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Ozet

Bu caligmanin amaci, es zamanl olarak rekabet ve isbirligine odaklanarak, rakip firmalarla olusturulan isbirligi
agiin, firmalarin rekabetci davranislarina etkisini sinamaktir. Literatiirde igbirligi aglarina yonelik ¢aligmalar
olmasina ragmen rekabetgi igbirligini konu olan ¢aligmalarin olduk¢a az olmasi ve firmalarin bu tiir
isbirliklerinin giin gegtik¢e artmasi konunun irdelenmesi agisindan onem tasimaktadir. Calismada ilk olarak
firmalarin rekabetgi davraniglarini agiklayabilmek igin rekabetgi igbirlikleri yogunluklarina gore rekabet yogun
ve igbirligi yogun olarak smiflandirilmigtir. Bu iligki yogunluklarinin temelinde rekabetci isbirligi aginin yapisal
ozellikleri ve firmalarin rekabetgi davraniglar tartigmaya agilmaktadir. Sonug olarak ise firmalar rakipleriyle
isbirligi yonelmis olsa da aralarindaki rekabetci isbirligi iligskisinde rekabet yogunlugunun daha yiiksek oldugu
sOylenilebilir.
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COMPETITIVE BEHAVIOR OF COMPANIES IN A COMPETITIVE
COMPETITION NETWORK

Abstract

This article aims to address the effect of firms’ competitive behavior in co-opetition network in which engaged
their competitors, focused on simultaneous cooperation and competition. It is, however, important to examine
because little research has addressed the phenomenon of co-opetition and the phenomenon in practice is on the
rise while research has demonstrated in cooperative network. Co-opetition had been firstly classified according
to their intensity as intensity of cooperation and intensity of competition to reflect firms’ competitive behavior.
Based on intensity of this relationship, characteristic of co-opetition network structure and firms’ competitive
behavior have discussed. Finally, it can be said that intensity of competition is the higher in co-opetition
relationship even though firms have engaged in cooperation with competitors.
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GIRIS

Bu calisma stratejik ittifaklarin birbirine zit olan iki boyutunu; igbirligi ve rekabeti bir araya
getirmektedir. Bu iki boyutu birbirinden ayirabilmek olduk¢a giigtiir. Bir firma diger bir
firmayla igbirligi olusturdugunda, her iki firmanin da amaci daha {istiin bir rekabet¢i pozisyon
elde etmektir. Ancak her ikisinin de amacin1 ayn1 oranda gerceklestirmesi, ayn1 kazanimi elde
etmesi genellikle miimkiin olmamaktadir. Birinin digerinden daha iyi bir avantaja sahip
olmasi daha muhtemeldir. Yapilan arastirmalar gostermektedir ki stratejik ittifaklarda basari
orani yiizde 50’den biraz fazla olmaktadir. Ittifaklarin en yaygin bi¢imi olan ortak girisimlerin
yaklagik ylizde 80’1 birinin digerini satin almasiyla sonug¢lanmaktadir (Bleeke ve Ernts, 2003:
204). Cogu ittifak maliyetleri paylasmak, riskleri azaltmak ve Olgek ekonomisi elde etmek
niyetinde olsa da sadece isbirlik¢i firmalardan biri bu amaglara ulasabilmektedir (Lei ve
Slocum, 1992). Firmalar arasi isbirliklerinde yiiksek kayip oranlarin goriilmesine ragmen
stratejik ittifaklara yonelik ilgi giin gectikge artmaktadir (Culpan, 2002: 221). Hatta firmalar
i¢in zaruri ihtiya¢ haline gelmektedir. Bu yliksek basarisizlik orani, saglikli ve istikrarli ittifak

iliskilerini slirdiirmenin zor oldugunu gostermektedir (Zhang, 2009: 30).

Diger taraftan firmalarin isbirligi igerisine girdigi, rakip firma ise durum daha da karmasik
hale gelmektedir. Boylece rekabet ve isbirligi arasinda bir ikilem olusmaktadir. Hangi
kosullarda rekabetin siddetlenecegi, hangi kosullarda isbirliginin getirisinin artacagini bilmek,
firmalarin i¢cinde bulundugu bu karmasik durumu bir miktarda olsa aydinlatip, kendilerini ait
pozisyonu bulmalarinda yon gosterici olabilmektedir. Bu nedenle bu arastirmada rekabetci
isbirliginin, aym1 ag diizenegi igerisinde farkli yapisal pozisyonlarda bulunan firmanin

rekabetc¢i davranisini nasil etkiledigi tartisilmaya calisilacaktir.
2. LITERATUR TARAMASI

Stratejik ittifak literatiiriinde, ayn1 sektordeki firmalar arasindaki es zamanli rekabet¢i ve
isbirlikg¢i iligkiler arasindaki gerilim dikkat ¢ekmektedir (Toh ve Polidoro, 2013; Andrevski
vd., 2013; Hassan vd., 2010; Gulati vd., 2000; Albers ve Schweiger 2011; Gnyawali vd.,
2006; Khanna vd., 1998; McEvily ve Zaheer, 1999) Buna ragmen ittifaklar, firma
performansini arttirmak i¢in milkkemmel bir strateji olarak goériilmekte (Zhang, 2009: 4) ve
rekabetgi igbirligi ise rakipler arasindaki en avantajli igbirligi olarak goriilmektedir (Bengtsson
ve Kock, 2000: 411). Ancak rekabet¢i isbirligine yonelik arastirmalar heniiz baslangig
asamasinda ve kavramsal diizeydedir. Bu alandaki bilimsel ilerlemeler kavram gelistirme,

kuramlastirma ve kesifsel vaka ¢alismalarina odaklanmistir (Ritala vd., 2008: 180).
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Birgok arastirma farkli sektorlerdeki aglar arasindaki rekabetgi isbirliklerini incelemesine
ragmen firmalarin karsilagtiklart bu kompleks durum karsisinda nasil bir davranis sergileyerek
istiin bir pozisyon elde edecegine yonelik herhangi bir strateji 6ne siiriilmemistir. Rakipler
arasindaki iliskiyi ve rekabet tarafindan saglanan avantajlari daha iyi anlayabilmek icin
yapisal ozelliklerin 6tesinde rekabeti analiz etmek gerekmektedir (Bengtsson ve Kock, 2000:

413).
2.1. Rekabetci isbirligi (Co-Opetition) Kavram

Rekabetci igbirligi (Co-Opetition) kavrami, ilk kez 1980°1i yillarda Raymond Noorda
tarafindan, rekabet (competition) ve isbirligi (cooperation) kavramlarini birlestirmesi sonucu
olusturulmustur. Zeng (2003: 96) tarafindan bu kavram, rekabet ve igbirligi arasindaki
gerilimi vurgulamak i¢in isbirlike¢i ikilem (cooperative dilemma) olarak adlandirilmistir. Luo
vd. (2007: 73) tarafindan ise rekabet¢i ittifaklar (competitor alliances), Sarvan vd. (2010)
tarafindan ortaklasa rekabetgilik (collective competitiveness) ve Demirel vd. (2011)
tarafindan ise ortaklasa rekabet olarak belirtilmistir. Literatiirde farkli tanimlamalar olmasina
ragmen bu calisma kapsaminda genel kullanima uygun olarak ve hem rekabeti hem de

isbirligini ayn1 anda ¢agristirdigindan dolay1 rekabetci isbirligi kavrami kullanilacaktir.

