve sonuçlar 

bak$m$ndan ele#tirel bir #ekilde incelenmi#tir. Grimm ve di!erleri (2006) taraf$ndan 

yaz$lan �Strategy as Action� kitab$ rekabet avantaj$ ve strateji ba!lam$nda rekabet 

dinamiklerini hakk$nda geni# kapsaml$ teorik ve kavramsal çerçeve sunmaktad$r. Chen 

(2009) taraf$ndan rekabet dinamikleri alan$ndaki çal$#malar, ara#t$rma ve yay$n süreci 

aç$s$ndan aç$klanm$#t$r. Chen ve Miller (2012) taraf$ndan ise rekabet dinamikleri 

ara#t$rmalar$n$n temel konular$, metodolojisi ve son e!ilimlerinden bahsedilerek, 

literatürdeki bo#luklar belirlenip yeni bir model ortaya at$lm$#t$r.  

Yerel literatürde ise bu alandaki çal$#malar daha geç ba#lam$#t$r. Gündüz ve 

Semerciöz (2012), Gündüz (2013) taraf$ndan rekabetçi gerilimin ve stratejik inovasyon 

ili#kisi, Sönmez ve Ero!lu (2014) taraf$ndan rekabetçi hamleler ve misillemelerin 

belirlenebilirli!i, Sönmez ve Özer (2015) taraf$ndan küçük ve orta ölçekli firmalar$n 

rekabetçi agresifli!i, Açar ve Sarvan (2016) taraf$ndan halk sa!l$!$ politikalar$ kar#$s$nda 

uluslararas$ sigara firmalar$n$n rekabet dinamikleri ara#t$r$lm$#t$r. Ayr$ca Ya#ar ve Gerede 

(2017) taraf$ndan yer hizmeti i#letmelerinin rekabetçi repertuarlar$, Ya#ar (2017) 

taraf$ndan Ankara-"stanbul hatt$nda faaliyet gösteren karayolu, demiryolu ve havayolu 

firmalar$n$ rekabet dinamikleri aç$s$ndan irdelemi#tir.  

Rekabet dinamikleri ile ilgili geli#meler, Ketchen ve di!erleri  (2004) taraf$ndan alt$ 

ara#t$rma ak$m$ içerisinde grupland$rm$#t$r. Bunlardan rekabetçi hamle ve misilleme 

ara#t$rmalar$ ilk ve en çok ara#t$r$lan konudur, ard$ndan bunun alt ba#l$!$ olan iki konu 
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takip etmektedir; hamle ve misillemenin türü ve zamanlamas$n$ belirten ilk hamle avantaj! 

(first-mover advantage) ve rakip firmalar$n ayn$ anda hem rekabet hem i#birli!i içerisinde 

bulunmas$ rekabetçi i#birli"i. Birden fazla ürün veya pazarda rakip olunan çok alanl! 

rekabet, bir sektördeki rakiplerden olu#an alt kümeler olan stratejik gruplar ve son olarak 

yerle#im olarak birbirine yak$n firmalar$n olu#turdu!u bölgesel kümelerdir.  

Ayr$ca rekabet dinamikleri konusu, strateji d$#$nda siyasi ya da sosyoloji bak$# 

aç$s$yla da ara#t$r$lm$#t$r (Hayagreeva ve di!erleri, 2000; Fligstein ve McAdam, 2011; 

Desiree ve Dean, 2015). Siyasal ya da toplumsal olgular kar#$s$nda firmalar$n hangi 

hamleleri nas$l gerçekle#tirdi!i belirlenmi#tir. Di!er taraftan ise firma faaliyetlerine kar#$ 

bireylerden gelen eylemler incelenerek toplumsal tepki ara#t$rma konusu olmu#tur.  

1.6.1.Rekabet Dinamikleri Literatürünün Teorik Çerçevesi 

Rekabet dinamikleri, stratejik yönetim içerisinde yakla#$k otuz y$ll$k bir tarihçeye 

sahip olmas$na ra!men kuramsal temeli Avusturya Okuluna dayanmakta ve oldukça uzun 

bir süreyi kapsamaktad$r (Nokelainen, 2008: 1). Rekabet dinamikleri literatürü genel 

olarak rekabetçi hamleleri, buna misillemeleri de ekleyerek firmalar aras$ rekabetçi 

etkile#imi, bunlara ek olarak ilgili örgütsel faktörler ile birlikte rekabetçi davran$#$ ve 

belirli bir zaman aral$!$ndaki hamleleri tarihsel olarak ele alarak rekabet repertuar$n$ 

incelemektedir.  

Bu literatürden beslenen rekabet dinamikleri ara#t$rmalar$, farkl$ teoriler temelinde 

ara#t$r$labilmesine ra!men ara#t$rmalar$n kapsam$na uygun olarak rekabetçi hamle ve 

misillemelerin kavramsalla#t$r$lmas$ ve özelliklerinin ölçülmesinde genellikle Oyun 

Teorisi, Endüstriyel Organizasyon Teorisi ve Avusturya Okulundan yararlan$lmaktad$r. 

1.6.1.1.Oyun Teorisi 

Oyun teorisinin yayg$n kullan$m alan$ rakibin muhtemel stratejisinin dü#ünülüp ona 

uygun bir stratejinin geli#tirildi!i durumlard$r. Bir organizasyonun kararlar$, di!er 

organizasyonun ald$!$ olas$ ve mevcut kararlardan etkilenmektedir (Mahapatra ve Saklani, 

2007: 4). Bu teori her organizasyonun kendisine ait amaç ve stratejilerinin bir araya 

getirilerek, bu stratejilerin kar#$l$kl$ etkile#imi sonucu ortaya ç$kan denge durumunu 

incelemektedir (Dixit ve Nalebuff, 2002: 217).  
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Oyun Teorisinde Tutuklular "kilemi olarak adland$r$lan, rakip davran$#$n$n tahmin 

edilip karar verme temeline dayanan ikilemde i#birli!i ve rekabet stratejisi olarak iki 

seçenek bulunmaktad$r (Mahapatra ve Saklani, 2007: 4). Bu teori, karar verilmesinde her 

iki oyuncu için, sonucun birbirine ba!$ml$l$!$na göre optimal stratejilerin seçilmesine 

dayanmaktad$r  (Weigelt ve MacMillan, 1988: 29). 

A#a!$daki &ekil 1.5 iki rakipli bir oyunda, A ve B firmalar$ aras$ndaki hamle-

misilleme ili#kisini göstermektedir. Bir rakibin misillemede bulunup bulunmayaca!$n$ 

tahmin edebilmek için öncelikle A firmas$n$n belirli bir ba#lang$ç maliyetine katlan$p 

rakibinden pazar pay$ elde etti!i bir hamlede bulundu!u varsay$lmaktad$r. Söz konusu 

pazar pay$n$n de!eri, her iki firma için mutlaka ayn$ olmayabilir. A firmas$n$n hamlesinden 

sonra B firmas$ misillemede bulunup bulunmayaca!$na karar vermelidir. Ayn$ zamanda 

misilleme yapmazsa rakibin ikinci bir hamle ba#latabilece!inin bilincinde olmal$d$r. A 

firmas$n$n yeniden bir hamle ba#latmaz, B firmas$ da misillemede bulunmazsa ikisinin de 

kazanc$nda bir de!i#iklik olmaz. Ancak A firmas$ belirli bir maliyete katlan$p, tekrar 

harekete geçip, ikinci bir hamle yaparsa, B�den ilk ald$!$ndan daha fazla pay al$r. E!er B 

firmas$ ilk ba#lat$lan hamleyi kar#$lamak isterse bir misilleme maliyetine katlanmal$d$r. 

E!er A firmas$ bu misillemeye tepkisiz kal$rsa kazanc$, misilleme maliyetinden daha az 

olan, geri al$nan pazar pay$n$n de!eridir (Chen ve MacMillan, 1992: 544).  Bu durumda A 

firmas$, ba#lang$çta elde etti!i pazar pay$n$ teslim etmenin yan$ s$ra bir geri çevirme 

masraf$na da maruz kalabilir. Bu örnekte tüm olas$l$klar yerine daha basit bir anlat$mla 

sadece misilleme k$sm$ aç$klanm$#t$r (Chen ve MacMillan, 1992: 546). 
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"ekil 1.5. Oyun Teorisinde Rekabetçi Hamle ve Misilleme  

 

 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 durumlar$nda, kazançla ilgili bilgiler genellikle yetersizdir. Bu 

durum rakiplerini göz önüne alarak kazanc$n da!$l$m$na ili#kin tahminlere dayanan 

rekabetçi kararlar$ engellemektedir (Chen ve MacMillan, 1992: 540). Tam bilgi modelleri 

için temel bir varsay$m, seçeneklerin, ç$kt$lar$n ve tercihlerin tüm oyuncular taraf$ndan 

aç$kça tan$mlanmas$ ve bilinmesi oldu!undan, bu modellerin uygulanabilirli!i s$n$rl$d$r. 

Sadece baz$ durumlar bu k$s$tlay$c$ varsay$mlar$ yerine getirmektedir (Weigelt ve 

MacMillan, 1988: 29). Bu yöntemle s$n$rl$ say$da firman$n oldu!u sektörlerde uygun bir 

strateji geli#tirilebilmektedir. Bu teoriyi temel alan ara#t$rmalar, rekabetçi etkile#imi ikili 

düzeyde konu almakta ve matematiksel modellerle aç$klamaya çal$#maktad$r. Misilleme 
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tahmini, misilleme h$z$ ve say$s$, misillemenin ba#lat$lan hamlenin yay$l$m$ ve #iddeti ile 

e#le#me derecesi gibi konular ele al$nmaktad$r (Chen ve Miller, 2012: 4).  

1.6.1.2. Endüstriyel Organizasyon Teorisi  

Stratejik yönetim literatüründe, firma davran$#$n$ sektörel yap$n$n bir fonksiyonu 

olarak gören Endüstriyel Organizasyon ara#t$rmalar$nda rekabet stratejisinin ilk çal$#malar$ 

yer edinmi#tir (Chen, 2007: 45). Rekabeti aç$klayan önemli teorilerden biri olan bu teori, 

firma performans$n$n belirlenmesinde d$# çevrenin rolünü vurgulamakta özellikle yap$-

strateji-performans paradigmas$ ile rekabet avantaj$n$ aç$klamaktad$r (Mason, 1939; Bain, 

1956; 1964; Caves, 1980; Porter, 1980; 1981). 1933 y$l$nda pazarlar$n ve sektörlerin 

ampirik göstergesine yeni bir yakla#$m olarak ortaya ç$kan Monopolistik Rekabet Teorisi, 

sonralar$ Endüstriyel Organizasyon Teorisi olarak adland$r$lm$#t$r. Bu teori, yap$ ve 

performans aras$ndaki ili#kiyi içermekte ve pazarlar$n yap$sal olarak farkl$l$k gösterdi!ini 

belirtmektedir (Bain, 1964: 28). 

Mason (1939) taraf$ndan ortaya at$lan yap$-strateji-performans paradigmas$, sektör 

yap$s$ ve firma performans$ aras$nda belirleyici bir ili#ki oldu!unu göstermektedir, 

ard$ndan Bain�in (1964) katk$lar$yla #ekillenen bu paradigma Bain/Mason paradigmas$ 

olarak an$lm$#t$r. Sektör içerisindeki rekabeti ölçmek için sistematik bir model olan bu 

paradigma sektörün yap$s$na odaklanmaktad$r. Sektörün yap$s$, firmalar$n stratejilerini ve 

bu stratejilerin de daha sonra firmalar$n genel pazar performanslar$n$ belirlemektedir. Bu 

nedenle firmalar$n pazar performans$, içinde bulundu!u çevrenin özelliklerine ba!l$d$r. 

Böylelikle bu paradigma sektörlerde rekabet stratejisinin olu#turulmas$na katk$ 

sunmaktad$r (Porter, 1981). 

Endüstriyel Organizasyon çal$#malar$, rekabet konusunda sektör yap$s$n$n rolüne 

odaklanm$#t$r (Bain, 1951; 1954; Caves ve Porter, 1977). Örne!in, rakiplerin say$s$ (Bain, 

1951), büyüklü!ü (Bain 1954) ve stratejik benzerlik (Caves ve Porter, 1977) gibi sektörel 

özelliklerinin rekabeti art$rd$!$n$ ve üstün performans sergiledi!ini göstermi#tir. Ancak, bu 

teori firmalar$n genellikle sektörün yap$s$n$ de!i#tiremeyece!ini, bu nedenle yap$y$ 

anlaman$n önemini vurgulamaktad$r.  Sektör yap$s$n$n önemli unsurlar$n$n ne oldu!unu 

bilmek, neyin de!i#ti!ini bilmekten daha önemli görülmektedir.  Böylece geleneksel 

endüstriyel yakla#$m, rekabetin kurallar$n$ de!i#tiren stratejilerin olu#turulmas$nda firmalar 
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için önemli bir yer tutmaktad$r (Porter, 1981: 613). Strateji ara#t$rmalar$n$n ba#lang$c$n$ 

göz önüne al$rsak, her firman$n stratejisinin, stratejisi uygulanmas$n$n ve çevresinin 

kendine özgü oldu!u dü#ünülmekteydi. Bu nedenle analiz metodu, standart olarak firma 

düzeyinde vaka analizlerine yönelmi#tir. Stratejik avantaj$n kayna!$n$n ara#t$r$lmas$nda, 

ço!u ara#t$rmalar sektörün yap$s$n$ ve firma karakteristiklerini s$namaya çal$#m$#t$r (Song, 

1997: 1-2).  

Ard$ndan rekabet literatürüne firma davran$#lar$n$n rolü eklenmi#tir (Chen, 2007: 1). 

Sektördeki birçok firman$n ürün yap$s$, teknoloji düzeyi, pazarlanmas$, inovasyonu vs. göz 

önüne al$narak farkl$ davran$# sergileyece!i ileri sürülmü#tür (Stancheva ve di!erleri,  

2011: 2). Stratejinin uygulanmas$ ve yap$ aras$ndaki ili#kiye her yakla#$m farkl$ bir 

perspektiften bakmas$na ra!men tümü rekabetçi çevrede firma davran$#$n$n göreceli 

ba!$ml$l$!$n$n ve firma performans$n$n belirlenmesinde firman$n strateji uygulamas$n$n 

rolünün önemini kabul ederek ortak bir paydada birle#mektedir (Song, 1997: 2). 

1.6.1.3.Avusturya Okulu 

Endüstriyel Organizasyon Teorisi sektördeki rekabetçi güçlere özellikle firma 

performans$n$ belirlenmede bu güçlerin rekabeti yeniden yap$land$rmas$na vurgu yaparken 

Avusturya Okulu giri#imsel ke#ifleri yani inovatif hamleleri vurgulamaktad$r. Endüstriyel 

Organizasyon Teorisinin analiz birimi sektör olmas$na ra!men Avusturya Okulunun analiz 

birimi, inovatif hamlelerden kaynaklanan muhtemel kârlar ile harekete geçirilen firmad$r 

ya da Avusturya Okulu söylemi ile giri#imdir (Nokelainen, 2008: 94). 

Avusturya Okulu taraf$ndan kullan$lan hamle kavram$ olay (event) kavram$ ile 

kar#$la#t$r$larak daha iyi anla#$labilir. Olay sadece olan bir #ey anlam$ndad$r. Örne!in, 

ki#isel bilgisayarlara olan talebin h$zl$ bir #ekilde artmas$ gibi bir de!i#iklik meydana 

gelmesidir. Aksine bir hamle ise do!al olaylar$n gidi#at$nda amaçlanan niyetlerin bir 

sonucu olarak bir #eylerin gerçekle#mesidir. Microsoft'un, ki#isel bilgisayarlara olan 

talebin h$zla art$#$na neden olan Windows 95�i kullan$ma sunmas$ bir hamle örne!idir. 

Ancak Microsoft'un hamlesi olmaks$z$n bilgisayarlara yönelik taleplerde h$zl$ bir art$# 

olmayaca!$ tart$#ma konusudur (Grimm ve di!erleri,  2006: 43).  

Schumpeter�$n 1942 y$l$nda yay$nlad$!$ kitab$ iktisad$n yan$ s$ra strateji alan$nda da 

oldukça ilgi görmü#tür. Strateji alan$nda özellikle giri#imsel ke#if ve inovatif rekabetçi 
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hamle arac$l$!$yla rekabet avantaj$n$n sa!lanmas$ konusundaki dü#üncesi dikkat çekmi#tir. 

Avusturya Okuluna göre firmalar, giri#imsel ke#if ve hamleler yoluyla kâr elde ederler. Bu 

nedenle, bu teori normalin üzerinde getiriyi arzulay$p hamle gerçekle#tirmeye yönelen 

giri#imciyi vurgulamaktad$r. Kâr arzusu ile giri#imci, sürekli de!i#en çevrede f$rsatlara 

yönelik hamlede bulunur (Grimm ve di!erleri,  2006: 44). E!er inovatif hamle ba#ar$l$ 

olursa rekabet avantaj$n$, bu hamleyi ba#latan kazan$r ve böylece ekstra kâr elde edilir 

(Nokelainen 2008: 94). Bununla birlikte, rakipler normalin üzerinde getirisi olan ba#ar$l$ 

hamleleri taklit edece!inden dolay$ giri#imsel hamlelerin olu#turdu!u ekstra kâr geçicidir 

(Grimm ve di!erleri,  2006: 44). Bu durum rakipleri ba#ar$l$ hamleleri taklit etmeye motive 

etmektedir (Nokelainen 2008: 94). Bu yönüyle Avusturya Okulunun teorisyenleri, rekabeti 

durgun pazar ko#ulundan ziyade dinamik bir pazar süreci olarak görmü#tür (Schumpeter, 

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

Rekabet avantaj$ kazan$ld$kça rakip hamlelerinden dolay$ avantaj etkisini yitirir. 

Schumpeter (1950)'$n firmalar$n pazar f$rsatlar$ aray$#$ içinde eyleme geçtikleri ve 

birbirlerine kar#$l$k verdikleri dinamik süreci karakterize eden yarat!c! y!k!m (creative 

destruction) kavram$ burada olu#maktad$r. Nitekim yarat!c! y!k!m, rekabetçi hamle ve 

misilleme süreci boyunca firmalar$n nihai (ve kaç$n$lmaz) dü#ü#ü olarak tan$mlanmaktad$r 

(Chen ve Miller, 2012: 5). Ortaya ç$kan rekabette, ilk hamlede bulunan firman$n hamleleri 

ile normalin üzerinde getiri olu#turulmaktad$r. Liderin elde etti!i gelir,  ayn$ getiriyi elde 

etmek ve lidere yeti#ip geçmek isteyen rakiplere, hamle ve misillemede bulunmak için 

motivasyon kayna!$ olmaktad$r. Bu yarat!c! y!k!m sürecinin sonucunda, hiçbir firma 

rekabetin bu durumunda güvende de!ildir. Zamanla rakiplerin hamleleri liderin konumunu 

sarsmakta, liderin pazar pay$ kayb$na ve yeni bir rekabetin ba#lang$c$na sebep olmaktad$r. 

Böylece, Schumpeter taraf$ndan kârlar$ ve rekabeti gerçekten anlamak için, hamle ve 

misillemenin kar#$l$kl$ etkile#iminin ve sonuçlar$n$n incelemesi savunulmu#tur (Smith ve 

di!erleri,  2001: 3). 
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BÖLÜM II 

 

!"B!RL!#! VE REKABET !K!LEM!:                                         

REKABETÇ! !"B!RL!#! !L!"K!LER! VE F!RMALARIN REKABETÇ! 

DAVRANI"LARI 

 

Rekabetçi i#birli!i, stratejik i#birliklerinin birbirine z$t olan iki boyutunu i#birli!i ve 

rekabeti bir araya getirmektedir. Bu iki boyutu birbirinden ay$rabilmek oldukça güçtür. 

"#birli!i boyutunda, bir firma di!er bir firmayla i#birli!i olu#turdu!unda dahi her iki 

firman$n da amac$, daha üstün bir rekabetçi pozisyon elde etmektir. Ancak her ikisinin de 

amac$n$ ayn$ oranda gerçekle#tirmesi, ayn$ kazan$m$ elde etmesi genellikle mümkün 

olmamaktad$r. Birinin di!erinden daha iyi bir avantaja sahip olmas$ daha muhtemeldir. 

Yap$lan ara#t$rmalar göstermektedir ki stratejik i#birlikleri içerisinde stratejik ittifaklar$n 

ba#ar$ oran$ yüzde 50�den biraz daha fazla olmaktad$r. "ttifaklar$n en yayg$n biçimi olan 

ortak giri#imlerin yakla#$k yüzde 80�i birinin di!erini sat$n almas$yla sonuçlanmaktad$r 

(Bleeke ve Ernts, 2003: 204). Ço!u ittifak maliyetleri payla#mak, riskleri azaltmak ve 

ölçek ekonomisi elde etmek niyetinde olsa da sadece i#birlikçi firmalardan biri bu amaçlara 

ula#abilmektedir (Lei ve Slocum, 1992). Firmalar aras$ i#birliklerinde yüksek ba#ar$s$zl$k 

oranlar$n$n görülmesine ra!men i#birliklerine yönelik ilgi gün geçtikçe artmaktad$r 

(Culpan, 2002: 221). Hatta firmalar için zaruri ihtiyaç haline gelmektedir. Bu yüksek 

ba#ar$s$zl$k oran$, sa!l$kl$ ve istikrarl$ i#birli!i ili#kilerini devam ettirmenin zor oldu!unu 

göstermektedir (Zhang, 2009: 30). 

Firmalar aras$ndaki i#birli!i genellikle biçimsel olan ve birlikte çal$#ma amac$yla 

firmalar$n ili#ki kurdu!u d$#sal ba!lant$lar$n birço!unu içeren geni# bir kavramd$r. Bu 

ba!lant$lar dikey ili#kiler, ara#t$rma konsorsiyumu, ortak giri#im ve stratejik ittifak gibi 

birçok biçim alabilmektedir (Aime, 2007: 1). Rekabetçi i#birli!i ise yatay ili#kileri yani 

firmalar$n ayn$ sektörde faaliyet gösteren rakipleriyle olu#turduklar$ i#birliklerini 

kapsamaktad$r. Firmalar$n i#birli!i olu#turdu!u firma, rakibi ise durum daha da karma#$k 

olmakta ve böylece rekabet ve i#birli!i aras$nda bir ikilem olu#maktad$r.  
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2.1. Rakipler Aras$ndaki !%birli&i ve Rekabet !kilemi 

Strateji literatüründe, ayn$ sektörde faaliyet gösteren firmalar aras$ndaki e# zamanl$ 

rekabetçi ve i#birlikçi ili#kiler aras$ndaki gerilim dikkat çekmektedir (Khanna ve di!erleri, 

1998; McEvily ve Zaheer, 1999; Gulati ve di!erleri, 2000; Gnyawali ve di!erleri, 2006; 

Hassan ve di!erleri, 2010; Albers ve Schweiger, 2011; Andrevski ve di!erleri, 2013; Toh 

ve Polidoro, 2013). Buna ra!men bir i#birli!i türü olan stratejik ittifaklar, firma 

performans$n$ artt$rmak için mükemmel bir strateji olarak görülmekte (Zhang, 2009: 4) ve 

rekabetçi i#birli!i ise rakipler aras$ndaki en avantajl$ i#birli!i olarak görülmektedir 

(Bengtsson ve Kock, 2000: 411). Ancak rekabetçi i#birli!ine yönelik ara#t$rmalar henüz 

ba#lang$ç a#amas$nda ve kavramsal düzeydedir. Bu alandaki bilimsel ilerlemeler kavram 

geli#tirme, kuramla#t$rma ve ke#ifsel vaka çal$#malar$na odaklanm$#t$r (Ritala ve di!erleri, 

2008: 180). Bu nedenle firmalar$n nas$l bir strateji izlediklerinde rekabet avantaj$ elde 

edeceklerine yönelik bilgi birikimi henüz ba#lang$ç a#amas$ndad$r. Uygulamada ise 

rakiplerle olu#turulan i#birliklerinin say$s$ artmas$na ra!men ço!u i#birli!i katlan$lmas$ 

gereken altyap$ maliyetleri, sektörel standartlara ula#$lmas$ gibi zorunluluklar nedeniyle 

gerçekle#tirilmektedir.  

Birçok ara#t$rma farkl$ sektörlerdeki a!lar aras$ndaki rekabetçi i#birliklerini 

incelemesine ra!men firmalar$n kar#$la#t$klar$ bu kompleks durum kar#$s$nda nas$l bir 

davran$# sergileyerek üstün bir pozisyon elde edece!ine yönelik herhangi bir strateji öne 

sürmemi#tir. Rakipler aras$ndaki ili#kiyi ve rekabet taraf$ndan sa!lanan avantajlar$ daha iyi 

anlayabilmek için yap$sal özelliklerin ötesinde rekabeti analiz etmek gerekmektedir 

(Bengtsson ve Kock, 2000: 413). 

2.2. Rekabetçi !%birli&i Kavram$ 

Rekabetçi i#birli!i (Co-Opetition) kavram$, ilk kez 1980�li y$llarda Raymond Noorda 

taraf$ndan, rekabet (competition) ve i#birli!i (cooperation) kavramlar$n$ birle#tirmesi 

sonucu olu#turulmu#tur. Zeng (2003: 96) taraf$ndan bu kavram, rekabet ve i#birli!i 

aras$ndaki gerilimi vurgulamak için i#birlikçi ikilem (cooperative dilemma) olarak 

adland$r$lm$#t$r. Luo ve di!erleri (2007: 73) taraf$ndan ise rekabetçi ittifaklar (competitor 

alliances), Demirel ve di!erleri (2011) taraf$ndan ise ortakla#a rekabet olarak belirtilmi#tir. 

Literatürde farkl$ tan$mlamalar olmas$na ra!men bu çal$#ma kapsam$nda genel kullan$ma 
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uygun olarak ve hem rekabeti hem de i#birli!ini ayn$ anda ça!r$#t$rd$!$ndan dolay$ 

rekabetçi i#birli"i kavram$ tercih edilmi#tir. 

Rekabetçi i#birli!i, iki veya daha fazla birbiriyle rekabet halinde olan firmalar 

aras$ndaki e# zamanl$ rekabet ve i#birli!idir (Luo, 2007a: 130). "ki firman$n ayn$ 

faaliyetlerinde i#birli!i yapt$!$ ve ayn$ zamanda di!er faaliyetlerinde birbirleriyle rekabet 

ettiklerinde ortaya ç$kan ikili ve paradoksal ili#ki olarak tan$mlanmaktad$r (Bengtsson ve 

Kock, 2000: 412). Paradoksal ili#ki, bir firma performans$n$ artt$rmak üzere rasyonel bir 

#ekilde karar al$nd$!$nda ya da eyleme geçildi!inde, istenmeyen negatif bir etkiyle kar#$ 

kar#$ya kalmas$d$r (Zhang, 2009: 55). Örne!in, bir al$c$ firma tedarikçisiyle i#birlikçi ve 

güven üzerine bir ili#ki olu#turabilir fakat yine de her sat$n alma veya kendi üretme 

karar$nda rekabet ile kar#$ kar#$ya kal$r. Tedarikçisiyle ürün geli#tirme konusunda 

i#birli!ine gidebilir ancak ard$ndan pazar pay$ için rekabet eder (Wilhelm, 2011: 663). 

Al$c$-tedarikçi ili#kileri gibi dikey ili#kilerin yan$ s$ra tedarikçi-tedarikçi ili#kilerinde ki 

rekabet ve i#birli!ine bakt$!$m$zda ise durum daha karma#$kt$r. Bengtsson ve Kock (2000: 

412) taraf$ndan rekabet ve i#birli!i aras$ndaki ili#ki paradoks olarak ifade edilmesine 

ra!men bu ili#kiyi ikilem kavram$yla aç$klamak mümkündür. Paradoks, görünü#te 

genellikle do!ru kabul edilen bir durumun sezgisel olarak çeli#ki içermesidir. Bu çeli#ki ise 

paradoksu sonuçsuz k$lmaktad$r. "kilem ise istenmeyen her iki durumdan birinin 

seçilmesini ifade etmektedir. Rekabetçi i#birli!i içerisindeki firmalar rakipleri ile ne tam 

olarak rekabet edebilmekte ne de tam olarak i#birli!i yapabilmektedir. Her iki durumda 

kayba neden oldu!undan en az kay$pla üstesinden gelinmeye çal$#$lmakta hatta avantaj 

sa!lamak için çabalanmaktad$r.  

Buradaki i#birli!i kavram$ ise ortak kazan$m elde etmek için rakipler aras$ndaki ortak 

çabad$r. Bu çaba sadece uluslararas$ ortak giri#imler, d$# kaynaklardan yararlanma, lisans 

anla#malar$, franchising, Ar-Ge anla#malar$, ortak üretim, ortak pazarlama gibi 

i#birlikleriyle s$n$rl$ de!il, ülkenin sanayi altyap$s$n$n geli#tirilmesi, piyasaya eri#imi veya 

adil rekabet için yerel yetkililere bask$ yap$lmas$, di!er firmalara bilgi s$zmas$na kar#$ 

birlik olunmas$, ortak tedarik veya küresel da!$t$m kanallar$n$n payla#$lmas$ ve yurt içinde 

veya yurtd$#$nda üretim, geli#tirme ya da kaynak tedari!i için kümeler olu#turulmas$ gibi 

i#birlikçi faaliyetlerin tüm türlerini kapsamaktad$r (Luo, 2007a: 130).  
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Görüldü!ü üzere, esasen birbirlerinin rakibi olan taraflar, pazar$ daha de!erli hale 

getirmek için i#birli!ine gitmekte, pazardan en büyük pay$ almak için ise rekabet 

etmektedirler. Böylelikle rakipler aras$nda hem i#birli!i hem de rekabet olu#maktad$r. 

