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MAKALE BILGIiSi OZET

Aragtirmamin  amaci, sektor  diizeyinde olusturan  rekabet¢i  isbirlik¢i
anlasmalarina odaklanarak tiim taraflarin isbirlik¢i profilinin betimlenmesidir.
Rekabetci isbirligi iliskilerini anlama ve yonetmenin ilk asamast olan isbirlik¢i
taraflarin betimlenmesini yani igbirlik¢i profilinin belirlenmesi hedeflenmektedir.
Stratejik isbirliklerinden farkli olarak rekabetci isbirliklerinde, isbirlik¢i tarafi
rakip firmalarin olusturmasi, bir ikilemi de beraberinde getirmektedir. Bu ikilem
rakip isbirlikcilerle nasil yonetildigine bagh olarak rekabet avantaji
kazanilmasini saglayabilmektedir. Isbirlik¢i profili ise isbirlik¢inin ozellikleri
DOI: (rekabetgi isbirligi anlagmalarmin sayis, isbirlikci sayisi ve isbirligi deneyimi) ve
isbirligi anlagmaswun ozelliklerinden (igbirliginin devamliligi, etkilesimlerinin
stkligi, anlasmanin yiikiimliiliigii, rekabet-isbirligi asimetrisi ve anlagma kapsami)
olusmaktadir. Bu aragtirma rekabet¢i isbirligi profilini sektérel diizeyde ilk kez
betimlemekte ve bulgular: rekabet dinamikleri literatiiriine katki sunmaktadir.
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ARTICLE INFO ABSTRACT

The aim of the research is to define the co-opetitive profile of all collaborators by
focusing on the co-opetitive agreements at the industry level. It is aimed to
determine the co-opetitive profile that the first stage of understanding and
managing co-opetitive relationships. Firms have faced with a dilemma in the in
co-opetitive relationships engaged in competitors unlike strategic alliance
partners. This dilemma may respond to by creating competitive advantage
depends on its management with co-opetitive partners. The profile of
collaborators consists of the characteristics of collaborator (number of co-
opetitive agreements, number of collaborators and co-opetitive experience) and
DOIl: characteristics of co-opetitive agreements (continuity of co-opetition, frequency of
10.26809/j0a.2018548649 interactions, obligation of agreement, co-opetition asymmetry and scope of
agreement). This research represents the first attempt at aiming to define the co-
opetitive profile at the industry level and the findings contribute to competitive
dynamics literature.
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1. GIRIS

Rekabetci isbirligi, ayn1 sektdrde faaliyet gésteren yani birbirine rakip olan firmalarin,
belirli faaliyetlerinde isbirligi iliskisi olusturmasidir. Tiim isbirlik¢i firmalar bir yandan rekabet
ederken diger taraftan isbirligi olusturarak es zamanl olarak deger yaratmaya caligmaktadir.
Strateji literatiiriinde, bu tiir rekabetci isbirligi iliskilerinin avantajli oldugu belirtilmektedir.
Bir¢ok arastirmada farkli yonleriyle ele alinmasina ragmen stratejik isbirligi iliskilerinde bile
basar1 oraninin neredeyse yar1 yariya olmasi, rakiplerin taraf oldugu isbirligi anlagsmalarini daha
da belirsiz kilmaktadir. Literatiirde rekabetci isbirligi anlagsmalarin basar1 ya da basarisizlik
orani bilinmemesine ragmen uygulamada bu anlagmalarinin sayisi siirekli artmaktadir. Bu
nedenle bir baglangi¢ calismasi olarak bu arastirmada, rekabetgi isbirligine konu olan taraflarin
isbirlik¢i profilleri belirlenmeye ¢alisilmistir.

Rekabetci igbirligi anlagsmalarinda rakibin igbirlik¢i profilinin belirlenmesi, firmalarin
isbirligi iligkisi olusturmadan o©nce isbirlik¢i secimini etkileyerek daha avantajli hale
getirmektedir. Birlikte deger yaratabilecekleri isbirlik¢i profilinin segilmesini saglar. Mevcut
isbirligi iliskilerinde ise isgbirligi yonetiminin etkin olarak gerceklestirilmesini ve rakiple
isbirligi siirecinde basarinin elde edilmesini saglamaktadir.