Rekabetei isbirligi, iki veya daha fazla birbiriyle rekabet halinde olan firma arasindaki es
zamanl rekabet ve isbirligidir (Luo, 2007a: 130). iki firmanm ayni faaliyetlerde isbirligi
yaptiginda ve ayn1 zamanda diger faaliyetlerinde birbirleriyle rekabet ettiklerinde ortaya ¢ikan
ikili ve paradoksal iligki olarak tanimlanmaktadir (Bengtsson ve Kock, 2000: 412). Buradaki
isbirligi kavrami, ortak kazanim elde etmek icin rakipler arasindaki ortak cabadir. Bu c¢aba
sadece uluslararast ortak girisimler, dis kaynaklardan yararlanma, lisans anlagmalari,
franchising, Ar-Ge anlagmalar1, ortak {iretim, ortak pazarlama gibi isbirlikgi ittifaklarla sinirl
degil, tilkenin sanayi altyapisinin gelistirilmesi, piyasaya erisimi veya adil rekabet i¢in yerel
yetkililere baski yapilmasi, diger firmalara bilgi sizmasina karsi birlik olunmasi, ortak tedarik
veya kiiresel dagitim kanallarinin paylasilmast ve yurt i¢inde veya yurtdisinda iiretim,
gelistirme ya da kaynak tedarigi i¢in kiimeler olusturulmasi gibi igbirlik¢i faaliyetlerin tiim

tirlerini kapsamaktadir (Luo, 2007a: 130).

Goriildigi tlizere, esasen birbirlerinin rakibi olan taraflar, pazar1 daha degerli hale getirmek
icin isbirligine gitmekte, pazardan en biiyilk payr almak i¢in ise rekabet etmektedirler.
Boylelikle rakipler arasinda hem isbirligi hem de rekabet gozlenmektedir (Demirel vd., 2011:

75). Ornegin sadece maliyet avantaji elde etmek amaciyla ayni sektorde faaliyet gosteren iki
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rakip arasinda yapilan bir rekabet¢i isbirligi uygulamasindaki rekabet yogunluguyla,
isbirliginin getirecegi sinerji ve entegrasyondan faydalanmayr amaglayan ve esasen
yogunlukla farkli cografyalarda faaliyet gosteren iki rakip arasindaki rekabet¢i isbirligi
stratejisindeki rekabet yogunlugundan daha fazla olacaktir. Ciinkii ilk durumda iki rakip ayni
sektor ve cografyada yogun sekilde rekabet halindeyken, ikinci durumda farkli cografyalarda

faaliyet gosterilmesinden dolayi rekabet daha az hissedilmektedir. (Demirel vd., 2011: 76).

Isbirlik¢i iliskiler, tamamen ice odaklanmis firmalara (yani, ittifak stratejileri ile dis
kaynaklar1 ve yetenekleri aramaktan ziyade kendi kaynak ve yeteneklerine giivenen firmalar)
normalde mevcut olandan dis kaynak ve yeteneklerin (bilgi, teknoloji, iiretim ve pazarlama
yetenekleri, finansal kaynaklar vb.) daha genis bir Ol¢cek ve kapsamda erisilmesini

saglamaktadir (Aime, 2007: 13).
2.2. Ag Diizenegi Teorisi

Ag Diizenegi Teorisinin (Social Network Theory) hakim olan konusu ag yapisinin
organizasyonlarin amaclarina ulagsmasinda nasil avantaj saglayacagidir. Bireysel ve
organizasyonel davranisin sosyal yapilara etkisi ilizerine kurulan c¢alismalar, aglarda
organizasyonel performansi artirmak icin iki ana yontem tanimlamaktadir. Birincisi sosyal
aglarin bilgi, kaynak ve firsatlara ulagimda kolayliklar saglayabilmesi, ikicisi ise
organizasyonun bagimliligin1 koordine etmek ve isbirligi ikilemleri asmak igin aktorlere

yardimci olabilmesidir (Bae ve Gargiulo, 2003: 2).

Ag Diizenegi Teorisine dayanan arastirmalar daha c¢ok sosyal aga odaklanmakta
organizasyonlar arasi ag c¢aligmalar1 ise siirli kalmaktadir. Ag (network) kavramu
kullanilmasa bile isletme, iletisim ve diger organizasyonel ag calismalarmin ¢ogunda,
“isbirlikleri, stratejik ittifaklar, organizasyonlar aras1 iliskiler, koalisyonlar, isbirlik¢i

anlagmalar” kavramlari tercih edilerek konuya deginilmistir (Provan vd., 2007: 480).

Ag Diizenegi Teorisi, tek bir organizasyona odaklanmak yerine bir biitlin olarak sosyal agin
karakteristiklerini ve niteliklerini agiklamaya odaklanmaktadir. Burada 6nemli olan husus, ag1
olusturan organizasyonlardan daha ziyade ag diizeyinde ¢iktilardir. Girdisi organizasyon ya
da organizasyonlar aras1 ag olabilir. Ornegin organizasyonel merkeziligin performansi nasil
etkiledigi ya da iiye organizasyonlarin etki seviyesini nasil etkileyebilecegi yerine Ag
Diizenegi Teorisindeki perspektif bir biitiin olarak agin yogunlugu ya da merkeziligi gibi tiim

ag yapisina ve siirecine odaklanmaktadir (Provan vd., 2007: 484).
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Firma diizeyindeki ag arastirmalarinda, analitik baslama noktas1 (focus) ana firmadir. Bu
konudaki ¢aligmalar temel olarak ag perspektifine sahiptir ve ag bilesenlerinin ve ag yapisinin
Ozelliklerini ve bunlarin uygulamalarini ya ag diizenegi seviyesinde ¢iktilar ya da iiyelerinin
firma performanslarini esas alarak analiz etmektedir (Albers ve Schweiger, 2011: 8). Ag
karakteristikleri, zaman icerisinde ya da farkli aglarla kiyaslanarak belirlenebilecektir ve
ardindan tiim agin hazmetme kapasitesini veya siirdiiriilebilirligini nasil gelistirebilecegi veya
coklu organizasyonel hizmetlerin miisteri ya da tiiketici grubunu gii¢lendirmeyi nasil

saglayacagi gibi sorular1 cevaplamak igin kullanilacaktir (Provan vd., 2007: 485).

Firmanin ag diizenegindeki konumu ve tiim ag Ozellikleri, kaynaklarin akisini, bilgi ve
statlilerini  etkilemektedir, bdylece kaynak asimetrisi olugmaktadir. Digerlerinin
basarabildikleri simirli iken bazi firmalar, agdaki baglarindan daha fazla rekabet avantaji
kazanmaktadir (Gnyawali ve Madhavan, 2001: 441). Aglar firmalarin bilgiye, kaynaklara,
pazarlara ve teknolojiye ulasimi, 6grenme, 6lgek ve kapsam ekonomilerinin avantaji ve risk
paylasimi, dis kaynak kullanimi gibi stratejik amaclarint gergeklestirmelerini saglamaktadir.
Ayrica aglar potansiyel bir riske sahiptir ve firmalar1 verimsiz iliskiler icerisine kilitleyebilme
veya daha uygun bir firmayla isbirligini engelleyebilmektedir (Gulati vd., 2000: 203).
Boylece bir firmanin igbirligi ag1 hem firsatlarin hem de kisitlamalarin kaynagi olmaktadir.
Firmanin bulundugu cevredeki rekabet arttikca firma aginin stratejik Onemi artmaktadir

(Gulati vd., 2000: 204).
2.3. Rekabetgi isbirligi Ag1 Diizenegi

Aglara yonelik arastirmalarin artmasina ragmen bu arastirmalarin ¢cogu, ag tiyelerinin farkl
amaclara sahip oldugu ag diizenegindeki rekabet unsurlarim1 goz ardi etmekte ve isbirlikci
iliskilerin kuruldugu aglar1 kapsamaktadir (Lin vd., 2008: 4). Isbirligi her iki tarafinda giiven
ve bagliligiyla olusurken rekabet otorite ve gii¢ vasitasiyla diger tarafin ¢ikt1 ve davranislarini

etkilemesi ve kontrolii ile iliskilidir (Lin vd., 2008: 5).