Örne!in sadece maliyet avantaj$ elde etmek amac$yla ayn$ sektörde faaliyet gösteren iki 

rakip aras$nda yap$lan bir rekabetçi i#birli!inin rekabet yo!unlu!u, i#birli!inin getirece!i 

sinerji ve entegrasyondan faydalanmay$ amaçlayan ço!unlukla farkl$ co!rafyalarda faaliyet 

gösteren rakiplerinkinden daha fazla olacakt$r (Demirel ve di!erleri, 2011: 75-76).  

Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde genellikle taraflar$n belli eksikliklerini tamamlamaya 

yönelik olarak yap$lan i#birli!i anla#malar$ en çok üretim, da!$t$m ve Ar-Ge konular$nda 

yap$lmaktad$r. Yeni bir co!rafi pazara (yerel ya da uluslararas$) girilmesi, yeni bir ürünün 

tan$t$lmas$ ya da spesifik bir ürünün geli#tirilmesi amaçlar$n$ ta#$yabilmektedir. Buradaki 

esas nokta, taraflar$n tek ba#lar$na çe#itli nedenlerden dolay$ (finansal kaynak eksikli!i, 

gerekli teknolojilere sahip olunmamas$ vb.) söz konusu i#lemleri sa!l$kl$ biçimde 

ba#aramayacak olmalar$d$r (Uzun, 2007: 54). Özellikle altyap$ ve kapasiteyi geli#tirmeye 

yönelik i#birlikleri olu#turulacak oldu!unda sektör d$#$ndan firmalar$n böyle bir i#birli!ini 

dikkatini çekmemekte bu nedenle rakipler potansiyel i#birlikçi olarak zorunlu 

görülmektedir. Firmalar$n rekabetçi i#birli!i olu#turmas$ bir i#birli!i potansiyeli 

görmesinin yan$ s$ra artan rekabet bask$s$na kar#$ bir stratejidir.  

Birlikte çal$#ma ve ö!renme taraf$ndan sa!lanan rekabetçi i#birli!inin temel yararlar$ 

sinerji yaratmak, ölçek ekonomisi geli#tirmek, maliyet ve riskleri azaltmak, ürün 

geli#tirmek ve daha iyi hizmet sunmak için bir kaynak ve uzmanl$k havuzu içermektedir 

(Peng ve di!erleri, 2012: 549).  

2.2.1. Rekabetçi !%birli&i !li%kilerinin Olu%turulma Nedenleri 

Firmalar$n rekabetçi i#birli!i olu#turmaya yönelten baz$ nedenler bulunmaktad$r. 

Ancak bu nedenlerin ço!u stratejik i#birli!i olu#turma nedenleriyle örtü#mektedir. Ba#l$ca 

nelerden biri, di!er i#birlikçi firma ya da firmalar$n sahip oldu!u kaynak ve yeteneklere 

ula#$m sa!lamakt$r. Firma taraf$ndan ihtiyaç duyulan ve rakipte bulunan kaynak ve 

yeteneklere en kolay ula#$m i#birli!i ile sa!lanabilmektedir. Büyük yat$r$m gerektiren 

kaynaklar ya da spesifik olan kaynak ve yeteneklere ula#man$n zor oldu!u durumlarda 

rakiple i#birli!i cazip görünmektedir. Kaynak ve yeteneklerin elde edilmesi (Stuart, 2000),  
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tamamlay$c$ kaynak ve yeteneklere ula#$m sa!lanmas$ (Dyer ve Singh, 1998; Stuart, 2000; 

Luo, 2007), çok uluslu firmalar aras$ndaki kar#$l$kl$ ba!$ml$l$!$n artmas$ (Luo, 2007: 131) 

rekabetçi i#birli!inin olu#turulmas$na zemin haz$rlamaktad$r. Özellikle s$n$rl$ kayna!a 

sahip küçük ve orta büyüklükteki i#letmeler için rekabet, pazardaki sürekliliklerini 

belirleyen önemli bir etkendir. Kayna!$ s$n$rl$ olan firmalar$n rekabet ortam$nda ba#ar$l$ 

olmas$n$n temeli kaynaklar$n etkin kullan$m$na ve rekabet avantaj$ yaratacak uygulamalara 

dayanmaktad$r (Özer, 2006: 2). Örne!in havaalanlar$na belirli bir zamanda ini# ve kalk$# 

izinleri slot tahsisiyle verilmektedir. Havaalanlar$n$n yo!unlu!u, ülkeleraras$ ikili havac$l$k 

anla#malar$ ve slot haklar$n$n önceden ba#ka firmalara tahsis edilmi# olmas$ gibi 

nedenlerden dolay$ baz$ hatlarda ve saatlerde slot kullan$m$ mümkün olmayabilir. Bu 

nedenle slot hakk$ olan firmalar ile kod payla#$m anla#mas$ imzalayarak rekabetçi i#birli!i 

olu#turulabilir. Yeni pazarlara giri# a#amas$nda bu anla#malar sayesinde firmalar, fiilen 

hizmet verdikleri nokta say$s$nda herhangi bir art$# olmaks$z$n #ebekelerini geni#letme 

imkân$na sahip olmaktad$rlar (Gündo!du, 2009: 23). 

"kinci neden, firman$n yeni bir pazara girmek istedi!inde yeni pazarlar olu#turman$n 

veya geli#tirmenin oldukça maliyetli olmas$ (Luo, 2007: 131) durumunda ortaya 

ç$kmaktad$r. Rakiple i#birli!i spesifik bir pazara giri# kolayl$!$ (Whellen ve Hunger, 2008) 

ve mevcut pazarda ise pazar tamamlay$c$l$!$ (Mitsuhashi ve Greve, 2009) 

kazand$rmaktad$r. Havayolu firmalar$ rakipleri ile gerçekle#tirdikleri i#birlikleri sayesinde 

i#birlikçilerinin uçu# a!$nda ortak uçu#lar gerçekle#tirebilir. Böylece yeni pazara girmenin 

riskini almadan rakip üzerinden pazara giri# sa!lanm$# olur.  

Üçüncü neden bilgi ve teknolojideki ilerlemelerdir. Teknolojik de!i#imler 

ço!unlukla fiyatlar$n dü#mesini ve daha fazla talep yarat$lmas$n$ sa!lamaktad$r. Böylece 

sektörün hem yerel düzeyde hem de küresel düzeyde büyümesini sa!lar (Chan-Olmsted ve 

Jamison, 2001: 321). Özellikle havayolu sektörü gibi teknolojinin oldukça maliyetli oldu!u 

sektörlerde, ayn$ teknolojiyi kullanan firmalarla i#birli!i olu#turmak istenmektedir.  

Dördüncü rekabetçi i#birli!i olu#turma nedeni ise tüketicilerle ilgilidir. Tüketiciler 

aç$s$ndan rekabetçi i#birli!inin en önemli faydalar$ndan biri hizmet miktar$ ve kalitesinde 

ortaya ç$kmaktad$r. "#birli!i üyesi olmayanlara k$yasla üye havayollar$, kesintisiz bir 

#ekilde ve daha dü#ük ücretlerle daha konforlu hizmetler sunmakta ve hizmet verilen hat 

say$s$nda da çok ciddi art$#lar gerçekle#mektedir (Gündo!du, 2009: 24). Tüketici 
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ihtiyaçlar$n$n sofistike bir hal almas$ (Luo, 2007) ve talep belirsizli!i (Burgers ve di!erleri, 

1993) gibi durumlarla i#birlikleri sayesinde ba# edilebilmektedirler. Örne!in havayolu 

firmalar$n$n yolcular$ için uçu# güvenli!ini maksimize etme çabas$ gibi. Bunu firmalar$n 

kendi imkânlar$yla gerçekle#tirmeleri çok zor oldu!undan genellikle a! ittifaklar$na 

yönelmektedirler.  

Rekabetçi i#birli!inin olu#turulmas$nda be#inci neden, ölçek ve kapsam 

ekonomisidir. Sektörde havaalan$ ve yer hizmetlerinden ortakla#a faydalan$lmas$, 

pazarlama faaliyetlerinin birlikte yürütülmesi, ortak tedarik anla#malar$ ve ortak bilgisayar 

ve yaz$l$m geli#tirilmesi gibi uygulamalarla ölçek ekonomisi elde edilmektedir.  Belirli bir 

co!rafi alanda bulunan mü#terilerin say$s$n$n artt$r$lmas$yla birlikte yo!unluk ekonomileri 

ve firmalar$n hizmetlerini birlikte sunarak maliyetlerini dü#ürmeleriyle olu#an kapsam 

ekonomisi ise önemli bir maliyet avantaj$ sa!lamaktad$r (Gündo!du, 2009: 22). Rekabetçi 

ittifaklar$n sa!lad$!$ ölçek ve kapsam ekonomileri, bilet fiyatlar$na yans$d$!$nda tüketiciler 

için maliyet avantaj$n$ sa!lamaktad$r. 

Rekabetçi i#birli!i olu#turma nedenlerinden alt$nc$s$, riskin payla#$lmas$ (Stuart, 

2000: 363) maliyet ve belirsizli!in azalt$lmas$d$r. Örne!in i#birlikleri inovasyon veya yeni 

ürün geli#tirme ile ilgili maliyetleri, riskleri ve belirsizlikleri azaltmas$n$ sa!lamaktad$r 

(Luo, 2007: 131). Bunun yan$ s$ra finansal riski azaltmak ve politik riski azaltmak için 

olu#turulmaktad$rlar (Whellen ve Hunger, 2008: 158). 

Bir di!er rekabetçi i#birli!i olu#turma nedeni i#birli!inden ö!renmedir (Prahalad ve 

Hamel 1990; Lei ve di!erleri 1997; Dyer ve Singh, 1998)  ve rakiplerden bilgi ve 

yeteneklerin ö!renilmesi, geli#tirilmesi (Lei ve Slocum, 1992; Dyer ve Singh, 1998; 

Whellen ve Hunger, 2008) temeline dayanmaktad$r. Kar#$l$kl$ ö!renme süresince, 

i#birlikçiler birbirlerinin tamamlay$c$ katk$lar$n$, rekabetçi pozisyonlar$n$, güçlü ve zay$f 

yönlerini, kültürünü ve stratejik amaçlar$n$ daha iyi anlamaktad$rlar (Inkpen ve Currall, 

2004: 592). Bir firma i#birli!inden ne kadar ö!renme ile ayr$l$rsa veya i#birli!ine devam 

ederse, o kadar fazla avantaj kazanacakt$r. "#birlikçi firmalar için farkl$ yetenek ve bilgi 

temeline sahip firmalar$n bir araya gelmesiyle, ittifaklar ö!renme f$rsat$n$ 

yakalayacaklard$r (Culpan, 2008: 100).  
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Rekabetçi i#birli!i olu#turma nedenlerinden biri de bilgi transferidir. Ço!u i#birli!i, 

i#birlikçiden bilgi transfer etmek için olu#turulmaktad$r (Child ve di!erleri, 2005: 46). 

Piyasalar$n karma#$k yap$lar olmas$, ortaya ç$kard$!$ belirsizlik ve olas$ riskler nedeniyle 

i#birlikçiler ili#kiye ba#larken, i#birli!inin faaliyet konusu ile ilgili bilgi sahibi olmak 

isteyeceklerdir. Aç$k ya da örtük, az ya da çok bilgi payla#$m$ mutlaka olacakt$r (Aslan, 

2005: 48). "#birlikçiden ö!renildi!inde ise bilgi, i#birli!i anla#mas$ d$#$nda firmaya de!er 

sa!lamaktad$r. Yani bilgi yeni co!rafi pazarlara, ürünlere ve faaliyetlere uygulanarak 

içselle#tirilebilir. Burada bahsedilen bilgi, i#birli!i olu#turmaks$z$n elde edilemeyecek olan 

bilgidir (Inkpen ve Currall, 2004: 593). 

Rekabetçi i#birli!i olu#turma nedenlerinden sonuncusu ise artan rekabettir (Gimeno, 

2004; Park ve Zhou, 2005). Rakip firmalar rekabetçi pozisyonlar$n$ güçlendirmek ve 

rakiplerine kar#$ pazar gücü elde etmek (Stuart, 2000: 363), rekabet belirsizli!inin 

üstesinden gelmek için i#birli!i olu#tururlar (Burgers ve di!erleri, 1993: 420). Ancak 

rekabetçi i#birli!ine yönelme nedeninin yan$ s$ra firmalar için baz$ durumlarda gereklilik 

olu#turabilmektedir. Güçlü rakipler, faaliyette bulunduklar$ sektörün yap$s$, yat$r$m 

maliyetlerinin yüksekli!i, sektördeki otoritelerin bask$lar$, devlet denetimleri, de!i#en yasa 

ve politikalar gibi firmalar$n tek ba#$na üstesinden gelemeyece!i durumlar rekabetçi 

i#birli!ini zorunlu k$lmaktad$r (Gündo!du, 2009). Günümüz ekonomisinde, #irketlerin 

sadece kendi kaynaklar$ ve yetkinlikleriyle rekabet edebilme ve hayatta kalabilme #anslar$ 

her geçen gün azalmaktad$r. Bilgi teknolojisi ve ileti#imdeki ilerlemeler ve ekonomik 

faaliyetlerin ulusal s$n$rlar$ tan$madan gerçekle#mesi, #irketleri akla gelebilecek her 

konuda, dünyan$n her yerinden, her türlü #irketin rekabetine aç$k bir hale getirmi#tir (A#$k, 

2008: 2). Firmalar için rekabet edebilirliklerini artt$rmak dahi i#birli!i olu#turman$n önemli 

bir nedenidir.  

Organizasyonel düzeyde artan rekabet ve artan i#birli!i, küresel rakipler aras$ndaki 

ekonomik, teknik ve i#lemsel kar#$l$kl$ ba!lant$lar$ önemli bir #ekilde artt$rmaktad$r (Luo, 

2007a: 131). Firmalar$n amac$, varl$klar$n$ korumak, riski mimimize etmek, büyüme 

h$zlar$n$ en yüksek düzeye ç$kartmak, ba!$ms$zl$klar$n$ korumak ve büyümenin 

gerektirdi!i finansman gereksinimini kar#$layabilmek için yeterli ölçüde kâr sa!lamakt$r 

(A#$k, 2008: 2).   
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Ayr$ca rakiplerle yap$lan i#birlikleri, i#birli!i yap$lan rakibin yeteneklerinin 

içselle#tirilmesini sa!lamaktad$r. Bu yetenekler i#birlikçi ili#kilerin spesifik ç$kt$lar$n$ 

somutla#t$rmaktad$r. Elde edilen bu tür yetenekler bir kez içselle#tirildi!inde yeni co!rafi 

pazarlara, yeni ürünlere ve yeni i#letmelere uygulanabilir. Rekabetçi i#birli!i, inovasyon 

veya yeni ürün geli#tirme ile ilgili belirsizlikleri, riskleri ve maliyetleri azaltmaktad$r. Baz$ 

durumlarda firma için tek ba#$na yeni pazarlar olu#turmak veya geli#tirmek oldukça 

maliyetli olmaktad$r. Çokuluslu bir firma için hedef pazarda ortak fayday$ payla#t$!$ ve 

bölgede güçlü uzmanl$!a sahip oldu!u küresel bir rakibi, bu tür maliyet, risk ve belirsizli!i 

payla#mak için en iyi i#birlikçisi olabilir. Rakip ile i#birli!i süresince kritik bir faktör olan 

zaman, hem yerel hem de d$# pazarlarda h$zl$ bir #ekilde üretim etkinli!i geli#tirmek, kalite 

kontrol ve ürün inovasyonu için etkili bir metottur  (Luo, 2007a: 131). 

2.2.2. Rekabetçi !%birli&i ve Rakipler Aras$ Güven 

Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinin olu#turulmas$nda ve devam ettirilmesinde firmalar 

aras$ güven önemli bir rol oynamaktad$r. Güven, firmalar$n bir risk almas$na ra!men bir 

i#birlikçide yeterli itimad$n olu#mas$d$r (Child ve di!erleri, 2005: 50). Literatürdeki güven 

tan$mlar$nda iki temel kavram bulunmaktad$r; itimat ve risk. Güven, bir risk durumunda 

di!er i#birlikçiye itimat etme karar$ olarak tan$mlanmaktad$r. "timat i#birlikçinin 

güvenilirli!inde ba!l$l$k veya pozitif beklentiye dayan$rken, risk ise güven sonucu 

ya#an$lacak negatif sonuçlard$r (Currall ve Inkpen, 2002: 481). Organizasyonlar aras$ndaki 

i#birli!inde güven, kar#$l$kl$ ba!$ml$l$k yaratmakta (Child ve di!erleri, 2005: 50) ve 

ba#ar$l$ bir i#birli!inin gerçekle#tirilebilmesi için her iki tarafta da ba!l$l$!$n olu#mas$ 

gerekmektedir (Thompson ve Martin, 2005). Ayn$ zamanda güven, i#birlikçinin 

davran$#lar$ndaki belirsizli!i azaltmakta (Krishnan ve di!erleri, 2006: 894) ve f$rsatç$l$!$ 

engellemektedir. Ayr$ca güven ba#ar$l$ i#birlikleri için zorunlu ihtiyaç olarak kabul 

edilmektedir (Gibbs ve Humphries, 2009). 

Potansiyel i#birlikçilerin güvenilirlikleri ve spesifik yetenekleri hakk$nda a! 

içerisinde bir bilgi birikimi olu#turmaktad$r (Gulati, 1995: 619). Bu ise firmalar$n yeni 

i#birli!i olu#tururken de!erlendirdi!i noktalardan biridir. Yöneti#im yap$lar$na dayanan 

güven, ç$kar ve itibar kavramlar$ aras$ndaki ili#kiyi yans$tmaktad$r. Taraflardan birinin 

kendi ç$karlar$ için di!er taraf$n zay$f yanlar$ndan faydalanmayaca!$ dü#üncesi; gelecekte 

ili#kinin devam ettirilemeyece!i kayg$s$ ile piyasadaki itibar$n kaybedilece!i ve di!er 
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ili#kileri aç$s$ndan da firmaya zarar verece!i beklentisi nedeniyle güven duyulmas$na yol 

açmaktad$r. "tibar$ kaybetmek, firman$n ç$karlar$ olsa bile bundan dolay$ kar#$ tarafa zarar 

vermesini önleyecek cayd$r$c$ bir yapt$r$m gibi görülmektedir. Bu #ekilde ortaya ç$kan 

güven firman$n gelecekle ilgili hesaplar$na, planlar$na ba!l$d$r (Aslan, 2005: 49). 

2.2.3.Rekabetçi !%birli&i !li%kilerinin Dezavantajlar$ 

Rekabetçi i#birliklerinin avantajlar$n$n yan$ s$ra firmalar$n pazar pozisyonlar$n$ 

kaybetmelerine yol açabilecek ciddi dezavantajlar$ da bulunmaktad$r. Bunlardan biri, 

i#birli!i içerisine girilen rakibin di!er i#birlikçilerinin ç$kar$n$ dü#ünmeksizin, i#birli!inden 

maksimum getiriyi elde etme çabas$ olan f$rsatç$l$kt$r. F$rsatç$l$k, hile aray$#$ içerisinde 

olan bencillik ve aldat$c$l$k davran$#lar$n$ kapsamaktad$r (Williamson, 1991: 79). Bir 

i#birli!i ortam$nda f$rsatç$l$k ise bir i#birlikçi taraf$ndan di!er i#birlikçinin ve/veya 

i#birli!inin özünde önemli kayb$na neden olmak pahas$na, anla#may$ ya da sözle#meyi 

bozma, özel denetim uygulama, bilgi saklama ve çarp$tma, yükümlülükten kaç$nma veya 

ortak kazan$m$ alarak kendi tek tarafl$ kazan$m$n$ elde etmek için gerçekle#tirilen bir 

eylem veya davran$# olarak tan$mlanmaktad$r (Luo, 2007b: 41). 

F$rsatç$ davranan i#birlikçi ittifak$n yaratt$!$ tüm avantaj$ kendi bünyesine 

ta#$maktad$r. "ttifak olu#turulurken i#birlikçinin f$rsatç$ davran$# sergileyip 

sergilemeyece!ini ay$rt edebilmek oldukça zordur (Child ve di!erleri, 2005: 50). E!er 

olu#turulan i#birli!i k$s$tlay$c$ de!ilse f$rsatç$l$k riski olu#acakt$r. Aksine a#$r$ k$s$tlay$c$ 

olursa, esnekli!i elde etmek zorla#acakt$r (Hoyt ve Huq, 2000).

F$rsatç$ davran$#$n neden olaca!$ zararlardan korunmak için baz$ önlemler al$nabilir. 

Bat$ ekonomilerinde bu önlemin en iyi yolu yasal sözle#melerdir (Dyer, 1997: 537). Fakat 

sözle#meler riskleri ortadan kald$rmamakta, yaln$zca öngörülebilen riskler için çözüm 

olana!$ sunmaktad$r. Bu nedenle, sözle#melerin varl$!$nda bile, ili#kinin kar#$ taraf$n$n 

seçimi ve belirli bir i#in tamamlanmas$ konusunda o ili#kinin sonuçland$r$laca!$na dair bir 

iyimser beklentinin oldu!u dü#ünülebilir (Aslan, 2005: 48). Belirli bir ili#kiye yönelik 

olu#turulmu# resmi bir sözle#menin kapsam$ genellikle çe#itli norm ve gayr$ resmi 

anla#malarla geni#letilir. Bu tarz sözle#meler literatürde ili#kisel ya da sosyal sözle#me 

olarak an$lmakta ve genellikle eksik sözle#me niteli!i ta#$maktad$r. Bu sözle#meler 

yönetim arac$ olmaktan ziyade bir iskelet olarak de!erlendirilmektedir. Sözle#mesel 
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eksiklikler taraflar aras$nda f$rsatç$ davran$#a yol açan nedenlerden biridir. Bu eksiklikler 

dolay$s$yla sözle#me öncesi veya sözle#me sonras$ f$rsatç$l$k e!ilimleri do!abilir. 

Sözle#me öncesi f$rsatç$l$k bilgi eksikli!i ya da yanl$# seçimlerden kaynaklanmaktad$r. 

Sözle#me sonras$ f$rsatç$l$k ise sözle#me hükümlerinin ihlali gibi durumlar$ ifade 

etmektedir (Düden, 2012: 51). F$rsatç$l$!$ önleme konusunda sözle#meler yararl$ olmas$na 

kar#$ maliyetleri artt$rmaktad$r.  

E!er i#birlikçiler birbirine güvenirlerse ve önemli kaynaklar ve ba!l$l$k ittifaka 

yay$l$rsa f$rsatç$l$k en aza indirilebilecektir. Fakat güven ve ba!l$l$k, i#birlikçiler aras$ndaki 

rol belirsizli!i, amaç çat$#mas$, e#itlik kayg$s$ ve kazanma ve kaybetme alg$s$ taraf$ndan 

etkisi azalt$lmaktad$r (Park ve Ungson, 2001: 37). 

Özel ve mesleki ili#kiler, rakipler aras$ndaki i#birlikçi etkile#imi gerçekle#tirmek için 

iyi bir önko#ul olabilir. Bu ili#kiler, daha iyi i# sonuçlar$ elde etmek için f$rsatç$l$k riskini 

azalt$r ve yeni ba!lar geli#tirmeyi kolayla#t$r$r. Bu gibi sosyal ili#kiler oldu!unda, ortaya 

ç$kan sorunlar$n çözülmesi daha kolayd$r (Bengtsson ve di!erleri, 2003: 7). 

F$rsatç$l$k özellikle i#birlikçi anla#malar gev#ek bir #ekilde yap$land$r$ld$!$nda ve 

yönetildi!inde yayg$n ve önlenmesi zordur. Di!er taraftan i#birlikçi firmalar, rekabetçi 

inovasyonu yava# yava# kaybederler ve di!er firmalara daha ba!$ml$ hale gelirler böylece 

i#birli!i anla#mas$ sona erdikten sonra pazardaki rekabetçi pozisyonlar$n$ kaybetme riskini 

ta#$maktad$rlar (Luo, 2007a: 132). "#birli!i ili#kilerinin yönetiminde, biçimsel olmayan ve 

sözle#meye dayanmayan anla#malar, daha güçlü olan i#birlikçi taraf$ndan kolayl$kla 

suistimal edilebilir (&engün, 2007: 8-9). Ayr$ca fazla say$da rekabetçi i#birli!ine sahip olan 

firmalar$n f$rsatç$ ittifak ortaklar$ndan kendi yat$r$mlar$n$ korumak için önemli kaynaklar 

ay$rmas$ gerekebilir (Luo ve di!erleri, 2007: 74).  

Rekabetçi i#birli!inin dezavantaj$ olarak, firmalar$n içinde bulunduklar$ i#birli!i 

a!$na kendilerini hapsetmeleri ve bu nedenle a!$n d$#ar$daki cazip i#birli!i f$rsatlar$n$ 

görememeleridir. Böylece büyük f$rsat yaratacak olan i#birli!i kaç$r$lm$# olur (Child ve 

di!erleri, 2005: 41). Kilitlenme etkisi olarak adland$r$lan bu durum, baz$ rekabetçi 

i#birlikleri olu#turuldu!unda rakibe olan ba!$ml$l$!$n artmas$ ve mevcut i#birli!inden 

vazgeçme durumunda rakibin ciddi bir avantaj kazanarak daha güçlü bir rakip olarak 

faaliyetlerine devam etmesidir. Bu nedenle mevcut i#birli!i getiri sa!lamasa bile rakibin 
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ileride neden olaca!$ kay$p göz önüne al$narak i#birli!i devam ettirilir. Bu esnada daha 

kazançl$ potansiyel i#birliklerinin de!erlendirilmemesi kilitlenme etkisini gösterir.  

Amaçlar$na ula#mak için di!er firmalarla i#birli!i anla#mas$ imzalayan firmada 

genellikle k$smi ba!$ml$l$!a neden olmaktad$r. "#birlikçi firman$n kaynak ve yeteneklerine 

ula#mak için olu#turulan i#birliklerinde bir süre sonra ba!$ml$l$!$ da beraberinde 

getirmektedir (Lin ve di!erleri, 2008: 10). Bu ba!$ml$l$k i#birli!inde pazarl$k gücünü 

azaltmakta ve ba!$ml$ taraf için i#birli!inin kazanc$n$ minimize etmekte hatta yok 

etmektedir.  

Di!er dezavantajlar ise rakipler aras$nda bilgi asimetrisinin olu#mas$, temel 

yetene!in kopyalanmas$, spesifik bilgi ak$#$n$n önlenememesi, tek tarafl$ ö!renmedir. 

Firmalar yeni teknolojileri ve yetenekleri ö!renmek için bir araç olarak i#birliklerini daha 

iyi kullanmay$ ö!renmelidir ve kendi bünyesindeki yetene!ini de i#birlikçisinden 

korumal$d$r. Bir i#birlikçi di!erleri hakk$nda daha h$zl$ ö!renme gerçekle#tirirken, 

rakibinin kendinse olan ba!$ml$l$!$ artar ve aralar$nda ö!renme asimetrisi olu#ur (Park ve 

Ungson, 2001: 37). Bir taraf i#birli!inden daha fazla ö!renme ile ayr$l$rken ayn$ zamanda 

rakibinin temel yetene!ini ö!renip kendi bünyesine katabilir. Ço!u Japon firma 

i#birlikçisinin yeteneklerini özümsemek ve ö!renmek için ittifak olu#turmaktad$r. Bunu 

yaparken de mümkün oldu!unca h$zl$ ö!renmeye çal$#maktad$r  (Lei ve Slocom, 1992: 81-

82). "#birlikçiden ö!renme daha i#lemseldir ve pazarl$k gücünü artt$rabilmekte ve 

ba!$ml$l$!$ azaltabilmektedir (Inkpen ve Currall, 2004: 593).  

Rakiple yap$lan i#birlikleri uygulama aç$s$ndan da baz$ kritik dezavantajlar 

olu#turmaktad$r. Rakip firman$n ba#ar$s$zl$!$ tüm i#birli!ine yans$maktad$r. Örne!in 

havayolu sektöründe rekabetçi i#birli!inden yaln$zca firmalar de!il yolcular da 

etkilenmektedir. Bu konuda en büyük sorun kod payla#$m$ ve blok rezervasyonda 

ya#anmaktad$r.  Uçu#u iki farkl$ firmayla yapaca!$n$ bilmeyen yolcunun bileti kesen 

firmaya olan güveni azalmakta ve ba#ka firma ile seyahat etmeyi tercih etmektedir. 

Ya#anan di!er bir sorun ise i#birli!i olu#turan firmalar$n farkl$ hizmet kalitesine sahip 

olmas$d$r. Örne!in, Türkiye�den Amerika�ya uçan ve kaliteli hizmet olanaklar$ndan 

yararlanan bir yolcu, ülke içi seyahatine bölgesel bir havayolu ile devam etti!inde asgari 

hizmet kalitesini bulamamaktad$r. Bu durum yolcunun havayolu firmas$na olan güvenini 

ve sadakatini azaltmaktad$r. Yolcu aç$s$ndan di!er bir sorun s$k uçu# programlar$nda 
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ya#anmakta, yolcular$n ödüllendirilmesi için kullan$lan mil hesab$ birle#meye dahil olan 

firmalarda farkl$l$k göstermektedir. Yani, yolcu bedava bilet kazanmak ya da s$n$f 

yükseltmek için farkl$ uzunluklarda (mil olarak) uçu# yapmak zorunda kalmaktad$r (A#$k, 

2008: 13). 

