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OZ: Rekaberlik, deger yaratmak amaciyla isletmelerin ayni anda hem rekabet etmeleri hem
de isbirligi yapmalar1 olarak tanimlanabilmektedir. Rekabet ve isbirligi kavramlarinin
birbirleriyle celigkili olmasindan dolay1 rekaberlik iliskisi, dogas1 geregi paradoksal bir
nitelik tasimaktadir. Bu yeni rekabet iligkisinde rakipler ne "dost" ne de "diisman" olarak
tanimlanamaz. Rekaberlik stratejisi, 6zellikle Ar-Ge ve yeni iiriin gelistirme faaliyetlerinin
yogun oldugu teknoloji temelli sektdrlerde ¢ok etkili sonuglar vermekle birlikte, paradoksal
yapist nedeniyle siirdiiriilmesi ¢ok zor ve istikrarsiz bir iliskidir. Rekaberlik iliskisinde
birlikte is yapma ve rakibin dnemli is sirlarimi dgreneceginden korkma gibi hem olumlu
hem de olumsuz duygular ayni anda yasanmir ve bu durum yoneticilerin ¢atisan talepler
arasinda sikigip kalmig gibi hissetmelerine neden olur. Eger ortaklar bu gerilimi yonetecek
becerilere sahip degilse, rekaberlik tam bir kaybet/kaybet durumuna doéniisebilir. Diger bir
deyisle, rekaberligin basaris1 “paradoksal gerilimin” ydnetilmesine baglidir. Uluslararasi
literatiirde rekaberlik stratejisine olan ilgi her gecen giin artmakla birlikte, ulusal
literatiirdeki c¢aligmalarin heniiz emekleme asamasinda oldugu séylenebilmektedir. Bu
calismanin amaci, isletmelerin rekaberlik iliskisine dahil olma siirecini, bu iliskinin
getirilerini ve katilimer isletmeler arasindaki gerilimlerin yonetilmesine iliskin stratejileri
aciklamaktir. Boylelikle rekaberlik stratejisinin kavramsal alt yapisini belirli bir sistematik
igerisinde ortaya koyarak stratejik yonetim yazinina katki saglamak amaglanmaktadir.
Anahtar Kelimeler: Rekabet, isbirligi, rekaberlik stratejisi, ortaklaga rekabet,
paradoksal gerilim
ABSTRACT: Coopetition can be defined as businesses competing and cooperating at the
same time in to create value. Since the juxtaposition of competition and cooperation is
logically contradictory, coopetitive relationship is paradoxical. In this new competitive
relationship, rivals cannot be defined as either "friend" or "enemy". Although the
coopetitive strategy gives very effective results especially in technology-based sectors
where R&D and new product development activities are intense, it is a very difficult and
unstable relationship to maintain due to its paradoxical structure. In a coopetitive
relationship, both positive and negative emotions are experienced at the same time, such as
doing business together and fearing that the competitor will learn important business
secrets, which causes managers to feel stuck between conflicting demands. If the partners
do not have the skills to manage their tension, the coopetition can turn into a complete
lose/lose situation. In other words, the success of coopetition depends on managing the
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"paradoxical tension”. Although the interest in the coopetition strategy in the international
literature is increasing day by day, it can be said that the studies in the national literature are
still in the infant stage. Thus, this study aims to contribute to the strategic management
literature by revealing the conceptual infrastructure of the competitive strategy in a certain
systematic.

Keywords: Competition, cooperation, coopetition strategy, paradoxical tensions.

EXTENDED ABSTRACT

Research Problem

Until now, interactions between businesses have been evaluated from the
perspective of either cooperative or competitive behavior, and according to traditional
thinking, businesses cooperate or compete with each other to increase their chances of
achieving necessary resources. Theories that examine the interactions between businesses
from the perspective of “cooperation™ fall short of explaining the competition aspect
inherent in cooperative association. Competition theories, on the other hand, consider it a
zero-sum game in which a "win-lose™ approach is key. Cooperating with competitors in
such a situation is not recommended as it may result in important, proprietary secrets of the
business passing to competitors, which could cause a loss of core capabilities and reduce
competitive strength. However, competitive strategies also ignore the cooperation necessary
between businesses in order to reach strategic resources. For these reasons, strategies that
focus solely on competition or cooperation are insufficient in explaining the tensions
inherent in relationships, how managers handle competition-cooperation tensions, and ways
to achieve a balance.

Today, we see a new era of business in which cooperation with customers, suppliers,
and even competitors is required. Undoubtedly, throughout history businesses have faced
the need to cooperate with competitors from time to time, however, a new concept called
"coopetition”, which defines both cooperation and competition with competitors
concurrently, differs from past practices. This new understanding is aimed at collaborating
as a means to create a larger pie for all, rather than stiff competition for a one, small slice.
Coopetition necessitates cooperation in making the cake, and then competition for
distributing the segments. In other words, there has been a transition from the idea of
"either war or peace" to the understanding of "both war and peace". The paradoxical
tension created by competition and cooperation at the same time constitutes the basic
dynamic of coopetition.

Coopetition strategy reflects the changing nature of competition and allows
businesses to take advantage of both cooperation and competition at the same time, helping
to increase the chances of success in the market. However, the inadequacy of theoretical
infrastructure on the basic features of competitive strategy and how results affect the parties
involved—especially in national literature—becomes an obstacle for coopetition research.
Due to such shortcomings, this study aims to explain the process of involvement in the
coopetitive relationship by a company, the benefits of this relationship, and strategies for
managing the inherent tensions of the competitive relationship.

Research Question

This study was undertaken to answer three basic questions: a) What does coopetition
mean and what are the main features that distinguish it from other business strategies? b)
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How does the coopetition process affect the behavior of concerned parties? and c) How
should the paradoxical nature of coopetition be managed? Thus, this study aims to
contribute to strategic management literature by explaining the conceptual infrastructure of
coopetition in a systematic way.

Literature Review

Coopetitive strategy is still evolving, with some systematic reviews showing the
richness, youth, and diversity of this new field of research. Among the main approaches
that form the basis of studies on competitiveness are game theory (Brandenburger and
Nalebuff, 2020; Lacomba etc., 2011), the resource-based view (Bengtsson ve Kock, 2000),
network theory (Sanou etc., 2016), the resource dependency theory (Chiambaretto and
Fernandez, 2016), and more recently, theories of cognition (Ballou and Pipkin, 1980). On
the other hand, it seems far from a topic of interest in Turkish publications. In this context,
the study is intended to contribute to available, published literature.

Result and Conclusions

Coopetition strategy entered strategic management literature in the 2000s. It is a
method that takes advantage of the benefits of competition and cooperation at the same
time, thus increasing the overall performance of the business. However, within this
relationship, which is very difficult to maintain and manage due to its nature, it is of vital
importance to define "interdependencies" correctly and to manage the related tension.
Therefore, paradox management literature is widely employed in developing solution
strategies with two main approaches. Firstly, the separation approach suggests that
competition and cooperation should be separated spatially, functionally, or geographically,
since individuals cannot internalize the paradox. According to this method, businesses
compete in some markets and cooperate in others. However, since the principle of
separation creates new internal tensions, some scholars propose a level of integration based
on the capacity of individuals to combine cooperation and competition. Despite the
theoretical contradiction between the principles of separation and integration, recent
empirical studies highlight that these two strategies can be combined to efficiently manage
collaborative tensions. In this third approach, called “Co-Management”, project teams
collaborate while rival parent companies compete with each other. However, for such a
group to be successful, it is recommended to establish a two-headed management structure
and dual management committees. Without this joint management, the employees of both
businesses will not be successful in completing joint projects.

Managers should be aware that to achieve the added value expected from the
coopetition, they must accept the tension inherent in this relationship rather than trying to
suppress or ignore it. Undoubtedly, this acceptance is not something that can be achieved as
easily as it is said due to the emotions and indecision experienced by the manager and the
employees who must participate in a joint project with competitors. Managers need to
mentally internalize the unity of opposites and release their obsession with control,
focusing on goal-directed managerial action and common processes which cannot be micro-
managed.
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1. GIRIS

Isletmeler arasindaki iliski ve etkilesimleri agiklayan teori/arastirmalar,
konuya sadece isbirligi ya da rekabet agisindan yaklagmaktadir. Isbirligini ve
rekabeti birbirine zit olarak kabul eden bu teorilere gore isletme, bazi isletmelerle
rekabet halindeyken digerleriyle isbirligi yapmaktadir. Diger bir deyisle rekabet ve
isbirligi tamamen farkli katilimcilarla yiriitilen ayri siireglerdir (Bengtsson ve
Kock, 2000: 411).

Isletmeler arasindaki iliskileri agiklamak igin sosyolojik teorilere dayanan
ishirligi yaklagimi; gereksinim duyduklar1 kaynaklarin tamamini kontrol etme
olanagi olmayan isletmelerin, kaynaklara erismek icin ittifaklar olusturmasi
gerektigini ifade etmektedir (Gulati vd., 2000). ittifak teorisi, isletmenin basarisini
“ag icerisindeki kaynaklara” erigebilmesine ve ittifaklarini istikrarli bir sekilde
stirdiirebilmek i¢in gerekli yeteneklere sahip olup olmamasma bagl olarak
acgiklamaktadir. Bu nedenle isletmeleri, agin tiim lyeleriyle igbirligine dayal giiclii
baglar gelistirmeye tesvik etmektedir (Dyer ve Singh, 1998). Ancak sosyal
ag/ittifak teorileri, isbirliginin dogasinda yer alan rekabeti goz ardi etmektedir
(Gulati vd., 2000).