Bir sektorde faaliyet gosteren rakip firmalar birbirleriyle ikili ve ¢coklu anlagmalar vasitasiyla
isbirligi icerisine girdiginde, rekabetci igbirliklerinin ag1 olugsmaya baslamaktadir. Ayni ag
igerisinde, farkli firmalar farkli yapisal 6zellikler gostermektedir. Ag igerisinde bir¢cok bag ve
merkezi pozisyon olabilirken bazi firmalar sadece bir tek baga da sahip olabilmektedir.
Firmalarin bu farkliliklar1 onlarin farkli yapisal pozisyonlarda yer almasina neden olmakta
(Gnyawali, 2006: 509) ve aglar, sektordeki rekabetin dogasin1 ve karlilik derecesini
etkileyebilmektedir (Gulati vd., 2000: 205).
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Firmalar davranislarini, performansini  ve aralarindaki kaynak akisimi etkileyen
organizasyonlar arasi iliskilerinin aglarma yerlesmislerdir (Lin vd., 2008: 1). Isbirlik¢i
iliskilerin aginda {iistiin bir pozisyon, kaynak avantajina doniistiiriiliir bu nedenle rekabetci
hamlelerin olasilig1 artar. Dahasi, ag, firmalarin birbirlerinin stratejilerini ve hamlelerini
arastirma ve izleme mekanizmasi olarak hizmet etmektedir, bilissel olarak siire¢ igerisinde
bazi rakiplerin digerlerine gore dikkat ¢ekiciligi artmaktadir (Gnyawali ve Madhavan, 2001:
432).

2.4. Firmalar Tarafindan Rekabetci Isbirligi iliskilerinin Olusturulma Nedenleri

Gliniimiiz ekonomisinde, sirketlerin sadece kendi kaynaklart ve yetkinlikleriyle rekabet
edebilme ve hayatta kalabilme sanslar1 her gecen gilin azalmaktadir. Bilgi teknolojisi ve
iletisimdeki ilerlemeler ve ekonomik faaliyetlerin ulusal sinirlar1 tanimadan gerceklesmesi,
firmalar1 akla gelebilecek her konuda, diinyanin her yerinden, her tiirlii sirketin rekabetine
acik bir hale getirmistir (Asik, 2008: 2). Cok uluslu firmalar arasinda karsilikli bagimlilik
hicbir zaman bugiin oldugu kadar dikkat g¢ekici ve Onemli olmamistir. Organizasyonel
diizeyde artan rekabet ve artan isbirligi, kiiresel rakipler arasindaki ekonomik teknik ve
islemsel karsilikli baglantilar1 6nemli bir sekilde arttirmaktadir (Luo, 2007a: 131). Firmalarin
amaci, varliklarini korumak, riski mimimize etmek, bliylime hizlarmi en yiiksek diizeye
cikartmak, bagimsizliklarini korumak ve biiylimenin gerektirdigi finansman gereksinimini

karsilayabilmek i¢in yeterli 6l¢giide kar saglamaktir (Asik, 2008: 2).

Rakiplerle yapilan isbirlikleri, ittifak yapilan rakibin yeteneklerinin igsellestirilmesini
saglamaktadir. Bu yetenekler isbirlik¢i iligkilerin spesifik ¢iktilarin1 somutlastirmaktadir. Elde
edilen bu tiir yetenekler bir kez icsellestirildiginde yeni cografi pazarlara, yeni iirlinlere ve
yeni isletmelere uygulanabilir. Rekabetci isbirligi, inovasyon veya yeni iiriin gelistirme ile
ilgili belirsizlikleri, riskleri ve maliyetleri azaltmaktadir. Bazi durumlarda firma igin tek
basina yeni pazarlar olusturmak veya gelistirmek olduk¢a maliyetli olmaktadir. Cokuluslu bir
firma icin hedef pazarda ortak fayday:1 paylastig1 ve bolgede gliclii uzmanliga sahip oldugu
kiiresel bir rakibi, bu tiir maliyet, risk ve belirsizligi paylasmak i¢in en iyi1 isbirlik¢isi olabilir.
Rakip ile igbirligi siiresince kritik bir faktor olan zaman, hem yerel hem de dis pazarlarda hizli
bir sekilde tretim etkinligi gelistirmek, kalite kontrol ve iiriin inovasyonu ig¢in etkili bir

metottur (Luo, 2007a: 131).
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2.5. Rekabetci Isbirligi iliskilerinin Dezavantajlar

Rekabetci isbirliklerinin  avantajlarinin = yan1  swra  firmalarin  pazar pozisyonlarini
kaybetmelerine yol acabilecek ciddi dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Bunlardan biri, isbirligi
icerisine girilen rakibin diger isbirlik¢ilerinin ¢ikarmi diistinmeksizin, isbirliginden
maksimum getiriyi elde etme c¢abast olan firsat¢iliktir. Firsatcilik ozellikle isbirlik¢i
anlagmalar gevsek bir sekilde yapilandirildiginda ve yonetildiginde yaygin ve Onlenmesi
zordur. Diger taraftan isbirlik¢i firmalar, rekabet¢i inovasyonu yavas yavas kaybederler ve
diger firmalara daha bagimli hale gelirler boylece isbirligi anlagsmasi sona erdikten sonra
pazardaki rekabet¢i pozisyonlarini kaybetme riskini tasimaktadirlar (Luo, 2007a: 132).
Isbirligi iliskilerinin yonetiminde, bigimsel olmayan ve sdzlesmeye dayanmayan anlasmalar,
daha gii¢lii olan taraf tarafindan kolaylikla suistimal edilebilir (Sengiin, 2007: 8-9). Ayrica
fazla sayida rekabetci isbirligine sahip olan firmalarin firsatci ittifak ortaklarindan kendi

yatirimlarini korumak i¢in dnemli kaynaklar ayirmasi gerekebilir (Luo vd., 2007: 74).

Bir firma, rakipleri ile ittifak icerisine girdiginde isbirlik¢isini etkileyebilecek herhangi bir
hamlenin olas1 misillemelerinin farkinda olmalidir (Hassan vd., 2010: 240). Luo vd. (2007)
tarafindan yapilan arastirmaya gore rekabetci isbirliginin olumlu katkilarina ragmen rakipler

ile yogun isbirliklerine girilmesi firma performansini negatif etkiledigi belirtilmektedir.

