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Bu arastirma havayolu sektériinde faaliyet gdsteren firmalarin rakipleriyle
olusturduklar: igbirliklerine odaklanmaktadir. Bir firma aym sektorde
bulunan diger firmalarla rekabetci avantaji elde etmek icin isbirligi
olusturmaktadir. Ancak rakip olmalarindan dolay: bu amaglarina ulagmalart
genellikle miimkiin olmamaktadr. Bu nedenle arastirma  firmalarin
rakipleriyle olan igbirliklerinin belirlenmesini, bu iliskilerin daha iyi
anlasilmasim ve boylelikle rakipler arasindaki etkilesimin agiklanmasim
amaglamaktadir. Orneklem olarak Tiirkiye havayolu sektiriinde faaliyet
g0steren firmalar se¢ilmistir. Aragtirma sonucunda rakiplerle gerceklestirilen
isbirliklerinde, firmalar daha dikkatli hareket ederek belirli bir pazara ya da
cografi alana yoneldigi goriilmektedir. Ayrica sektordeki ishirligi iliskilerinde,
firmalarin birbirlerinin rekabetci alanina girmemesi icin genellikle yabanc
firmalarla  isbirligi  tercih edilmekte wve isbirliginin yogun oldugu
anlasmalarda pazar Ortiistimii azaltilarak rekabetci baski hafifletilmeye
calistlmaktadur.
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CO-OPETITION RELATIONSHIPS AMONG
COMPETITORS IN THE TURKISH AIRLINE INDUSTRY

ABSTRACT

This research focuses on collaboration which firms operating in the airline
industry engage in rivals. When firm collaborates with another in the same
industry, the aim of both firms is to gain a competitive advantage. However,
it is often not possible for both of them to achieve their goals in the same way
owing to the fact that they are competitors. For this reason, it is aimed to
determine the collaboration with competitors in industry and to better
understand the structurally collaboration between competitors. The study
sample consisted of firms operating in Turkish airline industry. The results
suggest that firms concentrate on specific geographical area or activity in the
co-optation relationships by acting more carefully. In addition, it is trying to
decrease competitive pressure in the co-opetition relationships in the industry
generally preferred to collaborate with foreign firms to avoid matching the
competitive area of firms.

Keywords: Collaboration, Competition, Co-Opetition, Strategy,
Airline Industry.

JEL Codes: M10,M16, L10, L93.
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GIRIS

Gerceklestirilen isbirligi iligkileri ge¢misten giintimiize biiytik bir
degisim gostererek evrilmistir. Bu degisim firmalari, olusturduklar:
isbirliklerini ve bu isbirligindeki diger firma ya da firmalar1 daha iyi
anlamalarini gerektirmektedir. Artan rekabet, sektorler arasindaki
sinirlarin - bulaniklagtirmis, hizla gelisen teknoloji gibi faktorler
isbirligi iliskilerinin yapismi da degistirmistir. Bu nedenlerden
isbirligi yapilan alanlarin ve kapsaminin da artmasi, aym sektorde
faaliyet gosteren firmalarin birbirleriyle goniillti hatta zorunlu olarak
is yapmasini beraberinde getirmistir. Boylelikle rekabetci isbirligi
olarak anilan, rakiplerle yapilan isbirlikleri olusturulup zamanla daha
da arttirilarak devam edilmistir.

Rekabetci isbirligi iliskileri, firmanin kendi basina gerceklestiremedigi
bir amaca ulasmak icin diger firmalarin yardimina ihtiya¢ duymasi
sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Ayni amaca ulagsmak isteyen diger firma
ya da firmalarin ise rakip oldugu durumdur. Isbirligi iliskisinin
icerisine bir de rekabet girdiginde durum daha karmasik bir hal
almaktadir. Rakip olmayan firmalarla bile yapilan isbirliklerinde
firsatcilik, asimetrik Ogrenme, temel yetenegin transferi gibi ciddi
dezavantajlarla karsilasilabilirken rakip firmalarla isbirliginde riskler
daha artmaktadir. Rakiplerle olusturulan igbirliklerinin sayisini
artmasina ragmen kazanim ve kayiplari net olarak bilinememektedir.

Bu arastirma ile sektordeki firmalarin rakiplerle olan isbirliklerinin
belirlenmesini ve rakipler arasinda gerceklestirilen isbirligi
iliskilerinin daha iyi anlasilmasini amaglamaktadir. Boylelikle sektorel
bir betimlemeyi ve rakipler arasindaki etkilesimi aciklamay1
hedeflenmektedir. Bu nedenle 6rneklem olarak Tiirkiye havayolu
sektoriinde faaliyet gosteren firmalar secilmistir. Havayolu sektorii
oldukca dinamik bir yapiya sahiptir. Rakiplerle isbirligi oldukgca fazla
tercih edilmekte ve farkli isbirligi tiirleri sektorde yaygin olarak
olusturulmaktadir.

Arastirmanin devaminda rekabetci isbirligi kavrami agiklanarak bu
isbirligi turtiniin olusturulma nedenleri ve meydana getirdigi
dezavantajlar aciklanmistir. Ardindan Tiirkiye havayolu sektortindeki
firmalarin yerli ve yabanci rakipleri ile olusturduklar1 rekabetci
isbirligi iliskileri arastirilmistir.
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1. REKABETCI ISBIRLIGI

Firmalar arasindaki isbirligi genellikle bicimsel olan ve birlikte
calisma amaciyla firmalarin iliski kurdugu digsal baglantilarin
bircogunu iceren genis bir kavramdir. Bu baglantilar dikey iliskiler,
arastirma konsorsiyumu, ortak girisim ve stratejik ittifak gibi bir¢ok
bicim alabilmektedir (Aime, 2007: 1). Rekabetci isbirligi ise yatay
iliskileri yani firmalarin aym sektorde faaliyet gosteren rakipleriyle
olusturduklar1 isbirliklerini kapsamaktadir. Isbirlikci firma, rakip
oldugunda durum daha da karmasik olmakta ve rekabet ve isbirligi
arasinda bir ikilem ortaya g¢ikmaktadir. Bu ikilem rekabetgi isbirligi
(Co-Opetition) kavrami olarak bilinmektedir. ilk kez Raymond
Noorda tarafindan 1980°li yillarda rekabet (competition) ve
isbirliginin (cooperation) birlestirilmesi ile ortaya atilmistir.