Isletmeler arasindaki iligkileri rekabet boyutundan inceleyen Porter’in
rekabet stratejisi ve kaynak tabanli goriis ise isletmenin rekabetteki basarisini,
oyuna dahil olan diger isletmelerin yenilgisi yani deger kaybi olarak goriir ve
rekabeti “sifir toplamli bir oyun” olarak kabul eder (Dagnino ve Padula, 2002).
Brandenburger ve Nalebuff (2020: 18), rekabetin bir savas olarak gorildigi ve
“basarili olmak yetmez, digerleri basarisiz olmalidir” diye 6zetlenebilecek rekabet
anlayisinin yavas yavas gecerliligini kaybettigini ifade etmektedir. Misterilerle
konugmak, tedarik¢i isletmelerle birlikte ¢aligmak, ekipler olusturmak hatta kimi
zaman rakiplerle stratejik ortakliklar kurmak is yasaminin yeni normalleri haline
gelmektedir. Bu yeni yaklagimin mottosu ise “kendi isiginizin parlamaya devam
etmesini saglamak icin digerlerinin 15181m1 séndiirmek zorunda degilsiniz” olarak
ifade edilebilmektedir.

Rekabetin kagimilmazligini sorguladigi kitabinda Kohn (1992: 54), “bir isi
iyl yapmaya c¢alismanin” ve “digerlerini piyasadan silmek i¢in ugragmanin” iki
farkli anlayis oldugunu ifade etmektedir. Dolayli savas stratejisti olan Basil Liddel
Hart “stratejist, fel¢ etmeyi amaglamalidir, oldiirmeyi degil” diyerek savasta bile
dolayli bir yaklasimin daha etkili sonuglar verecegini ileri siirmektedir (aktaran
Freedman, 2013: 245). Diicane Cundioglu ise “rakip” ve “hasim” arasindaki farka
vurgu yapmaktadir. iki isletme birbirine rakiptir ancak hasim yani diisman degildir.
Ciindioglu diismanin varliginizi tehdit eden bir unsur olup yok edilmesi gerektigini;
aksi takdirde onun sizi yok edecegini ifade etmektedir. Ancak rakibin, yok edilmesi
degil gegilmesi gerekmektedir. Bunun nasil olacagi konusunda Sun Tzu’nun
“amacwmz, gokkubbenin altindaki herkesi saglama almak olmalidir. Béylelikle
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askerleriniz yipranmaz ve yorulmaz, kazanciniz da tam olur. Bu, saldirgan strateji
sanatidir” tavsiyesine kulak vermek yararl olacaktir. isletme stratejisi agisindan
bakildiginda “herkesi saglama almak” pazarin tamamima hakim olmaya
calismaktan vazgegmeyi ifade etmektedir. Aslina bakilirsa pazarin tamamini ele
gecirmek i¢in fiyat indirimi tizerinden gergeklestirilen saldirgan ataklar, ironik bir
sekilde pazarin karliligini azaltmaktadir. Tipki Go oyununda temel hedefin rakibin
taglarini imha etmekten ziyade rakibi kusatarak en biiylik alan1 kazanmak olmasi
gibi pazar pay1 ve endiistriyel hakimiyette de fiyat indirimleri tizerinden rakibe
saldirmaktan ziyade pazarmn karliligini korumak hedeflenmelidir. Rakiplerini yok
ettiklerini zannederken aslinda bu siiregte kendilerini yok eden bir¢ok yonetici
ornegi vardir. Ozetle pazar hakimiyeti ugruna verilen miicadelenin siire¢ igerisinde
sektoriin karliligini yok etmesine izin verilmemelidir (Mcneilly, 2019: 31).

Rekabet anlayigindaki bu biligsel degisim, is hayatinda sonsuza dek siirecek
kutsal bir barigin ilan edildigi anlamina da gelmemektedir. Hala rakipler ya da
tedarikcilerle maliyet miicadeleleri ve fiyat ¢ekismeleri s6z konusudur. Piyasada
“savas ya da baris degil”; “hem savas hem baris” seklinde 6zetlenebilecek yeni bir
durumun hakim oldugu goriilmektedir. Is hayati; pastayr yaparken isbirligini,
pastay1 paylasirken ise rekabeti gerektirmektedir. “Eger savas pastay1 yok ederse;
ele gecirilecek bir sey kalmaz, herkes kaybeder” anlayisinin benimsenmesi esastir
(Brandenburger ve Nalebuff, 2020: 19). Bu agidan yaratici stratejideki bir iyilesme,
biiyiik olasilikla daha biiyiik bir pastaya yol agacaktir. Burger King 1993’ilin
sonunda gercgeklestirdigi yenilenme siirecinde hizmetlerin gelistirilmesi igin
rekabeti esas aldiginda McDonalds miisterilerine daha fazla secenegi “degerli
yemekler” konsepti altinda g6z doldurucu bir sekilde sunarak bu hamleye karsi
cevap vermistir. Kurucusu David Thomas’in onciiligiinde Wendy’s ise hazir gida
sektoriinde gergeklesen bu degisime cevap verecek yeni bir pazarlama hamlesi
yapmustir. Diger bir 6rnek ise Procter&Gamble yeni agr kesicisi olan Aleve’yi
piyasaya siirdiigiinde kendisinin ve rakiplerinin yaptigi reklam kampanyalar
sayesinde agr1 kesici satiglarinda Oonemli bir artis gerceklestirmeyi basarmistir
(Mcneilly, 2019:17).

Rekaberlik' kavrami ilk kez is diinyasi tarafindan giindeme getirilmistir.
Novell’in kurucusu Ray Noorda “ayni anda hem rekabet etmek hem de isbirligi

! Rakiplerle isbirligi yapilmasi anlamma gelen “coopetition” kelimesi isbirligi (cooperation)
ve rekabet (competition) kelimelerinin birlestirilmesinden meydana getirilmistir. Tiirkce
karsilig1 olarak ise ii¢ terimin kullamildigi goriilmektedir: ortaklasa rekabet, rekabetgi
isbirligi ve rekaberlik. Bu agidan Ingilizcedeki enstantaneyi tasimasi bakimindan rekabet ve
beraber kelimelerinin birlesiminden olusan rekaberlik terimi tercih edilmistir. Ortaklasa
rekabet ve rekabetci igbirligi teriminin tercih edildigi yayinlara tartigma ve sonug¢ kisminda
yer verilecektir.
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yvapmak zorundasiniz” diyerek rekabetin degisen dinamiklerine vurgu yapmistir
(Brandenburger ve Nalebuff, 2020: 19). 2000'lerin basindan itibaren ise rekaberlik,
akademisyenlerin ilgisini ¢eken bir kavram haline gelmistir. O zamandan beri
konuya olan ilgi, stratejik yonetim ve diger disiplinlerde artmaya devam
etmektedir. Isbirliginin ve rekabetin faydalarmi bir araya getiren rekaberlik
stratejisi, isletmelerin pazardaki basari sanslarini artirmanin ve sosyal/ekonomik
olgulart analiz etmenin yeni bir yolu haline gelmistir (Fernandez vd., 2019).

Rekaberlik teorisi hali hazirda gelismeye devam etmektedir. Bazi sistematik
incelemeler, bu yeni arastirma alaninin zenginligini, gengligini ve cesitliligini
gostermektedir. Rekaberlik konusunda yapilan g¢aligmalarin temelini olusturan
baslica yaklasimlar arasinda oyun teorisi (Brandenburger ve Nalebuff, 2020;
Lacomba vd., 2011); kaynak temelli goriig (Bengtsson ve Kock, 2000), ag teorisi
(Sanou vd., 2016), kaynak bagimhiligr teorisi (Fernandez ve Chiambaretto, 2016)
ve daha yakin zamanda bilis teorilerine (Ballou & Pipkin, 1980) dayanmaktadir.
Tiirkge strateji alan yazininda ise ilgi goren bir konu olmaktan heniiz ¢ok uzak
goriinmektedir. Bu baglamda c¢alismanin alan yazina katki saglayacag:
diistintilmektedir.

Bu calisgmanin amaci; isletmelerin rekaberlik iliskisine dahil olma siirecini,
bu iliskinin getirilerini ve katilimci isletmeler arasindaki gerilimlerin yonetilmesine
iligkin stratejileri agiklamaktir. Calisma ii¢ boliimde tanzim edilmistir: a) rekaberlik
ne anlama gelmektedir ve sadece isbirligine ya da rekabete odaklanan diger
stratejilerden ayrilan temel ozellikleri nelerdir? b) rekaberlik siireci, taraflarin
davraniglarii nasil etkilemektedir? ve c) rekaberligin paradoksal yapisi nasil
yonetilmelidir? Bdylelikle konunun kavramsal alt yapisimi belirli bir sistematik
icerisinde ortaya koyarak stratejik yOnetim yazinina katki saglamak
amaclanmaktadir.