Isbirlik¢i firmanin kaynak ve yeteneklerine ulasmak igin olusturulan ittifaklarda bir siire sonra
bagimlilik meydana gelmektedir. Amaglarina ulagsmak i¢in diger firmalarla igbirligi anlagmasi
imzalayan firmada genellikle kismi bagimliliga neden olmaktadir (Lin vd., 2008: 10). Diger
dezavantajlar ise rakipler arasinda bilgi asimetrisinin olusmasi, temel yetenegin
kopyalanmasi, spesifik bilgi akisinin Onlenememesi, tek tarafli 6grenme ve Onceden

olusturulmus isbirliklerinin karli yeni isbirliklerini engelleyerek kilitlenme etkisi yaratmasidir.
2.6. Rekabetci Isbirligi iliskisi Yogunlugu Tiirleri

Rekabetci isbirligi cesitli ozellikleri biinyesinde bulundurmaktadir. ilk olarak bir rakiple
isbirligi ve digeriyle rekabet olmaksizin, benzer kiiresel rakipler arasindaki rekabet ve
isbirliginin birlikte var olmasim icermektedir. Ikinci ve yaygin olani ise digerlerine kars:
rekabet ederken bazi firmalarla igbirligine girigilen kiiresel ig stratejisidir. Ayrica rekabetgi
isbirligi kiiresel rakipler arasindaki bir isbirlik¢i ittifaktan farklhidir. Rakiplerle ittifak
olusturulmas1 sadece isbirligini vurgulamaktadir. Burada analiz birimi tiim organizasyon
yerine ittifakin kendisidir. Rakipler arasindaki ittifaklar igbirligi ¢abalarinin sadece bir kismini

temsil eder; ne rakipler arasindaki iirlinlerin gesitlilik arz eden bir listesindeki kapsamli
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rekabetin etkisini yansitmakta ne de sektdrel standartlarin olusturulmasi, tiretim ve tedarikte
bolgesel ya da kiiresel kiimelerin olusturulmasi ve lobi faaliyetlerinin olusturulmasindaki
kolektif ¢abalar gibi diger isbirligi tiirlerinin anlayisini yansitmaktadir. Rekabetgi isbirligi bir
donem isbirliginin olusturuldugu ve baska bir donemde rekabetin hakim oldugu durumlarla
ilgilenmemektedir. Bu gegici birlik rekabetei isbirligini, igbirligi ve rekabetten ayirmaktadir.
Rekabet¢i igbirliginde ise bazi alanlarda isbirligine giderken diger alanlarda rekabet
edilmektedir. Isbirligine ilgi uyandirmas1 daha olas1 olan fonksiyonel alanlar, uzun dénemli
dis kaynaklardan yararlanma ve tedarik anlasmalari, ortak iiretim ve ortak pazarlama gibi
deger zincirinin temel faaliyetlerini ve Ar-Ge, bilgi sistemleri, orgiitsel deneyim ve yonetim
uzmanhgt gibi destek faaliyetlerini kapsamaktadir (Luo, 2007a: 130). Asagidaki Sekil. 1

rekabetci igbirligi iliskilerinde rekabet ve isbirligi yogunluklarinin dort farkli durum olarak

acgiklamaktadir.
o~ .
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Sekil. 1: Rekabetci Isbirligi Iliskisi Yogunlugu (Luo, 2007)
2.6.1. Soyutlama Durumu

Soyutlama durumunda, firma rakibiyle diislik diizeyde isbirligi ve diigiik diizeyde rekabet
etmeyi siirdlirerek, rakipleriyle 6nemli derecede karsilikli eyleme girmediginde olugsmaktadir
(Luo, 2007a: 136). Bu rakiplerle iliski tiiri, herhangi bir ekonomik miibadeleyi
icermemektedir, sadece bilgi ve sosyal miibadele mevcuttur. Rakipler birbirinden haberdar
olmalarina ragmen birbirleriyle karsilikli etkilesim icerisinde bulunmamaktadirlar. Giig,
cogunlukla bir aktoriin hakim pozisyonu ve istiinliiklerinde kaynaklanmakta ve bu bagimlilik

olusturmaktadir (Bengtsson ve Kock, 1999: 180).
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Firmalar soyutlama durumunda strateji olarak dikey isbirligi, olgek arttirma ve alan
uzmanlagmaya yonelebilirler (Luo, 2007a: 137). Firmalar ayni sektor icersinde rakiplerle
olusturulan yatay ittifaklar yerine sektor disindaki firmalarla dikey ittifaklar olusturarak

isbirliginin avantajina sahip olabilmektedirler.
2.6.2. Isbirlik¢i Durum

Isbirlik¢ilerin tamamlayict kaynak ve yetenekleriyle olusturulan, sinerji arayisinda olan diger
igbirlikgilerle goniillii bir sekilde diisiik rekabet ve yiiksek igbirligi olusturuldugu durumdur.
Yiiksek kaynak tamamlayiciligi ve diisilk pazar benzerligi, kiiresel rakiplerin isbirlik¢i
olabilmesi durumunda gerekli iki sarttir. Yiiksek kaynak tamamlayiciligi, kaynak
bagimliligini arttirmakta ve boylece isbirlik¢iler arasindaki rekabetci isbirligini ve ekonomik
baglar1 desteklemektedir. Diisiik pazar benzerligi, ayn1 cografi pazarda aym tiiketiciler i¢in
basa bas rekabet ederlerse olusan rekabetgi baskilart hafifletmektedir (Luo, 2007a: 137).
Karsilikli bagimlilik, kaynak bagimlilig1 perspektifi bakis agisiyla ittifak ya da stratejik aglar
gibi igbirlikei iligkilerin aleni bir 6zelligidir (Lin vd., 2008: 17).

Is, bilgi ve sosyal degisim iceren miibadeleler yaygindir. Rakipler isbirligi yapmalarina
ragmen bu birbirleriyle rekabet etmedikleri anlamina gelmemekte hatta birbirlerine
giivenmemektedirler. Bu iligki tlirii formal ya da informal 6zelliklere sahip olabilir. Formal
anlasmalar, rakipler stratejik ittifak ya da diger ortakliklar kurdugunda olusur. informal
anlagmalar ise sosyal normlar ve giiven lizerine insa edilmistir. Bu normlar ve bazen de
formal anlagmalar, rakipleri arasinda ki gii¢c ve bagimliligin dagilimini ayarlamaktadir bu da

catigmalarin nadir oldugu anlamina gelir (Bengtsson ve Kock, 1999: 181).

Formal ya da informal isbirlik¢i iligkiler vasitasiyla rakipler, kaynak paylasarak ve cesitli
alanlarda (0rnegin iirlin-pazar veya deger zinciri aktiviteleri) ortak amaglar1 gergeklestirerek
performansi1 ortak bir sekilde arttirmak igin birlikte calismaktadirlar. Iki rakip arasinda
tiimiiyle kapsamli isbirligi iliskileri (isin her boyutunda isbirligine gidilmesi, {iriin alanlarini,
cografi pazarlar1 ve deger zinciri fonksiyonlarimi kapsamasi, her iki sirket tarafindan
iistlenilmesi gibi) nadir oldugundan dolay1 isbirlik¢i aglar genellikle her iki firma i¢in 6nemli

olan spesifik alanlarda olusmaktadir (Luo, 2007a: 137).

Ortak deger yaratma, ortak girisimlerin olusturulmasi i¢in varolus nedenidir ve isbirliginin
basaris1 igin 6nkosuldur (Zeng, 2003: 97). Ittifak belirli bir zaman siiresi igerisinde basarisini

kanitlar kanitlamaz, hisse temelli isbirligi icin isbirlik¢iler iizerinde gii¢lii bir baski olacaktir
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(Child ve Faulkner, 1998). Ancak bazi durumlarda isbirligi goz ardi edilerek firma kendi

karmi maksimize etmeye yonelmektedir.

Isbirligi icerisinde bulunan firmalar olusabilecek risklere karsi bazi rekabetci hamlelere
girisebilirler. Bu hamleler onemli bilginin saklanmasi, ortak girisimde kendi personelinin
istihdam ettirilmesi veya ortak spesifik yatirimlar yapmaktan kagimilmasi seklinde olabilir

(Zeng, 2003: 97).
2.6.3. Cekisme Durumu

Rekabetci isbirliginin ¢ekisme durumunda, rekabetin yiiksek ve igbirliginin diisiik seviyede
oldugu iligki tiirtidiir. Firmalar arasindaki zayif giiven ve fark edilebilir kiiltiirel farkliliklar
isbirligini azaltan ve rekabeti yogun hale getiren ek faktorlerdir (Luo, 2007a: 135). Rakipler
birbirlerini izledik¢e bir eylem—misilleme (action-reaction) modeli olusmaktadir; eger
rakiplerden biri yeni bir iiretim hatt1 baglatirsa digeri hemen onu izleyecektir. Bdylece
misilleme basit ve dogrudandir. Giig ve bagimlilik rakipler arasinda is agindaki

pozisyonlarina gore esit olarak dagitilir (Bengtsson ve Kock, 1999: 181).

