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Mehmet YASAR
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Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Nisan 2021
Damisman: Prof. Dr. Ender GEREDE

Bu tezin amaci rekabetci eylemler {izerinde etkili oldugu diisiiniilen onciillerin ortaya
c¢ikarilmasi ve bunun yapilan hamle tiirlerine goére degisip degismediginin Tirkiye dis
hatlar havayolu pazar1 baglaminda ortaya c¢ikarilmasidir. Arastirmada bagiml
degiskenleri rekabet¢i hamle sayilari, bagimsiz degiskenleri havayolu isletmelerinin
isletme yapisi, sahip oldugu kaynaklar, pazar isbirlikleri, pazar iligkilerini belirten 12
degisken olusturmaktadir. Arastirma kapsaminda olusturulan modeller panel regresyon
analizi ile test edilmistir. Arastirma bulgular: tarife temelli hamle sayilar1 lizerinde
biiyiikliik, toplam ugus sayisi, insan kaynaklari, hazirdan bekleyen kaynaklarin pozitif,
isletme olgunlugu, filo homojenligi, kaynak aktarma yetenegi ve pazar ortakliginin
negatif etkiye sahip oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Kapasite temelli hamle sayilari tizerinde
insan kaynaklar1 ve hazirda bekleyen kaynaklar, filo homojenligi ve pazar ortakliginin
pozitif, biiylikliik ve isletme olgunlugunun negatif etkileri oldugu ortaya konmustur. Fiyat
hamleleri lizerinde toplam ugus sayisi, isletme olgunlugu, hazirda bekleyen kaynaklar ve
filo homojenliginin pozitif, insan kaynaklari, kaynak benzerligi, kaynak aktarma yetenegi
ve pazar ortakligimin negatif etkilere sahip oldugu gozlemlenmistir. Konfor temelli
hamleler lizerinde pazar isbirligi, insan kaynaklari, hazirda bekleyen kaynaklar ve pazar
ortakliginin pozitif, géreli biiyiikliigiin negatif etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Imaj
hamleleri iizerinde toplam ugus sayisi, pazar isbirligi, hazirda bekleyen kaynaklar ve
pazar ortakhiinin pozitif, blyliklik ve isletme olgunlugunun negatif etkisi
bulunmaktadir. Sonug olarak rekabetci hamle tiirlerine gore farkli 6nciillerden olusan ve

ayni Onciiliin hamle tiiriine gore farkl etkilerinin gozlemlendigi modeller elde edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, Rekabet Dinamikleri, Rekabet, Rekabetci

Hamleler, Hamle Tiirleri



ABSTRACT

DETERMINANTS OF COMPETITIVE DYNAMICS BETWEEN AIRLINES: A
PANEL REGRESSION STUDY ON TURKISH INTERNATIONAL AIRLINE
MARKET

Mehmet YASAR
Department of Civil Aviation Management
Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, April 2021
Supervisor: Prof. Dr. Ender GEREDE

This dissertation aims to detect the effective factors on the airline firms' competitive
actions and reveal whether these factors change by the type of actions taken by these
airlines in the context of Turkish international airline market. The dependent variables of
the research are the number of competitive actions, and the independent variables are 12
variables that indicate the structure of the airlines, the resources of the airlines, the market
alliances, and the market relations. The panel regression analysis is applied to test the
research models. The results of the research reveal that there is a negative effect of the
size of the firm, number of flights, human resources, and slack resources on the tariff-
based actions. On the other hand, fleet homogeneity, resource deployment capability, and
market commonality positively affect the tariff-based actions. The research shows that
human resources, slack resources, fleet homogeneity and market commonality positively
affect the capacity-based actions. It also reveals that there is a negative effect of size of
the firm and firm maturity on the capacity-based actions. Number of flights, firm
maturity, slack resources, and fleet homogeneity positively affect the price-based actions.
Human resources, resource similarity, resource deployment -capability, market
commonality negatively affect the price-based actions. Market alliances, human
resources, slack resources, the market commonality have a positive; size of the firm has
a negative effect on the comfort-based actions. Number of flights, market alliances, slack
resources, and market commonality has a positive; size of the firm and firm maturity have
a negative effect on the image-based actions. As a result, it can be observed that different
factors rely on various competitive actions, and the same factor has different effects based

on the type of actions taken in the research model.

Keywords: Strategic Management, Competitive Dynamics, Competition, Competitive

Actions, Type of Action
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1. GIRIS

Stratejinin  Ozellikle 1980°li yillardan itibaren rekabet stratejileri olarak
goriilmesinden itibaren strateji ile rekabet kavramlari birlikte ele alinir olmustur. 1980 ve
1985°te yazmis oldugu iki eserinde bu durumu ele alan Porter stratejinin pazarda yer alan
giicler karsisinda alinacak pozisyonlardan (konumlar) olustugunu belirtmis ve bu
pozisyonlar1 jenerik stratejiler olarak adlandirarak stratejiye bambaska bir boyut
kazandirmigtir (Porter, 1980; 1985). Birden fazla isletmenin ve rekabetin yer aldig1 bir
ortamda varligin1 siirdiirebilmek ve nihai hedeflerden biri olan ortalamanin istiinde kar
elde edebilmek icin isletmelerin kendisini ve ¢evresini iyi tanimasi, bunu da i¢ ve dis
cevre analizi ile yapmasi gerekmektedir. S6z konusu analizler sonucunda rekabetgi
pazaryerinde karsilasilabilecek glicler belirlenerek bunlara karsi uygun bir pozisyon
alinmaktadir. Porter bu gii¢leri ‘Bes Gii¢’ adin1 verdigi bir model dahilinde incelemis ve
mevcut ve potansiyel rakipler, ikame tiriinlerin tehdidi, alict (miisteriler) ve tedarikg¢ilerin
pazarlik gilicii gibi giiclere karsi isletmenin kendini konumlandirmasi gerektigini
belirtmistir (Porter, 1980, s. 3-4). Porter’mn rekabet analizine getirdigi en Onemli
yeniliklerden birisi rekabetin kapsamini genisletmis olmasidir. Mevcutlar disinda
potansiyel rakiplerin getirecegi rekabetci giigler de analize dahil edilmekte, tedarikgiler
ve miisteriler de bir ¢esit rakip olarak goriilmektedir.

Ote yandan rekabet, rekabet analizi ve stratejik yonetime getirilen bu yeniliklere
ragmen eksik kalan bazi konular 1980’lerin sonlarmma dogru yeni arastirmalari
tetiklemistir. Rekabeti kendinden onceki yaklasimlardan farkli olarak mikro diizeyde
(rakip cifti temelinde) ve gergek pazar sartlarinda inceleyen rekabetci dinamikler stratejik
yonetim alanindaki doniisiimiin siirmesini saglamis ve rekabetin analiz diizeyini farkli bir
boyuta tasimistir.

1980’11 yillardan itibaren ilk 6rneklerinin goriildiigli endiistri yapisi (Porter, 1980),
ist yonetim takimlar1 (Hambrick ve Mason, 1984), stratejik gruplar ve bigimlesmeler
(Cool ve Schendel, 1987), kaynak temelli goriis (Barney, 1991), dinamik yetenekler
(Teece vd., 1997), oyun kurami (Brandenburger ve Nalebuff, 1995) ve ag yapist kurami
(Tsai, 2002) gibi stratejik yonetim konular1 sonraki yillarda gelisimini siirdiirmiistiir. Bu
konularin ortaya ¢iktig1 donemde rekabet dinamikleri ¢alismalart da ilK tirlinlerini vermis
ve yukarida adi gegen diger yaklasimlardan farkli olarak (Chen, 1996, Chen ve Miller,
2012, s. 3):



e Gergek pazarlardaki Olgiilebilir eylemleri inceleyerek stratejiyi soyut bir kavram
diizeyinde birakmamakta,

e Rekabeti dinamik ve karsilikli etkilesim siireci olarak ele almakta,

e Her pazar1 kendine has 6zellikleri ve her firmay1 6zgiin kaynaklara sahip olmasi ile
benzersiz bir birim olarak gérmekte,

e Rekabetei etkilesimlerin altinda yatan orgiitsel giicleri, liderlik davranislarini ve
insan eyleyiciligini merkeze almaktadir.

Rekabetci dinamikler ger¢ek pazarlardaki oyuncularin birbirlerine karsi
hamlelerini, bu hamlelerin sonuglarini incelerken bunun 6ncesinde s6z konusu hamlelerin
ve hamlelere verilen reaksiyonlarin gerceklesme olasiliklarini, hangi durumlarda hamle
ya da misillemelerin gergeklesecegi ya da gerceklesmeyecegi, bunlarin gergeklesme
olasiligini artiran-azaltan etmenler gibi boyutlar1 da ayrica incelemektedir (Chen ve
Miller, 2012, s. 4; Grimm vd., 2006, s. 61). Bunu yaparken de kendi igerisindeki birtakim
modellerden yararlanmaktadir. Ilerleyen béliimlerde detayli bir bicimde aciklanacak
Firmalar Arasi Rekabet Modeli s6z konusu modellerden biri olup biinyesinde rakip
analizi, rakip analizi ile sekillenen Farkindalik-Motivasyon-Yetenek (FMY), hamlelerin
ve karst hamlelerin baslamasinda etkili olan faktdrler ile bu hamlelerin sonuglari
bilesenlerini barindirmaktadir.

Rekabet, giiniimiiz is diinyasinda kaginilmasi neredeyse imkansiz olan giiglerden
biridir (Kanibir, 2004, s.77). Biiyiik ya da kiiciik her bir firmanin faaliyet gosterdigi alan
icerisinde rakibi ya da rakipleri mevcuttur ve s6z konusu rakiplerin gerceklestirdikleri
eylemler firmalarin stratejilerini olusturmada etkili olmaktadir. Firmanin rakiplerini
analiz etmesi rekabetci bir piyasada igsel zayifliklart kesfetmeye yardimci olmakla
birlikte piyasada var olan firsatlarin ve tehditlerin belirlenmesini de saglamaktadir. Rakip
analizi strateji olusturmada firmaya itici bir glic saglar ve firmalarin rekabet¢i pazar
yerindeki davranislarini etkiler. Firmalar rakipler arasindaki konumunu belirlemek i¢in
de rakip analizi yaparlar (Adom vd., 2016, s. 116).

Rekabetgi analize gore daha dar kapsamli olan rakip analizi stratejik yonetim
yazininda birbirinin yerine siklikla kullanilmaktadir. Zahra ve Chaples rekabetci analizi
bir firmanin kendi endiistrisini tanimlamaya ve anlamaya, rakiplerini tanimlamaya,
rakiplerinin giiglii ve zayif yonlerini belirlemeye ve hareketlerini dngérmeye calistigi

siire¢ olarak tanimlamaktadir. Dahasi rakipler hakkinda veri toplamak i¢in hem rekabetci



istihbarat hem de yonetsel karar verme i¢in verilerin analizi ve yorumlanmasini i¢erdigini
belirtmektedirler (Zahra ve Chaples, 1993, s.8).

Rekabetci analiz, herhangi bir kurulusun rekabet¢i ortaminda bulunacak rekabetci
giiclerin derinlemesine anlasilmasin1 saglamayr amaclamaktadir. Rekabetci analiz ile
birlikte orgiit, i¢inde yer aldig1 endiistriyi, pazaryerindeki rekabet¢i konumunu, hayatta
kalma ve refahin 6n kosullarini, rekabetin ve piyasa siirecinin sektdr icerisindeki
durumunu anlamaya ¢alisacaktir (Oxenfeldt ve Schwartz, 1981). Analiz ayrica, ydonetimin
kurulusun yetenekleri, pazar konumu ve rakipleri hakkindaki varsayimlarini
tartisabilecekleri ve degerlendirebilecekleri bir form sunmaktadir (Adom vd., 2006,
s.116). Bu baglamda rakip analizi strateji ve oOrgiitsel arastirmalarda merkezi bir yere
sahiptir (Hitt vd., 2016, s. 147).

Tiirkiye’de havayolu tagimacilig: faaliyetleri ilk olarak Cumbhuriyetin ilk yillarinda
yabanci isletmelerin girisimleri ile baglamis ve Tiirkiye Cumhuriyeti Devleti o yillardaki
ekonomide millilesme akiminin da etkisiyle 1933 yilina gelindiginde Hava Yollar1 Devlet
Isletme Idaresi adi1 altinda bugiin Tiirk Hava Yollarimm (THY) temeli olan havayolu
isletmesini kurmustur (Yurtoglu, 2016, s. 305). Her ne kadar isletmecilik kokleri 1930’1u
yillara kadar uzansa da Tiirkiye’de havayolu tagimaciliginin gelisimi 1980’lere degin
sinirlt kalmis ve sektordeki esas gelisim 1983 yilinda 2920 sayili Kanunun yiirtirliige
girerek 6zel havayolu isletmelerinin kurulmasinin 6niindeki engellerin kaldirilmasi ile ve
ilerleyen yillarda 2003 yilindaki i¢ hat serbestlesmesi ile birlikte gergeklesmistir (Orhan
ve Gerede, 2013, s. 35; Yalcinkaya, 2019, s. 432). Giinlimiizde pazara erisim ve giris,
fiyat ve kapasite gibi ekonomik diizenleme boyutlarinin verdigi serbestlikle havayolu
isletmeleri istedikleri rekabet¢i ortamda faaliyetlerini gerceklestirebilmektedir. Bu
baglamda rekabet¢i dinamiklerin gerek i¢ hat gerekse dis hatlar havayolu pazarlarinda
izlerini gérmek miimkiindiir. Yazin incelendiginde Tiirkiye’de rekabet¢i dinamikler
baglaminda gerceklestirilen arastirma sayisinin siirli oldugu ve yapilan arastirmalarin
rekabetgi dinamiklerin belirli bir bélimiine odaklandigi goriilmektedir (Giindiiz ve
Semercidz, 2012, Giindiiz, 2013, Yasar, 2017; Yasar ve Gerede, 2018, Sénmez ve Eroglu,
2018; Yasar ve Gerede, 2020; Sonmez ve Eroglu, 2020). Bu arastirmada ise Tiirkiye dis
hatlar havayolu pazarindaki rekabet¢i dinamikler bir biitiin olarak rekabet¢i davraniglarin
onciilleri, rekabetei etkilesimler, gercek pazar sartlarinda gergeklestirilen hamle tiirleri
boyutlarinda incelenecektir.

Yukarida yapilan a¢iklamalar 15181inda temel arastirma sorusu su sekildedir:



e Tiirk Di1s Hatlar Havayolu pazarindaki rekabet¢i dinamikleri olusturan unsurlar

nelerdir?

Temel arastirma sorusunun yanitlanmasi igin cevap aranmasi gereken diger alt
arastirma sorular1 ise asagidaki sekilde hazirlanmistir:

e Tiirk D1s Hatlar Havayolu pazarinda havayolu isletmeleri arasinda ger¢eklesen

hamle ve kars1 hamlelerin onciilleri nelerdir?

e Havayolu isletmelerinin yapmis oldugu hamleleri etkileyen unsurlar hamle

tirlerine gore farklilasmakta midir?

S6z konusu arastirma sorularmin yanitlanmasi ve arastirma amaglarinin
gerceklestirilmesi i¢in yapilan bu arastirma dort kissmdan meydana gelmektedir. Birinci
boliimde kuramsal ¢erceve aktarilmis ve bu kapsamda strateji ve rekabet, stratejik
yonetim, rekabet¢i dinamikler, firmalar arasi rekabet modeli, Tiirk Havayolu Tagimaciligi
Sektoriinde rekabetci dinamiklere zemin hazirlayan diizenleme ve gelismeler ve rekabetci
dinamikler alaninda daha Onceki arastirmalara yer verilmistir. Kuramsal cgergeve
sunusunun ardindan arastirmanin amag, o6nem ve sinirliliklart ile ilgili bilgiler
aktarilmustir.

Aragtirmanin sonraki boliimiinde ilk boliimde aktarilmis olan amag dogrultusunda
olusturulan arastirma desenine iliskin bilgiler verilmistir. Bu baglamda olusturulan
model, modelde yer alan degiskenler, amaglari gergeklestirebilmek i¢in olusturulan
hipotezler kuramsal bilgilere yaslanarak aktarilmistir. Ardindan evren-orneklem,
verilerin hangi yollarla ve hangi kaynaklar kullanilarak elde edildigi, hangi Ol¢im
araglariin kullanildigi ve bu araglarin secilme sebepleri ile ilgili bilgiler sunulmustur.

Aragtirmanin {i¢iincli boliimiinde Tiirkiye dis hatlar havayolu pazarinin rekabetgi
dinamiklerinin ortaya c¢ikarilmasi amaciyla kurulan modellerin analizlerine, analiz
sonuglarina ve bunlarla ilgili bulgulara yer verilmektedir. Rekabet¢i dinamiklerin ortaya
cikarilmasi yoniinde kurulan modeller rekabet¢i hamlelerin sayisi {izerinde belirleyici
oldugu disiiniilen unsurlarin etkilerini belirleyebilmek amaciyla 5 farkli model
kapsaminda sunulmaktadir. Her bir modelde yer alan bagimli ve bagimsiz degiskenler ile
bunlar arasindaki iliskiler istatistiksel olarak incelenmis ve kurulan hipotezlerin
gegcerliligi stnanmugtir.

Arastirmanin dordiincii ve son kisminda bulgularin degerlendirilmesi yoluyla

ortaya ¢ikan arastirma sonuglarina yer verilmistir. Sonuglarin yonetsel faydalari,



uygulanabilirligi, sektor baglaminda uygulanabilirligi tartisilmis ve son olarak gelecekte

yapilacak ¢aligmalara dair birtakim 6neriler sunulmustur.

1.1. Rekabet ve Stratejik Yonetim

Bu bdliimde rekabet ve stratejik yonetime iliskin kavramlara yer verilecektir.
Boliimiin igeriginde de detaylica belirtildigi iizere strateji ve rekabet birbiri ile dogrudan
ilgili iki kavramdir. Bu sebeple ilgili boliimde rekabet ve strateji, stratejik yonetim

kavramlart ardigik olarak verilmektedir.

1.1.1. Rekabet kavram

Giinliik hayatimizin vazgecgilmez bir parcasi olan, hayatin her alaninda karsimiza
c¢ikan rekabet olgusu iktisadi diisiincenin temel dayanak noktasi olmakla birlikte, siyasal,
sosyal ve hatta psikolojik uzantilar1 da olan genis bir kavramdir (Shields ve Bredemeier,
2009, s. 10; Emek, 2009, s. 40). Insan ve insan davranislarinin temel arastirma alani
oldugu sosyoloji ve psikoloji s6z konusu varligin dogasinda rekabetin olup olmadigini
aragtirmakta ve bu yoniiyle rekabetin aslinda az dnce de belirtildigi gibi sadece iktisat
bilimine ait olmadigini ortaya koymaktadir (Yaldiz, 2007, s. 10).

Rekabet, benzer konumda bulunan birimler Kkarsisinda belirli bir fayda
saglayabilmek (bir 6diil elde edebilmek) ya da kit bir varlig1 paylasmak maksadiyla
baskalarin1 geride birakmaya caligmak, iistiinliikk saglamak adina birden fazla oyuncu
arasinda oynanan oyun ya da yaris olarak tanimlanabilir (Aktan ve Vural, 2004, s. 13).
Bu siire¢ gergeklesirken oyuncularin esit imkanlara sahip oldugu ve oyuncular arasinda
herhangi bir ayrimcilik yapilmadig: varsayilmaktadir (Tiirkkan, 2011). Emek (2009, s.
42) ise rekabeti herkesin ayni anda elde etmesi miimkiin olmayan bir seyin elde edilmesi
ugrasindan kaynaklanan ve en az iki tarafi bulunan bir yaris olarak tanimlamaktadir.
Rekabet bir davranis bigimi olarak da tanimlanabilir (Agras ve Kiling, 2011, s. 52). Ciinkii
rekabet, siirsiz insani ihtiyaglarin sinirli kaynaklar ile karsilanmaya calisilmasindan
dogan giigliikle ortaya ¢ikmis bir durumdur (Aktan ve Vural, 2004, s. 13). Rekabet bu
yoniiyle aslinda sinirsiz insan ihtiyaglarmmi kisith kaynakla karsilama siirecindeki
adaptasyonu temsil etmektedir. Rekabet Kurumunun hazirladigi Rekabet Terimleri

sozliginden (2014, s. 164) alinan rekabet tanimina bakildiginda “mal ve hizmet



pivasalarindaki  tesebbiisler  (firmalar) arasinda o6zgiirce ekonomik kararlar
verilebilmesini saglayan yarig siireci’’ taniminin yapildig1 goriilmektedir.

Rekabetin, iktisat bilimi agisindan rekabetin, ekonomik faaliyetlerin etkin bir
bicimde devam ettirilebilmesi i¢in gerekli bir unsur oldugu ileri siiriilmektedir (Atiyas,
2000, s. 27-28; Timurgin, 2010, s. 14). iktisat biliminin kurucusu olarak atfedilen Adam
Smith’den bu yana iktisat¢ilar rekabeti ekonominin diizenlenmesinde énemli bir unsur
olarak ele alip yaptiklar1 analizlerde temel 6lcii olarak rekabeti temel almislardir (Ozkan,
2007, s. 13).

Iktisadi agidan rekabeti iki farkli bigimde tanimlamak miimkiindiir. ilk olarak
rekabet az once de belirtildigi lizere ekonomik faaliyetlerin etkin bir bigimde devam
etmesi icin ihtiya¢ duyulan bir 6gedir ve bu onun stratejik bir unsur oldugunu
gostermektedir (Sisca vd., 2016). Bu anlamda kisilerin ya da isletmelerin ylirtttigi
faaliyetlerin diger kisi ya da tesebbiislerce smirlandirilmadigi ya da tam olarak
engellenmedigi ideal ortami temsil etmektedir. Diger yoniiyle rekabet piyasa yapisini
nitelemek i¢in kullanilmaktadir. Piyasa yapisiyla kastedilen tesebbiislerin piyasada ve
fiyatlarda olusturdugu ve rekabet seviyesi olarak adlandirabilecegimiz etkinin seviyesidir
(Lipsey vd., 1987, s. 212).

Rekabet siirecinde arzu edilen ¢iktilarin elde edilebilmesi i¢in piyasa ile ilgili bazi
On sartlarin var olmas1 gerekmektedir. Kosullarin tamami gerceklestiginde piyasayi tam
rekabet piyasasi formuna doniistiiren bu 6zellikler sunlardir (Lachmann, 1999, s. 3-4;
Aktan ve Vural, 2004, s. 15; Emek, 2009, s. 42):

e Pazara giris-¢ikis engellerinin olmamasi,

e Pazara sunulan iirlin ya da hizmetlerin benzer 6zelliklerde (homojen) olmasi

e Uretici ve tiiketicilerin piyasalar hakkinda gerekli bilgilere rahatlikla ulasabildigi,

verdikleri kararlarda 6zgiir oldugu, ihtiya¢ duyduklar finansal kaynaga sahip
oldugu, rekabetci etkinliklere tepkilerinin hizli oldugu, mal ve tedarik se¢ciminde
farkli segeneklere yonelebildigi ve kendi c¢ikarlarini maksimize edebilme
olanaklarinin var oldugu seffaf bir piyasanin olmasi,

e Pazardaki mevcut ve potansiyel rakip sayisinin yeterli olmasi,

e Rekabeti kisitlayict uygulamalardan kaginilmasidir.

Yukarida 6zellikleri siralanan tam rekabet piyasalarina giiniimiiz kosullarinda ¢ok
rastlanilmadig: bilinmektedir. Bu durumda aksak rekabet piyasalari ortaya ¢ikmakta ve

bu piyasalar tek bir oyuncunun bulundugu monopol, iki oyuncunun bulundugu duopol ve
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ikiden fazla ancak az sayida oyuncunun var oldugu oligopol piyasalar olarak farkli
formlarda karsimiza ¢ikmaktadir (Aktan ve Vural, 2004, s. 29-30).

Klasik ve Neo-Klasik iktisat¢ilarin rekabete farkli iki pencereden baktigi
gorilmektedir. Buna gore Klasikgiler rekabeti tesebbiislerin birbirleri ile hasim
olmalarina kadar gotiirecek bir piyasa siireci olarak algilarken bir bakima olani ortaya
koymaktadirlar. Buna karsin Neo-Klasik¢iler ¢ok sayida alict ve saticinin bulundugu,
pazara girig-¢ikisin serbest oldugu ve diizgiin, ¢ift yonlii bilgi akiginin var oldugu tam
rekabet piyasalarina vurgu yaparak aslinda arzu edileni ortaya koymaktadirlar (Ozkan,
2007, s. 3).

Adam Smith, rekabetin arz ve talebi denge fiyatina dogru ulastiran dinamik bir
slireg oldugunu vurgulamaktadir (Vickers, 1995, s. 5). Dolayisiyla Klasikgilerin rekabete
yiikledigi anlam, asir1 arz olgusunun iistesinden gelebilmek amaciyla isletmelerin talebi
artirmak i¢in fiyatlar1 asagi ¢cekme yoniindeki davraniglarini ifade eder (McNulty, 1968,
S. 649).

Isletmelerin rekabet edebilmek icin uyguladig: birden fazla yéntem bulunmaktadir.
Rekabet eden isletmeler, fiyat, sunulan friiniin kalitesi, promosyon, reklam ve
farklilastirma gibi alicilarin o mal veya hizmeti se¢iminde 6nemli rol oynayan 6zellikleri
kullanarak birbirleriyle rekabet etmektedirler (Pinho, 2000, s. 1519). Fiyatin bir rekabet
araci olarak kullanildig1 durumlarda, isletmeler, tirettikleri mal ya da hizmetin bedelini
cesitli yollarla asagiya ¢ekerek rakiplerine istiinliik saglamaya caligirlar. En kolay
rekabet etme araglarindan biri olan fiyat indirimlerinde israrci olundugunda, bir diger
ifade ile iki tarafin karsilikli olarak fiyat1 bir rekabet etme araci olarak gordugi
durumlarda sonuglar her zaman istenilen sekilde olmamakta ve taraflar bu durumdan
zarar gdrmektedir (Symeonidis, 2000, s. 55; Altunsaray ve Unal, 2013, s. 199). Fiyat dis1
rekabet ya da {iriin rekabetinde ise isletmeler mal veya hizmetin kalitesinde aliciy1 satin
almaya tesvik edecek boyutlarda farklilastirmaya giderek rekabet etmektedirler (Erkan,
1987, s. 122). Boyle bir rekabet, rakiplerin sundugu mal ve hizmetlerden farkl: olarak, bir
mal veya hizmetin fiyat bigilmemis Ozelliklerinin sayisin1 veya seviyesini artirma,
tilketici beklentilerini daha iist seviyelere c¢ikararak bu beklentiyi karsilayabilme
yetenegine haiz olma seklinde gergeklestirilmektedir (Aktan ve Vural, 2004, s. 14). Fiyat
rekabetine gore uygulamasi daha zor olan bu rekabet araci basarili bir bigimde
uygulandiginda  igletmeleri wuzun vadede rakiplerine karsi iistiin  konuma

getirebilmektedir.



1.1.2. Strateji kavram

Isletmeler aras1 rekabetin vazgegilmez unsurlarindan biri olan strateji ortaya ¢ikisi
itibariyle askeri bir terimdir. Etimolojik agidan incelendiginde stratejinin Latincede “yol,
nehir yatagi, ¢izgi’’ anlamlarina gelen “Stratum’’ kelimesinden tiiretildigi goriilmektedir.
Bir diger gortse strateji kelimesinin Yunanli General Strategos’un savas sanatindaki essiz
hiinerlerine atfen, onun isminden geldigi ileri siiriilmektedir (Dinger, 2007, s. 16). Ek
olarak, Strategos’un Yunanca’da ordu komutani anlamina geldigi ve Helenistik donemde
en yiiksek ordu mertebesi oldugu bilinmektedir (Gilinaydin, 2016, s. 25). Tiirk Dil
Kurumu ise stratejiyi dnceden belirlenen bir amaca ulagmak icin izlenen yol olarak
tamimlamaktadir (http-1).

Strateji tek bir tanim1 olmayan, farkli aragtirmacilarin farkli yaklasimlarla ve farkl
okullar altinda farkli tanimlar getirdigi bir olgudur (Mintzberg, 1987, s. 11). Ancak ders
kitaplaria ve Ogretilerine bakildiginda strateji ve stratejik yonetimle ilgili hakim
paradigmanin planlama okulu oldugu goriilmekte ve s6z konusu paradigmanin stratejiye
getirdigi tanimlama bi¢iminin kullanildigi anlasilmaktadir. Buna gore strateji isletmenin
uzun stireli amag ve hedeflerinin belirlenmesini kapsayan ve bu amag ve hedeflerin elde
edilmesine yardimci olan kararlar kiimesidir. Buradaki kararlar planlama okulunun da
vurguladigr uzun vadeli planlardir ve bunlarin olusumu ve uygulanmasinda mutlaka
rakipler de dikkate almir (Ulgen ve Mirze, 2014, s. 35). Ayrica bu kararlar belirsizligin
getirdigi beklenmedik durumlara karsi atilacak adimlari igermektedir (Cauwenbergh ve
Cool, 1982, s. 246).

Stratejiye iliskin diger tanimlar incelendiginde Chandler stratejiyi bir 6rgiitiin uzun
vadeli hedeflerini tayin etmesi; bunlara ulagmak icin gerekli eylem setini benimsemesi ve
gerekli kaynak tahsisinin yapilmasi bi¢iminde tanimlamaktadir (Chandler, 1962, s. 13).
Porter ise stratejiyi bir orgiitiin rakiplerine kars1 nasil yarisacagina dair gelistirdigi genis
bir perspektif, durus veya pozisyon belirleme olarak tanimlamaktadir (Porter, 1996, s.
66). Bir bagka tanimda ise strateji Orgiitiin uzun donemde siirdiiriilebilir bir rekabet
iistiinliigii elde edebilmesi i¢in, ¢evrede meydana gelebilecek degisiklere uyum saglama
ve ¢evreyi degistirme adina olusturdugu amag, kaynak ve eylem setidir (Demir ve Sezgin,
2016, s. 17). Strateji yukarida da belirtildigi tizere tek bir tanimi olmayan bir kavramdir.
Bu baglamda ilerleyen boliimlerde stratejiye iliskin farkli tanimlamalarin getirildigi,
strateji-gevre-isletme iliskilerini farkli boyutlarda ele alan stratejik yonetim okullarina ve

Mintzberg’in yapmis oldugu strateji tanimlarina detaylica yer verilecektir.
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1.1.2.1. Sun Tzu’dan Qiiniimiize strateji

Milattan Once 400 yilinda Sun Tzu nun savas stratejilerini anlattig1, savasin nasil
kazanilacagina dair ipuglarina ve ogiitlere yer verdigi Savas Sanati adli eserin stratejiye
dair ilk eser olduguna inanilmaktadir (Cherp vd., 2007, s. 625). S6z konusu eserde gegcen
alintilarin bliyiik bir ¢ogunlugu giiniimiizde halen tartisilan ¢agdas strateji tartismalarini
icermesi nedeniyle 6nem arz etmektedir. Ornegin stratejinin yapiya bagh oldugu ve
olaylara gore belirlendigi bu eserde gegen tartismalardan sadece bir tanesidir (Tzu, 2016,
s. 31). Sun Tzu’nun s6z konusu eserinde gecen alintilardan ve verilen mesajlardan da
anlasilacag1 tlizere strateji ortaya c¢ikist itibariyle askeri bir kavram olarak goze
carpmaktadir. Glinlimiizdeki strateji tantmlamalarinin ve stratejiye atfedilen 6zelliklerin
biiyiik bir cogunlugu savasta yer alan taraflari, onlarin hedefe ulagsmak (diismani1 yenmek)
adina izleyecegi yollar1, kullanacagi kaynaklart ve bunlarin kullanim bigimleri gibi
boyutlar1 isaret etmektedir. Bunun bir Ornegini McNeilly’nin eserinde gérmek
miimkiindiir. McNeilly (2012) Sun Tzu’nun kitabinda gecen savas prensiplerinin is
yasamindaki karsiligini gostermek ve uyarlamak adina yoneticiler igin 6 strateji prensibi

adl eserini icra etmistir.

Gegmisi Milattan 6nceki yillara kadar uzanan stratejinin sik¢a dile getirilir hale
gelmesi 20.yiizyilin ikinci yarisindan itibaren gézlemlenmeye baslanmistir (Gticlii, 2003,
S. 65). Ders kitaplarinda ve temel 6gretilerde sikga dile getirilen bu durumu anlatmadan
once sorulmasi dnemli bir soru vardir. “ ilk kez M.O. 400’lerde gegen ve 20.yy
ortalarindan itibaren sikca dile getirilmeye baslanan strateji aradaki 2000 yildan fazla
stirede nasil bir gelisim gostermistir?’” Bu sorunun yanit1 aslinda bir bakima isletmecilik
tarihinde gomiiliidiir. Askeri kokenli olan ve gliniimiizde isletmeler i¢in vazgegilmez hale
gelen stratejinin temelinde kuskusuz birden fazla isletmenin rekabet halinde olmasi
yatmaktadir. Bu baglamda onceki sorunun yanit1 aslinda s6z konusu 2000 y1l1 agkin siire
zarfinda igletmeler aras1 rekabetin diizeyi ile ilgilidir. Giinlimiiz isletmelerinin atdlye tipi
iretim yerine kitlesel iiretimlerle daha c¢ok iriin/hizmeti daha cok miisteriye
ulasgtirabilmesinin 6nii Sanayi Devrimi ile birlikte miimkiin hale gelmistir (Kiigiikkalay,
1997, s. 52-53). Bu baglamda giiniimiiz isletmelerinin ilk 6rneklerinin izlerini Sanayi
Devriminin gergeklestirdigi yillara kadar aramak yanlis olmayacaktir. Ancak talebin
yiiksek, arzin gorece diislik oldugu bir pazar ortaminda ne iiretirsen satarsin durumu

oldugundan isletmeler aras1 rekabete dolayisiyla stratejiye ¢ok odaklanilmamigtir. Bunun



yerine isletme i¢i verimlilik artisina yonelik aragtirmalar 6nem kazanmistir (Giiglii, 2003,
S. 64).

1960’11 yillardan itibaren gerek miisteri tercihleri gerekse yonetim anlayislarinda
yasanan gelismeler beraberinde isletmeler arasinda rekabetin artmasina ve zaman
icerisinde siddetlenmesine yol agmistir (Gliglii, 2003, s. 65). Rekabetin artik ¢ok yiiksek
oldugu ve giderek savaga dondiigii giiniimiizde ise Sun Tzu’nun asirlar 6nce verdigi savas
stratejilerinin gliniimiiz rekabetinde izlerini gormek ¢ok da olaganiistii olmayan bir durum

haline gelmistir.

1.1.2.2. Stratejik yonetim okullart

Mintzberg stratejinin farkli tanimlara sahip oldugu diisiincesinden hareketle farkli
okullarin strateji hakkindaki goriislerini igeren 10 stratejik yonetim okulu ile stratejiye
iliskin farkli degerlendirmeleri bir cat1 altinda toplamaya calismistir. Bu okullara iliskin

gorsel Sekil 1.1°de verilmektedir.

TEMEL PROBLEM

v v

Strateji Nasil Strateji Ne
Gelistirilir? Yapar?
* * Girigimcilik
Tasanm T : - e
Planlama | ONGORUCU BETIMLEYICI Cevre
OKULLAR OKULLAR Kaltar
Konumlandirma L
Biligsel
Ogrenme

!

Bicimlesme

Sekil 1.1. Stratejik Yonetim Okullar: (Mintzberg vd., 1998)

Bu okullardan Tasarim, Planlama ve Konumlandirma Okullar1 6ngoriicii

niteliktedir ve bu baglamda temel problemleri stratejinin nasil gelistirildigidir. Diger
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okullardan Girisimcilik, Giig, Cevre, Kiiltiir, Bilissel ve Ogrenme Okulu ise betimleyici
okullardir ve “Strateji ne yapar?” sorusuna odaklanmaktadir (Sarvan vd., 2003, s. 74).

Onciileri Selznick (1957) ve Chandler (1962) olan ve 1950’lerin sonu 1960’larin
baslarinda ortaya ¢ikan Tasarim Okuluna gore stratejilerin bir kez belirlendiginde
uygulanacagi varsayilir. Strateji tepe yonetiminin bir fonksiyonudur ve bilingli bir siire¢
olarak tanimlanmaktadir. Cevre duragan olarak goriiliir bu sebeple strateji olusturma
stratejinin uygulanmasinin oniine ge¢mistir. Stratejiye kavramsallastirma siireci olarak
bakilir ve yapinin stratejiyi izlemesi gerektigi vurgulanir (Chandler, 1962; Learned vd.,
1965).

Baglangict Ansoff’un 1965°te yayinlanan “Sirket Stratejisi’’ adli eserine uzanan
Planlama Okuluna gore strateji uzun vadeli resmi bir planlama siirecidir (Sarvan vd.,
2003, s. 77). Stratejiye yonetsel kararlar olarak bakilmaktadir ve ¢evre Tasarim Okulunun
goriisiiyle ortiisen bir bicimde statiktir. Planlama Okulu gerek genel kabul goren strateji
tanimina en yakin strateji tanimini icermesi gerekse ders kitaplar1 ve dgretilerinde baskin
paradigma haline gelmesi gibi 6zellikleri nedeniyle diger okullarin 6niine gegmektedir
(Barca, 2005, s. 20). Planlama Okulu, stratejinin olusumu ve uygulanmasinin birbirinden
farkli siirecler oldugunu belirtmekte, stratejiye zihinsel bir siire¢ olarak bakmakta ve bu
iki siireci birbirinden ayirmaktadir (Mintzberg, 1994, s. 40). Tipki Tasarim Okulunda
oldugu gibi Planlama Okulunda da yapinin stratejiyi izledigi goriisii hakimdir. Bu
baglamda isletmelerde yoneticiler tarafindan stratejiler planlanmakta ve sonrasinda yapi
onu takip etmektedir (Sarvan vd., 2003, s. 78).

1950-60 donemi &zellikle Ikinci Diinya Savasi’nin bitmesinin etkisiyle talebin bol
buna karsin arzin kisitl oldugu ve iilkelerin ekonomik biiyiimelerinin ivme kazandig: bir
donem ozelligi gostermektedir (Adams, 2010, s. 4). Bu baglamda pazara giris ¢ikisin
kolay oldugu ve isletmeler tarafindan iiretilen her seyin rahatlikla satilabildigi bir donem
diliminde tabi olarak rekabetten bahsetmek ¢ok da miimkiin degildir (Lazonick, 1981, s.
34-36). Sonraki 10 yilda ise isletme sayisinin artmaya devam etmesine karsin talebin
eskisi kadar ¢ok olmadig1 ve arz-talep dengesinin yavas¢a arz tarafina dogru kaydigi
goriilmektedir. Eskisi gibi iiretilenin hemen satilmadig: bir donem olan yillarda isletmeler
arasi rekabet olgusunun ortaya ¢ikmaya basladigi ve ¢cevrenin belirsizlige dogru evrildigi
gozlemlenmektedir (Lauck, 1998). 1970-80 dénemi ise petrol krizinin ortaya ¢ikmasiyla
isletmeleri duraklama donemine sokmus ve biiyiime oranlari diismeye baslamistir

(Oztiirk ve Saygin, 2017). Ilgili yillarda artan isletme sayis1 ve talebin eskisi kadar ¢ok
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olmamasina ek olarak bir de petrol krizinin ¢ikmasi arz-talep dengesini olumsuz anlamda
daha da dengesizlestirmis ve isletmeler arasindaki rekabetin artmasina neden olmustur.

Bu tarihsel gelismelerin 1s181inda 1980°lere gelindiginde stratejiye bakis agisinda da
ciddi degisimler gozlemlenmektedir. Onciisii Michael Porter (1980; 1985) olan
Konumlandirma (Pozisyon) Okulu 6nceki okullarin iizerinde durmadigi ¢ok temel bir
noktaya deginerek ‘“Strateji nedir?’’ sorusunu yoneltmis Ve stratejinin rekabetci
pazaryerinde teshis edilebilir konumlar (pozisyonlar) oldugunu belirtmistir (Sarvan vd.,
2003, s. 80). Porter isletmenin rekabetgi bir ¢evrede ortalama iistli getiri saglamak adina
faaliyetlerde bulundugunu ve s6z konusu getiriyi saglamak i¢in endiistride yer alan bes
giiciin karsisinda kendisini konumlandirmasi gerektigini sdylemistir. Tasarim ve
Planlama Okulunun bir tasarim siireci ve plan olarak gordiikleri strateji, artik rekabet
stratejilerine doniismiis ve gercek pazar sartlarinda somut bir hal almistir (Barca ve
Hiziroglu, 2009, s. 132). Pozisyon Okulu ile birlikte strateji bir kavram ya da bigimsel bir
stire¢ olmaktan ¢ikmig analitik bir siire¢ haline gelmistir (Mintzberg vd., 1998, s. 3).

Betimleyici okullardan Girisimcilik Okulu, stratejiyi liderin bir vizyonu olarak
gormektedir. Strateji, liderin 6nderliginde bir vizyon olusturma siirecidir.. Bu okul liderin
dogustan gelen o6zellikleri ve zihinsel stireclerin etkilesiminin stratejiyi sekillendirmede
etkili oldugu goriisiinii benimsemektedir (Sarvan vd., 2003, s. 82-83). Girisimcilik Okulu
strateji olusturma siirecini tek bir lidere odaklamakla kalmamakta, ayn1 zamanda sezgi,
yargi, bilgelik, deneyim, i¢ gorii gibi dogustan gelen zihinsel durumlari ve siiregleri de
vurgulamaktadir. Bu yaklagim, stratejinin perspektif olarak goériiniimiinii tesvik
etmektedir (Mintzberg vd., 1998, s. 124).

Bir diger betimleyici okul olan Biligsel Okul stratejiyi zihinsel bir siireg¢ olarak
gormektedir (Mintzberg vd., 1998, s. 3). Bu baglamda kisilerin biligsel 6zellikleri strateji
olusturmada etkili olup ¢esitli kisilik tipleri tanimlanmistir (Sarvan vd., 2003, s. 87-88).
Hatirlanacag lizere Porter stratejinin disaridaki uyaricilara (rekabetci pazaryerindeki bes
giice) bagl olarak sekillendigini belirtmekteydi. Biligsel Okul ise stratejilerin dig
uyaricilardan ziyade bireysel faktorlere inerek bireyin inang, deger ve beklentileri gibi i¢
uyaricilara bagli olarak sekillendigini 6ne stirmektedir (Mintzberg vd., 1998, s. 149).

Ote yandan Ogrenme Okulu, stratejilerin ortaya cikan (emergent) bir siireg
oldugunu vurgulamaktadir (Mintzberg vd., 1998, s. 3). S6z konusu okula gére karmasik,
belirsizliklerle ¢evrili ve tahmin edilemez olan bir ¢evrede stratejilerin kasith bir bicimde

onceden belirlenmesi miimkiin degildir (Sarvan vd., 2003, s. 92). Ayrica strateji
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uygulama ve olusturma es zamanli olarak gerceklestirilmektedir. Strateji olusturma
zaman igerisinde bir 6grenme seklini alir ve strateji belirleme ile uygulama ayirt edilemez
hale gelir (Barca, 2005, s. 25). Bu 6grenme ge¢miste yapilan rekabetgi eylemlerden bir
anlam ¢ikarmayi tetikleyen davranis Oriintiileri ile ger¢eklesmektedir (Mintzberg vd.,
1998, s. 219).

Gii¢ Okuluna gore strateji bir miizakere siireci sonunda ortaya ¢ikan konumlar ve
taktiklerden olusmaktadir. Strateji olusumu, siirecin igeride ya da disarida olmasina
bakilmaksizin gii¢ ve politika temelinde sekillenmektedir. Gii¢ ise mikro gii¢ ve makro
giic boyutlarinda incelenmektedir (Sarvan vd., 2003, s. 95). Mikro gii¢ strateji olusturma
stirecini kolektif ¢ikarlar dogrultusunda miizakereye haiz olan taraflarin herhangi birinin
baskin durumunda olmadig politik oyunlar bigimindeki ikna, pazarlik veya dogrudan
miicadele yolu ile gergeklesen karsilikli etkilesimler olarak gérmektedir. Makro giic ise
isletmenin kendi refahini, diger isletmeleri gesitli aglar ve isbirlikleri igerisindeki
ortaklasa stratejilerle oldugu kadar stratejik manevralarla da kontrol ederek veya diger

isletmelerle isbirligi yaparak sagladigini vurgulamaktadir (Mintzberg vd., 1998, s. 235).

Kiiltiir Okulunda strateji, bakis agilar1 olarak nitelendirilir ve bu okula gore strateji
sosyal etkilesim siireci sonucunda olusur (Mintzberg, 1998, s. 267). Strateji belirleme
ortaklasa ve isbirlik¢i bir siireg olarak goriilmekte ve stratejinin temelleri 6rgiit kiiltiiriinde
aranmaktadir (Eryigit, 2013, s. 169). Inang, deger, norm ve semboller Kiiltiir Okulunda
one cikan kavramlardan bazilaridir (Sarvan vd., 2003, s. 99).

Cevre Okulu stratejiyi tepkisel bir siireg olarak gérmektedir. Cevre kKendisini 6rgiite
genel giigler biitiinii olarak sunarak strateji olusturma siirecinin en temel aktorii haline
gelmektedir (Mintzberg, 1998, s. 288). Orgiit, bu aktdre bir sekilde cevap vermek
durumundadir aksi takdirde bulundugu cevre tarafindan elenecektir. Popiilasyon
ekolojisi, Kosul bagimlilik ve Kuramsal Kuramin etkilerini bu okulda gérmek
miimkiindiir (Sarvan vd., 2003, s. 102).

Bicimlesme Okulu hem 6ngoriici hem de betimleyici bir okul olarak kargimiza
¢ikmaktadir. Bu okula gore strateji, doniisiim ve bi¢im degistirme siireci (transformasyon)
sonucunda olugsmaktadir (Sarvan vd., 2003, s. 107). Bu yaklagima gore bir orgiit belirli
bir durumu benimsedigi takdirde strateji olusturma, benimsenen durumdan baska diger
bir duruma gegis stireci olarak degisiklige ugrar ve boylece yeni bigimlesmeler sonucu
kendisini doniistiiriir (Mintzberg, 1998, s. 305; Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, s. 66).
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Okullarin gorisleri incelendiginde stratejiye bakislarin farkliliklar arz ettigi rahat
bir bicimde goriilmektedir. Aslinda s6z konusu okullar1 stratejiye bakarken kendi
disindaki okullarin goriislerini tamamen reddetmemekte yalnizca kendi disindaki diger
okullara birtakim elestiriler getirerek gordiikleri eksik yonleri tamamlama ¢abasi igine
girmektedirler. Bu baglamda stratejiye bakigta okullara ayr1 ayr1 bakmak yerine

birbirlerini tamamlayan bir biitiin olarak bakmakta fayda bulunmaktadir.

1.1.2.3. Mintzberg’in strateji tanimlamalart

Mintzberg stratejik yonetim alani i¢in tek bir strateji taniminin yeterli olmayacagini,
tek bir strateji taniminin bdyle bir alanda dayanak olusturmayacagini belirtmektedir.
Geleneksel olarak strateji teriminin tekil tanimlarina rastlamak miimkiin ise de kavramin
uzun bir siire dolayli olarak farkli sekillerde kullanildigr goriilmektedir. Coklu tanimlarin
acik¢a taninmasi, uygulayicilarin ve arastirmacilarin bu zor alanda farkli yaklagimlar
gelistirmelerine yardimci olabilir. Bu baglamda Mintzberg stratejiye getirdigi 5P
yaklagimi ile stratejinin farkli yonlerde degerlendirilmesi gereken bir olgu olduguna
vurgu yapar. Buna gore strateji bas harfleri temel alinarak 5P seklinde ele
alinabilmektedir. S6z konusu farklt bakis acilarma iliskin tanimlar su sekildedir
(Mintzberg, 1987, s. 11-16):

e Plan olarak strateji (Plan): Bir durumla basa ¢ikmak igin bir tiir bilingli olarak
tasarlanmis bir eylem tarzi ve bir rehber olarak tanimlanabilir. Planlama
okulunun goériisleri bu baglamda etkilidir.

e Hile ya da Manevra olarak strateji (Ploy): Basit anlamiyla rakipleri atlatmak
niyetiyle sergilenen manevralar olarak tanimlanabilir. Daha genis bir ifadeyle
“ploy’’ rakiplere Ustiinliik saglamak, onlar1 kurnazca alt etmek ya da rekabetci
pazar yerinde kurulan ittifaklar1 giliclendirmek amaciyla gerceklestirilen
hamleler ve/veya manevralardir. Stratejik yonetim okullari igerisinde Giig
Okulunun goriislerinin izlerini gérmek miimkiindiir.

e Model olarak strateji (Pattern): Bu goriise gore strateji amaglanmis olsun veya
olmasin davramslardaki tutarlilig1 isaret etmektedir. Isletmenin birbirini izleyen
ve tamamlayan eylemleri o isletmenin stratejilerini olusturmaktadir.

e Pozisyon olarak strateji (Position): Bu goriise gore strateji Orgiit ve g¢evre

arasindaki araci bir gii¢ ya da eslesme formundadir. Kisaca ifade etmek gerekirse
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stratejiler rekabet¢i pazar yerinde elde edilen konumlardir. Konumlandirma
(Pozisyon) Okulunun goriislerinin hakim oldugu goriilmektedir.

e Perspektif olarak strateji (Perspective): Ust yonetimin ¢evreyi Ve
cevresindeki olaylart yorumlama bigimlerini yansitan bakis agilari olarak
goriilmektedir. Bu goriise gore stratejinin icerigi sadece secilen bir konumdan
degil, diinyayr algilamanin koklesmis bir yolundan olusmaktadir. Kiiltiir
Okulunun stratejiye olan bakisi ile benzerlik gostermektedir.

Tanimlarda stratejiye iligkin her bir goriisiin altinda bir stratejik yonetim okulu ile

iligkilendirme goze carpmaktadir. Bu baglamda Sekil 1.2°de Mintzberg’in 5P’si ile

Stratejik Yonetim Okullar1 arasindaki ortiismeye iliskin bir ¢izime yer verilmektedir.

STRATEJININ Plan Pozisyon (Hiili/); i Pattern Perspektif
5P’SI (Konumlar) Manevra) (Model) (Bakig Agilari)
A 4 A 4 A 4 A 4 A
SIS Pozisyon
YONETIM Planlama Okulu Oku)llu Giig Okulu Ogrenme Okulu Kiiltiir Okulu
OKULLARI

Sekil 1.2. Stratejik Yonetim Okullar: ve Stratejinin 5P'si Arasindaki Iliski

Gortildugi lizere stratejiyi farkli agilardan degerlendiren stratejik yonetim okullar
ile Mintzberg’in stratejiye iliskin 5P yaklasimi birbiri ile 6rtiigmektedir. Buna gore strateji
bir plan olarak degerlendirildiginde planlama okulunun, pozisyon olarak
degerlendirildiginde pozisyon okulunun, hile ya da manevra olarak goriildiigiinde gii¢
okulunun, bir model déahilinde ele alindiginda 6grenme okulunun ve bir perspektif olarak

ele alindiginda kiiltiir okulunun goriisleri ile bir ortiisme yasandigi goriilebilir.

1.1.3. Stratejik yonetim

Stratejik yonetim, bilimsel bir disiplin olup olmadig1 uzun yillar tartigilan ve heniiz
son yillarda bilimsel bir disiplin oldugu degerlendirilen bir alan olarak karsimiza

¢ikmaktadir (Barca ve Hiziroglu, 2009, s. 114; Barca, 2005, s. 15). Baslangicta isletme
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politikas1 olarak adlandirilan stratejik yonetim, aragtirmacilarin ve uygulayicilarin yogun
cabalartyla 6nemli Olciide ilerlemistir (Barca, 2005, s. 9; Wheelen vd., 2018, s. 37).
Stratejik  yonetim igerisinde barindirdigi  “yonetim’’ sozciigiinden dolay1
fonksiyonel yonetim siirecinden bagimsiz olarak diisiiniilmemelidir. Ulgen ve Mirze
(2014, s. 27) fonksiyonel yonetim igin gegerli olan tiim hususlarin stratejik yonetim i¢in
de gecerli oldugunu belirtmektedir. Ancak isletme yonetimi ya da fonksiyonel yonetim
isletmenin giinliik ve daha ¢ok departmanlar diizeyindeki islerinin yonetilmesi siireci ile
ilgiliyken, stratejik yonetim isletmeyi uzun vadede siirdiiriilebilir kilacak, rekabet
istlinliigli ve ortalama kar iizeri getiri elde etmesini saglayabilecek islerin yonetilmesini
icermektedir (Dinger, 2007, s. 35). Baska bir deyisle birinde temel amacin isletmenin
giinliik islerinin yiriitilmesini saglamak oldugu digerinde ise rekabet stiinligi,
stirdiiriilebilirlik, sektdr ortalamasinin iizerinde getiri gibi ¢cok daha genis kapsamli
amagclarin oldugu goriilmektedir (Wheelen vd., 2018, s. 37). Bu baglamda fonksiyonel
yonetimle stratejik yonetim birbirinden ayri diisiiniilmeyen ancak igerdigi eylemler
acisindan birbirinden farklilik gosteren iki siirectir (Asgin, 2008, s. 10).
Stratejik yonetim esasinda iki temel soruya yanit aramaktadir. Bunlar (Barca, 2005,
S. 26):
e Rekabet avantajinin nedeni (kaynagi) nedir?
e Rekabet avantajinin kaynagi nasil siirdiirtilebilir?
o Rekabet avantajini siirdiiriilebilir kilan mekanizma nedir?
o Rekabet avantajinin uzun vadede korunmasini saglayan neden nedir?
Stratejik yonetim bu sorular1 yanitlamaya c¢alisirken bunu bazi varsayimlara dayanarak
yapmaktadir. Bunlar asagida siralanmistir (Barca, 2005, s. 27-28).
e Rekabet olgusu: Iyi bir strateji isletmeyi rekabette avantajli, tersi bir bigimde
kotil bir strateji de dezavantajli bir konuma diistirebilir.
e Karar tiirleri arasinda ayrim: Bazi kararlar diger bazi kararlardan daha 6nemlidir.
o Belirsiz ortam: Stratejik kararlar belirsizligin hakim oldugu ortamlarda verilirler.
e Sinirli rasyonalite: Insanlarin ya da yoneticilerin her seyi bilme gibi bir olanag:
yoktur. Bu baglamda stratejik davranig sinirli rasyonel 6zellige sahip bir
davranistir.
e Aksak pazarlar: Rekabetin gerceklestigi pazarlar tam rekabet piyasalarinin

oldugu pazarlar degildir. Bilgiye erisimde asimetri vardir.
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Stratejik yonetim, bir igletmenin uzun vadeli performansini belirlemeye yardime1
olan bir dizi yonetimsel karar ve eylemdir. Siire¢ olarak i¢ ve dis ¢evre analizi, strateji
olusturma (stratejik veya uzun vadeli planlama), strateji uygulama ve son olarak
degerlendirme ve kontrol gibi bilesenlerden olusur (Rothaermel, 2015, s. 4). Sekil 1.3°de

stratejik yonetim siirecine dair bir akis semasina yer verilmektedir.

Stratejik Biling

> I¢ Cevre —
N > Vizyon
g - Misyon
< Amac-Hedefler

> Dis Cevre —

v v

:é Strateji R Strateji R Stratejik
< Olusturma i Uygulama Kontrol
3
. v
c
< .
1S Ortalama Uzeri
S Getiri
h
)
[a

Sekil 1.3. Stratejik Yonetim Siireci (Ulgen ve Mirze, 2014, Hitt vd., 2016; Wheelen vd.,
2018 den uyarlanmustir)

Stratejik yonetim siireci, bir igletmenin stratejik rekabet edebilirlige ulagsmasi ve
ortalamanin iistiinde kar elde etmesi i¢in gereken tiim taahhiitler, kararlar ve eylemlerden
olusur. Siire¢ Ozetle sekilden de goriilebilecegi lizere Analiz, Strateji ve Performansi
icerir. Baz1 arastirmacilar ise bu siireci Analiz Et (Analyse), Formiile Et (Formulate) ve
Uygula (Implement) seklinde modellestirmislerdir (Rothaermel, 2015, s. 17). Her ne isim
verilirse verilsin siirecin olmazsa olmazlari, i¢-dis ¢evre analizi, strateji olusturma ve

uygulamadir.
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Isletmenin siirecteki ilk adimu, stratejisini temel alacag: kaynaklari, yeteneklerini
ve temel yetkinliklerini belirlemek i¢in dig ortamini ve i¢ organizasyonunu analiz
etmektir (Hitt vd., 2016, s. 6). Analiz siireci firsatlarin ve tehditlerin belirlenmesi igin
isletmenin dis rekabet ortamini ve giiglii ve zayif yanlarini belirlemek i¢in dahili ¢calisma
ortamini analiz etmeyi icermektedir (Hill ve Jones, 2010, s. 12). Ulgen ve Mirze ise bu
durumun Oncesinde stratejik yoOnetim siirecinin stratejik bilince sahip olmakla
baslayacagimi ileri slrmiistiir. Stratejik biling ise en genelde stratejistlerin stirekli
farkindalik halidir. S6z konusu farkindalik rakiplerin kendini devamli gelistirdigini,
mevcut stratejilerin hangi yollarla gelistirilebilecegini ve ¢evresel firsat ve tehditleri
anlama ve yorumlamay1 icermektedir (Ulgen ve Mirze, 2014, s. 33).

Ic ve dis analizlerden elde edilen bilgilerle isletme Vvizyonunu ve misyonunu
gelistirir ve bir veya daha fazla strateji olusturur (Hitt vd., 2016, s. 6). Analizle birlikte
dis firsatlardan yararlanmak ve dis tehditlere kars1 koymak igin isletme giiglii yanlarina
dayanan stratejileri seger ve zayif yonlerini diizeltebilir. Bu stratejiler isletmenin misyonu
ve ana hedefleri ile tutarh ve uyumlu olmali ve uygulanabilir bir is modeli
olusturmalidirlar (Hill ve Jones, 2010, s. 12).

Isletmenin stratejik rekabet edebilirlik ve ortalamanin iistiinde getiri (performans)
elde etmek amaciyla stratejilerini uygulamaya koymasi, bunun i¢in de eylemlerde
bulunmasi gerekmektedir. Ozenle entegre edilmis strateji olusturma ve uygulama ¢abalari
baglaminda gergeklesen etkili stratejik eylemler olumlu performans ile sonuglanir. Bir
diger ifade ile strateji olusturma ve uygulama siireglerinin iyi bir sekilde organize
edilmesi gerekmektedir. Bu dinamik stratejik yonetim siireci isletmenin siirekli
gelistirdigi stratejik girdileri ile gelisen pazarlar ve rekabetgi yapilar ile koordineli bir

bicimde devam ettirilmelidir (Shimizu ve Hitt, 2004; Garcia-Sanchez vd., 2014, s. 1988).

1.1.4. Stratejinin rekabet stratejilerine doniisiimii

Stratejik yonetim diisiincesinin ortaya ¢iktigr andan rekabet stratejileri formuna
evrilmesine kadar uzanan siiregte kuskusuz donemin kosullar1 da etkili olmustur. Bu
baglamda ilk olarak belirli donemler halinde stratejiye bakisa iligkin tarihsel bilgilere yer
verilecektir. Stratejinin planlama olarak goriildiigii andan rekabet stratejilerine gecise
kadar gegen siiregte gerceklesen tarihsel siirece iliskin gosterim Sekil 1.4°de

verilmektedir.
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1950-1960 1980-1990

2. Diinya Savasi Toparlanma Rakip saysinda artig
Talep Yiksek Arz Kisitly Yikksek Rekabet
Pazara Girig-Ciki Kolay Biiyime hizinda artig
Rekabet Yok Serestiesme
Uretienin Satildig1 Bir Dnem Pozisyon Okulu
Kitlesel Uretim Rekabet Stratejileri
Cevre= Statik Cevre= Belirsiz

Strateji= Tasanm Strateji= Pozisyon

Sekil 1.4. Planlamadan Rekabet Stratejilerine Tarihsel Akis (Barca, 2005; Kogel,
2018 den uyarlanarak olusturulmustur)

1950’1i yillar Ikinci Diinya Savasinin ardindan ekonomik toparlanmanimn ivme
kazandig1 yillar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu donem arzin talebi karsilayamadigi ve
tiretilenin satildig bir donemdir. Ayrica isletmelerin pazara giris ¢ikiglarini kolaylikla
yapabildigi, kitlesel tiretimlerin gergeklestigi ve rekabetin gdzlemlenmedigi yillar olarak
da One c¢ikmaktadir. Cevresel degisimin oldugu bu donemde c¢evre statik olarak
goriilmektedir. Tiim bu geligsmeler stratejik yonetim diisiincesini de etkilemis ve heniiz
rekabetin olmadigi, duragan bir ¢evrenin oldugu bir ortamda strateji plandan Gteye
gidememistir. 1960’lara gelindiginde isletme sayisinin arttig1 buna karsin talebin eskisine
gore cok da fazla olmadig1 goriilmektedir. Cevresel degisimin hizi eskisine gore daha
fazladir. Talebin azaldigi arzin arttigi bir ortamda talebin paylasilmaya baslanmasi
durumunun ilk izleri goriilmekte ve rekabet olgusu olusmaya baslamaktadir (Giiglii, 2003,
S. 65). Bu donemde SWOT gibi analiz araglariyla isletmelerin i¢ (gii¢lii-zayif yanlar) ve
dis gevrelerinin (firsat ve tehditler) analizleri yapilmistir (Barca, 2005, s. 9). Bilimsel bir
disiplin olma yolunda da bu yillarda emin adimlarla ilerleyen strateji aragtirmalarinda
halen stratejinin plan olarak ele alindig1 gériilmektedir (Sarvan vd., 2003, s. 77).