2. ISLETMELER ARASINDA REKABET VE iSBIRLiGi iLISKiLERi

Rekaberlik, 6nemli bir strateji olarak ortaya g¢ikmadan Once, isletmeler
arasindaki iliskileri tanimlayan geleneksel yaklagimlar, rekabet ve isbirligini ayri
ayri ele almaktaydi (Bouncken vd., 2015). Bu nedenle rekaberlik “sadece gegici
bir moda mi yoksa stratejik diisiincede onemli bir doniisiimii mii temsil ediyor?”
sorusunun yanitini yine bu teorilerde aramak gerekmektedir (Yami vd., 2010: 1).

Rekabet; bireylerin, gruplarm ya da milletlerin heniiz kimsenin elde
edemedigi bir seye ulagsmak icin ¢aba gdstermeye baglamasiyla ortaya ¢ikmaktadir
(Listra, 2015: 25). Rekabetin temelinde yer alan fikir; bireylerin, gruplarin ya da
isletmelerin kendi ¢ikarlarini maksimize etmeleriyle ilgili olup bireyselcilik ve
kendini gelistirmeyi icermektedir. Taraflarin ¢ikarlari arasindaki farklilik arttikga
gerilim ve ¢atismalar da artmaktadir. Yani rekabet, aktorlerin amacglarina ulagsmaya
calisirken aralarindaki ¢ikar ¢atigmalarindan kaynaklanan bir gerilim durumudur
(Eriksson, 2008). Rekabet¢i paradigma, isletmenin hayatta kalmasinin rekabet
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giiciinii gelistirmesine bagli oldugunu ifade etmektedir. Daha Once nispeten
istikrarl1 olan piyasalarin, asirt rekabetgi bir forma doniismesiyle birlikte bu ihtiyag
daha da artmustir. Isletmeler, piyasada miicadele etmek ve hayatta kalmak
istiyorlarsa agresif ve asir1 bir rekabet¢i davranisi benimsemekten baska caresi
kalmamaktadir (Yami vd., 2010: 1).

Rekabetei teori bir rakiple; tedarikei, alici veya ortak olarak herhangi bir
iletisim igerisinde bulunmay1 dogasi geregi riskli olarak kabul etmektedir. Ciinkii
rakiple boyle bir iletisim icerisine girmek, isletmeyi savunmasiz kilacak 6nemli
bilgilerin rakip tarafindan 6grenilmesine neden olabilmekte ve pazarlik giiciinde ya
da rekabetin yapisinda degisikliklere yol acabilmektedir (Dowling vd., 1996).
Ancak sadece rekabete odakli stratejiler; sektordeki farkli aktorler arasindaki
(ikame, yeni girenler, rakipler) stratejik kaynaklar1 elde etmeye yonelik
isbirliklerini analiz etmekte yetersiz kalmaktadir (Fernandez vd., 2019).

Konuya isbirligi ac¢isindan bakabilmek i¢in ise Oncelikle “anlagsma”
kavraminin tanimlanmasi gerekmektedir. Anlasma, “iki ya da daha fazla
isletmenin ortak bir amaca ulagmak i¢in kaynaklarimi/faaliyetlerini bir araya
getirmesini i¢eren sozlesmeler” olarak tanimlanabilmektedir (Daidj, 2017: 2).
Isbirligi, taraflarin birbirinin faaliyetlerini tamamlayarak deger yaratabilecekleri bir
iliski yapisimi ifade etmekte (Bonel ve Rocco, 2007:71) ve ortak hedeflere bireysel
eylemlerden ziyade birlikte ulagsmayr amaclamaktadir. Isletmeler; stratejik
ittifaklar, aglar ve ortakliklar araciligiyla kaynaklarini, yeteneklerini ve riskleri
paylasarak performanslarini arttirabilmektedir (Bouncken vd., 2015).

Bilim insanlari, isletmelerin isbirliginden oldugu kadar rekabetten de
kaynaklanan avantajlar1 da elde etmeleri gerektigini 6ne siirmektedir. Rekabet
avantajlar1 yeni rant yaratan kaynak, beceri ve siire¢ kombinasyonlarmi tesvik
ederken; igbirligi ise nadir ve tamamlayici kaynaklara erigimi olanakli kilmaktadir.
Eger isletme, isbirligi ve rekabetin avantajlarindan ayni anda yararlanmak istiyorsa
hem rekabet¢i hem de igbirlikgi davramislari benimsemesi gerekmektedir (Yami
vd., 2010: 2). Bunun miimkiin olabileceginin en O6nemli gostergelerinden biri
isbirligine dayanan stratejik ittifaklarin %50°den fazlasimin ayni sektorlerdeki
isletmeler yani rakipler arasinda gergeklestirilmesidir. Bu durum, rekabet ve
isbirliginin sanildig1 kadar birbirini diglamadigin1 gostermektedir (Bouncken vd.,
2015; Gnyawali ve Park, 2011). Bu goriislerden hareketle Tablo-1, isletmeler
arasindaki ¢ok yonlii iligkileri 6zetlemektedir.



94 Trakya University Journal of Social Science
June 2022 Volume 24 Issue 1 (87-110)

Tablo 1: isletmeler Arasindaki Cok Yonlii iliskiler

Bagimhligin yonii

2 Dikey (1)El-kol degisimi | (3) Dikey ¢ok yonlii iligkiler (5)Alict ve Satict arasinda
=3 Alici-Satict (IBM-Intel) ittifaktlar
=
.E ~ Yatay ) Geleneksel | (4)Yatay ¢ok yonlii iliskiler (6) Rakip olmayan isletmeler
& Isletmeden- Rekabetci pazarlar Apple-IBM arasindaki isbirligi
= isletmeye Siecor

Rekabet Rekaberlik Isbirligi

Kaynak: Dowling, M., Roering, W. D., Carlin, B. A., ve Wisnieski, J. (1996). Multifaceted
Relationships Under Coopetition: Description and Theory. Journal of Management Inquiry, 5(2).

Tablo-1’den de goriilecegi iizere isletmeler arasinda dogrudan rekabet
icerisinde olan alict ya da saticilar arasindaki iligkiler (Kutu-3), rakip olmayan
isletmeler arasindaki igbirligi amaciyla gerceklestirilen lobicilik ve yasal
faaliyetler (Kutu-6) ve rekabet icerisindeki ortaklar arasinda yapilan lisans
anlagmalari, ortaklagsa yatirnm ya da konsorsiyum faaliyetleri (Kutu-4) olmak
lizere ii¢ tip iliski s6z konusudur. Ugiincii tip iliskinin (Kutu-4) bir 6rnegi olarak
rekaberlik, “isbirligi yapan ve aym zamanda birbirleriyle rekabet eden farki
isletmeler arasinda devam eden bir iliskiyi” ifade etmektedir (Dowling vd., 1996:
157).

3. REKABERLIK KAVRAMI

Rekaberlik, “iliskilerin yatay ya da dikey olmasina bakilmaksizin, aynmi anda
isbirlikci ve rekabetci etkilesimlere dahil olan iki ya da daha fazla aktor arasindaki
paradoksal iliski” olarak tanimlanabilmektedir (Chou ve Zolkiewski, 2018: 26).
Diger bir deyisle daha etkili sonuglar elde etmek icin igbirligi ve rekabetin
eszamanli kullanimini ifade etmektedir.

Rekaberlik iligkisinde taraflar, yasal ya da orgiitsel sinirlar olsa dahi ortak bir
vizyon ve hedefe sahiptir. Aralarindaki iligki, s6zIi anlagsmadan ibaret olabilecegi
gibi lisans anlagmasi, ortak yatiim ya da aymi ekosistem igerisinde faaliyet
gostermek seklinde olabilmektedir. Ortaklar karsilikli bagimlilik ve giiven
temelinde bilgi aligverisi ve risk/6diil paylasimi yapmaya istekliyken ayn1 zamanda
birbirleriyle de rekabet edebilmektedir. Pozitif toplamli bir oyun olarak tasarlanan
bu stratejik iliskinin siirdiiriilmesinde en kritik unsur, “karsiliklt bagimhilik tir.
Giiven ve baglilik ruhuna sahip olan taraflar, pastadan daha biiyiik bir dilim almak
i¢in kiran kirana savasmak yerine kazan-kazan prensibiyle daha biiylik bir pasta
elde etmek icin isbirligi yapmanin daha etkili olacagina inanmaktadir. Bu sekilde
yeni degerler ve sinerji yaratmak olanakli hale gelmektedir (Zineldin, 2004: 783).