Firmalar baslica rakipleriyle diisiik igbirligi ve yiiksek rekabet iligkilerinde strateji olarak daha
uygun bir pozisyon arayisi, nis pazarlara yonelme ve istihbarat toplamaya yani veri ya da bilgi
toplayip analiz etmeye yonelebilirler. Yasal ve etik bilgi toplama, firmaya kiiresel pazarda
rekabet avantaji elde etmek ve stratejik kararlarinin kalitesini arttirmak ic¢in gerekli kavrama
yetenegi elde etmesine de yardimci olmaktadir. Bunun yanmi sira stratejik hamle veya
rakiplerinin hamlelerine kars1 daha iyi misillemede bulunsun diye kiiresel stratejik planlarini

ve yatirim dnceliklerini olusturmasina da yardim etmektedir (Luo, 2007a: 135).
2.6.4. Uyum Durumu

Iki firmanm birbirleriyle yiiksek rekabetin yani sira yiiksek isbirligini siirdiirerek, her
birbirinin kendi amaglarin1 gergeklestirmesi i¢in karsilikli olarak birbirine bagli oldugu
durumdur. Isbirlik¢i durumundan farkli olarak diger bir firmayla iliski ¢ogunlukla isbirligi
atmosferinde karakterize edilmektedir. Burada firma, bir taraftan belirli alanlarda esas
rakibiyle isbirligi ederken, kendi performansini arttirmak i¢in bagimsiz hamlelerde bulunarak

diger alanlarda ikinci rakibiyle rekabet etmektedir (Luo, 2007a: 138).

Rekabetei igbirligi, rekabet hedefli olmasa da rekabetin bir bi¢imi olarak goériilmektedir (Lei
vd., 1997). Bu tiir isbirlik¢i iliskide firmalar stratejilerini sinir analizleri, gevsek baglar ve
stratejik denge olarak belirleyebilirler. Sonrasinda rekabetgi isbirliginin  yapisini

belirlediginden dolay1 rekabet ve isbirligi i¢cin bolge ve sinirlar bulan, ilk adim kritiktir. Bir
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firma isbirliginden rekabete ya da rekabetten igbirligine gegerse degistirme maliyetleri asirt
derecede yiiksektir. Kiiresel yayilim arttik¢a sinirlar1 tanimlamak daha giictiir fakat daha
onemlidir (Luo, 2007a: 138).

Bu iliski, hem ekonomik ve hem de ekonomik olmayan miibadeleyi icerebilir. liskinin
isbirligi tarafinda gii¢, deger zinciriyle uyumlu fonksiyonel yénlere dayanmaktadir. iliskinin
rekabetci tarafinda, giic aktdor konumuna ve dstiinliigline dayanir. Benzer bir sekilde,
bagimhilik iki sekilde ortaya cikar. Isbirligi yaparken, bagimlilik formal bir anlasmayla
belirlenir veya gilivene dayanir. Rekabet ederken ise bagimlilik, aktoriin is g¢evresindeki
istiinliigii ve konumu ile ilgilidir ve daha esit sekilde dagitilmistir (Bengtsson ve Kock, 1999:
181). Rakipler arasindaki iiriin ve pazarlarin benzerligi ne kadar artarsa rekabet alaninin
geniglemesi o kadar olasidir (Luo, 2007a: 130). Bu rekabetci isbirligi tiiriinde, isbirlik¢iler
arasinda kalict bir gerilim ortaya ¢ikacaktir fakat her iki igbirlik¢ide bir digerinden daha hizli
bir sekilde oOgrenme ile ilgilenecektir. En azindan isbirlik¢inin savunma stratejisini

ogrenilmeye calisilacaklardir (Child ve Faulkner, 1998).

3. REKABETCi ISBIiRLiGi AG DUZENEGINDE FiRMALARIN REKABETCIi
DAVRANISLARI

Firmalar arasinda rekabetci isbirligi olusturulduktan sonra isbirligi ve rekabet unsurlarinin
birlesimi zamanla sabit kalmamaktadir. Bu birbirine karsit unsurlar sabit degil, i¢ ve dis
cevrede degisen parametrelere karsi dinamiktir. Oncelikle rekabetci isbirligiyle iliskili olan ic
cevre ihtiyaglar1 ve pazar kosullar1 ne zaman degisirse isbirligi ve rekabetin istenilen seviyesi
ona gore degisecektir. ikinci olarak rekabetci isbirligi, orgiitsel 6zgiinliigii kaybetmeksizin
belirli bir karsilikli bagimliligi saglayan firmalardaki iliskiler gevsek baglarla baglidir.
Herhangi bir formal yonetim olmaksizin rekabet devam eder. Ugiincii olarak rekabetci
isbirligi kiiresel iki firma arasinda ise isbirliginin disinda olusan dinamik kosullardan da
etkilenmektedir. Ciinkii kiiresel pazarda bir¢ok rakip vardir (Luo, 2007a: 132). Rekabetci

igbirligiyle ilgili dinamiklere asagida deginilerek 6nermeler agiklanmistir.
3.1. Rekabetci isbirligi ve Firmanin Merkezilik Derecesi

Merkezilik, sosyal agin 6nemli bir yapisal 6zelligidir (Freeman, 1979: 215) ve informel giiciin
kaynagi olarak goriilmektedir (Hossain, 2009: 683). Orgiitsel ag diizeneginde firmanin
merkezi konumu onun yakin iligkileri ile degerlendirilmektedir. Firma digerlerine nazaran
daha fazla baglantiya sahipse, bu o firmanin avantajli pozisyonda oldugunu gostermektedir.

Fazla sayida isbirligi iliskisine sahip olan firma ihtiyaglarini karsilamakta alternatiflere
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sahiptir ve bu baglamda diger orgiitlere bagimliligimi azalmaktadir (Ozkan-Canbolat, 2008:
26). En basit tanimiyla merkezde yer alan aktor, ag i¢inde diger aktorlere en fazla erigim

imkanina sahip, en aktif aktordiir (Koker, 2008: 44).

Merkezilik derecesi yiiksek firma, agdaki ¢ok sayida firmayla baglantili olmasi nedeniyle
daha fazla etkiye sahip olabilmektedir. Merkezi olan firma, giicli pozisyonda bulunan
firmalarla baglant1 kurmakta bdylelikle nitelik ve nicelik yoniinden daha fazla bilgiye sahip
olabilmektedir (Hossain, 2009: 683). Teknoloji, para ve yonetim becerileri gibi dissal
varliklarin  genis bir hacmine, ag diizenegindeki isbirlik¢ilerinden daha kolay
ulagabilmektedir. Bdylece merkezi firma genellikle pozitif kaynak asimetrisinden
yararlanarak, ag diizenegi kaynaklarin ve firsatlarinin biiylik bir hacmine daha kolay
ulagsmaktadirlar (Gnyawali vd., 2006: 512). Merkeziligin yararlar1 gz oOniine alindiginda,
merkezi firma muhtemelen daha agresif olacaktir yani ¢ok sayida rekabet¢ci hamlede
bulunacaktir. Rekabetgi isbirligi aginin merkezinde yer alan firma, rakiplerinin yetenekleri,
onlar1 harekete gegiren diirtiileri ve hamleleri hakkinda oldukca fazla bilgiye ulasabilecektir.
Bu firmanin sektoriin rekabetciligi ve rakipleri hakkinda artan bilgisi, rekabetci firsatlarin
farkina varmasi saglayacaktir (Gnyawali vd., 2006: 513). Boylece firmanin merkezilik
derecesi arttikga elindeki kaynak ve yeteneklerine giivenen firma, isbirligi yogun iliskileri
tercih etmek yerine daha rekabet¢i davranarak pazar pozisyonunu giiclendirmeye ¢alisacaktir.