Büyük ölçekli havayolu firmalar$, merkez havalimanlar$ndaki güçlü pozisyonlar$n$ 

daha da güçlendirmek ve rekabet avantajlar$n$ artt$rmak amac$yla, küçük ölçekli 

noktalardan merkezlere olan trafik ak$#$n$ sa!lamak ve bu trafi!i canl$ tutabilmek için 

di!er havayollar$yla lisans anla#malar$ imzalamaktad$r. Ayr$ca pazara yeni giren 

rakipleriyle serbest sat$# anla#mas$ yapmay$ reddederek, yeni rakiplerinin trafik yo!unlu!u 

elde etmelerini önlemektedirler (Gündo!du, 2009: 26). Genellikle firmalar hem yolcular$na 

ayn$ kalitede hizmet sunabilmek hem de i#birli!inin getirisini artt$rabilmek amac$yla 

kendileri gibi güçlü rakiplerle i#birli!i gerçekle#tirmeyi istemektedirler. Kendilerinden 

zay$f rakiple yap$lan i#birli!i ya rakibin sat$n al$nmas$ ya da iflas$ ile sonuçlanmaktad$r. 

Luo ve di!erleri (2007) taraf$ndan yap$lan ara#t$rmaya göre rekabetçi i#birli!inin olumlu 

katk$lar$na ra!men rakipler ile yo!un i#birliklerine girilmesi firma performans$n$ negatif 

etkiledi!i belirtilmektedir. 

2.3. Rekabetçi !%birli&i A&$ Düzene&i 

Bir sektörde faaliyet gösteren rakip firmalar birbirleriyle ikili ve çoklu anla#malar 

vas$tas$yla i#birli!i içerisine girdi!inde, rekabetçi i#birliklerinin bir a!$ olu#maya 

ba#lamaktad$r.  Ayn$ a! düzene!i içerisinde, farkl$ firmalar bulunmakta ve farkl$ yap$sal 

özellikler göstermektedir. A! düze!i içerisinde birçok ba! ve merkezi pozisyon olabilirken 

baz$ firmalar sadece bir tek ba!a da sahip olabilmektedir. Firmalar$n bu farkl$l$klar$ onlar$n 

farkl$ yap$sal pozisyonlarda yer almas$na neden olmakta (Gnyawali, 2006: 509) ve a!lar, 

sektördeki rekabetin do!as$n$ ve kârl$l$!$n derecesini etkileyebilmektedir (Gulati ve 

di!erleri, 2000: 205).  

A!lara yönelik ara#t$rmalar$n artmas$na ra!men bu ara#t$rmalar$n ço!u, a! üyelerinin 

farkl$ amaçlara sahip oldu!u a!daki rekabet unsurlar$n$ göz ard$ etmekte ve sadece i#birli!i 

ili#kilerin olu#turdu!u a!lar$ kapsamaktad$r. "#birli!i her iki taraf$nda güven ve ba!l$l$!$yla 

olu#urken rekabet otorite ve güç vas$tas$yla di!er taraf$n ç$kt$ ve davran$#lar$n$ etkilemesi 

ve kontrolü ile ili#kilidir (Lin ve di!erleri, 2008: 4-5). 
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Firmalar, davran$#lar$n$, performans$n$ ve aralar$ndaki kaynak ak$#$n$ etkileyen 

organizasyonlar aras$ ili#kilerinin a!lar$na yerle#mi#lerdir (Lin ve di!erleri, 2008: 1). 

"#birlikçi ili#kileri a!$nda üstün bir pozisyon, kaynak avantaj$na dönü#türülür bu da 

rekabetçi hamlelerin olas$l$!$n$ artt$r$r. Bununla birlikte a! düzene!i, firmalar$n 

birbirlerinin stratejilerini ve hamlelerini, ara#t$rma ve izleme mekanizmas$ olarak hizmet 

etmektedir, süreç içerisinde bili#sel olarak baz$ rakipler di!erlerine göre daha fazla dikkat 

çekmektedir (Gnyawali ve Madhavan, 2001: 432). 

2.4.A& Düzene&i Teorisi 

1960�l$ y$llardan bu yana a! (network) kavram$, bireyler, gruplar ve organizasyonlar 

aras$ndaki her çe#it etkile#imi kapsaml$ bir #ekilde analiz etmek için kullan$lmaktad$r. 

Sosyoloji, siyaset bilimi, örgüt kuram$ ve son zamanlarda strateji alan$ gibi birçok farkl$ 

alanda ara#t$r$lm$#t$r (Antoldi, 2011: 24). A! Düzene!i Teorisi (Social Network Theory) 

ise a! yap$s$ ve özellikleri, a! ve organizasyonel faktörlerin kar#$l$kl$ yada tek tarafl$ 

etkisini aç$klayan teoridir. Bu teoriye dayanan ara#t$rmalar, daha çok a! düzene!ine 

odaklanmakta organizasyonlar aras$ a! çal$#malar$ ise s$n$rl$ kalmaktad$r. A! (network) 

kavram$ kullan$lmasa bile i#letme, ileti#im ve di!er organizasyonel a! çal$#malar$n$n 

ço!unda, i#birlikleri, stratejik ittifaklar, organizasyonlar aras$ ili#kiler, koalisyonlar, 

i#birlikçi anla#malar kavramlar$ tercih edilerek konuya de!inilmi#tir  (Provan ve di!erleri, 

2007: 480). 

A! Düzene!i Teorisinin hâkim olan konusu, a! yap$s$n$n organizasyonlar$n 

amaçlar$na ula#mas$nda nas$l avantaj sa!layaca!$d$r. Bireysel ve organizasyonel 

davran$#$n sosyal yap$lara etkisi üzerine kurulan çal$#malar, a!larda organizasyonel 

performans$ art$rmak için iki ana yöntem tan$mlamaktad$r. Birincisi sosyal a!lar$n bilgi, 

kaynak ve f$rsatlara ula#$mda kolayl$k sa!layabilmesi, ikicisi ise organizasyonun 

ba!$ml$l$!$n$ koordine etmek ve i#birli!i ikilemlerini a#mak için aktörlere yard$mc$ 

olabilmesidir (Bae ve Gargiulo, 2003: 2). 

A! Düzene!i Teorisi, tek bir organizasyona odaklanmak yerine bir bütün olarak a! 

düzene!inin karakteristiklerini ve niteliklerini aç$klamaya odaklanmaktad$r. Burada önemli 

husus, a!$ olu#turan organizasyonlardan ziyade a! düzeyinde ç$kt$lard$r. Girdisi 

organizasyon ya da organizasyonlar aras$ a!d$r (Provan ve di!erleri, 2007: 484).  
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Firma düzeyindeki a! ara#t$rmalar$nda, analitik ba#lama noktas$ (focus) ana firmad$r, 

bu konudaki çal$#malar temel olarak a! perspektifine sahiptir ve a! bile#enlerini ve a! 

yap$s$n$n özelliklerini ve bunlar$n uygulamalar$n$ ya a! yap$s$ seviyesinde ç$kt$lar ya da 

üyelerinin firma performanslar$n$ esas alarak analiz etmektedir (Albers ve Schweiger, 

2011: 8). A! karakteristikleri, zaman içerisinde ya da farkl$ a!larla k$yaslanarak 

belirlenebilecektir ve ard$ndan tüm a!$n hazmetme kapasitesini veya sürdürülebilirli!ini 

nas$l geli#tirebilece!i veya çoklu organizasyonel hizmetlerin mü#teri ya da tüketici 

grubunu güçlendirmeyi nas$l sa!layaca!$ gibi sorular$ cevaplamak için kullan$lacakt$r 

(Provan ve di!erleri, 2007: 485). 

Firman$n a! düzene!indeki konumu ve tüm a! özellikleri, kaynak ak$#$n$, bilgi ve 

statülerini etkilemektedir, böylece kaynak asimetrisi olu#maktad$r. Di!erlerinin 

ba#arabildikleri s$n$rl$ iken baz$ firmalar, a!daki ba!lar$ndan daha fazla rekabet avantaj$ 

kazanmaktad$r (Gnyawali ve Madhavan, 2001: 441). A!lar firmalar$n bilgiye, kaynaklara, 

pazarlara ve teknolojiye ula#$m$, ö!renme, ölçek ve kapsam ekonomilerinin avantaj$n$, risk 

payla#$m$ ve d$# kaynak kullan$m$ gibi stratejik amaçlar$n$ gerçekle#tirmelerini 

sa!lamaktad$r. Ayr$ca a!lar potansiyel bir riske sahiptir ve firmalar$ verimsiz ili#kiler 

içerisine kilitleyebilme veya daha uygun bir firmayla i#birli!ini engelleyebilmektedir 

(Gulati ve di!erleri, 2000: 203). Böylece bir firman$n i#birli!i a!$ hem f$rsatlar$n hem de 

k$s$tlamalar$n kayna!$ olmaktad$r. Firman$n bulundu!u çevredeki rekabet artt$kça firma 

a!$n$n stratejik önemi de artmaktad$r (Gulati ve di!erleri, 2000: 204). 

2.5.Rekabetçi !%birli&i !li%kisi Türleri 

Rekabetçi i#birli!i çe#itli özellikleri bünyesinde bulundurmaktad$r. "lk olarak bir 

rakiple i#birli!i ve di!eriyle rekabet olmaks$z$n, rakipler aras$ndaki rekabet ve i#birli!inin 

birlikte var olmas$n$ içermektedir. "kinci ve yayg$n olan$ ise di!erlerine kar#$ rekabet 

ederken baz$ firmalarla i#birli!ine giri#ilen küresel i# stratejisidir. Ayr$ca rekabetçi i#birli!i 

küresel rakipler aras$ndaki bir i#birlikçi ittifaktan farkl$d$r. Rakiplerle i#birli!i 

olu#turulmas$ sadece i#birli!ini vurgulamaktad$r. Burada analiz birimi tüm organizasyon 

yerine ittifak$n kendisidir. Rakipler aras$ndaki i#birli!i i#birlikçi çabalar$n$n sadece bir 

k$sm$n$ temsil eder; rakipler aras$ndaki ürünlerin çe#itlili!indeki kapsaml$ rekabetin 

etkisini yans$tamamakta ve ayr$ca sektörel standartlar$n olu#turulmas$, üretim ve tedarikte 
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bölgesel ya da küresel kümelerin olu#turulmas$ ve lobi faaliyetlerinin olu#turulmas$ndaki 

kolektif çabalar gibi di!er i#birli!i türlerinin anlay$#$n$ ta#$mamaktad$r (Luo, 2007a: 130).  

Rekabetçi i#birli!i bir dönem i#birli!inin olu#tu!u ve ba#ka bir dönemde rekabetin 

olu#tu!u durumlarla ilgilenmemektedir. Bu geçici birlik rekabetçi i#birli!ini, i#birli!i ve 

rekabetten ay$rmaktad$r. Rekabetçi i#birli!inde ise baz$ alanlarda i#birli!ine giderken di!er 

alanlarda rekabet edilmektedir. "#birli!ine ilgi uyand$ran alanlar daha çok fonksiyonel 

alanlar,  uzun dönemli d$# kaynaklardan yararlanma ve tedarik anla#malar$, ortak üretim ve 

ortak pazarlama gibi de!er zincirinin temel faaliyetlerini ve Ar-Ge, bilgi sistemleri, 

örgütsel deneyim ve yönetim uzmanl$!$ gibi de!er zincirinin destek faaliyetlerini 

kapsamaktad$r (Luo, 2007a: 130). 

"ekil 2.1. Rekabetçi !%birli&i !li%kisi Yo&unlu&u 

Kaynak: Luo, Yadong. �A Coopetition Perspective of Global Competition�, Journal of 

World Business, 42, 2007a, 129-144. 

Luo (2007a) taraf$ndan rekabetçi i#birli!i ili#kileri yo!unluklar$ temel al$narak &ekil 

2.1�deki gibi rekabet yo!unlu!a ve i#birli!i yo!unlu!una göre dört kategoride 

s$n$fland$r$lm$#t$r. A#a!$da bu alanlarda olu#turulan rekabet ve i#birli!i ayr$nt$lar$yla 

aç$klanm$#t$r.  

2.5.1.Rekabetçi !%birli&i !li%kisinde Soyutlama Durumu 

Soyutlama durumunda, firma rakibiyle dü#ük düzeyde i#birli!i ve dü#ük düzeyde 

rekabet etmeyi sürdürerek, rakipleriyle önemli derecede kar#$l$kl$ eyleme girmemektedir 
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(Luo, 2007a: 136). Bu rakiplerle ili#ki türü, herhangi bir ekonomik mübadeleyi 

içermemekte, sadece bilgi ve sosyal de!i#imler bulunmaktad$r. Rakipler birbirinden 

haberdar olmalar$na ra!men birbirleriyle kar#$l$kl$ etkile#im içerisinde de!ildir. Güç, 

ço!unlukla bir aktörün hakim pozisyonu ve üstünlüklerinden kaynaklanmakta ve bu 

ba!$ml$l$k olu#turmaktad$r (Bengtsson ve Kock, 1999: 180). Firmalar soyutlama 

durumunda strateji olarak dikey i#birli!ine, ölçek artt$rmaya ve alan uzmanla#maya 

yönelebilirler (Luo, 2007a: 137).  

2.5.2.Rekabetçi !%birli&i !li%kisinde !%birlikçi Durum 

"#birlikçilerin tamamlay$c$ kaynak ve yetenekleriyle olu#turulan, sinerji aray$#$nda 

olan di!er i#birlikçilerle gönüllü bir #ekilde dü#ük rekabet ve yüksek i#birli!i 

olu#turuldu!u durumdur. Yüksek kaynak tamamlay$c$l$!$ ve dü#ük pazar benzerli!i, 

rakiplerin i#birlikçi olabilmesi durumunda gerekli iki #artt$r. Yüksek kaynak 

tamamlay$c$l$!$n$n mevcut olmas$, kaynak ba!$ml$l$!$n$ artt$rmakta ve böylece i#birlikçiler 

aras$ndaki rekabetçi i#birli!ini ve ekonomik ba!lar$ desteklemektedir (Luo, 2007a: 137). 

Kar#$l$kl$ ba!$ml$l$k, kaynak ba!$ml$l$!$ perspektifi bak$# aç$s$yla ittifak ya da stratejik 

a!lar gibi i#birlikçi ili#kilerin aleni bir özelli!idir (Lin ve di!erleri, 2008: 17). Dü#ük pazar 

benzerli!i, ayn$ co!rafi pazarda ayn$ tüketiciler için ba#a ba# rekabet ederlerse olu#an 

rekabetçi bask$lar$ hafifletmektedir (Luo, 2007a: 137).  

"#birlikçi durumda i#, bilgi ve sosyal de!i#im içeren mübadeleler yayg$nd$r.  Rakipler 

i#birli!i yapmalar$na ra!men bu birbirleriyle rekabet etmedikleri anlam$na gelmemekte 

hatta birbirlerine güvenmemektedirler. Bu ili#ki türü formal ya da informal özelliklere 

sahip olabilir. Formal anla#malar, rakipler stratejik ittifak ya da di!er ortakl$klar 

kurdu!unda olu#ur. "nformal anla#malar ise sosyal normlar ve güven üzerine in#a 

edilmi#tir. Bu normlar ve bazen de formal anla#malar, rakipleri aras$nda ki güç ve 

ba!$ml$l$!$n da!$l$m$n$ ayarlamaktad$r bu da çat$#malar$n nadir oldu!u anlam$na 

gelmektedir (Bengtsson ve Kock, 1999: 181). "#birli!i içerisinde bulunan firmalar, 

olu#abilecek risklere kar#$ baz$ önlemlere ba#vurabilirler. Bunlar önemli bilginin 

saklanmas$, ortak giri#imde kendi personelinin istihdam ettirilmesi veya ortak spesifik 

yat$r$mlardan kaç$n$lmas$ #eklinde olabilir (Zeng, 2003: 97). 
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Formal ya da informal i#birlikçi ili#kiler vas$tas$yla rakipler, kaynak payla#arak ve 

çe#itli alanlarda (örne!in ürün-pazar veya de!er zinciri aktiviteleri) ortak amaçlar$n$ 

gerçekle#tirerek i#birli!inin performans$n$ ortak bir #ekilde artt$rmak için birlikte 

çal$#maktad$rlar. "ki rakip aras$nda tümüyle kapsaml$ i#birli!i ili#kilerinde i#in her 

boyutunda i#birli!ine gidilmesi, ürün alanlar$n$, co!rafi pazarlar$n$ ve de!er zinciri 

fonksiyonlar$n$ kapsamas$, her iki firma taraf$ndan üstlenilmesi nadir oldu!undan dolay$ 

i#birlikçi a!lar genellikle her iki firma için önemli olan spesifik alanlarda olu#maktad$r 

(Luo, 2007a: 137). 

Ortak de!er yaratma, i#birli!i olu#turulmas$n$n varolu# nedenidir ve i#birli!inin 

ba#ar$s$ için önko#uldur (Zeng, 2003: 97). "#birli!i belirli bir zaman süresi içerisinde 

ba#ar$s$n$ kan$tlar kan$tlamaz, hisse temelli i#birli!i için i#birlikçiler üzerinde güçlü bir 

bask$ olacakt$r (Child ve Faulkner, 1998).  

2.5.3.Rekabetçi !%birli&i !li%kisinde Çeki%me Durumu 

Rekabetçi i#birli!inin çeki#me durumunda, rekabetin yüksek ve i#birli!inin dü#ük 

seviyede oldu!u ili#ki türüdür. Firmalar aras$ndaki zay$f güven ve fark edilebilir kültürel 

farkl$l$klar i#birli!ini azaltan ve rekabeti yo!un hale getiren faktörlerdir (Luo, 2007a: 135). 

Rakipler birbirlerini izledikçe bir hamle-misilleme modeli olu#maktad$r; e!er rakiplerden 

biri yeni bir üretim hatt$ ba#lat$rsa di!eri hemen onu izleyecektir. Böylece misilleme basit 

ve do!rudand$r. Güç ve ba!$ml$l$k rakipler aras$nda i# a!$ndaki pozisyonlar$na göre e#it 

olarak da!$t$lmaktad$r (Bengtsson ve Kock, 1999: 181). 

Firmalar ba#l$ca rakipleriyle dü#ük i#birli!i ve yüksek rekabet ili#kilerinde strateji 

olarak daha uygun bir pozisyon aray$#$, ni# pazarlara yönelme ve istihbarat toplamaya yani 

veri ya da bilgi toplay$p analiz etmeye yönelebilirler. Yasal ve etik bilgi toplama, firmaya 

küresel pazarda rekabet avantaj$ elde etmek ve stratejik kararlar$n$n kalitesini artt$rmak 

için gerekli kavrama yetene!i elde etmesine de yard$mc$ olmaktad$r. Bunun yan$ s$ra 

hamle veya rakiplerinin hamlelerine kar#$ daha iyi misillemede bulunmas$ için küresel 

stratejik planlar$n$ ve yat$r$m önceliklerini olu#turmas$na da yard$m etmektedir (Luo, 

2007a: 135). 
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2.5.4.Rekabetçi !%birli&i !li%kisinde Uyum Durumu 

"ki firman$n birbirleriyle yüksek rekabetin yan$ s$ra yüksek i#birli!ini sürdürerek, her 

birbirinin kendi amaçlar$n$ gerçekle#tirmesi için kar#$l$kl$ olarak birbirine ba!l$ oldu!u 

durumdur. "#birlikçi durumundan farkl$ olarak di!er bir firmayla ili#ki ço!unlukla i#birli!i 

atmosferinde karakterize edilmektedir. Burada firma, bir taraftan belirli alanlarda esas 

rakibiyle i#birli!i ederken, kendi performans$n$ artt$rmak için ba!$ms$z hamlelerde 

bulunarak di!er alanlarda ikinci rakibiyle rekabet etmektedir (Luo, 2007a: 138). 

Rekabetçi i#birli!i, rekabet hedefli olmasa da rekabetin bir biçimi olarak 

görülmektedir (Lei ve di!erleri, 1997). Bu tür i#birlikçi ili#kide firmalar stratejilerini s$n$r 

analizleri, gev#ek ba!lar ve stratejik denge olarak belirleyebilirler. Sonras$nda rekabetçi 

i#birli!inin yap$s$n$ belirledi!inden dolay$ rekabet ve i#birli!i için bölge ve s$n$rlar 

bulunduran, ilk ad$m kritiktir. Küresel yay$l$m artt$kça s$n$rlar$ tan$mlamak daha güçtür 

fakat daha önemlidir. Bir firma i#birli!inden rekabete ya da rekabetten i#birli!ine geçerse 

de!i#tirme maliyetleri a#$r$ derecede yüksektir (Luo, 2007a: 138). 

Bu ili#ki, hem ekonomik ve hem de ekonomik olmayan mübadeleyi içerebilir. 

"li#kinin i#birli!i taraf$nda güç, de!er zinciriyle uyumlu fonksiyonel yönlere 

dayanmaktad$r. "li#kinin rekabetçi taraf$nda, güç aktör konumuna ve üstünlü!üne dayan$r. 

Benzer bir #ekilde, ba!$ml$l$k iki #ekilde ortaya ç$kar. "#birli!i yaparken, ba!$ml$l$k formal 

bir anla#mayla belirlenir veya güvene dayan$r. Rekabet ederken ise ba!$ml$l$k, aktörün i# 

çevresindeki üstünlü!ü ve konumu ile ilgilidir ve daha e#it #ekilde da!$t$lm$#t$r (Bengtsson 

ve Kock, 1999: 181). Rakipler aras$ndaki ürün ve pazarlar$n benzerli!i ne kadar artarsa 

rekabet alan$n$n geni#lemesi o kadar olas$d$r (Luo, 2007a: 130). Bu rekabetçi i#birli!i 

türünde, i#birlikçiler aras$nda kal$c$ bir gerilim ortaya ç$kacakt$r fakat her iki i#birlikçide 

bir di!erinden daha h$zl$ bir #ekilde ö!renme ile ilgilenecektir. En az$ndan i#birlikçinin 

savunma stratejisini ö!renmeye çal$#acaklard$r (Child ve Faulkner, 1998). 

Yukar$da aç$klanan rakipler aras$ndaki farkl$ i#birli!i ili#kilerinin tan$mlanmas$ ve 

s$n$fland$r$lmas$, rakipler aras$ndaki etkile#imi anlamam$z$ sa!lamaktad$r ancak bu 

s$n$fland$rmalar asl$nda i#birlikçi a!larda gerçekle#en etkile#imin basite indirgenmesidir. 

Bir firma, ço!unlukla farkl$ rekabetçi i#birli!i ili#kilerin birden fazlas$n$ içermekte ve 

ili#kileri zamanla de!i#mektedir. Rakipler aras$ndaki ili#kiler ve a! hakk$nda daha ayr$nt$l$ 
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bilgi vermek için ili#kileri ba!lamlar$nda analiz etmek gerekmektedir (Bengtsson ve 

di!erleri, 2003: 4) 

2.6.Rekabetçi !%birli&i A&$ Düzene&inde Firmalar$n Rekabetçi Davran$%lar$ 

Firmalar aras$nda rekabetçi i#birli!i olu#turulduktan sonra i#birli!i ve rekabet 

unsurlar$n$n birle#imi zamanla sabit kalmamaktad$r. Bu birbirine kar#$t unsurlar sabit de!il, 

iç ve d$# çevrede de!i#en parametrelere kar#$ dinamiktir. Öncelikle rekabetçi i#birli!iyle 

ili#kili olan iç çevre ihtiyaçlar$ ve pazar ko#ullar$ ne zaman de!i#irse i#birli!i ve rekabetin 

istenilen seviyesi ona göre de!i#ecektir. "kinci olarak rekabetçi i#birli!i, örgütsel 

özgünlü!ü kaybetmeksizin belirli bir kar#$l$kl$ ba!$ml$l$!$ sa!layan firmalardaki ili#kiler 

gev#ek ba!larla ba!l$d$r. Herhangi bir formal yönetim olmaks$z$n rekabet devam 

etmektedir. Üçüncü olarak rekabetçi i#birli!i küresel iki firma aras$nda ise i#birli!inin 

d$#$nda olu#an dinamik ko#ullardan da etkilenmektedir. Çünkü küresel pazarda birçok 

rakip mevcuttur (Luo, 2007a: 132).  

Hangi ko#ullarda rekabetin #iddetlenece!i, hangi ko#ullarda i#birli!inin getirisinin 

artaca!$n$ bilmek, firmalar$n içinde bulundu!u bu karma#$k durumu bir miktarda olsa 

ayd$nlat$p, kendilerine ait rekabetçi pozisyonu bulmalar$nda yön gösterici olabilmektedir. 

Bu nedenle ara#t$rman$n bu bölümünde rekabetçi i#birli!inin, ayn$ a! içerisinde farkl$ 

rekabetçi i#birli!i özelliklerine sahip firmalar$n rekabetçi davran$#lar$n$ nas$l etkiledi!i 

tart$#$lmaya çal$#$lacakt$r.  

Bir a! düzene!i, içerisindeki firmalar aras$nda olan ili#kilerin yap$s$na ili#kin 

analizlerin yap$lmas$n$ ve a! içerisindeki firmalar$n birbirlerini etkileme derecesinin 

belirlenmesini sa!layabilir (Sözen, 2007: 112). Sektörde rakiplerle yap$lan i#birlikleri 

rekabetçi i#birli!i a!$n$ olu#turmakta ve #ekillendirmektedir. Bu a!$n yap$sal özellikleri 

olan merkezilik, yap$sal özerklik ve ba!lar$n gücü firmalar$n rekabetçi davran$#lar$n$ 

olu#mas$nda etkilidir. Bunun yan$ s$ra firmalar$n rakipleriyle birlikte rekabet etti!i ortak 

pazarlar ve olu#turduklar$ i#birli!i anla#malar$n$n kapsam$ rekabetçi i#birli!inin 

özelliklerini olu#turmaktad$r. Bu çal$#mada a! düzene!indeki rekabet ve i#birli!i temelinde 

teori ve önceki çal$#malara dayanan hipotezler ba#l$klar alt$nda tart$#$lm$#t$r.   
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2.6.1.Rekabetçi !%birli&i ve Firman$n Merkezilik Derecesi 

Merkezilik, a! düzene!inin önemli bir yap$sal özelli!idir (Freeman, 1979: 215) ve 

informel gücün kayna!$ olarak görülmektedir (Hossain, 2009: 683). En basit tan$m$yla 

merkezde yer alan aktör, a! içinde di!er aktörlere en fazla eri#im imkân$na sahip, en aktif 

aktördür (Köker, 2008: 44). Örgütsel a! düzene!inde firman$n merkezi konumu onun 

yak$n ili#kileri ile de!erlendirilmektedir. A! düzene!inde firma di!erlerine nazaran daha 

fazla ba!lant$ya sahipse, bu o firman$n avantajl$ pozisyonda oldu!unu göstermektedir. 

Fazla say$da i#birli!i ili#kisine sahip olan firma ihtiyaçlar$n$ kar#$lamakta alternatiflere 

sahiptir ve bu ba!lamda di!er örgütlere ba!$ml$l$!$ azalmaktad$r (Özkan-Canbolat, 2008: 

26).  

Merkezilik derecesi yüksek firma, a! düzene!indeki çok say$da firmayla ba!lant$l$ 

olmas$ nedeniyle daha fazla etkiye sahip olabilmektedir. Merkezi olan firma, güçlü 

pozisyonda bulunan firmalarla ba!lant$ kurmakta böylelikle nitelik ve nicelik yönünden 

daha fazla bilgiye sahip olabilmektedir (Hossain, 2009: 683). Teknoloji, para ve yönetim 

becerileri gibi d$#sal varl$klar$n geni# bir hacmine, a! düzene!indeki i#birlikçilerinden 

daha kolay ula#abilmektedir. Böylece merkezi firma genellikle pozitif kaynak 

asimetrisinden yararlanarak, a! içerisindeki kaynaklar$n ve f$rsatlar$n$n büyük bir hacmine 

daha kolay ula#maktad$rlar (Gnyawali ve di!erleri, 2006: 512). Merkezili!in yararlar$ göz 

önüne al$nd$!$nda, merkezi firma muhtemelen daha agresif olacakt$r yani çok say$da 

rekabetçi hamlede bulunacakt$r. Rekabetçi i#birli!i a!$n$n merkezinde yer alan firma, 

rakiplerinin yetenekleri, onlar$ harekete geçiren dürtüleri ve hamleleri hakk$nda oldukça 

fazla bilgiye ula#abilecektir. Merkezdeki firman$n sektörün rekabetçili!i ve rakipleri 

hakk$nda artan bilgisi, rekabetçi f$rsatlar$n fark$na varmas$n$ sa!layacakt$r (Gnyawali ve 

di!erleri, 2006: 513). Böylece firman$n merkezilik derecesi artt$kça elindeki kaynak ve 

yeteneklere güvenen firma i#birli!i yo!un ili#kileri tercih etmek yerine daha rekabetçi 

davranarak pazar pozisyonunu güçlendirmeye çal$#acakt$r. Bu teorik çerçeve temelinde 

a#a!$daki hipotezler belirlenmi#tir: 

H1: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n merkezili!i ve rekabetçi hamle faaliyeti 

aras$nda anlaml$ bir ili#ki bulunmaktad$r. 