Rekaberligin temelini olusturan unsurlarin; es zamanlilik, katma deger
yaratma ve karmasik/paradoksal bir iliski oldugu soylenebilir. Calismanin
tamaminda siklikla vurgulanacag iizere, rekaberlik “paradoksal” bir iliskidir. Bu
nedenle sadece rekabet ya da isbirligine odaklanan stratejiler; iliskilerin
dogasindaki gerilimleri anlama, yoneticilerin rekabet-igbirligi paradoksunu nasil
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yoneteceklerini ve dengeyi nasil saglayacaklarim agiklama konusunda yetersiz
kalmaktadir. Etimolojik kdkeni Yunancaya kadar dayanan paradoks, “sagduyu” ya
da “Ogrenilenler” anlamina gelen kelimelerden iiretilmis olup “sagduyu ya da
ogrenilenlere karsit” anlamina gelmektedir. Latince kokeni itibariyle ise “ortaya
¢ikan ¢eligki” anlamindadir. Yani paradoks; goriiniirde birbirini diglayan unsurlarin
—istekler, duygular, bakis acilar1 ve fikirler- ayn1 anda var olmasi ve birinden
birinin ¢iiriitilememesi anlaminda kullanilmaktadir (Erol, 2015: 8).

Rekabet ve isbirligi kavramlar1 da ayr1 ayri diisiiniildiigiinde mantikli ancak
yan yana getirildiginde irrasyonel, tutarsiz hatta sagma goriinmektedir (Bengtsson
ve Kock, 2014: 182). Birbirleriyle geliskili olan bu unsurlarin kavramsal agidan
biitiinlestirilmesi i¢in “Yeni Platoncularin” “‘coincidentia oppositorum” olarak
nitelendirdikleri karsitliklarin birlikteligini iceren biitiinlesik bir yaklagima
gereksinim vardir. Ayni anda hem rekabet¢i hem de isbirlik¢i olarak diigiinmek
yonetsel uygulama ve arastirmalarda biligsel bir degisime isaret etmektedir (Yami
vd., 2010, s. 6). Bu biligsel degisime, ekonomik teorilerin bir kismi siipheyle
yaklasirken; bir kism1 da desteklemektedir. Cesitli teorilerin, rekaberlige yaklasim
bi¢imleri Tablo-2’de 6zetlenmistir.

Tablo 2: Ekonomik Teorilerin Bakis Agisindan Rekaberlik

Teori Yal.d?sl'm Yorum
Bicimi

Ekonomik Teori | Olumsuz Raklpler_ aras1r_1dal_<1.1§b1rhg1n1, rekabetin ortadan kaldirilmasi
olarak nitelendirmistir.

Kaynak- Rekaberligi, tamamlayici bilgileri kombine etmenin ve

Yetenek Olumlu . L - .

- inovasyonun en iyi yollarindan biri olarak kabul etmektedir.

Tabanli Goriis
Isbirliginin, ayni endiistri icerisinde tamamlayict kaynak ve

Network Teorisi | Olumlu yeteneklere sahip olan igletmelerle yapilmasi gerektigine vurgu
yapmaktadir.

Oyun Teorisi olumlu Rekaberl_lgm, sadece rekabve.t ya dg s?dece 1§b1_r11g1 stratejisinden
daha etkili sonuglar verecegini ileri siirmektedir.

Isler_n . Rakiplerle, giiven temelinde iliski kurulamayacagini ve bu

Maliyetleri Olumsuz RS . g oo .
nedenle isbirliginin en zor sekli oldugunu ileri siirmektedir

Kuram

Temel Rakiplerin dahil oldugu bir 6grenme siirecini riskli olarak kabul

Olumsuz -
Yetenekler etmektedir.

Kaynak: Le Roy, F., Fernandez, A.-S., ve Chiambaretto, P. (2016). From Strategizing
Coopetition To Managing Coopetition. A.-S. Fernandez, P. Chiambaretto, F. Le Roy, & W. Czakon
(Di) iginde, The Routledge Companion to Coopetition Strategies. New York: Routledge
Companions.

4. REKABERLIK STRATEJiSININ USTUNLUKLERI ve

SAKINCALARI

Rakipler arasindaki en karmasik ve ayn1 zamanda en avantajli iliski tiirii olan

rekaberlik, -sayet paradoksal etkilesimden kaynaklanan gerilim iyi bir sekilde
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yonetilebilirse- isbirligi ve rekabetin faydalarindan birlikte yararlanmaya olanak
sagladig1 i¢in essiz bir strateji haline gelmektedir (Czakon vd., 2014).

Rekaberligin en temel yarari, inovasyonla ilgili bilgi asimetrilerinin
iistesinden gelinmesine yardimci olmasidir. Isletmeler genellikle rakiplerine benzer
bir bilgi tabanina sahiptir. Bu ise bilgi paylasiminin ve uyumlastirmasinin daha
kolay olmasina olanak saglayarak yeni bilgi ve triinlerin tretilmesini destekler.
Ayrica rakip isletmeler, genellikle gelecekteki degisikliklere iligkin ortak bir algiy1
destekleyen ve ilgili tiim taraflar igin faydali/karli olan yeniliklerin gelistirilmesine
yardimci olan benzer piyasa kosullari, miisteri ihtiyaglar1 ve belirsizlik sorunlari ile
kars1 karsiya kalmaktadir (Bouncken vd, 2015). Benzer kaynaklari kullanan ve
benzer baskilara maruz kalan rakipler arasindaki isbirlikleri, piyasa oyunculari
arasindaki basit ittifaklarla kiyaslandiginda isletmelerin yeni teknolojik bilgiler
yaratmast, bilgi edinmesi ve elde ettigi bilgiyi inovasyon siirecinde kullanmasinda
cok daha etkilidir. Bu sektorlerde “diigmanla uyumak” ya da “rakiplerle ¢alismay1
ogrenmek” olduk¢a 6nemli hale gelmistir (Gyawali ve Park, 2009: 650).

Rekaberlik 6zellikle iiriin yasam dongiilerinin kisaldigi, yogun ar-ge
yatirimi gerektiren, birgok teknolojinin i¢ i¢e gectigi ve standartlarin ¢ok yiiksek
oldugu teknoloji sektorlerinde daha ¢ok dnem tagimaktadir. Bu durumun farkinda
olan isletmeler rakipleriyle isbirligine goniillii olmaktadir. Ornegin Sony Flat
ekran, elektronik endiistrisinde iki rakip firma olan Sony ve Samsung tarafindan
gelistirilmistir. Diinyanin en yiiksek binasi Burj Khalifa’nin en tepesinde cep
telefonunun  milkemmel sinyal almasi Birlesik Arap Emirlikleri’nin
telekominikasyon endiistrisinin iki rakip devi Airbus ve Thales’in iirlinidiir.
Ayrica ¢ok giiclii rakipler olmalarina ragmen, Air France ve Delta Havayollar
daha fazla ugus noktasi, daha kisa baglanti siiresi ve ugus sirasinda miimkiin olan
en iyi deneyimi sunmak i¢in igbirligi yapmaktadir (Fernandez vd., 2019).

Rekaberligin inovasyonu arttirici etkisi ayn1 zamanda tedarik zincirinin
basarisin1 da arttirabilir. Satin alinan mal ve hizmetlerin isletmelerin maliyet
kalemleri igerisinde 6nemli bir yer tuttugu goéz onlinde bulunduruldugunda satin
alma ve islem yonetisimin rekabet avantajini dogrudan etkiledigi rahatlikla ifade
edilebilmektedir (Eriksson, 2008: 426). Tedarik zincirinde, karlarii maksimize
etmek igin isletmeler hem birbirleriyle rekabet edebilir hem de isbirligi
yapabilirler. Isbirligi araciliiyla isletmeler, talebi arttirict galismalara yatirim
yaparak {irlin talebini etkilemeye calismaktadir. Bu baglamda bir isletme {iriin
kalitesini/tasartmini gelistirmek icin teknolojiye odaklanirken diger isletme pazari
gelistirmek igin satig ¢abasina yatirim yapabilir. Bu satis ¢abasinin ya da teknolojik
yatirrmin maliyeti, ¢aba sarf eden isletme tarafindan istlenilir ancak talebin
yiikselmesi nedeniyle olusan fayda her iki isletmeyi de etkiler. Yayilma etkisi
sayesinde, bir isletme tarafindan inovasyona yapilan yatirim, her iki tedarik zinciri
ortagina da fayda saglayabilir (Gurnani, vd., 2007: 228).
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Rekaberlik her ne kadar biiyiik igletmelerin ar-ge ve lretim asamalarinda
gerceklestirdikleri stratejik ittifaklar olarak goriilse de KOBI’ler igin de belirli
firsatlar saglamaktadir. Gnyawali ve Park (2011), stratejik isbirliklerinin
KOBI’lerin &zellikle teknolojik gelisimi acisindan 6nem tasidigini ifade etmekte ve
ittifaklarin giiglii rakipleri geride birakma yeteneklerini gelistirmelerini ve yeni
pazarlara giriglerini kolaylastirdigini belirtmektedir.