Buradan yola ¢ikarak asagida 6nerme olusturulmustur.

Onerme 1: Rekabetci isbirligi ag1 igerisinde, firmanin merkezilik derecesi arttik¢a rekabet

yogunlugu yiiksek iliskileri artmaktadir.
3.2. Rekabetci Isbirligi ve Firmalar Arasi Baglarn Giicii

Sosyal ag diizeneginde, aktorler diger aktorlerle kisa baglantilar kurabiliyorsa ya da ag
diizenegindeki diger aktorler tarafindan bir aktdre en kisa baglantilarla ulasiliyorsa, bu o
aktoriin daha giiclii baglara sahip oldugunu gostermektedir (Ozkan-Canbolat, 2008: 18).
Giclii baglar, 6zellikle belirsizlik anlarinda orgiitlerin zayif baglardan gelen karmasik bilgileri
yorumlayarak bir karar verememesi durumunda bagvurabilecegi ve kisa siire zarfinda karara
varabilecegi giivenilir bir kaynak olabilir (S6zen, 2007: 27). Bu baglar zamanla
olusturulmakta ve bilgi, deneyim ve giliven temelinde bi¢cimlendirilmekte ve gelistirilmektedir

(Jack, 2005: 1249).

Firmalar sahip oldugu ¢esitli baglar vasitasiyla potansiyel degere sahip olan bilginin ¢esitli

tiirlerine maruz kalirlar (Inkpen ve Tsang, 2005: 154). Sektor icerisinde ise, bilgi akis1 gliclii
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baglara sahip iiyeler arasinda gercekleseceginden, bilginin ag diizeneginin disinda kalan
elemanlara ya da baska sektorlere yayilimi kisitlanacaktir (S6zen, 2009:138). Aralarinda
rekabetin siddetli oldugu rakipler arasinda olusturulan bir ittifakta, her bir isbirlik¢i diger
igbirlik¢ilere degerli bilgisini ifsa etmekten sakindigindan dolay1 sosyal baglar muhtemelen

ihtiyatli ve gergin olacaktir (Inkpen ve Tsang, 2005: 152).

Bu bakimdan gii¢lii baglardan olusan bir ag diizenegindeki aktorler, zayif baglarinin sayisi az
olmas1 durumunda kapali bir sosyal kiime igerisinde, kendilerine ulasan bilgilerle yetinmek
durumunda kalacaklardir (S6zen, 2007: 25). Rekabet¢i isbirligi aginda giiglii baglarin
olmamast durumunda ise isbirlik¢iler goniillii olarak bilgi paylasilmasina izin verecek olsa

bile gerekli igbirligi iligkisini gelistiremeyebilirler (Inkpen ve Tsang, 2005: 156).

Rekabetei igbirligi agindaki firmalar arasinda giiglii baglarin bulunmasi, firmalarin kaynak ve
bilgi paylasimi gibi etkilesimlerinin sikligin1 ve yogunlugunu arttiracagindan dolay1 isbirligi
yogunlugu yiiksek iligkileri tercih etmeleri daha muhtemeldir. Ciinkii isbirligi yerine rekabetin
artmast, rakiplerin birbirine karsi rekabet¢i hamlelerini arttiracagi gibi bu hamlelerin siklig1 ve

cesitliligini de arttiracagindan igbirligine konu olan paylasimlarini da tehlikeye atabilecektir.

Giiclii baglar ile aktorler arasindaki misilleme tehdidi ve paylasilan davranigsal normlar, giiclii
yatay ittifak baglarindan kaynak elde ederek miimkiin olan, herhangi bir rekabet¢i hamlenin
karmasikligint ve sayisini muhtemelen geriletecektir. Baska bir deyisle bir firma ittifak
icerisinde olmadig1 rakibine karsi rekabetgi bir hamle baslatacak olsa bile bu hamlenin sonucu

muhtemelen igbirlik¢ilerine kadar yayilacaktir (Hassan vd., 2010: 243).

Onerme 2: Rekabetgi isbirligi ag1 igerisinde, firmalarin olusturdugu giiglii baglarin sayisi

arttikca isbirligi yogunlugu yiiksek iliskileri artmaktadir.

Onerme 3: Rekabetgi isbirligi ag1 igerisinde, firmalarin olusturdugu zayif baglarin sayist

arttikca rekabet yogunlugu ytiksek iligkileri artmaktadir.
3.3. Rekabetci isbirligi ve Firmalarin Firsatcihik Davranisi

Firsatcilik, hile arayisi igerisinde olan bencillik ve aldaticilik davraniglarini kapsamaktadir
(Williamson, 1991: 79). Bir isbirligi ortaminda firsatgilik ise bir isbirlik¢i tarafindan diger
isbirlik¢inin ve/veya isbirliginin 6ziinde 6nemli kaybina neden olmak pahasina, anlagmay1 ya
da sozlesmeyi bozma, 6zel denetim uygulama, bilgi saklama ve g¢arpitma, yiikiimliiliikten
kacinma veya ortak kazanimi alarak kendi tek tarafli kazanimini elde etmek icin

gerceklestirilen bir eylem veya davranis olarak tanimlanmaktadir (Luo, 2007b: 41).
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Bir isbirligi olusturuldugunda beraberinde riskler de olusmaktadir. Isbirlik¢inin firsatg
davranig sergilemesi bu risklerden biridir. Firsat¢i davranan isbirlikei ittifakin yarattigi tiim
avantaji kendi biinyesine tasimaktadir. Ittifak olusturulurken isbirlik¢inin firsatgr davranis
sergileyip sergilemeyecegini ayirt edebilmek ise oldukg¢a zordur (Child vd., 2005: 50). Eger
olusturulan igbirligi kisitlayici degilse firsat¢ilik riski olusacaktir. Aksine asir1 kisitlayici

olursa, esnekligi elde etmek zorlasacaktir (Hoyt ve Huq, 2000).

Firsat¢1 davranisin neden olacagi zararlardan korunmak i¢in bazi onlemler alinabilir. Bati
ekonomilerinde bu Onlemin en iyi yolu yasal sézlesmelerdir (Dyer, 1997: 537). Fakat
sOzlesmeler riskleri ortadan kaldirmamakta, yalnizca 6ngoriilebilen riskler i¢in ¢6ziim olanagi
sunmaktadir. Bu nedenle, sozlesmelerin varliginda bile, iliskinin karsi tarafinin se¢imi ve
belirli bir igin tamamlanmas1 konusunda o iliskinin sonuglandirilacagina dair bir iyimser
beklentinin oldugu diisiiniilebilir (Aslan, 2005: 48). Belirli bir iliskiye yonelik olusturulmus
resmi bir sézlesmenin kapsami genellikle ¢esitli norm ve gayri resmi anlagsmalarla genisletilir.
Bu tarz sozlesmeler literatiirde iligkisel ya da sosyal sdzlesme olarak anilmakta ve genellikle
eksik sozlesme niteligi tasimaktadir. Bu sdzlesmeler yonetim araci olmaktan ziyade bir iskelet
olarak degerlendirilmektedir. Sozlesmesel eksiklikler taraflar arasinda firsat¢r davranisa yol
acan nedenlerden biridir. Bu eksiklikler dolayisiyla s6zlesme Oncesi veya sozlesme sonrasi
firsatgilik egilimleri dogabilir. Sozlesme Oncesi firsatgilik bilgi eksikligi ya da yanlis
secimlerden kaynaklanmaktadir. S6zlesme sonrasi firsatcilik ise s6zlesme hiikiimlerinin ihlali
gibi durumlari ifade etmektedir (Diiden, 2012: 51). Firsat¢1g1 dnleme konusunda sozlesmeler

yarali olmasina karsin maliyetleri arttirmaktadir.