48 

 

 

 

H2:Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n merkezili!i ve rekabetçi hamle 

karma#$kl$!$ aras$nda anlaml$ bir ili#ki bulunmaktad$r. 

2.6.2.Rekabetçi !%birli&i ve Yap$sal Özerklik  

Yap$sal özerklik (Structural Autonomy), rekabetçi i#birli!i a!$nda firmalar$n sahip 

oldu!u yap$sal bo#luklar$ ifade etmektedir.  Yap$sal bo#luklar ise iki firma aras$ndaki 

bo#lu!un bir köprü gibi kullanarak aralar$nda ba!lant$ sa!layan art$k ba!lant$lar olarak 

adland$rmaktad$r. Art$k ba!lant$lar ile örülen aradaki bo#luklar firmalara içerisinde 

bulunduklar$ a!$n faydalar$n$ sunmaktad$r (Burt, 1992: 65). 

Firman$n sahip oldu!u yap$sal bo#luklar, bilgi ve kaynaklara ula#$mda kolayl$k 

sa!lamakla birlikte bunlar$n kontrolünde de söz sahibi olmas$n$ sa!lamaktad$r. Örne!in A 

firmas$, B ve C firmalar$yla i#birli!i içerisindedir, B ve C aras$nda direkt bir ba!lant$ 

bulunmaks$z$n birbirlerine sadece A vas$tas$yla ula#abilmektedir. Yani A�n$n 

kullanabilece!i B ve C aras$nda yap$sal bir bo#luk bulunmaktad$r. Bu durumda A�n$n üç 

farkl$ avantaja sahiptir. Birincisi B ve C�den ayr$ ayr$ di!er kaynaklara ve bilgiye 

zaman$nda ula#$ma sahiptir. "kincisi B ve C aras$ndaki bilgi ve kaynak ak$#$n$ eksik bilgi 

verme, bilgi saklama, manipüle etme gibi bir di!erine kar#$ kontrol etme f$rsat$na sahiptir. 

Üçüncüsü ise B ve C aras$ndaki kaynak transferini gerçekle#tirirken kendi kâr pay$n$ 

ekleyerek arbitraj avantaj$ yaratabilmektedir (Gnyawali ve di!erleri,  2006: 514). 

Yap$sal özerklik, i#birli!inde bulundu!u bir rakibinin ba!lant$lar$ ile i#birli!i 

olmayan di!er bir rakibiyle kaynak ve bilgi ak$#$n$ içermektedir. Di!er rakiplerle direk bir 

ili#ki söz konusu de!ildir ancak rakip üzerinden dolayl$ olarak ba!lant$ mevcuttur bu 

nedenler firmalar aras$nda bir ba!$ml$l$k bulunmamaktad$r.   

Yap$sal özerklik konusunda A! Düzene!i Teorisinde iki z$t görü# bulunmaktad$r. 

Birinci görü# Burt (1992) taraf$ndan ileri sürülen bu ba!lant$lar$n firmalara a!$n üstün 

getirisini kazand$rmas$d$r. McEvily ve Zaheer (1999) bu ba!lant$lar ile firmalar$n rekabet 

yetene!i kazanma olas$l$klar$n$n daha yüksek oldu!unu belirtmektedir. Gnyawali ve 

di!erleri (2006) taraf$ndan özerk firma, hem kayna!a dayal$ hem de esnekli!e dayal$ 

avantaja sahip oldu!undan dolay$ birçok benzersiz fikirlerle deneme yapabilece!i ve çok 

çe#itli hamleleri üstlenebilece!i belirtilmi#tir. Bu konudaki ikinci görü# ise Ahuja (2000) 

taraf$ndan e!er i#birlikçiler aras$nda f$rsatç$l$k kritik bir faktörse ve ortadan kald$r$lmas$ 
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gerekiyorsa yap$sal bo#luklar$n daha az yararl$ oldu!u ileri sürülmektedir. A! içerisinde 

yap$sal bo#luklar$n artmas$n$n inovasyonu azaltt$!$ belirtilmi#tir. Hargadon ve Sutton 

(1997: 745) taraf$ndan yap$sal özerkli!in kazan$m$ sorguland$!$nda, yap$sal özerklik 

ba!lam$n bir i#levi olarak belirtmi#tir. 

Yap$sal özerkli!in yüksek olmas$ bilgi payla#$m$n$n faydas$n$ sa!lamaktad$r ancak 

firmalar aras$ndaki güven olu#umunu k$s$tlamaktad$r (Ahuja 2000: 452). Firmalar aras$ 

güvenin farkl$ taraf$, güvenerek neyin riske at$ld$!$yla ilgilidir. Bireyler aras$ güven 

durumunda bireyler kendilerini ve kendi kaynaklar$n$ ortaya koyarken firmalar aras$ güven 

durumunda riske at$lan firma varl$klar$d$r (&engün, 2007: 11). Rakip firmalar aras$nda 

güvenin olu#mas$ ise oldukça riskli bir durumdur. Bu teorik çerçeve temelinde a#a!$daki 

hipotezler belirlenmi#tir: 

H3: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n yap$sal özerkli!i ve rekabetçi hamle 

faaliyeti aras$nda anlaml$ bir ili#ki bulunmaktad$r. 

H4: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n yap$sal özerkli!i ve rekabetçi hamle 

karma#$kl$!$ aras$nda anlaml$ bir ili#ki bulunmaktad$r. 

2.6.3.Rekabetçi !%birli&i ve Firmalar Aras$ Ba&lar$n Gücü 

Rekabetçi i#birli!i a!$nda, firmalar di!er firmalarla k$sa ba!lant$lar kurabiliyorsa ya 

da a! düzene!indeki di!er firmalar taraf$ndan bir firmaya en k$sa ba!lant$larla ula#$l$yorsa, 

bu o firman$n daha güçlü ba!lara sahip oldu!unu göstermektedir (Özkan-Canbolat, 2008: 

18). Güçlü ba!lar, firmalar$n özellikle belirsizlik anlar$nda zay$f ba!lardan gelen karma#$k 

bilgileri yorumlay$p bir karar veremediklerinde ba#vurabilekleri ve k$sa süre zarf$nda 

karara varabilecekleri güvenilir bir kaynak olabilir (Sözen, 2007: 27). Ancak bu ba!lar 

zamanla olu#turulmakta ve bilgi, deneyim ve güven temelinde biçimlendirilip 

geli#tirilmektedir (Jack, 2005: 1249). Rekabetçi i#birli!i a!$nda, firmalar aras$ndaki 

i#birli!i maksimize edilmeli, güven temelli ili#kiler geli#tirilmelidir. Böylelikle de!er 

yarat$lacak ve rekabet avantaj$ elde edilecektir (Ireland ve di!erleri, 2002: 413). 

Firmalar aras$ndaki ba!lar, rekabetçi i#birli!i türlerinin kar#$l$kl$l$k düzeyini, 

etkile#im s$kl$!$, kar#$l$kl$ güven ihtiyac$n$ ve kaynak taahhüt düzeylerini göstermekte ve 

i#birli!i türleri aras$ndaki fark$ sistematik bir #ekilde ortaya ç$karmaktad$r. Rekabetçi 
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i#birliklerinin farkl$ türlerine odaklan$larak, ba!lar$n gücünü belirleyen firmalar aras$ndaki 

ili#kilerin tüm özelliklerine ula#$lmas$n$ mümkündür (Hassan ve di!erleri,  2010: 245).  

Firmalar sahip oldu!u çe#itli ba!lar vas$tas$yla potansiyel de!ere sahip olan bilginin 

çe#itli türlerine maruz kal$rlar (Inkpen ve Tsang, 2005: 154). Sektör içerisinde ise, bilgi 

ak$#$ güçlü ba!lara sahip üyeler aras$nda gerçekle#ece!inden, bilginin a! yap$s$n$n d$#$nda 

kalan elemanlara ya da ba#ka sektörlere yay$l$m$ k$s$tlanacakt$r (Sözen, 2009:138). 

Rekabetin #iddetli oldu!u bir rekabetçi i#birli!inde, her bir i#birlikçi di!er i#birlikçilere 

de!erli olan bilgiyi if#a etmekten sak$nd$!$ için ba!lar muhtemelen ihtiyatl$ ve gergin 

olacakt$r (Inkpen ve Tsang, 2005: 152). Bu bak$mdan güçlü ba!lardan olu#an bir a! 

düzene!indeki firmalar, zay$f ba!lar$n$n say$s$ az olmas$ durumunda kapal$ bir sosyal 

küme içerisinde, kendilerine ula#an bilgilerle yetinmek durumunda kalacaklard$r (Sözen, 

2007: 25). Güçlü ba!lar$n olmamas$ durumunda ise i#birlikçiler gönüllü olarak bilgi 

payla#$lmas$na izin verecek olsa bile gerekli i#birli!i ili#kisini geli#tiremeyebilirler (Inkpen 

ve Tsang, 2005: 156).  

Rekabetçi i#birli!i a!$ndaki firmalar aras$nda güçlü ba!lar$n bulunmas$, firmalar$n 

kaynak ve bilgi payla#$m$ gibi etkile#imlerinin s$kl$!$n$ ve yo!unlu!unu artt$raca!$ndan 

dolay$ i#birli!i yo!unlu!u yüksek ili#kileri tercih etmeleri daha muhtemeldir. Çünkü 

i#birli!i yerine rekabetin artmas$, rakiplerin birbirine kar#$ rekabetçi hamlelerini artt$raca!$ 

gibi bu hamlelerin s$kl$!$ ve çe#itlili!ini de artt$raca!$ndan i#birli!ine konu olan 

payla#$mlar$n$ da tehlikeye atabilecektir.    

Firmalar aras$ndaki misilleme tehdidi ve payla#$lan davran$#sal normlar, güçlü 

ba!lar$ndan kaynak elde ederek gerçekle#tirilen herhangi bir rekabetçi hamlenin 

karma#$kl$!$n$ ve say$s$n$ muhtemelen geriletecektir. Ba#ka bir deyi#le bir firma i#birli!i 

içerisinde olmad$!$ rakibine kar#$ rekabetçi bir hamle ba#latacak olsa bile bu hamlenin 

sonucu muhtemelen i#birlikçilerine kadar yay$lacakt$r (Hassan ve di!erleri, 2010: 243). Bu 

teorik çerçeve temelinde a#a!$daki hipotezler belirlenmi#tir: 

H5: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n ba!lar$n$n gücü ve rekabetçi hamle 

faaliyeti aras$nda anlaml$ bir ili#ki bulunmaktad$r. 

H6: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n ba!lar$n$n gücü ve rekabetçi hamle 

karma#$kl$!$ aras$nda anlaml$ bir ili#ki bulunmaktad$r. 
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2.6.4.Rekabetçi !%birli&i ve Pazar Örtü%ümü 

Pazar örtü#ümü, firman$n ve rakibinin birlikte faaliyet gösterdi!i ortak pazarlar$ 

ifade etmektedir (Gimeno ve Woo, 1996). Baz$ i#birlikçi firmalar birçok pazarda rekabet 

ederken baz$ i#birlikçiler ile pazarlar$ daha az örtü#mektedir (Gimeno, 2004: 827). Pazar 

örtü#ümü, firman$n üstlendi!i faaliyetlerin tamam$n$ içeren tüketicilerin, pazarlar$n$n 

(Prahalad ve Bettis 1986: 494) ve kaynaklar$n yay$l$m$d$r.  

Rekabet Dinamikleri Literatüründe pazar örtü#ümü ile ilgili ara#t$rmalar, iki firma 

aras$ndaki örtü#ümün rekabet ettikleri her bir pazar için rekabetçiliklerini azaltt$!$n$ çünkü 

rakip taraf$ndan olas$ misilleme tehdidi bulundu!unu ileri sürmektedir. Bu nedenle rekabet 

#iddetlense dahi örtü#en pazarlar rakipler aras$nda kar#$l$kl$ ho#görü durumu yaratarak 

rekabet yo!unlu!u azalt$labilir (Baum ve Korn 1996; Gimeno ve Woo 1996). 

 Di!er bir görü# ise rakiplerin ortak alanlar$ ne kadar fazla ise rekabetçili!in 

artt$!$d$r. Ayn$ sektörde faaliyet gösteren rakiplerin ayn$ pazar segmentlerine hitap 

etmeleri ile olu#an rekabet yo!unlu!u ço!unlukla farkl$ co!rafyalarda faaliyet gösteren 

rakiplerinkinden daha fazlad$r. Çünkü ilk durumda iki rakip ayn$ sektör ve co!rafyada 

yo!un #ekilde rekabet halindeyken, ikinci durumda farkl$ co!rafyalarda faaliyet 

gösterilmesinden dolay$ rekabet daha az hissedilmektedir (Demirel ve di!erleri, 2011: 75-

76). Bu teorik çerçeve temelinde a#a!$daki hipotezler belirlenmi#tir: 

H7: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n pazar örtü#ümü ve rekabetçi hamle 

faaliyeti aras$nda anlaml$ bir ili#ki bulunmaktad$r. 

H8: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n pazar örtü#ümü ve rekabetçi hamle 

karma#$kl$!$ aras$nda anlaml$ bir ili#ki bulunmaktad$r. 

2.6.5. Rekabetçi !%birli&i ve !%birli&i Kapsam$ 

Rakip ile bir i#birli!i olu#turuldu!unda yap$lan anla#man$n çerçevesi formal ya da 

informel olarak çizilmektedir. "#birli!ini olu#turan anla#man$n kapsam$n$n dar olmas$, 

payla#$lacak bilginin s$n$rland$r$lmas$, de!er yaratmayan ve stratejik olmayan bilginin 

payla#$m$, firmalar aras$ etkile#imin seyrekli!i, i#birli!i yap$lan alan$n ana faaliyetinin 

d$#$nda tutulmas$n$ ifade etmektedir. Aksi durum ise i#birli!i kapsam$n$n geni# oldu!unu 

göstermektedir. Kapsam$ geni# tutulan anla#malarda temel yetene!in korunmas$, bilgi ve 

teknoloji transferinin önlenmesi ve kontrol mekanizmalar$n$n geli#tirilmesi gerekmektedir.   
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Özellikle Ar-Ge i#birliklerinde, teknolojinin s$zd$r$lmamas$ için bilgi ak$#lar$n$n 

kontrol edilmesine ra!men i#birli!inin devam edebilmesi için yeterli düzeyde bilginin nas$l 

gerçekle#tirilece!i önemli bir sorun olu#turmaktad$r. Bu gibi durumlarda, firmalar 

s$n$rland$r$lan bilgi payla#$m$ ile i#birli!i faaliyetlerinin alan$n$ s$n$rland$rmay$ tercih 

etmektedir. Firmalar taraf$ndan hem bilgi payla#$m$ hem de bilginin kontrol edilmesi 

aras$nda bir denge bulunmal$d$r (Oxley ve Sampson, 2004: 723). Bundan dolay$ i#birlikleri 

ayn$ zamanda bir ikilemi de beraberinde getirmektedir. Bir firma ile yap$lan i#birli!inin 

anlam$, ayn$ zamanda di!er firman$n yeni yetenek ve fikirlerini ö!renmek ve kendi 

bünyesine almak için rekabet etmek demektir (Lei ve di!erleri, 1997: 204). Bu teorik 

çerçeve temelinde a#a!$daki hipotezler belirlenmi#tir: 

H9: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n i#birli!i kapsam$ ve rekabetçi hamle 

faaliyeti aras$nda anlaml$ bir ili#ki bulunmaktad$r. 

H10: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n i#birli!i kapsam$ ve rekabetçi hamle 

karma#$kl$!$ aras$nda anlaml$ bir ili#ki bulunmaktad$r. 

2.6.6. Rekabetçi !%birli&i ve Yap$sal Özerkli&in Etkile%imi 

Ço!u i#birli!i, i#birlikçiden ö!renmek ve bilgi transfer etmek için olu#turulmaktad$r 

(Child ve di!erleri, 2005: 46). Rekabetçi i#birli!i firmalar$ aras$nda güçlü ba!lar$n 

bulunmas$ bunu kolayla#t$r$r ayn$ zamanda özerkli!in artmas$yla daha fazla payla#$m 

olu#maktad$r. Bu durum rakip firmalar aras$ndaki bilgi ve kaynak türüne ba!l$ olarak 

rekabetçi davran$#lar$n$ etkilemektedir.  Aç$k ya da örtük, az ya da çok bilgi payla#$m$ 

mutlaka olmaktad$r (Aslan, 2005: 48). Ancak bu bilgi güvenilir ise rekabetçi davran$# 

artarken güvenilir bulunmayan bilgi ise rekabetçili!i azaltacakt$r. Bu teorik çerçeve 

temelinde a#a!$daki hipotezler belirlenmi#tir: 

H11: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n yap$sal özerkli!i ve rekabetçi faaliyete 

etkisinde firmalar$n ba! gücünün düzenleyici etkisi bulunmaktad$r.  

H12: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n yap$sal özerkli!i ve rekabetçi hamle 

karma#$kl$!$na etkisinde firmalar$n ba! gücünün düzenleyici etkisi bulunmaktad$r.  

Yüksek pazar örtü#ümü firmalar aras$ndaki rekabeti daha $l$ml$ hale getirmekte ve 

rekabetçi davran$#lar$n$ k$s$tlamaktad$r (Gimeno ve Woo, 1996). Ancak pazar örtü#ümünün 

artmas$yla firmalar$n yap$sal özerkli!i vas$tas$yla olu#an kaynak ve bilgi ak$#lar$n$n 
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firmalar$n rekabetçi davran$#lar$n$ etkilemesi muhtemeldir. Bunun aksine bilgi saklama ve 

çarp$tma, yükümlülükten kaç$nma veya ortak kazan$m$ alarak kendi tek tarafl$ kazan$m$n$ 

elde etmek için gerçekle#tirilen bir f$rsatç$ eylem veya davran$#$n (Luo, 2007: 41) 

rekabetçi davran$#$ azaltmas$ söz konusudur. Bu teorik çerçeve temelinde a#a!$daki 

hipotezler belirlenmi#tir: 

H13: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n yap$sal özerkli!i ve rekabetçi faaliyete 

etkisinde firmalar$n pazar örtü#ümünün düzenleyici etkisi bulunmaktad$r.  

H14: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n yap$sal özerkli!i ve rekabetçi hamle 

karma#$kl$!$na etkisinde firmalar$n pazar örtü#ümünün düzenleyici etkisi bulunmaktad$r.  
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BÖLÜM III 

!"B!RL!#! VE REKABET !K!LEM!: REKABETÇ! !"B!RL!#!N!N 

F!RMALARIN REKABETÇ! DAVRANI"LARINA ETK!S! ÜZER!NE TÜRK!YE 

HAVAYOLU SEKTÖRÜNDE B!R ARA"TIRMA 

 

Bu bölümde Türkiye havayolu sektöründe rekabetçi i#birli!inin firmalar$n rekabetçi 

davran$#lar$n$ etkisini belirlemek üzere yap$lan ara#t$rman$n tasar$m$ ve sonuçlar$ 

belirtilmi#tir.   

3.1. Ara%t$rma Amac$ 

Bu ara#t$rman$n amac$, Türkiye havayolu sektöründe i#birli!i ve rekabet ikilemine 

odaklanarak, rekabetçi i#birli!i a!$n$n firmalar$n rekabetçi davran$#lar$n$ etkileyip 

etkilemedi!i sorgulanmaktad$r. Bu amaç çerçevesinde ara#t$rman$n alt amaçlar$ a#a!$da 

s$ralanm$#t$r:  

·Rekabet ve i#birli!i aras$ndaki ikilemi betimlemek, 

·Sektördeki firmalar$n rekabetçi hamlelerini belirlemek, 

·Sektördeki firmalar$n rekabetçi i#birliklerinin belirlemek, 

·Rekabetçi i#birlikleri özellikleri ile rekabetçi davran$# aras$ndaki ili#kileri 

sorgulamakt$r. 

3.2. Ara%t$rma Önemi 

Strateji literatüründe ayn$ sektörde faaliyet gösteren firmalar aras$ndaki e# zamanl$ 

rekabet ve i#birli!i ili#kileri aras$ndaki gerilim dikkat çekmektedir (Toh ve Polidoro 2013; 

Andrevski vd. 2013; Hassan vd. 2010, Gulati vd., 2000; Albers ve Schweiger 2011, 

Gnyawali vb. 2006). Literatürde i#birli!i ili#kileri, firma performans$n$ artt$rmak için 

mükemmel bir strateji olarak görülmekte (Zhang 2009: 4) ve rekabetçi i#birli!i ise rakipler 

aras$nda ki en avantajl$ i#birli!i olarak görülmektedir (Bengtsson ve Kock 2000: 411). 

Uygulamada ise bu ili#kiler sürekli olarak artmakta ve bazen bir zorunluluk olarak 
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gerçekle#tirilmektedir. Birçok ara#t$rma farkl$ sektörlerdeki a!lar aras$ndaki rekabetçi 

i#birliklerini incelemelerine ra!men firmalar$n kar#$la#t$klar$ bu kompleks durum 

kar#$s$nda nas$l bir davran$# sergileyerek üstün bir pozisyon elde edece!ine yönelik 

herhangi bir strateji öne sürülememi#tir. Bu nedenle bu çal$#ma rekabetçi i#birli!i 

ili#kilerini anlama ve yönetme bak$m$ndan önem ta#$maktad$r.  

3.3.Ara%t$rman$n Tasar$m$ 

Bu ara#t$rman$n tasar$m$ndan nitel ve nicel ara#t$rma yöntemleri bir arada 

kullan$larak eklektik bir yakla#$m benimsenmi#tir. Nitel ara#t$rma yöntemi ile toplanacak 

veri türünün belirlenmesi, verilerin nereden toplanaca!$n$n seçilmesi, veri toplama araçlar$ 

ve prosedürleri ile verilerin elde edilmesi, sektörel bulgulara ula#$lmas$ sa!lanm$#t$r. Nicel 

ara#t$rma yöntemi ile elde edilen verilerin de!i#kenlere dönü#türülmesi ve de!i#kenler 

aras$ndaki ili#kilerinin analiz edilerek ara#t$rma bulgu ve sonuçlar$na ula#$lmas$ 

sa!lanm$#t$r.   

3.3.1. Nitel Ara%t$rma Yöntemi 

Nitel ara#t$rma, ham verilerin zenginli!i, dokusu ve yaratt$!$ hisle daha çok 

ilgilenmekte ve bu tür verilerin önemlili!i kronolojik ak$#$ndan gelmektedir (Miles, 1979: 

590). Çünkü tümevar$m yakla#$m$, toplanan verilerden yola ç$karak anlay$#lar ve 

genellemeler olu#turmaya çal$#maktad$r. Nitel ara#t$rmalarda ço!unlukla belirsiz ve net 

olmayan ara#t$rma sorular$ ile ba#lan$r. Bu ara#t$rma tasar$m$ esnektir ve veri toplamaya 

ba#lad$ktan sonra daralt$l$r. Bir ara#t$rma sorusuna odaklanmak için evreni belirlemek 

gerekir. Nitel ara#t$rmac$lar de!i#kenler yerine motifleri, temalar$, ayr$mlar$ ve fikirleri 

incelemektedir (Neuman, 2009: 221). Nitel ara#t$rma tasar$m$nda veriden bulgulara nas$l 

var$ld$!$ önem ta#$maktad$r. Verilerin nereden geldi!i, elde edilen bulgulara nas$l ula#$ld$!$ 

aç$klanmal$d$r. Ayr$ca nitel verilerin nicel bir #ekilde analiz edilmesi mümkündür (Pratt, 

2009: 857). Nitel veriler gerçek olaylar$ belgelemeyi, insanlar$n kelimelerle, jestlerle ve 

tonlamalar$yla söylediklerini kaydetmeyi, belirli davran$#lar$ gözlemlemeyi, yaz$l$ 

belgeleri ara#t$rmay$ veya görsel imgeleri incelemeyi gerektirmektedir (Neuman, 2009: 

221). 

Bu ara#t$rmada nitel ara#t$rma yönteminin yukar$da belirtilen yönlerinin yan$ s$ra 

a!$rl$kl$ olarak veri toplama süreci ve yorumlama a#amas$nda ba#vurulmu# böylece 
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sektörün betimlenmesi sa!lanm$#t$r. Öncelikle toplanacak veri türünün belirlenip verilerin 

nereden toplanaca!$ seçilmi#tir. Ard$ndan veri toplama arac$ ve prosedürleri belirlenerek 

verilerin elde edilmi#tir. Son olarak elde edilen bulgular yorumlanm$#t$r. Ara#t$rman$n 

devam$nda ise nitel veriler nicelle#tirilerek nicel ara#t$rma yöntemleri analiz edilmi#tir.  

3.3.1.1.Ara%t$rman$n Örneklemi 

Ara#t$rman$n evreni Türk havayolu sektörüdür. Bu sektör konu ba!lam$nda 

karakteristik özellikler göstermesi, rekabetçi hamlelerin s$kl$kla görülmesi, sektör 

s$n$rlar$n$n belirli olmas$ ve rekabetçi bir çevrede faaliyet göstermesi nedeniyle örneklem 

olarak seçilmi#tir. Ayr$ca havayolu firmalar$na ait boylamsal verilerin ula#$labilir olmas$ 

aç$s$ndan ara#t$rma sorunsal$na uygun bir yap$ ta#$maktad$r.  

Ara#t$rman$n örneklemi ise Türk havayolu sektöründe faaliyet gösteren onüç 

havayolu firmas$ (THY A.O., Güne# Ekspres Havac$l$k A.&., Pegasus Hava Ta#$mac$l$!$, 

Onur Air Ta#$mac$l$k A.&., MNG Havayollar$ ve Ta#$mac$l$k A.&., Hürku# Havayolu ve 

Ta#$mac$l$k A.&., Atlasjet Havac$l$k A.&., ULS Hava Yollar$ Kargo Ta#$mac$l$k A.&., 

Turistik Hava Ta#$mac$l$k A.&., ACT Hava Yollar$, "HY "zmir Havayollar$ A.&., Tailwind 

Havayollar$ A.&. ve Borajet Havac$l$k Ta#$mac$l$k Uçak Bak$m Onar$m ve Ticaret 

A.&.)d$r. Bu ara#t$rmada analiz birimi rekabetçi hamle ve rakip firmalarla olu#turduklar$ 

i#birlikleridir.  

3.3.1.2.Ara%t$rman$n K$s$tlar$ 

Ara#t$rman$n en önemli k$s$t$, ulusal veri tabanlar$n$n olmay$#$d$r.  Bu tür 

ara#t$rmalara yönelik uluslararas$ veri tabanlar$ genellikle baz$ geli#mi# ülkeleri 

kapsamakta, ulusal veri taban$ bulunmamaktad$r. Ayn$ #ekilde uluslararas$ sektörel dergi 

ve mecralarda rekabetçi hamlelere vurgu yap$lmas$na ra!men Türkiye�de faaliyet gösteren 

havayolu firmalar$ için rekabetçi etkile#ime de!inilmemesi veri toplama sürecini 

uzatmaktad$r. Özellikle rekabetçi i#birli!i ili#kilerine ait verilerin ayr$ ayr$ hesaplanmas$ 

gerekmektedir.  

Ara#t$rman$n di!er k$s$t$ ise rekabetçi i#birli!i anla#malar$nda, baz$ anla#malar$n 

birden fazla i#birli!i içermesi ve bunun ilanlar$nda aç$k bir #ekilde belirtilmemesinden 
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kaynaklanmaktad$r. Ayn$ anda birden fazla anla#ma imzaland$!$nda sadece ilan edilen 

anla#ma ula#$labilir olmaktad$r.  

3.3.1.2.1.Ara%t$rman$n Veri Toplama Yöntemi 

Ara#t$rman$n veri toplama sürecinde öncelikle rekabetçi hamlelere ait verilerin hangi 

mecralardan elde edilece!ine yönelik yar$ yap$land$r$lm$# soru formlar$yla görü#meler 

yap$lm$#t$r. Taran$lacak mecralar belirlendikten sonra firmalar ile ilgili tüm metinlere 

ula#$lm$#t$r. Ard$ndan bu metinler iki a#amada yap$land$r$lm$# içerik analizine tabi 

tutularak birinci a#amada firmalar$n rekabetçi hamleleri belirlenmi#tir. "kinci a#amada 

rekabetçi i#birli!i ve rekabetçi i#birli!i a!$n$n özelliklerine ait veriler elde edilmi#tir. Veri 

toplama sürecinin a#amalar$ &ekil 3.1�de aç$klanmaktad$r. 