Luo (2005) ise rekaberlik stratejisini kiiresel rakipler arasinda es zamanl
gerceklestirilen igbirligi ve rekabet acisindan incelemektedir. Rekaberligin, kiiresel
pazarlara erisim, biliylime ve kir arayisinda onemli isbirligi firsatlart sunduguna
dikkat ¢gekmektedir. Bu baglamda rekaberlik yalnizca uluslararasi ortak girisimler,
dis kaynak saglama anlagmalari, lisanslama, francising, Ar-Ge konsorsiyumlari,
ortak iiretim/pazarlama gibi ittifaklarla sinirli kalmayip ev sahibi {ilkenin
endiistrisini gelistirmek gibi her tiirlii ortak cabayi kapsamaktadir. Altyapi, yerel
pazarlara erisim veya adil rekabet baskisi yapma, kiiresel dagitim kanallarim
paylagma, yurt i¢inde/disinda iiretim, gelistirme ya da kaynak tedariki i¢in ag
olusturma gibi kiiresel rekabet unsurlari igin rekaberlik stratejisi yogun olarak
kullanilabilemektedir.

Ozetle rekaberlik, isletmelerin performansini olumlu yonde etkilemekte ve
ar-ge siireglerinin hizlandirilmasina, maliyetlerin diisliriilmesine, iiriin ve hizmet
yelpazelerinin  genisletilmesine ve yiiksek diizeyde tiikketici memnuniyeti
saglanmasina yardimci olmaktadir (Seran vd, 2016).

Cazip ustiinliiklerine ragmen rekaberlik, 6zellikle inovasyon faaliyetleri s6z
konusu oldugunda akilda tutulmasi gereken belirli riskler ve zorluklar da
tasimaktadir. Rekaberlik, ciddi firsatgilik ve bilgi sizintist riski tasimaktadir
(Bouncken vd., 2015).

Ayrica paradoksal yapisindan kaynaklanan riskler nedeniyle rekaberlige
dahil olma fikrinin ciddi bir analiz siirecinden gecirilmesi ve isbirligi/rekabetin
sonuglarinin detayli bir sekilde hesaplanmasi gerekmektedir (Zineldin, 2004:781).
Ciinkii isletmeler arasindaki ¢ok yonlii iliskilerin dogasinda bulunan belirsizlik ve
catisma, rekaberligin dinamiklerini karmasik ve istikrarsiz bir yapiya
doniistiirmektedir (Bengtsson ve Kock, 2000: 411). iliskilerin dogasindaki
belirsizlik, gercek bir catigmaya doniisebilir. Rekaberlik iliskisindeki isletmelerin,
digerinin nasil davranmasi gerektigine dair beklentileri uyusmadiginda rol
belirsizligine neden olarak “ikilem” yaratir. Bu ikilem; o6zellikle taraflardan biri
isbirligine 6nem verirken diger taraf iligkinin rekabet¢i yoniine odaklandig1 zaman
belirgin hale gelmektedir. Bu ikilemler, yoneticinin hareket tarzini belirlerken
tereddiit etmesine ve isletmenin saglayacagi katma degerin azalmasina neden
olmaktadir (Dowlingvd., 1996: 156).

Bu nedenle ortak bir ¢abanin sonucunda yaratilan bu biiyiik pastadan,
ortaklarin daha biiyiik pay1 kendilerine alma girisimleri dengelenmelidir (Chou ve
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Zolkiewski, 2018: 26). Ciinkii ortakligin sagladigi kazanglarin dagilimmin nasil
olacag, iliskinin siirdiiriilebilirligi a¢isindan kritik énem tasimaktadir. Isbirligi,
stirec boyunca yeterli bir fayday1 garanti etmelidir. Aksi takdirde bagimliliga,
ortaklardan birinin dezavantajli duruma diismesine, bir ortagin digeri iizerinde
hakimiyet kurmasina ya da ortaginin aleyhine rekabet¢i pozisyonunu
giiclendirmesine neden olabilmektedir. Bu nedenle ¢ok iyi diizenlenmis yasal
sozlesmelere ihtiya¢ duyulmaktadir (Daidj, 2017: 2).

Ozetlemek gerekirse rekaberlik, kagmilmaz olarak orgiitler arasi iliski
tanimlariin ve normlariin sorgulanmasina yol agmaktadir. Bu yeni iliski tiiriinde
rakipler, ne “arkadas” ne de “diisman” olarak nitelendirilebilir. Isletmeler arasi
iligkilerinin bu yeni temsili, bireysel ve kolektif seviyelerde yonetsel sorunlara
neden olmaktadir. Dogas1 geregi istikrarsiz ve devingen olan rekaberlik, ne bigcim
ne de igerik agisindan rakiple uzun siireli bir iligkiyi taahhiit edemez. Yoniini ya da
hizin1 tahmin etmek oldukga gii¢ oldugu i¢in yalnizca dinamik ve zamana bagh bir
olgu olarak kavramsallagtirilabilir. Bu kavramsallagtirma, yoneticileri kontrol
takintisindan vazgecirerek amaca odakli yonetsel eyleme ve tamamen kontrol
edilemeyen ortak siireglere yonlendirir (Yami vd., 2010:7).

5. REKABERLIGIN DUZEYLERI

Rekaberlik ¢ok yonlii bir kavram olmast nedeniyle, c¢oklu analiz
seviyelerinde incelenmelidir. Bu baglamda rekaberlik stratejisi; mikro-ekonomik
(isletme i¢i ve bireyler/gruplar arasi), mezo-ekonomik (isletmeler arasi iliskiler,
iretici-tedarikei iligkileri) ve makro-ekonomik (iilke, isletmeler toplami) olmak
tizere li¢ diizeyde gergeklesebilmektedir (Daidj, 2017: 114). Ancak arastirmalarin
genellikle mezo-ekonomik diizeyde yani isletmeler arasindaki iligkiler iizerinde
yogunlastigi, buna karsin mikro ve makro diizeydeki akademik ¢aligmalarin daha
kisitli oldugu goriilmektedir (Yami vd., 2010:7).

5.1. Mikro Ekonomik Diizey

Mikro ekonomik diizey, bireyler arasi ve isletme i¢i rekaberlik 6rneklerine
odaklanmaktadir. Bireysel diizeyde rekabet ve isbirligi kosullar altinda insan
davranisini agiklayan iki teori bulunmaktadir. Bu teoriler, “sosyal iligkilerin temel
kanunu” ve “oyun teorisi” dir (Bengtsson vd., 2010: 27). Morton Deutsch (2012)
tarafindan “ishbirligi ve rekabetin teorisine” dayanarak gelistirilen “sosyal
iligkilerin  temel kanunu”, konuyu karsilikli  bagimliliklarin  niteligi
(olumlu/olumsuz) ve eylemin tiirii (etkili/etkisiz) agisindan ele almaktadir. Buna
gore karsilikli bagimlilik pozitif ve eylemin etkili olmas1 halinde igbirligi davranisi;
aksi halde yani olumsuz baglilik/etkisizlik durumunda ise rekabet iligkileri 6n
plana ¢ikmaktadir. Yani insanlar kendi amaclarinin gergeklestirilmesine katkida
bulunan kigilerin eylemlerine olumlu buna karsin amaglarina ulagsmasin
engelleyecek ya da kendisine zarar verecek kisilere olumsuz bir tutum igerisine
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girmektedir. Olumlu tutum isbirligine; olumsuz tutum ise rekabete neden
olmaktadir (Le Roy ve Czakon, 2016).

Oyun teorisi ise bireysel eylemlerin, digerlerinin kazanglarii/kayiplarini
dogrudan etkiledigi stratejik etkilesimin gecerli oldugu “tutsak ikilemi” gibi
durumlara 151k tutabilmektedir (Okura, 2007: 56). Rekaberlik iliskisine oyun teorisi
acisindan konuya yaklasan Lacomba vd. (2011), rakiplerin daha biiyiik bir pasta
yaratmak i¢in yaptiklar isbirliginin dogasinda yer alan gerilimi anlamak igin iki
asamali bir oyun modellemislerdir. ilk asama pastanin yaratilmas1 ve biiyiitiilmesi;
ikinci asamada ise pastanin paylastirilmasidir. Ilk asamada tutsak ikilemi sz
konusu olup bireyler toplam kazanci artirmak i¢in igbirligi yapmaya ¢aligmaktadir.
Pastanin paylasildigi ikinci asamada ise diktatér oyunu etkili olur ve pasta
genellikle en biiyilik paya sahip ortak tarafindan boliindir.

Rekaberlik acgisindan bakildiginda bireyler arasi diizeyde gesitli gerilimler
ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii bireyler, rekabet ve isbirligi arasinda se¢im yapma
ikilemiyle kars1 karstya kalmaktadir. Ozellikle ortak aym1 zamanda rakip olarak
algilandiginda kisilerin kendilerini konumlandiracagi uygun bir pozisyon bulmasi
zorlagmaktadir (Le Roy ve Czakon, 2016: 4).