Park ve Ungson (2001: 37) tarafindan yapilan arastirmada, stratejik ittifaklarin basarisizlik
nedeninin, her bir igbirlik¢inin isbirliginin ¢ikar1 yerine kendi bireysel ¢ikarlarini maksimize
etmeye calismasi olarak firsat¢iliktan kaynaklandigr ileri siiriilmektedir. Bir firma firsatgilik
davranig1 sergileyip ¢ikarint maksimize etmeye ¢alistiginda ciddi kayiplara neden olabilir.
Isbirligi ve rekabet arasinda bir segimin bulundugu tutuklular ikileminin de bahsettigi gibi
menfaatlerin ¢atismasi kadar ortak avantaj da bulunmaktadir (Dixit ve Nalebuff, 2002: 17).
Buna gore organizasyonlar arasindaki iligki hem rekabet hem de isbirligi icerdiginde, en iyi
strateji dis giicler ile ilgili rekabetci pozisyonunu giiglendirmektir. Ciinkii isbirligi firsatcilik
tehlikesini igermektedir (Clarke-Hill vd., 2003: 4).

Onerme 4: Rekabetci isbirligi ag1 igerisinde isbirlik¢i firmanin firsatg1 davranis sergileme

riski arttik¢a rekabet yogunlugu yiiksek iliskileri artmaktadir.
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3.4. Rekabetci Isbirligi ve Ogrenme

Cogu isbirligi, isbirlik¢iden 6grenmek ve bilgi transfer etmek i¢in olusturulmaktadir (Child
vd., 2005: 46). Piyasalarin karmasik yapilar olmasi, ortaya ¢ikardigi belirsizlik ve olasi riskler
nedeniyle isbirlik¢iler iliskiye baslarken, iliskinin konusu ile ilgili bilgi sahibi olmak
isteyeceklerdir. Agik ya da ortiik, az ya da ¢ok bilgi paylasimi mutlaka olacaktir (Aslan, 2005:
48). Karsilikli 6grenme siiresince, isbirlik¢iler birbirlerinin tamamlayici katkilarini, rekabetci
pozisyonlarini, gii¢lii ve zayif yonlerini, kiiltiiriinii ve stratejik amaglarin1 daha iyi
anlamaktadirlar (Inkpen ve Currall, 2004: 592). Bir firma isbirliginden ne kadar 6grenme ile
ayrilirsa veya isbirligine devam ederse, o kadar fazla avantaj kazanacaktir. Isbirlikgi firmalar
icin farkli yetenek ve bilgi temeline sahip firmalarin bir araya gelmesiyle, ittifaklar 6grenme
firsatin1 yakalayacaklardir (Culpan, 2008: 100). isbirlikgiden 6grenildiginde ise bilgi, isbirligi
anlagmasi disinda firmaya deger saglamaktadir. Yani bilgi yeni cografi pazarlara, {iriinlere ve
faaliyetlere uygulanarak igsellestirilebilir. Burada bahsedilen bilgi isbirligi olusturmaksizin

elde edilemeyecek olan bilgidir (Inkpen ve Currall, 2004: 593).

Firmalar yeni teknolojileri ve yetenekleri 6grenmek i¢in bir ara¢ olarak stratejik ittifaklar
daha iyi kullanmayr ogrenmelidir ve bu arada kendi biinyesindeki yetenegini de
isbirlik¢isinden korumalidir. Cogu Japon firma isbirlik¢isinin yeteneklerini 6zlimsemek ve
ogrenmek i¢in ittifak olusturmaktadir. Bunu yaparken de miimkiin oldugunca hizli 6grenmeye
calismaktadir (Lei ve Slocom, 1992: 81-82). Isbirlikciden 6grenme daha islemseldir ve
isbirlik¢inin pazarlik giiclinli arttirabilmekte ve bagimliligi azaltabilmektedir (Inkpen ve
Currall, 2004: 593). Bundan dolay: ittifaklar ayn1 zamanda bir ikilemi de beraberinde
getirmektedir. Bir firma ile yapilan isbirliginin anlami, ayni zamanda diger firmanin yeni
yetenek ve fikirlerini 6grenmek ve kendi biinyesine almak i¢in rekabet etmek demektir (Lei

vd., 1997: 204).

Onerme 5: Rekabetgi isbirligi ag1 icerisinde isbirlik¢i firmadan 6grenme arttikca rekabet

yogunlugu yiiksek iliskileri artmaktadir.
3.5. Rekabetci Isbirligi ve Giiven

Gliven, firmalarin bir risk almasina ragmen bir isbirlik¢ide yeterli itimadin olusmasidir (Child
vd., 2005: 50). Literatiirdeki gliven tanimlarinda iki temel kavram bulunmaktadir; itimat ve
risk. Giiven, bir risk durumunda diger isbirlik¢iye itimat etme karari olarak tanimlanmaktadir.
Itimat isbirlik¢inin giivenilirliginde baglilik veya pozitif beklentiye dayanirken, risk ise giiven

sonucu yasanilacak negatif sonuglardir (Currall ve Inkpen, 2002: 481). Organizasyonlar
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arasindaki igbirliginde giiven, karsilikli bagimlilik yaratmakta (Child vd., 2005: 50) ve basarili
bir igbirliginin gergeklestirilebilmesi i¢in her iki tarafta da bagliligin olusmasi gerekmektedir
(Thompson ve Martin, 2005). Ayn1 zamanda giiven, isbirlik¢inin davranislarindaki belirsizligi
azaltmakta (Krishnan vd., 2006: 894) ve firsat¢iligi engellemektedir. Ayrica giiven basarili
isbirlikleri i¢in zorunlu ihtiyag olarak kabul edilmektedir (Gibbs ve Humphries, 2009).

Potansiyel igbirlik¢ilerin giivenilirlikleri ve spesifik yetenekleri hakkinda ag icerisinde bir
bilgi birikimi olusturmaktadir (Gulati, 1995: 619). Bu ise firmalarin yeni ittifaklar
olustururken degerlendirdigi noktalardan biridir. Yonetisim yapilarina dayanan giiven, ¢ikar
ve itibar kavramlari arasindaki iligskiyi yansitmaktadir. Taraflardan birinin kendi ¢ikarlari igin
diger tarafin zayif yanlarindan faydalanmayacagi diislincesi; gelecekte iliskinin devam
ettirilemeyecegi kaygist ile piyasadaki itibarin kaybedilecegi ve diger iligkileri acisindan da
firmaya zarar verecegi beklentisi, giiven duyulmasma yol agmaktadir. itibar kaybi, firma
cikarina olsa bile bundan dolay1 kars1 tarafa zarar vermesini dnleyecek caydirict bir yaptirim
olarak goriilmektedir. Bu sekilde ortaya ¢ikan giiven firmanin gelecekle ilgili hesaplarina,
planlarina baghidir (Aslan, 2005: 49).