1970’lerde ortaya c¢ikan en 6nemli gelismelerin basinda siliphesiz Petrol Krizi
gelmektedir. Petrol krizi ile birlikte ekonomik durgunluk meydana gelmis, isletmelerin
biiyiime hizlar1 azalmis ve rekabet siddetlenmistir (Oztiirk ve Saygin, 2017). 1980’ler
tipki Ikinci Diinya Savasinin ardindan yasanan hareketlenme gibi Petrol Krizinin
ardindan piyasalarin toparlanma siirecine girdigi ve biiylimenin ivme kazandig yillar
olarak one ¢ikmaktadir. Bu donemde devletler liberal politikalar izlemeye baslamis ve

serbestlesme hareketleri gdzlemlenmistir (Kogel, 2018, s. 61). Isletme sayisinin artt1g,
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rekabetin yiiksek oldugu bu yillarda gevresel belirsizlik oldukga yiiksektir. Bu donemin
onciilleri ve sonuglari stratejide bir doniisiim yasanmasina sebep olmustur. Stratejinin
aslinda ne oldugu sorusu ile birlikte stratejiye rekabet stratejileri olarak bakilmasi
giindeme gelmistir. Ozetle 1950’1i yillardan itibaren gerek cevrede, gerek piyasalarda
yasanan donilisiim strateji arastirmalarinda da etkili olmus ve resmi bir planlama siireci
olarak yola ¢ikan strateji 80’lere gelindiginde rekabet stratejilerine evrilmistir (Barca,
2005, s. 13).

Akademik ag¢idan incelendiginde, 1960 yillarda stratejik yonetim alaninin kendini
mesru bilimsel bir disiplin olarak kabul ettirme ¢abasi i¢erisinde oldugu goriilmektedir.
Bu dénemde Chandler’in (1962) Strateji ve Yapi (Strategy and Structure), Learned ve
arkadaslarmin (1965) Isletme Politikas: (Business Policy) ve Ansoff’un (1965) Sirket
Stratejisi (Corporate Strategy) adli eserleri s6z konusu mesrulugu saglama yolunda 6nde
gelen eserler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu donemde strateji calismalari bilimsel bir
stire¢ olarak ele alinmaya gayret edilmis ve stratejik yonetim ile ilgili diisiinceler
bilimsellesme maksadiyla kavramsallastirilmaya ¢alisilmistir. Ansoff’un (1965) Sirket
Stratejisi adli eseri stratejik planlama igin pratik ve detayli bakig acilari ve Oneriler
igermesi ve isletmenin hedefleri, bliylime planlari, {iriin pazar pozisyonu ve kaynak tahsisi
planlarinin yapilabilmesi i¢in gerekli analitik diisiinme gerceveleri ve araglar sunmasi gibi
ozellikleriyle stratejik planlama i¢in temel bagvuru kaynagi haline gelmistir (Barca, 2005,
s. 10). Bu donemde normatif bir yaklagimla stratejik yonetim diisiincesi ile ilgili
“stratejinin nasil olmasi gerektigi’’ arastirma konusu olmustur (Barca, 2005, s. 12; Barca
ve Hiziroglu, 2009, s. 142; Eryigit, 2013, s. 163). Strateji resmi bir planlama stireci olarak
goriilmiis ve yapinin stratejiyi takip edecegi savunulmustur (Sarvan vd., 2003, s. 75-77).

1970’11 yillar stratejik yonetim diisiincesinin gelisiminde siire¢-strateji konusunun
daha once calisilan yapi-strateji, cesitlenme-strateji gibi ¢alisma alanlaria dahil edildigi
yillar olarak 6ne ¢ikmaktadir (Barca, 2005, s. 12). Bu donemde Mintzberg (1977; 1978)
onceki goriislerin aksine ¢evresel belirsizligin yliksek oldugu bir pazar ortaminda planh
strateji gelistirmenin ¢ok ise yaramayacagini savunarak stratejinin dogaclama (emergent)
bir bicimde olusacagini ileri siirmiis ve stratejiyi siire¢ icerisinde kararlar Oriintlisiinden
olusan bir model olarak tanimlamistir.

Stratejik yonetim arastirmalarinin ivme kazanmasini saglayan gelisme, isletmelerin
uzun vadede elde ettikleri rekabet avantajinin nasil farklilastigina yonelik sorularin

yanitlanmaya calisilmasidir. Bu kapsamda en meshurlar1 arasinda PIMS projesi ve bira
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endiistrisi ~ aragtirmalarinin = oldugu  performans-strateji  iligkilerinin  incelendigi
aragtirmalar gerceklestirilmistir (Barca, 2005, s. 11; Erkut, 2009, s. 32).

1970’lerde gelisimini sosyal ve davranis bilimleri ile siirdliren silire¢ arastirmalari
gelenegi devam eden yillarda da 6nemini korumay1 devam ettirmis ancak 1980’ler strateji
aragtirmalariin ilgi odagina iktisadi bilimleri yerlestirmistir. Bu siiregte stratejik yonetim
analitik bir siire¢ olarak goriilmiis ve strateji iktisadi bir kavram olan rekabet ile sikga
anilmaya baslanmistir (Barca ve Hiziroglu, 2009, s. 132; Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010,
S. 58). Bu siirece katkisi olan arastirmacilarin basinda kuskusuz Michael Porter
gelmektedir (Erol vd., 2013, s. 88). Porter’in 1980°de yayimnlanan Rekabet Stratejisi adli
eseri stratejinin muhtevasina iligkin arastirmalarin gelisiminde bambaska bir kapiyi
aralamistir. {1k eserin yaymlanmasindan birkag yil sonra 1985°te Rekabet Avantaji adli
ikinci eser yaymlanmis ve stratejinin ‘‘ne olduguna’’ iliskin diislinceler daha saglam
temellere oturtulmustur. S6z konusu bu iki eserin stratejik yonetim disiincesinin
gelisimindeki en biiyiik katkisi stratejinin merkezine planlama yerine rekabet kavramini

yerlestirmesi ve bir paradigma kaymasina sebebiyet vermesidir (Barca, 2005, s. 13).

1.1.4.1. Rekabet avantajinin Kaynagna iliskin yaklasimlar

Isletmelerin ortalama iizeri kazanglarini aciklamaya calisan temelde iki model
bulunmaktadir. Bu modellerden ilki daha ¢ok Porter ile anilan ve “Disaridan igeriye’’
yaklagim olarak da atfedilen Pozisyon (Konumlandirma) Okulu, digeri bunun tam tersine
“I¢eriden Disariya’’ yaklasim olarak ele alman Kaynaklara Dayali Okuldur (Erol ve Ince,
2012, s. 100). Bakoglu ve Ding Ozcan da ayni sekilde yazinda strateji olusturma ve
uygulamaya iliskin farkli goriisler oldugunu belirterek bu goriisleri isletme diizeyi strateji
paradokslari (pazarlar ve kaynaklar) olarak adlandirmistir (Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010,
s. 58).

De Witt ve Meyer (1998), Strateji isimli eserlerinde bu yaklagimlari icerden disart
perspektif ve disaridan igeri perspektif olarak ikiye ayirmakta, Ulgen ve Mirze ise (2014)
Isletmelerde Stratejik Yonetim adli eserlerinde bu yaklasimlari firsat ve kaynak yaklagimi
olarak ifade etmektedir. Literatlirde farkli bi¢cimlerde isimlendirmelerine ragmen tiim
goriisler esasinda ayn1 noktalara vurgu yapmaktadir. (Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, s.
57). Bu arastirmada da ilgili goriisler Pozisyon Okulu ve Kaynaklara Dayali Okul

seklinde smiflandirilarak boliimiin devaminda verilmektedir.
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Pozisyon Okulu: Michael Porter’in neredeyse tek basina kurdugu Pozisyon Okulu
diistincesinin temelleri endiistriyel orgiit teorisine kadar uzanmaktadir (Barca, 2005, s.
14; Sonmez ve Kasimoglu, 2014, s. 71). Endiistriyel Orgiit teorisi isletmelerin kisisel
cikarlar i¢in rasyonel davrandiklarini ve ¢evrenin ortalama {istii gelir etmede géz onilinde
bulundurulmasi gereken en dnemli unsur oldugunu belirtmektedir (Erol ve Ince, 2012, s.
104). Yapi-Davranig-Performans paradigmasinin etkili oldugu teoriye gore iginde
bulunan endiistri yapisi, isletmenin yonetilmesi ve pazar performansi arasinda giiglii,
sliregelen bir nedensellik iliskisinin var oldugu savunulmaktadir (Delorme Jr vd., 2002,
S. 2136). Bain-Mason Paradigmasi olarak da isimlendirilen bu goriise gore isletmenin
performansi, davranis yolu ile kolay kolay degistirilemeyecek endiistri yapisi tarafindan
belirlenmektedir (Porter, 1981, s. 610). Ozetle, Pozisyon Okulu’nun temelleri Porter’in
endiistriyel Orgiit teorisinin diisiincelerini ¢ikis noktasi kabul ederek yapmis oldugu
arastirmalar ile atilmistir.

Bain Endiistriyel Orgiit Teorisinde “Neden bazi endiistriler diger baz
endiistrilerden daha fazla karlidir?”’ (Ghemawat, 2002: 53) sorusunu yanitlamaya
calisirken, Porter bu sorudan hareketle bir endiistride “Neden ayni endiistride yer alan
bazi isletmeler diger bazi isletmelerden daha ¢ok kar elde ederler?’” sorusunu
yanitlamaya ¢alismaktadir (Barca, 2005, s. 23). Bu baglamda analiz diizeyinin gorece
mikro hale geldigini gérmek miimkiindiir. Porter’a gore endiistri yapis1 (1998, s. 3) ve
isletmenin endiistri igerisindeki (rakiplerine gore) pozisyonu (1991, s. 100), basariya
ulagsma ya da basarisiz olmada temel belirleyicidir. Bir diger ifade ile basar1 ya da
basarisizlik, rekabet edilen endiistri yapis1 (endiistri ¢ekiciligi) ve o endiistride rakiplere
kars1 alinan pozisyonlarin bir sonucudur (Barca, 2002, s. 30). Bu nedenle stratejik
analizlerin baslangi¢ noktasini endiistriye yonelik analizler olugturmaktadir.

Endiistri yapist disinda kalan diger etkenler gorece daha az 6neme sahiptir. Porter
rekabeti genisletilmis rekabet olarak ele alarak bir endiistri yapisini belirleyen bes temel
glic (mevcut rakipler, potansiyel rakipler, ikame iirtinler, tedarik¢iler, alicilar) oldugunu
belirtmistir (Porter, 1980, s. 5). Bu giicler rekabetin yogunlugunu belirlemede ve ¢evrenin
anlasilmasinda ve kar potansiyelinin belirlenmesinde 6nemli ipuglari sunmaktadir
(Makadok, 2010, s. 368). Endiistri yapisin1 olusturan bes temel gii¢ karsisinda rekabet
avantajinin farklilasma, maliyet liderligi ya da odaklanma stratejilerinden (jenerik
stratejiler) bir veya ikisinin benimsenmesi ile kazanilacagini1 6ne siirmektedir (Porter,

1985, 5. 11).
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Havayolu tasimaciligi agisindan bakildiginda havayolu isletmelerinin pazardaki bes
gii¢ karsisinda is modelleri ile Ortiisen bir bicimde s6z konusu stratejileri benimsedikleri
goriilmektedir. Bunlardan geleneksel havayolu isletmeleri farklilasma stratejisini
izlemektedir. Geleneksel havayolu isletmeleri hizmet sunum siirecinde ugus aglarini
biiyiik ve genis tutarak kesintisiz bir ugus sunmayi, ucus hizmeti disindaki hizmetlerini
farklilastirmay1 ve s6z konusu farkliligi bilet fiyatlarina yansitarak bu fiyati 6demeye razi
kimselere tasima hizmeti vermeyi hedeflemektedirler (Hunter, 2006, s. 318; Gillen, 2006,
s. 370).

Diisiik maliyetli havayolu is modelini benimseyen havayolu isletmeleri maliyet
liderligi stratejisini izlemekte ve tiim hizmet sunum siirecinde maliyetlerini en aza
indirerek miisterilerine daha diisiik bilet fiyat1 ile hizmet vermeyi hedeflemektedirler
(Gillen, 2006, s. 370; Renold vd., 2019, s. 178). Diisiik maliyetli havayolu isletmeleri
sattiklar bileti tagima hizmeti karsiliginda satarak diger hizmetler i¢in ekstra ticret talep

ederler (Schlumberger ve Weisskopf, 2014, s. 3-4).

Bolgesel ya da charter havayolu olarak isimlendirilen havayolu isletmeleri
odaklanma stratejisi ile pazarin belirli bir boliimiine hitap etmektedirler. Bolgesel
havayolu isletmeleri tarifeli seferlerini sadece odaklandiklar1 pazar {izerinde
gerceklestirmekte ve daha ¢ok biiyiik havayolu isletmelerinin daha az sefer diizenledigi
ya da hig sefer yapmadiklar1 ucus noktalarindaki yolcular1 tasima isine odaklanmaktadir.
(Forbes ve Lederman, 2007, s. 193-194). Diger taraftar charter havayollar1 ise daha gok
tatil amagli turizm bdlgelerine seyahat eden yolcular1 tagimakta, otel ve ugus paket
tatillerinin ugus kisimlarmi tstlenmektedir. Bu baglamda s6z konusu paketi kendileri

sunmuyor ise miisterileri seyahat acenteleri olabilmektedir (Buck ve Lei, 2004, s. 73).

Kaynaklara Dayali Okul: Pozisyon Okulu rekabet avantajinin kaynagini cazip
sektorler ve buralarda rakiplere kars1 alinacak pozisyonlarda arayarak distan ice bakis
agisini benimserken (Porter, 1980); Kaynaklara Dayali Okul (Resource-Based-
View/Theory) so6z konusu avantajin kaynagini i¢ten disa bir bakis agisiyla isletmenin
taklit edilemez, essiz kaynaklar olusturmasinda ve temel yeteneklerinde aramaktadir
(Barca, 2005, s. 24).

Kaynaklara Dayali Okul’un temelleri Wernerfelt’in (1984) arastirmasina dayansa
da esasinda Barney (1991) detayli bir arastirmayla teorik bir ger¢eve sunarak teorinin

gelisiminde 6nemli bir rol oynamustir. ilk arastirmalarda dis ¢evrede gozlemlenen firsat
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ve tehditler ile isletmenin kendi istiin ve zayif oldugu yonler birbirinden {istiin
goriilmeyerek esit dikkate tabi tutulmuslardir (S6nmez ve Kasimoglu, 2014, s. 76). Bu
baglamda Wernerfelt (1984), Porter’in rekabet avantajini agiklamada tek degiskenin
endiistri yapisi oldugu goriisiine (1980; 1985) itiraz ederek boyle bir yaklasimin
isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin basar1 elde etmedeki roliinii goz ardi edecegini
belirtmis ve temel yetkinliklerin de en az igerisinde bulunulan (ya da bulunulacak) sektor
kadar 6nemli oldugunu ileri stirmiistiir (Barca, 2005, s. 15). Hatirlanacagi tizere 6ncesinde
Pozisyon Okulunun rekabet avantajinin kaynagini dis ¢evreyi iyi analiz etmede ve analiz
sonucunda cazip bir sektdrde alinacak uygun bir pozisyonda aradigi bilinmektedir. Buna
karsin Kaynaklara Dayali Okul, Pozisyon Okuluna 6nceleri tamamlayici olarak goriilen
(Wernerfelt, 1984) ancak Hamel ve Prahalad’in (1993) goriisleriyle birlikte alternatif bir
yaklagim formuna doniisen bir yaklasim olmustur (Das ve Teng, 2000, s. 31). Buna gore
iginde bulunulmak istenilen sektor tercihi ve sektor igerisinde nasil davranilacagini
belirleyen unsurun sektoér yapisindan ziyade isletmelerin kendine &zgii kaynak ve
kabiliyetleri oldugu belirtilmektedir (Hiziroglu, 2019, s. 190).

Kaynaklarin bir araya getirilmesi ve giliclendirilmesi ile olusturulan potansiyel
stirdiirebilirlik avantajlar1 firmanin kaynak temelli goriisiiniin merkezinde yer almaktadir
(Hamel ve Prahalad, 1993, s. 79; Rothaermel, 2015, s. 100). Barney (1991) ve Wernerfelt
(1984), bu tiir avantajlarin rakiplerin taklit edemedigi essiz kaynak yigilarindan
geldigini iddia etmistir. Barney (1991, s. 110) fiziksel teknoloji ile tiretilen kaynaklarin
taklit edilebildigini buna karsin Lippman ve Rumelt (1982) ise soyut varliklardaki
taklidin uzmanlagma, zimni bilgi gibi sebeplerle zor oldugunu belirtmektedir.

Bogner ve arkadaglar1 (1999) tarafindan belirtildigi gibi, bazi arastirmacilar
rekabetci kaynaklar ve rekabet avantaji arasindaki baglantiy1 agikliga kavusturma gayreti
igerisine girmislerdir. Ornegin, Amit ve Schoemaker (1993) yoneticilerin konuslandirdig
varliklar olarak “kaynaklar” ile firma i¢indeki beceri ve yetkinlikleri i¢eren “yetenekler”
arasinda ayrim yapmistir. Bu arastirmacilar, yoneticiler i¢in kilit roliin bu kaynaklardaki
dogal degeri gelistirmek oldugunu ileri siirmektedir. Bunu basarili bir sekilde yapabilmek
icin, yeni bilgi teknolojilerini daha fazla kullanan ve ayni zamanda yoneticilere hayati
stratejik kararlar almalarini saglayan yeni bir strateji olusturma yaklasimi ortaya
¢ikmaktadir. Bu goriis, yetkinliklerin ve kabiliyetlerin yonetildigi stratejik siireglerdeki

yeni bakis agilarina yansimaktadir.
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Pozisyon Okulunun belirttigi gibi cazip sektdrler bulmak ve buralarda kendine
uygun bir konum segmek rekabet avantajinin kaynagi ise ayni sektdrde benzer
konumlarda bulunan rakipler arasindaki ortalama iizeri getiri farki nasil agiklanacaktir?
Burada devreye Kaynaklara Dayali Okul girmektedir. Bu goriise gore ortalama iizeri
getirinin  kaynagin1 aramak istiyorsak endiistriden ziyade isletmelerin kendisine
bakmamiz gerekmektedir (Conner, 1991, s. 132-133). Bu okulun temsilcileri rekabet
avantajini elde etmenin kaynaklara baglh oldugunu vurgulamakta (Dinger, 2007, s. 110)
ve arastirmalarini kaynaklarin 6zelliklerine odaklamaktadir (Lynch, 2006; Dierickx ve
Cool, 1989).

Ayni endiistride benzer konumlara sahip olan firmalarin kaynaklariin da benzerlik
gostermesi miimkiin degil midir? Okula gelebilecek en olasi elestirilerden birine Kaynak
Temelli Okul az once de belirtildigi lizere kaynaklarin ozelliklerinin incelendigi
aragtirmalar ile yanit vermektedir. Bu baglamda Barney (1991) sektorde yer alan ve
rekabet halinde olan firmalar i¢in ortalama {izeri getirinin firmalarin kaynaklar1 arasindaki
farkliliklarindan kaynaklandigini belirtmektedir. Ray ve arkadaslari ise kaynaklar
arasindaki fark arastirilirken fiziksel kaynaklardan daha ¢ok fiziksel olmayan kaynaklara
(marka degeri, imaj vb.) odaklanilmasi gerektigini ileri sirmektedir (Ray vd., 2004, s.
26).

Okul aynm1 zamanda ticareti yapilamayan, taklidi zor, ikamesi miimkiin olmayan
(Dierickx ve Cool, 1989) ve organize edilebilen kaynaklar stratejik kaynaklar olarak ele
almakta ve bu tiir kaynaklarin uzun vadede siirdiiriilebilir rekabet avantaji sagladigini
vurgulamaktadir (Barney ve Clark, 2007, s. 67). Ek olarak Barney kaynaklarin
isletmelerin stratejilerini uygulama yolunda uygun zemin olusturmasini saglamada
stratejik olmasinin yaninda az bulunur olmasinin da rekabet avantaji elde etmede 6nemli
oldugunu belirtmektedir. Rekabet avantajinin devamli hale getirilmesinde rakiplerce
taklit edilemeyen, ikamesi olmayan, az bulunan degerli kaynaklara sahip olmak biiyiik

bir dneme sahiptir (Barney, 1991, s. 101).

1.1.4.2. Porter’in jenerik stratejileri

Michael Porter isletmelerin rekabet tistiinliigii kazanabilmesi i¢in rekabet¢i pazar
yerinde uygulayabilecegi birka¢ anahtar stratejinin varligina vurgu yapmaktadir. Bunlar

jenerik stratejiler olarak adlandirilir. Isletmeler iiriin ve hizmetlerinde rakiplerine gére
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farklilik olusturarak ya da maliyetlerini rakiplerine gore daha az tutarak rekabet avantaji
elde etmeye calisirlar (Porter, 1996, s. 67). Her ikisinde de amag sektor ortalamasinin
tizerinde getiri elde etmektir (Murray, 1988, s. 396). S6z konusu stratejilerin uygulanmast

ile ortalama {izeri getirinin olusumuna iliskin gosterim Sekil 1.5°de verilmektedir.

Gelirler
Sektor

Ortalamasi
Maliyetler Kar

Uriin ve Gelirler

Farklilasma Hizmetlerde
Farklilik Maliyetler Kar

Tim Siireclerde Gelirler

Maliyet Liderligi » Maliyeti En Aza :
Indirme Maliyetler Kar

Sekil 1.5. Jenerik Stratejiler ile Ortalama Uzeri Getiri Olusturma (Porter, 1980; 1985;
Ulgen ve Mirze, 2014 den uyarlanmistir)

Jenerik Stratejiler

Sekil 1.5’de de goriildiigii tizere isletmeler sektor ortalamasinin iizerinde kar
getirisini bir sonraki boliimde detayli bir bicimde verilecek farklilagma, maliyet liderligi
ya da bu ikisinden birinin belirli bir pazar boéliimiine uygulanmasi ile olusturulan
odaklanma stratejilerinden uygun olanin1 uygulayarak elde ederler. Bu konuda bu
stratejilerin ayni anda uygulanabilirligi ile ilgili bazi1 tartismalar mevcuttur. Murray bir
firmanim ayni1 anda maliyet liderligi ve iiriin farklilagtirmasi pesinde kogma olasiliginin
olmadigint ve pazarda rakiplerine gore iyi performans gosteren firmalarin bu
stratejilerden sadece birini uygulayarak s6z konusu basariy1 elde ettigini belirtmektedir
(Murray, 1988, s. 394-395). Bir diger taraftan bu iki stratejinin ayn1 anda
uygulanabilecegini savunan aragtirmalar da mevcuttur (Miller ve Friesen, 1986;
Heracleous ve Wirtz, 2014). Havayolu sektorii baglaminda degerlendirildiginde Singapur
havayollarmin bunu basarili bir bi¢imde uyguladig1 savunulmaktadir (Heracleous ve

Wirtz, 2009). Ancak diger taraftan farklilasma stratejisi izledigi s6ylenebilecek kiiresel
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havayolu isletmelerinin pazarda yer alan diisiik maliyetli havayolu isletmeleri ile rekabet
etme amaciyla kurdugu ve Tasc1 ve Yalginkaya (2015) tarafindan bagl diisiik maliyetli
havayolu isletmesi olarak isimlendirilen “Airlines within airlines’’ girisimlerinde goriilen
basarisizliklar (Morrell, 2005), Porter (1985) ve Murray’in (1988) goriislerini
desteklemektedir.

Farklilasma stratejisi, isletmenin {iriin ve hizmet {iretim siirecini rakiplerinden
farklilasarak gerceklestirmesi ve bunu fiyatlarina yansitarak sektor ortalamasinin
tizerinde kar getirisi elde etmesi iizerine kurulu bir rekabet stratejisidir (Porter, 1980, s.
37-38). Farklilastirma, genel olarak, isletmelerin mal ve hizmetlerindeki farklilagtirma
olarak diistiniilmektedir ancak bu strateji isletmenin deger yaratan tiim faaliyetlerinin
farklilastirilmas1 yoluyla ortalama {izeri getiri saglanmasini amaglayan bir rekabet
stratejisidir (Ulgen ve Mirze, 2014, s. 262). Rakiplerden farkli davranip miisterileri kendi
tiriin ve hizmetlerine yoneltmek, miisteri bagliligi olusturmak ve onlar1 daha yiiksek iicret
O0demeye razi etmek farklilagtirma stratejisinin esasidir. Rakiplere gore daha yiiksek
fiyatlarla iiriin ve hizmet satarak ortalamanin tizerinde gelir elde etme, marka baglilig
olusturma ve bunu pazara giris engeli olarak kullanabilme, rakiplerin s6z konusu iiriin
kalitesi/hizmet diizeyine ¢ikamamasi, tedarik¢inin olasi yiiksek fiyat tehdidine daha az
duyarli olma gibi avantajlar1 getirmektedir (Brenes vd., 2014, s. 848; Morschett vd., 2006,
S. 276). Geleneksel havayolu igletmeleri sik ugan yolcu programlar ile destekledikleri
biiyiik ve genis ucus aglari ile yolcular diledikleri zaman diledikleri noktaya en kisa ve
zahmetsiz bir bigimde ulastirmaya ¢alisarak miisteri bagliligi olusturmaktadirlar (Gillen,
2006, s. 369-370). Ozellikle talebin fiyat esnekligi gorece diisiik olan is amagli yolcu
pazari i¢in biiylik 5nem arz eden bu durum havayolu isletmelerinin fiyat1 daha yukarilarda

tutmasina imkan saglayabilmektedir (Fedorco ve Hospodka, 2013, s. 39).

Maliyet Liderligi Stratejisi: Maliyet liderligi stratejisini benimseyen isletmeler
faaliyetlerini rakiplerine gore daha az maliyetle gerceklestirerek liretmis olduklari iiriin
ve hizmetleri piyasa fiyatlarinin altinda satarak ortalama istii gelir etmeyi amaglarlar
(Porter, 1980, s. 12-13; Porter, 1985, s. 36). Maliyet liderligi stratejisinde mal ve
hizmetlerin fiyatlariin  disiiriilmesinden ziyade tiim faaliyetlerde maliyetlerin
diisliriilmesi onem arz etmektedir. Boylece sektor fiyatlart ve maliyetler arasi fark
biiyiiyecek Ve isletme ortalama iizerinde kazan¢ saglayarak rakiplerine {istlinliik

saglayacaktir (Ulgen ve Mirze, 2014, s. 258). Maliyet liderligi stratejisi iki yolla
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uygulanabilir. Bunlar (1) deger yaratan faaliyetlerin rakiplere gore daha uygun
maliyetlerle gerceklestirilmesi ve (2) deger yaratmayan bazi maliyet unsuru faaliyetlerin
ortadan kaldirmas1 veya bypass edilmesi i¢in firmanin genel deger =zincirinin
yenilenmesidir (Thompson vd., 2015, s. 119). Maliyet liderligi stratejisi ile isletme
maliyet avantajin1 stirdiiriilebilir kilarsa diger isletmeler karsisinda ortiilii bir pazara giris
engeli olusturma sansina sahip olmaktadir (Banker vd., 2014, s. 873). ikame iiriinlerin
olusturacagi tehdit karsisinda da maliyet liderliginin olusturdugu maliyet avantaji ile
giiclii bir konum alinmis olunur (Thompson vd., 2015, s. 140). Ayrica maliyetlerin asagi
¢ekilmesiyle birlikte fiyat rekabeti de bir arag olarak kullanilabilir. Boylece maliyetleri
daha ¢ok olan rakibi/rakiplerine gore daha ¢ok kar elde ederek sektor ortalamasinin
tizerinde getiri elde edebilirler (Morschett vd., 2006, s. 276). Maliyet liderligi stratejisini
izleyen diisiik maliyetli havayolu isletmeleri homojen bir filoya sahiptirler. Ayrica trafigi
daha az olan ikincil havalimanlarini kullanarak inis i¢in havada bekleme ve taksi
stirelerinin daha kisa tutmaktadirlar. Ek olarak ucak kullanim stirelerini (aircraft
utilization) arttirmak i¢in ugak ¢evrim siirelerini de kisa (20-30 dk.) tutmaktadirlar. Bu
bilesenler diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin ugak verimliligini artirarak faaliyet
maliyetlerini diisliren unsurlar arasindadir (Schlumberger ve Weisskopf, 2014, s. 3-14).
S6z konusu unsurlar ile maliyetlerini diisiiren diisiik maliyetli havayolu isletmeleri bunu

bilet fiyatlarina yansitarak yolculara diisiik fiyath tasima hizmeti sunmaktadir.

Odaklanma Stratejisi: Farklilasma ve Maliyet Liderligi stratejilerinden herhangi
biri ya da her ikisi birden miisteri gruplamasi ve belirli bir miisteri grubu hedeflenerek
dar bir pazar platformunda uygulanirsa odaklanmis stratejiler ortaya ¢ikmaktadir (Porter,
1980, s. 38). Bu stratejiler iki ana rekabet stratejisinin farkli pazar platformlarinda (belirli
ve dar bir yelpazede) uygulanmasi sonucu s6z konusu olmaktadir (Thompson vd., 2015,
s. 132). Isletmeler pazar platformunu (1) pazari bolgesel/cografi kapsamlarda béliimlere
ayrarak, (2) farkli miisteri ve istek beklentilerine gore ya da (3) farkli 6zelliklere sahip
{iriin ve hizmet {iretimi yoluyla yeni bir pazar olusturarak daraltabilirler (Ulgen ve Mirze,
2014, s. 265).

Odaklanma stratejisinin 6zii endiistride yer alan denge igerisinde hedefi daraltarak
denge ve daralma arasindaki farktan yararlanmaktadir (Porter, 1980, s. 15). Odaklanma
stratejisini kullanan firmalar, bir endiistrinin belirli bir kesimine sektor genelindeki
rakiplerden daha etkili hizmet vermeyi amacglamaktadir. Aslinda girisimci firmalar,

kismen daha genis pazara hizmet edecek bilgi veya kaynaklara sahip olmadiklar1 igin
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genellikle nis pazarlara ve belirli bir pazar boliimiine hizmet ederler. Bu tip firmalar,
genellikle daha genis pazara hizmet veren daha biiyiik ve kaynak agisindan daha zengin
firmalarin “radarinin altinda” ¢alismayi tercih ederler. Odaklanma stratejilerini kullanan
firmalar ihtiyaglar1 agik¢a belirli olan bir pazar boliimiine etkin bir sekilde hizmet
ettiklerinde, daha biiyiik rakipler bu boliime hizmet etmemeyi sectiklerinde veya bir pazar
boliimiiniin sektér genelinde rakipler tarafindan yetersiz hizmet edilen ihtiyaclarimni
karsiladiklarinda basarili olmaktadirlar. Firmalar, odaklanmis maliyet liderligi stratejisini
veya odaklanmis farklilagma stratejisini kullanarak belirli ve benzersiz pazar

bolimlerindeki miisteriler i¢in deger yaratabilirler (Hitt vd., 2016, s. 128).

Odaklanma stratejisini benimseyen havayolu isletmelerine bakildiginda karsimiza
tarifesiz (charter) ve bolgesel havayolu isletmeleri ¢ikmaktadir. Charter havayollari
agirlikli olarak haftalik bazda tatil/eglence amagli seyahat noktalarina hizmet vermekte
ve tur operatorleri igin yolculari tagsima isini tistlenmektedir (Buck ve Lei, 2004, s. 73).
Bolgesel havayolu isletmeleri, genellikle daha kiiclik bolgeleri daha biiyiik sehirlere
baglayan kisa ve orta mesafeli tarifeli havayolu hizmeti yiiriitmektedir (Forbes ve
Lederman, 2007, s. 193). Tiim bolgesel havayollari, miimkiinse biiyiik 6l¢iide rekabetten
korunarak, nis pazarlarda yer edinmeye ¢alismaktadir (Graham, 1997, s. 233).

1.1.4.3. Rekabet avantaji kazaniminda stratejik paradigmalar

Rekabet avantaji saglama ve s0z konusu avantajin siirdiiriilebilir kilinmasini
aciklama yolunda katki saglayan gorisleri farkli paradigmalar altinda gérmek
miimkiindiir. Bu boliimde s6z konusu paradigmalardan bazilar1 rekabetgi dinamikler
baglaminda kisaca degerlendirilecektir.

Neoklasik iktisatta yer alan rekabet modelleri genel anlamda pazar yapilarina ve bu
yapilarda ortaya c¢ikan davranig bigimlerine odaklanmakta ve bunu cesitli modeller
araciligryla gergeklestirmektedir. Bu baglamda s6z konusu modeller igerisinde ilk olarak
tam rekabet modelini agiklamakta yarar vardir. Tam rekabet modelinin gorildigii
piyasalarda ¢ok fazla sayida isletme birbirlerine yakin pazar paylar ile rekabet ederler.
Pazar yerinde bilgi, tirlinler vb. gibi ¢esitli boyutlarda homojenlik s6z konusudur. Bu tip
pazarlarda pazara giris ve ¢ikislarin 6niinde engel yer almaz (Makowski ve Ostroy, 2001,
S. 484). Bir diger ifade ile isteyen istedigi zaman pazara giris ¢ikis yapabilmektedir. Boyle

bir pazarda isletmelerin stratejilerinin rolii olduke¢a diisiiktiir ¢clinkii gerek pazar yapisinda
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gerekse isletmelerde dengeli bir dagilim vardir (Grimm vd., 2006, s. 32). Bir diger model
tam rekabet piyasasinin diger ucunu isaret eden monopol rekabet modelidir. Tek bir
isletmenin var oldugu piyasalari isaret eden bu modele gore firmalar rekabet avantajina
pazarda tek basina olmanin getirdigi rahatlikla ya da patent, isletme itibari, marka degeri,
giiclli miisteri hizmetleri sistemi olusturma gibi araclari kullanarak ulasabilirler
(Waterson, 1987, s. 61; Grimm vd., 2006, s. 33). Tam rekabet ile monopol rekabet modeli
arasinda kalan bir model daha vardir ki az sayida birbirinin farkinda olan firmalarin
olusturdugu piyasalar1 isaret eden oligopol rekabet modeli olarak bilinir. Kendi igerisinde
de ¢esitli modellere ayrilan oligopol model duopol piyasalari ve seri iiretimi isaret eden
Cournot Modelidir (Saloner, 1987). Bu Model isletmeler arasindaki rekabetin fiyatlar
araciligiyla yapildig1 ancak isletmeler arasindaki kar farkliliklarinin ¢ok az oldugunu
belirten Bertrand Modeli (Alos—Ferrer vd., 2000) ve son olarak endiistride baskin (lider)
bir firma ve onu takip eden diger firmanin (takipg¢i) olusturdugu diiopol piyasalari isaret
eden Stackelberg Modeli (DeMiguel ve Xu, 2009) olmak fiizere g¢esitli modelleri
bilinyesinde barindirmaktadir (Grimm vd., 2006, s. 34).

Tiim bu modellere rekabetgi dinamikler agisindan bakildiginda ilk modelde (Tam
Rekabet) tiim siireglerde bir homojenlik olmasi, esit pazar paylari, pazara giris-¢ikis
serbestligi gibi nedenlerle, ikinci modelde (Monopol) de pazar yerinde sadece tek bir
firmanin olmasi gibi nedenlerle (rekabet avantaji ve sektor ortalamasi tizerinde kar getirisi
olusturacak) rekabet¢i hamlelerden s6z edilmesi zordur. Bu baglamda rekabetci
dinamiklerin goriildiigii durumlar oligopol modellerde ortaya ¢ikmaktadir. Oligopol
piyasalarda firmalar birbirinin farkindadir ve karsilikl etkilesim kacinilmazdir. Rekabet¢i
hamleler modellerin de belirttigi iizere fiyatlar ya da iriinler izerinden gerceklesebilir.
Ayrica Stackleberg Modelinde belirtilen baskin ve onu takip eden firmalar da rekabetci
dinamikler yazininda Lieberman ve Montgomery nin (1988) arastirma konusu olarak ele
aldig1 ilk hamleyi baslatan isletme/ilk hareketi baslatan firma (first mover) konusunun
¢ikis noktasi olarak degerlendirilebilir.

Oligopol pazarlarda tarife ve fiyat lizerinden rekabet eden havayolu isletmeleri bu
iki boyut disinda rekabetci bir eylem gergeklestirmek istediklerinde kabin i¢i yenilikler
yaparak ya da ugus 0ncesi-sonrasi yeni bir hizmet sunarak ilk hareketi baslatan havayolu
isletmesi olabilirler. Yapilan bu eyleme hizli bir bi¢imde yanit veren havayolu
isletmesi/leri ikinci firma (second mover) olur ve olasi kayiplarin 6niine gegmeye calisir.

Diger taraftan gec harekete gecen firma (late mover) rakip havayolu isletmesinin yapmis
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oldugu essiz hamleye ¢ok ge¢ yanit veren ve pazar Ustlinliigiinii kaybeden firma haline
gelebilir.

Rekabet avantaji kazaniminda bir diger stratejik paradigma Pozisyon Okulunda
bahsedilen ve Endiistriyel Orgiit Teorisi igerisinde yer alan Yapi-Davranis-Performans
(Structure-Conduct-Performans-SCP) paradigmasidir. 1930’Iu yillarda Edward Mason
tarafindan gelistirilen ve endiistri yapisinin firmalarin davraniglarini ve dolayisiyla
performanslarini etkiledigini (Korkut vd., 2014, s. 5) savunan SCP paradigmasi bu ii¢
boyut arasinda sebep-sonug iliskisine dayanan gii¢lii bir baglanti oldugunu belirtmektedir
(Erol ve Ince, 2012, s. 104).

Geleneksel SCP goriisiine gore, pazar organizasyonu (yapisi) - 6zellikle de firma
yogunlugu - ¢esitli kanallar araciligiyla pazar performansini etkiler. Firma yogunlugunun
yant sira, pazar yapist uiriin farklilagtirmasini, giris engellerini, alicilarin yogunlagmasini,
sabit maliyetleri, ¢ikis engellerini ve pazar talebindeki biiylime oranii igerir. Pazar
davranisi ise fiyat, liriin 6zellikleri ve piyasa islemlerini etkileyen diger bilesenler dahil
olmak tizere miisterileri, rakipleri ve tedarikgileri etkileyen firmalarin politikalarini igerir.
Ornegin, firmalar yiiksek giris engelleri olusturarak ya da mevcut firmalar1 pazardan
cikarmaya calisarak pazarin yapisini degistirmeye c¢alisabilirler. Havayolu isletmelerinin
Ozellikle merkez havalimanlarinda 6l¢ek ve kapsam ekonomilerinden yararlanarak ugus
aglarim biiylik ve genis tutmalari, ucus sikliklarini artirarak toplam seyahat siirelerini
azaltmalar1 pazara giris engeli olugturmaktadir. Diger taraftan havayolu isletmeleri yirtict
fiyatlama ile rakip havayolu isletmelerini saf dis1 birakmaya ve pazarin disina itmeye
caligmaktadirlar (Hanlon, 2007, s. 264). Pazar performansinin analizi, firmanin pazar
davranigindan elde edilen sonuglarin normatif bir degerlendirmesini igerir (Delorme Jr
vd., 2002, s. 2136). Bu baglamda Caves (1987) piyasa performansini dort dlgiit ile analiz
eder: (1) daha diisiik maliyetle mal veya hizmet tireterek tiiketici refahini en st diizeye
¢ikarma gabasi; (2) iiriin ve teknolojinin kalitesi ve gesitliligindeki iyilesmeler; (3) fiyat
ve istthdamda istikrar ve (4) farkl ihtiyaglara sahip tiiketiciler arasinda mallarin esit bir
sekilde dagitilmasi. Isletme bunlar1 yaparken, gergek ve potansiyel performans arasindaki
olas1 tutarsizliklar1 belirlemeye ve bu tutarsizliklar1 ortadan kaldirmanin yollarini
Oonermeye caligir.

Rekabetci dinamikler baglaminda degerlendirme yapilip, SCP’nin igerisindeki her
bir bilesen ayr1 olarak incelendiginde yapinin isletme sayisina, davranisin rekabetgi

hamlelere (Chen vd., 1992) ve performansin da s6z konusu endiistri i¢erisinde yer alan
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firmalarin karlilik diizeylerine isaret ettigi anlasiimaktadir (Grimm vd., 2006, s. 35).
Rakip analizi i¢erisinde yer alan pazar ortakliginin dayandirildig: yaklasim olan ve birden
fazla pazardan ayni anda miicadele etmeyi agiklayan c¢oklu pazar rekabeti
(multimarket/multipoint competition) yaklasimi (Karnani ve Wernerfelt, 1985) tipki
Pozisyon Okulunda oldugu gibi temellerini endiistriyel orgiit teorisinden almaktadir
(Korn ve Baum, 1999, s. 171). Ayrica firmalarin birden ¢ok rekabet ettigi rakibine karsi
stirekli bir hamleye maruz kalmamak adina bir durus olarak sergiledigi karsilikli sakinma
(mutual forbereance), {iriin hatt1 rekabeti ve grup diizeyinde strateji aragtirmalar1 da ayni
sekilde endiistriyel orgiit teorisinden destek almaktadir (Gimeno, 1994, s. 55).

Ote yandan kokeni matematiksel bir disiplin olan ve basit stratejik oyunlarda
optimal stratejiler elde etmekle ilgilenen Oyun Teorisi rekabete yaklasim tarzi ve
bilinyesinde barindirdigi modelleri ile arastirmacilarin dikkatini ¢ekmistir. Bu baglamda
Oyun Teorisi modelleri sert fiyatlama hamleleri ve gizli anlagmalar gibi karmagik rekabet
problemlerini ¢6zme adina uygulanmaya calisilmistir (Kreps vd., 1982; Kreps, 1990). Bu
Ozel katkilarin yani sira, oyun teorisinin, firmalarin rakiplerinden birinin hamlelerine
kendileri i¢in en uygun sekilde yanit verecegini acik¢a kabul eden bir stratejinin
arastirildigr rekabet¢i durumlart tanimlamak i¢in yararli bir yaklasim sundugu
belirtilmektedir (Chatterjee ve Samuelson, 2014). Cogu rekabetgi durum bu stratejileri
istediginden, oyun teorisi firmalar arasi rekabeti incelemek igin gerek rekabetgi
dinamikler (McGrath vd., 1998) gerekse isletme literatiirii (Nalebuff ve Branderburger,
1996) agisindan degerli bir mercek haline gelmistir (Schimmer, 2012, s. 11).

Oyun teorisini bir ¢er¢eve olarak kullanan arastirmacilar, genellikle, bir oyuncunun
kullanabilecegi bir dizi eylemden cesitli eylemlerin getirilerinin etkilesimli oldugu
optimal bir ¢6ziim ¢ikarmaya odaklanirlar. Baska bir deyisle, herhangi bir stratejik se¢im
i¢in bir firmanin getirisi, kendi eylemleri ve rakiplerin eylemleri ile birlikte belirlenir. Bu
nedenle, makro diizeydeki yapisal endiistri modelleri ile karsilastirildiginda, oyun teorisi
modelleri daha mikro ve dinamiktir (Chen, 1988, s. 15). Havayolu isletmeleri agisindan
degerlendirildiginde rakibe gore pazar payr kazanimi iizerinde havayolu igletmelerinin
kaynak aktarma yetenekleri ve dolayisiyla rekabetgi eylemlerinin etkili oldugu
bilinmektedir (Tsai vd., 2011).

Rekabet avantajina iliskin bir diger paradigma Avusturyali Iktisatg1 Joseph
Schumpeter (1934) tarafindan ortaya konan Yaratici Yikum (Creative Destruction)

Teorisidir. Teori, pazar liderligini muhafaza etmek ya da liderin pazar pozisyonunu ele

32



gecirmek adma endistri lideri ile rakiplerinin arasinda gerceklesen ve bu siiregte
firmalarin yeni rekabetci eylemler liretecegini, bu yonde motive olacagini savunan goriise
dayanmaktadir (Kirzner, 1973, s. 20). Schumpeter, bu yaratici yikim siirecinin bir sonucu
olarak hicbir sektdrde lider kalmanin ebedi olmadigini ve bu nedenle rakipler arasinda
“sektorel liderlik degisikliklerinin” kaginilmaz oldugunu vurgulamaktadir (Giachetti,
2013, s. 11).

Schumpeter (1934) ve Avusturya Okulu rekabet¢i dinamikler arastirmalari igin
anahtar kavramlarin gelistirilmesinde kritik bir rol oynamistir (Chen ve Miller, 2012, s.
5). Ornegin, rekabetci dinamikler arastirmasinda hamle ve misillemelere vurgu dogrudan
Schumpeter (1934) ve Avusturya Okulundan gelmektedir (Giachetti, 2013, s. 12). Ek
olarak, hamle ve karsi hamlelerin zamanlamasi da Avusturya Okulunun risk alan veya ilk
eylemden yararlanan girisimci kavramlarini isaret etmektedir (Kirzner, 1973). Endiistri
yapist ya da pazardaki rekabet siireci de Avusturya Okulunda 6n plana ¢ikan unsurlar
arasindadir (Smith vd., 2006, s. 315). Schumpeter, sektordeki performansin ana
belirleyicilerinden birinin, rekabetci eylemlerin ve tepkilerin etkilesimi ve sonuglari
oldugunu savunmaktadir. Zaman iginde, endiistri liderine meydan okuyan rakiplerin
yaratici eylemleri liderin pozisyonunun istikrarini tehdit ederek nihai tahakkiime neden

olmaktadir (Giachetti, 2013, s. 12).

1.2. Rekabetc¢i Dinamikler

Bu boliimde rekabetgii dinamikler konusu ile ilgili bilgilere yer verilmektedir. Bu
kapsamda ilk olarak rekabetci dinamikler arastirmalarinin dncesindeki donem ile ilgili
kisaca bir girig yapildiktan sonra yazinin ilk arastirmalart ile ilgili bilgiler yer alacaktir.
Daha sonra stratejik yonetim ile aralarindaki fark ve firmalar arasi rekabet modeli ve

model i¢erisinde yer alan bilesenlere ait detayli bilgiler aktarilacaktir.

1.2.1. Rekabetci dinamikler arastirmalarinin ortaya ¢ikisi
Stratejinin, ozellikle Pozisyon Okulunun goriislerinin etkili olmasiyla birlikte
rekabet stratejileri formuna doniismesi, strateji ve rekabet arasindaki ilk temaslarin
olugsmasina zemin hazirlamistir. Bu iki kavram arasindaki kopriiniin kurulmasiyla strateji
ve rekabet birlikte anilir hale gelmis ve yapilan arastirmalarda da bu iliskinin izleri

goriilmeye baslanmistir. 1980’lerin baglarinda ortaya ¢ikan bu durum aradan cok da
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zaman gec¢meden stratejik yonetimin farkli ozellikteki c¢alismalarla ilerlemesini
saglamistir. Bu baglamda stratejik yonetim kapsaminda kabul edilen rekabetci dinamikler
arastirmalar1 1980’11 yillarin sonlarinda ilk tohumlarin1 atmaya baslamistir.

Rekabetci dinamikler arastirmalar1 gercek pazar sartlarinda firmalarin rakipleriyle
olan miicadelelerinde onlari alt etmek ya da stratejik yonetimin basar1 6l¢iitiiyle soylemek
gerekirse ortalamanin istiinde kar elde etmek i¢in neler yaptiklarina odaklanmaktadir
(Hitt vd., 2016, s. 144). Ayrica titiz bir ¢alismanin tiriinii olarak olgiilebilir eylemleri
incelemekte ve inceleme sonucunda kiimiilatif bir bakis saglamaktadir. Ek olarak,
firmalarin birbirleriyle olan rekabetlerinde hem odak firmanin (hamleyi baslatan
firmanin) rekabetc¢i eylemine hem de s6z konusu hamleye maruz kalan firmanin bu
hamleye verecegi cevaba odaklanmaktadir (Chen ve Miller, 2012, s. 3). Sekil 1.6’da

rekabet dinamiklerinin olusumuna dair bir semaya yer verilmektedir.
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Pazar Yerinde Rekabet Eden Tiim Firmalar Tarafindan
Gergeklestirilen Rekabet¢i Hamle ve Karsi Hamleler

Sekil 1.6. Rekabet¢i Dinamiklerin Olusumu (Hitt vd., 2016, s. 145)

Yukarida verilen semaya gore rekabetc¢i pazar yerinde yer alan rakipler avantajli bir
pazar pozisyonu elde edebilmek, uzun vadede siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip
olmak i¢in rekabet¢i davraniglarda bulunurlar. Rekabetci davraniglar1 da gercek pazar
sartlarinda gergeklestirdikleri Olctilebilir nitelikte olan rekabet¢i hamleler ya da maruz
kaldiklar1 hamlelere verdikleri kars1 hamleler (misilleme) aracilifiyla gergeklestirirler.

Iste zincirleme bigimde devam eden bu durum rekabetci dinamikleri olusturmaktadir (Hitt
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vd., 2016, s. 144). Bir diger ifade ile bir endiistrideki firmalar ve bu firmalar arasindaki
bir dizi hamle ve onlara karsilik ortaya ¢ikan tepkiler (reaksiyon), rekabetgi dinamikleri
meydana getirmektedir. Bu rekabetgi eylemler, firmanin rakiplerine goére istiin
performans saglama niyetini yansitmaktadir (MacMillan vd., 1985). Basarili eylemler,
yani firmanin performansini artiran eylemler, rakipleri cevap vermeye itmektedir. Bu gibi
durumlarda hamleye maruz kalan firmalar rakibinin hamlelerini engellemeye veya taklit
etmeye c¢alismakta ve bu da rekabet avantaji arayisini etkilemektedir. Bu nedenle
rekabet¢i dinamiklerin incelenmesi firmanin rekabetci eylemlerinin rakiplerin tepkilerini
ve performansini nasil etkilediginin analizidir (Smith vd., 2006, s. 317).

Stratejik yonetim belirli bir doneme kadar stratejiye iliskin herhangi spesifik bir
tanimlama getirmemistir ancak Pozisyon Okuluyla birlikte stratejinin rekabet¢i pazar
yerinde ortalama iistii kar elde etmek i¢in alinacak pozisyonlar oldugu belirtilmis ve
stratejiye bakis onceki paradigmalara gére daha mikro hale getirilmistir (Sarvan vd.,
2003, s. 80; Barca, 2005, s. 13). Buna ragmen Pozisyon Okulu s6z konusu konumlarin
neler oldugunu ya da konumlarin igerigini tam olarak vermemekte sadece jenerik
stratejiler ile bu duruma iliskin bir cerceve sunmaktadir. Ornegin farklilagma stratejisi ile
iriin ve hizmetlerinde farklilasarak rekabet avantaji elde edilebilecegini belirtmekte
ancak farklilagsmaya iliskin gergek pazar sartlarinda gergeklestirilebilecek eylemlere
iliskin Orneklere yer vermemektedir. Bu sebeple rekabetgi dinamikler arastirmalari
bunlardan farkli olarak gercek pazar sartlarinda 6lgiilebilir eylemleri ortaya koymaktadir
(Smith vd., 2006, s. 320).

Rekabetc¢i dinamikler arastirmalarini karakterize eden kendine 6zgii birkag 6zelligi
vardir (Chen ve Miller, 2012, s. 6).

e Ik olarak, rekabet “dinamik” ve “etkilesimli” olarak kabul edilir ve
hamle/kars1 hamle ¢iftleri - ve bazen de bu tiir eylemlerin akiglar1 - rekabetin
yap1 taglarini olusturur.

e Ikincisi, arastirma odagi rekabetci pazar yerinde rekabet eden firmalar
tarafindan gerceklestirilen ger¢ek eylemler iizerinedir: havayolu endiistrisi
ozelinde bakildiginda bu eylemler arasinda (bunlarla sinirli kalmamak iizere)
yeni iriin tanitimlart (yeni ugak i¢i eglence sistemi vb.) veya reklam
kampanyalari, sponsorluk anlagmalari, yeni pazarlara giris, mevcut pazarlarda
kapasite artis1, fiyatlandirma politikasindaki degisiklikler yer alabilir. Firmalar

arasindaki bu etkilesim veya carpisma durumu stratejinin merkezinde yer alir
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ve hamle/karst hamle c¢iftleri kesin ve somut analize katkida bulunur.
Gergekten de, yoneticilerin almig olduklar1 kararlar sonucu gergeklestirilen
gercek rekabetgi eylemlere yapilan vurgu, stratejik duruslari ¢ikarmak igin
isletme ve finansal istatistiklerin yaygin olarak kullanilmasiyla dogrudan tezat
teskil etmektedir. Burada ifade edilmek istenen yaygin bicimde kullanilan
genelleyici istatistiksel arastirma sonuglarmin gercek pazar sartlarindaki
rekabet¢i eylemlerin incelenmesiyle elde edilecek sonuglar kadar somut ve
hassas sonug vermeyecegidir.

e  Ugiinciisii, rakiplerin pozisyonlari, niyetleri, algilar1 ve kaynaklar baglaminda
ikili olarak karsilastirilmasi, rekabetci dinamiklerin ayrilmaz bir parcasi olan
rakip analizinin merkezinde yer alir. Dolayisiyla gorelilik temel bir 6nermedir.
Gorelilik ile ifade edilmek istenen bir firmanin stratejisi ve pazar pozisyonunun
rakiplerinin stratejileri ve pozisyonlar1 baglaminda ve karsisinda ele alinmasi
gerektigidir.

Strateji soyut olarak algilanmamaktadir, daha ziyade Mintzberg vd. (1976) ve
Mintzberg’in (1978) de belirttigi lizere yoneticiler tarafindan verilen ve rekabetci
eylemlerin olusmasina zemin hazirlayan kararlardan olusan bir model (pattern) olarak
kabul edilir. Buradaki model terimi gergeklestirilen hamleler arasindaki tematik tutarlilik
anlamina gelmektedir. Rekabetci pazar yerine bakildiginda gergekten de bir firmanin
rekabetgi hamleleri ve tepkilerinde zamanla bir dereceye kadar tutarlilik oldugu
varsayllmaktadir (Smith vd., 2006, s. 345).

Ayrica, rekabetci dinamikler yazininda her bir firmanin kendine 6zgii kaynak
donanimlari ve pazar profilleri ile benzersiz oldugu varsayilmaktadir (Chen vd., 1996, s.
106). Benzer sekilde, firmalar arasindaki her rekabet¢i iliskinin kendine 6zgii ve yonlii
(asimetrik) oldugu belirtilmektedir (Chen ve Miller, 2012, s. 69). Firma biinyesindeki
orgiitsel giiclerin, rekabet¢i hamleleri ve misillemeleri acgikladigina ve tahmin ettigine
inanilmaktadir. Bu giigler arasinda liderlik ve insan etkinligi Strateji ve rekabetin

merkezinde yer alir (Hambrick ve Mason, 1984; Montgomery, 2008).

1.2.2.Firmalar arasi rekabet (Interfirm rivalry)

Firmalar aras1 rekabet, bir firmanin rekabet¢i faaliyetlerinin rakipler iizerinde fark

edilir etkileri oldugu ve bunlardan gelen rekabet¢i yanitlar ortaya ¢ikardigi i¢in rekabetci
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hamle ve tepkilerin olusturdugu modelden ortaya ¢ikar (Yu ve Cannella, 2007, s. 665).
Bu model, firmalarin karsilikli bagimli olduklarini, birbirlerinin hamle ve karsi
hamlelerinden etkilendiklerini ve pazardaki basarinin hem bireysel stratejilerin hem de
s0z konusu stratejilerin kullanimlar ile ortaya ¢ikan sonuglarin bir fonksiyonu oldugunu
gostermektedir (Villanueva vd., 2012, s. 19). Sekil 1.7 firma diizeyindeki Firmalar Arasi

Rekabet Modelini gostermektedir.

. - Rekabetgi Davranigi f
Rakip Analizi —’ Etkileyen Unsurlar —’ Rekabetgi Davranig —> Sonuglar/Giktilar
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Sekil 1.7. Firmalar Arasi Rekabet Modeli (Chen, 1996; Chen ve Miller, 2012 den
uyarlanmistir)

Firmanin gergeklestirdigi rekabet¢i hamle ve tepkiler, avantajli bir pazar pozisyonu
elde etmek i¢in yeteneklerini ve temel yetkinliklerini basariyla olusturmak ve kullanmak
i¢in temel olusturmaktadir (Rahmandad, 2012, s. 152). Yukarida verilen model, firma ve
rakipleri arasindaki rekabetin gerceklesmesi esnasinda gézlemlenen faaliyetlerin sirasini
gostermektedir. Firmalar bu modeli bir rakibin davranisini tahmin etmede ve bu siirecte
olusan belirsizligi azaltmak igin kullanirlar (Zhang vd., 2014, s. 702). Rekabetci pazar
yerinde rakiplerin hamlelerini ve bu hamlelere verilecek yanitlar1 tahmin edebilmenin
firmanin pazar pozisyonu ve bunu takiben finansal performansi iizerinde olumlu bir etkisi
bulunmaktadir (Lim, 2013, s. 1576). Yukarida verilen modelden de goriilecegi lizere
belirli bir pazarda yer alan firmalar ve bu firmalarin olusturdugu tiim bireysel
etkilesimlerin toplami, o pazardaki rekabet dinamiklerini yansitmaktadir. Arastirmanin
devaminda firmalar arasi rekabet modelinin asamalarina iliskin detayl bilgilere yer

verilmektedir.
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1.2.2.1. Rakip analizi

Rakip analizi strateji ile ilgili arastirmalar i¢in 6nemli bir ara¢ haline gelmistir.
Geleneksel yaklagimlar, daha {ist pencereden bakan bir bakis agisiyla ve SWOT gibi
analizler yoluyla oncelikle statik stratejik profillere veya firma yeteneklerine
odaklanmaktadir. S6z konusu analizler genellikle rekabet¢i davraniglarla belli belirsiz
baglantilara sahiptir (Chen ve Miller, 2012, s. 21). Chen (1996), hem dengeli hem de
kapsamli bir bakis agisiyla hem i¢ hem de dis perspektifleri biitiinlestirerek, boyle dengeli
ve kapsamli bir yaklasimin uygulanmasinin stratejik yonetim arastirmasinin nihai zorlugu
oldugunu 6ne siirmektedir. Bu zorlugun iistesinden gelebilmek ve gercek rekabetci
davraniglar ile sozii edilen analizler arasindaki kopuklugu giderebilmek adina
arastirmacilar cesitli araclar aramaya baglamiglardir.

Firmanin rakipleri ile ilgili olarak farkli arastirmacilar farkli tanimlamalar
gelistirmistir (Porac vd., 1995). Rakiplere getirilen farkli tanimlamalarin rakip
analizlerine de yansidig1 ve siireg icerisinde farkli araclarin gelistirildigi gériilmektedir.
Bu baglamda Chen (1996) rakip ¢ifti temelinde ortaya koydugu ve pazar ortaklig1 ve
kaynak benzerligi gibi boyutlar1 bulunan bir rakip analizi araci gelistirmistir. Chen’in
onerdigi rakip analizinin pazar ortakligi boyutu ¢oklu pazar rekabeti (Karnani ve
Wernerfelt, 1985; Evans ve Kessides, 1994; Baum ve Korn, 1996) arastirmalarina,
kaynak benzerligi boyutu ise Kaynak Temelli Goriis (Barney, 1991) ve stratejik benzerlik
(Gimeno ve Woo, 1996) kavramlarina dayanmaktadir. Pazar ortakligi rekabet halinde
olan iki firmanin rekabet ettigi pazarlarin 6rtiisme derecesi olarak tanimlanabilir (Chen,
1996, s. 106). Kaynak benzerligini ise benzer bir bicimde rakip ¢ifti olarak adlandirilan
iki firmadan odak firmanin sahip oldugu kaynaklarin tiir ve miktar agisindan rakibiyle
karsilagtirilmast ve bunlarin ortiisme derecesi olarak tanimlamak miimkiindiir (Chen,
1996, s. 107). Bu modelin ortaya konmasindaki temel dayanak, her firmanin kendine 6zgii
bir piyasa profili ve stratejik kaynak donanimina sahip olmasi ve pazar ortaklig1 / kaynak
benzerligi boyutlar1 6zelinde belirli bir rakiple ikili karsilastirmanin, iki firma arasindaki
gerginligi aydinlatmaya yardimci olmasi ve bu iki rakip ciftinin rekabet¢i pazar yerinde
gerceklestirecegi hamleleri tahmin etmeye yardimci olmasidir (Chen vd., 2007, s. 103).
Bir diger ifade ile rakip analizi rakip giftlerinin gercek pazar sartlarinda yapacagi
hamlelerin ger¢eklesmeye baglamadan 6nce tahmin edilmesini saglamaktadir (Gnyawali

ve Madhavan, 2001, s. 443). Boyle bir degerlendirme olmaksizin, odak firma
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rakiplerinden gelen tehdidi hafife alabilir ve onu zor bir duruma sokacak bir hamlenin
gerceklesmesine seyirci kalabilir (Zajac ve Bazerman, 1991, s. 44). Bu baglamda s6z
konusu model teorik bir entegrasyonu temsil etmektedir.

Rakip analizi ile ilgili ilk ¢alismalarin nesnel bir takim 6l¢iitler ile gergeklestirildigi
goriilmektedir. Ancak ilerleyen yillarda rakip analizinin siibjektif Olciitlerle de
yapilabilecegi ortaya atilmig ve arastirmacilar bu baglamda c¢esitli araglar
gelistirmislerdir. Chen ve arkadaslar1 (2007) “rakiplerin tanimlanmasi ya da taninmasi
odak firma ve rakipleri arasindaki tansiyonun da degerlendirilmesini i¢ceren 6nemli fakat
karmagik bir eylemdir’” goriisiinden hareketle yeni bir rakip analizi araci olan rekabet
gerilimini ortaya atmislardir.

Rekabet gerilimi kisaca firmalarin birbirlerine karst hamle baglatmasi ile
sonuglanacak gizli gerginlik durumu olarak tanimlanabilir (Chen vd., 2007, s. 103).
Onceleri pazar ortaklig1 ve kaynak benzerligi gibi dl¢iitlerin dogrudan hamlelerle olan
iligskisine bakilmis ve pazar ortakliginin artmasi ya da azalmasiyla firmalarin birbirlerine
kars1 hamle baglatma egilimleri incelenmistir. Ancak rekabet gerilimi nesnel Slgiitlerle
yapilan rakip analizi ile rekabetgi eylemler arasinda bir koprii olarak kurgulanmigtir. Bir
diger ifade ile pazar ortakliginin firmalar arasindaki gerginlik durumunu artirdig1 ya da
azalttig1 ve olusan gerilime gore de rakip ciftlerinin birbirlerine kars1 hamle baglatma ya
da misillemede bulunma egilimine girecegi belirtilmistir (Chen vd., 2007, s. 112; Yasar
ve Gerede, 2020, s. 119). Rakip analizine getirilen bu siibjektif boyut ile birlikte rakip
analizi artik yoneticilerin degerlendirmeleri ile birlikte de yapilabilir hale gelmis ve
arastirmalar bu yonde ilerlemistir.