Orgiit ici rekaberlik ise isletme icerisindeki ekipler, birimler ya da projeler
arasindaki iligkileri kapsamaktadir. Glinlimiiz organizasyonlarinda alt birimler hem
birbirleriyle rekabet etmek hem de isbirligi yapmak zorunda kalmaktadir. Alt
birimler agisindan rekaberlik teknolojik, eylemsel, 6rgiitsel ve finansal olmak {izere
dort alam kapsamaktadir. Teknolojik olarak birimler, pazarda birbirlerinin rekabet
istiinliiklerini gelistirmek ve 6lgek ekonomisinden yararlanmak i¢in siire¢ ve iirlin
yenilikleri hakkindaki bilgilerini paylagmaktadir. Bu tiir bilgiler; yeni bulus, gizli
teknik bilgi, iirlin gelistirme kilavuzlari, karmasik makine ve donanimlar, iiretim
stireci planlari, teknoloji bilgi sistemi ve program kodlar1 dahil olmak iizere bir¢ok
sekilde olabilir (Luo, 2005: 73). Eylemsel olarak rekaberlik ise alt birimlerin
birbirlerinden 0grenmesini ve diger birimlerin gelistirdigi kaynaklarin
kullanilmasin1 ifade etmektedir (Tsai, 2002). Bu kapsamda birimler arasinda
dagiim kanallari, kalite kontrol programlari, verimliligi gelistirme calismalari,
iligki kurma becerisi, reklam ve tanitim becerileri, fiyatlama stratejileri, miisteri
O0deme politikalar, garanti ve hizmet standartlar1 bilgilerini paylasilmaktadir.
Orgiitsel olarak alt birimler paydaslariyla iliskileri gelistirme, isletmenin toplum
igerisindeki mesruiyetini iyilestirme, kurumsal yapi ve yonetisim deneyimi ya da
ise alm silirecleri gibi c¢esitli yoOnetimsel deneyimlerin paylasilmasit ve
kullanilmasinda isbirligi yapar. Son olarak finansal agidan rekaberlik, isletme ici
finansman, nakit akisinin diizenlenmesi gibi konulardaki isbirligini ifade
etmektedir (Luo, 2005: 74). Ancak aymi zamanda bu alt birimler, isletmenin
kaynaklarin1 ve yetkinliklerini kazanmak i¢in birbirileriyle rekabet etmektedir.
Ozellikle benzer pazarlara hizmet eden birimlerin, elde edecegi kaynaklar ya da
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orgiit icerisindeki statiileri diger birimlerle kiyaslandiginda ne kadar performans
gosterdiklerine  bagli oldugu durumlarda birimler arasindaki rekabet
siddetlenmektedir (Tsai, 2002).

5.2. Mezo-Ekonomik Diizey

Orgiitler aras1 diizeyde ise rekaberlik arastirmalari, iki ya da daha fazla
isletme ayni anda igbirligi ve rekabet halinde oldugunda ortaya g¢ikan gerilimin
anlasilmasina odaklanmaktadir (Bengtsson vd., 2010: 21). isletmeler, ortak bir
deger yaratmak icin isbirligi yapmakta ancak bu degeri paylasma konusunda
rekabet etmektedir. Bu siirec icerisinde isletmeye iliskin gizli bilgilerin aktarilmasi
ya da sahip oldugu teknolojinin taklit edilme risklerinin bulunmasi nedeniyle de
gerilim ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle isletmelerin, ortak hedeflere ulasmak i¢in
stratejik kaynaklarii1 bir araya getirirken temel yetkinliklerini korumalari
gerekmektedir (Le Roy ve Czakon, 2016:4).

Orgiitler aras1 diizeyde rekaberlik, ilk donemlerde stratejik isbirlikleri (ikili
iligkiler) seklinde kendini gostermekle birlikte artik network anlayis
yayginlagsmaya ve isletme ekosistemiyle iligskilendirilmeye baslanmistir (Daidj,
2017:114). Bu baglamda rekaberlik ikili ve network olmak iizere iki sekilde
gergeklestirilebilmektedir (Tablo-3).

Tablo 3: Isletmeler Arasinda Rekaberlik Tiirleri

isletme sayis
Iki Ikiden fazla
Deger zincirindeki | Tekli Basit ikili rekaberlik Basit network rekaberligi
faaliyetlerin sayist | Coklu | Karmasik ikili rekaberlik | Karmasik network rekaberligi

Kaynak: Yami, S., Castaldo, S., Dagnino, G. B., Le Roy, F., ve Czakon, W. (2010).
Introduction — Coopetition Strategies: Towards a New Form of Inter-organizational Dynamics? S.
Yami, S. Castaldo, G. B. Dagnino, & F. Le Roy (Dii) iginde, Coopetition: Winning Strategies for the
21st Century (s. 1-19). Cheltenham, Northampton: Edward Elgar.

Ikili diizey; iki isletmenin deger zincirinin tek bir asamasinda 6rnegin ar-ge
konsorsiyumu kurmasi (isbirligi) satista ise rekabet halinde olmasina (basit ikili
rekaberlik) ya da deger zincirinin birden fazla asamasinda Grnegin ar-ge ve/veya
iretim alaninda igbirligi yaparken satista rekabet etmesine (karmasik ikili
rekaberlik) odaklanmaktadir (Dagnino ve Padula, 2002: 14).

Network yaklagimi ““iki ya daha fazla isletme arasindaki aligveris iligkileri”
olarak tanimlanabilmektedir (Chou ve Zolkiewski, 2018: 25). Network yaklagimi,
ayn sektordeki farkli ancak tamamlayici kaynak ve yeteneklere sahip igletmelerin
isbirligi yapmasini tavsiye etmektedir. isletme, sadece ikili diizeyde degil aym
zamanda endiistri diizeyinde de igbirligi yaparak daha genis bir bilgi tabanindan
faydalanabilir ve performansim artirabilir. Bu yaklagima gore isletme i¢in temel
zorluk, igbirlik¢i agda merkezi aktor haline gelebilmektir. Bu merkezi konum, daha
saldirgan ve karli hale gelmesi i¢in isletmeye gii¢ verecektir (Le Roy vd., 2016).
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5.3. Makro Ekonomik Diizey

Makro diizeyde rekaberlik arastirmalari; iilkeler arasi igbirliklerine 6zellikle
sanayi politikalarina odaklanmaktadir. Avrupa Havacilik Savunma ve Uzay
(EADS) 6rnegi, Fransa ve Almanya'nin eszamanli rekabet¢i ve isbirligine dayali
iligkileri nasil basarili bir sekilde yonettiklerini géstermektedir. Eszamanli igbirligi
ve rekabet fikri, Fransa'da uygulanan “Rekabetgilik Kutuplar1” adi verilen bolgesel
kalkinma kavramimin merkezinde yer almaktadir (Yami vd., 2010: 7). Tablo-4
rekaberligin diizeyleri, onciilleri ve sonuglarina iligkin kisa bir 6zet sunmaktadir.

Tablo 4: Rekaberligin Diizeyleri, Onciilleri ve Sonuglar

Onciilleri Siireci Sonuglar
e Kiiltiirel egilimler  Isbirligi yapan bireyler, giiven tesis etmeye calisir. Bu o Yaraticilik
_ e Bireysel amaglar ise ortak bakis agilar1 ve ¢ikarlara yol agar. e Sadakat
§ o Ahlaki degerler Rekabette, bireyler aktif olarak birbirlerine miidahale o \erimlilik
2 e Kisilik ederler ve giiven eksikligi, bilgi ve kaynak degisimini o Sgreg
@ kisitlar. Bununla birlikte, isbirligi ve rekabet arasinda
dinamik bir denge miimkiindiir.
e Boliim amaglar Rekabet, alt birimlerin kendi hedeflerini e Pazar bilgisi
o Orgiitsel degerler ~ gergeklestirmeye odaklanmasina, bilgi saklanmasina e Orgiitsel
. ® Gorevin yapisi ve digerlerinin hedeflerine ulasmasini engellemeye koordinasyon
= . Ekip prosediirleri ~ neden olacak davramslan tetiklemektedir. Rekaberlik o Kar/zarar
B isletmenin; hedeflere ulagmak icin ekiplerin/ e Paylagilan
© boliimlerin koordineli ¢caligmasini ve kaynak bilgi/kaynak
paylasimini olanakl kilacak sekilde tasarlanmasina
yardimci olmaktadir.
o Kaynaklara Rekabet; taraflarin birbirine karsi 6nyargili ya da e Yabanci
= erisim/paylasim adil/diiriist olmayan davranislarda bulunmasina ve pazarlara giris
= o Rakibin ortak amaglarin gergeklestirmesine engel olabilir. e Bilginin
TQ kazanglarini Rekaberlikte ise karsilikli ¢ikarlara duyarli olmayi, yayilmas1
% azaltma karar siire¢lerinin uyumlagtirilmasini ve problemlere e Yeni pazarlar,
£, Maliyet yapist, ¢6ziim bulunmasin1 amaglamaktadir. Verimli bir tirtinler ve
Z  rekabet odag, rekaberlik iliskisi, dengeli bir gii¢ gerektirmektedir. siiregler
S §lcek ekonomisi Bu yiizden uzun siire siirdiirmek zor olabilir. o iliskilerin
% gibi yapisal korunmasi
: g kosullarda

degisim
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o Ortak cikarlar1 Rekabette bagimlilik, oyuncunun network o Koordinasyon
geligtirmek icerisindeki konumu ve giiciiyle ilgili iken; e Pazarlarda
e Ortak kaynaklar rekaberlikte bagimlilik giivene dayanmaktadir. genisleme
icin havuz Rekabette ¢ok yiiksek olan catigmalar, rekaberlikte « Inovasyon
olusturmak azalir. Rekabette, aktorler arasinda goriinmez normlar 4 Farklilagtirma
x o Network yapisive Ve mesafe bulunmaktadir. Kuskusuz rekaberligin de * Biitiinlestirme
g  pozisyonu kendi igerisinde net normlar1 vardir. Dogasindaki stratejileri
% e Sosyo-kiiltiirel karmasiklik ve celiskiler nedeniyle rekaberlikte
normlar ve yasal dengeyi Saglamak zordur.
diizenlemeler
o Teknolojik
gelismeler ve
karmasiklik

Kaynak: Bengtsson, M., Eriksson, J., & Wincent, J. (2010). Coopetition: New Ideas for a
New Paradigm. S. Yami, S. Castaldo, G. B. Dagnino, & F. L. Roy (Dii) i¢inde, Coopetiton: Winning
Strategies 21st Century (s. 19-39). Massachusetts: Edward Elgar Publishing

Tablo-4’te  goriilecegi  lizere rekaberligin  her diizeyde Onciilleri
bulunmaktadir. Bu onciiller, daha isbirlikgi ya da daha rekabetgi nitelikler
kazanacak sekilde rekaberlik siirecini bi¢imlendirmektedir (Bengtsson vd., 2010:
27).