Bu arastirma kapsaminda rakiplerin isbirlik¢i profilinin belirlenebilmesi i¢in 6rneklem
olarak Tiirkiye’de faaliyet gosteren havayolu firmalar1 se¢ilmistir. Havayolu sektoriiniin
karakteristik 6zellikleri ve siddetli rekabet, bu tiir igbirligi anlasmalarinin artmasini saglarken
diger taraftan sektordeki firmalarin basar1 oranlarini arttirmasini elzem hale gelmistir. Ayrica
sektorde gerceklestirilen rakip igbirliklerinin sayica fazla olmasi ve farkl: tiirlerde igbirliklerinin
bulunmas1 arastirma sorunsalina uygun bir yapi tasimaktadir. Arastirmanin ilk kisminda
sektorde gerceklestirilen rekabetci isbirligi anlasmalarina ait veriler toplanmistir. Ardindan bu
verilerden rakip isbirlik¢inin ozelliklerine ve isbirligi anlagmasinin ozelliklerine iliskin
degiskenler belirlenerek Tiirkiye havayolu sektoriindeki durum betimlenmistir.

Bu ¢aligma rekabetci isbirligi iliskilerini anlamada isbirlik¢i profilinin ortaya koymasi
bakimindan literatiire katki saglamaktadir. Gelecege yonelik ¢alismalarda rekabetci igbirligi
profilinden yola ¢ikarak hangi profil 6zelliklerindeki isbirligi iligkisine sahip firmalarin rekabet
avantaji kazandirdigi sorgulanabilir. Hatta sektorler arasi karsilastirma yapilarak aragtirma
kapsami genisletilebilir.

1.1. Rekabetci Isbirligi Anlasmalar:

Rekabetci igbirligi kavrami, ilk kez 1980’li yillarda Raymond Noorda tarafindan is
cevresini tanimlamak i¢in kullanilmis (Cygler ve Sroka, 2017: 494). Sonrasinda 1996 yilinda
Nalebuff ve Brandenburger tarafindan yazilan “rekabetci isbirligi” (Co-opetition) kitabi ile
yonetim literatiiriinde yerini almistir (Nalebuff ve Brandenburger, 1996).

Rekabetei isbirligi, iki firmanin bazi faaliyetlerde isbirligi yaptig1 ve ayni zamanda
diger faaliyetlerde birbirleriyle rekabet ettigi zaman ortaya ¢ikan ikili ve paradoksal iligki olarak
tanimlanmaktadir (Bengtsson ve Kock, 2000: 412). Bu isbirliklerinin 6zelligi, rakip firmalar
arasinda gergeklestirilmeleridir. Bahsedilen rekabet fiili ya da potansiyel bazda olabilir.
Firmalarin belli eksikliklerini tamamlamaya yonelik yaptiklar isbirligi anlasmalar1 en ¢ok
tiretim, dagitim ve Ar-Ge konularimi icermektedir. Yeni bir cografi pazara girilmesi, yeni bir
irlinlin sunumu ya da inovatif bir iiriiniin gelistirilmesi amaglarini tastyabilmektedir. Buradaki
esas nokta, igbirlik¢ilerin ¢esitli nedenlerden dolayi (finansal kaynak, teknoloji eksikligi, vb.)
tek baslarina etkin bir bigimde gergeklestiremeyecek olmalaridir (Uzun, 2007: 54). Sebep her
ne olursa olsun rakip olan taraflar sektoriin degerini arttirmak igin igbirligine yonelmekte,
degerli hale gelen sektorden en fazla payr almak icinse birbirleriyle rekabet etmektedir. Bu
nedenle deger yaratma ve yaratilan degeri biinyesine alma arasindaki olas1 gerilim gbz oniine
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alindiginda, hala i¢sel bir paradoks bulunmaktadir (Bouncken ve digerleri, 2015). Bu paradoks
igerisinde igbirlik¢i rakiplerin profilinin belirlenmesi basar1 ve basarisizligin hesaplanmasinda
ilk adim olarak goriilmekte ve rakip analizinin temelini olusturmaktadir. Rakip analizi ise
strateji arastirmalarinin merkezinde yer almaktadir (Porter, 1980; 1985; Hamel ve Prahalad,
1990; Porac ve Thomas, 1990; Smith vd., 2001; Hitt vd., 2007).

Isbirlik¢i profilinin belirlenmesi, rakip isbirlik¢inin dzellikleri ve isbirligi anlasmasinin
ozelliklerini igermektedir. Isbirlik¢inin dzellikleri rakipleriyle olusturdugu bu tiir anlagmalarin
sayisi, bu anlasmalardaki isbirlik¢i sayis1 ve isbirligi deneyimini igermektedir. Isbirligi
anlagmasinin ozelliklerini ise isbirliginin devamliligi, etkilesimlerinin siklig1, anlasmanin
yikiimliiligi, rekabet-igbirligi asimetrisi ve anlasma kapsami olusturmaktadir.

2. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Bu arastirmada sektordeki isbirlik¢i profilinin belirlenebilmesi i¢in nitel arastirma
tasarimi temel alinmistir. Orneklem olarak havayolu sektorii secilerek Tiirkiye’de faaliyet
gosteren havayolu firmalar1 ve bu firmalarin 2008 yilindan 2016 yilina kadar rakipleriyle
olusturduklar1 rekabetgi isbirligi anlagmalar1 arastirma kapsamini olusturmaktadir. Verilerin
toplanmasinda ilgili yillar arasindaki firma duyurulari, e-biiltenleri, firmalarin web sitesi,
sektorel dergiler, Rekabet Kurulu Kararlari ve KAP (Kamuyu Aydinlatma Platformu)
bildirimleri esas alinarak yapilandirilmis igerik analizine tabi tutulmustur. Ayrica firma adi ile
“isbirligi”, “iliski”, “anlagma”, “ittifak” ve “ortaklik” kelimeleri taratilarak tiim rekabetci
isbirliklerine ulagilmast hedeflenmistir. Bunun sonucunda 198 rekabetg¢i isbirligi anlasmasi elde
edilmistir. Bu anlagmalardan isbirlik¢inin 6zelliklerine ve igbirligi anlagmasinin 6zelliklerine
iliskin veriler kodlanarak degiskenler elde edilmistir. On bulgular asagidaki Tablo.2.1’de
Ozetlenmistir.

Tablo 2.1.Havayolu Firmalarmn Isbirlik¢i Profilleri

Rakip Isbirlikcilerin Ozellikleri Ortalama Minimum Maksimum
Isbirligi anlasmalarinin say1s 21,5 1 57
Isbirlik¢i sayist 18,98 2 350

- Yerli igbirlik¢i (2,54) ) (5)

- Yabanci isbirlik¢i (17,03) (0) (350)
Rekabetci igbirligi deneyimi 1,66 0 19

Isbirligi Anlasmasinin Ozellikleri Ortalama Minimum Maksimum

Isbirligi devamliligs 1,82 1 9
Etkilesim siklig1 2,71 1 4
Anlasma Yiikiimliligii 1,97 1 3
Rekabet-Isbirligi asimetrisi 2,28 1 4
Anlasma kapsami 2,89 1 5

Rekabetci igbirligi anlagmalarinin igbirlik¢i profili acgisindan bakildiginda, havayolu
firmalar1 bir yil igerisinde rakipleriyle olusturduklart igbirligi anlagmalarinin sayis1 ortalama
21°dir. Baz1 firmalar bir y1l igerisinde sadece bir rekabetg¢i isbirligine sahipken bazi firma i¢in
bu rakam 57’ye kadar ulasmistir. Havayolu firmalarinin bu anlasmalarindaki isbirliklerinin
yillik yabanci isbirlikg¢ilerinin ortalama sayisi 17, yerli isbirlik¢ilerinin 2°dir. Rekabetgi isbirligi
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deneyimi her bir firmanm rakipleriyle olusturdugu isbirliklerini ne kadar siiredir devam
ettirdigini yil olarak belirtmektedir. Bu siire ortalama olarak yaklasik 1,5 yildir. Sektorde bazi
firmalarin rakiplerle igbirligi deneyimi bulunmazken en fazla 19 yillik deneyimin mevcut
oldugu da goriilmektedir. Ancak sektordeki igbirligi deneyiminin cogunlugu 1 yilliktir.

Sekil 2.2°de rekabetci isbirligi anlasmalarini &zellikleri goriilmektedir. Isbirliginin
devamlilig, baslatilan bir igbirliginin kag y1l devam ettigini gostermektedir. Sektordeki igbirligi
devamlilig1 ortalama olarak yaklagik 2 yil slirmektedir. Bazi anlagmalar i¢in 1 yildan az
olmasina ragmen arastirma 9 yillik siireyi kapsadigindan dolay1 en fazla 9 yillik devamlilik
goriilmektedir. Sektorde imzalanan rekabetci isbirligi anlagmalarinin yiizde 73’1, 1 yillik
isbirligi devamliligini kapsamaktadir. Bu gostermektedir ki rakiplerle imzalanan anlagmalarin
cogu bir yil igerisinde bitirilmektedir.

Sekil 2.1.Havayolu Firmalarmin Rakip Isbirlik¢ilerinin Ozellikleri

Isbirligi anlasmasi

Yerli isbirlikc¢i
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Etkilesim sikligi, firmalarin gergeklestirdikleri anlagsma tiiriine gore ne kadar siire
icerisinde birbirleriyle etkilesim kurduklarini (giinliik, haftalik, aylik ve yillik), aralarindaki
bilgi ve kaynak alisverisinin ne kadar siirede gerceklestigini gdstermektedir. Isbirlikgilerin
cogunlukla haftalik olarak etkilesim kurduklar1 goriillmektedir.