"ekil 3.1. Veri Toplama Sürecinin A%amalar$ 

 

3.3.1.2.2. Firmalar !le !lgili Verilerin Yay$nland$&$ Mecralar  

Rekabet içerisinde olan firmalar$n birbirlerinin hamlelerini izleyebilmeleri ve bir 

eylemin rekabetçi hamle niteli!ini kazanabilmesi için gözlemlenebilir olmas$ 

gerekmektedir. Bu amaca daha iyi hizmet etmesi için, ço!u firma eylemlerini çe#itli 

mecralar yoluyla ilan etmektedir. Ara#t$rman$n ilk a#amas$n$ rekabetçi hamlelerin hangi 

mecralarda yay$nlad$!$n$n belirlenmesi olu#turmu#tur. Bu nedenle sektörde faaliyet 

gösteren üç farkl$ havayolu (pazar paylar$n$n toplam$ yüzde 80�i a#maktad$r) firmas$n$n 

1. A%ama: Veri toplanacak 

mecralar$n belirlenmesi 

2. A%ama: Firmalar ile 

metinlerin elde edilmesi 

Yar$ yap$land$r$lm$# soru 
formlar$yla görü#meler 

Rekabetçi hamle verileri 
3. A%ama: Yap$land$r$lm$# 
içerik analizi 

� Firma duyurular$               
� E-Bültenleri 

� AirportHaber  
� AirNewsTimes 

Rekabetçi i#birli!i verileri 
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kurumsal ileti#im direktörleri/müdürleriyle yar$ yap$land$r$lm$# soru formlar$ arac$l$!$yla 

görü#meler gerçekle#tirilmi#tir. Görü#melerde rakip hamlelerini hangi mecralardan takip 

ettikleri, bu mecralar$ ne s$kl$kla takip ettikleri, ne derece önemli ve güvenilir bulduklar$na 

yönelik sorular sorulmu#tur. Kurumsal ileti#im direktörleri/müdürleriyle yap$lan 

görü#meler sonucunda firmalar$n duyurular$, e-bültenleri, web sitesi ve sektörel dergiler 

(AirportHaber ve AirNewsTimes) rekabetçi hamlelere ait verilerin elde edilmesinde yeterli 

olaca!$ konusunda bir görü# birli!inin sa!land$!$ görülmü#tür.  

3.3.1.2.3. Firmalar ile !lgili Metinlerin Elde Edilmesi  

Metin, bir ileti#im ortam$ görevi gören her türlü yaz$l$, görsel veya sözlü ö!edir. Bu 

ara#t$rma kapsam$nda metin, havayolu firmalar$n$n duyurular$ veya e-bültenleri, web sitesi, 

sektörel dergi makaleleridir. "çerik analiziyle birçok metinin içeri!i kar#$la#t$r$labilmekte 

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

Veri toplama sürecinin ikinci a#amas$ olan bu a#amada, öncelikle sektörde faaliyet 

gösteren her firman$n kendi web sitesinden 2008-2016 y$llar$ aras$ndaki firma duyurular$ 

veya e-bültenlerine ula#$lm$#t$r. Böylece firma faaliyetlerini içeren, direkt firma taraf$ndan 

olu#turulan duyuru metinleri elde edilmi#tir. Ard$ndan sektörel dergiler ve firmalar$n web 

siteleri analize dahil edilmi#tir.   

Sektörel dergilerden AirportHaber dergisi, Türkiye ve dünyada havac$l$k sektörüyle 

ilgili geli#me ve haberlerin yay$nland$!$ 12 y$ll$k online bir dergidir. Derginin internet 

sitesinde, havac$l$k haberleri ba#l$!$ alt$nda tüm haber metinleri firmalara göre 

s$n$fland$r$lm$# bir #ekilde yay$nlanmaktad$r. AirNewsTimes dergisi ise 9 y$ll$k online 

olarak yay$nlanan bir dergidir. Türkiye ve dünyada havac$l$k sektörüyle ilgili geni# bir 

ar#ivi bulunmaktad$r. Ar#iv k$sm$ farkl$ kriterlerde arama yapmay$ mümkün k$lmaktad$r. 

Her iki dergide de sektör uzmanlar$n$n firmalar$n faaliyetleri ile ilgili kö#e yaz$lar$, firma 

duyurular$n$n metinleri ve firmalar$n gazetelerde yay$nlanan haberleri bulunmaktad$r. Bu 

nedenle iki derginin analizi ile çoklu kaynak avantaj$ sa!lamaktad$r.  

Ara#t$rma kapsam$nda tarihsel olarak geriye gidildi!inde 2008 y$l$ndan öncesi 

güvenilir kaynaklara ula#man$n mümkün olmad$!$ görülmü#tür. Baz$ firmalar$n 2008 

öncesi ilanlar$n$n olmad$!$ görülmü#tür bu nedenle ara#t$rma kapsam$ 2008-2016 y$llar$ 

olarak s$n$rland$r$lm$#t$r.  
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3.3.1.2.4. Yap$land$r$lm$% !çerik Analizi ile Verilerin Toplanmas$ 

Veri toplama sürecinin son a#amas$nda, ilgili mecralar$n taranmas$ sonucunda elde 

edilen tüm metinler tarihsel olarak s$ralan$p, bir hamleyi belirten farkl$ mecralarda 

yay$nlanm$# ya da ayn$ mecrada birden fazla yay$nlanm$# metinler için en eski tarihli metin 

dikkate al$nm$#t$r. Bunun sonucunda 25.003 metin elde edilmi# olup bunlar$n yüzde 72�si 

AirportHaber, yüzde 22�si AirNewsTimes, yüzde 6�s$ ise firmalar$n duyurular$, e-

bültenleri ve web sitesi olarak da!$lmaktad$r. Tüm metinler iki a#amada yap$land$r$lm$# 

içerik analizine tabi tutulmu#tur. "lk olarak rekabetçi hamlelere ait veriler ard$ndan 

rekabetçi i#birli!ine ait veriler toplanm$#t$r.  

3.3.1.2.4.1. Rekabetçi Hamlelere Ait Verilerin Toplanmas$ 

Rekabet dinamikleri ara#t$rmalar$nda (Chen ve MacMillan, 1992; Miller ve Chen, 

1996; Ferrier ve di!erleri,  1999; Fjeldstad ve di!erleri, 2004; Gnyawali ve di!erleri,  

2008) geleneksel olarak yap$land$r$lm$# içerik analiziyle, elde edilen metinlerden rekabetçi 

hamlelere ula#$lmaktad$r.  

Yap$land$r$lm$# içerik analizinin uygulanmas$nda hem aç$k kodlama hem de örtük 

kodlama yönteminden yararlan$lm$#t$r. Aç$k kodlama bir metindeki görünür içeri!in 

kodlanmas$ iken, örtük kodlama, anlambilimsel analiz olarak da adland$r$lmaktad$r ve bir 

metnin içeri!inde altta yatan, örtülü anlam$n aranmas$d$r. Aç$k kodlama, kelimenin birden 

çok anlam$n$n olmad$!$ sürece oldukça güvenilirdir. Ancak baz$ durumlarda örtük 

kodlama aç$k kodlaman$n güvenirli!ini geçebilmektedir. Örne!in ileti sadece kelimelerle 

de!il, ba!lama ba!l$ olarak örtülü bir biçimde iletildi!i durumlarda örtük kodlaman$n 

güvenilirli!i artmaktad$r (Neuman, 2009: 470). 

Bu ara#t$rmada aç$k kodlama yöntemiyle metin ba#l$klar$ analiz edilerek, firmalar ile 

ilgili metinlerin belirlenmesi hedeflenmi#tir. Ard$ndan örtük kodlama yöntemi de 

kullan$larak, hamlelerin hangi kategori içerisinde yer alaca!$ belirlenmi#tir. Her bir 

rekabetçi hamle Miller ve Chen (1994)�nin havayolu sektörü için geli#tirdi!i kodlama 

sistemine ve prosedürüne göre kategorize edilmi#tir. Kodlama sistemi ayr$nt$l$ olarak 

Ek.1�de verilmi#tir. Bu kodlama sistemine göre 23 hamle çe#idi (fiyat indirimi, yeni pazara 

giri#, hizmet geli#tirme vb.) ve bunlara sektörel ba!lam dikkate al$narak 3 (sosyal 
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sorumluluk, sponsorluk, reklam ve tan$t$m) hamle daha eklenerek firmalar$n tüm rekabetçi 

hamleleri kodlanm$#t$r.  

Tablo 3.1. Rekabetçi Hamlelere Yönelik Kodlama Örne&i 

 Rekabetçi Hamleler !çerikler Haber Ba%l$klar$ 

Yeni pazara giri% ilk, yeni hat, ba#latmak, eklemek  � Nev#ehir�e ilk uçu#unu gerçekle#tirdi 

Sektör d$%$ i%birli&i 
faaliyetleri 

tedarikçi, al!c!, anla#ma, imza  
�sigorta tedarikçisi AIG oldu 

�aras$nda yer hizmetleri anla#mas$ 
imzaland$ 

Özel uçu% ücreti ilan$  kampanya, ücret, fiyat, indirim 
�Washington seferlerine özel kampanya 

�iç hat uçu#lar$nda *30 indirim 

Günlük uçu% art$%$ sefer, uçu#, artt!rmak, geni#letmek � sefer say$s$n$ 7�e ç$kartt$ 

Yeni hizmet sunma 
yeni, ilk/hizmet, servis, sunmak, 

eklemek, geli#tirmek 
� 'Mobil Cüzdan' dönemini ba#lat$yor 

Uçak sat$n alma kapasite, uçak, yeni �Boeing ile dev anla#ma imzalad$ 

Yatay ittifak 
ortak uçu#, codeshare, uçu# 

payla#$m$ 
�AnadoluJet ile Borajet ortak uçu#lar$ 

Di&er firmalarla 
promosyon 

promosyon, tan$t$m, i#birli!i 
�Washingtonl$lara geleneksel Türk 

kahvesini tatt$r$yor. 

Aktarma merkezi 

olu%turma 
ta#$mak, aktarma, merkez 

� tüm uçu#lar$n uluslararas$ Vnukovo 
Havaalan$�na transfer edilmesi 

Fiyat indirimi fiyatland!rma, indirim, bilet ücreti  
� Temmuz'da yurt d$#$ uçu#lar$ 49,99 

euro 

Hizmet geli%tirme 
servis, hizmet, sunmak, eklemek, 

geli#tirmek 
� yolcular$na özel menü sunuyor 

Yeni promosyon kampanya, bedava, hediye, bizden 
� Avrupa ba!lant$l$ uçu#lar$m$zda iç hat 

bileti bizden! 

Pazardan ç$k$% sonland!rmak, bitirmek � Zafer Havaliman$'na veda 

Sosyal sorumluluk 

projeleri* 
proje, sosyal sorumluluk, sosyal �Okulu'na bilgisayar laboratuar$ kurdu. 

Sponsorluk anla%mas$* anla#ma, destek, isim sponsoru 

� spora ve gençlere destek 

� Euroleague Basketball�un isim 

sponsoru 

Reklam ve tan$t$m* tan!tmak, reklam � yeni reklam filmini tan$tt$ 

Miller ve Chen (1994) taraf$ndan geli#tirilmi#tir. "#aretliler (+) sektörel karakteristikler göz önüne al$narak 
eklenmi#tir. 

Yukar$daki tabloda yap$land$r$lm$# içerik analizinde kullan$lan aç$k kodlama 

yöntemine ait ba#l$ca içerikler ve haber ba#l$klar$ örnek olarak verilmi#tir.  Görüldü!ü gibi 

baz$ hamle çe#itlerinin içerikleri birbiriyle örtü#mektedir. Örne!in, yeni pazara giri#, yeni 

hizmet sunma ve uçak sat$n alma hamlelerinde �yeni� içeri!i örtü#mektedir. Özel uçu# 

ücreti ilan$ ve fiyat indirimi hamlelerinin de içeri!i büyük ölçüde benzerlik ta#$maktad$r. 
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Bu noktada örtük kodlama yönteminden yararlan$larak bir metnin içeri!indeki altta yatan 

örtülü anlam aranm$#t$r.  

Kodlama sürecinde sektörde bayrak ta#$y$c$ firman$n yasal ve politik üstünlü!ünün 

ara#t$rma sonuçlar$n$ etkilememesi ad$na yasal hamleler ara#t$rma kapsam$na al$nmam$#t$r. 

Ayr$ca firmalar$n henüz gerçekle#tirmedikleri, ileri yönelik olu#turmay$ dü#ündükleri 

niyetsel hamleler de göz ard$ edilmi#tir.  

Yap$land$r$lm$# içerik analizi sonucunda 2008-2016 y$llar$ aras$nda sektörde toplam 

2.500 rekabetçi hamle kodlanm$#t$r. Ard$ndan tüm kodlamalar üç kez kontrol edilmi#tir. 

Kodlamalar$n güvenilirli!ini test etmek için rastgele seçilen bir alt örneklem (n=100), 

yönetim ve organizasyon alan$nda üç lisansüstü kodlay$c$ taraf$ndan bireysel olarak 

kodlanarak kar#$la#t$r$lm$#t$r. Bu kar#$la#t$rma sonucu Perreault ve Leigh (1989)�in 

güvenilirlik indeksine göre hesaplanarak kodlay$c$lar$n 0.87 oran$nda yüksek düzeyde 

uyumlu oldu!u görülmü#tür.  

3.3.1.2.4.2. Rekabetçi !%birli&ine Ait Verilerin Toplanmas$ 

Rekabetçi i#birli!ine ili#kin verilerin toplanmas$nda da rekabetçi hamlelere ili#kin 

esaslar temel al$nm$#t$r. Metinlerin elde edilmesinde firmalar$n duyurular$, web sitesi, e-

bültenleri ve sektörel dergilere (AirportHaber ve AirNewsTimes) ek olarak firmalar$n 

faaliyet raporlar$, Rekabet Kurulu Kararlar$ ve KAP (Kamuyu Ayd$nlatma Platformu) 

bildirimleri eklenmi#tir. Ayr$ca gazete, dergi ve haber sitelerinde firma ad! ile birlikte 

i#birli"i, ili#ki, anla#ma, ittifak, ortakl!k kelimeleri tarat$larak herhangi bir i#birli!inin 

gözden kaçmas$ önlenmi#tir. Bunun yan$ s$ra Rekabet Kurumu taraf$ndan rekabetçi 

i#birli!i ili#kileri incelenmekte olup ve rakipler aras$ndaki anla#malara yönelik güvenilir 

veriler mevcuttur. Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde henüz imzalanmayan anla#malar ve 

gelecekte olu#turulmas$ planlanan i#birlikleri niyetsel oldu!undan çal$#man$n d$#$nda 

tutulmu#tur. "#birliklerinde zamanla meydana gelen de!i#imler ve yeni düzenlemeler, 

i#birli!i boyutunu da de!i#tirdi!inde dolay$ tüm de!i#imleri kapsayacak #ekilde i#birli!i 

geli#imlerini de esas alarak kodlanm$#t$r. Kodlanan bir i#birli!inin geli#tirilmesi sonucunda 

yeni i#birli!inin özelliklerine göre tekrar kodlama yap$lm$#t$r.  

Sektördeki havayolu firmalar$n$n rekabetçi i#birlikleri kodlan$rken sadece yerel 

rakipleriyle de!il uluslararas$ rakipleriyle olan i#birlikleri de ara#t$rmaya dâhil edilmi#tir. 
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Çünkü sektörde rekabet havaliman$ndan havaliman$na veya rotadan rotaya varl$!$n$ 

sürdürmektedir (Chen ve di!erleri,  1992; 452). Firmalar$n uçu#lar$n$n sadece yerel s$n$rlar 

içerisinde olmamas$ sebebiyle uluslararas$ rakipleriyle mevcut ili#kileri, i#birli!i 

boyutunun aç$klanmas$nda gerekli görülmü#tür.  

Ço!u ara#t$rma,  veri toplaman$n güçlü!ü nedeniyle rekabetçi i#birliklerini ikili 

düzeyde ele al$nm$#t$r. "kiden fazla i#birlikçi bulundu!u yani çoklu düzeyde olan 

i#birlikleri ve a! ittifaklar$ da dahil edilmemi#tir. Bu ara#t$rmalarda genellikle i#birlikçi 

firmalar$n özelliklerine odaklan$lm$#t$r. Ancak çoklu düzeyde i#birliklerinin a! içerisinde 

önemli potansiyele sahip oldu!undan göz ard$ edilmemesi gerekmektedir. A! ittifaklar$ 

sayesinde firmalar aras$nda kaynak ve bilgi ak$#$ sa!lanmakta, yeni i#birli!i potansiyelleri 

aç$!a ç$kmaktad$r.  

Ancak bu ara#t$rma sektör düzeyinde oldu!undan tüm rekabetçi i#birli!i ili#kilerini 

kapsamaktad$r. "kili ve çoklu düzeyde i#birlikleri ile a! ittifaklar$n$ da kapsamaktad$r. 

Sektördeki mevcut rekabetçi i#birli!i ili#kileri; kod payla#$m anla#mas$ (codeshare), 

serbest sat$# anla#mas$ (freesale codeshare), tek bilet anla#mas$, mil program$ ortakl$!$, 

parça havuzu anla#mas$, sat$# acenteli!i, ortak kampanya, bilgi ve teknoloji payla#$m$ 

anla#malar$, ekibiyle birlikte uçak kiralama (wet-lease), interline anla#mas$, a! ittifak$ 

(network alliance), hisse temelli i#birli!i, joint venture, #irket birle#mesi ve sat$n 

almalard$r.  

3.3.1.3. Ara%t$rman$n Sektörel Bulgular$ ve Yorumu 

Yap$land$r$lm$# içerik analizi ile elde edilen ön bulgulara geçmeden önce sektörel 

ba!lam hakk$nda bilgi vermek amac$yla dünyada ve Türkiye�de havayolu sektörünün 

mevcut durumuna k$saca de!inilmi#tir.  

3.3.1.3.1. Dünyada Havayolu Sektörü 

Sivil havac$l$k sektörünün alt sektörlerinden biri olan havayolu sektörü, güçlü fiyat 

bask$ ile yo!un rekabetin ya#and$!$ bir sektördür. Bununla birlikte daha fazla yolcunun 

daha s$k seyahat etmesiyle sürekli büyüme göstermekte ve hava trafi!inin ba#lad$!$ günden 

bu yana dünyada havayolu sektörü sürekli artan verimlilik ve büyüme oran$na sahiptir. 

Sektörde 1990�l$ y$llardan buyana dü#ük maliyetli havayolu gibi artan yeni i# modelleri 

sektörün serbestle#mesine katk$da bulunmaktad$r. Teknolojik geli#meler, yeni i# modelleri 
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ve verimlilik art$#$, artan ya#am standartlar$ ile birlikte daha fazla yolcunun seyahat 

etmesini sa!lamaktad$r (SAS, 2017).  

Sektördeki talep 2009 krizi haricinde son 10 y$ld$r sürekli art$# göstermi# olup yolcu 

trafi!indeki art$# h$z$, küresel ekonomik büyümenin oldukça üzerinde gerçekle#mi#tir. 

Sektörde 2015 y$l$nda, Uluslararas$ Hava Ta#$mac$l$!$ Birli!i�ne (International Air 

Transport Association, IATA) kay$tl$ 260 üyenin dünyadaki toplam tarifeli hava trafi!inin 

*83�üne hakim oldu!u ve bunlar haricinde dünya çap$nda tarifeli ve tarifesiz uçu# 

gerçekle#tiren çok say$da küçük firman$n faaliyet göstermektedir ve sektörde toplam 3,5 

milyar$n üzerinde yolcu ta#$nm$#t$r (Kaya, 2016: 4). Dünya genelinde km ba#$na yolcu 

gelirinde yüzde 7.1 büyüme kaydetmi#tir. 2015 y$l$nda yüzde 7.4 olan bu oranda hafif bir 

dü#ü# gözlenmesine ra!men bu oran$ petrol fiyatlar$ desteklemi#tir. Sektörün on y$ll$k 

ortalama büyümesinin 5.5 olmas$ iyi bir büyüme performans$ sergiledi!ini göstermektedir. 

Ayr$ca sektör ekonomik kalk$nmada önemli bir art$# sa!lamaktad$r. &ehirleraras$ rotalarda 

sürekli art$#,  mallar$n, ki#ilerin, sermayenin, teknolojinin ve fikir ak$#$na yard$mc$ 

olmaktad$r. 2016 y$l$nda uçulan #ehirleraras$ rotalardaki ba!lant$ say$s$ 18.400�ü a#m$# 

olup, 2015 y$l$ndan 700 daha fazlad$r. Bunun yan$ s$ra bilet fiyatlar$ Havayolu 

kullan$c$lar$na olan fiyat, bu arada 20 y$l öncesiyle kar#$la#t$r$ld$!$ndan ula#$m maliyetleri 

yar$ yar$ya daha dü#üktür (IATA, 2016: 12).  

Global ekonomik aktivitedeki yava#lama ve güvenlik endi#eleri talebi zay$flatmakla 

birlikte havayolu ula#$m$n$n h$z$ ve ucuz bilet fiyatlar$ yolcu say$s$n$n 2016 y$l$nda da 

artmas$n$ sa!lamaktad$r. 2014-2034 döneminde dünya yolcu trafi!inin a!$rl$kl$ olarak 

geli#mekte olan ülkelerde gözlenecek art$#$n etkisiyle 1,8-2,8 kat$na ç$kaca!$ tahmin 

edilmektedir (Kaya, 2016: 4). 

3.3.1.3.2. Türkiye�de Havayolu Sektörü 

Türk Havayolu sektöründe onüç firma faaliyet göstermekte olup bunlardan üçü 

sadece kargo ta#$mac$l$!$ yapmaktad$r. Ço!u firma yolcu ta#$ma faaliyetlerinin yan$ s$ra 

yük ta#$ma faaliyetini de gerçekle#tirdi!inden dolay$ ara#t$rmaya kargo firmalar$ da dahil 

edilmi#tir. Böylece sektördeki tüm firmalar ara#t$rma kapsam$na al$nm$#t$r.  

Türkiye�de havayolu sektörünün geli#imi 14.10.1983 tarih ve 2920 say$l$ Sivil 

Havac$l$k Kanunu�nun yürürlü!e girmesiyle birlikte h$z kazanm$#t$r. Özellikle 1985�ten 
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sonra havayolu firmalar$n$n say$s$ artarken, filo kapasiteleri ve pazar paylar$ da art$# 

göstermi#tir. Bu dönemde firmalar toplam 52 uçak ve 10.558 koltuk kapasitesi ile 27 

ülkeye uçu# gerçekle#tirmi#tir (Hassu, 2004: 424). 2008 y$l$nda 270 olan uçak say$s$, 2016 

y$l$nda iki kat$na ula#arak 540�a yükselmi#tir. Tablo 3.2 y$llar itibariyle sektördeki uçak 

say$s$ ve kapasiteleri göstermektedir.  

Tablo 3.2. Havayolu Sektöründe Uçak Say$s$ ve Kapasiteleri 

Y$llar Uçak Say$s$ 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 Havac$l$k Genel Müdürlü!ü Faaliyet Raporu, 2016, s.27. 

2016 y$l$nda sektörde 540 uçak ve 100.336 koltuk kapasitesi ile 50 ülkeye uçu# 

gerçekle#tirmi#tir. Uçulan iç hat nokta say$s$ 55 d$# hat nokta say$s$ 286 olmak üzere 

toplam 341 noktaya uçulmaktad$r (SHGM, 2016: 45).  

Tablo 3.3. Havayolu Sektöründe Firmalara Göre Uçak Say$s$ ve Kapasiteleri 

Havayolu 

Firmalar$ 
Yolcu 

Uça&$ 

Kargo 

Uça&$ 
Toplam 

Uçak  
Koltuk 

Kapasitesi 

Yük 

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 Havayollar$ - 7  7  - 353.000  

MyCargo - 7  7  - 795.025  

FreeBird 8  - 8 1.440  - 

"zAir 8  - 8 1.488  - 

ULS - 3  3  - 121.575  

Kaynak: Sivil Havac$l$k Genel Müdürlü!ü Faaliyet Raporu, 2016, s.31. 

Tablo 3.3 sektördeki firmalara göre uçak say$lar$n$ ve kapasitelerini göstermektedir. 

Buna göre sektörde en fazla uçak say$s$na 308 uçak ile THY sahiptir. Ard$ndan Pegasus ve 

SunExpress takip etmektedir.  

"ekil 3.2. Havayolu Sektörü Uçak Trafi&i 

 

Kaynak: Sivil Havac$l$k Genel Müdürlü!ü Faaliyet Raporu, 2016, s.28. 
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"ekil 3.3. Havayolu Sektörü Yolcu Trafi&i 

 

Kaynak: Sivil Havac$l$k Genel Müdürlü!ü Faaliyet Raporu, 2016, s.29. 

&ekil 3.2 ve &ekil 3.3 sektördeki uçak ve yolcu trafi!ini göstermektedir. 2016 y$l$ 

içinde Türkiye�nin güneydo!usunda olu#an istikrars$z jeopolitik ortam, terör olaylar$ ve 

bununla birlikte artan güvenlik kayg$s$ nedeniyle özellikle Türkiye�de ve Avrupa�da 

havayolu yolcu trafi!i olumsuz yönde etkilenmi#tir. Toplam yolcu say$s$, bir önceki y$la 

göre yüzde 4 azalarak 174 milyon, uçak trafi!i yüzde 1 artarak 1.829.028 ve toplam yük 

miktar$ yüzde 4 azalarak 2.942.784 ton olarak gerçekle#mi#tir (SHGM, 2016: 24). Turizm 

sektöründe ya#anan bu olumsuz geli#meler iç hat yolcu trafi!inin art$# h$z$n$n 

yava#lamas$na, d$# hatlarda ise yolcu say$s$n$n geçen y$l$n alt$nda gerçekle#mesine neden 

olmu#tur (Kaya, 2016: 17). 
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"ekil 3.4. Havayolu Sektöründe Ta%$nan Yük (Kargo, Posta ve Bagaj) (Ton) 

  

Kaynak: Sivil Havac$l$k Genel Müdürlü!ü Faaliyet Raporu, 2016, s.30. 

&ekil 3.4.�te görüldü!ü gibi 2016 y$l$nda sektördeki 55 havaliman$nda, 857.335 tonu 

iç hat ve 2.219.579 tonu d$# hat olmak üzere, toplam 3.076.914 ton yük trafi!i 

gerçekle#mi# olup, önceki y$la göre * 0,14�lük bir art$# görülmü#tür. "ç hat yük trafi!i * 

1,6 oran$nda azalm$#, d$# hat yük trafi!i ise * 0,8 oran$nda artm$#t$r. En fazla yük trafi!i 

ise "stanbul Atatürk Havaliman$�nda gerçekle#mi# olup bunu "stanbul Sabiha Gökçen ve 

Antalya Havalimanlar$ takip etmi#tir (DHM", 2016: 123). 

Tablo 3.4. Havayolu Firmalar$n$n Uçak ve Yolcu Paylar$ (2016)  

  

Havayolu Firmalar$ 

!ç Hat !ç Hat  (') D$% Hat D$% Hat  (') 

Uçak Yolcu Uçak Yolcu Uçak Yolcu Uçak Yolcu 

THY 385.548 55.333.835 55,1 54,0 266.565 35.699.117 65,6 66,4 

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 24.127 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 3,3 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 
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Corendon 103 10.782 0,0 0,0 4.588 269.294 1,1 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 

Di&er 44 0 0,0 0,0 3.713 0 0,9 0,0 

TOPLAM 699.166 102.499.358 100 100 406.254 53.792.267 100 100 

Kaynak: Devlet Hava Meydanlar$ "#letmesi Genel Müdürlü!ü Faaliyet Raporu 2016, s.126. 

Tablo 3.4 ise havayolu firmalar$n$n iç ve d$# hatlardaki uçak ve yolcu paylar$ 

göstermektedir. Havayolu firmalar$n$n 2016 y$l$ iç hat yolcu trafi!indeki paylar$ THY 

yüzde 54, Pegasus yüzde 29,9, OnurAir yüzde 6, SunExpress yüzde 5, Atlasjet yüzde 3,5 

ve Borajet yüzde 1,6 oran$nda pazar pay$na sahip oldu!u görülmü#tür. Bu s$ralama, geçen 

y$la göre de!i#memi#tir. Havayolu firmalar$n$n 2016 y$l$ d$# hat yolcu trafi!indeki paylar$ 

ise THY yüzde 66,4, Pegasus yüzde 15,3, SunExpress yüzde 7, Atlasjet yüzde 3,8 OnurAir 

yüzde 3,1 ve Corendon yüzde 2,3 oran$nda pazar pay$na sahiptir. Di!er havayolu 

firmalar$n$n pazar paylar$ ise yüzde 1�in alt$ndad$r (DHM", 2016: 122).  

3.3.1.3.3. Havayolu Sektörüne !li%kin Bulgular 

Sektörde rekabetin #iddetli olmas$yla birlikte yurtd$#$nda faaliyet gösteren havayolu 

firmalar$yla yap$lan i#birlikleri, rekabeti daha da #iddetlendirmektedir. Rekabetin #iddeti 

faaliyette bulunulan her destinasyona göre de!i#mekte her destinasyon için farkl$ rakiplerle 

kar#$la#$labilmektedir. Her rekabetçi i#birli!i a!$ ülkeden ülkeye ya da sektörden sektöre 

farkl$l$k gösterebilir. Bu a!, sektörün yap$s$na ve faaliyet gösteren firmalara göre de 

de!i#ebilir.  Bu nedenle Türk havayolu sektörü de kendine özgü özellikler içermekte ve 

rekabet dinamiklerini #ekillendirmektedir. 