6. REKABERLIKTE GERILIMIN YONETILMESI

Isletme performansini artirmakla birlikte rekaberlik, dengelenmesi oldukga
zor bir iliskidir (Tidstrém, 2014). Ozellikle ortaklar celiskili hedeflerin pesine
distiigiinde ortaya g¢ikan rekaberlik gerilimi, orgiitsel yasamdaki karsilagilabilen
diger gerilimlerden farklidir. Kilit ¢alisanlart ya da onemli bir miisteriyi rakibe
kaptirmanin neden oldugu rekabet gerginligi, olumsuz duygular igerse de
paradoksal degildir. Ancak rekaberlik¢i gerilim, hem birlikte is yaparak karlarin
artmasmi saglamak hem de onemli sirlarin rakip tarafindan Ogrenileceginden
korkmak gibi olumlu ve olumsuz duygularin ayni anda yasanmasina ve
yoneticilerin kendilerini celiskili talepler arasinda sikismig gibi hissetmesine neden
olmaktadir. Eger ortaklar bu gerilimi yonetmek igin gerekli becerilere sahip
degilse, rekaberlik, tamamen bir “kaybet/kaybet” durumuna doéniisebilmektedir
(Bengtsson vd., 2016: 21). Bu nedenle rekaberlik¢i gerilimin anlagilmasi igin
oncelikle paradoksun yapisinin anlagilmasi gerekmektedir.

Paradoksun karmasik diinyasi, i¢ ve dis sinir olmak iizere birbirine bagh
ancak ayn1 zamanda birbiriyle celisen iki sinir igermektedir. ¢ stmirlar, iki geliskili
0geyi (rekabet/isbirligi) birbirinden ayirarak “ya/ya da” diisiincesini tesvik eder.
Dis sinir ise rekabet ve isbirligini birlestirerek karsitliklart yan yana getirir ve
"hem/hem de" seklinde diisiinmeyi gerektirir. Isbirligi ve rekabet ikiligini yan yana
getiren disg siir ve birbirinden ayiran i¢ sinir meydana geldiginde, paradoksun
dogasinda bulunan geligkiler de ortaya ¢ikar (Raza-Ullah vd., 2014). Bu celiskileri
olusturan nedenler arasinda (Tidstrom vd., 2018: 946):



Trakya Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi 103
Haziran 2022 Cilt 24 Say1 1 (87-110)

e [sletmelerin faaliyetleri ve stratejik hedefleri arasindaki dengesizlikler,

e [5 boliimii veya gorevlerin ya da kaynaklarin tahsisi,

e Bilgi, bilginin paylasilmas1 ve korunmasi ¢abalari sayilabilmektedir.

Paradoksal bakis agisinin {i¢ temel unsuru bulunmaktadir (Sekil-1): a) i¢ ve
dis smirlart olusturan “rekaberlik” baglami b) sinirlar ortaya c¢iktiginda olusan bir
rekaberlik paradoksu c¢) aktorlerin rekabetgi paradoksun sonuglarini farkli
sekillerde yorumlamalarindan kaynaklanan gerilim.

REKABERLIK

REKABERLIK REKABERLIK
BAGLAMI PARADOKSU GERILIMI
R endastriyel Dis ginir
i faktérler

iligkisel
Faktorler

Orgtler arasi
diizeyde duygusal
celiski

Orgit Diizeyinde

duygusal celiski
igletme bazh ygusal elis

fakttirler

Simir

Sekil 1: Rekaberlik Paradoksu ve Rekaberlik Geriliminin Kavramsal Bir Modeli

Kaynak: Raza-Ullah, T., Bengtsson, M., & Kock, S. (2014). The Coopetition Paradox and
Tension in Coopetition at Multiple Levels. Industrial Marketing Management, 43, s. 189-198.
doi:http://dx.doi.org/10.1016/j.indmarman.2013.11.001

Rekaberlik baglami (yani endiistriye, iliskisel ve isletmeye 0zgii faktorler),
rakip isletmeleri isbirligine yonlendirdiginde rekaberlik paradoksunu somutlagtiran
i¢ ve disg sinirlar1 yaratir. Aktorler, paradoksu farkli bigimde degerlendirdiklerinde
ise bir gerilim yaratirlar. Rekaberlik iligkisi, ¢eliskili bilgilerden kaynaklanan ve
“duygusal celiski” olarak bilinen hem olumlu hem de olumsuz duygularin ayn
anda yasanmasina neden olmaktadir. Duygusal celiski, hem iliskide (isletmeler
arasinda) hem de oOrgiit icerisinde bireysel ve/veya bolimler arasi diizeyde
yasanmaktadir. Celigskinin yogunlugu ve kaliciligi, rekaberlik baglamina ve ortaya
¢ikan paradoksa bagli olarak degismektedir (Raza-Ullah vd., 2014).

Literatiirde paradoksal gerilimleri yonetmeye yonelik iki ana yaklagim
bulunmaktadir. ilk yaklasim, paradoks ¢oziimii i¢in karsit giiclerin bdliinmesi
gerektigi fikrine dayanmaktadir (Poole ve van de Ven, 1989). Ayirma yaklasimi
olarak bilinen bu yaklasim, bireylerin paradoksu i¢sellestiremeyecegini ileri siirer.
Insanlarin  bilissel ve davramgsal acidan tutarli olmak istemesi ve bu
saglanamadiginda duygusal kaygi ya da savunma mekanizmalarinin ortaya ¢ikmasi
paradoksun zit boyutlarinin ayrilmasi goriisiinii destekleyen giiglii faktorler gibi
goriinmektedir. Orgiitsel diizeyde ise giinliik rutinlere ve siireclere islemis orgiitsel
dinamikler de ayrilma stratejisini destekleyen faktorlerdir. Diger bir deyisle
bireysel ve orgiitsel giicler, tutarhiligin saglanmasi i¢in paradoksun sadece bir
boyutuna odaklanilmasini 6nermektedir (Le Roy ve Fernandez, 2015: 4). Bu
nedenle rekabet ve igbirliginin mekansal, islevsel ya da cografi olarak ayristirilmasi



104 Trakya University Journal of Social Science
June 2022 Volume 24 Issue 1 (87-110)

gerektigini ileri stirmektedir (Fernandez ve Chiambaretto, 2016: 66). Ayirma,
yoneticilerin genellikle rahatsizliga neden olan belirsizliklerle ugragmasina olanak
saglar. Zamansal ayirma, c¢eligkili talepleri zaman donemlerine gore
diizenlenmesini igerir. Mekdnsal ayrum ise bir takimin rekaberlik¢i iliskinin
igbirligi boyutunu yonetirken, digerinin rekabet¢i yoniine odaklanmasi gibi karsit
taleplerin yapisal olarak ayrilmasi anlamina gelmektedir (Wilhelm ve Sydow,
2018: 24).

Paradoksun yarattig1 gerilimi hafifletmekle birlikte ayirma yaklasim,
isletmelerin ortak hedeflerine ulasmak i¢in pazarla ilgili yeteneklerini birlestirme
olanagim azaltmaktadir. Ozellikle rekabetci kisimda calisan kisiler, bu bilgilerden
yararlanamazlar (Stadtler ve Van Wassenhove, 2016: 656). Paradoksun sinerji
yaratma potansiyelinden yararlanma firsatin1 azaltmasi1 (Wilhelm ve Sydow, 2018:
25) ve yeni gerilimlere neden olmasindan dolay1 bazi akademisyenler bireylerin
isbirligi ve rekabeti biitiinlestirme kapasitesine sahip oldugu goriisiine dayanan
entegrasyon yaklagimini 6nermektedir (Fernandez ve Chiambaretto, 2016: 66).