1.1. Rekabetgi Isbirligi Iliskilerinin Olusturulma Nedenleri

Firmalar1 rekabetci isbirligi olusturmaya yonelten bazi nedenler
bulunmaktadir. Ancak bu nedenlerin ¢ogu stratejik isbirligi olusturma
nedenleriyle orttismektedir. Rekabetci isbirligi i¢cin baslica nelerden
biri, diger isbirlikci firma ya da firmalarin sahip oldugu kaynak ve
yeteneklere ulasim saglamaktir. Firma tarafindan ihtiya¢ duyulan ve
rakipte bulunan kaynak ve yeteneklere en kolay ulasim isbirligi ile
saglanabilmektedir. Biuiyitk yatirnm gerektiren kaynaklar ya da
spesifik olan kaynak ve yeteneklere ulasmanin zor oldugu
durumlarda rakiple isbirligi cazip goriinmektedir. Kaynak ve
yeteneklerin elde edilmesi (Stuart, 2000), tamamlayict kaynak ve
yeteneklere ulasim saglanmasi (Dyer, Singh, 1998; Stuart, 2000; Luo,
2007a), cok uluslu firmalar arasindaki karsilikli bagimliligin artmas:
(Luo, 2007b: 131) rekabetci isbirliginin olusturulmasina zemin
hazirlamaktadir. Ozellikle smrli kaynaga sahip kiiciik ve orta
biiytikliikteki isletmeler igin rekabet, pazardaki stirekliliklerini
belirleyen 6nemli bir etkendir. Kaynag: sinirli olan firmalarin rekabet
ortaminda basarili olmasmin temelinde, kaynaklarimi etkin
kullanmasina ve rekabet avantaji yaratacak uygulamalarinin mevcut
olmasina dayanmaktadir (Ozer, 2006: 2). Ornegin havaalanlarina
belirli bir zamanda inis ve kalkis izinleri slot tahsisiyle verilmektedir.
Havaalanlarinin yogunlugu, tilkelerarasi ikili havacilik anlasmalar1 ve
slot haklarinin 6nceden baska firmalara tahsis edilmis olmasi gibi
nedenlerden dolay1 bazi hatlarda ve saatlerde slot kullanimi miimkiin
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olmayabilir. Bu nedenle slot hakki olan firmalar ile kod paylasim
anlasmas: imzalayarak rekabetci isbirligi olusturulabilir. Yeni
pazarlara giris asamasinda bu anlasmalar sayesinde firmalar, fiilen
hizmet verdikleri nokta sayisinda herhangi bir artis olmaksizin
aglarm genisletme imkanina sahip olmaktadirlar (Giindogdu, 2009:
23).

Ikinci neden, firmanin yeni bir pazara girmek istediginde yeni pazarlar
olusturmanin veya gelistirmenin olduk¢a maliyetli olmasi (Luo, 2007b: 131)
durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Rakiple isbirligi spesifik bir pazara
giris kolayligi (Whellen, Hunger, 2008) ve mevcut pazarda ise pazar
tamamlayicilign  (Mitsuhashi, Greve, 2009) kazandirmaktadir.
Havayolu firmalar1 rakipleri ile gerceklestirdikleri igbirlikleri
sayesinde isbirlik¢ilerinin ugus aginda ortak uguslar gergeklestirebilir.
Boylece yeni pazara girmenin riskini almadan rakip {izerinden pazara
giris saglanmus olur.

Uciinci neden bilim wve teknolojideki ilerlemelerdir. Teknolojideki
ilerlemeler fiyatlarin diismesini saglayarak daha fazla talep
olusmasini saglar bu da sektoriin ulusal ve uluslararasi diizeyde
biiytimesini saglamaktadir. (Chan-Olmsted, Jamison, 2001: 321).
Ozellikle havayolu sektorii gibi teknolojinin oldukca maliyetli oldugu
sektorlerde, ayni teknolojiyi kullanan firmalarla isbirligi olusturmak
istenmektedir.

Dordiinctii rekabetci isbirligi olusturma nedeni ise tiketicilerle ilgilidir.
Tiiketiciler agisindan rekabetci isbirliginin en 6nemli faydalarindan
biri hizmet miktar1 ve kalitesinde ortaya ¢ikmaktadir. Isbirligi tiyesi
olmayanlara kiyasla tiye havayollari, kesintisiz bir sekilde ve daha
diistik iicretlerle daha konforlu hizmetler sunmakta ve hizmet verilen
hat sayisinda da ¢ok ciddi artislar gergeklestirmektedir (Giindogdu,
2009: 24). Tiiketici ihtiyaglarimin sofistike bir hal almasi (Luo, 2007) ve
talep belirsizligi (Burgers vd., 1993) gibi durumlarla igbirlikleri
sayesinde bag edilebilmektedirler. Ornegin havayolu firmalarinin
yolcular1 i¢in ugus giivenligini maksimize etme gabasi gibi. Bunu
firmalarin kendi imkanlariyla gerceklestirmeleri ¢ok zor oldugundan
genellikle ag ittifaklarina yonelmektedirler.