Rakip tanimlamalar ile ilgili olarak ¢esitli bilim adamlarinin 6nemli katkilarini
gormek miimkiindiir ancak s6z konusu katkilar1 i¢eren arastirmalarin biiyiik bir kisminda
rakip tanimlamalarinin odak firma goziinden gergeklestigi goriilmektedir (Chen, 1996;
Chen vd. 2007; Tsai vd., 2011). Firmanin rakiplerinin tespiti ve bu rakipler karsisinda
hissedilen gerilim veya maruz kalinan tehditlerin degerlendirilmesi odak firmanin bakis
acistyla (Giindiiz ve Semercioz, 2012; Giindiiz, 2013) tek yonlii olarak yapilmis ve bu
cabalar nesnel birtakim 6l¢iitlere (Baum ve Korn, 1996; 1999) ya da algilara dayali olarak
gerceklestirilmistir (Chen vd., 2007; Tsai vd., 2011). Tsai ve arkadaslar1 (2011) her

zaman odak firmanin goziinden yapilan degerlendirmelerin rakip tarafindan da
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yapilabilecegini belirtmis ve “rakip sezgisi (competitor acumen)®>’ adinda yeni bir analiz
aract olusturmuslardir. Burada ortaya ¢ikan fark rakip analizinin karsi firmanin bakis
acisiyla yapilmasidir. Rekabet gerilimi odak firmanin rakip firmay1 ne derece rakip olarak
gordiigliyle ilgilenirken ‘rakip sezgisi’ rekabete rakip goziinden bakmay1 gerektirmekte
ve rakip analizini rakip firmanin bakis acisiyla yapmay1 odagina almaktadir. Sekil 1.8°de
rakip analizi ve rekabet¢i eylemler arasindaki etkilesimlerin zaman igerisindeki

gelisimlerine yer verilmektedir.

ll
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Sekil 1.8. Rakip Analizinin Geligimi (Chen, 1996; Chen vd., 2007;, Tsai vd., 2011 den

uyarlanmistir)

Sekil 1.8’de rakip analizi ile rekabetgi davraniglar arasindaki iliskinin zaman
icerisinde hangi formlarda degerlendirildigine iligkin gosterime yer verilmektedir. Rakip
analizinin iki boyutta yapilmasi gerektigini belirten Chen (1996) pazar ortakligi ve
kaynak benzerliginin rakip ikililerinin birbirlerine rekabet¢ci hamle ve misillemede
bulunma kararlarin etkiledigini savunarak bununla ilgili 6nermeler gelistirmistir. Rakip
analizi ve rekabet¢i eylemler ile ilgili bir diger adim Chen ve arkadaslarindan (2007)
gelmistir. Chen vd. (2007) nesnel boyutta gergeklestirilen rakip analizinin havayolu

isletmeleri arasindaki rekabet geriliminde belirleyici oldugunu ve gerilimin de rekabetgi

! Acumen terimi Chen vd.nin yukarida sozii edilen aragtirmalarinda rekabete rakibin gdziinden bakmak
baglaminda kullanilan sezgisel bir durumu aktarmaktadir. Tiirk Dil Kurumu sézliigiinde dogrudan Tiirkce
karsiligi bulunmayan bu terim arastirmanin devaminda ° rakip sezgisi’ olarak kullanilmaya devam
edilecektir.
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eylemleri etkiledigini ileri siirmektedir. Boylelikle rekabet¢i eylemler iizerinde etkili
oldugu diisiiniilen nesnel ve 6znel boyutlar gelistirilmistir. Tsai ve arkadaslar1 (2011) ise
Chen ve arkadaslarinin (2007)’1n rekabet gerilimi i¢in yapmis olduklar1 degerlendirmeyi
baska bir agidan yaparak rekabete rakip goziinden bakmayr gerektiren rakip sezgisi
kavramini aragtirmiglardir. Boylece rakip analizi ve rekabet¢i eylemler arasindaki iligki

farkli bir boyuta tagimustir.

1.2.2.2. Rekabetci davranislarin itici giicleri

Rekabetei dinamikler yazini bir firmanin rekabetgi davraniglarini etkileyen ti¢ temel
itici gilictin oldugunu belirtmektedir: Bunlar bagka bir firmanin rekabetgi eylemleri ve
bunlarin sonuglar1 hakkindaki Farkindaligi (Awareness), harekete gegme (veya tepki
verme) motivasyonu (Motivation) ve harekete gegme (veya tepki verme) yetenegidir
(Capability) (Chen ve Miller, 2012, s. 23). S6z konusu bu itici gii¢ler yapilan
arastirmalarda AMC perspektifi basligi altinda incelenmektedir (Chen vd., 2007; Albers
ve Heuermann, 2013).

Bir firma tarafindan gerceklestirilen herhangi bir rekabetci eylem veya yanitin 6n
kosulu olan farkindalik, rakiplerin pazar ortakligindan ve kaynak benzerliginden
kaynaklanan karsilikli bagimlilik derecesinin ve rekabetci eylemlerinin sonuglarinin ne
derece bilincinde olduklarmi ifade etmektedir (Hsieh vd., 2015, s. 52). Farkindalik
eksikligi, Schumpeter’in isaret ettigi yogun rekabete ve sonug olarak tiim rakiplerin
performansi {izerinde olumsuz bir etkiye sebebiyet verebilmektedir. (Livengood ve
Reger, 2010, s. 56). Farkindalik birden fazla pazarda birbirlerine karsi rekabet ederken
kullanmak tizere tiir ve miktar agisindan olduk¢a benzer kaynaklara sahip olundugunda
en yiiksek olma egilimindedir (Hitt vd., 2014, s. 151). Ornegin iki havayolu isletmesinin
benzer koltuk sayilarina ve menzillere sahip ugaklar1 oldugunda farkindaligin yiiksek
olmasi1 beklenebilir ¢iinkii odak havayolu isletmesi yeni bir hat agma, frekans arttirma vb.
gibi bir hamle yaptiginda rakibinin de kaynaklar1 6lgiisiinde buna karsilik vermesi
muhtemeldir.

Firmanin harekete gegme veya bir rakibin hamlesine tepki verme diirtiisiiyle ile
ilgili olan motivasyon, rekabet¢i pazar yerine iliskin kazang ve kayiplarla iliskilidir. Bu
nedenle, bir firma rakiplerin farkinda olabilir, ancak pozisyonunun iyilesmeyecegini veya

yanit vermezse pazar pozisyonunun zarar gérmeyecegini algilarsa rakipleri ile miicadele
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etmek i¢in motive olmayabilir (Compagni vd., 2015). Rakiplerle bir noktada rekabete
girme motivasyonunun olmamasinin bir yarari, s6z konusu motivasyondan yoksun olan
firmanin, farkli bir rakibe karsi rekabet de dahil olmak iizere, baska amaglar icin
kullanilabilecek kaynaklar1 elinde tutmasidir (Hitt vd., 2014, s. 151). Havayolu
isletmeleri birbirleri karsisinda rekabetei Ustiinliik kurabilme amaciyla farkl tiirlerde
bircok hamle gergeklestirmektedir. Bu baglamda gerceklestirecekleri hamle sonrasinda
pazar payinda bir artig ve yiiksek getiri beklentisi olursa hamle yapma motivasyonlari
artacaktir. Bunun tersi bir durumla da karsilasilabilir. Ornegin odak havayolunun yeni bir
pazara girmesi sonrasi rakip isletme eger o pazara iligkin talebin diisiik olacagini ya da
ilgili hattin kar getirmeyen bir hat olacagini diigiiniirse o pazara girme konusunda temkinli
davranabilir.

Farkindalik ve motivasyonun yliksek olmasi her daim rekabet¢i etkilesimle
sonu¢lanmayabilir ¢linkii bazi firmalar s6z konusu hamleyi baslatmak icin gerekli
kaynaklardan ve dolayisiyla rekabetci etkilesime girme yeteneginden yoksun olabilir.
Yetenek, her bir firmanin kaynaklar1 ve bu kaynaklarin firmalara sagladig: esneklik ile
ilgilidir (Albers ve Heuermann, 2013, s. 436). Mevcut kaynaklar (finansal sermaye ve
insanlar vb.) olmadan, firma bir rakibe saldiramaz veya maruz kalinan hamlelere
reaksiyon gdsteremez. Ornegin, daha kiigiik ve daha yeni firmalar daha yenilik¢i olma
egilimindedir, ancak daha biiyiik ve yerlesik rakiplere saldirmak icin genellikle daha az
kaynaga sahiptir (Leiblein ve Madsen, 2009, s. 720). Ayni sekilde, yabanci firmalarin,
yerel firmalarm sahip oldugu sosyal sermayesi (tiiketiciler, tedarikgiler ve hiikiimet
yetkilileri ile olan iligkileri) nedeniyle yerel firmalara kars1 dezavantajlar1 bulunmaktadir.
(Hitt vd., 2014, s. 151). Ancak, benzer kaynaklar hamle baslatma ve tepki verme
konusunda benzer yetenekler oldugunu diisiindiirmektedir. Bir firma benzer kaynaklara
sahip bir rakiple karsilagtiginda, hamleyi baglatmadan 6nce dikkatli bir degerlendirme
yapmak 6nem arz etmektedir ¢linkii benzer kaynaklara sahip rakibin bu eyleme yanit
vermesi muhtemeldir (Makadok, 2010, s. 368). Diger endiistrilerde oldugu gibi havayolu
tasimaciliginda da kaynaklar rekabet¢i hamlelerin gerceklestirilmesi agisindan kritik
Ooneme sahiptir. S6z konusu kaynaklar igerisinde en 6ne ¢ikan kaynak kuskusuz havayolu
isletmelerinin sahip oldugu ugaklardir. Ayrica rakip havayolu isletmesinin yeni bir pazara
giris yapmasi, frekans artirmasi, mevcut ucusunda daha biiylik ucak kullanmasi gibi
rekabetci eylemleri karsisinda reaksiyon gosterebilmesi sahip oldugu ugaklarin sayisina

ve bunlarin teknik 6zelliklerine baglidir.
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AMC perspektifi olarak da bilinen bu {i¢ 6nciil firmalar arasi rekabette rakip analizi
araciliiyla firmalara 6nemli ipuglari saglamaktadir. Pazar ortaklig1 ve kaynak benzerligi,
rekabet¢i davranisin itici gliclerini (farkindalik, motivasyon ve yetenek), itici giicler de
firmanin gergek rekabetgi davranigini etkilemektedir (Haleblian vd., 2012, s. 1041).

Chen (1996) bir rakiple pazar ortakliginin yiiksek olmasinin birden ¢ok pazarda
misillemeye yol acacagi korkusuyla firmalar1 hamle baslatma konusunda daha az motive
ettigini buna karsin kaynak benzerliginin yiiksek olmasinin tepki yetenegini artirdigini
belirtmektedir. AMC'nin bilesenleri ile rakip analizinin pazar ortaklig1 / kaynak benzerligi
bilesenleri arasinda dogrudan baglantilar bulunmakta ve ilgili yazin bunu
desteklemektedir (Chen ve Miller, 2012, s. 24). Ornegin, Baum ve Korn'un (1996) pazar-
alan ortlismesi gibi pazar ortaklig1 yapilart motivasyona girerken, Gimeno ve Woo (1996)
ve Gimeno'nun (1999) ortaya koydugu stratejik benzerlik gibi kaynak benzerligine iliskin
yapilar, rekabet¢i hamle veya yanit kabiliyetini etkilemektedir. Chen’in rakip analizinin
boyutlari olarak ele aldig1 Pazar Ortakligi/Kaynak Benzerliginin her ikisi de genellikle
farkindalikla iliskilendirilmektedir (Chen, 1996).

1.2.2.3. Hamle-karst hamle dizileri

Rekabetgi eylemlerle ilgili arastirmalarin ¢ogu, Schumpeter'in yaratict yikim
teorisine ve firmalar tarafindan gerceklestirilen rekabet¢i eylemin pazar siirecinin
merkezi bir parcasi oldugu Avusturya Okulu’na dayanmaktadir. Gergekten de firmalar
kendilerini rakiplerine gore konumlandirarak ve yeni seyler yapmanin yollarini arayarak
ve yapilacak yeni seyler bularak rekabet avantaji yaratip bunu korumaya galisirlar
(Kirzner, 1973: 79). Bu goriise dayanarak, rekabetci dinamikler, firmalarin kendilerini
rekabetci ortamda konumlandirdiklar1 temel ara¢ olan rekabetci stratejinin rekabetci
hamle olarak hassas bir sekilde kavramsallastirilmasina odaklanan teori ve ampirik
yontemler gelistirmistir (Smith vd., 1992). Bir diger ifade ile 6nceleri makro diizeyde
bakilan stratejiler firma diizeyine indirgenerek firmalarin dogrudan gergcek pazarlarda
yapmis olduklar1 eylemler inceleme alanina dahil olmustur.

Rekabetci hamle (saldir1) [ve karsi hamle/tepki/misilleme/kars1 saldiri/reaksiyon]
genellikle, bir firmanin goreli rekabet¢i pozisyonunu arttirmak i¢in baglattigi spesifik ve
gbzlemlenebilir eylemler olarak tanimlanir (Chen vd., 1992; Ferrier vd., 1999; Smith vd.,

1991, Smith vd., 1992). Rekabet¢i dinamikler arastirmalarinda eylemler gesitli
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endustrilerde arastirma konusu olmustur. Bu nedenle, her endiistride belirli eylem
tirlerine gore farklilik olmasi muhtemeldir. Bununla birlikte, hamlelerin biiyiik
cogunlugu fiyatlandirma hamleleri, pazarlama hamleleri, yeni triin/hizmet sunumu
hamleleri, kapasite ve 6l¢ekle ilgili hamleler, servis ve operasyonel hamleler, rakiplere
sinyal verme (gozdagi) hamleleri, vb. gibi genel kategorilerle temsil edilebilir (Smith vd.
2006, s. 319). Havayolu igletmeleri bilet fiyatlarinda indirim sunarak, yeni bir pazara giris
yaparak, ugus sikligini artirarak ya da kabin i¢i hizmetlerle ilgili bir yenilik sunarak
rekabetci eylemler gergeklestirebilirler.

Rekabet¢i  dinamikler alanindaki ilk arastirmalarda dikkatin  firmalarin
gerceklestirdigi bireysel eylemlere, bunlara verilen tepkilere ve hamle-karsi hamle
dizileri arasindaki iligkilere verildigi goriilmektedir. Ayrica rekabet¢i dinamikler
arastirmalart hamlelerin Ozelliklerinin analiz edilmesiyle karst hamlelerin tahmin
edilebilecegini savunmaktadir. Bir diger ifade ile hamlelerin karakteristik 6zellikleri
(radikallik, kapsam, siddet, geri gevrilemezlik vb.) rekabetci tepkilerin (gerceklesme
olasiliklar, tepki hizi vb.) 6nemli birer belirleyicisidir (Chen vd., 1992; Smith vd., 1991;
Smith vd., 1992). Diger hamlelere verilen yanitlarin siralamas: bir diger ifade ile
hamlelere ilk sirada (first-mover), ikinci sirada (second mover) ya da rakiplere gore
oldukca gec (late mover) yanit verme de rekabet¢i dinamiklerde 6nemli bir arastirma alani
olmustur (Lee vd., 2000; Smith vd., 1992; Lieberman ve Montgomery, 1988).

MacMillan vd. (1985), Smith, ve arkadaslar1 (1989) ve Chen ve MacMillan (1992),
rekabet¢i hamlelerin mevcut hamle normlarindan ne 6lgiide ayrildigini tanimlayan
eylemin radikalligini incelemistir. Radikal hamleler, rakipler tarafindan yorumlanmasi
zor olan ve dolayisiyla daha az ve daha yavas misillemeye yol agan hamleler olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Dolayisiyla rekabetci bir pazar yerinde ¢ok sik goriilmeyen bir
hamleyi gergeklestirmek rekabet avantajinin elde edilmesine biiylik katki saglayacaktir.
Jenerik stratejiler acisindan bakildiginda ozellikle farklilagma stratejisi uygulayan
isletmelerin iirtin ve hizmetlerinde gergeklestirdigi farkliliklarin anlagilma ve taklit
edilebilme derecesi bu baglamda etkili olacaktir. Fiyat indirimleri taklit edilebilirligi en
kolay hamleler olarak karsimiza ¢ikarken bir fiyat hamlesi uygulandiginda rakip havayolu
isletmelerinin bunu anlamasi ve hizli bir bigimde karsilik vermesi muhtemeldir. Ancak
Tirk Hava Yollari’nin Avusturyali Do&Co ile ortak olarak kurdugu Turkish Do&Co

ikram sirketini faaliyete gecirmesi ile hem kaynak bagimliligin1 kendi lehine ¢evirmis
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hem de ikram kalitesinde kayda deger bir artis gerceklesmistir. S6z konusu bu hamle
rakipler tarafindan taklit edilebilirligi zor bir rekabet¢i eylem olarak goriilmektedir.

Rekabet¢i hamlenin biiylikliigli hamleyi uygulamak ic¢in gerekli olan kaynak
miktariyla ilgilidir, oysa hamlenin kapsami gergeklestirilen hamleden potansiyel olarak
etkilenen rakiplerin sayisi agisindan 6l¢iilmektedir. Bir hamle ile iliskili tehdit derecesi,
hamle gergeklestiginde risk altinda olan rakip miisterilerin (kaybedilmesi muhtemel
miisteri) sayisi ile belirlenmektedir (Chen vd., 1992). Rekabet¢i hamlenin biiyiikligii
arttikga, rakiplerin yanit vermesinin giderek zorlasacagi ileri siiriilmiistiir. Bununla
birlikte, bir hamlenin kapsami ve tehdidi arttik¢a, tepkinin gergeklesme olasiligi ve hizi
da artacaktir (Smith vd., 1992). Ciinkii burada rakip isletmenin mevcut ya da potansiyel
pazar paymi kaybetme gibi bir olasiligi bulunmaktadir.

Belirli bir zamanda gergeklestirilen hamlelerin sikligi (frekansi) da rekabetgi
dinamikler yazininda lizerinde durulan konular arasindadir. Bu baglamda rekabetci
hamleleri gergeklestiren firmalarin agresifligi (hamle sayilar1 ve gergeklesme hizlar) de
pazar performansi agisindan énemli bir etkendir. Bir pazar yerinde firmanin belirli bir
zaman dilimindeki rekabet¢i hamlelerinin toplam sayist ne kadar fazla olursa ve soz
konusu hamleler ne kadar yiiksek ortalama hizda gerceklesirse, o firmanin karlilig veya
pazar payinin da 0 kadar iyi olacagi ileri siiriilmektedir (Ferrier vd., 1999).

Ek olarak rekabetci dinamikler yazini belirli bir zaman diliminde gerceklestirilen
hamlelerin c¢esitlerine bir biitlin olarak rekabet¢i repertuar adini vermektedir.
Repertuarlarla ilgili olarak repertuarin basit/sade olmas1 gergeklestirilen hamlelerde ¢ok
fazla ¢esit olmamas1 ve genelde tek bir hamle tiiriiyle saldirmak olarak tanimlanabilir
(Miller ve Chen, 1996b). Rekabet¢i repertuar uyumsuzlugu, bir firmanin rekabetgi
repertuarinin endiistrinin normlarindan ayrilma egilimini ifade eder. Rekabetci repertuar
uyumsuzluguna sahip olan igletmelerin hamleleri sektorde yer alan diger isletmelerden
farklidir. Uyumsuz repertuarlar, rakipler tarafindan nadiren kullanilan veya rekabetgi
arenada yaygin olarak kullanilan hamlelerden yoksun eylem tiirlerinden olusur (Miller ve
Chen, 1996a). Rekabet¢i repertuar ataleti, bir firmanin rekabet¢i tutumunu degistirirken
sergiledigi faaliyet diizeyini, miisterileri ve rakipleri ¢ekmeye calisan pazar odakli
degisikliklerin sayis1 agisindan ifade etmektedir (Miller ve Chen, 1994).

Rekabetci hamlelerin belirli bir zaman diliminde birbiri ardina gergeklesme siireci
de 6nem arz etmektedir (Smith vd., 2006, s. 344). Bu goriis daha 6nce yapilmig olan

birlestirilmis kronolojik eylem serisi (Kirzner, 1973), davranis akislarindaki oriintiiler
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veya tutarliliklar (Mintzberg ve Waters, 1985), koordineli bir dizi eylem (MacCrimmon,
1993) veya birgok eylemin ardisik kiimesi (D'Aveni, 1994) gibi tanimlamalar ve
arastirmalar ile uyumluluk gdéstermektedir.

Rekabetci bir pazar yerinde bir firma anormal karlar yaratan veya rakibin pazar
pozisyonunu etkileyen bir hamle gergeklestirdiginde, rakipler bu hamleye karsi bir
hamlede bulunma yoniinde motive olacaklardir (Albers ve Heuermann, 2013; Hitt vd.,
2016, s. 151). Porter (1980), rekabetgi bir yaniti, bir veya daha fazla rakibin baslattigi
hamlelerle ilgili hamleye maruz kalan firma ya da firmalar tarafindan mevcut konumunu
miidafaa etmek veya konumunu iyilestirmek i¢in gerceklestirilen agik, ayirt edilebilir bir
kars1 tepki olarak tanimlamaktadir.

Tipkt hamlelerde oldugu gibi kars1 hamlelerin 6zellikleri de rekabet¢i dinamikler
yazininin odaklandig1 konulardan birisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu baglamda bir
hamleye maruz kalindiginda cevabin gelip gelmeyecegi ya da bunun gergeklesme
olasiligi, yapilacak karsi hamlenin tiirii, kars1 hamlenin gecikme siiresi ve rakip kiimesi
icerisinde hamleye gosterilecek reaksiyonun sirasi 6ne ¢ikan basliklardir (Lee vd., 2000,
Smith vd., 1991). Ek olarak yapilacak misillemenin kayda degerligi, kapsami ve
misillemeyi olusturma hizi gibi boyutlar da karsi hamlelerin 6zellikleri arasinda
arastirilmiglardir (Chen ve Hambrick, 1995).

Kars1 hamlenin gerceklesme olasiligi, bir rakibin hamle gergeklestiren firmanin
hamlelerine ne olciide tepki verebilecegini temsil etmektedir (Smith vd., 1991). Bir
firmanin, belirli bir zaman diliminde bir rakibin hareketine kag¢ kez reaksiyon gosterdigi
onem tasir. Bu nedenle, rakibin on eyleminden dokuzuna cevap veren bir firmanin
gelecekteki benzer bir durumda yine yanit vermesi, on hamleden birine yanit veren bir
firmadan daha muhtemeldir (Smith vd., 2006, s. 325). Bir hamleye yanit vermeye karar
verirken, rakipler ¢ok ¢esitli miidahale seceneklerine sahiptir. Bu segeneklerden bir tanesi
baglatilan eylemi taklit etmektir. Taklit biciminde gosterilen reaksiyon, bir tepkinin
baslatilan hamleye ne 6l¢iide 6zdes oldugu seklinde tanimlanir (Smith vd., 1991). Bir
rakibin hamlesini artiran veya onunla eslesen bir yanit, oyuncunun firmaya rakibin
pazardaki konumunu savunmaya kararli olduguna dair giiclii bir sinyal saglamaktadir
(Chen ve MacMillan, 1992). Odak havayolu isletmesinin rakibiyle ayni ugus hattinda
rekabet ederken frekans artisina gitmesi pazar payini kaybetmek istemeyen rakip

havayolunun da kaynaklari elverisli oldugunda misilleme yapmasiyla sonuglanabilir.
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Misillemede gecikmeden yararlanacak stratejik hamleler bulmak ya da gecikmeyi
en st diizeye ¢ikarmak i¢in hamle yapmak rekabetci etkilesimin temel ilkesidir (Porter,
1980, s. 98). Tepki gecikmesi, rekabet¢i bir hamlenin baslatilmasi ile hamleye verilecek
kars1 hamlenin baslatilmasi arasinda gegen siireyi temsil eder. Bu zaman zarfinda aktor
(hamleyi baslatan), "basarili" bir eylem olmasi kosuluyla ekonomik rant elde etmektedir
(Smith vd., 1989). Diger taraftan s6z konusu hamlelere cevap vermeyen veya yavas yanit
veren rakipler genellikle pazar pay1 kayiplar1 veya kacirilan kar firsatlar1 yasarlar (Lee
vd., 2000). Tepki gecikmesi ne kadar uzun olursa, eylem ve tepki arasindaki baglanti o
kadar az belirgin olur. Bir diger ifade ile verilen yanitin baglatilan hamle ile
iliskilendirilmesi ve boylece hamle-karsi hamle dizilerinde geg verilen bir yanitin pazar
yerindeki diger rakiplere verilecek bir sinyal olarak algilanmasi gii¢ hale gelmektedir
(Chen ve MacMillan, 1992). Ornegin bir pazarda gerceklestirilen bir fiyat indirimine
uygulanabilirligin kolay olmasi nedeniyle ¢ok kisa bir siirede yanit verilmesi beklenir.
Buna ragmen fiyat indirimi ger¢eklestikten uzun bir zaman sonra bagka bir havayolu
isletmesinin fiyat indirimine gitmesi bu eylemin misilleme olarak algilanmasini
zorlastirmaktadir.

Rekabetci yanitin bir diger boyutu da hamleye yanit verme sirasidir. Yanit verme
siras1 bir firmanin verilen tiim yanitlar igerisindeki konumunu isaret etmektedir (Smith
vd., 1991, s. 62). Eylemler genellikle birden fazla rakibi etkilediginden, rekabetgi eyleme
yanit veren birden fazla firma vardir. Yant sirasi, firmanin rekabetci eyleme verilen tepKi
sirasina gore (birden fazla kargi hamlede bulunan rakip arasinda) siralamasini gosterir.
Boylece, bir firma ilk cevap veren, ikinci cevap veren veya gec cevap veren olabilir. Yanit
strast kavrami, bir firmanin yanit serilerindeki siralamasini temsil etmesinden otiirti tepki

gecikmesinden farklidir (Lee vd., 2000).

1.2.2.4. Rekabetci davranislarin sonuclar

Rekabetci etkilesim, kendi icinde bashi basina amag¢ degildir. Firmalar belirli
rekabetci sonuglar elde etmek igin birbirleriyle etkilesime girmektedirler (Smith vd.,
2006, s. 346). Rekabet¢i dinamikler arastirmalarinda performansi GSlgmede pazar
payindaki degisiklikler (Chen ve MacMillan, 1992; Ferrier vd., 1999), hissedarlara
kiimiilatif anormal getiriler (Lee vd., 2000), satis biiytimesi (Ferrier , 2000) ve
yatirimlarin getirisi (Young vd., 1996) gibi degiskenlerin bagimli degiskenler olarak
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kullanildig1r goriilmektedir. Havayolu endiistrisinde de Koltuk-Mil basina isletme
gelirleri, doluluk orani, ticretli yolcu kilometre gibi sektdriin kendine has performans
ol¢iitlerinin kullanildig1 gériilmektedir. (Chen ve Hambrick, 1995; Miller ve Chen, 1994,
19964a; 1996bh).

Sektor liderligini korumak i¢in pazar payini artirma, pazarda lider olan firmanin
sektor liderligini elinden almak ya da yliksek pazar payina sahip rakiplerin sahip oldugu
pazar payindan pay alarak aradaki fark1 azaltmak rekabetgi pazar yerinde birgok firmanin
onemli hedefleri arasinda yer almaktadir. Yiiksek pazar payr genel olarak o&lgcek
ekonomileri, pazar giicii ve itibar avantajlarindan kaynaklanan daha yiiksek karlara yol
acmaktadir (Anderson ve Zeithaml, 1984, s. 10). Ek olarak, pazar payr ayn1 zamanda
rakiplerin karsisindaki nispi durusun bir 6l¢iisiidiir ve daha da 6nemlisi, yoneticiler bunun
daha yiiksek karlarla iligkili olduguna inanmaktadir (Song vd., 1999, s. 829). Buna gore,
bir firmanin pazar payindaki degisim, firmalar i¢in énemli bir 6rgiitsel sonucu gosterir
clinkii hem rakiplere gore biiylimeyi (veya diisiisii) hem de kar potansiyelini temsil
etmektedir (Smith vd., 2006, s. 327).

Performans ile ilgili bir diger arag¢ borsa getirileri ile temsil edilen hissedar
servetidir. Vaka analizleri yoluyla hisse getirileri de orgiitsel eylemlerle
iliskilendirilmistir (Bettis ve Weeks, 1987; Ferrier ve Lee, 2000; Lee vd., 2000). Bu
Olctimler hem performans hem de bireysel rekabet¢i eylemler arasindaki iliskilerin yani
sira firmanin zaman iginde gerceklestirilen tiim eylem serilerini analiz etmek icin
kullanilabildiginden 6nem arz etmektedir (Smith vd., 2006, s. 327).

Yatirimlarin getirisi, net gelir ve 6z kaynak karliligi gibi veriler firmalarin rekabetgi
eylemlerinin bir sonucu olarak performans degerlemesinde ele alinabilmektedir. Boyle
bir iligkinin kurulabilmesi i¢in firmanin eylemleri y1l bazinda toplanmalidir. Boyle bir

analiz rekabetci repertuarlarin incelenmesini gerektirmektedir (Smith vd., 2006, s. 327).

1.3. Tiirk Sivil Havayolu Tasimacihiginda Rekabetci Dinamiklerin Olugsmasina
Zemin Hazirlayan Gelismeler
Bu boliimde havayolu isletmelerinin birbirleri ile etkilesime girerek rekabetci
eylemlerde bulunmasina zemin hazirlayan gelismeler agiklanacaktir. Bu sebeple ilk
olarak hamlelerin gerceklestirildigi pazara makro diizeyde bakildiktan sonra genel yap1

ve mevcut durum boyutlarinda bilgiler sunulacak, ardindan Tiirk Sivil Havaciliginin
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tarihsel gelisimine yer verilecektir. Sonrasinda ise Tirk sivil havaciliginin rekabetci
dinamikleri rekabete zemin hazirlayan diizenlemeler ve pazarin rekabet¢i yapist bagliklari

altinda ele alinacaktir.

1.3.1. Tiirk sivil havayolu tasimaciliginin genel yapisi ve mevcut durumu

Bu boéliimde Tiirk Sivil Hava Tasimaciliginin yapisina iligkin bilgiler ilgili kurum
ve kuruluslar, havayolu tasimacilig1 hizmetini saglayan isletmeler, havaalanlar1 hakkinda
bilgiler ve gergeklesen trafik rakamlar1 boyutlarinda aktarilacaktir.

Ulkemiz kapsaminda havacilikla ilgili pek ¢ok faaliyetin sorunsuz bir bigimde
yiirlitiilmesinde bir¢ok kurum ve kurulusun etkisi olsa da bunlar i¢inde Ulastirma ve
Altyap1 Bakanligina bagli Sivil Havacilik Genel Midirligi (SHGM) ve yine ayn
bakanligin ilgili kuruluslar boliimiinde yer alan Devlet Hava Meydanlari Isletmeleri
Genel Miidiirliigii (DHMI) 6ne ¢ikmaktadur.

SHGM ilk olarak 1954 yilinda milli ¢ikarlarin korunmasi ve uluslararasi boyutta
hava tasimaciligr ile ilgili iliskilerin diizenlenmesi ve denetlenmesi amaciyla “Sivil
Havacilik Dairesi Bagkanligi’’ adi ile Ulagtirma Bakanliina bagli olarak kurulmus ve adi
1987 yilinda “Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii’” olarak degistirilmistir. 2005 yilinda ise
5431 sayili Sivil Havacilik Genel Miidiirliigii Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanunun
yurtrliige girmesi ile birlikte mevcut yonetim yapisina ulagmistir (http-2). Gorev ve
yetkileri arasinda, bunlarla sinirli olmamak {izere, asagida verilen unsurlar bulunmaktadir
(SHGM, 20207, s. 14-15):

e Sivil havacilik faaliyetlerinin toplum yararina, ekonomik ve sosyal gelismelere
ve ulusal giivenlik amaglarina uygun bir bi¢cimde diizenlenmesi ve gelismesini
saglamak tizere politikalar uygulamak ve takibini yapmak, uluslararasi kural ve
standartlarinda diizenlenmesini, gelismesini ve siirdiiriilebilirligini saglayacak
unsurlari belirlemek,

e Sivil havacilik faaliyetlerine yonelik mevzuata aykirilik teskil eden eylemlerin
onlenmesi amaciyla gerekli tedbirleri almak, denetimler yapmak,

e Sivil havacilik faaliyetlerinin emniyetli bir bicimde yapilmas: icin gerekli

onlemleri almak, denetimler yapmak,

2 Sivil Havacilik Genel Miidiirligiiniin Subat 2020 tarihinde yayinlanan 2019 yili faaliyet raporudur.
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e Sivil hava ulastirmasi konusunda iilke politikalarina iliskin 6neriler sunmak,
diger devletlerin havacilik otoriteleri ile ikili ve ¢ok tarafli anlasmalarin
caligmalarina katilmak ve bu anlagsmalar1 sonuglandirmaktir.

Gorev ve yetkilerinden de goriilecegi lizere SHGM Tiirkiye’deki sivil havacilik
faaliyetlerinin diizenlenmesinden, yiiriitilmesinden ve siirdiiriilebilir olmasindan sorumlu
bir diizenleyici ve denetleyici otoritedir. Rekabet¢i dinamikler baglaminda
degerlendirildiginde hava tagimaciligina iliskin olusturmus oldugu mevzuatlarla,
havayolu isletmelerine saglamis oldugu ruhsat ve izinler ile pazara erisim, pazara giris,
fiyat ve kapasite boyutlarinda havayolu isletmeleri arasindaki rekabet iizerinde etkili
olmaktadir.

Havayolu isletmelerinin pazara giris iznini aldiktan sonra rekabet ettigi, havayolu
isletmeleri arasindaki rekabetin gergeklestigi arena havaalanlaridir. DHMI, Tiirkiye’de
Havalimanlarinin igletilmesi ile Tiirkiye Hava sahasindaki hava trafiginin diizenlenmesi
ve kontrolii gorevlerini yerine getiren 233 Sayili Kanun Hitkmiinde Kararname ve Ana
Statiisii ¢ercevesinde 1984 yilindan itibaren faaliyetlerini Kamu lktisadi Tesebbiisii
olarak siirdiiren bir kurulustur (http-3).

DHMi’nin gorevleri arasinda sivil havacilik faaliyetlerinin geregi olan hava
tagimaciligi, havalimanlarinin isletilmesi, meydan yer hizmetlerinin icra edilmesi, hava
trafik kontrol hizmetlerinin yerine getirilmesi, seyriisefer sistem ve kolayliklarinin
kurulmasi ve bunlarin isletilmesi, bu faaliyetler ile ilgili altyapinin kurulmasi, isletilmesi
ve modern havacilik diizeyine ¢ikarilmasini saglamak da bulunmaktadir (http-3). Ayrica
DHMI Slot Uygulama Talimat: ile birlikte slot koordinasyonunu yiiriitme gérevini de
iistlenmektedir (Cengiz, 2012, s. 1123). Slot tahsislerinin pazara giris agisindan énemli
bir belirleyici oldugu diisiiniildiigiinde DHMI’nin rekabetteki rolii daha iyi anlasilacaktir.
Nitekim Yalginkaya ve Tas¢r (2020) slot tahsisi ile ilgili yapmis olduklar
arastirmalarinda 2010-2013 yillar1 arasinda DHMI tarafindan gergeklestirilen slot
tahsislerinin bircok ucus hattinda THY’ye 6nemli avantajlar sagladigini belirtmektedir.

Mevcut durumun verildigi bu béliimde son olarak Tiirkiye’de hava tasimaciligi
faaliyetlerini gergeklestiren havayolu isletmeleri ve havaalanlar1 hakkinda istatistiksel
bazi bilgilere yer verilecektir. Bu kapsamda, Tirkiye’de havayolu tasimaciligi
faaliyetlerini  gergeklestirmek ve ilgili otoriteden s6z konusu faaliyetlerin
gergeklestirilmesi amaciyla alinan ruhsat ile havayolu tasimaciligi yapan isletmelere

iliskin bilgiler Tablo 1.1°de verilmektedir.
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Tablo 1.1. Havayolu Isletmelerine Ait Bilgiler (SHGM, 2020)

isletme Adi Kurulus |  Ruhsat Tirii | H2Y2 Aract | Yoleu Sayis:
Sayisi (Milyon)

Tirk Hava Yollari 1933 308* 74,3
Pegasus 1990 84 29,8
Onur Hava Yollar 1992 I¢ ve D1s Hatlarda 27 2,7
Sun Express 1990 Tarifeli- Tarifesiz 53 8,5
Corendon 2004 Seferlerle Yolcu ve 14 2,3
Freebird 2000 Yiik Tagimaciligt 9 1,07
Tailwind 2006 5 1,08**
Atlas Global*** 2001 16 3,04
* Kargo ucaklar1 harigtir.
** Yaklagik Degerdir.
*** Atlas Global 12.20.2020°de operasyonlarini durdurmustur.

Tablo 1.1°de yer alan veriler 1s18inda ilk olarak isletmelerin kurulus zamanlarina ait
bilgilere yer verilecektir. Kurulus zamanlarina bakildiginda 6zellikle THY ve diger
isletmeler arasinda tarihsel olarak biiylik bir bosluk bulunmaktadir. Bunun sebepleri
sonraki boliimlerde detayli bir bi¢imde anlatilmis olup Tablo 1.1°de faal olarak hizmet
veren havayolu isletmelerinin bilgileri yer almaktadir. Bu baglamda havayolu isletmeleri
ierisinde tarihi en eskiye uzanan 1933 yilinda Hava Yollar1 Devlet Isletme Idaresi adiyla
kurulan (bir sonraki boliimde detayli bilgilere yer verilecektir) THY dir. 1983’te
yiriirlige giren 2920 sayili Kanunun 6zel havayolu isletmelerinin kurulmasi ve pazara
girislerinin Oniindeki engellerin kaldirilmasina miiteakiben 1980’lerin sonu, 1990’larin
basinda bircok havayolu isletmesi kurulmustur (Gerede ve Orhan, 2015, s. 189).
Bunlardan giinlimiize kadar gelenleri 1990°da kurulan Pegasus ve Sun Express ve
1992°de kurulan Onur Havayollar1’dir. 2000°1i yillarin basinda da Freebird (2000), Atlas
Global (2001), Corendon (2004) ve Tailwind (2006) Havayollar1 yeni kurulan havayolu
isletmeleri arasinda yerini almistir.

Tasinan yolcu sayisinda ilk sirada THY gelmektedir. THYyi 29,8 milyon yolcu
say1st ile Pegasus takip etmektedir. Rakamlardan da goriilecegi tizere THY yolcu sayisi
bakimindan diger havayolu igletmelerinin olduk¢a dniinde olup onu takip eden en yakin
isletmenin bile 2 katindan fazla yolcu sayisina sahiptir. Bunun bir¢cok sebebi olmakla
birlikte sahip oldugu hava araci sayisi ilk goze c¢arpan ve tablodan da goriilebilen
nedenlerden sadece biridir. Taginan yolcu sayilarinda iigiincii sirada 8,5 milyon yolcu ile

Sun Express yer almaktadir.
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Havayolu isletmelerinin sahip oldugu hava araclar incelendiginde yolcu sayisi
siralamasiyla, bazi1 6rnekler disinda, benzerlik gosterdigi goriilmektedir. Buna gore en
fazla hava arac1 308 yolcu ugagi ile THY ’de bulunmaktadir. THY’yi 84 ugak ile Pegasus
takip etmekte, ardindan 53 ucak ile Sun Express yer almaktadir. Sun Express’in ardindan
gelen havayolu isletmelerinin hava araglari sayisi birbirlerine yakin sayilarda olup Onur
Havayollari’nin 27, Atlas Global’in 16, Corendon’un 14, Freebird’in 9 ve Tailwind
Havayollarinin ise 5 u¢agi bulunmaktadir.

Tiirkiye’de 81 vilayetin 50’sinde en az bir havalimani bulunmaktadir. Havayolu
tagimaciliginin yapildigr 56 havalimani bulunmakta ve bu havalimanlarinin sayis1 bazi
sehirlerde birden fazla olmaktadir. Havalimanlarinin biiyiikliikleri bulunduklari sehirlerin
biiyiikliikleri ile genel olarak paralellik gdstermekte ve en yogun ucak ve yolcu trafiginin
Tiirkiye’nin niifus olarak en kalabalik illerinde ya da yabanci turistlerin tercih ettigi
turizm bolgelerinde bulunan havalimanlarinda oldugu goriilmektedir (http-4).

DHMI’nin 2019 yilsonu verilerine gére Tiirkiye genelinde i¢ hatlarda 100,1 milyon
dis hatlarda 108,7 milyon olmak iizere toplam 208,8 milyon yolcu trafigi ger¢eklesmistir.
Artig-azalig oranlarina bakildiginda i¢ hatlarda bir 6nceki yila gore %11,3’liik bir azalig
olurken, dis hatlarda %11,4’liik bir artis ger¢eklesmistir. Toplam yolcu trafiginde ise
%0,8 oraninda bir azalis meydana gelmistir. Ticari ugak trafigine bakildiginda 2019
yilsonu verilerine gore i¢ hatlarda yaklasik 632 bin, dis hatlarda ise 692 bin ucak inis-
kalkis gerceklestirmistir. Artig-azalis oranlar1 yolcu trafigiyle paralel seyretmis ve i¢
hatlarda %12’lik bir azalis, dis hatlarda %11,5’lik bir arti, toplamda ise %]1,1’lik bir
azalis gerceklesmistir. 2019 yili Atatiirk Havalimanindan Istanbul Havalimanina gecis
siirecinin yasandigi bir y1l olmasi sebebiyle yolcu trafigi ve ucak trafigine bakildiginda
ilk siralarda Istanbul’da bulunan Istanbul, Atatiirk ve Sabiha Gokgen Havalimanlari,
Antalya Havalimani, Izmir Adnan Menderes ve Antalya Esenboga Havalimanlari yer

almaktadir (DHMI, 20203, s. 126-136).

1.3.2. Tiirk sivil havayolu tasimaciliginin tarihsel gelisim siireci

Ticari havayolu tasimacilig1 baglaminda sektoriin gelisimine etkisi olan en biiyiik
atilim kuskusuz Tiirk Hava Yollar’’nin kurulmasidir ancak biitiin olarak bakildiginda

Tiirk Sivil Havacilik sisteminin temellerinin atilmasi Birinci Diinya Savasi yillarina denk

3 DHMI’nin Mayis 2020 tarihinde yayimlanan 2019 yil1 faaliyet raporudur.
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gelmektedir (Gerede ve Orhan, 2015, s. 164-165). Osmanli Imparatorlugu’nun
Trablusgarp savas1* sirasinda ugradig1 hava saldirilar neticesinde hava giiciiniin 6nemi
goriilmiis ve ivedi bir bigimde bir tayyare mektebi kurulmasina karar verilmistir. Bu
kapsamda 1912 yilinda Istanbul’da bugiin Yesilkdy smirlar1 icerisinde yer alan
Ayastefanos Tayyare Mektebi kurulmustur (Yusufoglu ve Pilehvarian, 2017, s. 250; Kurt,
2017, s. 122). Mektebin kurulmasindan 2 yil sonra ise Istanbul-Bilecik-Eskisehir-Kahire
hattinda ilk hava posta tasimacilig1 baslamistir (Kline, 2002, s. 12; Haytoglu, 2018, s. 79).

Birinci Diinya savast sona erdikten sonra cesitli Avrupa iilkelerinden havayolu
isletmeleri yolcu ve yiik tasimaciligi i¢in imtiyaz elde etmek istemislerdir. Tiirkiye nin
mevcut konumu ve potansiyeli ise s6z konusu imtiyazlar baglaminda tilkeyi cazip hale
getirmektedir. Fransizlarla baslatilan uluslararasi sivil havacilik iliskileri sonucunda
Franco-Romen Hava Seyriisefer Kumpanyast ile ilk dis seferi 1924°te Biikres-istanbul
arasinda gergeklestirilmistir (Gerede ve Orhan, 2015, s. 165; Haytoglu, 2018, s. 81; Izer,
2002, s. 111).

Cumbhuriyet yillarinda Tiirk sivil havaciliginin gelisiminde 6nemli bir rolii olan,
ucan bir Tiirk gengligi olusturmak, askeri, sivil ve turistik havaciligin gelisimini
saglamak, havaciligin her boyuttaki Onemini halka anlatmak gibi bizzat Atatiirk
tarafindan belirlenen kurulus amaglar1 olan Tiirk Tayyare Cemiyeti (TTC) kurulmustur
(Yalgin, 2012, s. 270). TTC giiniimiizde Tiirk Hava Kurumu olarak faaliyetlerini devam
ettirmektedir (Aydin, 2011, s. 73).

1930’Iu yillar Tiirk sivil havaciliginda girisimcilerin damga vurdugu yillar olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu girisimcilerden ilki Vecihi Hiirkus’tur. Hirkus 1932°de ilk
Tirk ugus okulunu kurmus, burada pilotlar yetistirmistir. Ayrica, Kadikoy’deki fabrikada
kendi projesi ile tasarladig1 Vecihi XIV, XV ve XVI egitim ugaklarini tiretmistir (Aydin,
2011, s. 74-75). 1954°de ilk Tiirk 6zel havayolu olan Hiirkus Hava Yollari’n1 kurmustur
(Gerede ve Orhan, 2015, s. 166). Tiirk Sivil Havaciligiin ilk yillarinda girisimci kisiligi
ile 6ne ¢ikan bir diger isim Nuri Demirag’dir. 1935 yilinda TTC’nin ucak temini i¢in
act1g1 ihale iizerine Miihendis Selahattin Alan ile ihaleye girmis ve ihaleyi kazanarak ugak
iiretmek {lizere etiit atdlyesi, ucak fabrikasi ve havaalani ingaati i¢in girisimlere
baslamistir. Nuri Demirag’in fabrikasinda Nu.D.36 ve Nu.D.38 ucaklar1 imal edilmistir
(Ayd, 2011, s. 76; Taskesen, 2006, s. 82).

4 Ucagn kullanildig: ilk savastir.
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Cumbhuriyetin ilk yillarindaki bu gelismeler Tiirk Sivil Havacilig1 i¢in umut verici
olsa da sonrasinda meydana gelen olumsuzluklar ilk yillarda ortaya ¢ikan heyecan verici
durumun kaybolmasina zemin hazirlamistir. Bu olumsuz gelismeler arasinda
TOMTAS 1n kapatilarak MMV biinyesine alinmasi, Vecihi Hiirkus’un kendi imal ettigi
ucagma ucus inis alamamasi, agilan ugus okullarinin maddi yetersizlik ve destek
gorememesi nedeniyle kapatilmasi (Bocutoglu ve Dingaslan, 2014, s. 161) ve Nuri
Demirag’in iirettigi ucaklarin TTC tarafindan satin alinamamasi ve bagka iilkelere satisina
izin verilmemesi (Aydin, 2011, s. 77) , ilk 6zel havayolu olan Hiirkus Hava Yollari’nin
kapanmasi (Erdemli, 2011, s. 55) gosterilebilir.

1950’li yillardan baslayarak 30 yillik siire zarfinda havayolu tagimacilig1 anlaminda
cok onemli bir gelismenin olmadig1 sdylenebilir. Ancak s6z konusu zaman diliminde
giiniimiiz havacilik sanayinde ¢ok onemli yeri olan Tiirk Havacilik ve Uzay Sanayi
(TUSAS) Ankara’da, TUSAS Motor Sanayi (TEI) ise Eskisehir’de kurularak giiniimiiz
havacilik sanayinin temelleri atilmigtir (Gerede ve Orhan, 2015, s. 166).

1980’11 yillar Tiirk Sivil Havaciliginda liberallesme adimlarinin atilmaya baslandig:
yillar olarak &ne ¢ikmaktadir. 1983 yilinda Turgut Ozal Basbakanliginda 45. Tiirkiye
Hiikumetinin goreve baslamasiyla birlikte basta turizm, ulasim ve haberlesme olmak
tizere bircok sektorde serbestlesmeye yonelik politikalar izlenmistir (Yalginkaya, 2019,
S. 417). Bu baglamda turizmin canlandirilmasi amaciyla onun en 6nemli tamamlayicisi
havayolu sektorii de liberallesmesi istenilen sektorler kapsamina alinmistir. Bu amacla
1983 yilinda 2920 sayili Tiirk Sivil Havacilik Kanunu, 1984 yilinda ise SHY 6-A Ticari
Hava Tagima Isletmeleri yonetmeligi yiiriirliige sokulmus ve dzel havayolu isletmelerinin
kurulmasina ve pazara girislerine izin verilmistir (Gerede, 2011, s. 510).

1983 yil1 serbestlesmesinden sonra diizenlemelerin bir sonucu olarak bir¢ok yeni
havayolu isletmesi Tiirk Sivil Havacilik tarihindeki yerini almaya baslamistir (Gerede ve
Orhan, 2015, s. 189). Ancak bu isletmelerin yasam siirelerine bakildiginda 6zel havayolu
isletmelerinin kurulmasinin 6niindeki engellerin kaldirilmasinin ilk asamada istenilen
sonucu dogurmadigi sdylenebilir (Yasar ve Gerede, 2018, s. 172). O donemde meydana
gelen Korfez Savasi’nin etkisiyle turizmdeki talep daralmasi havayolu tagimaciligini da
etkilemis ve kurulan havayolu isletmelerinin bir¢ogu faaliyetlerini birkag yil i¢erisinde
sonlandirmak ve iflaslarin1 agiklamak durumlarinda kalmiglardir (Yalginkaya, 2019, s.

425).
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1983 Serbestlesmesi pazara girisin 6niindeki engeller kaldirmis olsa da 1996 yilinda
SHGM tarafindan yayinlanan bir genelge ile birlikte Tiirk Hava Yollar1 A.O’nun lehine
birtakim kararlar alinmigtir. Buna gore THY disindaki 6zel tasiyicilar (Gerede, 2011, s.
511; Cetin ve Benk, 2011, s. 200; Gerede ve Orhan, 2015, s. 176):

e Yaz sezonunda bir yere tarifeli sefer agmislarsa kis sezonunda da agmak

durumunda kalacaklar,

e Istanbul, Ankara, Antalya, izmir, Dalaman, Adana ve Trabzon havaalanlarindan

bir veya birkag i¢ hat tarifeli seferler yapmislarsa bu meydanlarin disinda kalan
Dogu ve Giineydogu Bolgelerinden en az bir meydana daha seferler diizenlemesi
gerekecek,

e Ilk iki maddeye uymamalar1 halinde birbirini takip eden 2 tarife déneminde ic

hat tarifeli sefer yapmasina miisaade edilmeyecektir.

e Son olarak bu isletmelere i¢ hat pazarlarina girmek istemeleri halinde (I)

THY nin hi¢ sefer yapmadigi, (II) THY nin sefer yaptigi ancak seferinin
olmadig1 giinlerde ya da (lll) seferin oldugu giinlerde THY’nin talebi
karsilayamamas1 durumunda miisaade edilecektir.

1996 SHGM kararlar olarak bilinen bu kararlar kuskusuz tilkenin milli havayolunu
koruma i¢giidiisiiyle alinan kararlar olup dogrudan rekabete etkisi olan ve i¢ hatlarin pazar
yapisini sikilastirarak tekellige gotiiren kararlar olarak 6ne ¢ikmaktadir (Gerede, 2011, s.
511).

1983 yilinda getirilen serbestligin 1996 yilinda birtakim diizenlemelerle
kisitlanmasi i¢ hat pazarinda arzu edilen rekabet ortaminin olusmasina ket vurmus ve
2003 yilina gelindiginde Tiirkiye’de ikinci dalga serbestlesme atilimlar1 ger¢eklesmistir.
Donemin hiikumeti tasima secenekleri icerisinde havayolu tagimaciliginin pazar payini
artirma ve THY’nin yaninda 6zel havayolu isletmelerinin de pazara serbestce
girebilmeleri adina 1996 yilinda alinan kararlar1 ortadan kaldirarak i¢ hat pazarini serbest
hale getirmistir (Yalginkaya, 2019, s. 432). I¢ hat pazarinin canlanmas icin sadece pazara
girisin Oniindeki kisitlar kaldirilmamis aynm1 zamanda yakit iicretleri, vergiler ve
havalimanlar1 ticretleri gibi hususlarda da havayollarinin lehine diizenlemelerde
bulunulmustur (Gerede ve Orhan, 2015, s. 187). 2003 yili serbestlesmesi pazardaki
tekelci yapiy1 bozarak 6zel havayolu isletmelerinin pazar paymin artmasini saglamis, s6z
konusu artig ayn1 zamanda i¢ hatlardaki talebe yansimistir. Bir diger ifade ile pazarin

serbest hale gelmesi mevcut pastanin dilimlerinin birden fazla kisiye boliinmesinden
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ziyade daha biiyiik bir pastanin olugsmasina zemin hazirlamistir (Yasar ve Gerede, 2018,
S. 193). S6z konusu bu adim ilk meyvelerini kisa siirelerde vermistir. 2005 yilinda
sektorde %53 gibi yiiksek bir bitylime oraninin gergeklestigi goriilmektedir (Yalginkaya,
2019, s. 432).

Ozetlemek gerekirse Tiirkiye’de Cumhuriyetin ilk yillarinda yabanci isletmelerin
girisimleriyle baslayan havayolu tagimaciligi faaliyetleri 1933 yilinda HYDII’nin
kurulmasiyla birlikte devlet idaresi altinda yiiriitiillmeye baglanmistir (Haytoglu, 2018, s.
97). Bu donemde ilk Tiirk hava araglarinin yapilmasina yonelik girisimler olmus ve
bunlar iiretim anlaminda basariya ulagsa da talep anlaminda istenilen seviyelere
gelememis ve bu yondeki faaliyetler sonlandirilmistir (Aydin, 2011, 75-78). 1950
donemi-1980 donemi havacilik sanayi temellerinin atildigi yillar olarak 6ne ¢ikmis ve
TUSAS, TEI gibi isletmeler bu donemde kurulmustur (Gerede ve Orhan, 2015, s. 166).
1980’ler ise Tiirk sivil hava tagimaciliginda serbestlesme adimlarinin atildigi yillar olmus
ve 2920 sayili TSHK ile birlikte 6zel isletmelerin de kurulmasi ve pazara girislerine izin
verilmistir (Gerede, 2011, s. 506). Atilan adimlarin etkisiyle bu dénemde birgok 6zel
tesebbiis kurularak sektorde faaliyet gostermis ancak donemin kosullarindan dolay:
bircogu uzun omiirlii olamamistir (Korul ve Kiigiikonal, 2003, s. 25). Pazar1 bugiinkii
durumuna getiren, sektor hacmini biiyiiten diger gelisme ise i¢ hatlar pazarin1 tamamen
serbest hale getiren 2003 yil1 i¢ hatlar serbestlesmesidir. Bu adimla birlikte 1996 yilinda
sektorii tekelci yapiya biirlindiiren, pazara girisi zorlastiran SHGM kararlar1 kaldirilmis
ve havayolu isletmelerine birtakim tesvikler sunulmustur (Gerede ve Orhan, 2015, s. 169;
Yal¢inkaya, 2019, s. 432).

1.3.3. Tiirk sivil havayolu tasimacihi@imin rekabet¢i dinamikleri

Bu béliimde Tiirk sivil havaciligimin rekabet¢i dinamiklerini olusturan ve rekabet
tizerinde etkili olan ekonomik diizenlemeler ile pazar yapilar1 hakkindaki bilgiler alt

basliklar halinde verilecektir.

1.3.3.1. Rekabetin olusmasina zemin hazirlayan ekonomik diizenlemeler

Havayolu tasimaciligina iliskin ekonomik diizenlemeler tarihsel siirecte ortaya
cikislar1 ve teknik detaylar1 agisindan ayri boliimler halinde izleyen bdliimlerde

verilmektedir.

56



1.3.3.1.1. Ekonomik diizenlemelerin ortaya cikist

Giliniimiizde teknolojinin yogun bir bigimde kullanilmasi ve bilgiye kolaylikla
ulagilmasiyla birlikte en kii¢iikk bir isletme bile internet ortaminda kiiresel pazarlara
rahatlikla acilir hale gelmistir. Elbette dile getirilen isletmenin ulasacag kiiresellik
seviyesinin boyutlar1 tartigilabilir ancak uluslararast olma &lgegi tartisilmayacak
endiistrilerin basinda hi¢ kuskusuz havayolu tasimacilig1 gelmektedir. Diinyanin herhangi
bir noktasini bir baska herhangi bir noktaya baglama yetenegine sahip olan bu endiistri
kiiresel otoritelerin Onderliginde gerek teknik gerekse ekonomik acidan g¢esitli
diizenlemelere tabi olmaktadir (Doganis, 2005, s. 27). Diizenlemelerin ekonomik
amagclar1 arasinda milli ¢ikarlarin gozetilmesi, ulusal gelismislik seviyesinin artirilmasi,
bolgesel kalkinma, ekonomik ve ticari faaliyetlerin yiiriitiilmesinde 6nemli bir arag haline
getirilmesi  ve havayolu tasimaciliginin = stirdiiriilebilir  kilinmas1 gibi unsular
bulunmaktadir (ICAO, 2008, s. 1-16 — 1-17).

1919'da imzalanan Paris Konvansiyonunda, devletlerin topraklarinin tizerindeki
hava sahasinda egemenlik haklarma sahip oldugunu kabul edildiginde, hava
tasimaciligina dogrudan devlet miidahalesi kaginilmaz olmus ve iilkelerin hava sahalari
degerli dogal kaynaklardan biri haline gelmistir. Sonug olarak, havaciligin ilk yillarinin
hava tasimaciligina yonelik serbest ticaret “birakiniz gegsinler, birakiniz yapsinlar -
laissez-passez laissez faire’” yaklasiminin yerini, havayollarinin bulundugu iilkeler ile bu
havayollarinin ugmak istedigi iilkeler arasinda yapilan - heniliz tam formuna ulasamamis
- ikili anlagsmalar almistir (Ramanathan, 1981, s. 15; Doganis, 2005, s. 30).

Ikinci Diinya Savas1 yillarinda, elli iki iiye iilke 1944'te Chicago'da (Konvansiyon)
bir araya gelerek uluslararasi tasimaciliginin asagida verilen ti¢ 6nemli boyutunda bir tiir
¢ok uluslu anlagsmanin uygulanabilirligini ele almistir (Akar vd., 2019, s. 1161). Bu
boyutlar (1) hava trafik haklarinin degisimi veya trafik haklari; (2) iicretlerin ve tarifelerin
kontrolii; (3) ucus frekanslari ve kapasitesinin kontroliidiir (Wensveen, 2007, s. 464-465).

Konferensta devletler birbiriyle ¢elisen yaklagimlara sahiptirler. ABD liberal bir
anlayisla besinci trafik haklar1 da dahil olmak iizere tarife ve kapasitede kontrol
olmamasini isterken, Isve¢ ve Hollanda gibi cografi acidan kiiciik iilkeler bu goriisii kendi
cikarlarma desteklemekteydi. Diger taraftan Ingiltere ve bagka diger Avrupa iilkeleri bu
konuda daha korumaci bir tutum sergilemekteydiler (Doganis, 2005, s. 31). Ortaya ¢ikan

bu zit goriislerden dolay: trafik haklari, tarife kontrolii ve kapasite ile ilgili {i¢ temel
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konuda ¢ok tarafli bir anlasmaya varilamamistir (ICAO, 2008, s. 4-1; Cetin ve Benk,
2011, s. 194). Ancak yine de Sikago'daki katilimcilar baska bir iilkenin iizerinden iist
gecis hakki ve birbirlerinin tilkelerine inis hakki gibi ilk iki trafik hakki olarak da bilinen
unsurlar tizerinde bir anlasma saglamislardir. Bu mutabakat Aralik 1944'te imzalanan ve
daha sonra bir¢ok devletin bagli kaldigi Uluslararast Hava Hizmetleri Transit Anlagmasi
yoluyla gergeklestirilmistir (O’Connor, 2001, s. 54; Wensveen, 2007, s. 466). Buna
ragmen ticari trafik haklarina iliskin ti¢lincii, dordiincii ve besinci trafik haklarina iliskin
bir anlagma zemini heniiz olusturulamamaistir (Doganis, 2005, s. 31).

Chicago konferansinin en 6nemli sonucu, daha sonra Chicago Konvansiyonu olarak
bilinen Uluslararas: Sivil Havacilik Konvansiyonunun imzalanmasidir. Bu, uluslararasi
hava tasimaciligmin diizenli ve emniyetli gelisimi igin gerekli gergeveyi saglamistir.
Bunu, hem havada hem de yerde ugak ve hava hizmetlerinin operasyonunun her yoniiyle
ilgilenen ¢esitli yayinlar ve ekleri (Annexler) araciligiyla gergeklestirmistir (\Wensveen,
2007, s. 466). Konvansiyon ayrica, 6nemli havacilik konularinin daha fazla tartisilmasi
ve teknik ve operasyonel standartlar ile uygulamalarin diinya ¢apinda koordinasyonunun
temeli i¢in forum saglayan hiikiimetler arasi bir kurum olan Uluslararas1 Sivil Havacilik
Orgiitii'niin (International Civil Aviation Organization —~ICAQ) kurulmasini saglamistir
(Doganis, 2005, s. 31).

1947 Cenevre konferansinda trafik haklari, fiyatlandirma ve kapasite konusunda
cok tarafli bir anlagmaya yonelik yeni bir girisimde bulunulmus, ancak bu girisimde de
istenilen sonuca ulagilamamistir. Zamanla, hiikiimetler ve havayollar1 birlikte Chicago ve
Cenevre'de lizerinde uzlagilamayan konularin iistesinden gelmenin bir yolunu buldular.
Trafik haklar1 devletlerin ilgili otoriteleri arasinda ikili havayolu tasimaciligi (IHT)
anlagmalar1 ile kapasite ve frekansin kontrolii, havayolu isletmeleri arasi anlagsmalar ve
bazen de ikili devlet anlagmalari ile ¢oziimlenmeye calisildi. Tarifeler ise Uluslararasi
Hava Tasimacihigi Birligi (International Air Transportation Association — IATA)
tarafindan diizenlenmeye baslandi. Sonug¢ olarak, havayolu tasimaciliginin uluslararasi
alanda diizenlenmesi i¢in bu ii¢ ayr fakat birbiriyle baglantili 6geye dayanan bir ¢erceve
ortaya ¢cikmistir (Wensveen, 2007, s. 466; Doganis, 2005, s. 31).