Anlagma yiikiimliiliigli, isbirlik¢i taraflar arasinda anlasma ile birlikte iistlenilen
yiikiimliiliiglin nasil dagitildigini (tek tarafli, karsilikli ve cok yonliil) gostermektedir. Rekabetci
isbirligi iligkilerinde, isbirlik¢ilerin anlasma yiikiimliigii cogunlukla karsilikli olmasina ragmen
ag ittifaklarinda c¢ok yonliidiir. Anlagsmalarin yiizde 17’sinde ise sadece bir isbirlik¢inin
yiikiimliiliigli bulunmaktadir.

Rekabet-igbirligi asimetrisi, isbirlik¢i taraflarin anlasmayi olustururken hangi
isbirlik¢i/isbirlik¢iler lehine (isbirlikgi, rakip, esit ve belirsiz) isbirliginin yapildigini
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gostermektedir. Rekabetci isbirligi iligkilerinde isbirlik¢ilerin anlagma asimetrisi ¢ogunlukla
esittir. Ancak anlagsmalarin yiizde 20’sinde bu asimetri belirtilmemistir.

Son olarak anlagma kapsamu ise rakipler arasinda baglatilan anlasmanin genisligini (en
yiiksek, yiiksek, orta, diisiik, cok diisiik) ifade etmektedir. isbirligi iliskilerinde anlasma
kapsaminin  genellikle diisiik tutuldugu goriilmektedir. Kod paylasim (codeshare)
anlagsmalarinda degiskenlik mevcut olmasina ragmen ag ittifaklarinda ¢ok diisiik kapsamli
anlagmalarin tercih edildigi goriilmektedir.
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Sekil 2.2. Havayolu Firmalarmin Isbirligi Anlagsmalarinin Ozellikleri
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3. SONUC

Bu aragtirma rekabetci isbirligi iliskilerinde rakiplerin isbirligi profilinin belirlenmesini
hedeflemistir. Isbirlik¢i profilini ise isbirlik¢inin dzellikleri (rekabetci isbirligi anlasmalarinin
sayisl, igbirlikei sayisi ve isbirligi deneyimi) ve isbirligi anlasmasinin 6zellikleri (igbirliginin
devamliligi, etkilesimlerinin siklig1, anlagsmanin yiikiimliiligii, rekabet-igbirligi asimetrisi ve
anlagsma kapsami) olusturmaktadir.

Isbirlik¢i profili isbirlik¢inin &zellikleri acisindan degerlendirildiginde, isbirlikgilerin
gerceklestirdikleri anlagsma sayist oldukg¢a fazladir. Ancak imzaladiklar1 bu anlagsmalarda
genellikle yabanci isbirlikciler secilmistir ¢linkii rakiplerin Tiirkiye havayolu sektoriiniin
disinda olmasi, firmanin kendi rekabet alanina daha az girmesini saglamaktadir. Yabanci
isbirlik¢ilerle imzalanan anlagsmalar daha az risk tasimakta ve daha avantajli goriilmektedir.
Cogu havayolu firmasinin rekabet¢i isbirligi deneyimi bir yil ile bir buguk yil arasindadir. Bu
durum birka¢ firma disinda rakiplerle ger¢eklestirdikleri isbirliklerini yonetme tecriibesinin az
oldugunu gostermektedir.

Isbirlik¢i profili, rekabetgi isbirligi anlasmasinin ozellikleri agisindan ise isbirligi
devamliliginin sektdr ortalamasi iki yil olmasina ragmen c¢ogu anlasmalar bir yil devam
etmektedir. Bu da gostermektedir ki rekabetgi isbirligi anlasmalarin ¢ogu bir yil igerisinde
bitirilmektedir. Firmalarin etkilesim sikligi agisindan aralarindaki bilgi ve kaynak akisinin
genellikle haftalik olmasi, kisa siirede etkilesimin gerceklestirildigini gdstermekte ancak bu
etkilesimde ne tiir bilgi ve kaynak akisinin mevcut oldugu bilinmemektedir. Rekabet¢i igbirligi
anlagmalarinda, isbirlik¢ilerin anlagsma yiikiimligli ¢ogunlukla karsilikli  ylkiimliilik
yiiklemektedir. Rekabet-isbirligi asimetrisinde ¢ogunlukla esit asimetrinin mevcut oldugu
goriilmekte fakat bazi anlagsmalarda rakip-asimetrisi mi isbirligi asimetrisi mi oldugu bilgisi
aciklanmadigindan dolay1 bilinememektedir. Anlagma kapsami ise genellikle diisiik tutuldugu,
anlagmalarin belirli bir birim, cografi alan, havaalan1 vb. ile sinirli tutulmaktadir. Kod paylasim
(codeshare) anlagsmalarinda, kapsam ¢esitlilik gosterirken diisiik kapsamli anlagmalar isbirligi
faaliyetinin sinirlandirildigini gostermektedir.
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