Rekabetci isbirliginin olusturulmasinda besinci neden, dlcek ve kapsam
ekonomisidir. Sektorde havaalani ve yer hizmetlerinden ortaklasa
faydalanilmasi, pazarlama faaliyetlerinin birlikte ytiriitiilmesi, ortak
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tedarik anlagmalar1 ve ortak bilgisayar ve yazilim gelistirilmesi gibi
uygulamalarla 6lgek ekonomisi elde edilmektedir. Belirli bir cografi
alanda bulunan misterilerin sayisimin  arttirilmasiyla  birlikte
yogunluk ekonomileri ve firmalarin hizmetlerini birlikte sunarak
maliyetlerini diistirmeleriyle olusan kapsam ekonomisi ise énemli bir
maliyet avantaji saglamaktadir (Giindogdu, 2009: 22). Rekabetci
isbirliklerinin sagladig: tlcek ve kapsam ekonomileri, bilet fiyatlarina
yansidiginda tiiketiciler i¢in maliyet avantaji da sunmaktadir.

Rekabetci isbirligi olusturma nedenlerinden altincisi, riskin
paylagiimas: (Stuart, 2000: 363) maliyet ve belirsizligin azaltilmasidir.
Ornegin, isbirlikleri inovasyon veya yeni iriin gelistirme ile ilgili
maliyetleri, riskleri ve belirsizlikleri azaltmasini saglamaktadir (Luo,
2007b: 131). Bunun yamn sira finansal riski azaltmak ve politik riski
azaltmak i¢in olusturulmaktadirlar (Whellen, Hunger, 2008: 158).

Bir diger rekabetci isbirligi olusturma nedeni isbirlikciden 6grenmedir
(Prahalad, Hamel 1990; Lei ve digerleri 1997; Dyer, Singh, 1998) ve
rakiplerden bilgi ve yeteneklerin 6grenilmesi, gelistirilmesi (Lei,
Slocum, 1992; Dyer, Singh, 1998; Whellen, Hunger, 2008) temeline
dayanmaktadir. Bir isbirligi iliskisinde, isbirlik¢i firmadan ne kadar
fazla 6grenme ile isbirligi sonlandirilirsa ya da yiiksek 6grenmeyle
surdurtiliirse kazanilan avantajda o kadar ytiiksek olacaktir (Culpan,
2008: 100).

Rekabetci isbirligi olusturmada diger bir neden bilgi transferidir.
Burada soz edilen bilginin anlamy, isbirligi olusturmaksizin firmadan
elde edilemeyecek olan bilgidir (Inkpen, Currall, 2004: 593).
Olusturulan isbirliklerinin ¢ogu bu bilgiyi transfer etmek icindir
(Child vd., 2005: 46).

Rekabetci isbirligi olusturma nedenlerinden sonuncusu ise artan
rekabettir (Gimeno, 2004; Park, Zhou, 2005). Rakip firmalar rekabetci
pozisyonlarint giiglendirmek ve rakiplerine karsi pazar giicii elde
etmek (Stuart, 2000: 363), rekabet belirsizliginin tistesinden gelmek
i¢in isbirligi olustururlar (Burgers vd., 1993: 420). Ancak rekabetci
isbirligine yonelme nedenlerinin disinda bazi durumlar da zorunlu
olarak olusturulmaktadir. Giiglii rakipler, faaliyette bulunduklari
sektoriin  yapisy, yatirrm maliyetlerinin yiiksekligi, sektordeki
otoritelerin baskilari, devlet denetimleri, degisen yasa ve politikalar
gibi firmalarin tek basina tistesinden gelemeyecegi bu gibi durumlar



Tiirk Havayolu Sektoriinde Rakip Firmalar Arasindaki
Rekabetci Isbirligi [liskileri

rekabetci isbirligini zorunlu kilmaktadir (Giindogdu, 2009). Firmalar
icin rekabet edebilirliklerini arttirmak dahi isbirligi olusturmanin
o6nemli bir nedenidir.

1.2. Rekabetci Isbirligi iliskilerinin Dezavantajlar1

Rekabetci isbirliklerinin sayisinin artmasi ve sundugu avantajlarn
yani sira ciddi kayiplara neden olabilecek hatta faaliyetlerine son
vermelerine neden olabilecek ¢esitli dezavantajlar1 da bulunmaktadir.

Bunlardan biri firsatciliktir davramsidir. Firsatcilik, hile arayisi
icerisinde olan bencillik ve aldaticilik fiilidir (Williamson, 1991: 79).
Firsatcilik davramis: egiliminde olan firma isbirliginin ttim kazancim
kendi biinyesine ¢cekmeye calisacaktir. Bu davranisi 6nlemeye yonelik
anlagmalar yapilabilse de bu anlagsmalarin uygulamaya konmasi fazla
maliyet icerebilmektedir. Bu durum o6zellikle kiiciik olgekli firmalar
icin daha fazla tehdit olusturmaktadir.

Rekabetci isbirliginin  dezavantaji olarak, firmalarin iginde
bulunduklar: isbirligi agina kendilerini hapsetmeleri ve bu nedenle
agin disaridaki cazip isbirligi firsatlarmi gorememeleridir. Boylece
biiytik firsat yaratacak olan igbirligi kagirilmis olur (Child vd., 2005:
41). Kilitlenme etkisi olarak adlandirilan bu durum, bazi rekabetci
isbirlikleri olusturuldugunda rakibe olan bagimliligin artmasi ve
mevcut igbirliginden vazge¢me durumunda rakibin ciddi bir avantaj
kazanarak daha gticlii bir rakip olarak faaliyetlerine devam etmesidir.
Bu nedenle mevcut igbirligi getiri saglamasa bile rakibin ileride neden
olacag1 kayip goz oniine alinarak igbirligi devam ettirilir. Bu esnada
daha kazangh potansiyel isbirliklerinin  degerlendirilmemesi
kilitlenme etkisini gosterir. Ayrica bu nedenle isbirliginin devam
ettirilmesi durumu kismi bagimlilik olarak adlandirilmaktadir. Bu
bagimlilik isbirliginde pazarlik giictinii azaltmakta ve bagimli taraf
icin igbirliginin kazancini minimize etmekte hatta yok etmektedir.