Ekonomik agidan incelendiginde bu ii¢ husus birlikte herhangi bir endiistrinin
yapisini etkili bir sekilde belirlemektedir. Ciinkii bu diizenlemeler firmalarin pazara
girisini (trafik haklar1 yoluyla), fiyatlandirma 6zgiirliigiinii ve varsa sunacagi kapasiteyi

diizenlemektedir. Trafik haklar1 serbest bir bigimde kullanilabiliyorsa, yani agik pazara
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erisim durumu varsa, pazara girisin oniinde engeller yok ise, sunulan tarifeler veya
frekanslarin kontrolii iizerinde ya c¢ok az kontroliin oldugu ya da higbir kontroliin
olmadig1 bir durum hakimse pazarin ¢ok rekabet¢i oldugu diisiiniilebilir. Ote yandan,
trafik haklari, tarifeler ve frekanslarin tiimii siki bir sekilde diizenlenmisse, bu tiir pazarlar

rekabetten uzak ve hatta tekelci piyasalar formlarinda olacaktir (Doganis, 2005, s. 30).

1.3.3.1.2. Ekonomik diizenlemelere ait teknik bilgiler ve rekabete olan etkileri

ICAQO’ya gore ekonomik diizenlemeler pazara erisim, pazara giris, fiyat, kapasite,
sahiplik ve kontrol, havayolu isbirlikleri, kod paylasimi, franchising, yolcu haklari, slot
tahsisi, yer hizmetleri, havaalan1 6zellestirilmesi, hava kargo, charter tasimacilik ve
havayolu isletmelerinin yaptigi ticari faaliyetleri boyutlarinda ele alinmaktadir (Gerede,
2015, s. 48-49). Bolimiin devaminda havayolu yonetimi agisindan etkili oldugu
diisiiniilen ekonomik diizenleme boyutlar1 6nce detaylar1 ile verilecek ardindan biitiinciil
bir bicimde rekabetci dinamiklere olan etkileri baglaminda tartisilacaktir. Bu baglamda
sektoriin rekabetci dinamikleri ile dogrudan ilgisi oldugu diisiiniilen diizenlemeler pazara
erisim, pazara giris, fiyat ve kapasite bagliklarinda ele alinmistir.

Pazara Erigim: Bu diizenleme iilkeler arasinda gerceklesen havayolu tasgima
hizmeti ile ilgili olarak ilgili iilkelerin s6z konusu tagima hizmeti i¢in hangi havalimani
ya da sehirden sefer yapabileceklerini ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan pazarlarin
belirlenmesini igermektedir (Doganis, 2005, s. 31; Gerede, 2012, s. 106). Hatirlanacagi
lizere tarihsel siirecte devletler arasinda ¢ok tarafli bir anlagsma arayisinda istenilen
sonuglarin elde edilememesi iilkeleri bu yonde yeni yollar aramaya itmis ve bunun
sonucunda iilkeler ikili havayolu tagimaciligi anlagmalari ile s6z konusu problemi ¢6ziime
kavusturmuslardir. Bu baglamda pazara erisimin saglanmas: iilkelerin imzalayacagi IHT
anlagsmalar1 ile miimkiin hale gelmektedir (Gerede, 2015, s. 55). Pazara erisimin
gergevesini ¢izen en 6nemli unsur trafik haklaridir (Akar vd., 2019, s. 1161). Devletlerin
ilk ikisi iizerinde daha 6nce Uluslararasi Hava Hizmetleri Transit Anlagsmasi ile uzlasma
sagladig1 (Doganis, 2005, s. 31) toplam 9 trafik hakki bulunmaktadir. Trafik haklarindan
lclincli ve dordiincii trafik hakk: taraf iilkelere iki iilke arasinda ticari havayolu
tasimaciligl yapmak i¢in izin vermektedir. Trafik haklarindan bir digeri genellikle
devletlerin kendi havayolu isletmelerinin ¢ikarlarini da diisiinerek nadiren kullanimina

izin verdigi besinci trafik hakkidir (ICAO, 2004, s. 4.1-8 — 4.1.-10).
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Bir havayolu isletmesinin yeni bir iilkede bulunan bir destinasyona sefer
bir IHT anlasmasmin var olmasimi gerekli kilmaktadir. IHT anlasmasi varsa bile bu
durum tek basina yeterli degildir. Havayolu isletmelerinin hat agma, frekans artis1 ya da
ayn1 frekans ile koltuk kapasitesini artirma gibi rekabetci hamleleri gergeklestirebilmesi
icin akit taraflar arasindaki mutabakatin da buna miisaade etmesi gerekmektedir.

Pazara Girig: Yeni kurulmus bir havayolu isletmesinin pazarda yer alabilmesine
iliskin diizenlemeler pazara giris olarak isimlendirilmektedir. Ayn1 sekilde s6z konusu
havayolu isletmesinin kurulus asamasinda saglamasi gereken sartlar da pazara girig
diizenlemeleri kapsaminda degerlendirilmektedir. Pazara giris ile ilgili diizenlemeler
yalnizca kurulus asamasinda degil sonrasinda isletmenin faaliyetlerini devam
ettirebilmesi, pazarda kalabilmesi i¢in de gerekli birtakim sartlar1 igermektedir. Pazara
giris hem ekonomik hem de teknik detaylar1 biinyesinde barindiran 6nemli bir diizenleme
boyutu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Gerede, 2011, s. 508).

Pazara giris yukarida tanimlamalara ek olarak IHT anlasmalar ile pazara erisim
hakkina haiz olan taraf iilkelerin havayolu isletmelerinin ilgili sehir ¢ifti pazarlarinda
sefer yapabilme (pazara girebilme) hakkini kullanmasi olarak da tanimlanmaktadir
(Doganis, 2005, s. 31; Gerede, 2015, s. 59). IHT anlasmas1 pazara girisle ilgili olarak sz
konusu hakki kullanabilecek havayolu isletmesi sayist ve bu havayolu isletmelerinin
sahiplik ve yonetimde etkin kontroliinde hangi iilke vatandaslarinin oldugu gibi ¢esitli
unsurlar1 biinyesinde barindirmaktadir (Akar vd., 2019, s. 1161).

IHT Anlasmasma taraf olan iilkeler anlasma uyarinca belirlenmis havayolu
isletmesi ya da isletmelerine “pazara giris hakki’” vererek ilgili iilke ¢iftini kapsayan
sehir/havaalani giftlerinde sefer yapmak iizere yetkilendirmektedir (Gerede, 2015, s. 59).
Yapilan bu isleme “atama/tayin etme—designation” denilmektedir (Doganis, 2006, s. 28).
Pazara giris ile ilgili diizenlemelerin serbestlik derecesi ilgili hakk: kullanacak havayolu
isletmesinin sayis1 ve sahiplik yapisi ile yakindan ilgilidir. Pazara girisin siki oldugu
durumlarda bu hakki kullanacak havayolu isletmesi sayis1 biri gegemez. Isletme sayisi
arttikca liberallik derecesi de bu oranda artis gostermektedir. Eger pazara girisle ilgili
anlagsma hiikiimlerinde herhangi bir sinirlamaya gidilmemisse pazara girisin tamamen
serbest oldugu sdylenebilir (Doganis, 2005, s. 30).

Havayolu isletmelerinin diledikleri pazara giris yapabilmesindeki bir diger etken

pazara giris diizenlemeleri ile ilgilidir. Pazara giris i¢in IHT anlasmas1 kapsaminda tayin
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edilen havayolu isletmesi arasinda olmak gerekmektedir (Doganis, 2006, s. 28). Bu
baglamda eger IHT anlasmasi siki diizenlemelere sahipse ve tayin edilen havayolu
isletmesi sayis1 sinirliysa birden fazla havayolunun oldugu bir rekabet ortaminda o iilkeye
ait bir noktaya sefer baslatma hamlesini pazarda yer alan tiim havayolu isletmelerinin
gerceklestirmesi miimkiin degildir. Ek olarak pazara sunulacak kapasite de rekabetgi
hamleleri etkileyen bir diger unsurdur. Serbest bir pazarda herhangi bir havayolu
isletmesi kaynaklarinin miisaade ettigi 6l¢iide diledigi hamleyi gerceklestirebilirken siki
diizenlemelere sahip bir pazarda az 6nce sozii edilen durumlarda oldugu gibi hamlelerin
sayisi, ¢esitliligi kisitlanmis olacaktir.

Kapasite: Ekonomik diizenleme boyutlarindan bir digeri kapasitedir. Kapasite ile
ilgili diizenlemeler pazarda yer alan/alacak havayolu isletmelerinin pazara siirecegi arz
miktari ile ilgili olup koltuk sayis1 ve siklik ile 6l¢iilmektedir. Koltuk sayis1 pazarda
kullanilacak ucak tipi ile baglantili oldugundan ugak tipi de kapasitenin dl¢timiinde
kullanilan bir unsurdur (Gerede, 2015, s. 61). Siklik (frekans) ise giinliik ve haftalik bazda
gerceklestirilen sefer sayisi ile olgiiliir (Gerede, 2011, s. 508).

Gerede (2011) IHT Anlagmalarmin havayolu ydnetimine etkisi agisindan
degerlendirilebilmesi i¢in bir 6lcek Onermistir. Arastirmada kapasite diizenlemelerini
ICAO’ya gore daha siki ya da serbest hale getiren bilesenleri siralanmis ve bu
bilesenlerden ikisini havayolu yonetimine olan etkileri a¢isindan 6ne ¢ikarmistir. Bunlar
kapasitenin nasil belirlendigi ve zaman i¢inde sunulan kapasitenin nasil degistirilecegidir.
Siki1 kapasite diizenlemeleri oldugu durumda ucus baslamadan 6nceden ugak tipi, siklik,
pazara sunulan koltuk sayis1 gibi belirleyiciler agik ve net bir ifade ile belirlenir. Zaman
icerisinde kapasite artis1 gerektiginde havayolu isletmesinin uzun bir siire 6nce ilgili
otoriteye basvurmasi gerekir. On belirleme ydntemi icerisinde olan bu diizenlemeler az
once de belirtildigi lizere en siki kapasite diizenlemeleridir. (Gerede, 2015, s. 62). Siki
diizenlemelerin rekabet¢i eylemlere etkisi baglaminda havayolu isletmelerinin bu tip
diizenlemelerin oldugu pazarlarda diledikleri rekabetci eylemi gergeklestiremedikleri ve
diizenlemeler tarafindan sinirlandirildiklart sdylenebilir. Ciinkii esnek olmayan kapasite
artirim bagvuru siirect, ilgili otoritelerin kapasite lizerinde belirleyici olmasi, uzun bir siire
once bagvuru gerekliligi gibi kisitlayici 6zellikler rekabeti olumsuz yonde etkilemektedir.

On belirlemeye gére daha liberal olan yontem Bermuda-I ydéntemidir. Bu yéntem
adin1 ABD-Ingiltere arasinda kapasite diizenlemelerini daha liberal bir forma getirmek

amactyla Bermuda’da imzalanan IHT anlasmasindan almaktadir. Bu yontemde ilgili
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otoritelerin rolii ucuslar basladiktan sonra bir olumsuzluk aninda konuyu inceleyip
gerekirse miidahale etmektir. Kapasite pazar arastirmalarina bagli olarak havayolu
isletmelerinin kendi aralarinda birlikte belirlenmektedir. Zaman igerisinde kapasite ile
ilgili bir degisim ihtiyac1 duyuldugunda kisa bir siirede alinan izinler ile siklik ve ugak
tipi daha rahat bir bigimde degistirilebilmektedir (Gerede, 2011, s. 39). Bermuda-I tipi
diizenlemelerin oldugu bir pazarda havayolu isletmeleri kapasite ile ilgili rekabet¢i
eylemlerini sik1 bir pazara gdre daha hizli gergeklestirme imkam bulacaktir. Ornegin
gerekli izni alarak kapasite artirimina giden bir havayolu isletmesinin rekabet¢i hamlesine
karsilik vermek isteyen bir havayolu isletmesi kisa bir siire igerisinde gerekli izinleri
alarak kendi ugus sikliginda degisiklige gidebilecektir.

Kapasite belirleme siirecindeki bir diger yontem Serbest belirleme yontemidir. Bu
yontemde kapasite belirleme siireci tamamen serbest birakilmistir. Havayolu isletmeleri
pazara sunulacak kapasiteyi bagimsiz bir bi¢cimde belirleyerek pazarin rekabetci
dinamiklerine gore tarifelerini diledikleri gibi degistirme serbestligine sahiptirler
(Gerede, 2011, s. 39). Boyle pazarlarda havayolu isletmeleri tarifelerinde diledikleri
zaman ve hizli bir bicimde degisiklik yapabildiklerinden maruz kaldiklar1 rekabetci
eylemlere hizli bir bicimde yanit verebilme olanagina sahip olacaklardir.

Fiyat Tarifesi: Havayolu isletmeleri yolcu, bagaj ve yiikii bir noktadan baska diger
bir noktaya tastyarak bunun karsiliginda bir iicret talep etmektedirler. Iste ekonomik
diizenlemelerin fiyat boyutu da tasima hizmetinden talep edilecek {icretin nasil
belirlenecegine dair diizenlemeleri icermektedir (Gerede, 2015, s. 66). Bu bilesen de diger
bilesenlerde oldugu gibi kendi igerisinde bazi boyutlara sahiptir. ICAO nun uluslararasi
fiyatlar ve tarifeler ile ilgili bolimiinde yer alan bu boyutlar ikili havayolu tagimaciligi
anlagsmalarinda 6ne ¢ikan modeller dahilinde (¢ift tarafli onaylama; baslangi¢ iilkesi
yaklagimi ve cift tarafli itiraz) belirli bagliklar altinda verilmektedir. Bu basliklar1 su
sekilde siralamak miimkiindiir (ICAO, 2008, s. 4-2 — 4-8).

1. Tarife Teriminin Tanimlanmasi: "Tarife" terimi, yolcularin, bagajlarin veya
yiiklerin (posta hari¢) uluslararasi tasimaciligi i¢in alinacak fiyat anlamina
gelmektedir.

2. Tarifelerin Belirlenmesindeki Faktorler: Uygulanacak faktorler ve itiraz
edilebilir faktorler basliklari altinda incelenmektedir. Bu kapsamda baz alinacak
ya da yeni bastan olusturularak uygulanacak tarifelerle ilgili Olgiitler

belirlenmektedir. Bu 0lgiitlerden bazilar1 kullanicilarin menfaatleri, isletme
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maliyeti, sunulan hizmetin &zellikleri, komisyon oranlari, makul kar, diger
havayolu isletmelerinin tarifeleri ve piyasadaki diger ticari hususlardir.

3. Tarife Gelistirme Mekanizmalari: Tarifelerin hangi birimlerle ya da birimler
arast fikir aligverisi ile gercgeklestirilip gerceklestirilmeyecegi iizerinde
durmaktadir. Ornegin IHT anlasmalarindan baslangic iilkesi yaklasimi
miimkiinse, her iki akit tarafla ilgili belirlenmis havayollar tarafindan, kendi
hiikiimetleriyle gerektigi sekilde goriistiikten ve miimkiinse diger havayolu
sirketlerine danistiktan sonra tarifelerin kararlastirilacagini belirtmektedir. Bu
tir bir anlagmaya, mimkiin olan yerlerde, uygun uluslararas: tarife
koordinasyon mekanizmasinin kullanilmasiyla ulasilacaktir. Cok tarafli veya
iki tarafli bir anlagmanin basarisiz olmasi halinde, belirlenen her havayolu
isletmesi ayr1 ayr1 tarifeler gelistirebilir.

4. Tarifelerin Bildirimi: Bildirim gerekliligi ve siireci basliklar1 altinda
incelenmektedir.  Bildirim  gerekliliginde  Akit taraflarin  belirledigi
havayolu/havayollar1 tarafindan Onerilen tarifelerin bildirim veya beyani
istenebilir. Stire¢ kapsaminda da s6z konusu bildirimin ne kadar 6nce yapilmasi
gerektigi, gerekli maksimum siire vb. durumlar incelenmektedir.

5. Tarifelerin Onaylanmasi: Tarifelerin onay siireci, bunun gerekliligi ya da
onaylama ile ilgili zorunlu bir durum olup olmamasi gibi unsurlari icermektedir.

6. Anlasmazliklarla Ilgili Danisma ve C6ziim Prosediirleri: Tarife ile ilgili olast
bir anlagsmazlik durumunda uygulanabilir ¢6ziim ve prosediirler ile bunlara
iligkin stirecin detaylarini icermektedir.

7. Yaymlanan Tarifelerin Siiresi: Olusturulan bir tarifenin, eger varsa ilgili son
sozlesme tarihine kadar (ilgili Akit Tarafin onay1 ile) kaldirilmadik¢a veya
varsa yeni tarifeler yapilana kadar yiirtirlikte kalip kalamayacagi, siirenin
uzatimi ve uzatilma stiresi gibi detaylar1 icermektedir.

8. lhlaller ve Yaptinmlar: Uye devletlerin, tarifelerle ilgili herhangi bir ihlal
durumunda bunu arastirip yetkili bir denetim mekanizmasi olusturmasi s6z
konusu ihlali caydirict bir bicimde cezalandirilmasini belirten esaslar
icermektedir.

Havayolu isletmeleri agisindan uygulanabilirligi en kolay hamlelerin basinda hig
kuskusuz fiyat indirimi hamlesi gelmektedir. Ancak bu hamlenin de ger¢eklesebilmesi

ekonomik diizenlemelerin izin verdigi dl¢lide olacaktir. Gerede (2011, s. 509) i¢ hatlar
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icin fiyat tarifesi boyutunu siki ya serbest hale getiren en 6nemli unsurlarin “fiyatlar
belirlenirken dikkate alinmasi gereken faktorler’ ve “onay yontemi’’ oldugunu ve bu iki
unsurun havayolu yonetimini en fazla etkileyen faktorler oldugunu belirtmektedir. Bu
baglamda sivil havacilik otoritesinin tarifenin ylriirliigiiyle girmesinde belirledigi
kurallar, degisiklik yaptirma giicii, taban-tavan fiyat uygulamalar1 vb. fiyat tarifesini
serbest ya da siki hale getiren alt bilesenlerdir. Bu bilesenlerin serbestlik derecesi
havayolu isletmelerinin  fiyat ile ilgili rekabet¢i hamlelerini  serbestce

gerceklestirebilmesini dogrudan etkilemektedir.

1.3.3.2. Tiirk sivil havayolu tasimaciliginda pazar yapilar

Tiirk sivil havayolu tasimacilifinda pazar yapilarini farkli analiz diizeylerinde
incelemek miimkiindiir ancak incelemeden hemen Once pazar kavramini strateji ve
rekabetci dinamikler baglaminda kisaca degerlendirmekte fayda vardir. Hatirlanacagi
lizere stratejinin tarihsel ve etimolojik kokenleri askeri literatiire dayanmaktadir (Dinger,
2007, s. 16). Bu baglamda pazari askeri literatiire atifta bulunarak savasin gergeklestigi
cenk alanina benzetmek miimkiindiir. Bununla birlikte rekabet¢i dinamikler yazininda
pazar1 firmalarin karsilikli etkilesimlerinin bir sonucu olan hamlelerini gerceklestirdigi
ve bu hamlelerin sonuglarinin goriildiigii platform olarak tanimlamak miimkiindiir.
Ornegin bir havayolu isletmesinin bir sehir ¢ifti pazarinda yaptig1 frekans artis1 dogrudan
pazarda gerceklesen bir hamle iken, reklam ve pazarlama hamlesi ile pazar paymin
artmas1 yapilan hamlenin sonucunun goriildiigii platforma/platformlara isaret etmektedir.

Tiirkiye’de havayolu tagimaciligina iliskin ilk faaliyetler Cumbhuriyet’in ilk
yillarinda yabanci havayolu isletmelerinin girisimleri ile baslamistir (Yalginkaya, 2019,
S. 407). 1930’lu y1llara gelindiginde ekonominin millilestirilmesi atilimlarinin bir sonucu
olarak Hava Yollar1 Devlet isletme idaresi (HYDII) kurulmustur. HYDil’nin 1933
yilinda kurulmasindan 1983 yilina kadar gegen siire zarfinda havayolu pazar1 (dogal
olarak) rekabetci yapidan uzak bir goriiniim arz etmektedir. 1983 sayili 2920 sayili Tiirk
Sivil Havacilik Kanununun yliriirliige girerek 6zel havayolu isletmelerinin kurulmasina
yonelik engellerin kaldirilmasina kadar Tiirk Sivil Havaciliginda monopol pazar 6zelligi
goriilmektedir.

Tirkiye’deki pazar yapilari iilke geneli, havalimani pazarlar1 ve sehir/havalimani

cifti gibi farkli analiz diizeylerinde incelenebilir. Bu baglamda pazar yapilarinin
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incelendigi ¢alismalardan yararlanilarak farkli analiz diizeylerinde s6z konusu yapilar
aciklanacaktir. Farkli analiz diizeylerindeki pazar yapilarina ait gosterim Sekil 1.9°da

verilmektedir.

Sehir-Cifti Havalimani
Pazarlan Pazarlan

! ! !

Az Sayida Oyuncu
Az Sayida

Oligopol Pazarlar Pazar Diginda Oligopol Pazarlar
Monopol-Duopol

Makro Diizey

Sekil 1.9. Tiirkiye'de Havayolu Tasimacilhigina Iliskin Pazar Yapilar: (Saribas ve
Tekiner, 2015, Kiract vd. 2017, Yasar ve Gerede, 2018)

Tiirk Havayolu Tasimacilig1 sektoriine genis ¢erceveden bakacak olursak iilke
genelindeki havayolu isletmelerinin toplam pazar paylarina bakmak gerekecektir.
Bununla ilgili olarak gerek SHGM nin her y1l yayimladig: faaliyet raporlarinda havayolu
isletmelerinin pazar paylarina iliskin sunmus oldugu bilgiler hem de s6z konusu veriler
kullanilarak gerceklestirilen akademik arastirmalar lilke geneli pazar yapilar1 hakkinda
bilgi verecektir. Ornegin 2019 yilinda yerli tastyicilarin toplam tasidigi yolcu miktari
121,8 milyon iken bunun 74,2 milyonunu (%61) ticari ortakligi olan Anadolu Jet ile
birlikte Tiirk Hava Yollar1 tasimistir. THYyi takiben %25°lik pay ile Pegasus ikinci
sirada yer almakta ve geri kalan isletmeler pazar pay1 acisindan %10 seviyesinin altinda
yer almaktadir (SHGM, 2020, s. 110). Aynit 6zellikte veriler kullanilarak yapilan bir
arastirmada Tirk Havayolu tasimaciligimin yogunlasma seviyesinin oldukca yiiksek
oldugu ve oligopol piyasa 6zelligi gosterdigi ortaya c¢ikarilmistir (Saribas ve Tekiner,
2015). Hali hazirda az 6nce sunulan 2019 yilsonu verilerine bakildiginda bu durum agikca
goriilmektedir.

Bir diger analiz diizeyinde pazar yapilar1 havalimanlarinda gergeklesen yolcu
trafiginin havayollarina oranlanmasi ile elde edilerek bulunmaktadir. Bu baglamda

havaalanlarinda gergeklesen trafigin oransal olarak havayolu isletmelerine dagitilmasi ile
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ortaya ¢ikan sonug¢ havaalanlar1 pazarlarindaki pazar yapilari hakkinda bilgi verecektir.
Burada hedeflenen sonug bir havalimaninda aktif olarak yer alan havayolu isletmelerinin
ilgili havalimanindaki payimin ortaya g¢ikarilarak havalimanina iliskin genel bir bakis
sunmaktir. Bununla ilgili olarak Kiract1 vd. (2017) Tiirkiye’de yer alan biiyiik
havalimanlar1 baglaminda yogunlasma diizeylerini incelemis ve arastirma sonucunda
incelenen pazarlarin rekabet¢i yapidan uzak oldugu sonucuna ulagsmislardir. Bir diger
ifade ile pazar yapilar1 havaliman bazli incelendiginde de bir 6nceki durumla benzer
sonuclar gorilmiistiir.

Chen’in (1996) ‘her pazar kendine has ozellikleri ile essizdir’ varsayimindan
hareketle Yasar ve Gerede (2018) Tiirk i¢ hatlar havayolu pazarini sehir ¢ifti diizeyinde
incelemis ve pazarlarin biiyiik bir boliimiiniin monopol ve monopole yakin dzellikler
gosterdigini, ¢cok az sayidaki sehir ¢ifti pazarinda da rekabetin goérece yogun oldugunu
ortaya ¢ikarmislardir. Bu baglamda degerlendirildiginde Tiirkiye’deki havayolu
tasimaciliginin sehir ¢ifti pazarlar diizeyinde de belirli pazarlar disinda rekabetgi yapida
olmadig1 sdylenebilir.

Gerek otoritelerin yayinladigi veriler gerekse pazara yonelik farkli analiz
diizeylerindeki arastirmalar pazarin daha rekabet¢i bir yapiya biirlinmesi ig¢in
gerceklestirilen 1982 ve 2003 (i¢ hat) serbestlesmelerine ragmen heniiz rekabetci pazar
yapilarinin tam olarak olusmadigin1 gostermektedir. Bu durumun olusmasinda bir¢ok
faktor etkili olabilir ancak rekabeti ilgilendiren kisimlarina bakildiginda sebepler arasinda
az sayida oyuncunun bulunmasi, oyuncular arasindaki olgek farkliliklari, havayolu
isletmelerinin farkli tsleri (base) kullanmasi ve bundan dolayr farkli sehir c¢ifti

pazarlarinin olugmasi gibi unsurlar gosterilebilir (Yasar ve Gerede, 2018).

1.4. Rekabetc¢i Dinamikler Alaninda Yapilmis Calismalar

Stratejik yonetimin temelinde rekabet oldugundan, rekabeti gerceklestirecek olan
firmalar ve bunlar arasindaki karsilikli etkilesimler stratejik yonetim baglaminda en
onemli konulardan biri haline gelmektedir. Bu sebeple firmalarin rekabet etme aracglari
olan rekabetci hamle ve karsi hamlelerin analiz edilmesi 6énem arz etmektedir (Chen,
1996). Ciinkii rekabet avantaji elde edebilmek ve sektor ortalamasi {izerinde getiri
kazanabilmek rekabet¢i davraniglar aracilifiyla miimkiin hale gelmektedir (Young vd.,

2000; Chen ve MacMillan, 1992). Bu nedenle rekabet¢i kosullarin sadece sektor ya da
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grup diizeyinde degil firma diizeyinde de degerlendirilmesi gerekir (Baum ve Korn, 1996,
S. 256). Rekabet¢i dinamikler veya rekabet dinamikleri bir endiistride bulunan firmalarin
avantaji pazar pozisyonu ve pozitif finansal performans i¢in gerceklestirmis olduklari
rekabet¢i hamleler ve bu hamlelere verilen tepki/cevap/misillemeleri stratejik ve orgiitsel
kapsamda ele alarak, sozii edilen rekabetci eylemlere sebebiyet veren kosullari ve bu
eylemlerin sonuglarini bir model dahilinde inceleyen bir alandir (Chen ve Miller, 2012;
Smith vd., 2006).

Stratejik yonetim alani igerisinde 1980°1i yillarin ortalarindan itibaren yer almaya
baslayan rekabet dinamikleri alaninda karsimiza ¢ikan ilk akademik arastirmanin
MacMillan ve arkadaglarinin (1985) bankacilik sektoriinde yaptigr ¢alisma oldugu
goriilmektedir. S0z konusu arastirmada dogrudan rekabetci dinamikler kavrami yer
almasa da arastirmanin odak noktasinin pazaryerinde kolayca taklit edilebilen iiriinlere
verilen rakip tepkileri oldugu gz Oniinde bulunduruldugunda bu arastirmay1 rekabetci
dinamikler alaninin 6nciil ¢alismalarindan biri olarak gdstermek yerinde olacaktir. Bu
arastirmanin yaymlanmasindan 2 yil sonra Bettis ve Weeks (1987) Polaroid ve Kodak
arasindaki saldir1 ve karsi saldirilart inceleyerek fotograf¢ilik endiistrisinin rekabetci
dinamiklerini ele almiglardir. Bu arastirma rekabetci pazaryerinde dogrudan iki isletme
arasindaki rekabete odaklanilmasi ve Onceleri endiistri genelinde degerlendirilen
rekabetin mikro diizeye (firma ikililer1) indirilmesi yoniiyle 6nem arz etmektedir. 1980’11
yillarin sonuna gelindiginde ise Smith ve arkadaslar1 (1989) ileri teknoloji iireten
firmalarin misilleme siiresini etkileyen i¢ ve dis faktorlerin performansa olan etkisini
arastirarak bu konuda onciil teoriler gelistirmislerdir. Az 6nce de belirtildigi iizere ilk
yillarda rekabetci dinamikler kavrami dogrudan yazinda yer almamis bunun yerine
rekabetgi etkilesim, rekabetci karsilagsma (miicadeleye girme) ya da firmalar arasi rekabet
gibi kavramlar birbirlerinin yerine kullanilmislardir (Chen, 2010).

Havayolu endiistrisi ile ilgili ¢alismalara bakildiginda ilk arastirmalarin hamleler
ve bu hamleler karsisinda ortaya ¢ikan reaksiyonlar {izerinde durdugu goriilmektedir
(Smith vd., 1991; Chen ve MacMillan, 1992; Chen vd., 1992; Chen ve Miller, 1994; Chen
ve Hambrick, 1995; Miller ve Chen, 1996; Ferrier vd., 1999). Bu arastirmalarda Smith
vd. (1991) havayolu tasimaciligi endiistrisinde havayolu isletmelerinin gerceklestirmis
oldugu hamleler ve bu hamlelere gosterilen reaksiyonlara odaklanarak isletmelerin
rekabetci istiinligii bu eylemler aracilifiyla nasil olusturdugunu ele almislardir.

Arastirma bulgulari, hamle tiiriiniin taklit edilebilme ve kars1 hamle gerceklestirebilme
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tizerinde etkili oldugunu gostermektedir. Chen ve MacMillan (1992) ise havayolu
isletmelerinin  gerceklestirdigi hamlelere verilen cevaplarin siliresinde goriilen
degiskenlige odaklanarak reaksiyonlarin gerceklestirilen hamlenin 6zelligine bagl olarak
degisip degismedigini arastirmiglardir. Bu baglamda ‘“hamlenin rakibi ne derece
etkiledigi” ve “hamle gerceklestiginde geri doniisii olmayan 6zellikte olup olmadig kars1
hamleyi etkiler mi?” sorusu temelinde ABD menseili 32 havayolu ile arastirma
gergeklestirilmistir. Arastirmanin sonuglari, havayolu isletmesinin hamlesinin bu
hamleden etkilenen isletmeyi zor bir duruma sokacagi durumlarda, (pazar iistlinliigiinii
kaybetme, pazar payinin 6nemli bir boliimiinii rakibe kaptirma vb.) karsi isletmenin
kendini geri ¢ekme yerine bu hamleye karsilik verme egilimine girecegini ve reaksiyon
olasiliginin yiikselecegini belirtmektedir. Ek olarak eger hamle geri dondiiriilemez bir
nitelige sahipse ilk duruma goére tam tersi bir etkinin olusacagi da bulgular arasindadir.
Chen ve arkadaslar1 (1992) hamlelerin 6zelliklerine bakarak gerceklesmesi muhtemel
misillemelerin tahmin edilip edilemeyecegini ABD havayolu endiistrisi baglaminda
degerlendirmislerdir. Arastirma sonucunda misillemelerin gergeklesmesinde ilk
hamlelerin etkisinin oldugu ve hamleden etkilenen isletme sayis1 ve pazarin onem
derecesinin misillemelerin sayisini artirdigi ortaya ¢ikarilmistir. Chen ve Miller (1994)
““Hamleler hangi kosullar altinda misillemelere yol agmaz?’’ sorusundan hareketle
pazaryerinde gergeklestirilen hamlelere odaklanmis ve merkezi olmayan pazarlara
yapilan ve ¢ok dikkat cekmeyen hamlelerin misillemeye daha az maruz kaldig1 sonucuna
ulasmiglardir. Chen ve Hambrick (1995) de rekabet¢i davranislari firma biyikligi
baglaminda degerlendirmis ve ABD havayolu endiistrisinde yer alan 28 havayolu
isletmesi tizerinde firma biiyiikliigiiniin rekabet¢i davranislara olan etkisini incelemistir.
Arastirma bulgular kiigiik havayolu isletmelerinin rekabet¢i eylemlerini daha sessiz hatta
gizlice yaptiklarin1 ve herhangi bir hamleye maruz kaldiklarinda misillemede bulunma
egilimlerinin daha az ve bunu ger¢eklestirme hizlarinin da daha yavas oldugunu ortaya
koymaktadir. Miller ve Chen (1996) farkli tiirde hamleleri konu alan rekabetgi
repertuarlart ABD havayolu endiistrisinde yer alan 18 biiylik havayolu isletmesi
baglaminda degerlendirmis ve rekabet¢i etkilesimi yiiksek olan firmalarin daha genis
rekabet¢i repertuvara sahip oldugu sonucunu elde etmistir.

Havayolu tasimaciligi disinda da rekabet¢i eylemler ile ilgili arastirmalar
yapilmustir. Ferrier ve arkadaglari (1999) pazar paymin kaybedilmesi ve endiistri

liderligini kaybetmede rekabetci hamlelerin roliinii inceledikleri aragtirmalarinda 41
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farkli sektorde endiistri liderleri ve onunla miicadele icerisinde olan diger firmalar
arasindaki rekabetei etkilesime odaklanmiglardir. Aragtirmanin en 6nemli bulgularindan
biri, tek bir firma adina yiiksek endiistri rekabeti veya saldirganliginin, pazar payi
kazanma olasiligini arttirmasidir.

Rekabetci hamleler ile ilgili bir baska boyut yapilan hamle ya da kars1 hamlelerin
gercgeklestirilme sirasidir. Hamlelerin gergeklestirilmesi sirasi basitge firmalar tarafindan
gergeklestirilen hamlelerin diger firmalara gore zamansal konumuna isaret etmektedir.
Ornegin bir hamle hicbir firma tarafindan gerceklestirilmemisse onu ilk gergeklestiren
firma (first mover) -ilk harekete gecen firma- olmaktadir. Bu kavram ilk olarak Gal-Or
tarafindan ekonomik modellerle sunulmus ve Gal-Or ilk eserinde (1985) ilk harekete
gecen firma olmanin avantajlarini, ikinci eserinde (1987) ise dezavantajlarini ekonomik
esitlik modelleri ile ortaya koymustur. Ilk harekete gecen firma olmanin avantaj ve
dezavantajlarina iliskin teorik katki Lieberman ve Montgemery’nin (1988) yapmis
olduklar1 ¢aligsma ile gelmistir. Buna gore ilk harekete gegen firma basarili oldugunda
ortalama {lizeri getiri, miisteri bagliligi, pazarda rakiplerine gére daha kalic1 olma gibi
avantajlar1 elde edebilirler. Hamle siralamasi ile ilgili olarak ortaya konan bir diger
kavram ‘’second mover’’ ikinci hamleyi yapan firmadir. Hamle siralamalart g6z 6niinde
bulunduruldugunda second mover kavramini ilk hamleye karsilik veren firma olarak
gormek miimkiindiir. Bu baglamda boyle bir firmanin hamlesi de reaksiyon o6zelligi
gosterecektir. Yazina bakildiginda Reinganum’un (1985) iki agamali bir ar-ge modelinde
second mover kavramini ele aldigi gorilmektedir. Aragtirmada sektor lideri ve onun
takipgileri diizeyinde ele aliman firmalar igerisinde basarili takipgilerin de beklenen
gelirlerinin lizerinde getiri saglayabilecegi belirtilmektedir.

Sonraki yillarda ise arastirmalar ¢oklu pazar iliskileri {izerinde yogunlagmistir
(Evans ve Kessides, 1994; Baum ve Korn, 1996; Baum ve Korn, 1999; Gimeno ve Woo,
1996; Young vd., 2000). Bu arastirmalardan Evans ve Kessides (1994) ¢oklu pazar
iliskileri ile fiyat arasindaki iliskiye odaklanarak temas halinde olunan bir baska deyisle
ayni anda rekabet edilen hatlarda fiyatlarin gorece yiiksek oldugu ortaya ¢ikarilmigtir. Bu
aragtirma rekabetci dinamikler yazininda karsilikli sakinma durumunun varligini ortaya
koymas1 ve gercek pazar sartlarinda bu durumun gercekten gdézlemlenmis olmasi
acisindan 6nem arz etmektedir. Baum ve Korn (1996; 1999) ise ¢oklu pazar iliskileri ile
pazara giris-¢ikis arasindaki iliskiyi iki farkli ¢aligmada ve baglamda degerlendirmistir.

ABD menseili bolgesel havayolu tasiyicilart baglaminda yaptiklari ¢aligmalarinda ¢oklu
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pazar iliskisinde yasanan artisin pazara girig-¢ikis sayisi lizerinde negatif etkiye sahip
oldugunu ortaya ¢ikarmiglardir (Baum ve Korn, 1996). Kaliforniya bolgesel havayolu
isletmeleri lizerinde yaptiklar1 diger arastirmalarinda ise belirlenen 2 yillik zaman dilimi
icerisinde Once azalan daha sonra artan bir iligki elde etmislerdir (Baum ve Korn, 1999).
Gimeno ve Woo (1996) ise ¢oklu pazar iliskileri ve stratejik benzerligin rekabet¢i
etkilesimlere olan etkisini ABD havayolu tagimaciligt baglaminda analiz ettigi
arastirmalarinda Evans ve Kessides’in (1994) bulgulariyla tutarh bir bi¢imde ¢oklu pazar
iligkilerinin rekabetci etkilesimi azalttigini gézlemlemistir. Ek olarak stratejik benzerlik
coklu pazar iligkilerinin getirdigi etkiden farkli bir bicimde firmalar arasi rekabeti artiran
bir unsur olarak goriilmiistiir. Young vd. (2000) yazilim endiistrisi baglaminda ¢oklu
pazar iligkileri ve kaynaklarin birbirinden farkli olmasinin endiistrinin rekabetci
dinamiklerine olan etkisini degerlendirmistir. Arastirma bulgulari ayn1 pazarlarda rekabet
eden, bir diger ifade ile coklu pazar iligkilerine sahip isletmelerin birbirlerine karsi hamle
baslatma konusunda temkinli bir durus sergiledigini ancak olas1 bir hamleye maruz
kaldiklarinda hizl1 bir bicimde buna karsilik verme egiliminde olacaklarini belirtmektedir.
Ayrica kaynaklar farklilasan isletmelerin birbirlerine kars1 hamle baslatma konusunda
daha aktif olacag: da arastirma bulgular1 arasindadar.

Furrer ve Thomas (2000) rekabeti anlamak ve rekabet¢i dinamikler baglaminda
ornek olaylar {izerinden rekabet matrisi olusturmuslardir. Yazarlar yaptiklar arastirma ile
yoneticilerin rekabetci dinamikleri modellemede uygun yaklasimlar1 belirlemelerine ve
secmelerine yardimci olacak bir g¢erceve gelistirmislerdir. Bu cergevede, alternatif
rekabet¢i modellerin uygulanabilirliginin analizinde karar degiskenlerinin sayis1 ve
¢evrenin tahmin edilebilirliginin 6nemli oldugu belirtilmistir.

Rekabet dinamikleri yazini rekabetci pazar yerinde faaliyet gosteren isletmelerin
gerceklestirecegi hamle veya karsit hamleler oncesinde bunlarin olma olasiliklarina dair
bazi isaretlerin oldugunu belirtmektedir. Bu isaretler rekabet halinde olan isletmelere
rekabet¢i eylemlerin gergeklesme olasiliklarina dair fikir verebilmektedir. Isletmelerin
boyle bir dngoriiyii elde edebilmek ic¢in gesitli araglar kullanmas1 gerekmektedir. Bu
araglardan biri rakip analizidir. Rakip analizi ile isletmeler rakipleri tanima olanagina
sahip olurlar ve rekabet¢i pazar yerinde olasi bir karsilasma oncesi rakibin 6nceden teshis
edilmesi saglanmis olur. Rakip analizi, rekabet¢i dinamikler yazininda bir¢ok arastirmact

tarafindan farkli baglamlarda ve farkli etkilesim diizeylerinde ele alinmis bir konudur
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(Chen, 1996, Chen vd., 2007; Tsai vd., 2011; Giindiiz ve Semercidz, 2012; Giindiiz, 2013,
Yasar ve Gerede, 2020).

Rakip analizi ile ilgili olarak Chen (1996) arastirmasinda s6z konusu analizin iki
boyutta yapilmasi gerektigini belirtmektedir. Bunlardan ilki faaliyet gosterilen tiim
pazarlar i¢inde rakiple ayni anda bulunulan pazarlarin 6rtiisme derecesini ortaya koyan
pazar ortakligi ve digeri sahip olunan kaynaklarin oOrtiisme diizeyini belirten kaynak
benzerligidir. S6z konusu rakip analizi firma ciftleri diizeyinde yapilmakta ve bu
ciftlerden biri odak firma digeri ise rakip firma olarak adlandirilmaktadir. Pazar ortakligi
ve kaynak benzerligi yiiksek olan firma ciftleri birbirlerinin rakibi olarak atfedilse de
rekabet dinamikleri alaninda yapilan calismalarda yiiksek pazar ortakligina sahip
rakiplerin birbirlerine karsisinda hamle yapmaktan ¢ekindigi ve bu durumun firmalari
karsilikli sakinma durumuna gétiirdiigii belirtilmektedir.

Hamle ve karsi hamlelerin ve olasi etkilesimlerin onceden tahmin edilmesinde
yardimci oldugu disiinlilen bir diger ara¢ ise firmalar arasindaki gerilimin
belirlenmesidir. Firmalarin birbirlerini ne derece rakip olarak goérdiigiinii ortaya ¢ikaran
rekabet gerilimi rekabet¢i hamleler araciligiyla rakipleri zor duruma sokan ve bir kirilma
noktasi olugmasina zemin hazirlayan gizli bir gerginlik durumudur (Giindiiz, 2013;
Giindiiz ve Semercidz, 2012; Chen vd., 2007). Rekabet geriliminin yoneticiler tarafindan
algilanma bi¢imi alinan kararlarda ve rekabet¢i eylemleri ger¢eklestirme karar1 dncesinde
onemli bir yere sahiptir (Chen vd., 2007, s. 103). Ciinkii firmanin rekabet halinde oldugu
rakibi/rakiplerinin algilarin1 anlayabilmesi rekabetci pazaryerinde karsilasabilecegi tehdit
ve firsatlarin farkinda olmasi ve rakibini alt edebilme adina gerekli rekabetgi eylemleri
baslatmasi agisindan biiyiik bir 6neme sahiptir (Giindiiz, 2013, s. 554).

Chen ve arkadaslari (2007) rakip analizinin stratejik yonetim arastirmalart igin
sahip oldugu 6neme atifta bulunarak, 6nceleri ikincil verilerle yapilan (Chen, 1996) rakip
analizine beseri boyutu da eklemislerdir. Rekabet gerilimi olarak adlandirdiklar: bu yeni
ara¢ ile havayolu isletmelerinin kurumsal diizeyde hangi havayolunu, ne derece rakip
gordiigini ABD i¢ hat pazarinda ortaya c¢ikarmayr hedeflemislerdir. Sonrasinda ise
mevcut rakip gerilimi iizerinde etkili olan unsurlart ve rakip geriliminin etkiledigi
firmalar aras1 rekabeti ayni baglam lizerinde degerlendirmislerdir. Arastirma sonucunda
havayolu isletmesinin rakibe gore daha biiylik olmasinin ve rakibin pazarlarina yapilan

hamlelerin sayisinin artmasinin rekabet gerilimini arttirdigi ortaya ¢ikarilmistir. Daha
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genis bir pencereden bakildiginda rekabetci davranislarin 6ncesinde yapilan rakip analizi
ile ilgili yeni bir aracin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.

Rekabet gerilimi ile ilgili tilkemizdeki yazin incelendiginde Giindiiz ve Semercioz
(2012) Tiirk i¢ hatlar pazarindaki havayolu isletmelerini ¢alisma kapsamina alarak
stratejik inovasyon ve gerilim arasindaki iligkiyi incelemis, bir diger ¢aligmasinda
Gilindiiz (2013) yine ayni kapsamda rekabet geriliminin stratejik inovasyon kararlari
tizerindeki diizenleyici etkisini degerlendirmistir. Firmalar arasindaki gerilimi olusturan
etkenler tizerinde duran Yasar (2016) Tiirk i¢ hatlar havayolu pazarinda pazar ortakligi,
kaynak benzerligi, pazar yogunlagsmasi ve rekabet asimetrisi degiskenleri ile algilanan
rekabet gerilimi arasindaki iliskiye odaklanmigtir.

Rakip analizine getirilen beseri boyut, arastirmalari farkli yonlere ¢evirmis ve
rekabetci pazaryerinde adeta iki ordunun c¢arpismasini andiran rekabetci etkilesimin
hemen 6ncesinde bu durumun olusmasina zemin hazirlayan onciillerin belirlenmesine
yardimci olan araglarda da farkli arayislara girilmistir. Bu yeni araglardan biri Tsai ve
arkadaglarinin (2011) yapmis oldugu arastirma ile ortaya ¢ikmustir.

Tsai vd. (2011) rakibin hamle ve kars1 hamlelerini tahmin ederken kullanilan rakip
analizinin sadece odak firmanin géziinden yapildigini belirtmis ve rakip analizine farkli
bir bakis getirerek rekabete rakibin de goziinden bakilabilecegini 6ne siirmiislerdir. Bu
baglamda —rakip sezgisi- olarak adlandirdiklar1 bu yeni arag ile rakiplerin goziinden odak
firmanin rakiplerinin degerlendirmesini yapmislar ve rakip sezgisi rakibine oranla daha
yiikksek olan havayolu isletmesinin pazar payini rakibine gore daha ¢ok arttirdig:
sonucuna ulagmiglardir. Rakip sezgisi rekabet geriliminde oldugu gibi sadece odak
firmanin sektdrdeki en dnemli rakibini ya da rakiplerini tanimasini ya da onlara kars
hissettigi rekabetin derecesini belirlemeyi igermemektedir. Sezgi ayn1 zamanda rakibin
odak isletmenin rakiplerini tahmin etmesini de igermektedir. Bu yoniiyle rekabet
gerilimini bir miktar 6teye tasiyarak rakip analizine farkl bir boyut getirmistir. Arastirma
sonucunda yapisal ve iligkisel rekabetci gomiiliiliiglin rakip sezgisi iizerinde pozitif ve
anlamli bir etkisinin bulundugu ortaya g¢ikarilmistir. Ayn1 zamanda kaynak aktarma
yetenegi de rakip sezgisi iizerinde anlamli bir etkiye sahiptir. Ek olarak rakip sezgisi
yiiksek oldugunda kaynak aktarma yetenegi ile goreli pazar payr kazanimi arasindaki
iliskinin daha yiiksek olacag ortaya ¢ikarilmistir.

Rekabet dinamikleri son yillarda da arastirilmaya devam edilen bir konudur. Chang

ve Chen (2012) rakibin algilanan motivasyonlarinin orgiit icindeki yapict rekabet
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tizerindeki etkilerini Tayvan menseili banka ve sigortacilik isletmeleri tizerinde incelemis
ve arastirma sonucunda rakiplerin motivasyonlarinin algilanmasmin rekabetin
yapiciligini 6nemli dlgiide etkiledigini ortaya koymustur. Chang ve Park (2012) Cin'deki
yerel ve cok uluslu sirketler arasindaki rekabet yapisi ve dinamikleri hakkinda ¢ergeve
sundugu arastirmalarinda kapsamli bir saha ¢alismas1 yapmis ve teknolojik karmasiklik
ve pazar heterojenliginin pazarin rekabet¢i dinamiklerini belirleyen 6nemli itici giigler
olarak tespit etmislerdir. Nair ve Selover (2012) ikili rekabette olduk¢a popiiler olan iki
biiylik gazli icecek iireticisi olan Coca Cola ve Pepsi rekabetini incelemis ve arastirma
sonucunda iki firmanin da stratejilerinin karsilikli bagimlilik gosterdigini ve birbirinden
etkilendigini ortaya ¢ikarmiglardir.

Albers ve Heuermann (2013) tasimacilik modlar arasindaki capraz rekabeti
degerlendirdigi c¢alismalarinda bu alandaki Onciil ¢aligmalarda goriilen nicel
yontemlerden ziyade yoneticilerle derinlemesine miilakat yontemi kullanarak
Almanya’da tasimacilik hizmetinde bulunan Deutsche Bahn (Alman demiryolu tagima
isletmesi) ve havayolu isletmeleri arasindaki rekabeti incelemistir. Arastirma sonucunda
rekabetci eylemlerin itici giicleri olarak farkindalik, motivasyon ve yetenegin rolii detayl
bir bicimde agiklanmistir. Ayrica yonetsel bilis ve endiistriyel ¢evre gibi konular da
rekabetci dinamikler yazinina kazandirilmistir.

Coccorese ve Pellecchia (2013) pazar ortakligi, rekabet ve fiyatlandirma iliskisini
Italyan bankalar1 iizerinde yapmus olduklar1 arastirma ile incelemis ve arastirma
sonucunda pazar ortakliginin pazar giicli endeksi ile pozitif bir iliskiye sahip oldugunu ve
yogunlasma tlizerinde de etkisinin oldugunu ortaya ¢ikarmislardir. Keil vd. (2013) en 1yi
savunmanin kars1 hamle gergeklestirmek oldugu diisiincesinden hareketle satin almalarin
rekabete olan etkisini rekabet¢i dinamikler perspektifinden degerlendirmistir. ABD
merkezli 1316 yazilim firmasi iizerinde yapilan arastirma sonucunda en uygun karsi
hamle stratejisinin rekabetci baskinin kaynagina bagli oldugu ve satin alma bi¢ciminde
gerceklestirilen karst hamlenin her zaman en iyi cevap olmayabilecegi ortaya
cikartlmistir. Lakka vd. (2013) isletim sistemleri pazarindaki (Windows, Mac OSX ve
Linux) rekabet¢i dinamikleri inceledikleri aragtirmalarinda yliksek yogunluga sahip
isletim sistemi pazarinda hangi sistemin varlifim1 ne Olgiide siirdiirecegi {izerinde
modellemeler olusturmuslardir. Arastirma sonucunda tiim sistemlerin varligin1 devam

ettirecegi ve Mac OSX’in kendi gelisim dinamikleri nedeniyle en yiiksek biiyiime oranina
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sahip olacagi belirtilmistir. Ayrica Windows’un pazar payinin diisecegi ve bu pay1 Linux
kullanicilarinin alacagi da arastirma kapsaminda elde edilen bulgulardandir.

Kuo vd. (2015) ¢aligma grubu ikliminin kigilerin gorev performansina olan etkisini
FMY perspektifinden degerlendirmis arastirma sonucunda rekabet¢i bir ¢calisma grubu
ortamimin performans hedefi yonelimini arttirdigt ve bunun sonucunda kisinin ag
olusturma yetenegini gelistirdigini tespit edilmistir. Bir diger ifadeyle farkindalik artisi
motivasyonu artirmis ve bu durum dolayl olarak yetenegi de gelistirmistir. Yang ve
Meyer (2015) gelisen pazarlarda rekabetci dinamikleri arastirmis ve rekabet¢i baski,
kaynaklar ve hamle hizlar1 gibi rekabetci dinamikleri Cin merkezli isletmeler baglaminda
degerlendirmislerdir. Arastirma sonucunda firmalarin rekabet ederken karsilastigr farkli
miicadelelerin ve kaynaklarin farkli stratejik hamleleri tetikledigi belirtilmistir. Ayrica
firmalarin hizli bir sekilde stratejik eylemlerde bulunmalarimi saglayan yetenekler
yelpazesi genislemistir. Son olarak gelismekte olan {ilkelerde rekabet igerisinde olan
firmalarin stratejik hamlelerini cesitli boyutlarda ayirmasi gerektigi onerilmistir. Angeli
ve Jaiswal (2015) yerel ve ¢cok uluslu sirketler arasindaki rekabetci dinamikleri kurumsal
kuram perspektifinden inceledikleri aragtirmalarinda Hindistan’da sampuan iireten
sirketlerin rekabetci hareketlerini analiz etmislerdir. Arastirma bulgular1 firmalarin farkl
gelir gruplarma hitap eden pazarlardaki es zamanli mesruiyet arayisi igerisinde
birbirleriyle tutarli olmayan eylemlere giristiklerini ortaya koymaktadir. Aragtirmacilara
gore bu durum kurumsal diializmim bir tezahiirii olarak yorumlanmustir.

Hannigan vd. (2015) ABD havayolu tasimacilifi pazarindaki rekabet ve
rekabetcilik {lizerine yaptig1 arastirmalarinda pazarin ve kaynagin paylasildig: sartlar
altinda rekabetci uygulamalar: ele almis ve fiyatin pazar performansiyla pozitif ancak
kalite ile negatif bir iliskiye sahip oldugunu ortaya ¢ikarmigtir. Ayrica temel olmayan
faaliyetlere odaklanan havayolu isletmelerinin performansinin gorece diisiik oldugu da
arastirma sonucunda elde edilen ve arastirmay1 6nceki arastirmalardan ayiran bir bulgu
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Pei vd. (2015) daha 6nce tek boyutta yapilan kaynak
benzerligi analizlerinden farkli olarak birden fazla kaynak tiirii ile Tayvan otomotiv
endiistrisi lizerinde yapmis oldugu arastirmasi ile rekabet¢i dinamikler alaninda
gerceklestirilen rakip analizlerine yeni bir pencere agmistir.

Vos vd. (2016) kiiresel kaynak tedariki silirecini rekabet dinamikleri agisindan
degerlendirerek diisiik ticret verilen iilkeler ile endiistrilesmis tilkeler arasindaki rekabeti

incelemiglerdir. Bulgular diisiik tcretli iilke tedarikgileri miizakerelere katildiginda
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sanayilesmis iilkelerde kiiresel kaynakli tedarik siirecinin artan bir rekabet yarattigini
gostermektedir. Yu vd. (2016) dis cevreye iliskin belirsizliginin isletme yoneticileri
tarafindan algilanma bi¢iminin daha dnce yapilan rakip analizi arastirmalarinda iizerinde
durulmadigini belirtmis ve Tayvan menseili spor esyalar iireten firmalarin iist diizey
yoneticilerinden alinan bilgiler 1s1ginda arastirmalarint gergeklestirmislerdir. Arastirma
sonucunda farkli firma karakteristiklerinin rakip analizini ve pazar performansini
etkiledigi ortaya ¢ikarilmistir. Rakip analizi yapmanin isletmenin basarisi lizerinde etkili
oldugu arastirma ile birlikte bir kez daha ve daha giiglii bir bicimde ortaya konulmustur.
Acar ve Sarvan (2016) uluslararasi sigara firmalarinin halk sagligi politikalar1 kargisinda
uyguladigi stratejileri rekabetci dinamikler perspektifinden degerlendirmis ve s6z konusu
politikalar karsisinda sigara firmalarinin reklam, igbirligine gitme, cografi gesitlendirme,
tirtinlerin ¢esitlendirilmesi ve yeni talep olusturma gibi rekabet¢i eylemler gosterdikleri
gozlemlenmistir.

Guo vd. (2017) daha onceleri manuel olarak gergeklestirilen rakip analizini ¢ok
biiylik verilerle ve otomasyona dayali bir bigimde gerceklestirmeyi olanakli kilan bir
algoritma gelistirmislerdir. Pei ve Li (2017) rakip analizinde Pei ve arkadaglarinin (2015)
acmis oldugu pencereden hareketle daha once Analitik Hiyerarsi Siirecini kullanarak
yapilan arastirmay1 gelistirip Bulanik Analitik Hiyerarsi Siireci ile ¢ok boyutlu kaynak
benzerligi karsilastirmasi yapmislardir. So6zii edilen her iki arastirmada da kaynak
benzerligi sonuglarmin geleneksel kaynak benzerligi sonuglarindan farklilagtig
goriilmektedir. Dolayisiyla bu durumun firmalar arasindaki rakip tanimlamasini
degistirecegini sdylemek miimkiindiir. Chen vd. (2017) rakibin yenilik¢i hamlelerinin
kars1 taraf i¢in rekabetci etkilesime girmede isaret teskil edip etmedigi sorusundan
hareketle tasarlamis olduklari arastirmalarinda rakibin ar-ge {izerine harcadigi enerjinin
odak firmada rekabetci tehdit farkindaligini artiracagini dolayisiyla odak firmanin bu
yondeki hamlelerinin de hacimsel artis gosterecegini belirtmislerdir. Ancak s6z konusu
rekabetci etkinin odak firmanin biiylikliigli ve pazar performansina bagl olarak ortaya
c¢ikacagi da ayrica belirtilmistir.

Yasar (2017) Albers ve Heuermann’in (2013) Alman havayolu-demiryolu ikili
capraz rekabetini inceledigi arastirmadan hareketle yapmis oldugu arastirmasinda séz
konusu arastirmadan farkli olarak ti¢lii capraz rekabeti Tiirkiye baglaminda tek bir hat
lizerinde incelemistir. Bu baglamda, Ankara-Istanbul hattinda yer alan demiryolu-

havayolu ve otobiis isletmeleri arasindaki capraz rekabet rekabetci dinamikler
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perspektifinden degerlendirilmistir. Arastirma bulgulari otobiis isletmelerinin havayolu
isletmelerini 6nemli bir rakip olarak gordiigiinii ancak havayolu igletmelerinde bu
durumun godzlemlenmedigini ortaya koymaktadir. Ortaya c¢ikan bu durum c¢apraz
endustrilerde olusan rekabet asimetrisine de isaret etmektedir.

Zucchini vd. (2019) grup diizeyi arastirmaya odaklanarak hem sektoérdeki hem de
stratejik grup diizeyindeki firmalarin rakip gruplara verdikleri tepkileri analiz etmis ve
rekabet dinamikleri arastirmalarina yeni bir bakis acist kazandirmistir. Firmalarin
hamlelerinin hacminin, birden fazla rakip tarafindan yapilan hamle olusumundan
etkilendigi ve firmalarin kendi stratejik gruplarindaki rakiplere daha giiglii tepki verdigi
ortaya ¢ikarilmistir. Lee vd. (2018) dijitallestirilmis is ¢evresinde rekabetci dinamiklerin
mikro temellerini inceledikleri arastirmalarinda farkindalik-motivasyon-yetenek (AMC)
perspektifine yeni bir bakis agisi kazandirmay1r amaglamis ve dijital hale getirilmis is
¢evresinde motivasyonun rekabet¢ci hamleleri baslatmada temel unsur oldugu ve
hedeflenen ¢iktilara ulasabilmek i¢in farkindalik ve dijital altyapinin esas oldugunu
ortaya ¢ikarmislardir.

Yang ve Meyer (2019) sahiplik yapisi ile isletmenin pazar performansi iizerindeki
iliskiyi rekabet dinamikleri perspektifinde arastirdiklar1 ¢calismalarinda Cin merkezli 106
firmanin rekabetci hareketlerini incelemis ve arastirma sonucunda 6zel ve tam miilkiyete
sahip isletmelerin rekabet¢i eylemleri gelir artisina ¢evirmede devlet ve kismi miilkiyete
sahip isletmelerden daha iyi oldugunu ortaya ¢ikarmislardir. Huang ve Chang (2019)
Tayvan Un endiistrisi baglaminda rekabetci eylemlerde isbirliginin aract roliinii
incelemistir. Sonu¢ olarak pazar ortakligi ve kaynak benzerliginin fiyatlar {izerinden
gercgeklestirilen hamle ve kars1 hamleler iizerinde olumsuz bir etkisinin oldugunu ortaya
cikmis ve firmalar arasindaki isbirligi seviyesinin pazar ortakligi, kaynak benzerligi ve
rekabetgi fiyat eylemleri arasindaki iliskileri diizenledigi goriilmiistir.

Carnes vd. (2019) kaynak fazlalig1 ile performans arasindaki iliskide rekabetci
davraniglarin arabulucu etkisini inceledikleri arastirmalarinda gelistirdikleri yapisal
esitlik modeliyle, rekabetci saldirganlik ve hamle karmasikliginin performans ve kaynak
fazlahig: arasinda arabulucu etkisi oldugunu ortaya cikarmislardir. Chen vd. (2019)
rekabet¢ci dinamikler yazinina kazandirdiklar1 ritim kavrami ile rekabetci repertuvar
ritminin firmalar arasi rekabetteki yerini arastirmislardir. Bir firmanin baska bir firmanin
rekabet¢i ritmini nasil bozabilecegi sorusundan hareketle tasarlanan aragtirmanin

sonuglar1 odak firmanin rakibinin ritmini stratejik durgunlukla (hamlede yapabilecegi
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yerde bilerek hicbir sey yapmamak) bozabilecegini, normalde daha fazla sayida hamle
yapmanin her zaman ayn1 faydalar1 getirmeyecegini ve rakibin ritmini bozmanin goreli
pazar pay1 kazanimi ile pozitif yonde bir iliskisinin oldugunu ortaya koymaktadir.

Nadkarni vd. (2019) firmalarin ¢esitli kanallar vasitasiyla yaptiklar1 agiklamalarin
zamansal cercevesi ve rakiplerin reaksiyon hizlar1 arasindaki iliskiye odaklandiklar
arastirmalarinda 14 endiistriden 28 duopol firmanin 2130 basin agiklamasini arastirma
kapsaminda kullanmistir. Arastirma sonucunda zamansal belirsizlige ve uzakliga sahip
aciklamalara rakiplerin daha ge¢ cevap verdigi ve bu iki boyutun siklig1 arttiginda bu
etkilerin giiglendigi ortaya ¢ikarilmistir. Arena’nin (2019) ilk hamle avantajlarinin
otomotiv endiistrisindeki varligin1 sorguladigi arastirmasinin bulgular1 ilk hamleyi
gerceklestirerek avantaj elde etmenin otomotiv rekabet senaryosunda basari faktorii
olarak kabul edildigini gostermektedir.

Barun (2020) rekabet¢i davranislarin ve pazar performansinin onciillerine dair
rekabet dinamikleri baglaminda genel bir degerlendirme yapmistir. Bu baglamda iist
yonetim, homojen ya da heterojenlik durumu, isletmenin yasi, kaynaklari ve yetenekleri
ile orgiitiin karmagiklig1 gibi i¢ faktorler ile ¢evresel degisiklikler, kurumsal yatirimcilar,
yeni veya gelismis pazarlar ve pazar biiytimesi gibi dis faktorlerin rekabet¢i davranislari
ve dolayisiyla pazar performansini etkiledigini belirtmistir.