Ara#t$rman$n ilk bulgular$n$, içerik analizi ile elde edilen rekabetçi hamle ve 

rekabetçi i#birli!ine yönelik sektörel bulgular olu#turmaktad$r. Türk havayolu sektöründe 

gerçekle#tirilmi# olan rekabetçi hamlelerin y$llara göre da!$l$m$ Tablo 3.5�te verilmi#tir.   
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Tablo 3.5. 2008-2016 Y$llar$ Aras$nda Havayolu Sektöründe Olu%turulan Rekabetçi 
Hamleler 

 

REKABETÇ! HAMLELER 

 

2
0

0
8
 

2
0

0
9
 

2
0

1
0
 

2
0

1
1
 

2
0

1
2
 

2
0

1
3
 

2
0

1
4
 

2
0

1
5
 

2
0

1
6
 

T
o

p
la

m
 

(%
) 

Yeni pazara giri# 23 36 49 48 62 71 52 55 44 
440 

(17,6) 

Özel uçu# ücreti ilan$  44 57 38 43 22 28 29 49 48 
358 

(14,3) 

Günlük uçu# art$#$ 27 23 19 33 17 29 23 32 24 
227 

(9,1) 

Sektör d$#$ i#birli!i faaliyetleri 16 8 23 19 16 36 37 28 40 
223 

(8,9) 

Uçak sat$n alma 19 21 24 15 11 13 12 47 57 
219 

(8,8) 

Reklam ve tan$t$m 6 5 11 19 13 20 26 29 22 
151 

(6) 

Sponsorluk anla#mas$ 11 11 20 22 7 22 20 27 7 
147 

(5,9) 

Hizmet geli#tirme 8 10 11 23 10 16 23 17 21 
139 

(5,6) 

S$k uçan yolcu program$ 14 22 14 18 12 16 11 7 15 
129 

(5,2) 

Yeni promosyon 6 13 13 12 4 10 10 19 11 
98 

(3,9) 

Yabanc$ havayolu firmalar$yla i#birli!i 8 13 6 8 11 11 6 7 9 
79 

(3,2) 

Sosyal sorumluluk projeleri 6 3 9 10 6 6 3 8 8 
59 

(2,4) 

Yeni hizmet sunma 5 6 3 11 11 7 4 4 5 
56 

(2,2) 

Di!er firmalarla promosyon 8 7 6 10 2 2 5 6 2 
48 

(1,9) 

Pazara giri# indirimi 1 1 2 3 1 2 8 12 10 
40 

(1,6) 

Di!er  10 11 13 8 7 16 7 7 8 
87 

(3,4) 

Toplam 212 247 261 302 212 305 276 354 331 2500 

Tablo 3.2�de sektörde olu#turulan hamleler, en fazla gerçekle#tirilen hamleden daha 

az gerçekle#tirilen hamlelere do!ru s$ralanm$#t$r. Bu tablodaki rekabetçi hamleler a#a!$da 

s$ras$yla aç$klanm$#t$r; 

·Havayolu firmalar$ taraf$ndan en fazla uygulanan hamle yeni pazara giri! 

hamlesidir. Yeni pazara giri# hamlesi uçulan her yeni destinasyonu ve mevsimsel olarak 

uçulan destinasyonlarda yaz ve k$# tarifelerine göre uçu#un yeniden ba#lanmas$n$ 

içermektedir. Her yeni destinasyon uçu# a!$n$n geni#ledi!inin göstergesi oldu!undan 
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rakiplerin daha çok dikkatini çekmektedir. Bu hamle son y$llarda dü#mesine ra!men 

genellikle art$# göstermektedir. 

·En çok gerçekle#tirilen ikinci hamle özel uçu! ücreti ilan" hamlesidir ve belirli bir 

dönemde, belirli bir tüketici kitlesine, belirli bir miktar gibi spesifik k$s$tlar$ bulunan belirli 

bir uçu# ücreti ya da indirim sunan hamledir. Genellikle dü#ük maliyetli havayolu firmalar$ 

taraf$ndan fazlaca tercih edilen bu hamle Pegasus, OnurAir gibi firmalar taraf$ndan daha 

çok uygulanmaktad$r. Ancak THY, AnadoluJet alt markas$ ile dü#ük maliyetli uçu#lar$n$ 

gerçekle#tirmektedir. Bu hamleye rakipler taraf$ndan birkaç saat içerisinde misilleme 

gelebilmektedir. Ancak özel uçu# ücreti ilan$ hamlesinin rekabet avantaj$ sa!lamas$ndaki 

kritik nokta bu hamlenin etkisidir. Ba#lat$lan indirim ya da özel ücrette yap$lan k$s$tlama 

hamlenin etkisini de k$s$tlamaktad$r. Örne!in, �ö!retmenlerimiz ve birlikte seyahat 

edecekleri aileleri için iç hat seferlerimizde 1 Kas$m 2016- 31 Mart 2017 tarihleri aras$nda 

%25 indirim uyguluyoruz� veya �14-17 Kas$m tarihlerinde Ege, Akdeniz ve "ç Anadolu 

Bölgesi seçili uçu# noktalar$na bilet alanlar için 1 Aral$k 2016 � 25 Mart tarihleri aras$nda 

29.99 TL�den ba#layan uçu# imkan$� olarak belirtilen hamlelerinin etkisine kar#$n �1 

Mart�a kadar bilet alanlar için 29 Ekim tarihine kadar tüm hatlarda gidi#-dönü# 70 TL� 

hamlesinin etkisi daha fazlad$r. Üç hamlede de tarih k$s$t$n$n yan$ s$ra ilk hamle belirli bir 

tüketici grubu, ikincisi belirli destinasyonlarla s$n$rland$r$lm$#t$r ve sadece alt uçu# ücreti 

belirtilmi#tir.  

·Günlük uçu! art"!" hamlesi ise havayolu firmalar$n$n mevcut uçu#lar$n$n 

frekans$n$ artt$rmas$d$r. Bu hamlenin yüksek olmas$ uçu# s$kl$!$n$n artt$!$n$ ve mevcut 

hatlar$n daha aktif kullan$ld$!$n$ göstermektedir. Günlük uçu# art$#$ hamlesi, yeni pazara 

giri# hamlesi artt$!$nda azalmaktad$r. Firmalar$n yeni destinasyonlara uçu#lar$n$n yo!un 

oldu!u dönemlerde, mevcut uçu#lar$n$ göz ard$ ettikleri görülmektedir. Tam tersi ise yeni 

uçu#lar$ firma bünyesine katamad$klar$nda mevcut uçu# s$kl$klar$n$ artt$rarak kapasitelerini 

geni#letmeye çal$#maktad$rlar. Asl$nda her ikisi de uçu# kapasitesi gösteren bu iki 

hamlenin art$# ve azal$#$ birbirini tamamlamaktad$r.  

·Sektör d"!" i!birli#i faaliyetleri hamlesi, havayolu sektörü d$#$ndaki tüm 

organizasyonlarla olu#turduklar$ stratejik ittifaklar$ göstermektedir. Tablo 3.3�te ayr$nt$l$ 

olarak tüm i#birliklerine yönelik hamleler aç$klanmaktad$r.  
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·Uçak sat"n alma hamlesi sadece filoya kat$lan veya kiralanan uçaklar$ kapsar. 

Sipari# anla#malar$ niyetsel olup uçak firmaya teslim edilmeden hamle niteli!i 

kazanmamaktad$r.  Bu hamlenin 2015 ve 2016 y$llar$nda ciddi miktarda artt$!$ 

görülmektedir. Ayr$ca bu hamle sektörde finansal güçlülü!ün ve kapasite artt$rman$n bir 

i#areti oldu!undan rakibin ilgisini çekmektedir. Firmalar büyüme dönemlerinde uçak 

sipari#i vererek rakiplerine gözda!$ vermektedir. Örne!in, sivil havac$l$k tarihinin en 

büyük uçak sipari#i ba#l$!$yla Aral$k 2012�de Pegasus�un uçak üreticisi Airbus'tan 25'i 

opsiyonlu, 75'i kesin olmak üzere 100 adet uçak almak için anla#ma imzalad$!$ yay$nland$. 

Ard$ndan Ocak 2013�te 100�den fazla uçak sipari#i verece!ini belirten THY, Nisan 

2013�de tarihin sivil havac$l$k tarihinin en büyük uçak sipari#i ba#l$!$yla 25 A321ceo, 4 

A320neo, 53 A321neo ve 35 A321neo opsiyonunu içeren 117 adet Airbus A320 uça!$ için 

anla#ma imzalad$!$ duyuruldu. Bu örnekler niyetsel hamle niteli!i ta#$mas$na ra!men lider 

firman$n h$zl$ bir #ekilde misillemede bulunarak rakibinin sipari#inin üzerinde sipari# 

vererek hamleyi geri savurdu!unu göstermektedir.  

·Reklam ve tan"t"m hamlesi, görsel, i#itsel ve bas$l$ medya vas$tas$yla ileti#im 

sa!lanmas$d$r. Son y$llarda reklam ve tan$t$ma yönelik hamlelerde bir art$# söz konusudur. 

Bu hamle genellikle artan bir trend izlemekte ve sponsorluk anla#mas$ hamlesiyle 

e#güdümlü gitmektedir. Önce sponsorluk imzalanmakta ard$ndan sponsorlu!u da kapsayan 

etkinlikler reklam ve tan$t$m faaliyeti yap$larak duyurulmaktad$r.  

·Sponsorluk anla!malar" hamlesi, t$pk$ reklam ve tan$t$m hamlesi gibi firmalar$n 

ileti#im araçlar$ndan birisidir ancak kar#$l$ks$z yap$lan bir deste!i ifade etmektedir. Sanat, 

kültür ve spor gibi alanlarda ki#i veya kurumlara verilen destektir. Sponsorluk anla#malar$ 

hamlesinde 2016 y$l$nda sektördeki daralma nedeniyle ciddi dü#ü# oldu!u görülmektedir.  

·Hizmet geli!tirme hamlesi, var olan bir hizmete yeni özellikler eklenerek 

geli#tirilmesidir ve sektörde bu hamle yeni hizmet sunulmas$ndan daha fazla tercih 

edilmektedir. Örne!in, THY�nin Business Class yolcular$na uzun uçu#larda sunulacak olan 

yemeklerin haz$rlanmas$ için -Uçan &ef- uygulamas$, Pegasus Hava Yollar$n$n #ef Arda 

Türkmen�in özel tarifiyle haz$rlanm$# yeni tarifleri uçu# menüsüne eklemesi, Atlasjet�in 

Dr. Ender Saraç�$n haz$rlad$!$ zay$flat$c$ ve sa!l$kl$ kilolar$n$ korumaya yönelik menüler 

sunmas$ hizmet geli#tirme hamlesidir.  
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·S"k uçan yolcu program" hamlesi, havayolu firmalar$n$n mü#teri sadakati 

kazanmak için uygulad$klar$ özellikle kaliteli hizmet-yüksek fiyat sunan havayollar$n$n 

tercih etti!i hamlelerden biridir. Firmalar taraf$ndan zaman zaman ekstra mil puanlar 

hediye edilmekte, puanlar$n$ firman$n marka i#birliklerinde kullanma gibi avantajlar 

sunulmaktad$r. Bu tarz sadakat programlar$ firmalar$n fiyat sava#$ tuza!$na dü#mesini 

engellemektedir. 

·Yeni promosyon hamlesi, bir bilet alana bir bilet hediye edilmesi, gidi# dönü# bilet 

için ücretsiz aktarma gibi çe#itli promosyonlar$n gerçekle#tirildi!i hamledir. Özellikle 

talebin az oldu!u belirli dönemlerde veya tercih edilmeyen hatlarda doluluk oranlar$n$ 

artt$rmak için uygulanan bir hamledir. Dü#ük maliyetli havayollar$n$n tercih etti!i 

hamlelerden biridir.     

·Yabanc" havayolu firmalar"yla i!birli#i hamlesi, rekabetçi i#birli!i hamlelerinden 

biridir. Türk havayolu firmalar$ d$#$nda yap$lan i#birliklerini kapsar. Ço!unlukla ortak uçu# 

anla#malar$ ve serbest sat$# anla#malar$ ile gerçekle#tirilmektedir. 

·Sosyal sorumluluk projeleri hamlesi genellikle büyük ölçekli firmalar yüksek 

bütçe ay$rarak gerçekle#tirirken küçük ölçekli havayolu firmalar$ ise sosyal sorumlulu!un 

kapsam$n$ daraltarak gerçekle#tirmektedir.  

·Yeni hizmet sunma hamlesi, bir hizmetin ilk kez sunulmas$ hamlesidir. Örne!in, 

THY�nin uluslararas$ yolculara internet üzerinden bilet sat$#$na ek olarak ücretsiz "stanbul 

turu hizmetini ilk defa sunmas$, havayolu firmalar$n$n bilet ücreti ödemelerinde Turkcell 

cüzdan, 2D barkot, karekod ödeme yöntemlerini ilk kez uygulamaya sunmas$d$r. 

·Di#er firmalarla promosyon hamlesi, firman$n kendisinin yerine i#birlikçi bir 

firma ile promosyonunu olu#turmas$d$r. Örne!in, THY ve Türk Telekom aras$ndaki 

i#birli!i ile Türk Telekom�dan ev telefonu hizmeti alanlara tek yön bilet 69 TL, gidi#-

dönü# biletler içinse 128 TL; Sunexpress, Turkcell kullanan mü#terilerine yüzde 50 

indirim;  Pegasus ve Dedeman Otelleri aras$ndaki anla#ma ile Pegasus Card sahipleri için 

yüzde 10 indirim sunulmu#tur.  

·Pazara giri! indirimi hamlesi bir destinasyona ilk uçu# gerçekle#tirilecek 

oldu!unda bilet sat$#$yla birlikte belirli bir indirimin uygulanmas$n$ içermektedir. Bu 

hamle türünün özel uçu# ücreti ilan$ hamlesinden fark$ yeni bir pazara girildi!inde ilk kez 
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uygulanmas$d$r.  Pazara giri# indirimi hamlesi son y$llarda bir oldu!u görülmektedir. Yeni 

pazar$ cazip k$lmak ve gezi amaçl$ seyahatlerde dikkat çekici k$lmak ad$na son dönemde 

artm$#t$r. 

·Di#er hamleler ise sektörel sat$n alma ve birle#me, pazardan ç$k$#, yerel havayolu 

firmalar$yla i#birli!i, a! ittifak$, fiyat indirimi, fiyat artt$rma, günlük uçu# azal$#$, bilet 

ücretinde yap$sal de!i#iklik, aktarma merkezi olu#turma ve seyahat acentelerinin komisyon 

oran$ de!i#ikli!idir. Ayr$ca bilet de!i#im masraf$ hamlesi sektörde hiç uygulanmam$#t$r. 

Rekabetçi hamleler içerisinde i#birliklerini ayr$nt$l$ bir #ekilde görmemizi sa!layan 

birden fazla kategori bulunmaktad$r. Bu kategoriler alt$ hamleden olu#makta ve a#a!$daki 

Tablo 3.6�te belirtilmektedir.  

Tablo 3.6. Havayolu Sektöründe Stratejik !%birliklerinin Rekabetçi Hamleleri 

Rekabetçi Hamleler Toplam Yüzde 

Sektör d$#$ i#birli!i faaliyetleri 223 56,17 

Yabanc$ havayolu firmalar$yla i#birli!i 79 19,90 

Di!er firmalarla promosyon olu#turma 48 12,09 

Sektörel sat$n alma ve birle#me 26 6,55 

Yerel havayolu firmalar$yla i#birli!i 13 3,27 

A! ittifak$ 8 2,02 

                 Toplam 397 100 

"#birliklerini içeren 397 hamle, tüm hamlelerin yakla#$k yüzde 16�s$n$ 

olu#turmaktad$r. Havayolu sektöründe hem havayolu firmalar$yla hem de di!er sektörlerle 

i#birli!ine önem verildi!i anla#$lmaktad$r. Yabanc$ havayolu firmalar$yla i#birli!i, yerel 

havayolu firmalar$yla i#birli!i, sektörel sat$n alma ve birle#me, a! ittifak$ hamleleri 

havayolu firmalar$yla gerçekle#tirilen rekabetçi i#birli!i ili#kilerini olu#tururken sektör d$#$ 

i#birli!i faaliyetleri ve di!er firmalarla promosyon olu#turma hamleleri farkl$ sektörlerle 

yap$lan i#birlikleridir.  
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Tablo 3.7. 2008-2016 Y$llar$ Aras$nda Havayolu Firmalar$n$n Y$llara Göre Rekabetçi 
Hamleleri 

HAVAYOLU 

F!RMALARI 2
0

0
8
 

2
0

0
9
 

2
0

1
0
 

2
0

1
1
 

2
0

1
2
 

2
0

1
3
 

2
0

1
4
 

2
0

1
5
 

2
0

1
6
 

T
o

p
la

m
 (

%
) 

THY 61 101 62 94 80 124 99 156 162 
939 

(37,6) 

Pegasus 46 63 66 81 47 74 63 67 58 
565 

(22,6) 

Atlasjet 43 24 27 28 23 31 33 33 29 
271  

(10,8) 

SunExpress 30 26 35 22 15 22 11 26 19 
206  

(8,2) 

Borajet 0 0 31 32 18 14 27 26 21 
169 

(6,8) 

OnurAir 11 15 19 14 8 7 30 32 26 
162 

(6,5) 

Corendon 4 2 8 13 8 21 9 8 11 
84 

(3,4) 

Tailwind 0 5 4 8 1 3 2 2 2 
27 

(1,1) 

MNG Havayollar$ 10 1 7 3 4 0 1 0 0 
26 

(1,0) 

MyCargo 1 0 0 6 6 2 0 1 2 
18 

(0,7) 

FreeBird 0 1 0 1 2 4 1 3 1 
13 

(0,5) 

"zAir 3 5 2 0 0 2 0 0 0 
12 

(0,5) 

ULS 3 4 0 0 0 1 0 0 0 
8 

(0,3) 

Toplam 212 247 261 302 212 305 276 354 331 2500 

Yukar$daki Tablo 3.7 firmalar$n rekabetçi hamle say$lar$n$ göstermektedir. "lgili 

y$llar aras$ndaki tüm hamlelerin yüzde 38�inin THY, yüzde 23�ünün Pegasus, yüzde 

11�inin Atlasjet taraf$ndan gerçekle#tirilmi#tir.  

Genel olarak, hamle say$lar$n$n fazla oldu!u görülmektedir. Bu da sektörde rekabetin 

#iddetli oldu!unu göstermektedir. Y$llar itibariyle 2015 y$l$nda en fazla hamlenin 

olu#turuldu!u görülmektedir. Sektördeki rekabetçi hamleler genel olarak art$# trendi 

göstermektedir. Bu art$# 2016 y$l$ için de beklenirken sektör d$#$ndaki etkiler nedeniyle 

331�e dü#mü#tür. Havayolu sektörü ekonomik ve politik krizler, terör sald$r$lar$, petrol 

fiyatlar$, ülkeler aras$ anla#mazl$klar, sava# gibi birçok faktörden etkilenmesi nedeniyle 
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hamle say$s$n$ da negatif etkilemektedir. Örne!in, 2012 y$l$nda firmalar$n toplam rekabetçi 

hamleleri 212�ye dü#mü#tür. Burada 2011 ekonomik krizinin sektöre etkisi görülmektedir.  

·Tablo 3.8 havayolu sektöründeki rekabetçi i#birli!i ili#kilerinin türlerini 

göstermektedir. Sektörde 2008-2016 y$llar$ aras$nda toplam 198 rekabetçi i#birli!i ili#kisi 

gerçekle#tirilmi#tir. Ancak baz$ i#birlikleri birden fazla rekabetçi i#birli!i anla#mas$n$ 

içerdi!inden dolay$ tablodaki toplam 223�tür. Genellikle kod payla#$m anla#mas$ ile 

birlikte tek bilet ya da serbest sat$# anla#mas$ da imzalanmaktad$r. Bazen bu anla#malar mil 

program$ ortakl$!$ eklenmektedir. Bu anla#malar$n 175�i tek i#birli!ini, 20 anla#ma iki 

i#birli!i ve 4 anla#ma ise üç farkl$ i#birli!i türünü içermektedir. Ayr$ca 125 i#birli!i halen 

devam etmekte olup 48 i#birli!i anla#mas$ yenilenmi#tir ve 25 i#birli!i ise tamamlanarak 

sona erdirilmi#tir. 

Tablo 3.8. Havayolu Sektöründe Rekabetçi !%birli&i !li%kisi (2008-2016) 

Rekabetçi !%birli&i !li%kisi Türü Toplam Yüzde 

Kod payla#$m anla#mas$  92 0,41 

Tek bilet anla#mas$ 15 0,07 

Serbest sat$# anla#mas$ 5 0,02 

A! ittifak$ 27 0,12 

Mil program$ ortakl$!$  17 0,08 

Wet-lease 20 0,09 

Hisse temelli i#birli!i (<50) 11 0,05 

Hisse temelli i#birli!i (>50) 18 0,08 

Kurumsal mü#teri  10 0,04 

Sat$# acenteli!i 4 0,02 

Di!er  4 0,02 

Toplam 223  

 

Havayolu sektöründeki rekabetçi i#birli!i ili#kisi türleri a#a!$da k$saca aç$klanm$#t$r: 

·Sektörde kod payla#$m anla#malar$ (codeshare) oldukça fazla tercih 

edilmektedir. Çünkü uçu# a!$n$ geni#letmek isteyen firmalar, uçmak istedikleri uçu# 

noktas$ ve uçu# saati için slot alabilmeleri, s$n$rl$ kapasite nedeniyle oldukça zor 

olmaktad$r. Bu durum mevcut slot için uçu# kodu bulunan firmayla i#birli!ine 
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yönlendirmektedir. Böylece ayn$ kod üzerinden her iki firmada uçu# 

gerçekle#tirebilmektedir. Bu anla#ma firmalar için yeni pazara giri# strateji olarak 

görülmektedir. Sektördeki rekabetçi i#birliklerinin yüzde 41�i kod payla#$m 

anla#malar$ndan olu#maktad$r.  

·Tek bilet anla#malar$ (Interlining), firman$n mevcut uçu# a!$n$n d$#$ndaki 

uçu#lar için ba#ka firma uçu#lar$n$ ba!lant$l$ olarak kullanabilmesi ve bunun için bilet 

düzenleyebilmesini içeren i#birli!i türüdür. Böylelikle firman$n uçu# a! geni#letilmi# 

olmaktad$r. Sektördeki i#birliklerinin yüzde 7�sini olu#turmaktad$r.  

·Serbest sat$# anla#mas$ (Free sale agreement), firmalar$n uçu#lar$nda belirli bir 

k$sm$ i#birlikçi firma için ay$rmalar$ ve bu ayr$lan k$s$m için bilet sat$#$n$ 

gerçekle#tirebildi!i i#birli!i türüdür. Sektördeki i#birliklerinin yüzde 2�sini olu#turmas$, 

havayolu firmalar$ taraf$ndan fazla tercih edilmedi!ini göstermektedir. 

·A! ittifak$, genellikle sektörün geli#mesi için kurulan ve üyeler aras$nda 

i#birli!ini te#vik eden i#birlikçiler a!$d$r. Belirli dönemlerde sektörde de!er yaratmak için 

çe#itli toplant$lar düzenleyerek hem aralar$ndaki etkile#imi hem de i#birli!ini 

artt$rmaktad$rlar. En fazla gerçekle#tirilen ikinci rekabetçi i#birli!i türüdür.  

·Mil program$ ortakl$!$ (Frequent Flyer Programs), aralar$nda i#birli!i anla#mas$ 

bulunan iki veya daha fazla havayolu firmas$n$n, kendi uçu# a!$nda ya da rakibininkinde 

gerçekle#ecek olan belirli bir uçu# için yolcusuna mil puan$ verdi!i i#birli!i türüdür. Bu 

i#birli!i genellikle ba#ka bir rekabetçi i#birli!i anla#mas$yla birlikte imzalanmakta ya da 

daha önceki anla#man$n geli#tirilmesiyle olu#maktad$r. Nadir olarak mü#teri sadakati 

sa!lamak için tek bir anla#ma olarak imzaland$!$ da görülmektedir.  

·Wet-lease anla#malar$, firmalar$n filosunda bulunan uçaklar$n$ mürettebat$ ile 

birlikte ba#ka bir firmaya kiralamas$d$r. Rekabetçi i#birli!i anla#malar$ içersinde i#birli!i 

yo!unlu!unun en dü#ük oldu!u anla#malard$r. Ancak i#birli!inin ba#ar$l$ bir #ekilde 

devam etmesi sonucu di!er rekabetçi i#birli!i anla#malar$n$n olu#mas$na olanak 

sa!lamaktad$r.   

·Hisse temelli i#birlikleri, bir firman$n belirli bir hissesini sat$n alarak olu#turulan 

ve yüzde 50�den fazla hisse sahibi olundu!unda firma üzerinde söz hakk$n$n oldu!u 

i#birlikleridir. Sektörde hisse temelli i#birlikleri toplam$ yüzde 13�tür. Bunlardan yüzde 5�i 
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az$nl$k hisseye sahip olunan (<50) ve yüzde 8�i ise ço!unluk hisseye sahip olunan (>50) 

i#birlikleridir. Özellikle ço!unluk hisseye sahip olunmas$ i#birli!i yo!unlu!unun yüksek 

oldu!unu göstermektedir.  

·Kurumsal mü#teri, bir firman$n rakip firma taraf$ndan sunulan hizmetten belirli 

bir dönem yararlanmak üzere olu#turdu!u i#birli!idir. Örne!in, firman$n belirli bir 

bölgenin uçu#lar$n$ ya da sadece yük ta#$mac$l$!$n$ bu i#birli!iyle gerçekle#tirmesi gibi. 

"#birli!i yo!unlu!unun dü#ük oldu!u i#birliklerindendir ve tüm i#birliklerinin yüzde 4�ünü 

olu#turmaktad$r.  

·Sat$# acenteli!i, bir firman$n belirli bir bölgedeki bilet sat$#lar$n$n rakip firma 

taraf$ndan üstlenildi!i i#birli!i türüdür.  

·Di!er i#birliklerini, i#birli!i yo!unlu!unun ve firmalar aras$ etkile#imin oldukça 

dü#ük oldu!u operasyonel i#birlikleri, havuz anla#malar$ ve rakipler ile kampanyalar 

olu#turmaktad$r.  

Rekabetçi i#birli!i ili#kileri dura!an bir tav$r sergilememektedir. "#birli!i 

yo!unlu!unun dü#ük oldu!u bir rekabetçi i#birli!i türü ile ba#layan (wet-lease, sat$# 

acenteli!i gibi) anla#ma zamanla yo!un i#birli!i anla#mas$na (kod payla#$m anla#mas$, 

hisse temelli i#birli!i gibi) dönü#ebilmektedir.  

Tablo 3.9�da 2008-2016 y$llar$ aras$ndaki Türk havayolu sektörünün, rekabetçi 

hamle ve rekabetçi i#birli!i ili#kisinin özellikleri gösterilmektedir.  

·Sektörde toplam 2.500 rekabetçi hamle uygulanm$#t$r. Bir y$l içerisinde bir 

firma taraf$ndan en fazla 162 hamle gerçekle#tirilirken baz$ firmalar$n hamle uygulamad$!$ 

da görülmü#tür.   

·Rekabetçi hamle çe#itlili!i ise bir y$l içerisinde bir firman$n farkl$ türde 

hamleler uygulamas$d$r. En fazla 18 hamle uygulanm$#t$r. Bu rakam rekabetçi hamle 

repertuar$n$n sade oldu!unu göstermektedir. Yani firmalar belirli hamlelere yönelmekte ve 

s$kl$kla ayn$ hamleleri olu#turmaya çal$#maktad$r.  

·Rakiplerle yap$lan i#birli!i anla#malar$ y$ll$k ortalama 21 anla#mad$r. Y$lda en 

fazla firma baz$nda 57 anla#maya ula#$lm$#t$r. Bu anla#malardaki i#birlikçi say$s$ ortalama 

19 ve en fazla 350 i#birlikçisi olan a! ittifaklar$ mevcuttur.  
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Tablo 3.9.Havayolu Sektöründe Rekabetçi Hamle ve Rekabetçi !%birli&i 
!li%kilerinin Özellikleri (2008-2016) 

 

Ortalama  Minimum Maksimum 

Rekabetçi Hamleler 

Hamle say$s$ 65,79 0 162 

Hamle çe#itlili!i 11,23 0 18 

Rekabetçi !%birli&i !li%kileri 

"#birli!i anla#mas$ say$s$ 21,5 1 57 

"#birlikçi say$s$ 18,98 2 350 

"#birli!i devaml$l$!$ 1,82 1 9 

Merkezilik 39,50 0 303 

Yap$sal özerklik 16,55 0 28 

Ba!lar$n gücü 5,48 1 10 

Pazar örtü#ümü 3,46 2 7 

Anla#ma kapsam$ 2,89 1 5 

·9 y$ll$k süreç içerisinde i#birli!i y$ll$k firma baz$nda yakla#$k 2 y$l devam 

etmektedir.   

· Firma merkezili!i i#birli!i ili#kisinde olduklar$ ba!lant$lar$n de!erini 

göstermektedir. Baz$ firmalar$n herhangi bir ba!lant$s$ bulunmazken sektörde ortalama 

ba!lant$ de!eri yakla#$k 40�d$r. 303 ba!lant$ de!erine sahip firma ise merkezi firmad$r.  

·Yap$sal özerklik, firmalar$n birbirleriyle olan dolayl$ ba!lant$lar$n$n de!erini 

göstermektedir. Bu de!er ortalama 16 iken baz$ firmalar$n hiçbir dolayl$ ba!lant$s$ 

bulunmamakta, özerk firman$n ise ba!lant$ de!eri ise 28�dir.  

·Pazar örtü#ümü, her bir i#birli!i anla#mas$ için i#birlikçi firmalar$n faaliyet 

gösterdi!i pazar segmentlerinin örtü#ümünü göstermektedir. Bir i#birli!inde ortalama 3 

pazar segmenti ortak olmak üzere en fazla 7 pazar segmenti örtü#mektedir.  
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·Anla#ma kapsam$ ise yap$lan i#birli!inin geni#lik derecesini göstermektedir. 