Bir diger dezavantaj ise rakipler arasinda bilgi ve dSrenme asimetrisinin
olusmas, tek tarafli 6grenme ve spesifik bilgi akisinin dnlenememesidir. Bir
isbirlik¢i digerleri hakkinda daha hizli 6grenme gerceklestirirken,
rakibinin kendisine olan bagimliligi artar ve aralarinda 6grenme
asimetrisi olusur (Park, Ungson, 2001: 37). Ogrenen taraf ise pazarlik
gictnii elinde bulundurabilmekte ve bagimliligini minimuma
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indirebilmektedir (Inkpen, Currall, 2004: 593). Bir taraf isbirliginden
daha fazla 6grenme ile ayrilirken aymi zamanda rakibinin temel
yetenegini Ogrenip kendi biinyesine katabilir. Temel yetenegin
kopyalanmas: ise baska bir dezavantaji olusturmaktadir. Firmalarin
sahip oldugu temel yetenegin isbirlik¢i tarafindan kendi biinyesine
katilmasi biiytik bir risk olusturmaktadir. Bu riskin tistesinden gelmek
icin temel yetenegin kaynaginin diger firmalar tarafindan
bilinememesi ya da temel yetenekle ilgili faaliyetlerin isbirligi alaninin
disinda tutulmasi gibi tedbirler alinabilir.

Rakip tarafindan elde edilen kritik bir bilgi ya da nadir bir kaynak
telafi edilemez zarara neden olabilir. Bu kosullar altinda
gerceklestirilen bir igbirliginde temel yetenegin ayri bir ©zenle
korunmas: gerekmektedir. Baz1 isbirlik¢i firmalar ile birgok pazarda
rekabet edilirken bazi isbirlikgiler ile pazarlarmin ortiistimii daha
azdir (Gimeno, 2004: 827). Pazar drtiisiimii, rakip ile ortak faaliyet
gosterilen pazar segmentlerini gostermektedir (Gimeno ve Woo,
1996).

Luo (2007a: 130-137)'ya gore diisitk pazar benzerligi, ayni cografi
pazarda aymni tiiketici kitlesi icin rekabet edildiginde rekabeti
azaltmaktadir. Urtin ve pazarlarinin benzerligi arttikca firmalarin
rekabeti de artmaktadir. Hassan (2003: 12)'e gore rakiplerin pazar
ortiistimii farklilastikga rekabet yontemleri de farkli hale gelmektedir.
Bazi yazarlar tarafindan rakipler arasindaki yiiksek pazar
Ortiisimiiniin rekabeti siddetlendirdigi ileri siirtiliirken
(Jayachandran ve digerleri, 1999; Pegels ve digerleri, 2000; Sonmez,
2017) baz1 yazarlar tarafindan rekabeti azalttig belirtilmistir (Baum ve
Korn, 1996; Gimeno ve Woo, 1996).

Rakiple yapilan isbirlikleri uygulama acisindan da bazi kritik
dezavantajlar olusturmaktadir. Rakip firmanin basarisizligi tim
isbirligine yansimaktadir. Ornegin havayolu sektoriinde rekabetci
isbirliginden yalnizca firmalar degil yolcular da etkilenmektedir.

Biiyiik olcekli havayolu firmalari, merkez havalimanlarindaki guiglii
pozisyonlarim1 daha da giiclendirmek ve rekabet avantajlarim
arttirmak amaciyla, kiiciik 6lgekli noktalardan merkezlere olan trafik
akisini  saglamak ve bu trafigi canli tutabilmek icin diger
havayollariyla lisans anlagsmalar1 imzalamaktadir. Ayrica pazara yeni
giren rakipleriyle serbest satis anlasmasi yapmay1 reddederek, yeni
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rakiplerinin trafik yogunlugu elde etmelerini o6nlemektedirler
(Gundogdu, 2009: 26). Genellikle firmalar hem yolcularma ayni
kalitede hizmet sunabilmek hem de isbirliginin getirisini arttirabilmek
amactyla kendileri gibi giiclti rakiplerle isbirligi gerceklestirmeyi
istemektedirler. Kendilerinden zayif rakiple yapilan isbirligi ya
rakibin satin alinmasi ya da iflas1 ile sonuglanmaktadir. Ayrica
uygulamada rekabetgi isbirliklerinin sayisinin giin gegtikce artmasina
ragmen yapilan arastirmalar yukarida da Dbelirtildigi gibi
dezavantajlarin1 da ortaya koymaktadir. Luo vd. (2007) tarafindan
yapilan arastirmada rakipler ile yogun isbirligi iligkilerinin
olusturulmasinin firma performansini negatif etkiledigi sonucuna
ulasilmistir. Firmanin olusturdugu isbirliklerinin timiinti nasil
yonettigi olduk¢a 6nem arz etmektedir. Bu nedenle bu isbirliklerinin
daha iyi anlamak ve ozelliklerinin bilinmek avantaj kazanmada bir
adim 6ne gotiirecektir.

2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmanin 6rneklemini, havayolu sektoriinde faaliyet gosteren
firmalar (THY A.O., Giines Ekspres Havaciik A.S., Pegasus Hava
Tagimacilig, Onur Air Tasimaciik A.S., MNG Havayollar1 ve
Tagimacihik A.S., Hiirkus Havayolu ve Tasimacilik A.S., Atlasjet
Havaciik A.S., ULS Hava Yollar1 Kargo Tasimaciik A.S., Turistik
Hava Tasimacilik A.S., ACT Hava Yollari, IHY Izmir Havayollar1 A.S.,
Tailwind Havayollar1 A.S. ve Borajet Havaciik Tasimacilik Ucgak
Bakim Onarim ve Ticaret A.S.) olusturmaktadir. Orneklem
kapsamindaki onti¢ firmadan veri toplanmistir. Analiz birimi ise
firmalarin yerli ve yabanci rakip havayolu firmalariyla olusturduklar:
igbirlikleridir.