Tipuri¢ ve Barun (2020) telekomiinikasyon endiistrisinin rekabetgi repertuvarlarini
incelemis ve firma repertuvar1 ve diizenleyici ¢evrenin performans tizerindeki etkisini
aragtirmiglardir. Sonug olarak saldirganligin ve sunulan bir teklifin karmagikliginin pazar
pay1 biiylimesi ile pozitif bir iligkiye sahip oldugu ortaya ¢ikarilmistir.

lansiti ve Lakhani (2020) rekabet¢i dinamiklerin yikimdan ¢arpismaya dogru
evrildigini 6rnek olaylar lizerinden aktarmaktadir. Arastirmacilar yapay zeka ¢aginda
geleneksel isletmelerin biiyiik 6lgekte veri giidiimlii diger sirketler tarafindan saldiriya
ugradigin1 belirtmekte ve Airbnb-Marriot/Hilton, Napster/RealNetworks - Youtube-
Netflix/Spotify, Amazon-Drugstore/JD/Pets gibi karsilastirmalarla bu duruma agiklik
getirmektedir.

Yang ve Meyer (2020) gelismekte olan ekonomilerde rekabetci eylemler
araciligiyla yerli ve yabanci firmalarin rekabet etme bigimlerini arastirmiglardir. Cin
baglaminda yapmis olduklar1 anket ¢alismasi ile arastirma sonucunda yabanci firmalarin
hiikumet baglarinin zayif olmasinin, yerel firmalarin ise teknolojik yeteneklerinin zayif

olmasimin agresif rekabet etme olasiliklarinin azalttigi sonuglarini elde etmislerdir.
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Yasar ve Gerede (2020) rekabet geriliminin belirleyicilerini Tiirkiye I¢ Hatlar
havayolu pazarinda yer alan havayolu isletmeleri baglaminda degerlendirmistir.
Aragtirma sonucunda pazar ortakligit ve pazar yogunlasmasindaki artisin havayolu
isletmeleri arasinda var oldugu diisiiniilen gerilimi arttirdig1 ancak rekabet asimetrisi ve
kaynak benzerliginin ise gerilim {izerinde herhangi bir etkisinin var olmadig1 bulgularini
elde etmiglerdir. Arastirmacilar kaynak benzerliginin rakip analizinde kullanim bi¢imine
iliskin yeni bir yol 6nermislerdir.

Son yillarda yukarida siralanan ampirik arastirmalarin yaninda rekabetci dinamikler
alaninda daha 6nce yapilmis arastirmalara bir ¢er¢eve sunan (Chen, 2009; Chen ve Miller,
2012), farkli cografyalardaki farkli arastirmalar1 irdeleyen (Chen, 2016), dogu-bati
sentezi ile akademi-okul birligini hedefleyen (Chen, 2018), kapsamli bir yazin
taramasiyla birlikte rekabetci dinamikler yazininda yeniden kavramsallastirmaya giden
(Chen ve Miller, 2015) ve hatta rekabetci dinamikler aragtirmalarinin olusum siirecine
dair bilgiler veren (Chen, 2010) aragtirmalar da mevcuttur.

Rekabet¢i dinamikler alaninda yapilan tiim c¢alismalar bir biitlin olarak
degerlendirildiginde rekabet¢i dinamiklerin ¢ercevesini olusturan hamleler, karsi
hamleler, hamleyi baglatan firmalar ve buna karsilik veren firmalarin ilk yillarda tizerinde
durulan unsurlar oldugu goriilmektedir. Daha sonrasinda rekabetin gerceklestigi yer olan
pazarlara odaklanilarak pazar temasi, pazar ortakligi ya da c¢oklu pazar iliskileri gibi
konular iizerinde durulmustur. Sonrasinda hamleler ve karsi hamlelerin Oncesine
odaklanilmis ve rakip analizi, FMY modeli gibi konular aragtirmalara konu olmustur.
Giliniimiizde halen popiilerligini koruyan rekabet¢i dinamikler alan1 kendine has konular1
ile arastirilmaya devam edilen ve kavramsal zenginlik anlaminda genisleyen bir konu

olarak varligin1 devam ettirmektedir.

1.5. Arastirmanin Amaci

Bir endiistri igerisinde yer alan firmalar birbirlerinin rakipleri olarak
nitelendirilmektedir. Rakipler sonsuz olmayan miisteri pastasindan pay alabilmek icin
birbirleri ile miicadele ederek karlarin1 maksimize etmeye ¢aligmaktadirlar. Bu baglamda
rekabet dinamikleri endiistride yer alan rakipleri, onlarin birbirleri ile olan miicadelelerini
ve bu miicadelenin ¢iktilarini incelemektedir. Rekabet¢i dinamiklerin Tiirkiye dis hatlar

havayolu pazarinda incelendigi bu arastirmanin 6ncelikli amaci s6z konusu pazarin
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rekabetci dinamiklerini bir biitiin olarak ortaya ¢ikarmaktir. Bu baglamda havayolu
isletmeleri arasindaki ikili rekabete (hamle ve kars1t hamlelere) sebebiyet veren unsurlarin
olusturulan modeller ve kurulan hipotezler dahilinde test edilmesi amaglanmaktadir. S6zii
edilen durumlarin olusturulan modeller dahilinde test edilmesi ile birlikte havayolu
isletmeleri arasindaki ikili rekabete dair kapsamli bir model elde edilmesi
hedeflenmektedir. Buradaki amag, endiistriye ve yazina dair argiimanlarin genisletilerek
pazardaki hamle ve misillemeleri de i¢eren genisletilmis bir rekabet dinamikleri modeli

sunmaktir.

1.6. Arastirmanin Onemi

Rekabet¢i dinamiklerin Tiirkiye Dis Hatlar Havayolu pazarinda degerlendirildigi
bu arastirma havayolu isletmeleri arasindaki rekabet dinamiklerinin her bir boyutunu géz
ontinde bulundurmasi nedeniyle 6nem arz etmektedir. Tiirkiye baglaminda yapilan diger
arastirmalar incelendiginde bazi arastirmalarin sadece rekabet¢i eylemlere ve bunlarin
ozelliklerine odaklandig1 goriilmektedir. Bu arastirmada ise az dnce de belirtildigi iizere
sadece rekabetgi eylemler degil, havayolu isletmelerini karsilikli etkilesime gotiiren
nedenler, rekabetci eylemlere giristiklerinde bunlarin olas1 sonuglar1 gibi boyutlar1 da
arastirma kapsaminda ele alinmistir. Bu yoniiyle arastirma biitiinclil bir bakis agisi
sunmaktadir.

Rekabetgi eylemler (hamleler ve yanitlar) rekabetgi pazar yerinde faaliyet gosteren
firmalar arasindaki rekabetgi etkilesimi temsil etmektedir. Bu etkilesim - firmalarin is
ortaminda rekabet¢i hamlede bulunma ve tepki verme big¢imleri - nihai pazar
performanslarin1 belirler. Zaman icinde rekabetci eylem dizileri analiz edilerek, bir
firmanin performansi ve firmanin bir sonraki hareketi tahmin edilebilir, bu da bir firmanin
davraniginin analizini son derece degerli bir rekabet¢i arac haline getirir. Bu goriisten
hareketle bu arastirmada rekabetci eylemler rakip ikilileri bazinda analiz edilmistir.

Hamleler ve karsi hamlelerin incelendigi diger arastirmalarda rakip ikilileri
diizeyinde aliman hamlelerin genellikle 6rnek olay incelemelerinde belirli iki firma
arasinda (Kodak-Polaroid, Pepsi-Coca Cola vb.) gergeklestirildigi goriilmektedir. Bu
arastirmada da rekabetci eylemler rakip ikilileri diizeyinde ele alinmistir. Ancak diger
aragtirmalardan farkli olarak rakip ikilisi diizeyinde alinan isletme sayisinin fazla oldugu

goriilmektedir. Ayrica gerceklestirilen hamlelerin etkilendigi isletmeler ele alinirken s6z
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konusu hamlelerden dolayl: bir bigimde etkilenen isletmeler de analiz kapsaminda dahil
edilmistir.

Aragtirmayr 6nemli kilan unsurlardan bir digeri sektoriin kendine 06zgii bazi
olgularinin da goz Oniinde bulundurarak arastirma tasarimi ve akabinde analizlerinin
gerceklestirilmis olmasidir. Bu baglamda havayolu isletmelerinin rekabet¢i bir arag
gordiikleri ve pazara girisin kolaylastirilmasi amaciyla havayolu isletmeleri tarafindan
sikea tercih edilen kod paylasimlart ve havayolu isletmelerinin tiyesi olduklar kiiresel
stratejik ittifaklar arastirma kapsaminda analize tabi tutulan ve sektore 6zgii olan
degiskenler arasindadir. Ek olarak havayolu isletmelerinin uyguladiklart stratejiler ile

yakindan ilgili olan is modelleri g6z 6niinde bulundurulan bir diger unsurdur.

1.7. Arastirmanin Simirhhiklar:

Tiirkiye D1s Hatlar Havayolu pazarinin rekabet¢i dinamiklerini bu pazarda faaliyet
gosteren havayolu isletmeleri arasindaki rekabetci eylemler, rekabet¢i eylemlere iten
unsurlar ve rekabetci etkilesimlerin sonuglari baglaminda degerlendiren bu arastirmada
baglamsal, zamansal birtakim sinirlamalar bulunmaktadir.

[k olarak bu arastirma Tiirkiye’de dis hatlar havayolu tasimaciligi pazarinda
faaliyet gosteren havayolu isletmeleri baglaminda tasarlanmis bir arastirmadir. Arastirma
kapsaminin dis hatlarla kisith  tutulmasinda birtakim sebepler gbéz Onilinde
bulundurulmalidir. Bunlardan birincisi analiz yontemi ile ilgilidir. Aragtirma sonraki
boliimde detayli bir bicimde anlatilacagi lizere panel veri analizi ile gergeklestirilmistir.
Bu baglamda panel veri analizi ile gerceklestirilen arastirmalarda 6rneklem biiytikligi
onem tasimaktadir. I¢ hatlarda yer alan havayolu isletmelerinin sayis1 diisiiniildiigiinde
yeterli orneklem biiyiikligiine ulasilamayacagi ongoriilmektedir. EK olarak havayolu
isletmelerinin ozellikleri diisiiniildiigiinde s6z konusu isletmelerin verilerine ulasma
siirecinde de birtakim zorluklarla karsilasilacag diistiniilmektedir.

Aragtirmaya iligkin bir diger sinirlilik arastirmada yer alan havayolu isletmesi sayisi
ile ilgilidir. Bilindigi lizere bu ¢alisma dis hatlar pazarinda yer alan havayolu isletmelerini
kapsamaktadir ancak dis hatlarda faaliyet gosteren havayolu isletmelerinin sayis1 oldukca
fazladir. Ciinkii dis hatlar kapsam igine alindiginda sadece yerli degil yabanci havayolu
isletmelerini de hesaba katmak gerekmektedir. Diinyanin hemen her noktasina sefer
diizenlenen bir iilkede dogal olarak s6z konusu iilkelerden de tastyicilar gelmesi ikili

anlagmalar uyarinca oldukca dogal bir durumdur. Bu sebeple aragtirmaya yolcu sayisi
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belirli bir seviyenin iizerinde olan ve arastirma kapsaminda alinan yillarda bu seviyenin
altina inmeyen ve verilerine ulagilabilen havayolu isletmeleri dahil edilmistir. Bu
baglamda yukarida verilen 6zellikleri tagiyan 26 havayolu igletmesi arastirma kapsamina
alinmis ve verileri rakip ikilileri olusturacak sekilde analizlere dahil edilmistir.

Arastirmada kullanilan veri tiirlerine iligkin de smirlamalar bulunmaktadir. Bu
baglamda arastirmada yalnizca ikincil veriler kullanilmis, birincil verilere yer
verilmemistir. Rekabet¢i dinamikler bilindigi lizere stratejik yonetim alaninda ele alinan
bir konudur ve arastirmaya konu olan rekabetci eylemlerin 6zellikte stratejik nitelikte
olanlar1 iist yonetim takimi tarafindan belirlenmektedir. Bu sebeple birincil verilerin
toplanmas1 gereken platform havayolu isletmelerinin CEO, CFO gibi st diizey
yoneticilerinden olusmak durumundadir. Gerek yerli gerekse yabancit havayolu
isletmelerinin iist diizey yoneticilerine ulasma yolunda karsilasilacak olas1 giicliikler
aragtirmanin  ikincil verilerle yapilmasini giindeme getirmistir. ilgili alan yazin
incelendiginde rekabet¢i dinamiklerle ilgili birgok ¢alismanin ikincil verilerle
gerceklestirildigi goriilmekte ve bu sebeple sdz konusu sinirlama arastirma igin engel
teskil etmemektedir.

Arastirma ile ilgili son sinirlilik ise zamansal boyuttadir. Oncesinde arastirma
kapsamina dahil edilen bir¢cok havayolu isletmesinin verilerine ulagilamamis olmasindan

dolayi aragtirma 2014-2018 (5 y1l) zaman aralig1 ile sinirli tutulmustur.
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2. YONTEM

Bu bolimde arastirma modeli ve siireci, test edilen hipotezler, aragtirmada
kullanilan degiskenler, arastirmaya konu olan evren ve orneklem, veriler, verilerin

toplanma siireci ve verilerin analiz edilmesi hakkinda bilgilere yer verilmektedir.

2.1. Arastirma Modeli

Tiirkiye dis hatlar havayolu pazarindaki isletmeler baglaminda rekabet¢i hamle
sayilarini etkileyen unsurlarin arastirildigi bu arastirmada daha 6nce belirtilen aragtirma
amaglarina ulagsmaya ve bu baglamda kurulan hipotezlerin test edilmesine yonelik 5 ayr1
model olusturulmustur. ilgili model Sekil 2.1°de verilmekte olup gdsterimin daha anlasilir
olmasi agisindan bagimli degiskenler rekabet¢i hamle sayisi basligi altinda kendi iginde

gruplandirilarak verilmistir.

Biiylikliik

Toplam Ugus
Sayisi

Pazar isbirligi

Stratejik ittifak
Yapma

Ayni is Modelini Rekabet¢i Hamle Sayisi
Benimseme

1: Tarife

isletme
Olgunlugu 4: Konfor

i 2: K i
insan Kaynaklari apasite

5: imaj

Hazirda Bekleyen
Kaynaklar

3: Fiyat

Rakibin Yarisma
Yetenegi

Filo Homojenligi

Kaynak Aktarma
Yetenegi

Pazar Ortakhgi

Sekil 2.1. Arastirma Modeli
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Rekabetci hamle sayilarini tespit edebilmek igin birtakim nesnel Onciillerin
bulundugu diisiiniilmektedir. Bu baglamda arastirma modeli havayolu isletmelerinin
birbirlerine yapmis olduklar1 hamle sayilar1 {lizerinde belirleyici oldugu diisiintilen 13
degiskenin rekabetci hamle sayilari tizerinde anlamli bir iligkisinin olup olmadigini tespit

etmek {izere kurulmustur.

2.2. Arastirma Siireci

Bu boliimde aragtirmanin en bagindan tamamlanmasina kadar gegen siire zarfinda
izlenen adimlar asamalartyla aktarilmaktadir. Bu baglamda Sekil 2.2°de arastirma stireci

ile ilgili ¢izime yer verilmektedir.

Aragtirma Konusunun Segilmesi

Konuya [liskin Literatiir Taramas1

Aragtirma Deseninin Belirlenmesi

Haber Taramasinin

Ikincil Verilerin Toplanmas1 o

Ikincil Verilerin Analizlerinin

Veri Madenciligi Uygulanmasi
Yapilmasi el

Verilerin Panel Regresyona Uygun Haberlere iliskin Icerik Analizlerinin
Hale Getirilmesi Tamamlanmasi

Tezin Sonuglandirilmast

Sekil 2.2. Arastirma Stireci
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Arastirma siirecinde Sekil 2.2°de sunulan asamalar, bazilar1 es zamanli olmak
lizere, izlenmistir. Bu baglamda ilk olarak yapilmasi planlanan arastirma konusu
belirlenmis ve ardindan belirlenen konu ile ilgili yazin taramasi gergeklestirilmistir.
Yazin taramasini takiben arastirma deseni olusturulmus ve bu kapsamda arastirmanin
amagclari, arastirma sorusu, amagclari karsilamaya yonelik hipotezlerin gelistirilmesi, veri
kaynaklar1 ve verinin elde edilmesi stiregleri belirlenmistir. Arastirma deseninin
olusturulmasinin ardindan kuramsal boliimiin yazimi ve veri toplama siirecleri es zamanl
olarak baglatilmis ve kuramsal boliimiin yazimi verilerin toplanmasi siirecinde devam
etmistir. Veri toplama siirecinde ikincil kaynaklardan yararlanilmis ve kullanilmasi
planlanan verilerle ilgili kaynaklarin tiimiine bagvurularak veriler farkli kaynaklardan
elde edilmistir. Ikincil verilerden sayisal 6zellikte olan verilerin rakip ikilileri diizeyinde
analizleri tamamlanarak veri setinin panel veri analizine uygun hale getirilmesi
saglanmigtir. Diger taraftan arastirmada kullanilan bir diger veri olan havayoluna ait
haberler de veri madenciligi ve geriye doniik tarama yontemi ile manuel olarak elde
edilmis, Chen ve Miller’in (1994) arastirmalarinda gecen rekabet¢i hamle tiirlerine gore
simiflandirilmistir. Elde edilen bu verilerin sayisal hale getirilebilmesi icin igerik
analizleri gerceklestirilmistir. i¢erik analizi kapsaminda rekabet¢i hamle olarak ele aliman
bir haberin hangi havayolu icin hamle teskil edecegi belirlenmistir. Bu siireglerin
ardindan tipki sayisal ikincil verilerde oldugu gibi icerik analizi yapilan haberler rakip
ikilileri diizeyinde panel veri analizine uygun formata getirilmistir. Yapilan analizler
rakip cifti diizeyinde gergeklestiginden rekabetci hamle sayilar ile ilgili veriler satir
bazindadir. Panel veri analizinde veri setinin siitun bazli olmas1 gerektiginden veri seti
satir-siitun  doniisiimiine (transpoz) tabi tutulmustur. Veri donilisiim siireglerinin
tamamlanmasinin ardindan belirlenmis olan modeller i¢in panel veri analizleri yapilmis

ve sonuglar raporlanarak aragtirma tamamlanmistir.

2.3. Degiskenlerin Tamitilmasi

Bir arastirmada kisilere, konumlara ve zamana gore degisebilen ve arastirma
biriminin Olciilebilen 6zelligi olarak tanimlanan birimlere degisken adi verilmektedir.
Degiskenler arastirmalarda belirlenen hipotezlerin test edilebilmesi icin OSl¢iilebilir

gozlemleri icermektedir. Degiskenler en temel diizeyde nitel/nicel olarak ayrilmaktadir.
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Nicel degiskenler de aldiklar1 degerlere gore siirekli/slireksiz olarak iki kategoride
incelenmektedir. Degiskenlerle ilgili bir diger siniflandirma gézlemlerin birbirinden
etkilenme sekillerine gére yapilan ayrimdir. Eger bir degisken baz1 etkilerin nedeni olarak
goriliiyorsa yani bagka bir birimi etkiliyorsa bagimsiz degisken olarak adlandirilir. Diger
taraftan, bagimsiz bir degiskendeki degisimlerden etkilendigi diisiiniilen degiskenler de
bagimli ya da sonu¢ degiskenleri olarak adlandirilmaktadir (Field, 2009, s. 7; Akbulut,
2010, s. 6-9). Bir sonraki boliimde arastirma kapsaminda etkileme ve etkilenme dereceleri
incelenen bagimli ve bagimsiz degiskenler tanimlanarak ilgili degiskenlere ait bilgilere

yer verilecektir.

2.4.1. Bagimsiz degiskenler

Arastirmada hamle sayilarini iizerinde etkisi oldugu diisiiniilen 3’1 kukla degisken
olmak tizere 13 bagimsiz degisken bulunmaktadir. Boliimiin devaminda ilgili

degiskenlere iliskin bilgilere yer verilmektedir.

Pazar ortaklhigi: Pazar ortakligi firmalarin faaliyet gosterdigi tiim pazarlar
icerisinde yer alan ortak pazarlarinin odak firma goziinden Ortiisme derecesini
sunmaktadir. Bir diger ifade ile iki firmanin tim pazarlar igerisinde ayni1 anda faaliyet
gosterdigi pazarlarin benzesme derecesini vermektedir. Calisma kapsaminda siirekli
degisken olarak kullanilacak olan pazar ortaklig1 asimetrik 6zellik gostermektedir. Cilinkii
hesaplama yapilirken her bir firmanin géziinden ayr1 ayr1 degerlendirme yapilmaktadir.

Pazar ortaklig1 su sekilde hesaplanmaktadir (Chen, 1996, s.118):

Pik Pjk

M ij: S (GO 2] (2.1)

Mij: i ve j isletmesinin arasindaki pazar ortakligi (market commonality)

Pik: K hattinda ya da havaalani ¢ifti pazarinda (route) i isletmesinin tasidig1 yolcu

sayi1st

Pi: Tiim hatlarda, i’nin tasidig1 toplam yolcu sayisi

Pjk: K hattinda, j isletmesinin tasidig1 yolcu sayisi

Pk: K hattinda, tiim isletmelerin tagidig1 yolcu sayisi

Rakip ikilileri baglaminda degerlendirilen formiilde pazar ortakliklar: her bir firma

odak firma olarak ele alinmak tizere tiim rakipler i¢in ayr1 ayr1 hesaplanir. Arastirmaya

85



dahil edilmesi planlanan 26 havayolu isletmesi i¢in toplamda 26x25=650 rakip ¢ifti elde
edilecek ve yukarida belirtilen formiilde degerler yerlerine yazilarak hesaplamalar

gergeklestirilecektir.

Rakibin yarisma yetenegi: Rakibin yarigma yetenegini 6l¢ebilmek i¢in firmalarin
kaynaklarmin benzerlik derecelerinden yararlanilmaktadir. Rekabet dinamikleri
arastirmalarinda kaynak benzerligini 6lgmek i¢in tipki pazar ortaklifinda kullanilan
formiile benzer bir formiil ile firmalarin kaynaklarimin benzerlik derecesi ortaya

¢ikarilmaktadir. Bu formiil asagidaki gibidir:

RSij = Yomal(Aon / Ai) (Ajm ! Am ) ] (2.2)
RS;j: 1 ve j firmasi arasindaki kaynak benzerligi
A ¢ 1 firmasimin m tipteki ugak sayisi
A; 1 firmasmn tiim ugaklarinin sayisi

Ajy, - j firmasinin m tipteki ugak sayisi

Ay, : mtipteki tiim ucaklarin sayisi

Bu formiile gére havayolu isletmelerinin kaynaklar1 kullanmis olduklar1 ugaklardir
ve farkli her tipteki ugaklarin sayr cinsinden benzerlik dereceleri hesaplanmaktadir.
Ancak oOnceki arastirmalardan farkli olarak aymi ozellikleri tasiyan ancak farkl
iireticilerin iiretmis oldugu ucaklar ayni ugak tipi olarak kabul edilecektir. Ornegin
Airbus’in tiretmis oldugu A320 modeli ile Boeing’in iiretmis oldugu B737-800 modeli
sunmus olduklar1 koltuk sayis1 ve menzilleri itibariyle benzer 6zellikler gostermektedir.
Bu baglamda verilen 6rnekte oldugu gibi menzil ve koltuk sayis1 agisindan benzerlik
gosteren ucaklar ayni tip olarak kabul edilmis ve analizler gruplandirilmis ugak tipleri ile
gerceklestirilmistir.

Insan Kaynaklari: Bir isletme fiziksel kaynaklarin yam sira bu kaynaklar1 dogru
yerde ve zamanda kullanacak insan kaynaklarmma da ihtiya¢ duymaktadir (Alayoglu,
2010, s. 28). Havayolu isletmeleri a¢isindan bakildiginda hizmet sunumunu
gerceklestirecek olan en Onemli kaynagin hava araglarindan sonra isletmenin sahip
oldugu insan kaynaklar1 oldugu bilinmektedir. Bu baglamda havayolu isletmeleri
acisindan bakildiginda da ugucu ekip ve kabin ekibi tasima hizmeti i¢in gerekli olan en
onemli insan kaynag1 olarak goriilmektedir. Havayolu isletmelerinin gercek pazarlarda
gerceklestirmis oldugu 6zellikle tarife ve kapasite temelli hamlelerin uygulanabilmesi

icin yeterli miktarda ekibin de bulunmasi gerekmektedir. Ozellikle ikili rekabet
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baglaminda bir isletmenin rakibin gergeklestirmis oldugu bir siklik (frekans) artisina
cevap verebilmesi i¢in ugagin yani sira tasima hizmetini sunacak ekibe de ihtiyaci
olacaktir. Bu sebeple ¢alisan sayisi da havayolu isletmeleri arasindaki rekabetci hamleler
tizerinde etkisi oldugu diisiiniilerek aragtirma kapsaminda ele alinan bir diger degisken
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Insan kaynaklar1 odak firma ile rakip firmanimn calisan

sayilarinin birbirlerine oranlanmasi ile elde edilen asimetrik bir degiskendir.

Filo homojenligi: Filo homojenlik indeksi, ailenin en biiyiik filo payina sahip ucak
sayisinin filo biiylikliigiine boliinmesiyle hesaplanir. Endeksin degeri, ugak ailelerinin
sayisinin yani sira filonun ugak ailelerine yayilmasindan da etkilenmektedir (Klophaus
vd., 2012, s. 55). Eger bir havayolu isletmesinin tiim ucgaklar1 ayni tipte ise indeks degeri
1 olacaktir. indeksin degeri, ugak ailelerinin sayisimin yam sira filonun ucak aileleri
arasindaki dagilimindan da etkilenir. Ayn1 tipte dokuz ugaktan ve baska bir tipte bir
ucaktan olusan filoya sahip bir havayolu isletmesinin filo homojenlik endeksi degeri 0,9
iken, iki farkli aileye ait her biri bes ugaktan bir filoya sahip bir havayolu isletmesinin
homojenlik indeksi degeri 0,5 olacaktir. Dolayisiyla, filo homojenlik endeksi, yalnizca
isletilen ucak tiirlerinin sayisini1 degil, ayn1 zamanda bunlarin filodaki esit veya diizensiz
dagilimmi da yansitmaktadir (Klophaus vd., 2012, s. 55-56). Bu arastirmada filo
homojenligi odak firma ile rakip firma arasindaki homojenlik degerlerinin birbirlerine

oranlanmasi ile elde edilmektedir.

Kaynak aktarma yetenegi: Havayolu isletmesinin kaynak aktarma yetenegi bu
arastirmada baslangic ve varis noktalarinda belirli bir rakibine gore ne derece baskin ya
da ne kadar aktif oldugu durumuna bakilarak degerlendirilmistir (Tsai vd., 2011). Kaynak
dagitim yetenegini dl¢mek icin, odak firmanin ortalama son nokta pazar pay1 ile rakibin
ortalama son nokta pazar pay1 arasindaki oranin logaritmasi alinacaktir (Tsai vd., 2011,

s.770).

Hazrda Bekleyen Kaynaklar: Hazirda bekleyen kaynaklar bu arastirmada cari
oranla temsil edilmektedir. Cari oran degeri ise igletmenin donen varliklarmin kisa vadeli
yabanci kaynaklara boliinmesi ile elde edilmektedir. Cari oran ne kadar yiiksekse
isletmenin nakit sikintis1 o kadar az, fakat ayn1 zamanda kullanmadig1 kaynaginin da o
kadar fazla oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu sebeple hazirda bekleyen kaynak olarak
cari oran degerinin se¢ilmesinde daha fazla kaynagin, rekabet hareketleri i¢in daha fazla

imkan demek oldugu diisiincesi yatmaktadir. Bu sebeple havayolu isletmeleri arasindaki
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rekabetci hareketlere etkisinin olacagi diisiincesinden hareketle cari oran ile temsil edilen

hazirda bekleyen kaynaklar bir diger bagimsiz degisken olarak belirlenmistir.

Isletme Olgunlugu: isletme olgunlugu isletmenin yasi ile 6lgiilmektedir Yas i¢in
isletmenin kurulmus oldugu yildan giinlimiize kadar gecen siire y1l olarak verilmektedir.
Isletme olgunlugu odak firma ile rakip firmanin isletme yaslarinin birbirlerine

oranlanmasi ile elde edilmektedir.

Biiyiikliik: Biytkliik i¢in havayolu isletmesinin arz edilen koltuk kilometre (AKK)
(Available Seat-Kilometers - ASK) degeri kullanilmaktadir. AKK bir havayolu
isletmesinin her ugusta satisa sundugu koltuk sayisi ile ugus mesafesi carpilarak elde
edilmektedir. AKK bu baglamda havayolu isletmesinin pazara sundugu kapasiteyi
yansitmaktadir. Taneja (1989) da havayolu isletmelerinin kapasitesinin 6l¢iimiinde ortak
bir 6l¢ii olan "arz edilen koltuk-km" parametresinin kullanildigin1 belirtmektedir.
Biiyiiklik odak firma ile rakip firma arasindaki AKK degerlerinin birbirlerine

oranlanmasi ile elde edilmektedir.

Toplam Ucus Sayisi: Rekabetci hamleler lizerinde etkisi oldugu diisiiniilen bir
diger unsur havayolu isletmelerinin toplam ucus sayisidir. Frekansin sik ya da seyrek
olmast da bir takvim yili igerisinde gerceklestirilen toplam ucus sayisini etkilemektedir.
Toplam ucus sayis1 degiskeni bu aragtirmada havayolu isletmelerinin ilgili takvim yili

icerisinde gergeklestirdigi ucuslarin sayisinin oranlanmasi ile temsil edilmektedir.

Rakip firmanin is modeli: Rakip firmanin is modeli degiskeni kukla bir degisken
olup eger rakip ciftleri ayni is modeli ile faaliyetlerini gergeklestiriyorlarsa degisken 1
degerini aksi takdirde O degerini alacaktir. Arastirmada havayolu isletmelerinin is
modelleri 3 farkli grupta degerlendirilmistir. Bunlar farklilagtirma stratejisini izleyen ve
geleneksel havayollarini igerisinde barindiran geleneksel model, maliyet liderligi
stratejisini izleyen ve temel amaci yolcularina diisiik fiyath bilet satmak olan diisiik
maliyetli havayolu modeli ve son olarak pazarin belirli bir boliimiine odaklanarak tatil
amacl yolcular1 Seyahat-Otel paketleri ile genellikle turizm bdolgelerine tasimay1 amag

edinen charter havayolu is modeldir.

Aynu stratejik ittifakta yer alma durumu: Ayn stratejik ittifakta yer alan havayolu
isletmelerinin birbirlerine yapmis olduklari hamle sayisi ile farkli bir stratejik ittifakta yer

alan ya da hicbir ittifakta yer almayan havayolu isletmelerinin yapmis olduklari
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hamlelerin sayilarinin farklilasabilecegi disiiniilmektedir. Bu bilgi gbéz {iniinde
bulundurularak hamle sayisini etkiledigi diisiiniilen bir degisken olarak stratejik ittifak
degiskeni arastirmaya eklenmistir. Ayn1 stratejik ittifakta yer alma degiskeni kukla bir
degisken olup eger rakip ¢iftleri ayn ittifak igerisinde yer alirlarsa degisken 1 degerini
aksi takdirde O degerini alacaktir. Arastirmada havayolu isletmelerinin biinyesinde
bulundugu stratejik ittifaklar 3 farkli grup igerisinde yer almaktadir. Bunlar Star Alliance,
One World ve Skyteam’dir.

Kod Paylasimli U¢us Yapma: 11gili degisken kukla degisken olup eger iki rakip kod
paylasimli ugus gerceklestiriyorsa degisken 1 degerini degilse 0 degerini almaktadir.

2.4.2. Bagimh degiskenler

Rekabet¢i Hamle Sayisi: Odak firmanin rakibi ya da rakiplerine karst
gerceklestirmis oldugu hamlelerin niceliksel olarak ifadesini vermektedir. Arastirma
kapsaminda igerik analizi ile elde edilen rekabet¢i hamleler gruplandirilarak 5 ana baglik
altinda ele alinmis ve her kategori ayr1 bir bagimli degisken olarak arastirma kapsaminda

degerlendirilmistir.

Rekabet¢i hamlelerin gruplandirilmasinda Doganis’in (2005, s. 237) hizmet
sunumu bilesenleri kapsaminda yapmis oldugu smiflandirma kullanilmistir. Rekabetei
hamlelerin tiirleri i¢cin Miller ve Chen (1994) tarafindan gelistirilen, Sonmez ve Eroglu
(2020) tarafindan da eklemeler yapilan rekabet¢i hamle listesinden yararlanilmigtir. Buna
gore tarife temelli bilesenler icerisinde hizmet verilen ugus noktalarinin sayisi ve
cesitliligi, ugus siklig1, ucusun zamani, baglant: siireleri, baglant1 kalitesi ve zamaninda
kalkis performansi gibi unsurlar bulunmaktadir. Bu kapsamda rekabetci hamlelerin yer
aldig1 ilk grup tarife ile ilgili hamleler olarak belirlenmistir. Hizmet sunumu bilesenleri
icerisinde dogrudan yer almayan ancak rekabetci hamlelerin tiirii nedeniyle digerlerinden
ayr1 bir grup olarak ele alman degisken grubu kapasite ile ilgili hamlelerdir. Hizmet
sunumuna yonelik bir diger bilesen fiyat bilesenidir. Bu kapsamda biletlerin {icret
seviyeleri bulunmaktadir. Arastirmada 3. model fiyat bileseni olarak belirlenmistir.
Konfor temelli bilesenler igerisinde kabin i¢i dizayn, koltuklar arasi mesafe, sunulan
ikramin ¢esitliligi, havalimani ayricalikli salonlar ve buralarda sunulan hizmetler, ugcak

i¢i eglence sistemleri gibi unsurlar bulunmaktadir. Arastirma kapsaminda model 4 konfor
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bileseni ile ilgili hamleleri icermektedir. Hizmet sunumu ile ilgili son bilesen imaj
bilesenidir. Havayolu isletmesinin emniyet ile ilgili itibari, marka, Sik Ugan Yolcu
Programlar1 (SUYP), reklam ve tanitim faaliyetleri bu kapsamda ele alinan unsurlardir
(Doganis, 2005, s. 237). Arastirmanin besinci ve son modelindeki bagimli degiskenler
grubu imaj ile ilgili hamleleri icermektedir. S6z konusu modellerin igerisinde yer alan

hamle tiirlerine iligkin bilgiler Tablo 2.1’de verilmektedir.

Tablo 2.1. Rekabet¢i Hamlelerin Gruplandirilmast

MODEL 1 MODEL 2 MODEL 3 MODEL 4 MODEL 5
TARIFE KAPASITE FIYAT KONFOR IMAJ
Yeni Bir Ucagin Tipini Pazara Giris Yeni Hizmet SUYP

Pazara Giris Biiyiitme Indirimi Sunma

Frekans Artist Uga{glr.l. Tipini Fiyat Indirimi ~ Hizmet Gelistirme Reklam.
Kiigiiltme j hamleleri
Ucretler
Filoya Yeni Ugak kapsaminda Tanitim
Kod Paylagimi Ekleme Yeni bir faaliyetleri
Promosyon

Bir Pazardan
Cikis

Frekans
Azalisi

Sponsorluklar

Tablo 2.1°e gore rekabet¢i hamleler tarife ve kapasite temelli hamleler, fiyat, konfor
ve imaj hamleleri olmak iizere 5 ana grupta incelenmistir. Bunlardan tarife ve kapasite
temelli hamleler igerisinde ilk olarak havayolu isletmelerinin pazardaki varligi ya da
yoklugu ile ilgili hamleler yer almaktadir. Bu kapsamda havayolu igletmesinin daha 6nce
var olmadig1 ya da 6ncesinde ¢ekildigi bir pazara yeniden girisini belirten yeni pazara
girig, bulundugu bir pazardan ilgili tarih itibariyle kalic1 ya da gegici olarak ¢ekildigini
ve o pazarda artik yer almayacagini belirten pazardan ¢ikis hamleleri bulunmaktadir.
Ayrica havayolu isletmelerinin mevcut pazarlarinda giinliik ya da haftalik diizeydeki ugus
sayilarin1 diizenleme yonilinde yapmis oldugu rekabetci eylemleri de mevcuttur. Bu
kapsamda eger havayolu isletmesi ugus sayisini artiriyorsa ilgili rekabetgi eylem frekans
artisi, eger azaltiyorsa frekans azalisi olarak adlandirilmaktadir. Havayolu isletmelerinin
pazara sundugu kapasiteyi frekansi artirmadan diizenleyebildigi eylemleri de
bulunmaktadir. Bu kapsamda havayolu isletmeleri mevcut ugus frekansinda oynama

yapmadan ugus hattinda kullandiklar1 ugaklarin tiplerini degistirerek kapasite artirrmi ya
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da azalis1 yapabilirler. Arastirma kapsaminda havayolu isletmesi belirli bir ugus hattinda
mevcut kullandig1 bir ucaktan daha fazla koltuk kapasitesine sahip bir ucaga gecis
yapiyorsa mevcut rekabetci eylem ucak tip biiyiitme, daha kiigiik bir ucak kullanmaya
karar verirse ucak tip kiigiiltme olarak adlandirilmaktadir. Ornegin Tiirk Hava Yollar
A.O.’nun Istanbul-Amsterdam seferinde Boeing 737-8 kullanirken Airbus A330
kullanmaya baslamasi ugak tip biiyiitmeye, bunun tam tersini yapmasi ise ugak tip
kiiciiltme hamlesine karsilik gelmektedir. Havayolu isletmelerinin tarife temelli hamleleri
icerisinde yer verilebilecek bir diger rekabet¢i eylemi kod paylasimli  ugus
gerceklestirmedir. Kod paylagimi sayesinde havayolu isletmeleri anlagsma yaptiklar
havayolu isletmelerinin pazarlarinda kendi hava araglarint  kullanmadan yer
alabilmektedir. Kapasite temelli hamleler igerisinde degerlendirilecek son rekabetgi
eylem havayolu isletmelerinin filolarina yeni ucak eklemeleridir. Havayolu isletmeleri
filolarina yeni bir ucak ekleyerek koltuk kapasitelerini artirip pazarda daha fazla koltuk-

km tiretme yetenegine sahip olacaklardir.

Fiyat ile ilgili rekabet¢ci eylem grubunda bilet fiyatlarindaki indirimler
bulunmaktadir. Bunlardan pazara giris indirimi havayolu isletmesinin yeni bir pazara
girdiginde yapmis oldugu fiyat indirimlerini kapsarken, fiyat indirimi bilet fiyatlarinda
herhangi bir ugus hattinda herhangi bir zamanda yapilan fiyat indirimine isaret
etmektedir. Bilet fiyatlar1 disinda havayolu isletmelerinin alinan ek hizmetler ya da ek
biletler i¢in sunmus olduklar1  tesvikler yeni promosyon kapsaminda

degerlendirilmektedir.

Havayolu isletmesinin hizmet sunumunun konfor bilesenlerine yonelik yapilan
rekabet¢i eylemlerinde daha once yapmadigi bir hizmeti hayata ge¢irmesi durumunda
ilgili hamle yeni hizmet sunma, hali hazirda sunmus oldugu bir hizmeti gelistirmesi ise
hizmet gelistirme olarak adlandirilmaktadir. Ornegin ucak icinde kablosuz internet
hizmeti verilmeye baslanmasi yeni hizmet sunma, hali hazirda verilen kablosuz internet
hizmetinin ag yapisinin gelistirilerek hizinin artirilmast hizmet gelistirme olarak

nitelendirilmektedir.

Hizmet sunumunun imaj bileseni ile ilgili rekabet¢i eylemler icerisinde yer alan bir
diger bilesen SUYP 'lardir. SUYP havayolu isletmeleri i¢in miisteri bagliligi olusturmada
kullanilan en 6nemli araglardan bir tanesidir. Giliniimiizde hemen hemen tiim tarifeli

havayolu isletmelerinin kullandig1 bir ara¢ haline gelen SUYP’lar 6zellikle is amagh
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seyahat eden yolcular iizerinde baghlik olusturmada 6nem arz etmektedir. Imaj bileseni
altinda incelenen bir diger hamle grubunda reklam ve tanitim kapsaminda gergeklestirilen
sponsorluk anlagmalari, reklam faaliyetleri, tanitima yonelik isbirlikleri bulunmaktadir.
Aragtirmanin devaminda degiskenler arasindaki iligkilerin smnanmasi i¢in gelistirilen

hipotezlere iliskin bilgilere yer verilecektir.

2.4. Hipotezler

Arastirmanin bu boliimiinde modeller igerisinde yer alan degiskenler arasindaki
iligkilerin test edilmesini saglayacak olan hipotezlere iliskin bilgilere yer verilecektir.
Degiskenler arasindaki iligkilerin hipotezler ile agiklanmasindan Once Tablo 2.2°de
bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda beklenen iligkilerin 6zetini sunan bir gésterime

yer verilmektedir.

Tablo 2.2. Arastirma Hipotezlerinin Ozet Gériiniimii

Modeller — Model Model Model  Model Model
1 2 3 4 5
Bagimsiz Degiskenler Tarife Kapasite Fiyat  Konfor imaj
Biiyiikliik + + - + B
Toplam Ugus Sayist + + + - +
Pazar Isbirligi - - - + +
Stratejik Ittifak Yapma - - - n +
Ayni1 Is Modelini Benimseme + + - + +
Isletme Olgunlugu - - + - .
Insan Kaynaklar1 + + - +
Hazirda Bekleyen Kaynaklar + + + + +
Rakibin Yarisma Yetenegi - - - + +
Filo Homojenligi - - + -
Kaynak Aktarma Yetenegi - - + -
Pazar Ortaklig - - - + +

Tablo 2.2 arastirma kapsaminda belirlenen bagimli ve bagimsiz degiskenler
arasindaki iligkileri ve bunlarin yoniinii ortaya koymaktadir. Boliimiin devaminda

gelistirilen hipotezler teorik dayanaklari ile birlikte verilmektedir.

Firma biytikligii, ekonomik rekabette dnemli bir belirleyici faktordiir (Baum ve
Korn, 1999, s. 258). Teori ve arastirmalar, daha biiyiik firmalarin, kaynaklara iistiin
erisim, daha fazla pazar giicline sahip olma, taninirliklarinin yiiksek olusu ile dlgek ve

kapsam ekonomilerinden yararlanma gibi avantajlarin bir sonucu olarak rekabet ederken
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daha etkin olduklarini gostermektedir. Biiyiik firmalar, karlhiliklarini koruyan giris
engellerini artirabilmek i¢in rekabet giiclerini kullanarak daha kiiciik rakiplere karsi
ustiinliik elde etmek amaciyla fiyat indirimleri, promosyonlar ve ugus sikliklarini
rakiplere gore daha yiiksek diizeyde tutma gibi yagmaci taktikler kullanabilmektedirler
(Scherer ve Ross, 1990). Ote yandan, daha biiyiik firmalarin yoneticilerinin, daha zayif
rakiplerinden gelen tehditleri gormezden gelebilecek kadar giiglii olduklarina inandiklari
zaman onlara karsi atalet (hamle yapma egiliminde olmama) sergileyecegi goriisii de

bulunmaktadir (Wright, 1979).

Kiicik firmalarin ise genellikle daha fazla esneklige, hiza sahip olduklari ve
rakipler tarafindan algilanmasi gii¢ goriiniir olmayan hamleler gerceklestirdikleri iddia
edilmektedir (Chen ve Hambrick, 1995). Aldrisch ve Auster (1986) de daha kiigiik, daha
savunmasiz kuruluslarin siirekli olarak tehdit ve firsat arayisinda olmasi gerektigini ve bu
durumun onlarin durgunlagsmasini 6nleyecegini belirtmistir. Bu nitelendirmeler, biiyiik ve
kiiciik firmalarin, istenilen c¢iktilarin ve bunlarin sonuglarinin birbiri ile benzerlik
gostermesine ragmen, muhtemelen c¢ok farkli rekabet stratejilerine gilivendiklerini

gostermektedir (Baum ve Korn, 1999, s. 258).

Rakibine gore daha biiylik olan (sunulan kapasitenin miktar1 agisindan) isletmeler
sahip olduklar1 ucaklar ile daha fazla pazara giri yapma olanagma ve mevcut
pazarlarinda sikliklarini ilgili ekonomik diizenlemelerin izin verdigi Olgiide artirma
olanagina sahip olabilmektedirler. Ek olarak daha biiyiik olmak i¢in daha fazla AKK
iiretmek gerekmektedir. Bunu gerceklestirebilmek icin menzil ve sunulan koltuk sayisi
acisindan daha biiylik ugaklara ihtiyag bulunmaktadir. Filosunda daha biiylik ugaklar
bulunan havayolu isletmeleri de ¢ogunlukla Topla-Dagit ag yapisi ile etraftaki kiiciik
havalimanlarini kiiresel ugus ag1 ile daha uzak noktalara baglayan geleneksel havayolu
isletmeleridir. Geleneksel havayolu isletmeleri sunduklari kiiresel ugus agi ile yolcularini
diledigi zaman diledikleri noktaya kesintisiz bir bigimde ulastirmaya ¢aligmaktadir. Bu
isletmeler gerek ugus aglarini biiyiik ve genis tutarak gerekse toplam seyahat siirelerini
azaltma adina ucgus sikliklarini optimum diizeyde tutmaya ¢alismaktadirlar (Gillen, 2006,
s. 370). Ayrica farklilastirma stratejisini benimsediklerinden hizmet siireclerini
farklilastirmaya calisirlar ve bunu da 6zellikle kabin i¢inde konfor temelli bilesenler
tizerinde yogunlasarak gerceklestirirler. Bu kapsamda geleneksel havayollari ugus 6ncesi,

siras1 ve sonrasindaki siireglerde hizmet kalitesini iist seviyede tutarak faaliyetlerini
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gerceklestirmeye calismaktadir (Hunter, 2006, s. 317; Gillen, 2006, s. 374). Bu sebeple
is modelinin de devreye girmesi ile birlikte biiyiikliiglin 6zellikle tarife, kapasite ve
konfor ile ilgili hamleleri artirmasi beklenmektedir. Diger taraftan heniiz belirli bir
bliyiikliige erisememis ve rakiplerine gore daha kii¢iik 6l¢ekteki havayolu isletmelerinin
uygulamasi en kolay rekabet araglarindan fiyat hamlesini kullanacagi, ayrica pazar payini
artirabilmek ve miisterilerinin zihinlerinde yer edinebilmek i¢in reklam ve tanitim
hamlelerine basvuracagi da diisiiniilmektedir. Bu sebeple biiylikliik ile fiyat ve imaj
bilesenini i¢eren rekabetci hamleler arasinda ters bir iliskinin olmasi beklenmektedir. Bu
bilgiler dogrultusunda arastirmanin ilk hipotezleri goreli biiyiikliigiin rekabet¢i hamle

sayilari tizerine olan etkilerini sinamak tizere kurulmustur.

o Hla: Rakipler arasindaki goreli biiyiikliik ile tarife temelli hamle sayisi

arasinda pozitif bir iligki vardir.

e HIb: Rakipler arasindaki goreli biiyiikliik ile kapasite temelli hamle sayisi

arasinda pozitif bir iligki vardir.

o  Hlc: Rakipler arasindaki goreli biiyiikliik ile fiyat hamleleri sayisi arasinda

negatif bir iliski vardir.

e  Hld: Rakipler arasindaki goreli biiyiikliik ile hizmet sunumunun konfor temelli

bilesenlerini iceren hamle sayisi arasinda pozitif bir iliski vardir.

o  Hle: Rakipler arasindaki goreli biiyiikliik ile imaj hamlelerinin sayisi arasinda

negatif bir iliski vardir.

Gorece daha fazla ugus gerceklestiren havayolu isletmeleri ile ilgili farklt durumlar
s0z konusu olabilir. Bunlar ilgili havayolu isletmesinin ya daha fazla sayida noktaya
ucmast ya mevcut hatlarindaki sikliklarinin rakiplerine gore yliksek olmasi ya da bu iki
durumun her ikisinin de ayni anda gerceklesmesidir.. S6z konusu durumlarin her biri
havayolu isletmelerinin tarife ve kapasite temelli bilesenleri igeren rekabet¢i hamle
gerceklestirmesini gerektirmektedir (Doganis, 2006, s. 87). Toplam ucus sayisi tarife
temelli bilesenler icerisinde 6zellikle toplam seyahat siiresinin azalmasi agisindan énem
arz etmektedir. Cilinkii belirli bir pazarda daha fazla ugus yapmak giin icerisinde yapilan
farkli saatlerdeki ucguslar arasinda bulunan siireyi azaltacaktir. Topla-Dagit ag yapisi ile
sunulan aktarmali ucuslar arasindaki siirenin ne ¢ok uzun ne de ¢ok kisa olmasi gerekir.
Siire uzun oldugunda ASBN-ASVN arasindaki toplam seyahat siiresi artacak ve havayolu

tirtiniiniin en 6nemli 6zelligi olan hizli yer degistirme saglanamayacaktir. Siire eger cok
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kisa olursa da bu sefer aktarmali uguslarda yolcunun aktarma ugusunu kagirma olasilig
bulunmaktadir. Bu sebeple Topla-Dagit Ag yapist ile yolculara sunulan aktarmali uguslar
arasindaki siirenin optimum bi¢gimde dizayn edilmesi gerekmektedir. Bu sebeple rakibine
gore daha c¢ok ucus sunmanin tarife ve kapasite ile ilgili hamleleri artiracagi
beklenmektedir. Diger taraftan maliyet liderligi stratejisini izleyen DMHI’ler noktadan
noktaya kisa mesafeli hatlarda goérece daha diisiik ortalama ugus uzunlugu ile seferlerini
gerceklestirmektedir. Bu durumda DMHI’lerin ugus sayilar1 artmaktadir (Burghouwt,
2007, s. 29). DMHI’ler igin fiyat nemli bir rekabet aracidir ¢iinkii bu isletmeler elde
ettikleri maliyet avantajin1 fiyatlarina yansitmakta ve daha diisiik fiyatlarda bilet
satmaktadir (Hunter, 2016, s. 316). Dolayisiyla toplam ugus sayisi ile fiyat ve konfor
temelli hamleleri arasinda pozitif bir iliski olmas1 beklenmektedir. Ek olarak DHMI’ler
tiim siire¢lerde maliyetlerin en aza indirilmesini amagladigindan hizmet sunum siirecinde
onceligi ‘yolcuya en az maliyet ve diisiik bilet fiyat1 ile yer degistirme’ olarak belirlerler.
Bu sebeple hizmet sunumunun konfor temelli bilesenleri iizerinde daha az durarak basit
ve sade (No-frills) bir hizmet sunumu gergeklestirirler. Bu baglamda toplam ugus sayisi
ile konfor temelli hamle sayilar1 arasinda ters yonlii bir iliski olmas1 beklenmektedir.
Caprasik ucus ag1 ile noktadan noktaya hizmet veren DMHI’lerin gergeklestirecekleri
imaj temelli hamleleri farkli noktalar i¢in farkli bigimlerde gergeklesebilir. Bu sebeple
toplam ucus sayis1 ile imaj hamleleri arasindaki pozitif yonde bir iliski olmasi
beklenmektedir. Bu baglamda arastirmanin ikinci grup hipotezleri toplam ugus sayisinin

rekabetci hamle sayilari iizerine olan etkilerini sinamak {izere kurulmustur.

e H2a: Rakibe gore daha fazla sayida ugus gerceklestirme ile tarife temelli
hamle sayisi arasinda pozitif bir iligki vardir.

e  H2b: Rakibe gire daha fazla sayida ugus gergeklestirme ile kapasite temelli
hamle sayisi arasinda pozitif bir iligki vardir.

e  H2c: Rakibe gore daha fazla sayida ucus gerceklestirme ile fiyat hamleleri
sayist arasinda pozitif bir iliski vardir.

e  H2d: Rakibe gére daha fazla sayida ugus gerceklestirme ile hizmet sunumunun
konfor temelli bilesenlerini iceren hamle sayisi arasinda negatif bir iliski
vardir.

o  H2e: Rakibe gore daha fazla sayida ugus gerceklestirme ile imaj hamlelerinin

sayist arasinda pozitif bir iliski vardir.
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Havayolu isletmeleri bazi durumlarda hem rekabet etmekte hem de isbirligi
icerisinde olmaktadir. S6z konusu isbirligi bi¢imlerinden ugus hatti bazinda karsimiza
cikan eylem havayolu isletmelerinin kod paylasimli ugus gergeklestirmesidir. Havayolu
isletmeleri kod paylagimi ile anlagma yaptiklar1 bagka bir havayolu isletmesinin icra ettigi
ucus icin kendi ugus kodu ve numarasini kullanarak bilet satabilmektedir (http-5).
Boylelikle havayolu isletmesi fiziksel olarak bir sefer gerceklestirmeden anlagsma yaptigi
baska bir havayolu isletmesinin kaynagini kullanarak (filo, ekip, slot vb.) ilgili pazarda
yer alabilmekte ve boylece pazara girigin 6nil agilmaktadir (Gayle, 2008, s. 746). Rakip
havayolu isletmesi ile kod paylasimli ugus yapmanin da havayolu isletmelerinin
birbirlerine yapmis olduklari hamle sayilari iizerinde etkisinin oldugu diistiniilmektedir.
Bu sebeple arastirmada yer alan bir diger degisken kod paylasimli ugus yapma olarak
belirlenmistir. Kod paylasimi yapildiginda isletmeler fiziksel olarak ayni ucus icin bilet
satarak isbirligi yapmakta ve iki havayolu isletmesi arasinda pazar isbirligi olugsmaktadir.
Bu baglamda pazar igbirligi yapan isletmelerin birbirlerine karsi tarife, kapasite ve fiyat
gibi dogrudan isbirligi yaptiklar1 rakibini hedef alan hamleleri daha az yapacagi
beklenmektedir. Ciinkii igbirligi yapan iki havayolu isletmesi dogrudan birbirlerini hedef
alan bir hamle gerc¢eklestirdiklerinde hamleye maruz kalan isletmenin bundan zarar
gormesi ve isbirliginin zedelenmesi muhtemeldir. Bunun yerine havayolu isletmeleri
sunduklar1 hizmeti konfor temelli bilesenler baglaminda daha kaliteli hale getirerek,
SUYP ile miisteri baglilig1 saglayarak ve ¢esitli reklam ve tanittim hamleleri ile rekabetci
istiinliik saglama c¢abasi icerisinde olabilirler. Ciinkii bu tip eylemler Miller’in (1990) da
belirttigi lizere dogrudan rakibi hedef almayan rekabet¢i eylemler kapsaminda
degerlendirilebilir. Dolayisiyla pazar isbirligi ile konfor temelli ve imaj hamlelerinin
sayist arasinda pozitif bir iligki olmasi beklenmektedir. Bu bilgiler dogrultusunda
aragtirmanin {iglincli grup hipotezleri pazar isbirliginin rekabet¢i hamle sayilar {izerine

olan etkilerini sinamak iizere kurulmustur.

e H3a: Rakipler arasinda pazar isbirligi olmas: tarife temelli hamle sayilari
tizerinde negatif bir etkiye sahiptir.

e  H3b: Rakipler arasinda pazar isbirligi olmasi kapasite temelli hamle sayilar
tizerinde negatif bir etkiye sahiptir.

e H3c: Rakipler arasinda pazar isbirligi olmas: fiyat temelli hamle sayilari

tizerinde negatif bir etkiye sahiptir.
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e H3d: Rakipler arasinda pazar isbirligi olmast hizmet sunumunun konfor

temelli bilesenleri ile ilgili hamlelerin sayisi iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

e H3e: Rakipler arasinda pazar isbirligi olmasi imaj hamlelerinin sayisi

tizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

Isbirligi bigimlerinden bir digeri havayolu isletmelerinin kiiresel stratejik ittifaklara
iiye olmastyla yaptiklari isbirligidir. Ittifak tiyeleri yaptiklar1 isbirligi ile diinya genelinde
s0z konusu ittifak liyelerinin kullanabilecegi bir¢cok 6zel yolcu bekleme salonuna erigim
imkan1 sunmaktadir. Ayrica SUYP’larin birlestirilmesi, ittifak iiyesi bir havayolu ile
seyahat eden yolculara 6ncelikli check-in (ugusa kabul) ve boarding (u¢aga alinma) gibi
ayricaliklar verilmektedir. Uygun ucus baglantilar1 ve through check-in (baglantili tim
seyahatler i¢in ugusun son noktasina kadar check-in yapma) hizmetleri ile de kesintisiz
bir havayolu hizmeti saglanmaktadir (Demirci, 2016, s. 195). Tiim bu faydalar
giintimiizde rekabetin artik havayolu isletmeleri arasinda degil, havayolu igbirligi gruplari
arasinda yasandigi bi¢ciminde de yorumlanmaktadir (Gudmundsson ve Lechner, 2006,
s.153). Aym stratejik ittifak igerisinde olan havayolu isletmelerinin pazar isbirliginde
oldugu gibi birbirlerini dogrudan hedef alan fiyat indirimi, frekans artis1, yeni pazara giris
gibi rekabetci eylemlere yonelmesinin ittifak icerisindeki havayolu isletmelerine zarar
verecegi diisiinlilmektedir. Bu havayollar1 kendi hizmet sunum siireglerinin konfor
temelli bilesenlerine odaklanip kendi hizmetlerini gelistirerek ya da yeni bir hizmet
sunarak yolcular1 kendilerine ¢ekmeye calistiklarinda rekabeti dolayli hale getirirler.
Bunu saglamanin bir yolu da reklam ve tanitim hamlelerinde oldugu gibi havayolu
isletmelerinin imaj ile ilgili hamlelere yonelmesidir. Dolayisiyla aymi stratejik ittifak
igerisine olmanin tarife, kapasite, fiyat hamleleri izerinde negatif, konfor ve imaj ile ilgili
hamlelerin sayis1 {izerinde pozitif etkisinin olacagi beklenmektedir. Bu bilgiler
dogrultusunda arastirmanin dordiincii grup hipotezleri ayni stratejik ittifak icerisinde yer

almanin rekabet¢i hamle sayilari iizerine olan etkilerini sinamak iizere kurulmustur.

e  Hd4a: Rakiplerin ayni stratejik ittifak icerisinde yer almast tarife temelli hamle
sayilar tizerinde negatif bir etkiye sahiptir.

o  H4b: Rakiplerin aym stratejik ittifak icerisinde yer almasi kapasite temelli
hamle sayilart iizerinde negatif bir etkiye sahiptir.

o  H4c: Rakiplerin aymi stratejik ittifak icerisinde yer almas: fiyat temelli hamle

sayilart tizerinde negatif bir etkiye sahiptir.