Sosyal aglar, igbirlik¢iler arasindaki giiven ve isbirligine goniilliikleri arttirilarak ittifaklarin
hayatta kalmasini saglar. Tiim bunlarin yan1 sira sosyal aglarin sakincasi olarak, firmalarin
icinde bulunduklar1 aga kendilerini hapsettikleri ve bu nedenle disaridaki cazip ittifak
firsatlarina goremedikleri soylenebilir. Boylece biiyiik firsat yaratacak olan ittifaklar
kagirilmis olur (Child vd., 2005: 41). Ote taraftan firmalar arasi giivenin bir diger farkli tarafi
da gilivenerek neyin riske atildiiyla ilgilidir. Bireyler arasi giiven durumunda bireyler
kendilerini ve kendi kaynaklarin1 ortaya koyarken firmalar aras1 giiven durumunda riske atilan

firma varliklaridir (Sengiin, 2007: 11).

Birlikte calisma ve 0grenme tarafindan saglanan rekabet¢i igbirliginin temel yararlar sinerji
yaratmak, dlcek ekonomisi gelistirmek, maliyet ve riskleri azaltmak, {irlin gelistirmek ve daha
iyi hizmet sunmak i¢in bir kaynak ve uzmanlik havuzu igermektedir (Peng vd., 2012: 549).
Rekabetei isbirligi aginda, firmalar arasindaki igbirligi maksimize edilmeli, giiven temelli
iligkiler gelistirilmeli, boylece ittifakta deger yaratilacak ve rekabet avantaj1 elde edilecektir

(Ireland vd., 2002: 413).

Onerme 6: Rekabetci isbirligi ag1 icerisinde isbirlik¢i firmaya giiven arttikga isbirligi
yogunlugu yiiksek iliskileri artmaktadir.
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4. SONUC

Rekabetci isbirligi iliskisi zamanla farklilik gostermekte olup, firmalarin en fazla getiri
saglamaya yonelik isbirligi iliskisi tiirtine gore farkli stratejiler benimsemesi gerekmektedir.
Bir igbirligi anlasmasinda isbirligi ve rekabetin ayni anda olusumu, belirli bir risk ve firsatei
davranig ile iliskiliyken iki firma arasinda istikrarli bir dengeyi saglayan basarili stratejiler
onem kazanmaktadir (Albers ve Schweiger, 2011: 8). Bu nedenle rekabetci isbirligi

iliskisinde hangi durumda bulundugunu bilmek firmanin farkindaligini arttirmaktadir.

Giicli bir pozisyonda ve rakibin bulundurdugu kaynaklara gereksinim duymayan bir firma,
rekabet temelinde bir iliskiye odaklanmasi olasidir. Diger taraftan eger firma rakibin
bulundurdugu kaynaklara gereksinim duyuyorsa ve ag igerisinde gii¢lii bir pozisyona sahip
degilse en iyi secenek isbirligi yogunlugu yiiksek iliski tiiriidiir. Isbirliginin amac1 gelismeyle
ilgilidir fakat isbirliginin fonksiyonu, gelismek i¢in itici bir gii¢c veya baski yerine kaynaklara
ulagimdir. Firmalar bu isbirlikleri vasitasiyla yetkinlik, pazar bilgisi, iin gibi 6nemli olan

tirtinlere ve diger kaynaklara ulasimi saglamaktadir (Bengtsson ve Kock, 1999: 188-189).

Silverman ve Baum (2002: 791)’a gore rekabet¢i uygulamalar, farkli ittifak tiirleri ile
iligkilidir. Rakipler arasindaki rekabet yogunluguna gore farkli ittifak tiirleri tercih
edilmektedir. Rakiple olusturulan ittifaklar ise rekabetin en yogun oldugu, iiretime yonelik
ittifaklar rekabet yogunlugunun az oldugu, satisa yonelik ittifaklar ise daha az oldugu
ittifaklardir.

Rakiple yapilan ittifaklar diger ittifak tiirlerine gore daha fazla risk igermektedir. Firmalarin
rekabetci igbirligi ag1 igerisinde nasil bir pozisyonda bulundugu merkezilik derecesi, isbirlik¢i
firmalariyla arasindaki baglarin niteligi isbirligi stratejisi gelistirmesinde 6nemli rol
oynamaktadir. Ayrica isbirligine yonelik “firmanin merkezilik derecesi, firmalar arasi
baglarin giicli, karsilikli 6grenme, firsatcilik ve giiven” iliskilerin isbirligi amaglarina
ulagilmasinda goz oniine alinmasi gereken durumlari igaret etmektedir. Firma ag icerisinde ya

(Bengtsson ve Kock, 1999: 189).

Firmalar rakipleriyle isbirligine yonelmis olsa da aralarindaki rekabetci isbirligi iligkisinde,
rekabet yogunlugunun daha yiiksek oldugu sdylenebilir. Ancak rekabetgi isbirliginin basarisi
ya da basarisizligi firmalara getirisinden ¢ok faaliyette bulunduklar1 sektére ve iilkeye
kazanim saglamaktadir. Sektorel standartlarin gelistirilmesi, altyapinin gelistirilmesi, yenilik

ve inovasyon artisi gibi sektorel yararlarin yani sira miisteri memnuniyetinin arttirtlmasi, daha
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fazla {irlin ve hizmet ¢esitliligi, kalitenin arttirilmasi ve fiyatlarin disiiriilmesi gibi faydalar

beraberinde getirmektedir.

Yapilan arastirma sonucunda, merkezi firma konumundan ve sahip oldugu pozitif asimetriden
(kaynak, bilgi, 6grenme vs.) kaynaklanan {stiinligiinden dolayr rekabet yogun iliskilere
yonelmesi muhtemeldir. Sektordeki firmalarin bu durumun farkinda olmasi, rekabetgi igbirligi
iliskisine girigilirken gerekli tedbirlerin alinmasii saglayacaktir. Tiim firmalar kaynak ve
yetenek paylasimlarinda sinirlilik, sozlesmelerde kontrol mekanizmasi gibi ek tedbirler
igerisine girerek rekabet avantaji saglamaya ve mevcut pozisyonlarini koruyup iyilestirmeye
caligmalidir. Ag diizenegi icerisinde giiclii baglara sahip olunmasi isbirligi yogun bir iligki
getirirken zayif baglar ise rekabet yogun iliskileri arttirmaktadir. Herhangi bir firmanin
firsatg1 davranigi rekabetgi isbirliginin ortak kazanimini yok edip tek tarafli kazanima
dontistirmektedir. Bunun oniine gegmek i¢in ¢esitli tedbirler alinmasi ise maliyetleri arttiric
nitelik tasir. Isbirlikgilerden karsilikli 6grenme yerine tek tarafli dgrenmenin oldugu durum
rekabet yogunlugunu arttirmaktadir. Rakipten 6grenme arttirilmaya calisilirken diger taraftan
firma i¢in kendi kritik bilgilerinin 6grenilmesini engelleyecek bir mekanizmaya ihtiyag
duyulur. Firmalar arasi1 giiven ise isbirligi yogun iliskiler gelistirilmesini saglamaktadir.
Firmanin ag diizeneginde giivenilirlik imaji kazanmas: ile birlikte bu imaj, ag icerisinde
yayilarak tiim igbirligi iliskilerini etkilemekte hatta potansiyel isbirliklerinde de pozitif algi

yaratmaktadir.

Karsimizdaki firma/firmalarin davranis modelini anlamak rekabet¢i isbirligi iliskisinin getiri
ve kaybmi belirleyen kritik noktadir. Rekabet¢i isbirligine girismeden 6nce firmalarin
rekabetgilik profilini ¢ikarmak isbirliginin gelecekteki yoniiniin belirlenmesini saglayacaktir.
Bu nedenle rekabet ya da isbirligi yogun iligkilerde, yogunluk derecesine gore strateji

belirlemek 6nem tagimaktadir.
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