Bu arastirmanin tasariminda nitel arastirma yontemi temel alinmuistir.
1§birligine iliskin verilerin toplanmasinda yapilandirilmis igerik
analizi yontemi kullamilmistir. Yapilandirilmis igerik analizine tabi
olacak metinlerin elde edilmesinde firmalarin duyurulari, web sitesi,
e-biiltenleri,  online  haber  kaynaklar1  (AirportHaber ve
AirNewsTimes), firmalarin faaliyet raporlari, Rekabet Kurulu
Kararlar1 ve KAP (Kamuyu Aydinlatma Platformu) bildirimleri
incelenmistir. Ayrica gazete, dergi ve haber sitelerinde “firma adi” ile
birlikte isbirligi, iliski, anlasma, ittifak, ortaklik kelimeleri taratilarak
herhangi bir isbirliginin gézden kagmas1 6nlenmistir. Bunun yanu sira
Rekabet Kurumu tarafindan rekabetgi isbirligi iliskileri incelenmekte
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olup ve rakipler arasindaki anlagsmalara yonelik giivenilir veriler
mevcuttur. Rekabetgi isbirligi iliskilerinde heniiz imzalanmayan
anlasmalar ve gelecekte olusturulmasi planlanan igbirlikleri niyetsel
oldugundan bu c¢alismanin disinda tutulmustur. Isbirliklerinde
zamanla meydana gelen degisimler ve yeni diizenlemeler, isbirligi
boyutunu da degistirdiginden dolay1 tiim degisimleri kapsayacak
sekilde yeni isbirliginin o6zelliklerine gore tekrar kodlanmigtir
(Sonmez ve Eroglu, 2016; Sonmez, 2017; 2018).

Sektordeki havayolu firmalarinin rekabetgi isbirlikleri kodlanirken
sadece yerel rakipleriyle degil uluslararasi rakipleriyle olan isbirlikleri
de arastirmaya dahil edilmistir. Ciinkii sektérde rekabet
havalimanindan havalimanimna veya rotadan rotaya varligim
siirdtirmektedir (Chen vd., 1992: 452). Firmalarin uguslarinin sadece
yerel sinirlar icerisinde olmamasi sebebiyle bu arastirma gercevesinde
uluslararas1 rakipleriyle mevcut iligkilerinin, isbirligi boyutunda
aciklanmasi gerekli goriilmiistiir.

2.1. Bulgular

Arastirmanin yontem kisminda belirtilen mecralardan 2008-2016
yillar1 arasinda elde edilen metinlerin yapilandirilmis icerik analizine
tabi tutulmasi sonucu 198 rekabetci isbirligi iliskisini iceren anlasmaya
ulasilmistir. Arastirma sektor diizeyinde oldugundan ikili ve ¢oklu
isbirlikleri ile ag ittifaklarini yani tim rekabetci isbirligi iliskilerini
kapsamaktadir. Sektordeki mevcut rekabetci isbirligi iliskileri; kod
paylasim anlasmasi, serbest satis anlasmasi, tek bilet anlasmasi, mil
programi ortakligi, parca havuzu anlasmasi, satis acenteligi, ortak
kampanya, bilgi ve teknoloji paylasimi anlagmalari, ekibiyle birlikte
ugak kiralama, interline anlasmasi, ag ittifaki, hisse temelli igbirligi,
ortak girisim, sirket birlesmesi ve satin almadir.
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Tablo 1: Havayolu Sektoriinde Rekabetci Isbirligi iliskileri (2008-2016)

Rekabetgi Isbirligi Iliskisi Tiirii Toplam Yiizde
Kod paylasim anlagmast 92 0,41
Ag ittifaki 27 0,12
Wet-lease 20 0,09
Mil programi ortaklig1 17 0,08
Hisse temelli isbirligi (>50) 18 0,08
Tek bilet anlagmast 15 0,07
Hisse temelli isbirligi (<50) 11 0,05
Kurumsal miisteri 10 0,04
Serbest satis anlagsmasi 5 0,02
Satis acenteligi 4 0,02
Diger 4 0,02
Toplam 223

Tablo 1 havayolu sektoriindeki rekabetci isbirligi iliskilerinin tiirlerini
gostermektedir. Sektorde 2008-2016 yillar1 arasinda toplam 198
rekabetci isbirligi iliskisi gerceklestirilmistir. Ancak bazi isbirlikleri
birden fazla rekabetci isbirligi anlagsmasini igerdiginden dolay:
isbirligi sayisi toplamda 223’tiir. Genellikle kod paylasim anlasmast
ile birlikte tek bilet ya da serbest satis anlasmasi da imzalanmaktadir.
Bazen bu anlasmalar mil programi ortakligi eklenmektedir. Bu
anlasmalarin 1751 tek isbirligini, 20 anlasma iki igbirligi ve 4 anlasma
ise ¢ farkl: igbirligi tiirtinti igermektedir.

Havayolu sektoriindeki rekabetci isbirligi iliskisi tiirleri asagida kisaca
aciklanmustir:

e Sektorde kod paylasim (Codeshare) anlasmalari oldukca fazla
tercih edilmektedir. Ciinkii ugus agm genisletmek isteyen
firmalar, u¢gmak istedikleri ucus noktas: ve ugus saati igin slot
alabilmeleri, sinirli kapasite nedeniyle oldukca zor olmaktadir. Bu
durum mevcut slot i¢in ugus kodu bulunan firmayla isbirligine
yonlendirmektedir. Boylece ayni kod tizerinden her iki firmada
ucus gerceklestirebilmektedir. Bu anlasma firmalar icin yeni
pazara giris stratejisi olarak goriilmektedir. Sektordeki rekabetci
isbirliklerinin ~ ytizde 41'i kod paylassm anlasmalarindan
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olusmaktadir ve bu anlagsmalar biiyiik ¢cogunlukla yabanci rakip
firmalarla olusturulmaktadar.

Tek bilet anlasmalar1 (Interlining), firmanin mevcut ugus agmn
disindaki uguslar icin baska firma uguslarimi baglantili olarak
kullanabilmesi ve bunun ic¢in bilet diizenleyebilmesini iceren
isbirligi turtdur. Boylelikle firmamin ugus ag1 genisletilmis
olmaktadir. Sektordeki isbirliklerinin ylizde 7’sini
olusturmaktadir.