97



e  H4d: Rakiplerin ayni stratejik ittifak icerisinde yer almasi hizmet sunumunun
konfor temelli bilesenleri ile ilgili hamlelerin sayist vizerinde pozitif bir etkiye
sahiptir.

e  Hde: Rakiplerin aymi stratejik ittifak icerisinde yer almasit imaj hamlelerinin
sayist tizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

Havayolu isletmelerinin benimsedikleri is modelleri ile gergeklestirdikleri
hamleler, hamle tiirleri ve s6z konusu hamlelerin hangi havayolu isletmesi i¢in tehdit
olusturdugu arasinda bir baglanti olmasi beklenmektedir. Havayolu is modellerine
bakildiginda DMHI’lerin gorece kisa mesafeli hatlarda noktadan noktaya, tarifesiz
(charter) havayolu isletmelerinin genellikle tatil amagli seyahat edilen turizm bolgelerine
seferler diizenledigi goriilmektedir. Diger taraftan geleneksel havayolu isletmeleri de
biiylik ve genis ucus ag ile kiiresel diizeyde hizmet vermektedir. Bu noktada tarife ve
kapasite ile ilgili yapilan rekabet¢i hamlelerin ayni is modelini benimseyen havayolu
isletmelerine kars1 Oncelikli olarak gerceklestirildigi diistiniilmektedir. Cilinkii ¢ok uzun
bir ucus icin frekans artisina giden ya da o hatta daha biiyiik bir ugag1 kullanmaya
baslayan geleneksel havayolu isletmesinin rekabet¢i hamlesi kisa mesafeli hatlarda
noktadan noktaya hizmet veren ya da pazarin sadece belirli bir béliimiine hizmet sunan
tarifesiz (charter) bir isletme i¢in anlam teskil etmeyecektir. Bu sebeple ayni is modelini
benimsemenin tarife ve kapasite ile ilgili hamle sayilari lizerinde pozitif bir etkiye sahip
olacag: beklenmektedir. Serbestlesme hareketlerinin ardindan ortaya ¢ikan DMHI’ler
sunduklari diisiik fiyatlarla rekabet avantaji elde etmeye ¢calismaktadirlar. Pazarda DMHI
bulunmasi bilet fiyatlar1 lizerinde azaltici bir etkiye sahiptir (Yasar, 2019). Bu sebeple
farkl1 is modellerine sahip DMHI’ler ile geleneksel havayolu isletmeleri arasinda fiyat
rekabetinin yasanmas1 muhtemeldir. Dolayisiyla ayni is modelini benimseme ile fiyat
hamlelerinin sayis1 arasinda negatif bir iliski olmasi beklenmektedir. Geleneksel
havayolu isletmelerinin hizmet sunumunun konfor temelli bir bileseninde gerceklestirdigi
rekabet¢i hamlenin (ugus i¢i eglence sistemi vb.), filosu tamamen ekonomi sinifi
ucaklardan olusan ve maliyetleri azaltmak icin ugagin isletme agirligini (dry operating
weight) olabildiginde az tutmaya ¢alisan diisiik maliyetli bir havayolu isletmesi tarafindan
rekabetci hamle olarak algilanmasi thtimali diistiktiir. Ancak ayni hamle tipki kendi gibi
geleneksel havayolu olarak tanimlanabilecek bir isletme icin rekabet¢i hamle
kategorisinde yer alabilir. S6z konusu iliskiye yolcular agisindan bakildiginda benzer

durumla karsilasmak olasidir. Onceligi bir noktadan baska bir noktaya miimkiin
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oldugunca az maliyetle ulagmak olan bir yolcu i¢in geleneksel havayolu isletmesinin 6zel
bekleme salonunda yeni bir hizmet vermeye baslamasi ¢ok da 6nemli olmayacaktir. Ek
olarak havayolu isletmeleri yapmis olduklari reklam ve tanitim gibi hamlelerinin daha
cok kendi is modelini benimseyen, kendi 6zelliklerini biinyesinde barindiran, benzer
yeteneklere sahip, benzer miisteri profiline hitap eden rakiplerine karsi yapildig:
disiiniilmektedir. Bu baglamda rakip havayolu isletmelerinin ayni is modelini
benimsemesinin konfor ve imaj temelli hamle sayilarin1 arttirmasi beklenmektedir. Bu
bilgiler dogrultusunda arastirmanin besinci grup hipotezleri ayni is modelini
benimsemenin rekabet¢ci hamle sayilar1 iizerine olan etkilerini sinamak {izere

kurulmustur.

o H5a: Rakiplerin aymi is modelini benimsemesi tarife temelli hamle sayilart

tizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

e H5b: Rakiplerin ayni is modelini benimsemesi kapasite temelli hamle sayilari

tizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

e  H5c: Rakiplerin ayni is modelini benimsemesi fiyat temelli hamle sayilari

tizerinde negatif bir etkiye sahiptir.

e H5d: Rakiplerin ayni is modelini benimsemesi hizmet sunumunun konfor

temelli bilesenleri ile ilgili hamlelerin sayist tizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

o HS5e: Rakiplerin aymi is modelini benimsemesi imaj hamlelerinin sayisi

tizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

Havayolu isletmelerinin yasi ile 6l¢iilen isletme olgunlugunun havayolu isletmeleri
arasindaki rekabetgi eylemler lizerinde etkisinin oldugu diisiiniilmektedir. Yapilan
aragtirmalarda kontrol degiskeni olarak kullanilan isletme yasinin, pazar pay1 kazanimi
(Tsai vd., 2011) ve hamle hacmine (yeni bir pazara giris yapma) (Chen vd., 2007) negatif
etkisinin oldugu ortaya ¢ikarilmistir. Gorece daha yeni kurulmus geng bir havayolu
isletmesinin daha olgun olan rakiplerine gore pazar paylari artirabilmek, daha ¢ok
yolcuya tagimacilik hizmeti verebilmek i¢in yeni pazara girig yapma, frekans artis1, ugak
tipini biiyiitme, filolarina finansal kiralama ya da satin alma ile yeni ugak dahil etme gibi
tarife ve kapasite temelli hamleleri kaynaklar1 dogrultusunda daha c¢ok kullanacagi
beklenmektedir (Ismail ve Jenatabadi, 2014, s. 213). Bu sebeple isletme olgunlugu ile
tarife ve kapasite temelli hamle sayilart arasinda negatif bir iliski oldugu

diistiniilmektedir. Diger taraftan pazarda daha yerlesik halde olan gdrece olgun havayolu
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isletmeleri yeni ve potansiyel rakiplerinin pazara girislerini engellemek icin yikici
fiyatlama ile pazara giris engeli olusturmak isteyebilir (Hanlon, 2007, s. 264). Bu
baglamda isletme olgunlugu gorece biiyiik olan ve pazarda yerlesik halde olan
isletmelerin pazara giris engeli olusturmak adina fiyat hamlelerine basvuracagi ve bu
baglamda yas ve fiyat hamleleri arasindaki iliskinin pozitif olacagi beklenmektedir.
Pazarda yerlesik halde bulunan gorece olgun isletmelerin hizmet sunumunun konfor
temelli bilesenleri ile ilgili rekabet¢i eylemler iizerinde gorece daha geng olanlara gore
daha c¢ok durdugu diisiiniilmekte ve bu baglamda isletme olgunlugu ile konfor temelli
hamle sayilar1 arasinda ters yonde bir iliski olmasi beklenmektedir. Rekabet¢i pazar
yerinde daha yeni olan, gorece daha geng¢ bir havayolu isletmesinin kendini tanitmak,
pazar yerinde kendini kabul ettirebilmek ve pazar paymni artirabilmek adina rekabetci
hamleler gerceklestirmesi beklenen bir durumdur (Hooper, 2005, s. 337). Reklam ve
tanittim hamleleri bu kazanimlari elde etmenin bir yoludur ve bu sebeple isletme
olgunlugu ile imaj hamlelerinin sayis1 arasinda negatif bir iligki olmas1 beklenmektedir.
Bu bilgiler dogrultusunda arastirmanin altinci grup hipotezleri isletme olgunlugunun

rekabetgi hamle sayilari lizerine olan etkilerini sinamak iizere kurulmustur.

e Hoba: Rakibe gore isletme olgunlugunun yiiksek olmasi ile tarife temelli hamle
sayilart arasinda negatif bir iliski vardir.

e HO6b: Rakibe gore isletme olgunlugunun yiiksek olmast ile kapasite temelli hamle
sayilart arasinda negatif bir iliski vardir.

e Ho6c: Rakibe gore isletme olgunlugunun yiiksek olmasi ile fiyat hamleleri sayisi
arasinda pozitif bir iliski vardir.

e H6d: Rakibe gore isletme olgunlugunun yiiksek olmast ile hizmet sunumunun
konfor temelli bilesenleri ile ilgili hamlelerin sayisi arasinda negatif bir iliski
vardir.

e Hb6e: Rakibe gore isletme olgunlugunun yiiksek olmasi ile imaj hamlelerinin
sayisi arasinda negatif bir iliski vardur.

Havayolu isletmelerinde ¢aligsan sayis1 bir havayolunun hizmet verme kapasitesini
ve kabiliyetini temsil etmektedir (Petrovi¢ vd., 2018, s. 81). Rekabet¢i eylemler agisindan
degerlendirildiginde yeni bir hat agma, mevcut hatlarda frekans artisi, kabin ile ilgili
hizmet gelistirmeleri gibi hamlelerin yapilabilmesi i¢in isletmelerin ucaklar1 ve finansal

kaynaklarmin yaninda s6z konusu hizmeti sunacak insan kaynagina da sahip olmasi
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gerekmektedir (Taneja, 2002, s. 98). Bu sebeple insan kaynag: ile tarife, kapasite ve
konfor temelli hamle sayilar1 {izerinde pozitif bir iliskinin olmas1 beklenmektedir. Diger
taraftan DMHI’lerin hizmet sunum siirecinde maliyetlerini asgari diizeyde tutmak icin
gorece daha az insan kaynag ile daha fazla AKK tireterek isgilicli verimliligini artirmaya
calistiklar1 bilinmektedir (Schlumberger ve Weisskopf, 2014, s. 15). Ayrica DMHI’ler
maliyetlerini azalttiklar1 i¢in elde ettikleri bu maliyet avantajint bunu fiyatlarina
yansitmakta ve alicilara daha diistik fiyatli bilet sunmaktadirlar (Hunter, 2006, s. 316).
Bu sebeple gorece daha az insan kaynagina sahip olan isletmelerin fiyat hamlelerini
gorece daha ¢ok ¢alisan sayisina sahip olanlara gore daha ¢cok kullandiklar diistiniilmekte
ve insan kaynagi ile fiyat hamleleri arasinda ters yonde bir iliski olmas1 beklenmektedir.
Bu bilgiler dogrultusunda arastirmanin yedinci grup hipotezleri isletmenin sahip oldugu
insan kaynaklarinin rekabet¢i hamle sayilari {lizerine olan etkilerini sinamak {izere

kurulmustur.

o H7a: Rakibe gore insan kaynagimin yiiksek olmasi ile tarife temelli hamle
sayilart arasinda pozitif bir iliski vardur.
e H7b: Rakibe gore insan kaynaginin yiiksek olmasi ile kapasite temelli hamle
sayilari arasinda pozitif bir iligki vardir.
e H7c: Rakibe gore insan kaynagimin yiiksek olmasi ile fiyat hamleleri sayist
arasinda negatif bir iligki vardir.
e H7d: Rakibe gére insan kaynaginin yiiksek olmasi ile hizmet sunumunun konfor
temelli bilesenleri ile ilgili hamlelerin sayis1 arasinda pozitif bir iliski vardir.
Isletmenin hazirda bekleyen kaynaklari, yastik alt1 olarak da isimlendirilir ve su
anda kullanimda olan veya olmayan gercek veya potansiyel kaynaklar1 tanimlamaktadir
(Bourgeois, 1981). Bu tiir kaynaklar rekabet¢i baskilara verilen yanitlarin yonetilmesinde
isletmeye bir alan saglar ve ihtiya¢ duyulan her yerde kullanilabilir ve firmanin stratejik
yeniliklerle daha fazla sayida rekabetgi hamleler yapmasina firsat saglayabilir (Young
vd., 1996). Buna kiyasla hazirda bekleyen kaynaklarin miktarinin diisiik olmasi
isletmenin gerekli kaynaklar1 harekete gecirme, stratejik degisimi ve saldirganligi
kisitlama kabiliyetlerini engellemektedir (Pettigrew, 1992, s. 15). Havayolu isletmeleri
yeni bir pazara girmek, frekans artirmak, mevcut pazarlarinda daha biiylik ucaklar
kullanmak gibi bir hamle ger¢eklestirmek istediklerinde mevcut kaynaklarimin buna

elverisli olmasi gerekmektedir. Ciinkii tarife temelli bilesenler iizerinde yapilacak bir
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hamle i¢in fazladan kaynak gerekmektedir. Bu kaynaklardan en dnemlileri hi¢ sliphesiz
ucaklar ve bu ucaklara atanacak ugus ekibidir. Dolayisiyla kullanima hazir bir kaynagin
bulunmasi havayolu isletmelerinin filolarima yeni bir ucak dahil edebilmesini, bu
ucaklarda hizmet verecek personelin istihdam edilmesini ve dolayisiyla frekans artisi,
yeni bir pazara giris ya da mevcut pazarlarda daha biiyiik ucak kullanabilme gibi
hamlelerin ger¢eklesebilmesini miimkiin hale getirmektedir. Havayolu isletmeleri daha
once sunmadig1 bir hizmet sunmak veya mevcut bir hizmetini gelistirmek istediklerinde
bu isteklerini hayata gecirebilmek i¢in finansal kaynaga ihtiya¢ duymaktadir. Bu
baglamda isletmenin kasasinda her an kullanima hazir bir kaynagin olmasi bu hamlenin
gerceklesme hizini artiracak ve isletmeye biiyiik bir fayda saglayacaktir (Chen vd., 2007,
s. 109). Ayrica havayolu isletmeleri rekabet¢i pazar ortaminda sinirli yolcu pastasindan
daha fazla pay alabilmek adina yolcularin goziinde iyi bir imaja sahip olmak isterler.
Ciinkii yolcularin bir havayolu isletmesi hakkindaki diistinceleri onlarin se¢im kararlarini
ve dolayisiyla talebi etkilemektedir. Bu durumu lehine ¢evirmek isteyen havayolu
isletmeleri reklam ve tanitim, sponsorluklar gibi rekabetci eylemler ile bunu saglamaya
calisirlar. Bu tiirde rekabet¢i eylemlerin gergeklesmesi de oncekilerde oldugu gibi
isletmenin finansal kaynaklar: ile yakindan ilgilidir. Kullanima hazir bir kaynagi elinde
bulunduran bir havayolu isletmesi rekabet avantaji olusturacagini diisiindiigii bir
kampanya baglatmak istediginde bunu hizli bir bigimde hayata gecirebilecektir. Tiim bu
bilgiler dogrultusunda hazirda bekleyen kaynaklar ile rekabet¢i hamle tiirlerinin tiim
boyutlar1 arasinda pozitif bir iliski olacagi beklenmektedir. Bu baglamda aragtirmanin
sekizinci grup hipotezleri isletmenin hazirda bekleyen kaynaklari ile rekabetgi hamle

sayilar1 arasindaki iliskiyi test etmektedir.

o HS8a: Rakibe gére hazirda bekleyen kaynaklarin yiiksek olmast ile tarife temelli
hamle sayilart arasinda pozitif bir iliski vardir.

o HS8b: Rakibe gore hazirda bekleyen kaynaklarin yiiksek olmasi ile kapasite
temelli hamle sayilar: arasinda pozitif bir iliski vardur.

o HS8c: Rakibe gore hazirda bekleyen kaynaklarin yiiksek olmasi ile fiyat hamleleri
sayist arasinda pozitif bir iliski vardir.

o HS8d: Rakibe gore hazirda bekleyen kaynaklarin yiiksek olmast ile hizmet
sunumunun konfor temelli bilegenleri ile ilgili hamlelerin sayisi arasinda pozitif

bir iligki vardir.
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o HS8e: Rakibe gore hazirda bekleyen kaynaklarin yiiksek olmast ile imaj

hamlelerinin sayis1 arasinda pozitif bir iliski vardur.

Havayolu isletmelerinin kaynaklarinin benzerlik derecesi ile Olgililen rakibin
yarigma yetenegi iki havayolu isletmesinin sahip oldugu hava araglarimin sunmus
olduklar1 kapasite ve menzil agisindan benzerliklerinin derecesini vermektedir (Chen ve
Miller, 2012, s. 22). Rakip firmalar arasindaki farklilik, kaynak temelli rekabet avantaji
modelinin can alic1 bir yoniidiir. Rekabet¢i davranislar iizerindeki etkisine incelendiginde
rakipler arasindaki kaynaklarin farkli olmasinin rekabet¢i davranislart arttirdigi
belirtilmektedir (Young vd., 2000, s. 1222). Benzer sekilde kaynaklar arasindaki
benzerligin artmasi da rekabet¢i davranislar tizerinde negatif etkiye sahiptir. Bu durumun
ortaya ¢ikmasinda benzer kaynaklara sahip olan iki havayolu isletmesinin herhangi biri
digerine bir hamle gerceklestirdiginde hamleye maruz kalan havayolu isletmesinin hizli
bir bicimde yanit verebilmesi gosterilebilir. Clinkii sahip olunan kaynaklarin benzerligi
menzil ve kapasite a¢isindan benzer 6zelliklerde ugaga sahip olmay1 gerektirmektedir. Bu
sebeple odak firma rakibinin yer aldig1 bir pazara giris yaptiginda karsilik olarak hamleye
maruz kalan rakip de odak firmanin faaliyet gosterdigi bagka bir pazara giris yapabilir
(Chen, 1996, s. 114). Ayn1 sekilde benzer kaynaklara sahip iki havayolu isletmesinden
biri rekabet¢i bir hamle olarak bir pazarda ugak tipini biyiittiiglinde ya da bir fiyat
indirimi  gergeklestirdiginde rakibin de ayni sekilde karsilik vermesi muhtemeldir.
Dolayisiyla rakibin yarigsma yetenegi ile tarife ve kapasite ve fiyat ile ilgili hamleler
arasinda negatif bir iligki oldugu beklenmektedir. Havayolu isletmeleri benzer kaynaklara
sahip rekabet ettikleri bir rakibi karsisinda misillemeye maruz kalmamak i¢in hamle
yapma konusunda daha temkinli davranmaktadir (Chen, 1996, s. 112-115). Dolayisiyla
rakibi karsisinda yapacagi hamlelerin tarife ya da fiyat gibi direkt rakibi hedef alabilecek
hamleler yerine dolayli hamleler oldugu diisiiniilen yeni bir hizmet sunma, kendi
hizmetlerini gelistirme, reklam ve tanitim gibi hamleler olmasi beklenir (Chen ve Miller,
1994, s. 88). Bu sebeple rakibin yarigma yetenegi ile konfor ve imaj bilesenlerini igeren
hamle sayilar1 arasinda pozitif bir iliski oldugu diisiiniilmektedir. Bu baglamda
aragtirmanin dokuzuncu grup hipotezleri rakibin yarigma yetenegi ile rekabet¢i hamle

sayilar arasindaki iligkiyi test etmektedir.

o HY9a: Rakibe gore yarisma yeteneginin yiiksek olmasi tarife temelli hamle

sayilart vizerinde negatif bir etkiye sahiptir.
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e HO9b: Rakibe gire yarisma yeteneginin yiiksek olmast ile kapasite temelli hamle
sayilart iizerinde negatif bir etkiye sahiptir.

e HY9c: Rakibe gore yarigsma yeteneginin yiiksek olmast ile fiyat hamleleri sayisi
lizerinde negatif bir etkiye sahiptir.

e H9d: Rakibe gére yarisma yeteneginin yiiksek olmast ile hizmet sunumunun
konfor temelli bilesenleri ile ilgili hamlelerin sayist tizerinde pozitif bir etkiye
sahiptir.

e HYe: Rakibe gore yarisma yeteneginin yiiksek olmasi ile imaj hamlelerinin sayisi
tizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

Havayolu isletmelerinin filolarinda bulunan ucaklarin kendi igerisindeki
homojenlik derecesinin rekabetci hareketler lizerinde etkili oldugu diistinilmektedir.
Homojen bir filoya sahip olan havayolu isletmeleri operasyonel siireglerde daha hizli
davranabilme yetenegine sahip olabilirler. Bu agidan bakildiginda muhtemel bir swap
(farkli hat i¢in atanmis olan ucaklarin yer degistirmesi) islemi daha kolay
yiirtitiilebilmektedir. Maliyetler agisindan bakildiginda da filosunda ayni tipte ugak
bulunduran havayolu isletmelerinin bakim ve pilotaj birim maliyetlerinin daha diistik
olacagimi sdylemek yanlis olmayacaktir. Filo homojenligi, yer destek donanimi, egitim
ve yedek parca envanterlerinin miktarini azalttig1 i¢in faaliyet maliyetlerini azaltabilir ve
standartlastirilmis tasima ve bakim siireglerinin yani sira esnek ekip planlamasia da
olanak tamiyabilmektedir. Geleneksel havayolu isletmeleri farkli tipteki ucaklari
bilinyesinde barindirdiklar icin heterojen bir filoya sahiptirler. Ciinkii bu havayollar
(miisteri profili, ugus uzunlugu vb. yonden) farkli 6zellikte iiriinler iiretmekte ve bunun
icin de farkl: tipte ugaklara ihtiya¢ duymaktadir. Geleneksel havayolu igletmeleri Topla-
Dagit ag yapisi ile kesintisiz bir ugus ag1 sunmak ve yolculari diledikleri zamanda diledigi
noktaya ulastirabilmek adina hizmet sunumunun tarife temelli bilesenlerine biiylik 6nem
vermektedirler. Bu dogrultuda filo homojenligi ile tarife temelli hamle sayilar1 arasinda
ters yonde bir iliski olmasi beklenmektedir. Diger taraftan filo homojenligi, pazar
degisikliklerine yanit verme esnekligini azaltabilir. Cilinkii ayn1 tipte ugaklara sahip olan
bir havayolu isletmesi mevcut bir pazarinda daha biiyiik bir ugak kullanmak istediginde
ya da talebin azaldigini gorerek daha diisiik kapasiteli bir ugaga gecis yapmak istediginde
bu eylemi gergeklestiremeyecektir. Bu nedenle kapasite degisiklikleri yalnizca ugus
ekleyerek veya iptal edilerek miimkiin hale gelmektedir (Schlumberger ve Weisskopf,

2014, s. 11). Dolayisiyla filo homojenliginin kapasite ile ilgili hamleler tizerinde negatif
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etkiye sahip olmasi beklenmektedir. Diisiik Maliyetli Havayolu is modelinin tipik
ozelliklerinden birisi de homojen bir filoya sahip olmalaridir. Bu sebeple bu is modelini
benimseyen ve homojen bir filoya sahip olan DMHI’lerin fiyat ile ilgili rekabetci
eylemleri elde ettikleri maliyet avantajin1 rekabet avantajina ¢evirebilmek adina sik bir
bicimde kullanacagi, diger taraftan konfor temelli bilesenleri igeren rekabetgi eylemleri
daha az tercih edecegi diisiiniilmektedir. Bu kapsamda filo homojenligi ile fiyat ile ilgili
rekabetci eylemler arasinda pozitif, konfor ile ilgili rekabetci eylemler arasinda ise negatif
bir iliski olacag1 beklenmektedir. Bu baglamda arastirmanin onuncu grup hipotezleri filo

homojenligi ile rekabet¢i hamle sayilar1 arasindaki iliskiyi test etmektedir.

e HlOa: Rakibe gére daha homojen bir filoya sahip olma tarife temelli hamle
sayilari tizerinde negatif bir etkiye sahiptir.

o HI0b: Rakibe gére daha homojen bir filoya sahip olma kapasite temelli hamle
sayilari tizerinde negatif bir etkiye sahiptir.

o HIOc: Rakibe gore daha homojen bir filoya sahip olma fiyat hamleleri sayisi
tizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

e HI0d: Rakibe gore daha homojen bir filoya sahip olma hizmet sunumunun
konfor temelli bilesenleri ile ilgili hamlelerin sayisi iizerinde negatif bir etkiye
sahiptir.

Bir ucus hattinin baslangi¢-varis noktalarinda ¢ok aktif ve ¢ok sayida yolcuya sahip
olan bir havayolu, o pazarda faaliyet gosteren diger havayollari ile rekabet edebilmek i¢in
ilgili hatta daha fazla kaynak ayirabilmektedir (Borenstein, 1989; Gimeno, 1999). Bir
havayolu isletmesi, bir hattin her iki u¢ noktasinda da 6nemli bir pazar payma sahip
oldugunda s6z konusu noktalardan cesitli noktalara (ve bu noktalardan diger varis
noktalarina kadar) birgok ucusa sahip olmaktadir. Havayolu isletmesi bu sayede ihtiyag
duyuldugu takdirde sahip oldugu ucaklar ya da insan kaynaklarii bu noktalara hizli bir
sekilde kaydirabilir. Kaynak aktarma yetenegi, odak bir firmanin mevcut kaynaklarini
belirli bir rakiple etkilesime girdigi pazar (lar) a ne kadar hizli harekete gecirebilecegini
yansitmaktadir. Firmanin belirli bir pazardaki mevcut kaynaklar ile rakibiyle rekabet
etmeye hazir oldugunu gosterir (Tsai vd., 2011, s. 770). Ortalama BN-VN pazar pay1 ile
temsil edilen kaynak aktarma yetenegi diigiik oldugunda rakibe gore tiim pazarlarda daha
az pazar payina sahip oldugu anlasilmaktadir. Bu baglamda kaynak aktarma yetenegi

diisiik olan havayolu isletmelerinin pazar paylarini artirabilme adina rakibi/rakipleri
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karsisinda daha saldirgan bir tutum igerisinde olmasi beklenir. Ciinkii havayolu
isletmelerinin pazar paymi artirabilmeleri yolcunun tercih ettigi havayolu ile diledigi
zamanda diledigi noktaya ve kesintisiz bir bi¢cimde seyahat etmesinden ge¢cmektedir.
Bunu saglamak i¢in havayolu isletmelerinin ugus aglarinin genis ve biiyiilk olmasi
gerekmektedir. Ciinkli bulunduklar1 rekabet¢i ¢evre igerisinde ulasim hizmetini talep
edenler her an herhangi bir noktaya bu hizmeti almak isteyebilir. Bu gerekliligi yerine
getirmenin bir yolu daha 6nce hizmet verilmeyen yeni bir pazara giris yapmaktir. Ayrica
havayolu isletmesi kendi fiilen yer almadig1 pazarlarda kod paylasim anlagsmalar1 yaparak
yolcularina anlagsma yaptigi havayolu isletmesinin koltuklarin1 kendi bilet satarak
sunabilmekte ve boylece yeni pazarlara giris yapabilmektedir. Mevcut pazar payini
artirmaya yonelik tim bu ¢abalar tarife temelli rekabet¢i hamlelerin yiiksek olmasini
gerektirmektedir. Dolayisiyla kaynak aktarma yetenegi ile tarife temelli hamle sayilari
arasinda negatif bir iliski olacagi beklenmektedir. Havayolu isletmeleri agisindan rekabet
edebilmenin en kolay yollarindan biri yolculara mevcut ve potansiyel rakiplerin
sunduklarindan daha diisikk seviyede fiyatlar sunmaktir. Bu durumda havayolu
isletmelerinin pazar paymi artirabilme, daha ¢ok yolcu tasiyabilme, doluluk oranlarini
artirabilme ve maliyetlerini karsilayarak ortalama iizeri kar elde edebilme adina fiyat ile
ilgili hamlelerin yiiksek olmas1 beklenmektedir. Dolayisiyla ortalama BN-VN pazar pay1
diisiik olan (kaynak aktarma yetenegi) havayolu isletmelerinin bu pay1 artirma adina fiyat
hamlelerine sik bir bicimde basvurmasi, reklam ve sponsorluk gibi faaliyetlerle
taninirhigmi artirmasi1 beklenmekte ve kaynak aktarma yetenegi ile fiyat hamleleri
arasinda negatif bir iligki oldugu disiinlilmektedir. Arastirmanin on birinci grup
hipotezleri kaynak aktarma yetenegi ile rekabetci hamle sayilari arasindaki iliskiyi test

etmektedir.

o Hlla: Rakibe gore kaynak aktarma yeteneginin yiiksek olmasi tarife temelli
hamle sayilari tizerinde negatif bir etkiye sahiptir.

o HI1b: Rakibe gore kaynak aktarma yeteneginin yiiksek olmasi ile kapasite
temelli hamle sayilart iizerinde negatif bir etkiye sahiptir.

o Hllc: Rakibe gore kaynak aktarma yeteneginin yiiksek olmast ile fiyat hamleleri

sayisi tizerinde negatif bir etkiye sahiptir.

106



o HIld: Rakibe gore kaynak aktarma yeteneginin yiiksek olmast ile hizmet
sunumunun konfor temelli bilesenleri ile ilgili hamlelerin sayisi tizerinde pozitif
bir etkiye sahiptir.

e Hlle: Rakibe gére kaynak aktarma yeteneginin yiiksek olmasi ile hizmet
sunumunun imaj hamlelerinin sayist iizerinde negatif bir etkiye sahiptir.

Rekabetin yogun oldugu pazarlarda, rakip firmalar genellikle birbirlerine

giivenmez veya sorunlar1 birlikte ¢6zmek icin c¢alismazlar. Ancak yine de pazar
etkilesimleri yoluyla birbirlerini anlamaya ¢alisirlar ve etkilesimler sonucunda
birbirlerinin diigiince yapis1 ve davranis kaliplarina agina hale gelebilirler (Tsai vd., 2011,
s. 765). Pazar ortaklig1 firmalar arasindaki ikili pazar etkilesimlerine odaklanmaktadir.
Ayrica pazar ortaklig1 odak firmanin rakip ile pazar iligkisinin yogunlugunu 6l¢mekte ve
hem odak hem de rakip firmanin bakis agisindan bu pazarlarin stratejik 6nemine vurgu

yapmaktadir (Chen, 1996).

Belirli bir rakiple yiiksek pazar ortaklig1 yasayan bir odak firma, rakibini daha iyi
taniyabilir ve rakibinin davraniglarini (eylemleri veya eksikligi dahil) daha 1yi tahmin
etme becerisi gelistirebilir (Tsai vd., 2011, s. 765). Onceki arastirmalar, firmalarin birden
fazla pazarda etkilesim derecesinin, rekabet¢i eylemlerini etkileme olasiliginin yiiksek
oldugunu gostermistir (Baum ve Korn, 1999; Gimeno, 1999). Odak bir firma ile rakip
arasinda ytiksek diizeyde pazar ortaklig1 olmasi, firmanin rakiple iliski kurma konusunda
genis bir deneyime sahip olma firsati sunmaktadir (Chen ve Miller, 1994). Bu deneyim,
firmaya rakip hakkinda daha fazla bilgi derinligi saglar ve firmanin rakibin rekabet
stratejisini ve niyetlerini daha iyi anlamasina izin verir (Porter, 1980). Ayrica yiiksek
pazar ortaklig1 sozii edilen sebeplerden dolayi isletmeleri karsilikli sakinma durumuna
gotiirmektedir. Bir diger ifadeyle iki isletme birden fazla pazarda sik bir bi¢imde karsi
karstya geldiginde birbirlerine karst hamle yapma konusunda misillemeye ugrama
cekincesi ile ¢ok da istekli olmayacaktir (Baum ve Korn, 1999, s. 251, Chen ve Miller,
2021, s. 19; Golden ve Ma, 2003, s. 479). Bir havayolu isletmesinin yiliksek pazar
ortakligina sahip rakibinin pazarma frekans artisi, daha biiyiik bir ugak kullanimi ya da
fiyat indirimi gibi karsilig1 hizli bir bigimde gelebilecek bir hamle yapmasi rakip havayolu
isletmesinin saldirty1 yapanin baska ayni ya da bagka bir pazarma hamle yapmasi ile
sonuglanabilir. Karsiliklt hamleler belirli bir seviyeye geldiginde iki taraf da bundan
olumsuz etkilenecek ve gerceklestirilen hamleler istenilen sonuglar1 vermeyecektir.
Bundan dolay1 yiiksek pazar ortakliginin rakip ikilileri arasinda karsilikli sakinma
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durumu olusturacag ileri siiriilmektedir (Chen ve Miller, 2012, s. 18-19; Baum ve Korn,
1999, s. 251). Bu dogrultuda pazar ortakliginin tarife, kapasite ve fiyat ile ilgili hamleler
lizerinde negatif etkisinin olmas1 beklenmektedir. Diger taraftan yiiksek pazar ortakligi
yasayan havayolu isletmelerinin rakibi karsisinda yapacagi hamlelerin tarife ya da fiyat
gibi dogrudan rakibi etkileyecek hamleler yerine yeni bir hizmet sunma, kendi
hizmetlerini gelistirme, reklam ve tanitim yapma ya da sponsorluk faaliyetleri gibi dolayli
hamleler olmasi beklenmektedir (Chen ve Miller, 1994, s. 88). Miller (1990) da hizmet
sunum siire¢lerinde yapilacak genel iyilestirme gibi bir eylemin rakipler tarafindan
goriiniir bir hamle olarak algilanmayarak s6z konusu hamlenin misillemeye yol
acmayacagini belirtmektedir. Bu sebeple pazar ortakligr ile konfor ve imaj ile ilgili
rekabetci hamle sayilar1 arasinda pozitif bir iliski olmasi beklenmektedir. Bu baglamda
arastirmanin on ikinci grup hipotezleri rakipler arasindaki pazar ortakliginin derecesi ile

rekabetci hamle sayilart arasindaki iligkiyi test etmektedir.

o HI2a: Rakip ile pazar ortakliginin yiiksek olmasi ile tarife temelli hamle sayilar
arasinda negatif bir iligki vardir.

e HI2b: Rakip ile pazar ortakligimin yiiksek olmasi ile kapasite temelli hamle
sayilari arasinda negatif bir iligki vardir.

e HIi2c: Rakip ile pazar ortakhigimin yiiksek olmasi ile fiyat hamleleri sayist
arasinda negatif bir iligki vardir.

o H12d: Rakip ile pazar ortakliginin yiiksek olmasi ile hizmet sunumunun konfor
temelli bilesenleri ile ilgili hamlelerin sayisi1 arasinda pozitif bir iliski vardir.

o HIi2e: Rakip ile pazar ortakliginin yiiksek olmasi ile imaj hamlelerinin sayisi

arasinda pozitif bir iligki vardir.

2.5. Evren ve Orneklem

Evren, benzer 6zellikleri gosteren birey ya da nesnelerden olusan bir grup olarak
adlandirilmaktadir (Akbulut, 2010, s. 5). Evrenin tamamina erismek miimkiin
olamayacagi i¢in arastirmacilar ilgili evreni temsil edecegini diislindiikleri daha kiigiik
ornekler toplamaktadir. Boylelikle 6rneklemden elde ettikleri verilerle evrene yonelik

cikarimlar olanakli hale gelebilmektedir.
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Arastirmacilar, tim insan veya nesne evreni i¢in gegerli olan sonuglar1 bulmakla
ilgilenmektedir. Bir evren ¢ok genel (tiim insanlar) veya ¢ok dar (sadece belirli 6zelliklere
ve az sayida olan canli tiirii vb.) olabilir. Genellikle bilim insanlar1 kapsami dar olanlar
yerine daha genel evrenler hakkinda ¢ikarimlar yapmaktadir. Arastirmacilar bir evrenin
her iiyesine nadiren erisebilmektedir. Ornegin bir arastirmacinin psikoloji arastirmasinda
her insandan veri toplamasi veya bir hayvan bilimcisinin dogada erkek ve kizil olan
kedilerin hepsini gozlemlemesi olduk¢a zordur. Bu nedenle, veriler 6rneklem olarak

bilinen evrenin kii¢iik bir alt kiimesinden toplanmaktadir. (Field, 2009, s. 34-35).

Havayolu tagimaciligi sektorii, zengin kamuya acik bilgi kaynaklari, iyi
tanimlanmis pazarlar ve biiyiik oyuncular arasinda kabul edilen yogun rekabet nedeniyle
ideal bir arastirma baglami olarak goriilmektedir (Smith vd., 1991; Gimeno, 1999; Tsai
vd. 2011). Ayrica c¢oklu pazar iligkileri, pazar yerinde kullanilan kaynaklarin
benzerlikleri, yiliksek karsilikli etkilesim gibi nedenler de havayolu sektdriinii rekabetgi

dinamikler arastirmalar: i¢in uygun bir ortam haline getirmektedir (Gimeno ve Woo,

1996, s. 327).

Tirkiye baglaminda degerlendirildiginde 1983 ve ozellikle 2003  yili
serbestlesmeleri ile birlikte havayolu isletmelerinin uctuklart nokta sayilari, sahip
olduklar1 ucak sayilarinda artis gzlemlenmistir. Ek olarak SHGM nin imzaladigi THT
anlagmalar1 ile daha fazla iilke pazarina erisim miimkiin hale gelmistir. Bu gelismeler
havayolu tasimaciligi faaliyetlerinin yayginlagsmasini ve ilerleyen yillarda rekabet artisini
getirmistir. Dolayisiyla, aragtirma kapsaminda ele alinan Tiirkiye dis hatlar havayolu

pazarinin arastirma i¢in uygun bir baglam oldugu diistintilmektedir.

Aragtirmanin evrenini havayolu isletmelerinin olusturdugu rakip ¢iftleri
olusturmaktadir. Bir diger ifade ile arastirmanin analiz birimi rakip ¢iftleridir.
Arastirmanin 6rneklemini ise Tlrkiye dis hatlar havayolu pazarinda yer alan ve yolcu
sayisina gore en biiylik 26 havayolu isletmesi olusturmaktadir. Boylece arastirma 26
havayolunun olusturmus oldugu 26x25=650 rakip cifti ile gergeklestirilmistir. 26
havayolu isletmesi ICAO verilerine gore dis hatlarda tasinan toplam yolcu sayisinin
%90’ indan  fazlasim1 karsilamaktadir. Ayrica secilen havayolu isletmelerinin
gerceklestirmis olduklar1 yolcu-km degerlerinin diinya genelindeki payr %20-22

diizeyindedir.
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Arastirma Ornekleminin 26 havayolu isletmesi olarak belirlenmesinin bir baska
nedeni rakip ¢ifti diizeyinde analizler yapilmasidir. Rakip ¢ifti diizeyinde yapilan
analizlerde 6rneklem igerisinde yer alan havayolu isletmelerinin tamaminin birbirleri
karsisindaki goreli durumu incelenmektedir. Bu sebeple havayolu isletmesi sayisinin

fazla olmasi analiz siirecini karmasik hale getirmektedir.

2.6. Veriler ve Veri Toplama Araclan

Arastirmada hipotezlerin test edilebilmesi igin Tiirkiye Dig Hatlar Havayolu
Pazarinda faaliyet gosteren 26 havayolu isletmesinin 2014-2018 y1lin1 kapsayan ve Tablo
2.3°de gosterilen verileri kullanilmistir. S6z konusu verilerin tamami ikincil verilerden

olusmaktadir.

Tablo 2.3. Arastirmada Kullanilan Veriler

VERI ADI VERININ KULLANILDIGI VERININ ELDE EDILDIiGi
DEGISKEN/LER KAYNAK/KAYNAKLAR
Stratejik Ittifaklar Ayni Stratejik Ittifakta Yer Star Alllanc_e, SkyTeam ve Oneworld
Alma Durumu resmi web siteleri
Havayolu Is o . .
Modelleri Rakibin Is Modeli Flightglobal
Flightglobal, Routesonline, Haber siteleri

Kod Paylasim Kod Paylasimli Ugus Yapma ve Havayolu Faaliyet Raporlari
O-D Pazarlardaki Pazar Ortaklig1 OAG, ICAO Data Plus, Eurostata
Yolcu Sayilari
S;;?Iama O-D Pazar Kaynak Aktarma Yetenegi OAG

Sahip Olunan Ugak
Sayisi

Rakibin Yarigma Yetenegi

Filo Homojenlik Endeksi

Planespotters, ICAO Data Plus, Havayolu
Faaliyet Raporlari

Isletme Yas1 Pazar Olgunlugu Havayolu resmi web siteleri

Arz Edilen Koltuk Géreli Biiviikliik Flightglobal, ICAO Data Plus, Official
Kilometre yu Airline Guide (OAG)

Frekans Frekans OAG

Cari Oran Hazirda Bekleyen Kaynaklar Finansal Raporlar, EMIS Store, ICAO

Nakit vb. kaynaklar

Nakit Kaynaklar

Data Plus, ChAviation, Thomson Reuters
Bloomberg, unternehmensregister*

Calisan Sayisi

Calisan Sayis1

Finansal Raporlar, EMIS Store, ICAO
Data Plus, Thomson Reuters Bloomberg,
Capital500

Rekabet¢i Hamleler

Tarife ve Kapasite Temelli
Hamle Sayis1

Fiyat ve Konfor Temelli
Hamle Sayisi

Reklam ve Tanitim Hamleleri

Sponsorluk Anlagmalart

Routesonline, Havayolu Resmi Twitter
sayfalar1, Havayolu Faaliyet Raporlari,
Havayolu resmi web siteleri

* Alman Mengeili Havayolu igletmeleri i¢in kullanilmustir.
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Tablo 2.3’de goriildiigii lizere arastirmada farkli 6zelliklerde veri tipleri mevcuttur.
Her bir veri tipi arastirmada bir degisken olarak yer almakta ve bu degiskenler bagimsiz

ya da bagimli degiskenler olarak arastirma modellerine dahil edilmektedir.

Aragtirmada farkli degiskenlere ait farkli veriler bulunmaktadir. Bunlardan pazar
ortaklig1 degiskeni i¢in havayolu isletmelerinin baslangi¢ noktasi-varis noktasi (O-D)
pazarlarinda tasimis olduklari yolcu sayilar1 kullanilmaktadir. Havayolu isletmelerinin
tagimis olduklari yolcu sayilar1 Official Airline Guide (OAG), ICAO Data+ ve Eurostata
veri tabanlarindan elde edilmistir. Farkli veri kaynaklarina bagvurulmasinda olasi
yanlil1g1 test etme imkéana sahip olma diisiincesi etkili olmustur. Kaynak aktarma yetenegi
icin havayolu isletmelerinin ortalama baglangi¢ noktasi-varis noktasi (O-D) pazar paylari
verileri kullanilmigtir. S6z konusu verilerin elde edilmesi silirecinde yolcu sayilarinda

oldugu gibi OAG veri tabanindan yararlanilmigtir.

Rakibin yarigma yetenegi ve filo homojenlik endeksi degiskenleri i¢in kullanilacak
veriler havayolu isletmelerinin sahip oldugu ucaklarinin her bir ugak tipi cinsinden
miktarlaridir. Havayolu igletmelerinin filo bilgileri i¢in 6ncelikle dogrudan havayolu
isletmelerinin kendi yayinlamis oldugu kaynaklar olan yillik faaliyet raporlarina
basvurulmustur. Arastirma ornekleminde yer alan havayolu isletmelerinin tamaminin
faaliyet raporu yayinlamamasindan dolay: faaliyet raporu olmayan havayolu isletmeleri
icin ICAO Data Plus’da yer alan filo bilgileri modiilii kullanilmistir. Son olarak raporu
olmayan ve ICAO’nun modiiliinde bilgileri yer almayan havayolu isletmelerinin ugak
sayilarina iligkin bilgiler planespotters adli internet sitesinden elde edilmistir. Ilgili site
havayolu isletmelerinin sahip oldugu hava araglarini giincel filo ve ge¢mis filo olarak iki
kategoride siniflandirmakta ve ucaklarin giiniimiizde ve ge¢miste sahip oldugu ucaklara

iliskin tescil, yas ve tip bilgilerini sunmaktadir.

Isletme yas1 verilerini elde edebilmek igin havayolu isletmelerinin resmi internet
sitelerindeki bilgilere bagvurulmustur. Eger ilgili bilgiye resmi siteden ulagilamamigsa
arama motorlarinda taramalar yapilarak ilgili veri elde edilmistir. AKK ile ilgili veriler
icin ICAO Data Plus, OAG ve flightglobal veri tabanlarindan yararlanilmistir. Havayolu
isletmelerinin gergeklestirmis oldugu uguslarin sayisin1 veren frekans bilgileri de OAG

veri tabanindan elde edilmistir.
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Hazirda bekleyen kaynaklar degiskeni i¢in kullanilan cari oran ve isletmenin nakdi
kaynaklarmi sunan nakit kaynaklarla ilgili veriler havayolu isletmelerinin finansal
raporlarindan, EMIS Store, ICAO Data Plus, ChAviation, Thomson Reuters Bloomberg
veri tabanlarindan elde edilmistir. Ayrica Alman menseili havayolu isletmelerinin s6z
konusu veri tabanlarinda yer almayan ilgili verileri unternehmensregister adli Alman
menseili isletmelerin resmi muhasebe bilgilerinin yayinlandigi yerel kaynaktan Almanca
olarak temin edilmis ve sonra terclime edilmistir. Ayrica farkli bolgelerden elde edilen
finansal verilerde karsilastirmanin homojen yapilmasi icin ABD Dolar1 disindaki para

birimleri ile yayinlanan finansal verilerin tamami1 ABD Dolari’na ¢evrilmistir.

Havayolu isletmelerinin calisan sayilarinin elde edilmesi i¢in havayollarinin
finansal raporlarindan, EMIS Store, ICAO Data Plus, Thomson Reuters Bloomberg veri

tabanlarindan ve Capital500 listelerinden yararlanilmistir.

Rakibin is modeli i¢in flightglobal veri tabanindan yararlanilmis ve her bir havayolu
isletmesi i¢in tanimlanan is modeli kullanilmistir. Ayni stratejik ittifakta bulunma durumu
igin kiiresel igbirliklerinin resmi sitelerinden ittifak igerisinde yer alan havayolu
isletmelerinin isimleri belirlenmis ve veri kaynagini elde edilen rapor olusturmustur. Kod
paylasimli ucus yapma degiskeni i¢in gerekli verilerin toplanmasinda birden fazla veri
kaynagina bagvurulmustur. Bunlardan birincisi havayolu isletmelerinin resmi sitelerinden
elde edilen haberler ve faaliyet raporlarindan elde edilen bilgilerdir. Bu haberlerde kod
paylasim anlagsmasi yapilan havayoluna, kod paylasiminin kapsamina dair bilgilere yer
verilmektedir. Bir diger veri kaynag flightglobal veri tabanidir. Ilgili veri tabanindan
havayolu isletmesinin gergeklestirmis oldugu tarihsel kod paylasimlar1 elde edilerek
arastirmada kullanilmistir. Son olarak internet tarayicilarinin arama motorlarma ilgili
havayolu isletmesinin ad1 ve kod paylagimi terimleri kullanilarak kelime tabanli aramalar
yapilmis ve bulunan sonuclar eger Oncesinde taranan kaynaklarda yok ise

degerlendirmeye alinmistir.

Rekabetci hamleler icin veriler diger veri tiplerinde oldugu gibi farkli kaynaklardan
elde edilmistir. Bunlardan Routesonline tarife temelli hamle tiirleri i¢in kullanilmis ve
veriler KNIME 4.2.1 programu ile veri madenciligi kullanilarak elde edilmistir. Ek 1°de

programda kullanilan yonteme iliskin gosterime yer verilmektedir.
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Ek olarak havayolu isletmelerinin resmi web sitelerinden Dataminer programu ile
hem veri madenciligi ile hem de manuel olarak haberler elde edilmistir. Ayrica 6zellikle
fiyat hamlelerinde havayolu isletmelerinin resmi twitter sayfalarina bagvurulmus ve fiyat
ve diger hamle tiirlerine iliskin haberler ilgili kaynaktan elde edilmistir. Twitter verileri
de hem Rapidminer programi ile hem de manuel olarak elde edilmistir. Havayolu faaliyet
raporlart da bu kapsamda bagvurulan veri kaynaklarindandir. Tablo 2.4’te rekabetci
hamlelerin elde edilmesi siirecinde kullanilan veri toplama araglarina ait bilgiler yer

almaktadir.

Tablo 2.4. Rekabetgi Hamlelerde Veri Toplama Arag¢lar

Veri Kaynagi Veri Toplama Araci Kullamilan Program
Routesonline Veri Madenciligi KNIME 4.2.1
Twitter Veri Madenciligi Rapidminer

Twitter Manuel Tarama -

Havayolu Web Siteleri Veri Madenciligi Dataminer

Havayolu Faaliyet Raporlar1 ~ Manuel Tarama

Elde edilen bu verilerin tamami igerik analizine tabi tutulmustur. Yapilan igerik
analizi ile yapilan hamlenin kime kars1 yapildigi, hamlenin tiirli, hangi zaman diliminde
gerceklestigi belirlenmis ve sayisal hale getirilmis olan bu bilgiler panel veri analizi i¢in

kullanilmak tizere kayit altina alinmistir.

2.7. Verilerin Analizi

Aragtirma rakip cifti diizeyinde gerceklestirilmektedir. Bu baglamda oncelikle
aragtirmada kullanilan degiskenlerin rakip cifti diizeyinde analizlerinin yapilabilmesi i¢in
gerekli islemler gerceklestirilmistir. AKK, Toplam ugus sayisi, isletme yas1 gibi veriler
odak firma-rakip firma baglaminda oranlanarak veri setine dahil edilmistir. Ornegin A
havayolu ile B havayollar1 A-B ve B-A rakip ciftlerini olusturmaktadir. A-B rakip ¢iftinde
A odak firma B ise rakip firmadir. Diger taraftan B-A rakip ¢iftinde B odak firma A rakip
firmadir. Aragtirmada yer alan AKK degiskeni i¢in A havayolunun AKK degerinin 1000,
B havayolunun AKK degerinin 500 oldugu varsayildiginda A-B rakip cifti icin
1000/2=500, B-A rakip ¢ifti i¢in de 500/1000=0,5 AKK degerleri olarak veri setine dahil
edilecektir. Arastirmada yer alan 26 havayolu isletmesi 650 rakip ¢ifti gdzlemi

113



olusturmaktadir. Dolayisiyla yukarida 6rnek olarak aktarilan iglem her bir rakip ¢ifti igin

gerceklestirilmistir.

Ik olarak pazar ortaklig1 ve kaynak benzerligi degiskenleri icin dnceki boliimlerde
s0zii edilen formiiller kullanilmis ve s6z konusu formiiller Microsoft Excel’de yer alan
makrolar ile kod olusturularak analiz edilmistir. Hazirda bekleyen kaynaklar i¢in cari oran
degeri kullanilmis, s6z konusu oran isletmelerin mali raporlarinda yer alan donen

varliklari ile kisa vadeli yabanci kaynaklarinin birbirine boliinmesi ile elde edilmistir.

Rekabet¢i hamlelerin analiz edilmesinde igerik analizi kullanilmis ve veriler veri
madenciligi ile elde edildikten sonra oOncelikle ilgisiz oldugu diisiiniilen haberler
havuzdan ¢ikarilmistir. Ardindan her bir havayolu i¢in ayr1 ayr1 boliimlendirilen haberler
yillara gore ayrilmigtir. Bu iglemin sonrasinda 6zellikle tarife, kapasite ve fiyat ile ilgili
olan haberlerde birden fazla ugus hatt1 igeren haberler ayr1 maddeler haline getirilmistir.
Ayirma isleminin ardindan her bir haberin hamle tiirli belirlenmis ve en sonunda sz
konusu haberin hangi havayolu isletmesi icin hamle olacagini belirten isaretlemeler
gerceklestirilmistir. Her bir satir bazinda yapilan isaretlemelerde en iist satirda rakip
ciftleri bulunmakta ve haberin igerigine gore rakip ¢ifti bazinda yapilan isaretlemeler
ilgili yerlerine yerlestirilmektedir. Son olarak yapilan igaretlemelerin ardindan alt satirda
toplama yapilarak ilgili y1l ve havayolu i¢in rakip ¢ifti diizeyinde rekabet¢i hamle sayilari
elde edilmektedir. Tablo 2.5’de arastirma kapsaminda icerik analizi yapilan rekabetgi

hamlelere ve analize iliskin 6rneklere yer verilmektedir.

Tablo 2.5. Rekabetci Hamle Ornekleri

TARIH HABER TUR
26.09.2018 | British Airways yeni kabin iiniformalarini tanittr.. Hizmet gelistirme
1.08.2017 | ...Gatwick- Ibiza 39 GBP’dan baglayan fiyatlarla... Fiyat indirimi
30.3.2016 | ...mobil uygulama ile ¢oklu boarding pass alma basladi. Yeni hizmet sunma
18.12.2017 | ....Yeni hat Kayseri 89 Euro.... Pazara giris indirimi

8.2.2018 | Empire State Binas1 Kosusu Sponsorlugu... Sponsorluk faaliyetleri

7.6.2017 | ...100 TL farkla Business Class upgrade... Yeni promosyon
22.12.2016 | ...Miles-Smiles Otel Rez. 1 Euro=5 Mil... SUYP
3.12.2018 g/ézsi}:;/ . PZH Emirates ile futbol heyecanini Dubai’ye Reklam ve tanitim
1.12.2018 | THY 2018 yazinda Samsun — Stuttgart hattina bagliyor Yeni pazara girig
26.2.2018 | THY Phuket hattindaki 4 ugusunu 6’ya ¢ikarryor Frekans artig1
15.4.2018 | THY Garuda Indonesia ile kod paylagimini genisletiyor Kod paylagimi
10.1.2017 THY Atlanta hattinda A330 yerine B777 kullanmaya Ucak tip biiyiitme

baglayacak.
452018 | ..filosuna yeni bir A330 ekledi... Filoya yeni ugak
ekleme
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Hat bazli yapilan hamlelerde her ugus hatti i¢in farkli rakiplerin etkilenecegi
disiiniilmektedir. Bu kapsamda ilgili hamlelerin analizleri s6z konusu ucus hattinda
dogrudan ya da aktarmal1 bir bigimde seyahat alternatifi olusturan havayolu isletmeleri
icin gergeklestirilmistir. Sekil 2.3’de hat bazinda gerceklestirilen rekabet¢i hamlelere

iliskin olarak yapilan igerik analizlerinin gosterimine yer verilmektedir.

Etkil
Rekabetgi Hamle Hamlenin Tri Etkinin TUrl Havayolul fsT:tr;weleri
A4 A4 Y Y
. . | PC XQ, KK, XC
THY, Istanbul- Dogrudan Ugus | LH,DE ST, X3
Frankfurt hattindaki
>  Frekans Artisi
haftalik ugus sayisini
22'den 30'a gikardi Aktarmali Ugus > A3, SR, KL

Sekil 2.3. Rekabetci Hamle Analizi Ornegi

Sekil 2.3°de verilen &rnekte Tiirk Hava Yollari’nin Istanbul-Frankfurt hatt: icin
yapmis oldugu frekans artisindan etkilenmesi muhtemel olan havayolu isletmeleri
dogrudan ve aktarmali ucuslar sunmalarina gore ayrilmistir. Dogrudan ugus sunan
havayolu igletmeleri Tiirkiye-Almanya iilke ¢ifti pazarinda trafik haklarmin izin verdigi
kapsamda wugus gerceklestirebilen ve ilgili iilkelerde tescil edilmis havayolu
isletmelerinden olusmaktadir. Analizi daha detayli hale getiren unsur aktarmali uguslarla
ilgili pazardaki oyunculara rakip olan havayolu isletmelerinin belirlenmesidir. Bu
noktada devreye baglanti kalitesi ve rota sapma faktorii (detouring) girmektedir. Baglanti
kalitesi ve rota sapma faktorii ile ilgili arastirmalarda aktarmasiz ve aktarmali uguslar
arasindaki oranin %40’a kadar anlamli baglantilara isaret ettigi, daha yiiksek olan
baglantilarin ise anlamsiz baglantilar olarak kabul edildigi belirtilmektedir (Danesi, 2006;
Goedeking, 2010; Burghouwt ve Redondi, 2013; Dobruszkes ve Peeters, 2019). Bu
baglamda ilgili ugus hatti i¢in sunulan aktarmalarin direkt ucuslar ile kiyaslamasi
yapilmalidir. Great Circle Distance sitesi ilizerinden hat bazinda direkt ve aktarmali
ucuslarin  kiyaslamasi yapilarak anlamli baglantilarin hangi havayolu isletmeleri
tarafindan sunuldugu anlagilmaktadir. Sekil 2.4’te yukarida verilen 6rnek icin yapilan

analizlerin harita tizerinde gosterimine yer verilmistir.
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Sekil 2.4. Istanbul-Frankfurt Hatti Aktarma Secenekleri
Kaynak: gcmap.com

Sekil 2.4’te Istanbul-Frankfurt hatti icin dogrudan ve aktarmali seyahat
seceneklerine yer verilmistir. Tlgili hat i¢in rekabetci hamle karar1 verilirken Tablo 2.6°da

verilen degerlerden yararlanilmaktadir.

Tablo 2.6. Anlamli Baglantilarin Elde Edilmesi

Ucus Hatt1 Ucgus Aktarma Ucgus Rota Sapma Karar
Tipi Noktasi Mesafesi  Faktorii

Istanbul-Frankfurt Dogrudan - 1841 km -
Istanbul-Atina-Frankfurt Aktarma  Atina 2372km  +% 28,8 N4
Istanbul-Ziirih-Frankfurt Aktarma  Ziirih 2030 km +9% 10,3 v
Istanbul-Amsterdam-Frankfurt ~ Aktarma  Amsterdam 2555 km  + % 38,8 v
Istanbul-Kiev-Frankfurt Aktarma  Kiev 2610 km +%41,8 X
Istanbul-Paris-Frankfurt Aktarma  Paris 2669 km  +% 45 X
Istanbul-Londra-Frankfurt Aktarma  Londra 3151km +% 71,2 X

Tablo 2.6’da s6z konusu hat i¢in aktarmali ugus mesafeleri ve rota sapma faktorii
(detouring factor) ile olusan ucus mesafesinin dogrudan ugusla olan oranlar1 yer
almaktadir. Bu baglamda Istanbul-Frankfurt hatt1 icin rota sapma faktorii %40°a kadar
olan uguslar anlamli baglantilar olusturmakta ve s6z konusu aktarmalar1 sunan havayolu
isletmeleri ilgili hatta rekabet eden havayolu isletmeleri igin rakip olarak ele

alinabilmektedir.

116



Diger hamle tiirlerinde ise havayolu igletmelerinin iy modeli ve havayolu
isletmesine 6zgii baz1 diger unsurlar devreye girmektedir. Ornegin geleneksel is modeline
sahip bir havayolu isletmesinin Business Class® smifinda konfor temelli bilesenler
lizerinde yapmis oldugu bir rekabet¢i eylemin hamle degerlendirmesinde tamami
ekonomi sinifi koltuklara sahip filolar1 bulunan diisiik maliyetli ya da charter is modeline

sahip havayolu isletmeleri kapsam disinda tutulmaktadir.

Aragtirma kapsaminda tasarlanan modellerin islerliginin test edilmesi i¢in Panel
veri analizi kullanilmaktadir. Panel verilere boylamsal veriler veya kesitsel zaman serisi
verileri de denilmektedir. Bu boylamsal veriler "birka¢ farkli zaman diliminde ayni
birimler tizerindeki gozlemlere" sahiptir (Kennedy, 2008, s. 281). Bir panel veri seti, her
biri farkli zaman dilimlerinde tekrarlanan 6l¢iimlere sahip olan birden ¢ok 6geye sahiptir.
Panel (uzunlamasina) veriler tipik olarak birimlerin zaman serisi gozlemlerini i¢eren
verilere karsilik gelmektedir. Bu nedenle, panel verilerindeki gézlemler en az iki boyut
icerir; bunlar alt simge 1 ile gosterilen kesit boyutu ve alt simge t ile belirtilen zaman serisi

boyutudur (Gujarati, 2014, s. 640). Ornek bir gsterim denklem 2.3’de verilmektedir.
Yie = B1 + BoXaie + BaXzie + ... T Uy (2.3)
Burada,
i: kesit boyutunu,
t: zaman serisi boyutunu gostermektedir.

Panel verileri, sabit etki ve / veya rastgele etki modelleri ile analiz edilen bireysel
(grup) etkiye, zaman etkisine veya her ikisine sahip olabilir (Park, 2011, s. 1). Panel veri

analizinin bazi avantajlar1 bulunmaktadir. Bunlar su sekilde 6zetlenebilir (Baltagi, 2013,

s. 3-6; Gujarati, 2004, s. 637):

e Panel verileri zaman i¢inde bireyler, firmalar, devletler, iilkeler vb. ile ilgili
oldugundan, bu birimlerde heterojenlik olmasi kaginilmazdir. Panel veri
teknikleri, bireye (firmalar, eyaletler, {lilkeler gibi mikro birimler) 06zgii

degiskenlere izin vererek bu tiir heterojenligi hesaba katabilmektedir.

% Daha ¢ok iicret karsilig1 daha iyi servis verilen ayri bir boliimdiir. Ticari simf ya is amagli yolcu simifi
olarak da isimlendirilir (http-6).
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o Kesit gdzlemlerinin zaman serilerini birlestirerek "daha bilgilendirici veri, daha
fazla degiskenlik, degiskenler arasinda daha az dogrusallik, daha fazla serbestlik
derecesi ve daha fazla verimlilik" saglamaktadir.

e Gozlemlerin tekrarlanan kesitini inceleyerek, degisimin dinamiklerini incelemek
icin daha uygundur.

e Panel wveriler, saf kesit veya saf zaman serisi verilerinde kolayca
gozlemlenemeyen etkileri daha iyi algilayabilmekte ve dl¢ebilmektedir.

e Panel veriler, daha karmasik davranig modellerini incelenmesini saglamaktadir.

e Panel veriler ¢ok fazla sayida veriyi kullanilir hale getirebilir. Analiz birimleri
genis kiimeler halinde bir araya getirildiginde ortaya ¢ikabilecek yanlilig1 en aza
indirebilmektedir.

Panel veri analizi kapsaminda kullanilan modellere bakildiginda Klasik Model,
Sabit Etkiler ve Rastgele Etkiler Regresyon modellerinin kullanildigi goriilmektedir
(Park, 2011, s. 7). S6z konusu modellerin se¢iminde ise bazi testler yapilmaktadir
(Hiestand, 2005, s. 44). Ilerleyen béliimlerde model belirleme testlerine iliskin bilgiler
aragtirma bulgulari ile detaylica anlatilmaktadir. Arastirmada gelistirilen hipotezlerin test

edilebilmesi i¢in kullanilan Panel veri analizlerinde Stata 13 programi kullanilmistir.

118



3. BULGULAR VE YORUMLAR

Aragtirmanin bu bdliimiinde veri toplama siireci sonucunda elde edilen ikincil
verilere, verilerin analizine ve analizlerden elde edilen bulgulara ve bulgularin
yorumlanmasina yer verilmektedir. Bu kapsamda oOncelikle arastirma kapsamindaki
havayolu isletmelerine ait tanimlayici istatistikler verilmistir. Bunlarin basinda havayolu
isletmelerinin kurulus tarihi ve mevcut durumlar1 ve tescil edildikleri iilkeler ile ilgili
bilgiler gelmektedir. Sonrasinda ise havayolu isletmelerinin benimsedikleri is modelleri
ile bagh bulunduklart stratejik ittifaklara iliskin bilgilere ver verilmektedir. Ek olarak,
2014-2018 yillarinda havayolu isletmelerinin kapasiteleri gosteren AKK degerleri,
toplam ugus sayilari, ¢alisan sayisi bilgileri ortalama olarak sunulmaktadir. Ayrica, ugak
sayilar1 ve faaliyet gosterilen pazar ¢ifti sayilar1 da 2014-18 donemi igin ayr1 ayri

verilmektedir.

Tanimlayici istatistiklerin sunulmasinin ardindan bir 6nceki boliimde agiklananlar
dogrultusunda degiskenler arasindaki iliskilerin analize tabi tutuldugu panel veri

analizleri ve bunlarin yorumlarina ait bulgulara verilmistir.

3.1. Tammlayic Istatistikler

Bu baglamda havayolu isletmeleri ve bu isletmelerin gergeklestirdikleri rekabetci

hamlelere iliskin tanimlayici istatistikler ayr1 basliklar halinde sunulmaktadir.

3.1.1. Havayolu isletmeleri ile ilgili tanimlayici istatistikler

Aragtirmada yer alan havayolu isletmelerine ait bilgiler s6z konusu isletmelerin
isletme olgunluklarini ortaya koyan kurulus yili bilgileri, pazarda gergeklestirdikleri
rekabetci eylemlerin tiirleri {izerinde etkisi oldugu diisiiniilen is modelleri ile ugus agini
biiylitmeye ve genisletmeye yonelik amaglarin bir iirlinli olan stratejik ittifak tiyeligi
bilgilerinden olusmaktadir. Ek olarak arastirmada yer alan havayolu isletmelerinin
cografi dagilimi agisindan bilgi veren iilke bilgileri de arastirma kapsaminda yer verilen
bilgiler arasindadir. Son olarak pazara sunduklar1 kapasiteyi belirleyen AKK ve ugus
sayilari ile sahip olduklari insan kaynagini ortaya koyan calisan sayisi, sahip olunan ugak

sayis1 ve faaliyet gosterilen pazar ¢ifti sayist da arastirmanin bu boliimiinde sunulan
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bilgilerdendir. ilk olarak Tablo 3.1°de havayolu isletmelerinin kurulus tarihleri ve mevcut

durumlarina ait bilgilere yer verilmektedir.