Çok dü#ük kapsaml$ anla#malardan çok yüksek kapsaml$ anla#malara kadar bir s$ralama 

yap$ld$!$nda sektör ortalamas$ yükse!e yak$nd$r.  

·Firmalar$n merkezili!i, yap$sal özerkli!i, ba!lar$n$n gücü, pazar örtü#ümü ve 

anla#ma kapsam$na dair bilgiler ara#t$rman$n ba!$ms$z de!i#kenlerinin aç$klanmas$ 

k$sm$nda ayr$nt$l$ olarak verilmi#tir.  

3.3.2. Nicel Ara%t$rma Yöntemi 

Ara#t$rman$n bu k$sm$nda nicel ara#t$rma yöntemi temel al$nm$#t$r. Nicel ara#t$rma 

yöntemi ile elde edilen verilerin de!i#kenlere dönü#türülmesi ve de!i#kenler aras$ndaki 

ili#kilerinin analiz edilerek ara#t$rma bulgu ve sonuçlar$na ula#$lmas$ sa!lanm$#t$r.   

3.3.2.1. Ara%t$rma Modeli ve Hipotezleri 

Ara#t$rman$n bu k$sm$nda ba!$ml$, ba!$ms$z de!i#kenler aras$ndaki ili#ki &ekil 3.5�te 

gösterilmektedir. Modelde firmalar$n rekabetçi i#birli!i ili#kilerinin rekabetçi davran$#a 

etkisi görülmektedir. Rekabetçi i#birli!i a!$n$n yap$sal özellikleri olan firmalar$n 

merkezili!i, yap$sal özerkli!i ve ba!lar$n günün rekabetçi davran$#a etkisinin olup 

olmad$!$ sorgulanmaktad$r. Rekabet içerisinde olan firmalar$n pazar örtü#ümünün 

rekabetçi davran$#a etkisi ve rekabetçi i#birli!i anla#malar$n$n kapsam$n$n rekabetçi 

davran$#a etkisi modelde s$nanm$#t$r. 
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"ekil 3.5. Ara%t$rma Modeli 

 

"kinci bölümde ayr$nt$l$ olarak tart$#$lan rekabet ve i#birli!i ikilemi ba!lam$nda 

rekabetçi i#birli!i a!$ içerisinde firmalar$n rekabetçi davran$#lar$ ile ilgili hipotezler 

a#a!$da s$ralanm$#t$r: 

H1: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n merkezili!i ve rekabetçi hamle faaliyeti 

aras$nda anlaml$ bir ili#ki bulunmaktad$r. 

H2:Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n merkezili!i ve rekabetçi hamle 

karma#$kl$!$ aras$nda anlaml$ bir ili#ki bulunmaktad$r. 

H3: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n yap$sal özerkli!i ve rekabetçi hamle 

faaliyeti aras$nda anlaml$ bir ili#ki bulunmaktad$r. 

H4: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n yap$sal özerkli!i ve rekabetçi hamle 

karma#$kl$!$ aras$nda anlaml$ bir ili#ki bulunmaktad$r. 

Merkezilik 

Yap$sal Özerklik 

Ba!lar$n Gücü 

Pazar Örtü#ümü 

Rekabetçi 
Faaliyet 

Rekabetçi Hamle 
Karma#$kl$!$ 

Rekabetçi !%birli&i Rekabetçi Davran$% 

"#birli!i Kapsam$ 
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H5: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n ba!lar$n$n gücü ve rekabetçi hamle 

faaliyeti aras$nda anlaml$ bir ili#ki bulunmaktad$r. 

H6: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n ba!lar$n$n gücü ve rekabetçi hamle 

karma#$kl$!$ aras$nda anlaml$ bir ili#ki bulunmaktad$r. 

H7: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n pazar örtü#ümü ve rekabetçi hamle 

faaliyeti aras$nda anlaml$ bir ili#ki bulunmaktad$r. 

H8: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n pazar örtü#ümü ve rekabetçi hamle 

karma#$kl$!$ aras$nda anlaml$ bir ili#ki bulunmaktad$r. 

H9: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n i#birli!i kapsam$ ve rekabetçi hamle 

faaliyeti aras$nda anlaml$ bir ili#ki bulunmaktad$r. 

H10: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n i#birli!i kapsam$ ve rekabetçi hamle 

karma#$kl$!$ aras$nda anlaml$ bir ili#ki bulunmaktad$r. 

H11: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n yap$sal özerkli!i ve rekabetçi faaliyete 

etkisinde firmalar$n ba! gücünün düzenleyici etkisi bulunmaktad$r.  

H12: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n yap$sal özerkli!i ve rekabetçi hamle 

karma#$kl$!$na etkisinde firmalar$n ba! gücünün düzenleyici etkisi bulunmaktad$r.  

H13: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n yap$sal özerkli!i ve rekabetçi faaliyete 

etkisinde firmalar$n pazar örtü#ümünün düzenleyici etkisi bulunmaktad$r.  

H14: Rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde firman$n yap$sal özerkli!i ve rekabetçi hamle 

karma#$kl$!$na etkisinde firmalar$n pazar örtü#ümünün düzenleyici etkisi bulunmaktad$r.  

3.3.2.2.Ara%t$rman$n De&i%kenleri ve Ölçüm Araçlar$  

Ara#t$rman$n bu k$sm$nda ba!$ml$, ba!$ms$z ve kontrol de!i#kenlerinin nas$l 

ölçümlendi!i belirtilmi#tir. Ara#t$rman$n ba!$ml$ de!i#kenleri rekabetçi faaliyet ve 

rekabetçi hamle karma#$kl$!$d$r. Ba!$ms$z de!i#kenler, firman$n merkezili!i, yap$sal 

özerkli!i, i#birli!i ba!lar$n$n gücü, rakiplerin pazar örtü#ümü ve i#birli!inin kapsam$d$r. 

Ba!$ms$z de!i#kenlerden merkezilik, yap$sal özerklik ve i#birli!i ba!lar$n$n gücü rekabetçi 

i#birli!i a!$n$n yap$sal özelliklerini vurgulamaktad$r.  
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3.3.2.2.1. Ara%t$rman$n Ba&$ml$ De&i%kenleri 

Firmalar$n rekabetçi davran$#lar$na, rekabetçi faaliyeti ve rekabetçi hamle 

karma#$kl$!$ de!i#kenleri hesaplanarak ula#$lm$#t$r. Bu iki ba!$ml$ de!i#ken, firmalar$n 

rekabetçi davran$#lar$nda rekabetçi agresifli!i ve rekabetçi hamle repertuar$n$ belirlemeyi 

sa!lamaktad$r. 

� Rekabetçi Faaliyet (Competitive Activity), bir firman$n belirli bir dönem içerisinde 

gerçekle#tirdi!i hamlelerin toplam say$s$d$r. Gerçekle#tiren hamle say$s$ ne kadar fazla ise 

firman$n rekabetçi agresifli!i o kadar yüksektir. Sektörde en fazla hamle say$s$na sahip 

firma agresif firmad$r (Ferrier ve di!erleri, 1999; Young ve di!erleri, 1996; Gnyawali ve 

di!erleri,  2006; Hassan ve di!erleri,  2010).  

Her i firmas$n$n rekabetçi faaliyetinin formülü:  

å
=

=
26

1k

iki NRF                                                                                                        (3.1) 

Formülde; 

i: Rekabetçi hamleyi gerçekle#tiren firma 

k: Rekabetçi hamle türü 

N ik : Belirli bir dönemde i firmas$n$n gerçekle#tirdi!i k�$nc$ hamle türünün say$s$n$ ifade 

etmektedir. 

Bir odak firma üzerindeki di!er firmalar$n rekabetçi faaliyetinin etkisini kontrol 

etmek için, tüm firmalar$n yo!unluk say$lar$n$, ortalama ve standart sapma skorlar$n$ 

kullanarak z-skor de!erine dönü#türülmü# (Ferrier ve di!erleri, 1999; Gnyawali ve 

di!erleri,  2006; Young ve di!erleri, 1996; Hassan ve di!erleri,  2010 ). Böylece veriler 

standardize edilmi#tir.  

� Rekabetçi hamle karma#!kl!"! (Competitive complexity/variety), firmalar$n belirli 

bir süre içerisinde farkl$ rekabetçi hamle türlerini gerçekle#tirme say$s$d$r ve hamle 

repertuarlar$n$ nas$l çe#itlendirdiklerini göstermektedir. Ne kadar çok farkl$ hamle 

uygulanm$#sa o derece hamle karma#$kl$!$ yüksektir. Bu nedenle, yüksek rekabetçi hamle 
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karma#$kl$!$ skoruna sahip firma, çok çe#itli hamle türleri yürütme e!ilimindedir ve daha 

agresif kabul edilir (D'Aveni, 1994; Hassan ve di!erleri,  2010). Rekabetçi hamle 

karma#$kl$!$ dü#ük olan firmalar stratejik repertuar sadeli!ine, rekabetçi hamle 

karma#$kl$!$ yüksek olan firmalar ise de stratejik repertuar çe#itlili!ine sahiptir (Larrañeta 

ve di!erleri,  2014: 761). Her i firmas$n$n rekabetçi hamle karma#$kl$!$n$n formülü:  

2

, )/(1 i

j

jii NNRHK å-=                                                                                     (3.2) 

Formülde; 

i: Rekabetçi hamleyi gerçekle#tiren firma 

Ni: i firmas$n$n gerçekle#tirdi!i hamlelerinin say$s$ 

Nij: i firmas$n$n gerçekle#tirdi!i j�inci türündeki hamlelerinin say$s$n$ ifade etmektedir. 

(Ferrier ve di!erleri, 1999; Gnyawali ve di!erleri,  2006). Rekabetçi faaliyette oldu!u gibi 

z-skor de!erine dönü#türülmü#tür.  

3.3.2.2.2. Ara%t$rman$n Ba&$ms$z De&i%kenleri ve Kontrol De&i%kenleri 

Rekabetçi i#birli!i a!$n$n özelliklerini aç$klayan ve ara#t$rman$n ba!$ms$z de!i#keni 

olan merkezilik, yap$sal özerklik, ba!lar$n gücü, pazar örtü#ümü ve i#birli!i kapsam$ 

de!i#kenleri ve ara#t$rman$n kontrol de!i#kenleri a#a!$da aç$klanm$#t$r. 

� Merkezilik (Centrality), i#birlikçiler ile olu#turulan tüm ba!lar$n de!erlerinin 

toplanmas$ sonucu o firman$n merkezilik derecesi hesaplanmaktad$r (Hassan, 2003: 81). 

Bu hesaplama formal hiyerar#i taraf$ndan yürütülen ili#kilerin derecesini göstermektedir 

(Tichy ve di!erleri, 1979: 508). Rekabetçi i#birli!i a!$ndaki firman$n di!er firmalarla ne 

kadar ba!lant$l$ oldu!unu göstermektedir (Hossain, 2009: 683) Ba!lant$ say$s$n$n fazla 

olmas$ merkezilik derecesinin yüksek oldu!unu göstermektedir.  

� Yap!sal Özerklik (Structural Autonomy), rekabetçi i#birli!i a!$nda firman$n sahip 

oldu!u yap$sal bo#luklar$n say$s$d$r (Gnyawali ve di!erleri, 2006: 514). Yap$sal 

otonominin hesaplanmas$nda bir firman$n i#birli!i olan rakiplerinin kendi aralar$nda 

i#birli!i olmaks$z$n olu#turulan bo#luklard$r ve firman$n sahip oldu!u i#birlikçi rakiplerinin 

kendi aralar$nda i#birli!i ili#kisi olmama durumunu ifade etmektedir. Di!er rakiplerle 
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aras$nda direk bir ili#ki söz konusu de!ildir ancak rakip üzerinden bilgi ve kaynak ak$#$n$n 

sa!lanmas$ durumudur. Yap$sal bo#luklar$n say$s$ ne kadar fazla ise firman$n bu 

bo#luklardan bilgi ve kaynak ak$#$ da o kadar fazlad$r.  

� Ba"lar!n gücü (Tie strength), rekabetçi i#birli!i ba!lar$n$n gücünün ölçülmesinde 

Contractor ve Lorange (1988) taraf$ndan geli#tirilen s$n$fland$rma uyarlanm$#t$r (Gnyawali 

ve di!erleri,  2006; Madhavan ve di!erleri,  1988; Nohria ve Garcia-Pont, 1991) ve 

i#birli!i ili#kisi ba! gücüne göre s$ralanarak belirtilmi#tir (BarNir ve Smith, 2002).  

Her i#birli!inin kendine özgü özellikleri olmas$ndan dolay$ aralar$ndaki ba!lar$ 

derecelendirebilmek amac$yla 1�den (zay$f ba!) 10�a kadar (güçlü ba!) s$ralanm$#t$r. (1) 

bilgi payla#$m anla#mas$, (2) operasyonel i#birli!i, (3) wet-lease, (4) mil program$ 

ortakl$!$, (5) ortak uçu# anla#mas$, (6) geli#tirilmi# ortak uçu# anla#mas$; serbest sat$# 

anla#mas$, (7) a! ittifak$, (8) yüzde 50�den az hisse sat$n alma (9) JV, yüzde 50�den fazla 

hisse sat$n alma (10) birle#me veya sat$n alma. Her bir i#birli!inin skoru, ili#kinin gücünü 

temsil etmektedir. Her y$l için tüm firmalar$n ayr$ ayr$ ba!lar$n gücü skorunun ortalamas$ 

al$nm$#t$r (Hassan ve di!erleri,  2010: 245). 

� $#birlikçi Pazar Örtü#ümü (Market Overlap), rekabetçi i#birli!i ili#kilerinde 

firmalar$n ortak rekabet etti!i pazarlar$n say$d$r. Bu örtü#ümü hesaplayabilmek için her 

firman$n pazar$ segmentlere ayr$larak tüm firmalar için bir matris olu#turulmu#. Firmalar$n 

her i#birli!i için matristeki ortak rekabet ettikleri segmentler hesaplanarak pazar 

örtü#ümüne ula#$lm$#t$r (Gimeno ve Woo, 1996). Firmalar$n pazar örtü#ümü 

hesapland$ktan sonra ilgili y$l$n ortalamas$ al$narak y$ll$k olarak analize kat$lm$#t$r.  

� $#birli"i Kapsam!, firmalar$n rakipleriyle olu#turduklar$ i#birli!inin geni#li!idir. 

Her bir i#birli!i anla#mas$ türü için i#birli!i kapsam$ 1�den (çok dü#ük) 5�e kadar (çok 

yüksek) s$ralanm$#t$r. Firmalar$n i#birli!i kapsam$ hesapland$ktan sonra ilgili y$l$n 

ortalamas$ al$narak y$ll$k olarak analize kat$lm$#t$r.  

� Kontrol De"i#kenleri olarak rekabetçi davran$#a etki eden ya da etki etmesi 

beklenen de!i#kenler literatürdeki ara#t$rmalar esas al$narak belirlenmi#tir. Bunun 

sonucunda kukla de!i#keni olarak firma kapasitesi (Gnyawali, 2006; Hassan ve di!erleri, 

2010), pazar pay$ (Gulati, 1995; Hassan, 2003; Gnyawali, 2006; Hassan ve di!erleri, 2010) 

ve firma ya#$ (Gulati, 1995; Powell ve di!erleri, 1996; Hassan, 2003; Hassan ve di!erleri, 
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2010) rekabetçi davran$#$ etkiledi!inden dolay$ kontrol edilmi#tir. Firma ya#$, firman$n 

kurulu# y$l$ndan günümüze hesaplanm$#t$r. Firma kapasitesi kukla de!i#keni olarak 

ara#t$rmaya dahil edilmi# olup uçak, koltuk ve kargo kapasitesi olarak al$nm$#t$r. Pazar 

pay$ verileri ise y$ll$k olarak Devlet Hava Meydanlar$ "#letmesi Genel Müdürlü!ü (DHM") 

faaliyet raporlar$ndan elde edilmi#tir ve logaritmas$ al$nm$#t$r. 

3.3.3.Ara%t$rman$n Analizi ve Bulgular$ 

Rekabetçi i#birli!i a!$n$n özellikleri ile rekabetçi faaliyet ve rekabetçi hamle 

karma#$kl$!$ aras$ndaki ili#kilere ait hipotezleri s$namak için OLS (Ordinary Least 

Squares) regresyon analizine tabi tutulmu#tur. Tüm hipotezlerin s$nanmas$ için dört model 

olu#turularak hiyerar#ik regresyon analizi yöntemi kullan$lm$#t$r. Birinci modelde 

rekabetçi faaliyetin rekabetçi i#birli!i özelli!i de!i#kenleri, kontrol de!i#kenlerinin etkisi; 

ikinci modelde rekabetçi faaliyet için ba!$ms$z de!i#kenler aras$ndaki etkile#imler modele 

dâhil edilmi#tir (Tablo 3.11).  

Tablo 3.10. Rekabet ve !%birli&ine !li%kin Korelasyonlar 

De&i%kenler 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1.Rekabetçi Faaliyet . . . . . . . . . . 

2. Hamle Karma#$kl$!$ ,577** . . . . . . . . . 

3.Merkezilik ,773** ,365** . . . . . . . . 

4.Yap$sal Özerklik ,170 ,241** ,217* . . . . . . . 

5.Ba!lar$n Gücü -,123 ,011 -,103 ,139 . . . . . . 

6.Pazar Örtü#ümü ,463** ,582** ,312** ,282** ,494** . . . . . 

7."#birli!i Kapsam$ ,326** ,356** ,395** ,230* -,232* ,045 . . . . 

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

9.Pazar pay$ ,670** ,761** ,453** ,375** ,054 ,635** ,304** ,531** . . 

10.Firma Ya#$ ,705** ,442** ,761** ,551** ,003 ,405** ,429** ,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 düzeyinde anlaml�, N=117  

Üçüncü modelde rekabetçi hamle karma!�kl�"�n�n tüm de"i!kenler üzerindeki etkisi, 

bu etkiye ba"�ms�z de"i!kenler aras�ndaki etkile!imlerin eklenmesiyle ise dördüncü 

modelde olu!turulmu!tur (Tablo 3.12). Ba"�ms�z de"i!kenler aras�ndaki etkile!imlerin 

s�nanmas�nda çoklu ba"lant� olmas�ndan kaç�nmak amac�yla etkile!im de"i!kenleri 

merkezile!tirilmi!tir. Tablo 3.10�te ara!t�rman�n tüm de"i!kenlerine ait Pearson 

korelasyonlar� verilmi!tir.  

Tablo 3.11�de görüldü"ü gibi rekabetçi faaliyete yönelik modeller istatistiki olarak 

0.01 düzeyinde anlaml�d�r (F:140,052 p:0,000; F:115,484 p:0,000). Rekabetçi faaliyetteki 

de"i!imin yüzde 90�� rekabetçi i!birli"i özellikleri ile aç�klanabilmektedir. Ba"�ms�z 

de"i!kenler aras�nda çoklu ba"lant� olmad�"� ve hata terimleri aras�nda otokolerasyon 

bulunmad�"� görülmektedir. Durbin-Watson 1,752, en yüksek V#F de"eri 6,560, en dü!ük 

tolerans de"eri ise 0,152�dir. 

Model 1 rekabetçi i!birli"inin özelliklerini aç�klayan de"i!kenler ve kontrol 

de"i!kenleri aras�ndaki ili!kileri göstermektedir. Ara!t�rma sonuçlar�na göre, rekabetçi 

i!birli"i ili!kilerinde firman�n merkezili"i ve rekabetçi faaliyeti aras�nda anlaml� ve pozitif 

bir ili!ki bulunmaktad�r (ß:,010, p<.001). Böylece H1 hipotezi desteklenmektedir. Merkezi 

konumda bulunan firmalar�n rekabetçi hamlelerin say�s� daha yüksek olmakta ve agresif 

davran�! sergilemektedirler. 

Rekabetçi i!birli"i ili!kilerinde firman�n yap�sal özerkli"i ve rekabetçi faaliyet 

aras�nda anlaml� bir ili!ki bulunmas�na ra"men bu ili!ki negatiftir (ß:-,017, p<.01). H3 

hipotezi desteklenmektedir.  Özerk firma rakipleri ile bilgi ve kaynak ak�!�nda avantaja 

sahip olmas�na ra"men bu durum rekabetçi faaliyetini azaltmaktad�r.  
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Tablo 3.11. Rekabetçi Faaliyete !li"kin Regresyon Analizi Sonuçlar# 

Rekabetçi !"birli$inin Özellikleri 

Rekabetçi Faaliyet 

Model 1 Model 2 

ß p ß p 

Merkezilik ,010 ,000*** ,010 ,000*** 

Yap#sal Özerklik -,017 ,003** -,017 ,003** 

Ba$lar#n Gücü -,072 ,013* -,052 ,214 

Pazar Örtü"ümü ,094 ,043* ,081 ,082 

!"birli$i Kapsam# -,050 ,131 -,033 ,334 

Firma Ya"# ,003 ,971 ,046 ,556 

Firma   *Kapasite ,756 ,000*** ,693 000*** 

Pazar Pay# ,069 ,000*** ,067 ,000*** 

Ba$lar#n Gücü * Yap#sal Özerklik - - -,049 ,231 

Pazar Örtü"ümü * Yap#sal Özerklik - - ,106 ,031* 

R ,955 ,957 

R² (Düzeltilmi!) ,906 ,908 

R² (De"i!im) ,912 ,004 

F 140,051 115,484 

F (De"i!im) - .093 

p ,000 ,000 

p<.05*;  p<.01**; p<.001*** düzeyinde anlaml� 

Rekabetçi i!birli"i ili!kilerinde firman�n ba"lar�n�n gücü ve rekabetçi faaliyet 

aras�nda anlaml� ve negatif ili!ki bulunmaktad�r (ß:-,072, p<.05). H5 hipotezi 0,05 

anlaml�l�k düzeyinde desteklenmi!tir. Firmalar�n güçlü ba"larla rekabetçi i!birli"i 

ili!kisinde olmalar� rekabetçi faaliyetlerini azaltmaktad�r. Yani rakip firmalarla güçlü 

ba"lar�n olu!turuldu"u, geli!tirilmi! kod payla!�m veya serbest sat�! anla!malar�, a" 
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ittifak�, hisse temelli ortakl�k, JV, !irket kurma ve sat�n alma gibi rekabetçi i!birli"i 

ili!kileri rekabetçi faaliyetlerini olumsuz etkileyerek gerçekle!tirdikleri hamle say�s�n� 

dü!ürmektedir.  

Rekabetçi i!birli"i ili!kilerinde firman�n pazar örtü!ümü ve rekabetçi faaliyeti 

aras�nda anlaml� ve pozitif bir ili!ki bulunmaktad�r (ß:,094, p<.05) ve H7 hipotezi 

desteklenmektedir. Buna göre rakiplerin faaliyet gösterdi"i pazar segmenti ne kadar 

örtü!ürse rekabetçi hamle say�lar� yani rekabetçi faaliyet o kadar artmaktad�r. Firman�n 

i!birli"i kapsam� ve rekabetçi faaliyet aras�nda anlaml� bir ili!ki bulunmad�"�ndan H9 

hipotezi desteklenmemektedir. 

Kontrol de"i!kenlerinde Model 1�de firman�n kapasitesi rekabetçi faaliyeti 

etkilemektedir. Ancak rekabetçi faaliyet bir hacim ölçüsü oldu"undan kapasitesi yüksek 

firma ve kapasitesi dü!ük olan firma aras�nda farkl�l�klar�n olmas� mümkündür. Gnyawali 

ve di"erleri (2006) taraf�ndan bu farkl�l�"�n olmas� do"al kabul edilmi!tir. Çünkü yüksek 

kapasiteye sahip firmalar bu avantaj sayesinde daha fazla rekabetçi hamle 

gerçekle!tirebilirler. Ancak rekabetçi hamle karma!�kl�"� ile böyle bir ili!ki mevcut 

de"ildir. Ayn� !ekilde pazar pay� ile rekabetçi faaliyet ve rekabetçi hamle karma!�kl�"� 

aras�nda pozitif bir ili!ki mevcuttur (ß:,069, p<.001). 

Model 2�de ise tüm bu de"i!kenlere etkile!im de"i!kenleri eklenerek s�nanm�!t�r. 

Rekabetçi faaliyet üzerindeki ba" gücünün etkisini yap�sal özerklik etkileyip etkilemedi"i 

H11 ile test edilmektedir. Bu de"i!kenler aras�ndaki etkile!imin katsay�s� (ß: -,049) anlaml� 

olmad�"�ndan hipotez desteklenmemektedir. Bu modeldeki di"er etkile!im ise rekabetçi 

faaliyet üzerindeki pazar örtü!ümü etkisini yap�sal özerkli"in etkisini göstermektedir. 

Pazar örtü!ümü ve yap�sal özerklik etkile!imi, rekabetçi faaliyeti artt�rmaktad�r (ß: ,106, 

p<.05). Firmalar yüksek pazar örtü!ümü bulunan rakiplerle yüksek yap�sal özerkli"e sahip 

i!birli"i olu!turdu"unda, yüksek pazar örtü!ümü bulunan rakiplerle dü!ük yap�sal özerkli"e 

sahip firmalarla oldu"undan daha fazla rekabetçi faaliyette bulunmaktad�r. Böylece hipotez 

13 desteklenmektedir. Ancak etkile!im de"i!kenlerinin modele eklenmesi ile rekabetçi 

hamle faaliyetindeki de"i!imi aç�klayan model 0,004�ü bu de"i!kenlerle 

aç�klanabilmektedir. #statistikî olarak hipotez 13 desteklenmesine ra"men pazar örtü!ümü 

ve yap�sal özerkli"in kar!�l�kl� etkile!imin etkisi oldukça dü!üktür.  
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Tablo 3.12. Rekabetçi Hamle Karma"#kl#$#na !li"kin Regresyon Analizi Sonuçlar# 

Rekabetçi !"birli$inin Özellikleri 

Rekabetçi Hamle Karma"#kl#$# 

Model 3 Model 4 

ß p ß p 

Merkezilik ,001 ,852 ,001 ,990 

Yap#sal Özerklik -,011 ,330 -,014 ,235 

Ba$lar#n Gücü -,106 ,067 -,111 ,184 

Pazar Örtü"ümü ,319      ,001*** ,286      ,002** 

!"birli$i Kapsam# ,169 ,012* ,190 ,007** 

Firma Ya"# ,011 ,941 ,060 ,705 

Firma   *Kapasite -,181        ,500 -,313 ,246 

Pazar Pay# ,142     ,000*** ,141     ,000*** 

Ba$lar#n Gücü * Yap#sal Özerklik - - -,163 ,047* 

Pazar Örtü"ümü * Yap#sal Özerklik - - ,242 ,014* 

R ,801 ,813 

R² (Düzeltilmi!) ,614 ,630 

R² (De"i!im) ,641 ,021 

F 24,101 20,732 

F (De"i!im) - 3,246 

p ,000 ,000 

p<.05*;  p<.01**; p<.001*** düzeyinde anlaml� 

Tablo 3.12�de rekabetçi hamle karma!�kl�"�na ili!kin hiyerar!ik regresyon analizi 

sonuçlar�n� göstermektedir. Model 3�de rekabetçi hamle karma!�kl�"� üzerindeki ba"�ms�z 

de"i!kenlerin ve kontrol de"i!kenlerinin etkisi s�nanm�!t�r. Model 4�te ise bu de"i!kenlere 

etkile!im de"i!kenleri de eklenerek hipotezler test edilmi!tir. Rekabetçi hamle 

karma!�kl�"�na yönelik modeller istatistikî olarak 0.01 düzeyinde anlaml� oldu"u 
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görülmektedir (F:24,101 p:0,000; F:20,732 p:0,000). Regresyon modelinde rekabetçi 

hamle karma!�kl�"�ndaki de"i!imin yüzde 61�i rekabetçi i!birli"i özellikleri ile 

aç�klanabilmektedir. Ara!t�rmada firma ya!� ve kapasitesi yüksek olan firmalar ile 

rekabetçi hamle karma!�kl�"� aras�nda anlaml� bir ili!ki bulunmamaktad�r. Firman�n pazar 

pay� ile aras�nda anlaml� ve pozitif bir ili!ki mevcuttur (ß:,142, p<.001).  

Model 3 için analiz sonucuna göre, rekabetçi i!birli"i a"�n�n yap�sal özellikleri olan 

firman�n merkezili"i, yap�sal özerkli"i ve ba"lar�n�n gücü ile rekabetçi hamle karma!�kl�"� 

aras�nda anlaml� bir ili!ki bulunmamaktad�r. Böylece Hipotez 2, 4 ve 6 

desteklenmemektedir. Yani a"�n�n yap�sal özellikleri ile firmalar�n gerçekle!tirdi"i hamle 

türlerini çe!itlendirmesinin ili!kisi bulunmamaktad�r.  

Rekabetçi i!birli"i ili!kilerinde firman�n pazar örtü!ümü ve rekabetçi hamle 

karma!�kl�"� aras�nda anlaml� ve pozitif bir ili!ki bulunmaktad�r (ß:,319, p<.001) ve 

hipotez 8 desteklenmektedir. Buna göre rakiplerin faaliyet gösterdi"i pazar segmenti 

birbirininki ile ne kadar örtü!ürse rekabetçi hamle karma!�kl�"� o kadar artmaktad�r. 

Rakiplerin pazarlar�n�n benzerlik göstermesi gerçekle!tirdikleri hamleleri 

çe!itlendirmektedir. Rekabetçi i!birli"i ili!kilerinde firman�n i!birli"i kapsam� ve rekabetçi 

hamle karma!�kl�"� aras�nda anlaml� bir ili!ki bulunmakta (ß:,169, p<.05) böylece hipotez 

10 desteklenmektedir.  