Serbest satis anlasmasi (Free sale agreement), firmalarin
uguslarinda belirli bir kismu igbirlik¢i firma icin ayirmalar: ve bu
ayrilan kisim icin bilet satisin1 gerceklestirebildigi isbirligi tiirtidiir.
Sektordeki isbirliklerinin ytizde 2’sini olusturmasi, havayolu
firmalar1 tarafindan fazla tercih edilmedigini gostermektedir.

Ag ittifaki, genellikle sektoriin gelismesi i¢in kurulan ve tiyeler
arasinda isbirligini tesvik eden isbirlikciler agidir. Belirli
donemlerde sektérde deger yaratmak icin cesitli toplantilar
diizenleyerek hem aralarindaki etkilesimi hem de isbirligini
arttirmaktadirlar. En fazla gerceklestirilen ikinci rekabetci igbirligi
turadiir.

Mil programi ortakligi (Frequent flyer programs), aralarinda
isbirligi anlasmast bulunan iki veya daha fazla havayolu
firmasinin, kendi ucus aginda ya da rakibininkinde gerceklesecek
olan belirli bir ugus i¢in yolcusuna mil puam verdigi isbirligi
tirtidur. Bu igbirligi genellikle baska bir rekabetgi isbirligi
anlasmasiyla birlikte imzalanmakta ya da daha 6nceki anlasmanin
gelistirilmesiyle olusmaktadir. Nadir olarak misteri sadakati
saglamak icin tek bir anlasma olarak imzalandigr da
gorilmektedir.

Wet-lease anlagmalari, firmalarin filosunda bulunan ucaklarim
miirettebat1 ile birlikte bagka bir firmaya kiralamasidir. Rekabetci
isbirligi anlasmalar igerisinde isbirligi yogunlugunun en dustik
oldugu anlasmalardir. Ancak isbirliginin basarili bir sekilde devam
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etmesi sonucu gelistirilmekte ve diger rekabetci isbirligi
anlasmalarinin olusumuna olanak saglamaktadir.

Hisse temelli isbirlikleri, bir firmanin belirli bir hissesini satin
alarak olusturulan ve yiizde 50’den fazla hisse sahibi olundugunda
firma tizerinde s6z hakkina sahip olundugu isbirlikleridir.
Sektorde hisse temelli isbirliklerinin toplami ytizde 13’tir.
Bunlardan yiizde 51 azinlik hisseye sahip olunan (<50) ve ytizde
8'i ise cogunluk hisseye sahip olunan (>50) isbirlikleridir.

Satis acenteligi, bir firmanin belirli bir bolgedeki bilet satislarinin
rakip firma tarafindan ustlenildigi isbirligi tiirtidiir.

Sekil 1: Havayolu Sektoriinde Rekabetci Isbirligi Anlasmalar1 ve

Isbirlikci Sayist

14

10

=p=F od paylagim anlagm asi

== A g ittifaly

== Mil programi
ortakli /K urum sal Miisteri
i W et-le a5

——

=0—Hisse temelli igbirligi [>50]

I’ == Hisse temelli ishirligi [<30]
I Ortak Girigim/S atinalma
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i b ™
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Kurumsal miisteri, bir firmanin rakip firma tarafindan sunulan
hizmetten belirli bir dénem yararlanmak {izere olusturdugu
isbirligidir. Ornegin, firmamn belirli bir bolgenin ucuslarim ya da
sadece yiik tasimaciigini bu isbirligiyle gerceklestirmesi gibi.
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1§birligi yogunlugunun diisiik oldugu isbirliklerindendir ve tim
isbirliklerinin ytizde 4'tinti olusturmaktadir.

e Diger isbirlikleri ise isbirligi yogunlugunun ve firmalar arasi
etkilesimin oldukca diisiik oldugu operasyonel isbirlikleri, havuz
anlasmalari ve rakipler ile kampanyalar olusturmaktadur.

Sekil 1'de havayolu firmalarmin rekabetci isbirligi anlasmalarinin
sayist (dikey eksen) ve bu anlasmalardaki igbirlikci sayilari (yatay
eksen) verilmistir. Bir yil igerisinde olusturduklar1 rekabetci isbirligi
anlasmalarinin sayisi ortalama 21’dir. Bazi havayolu firmalar1 bir yil
boyunca rakipleri ile herhangi bir isbirligi anlasmas1 yapmazken en
fazla isbirligi yapan firmanin rekabetci isbirligi sayis1 57 anlasmadir
ve kod paylasim anlasmalarinda olusturulmustur. Bir yil igerisinde
olusturduklar igbirliklerinin, igbirlikci say1sl acisindan
incelendiginde; Tiirkiye'de faaliyet gosteren firmalar yerine yabanci
havayolu firmalar1 ile yapilan anlagsmalarda isbirlik¢i sayist ortalama
17, Turk havayolu firmalarimin isbirlikci sayisi ise ortalama 2"dir.

Sekil 2 rekabetci isbirlikleri icerisinde kargo ve yolcu tasimaciligt
payimu gostermektedir. Yolcu tasimaciliginda kod paylasim anlasmasi,
ag ittifaki ve wet-lease en fazla tercih edilen isbirligi tiirtini
olusturmaktadir. Kargo tasimaciifinda olusturulan rekabetci
isbirlikleri ise toplam rekabetci isbirliklerinin ytizde 11’ini
olusturmaktadir. Ttim isbirlikleri icerisinde kargo isbirliklerinin pay1
icerisinde ytizde 4'tinii kurumsal miisteri, ytizde 3’1 ag ittifaki, ytizde
1'i kod paylasim anlagsmalarindan olusmaktadir.
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Isbirligi Tliskileri

Sekil 2: Havayolu Sektoriinde Kargo ve Yolcu Tasimacilig1 Rekabetgi

M Kargo

H Yol

Sekil 3: Havayolu Sektoriinde Rekabetci Isbirligi Iliskilerinin Pazar

Ortiistimii

100 B

90 A W7 Ortusim
80 06 Ortisim
70 W5 Ortiisiim
60 1 W4 Ortiisiim
50 1 03 Grtiisiim
207 W2 Ortisim
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Sekil 3 rekabetci isbirligi iliskilerinin pazar ortlisimiini yani rakip ile
ortak faaliyet gosterilen pazar1 gostermektedir. Buna gore rakiplerin
en az iki pazar segmentinde birlikte faaliyet gosterirken en fazla 7
pazarlar1 ortaktir. Kargo firmalarmin isbirliklerinde ise pazar
ortiistimii en fazla 3'tiir.