Tablo 3.1. Havayolu Isletmelerinin Kurulus Tarihleri ve Mevcut Durumlar:

Adi Uluslararas1 Adi Icao Kodu Kurqlqs Mevcut
Tarihi Durum
Ege Havayollar1 Aegean Airlines A3 1992 Faal
Aeroflot Rus Havayollari Aeroflot SU 1932 Faal
Arap Havayollari Air Arabia G9 2003 Faal
Astana Havayollar Air Astana KC 2001 Faal
Fransa Havayollari Air France AF 1933 Faal
Atlas Global Atlas Global KK 2001 Iflas
Ingiliz Havayollart British Airways BA 1919 Faal
Condor Condor DE 1955 Faal
Turistik Hava Tagimacilik Corendon XC 2004 Faal
Easyjet Easyjet u2 1995 Faal
Misir Havayollart Egypt Air MS 1932 Faal
Emirates Emirates EK 1985 Faal
Germania Havayollari Germania ST 1986 iflas
Jet2 Jet2 LS 2002 Faal
KLM KLM KL 1919 Faal
Lufthansa Alman Havayollar1 ~ Lufthansa LH 1926 Faal
Pegasus Havayollari Pegasus Airlines PC 1990 Faal
Katar Havayollari Qatar Airways QA 1993 Faal
Urdiin Kraliyet Havayollar: Royal Jordanian RJ 1963 Faal
Singapur Havayollari Singapore Airlines SG 1947 Faal
Giines Ekspres Havayollari Sun Express XQ 1989 Faal
Isvigre Havayollar: Swiss International SR 1931 Faal
Thomas Cook Thomas Cook MT 2003 Iflas
TUI Fly TUI Fly X3 2007 Faal
Tiirk Havayollar Turkish Airlines TK 1933 Faal
Ukrayna Havayollari Ukraine International PS 1992 Faal

Tablo 3.1°deki bilgilere gore arastirmada yer alan havayolu isletmelerinin 23’i
halen faaliyetlerine devam etmektedir ancak kalan 3 havayolu isletmesi 2018 y1il1 sonrasi
iflaslarini agiklayarak faaliyetlerine son vermek durumunda kalmistir. Arastirmada yer
alan 5 havayolu isletmesi 1990-2000 yillar1 arasinda, 7 havayolu isletmesi ise 2000
yilindan sonra kurulmustur. 2020 yili sonu itibariyle kurulus tarihi olarak en eski
isletmeler Britih Airways ve KLM, en gen¢ havayolu isletmesi ise TUI Fly’dir. Son
yillarda kurulan havayolu isletmeleri is modeli acgisindan (bir sonraki boliimde detayli
verilmektedir) degerlendirildiginde diisiik maliyetli ve charter is modelinin daha ¢ok
benimsendigi goriilmektedir ancak bu baglamda genelleme yapmak dogru olmayacaktir.

Havayolu isletmelerine ait kurulus yili ve mevcut durum bilgilerinin verilmesinin

120



ardindan Tablo 3.2’de s6z konusu havayolu igletmelerine ait is modeli ve stratejik ittifak

bilgilerine yer verilmektedir.

Tablo 3.2. Havayolu Isletmelerinin Is Modelleri ve Bagh Olduklar: Stratejik Ittifaklar

Havayolu is modeli Kiiresel stratejik ittifak
A3 Geleneksel Star Alliance
SU Geleneksel SkyTeam
G9 Diisiik Maliyetli -

KC Geleneksel -

AF Geleneksel SkyTeam
KK Geleneksel -

BA Geleneksel Oneworld
DE Charter -

XC Charter -

u2 Diisiik Maliyetli -

MS Geleneksel Star Alliance
EK Geleneksel -

ST Diisiik Maliyetli -

LS Charter -

KL Geleneksel SkyTeam
LH Geleneksel Star Alliance
PC Diisiik Maliyetli -

QA Geleneksel Oneworld
RJ Geleneksel Oneworld
SG Geleneksel Star Alliance
XQ Diigiik Maliyetli -

SR Geleneksel Star Alliance
MT Charter -

X3 Charter -

TK Geleneksel Star Alliance
PS Geleneksel -

Tablo 3.2°deki bilgilere gore arastirmada yer alan havayolu isletmelerinin
yarisindan fazlasi (16 isletme) geleneksel havayolu isletmelerinden olugsmaktadir. Geriye
kalan havayolu isletmeleri is modeli dagilimi agisindan esit sayida olup 5’ini diigiik
maliyetli, 5’ini ise charter i3 modeline sahip havayolu isletmeleri olusturmaktadir.
Kiiresel stratejik ittifak {iyeliklerine bakildiginda arastirma kapsaminda incelenen sadece
12 havayolu isletmesinin herhangi bir kiiresel ittifak tiyeligine sahip oldugu
goriilmektedir. Bu 12 isletmenin 6’s1 Star Alliance, 3’ii Oneworld ve kalan 3’i de
SkyTeam ittifak grubu icerisinde yer almaktadir. Stratejik ittifak tiyeligine sahip havayolu
isletmelerinin i modellerinin geleneksel is modeli oldugu goriilmektedir ancak
aragtirmada yer alan geleneksel havayolu isletmelerinin bazilar1 s6z konusu ittifaklar
igerisinde bulunmamaktadir. Tablo 3.3’de havayolu isletmelerinin merkezlerinin

bulundugu iilke bilgilerine yer verilmektedir.
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Tablo 3.3. Havayolu Isletmelerine Ait Ulke Bilgileri

Havayolu Ulke Havayolu Ulke
TK AF Fransa
PC KL Hollanda
KK Tiirkiye A3 Yunanistan
XC SR Isvicre
XQ SU Rusya
LH PS Ukrayna
DE Almanya KC Kazakistan
ST SG Singapur
X3 QA Katar
BA MS Misir
U2 Birlesik Krallik RJ Urdiin
LS EK Birlesik Arap Emirlikleri
MT G9

Tablo 3.3’deki bilgilere goére arastirma kapsaminda yer alan 26 havayolu
isletmesinin 5’1 (%19) Tiirkiye merkezli havayolu isletmelerinden, 4’er tanesi
(%15+%15) Almanya ve Birlesik Krallik’tan, 2’si ise (%8) Birlesik Arap Emirlikleri
merkezli havayolu isletmelerinden olusmaktadir. Kalan havayolu isletmeleri ise her biri
farkli tilkelerden birer adet olmak tizere 11 farkl ilkeyi temsil etmektedir. Arastirma
kapsamindaki havayolu isletmelerinin merkez oldugu iilkelere bakildiginda Tiirk dis
hatlar havayolu tasimaciligi baglaminda yolcu tasimaciligi agisindan en 6nemli pazarlarin
bulundugu Almanya, Birlesik Krallik gibi iilkelerden diger iilkelere gore daha fazla
sayida havayolu isletmesi oldugu goriilmektedir. Havayolu isletmelerine ait iilke
bilgilerinin verilmesinin ardindan Tablo 3.4’de 2014-2018 yillar1 arasindaki ortalama
AKK degerleri, ortalama ugus sayist ve Tablo 3.5’de calisan sayilarina iliskin bilgilere
yer verilmektedir.

Tablo 3.4. 2014-18 Ortalama AKK ve Toplam Ugus Sayilart

Havayolu AKK Toplam Ucus | Havayolu AKK Toplam Ucus

(000000) Sayisi (000000) Sayisi
A3 13841 65924 LS 18932 49322
SU 102996 301545 KL 112710 239242
G9 19551 59466 LH 189772 517994
KC 12992 42818 PC 30566 155502
AF 167995 344018 QA 178551 166740
KK 7417 27040 RJ 11435 36151
BA 177314 362727 SG 119589 85706
DE 31609 38176 XQ 15135 28535
XC 4435 10398 SR 52080 146730
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U2 90337 502683 MT 26836 30393
MS 27105 83297 X3 14478 28434
EK 353588 186908 TK 162710 453776
ST 8820 22820 PS 14184 45228

Tablo 3.4’deki bilgilere gore Emirates, Qatar, Tiirk Hava Yollari, British Airways
gibi geleneksel tagiyicilarin daha ¢ok AKK firettigi goriilmektedir. Kuskusuz bu durumun
ortaya ¢ikmasinda gerek filolarindaki ugaklarin koltuk ve menzil agisindan kapasiteleri,
gerekse ucus aglarinin genisligi etkili olmaktadir. AKK ve toplam ugus sayis1 bakimindan
en diisiik degerlere sahip havayolu isletmesi Corendon olarak goriilmektedir. Gerek
filosundaki ucak sayisi (boliimiin devaminda verilmektedir) gerekse ucus noktalarinin
belirli bir dlgekte olmasi bu durumun olusmasinda etkili olan unsurlardandir. Uretilen
AKK ve toplam ugus sayilarina bakildiginda daha az ucusla daha ¢ok AKK {ireten
isletmeler oldugu da goriilmektedir. Ornegin Lufthansa 500.000°den fazla ugus ile 189,7
milyar AKK {iretirken, Emirates hemen hemen iicte bir daha az ucus ile Lufthansa’dan
neredeyse 2 kat daha fazla AKK iiretebilmistir. Bir baska 6rnekte Lufthansa ile hemen
hemen ayni1 ugus sayisina sahip olan Easyjet’in, Lufthansa’nin yarisindan daha az AKK

tretebildigi goriilmiistiir.

Tablo 3.5. 2014-18 Ortalama Calisan Sayisi

HAVAYOLU CALISAN SAYISI HAVAYOLU CALISAN SAYISI
A3 2206 LS 4607
SuU 21638 KL 31226
G9 1980 LH 53298
KC 4545 PC 4958
AF 60524 QA 30694
KK 1122 RJ 4138
BA 38917 SG 14802
DE 3495 XQ 3768
XC 640 SR 9310
U2 11050 MT 2923
MS 30291 X3 2502
EK 61067 TK 23374
ST 951 PS 2983

Tablo 3.5’deki bilgiler 15181nda havayolu isletmelerinin 5 yillik zaman dilimindeki
ortalama calisan sayilarina bakildiginda geleneksel havayolu isletmelerinin daha fazla
sayida calisan1 oldugu goriilmektedir. Tipki iiretilen AKK’de oldugu gibi en diisiik

degerlere sahip olan bir diger ifade ile s6z konusu havayolu isletmeleri igerisinde en az
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sayida calisana sahip olan havayolu isletmesi bes yil ortalamasi 640 kisi olan
Corendon’dur. Emirates ise ilgili yillar i¢erisinde ortalama en fazla ¢alisan sayisina sahip
olan havayolu isletmesi olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Tablo 3.6’da havayolu

isletmelerinin 2014-18 yillar1 aras1 ugak sayilarina iligskin bilgilere yer verilmektedir.

Tablo 3.6. Ugak Sayilar

Havayolu 2014 2015 2016 2017 2018
A3 36 45 47 46 49
SU 155 167 189 224 252
G9 40 25 36 38 44
KC 34 30 30 32 33
AF 236 196 195 222 220
KK 19 20 25 24 16
BA 260 280 293 268 293
DE 41 42 45 48 85
XC 10 10 11 10 10
U2 209 225 235 258 315
MS 65 65 64 50 54
EK 218 231 239 244 256
ST 24 21 22 24 12
LS 53 40 51 67 84
KL 188 188 195 196 205
LH 348 330 327 357 351
PC 52 65 78 73 81
QA 133 158 192 175 223
RJ 35 27 24 25 25
SG 105 102 106 107 121
XQ 53 54 49 52 46
SR 92 105 89 91 92
MT 27 36 33 33 50
X3 18 24 23 28 31
TK 224 258 271 260 261
PS 31 31 37 38 41

Tablo 3.6’da yer alan ugak sayilar1 ile ilgili bilgilere gére Air France, British
Airways, Easyjet, Emirates, Lufthansa ve Tiirk Hava Yollari’nin filolarinda her bir yil
i¢cin 200°den fazla ugak oldugu goriilmektedir. Bunlar icerisinde LH ilk sirada yer almakta
ve s0z konusu yillar i¢erisinde her bir y1l 300°den fazla ugagi filosunda bulundurmaktadir.
Diger yandan Aeroflot, KLM ve Qatar Airways’in son bir iki y1l igerisinde ugak sayilarini
200’1in tizerine ¢ikardiklar1 goriilmektedir. Aeroflot, Condor, Easyjet ve Emirates her yil
ucak sayilarini artiran havayolu isletmeleri arasinda yer almaktadir. Ek olarak KLLM ve
Ukrayna Havayollar1 da 2014-15 doneminde sabit diger yillarda siirekli artan bir grafik
sergilemistir. Filosundaki ugak sayisinin yillara gore degisimi ac¢isindan en istikrarli olan

bir diger ifadeyle ugak sayisi zaman igerisinde ¢ok fazla degismeyen havayolu isletmesi
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ise Corendon olmustur. 2014-18 karsilagtirmas1 yapildiginda filosundaki ucak sayisi en
fazla artis gosteren havayolu isletmeleri Aeroflot, Easyjet ve Qatar Airways olarak
goriilmektedir. Tablo 3.7’de havayolu isletmelerinin 2014-2018 yillar1 arasinda faaliyet

gosterdigi pazar ¢ifti sayilarina iliskin bilgilere yer verilmektedir.

Tablo 3.7. Havayolu Isletmelerinin Faaliyet Gosterdigi Pazar Cifti Sayisi

Havayolu 2014 2015 2016 2017 2018
A3 260 334 306 263 280
su 499 550 527 502 536
G9 164 176 162 165 169
KC 131 135 131 137 138
AF 560 472 467 496 520
KK 59 103 100 146 239
BA 509 538 581 640 653
DE 519 553 504 586 631
XC 518 585 611 421 510
u2 1442 1577 1696 1808 2102
MS 226 235 204 239 302
EK 288 290 306 312 311
ST 217 597 744 755 977
LS 444 450 484 616 700
KL 276 284 311 339 328
LH 732 663 657 662 691
PC 373 364 395 461 458
QA 274 292 317 336 329
RJ 135 121 110 134 117
SG 134 126 138 131 141
XQ 96 156 196 266 260
SR 221 274 269 269 279
MT 562 579 654 664 700
X3 537 640 544 446 447
TK 838 932 1024 1014 1038
PS 168 152 160 177 158

Tablo 3.7’ye gore tiim yillar i¢in en fazla ucus noktasina sahip havayolu isletmesi
diisiik maliyetli i modelini benimseyen Avrupa-Kuzey Afrika ve Orta Dogu’nun belirli
bir boliimiinii kapsayan pazarlari ile Easyjet’dir. Ozellikle Avrupa Birligi iiyesi iilkelerin
kendi arasindaki havayolu pazarinda 8. Trafik Hakkinin rahatca kullanabilmesine olanak
saglayan ekonomik diizenlemelerin hayata ge¢mesiyle beraber havayolu igletmeleri
diledikleri iilke ¢ifti pazarinda diledikleri sehre sefer diizenleyebilmektedir. Tablodan da
goriilecegi lizere Easyjet diisiik maliyetli is modeli ile ekonomik diizenlemelerin de
sundugu serbestlikle ¢ok sayida sehir ¢ifti pazarina sefer diizenlemektedir. Diger
havayolu isletmelerine bakildiginda Tiirk Hava Yollar’nin kendi i modeli grubu

icerisinde rakiplerine gore daha fazla sayida pazar ciftinde faaliyet gdosterdigi
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goriilmektedir. Cok yiiksek AKK iiretmelerine ragmen faaliyet gdsterilen sehir ¢ifti sayisi
acisindan rakiplerinin gerisinde kalan Emirates ve Qatar gibi havayolu isletmeleri de
bulunmaktadir. Bu durum ilgili havayolu isletmelerinin sahip olduklar1 genis gdvdeli
ucaklar ile daha uzak noktalara (Avustralya, Yeni Zelanda vb.) sefer diizenlemesi ile

agiklanabilir.

3.1.2. Rekabetci hamleler ile ilgili tanimlayic istatistikler

Havayolu isletmelerinin birbirlerine karsi gerceklestirmis oldugu rekabetci
hamleler iizerinde belirleyici oldugu diisiiniilen unsurlarin ortaya ¢ikarilmasi ile ilgili
bulgularin verilmesinden hemen 6nce bu isletmelerin gergeklestirdikleri rekabetci
hamlelere iliskin tanimlayict istatistikler bu boliimde c¢esitli bashiklar altinda
verilmektedir. Ilk olarak arastirmada her biri ayr1 bir model olarak alinan hamle tiirlerinin

sayilari ile ilgili bulgular Tablo 3.8’de verilmektedir.

Tablo 3.8. Hamle Tiirlerinin Sayilar

Model No Hamle Tiirii Kategorisi Hamle Sayis1 (%)
Model 1 Tarife temelli hamleler 7003 48
Model 2 Kapasite ile ilgili hamleler 1681 12
Model 3 Fiyat ile ilgili hamleler 4354 30
Model 4 Konfor temelli hamleler 896 6
Model 5 Imaj ile ilgili hamleler 548 4
TOPLAM 14482 100

Tablo 3.8’de yer alan hamle tiirleri ile ilgili sayisal verilere gore havayolu
isletmelerinin 7003 hamle ile en fazla tarife temelli hamleleri kullandig1 goriilmektedir.
S6z konusu hamleler tiim hamle tiirleri igerisinde %48’lik bir paya sahiptir. Tarife temelli
hamleleri %30’luk pay ve 4354 hamle ile fiyat hamleleri izlemektedir. Diger bir hamle
tiirii olan kapasite hamleleri ise liglincii sirada yer almakta ve 1681 hamle ile %12’lik bir
pay ile karsimiza c¢ikmaktadir. Diger hamle tiirleri ise daha az miktarlarda yapilan
hamleler olarak goriilmektedir. Bunlardan konfor temelli hamlelerin 896 adet ve %6’lik
bir paya sahip oldugu goriilmektedir. Imaj ilgili olan rekabetci eylemler ise toplamda 548
adetle tiim hamleler igerisinde %4’liik bir paya sahiptir. Rekabetci eylemlerin tiirlerine

iliskin dagilimin  verilmesinin ardindan Tablo 3.9°da havayolu isletmelerinin
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gerceklestirmis oldugu hamlelerin tiirleri ve havayollar1 baglaminda dagilimlart

verilmektedir.

Tablo 3.9. Havayolu Isletmelerinin Toplam Hamle Sayilari

Havayolu Tarife Kapasite Fiyat Konfor imaj Toplam
Adet % | Adet % | Adet % | Adet % | Adet % Adet
A3 334 056| 14 0,02 | 154 0,26 15 003| 80 013 597
SU 167 047| 105 030| 25 007| 36 010| 22 0,06 355
G9 104 0,27 5 0,01 | 271 0,69 5 0,01 6 0,02 391
KC 54 018| 16 0,05| 146 048| 61 020| 29 0,09 306
AF 228 053 73 017| 29 007| 8 020| 13 0,03 429
KK 119 056 | 13 0,06| 66 0,31 12 0,06 3 0,01 213
BA 625 048 | 180 014 | 39 030(| 9 007| 21 0,02 1311
DE 215 041 9 0,02 | 271 0,52 16 0,03 8 0,02 519
XC 45 049 4 004 | 24 0,26 4 004 | 14 015 91
U2 450 0,73 6 001| 105 o017| 40 0,07 | 14 0,02 615
MS 79 017| 20 004 336 0,72| 26 0,06 8 0,02 469
EK 667 0b5| 213 0,18| 179 0415 87 007| 70 0,06 1216
ST 271 0,53 6 0,01 | 217 043 7 0,01 9 0,02 510
LS 221 0,48 5 0,01 | 223 0,48 5 0,01 6 0,01 460
KL 390 055| 213 0,30 9 001, 8 012| 16 0,02 711
LH 432 053 | 174 021 | 138 0,17| 5 007| 15 0,02 815
PC 122 0,33 7 0,02| 211 0,58 16 0,04 9 0,02 365
QA 549 051 294 028| 9 008| 5 005| 8 0,07 1069
RJ 70 040| 36 020 31 018 20 0411| 20 011 177
SG 487 062 | 112 014 | 128 0,16 | 35 0,04| 24 0,03 786
XQ 124 0,57 5 002 72 0,33 12 0,06 4 0,02 217
SR 140 056 | 35 0,14 2 001| 55 022| 20 0,08 252
MT 181 031 16 003| 370 064| 13 0,02 1 0,00 581
X3 62 021 3 0,01 | 221 0,75 6 0,02 1 0,00 293
TK 742 063 | 107 009 253 021| 41 003| 36 003 1179
PS 125 023] 10 0,02] 393 0,71 8 001| 19 0,03 555

Tablo 3.9’daki bilgiler havayolu isletmelerinin 2014-2018 ddénemi igerisinde
yapmis olduklar1 rekabetci eylemleri tiirlerine gore ayirmakta ve her bir havayolu
isletmesinin hangi hamle tiirlinii ne kadar kullandiginin bilgisini sunmaktadir. Buna gore
British Airways’in 5 yillik zaman zarfinda gergeklestirdigi 1311 hamle onu rekabet¢i
eylem gerceklestirme agisindan en aktif havayolu isletmesi yapmaktadir. British
Airways’in gerceklestirdigi 1311 hamlenin %481 (625 adet) tarife temelli hamlelerden
olusmaktadir. Tarife temelli hamleleri %30’luk pay ve 390 hamle ile fiyat hamlesi
izlemektedir. Ozetle British Airways ilgili yillar icerisinde ¢cogunlukla yeni bir pazara
giris yapma, frekans artirma, kod paylasimi ya da bilet fiyatlarinda sundugu indirim gibi
rekabetci hamlelere bagvurmustur. Gergeklestirdigi rekabetci hamleleri sayist agisindan

one cikan diger isletmelerde durum benzerdir. Ornegin Emirates (1216 hamle) ve Tiirk
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Hava Yollar1 (1179 hamle) tarafindan gerceklestirilen rekabet¢i hamlelere bakildiginda
tarife temelli hamlelere daha sik basvuruldugu (Emirates: 667/%55; Tiirk Hava Yollari:
742/%63) ve tarife temelli hamleleri fiyat ya da kapasite hamlelerinden birinin izledigi
gorilmektedir. Fiyat hamlelerini daha fazla 6ne ¢ikaran isletmeler de mevcuttur. Air
Astana (%48), Egypt Air (%72), Pegasus (%58), Ukrayna Havayollar1 (%71), Thomas
Cook (%64), TUI Fly’in (%75) fiyat ile ilgili olan rekabet¢i hamlelerinin diger hamle
tiirlerine gore daha fazla oldugu goriilmektedir. Gergeklestirdigi hamlelerin dagilimi
acisindan en istikrarli olan havayolu igletmesi ise Royal Jordan’dir. Tarife temelli hamle
sayist digerlerine gore fazla olsa da gerek aradaki farkin fazla olmamasi gerekse kalan
diger hamle tiirlerinin nicelik olarak birbirlerine yakin olmasi s6z konusu tutarliligi
saglamaktadir. Genel bir degerlendirme yapildiginda havayolu isletmelerinin tarife ve
fiyat hamlelerine daha sik bagvurdugu kalan diger hamle tiirleri icerisinde de kapasite ile

ilgili hamleleri daha ¢ok tercih ettigi goriilmektedir.

3.2. Rekabetci Hamlelere Etki Eden Faktorlerin Belirlenmesi

Arastirmada yer alan havayolu isletmelerine ve gerceklestirilen rekabet¢i hamlelere
yonelik tanimlayici bilgilerin verilmesinin ardindan arastirmanin bu boliimiinde rekabetci
eylemlere etki eden faktorlerin incelendigi arastirma sonuglarina yer verilmektedir. Bu
baglamda ilk olarak modellerde yer alan degiskenlere iliskin tanimlayict istatistikler
sunulacak ve ardindan rekabetci eylemlere etki eden faktorlerin incelendigi modellere

iliskin analiz sonuglar1 aktarilacaktir.

3.2.1. Tanimlayici istatistikler

Tablo 3.10’da arastirmada kullanilan degiskenlere ait tanimlayici istatistiklere yer

verilmektedir.
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Tablo 3.10. Tammlayic: Istatistikler

Degiskenler GS(;Zylf;:l Ortalama Sg;i']a Minimum Maksimum
Tarife 3250 8,810 13,001 0 107
Kapasite 3250 3,895 5,574 0 54
Fiyat 3250 10,026 14,478 0 130
Konfor 3250 5,078 5,757 0 34
imaj 3250 2,330 2,987 0 25
Biyiikliik 3250 3,800 7,380 0,010 98,713
Toplam Ugus Sayisi 3250 3,159 5,759 0,018 56,425
Kod Paylasimi 3250 0,099 0,298 0 1
Stratejik ittifaklar 3250 0,065 0,246 0 1

Is Modeli 3250 0,445 0,497 0 1
Isletme Olgunlugu 3250 1,809 2,058 0,074 13,571
Insan Kaynaklar 3250 4,981 11,099 0,008 119,941
Hazirda Bekleyen Kaynaklar 3250 1,207 0,782 0,172 5,807
Rakibin Yarisma Yetenegi 3250 0,034 0,039 0 0,333
Filo Homojenlik Endeksi 3250 1,164 0,654 0,280 3,571
Kaynak Aktarma Yetenegi 3250 3,341 6,134 0,015 65,667
Pazar Ortaklig1 3245 1,925 0,268 1,707 7,845

Tablo 3.10’da aragtirmada yer alan degigkenlerin ortalama, standart sapma,
minimum ve maksimum degerlerine iliskin bilgilere yer verilmistir. 26 havayolunun rakip
cifti diizeyinde ve 5 yillik zaman periyodunda analizinin yapilmasiyla ortaya ¢ikan
gozlem sayis1 her bir degisken i¢in 3250 olmustur. Hamle sayilarina bakildiginda bazi
rakip ciftleri arasinda hamle gerceklesmedigi i¢in minimum deger 0 olmustur. En yiiksek
degerlere bakildiginda fiyat ile ilgili hamle sayisinin 130, tarife ile ilgili hamle sayisinin
107 oldugu goriilmektedir. Pazar isbirligi, stratejik ittifak ve ayni is modelini benimseme
degiskenleri kukla degiskenler oldugundan 0 ve 1 degerlerini almiglardir. Degiskenlerin
aldiklar1 degerlere gore standart sapmalar1 yiiksek olan degiskenlerde veri setini normal

dagilima yakin hale getirebilmek amaciyla logaritmik doniisiim uygulanmustir.

3.2.2. Model belirleme testleri

Panel regresyon analizi kapsaminda; klasik model (Havuzlanmig OLS), sabit etkiler
modeli ve tesadiifi (rassal) etkiler modeli (GEKK) olmak iizere i model kullanilmaktadir
(Park, 2011, s. 7). Bu iic modelden hangisinin kullanilacagini belirlemek i¢in bazi 6n
testlerin yapilmas1 gerekmektedir (Hiestand, 2005, s. 44). Ilk olarak klasik modeli sabit
etkiler modeline kars1 sinamak amaciyla F testi yapilmistir (Park, 2011, s. 12). Ek olarak
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verinin birimlere gore farklilik gosterip gostermedigini gérmek, diger bir ifadeyle, klasik
modelin uygunlugunu tesadiifi etkiler modeline karsi sinamak amaciyla Breusch-Pagan
(1980) Lagrangian Carpani (LM) testi kullanilmistir. Tablo 3.11°de s6z konusu testlere

iliskin sonuglara yer verilmektedir.

Tablo 3.11. Breusch-Pagan LM ve F-Testi

Breusch-Pagan LM Test F-Test
MODELLER Stat. Prob. KARAR Stat. Prob. KARAR
Model 1 1135,95 0,000 HyRed 203,35 0,000 HyRed
Model 2 2511,28 0,000 HyRed 295,78 0,000 HyRed
Model 3 1107,56 0,000 HyRed 169,45 0,000 H,Red
Model 4 1202,21 0,000 HyRed 508,35 0,000 H,Red
Model 5 1750,28 0,000 H,Red 273,25 0,000 H,Red

Klasik modeli, sabit etkiler modeline kars1 sinamak amaciyla F testi uygulanmstir.
Tablodan da gorildiigi {izere, arastirmada yer alan tiim modeller igin H, hipotezi
reddedilmektedir. Dolayisiyla s6z konusu modellerin tamaminda klasik modeli
kullanmanin uygun olmayacag1 goriilmektedir. Breusch-Pagan testi sonuglar1 da klasik
modelin tesadiifi etkiler modeline kars1 sinanmasi amaciyla kullanilmistir. Bu baglamda
tiim modeller i¢in birim etkilerin varyansinin sifira esit oldugunu belirten H, hipotezi
reddedilmektedir. Bundan dolay1 s6z konusu arastirma modelleri i¢in klasik modelin
uygun olmadigi, sabit etkiler ya da tesadiifi (rassal) etkiler modellerinden birinin

kullanilmasi gerektigi anlasilmaktadir (Park, 2011, s. 12).

Sabit etkiler ile tesadiifi etkiler modelleri arasinda se¢im yapabilmek amaciyla
Hausman (1978) testi kullanilmistir (Gujarati, 2004, s. 651). Tablo 3.12°de tesadiifi
etkiler modelini sabit etkiler modeline kars1 sinamak amaciyla kullanilan Hausman testi

sonuglarina yer verilmektedir.

Tablo 3.12. Hausman Test Sonuclart

MODELLER Stat. Prob. KARAR UYGUN MODEL
Model 1 102,94 0,000 H,Red Sabit Ekiler Modeli
Model 2 96,22 0,000 HyRed Sabit Ekiler Modeli
Model 3 346,75 0,000 HyRed Sabit Ekiler Modeli
Model 4 209,50 0,000 HyRed Sabit Ekiler Modeli
Model 5 152,94 0,000 HyRed Sabit Ekiler Modeli
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Tablo 3.12’°de rassal etkiler modelini sabit etkiler modeline kars1 test etmek ve
“parametreler arasindaki fark sistematik degildir” (rassal etkiler modeli uygundur)
seklindeki H, hipotezini sinamak amaciyla kullanilan Hausman test istatistigi sonuglari
yer almaktadir. Sonuglardan da anlasilacagi iizere tiim modellerde H, hipotezi
reddedilmektedir. Bu durum arastirma kapsaminda ele alinan tiim modeller i¢in sabit

etkiler modelinin kullanilmasinin uygun oldugunu gostermektedir (Park, 2011, s. 9).

3.2.3. Tarife ile ilgili hamlelere etki eden faktorler

Rekabete¢i hamle sayilarina etki eden faktorlerin ortaya ¢ikarilmasi ile ilgili olarak
gelistirilen modellerden ilki tarife temelli hamlelerle ilgili olanidir. Bu baglamda Tablo
3.13’de tarife temelli hamle sayilarinin bagimli degisken olarak kullanildigi Model 1’in

sonugclarina yer verilmektedir.

Tablo 3.13. Model 1 I¢in Tahmin Sonuclar:

Degisken Katsayi I—Sé\(:a t Prob. [%95Giiven Arahgi]
Biiytikliik 0,3464 0,1428 2,42 0,015 0,0661 0,6266

Toplam Ugus Say1si 2,6554 0,3121 851 0,000 2,0432 3,2676

Pazar Isbirligi -0,0666  0,1856 -036 0,720 -0,4308  0,2975

Stratejik Ittifak Yapma

Aym1 Is Modelini Benimseme

Isletme Olgunlugu -0,5069 0,2870 -1,77 0,078 -1,0698  0,0560

Insan Kaynaklari 0,2352 0,1241 1,9 0058 -0,0081  0,4786

Hazirda Bekleyen Kaynaklar 0,2343 0,0621 3,77 0,000 0,1124 0,3562

Rakibin Yarigma Yetenegi 0,8343 1,2633 066 0509 -1,6433  3,3121

Filo Homojenligi -0,288 0,0900 -32 0,001 -04646  -0,1113
Kaynak Aktarma Yetenegi -2,6904  0,3161 -851 0,000 -33106 -2,0703
Pazar Ortakligi -0,6910  0,0650 -10,62 0,000 -0,8186  -0,5634
Sabit -0,1833  0,1736 -1,06 0291 -05238  0,1572

Gozlem Sayisi: 2430 F(10, 1820) = 19,68 R2=0,0976

Grup Sayisi: 600 Prob >F = 0, 0000

Tarife temelli hamle sayilari lizerinde belirleyici olan faktorlerin incelendigi sabit
etkiler modelinin sonuglarina gore, tarife temelli hamle sayilar iizerinde toplam ucus
say1s1 ve hazirda bekleyen kaynaklarin %1; goreli biiytikliigiin %5 ve insan kaynaklarinin

%10 anlam diizeyinde pozitif etkisi bulunmaktadir. Diger taraftan, kaynak aktarma
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yetenegi, pazar ortakligi ve filo homojenliginin %1; isletme olgunlugunun %10 anlam

diizeylerinde negatif etkisi bulunmaktadir.

Goreli biiyiikliik arttikca tarife temelli hamle sayis1 artmaktadir. Goreli biiyiikliik
iki havayolu isletmesinin AKK degerlerinin birbirine oranlanmasi ile elde edilen
asimetrik (odak firma-rakip firma ikisi baglaminda) bir veridir. Geleneksel havayolu
isletmelerinin ortalama ugus uzunluklarinin fazla olmasi, filolarinda gérece daha yiiksek
koltuk kapasitesine sahip ucaklar1 bulundurmasi daha c¢ok AKK iiretmelerini
saglamaktadir (O’Connell, 2011, s. 339-340). Bu durumda yiiksek AKK iireten havayolu
isletmelerinin farklilagma stratejisi ile rekabet eden geleneksel havayolu isletmeleri
oldugu sdylenebilir. Geleneksel havayolu isletmeleri gerek ugus aglarini biiyiik ve genis
tutarak gerekse toplam seyahat siirelerini azaltma adina ugus sikliklarini optimum
diizeyde tutmaya calismaktadirlar (Gillen, 2006, s. 370). Bu baglamda s6z konusu
havayolu igletmeleri tarife temelli bilesenleri onemli bir rekabet arac1 olarak gérmektedir.
Dolayisiyla goreli biiytikliigii yiikksek olan havayolu isletmelerinin tarife temelli
bilesenleri daha ¢ok kullandigini sdylemek yanlis olmayacaktir. Arastirma bulgular: bu
onermeleri desteklemektedir ve goreli biyiiklik ile tarife temelli hamle sayilar

arasindaki pozitif iligkiyi test eden Hla hipotezi dogrulanmastir.

Toplam ugus sayist arttik¢a tarife temelli hamle sayis1 artmaktadir. Rakibine gore
daha fazla ugus gerceklestiren havayolu isletmelerinin ugus aglarmin buiytkligi ile ilgili
olarak daha ¢ok noktaya u¢tugu, mevcut ugus noktalarina daha sik ugus diizenledigi ya
da bunlarin her ikisini birlikte yaptig1 sdylenebilir (Doganis, 2006, s. 87). S6zii edilen
durumlarin gecerli olabilmesi isletmenin tarife temelli hamleleri gergeklestirmesine
baglidir. Bu durumda daha ¢ok ugus gergeklestiren isletmenin daha cok tarife temelli
hamle gerceklestirdigini sOylemek yanlis olmayacaktir. Arastirma bulgular1 ile
desteklenen bu durum H2a hipotezinin dogrulandigin1 gostermektedir. Rakibine gore
daha fazla sayida pazara ugus hizmeti sunan, mevcut pazarlarina daha fazla sayida ugus
diizenleyerek sikligini artiran havayolu isletmelerinin rakibine gore toplam ugus sayisi
daha yiiksek olacaktir. Dolayisiyla toplam ucus sayisi baglaminda s6z konusu rakip
ciftleri arasindaki oransal deger de aym sekilde yiikselecektir. Rekabetci pazar yerinde
gerceklestirilecek hamle oOncesi rakip havayolu isletmesi/isletmelerinin tarifelerine

yonelik yapilacak bir analiz ile rakip isletmelerin hangi noktalara ne siklikla ugtugu
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belirlenebilir. Analiz sonucunda elde edilecek veriler pazarda uygun bir pozisyon alma

acisindan dneme sahip olacaktir.

Havayolu isletmelerinin isletme olgunlugu azaldikga tarife temelli hamleleri daha
cok yaptiklar1 goriilmektedir. Rakibine gore daha gen¢ olan havayolu isletmelerinin
gorece daha olgun olan (yas1 daha biiyiik) isletmeler karsisinda rekabet avantaji saglamak,
onlarin pazar giiciine kars1 koyabilmek ve kendi pazar paylarini artirabilmek amaciyla
yeni pazarlara giris yapma, frekansi artirma ya da kaynaklarinin yetersiz kaldigi anlarda
kod paylagimi gibi rekabet¢i hamlelere basvurmasi beklenmektedir (Hooper, 2005, s.
337). Aragtirma bulgular1 yukarida belirtilen Onermeleri destelemektedir ve pazar
olgunlugu ile tarife temelli hamleler arasindaki negatif iligkiyi test eden H6a’nin

dogrulandig1 goriilmektedir.

Daha fazla ¢alisan sayisina sahip olan havayolu igletmelerin daha ¢ok tarife temelli
hamle yaptig1 anlasilmaktadir. Havayolu isletmeleri yeni bir pazara girdiklerine ya da
mevcut hatlarinda frekanslarini artirmak istediklerinde o hatta sefere konacak u¢agin yani
sira o ucagi kullanacak ucucu ekibe ve yolculara hizmet verecek kabin ekibine de ihtiyag
duymaktadir (Petrovi¢ vd., 2018, s. 81-82). Bir havayolu isletmesinin biinyesinde ucucu
ekibin ugus saati kisitlamalarindan® dolay: sahip olunan filonun ve planlanan tarifenin
ozelligine gore ucucu ekip bulunmaktadir. Tarife ile ilgili rekabet¢i bir eylem
gerceklestiginde daha fazla ugus saati tiretilecek, eger filo ayni ise ucaklarin havada kalma
siireleri artacaktir. Bu degisimlerden ugucu ekibin gorev saatleri de etkilenecek ve
havayolu isletmesi daha fazla sayida personele ihtiya¢ duyacaktir. Bu baglamda calisan
sayisinin gorece yiiksek olmasi tarife temelli hamle sayilar lizerinde pozitif bir etkiye

sahiptir ve bu pozitif iligkiyi test eden H7a hipotezi dogrulanmistir.

Hazirda bekleyen kaynaklarin yiiksek olmasi tarife temelli hamle sayisim
artirmaktadir. Isletmelerin kullanmadig: ancak kullanmaya hazir oldugu kaynaklariin
var olmasi olas1 bir hamle yapmak istediklerinde onlara hareket alan1 saglayacaktir (Chen
vd., 2007, s. 109). Bu sebeple gorece kullanima hazir daha ¢ok kaynagi bulunan havayolu
isletmesinin daha ¢cok hamle yapabiliyor olmas1 beklenen bir sonugtur (Tsai vd., 2011, s.
770). Havayolu isletmeleri yeni bir pazara girmek ya da frekans artirmak gibi bir hamle

gerceklestirmek  istediklerinde mevcut kaynaklarmin  buna elverisli  olmasi
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gerekmektedir. Clinkii tarife temelli bilesenler iizerinde yapilacak bir hamle i¢in fazladan
kaynak gerekmektedir. Bu kaynaklardan en Onemlileri hi¢ siiphesiz ugaklar ve bu
ucaklara atanacak ucus ekibidir. Mevcut bir hatta frekans arttirllmak istendiginde
havayolu isletmesinin elinde yeterli ucak ve ekip yoksa bunu operasyonel kiralama
yontemi ile gergeklestirebilir. Yapilacak kiralama wet-lease olarak bilinen ekip ile birlikte
kiralama olabilecegi gibi sadece u¢agin kiralanmasini kapsayabilir. Buna benzer
rekabet¢i hamlelerin gergeklesebilmesi isletmenin finansal kaynaklariin uygun olmasina
baglidir. Bu bilgiler dogrultusunda arastirmada isletmenin kullanima hazir kaynaklari ile
tarife temelli hamle sayilar1 arasindaki pozitif iligskiyi test eden H8a hipotezinin

dogrulandigi goriilmektedir.

Filo homojenligi diisiik olan firmalarin tarife temelli hamleleri daha c¢ok
gergeklestirdigi ortaya gikarilmistir. Diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin (DMHI) en
belirgin 6zelliklerinden bir tanesi tek tip filoya sahip olmalaridir (Hanlon, 2007, s. 58;
Belobaba vd., 2009, 123). Tek tip filoya sahip olan havayolu isletmelerinin filo
homojenligi ise en yiiksek deger olan 1°dir (Klophaus vd., 2012, s. 55). Diger taraftan
geleneksel havayolu isletmeleri farkli tipte ugaklari biinyesinde bulunduran filoya sahiptir
ve filo homojenligi gorece diger is modelini benimseyen havayolu isletmelerinin sahip
olduklar1 filoya gore diistiiktiir (Doganis, 2005, s. 136; Hanlon, 2007, s. 60). Farkl tipte
ucaklardan olusan bir filoya sahip olan geleneksel havayolu isletmelerinin hizmet
sunumunun tarife temelli bilesenlerini rekabet araci olarak kullandiklar1 bilinmektedir.
Ciinkii geleneksel havayolu isletmeleri merkez havalimanlarinda topla-dagit ag yapisini
kullanarak merkez havalimanina yakin olan noktalar1 uzak noktalara baglamaktadirlar.
Bunu yaparken de pazardaki talebi géz onilinde bulundurup farkli menzil ve koltuk
sayilarina sahip ucaklar1 kullanirlar. Bu ag yapisi ve ucaklar ile 6nemli bir talep
belirleyicisi olan toplam seyahat siiresini azaltabilme adina ugus sikligini uygun diizeyde
tutmaya ¢alisirlar. Ayrica geleneksel havayolu isletmeleri yolcularini diledigi varis yerine
ulastirabilmek i¢in ugus aglarini biiylik ve genis tutmaya gayret gosterirler. Dolayisiyla
farkl tipte filoya sahip olan geleneksel havayolu isletmeleri bu 6zelliklerini tarife temelli
bilesenler lizerinde kullanma imkanina sahip olur. Bu baglamda iki degisken arasindaki

iliskinin negatif oldugunu belirten H10a hipotezi dogrulanmaistir.

Kaynak aktarma yetenegi ile tarife temelli hamle sayilar1 arasinda negatif bir iligki

oldugu ortaya ¢ikarilmistir. Tim BN-VN (Origin-Destination) pazarlardaki ortalama
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pazar paya1 ile dl¢iilen kaynak aktarma yeteneginde rakibine gore ortalama BN-VN pazar
paymin diisiik olmasi kaynak aktarma yetenegini diisiirecektir (Tsai vd., 2011, s. 767).
Ortalama BN-VN pazar payi diisiik olan havayolu isletmesi sz konusu payini artirabilme
adina daha saldirgan rekabet¢i davranislar gosterebilir. Havayolu isletmelerinin pazar
payini artirabilmeleri yolcular diledikleri zamanda diledikleri noktaya ve kesintisiz bir
bicimde ulastirabilmekten ge¢cmektedir. Bunu saglamak ugus aglarinin genis ve biiyiik
olmas1 ile miimkiindiir. Bu kapsamda havayolu isletmeleri yolcuyu diledigi noktaya
ulagtirabilme olasiligini artirabilme adina yeni bir pazara giris yapabilirler. Ciinki
bulunduklari rekabetgi ¢evre igerisinde ulagim hizmetini talep edenler her an herhangi bir
noktaya bu hizmeti almak isteyebilir. Bunu saglamak i¢in az 6nce belirtildigi iizere ugus
aginin biiyiik ve genis olmasi gerekmektedir. Bu gerekliligi yerine getirmenin bir yolu
daha oOnce hizmet verilmeyen yeni bir pazara giris yapmaktadir. Ayrica havayolu
isletmesi kendi fiilen yer almasa bile diger havayolu isletmeleri ile kod paylagim
anlagmalar1 yaparak yolcularina kendi bilet satarak ugus hizmeti sunabilmekte ve yeni
pazarlara giris yapabilmektedir. Ek olarak toplam seyahat siiresinin de 6nemli bir talep
belirleyicisi oldugu unutulmamalidir. Bu sebeple havayolu isletmeleri mevcut pazarlar
igerisinde ugus siklig1 artirarak bu siireyi kendi lehlerine azaltmak isterler. Mevcut pazar
payim artirmaya yonelik tiim bu cabalar tarife temelli rekabet¢i hamlelerin yiiksek
olmasin1 gerektirmektedir. Sonu¢ olarak kaynak aktarma yetenegi ile tarife temelli
hamleler arasindaki ters yonlii iligkiyi test eden Hlla hipotezinin dogrulandig:

goriilmektedir.

Pazar ortaklig1 arttikca havayolu isletmelerinin tarife temelli hamlelere daha az
basvurdugu goriilmektedir. Havayolu isletmeleri pazar ortaklig1 yiiksek olan rakiplerine
karsi tarife temelli hamle yapma konusunda daha temkinli davranmaktadir. Ciinkii benzer
pazarlarda hizmet veren firmalarin rakiplerinden gelen bir hamleye maruz kaldiklarinda
kars1 hamle gérmesi muhtemeldir (Chen, 1996, s. 112). Bir havayolu isletmesinin yiiksek
pazar ortakligina sahip rakibinin pazarina hamle yapmasi karsisinda diger havayolu
isletmesi saldiriy1 yapanin baska bir pazarina hamle yapabilir. Karsilikli hamleler belirli
bir seviyeye geldiginde iki taraf da bundan olumsuz etkilenebilir. Bundan dolay: yiiksek
pazar ortaklifinin rakip ikilileri arasinda karsilikli sakinma durumu olusturacag ileri
stiriilmektedir (Chen ve Miller, 2012, s. 18-19; Baum ve Korn, 1999, s. 251). Havayolu
isletmeleri de sozii edilen olumsuz duruma siiriikklenmemek i¢in ayni anda birden fazla

pazarda birlikte faaliyet gosterdigi rakibi karsisinda daha temkinli davranacaktir. Bu
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bilgiler 15181nda kurulan ve pazar ortaklig: ile tarife temelli hamleler arasindaki negatif

iliskiyi test eden H12a hipotezinin dogrulandigi goriilmektedir.

Pazar igbirligi (H3a) ve rakibin yarisma yeteneginin (H9a) tarife temelli hamleler
tizerinde negatif bir etkiye sahip olacagi beklenmis olsa da arastirma bulgular1 sonucunda
anlaml etkilere rastlanmamistir. Stratejik ittifak yapma (H4a) ve aymi is modelini
benimseme (H5a) ise veri setinin 6zelliginden dolay1 yapilan analizlerde modele dahil
edilememistir. S6z konusu bu degiskenler analizlerden ¢ikarildiginda modelde herhangi
bir degisim goriillmemistir. Ancak gerek stratejik ittifak yapma gerekse ayn1 is modelini
benimsemenin rekabet¢i eylemler {izerinde etkisinin olabilecegi diisiiniildiigiinden
gelecekte yapilacak arastirmalara 1sik tutmasi agisindan bu iki degisken arastirma

kapsamindan ¢ikarilmamustir.

3.2.4. Kapasite ile ilgili hamlelere etki eden faktorler

Rekabete¢i hamle sayilarina etki eden faktorlerin ortaya ¢ikarilmasi ile ilgili olarak
gelistirilen modellerden ikincisi kapasite temelli hamlelerle ilgili olanidir. Bu baglamda
Tablo 3.14°de kapasite temelli hamle sayilarmin bagimli degisken olarak kullanildig:

Model 2’nin sonuglarina yer verilmektedir.

Tablo 3.14. Model 2 i¢in Tahmin Sonug¢lar

Degisken Katsay1  Std. Hata t Prob. [%95Giiven Arah]
Biiyukliik -1,4344 0,4884 -294 0,003 -2,3922 -0,4765
Toplam Ugus Sayist 1,1662 1,0616 1,1 0,272 -0,9156 3,2480
Pazar Isbirligi 0,9923 0,6293 158 0,115 -0,2417 2,2265

Stratejik Ittifak Yapma
Ayni Is Modelini Benimseme

Isletme Olgunlugu -1,9096 0,9912 -193 0,054 -3,8534 0,0341
Insan Kaynaklari 1,3126 0,4272 3,07 0,002 0,4747 2,1504
Hazirda Bekleyen Kaynaklar 1,1263 0,2132 5,28 0,000 0,7081 1,5445
Rakibin Yarigma Yetenegi 3,1544 4,7152 0,67 0504 -6,0916 12,4006
Filo Homojenligi 0,7788 0,3006 2,59 0,010 0,1893 1,3683
Kaynak Aktarma Yetenegi -0,9173 1,0724 -0,86 0,392 -3,0202 1,1855
Pazar Ortaklig 2,1359 0,2378 8,98 0,000 1,6695 2,6023
Sabit -1,3265 0,5987 -2,22 0,027  -2,5007 -0,1524
Gozlem Sayisi: 3245 F(10, 2586) = 12,98 R2=0,0523

Grup Sayisi: 649 Prob >F = 0, 0000
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Kapasite temelli hamle sayilari iizerinde belirleyici olan faktorlerin incelendigi
sabit etkiler modelinin sonuglaria gore, kapasite temelli hamle sayilar1 lizerinde insan
kaynaklari, hazirda bekleyen kaynaklar ve pazar ortakliginin %1; filo homojenliginin %5
anlam diizeyinde pozitif etkisi bulunmaktadir. Diger taraftan, goreli biiytlikliigiin %1 ve

isletme olgunlugunun %10 anlam diizeylerinde negatif etkisi bulunmaktadir.

Sunulan kapasitenin miktar1 agisindan rakibinden daha biiyiik olan isletmelerin
ilgili ekonomik diizenlemelerin izin verdigi 6l¢iide sahip olduklar1 ucaklar ile daha fazla
pazara giris yapma ve mevcut pazarlarinda sikliklarini artirma ve ugak tipini biiylitebilme
olanagina sahip olmasi beklenmektedir. Bu diisiinceden hareketle goreli biiyiikliigiin
(H1b) kapasite temelli hamleler tizerinde pozitif bir etkiye sahip olacagi diistiniilmiis
ancak arastirma bulgular1 s6z konusu etkinin negatif oldugunu ortaya koymustur. Goreli
biiyiikliigii yiiksek olan geleneksel havayolu isletmelerinin her pazarda diledigi gibi
frekans artigina gitmesi ekonomik diizenlemelerin liberallik derecesine baglidir (Doganis,
2006, s. 36). Liberal pazarlarda tarife, fiyat ve kapasite ile ilgili diizenleyici unsurlar
tizerinde herhangi bir sinirlama bulunmadiginda havayolu igletmeleri frekans artigi, yeni
pazara giris ya da pazarda daha yiiksek kapasiteli ug¢aklar kullanma gibi hamleleri rahat
bir bicimde gerceklestirebilmektedir. Tersi durumlarda ise bu bilesenler iizerinde
siirlayict unsurlar bulunmakta ve havayolu isletmelerinin gergeklestirmek istedikleri
rekabet¢i eylemler bu sinirlamalara takilmaktadir. Diger taraftan havaalanlarinda belirli
zaman dilimlerinde sikisiklig1 6nlemek i¢in uygulanan slotlar da havayolu isletmelerinin
kapasite ile ilgili hamlelerinde sinirlayict olabilmektedir (Wensveen, 2007, s. 375). Bu
baglamda havayolu isletmesinin kaynaklari dogrultusunda mevcut frekansini
degistirmeden ve slot diizenlemelerine takilmama adina daha yliksek kapasiteli bir ugagi
kullanmaya baslamasi uygulanmasi daha kolay bir hamle olarak diisiiniilebilir. Kapasite
tizerinde sinirlayict unsurlarin oldugu bir ortamda havayolu isletmeleri gelir yonetimi
uygulayarak karlarint maksimize etmek istemektedirler (O’Connor, 2001, s. 133). Bu
sebeple havayolu igletmeleri filoya ugak dahil etme ya da mevcut bir hatta daha biiyiik
bir ucakla hizmet vermeye baslama eylemlerini rakiplerini hedef alan bir hamle olarak
degil de pazarda gordiikleri bir firsat: kagirmama adina yapabilmektedir. Ornegin talebin
cok yiiksek oldugu tatil dénemlerinde havayolu isletmeleri filolarina kiralama yoluyla
yeni bir ugak ekleyerek ya da mevcut filolarindaki ugaklarin yerine yolcu kapasitesi daha
biiyiik olan ugaklar kullanarak bu talebi karsilamaya ¢alismaktadir. ki degisken arasinda

beklenen etkinin aksi yonde ¢ikmasinda az once belirtilen durumlarin etkili olabilecegi
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diisiiniilmektedir. Yapilan agiklamalar dogrultusunda séz konusu bu etkinin beklentinin
tersi yonde ¢ikmast akillara ©” Havayolu isletmeleri kapasite ile ilgili hamleleri talebin
yiiksek oldugu dénemlerde mi devreye sokuyorlar? >’ sorusunu getirmektedir. Bu soru

gelecek arastirmalarda detayli bir incelemeye deger bir konu olarak goriilmektedir.

Havayolu isletmelerinin isletme olgunlugu ile kapasite temelli hamleler arasinda
ters yonlii bir iligski s6z konusudur. Rakibine gore daha geng olan havayolu isletmelerinin
pazar paylarini artirabilmek amaciyla daha ¢ok yolcuya tagimacilik hizmeti verebilmesi
icin ugak tipini biiyiitme, filolarina finansal kiralama ya da satin alma ile yeni ugak dahil
etme gibi rekabet¢i hamlelere bagvuracag diistiniilmektedir (Ismail ve Jenatabadi, 2014,
s. 213). Bubaglamda isletme olgunlugu ile kapasite temelli hamleler arasindaki ters yonlii
iligkiyi test eden H6b’nin dogrulandigi ve arastirma bulgularinin yukarida belirtilen
yargilart destekledigi goriilmektedir.

Havayolu isletmelerinin sahip oldugu insan kaynaklar1 ile gerceklestirilen kapasite
temelli hamle sayis1 arasinda pozitif yonlii bir iliskinin oldugu ortaya ¢ikarilmastir.
Havayolu isletmeleri mevcut pazarlarinda frekanslarim1 degistirmeden kapasitelerini
bliylitmek isteyebilirler. Bunu yapmanin bir yolu ugaklarin tiplerini biiylitmektir. Ayni
zamanda filolarma yeni bir ugak dahil ederek de koltuk sayilarini artirmaktadirlar
(Hanlon, 2007, s. 140-141). Sozii edilen rekabetgi eylemlerin ve planlanan uguslarin
zamaninda gerceklestirilebilmesi havayolu isletmesinin ucaklarinin havada kalabilmesini
saglayacak ekibe sahip olmasini gerektirmektedir (Taneja, 2002, s. 98). Bu baglamda
caligan sayisinin gorece yiiksek olmasi kapasite temelli hamle sayilari tizerinde pozitif bir
etkiye sahiptir. Arastirma kapsaminda insan kaynaklari ile kapasite temelli hamle sayilar1
arasindaki pozitif iligkinin test edildigi H7b hipotezinin dogrulandigi goriilmektedir.
Havayolu isletmeleri filolarina yeni bir ugak dahil ettiklerinde ya da mevcut ugus
noktalarinda daha biiylik bir ugak kullanmak istediklerinde insan kaynaklarini da goz
onlinde bulundurmali ve tarife ve ekip planlama siireclerini koordineli bir bigimde
yiritmelidir. Aksi takdirde gerceklestirilmek istenen rekabet¢i bir eylem insan

kaynaginin yetersiz olmasi nedeniyle basarisizlikla sonuglanabilir.

Isletmelerin kullanima hazir kaynaklarinin yiiksek olmasi gergeklestirmeyi
planladiklar1 rekabet¢i eylemler i¢in bir girdi olusturacaktir (Miller ve Chen, 1996a, s.
1214; Lamberg vd., 2009, s. 49). Havayolu isletmelerinin mevcut filolarina yeni bir ugak

eklemesi pazara sunduklar1 kapasiteyi artiracaktir. Filoya yeni bir ugak eklenmesi ise
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havayolu isletmesinin sahip oldugu finansal kaynaklarin elverislilik derecesi ile ilgilidir.
Bu baglamda yeterli finansal kaynagi olmayan bir havayolu isletmesi filosuna yeni ugcak
dahil etmek istediginde bunun ig¢in gerekli kaynaga sahip olmayacaktir. Dolayisiyla
havayolu isletmesinin kapasitesini artiracak yeni bir ugagin filoya eklenmesi bu siireg¢
kullanilacak finansal kaynagin varligina baglidir. Havayolu isletmesi her an kullanima
hazir bir kaynaga sahip oldugunda kiralama ya da satin alma ile filosuna yeni bir ugak
dahil ederek kapasitesini artirabilir. Bu baglamda hazirda bekleyen kaynaklarin yiiksek
olusuyla kapasite temelli hamle sayisinin artacagi beklenmektedir. Isletmenin kullanima
hazir kaynaklar ile kapasite temelli hamle sayilar1 arasindaki pozitif iliskiyi test eden

HS8b hipotezinin dogrulandig1 goriilmektedir.

Filo homojenligi (H10b) ve pazar ortakliginin (H12b) kapasite temelli hamleler
tizerinde negatif bir etkiye sahip olacagi diisiinlilmiis ancak arastirma bulgular ile s6z
konusu etkinin pozitif oldugu ortaya ¢ikarilmistir. Bir diger ifadeyle filo homojenligi ve
pazar ortakligi arttikca kapasite temelli hamle sayilarinin arttigi goriilmistiir. Filo
homojenligi gorece yiiksek olan havayolu isletmelerinin kapasite temelli hamle sayilari
heterojen bir filoya sahip havayolu isletmesine gore daha yiiksektir. Yiiksek pazar
ortakligina sahip havayolu isletmelerinin kapasite temelli hamle sayilarinin yiiksek
olmasi1 goreli biiytlikliikte agiklandigi gibi rakibi diislinme yerine pazarda goriilen bir
firsat1 degerlendirme ya da diger hamle tiirlerine gore goriiniirliigii daha az bir hamle
gerceklestirme motivasyonu ile yapilmig eylemler olabilir (Miller, 1990; Chen ve Miller,
1994, s. 88). Bu baglamda yiiksek pazar ortakligina sahip isletmelerin misillemeye
ugramama adina goriiniirliigli daha az olan eylemleri tercih edecegi ve havayolu
isletmelerinin filoya yeni bir ugak dahil etme gibi dogrudan rakip tarafindan hamle olarak
ele alinamayacak hamle tiirlerine yonelenecegi sOylenebilir. Bir pazarda ugak tipini
degistirmenin da goriiniirliigii az olan eylemler igerisinde yer almasi ihtimali ile aradaki
iligkinin beklentilerin aksine pozitif ¢ikmasi bu aciklamalar dogrultusunda mantikli

olarak goriilebilir.

Kapasite temelli hamleler iizerinde toplam ugus sayisimin (H2b) pozitif, pazar
isbirligi (H3b), rakibin yarigma yetenegi (H9b) ve kaynak aktarma yeteneginin (H11b)
negatif etkisi oldugu tahmin edilmis ancak gerceklestirilen analiz sonucunda anlaml

etkilere rastlanilmamustir.

139



3.2.5. Fiyat ile ilgili hamlelere etki eden faktorler

Rekabetci hamle sayilarina etki eden faktorlerin ortaya ¢ikarilmasi ile ilgili olarak
gelistirilen modellerden tigiinciisii fiyat hamleleri ile ilgilidir. Tablo 3.15’de fiyat ile ilgili
hamle sayilarinin bagimli degisken olarak kullanildigi Model 3’iin sonuglarina yer

verilmektedir.

Tablo 3.15. Model 3 i¢in Tahmin Sonuglart

Degisken Katsayr  Std. Hata t Prob. [%95Giiven Arahg)]
Biyiiklik -0,0137 0,1307 -0,1 0,917 -0,2701 0,2427
Toplam Ugus Sayist 1,8226 0,2856 6,38 0,000 1,2625 2,3828
Pazar Isbirligi -0,0640 0,1597 -0,4 0,689 -0,3773 0,2492

Stratejik Ittifak Yapma
Ayni Is Modelini Benimseme

Isletme Olgunlugu 0,5589 0,2640 2,12 0,034 0,0410 1,0767
Insan Kaynaklar -0,2169 0,1127 -1,92 0,064 -0,4381 0,0041
Hazirda Bekleyen Kaynaklar 0,7735 0,0585 13,22 0,000 0,6587 0,8882
Rakibin Yarisma Yetenegi -2,3467 1,2421 -1,89 0,069 -4,7827 0,0891
Filo Homojenligi 0,1387 0,0785 1,77 0,077  -0,0152 0,2928
Kaynak Aktarma Yetenegi -1,3212 0,2885 -4,58 0,000 -1,8870 -0,7553
Pazar Ortakligi -0,1192 0,0612 -1,95 0,062 -0,2392 0,0008
Sabit -1,7231 0,1552 -11,1 0,000 -2,0276 -1,4187
Gozlem Sayisi: 2685 F(11, 2069) = 28,71 R2=0,1218

Grup Sayisi: 605 Prob >F =0, 0000

Sabit etkiler modelinin sonuglarina gore, fiyat hamleleri iizerinde toplam ucus
say1s1, isletme olgunlugu ve hazirda bekleyen kaynaklarin %1 ve filo homojenliginin %10
anlam diizeyinde pozitif etkisi bulunmaktadir. Diger taraftan, kaynak aktarma
yeteneginin %1 ve insan kaynaklari, rakibin yarisma yetenegi ve pazar ortakliginin %10
anlam diizeylerinde negatif etkisi bulunmaktadir. Arastirmanin istatistiki bulgularinin

yorumlanmasina boliimiin devaminda yer verilmektedir.

Toplam ugus sayisi arttikca fiyat hamlelerinin sayist artmaktadir. Maliyet liderligi
stratejisini izleyen DMHI’ler noktadan noktaya kisa mesafeli hatlarda gorece daha diisiik
ortalama ucus uzunlugu ile seferlerini gerceklestirmektedir. Bu durumda DMHI’lerin
ucus sayilar1 artmaktadir (Burghouwt, 2007, s. 29). Diger taraftan DMHI’ler icin fiyat
onemli bir rekabet aracidir (Cento, 2008, s. 77). Bundan dolay1 ugus sayis1 gorece fazla

olan havayolu isletmelerinin fiyat hamlelerinin sayisinin da fazla olmasi beklenebilir.
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Toplam ugus sayis1 ile fiyat hamleleri arasindaki iliskinin pozitif oldugunu 6neren H2c

hipotezi dogrulanmustir.

Isletme olgunlugu arttiginda fiyat hamlelerinin sayis1 da artmaktadir. Pazarda daha
yerlesik halde olan gorece olgun havayolu isletmeleri yeni ve potansiyel rakiplerinin
pazara girislerini engellemek igin pazara giris engeli olusturmak isteyebilir. Yikict
fiyatlama (predatory pricing), rekabeti engellemenin veya siirlandirmanin bir yoludur
ve havayolu isletmeleri bunu diger giris engeli olusturma yollarindan daha az maliyetli
oldugunda kullanabilmektedir (Hanlon, 2007, s. 264). Ge¢gmiste fiyat lizerinde kisitlayict
diizenlemelerin  olmast havayolu isletmelerini bu anlamda sinirlandirirken,
diizenlemelerin liberal hale gelmesiyle havayolu isletmeleri fiyat konusunda daha esnek
davranir hale gelmislerdir (Wensveen, 2007, s. 56; Doganis, 2006, s. 46). Dolayisiyla
isletmeler pazara giris engeli olusturarak monopolcii rantlar elde eder hale gelmislerdir
(Hanlon, 2007, s. 317; Cento, 2008, s. 92). Bu baglamda isletmenin olgunlugu ile fiyat
hamleleri arasindaki pozitif iligkiyi test etmek amaciyla kurulan H6c hipotezi

dogrulanmustir.