Model 4�te ise tüm bu de"i!kenlere etkile!im de"i!kenleri eklenerek hipotez 12 ve 

14 test edilmi!tir. Rekabetçi hamle karma!�kl�"� üzerindeki ba" gücünün etkisini yap�sal 

özerkli"in etkiledi"i görülmektedir. Bu de"i!kenler aras�ndaki etkile!imin katsay�s� (ß:-

,163) 0.05 anlam düzeyinde desteklenmektedir. Ancak bu etkile!im negatiftir. Firman�n 

ba"lar�n�n güçlülü"ü ve rekabetçi hamlelerinin karma!�kl�"� aras�nda ili!ki, i!birlikçileriyle 

yap�sal özerkli"in fazla olmas� durumunda azalmaktad�r.   Bu negatif etkile!im, güçlü 

i!birli"i ba"lar�n�n, yap�sal özerkli"in rekabetçi faaliyete olan etkisini azaltt�"�n� 

göstermektedir.  

Bu modeldeki di"er etkile!im ise rekabetçi hamle karma!�kl�"� üzerindeki pazar 

örtü!ümü etkisini yap�sal özerkli"in etkileyip etkilemedi"ini s�nanmaktad�r. Analiz 

sonucuna göre pazar örtü!ümü ve yap�sal özerklik etkile!imi, rekabetçi hamle 

karma!�kl�"�n� artt�rmaktad�r (ß:,242, p<.05). Firmalar yüksek pazar örtü!ümü bulunan 
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rakiplerle yüksek yap�sal özerkli"e sahip i!birli"i olu!turdu"unda, dü!ük yap�sal özerkli"e 

sahip firmalarla oldu"undan daha fazla hamle karma!�kl�"�n� artmaktad�r. Böylece hipotez 

14 desteklenmektedir. Ancak etkile!im de"i!kenlerinin modele eklenmesi ile rekabetçi 

hamle karma!�kl�"�ndaki de"i!imi aç�klayan model 0,021�i etkile!im de"i!kenleri ile 

aç�klanabilmektedir. #statistikî olarak hipotezlerin desteklenmesine bu kar!�l�kl� etkile!im 

etkisi oldukça dü!üktür.  

%ekil 3.6.Ara"t#rma Modelinin Hipotezleri ve Bulgular 

  Test edilen ili"kiler  

H1 (+) Firma merkezili"i   Rekabetçi faaliyeti Desteklendi 

H2 (+) Firma merkezili"i  Rekabetçi hamle karma!�kl�"� Desteklenmedi 

H3 (-) Firman�n yap�sal özerkli"i   Rekabetçi faaliyeti Desteklendi 

H4 (-) Firman�n yap�sal özerkli"i  Rekabetçi hamle karma!�kl�"� Desteklenmedi 

H5 (-) Firman�n ba"lar�n�n gücü   Rekabetçi faaliyeti Desteklendi 

H6 (-) Firman�n ba"lar�n�n gücü  Rekabetçi hamle karma!�kl�"� Desteklenmedi 

H7 (+) Pazar örtü!ümü   Rekabetçi faaliyeti Desteklendi 

H8 (+) Pazar örtü!ümü  Rekabetçi hamle karma!�kl�"� Desteklendi 

H9 (-) #!birli"i kapsam�   Rekabetçi faaliyeti Desteklenmedi 

H10 (+) #!birli"i kapsam�  Rekabetçi hamle karma!�kl�"� Desteklendi 

H11 (-) 
Firman�n ba"lar�n�n gücü* 

Firman�n yap�sal özerkli"i 

 
Rekabetçi faaliyeti Desteklenmedi 

H12 (-) 
Firman�n ba"lar�n�n gücü* 

Firman�n yap�sal özerkli"i 

 
Rekabetçi hamle karma!�kl�"� Desteklendi 

H13 (+) 
Pazar örtü!ümü* 

Firman�n yap�sal özerkli"i 

 
Rekabetçi faaliyeti Desteklendi 

H14 (+) 
Pazar örtü!ümü* 

Firman�n yap�sal özerkli"i 

 
Rekabetçi hamle karma!�kl�"� Desteklendi 

$ekil 3.6�da ara!t�rma modelinin hipotezleri ve bu hipotezlerin s�nanmas� sonucu 

elde edilen bulgular� göstermektedir.  

TARTI%MA VE SONUÇ 

Bu ara!t�rma havayolu sektöründeki firmalar�n, rekabet ve i!birli"i ikilemi temelinde 

rekabetçi i!birli"i ili!kilerinin rekabetçi davran�!lar�na etkisini irdelenmi!tir. Son 

dönemlerde hem literatürde hem de uygulamada rekabetçi i!birli"i ili!kilerinin daha fazla 

ilgi görmesine (Gnyawali ve di"erleri, 2006; Hassan ve di"erleri, 2010; Albers ve 
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Schweiger, 2011; Andrevski ve di"erleri, 2013; Toh ve Polidoro, 2013) ra"men rakiple 

yap�lan i!birliklerinin kazanç ve kay�plar� üzerine tart�!malar bulunmaktad�r. #!birliklerin 

rekabet avantaj� dahi sorgulan�rken (Bleeke ve Ernts, 2003; Culpan, 2002; Lei ve Slocum, 

1992) rakiple yap�lan i!birliklerinde bu durum daha tart�!mal�d�r. McEvily ve Zaheer 

(1999: 1154) taraf�ndan rekabet ve i!birli"i aras�ndaki dengenin daha fazla ara!t�r�lmas� 

gerekti"i belirtilmi!tir.  

Son dönemlerde ara!t�rmac�lar�n konuya ilgilerinin artmas�na ra"men aradaki 

ili!kileri aç�klayabilen strateji sunulamamaktad�r. #!birli"i olu!turulan taraf rakip 

oldu"undan bu i!birli"inin avantaj m� dezavantaj m� sa"lad�"�n� saptamak kolay 

olmamaktad�r. Ara!t�rmada izlenilen analiz yöntemi ile firmalar�n rekabetçi i!birli"inin 

temel unsurlar� olan rekabet ve i!birli"i aras�ndaki ili!ki boylamsal olarak görülebilmekte 

ve dinamik yap�y� analiz olana"� sa"lamaktad�r. Bu ara!t�rmaya göre, rekabetçi i!birli"i 

ili!kilerinin özelliklerine bakarak bir firmalar�n rekabetçi davran�!�n�n tahmin 

edilebilece"ini göstermektedir. Sonuç olarak rekabet içerisindeki firmalar�n merkezili"i 

rekabetçili"i artt�r�rken yap�sal özerkli"i ve ba"lar�n�n gücü rekabetçili"i azaltmaktad�r. 

Rakipler aras�ndaki yüksek pazar örtü!ümü hem firma agresifli"ini artt�rarak hem de 

repertuar çe!itlili"i ile rekabeti !iddetlendirmektedir. #!birli"i kapsam�n�n geni!letilmesi ise 

repertuar çe!itlili"ini artt�rarak rekabetçi davran�!� etkilemektedir.  

Rekabetçi i!birli"i a"�n�n yap�sal özellikleri göz önüne al�nd�"�nda merkezi firman�n 

rekabet avantaj� daha yüksektir. Bu nedenle merkezi firmay� etkileyen ya da harekete 

geçiren hamlelerde bulunmak sektördeki rekabeti !iddetlendirecek ve merkezi konumdaki 

firman�n agresifli"ini daha da artt�racakt�r. Özerk veya güçlü ba"lara sahip firmalar ise 

agresiflikleri azald�"�ndan i!birli"i yo"un ili!kilere yönelmektedirler. Rakipler aras�nda 

örtü!en pazarlar�n artmas� mevcut rekabeti daha da !iddetlendirmektedir. Rekabetçi 

i!birli"i anla!malar�n�n kapsam�n�n geni! tutulmas� ise sadece firman�n hamle repertuar�n� 

çe!itlendirmektedir.  

Bu ara!t�rman�n en önemli sonucu rakiplerle yap�lan i!birliklerinde olu!an rekabet ve 

i!birli"i ikilemi kar!�s�nda firmalara nas�l rekabet edeceklerine dair bir strateji 

sunabilmesidir. Bu genel sonuç çerçevesinde çal�!man�n teorik ve sektörel ba"lam�yla 

rekabet ve i!birli"i aras�ndaki di"er önemli ili!kiler a!a"�da ba!l�klar halinde aç�klanm�!t�r. 

#lk üç ba!l�k rekabetçi i!birli"i a"�n�n yap�sal özelliklerini (a" içerisindeki merkezili"i, 
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yap�sal özerkli"i ve ba"lar�n�n gücü) içermektedir. Di"er ba!l�klar ise pazar örtü!ümü ve 

i!birli"i anla!mas�n�n kapsam�d�r.  

Rekabetçi !"birli$i A$#nda Merkezili$in Rekabetçi Davran#"a Etkisi 

Rekabet Dinamikleri Literatürü ve A" Düzene"i Teorisi, merkezili"in sa"lad�"� 

yararlar sayesinde firmalar�n daha agresif davran�! sergileyerek sektördeki rekabeti daha da 

!iddetlendirdi"ini belirtmektedir (Gnyawali ve Madhavan, 2001; Chen, 1996). Ara!t�rma 

sonucuna göre literatürü ile uyumlu olarak firmalar�n merkezili"inin artt�kça daha agresif 

davran�! sergiledikleri sonucuna ula!�lm�!t�r.    

Merkezi konumdaki firmalar�n di"er firmalara olan ba"�ml�l�klar� az oldu"undan 

i!birli"inden elde edecekleri getiriyi sa"layabilmek için ba!ka i!birlikçi alternatifleri de 

mevcuttur. Gnyawali ve di"erleri (2006: 513)�ne göre merkezi firma, rakiplerinin 

yetenekleri, onlar� harekete geçiren dürtüleri ve hamleleri hakk�nda oldukça fazla bilgiye 

ula!abilecektir. Merkezdeki firman�n sektörün rekabetçili"i ve rakipleri hakk�nda artan 

bilgisi, rekabetçi f�rsatlar�n fark�na varmas�n� sa"lar. Ayr�ca merkezi firman�n kaynak ve 

bilgi ak�!� tüm i!birlikçilerinden daha fazla olmas� sebebiyle pozitif asimetri elde eder.  

Güçlü bir pozisyonda ve rakibin bulundurdu"u kaynaklara gereksinim duymayan bir 

firma, rekabet temelinde bir ili!kiye odaklan�r. Aksi durumda e"er firma rakibin 

bulundurdu"u kaynaklara gereksinim duyuyorsa ve a" içerisinde güçlü bir pozisyona sahip 

de"ilse en iyi seçenek i!birli"i yo"unlu"u yüksek ili!ki türüdür (Bengtsson ve Kock, 1999: 

188-189). Rekabetçi i!birli"i ili!kilerinde merkezi firma için agresif rekabetçi davran�! 

sergilenirken merkezi olmayan firmalar için ise rekabet ve i!birli"i aras�nda denge i!birli"i 

taraf�na yönelmektedir. 

Havayolu sektöründe rekabetçi i!birli"i a"�nda merkezi konumda bulunan firman�n 

sahip oldu"u pozisyon, rekabetçi davran�!lar�n� daha agresif hale getirmektedir. Firman�n 

merkezili"i artt�kça gerçekle!tirdi"i hamle say�s� da artmaktad�r. Ancak hamle repertuar� 

bundan etkilenmemektedir. Di"er bir ifadeyle merkezi firman�n a" içerisinde güçlü 

konumu, bilgi ve kaynak asimetrisi, uygulad�"� rekabetçi hamlelerin say�s�n� artt�r�rken 

hamle çe!itlili"ini etkilememektedir. Bu durumda rakipleri, merkezi firmay� 

etkileyebilecek rekabetçi hamleler uygularken dikkatli davranmal�, rakibin olas� bir 

misillemesini göz önüne almal�d�rlar.   
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Rekabetçi !"birli$i A$#nda Yap#sal Özerkli$in Rekabetçi Davran#"a Etkisi 

Rekabet Dinamikleri Literatürü, özerk firman�n hem kayna"a hem de esnekli"e 

dayal� avantaja sahip oldu"undan birçok yeni fikirlerle deneme yapabilece"ini ve çok 

çe!itli hamleleri üstlenebilece"ini belirtmektedir (Gnyawali ve di"erleri, 2006: 514). 

Ancak ara!t�rma sonucu havayolu sektöründeki özerk firmalar�n rekabetçi faaliyetlerinin 

artt�rmamakta tam tersine azaltmaktad�r. Özerk firmalar�n bilgi ve kaynak ak�!�nda sahip 

oldu"u avantaj, rekabetçi faaliyetlerini yani hamle say�s�n� azaltmaktad�r. Bu durum 

mevcut ara!t�rman�n ba"lar�n gücü sonucuyla da uyumludur.  Rekabetçi i!birli"i 

ili!kilerinde ba" gücü ve yap�sal özerklik artt�kça firman�n agresifli"inin azald�"�n� 

görülmektedir.  

Yap�sal özerklik, firmalara a" içerisinde bilgi edinimi ile ilgili baz� avantajlar 

sa"lamaktad�r. Rekabetçi i!birli"i a"�nda bulunan firmalar hakk�ndaki güncel 

geli!melerden haberdar olurlar ve bilgi edinimleri daha özgündür (Gnyawali ve di"erleri, 

2006: 514).  Ancak Ahuja (2000: 452) taraf�ndan belirtildi"i gibi yap�sal özerklik bilgi 

payla!�m�n� gerçekle!tirmektedir ancak rakipler aras�ndaki güven olu!umunu 

k�s�tlamaktad�r. Sektörde yap�sal özerkli"in fazla olmas�, rekabetçi hamlelerin henüz 

herhangi bir mecrada yay�nlanmadan, dolayl� ba"lant�larla rakiplere ula!abilece"ini 

göstermektedir. Özellikle niyetsel hamleler daha çabuk di"er firmalara yay�larak rakibin 

dikkatini çekmektedir. Ancak niyetsel hamleler uygulamaya geçirilmeyebilir sadece rakibi 

yönlendirme ya da gözda"� verme amac� da ta!�yabilir.  

Rekabetçi !"birli$i A$#nda Ba$lar#n Gücünün Rekabetçi Davran#"a Etkisi  

Rekabetçi i!birli"i ili!kilerinde ba"lar�n güçlü olmas�, rakipler aras�nda daha çok 

bilgi ve kaynak ak�!�n�n, etkile!im s�kl�"�n�n, kaynak ba"�ml�l�"�n�n yüksek düzeyini 

göstermektedir. Ara!t�rma sonucuna göre, ba"lar�n gücü artt�"�nda rekabetçi faaliyet 

azalmakta yani rakiplerle güçlü ba"lara sahip olunmas� rekabetçi hamle say�s�n� 

azaltmaktad�r.  

Rekabet Dinamikleri Literatürü, firmalar aras�ndaki bilgi ve kaynak ak�!�n�n 

i!birlikçilerin rekabetçi agresifli"ini artt�rd�"�n� ileri sürmesine (Chen, 1996; Ferrier, 2001; 

Hassan ve di"erleri, 2010) ra"men A" Düzene"i Teorisi güçlü ba"lar�n i!birli"i 

ili!kilerinde avantaj sa"lad�"�n� belirtirken rakiplerle olan i!birliklerine de"inmemektedir 

ve ayr�ca Granovetter (1973) taraf�ndan i!birliklerinde zay�f ba"lar�n avantaj� 

vurgulamakta ve bu zay�f ba"lar�n, bilgi ve kaynaklar�n tahsis edildi"i önemli bir köprü 
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görevinde oldu"u belirtmektedir Bu aç�dan mevcut ara!t�rman�n sonucu A" Düzene"i 

Teorisine yak�nd�r.   

Rekabetçi i!birli"i a"� içerisinde firmalar�n güçlü ba"lara sahip olmas�,  bilgi ve 

kaynak ak�!�n�n i!birlikçiler aras�nda dola!�m�n� göstermektedir. Rakipler ile güçlü i!birli"i 

ba"lar�n�n varl�"� etkile!imlerinin s�kl�"�n� ve yo"unlu"unu artt�rmaktad�r. Inkpen ve Tsang 

(2005: 152)�e göre rakipler aras�nda rekabetin !iddetli olmas�, her rakibin di"erinden sahip 

oldu"u bilgiyi payla!maktan kaç�nmas� nedeniyle rakipler olan ba"lar ihtiyatl� ve gergin 

olmaktad�r. Sadece bilgi payla!�m� de"il kaynak payla!�m� içinde ayn� durum söz 

konusudur. Rakipler spesifik bilgi ve kaynaklara sahip oldu"unda rakibe avantaj sa"lamas� 

durumundan kaç�narak bu avantaj� kendisine saklamay� tercih etmektedir.  

Bu ara!t�rmada rekabetçi i!birli"i ili!kilerinde havayolu firmalar� güçlü ba"lar�n�, 

geli!tirilmi! kapsaml� anla!malar, a" ittifaklar� ve hisse temelli i!birlikleri ile olu!turdu"u 

görülmü!tür. Rekabetçi i!birli"inde aralar�nda hisse temelli bir ba"l�l�"�n olmas� rekabet 

yo"un ili!kiler yerine i!birlikçi yo"un rekabetçi i!birli"i ili!kilerinin geli!tirildi"i 

göstermektedir. Bu nedenle rakiplerin daha i!birli"i odakl� davran�! sergilemeleri rekabetçi 

davran�!lar�n� azaltmaktad�r.  

Bu k�s�mdaki bir di"er önemli sonuç ise rekabetçi i!birli"i a"�n�n yap�sal özellikleri 

ile ilgilidir. A"�n yap�sal özellikleri dikkate al�nd�"�nda, merkezili"in agresifli"e pozitif 

etkisi d�!�nda di"er yap�sal özelliklerin etkisi negatiftir. Bu durum merkezi firman�n agresif 

davran�rken di"er firmalar�n a"�n yap�sal özelliklerini rekabet odakl� kullanamad�klar�n� 

göstermektedir. Yani rekabetçi i!birli"i a"�nda merkezi firma olmak rekabet odakl� olmay�, 

a"�n di"er yap�sal özellikleri ise i!birli"i odakl� olmay� mümkün k�lmaktad�r.  

A"�n�n yap�sal özellikleri ile ilgili di"er çarp�c� sonuç ise firmalar�n rekabetçi hamle 

karma!�kl�"� ile a"�n yap�s� aras�nda bir ili!kinin olmamas�d�r. Repertuar çe!itlili"inin 

göstergesi olan hamle karma!�kl�"� a"�n yap�sal özelliklerinden ba"�ms�z oldu"u 

görülmü!tür. Rekabetçi i!birli"i a"� içerisinde firma nas�l bir pozisyonda bulunursa 

bulunsun firman�n sahip oldu"u hamle repertuar� bundan etkilenmemektedir. Bu durum 

havayolu sektöründe hamle repertuar� olu!turulmas�nda rekabetçi i!birli"i a"�n�n etkisinin 

olmad�"�n� göstermektedir.  
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Rekabetçi !"birli$i A$#nda Firmalar#n Pazar Örtü"ümünün Rekabetçi 

Davran#"a Etkisi  

Rekabet Dinamikleri Literatürü, rakipler aras�nda pazar örtü!ümünün yüksek 

olmas�n�n misilleme tehdidinden dolay� firmalar�n di"er pazarlar�n� korumak ad�na 

rekabetçi davran�!lar�n� azaltt�"�n� ileri sürmektedir. Rakiplerin örtü!en pazarlar�nda daha 

�l�ml� bir rekabetin var oldu"unu belirtmektedir (Baum ve Korn, 1996; Gimeno ve Woo, 

1996). Ancak baz� ara!t�rmalar bunun tersi sonuçlara ula!m�!t�r. Örne"in, rakiplerin pazar 

örtü!ümünün yay�l�m�na göre farkl� !ekillerde rekabet ettikleri belirtilmektedir (Hassan, 

2003: 12). Rakipler aras�nda rekabet yo"unlu"unun farkl� olmas�, firmalar�n baz� rakiplerin 

rekabetçi hamlelerini di"er rakiplerininkinden daha önemli gördükleri ve daha farkl� 

!ekilde kar!�l�k verdikleri anlam�na gelmektedir. Firmalar�n birbirine ba"�ml� olmas� ise 

devaml� bir etkile!im modeli olu!turarak birbirlerinin hamlelerine kar!�l�k verme olas�l�"� 

daha da yükseltmektedir (Pegels ve di"erleri, 2000: 915). E"er pazar rakibin hamlesiyle 

sald�r�ya u"ram�!sa ve firma bu pazarda önemli bir konuma sahipse o pazara rakibin 

gelecek olan kar!� hamlesi daha sald�rgan olabilir. E"er örtü!en pazar say�s� çok ise 

sald�rgan bir kar!� hamle için daha fazla alan bulunmaktad�r (Jayachandran ve di"erleri, 

1999: 52).  

Bu ara!t�rmaya göre, firmalar�n pazar örtü!ümünün fazla olmas�, daha agresif 

davran�! sergilenmelerine ve daha karma!�k bir hamle repertuar� olu!turmalar�na neden 

olmaktad�r. Buna göre firman�n rakibi ile ortak alan�na yönelik hamle gerçekle!tirmesi 

mevcut rekabeti !iddetlendirmektedir.  Ara!t�rma bu aç�dan literatürden farkl� sonuca 

ula!m�! olsa da yukar�da belirtildi"i gibi bu sonuçla uyumlu ara!t�rmalar da mevcuttur. 

Bunun yan� s�ra firmalar�n pazar örtü!ümü ve rekabetçi faaliyet aras�nda ili!ki, 

i!birlikçileriyle yap�sal özerkli"in fazla olmas� durumunda artmaktad�r. Yüksek pazar 

örtü!ümü, yap�sal özerkli"in rekabetçi faaliyete olan etkisini artt�rd�"�n� göstermektedir. 

Ayn� ili!ki rekabetçi hamle karma!�kl�"�nda da görülmektedir. Yüksek pazar örtü!ümü, 

yap�sal özerkli"in rekabetçi hamle karma!�kl�"�na olan etkisini artt�rd�"�n� göstermektedir. 

Rekabetçi !"birli$i A$#nda !"birli$i Kapsam#n#n Rekabetçi Davran#"a Etkisi  

Rekabetçi i!birli"i ili!kilerinde i!birli"i kapsam�n� inceleyen çal�!malar 

bulunmamaktad�r. Rakiple yap�lan formal ya da informel i!birli"i anla!mas�n�n içeriksel 

boyutu daha önce ara!t�r�lmam�!t�r. Ancak i!birli"i ili!kisinin belirleyici bir boyutu olmas� 

nedeniyle ara!t�rmaya dahil edilmi!tir. Ara!t�rma sonucuna göre, rekabetçi i!birli"i 



97 

 

 

 

ili!kilerinde firman�n i!birli"i kapsam� ile rekabetçi faaliyet aras�nda ili!ki bulunmazken 

rekabetçi hamle karma!�kl�"� ile ili!kilidir. Yani i!birli"i anla!malar�n�n kapsam� 

geni!ledikçe bundan hamle say�s�n� etkilenmezken hamle repertuar�n�n çe!itlili"i 

artmaktad�r.  

Ara!t�rman�n bir di"er dikkat çeken sonucu ise rekabetçi hamle karma!�kl�"� 

üzerinde rekabetçi i!birli"i a"�n�n yap�sal özelliklerinin etkisi bulunmazken pazar 

örtü!ümü ve i!birli"i kapsam�n�n repertuar çe!itlili"ini artt�rd�"� görülmektedir. Sonuç 

olarak firmalar rakipleriyle i!birli"i yönelmi! olsa da aralar�ndaki rekabetçi i!birli"i 

ili!kisinde rekabet yo"unlu"unun daha yüksek oldu"u görülmektedir. 

Kar!�m�zdaki firma/firmalar�n davran�! modelini anlamak, rekabetçi i!birli"i 

ili!kisinin getiri ve kayb�n� belirleyen kritik noktad�r. Rekabetçi i!birli"ine giri!meden 

önce firmalar�n rekabetçi profilinin ç�kar�lmas�, i!birli"inin gelecekteki yönünün 

belirlenmesini sa"layacakt�r. Bu nedenle rekabet ya da i!birli"i yo"un ili!kilerde, yo"unluk 

derecesine göre strateji belirlemek önem ta!�maktad�r.  

Bu ara!t�rma rekabet dinamikleri alan�nda yap�lan akademik çal�!malar�n geli!imine 

katk� sunmakta ve ayn� zamanda konuyla ilgili uygulamac�lar�n rekabet stratejisi 

geli!tirirken yararlanabilecekleri rekabetçi i!birli"i analizinin önemini ortaya koymaktad�r. 

Ara!t�rmada izlenilen analiz yöntemi bir sektördeki rekabetçi i!birli"inin temel unsurlar� 

olan rekabet ve i!birli"i aras�ndaki ili!kinin, rekabetçi i!birli"i özellikleri üzerinden 

incelendi"inde rekabetçi davran�!�n nas�l olu!abilece"ini göstermektedir. Ara!t�rman�n 

arka plan�n� olu!turan Rekabet Dinamikleri Literatürü ve A" Düzene"i Teorisi uygulama 

k�sm�n�n bulgular�n� ve literatürü büyük ölçüde desteklerken, ara!t�r�lan sektörün firmalar� 

aras�nda olu!an dinamikler sektöre özgü farkl� aç�l�mlar� da gündeme getirmektedir. 

Gelece$e Yönelik Çal#"malar 

Havayolu sektörünün karakteristik özelliklerinden biri, firmalar�n faaliyet gösterdi"i 

pazara ve bu pazardaki tüketici kitlesine yönelik herhangi bir tehdit alg�lad�"�nda pazar�n� 

korumak için harekete geçmesidir. Bu nedenle rakiple ayn� pazar segmentini payla!t�"�nda 

daha agresif davranmakta ve daha karma!�k hamle repertuar� olu!turmaktad�r. Bu durum 

Rekabet Dinamikleri Literatürünün, pazar örtü!ümü artt�"�nda rakiplerin daha ho!görülü 

davranarak agresifliklerinin azald�"� görü!ünün tam tersidir. Bu farkl�l�"�n alt�nda yatan 

neden ileriki çal�!malarda ara!t�r�labilir.  



98 

 

 

 

 Sektörün di"er bir karakteristik özelli"i ise devlet taraf�ndan desteklenen bir 

firman�n sektördeki güçlü konumudur. Bu durum sadece rekabetçi i!birli"i ili!kileri ile 

aç�klanamamaktad�r. Bu nedenle ileriki çal�!malarda sektörde devlet düzenlemelerinin 

rolünün, yasal ve politik gücün sektöre etkisi tart�!�labilir.  

Havayolu sektöründe, literatürde belirtilenin aksine hamle repertuar� 

olu!turulmas�nda rekabetçi i!birli"i a"�n�n etkisinin olmad�"� görülmü!tür. Bu durum 

hamle repertuar�n�n çe!itlendirilmesinde ya da sadele!tirilmesinde i!birli"i a"� d�!�ndaki 

unsurlar�n etkisi oldu"una dikkat çekmektedir. Stratejik hamle repertuar�n�n olu!mas�nda 

hangi faktörlerin etkili oldu"u, yeni bir ara!t�rman�n konusunu olu!turabilir.  

Bu ara!t�rman�n kapsam� rekabetçi hamlelerle s�n�rland�r�lm�!t�r. Gelecek 

çal�!malarda hamle ve misilleme ili!kisinin olu!turdu"u rekabetçi etkile!im dahil edilebilir.  

Ayr�ca bu ara!t�rma sadece Türkiye ba"lam�nda gerçekle!tirilmi!tir. #lerleyen 

ara!t�rmalarda birden fazla ülkelerin kar!�la!t�r�lmas� yap�labilir. Havayolu sektörünün yan� 

s�ra sivil havac�l�k sektörünün di"er alt sektörlerini de içeren bir ara!t�rma tasarlanabilece"i 

gibi etkile!im bulunan sektörler aras�nda kar!�la!t�rma yap�labilir. Böylece farkl� sektörlere 

uygulanabilen bir ara!t�rma metodolojisi geli!tirilebilir. 
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EKLER  

Ek 1. Rekabetçi Hamlelere Yönelik Kodlama Listesi 

Fiyat indirimi Fiyat artt�rma 

Yeni promosyon Hizmet geli!tirme 

Yeni hizmet sunma Günlük uçu! art�!� 

Günlük uçu! azal�!� Pazardan ç�k�! 

Yeni pazara giri! Pazara giri! indirimi 

Özel uçu! ücreti ilan�  Bilet de"i!im masraf� 

S�k uçan yolcu program� Bilet ücretinde yap�sal de"i!iklik 

Uçak sat�n alma Aktarma merkezi olu!turma 

Seyahat acentelerinin komisyon oran� de"i!ikli"i Di"er firmalarla promosyon olu!turma 

Yatay ittifak Yerel havayolu firmalar�yla i!birli"i 

Yabanc� havayolu firmalar�yla i!birli"i Sponsorluk anla�malar�� 

Di"er i!birli"i faaliyetleri  Sosyal sorumluluk projeleri� 

Sektörel sat�n alma ve birle!me Reklam ve tan�t�m� 

Miller ve Chen (1994) taraf�ndan geli!tirilmi!tir. !�aretliler (*) sektörel karakteristikler göz önüne 

al�narak eklenmi�tir. 

 