TARTISMA VE SONUC

Rekabetci isbirligi iliskilerinin simiflandirilmasi, rakipler arasindaki
etkilesimi anlamayr miimkin kilmaktadir. Firmalarin rekabetci
isbirligi iligkileri zamanla degismekte ve genellikle farkl isbirligi
turlerini icermektedir (Bengtsson ve digerleri, 2003: 4). Rakiplerle
olusturulan isbirliklerinde avantaj saglayabilmek ve rekabetci
isbirliginin dezavantajlarindan kagmabilmek igin bu isbirlikleri
hakkinda daha fazla bilgiye sahip olmak gerekmektedir. Bu
arastrmada Tirkiye’de havayolu sektoriinde faaliyet gosteren
firmalarin rakipleriyle olusturdugu isbirligi iligkilerinin tiirlerine
odaklanilmastr.

Arastirma sonucuna gore Tirkiye'de faaliyet gosteren havayolu
firmalari, rakipleriyle olusturduklar1 isbirligi iliskilerinde genellikle
ugus agin genisletmeyi istemektedir. Bu nedenle c¢ogunlukla kod
paylagim anlasmalarima yonelmektedir. Whellen ve Hunger (2008)a
gore rakiple isbirligi spesifik bir pazara girmede kolaylik sagladigin,
Mitsuhashi ve Greve (2009) ise pazar tamamlayiciligi sundugunu
belirtmektedir. Tiirk havayolu firmalariin da bu tiir isbirlikleri, yeni
ucus noktalarna ulasmay:r veya mevcut uguslarini genisleterek
firmalarin gesitli sebeplerden dolay1 sadece kendi kaynak ve
yetenekleriyle tek baslarina  gerceklestiremedikleri  kapasite
genisletmesini saglamaktadir. Kod paylasim anlasmalarinda, bu
kaynak ve yetenek paylasiminmi belirten isbirligi yogunlugu orta
diizeydedir ve pazar ortiisimii oldukea ytiksektir.

Havayolu sektoriinde en fazla olusturulan rekabetci isbirliklerinden
biri de sektoriin gelisimi saglamak tizere olusturulan ag ittifaklaridar.
Bu isbirligi iliskisinde firmalar, sektoriin daha degerli hale gelmesi
icin havaciik emniyeti, rekabetciligin kazanilmas: gibi belirli
konularda sektorel sorunlara ¢6ziim bulmaya ve sektorel gelistirmeyi
saglamaya calismaktadir.
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Yolcularin sadakatini kazanmak amacryla puan ya da ugus mili gibi
diger rakiplerinin tercih edilmemesi icin yolculara ddiillerin verildigi
isbirligi tiirti olan mil programi ortaklig, daha ¢ok yolcu tagimaciliginda
tercih edilmektedir. Kargo tasimaciiginda ise kurumsal miisteri
anlasmalar1 daha fazladir. Bu anlasma ile belirli bolgenin kargo
tasimaciligy rakip firma tarafindan ya da karsilikl: isbirligi icerisinde
birlikte gerceklestirilmektedir. Pazar ortiistimiini isbirligi yogunlugu
acisinda degerlendirirsek; disiik isbirligi yogunluguna sahip mil
programi ortakliginda neredeyse anlasmalarin yarisinda rakiple en az
iki ayn1 pazarda faaliyet gosterilirken anlasmalarin diger yarisinda
yiiksek pazar ortiistimii mevcuttur.

Wet-lease anlasmasinda isbirligi yogunlugu oldukca azdir ancak
isbirligi iliskisinin gelistirilmesi icin potansiyel tasir. Bu anlasma ile
baslayan rekabetci isbirlikleri, rakipler arasinda isbirligi yetenegi
gelistikce isbirligi iliskisi daha yogun anlagmalarin imzalanmasina
olanak saglamaktadir. Wet-lease gibi isbirligi yogunlugunun oldukga
dusiik oldugu rekabetci isbirligi iliskilerinde pazar ortiisiimii de en
dusiik diizeydedir.

Hisse temelli isbirliginde, isbirligi yogunlugu sahip olunan hisse
miktarina bagl olarak artmaktadir. Eger ytizde ellinin {izerinde
hisseye sahip olunursa ytiksek isbirligi yogunlugu bulunmakta ve
rekabetcilik azalmaktadir. Bu isbirliginde hisse pay1 ytizde elliden
fazla oldugunda anlasma sayisi da diismektedir. Yapilan arastirmada
isbirligi yogunlugunun en yiiksek oldugu hisse temelli isbirligi (>50),
ortak girisim ve satin almada pazar Oortiisimiintin azaldig:
gorilmektedir.

Rakiplerle gerceklestirilen isbirliklerinde firmalar daha dikkatli
davranmak zorundadir. Rekabetci isbirligi iliskisi icerisinde olunan
rakip firmanin kritik bir bilgiye, nadir bir kaynaga ya da temel
yetenege ulasabilir olmas iflasa siirtikleyen bir zarara sebep olabilir.
Bu nedenle yapilan isbirlikleri belirli bir faaliyet alani ya da pazarla
smnirlandirilmaktadir.  Ayrica  sektordeki  isbirligi  iliskilerinde
firmalarin rekabetci alanina girmemesi igin genellikle yabanci
firmalarla isbirligi tercih edilerek rekabetci baski hafifletilmeye
calisilmaktadir.