Isletmenin calisan sayis1 arttikga fiyat hamlelerinin azaldig: ortaya cikarilmistir.
DMHI’ler hizmet sunum siirecinde maliyetlerini asgari diizeyde tutarak en az girdi ile en
cok ciktiyr elde etmek isterler. Isgiicii de bu girdilerin en &nemlileri arasinda yer
almaktadir (Schlumberger ve Weisskopf, 2014, s. 15). Ayrica DMHI’ler maliyetlerini
azalttiklar i¢in elde ettikleri bu maliyet avantajini fiyatlarina yansitmakta ve alicilara
daha diistik fiyath bilet sunmaktadir (Hunter, 2006, s. 316). Bu sebeple gorece daha az
insan kaynagina sahip olan isletmelerin fiyat hamlelerini gorece daha ¢ok ¢alisan sayisina
sahip olanlara gore daha ¢ok kullandiklar1 ortaya ¢ikarilmistir. Bu diislincenin
olusmasinda az 6nce de belirtildigi tizere havayolu isletmelerinin is modellerinin de etkisi
bulunmaktadir. Bu bilgiler dogrultusunda insan kaynaklari ile fiyat hamleleri arasindaki

negatif iligkiyi test eden H7c hipotezinin dogrulandig1 goriilmektedir.

Hazirda bekleyen kaynaklarin yiiksek olmasi fiyat hamlelerinin sayisini
artirmaktadir. Hazirda bekleyen kaynaklar 6nceki boliimlerden de hatirlanacag: iizere
isletmenin kullanima hazir olan kaynaklarini nitelendirmektedir. Dolayistyla isletmenin
kullanima hazir bir kaynaginin olmasi bu isletme Ozelinde rekabet¢i eylemleri

gergeklestirme yetenegini artirict bir unsur olabilir (Ferrier, 2001, s. 863). Bu bilgiler
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dogrultusunda arastirmada isletmenin kullanima hazir kaynaklar: ile fiyat hamlelerinin

say1s1 arasindaki pozitif iligkiyi test eden H8c hipotezinin dogrulandigi goriilmektedir.

Havayolu isletmelerinin homojen bir filoya sahip olmalar1 fiyat hamleleri tizerinde
pozitif bir etkiye sahipti. DMHI’lerin en belirgin 6zelliklerinden bir tanesi onceki
boliimlerden de hatirlanacagi iizere homojen bir filoya sahip olmalaridir (Schlumberger
ve Weisskopf, 2014, s. 11). Homojen bir filo havayolu isletmelerinin bakim, egitim,
yedek parca gibi maliyet kalemlerini diistirerek isletmeye maliyet avantaji saglamaktadir.
Ayrica bu isletmeler maliyet liderligi stratejisini benimsediklerinden elde ettikleri maliyet
avantajini fiyatlarina yansitarak daha diisiik bilet fiyatlar1 sunarlar (Hunter, 2006, s. 316).
Bu baglamda filo homojenligi ile fiyat hamleleri sayis1 arasindaki pozitif iligkiyi test eden

H10c hipotezinin dogrulandig1 goriilmektedir.

Kaynak aktarma yetenegi ile fiyat hamlelerinin sayisi arasinda negatif yonli bir
ilisgki oldugu ortaya cikarilmistir. Ortalama BN-VN pazar payr gorece diisiikk olan
havayolu isletmesi s6z konusu payini artirabilme adina daha saldirgan olacaktir (Tsai vd.,
2011, s. 767). Pazar paymni arttirabilme adina karsimiza c¢ikan rekabet araclarindan
birisinin de fiyat ile ilgili hamleler oldugu sdylenebilir (Gillen, 2006, s. 377). Ciinkii
sektorde yer alan bes gli¢ten biri olan alicilar karsisinda pazarlik giicii elde edebilmenin
en kolay yollarindan biri onlara mevcut ve potansiyel rakiplerin sunduklarindan daha
diisiik seviyede fiyatlar sunmaktir. Bu durumda havayolu isletmelerinin pazar payini
artirabilme, daha ¢ok yolcu tasiyabilme, doluluk oranlarini artirabilme ve maliyetlerini
karsilayarak ortalama tizeri kar elde edebilme adina fiyat ile ilgili hamlelere basvuracagi
beklenmektedir. Bu bilgiler 1s1ginda kaynak aktarma yetenegi ile fiyat hamleleri

arasindaki negatif iligkiyi test eden H1 1c hipotezinin dogrulandig1 goriilmektedir.

Rakibin yarigma yetenegini ortaya koyan kaynak benzerligi ile ¢oklu pazar
iligkilerini yansitan pazar ortaklifi arttikga fiyat hamlelerinin sayisi azalmaktadir.
Havayolu isletmeleri birden fazla pazarda rekabet ettikleri bir rakibine karsi bir hamle
gerceklestirdiginde benzer kaynaklara da sahip ise karst hamlenin de hizli bir bigimde
gelecegi beklenir. Gergeklesmesi muhtemel bir hamleye yanit olasilifi da yiiksek
olacagindan isletmeler kendilerini siirekli bir hamle kars1 hamle dizisinin ger¢eklesecegi
bir savasin icerisine sokmama adina karsilikli sakinma egilimi igerisine girebilirler
(Evans ve Kessides, 1994, s. 344; Chen, 1996, s. 112-115). Bu baglamda havayolu

isletmelerinin yiiksek pazar ortakligina ve benzer kaynaklara sahip olan havayolu
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isletmelerine karst hamle gerceklestirme konusundaki motivasyonlarinin daha diisiik
olacagi soylenebilir (Gimeno ve Woo, 1996, s. 322; Baum ve Korn, 1996, s. 260).
Mengzilleri ve kapasiteleri ile benzer 6zelliklere sahip olan ve birden fazla pazarda ayni
anda faaliyet gosteren iki havayolu isletmesinden biri ortak bir pazarda bir fiyat
indirimine gittiginde yolcularin daha diisiik bilet fiyat: sunan havayolu isletmesini tercih
etmesi muhtemeldir. Bu hamleye maruz kalan rakip isletme yolcularin kendilerinden
vazgecerek rakip isletmeye gidecegi korkusu ile karsi bir fiyat indirimine gidebilir. Bu
durum stirekli devam ettiginde havayolu isletmeleri maliyetlerinin altinda fiyat sunmakla
kars1 karstya kalarak bu slirecten zararla ¢ikabilirler. Bu durumla karsi karsiya kalmak
istemeyen havayolu isletmelerinin fiyat hamlesi konusunda daha temkinli davrandigi
ortaya konmustur. Bu ¢ercevede rakibin yarisma yetenegi ve pazar ortakligi degiskenleri
ile fiyat hamleleri sayis1 arasindaki negatif iligkiyi test eden H9c ve H12c¢ (sirali

verilmistir) hipotezlerinin dogrulandig1 goriilmektedir.

Goreli biiyiikliik (H1c) ve pazar isbirligi (H3c) degiskenlerinin fiyat ile ilgili hamle
sayilar1 iizerinde negatif etkisinin oldugu 6ngdriilmiis ancak yapilan analizler sonucunda

anlaml etkilere rastlanilmamustir.

3.2.6. Konfor ile ilgili hamlelere etki eden faktorler

Rekabetci hamle sayilarina etki eden faktorlerin ortaya ¢ikarilmasi ile ilgili olarak
gelistirilen modellerden dordiinciisii konfor temelli bilesenleri igeren hamleler ile ilgilidir.
Bu baglamda Tablo 3.16’da konfor ile ilgili hamle sayilarinin bagiml degisken olarak

kullanildigi Model 4’lin sonuglarina yer verilmektedir.
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Tablo 3.16. Model 4 i¢in Tahmin Sonuc¢lar

Degisken Katsay1  Std. Hata t Prob. [%95Giiven Araligi]
Biiyiikliik -2,0805 0,5881 -3,54 0,000 -3,2338  -0,9272
Toplam Ugus Sayist -0,8873 1,2783 -0,69 0,488 -3,3939 1,6192
Pazar isbirligi 3,2246 0,7578 426 0,000 1,7386 4,7106

Stratejik Ittifak Yapma
Ayn1 Is Modelini Benimseme

Isletme Olgunlugu 0,3939 1,1935 0,33 0,741 -1,9464 2,7343
Insan Kaynaklar 4,2551 0,5144 8,27 0,000 3,2463 5,2639
Hazirda Bekleyen Kaynaklar 0,9136 0,2567 3,56 0,000 0,4101 1,4172
Rakibin Yarigma Yetenegi -0,3759 5,6774 -0,07 0,947 -11,5087 10,7568
Filo Homojenligi 0,3268 0,3619 0,9 0,367 -0,3829 1,0366
Kaynak Aktarma Yetenegi -0,2283 1,2912 -0,18 0,860 -2,7603 2,3035
Pazar Ortaklhig 3,2037 0,2863 11,19 0,000 2,6422 3,7653
Sabit -1,7654 0,7209 -2,45 0,014 -3,1791 -0,3516
Gozlem Sayisi: 3245 F(11, 2585) = 24,71 R2=0,0872

Grup Sayist: 649 Prob >F = 0, 0000

Sabit etkiler modelinin sonuglarina goére, konfor hamleleri iizerinde pazar igbirligi,
insan kaynaklari, hazirda bekleyen kaynaklar ve pazar ortakliginin %1 anlam diizeyinde
pozitif etkisi bulunmaktadir. Diger taraftan, goreli biiyiikligiin ise %] anlam

diizeylerinde negatif etkisi bulunmaktadir.

Havayolu isletmeleri arasinda pazar isbirligi oldugunda konfor bilesenlerini iceren
hamlelerinin arttig1 ortaya c¢ikarilmistir. Pazar igbirliginin rekabet {izerinde negatif etkisi
bulunmakta ve bu baglamda isbirligi yapildiginda havayolu isletmelerinin birbirlerine
kars1 tarife ya da fiyat hamleleri yapmaya karst daha az meyilli olacaklar
disiiniilmektedir (Gayle, 2008, s. 744; Goetz ve Shapiro, 2012, s. 738). Bundan dolay1
isbirligi yapan isletmelerin hizmet sunumunda konfor temelli bilesenler ile ilgili hamle
yapmasi beklenmektedir. Ciinkii konfor temelli bilesenler kapsaminda gerceklestirilen
hamleler daha 6nce verilmeyen bir hizmetin verilmeye baglanmasi ya da verilen bir
hizmetin gelistirilmesi gibi boyutlar igermektedir. Bu kapsamdaki hamlelerin rakipler
tarafindan direkt kendilerine yapilan bir hamle olarak algilanmas1 diger hamle tiirlerine
gore daha az olasidir. Dolayisiyla rakip ciftleri arasinda isbirligi oldugunda odak
isletmenin dogrudan isbirligi yapilan rakibi hedef alan tarife ve fiyat hamleleri yerine
kendi hizmetlerini gelistirmeye ve yolcular1 bu yonde etkilemeye yonelik hamleleri

gergeklestirilmesi daha olasidir. Bu bilgiler dogrultusunda kurulan ve isletmenin pazar

144



isbirligi ile konfor temelli hamlelerin sayis1 arasindaki pozitif iligkiyi test eden H3d

hipotezinin dogrulandigi goriilmektedir.

Isletmenin calisan sayisi arttikca konfor bilesenlerini iceren hamlelerinin arttig:
ortaya ¢ikarilmistir. Havayolu isletmeleri hizmet gelistirmeye yonelik yeni bir hamle
gercgeklestirmek istediklerinde bunu gerceklestirecek kaynaga da ihtiyag duymaktadir. Bu
kaynaklardan birisi de isletmelerin sahip olduklar1 insan kaynaklaridir (Taneja, 2002, s.
98). Ornegin yolcularina daha iyi hizmet vermek igin ugusta kabin ekibi sayisin1 artirmak
isteyen bir havayolu isletmesi elinde yeterli sayida personeli yoksa bunu
gerceklestiremeyecektir. Dolayisiyla insan kaynaklari ile konfor bilesenlerini igeren
hamleler arasinda pozitif bir iliski oldugu 6ngériilmiis ve bu pozitif iligkiyi test eden H7d

hipotezinin dogrulandig: ortaya ¢ikmistir.

Hazirda bekleyen kaynaklarin yiiksek olmasi konfor bilesenlerini igeren hamlelerin
sayisini artirmaktadir. Havayolu isletmeleri gerek yeni bir hizmeti sunma gerekse mevcut
bir hizmetini gelistirme siirecinde s6z konusu yatirimlarini gerceklestirebilmek igin
finansal kaynaga ihtiya¢ duyarlar. Bu baglamda isletmenin kasasinda her an kullanima
hazir bir kaynagin olmasi s6z konusu hizmetlerin gergeklestirilmesinde isletmeye biiyiik
bir yarar saglayacaktir (Chen vd., 2007, s. 109). Yapilan analizler sonucunda isletmenin
kullanima hazir kaynaklar1 ile konfor hamlelerinin sayisi arasinda pozitif iliski tespit
edilmistir. Bu iki degisken arasindaki pozitif iligkiyi test eden H8d hipotezinin

dogrulandig1 goriilmektedir.

Pazar ortakliginin yliksek olmasi konfor temelli bilesenleri iceren hamlelerin
sayisin artirmaktadir. Daha 6nce de aciklandigi iizere havayolu isletmeleri birden fazla
pazarda rekabet ettikleri bir rakibi karsisinda misillemeye maruz kalmamak i¢in hamle
yapma konusunda daha temkinli davranmaktadir (Evans ve Kessides, 1994, s. 344; Chen,
1996, s. 112-115). Dolayisiyla rakibi karsisinda yapacagi hamlelerin tarife ya da fiyat gibi
direkt rakibi hedef alabilecek hamleler yerine yeni bir hizmet sunma ya da kendi
hizmetlerini gelistirme gibi hamlelere yonelmesi beklenir (Chen ve Miller, 1994, s. 88).
Miller (1990) da hizmetteki genel iyilestirme gibi bir hamlenin, rakipler tarafindan
goriiniir bir hamle olarak algilanmayacagini ve bu nedenle s6z konusu hamlenin
misillemeye yol agmayacagini belirtmektedir. Bu bilgiler dogrultusunda arastirmada
isletmenin pazar ortakligi ile konfor hamlelerinin sayisi arasindaki pozitif iliskiyi test

eden H12d hipotezinin dogrulandig1 goriilmektedir.

145



Goreli biiyiikliik (H1d) ile konfor temelli bilesenleri iceren hamle sayilari arasinda
pozitif bir iligski olacagi beklenmis ancak analiz sonucunda s6z konusu etkinin negatif
oldugu ortaya ¢ikarilmistir. Geleneksel havayolu isletmelerinin daha fazla koltuk sayisina
sahip ve daha uzun menzilli ucaklarla daha ¢ok AKK iirettikleri bilinmektedir
(O’Connell, 2011, s. 339-340). Bu baglamda geleneksel havayolu isletmeleri hizmet
sunumunun konfor temelli bilesenleri iizerinde odaklanip ugus Oncesi, sirast ve
sonrasindaki siireglerde hizmet kalitesini st seviyede tutarak faaliyetlerini
gerceklestirmeye calismaktadir (Hunter, 2006, s. 317; Gillen, 2006, s. 374). Ancak bu
aragtirmada beklenen etkinin tersi yonde bir durum gozlemlenmistir. Bu kapsamda
havayolu isletmelerinin yaptiklart konfor temelli hamlelerin daha derinlemesine
incelenmesi ve is modelleri kapsaminda yapilacak bir arastirma ile etkinin nedenlerinin

daha iyi aciklanabilecegi diisiiniilmektedir.

Rakibin yarigma yetenegi (H9d) ve kaynak aktarma yetenegi (H11d) ile konfor
temelli bilesenler iceren hamle sayilar1 arasinda pozitif bir iligki oldugu 6ngoriilmiistiir.
Toplam ugus sayis1 (H2d), isletme olgunlugu (H6d) ve filo homojenligi (H10d) ile konfor
temelli bilesenleri igeren hamle sayilar1 arasinda ise negatif bir iliski oldugu
diistiniilmiistiir. Ancak gergeklestirilen analizler sonucunda s6z konusu degiskenlerin

sonug degiskeni lizerinde anlamli etkilere sahip olmadig: ortaya ¢ikmustir.

3.2.7. imaj ile ilgili hamlelere etki eden faktorler

Rekabetgi hamle sayilarina etki eden faktorlerin ortaya ¢ikarilmast ile ilgili olarak
gelistirilen modellerden sonuncusu imaj ile ilgili bilesenleri iceren hamleler ile ilgilidir.
Bu baglamda Tablo 3.17°de imaj ile ilgili hamle sayilarinin bagimli degisken olarak

kullanildig1 Model 5’in sonuglarina yer verilmektedir.
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Tablo 3.17. Model 5 i¢in Tahmin Sonuc¢lar

Degisken Katsay1  Std. Hata t Prob.  [%95Giiven Araligi]
Biytikliik -1,3978 0,2666 -5,24 0,000 -1,9206 -0,8751
Toplam Ugus Sayisi 2,5851 0,6652 3,89 0,000 1,2808 3,8895
Pazar isbirligi 1,0825 0,3949 2,74 0,006 0,3081 1,8568

Stratejik Ittifak Yapma
Ayni Is Modelini Benimseme

Isletme Olgunlugu -1,8419 0,5922 -3,11 0,002 -3,0031 -0,6807
Hazirda Bekleyen Kaynaklar 0,9072 0,1299 6,99 0,000 0,6526 1,1619
Rakibin Yarisma Yetenegi 1,6888 2,9527 0,57 0,567 -4,1011 7,4788
Kaynak Aktarma Yetenegi -0,9763 0,6689 -1,46 0,145 -2,2879 0,3353
Pazar Ortaklig1 1,0094 0,1492 6,77 0,000 0,7168 1,3019
Sabit 0,2248 0,3054 0,74 0,462 -0,3740 0,8235
Gozlem Sayisi: 3245 F(9, 2587) = 22,40 R2=0,0648

Grup Sayist: 649 Prob >F = 0, 0000

Imaj ile ilgili hamlelerin sayilar1 iizerinde belirleyici olan faktdrlerin incelendigi
sabit etkiler modelinin sonuglarina gdre, imaj hamleleri {izerinde toplam ucus sayist,
pazar isbirligi, hazirda bekleyen kaynaklar ve pazar ortakliginin %1 anlam diizeyinde
pozitif etkisi bulunmaktadir. Diger taraftan, goreli biiyiikliik ve isletme olgunlugunun ise

%1 anlam diizeylerinde negatif etkisi bulunmaktadir.

Goreli buiyiikliiglin imaj hamleleri iizerinde negatif bir etkiye sahip oldugu ortaya
cikarilmistir. Gorece daha kiigiik olan havayolu isletmelerinin mevcut pazar paylarin
artirabilme adina imaj temelli hamlelere bagvurmalar1 beklenmektedir (Fedotova vd.,
2015, s. 875). Her ne kadar geleneksel havayolu isletmeleri i¢in bu kapsamdaki hamleler
Oonem arz etse ve goreli biiyiikliik ile imaj hamleleri arasindaki iliskinin pozitif yonli
olabilecegi diisiiniilse de gergeklestirilen hamlelerin sayisi agisindan aradaki iliskinin ters
yonlii oldugu ortaya ¢ikarilmistir. Bunun sebepleri arasinda gorece biiyiik isletmelerin
yaptiklar1 hamlelerin kapsam ekonomisi geregince daha az sayida ancak daha ¢ok ucus
hattin1 ilgilendirecek sekilde gerceklestirildigi sdylenebilir. Kapsam ekonomileri, farkli
sehir cifti pazarlarindan bir¢cok yolcunun (yolculuklarinin en azindan bir kismi i¢in) tek
bir ugakta birlestirilmesiyle ortaya ¢ikar. Bu birlesim trafigin tekil Topla-Dagit veya
coklu Topla-Dagit sisteminin bir veya daha fazla merkez havalimani {izerinden
toplanmasiyla olusmaktadir (Cento, 2008, s. 29). Gorece biiyiik isletmeler imaj bilesenini
iceren rekabetci bir eylem gergeklestirdiginde bu eylem havayolu isletmesinin sahip

oldugu diger hatlar1 da etkileyecektir. Dolayisiyla bir hamle gerceklestirildiginde birgok
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ucus hattinin da ayni anda reklami yapilacaktir. Boylece kapsam ekonomisinin sundugu
avantajdan yararlanilmis olur. Ayrica Doganis (2006, s. 195) AB pazarinda 2000’li
yillarin basindaki dsnemde DMHI’lerin kendi iilkeleri disindaki iilkelerde yaygin marka
bilinirliginden yararlandigini1 belirtmektedir. Bu bilgiler dogrultusunda goreli biiyiikliik

ile imaj hamleleri arasindaki negatif iliskiyi igeren H1e hipotezi dogrulanmaistir.

Toplam ugus sayisinin ve imaj ile ilgili hamle sayilar1 iizerinde pozitif bir etkiye
sahip oldugu ortaya ¢ikarilmistir. Caprasik ucus agi ile noktadan noktaya hizmet veren
DMHI’lerin gergeklestirecekleri imaj temelli hamleleri farkli noktalar igin farkl
bicimlerde gerceklesebilir. Bu sebeple ugus sayisinin artmasi ile rekabetci hamlelerin de
artmasi beklenmektedir. Yapilan analizler sonucunda ortaya ¢ikan etkinin pozitif oldugu
gbozlemlenmistir. Bu baglamda goreli biiyiikliik ile imaj hamleleri arasindaki pozitif

iligkiyi aragtiran H2e hipotezi dogrulanmastir.

Havayolu isletmeleri arasinda pazar isbirligi oldugunda imaj bilesenlerini igeren
hamlelerin arttig1 ortaya ¢ikarilmistir. Pazar isbirligi yapildiginda havayolu isletmelerinin
birbirlerine kars1 tarife ya da fiyat hamleleri yapmaya karsi daha az meyilli olacaklari
beklenen bir durumdur (Gayle, 2008, s. 744; Goetz ve Shapiro, 2012, s. 738). Bundan
dolay1 isbirligi yapan isletmelerin fiyat ya da tarife gibi dogrudan rakibi hedef olma
potansiyeli olan bilesenler yerine etkisi daha sonra goriilecek dolayli hamleleri yapmasi
ongoriilmektedir (Chen ve Miller, 1994, s. 88). Bu beklentiler dogrultusunda kurulan ve
isletmenin pazar isbirligi ile imaj hamlelerinin sayis1 arasindaki pozitif iligkiyi test eden

H3e hipotezinin dogrulandig1 goriilmektedir.

Isletme olgunlugu ile imaj hamleleri arasinda negatif bir iliski oldugu ortaya
cikarilmistir. Rekabet¢i pazar yerinde daha yeni olan, gorece daha geng bir havayolu
isletmesinin kendini tanitmak, pazar yerinde kendini kabul ettirebilmek adina rekabetgi
hamleler gergeklestirmesi beklenen bir durumdur (Hooper, 2005, s. 337). Bu beklenti

dogrultusunda gelistirilen H6e hipotezinin dogrulandigi goriilmektedir.

Hazirda bekleyen kaynaklar ile imaj hamleleri arasinda pozitif bir iliski oldugu
ortaya ¢ikarilmistir. Finansal kaynak gerektiren reklam ve tanitim hamlelerinin
gerceklesebilmesi havayolu isletmesinin bu alanda kullanabilecegi kaynaklarinin var
olmas1 ile miimkiin olabilir (Tsai vd., 2011, s. 770). Ornegin yeni bir sponsorluk

anlagmas1 yapmak isteyen bir havayolu isletmesi s6zlesme sartlarini yerine getirebilmek
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icin finansal destege ihtiya¢ duyacaktir. Bu baglamda kullanima hazir kaynaginin olmasi
isletmeye yarar saglayacaktir. Dolayisiyla s6z konusu iki degisken arasindaki pozitif

iliskiyi test eden H7¢ hipotezinin dogrulandig1 goriilmektedir.

Pazar ortakliginin yiiksek olmasi imaj bilesenlerini igeren hamlelerin sayisini
artirmaktadir. Havayolu isletmeleri birden fazla pazarda rekabet ettikleri bir rakibi
karsisinda misillemeye maruz kalmamak i¢in hamle yapma konusunda daha temkinli
davranmaktadir (Evans ve Kessides, 1994, s. 344). Bu sebeple rakibin hizli bir bigimde
yanit verecegi rekabet¢i hamleler yerine daha dolayli hamlelerin tercih edilmesi karsilikl
sakinma varsayimi baglaminda gergeklesmesi muhtemel bir durumdur (Chen, 1996, s.
112). Isletmenin pazar ortaklig1 ile konfor hamlelerinin sayisi arasindaki pozitif iliskiyi

test eden H10e hipotezinin dogrulandigi goriilmektedir.

Imaj hamleleri iizerinde rakibin yarisma yeteneginin (H8e) pozitif kaynak aktarma
yeteneginin (H9e) negatif etkisi oldugu Ongoriilmiis fakat anlamli etkilere

rastlanilmamustir.

3.2.8. Teorik beklentiler ile arastirma bulgularinin karsilastirilmasi

Tablo 3.18’de teorik beklentiler ile arastirma bulgularinin karsilastirmasina yer

verilmektedir.

Tablo 3.18. Teorik beklentiler ile arastirma bulgularinin karsilastirilmasi

Degisken Karsilastirma | Tarife | Kapasite | Fiyat | Konfor | imaj
Biiyiiklik +/+ +/- -/AEY +/- -I-
Toplam Ugus Sayisi ++ +/AEY +/+ -/IAEY +/+
Pazar Isbirligi -/AEY -/AEY -/AEY ++ +/+
Stratejik Ittifak Yapma -/EO -/EO -/EO +/EO +/EO
Ayni Is Modelini Benimseme +/EO +/EO -/EO +/EO +/EO
Isletme Olgunlugu Beklenti/ /- - ++ -IAEY /-
Insan Kaynaklar1 Bulgu ++ ++ -/- ++ MY
Hazirda Bekleyen Kaynaklar ++ ++ +/+ ++ +/+
Rakibin Yarigma Yetenegi -/AEY -/IAEY -/- +/AEY | +/AEY
Filo Homojenligi -/- -[+ ++ -/AEY MY
Kaynak Aktarma Yetenegi -/- -/AEY -/- +/AEY | -/AEY
Pazar Ortaklig1 -/- -[+ -/- ++ ++
AEY: Anlaml Etki Yok; EO: Etki Olciilemedi; MY: Modelde Yok
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Arastirmada rekabetci hamle sayilar1 5 farkli boyutta (tarife, kapasite, fiyat, konfor
ve imaj) ele alinmistir. Her bir boyut farkli bir model olarak ele alinmistir. Imaj bileseni
harig tiim modeller ayni1 degiskenler ile (12 degisken) a¢iklanmaya ¢alisilmis sadece imaj
boyutunda ¢alisan sayisi ve filo homojenligi degiskenleri yer almamistir. Arastirmada yer
alan tim modellerde ayni stratejik ittifak igerisinde bulunma ve ayni ig modelini
benimseme degiskenleri etkisi Olglilemeyen degiskenler olmus ancak sonraki
arastirmalarda tekrar incelenmesi i¢in arastirmacilara fikir vermesi agisindan bu iki
degisken arastirma modellerinden ¢ikarilmamistir. Modellere tek tek bakildiginda tarife
temelli bilesenler ile ilgili hamle sayilar1 {izerinde etkisi oldugu ortaya ¢ikarilan 8
degisken oldugu goriilmiis ve bu 8 degisken ile ilgili hipotezlerin tamami1 dogrulanmastir.
Kapasite ile ilgili hamle sayilar1 iizerinde etkili oldugu belirlenen 6 oOnciil ortaya
cikarilmis ve bu 6 dnciil ile ilgili gelistirilen hipotezlerin 3’1 dogrulanmis, diger 3’1 ise
beklenilenin aksine sonuglar ortaya ¢ikarmistir. Fiyat ile ilgili modelde de tarifeyle benzer
sonuclar ortaya ¢ikmig ve etkisi oldugu diisiiniilen ve hepsi beklentilerle Ortlisen 8
degiskenin oldugu goriilmiistiir. Konfor boyutunda ise rekabet¢i hamle sayilari tizerinde
etkisi oldugu diisiiniilen 5 degisken oldugu ve bu 5 degiskenle ilgili gelistirilen
hipotezlerin 4’{iniin dogrulandig1 goriilmiistiir. Son olarak imaj boyutunda ise anlamli
etkiye sahip 6 onciil oldugu ve bu 6 oOnciil ile ilgili 5 hipotezin dogrulandig1 ortaya

cikarilmistir.
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4. SONUC VE ONERILER

Stratejik yonetimin 1980’11 yillardan itibaren ugradigi paradigma doniisimii ile
birlikte stratejik yonetim yazininda planlamadan rekabet stratejilerine gecisin gorildigi
ilk arastirmalar yapilmaya baslanmistir. Bu doneme Porter’in iki 6nemli eseri damga
vurmus ve stratejiye somut Oneriler getirilmistir. Rekabet avantajinin kaynaginin pazar
yerinde elde edilen konumlar olarak goriiliiyor olmasi Pozisyon Okulunu 6ne ¢ikarmis ve
stratejiye iliskin pazar yeri, rekabet, rakip, stiinliikler ve zayifliklar gibi kavramlar
popilerligini artirmistir. 1980’11 yillarin ikinci yarisina gelindiginde ise stratejik yonetim
arastirmalar1 daha da derine inmis ve dogrudan sektdrde yer alan igletmelerin rakiplerine
kars1 gerceklestirmis oldugu rekabetci eylemler arastirma konusu haline gelmeye
baslamistir. Rekabetci dinamikler aragtirmalarinin ilk 6rneklerinin gerceklestirildigi bu
donemde endiistri diizeyinde yapilan analizler mikro hale getirilerek firma diizeyine
indirgenmis ve bu firmalarin rekabet¢i pazar yerinde gerceklestirmis oldugu gercek

hamleler ve bunlara kars1 gosterilen reaksiyonlar arastirilmaya baglanmastir.

Rekabet¢i  dinamikler yazini bu arastirmanin  kavramsal ¢ergevesini
olusturmaktadir. Bu aragtirmada Tiirkiye dis hatlar havayolu pazarinda yer alan havayolu
isletmeleri arasindaki rekabet¢i hamleler lizerinde etkili oldugu diisiiniilen unsurlarin
ortaya cikarilmast hedeflenmistir. Rekabetci hamleler igerik analizi yoluyla ve veri
madenciligi yontemi kullanilarak elde edilmis ve elde edilen rekabet¢i eylemler 6nceki
arastirmalardan farkli olarak Doganis’in  (2006) hizmet sunumu bilesenleri

siniflandirmasi temel alinarak kategorize edilmistir.

Rekabet¢i hamle tiirleri tizerinde etkili olan unsurlar hamle tiirleri géz oniinde
bulundurularak modellenmistir. Boylelikle ayn1 onciillerin farkli hamle tiirlerine ayni
etkiyi olusturup olusturmadigi analiz edilmistir. Rekabet¢i eylemlere etkisi oldugu
diistiniilen unsurlar farkli 6zellikte bilesenlerden olusmaktadir. Bunlar isletmelerin
birbirleri karsisindaki goreli biyiikliikleri, gergeklestirilen toplam ugus sayilar1 gibi
pazara sunduklar1 kapasiteyi yansitan degiskenler, birlikte kod paylasimi yapip
yapmadiklari, ayni stratejik ittifak tiyeligine sahip olup olmamalart durumunu yansitan
sektorel degiskenler, isletme olgunlugunu yansitan yas ve is modeli gibi havayolu
isletmesini tanimlayici degiskenlerdir. Ayrica havayolu isletmesinin rekabet¢i pazar
yerinde gercgeklestirecekleri hamle yetenekleri iizerinde belirleyici olan kaynak aktarma

yetenegi, rakibin yarisma yetenegi, filo homojenligi, hazirda bekleyen kaynaklar, calisan
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sayist gibi degiskenleri de biinyesinde bulundurmaktadir. Son olarak pazarda karsilagma
derecelerini 6lgen pazar ortakligi da rekabetci eylemlere etki eden unsurlardan biri oldugu

diisiiniilerek arastirma modellerine dahil edilen unsurlar arasinda yer almaktadir.

Aragtirma bulgular rakip ikilileri arasinda gergeklesen rekabetci eylemler tizerinde
etkisi oldugu diistiniilen unsurlarin hamle tiirlerine gore farklilastigini géstermektedir. Bu
baglamda arastirmanin temel amaci olan rekabet¢i eylemler iizerinde etkili oldugu
diistiniilen unsurlar ortaya cikarilmigtir. Ayrica bu unsurlarin hamle tiirlerine gore
farklilastig1 da ortaya konulmus ve alt arastirma sorularinin yanitlar1 da elde edilmistir.
Bu baglamda goreli biiytikliigiin fiyat disinda kalan diger bilesenler iizerinde anlamli
etkiye sahip oldugu goriilmektedir. S6z konusu etkinin tarife i¢in pozitif kapasite, konfor
ve imaj hamleleri i¢in negatif oldugu goriilmektedir. Bir diger ifade ile rakip ikilileri
arasindaki goreli biiyliklik arttiginda tarife temelli hamle sayilar1 artarken kapasite,
konfor ve imaj hamlelerinin sayilarinin diistiigii ortaya c¢ikarilmistir. Dolayisiyla goreli
biiytikliik hamle sayilarini1 artirmaktadir ya da azaltmaktadir gibi genelleyici bir bulgu
yerine goreli biyiikliiglin farkli hamle tiirlerine farkli etkilerinin oldugu modeller elde

edilmistir.

Toplam ugus sayis1 rekabet¢i hamlelerin tarife, fiyat ve imaj ile ilgili hamleleri
tizerinde pozitif etkiye sahip iken kapasite ve konfor bilesenleri ile ilgili hamlelerde
anlaml etkiye sahip degildir. Bu sebeple ugus sayis1 rekabet¢i hamleler {izerinde bir
etkiye sahip oldugunda hamle sayisinda artis olacagi sOylenebilir. Pazar isbirligi ise
rekabetci hamlelerin sadece konfor ve imaj temelli hamle sayilar tizerinde pozitif etkiye
sahiptir. Bir diger ifade ile rakip giftleri arasinda pazarda isbirligi varsa bu isletmeler
birbirlerine hamle yapmak istediklerinde bunu konfor temelli bilesenler {izerinde bir
hamle gergeklestirerek, 6rnegin oturumu daha rahat olan koltuklar kullanma, yaparlar.
Ayni durum imaj hamleleri i¢in de gecgerlidir. Daha genelleyici bir bakis agisiyla, pazar
isbirligi goriildiigiinde rekabetin diisecegi sOylenebilir ancak bu aragtirmada pazar
isbirligi olsa bile rekabetin farkli bilesenlerle devam ettigi (hamle yapmanin siirdiigii)

ortaya konmustur.

Rekabetci pazar yerinde rekabet eden rakip ¢iftlerinin daha geng ya da olgun (yasl)
olmast hamle tiirlerine gore farkli etkiler olusturmaktadir. Bu baglamda isletme
olgunlugun konfor temelli bilesenler disinda diger rekabet¢i hamle tiirleri {izerinde

anlaml etkiye sahip oldugu goriilmiis ve bunlardan fiyat hamlesi hari¢ s6z konusu

152



etkilerin negatif oldugu ortaya cikarilmistir. Diger bir ifadeyle rakip ikilileri arasindaki
yas arttikca fiyat hamlelerinin sayisinda bir artis oldugu bunun da daha yerlesik
pozisyonda bulunanlarin yeni girenleri pazardan itmeye calistiklarindan kaynaklandigi
sOylenebilir. Fiyat disinda kalan hamle tiirlerinde ise gorece yeni olanlarin daha ¢ok
hamle yaptiklar1 goriilmektedir. Buna sebep olarak pazar pay1 pastasindan daha fazla pay
alabilmek adina yeni pazarlara giris yapma, ugus sikliklarini artirma, filolarina yeni
ucaklar dahil etme, kendini tanitma adina reklam ve tanitim hamleleri gerceklestirme

olarak siralanabilir.

Havayolu isletmelerinin sahip oldugu kaynaklarin rekabet¢i pazar yerinde
gerceklestirecegi farkli tipte eylemler iizerinde farkli etkilerinin oldugu ortaya
cikarilmistir. Bu baglamda insan kaynaklarinin tiim modeller icin rekabetci eylemler
tizerinde etkisi oldugu ancak bu etkinin tarife, kapasite ve konfor temelli bilesenler
tizerinde pozitif, fiyat bileseninde ise negatif oldugu goriilmektedir. Dolayistyla havayolu
isletmelerinin ¢alisan sayilar1 rakiplerine gore fazla oldugunda fiyat ile ilgili hamle
sayilar1 lizerine olan etkilerin is modelinin de etkisiyle diger hamle tiirlerinden ayristig1
gozlemlenmistir. Diger taraftan hazirda bekleyen kaynaklar i¢in tiim bilesenler {izerinde
anlamli ve ayn1 yonde etkiler goriildiigiinden bu kaynaklarin rekabetci hamle sayilar
tizerine etkisinin hamle tiirlerine gore degismedigi ortaya c¢ikarilmistir. Kaynaklarin
benzerlik derecesine bakildiginda sadece fiyat bileseni i¢in negatif etki oldugu
goriilmekte diger hamle tiirlerinde anlamli etkilere rastlanmamaktadir. Kaynaklarin
aktarim yeteneginde sadece tarife ve fiyat hamleleri i¢in anlamli negatif etki

bulunmaktadir.

Filolarinin homojenlik dereceleri de farkli hamle tiirleri iizerinde farkli etkilere
sahiptir. Bunlardan kapasite ve fiyat ile ilgili hamlelerde pozitif, tarife hamleleri iizerinde
negatif etkiler goriilmiistiir. Bu baglamda rakibine gdre homojen filoya sahip bir
isletmenin rakibi karsisinda fiyat ve kapasite hamlelerini gorece daha fazla sayida
kullanacag1 sOylenebilir. Bu durum rekabet ederken rakibin kaynaklarinin bir bagka

yoniinii daha analiz etmesini gerektirmektedir.

Ayni pazarlarda rekabet eden havayolu isletmeleri birbirleri karsisinda rekabetci
hamle gerceklestirme anlaminda sakin bir tutum izlemeyi tercih etmektedirler. Bu
arastirmada bu Onerme tarife ve fiyat hamlelerinde dogrulanmistir. Ek olarak ilgili

hamlelerin tiirli degistifinde pazar ortaklii yiliksek olsa bile rekabet¢i hamlelerin
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sayisinda artig olacagi diistiniilmiistiir. Arastirma bulgulart bu durumu desteklemis ve
havayolu igletmelerinin yiiksek pazar ortakligi oldugu durumda tarife ve fiyat hamleleri
yerine dolayli yollar1 tercih ettigi ve kapasite, konfor ve imaj ile ilgili hamlelere yoneldigi

ortaya konmustur.

Rekabet¢i eylemlerin Onciillerine incelenen modeller baglaminda bakildiginda
goreli biiylkligin iretilen ASK ile baglantili olarak tarife temelli hamle sayilarini
artirdigr  goriilmektedir. Ayni1 zamanda rakibine goére daha ¢ok noktaya sefer
diizenleyebilmenin de tarife temelli hamle sayilarini artirdig1 ortaya ¢ikmistir. Daha fazla
calisana ve hazirda bekleyen kaynaga sahip olundugunda havayolu isletmelerinin rekabet
edebilme yetenegi artacagindan bu durumun tarife temelli hamle sayilar1 iizerinde olumlu
etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Rakiple daha az pazarda karsilasildiginda ve rakibine

gore daha geng olundugunda da tarife temelli hamlelerin sayisinin arttig1 anlagilmaktadir.

Rekabetci pazar yerinde rekabet halinde olan birden ¢ok firmanin oldugu bir alanda
tarife temelli hamlelerin goreli biiytlikliigii yliksek olan ve daha ¢ok ugus gergeklestiren
bir havayolu isletmesinden gelmesi muhtemeldir. Ancak unutulmamalidir ki s6z konusu
hamlelerin gerceklesebilmesi icin isletmelerin bu hamleyi gergeklestirecek insan
kaynagina ve finansal kaynaga ihtiyaci bulunmaktadir. Ek olarak olas1 misilleme kaygisi
ile birden ¢ok pazar1 paylasan havayolu isletmelerinin bu hamleye gorece az basvuracagi
sOylenebilir. Son olarak bu tarz hamlelerin gorece isletme yasi gen¢ olan havayolu

isletmelerinden gelmesi de ortaya ¢ikmasi muhtemel durumlar arasindadir.

Kapasite ile ilgili hamlelerin 6nciilleri incelendiginde goreli biiyiikliigiin rakibe
gore daha az oldugu durumlarda kapasite ile ilgili hamlelerin arttig1 goriilmektedir.
Ayrica rakibe gore daha geng¢ olundugunda kapasite temelli hamle sayis1 artmaktadir. Bir
diger ifade ile isletme olgunlugu ile tarife temelli rekabetci eylemler arasinda ters yonlii
bir iliski ortaya ¢ikarilmistir. Tarife temelli hamlelerde oldugu gibi kapasite ile ilgili
hamlelerde de daha fazla ¢alisana ve hazirda kullanilabilecek bir kaynaga sahip olma s6z
konusu hamleleri artiric1 Onciiller olarak karsimiza ¢gikmaktadir. Homojen bir filo ile
faaliyetlerini gerceklestirme ve pazar ortakliginin yiiksek olmasi da kapasite hamleleri

tizerinde olumlu etkilere sahip degiskenler olarak goriilmektedir.

Fiyat tiim sektorlerde oldugu gibi havayolu tagimaciligi sektoriinde de en onemli

rekabet etme araglarindan biri olarak goriilmektedir. Fiyat ile ilgili hamleler tizerinde
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etkisi oldugu disiiniilen unsurlar incelendiginde bakildiginda daha fazla ucus
gerceklestirmenin, rakibe gore daha olgun (yasli) olmanin fiyat hamlelerinin sayisini
arttirdig1 ortaya cikarilmistir. Daha az ¢alisana ve daha fazla hazirda bekleyen kaynaga
sahip olma da fiyat hamleleri iizerinde aym1 yonli bir iligskiyi ortaya koymaktadir.
Homojen filo diisiik maliyetli havayolu isletmelerinin en belirgin 6zelligidir ve diisiikk
maliyetli havayolu isletmeleri fiyati en 6nemli rekabet etme araci olarak gérmektedir. Bu
baglamda homojen filoya sahip olmanin fiyat ile ilgili hamle sayilarini artirdig1 ortaya
cikarilmistir. Kaynak aktarma yetenegi ve kaynaklarin benzerlik derecesi diisiik
oldugunda fiyat hamlelerinin sayisinin arttig1 goriilmektedir. Ayrica pazar ortakligi daha
az oldugunda havayolu isletmeleri arasindaki fiyat hamlelerinin sayisinin arttigi da elde

edilen bulgular arasindadir.

Konfor temelli bilesenleri i¢eren rekabetc¢i hamleler havayolu isletmelerinin yeni
bir hizmet sunmaya baslamasi ya da hali hazirda verdigi bir hizmeti gelistirmesi gibi
bilesenleri kapsamaktadir. Konfor temelli hamlelerin sayis1 lizerinde etkili olan faktorler
incelendiginde goreli biiyiikliigiin diisiik oldugu durumlarda konfor ile ilgili hamlelerin
sayisinda bir artis gézlemlendigi ve negatif bir iliski oldugu goriilmiistiir. Ayrica pazar
isbirliginin oldugu durumlarda da konfor temelli hamle sayilarinin arttig1 goriilmektedir.
Daha fazla calisana ve hazirda bekleyen kaynaga sahip olma, rakip ile birden fazla

pazarda rekabet halinde olma da konfor ile ilgili hamlelerin sayisin arttirmaktadir.

Hizmet sunumunun imaj bileseni ile ilgili olarak gelistirilen aragtirma modelinde
s6z konusu boyuta iligkin rekabet¢ci hamlelere etki eden unsurlar arasinda goreli
biiyiikliik, toplam ugus say1si, pazar isbirligi, isletme olgunlugu, pazar ortaklig1 ve hazirda
bekleyen kaynaklar bulunmaktadir. Bu oncitillerden goreli biiyiikliik diisiik oldugunda
buna karsin toplam ucus sayis1 yiiksek oldugunda imaj ile ilgili hamle sayilarinin arttig
goriilmektedir. Pazar isbirligi gerceklestirildiginde, rakibe goére daha gen¢ yani
olgunlugun diisiik oldugu durumlarda da konfor temelli hamle sayilar1 artmaktadir.
Ayrica yiiksek pazar ortakligi oldugunda ve hazirda bekleyen kaynaklarin gorece yiiksek

olmasi durumlarinda da imaj hamleleri iizerinde pozitif etki oldugu gozlemlenmistir.

Aragtirma, hamlelerin analiz edilme bicimi agisindan diger arastirmalardan
ayrilmaktadir. Ozellikle tarife, fiyat ve kapasite ile ilgili hat bazinda gerceklestirilen
hamleler derinlemesine analiz edilmis ve her bir hat i¢in farkli rakip degerlendirmesi

yapilmistir. Havalimani ¢ifti bazinda yapilan degerlendirmeler rota sapma faktorii (detour
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factor), havayolu igletmelerinin sahip oldugu kaynaklar ve mevcut ugus tarifesi goz

oniinde bulundurularak gergeklestirilmistir.

Aragtirma modellerinde hazirda bekleyen kaynaklar, pazar ortakligi, kaynak
benzerligi, goreli biiyiikliik, kaynak aktarma yetenegi gibi onceden etkileri arastirilan
onciiller yer alsa da filo homojenligi, pazar igbirligi, ucus sayisi, insan kaynaklar1 gibi
Onceden arastirilmadigi diisiiniilen yeni onciiller de arastirma modellerine dahil edilmis

ve daha kapsamli modeller test edilmistir.

Stratejik ittifaklar ve ayni is modelini benimsemenin de rekabet¢i hamleler tizerinde
etkisinin oldugu diisliniilmektedir. Ciinkii ittifak biinyesinde gerceklestirilen igbirlikleri,
kod paylasimli uguslar gergeklestirme, uluslararasi birgok havalimaninda 6zellikli yolcu
salonlarini kullanabilme gibi 6zellikler havayolu isletmelerinin rekabet halinde olsalar
bile isbirligi igerisinde oldugunu gostermektedir. Ayn1 is modelini benimseyen havayolu
isletmelerinin de kullanilan ugus aginin tiirli, sahip olunan kaynaklar, ucus 6ncesi ve
sonrast gibi hizmetler baglaminda benzerlikler gosterdigi ve bu durumun da havayolu
isletmeleri arasindaki rekabete etki edecegi diisliniilmektedir. Bu baglamda s6z konusu
unsurlar ile ilgili farkli Glgiim araglar1 gelistirilerek stratejik ittifak tiyelikleri ve
benimsenen i3 modellerinin rekabet¢i eylemler {izerindeki etkisi yeniden

degerlendirilebilir.

Aragtirmada rekabetci eylemler iizerinde etkisi oldugu diisiinlilen ama yapilan
analizler sonucunda anlamli etkilerin goriilmedigi degiskenler de bulunmaktadir.
Bunlardan tarife temelli hamle sayilar1 iizerinde pazar isbirligi ve rakibin yarigma
yeteneginin negatif etkisinin olacagr beklenmistir. Kapasite temelli hamle sayilar
tizerinde toplam ucus sayisinin pozitif, rakibin yarisma yetenegi ve kaynak aktarma
yeteneginin negatif bir etkiye sahip olacagi diisiiniilmiis ancak arastirma bulgular
sonucunda anlamli etkilere rastlanmamistir. Goreli biiyiikliik ve pazar igbirligi
degiskenlerinin fiyat ile ilgili hamle sayilari iizerinde negatif etkisinin oldugu 6ngoriilmiis
ancak yapilan analizler sonucunda anlamli etkilere rastlanilmamistir. Konfor temelli
hamle sayilar1 iizerinde etkisi oldugu diisiiniilen degiskenlerden toplam ugus sayisi,
rakibin yarigma yetenegi ve kaynak aktarma yeteneginin pozitif, isletme olgunlugu ve filo
homojenliginin negatif etkisinin olacag: diisiiniilmiistiir. Analizler sonucunda s6z konusu
degiskenlerin sonug¢ degiskeni lizerinde anlamli etkilere sahip olmadig1 ortaya ¢cikmustir.

Rakibin yarigma yetenegi ve kaynak aktarma yeteneginin imaj hamleleri {izerinde pozitif
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etkisi oldugu ongoriilmiis fakat anlamli etkilere rastlanilmamistir. Rekabet¢i hamleler
tizerinde etkisi oldugu diisiiniilen ancak arastirma kapsaminda rekabetci eylemler
tizerinde etkisi olmadig1 goriilen bu degiskenlerin gelecek arastirmalarda farkli baglamlar

ile tekrar test edilmesinde fayda goriilmektedir.

Rekabetci hamle sayilari tizerinde etkisi oldugu diisiiniilen unsurlar ikincil
kaynaklardan elde edilerek arastirma kapsaminda incelenen modeller olusturulmustur.
S6z konusu bu modellere birincil veri kaynaklarindan elde edilecek algisal degiskenler
eklenerek daha kapsamli bir model elde edilebilir. Boylelikle rekabet¢i hamleler tizerinde
belirleyici oldugu disiiniilen, nesnel ve 6znel bilesenler olusan model ya da modeller ile

test edilerek rekabetci dinamikler yazinina katki sunabilir.

Rekabet¢i hamleler iizerinde etkisi oldugu ortaya konan degiskenlerden rakibin
yarigma yetenegi incelenirken ilgili yazina atifta bulunularak havayolu isletmelerinin
sahip olduklar1 ugaklar analize tabi tutulmustur. Ucaklar havayolu isletmelerinin en
onemli kaynaklar1 arasindadir ancak unutulmamalidir ki ucaklar1 kullanacak bir ugucu
ekip, tasinan yolculara hizmet verecek kabin ekibi, ucus planlama ve izleme siirecini
gerceklestirecek dispecer gibi insan kaynagi olmadan havayolu isletmelerinin rekabetci
arenada miicadele etmesi olduk¢a zordur. Bu baglamda insan kaynaklar rakibin yarisma
yetenegi igerisinde analiz edilmese de ayr bir degisken olarak modele dahil edilmistir.
Diger taraftan isletmenin finansal kaynaklarinin da rekabet¢i eylem gergeklestirmeye
elverisli olmas1 gerekmektedir. Dolayisiyla cari oran ile temsil edilen hazirda bekleyen
kaynaklar da isletmenin finansal kaynaklarini olusturmus ve havayolu isletmelerinin
kaynaklar1 sahip olunan ucaklar, insan kaynaklar1 ve finansal kaynaklar boyutlarinda ele

alinmistir.

Rekabet¢i pazaryerinde havayolu isletmelerinin hamlelerini ger¢eklestirmeden
once sektoriin 6zelliklerini, rakiplerinin pazar pozisyonlarini, sahip oldugu kaynaklarini,
is modellerini, ucus aglarmin biylikligi ve genisliklerini géz 6niinde bulundurarak
hareket etmesi maruz kalacagi misillemeler ya da hamlenin etkisi baglaminda hamleyi
gerceklestirmek isteyen havayolu isletmesine yarar saglayacaktir. Bu baglamda bu
arastirmada farkli modeller ile ortaya cikarilan onciillerin hamle-karst hamle dizileri
baslamadan Once havayolu isletmelerinin pazari daha derinlemesine analiz etmesine

yardimei1 olacag diisiiniilmektedir.
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Havayolu isletmelerinin bir hamle baslattiklarinda s6z konusu hamlenin amacina
ulagmasi i¢in yolcu sayisinin artmasi, artan yolcu sayisinin pazar payinda artis getirmesi
gibi sonuglara ulasmasi gerekmektedir. Taginan yolcu sayis1 ve pazar payindaki artis tek
basina yeterli olmayacaktir. Ciinkii havayolu igletmeleri bu iki durumun gerceklesmesi
stirecinde rakiplerini saf dig1 birakmak adma yikici fiyatlama kullanirlarsa ya da ugus
sikliklarint olmasi gerekenden fazla yaparlarsa belirli bir zaman sonra fiyatlarin
maliyetlerin altinda kalmas1 durumu ile kars1 karsiya kalabilirler. Dolayisiyla sadece fazla
yolcu tasimak ya da pazar payini artirmak istenen ¢ikti olmayacaktir. Buna ek olarak
sektor ortalamasinin tizerinde getiri hedefinin de mutlaka g6z 6niinde bulundurulmasi
gerekmektedir. Detaylar1 agiklanan tiim bu durumlar havayolu isletmelerinin igerisinde
bulundugu pazari, pazarda yer alan isletmeleri, onlarin 6zelliklerini, sahip oldugu kaynak

ve yetenekleri derinlemesine analiz etmesine baglidir.

Arastirmanin rekabet¢i dinamikler yazinma cesitli bagliklar altinda katkilart
bulunmaktadir. Ik olarak su durumu hatirlatmakta fayda bulunmaktadir. Rekabetci
dinamikler ile ilgili yazinin ilk ¢aligmalarinin gergeklestirildigi donemden giinlimiize
kadar olan siire¢ icerisinde rekabetci hamleler ve bunlarin 6zellikleri ile ilgili birgcok
arastirma yapilmasina ragmen hamle analizlerinin gorece yilizeysel kalmis olmasidir.
Ancak bu arastirmada hamlelerin analiz edilmesi havayolu tagimacilig: siirecinde hizmet
sunumunu etkileyen tarife yapisi, havayolu isletmelerinin sahip oldugu kaynaklar,
havayolu isletmelerinin hitap ettigi pazarlar, is modelleri gibi sektorel parametreler g6z
oniinde bulundurularak gerceklestirilmistir. Bu sebeple gerek hava tagimaciligi alaninda
gerek diger alanlarda yapilacak caligmalarda sektorel parametrelere daha duyarl

aragtirmalar yapilmasi onerilmektedir.

Bu arastirmada rekabet¢i dinamikler alaninda hamleler iizerinde etkili olan
faktorlerin gerceklestirilen hamle tiirlerine goére farkli etkilere sahip oldugunu
gostermektedir. Ornegin dnceki arastirmalarda pazar ortaklig yiikseldiginde ya da bir
pazar isbirligi oldugunda rekabetin azalacagi, rekabet¢i hamlelerin sayisinda bir diisiis
olacagi bulgulari elde edilmistir (Chen vd., 2007, Tsai vd., 2011). Ancak bu arastirmada
pazar ortaklig1 yiikselse ya da pazar isbirligi olsa bile yine de farkli tiirdeki rekabetci
eylemler ile isletmelerin rekabeti siirdiirecegi ortaya konmustur. Gozlemlenen bu
durumdan su sonucu ¢ikarmak miimkiindiir. Rekabet farkli eylem tiirleri ile de olsa her

zaman devam etmektedir. Ciinkii sayilar1 sinirsiz olmayan yolcular ve onlarin

158



olusturdugu pazardan maksimum pay1 alabilmek siirekli yarig halinde olmay1 ve bu

baglamda miicadele etmeyi gerektirmektedir.

Yazina sunulan katkilar baglaminda one ¢ikan bir diger unsur havayolu
isletmelerinin sahip oldugu kaynaklarin analiz edilme bi¢imidir. Yazin havayolu
isletmelerinin sahip oldugu kaynaklarin benzerlik derecelerini Olgerken ucaklarin
kullanilmas1 gerektigini belirtmektedir (Chen, 1996, Chen vd., 2007, Tsai vd., 2011).
Sonraki arastirmalarda farkli kaynaklarin da analiz edilmesi ile ilgili 6neriler sunulmus
ve Pei ve arkadaslar1 (2015) otomotiv endiistrisinde farkli kaynaklar ile kaynak benzerligi
farkli bir bigimde analiz etmislerdir. Bu arastirmada ise havayolu isletmelerinin
kaynaklar1 ucgaklar, insan kaynaklari ve finansal kaynaklar olarak farkli Olciilebilir
parametrelerden  olusturulmustur. Ugaklarin  benzerlik  dereceleri de oOnceki
aragtirmalardan farkli olarak sadece ucak tipi 6zelinde degil ucagin sahip oldugu menzil
ve koltuk kapasiteleri géz onilinde bulundurularak karsilastirilmistir. Ciinkii farkl tipte
olsalar bile rekabet arac1 bakildiginda farkli tipte ayn1 menzil ve koltuk kapasitesine sahip
olan ucaklarin esdeger goriilmesi dogal bir durumdur. Bu sebeple ugaklarin teknik
ozellikleri ile karsilastirilmasi tip karsilagtirmasindan daha 6nemlidir ve bu durumun
rekabetci hamleler iizerindeki etkisinin farkli sonucglara yol acacagi diisiiniilmektedir.
Ozetle bu arastirma kaynaklarm farkli boyutlar altinda ve rekabete olan etkileri 6zelinde

analiz edilmesi gerektigini 6nermektedir.

Rekabet¢i dinamikler arastirmalar stratejik yonetim arastirmalarindaki soyutlugu
ortadan kaldirarak olgiilebilir ve gercek eylemleri inceleme firsati sunmaktadir. Bu
sebeple bu arastirmada da ilgili yillar icerisinde havayolu igletmelerinin gercek pazar
sartlarinda yapmis olduklari rekabetci eylemler gozlemlenerek havayolu isletmelerini bu
eylemlere gotliren unsurlarin ortaya konmasi hedeflenmistir. Bu arastirma ile daha 6nce
etkisi ortaya konulan onciillere ek olarak yeni degiskenler de eklenmis ve bu yeni
degiskenlerin rekabetci eylemleri etkiledigi ortaya cikarilmigtir. Arastirma sonuglar
yazina ve arastirmacilara rekabetci eylemleri etkileyen bircok bilesen oldugunu

gostermektedir.

Bir isletmenin bir hamle gerceklestirdiginde bunu kime karsi gerceklestirdigi
pazarin rekabetci dinamiklerini etkilemektedir. Dolayisiyla pazar yerinde gerceklestirilen
rekabet¢i hamleleri incelerken sadece hamleye odaklanmak pazarin dinamiklerini tam

olarak anlamada eksik bir bilgi ile hareket edilmesini saglayacaktir. Bu sebeple bir
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isletme bir hamle yaptigi zaman sadece hamleye degil onun kime ya kimlere karsi
yapildigi ya da yapilmadigmmin da belirlenmesi 6nem arz etmektedir. Havayolu
tasimaciliginda hizmet sunumu hat bazinda ger¢eklesmektedir. Bu hatlar ise pazar olarak
adlandirilmaktadir. Dolayisiyla her bir hat farkli pazari isaret etmektedir. Tarife, kapasite
ve fiyat gibi rekabetci eylemler bircok durumda pazar 6zelinde gerceklesmektedir. Bu
sebeple havayolu isletmesi belirli bir pazarda bir hamle gergeklestirdiginde bu eylem o
pazara havayolu iriinlinii sunanlar ilgilendirecektir. Bu arastirmada bu Onermeler
dogrultusunda yapilan analizlerin ortaya koydugu sonuglarin 6nceki arastirmalardan daha

somut oldugu ve rekabet¢i dinamikler yazinina katki sagladigi diistiniilmektedir.

Havayolu tagimacilig1 birden fazla pazarda, benzer 6zelliklere sahip kaynaklar ile
hizmet sunumunun gerceklestirildigi bir endiistri 6zelligi gostermektedir. Boyle bir
endiistri icerisinde rekabet edebilmek igin yoneticilerin pazar1 ve pazarda yer alan
rakipleri, rakiplerinin sahip oldugu kaynaklar1 derinlemesine analiz etmesi
gerekmektedir. Yapilan analiz sonucunda eger havayolu isletmesi yapacagi hamleye
karsilik gelmeyecegini teshis edebilirse daha rahat bir bigimde hareket ederek arzu ettigi

ortalama tizeri kar1 elde edebilir.

Dogru hamleyi dogru zamanda yapabilmek ve bunu misillemeye yol agmadan
yapmak ortalama f{izeri kar elde edebilmede biiyiikk 6nem arz etmektedir. Bunu
yapabilmek az once belirtildigi lizere rakiplerin ve rekabet¢i pazar yerinin iyi bir sekilde
analiz edilmesinden gegmektedir. Bu arastirmada havayolu isletmeleri i¢in rekabetci
hamleler gerceklestirilmeden once isletmeleri bu hamleleri yapmaya ya da yapmamaya
gotiiren onciiller ve bu dnciillerin hangi hamle tiirline nasil etki ettigi ortaya konmustur.
Dolayistyla arastirmanin gergeklestirilmek istenen rekabetci eylemler dncesi rakiplerini
ve endiistriyi analiz etmek isteyen havayolu isletmelerine yardimci olacag:

diistiniilmektedir.

Rekabetci hamleler analiz edilirken 6zellikle hat bazinda gerceklestirilen hamle
analizlerinde rota sapma faktorii de ele alinarak s6z konusu analizler gergeklestirilmistir.
Bu baglamda herhangi bir ucgus hatt1 i¢in yapilan hamle analizinde dogrudan ugus sunan
havayolu isletmeleri ile aktarmali ugus sunan havayolu isletmeleri bir havuzda
degerlendirilmistir. Gelecek arastirmalarda s6z konusu analizlerin her bir hat ig¢in
dogrudan ve dolayli olarak ayr1 ayr1 yapilmasi saglanabilir. Aktarmali uguslarin aktarma

uzunluguna gore kendi igerisinde yeni bir kategoriye ayrilmasi ve belirlenen esik degerler

160



ile aktarma uzunlugunun rekabet¢i eylemler tizerinde farkli etkiye sahip olup olmadiginin

ortaya konmasi farkli aragtirma konusu olabilir.

Gelecekte yapilabilecek olan arastirmalar i¢in bir baska 6neri rakip ¢ifti diizeyinde
gerceklestirilen aragtirmalara Sosyal Ag Analizi ile daha fazla sayida isletme eklenmesi

havayolu isletmeleri arasindaki iligkilerin farkli yonlerinin ortaya konmasidir.

Rekabetci eylemler iizerinde etkili oldugu diislintilen unsurlar modeller igerisinde
yer alan bagimsiz ve bagimli degiskenler ile analiz edilmistir. Bununla ilgili olarak
gelecek arastirmalarda araci ve diizenleyici olabilecek yeni degiskenler ile farkli modeller
elde edilebilir. Ek olarak rekabet¢i dinamikler modelinde yer alan pazar performansi,
goreli pazar payr kazanimi gibi rekabet¢i etkilesimlerin sonucunu yansitan yeni
degiskenler ile rekabet¢i dinamikler arastirmalarinin farkli yonlerde ilerlemesi
saglanabilir. Uygulanabilirlik a¢isindan oldukga zor olsa da bu arastirmada belirli gruplar
icerisinde yer alan rekabet¢i eylemlerin her biri ayr1 ayr1 degerlendirilerek her bir onciiliin

farkli rekabet¢i eylem tiiriine olan etkileri gozlemlenebilir.
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