Rakipler ile ayni pazar segmentinde faaliyet gosterilmesi olarak ifade
edilen pazar ortisimii arttifinda firmalar arasindaki rekabet de
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artmaktadir. Yolcu tasimaciliginda isbirligi yogunlugunun en ytiksek
oldugu hisse temelli igbirligi, ortak girisim ve satin almalarda ise
pazar ortiisiimii giderek azalmaktadir. Isbirligi yogunlugunun yiiksek
oldugu kod paylasim anlagsmasi ve ag ittifakinda ise pazar ortiistimii
artmaktadir. Kargo tasimaciligimin rekabetci isbirligi iliskilerinde
pazar ortiisimleri oldukca dustiktir en fazla ¢ ortak pazarda
rakipleriyle Dbirlikte faaliyet gostermektedirler. Ancak yolcu
tasimaciliginda daha yiiksek pazar orttisimleri goriilmektedir.
Sirasiyla kod paylasim anlasmalari, ag ittifaki ve hisse temelli
isbirliklerinde daha fazla pazar ortiistimii mevcuttur.

Rekabetci isbirligi iliskileri duragan bir tavir sergilememektedir.
Albers ve Schweiger (2011: 8)’e gore rekabetci isbirligi iliskisi tiirtine
gore farkl stratejiler benimseyerek en yiiksek getiriyi elde etmek icin
zamanla isbirligi iliskisinin ttirti degismektedir. Silverman ve Baum
(2002: 791)'a gore ise isbirligi ve rekabet yogunluguna gore farkh
rekabet¢i isbirligi turti segilip buna gore rekabet¢i davranis
sergilenmektedir.

Sektorde isbirligi yogunlugunun diisiik oldugu bir rekabetgi isbirligi
turt ile baslayan (wet-lease anlasmasi, satis acenteligi gibi) anlasma
zamanla yogun isbirligi anlasmasma (hisse temelli isbirligi gibi)
dontisebilmektedir. Rekabetci isbirligi yogunlastikca rakipler arasinda
bilgi ve kaynak paylasimi da artacaktir. Artan bilgi paylasimi, temel
yetenegin kopyalanmas: ve bilgi asimetrisi dezavantajint tasirken
artan kaynak paylasimi ise zamanla kaynak bagimliligina neden
olacaktir. Inkpen ve Tsang (2005: 152)’e gore rakip firmalar spesifik
bilgi ve kaynaklara sahipse ve bu durumun rakibe avantaj
kazandirmasindan kaginarak elde ettikleri avantaji kendi biinyesinde
tutmay1 istemektedir.
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SUMMARY

The collaborative relationships have evolved from the past to the present with
a significant change. Such a change requires firms to understand better the
collaboration they have established and the other firm/firms in this
cooperation.

Factors such as increasing competition, blurring the boundaries among
sectors, and rapidly developing technology have also changed the structure of
cooperative relationships. For these reasons, the increase in the areas and
scope of collaboration has brought with it that companies operating in the
same industry voluntarily, even necessarily, do business with each other.
Thus, collaboration between competitors, known as co-opetition or
competitive cooperation, has been established and maintained increasingly
over time.

Co-opetition relationships arise when a firm needs the help of other firms to
achieve a goal that cannot be achieved on its own. It is the situation where
other firms that want to achieve the same goal are competitors. The situation
becomes more complicated when the competition is introduced to the
cooperative relationship. While serious disadvantages, such as opportunism,
asymmetrical learning, transfer of essential ability to the competitor, may be
encountered even in collaboration with non-competitors, the risks increase in
cooperation with competitors. Despite the increase in this type of
collaboration, its gains and losses are not clearly known.

In this study, the concept of co-opetition was explained, and the reasons and
disadvantages of this type of cooperation were discussed. Then, the co-
opetition relationships formed by the firms in the airline industry in Turkey
with their competitors were investigated. With this research, it was aimed to
determine the collaboration of airline firms in the industry with their
competitors and to better understand the structure of such cooperation
between competitors. Thus, it was desired to suggest a industrial description.
The firms operating in the airline industry in Turkey were selected as the
sample. The airline industry bears a very dynamic structure, and in addition
to intense competition, competitor firms differ for each destination, further
increasing the severity of competition.

The structured content analysis method was used to collect data on
collaboration. Announcements from companies, websites, e-bulletins, online
newswires (AirportHaber and AirNewsTimes), annual reports, Competition
Board Decisions, and PDP (Public Disclosure Platform) notifications were
utilized in obtaining the texts that would be subject to structured content
analysis.
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The analysis of the texts obtained between 2008-2016 revealed 198 agreements
that cover co-opetition relationships. Current relationships in the industry are
mainly related to codeshare agreements, network alliances, wet- lease,
frequent flyer programs, equity alliances (>%50), interlining, non-equity
alliances (<%50), corporate customer, free sale agreements, and sales agency
agreements.

The results of the research suggest that companies need to behave more
carefully in collaboration with competitors. A critical piece of information or a
rare resource obtained by a competitor may cause irreparable damages. In
collaboration carried out under these conditions, the fundamental abilities
should be preserved with special care. For this reason, collaboration to be
made should be limited to certain areas.

According to the research results, airline firms operating in Turkey are
generally directed to expand its flight network in co-opetition relationships
with their competitors. Such co-opetitions enable firms to expand their
capacity by reaching new destinations or expanding their existing flights,
which, for various reasons, cannot be realized with their own resources and
capabilities. The second most established co-opetition relationship is the
network alliances formed to ensure the development of the industry. This
kind of cooperative relationship among firms seeks to provide industry
development and solutions to industry problems in specific issues, such as
aviation security and competitiveness, to make the industry more valuable. In
addition, it is generally preferred to cooperate with foreign companies to
alleviate competitive pressure in the cooperative relationships in the airline
industry so that firms will not trespass the competitive field.
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