Ayirma ve biitiinlestirme yaklagimlar1 birlikte, ancak farkli diizeylerde
kullamilir. Ayirma ilkesi, Orgiitsel tasarimla ya da en azindan is birimiyle;
biitiinlestirme ilkesi ise bireysel diizeyle ilgilidir. Ayirma ilkesi, bazi projelerin
yiiriitimiinde rakiple isbirligi yaparken diger projelerde ayni rakiple tam bir
rekabet igerisinde olmay1 ifade etmektedir. Entegrasyon ise insanlarin rekaberlik
paradoksunu az ¢ok biitiinlestirebilecegi ve bu sekilde dengeli bir zihniyet ve
davranis1 benimseyebilecegi goriisiine dayanmaktadir. Orgiitsel tasarim seviyesi ve
bireysel seviye arasinda ise rakiple ortak projede gorevli calisma grubu yer
almaktadir. Bu grup, rakip isletmenin elemanlariyla birlikte calisarak teknik
bilgilerini, kaynaklarini ve yetkinliklerini paylagsmaktadir. Bu nedenle, rekaberligin
fayda saglayan g¢iktilarinin yaratildigi basamaktir. Ancak ayni zamanda isletmenin
onemli bilgilerinin rakip tarafindan yagmalanmasi riskini de artirir. Bu nedenle,
calisma grubunun basarisi, rekaberlikten beklenen sonuglarin elde edilebilmesi igin
kritik bir 6nem tagimaktadir (Le Roy vd., 2016).

Ayirma ve biitiinlestirme ilkeleri arasindaki teorik ¢eliskiye ragmen, son
ampirik ¢aligmalar, igbirligine dayali gerilimleri verimli bir sekilde yonetmek i¢in
bu iki stratejinin birlestirilebilecegini vurgulamaktadir. “Birlikte Yonetim” adi
verilen bu tclincii yaklasimda, proje ekipleri isbirligi yaparken, ebeveyn
konumunda olan rakip isletmeler ise kendi aralarinda rekabet etmektedir. Ancak
boyle bir ekibin basarili olabilmesi i¢in iki bagl bir yonetim yapisi ve ikili bir
yonetim komitesinin kurulmasi tavsiye edilmektedir. Bu ortak yonetim olmadan,
her iki rekabetci isletmenin calisanlari ortak projelerini tamamlamakta basarili
olamazlar (Le Roy ve Fernandez, 2015: 2). Sekil-2 rekaberlik tansiyonunu
yonetmek i¢in kullanilan bu stratejileri 6zetlemektedir.
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Rekabet [ Rekaberlik Birlikte ydnetim (ar-ge)
stratejisi l tansiyonu Arabulucuk (satis)

\/’

isbirligi Entegrasyon
Sekil 2: Rekaberlikte Gerilimin Yo6netilmesi
Kaynak: Le Roy, F., Fernandez, A.-S., & Chiambaretto, P. (2016). From Strategizing
Coopetition To Managing Coopetition. A.-S. Fernandez, P. Chiambaretto, F. Le Roy, & W. Czakon
(Di) iginde, The Routledge Companion to Coopetition Strategies. New York: Routledge
Companions.

Rekaberligin|
Yonetimi

7. TARTISMA VE SONUC

Stratejik yonetim alan yazininda 2000’li yillardan itibaren giren rekaberlik
stratejisi, rekabetin ve isbirliginin faydalarindan ayni anda yararlanmasinmi ifade
eden ve boylelikle igletmenin performansinin artirilmasina olanak veren bir
stratejidir.

Rekaberlik stratejisinin en etkin sonuglar verdigi sektorlerin basinda yiiksek
teknoloji kullanimi gerektiren ve inovasyon c¢aligmalarinin yogun oldugu sektorler
geldigi bilinmektedir. Uygulamada bu durumu destekleyen ampirik caligmalar
oldugu goriilmektedir. Ornegin Gyawali ve Park (2009), biiyiik isletmeler
arasindaki rekaberligin neden ve nasil meydana geldigini, katilimc isletmeleri ve
sektorii nasil etkiledigini arastirdiklart ¢aligmalarinda bu durumu destekleyici
yonde kanitlar elde etmistir. Samsung ve Sony arasindaki isbirliginin derinlemesine
analizinden elde edilen bulgular ile literatiire dayali arglimanlar1 birlestirerek
kavramsal bir cerceve sunmayir amagladiklari ¢ahismada, isbirligini yonetme
stirecinin olduk¢a zor ancak isletmeler i¢in katma deger yaratma ve teknolojik
inovasyonlar gelistirmede ¢ok faydali oldugunu tespit etmislerdir. Ayrica biiyiik
isletmeler arasindaki isbirliklerinin, kiigiik isletmeler i¢in de emsal teskil ettigini ve
yeni isbirliklerinin ger¢eklesmesine ilham oldugunu tespit edilmistir. Wu (2014),
rakiplerle igbirliginin {irin inovasyonu performansi {izerindeki etkisinde
isletmelerin teknolojik kabiliyetinin ve iiniversitelerle olan ittifaklarinin
diizenleyici etkisinin olup olmadigi arastirdigi ¢alismasinda, 1499 Cinli firmanin
yeni iriin lansmanlarina iliskin verileri analiz etmistir. Elde edilen sonuglar,
isbirligi ile iiriin inovasyon performansi arasinda ¢an seklinde bir iligkinin varligini
gostermektedir. Yami ve Nemeh (2014) ise kablosuz telekomiinikasyon sektoriinde
ikili ve goklu rekaberlik tiirlerinin yer aldig1 bes Celtic-Plus projesiyle (Avrupa
Eureka Programi) ilgili bir vaka ¢alismasi yaparak hangi rekaberlik tiiriiniin hangi
inovasyon tiiriinii destekledigi arastirmustir. Arastirma sonucunda radikal
inovasyon i¢in ¢oklu rekaberligin daha uygun oldugu buna karsi kademeli
inovasyon igin ikili rekaberliklerin daha etkili oldugu tespit edilmistir.
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Rekaberlik stratejisi, kiigiik igsletmeler i¢in de 6nemli katma deger saglama
potansiyeline sahiptir. Bengtsson ve Johansson (2014), KOBI'lerin hizli gelisen
endiistrilerde girisimcilik firsatlar1 yaratmasinda rekaberlik stratejisinin etkileri
arastirmusgtir. Bilgi teknolojisi ve telekomiinikasyon endiistrisindeki ii¢ kesifsel
vaka analizine dayanan bu calismada; KOBI'lerin biiyiik isletmelerle rekaberlik
iligkisi kurarak, kii¢iik 6lgekte olmanin ve inovatif faaliyetlerin zorluklariyla bag
edebilecekleri ifade edilmektedir. Calismada ayrica KOBI’lerin bagimsizliklarin
koruyabilecekleri ve rekaberlik iliskilerini dengeleyebilecekleri teorik bir model de
Onerilmistir. Ayrica mesruiyet olusturma, ¢evikligi artirma ve rol esnekligi yaratma
yeteneginin; rekaberlik¢i iliskide dengenin saglanmasinda ve boylece firsatlarin
yaratilmasi ve siirdiiriilmesinde 6nemli bir rol oynadig tespit edilmistir. Pinasti ve
Adawiyah (2016) ise Endonezya’nin Orta Java bolgesindeki KOBI niteliginde
batik isletmelerine iligkin yapilan vaka analizine dayali1 olarak yaptiklari ¢aligmanin
sonucunda, rakiplerle isbirliginin KOBI’lerin biiyiimesini tesvik edebilecek bir
sinerji potansiyeli tasidigini tespit etmistir.

Rekaberlik iligkisi rekabet avantaji yaratma potansiyeline sahip olmakla
birlikte, yapisi1 geregi siirdiiriilmesi ve yonetilmesi oldukga zor bir iligkidir. Bu
nedenle oncelikle “karsilikli bagimliliklarin” dogru bir sekilde tanimlanmasi ve
gerilimin yonetilmesi hayati bir 6nem tagimaktadir.

Yoneticiler, sayet rekaberlikten beklenen katma degeri elde etmek
istiyorlarsa bu iliskinin dogasinda bulunan gerilimi bastirmaya ya da gérmezden
gelmeye calismak yerine kabullenmeleri gerektiginin farkinda olmalidir. Kuskusuz
bu kabullenme, yoneticinin ve rakipleriyle ortak projede ¢alismak durumunda
kalan calisanlarin yasadigi duygusal gerilim ve kararsizlik nedeniyle sdylenildigi
kadar kolay basarilabilecek bir sey degildir. Yoneticilerin, zihinsel olarak
karsitliklarin birlikteligini igsellestirmeleri ve kontrol takintisindan vazgecerek
amaca yonelik yonetsel eyleme ve kontrol edilemeyen ortak siireglere
odaklanmalar1 gerekmektedir. Bu baglamda Fernandez vd. (2014), rekaberlik
geriliminin temel etkenlerini ve gerilimi yonetmeye yonelik yaklasimlar1 analiz
etmek icin telekomiinikasyon uydulari imalati sektoriindeki Astrium ve Thales
arasindaki rekaberlik iliskisini derinlemesine incelemislerdir. EKip igerisindeki
gerilimin yonetilmesinden proje yoneticilerin sorumlu oldugu ve bu yoneticilerin
oOrgiit ici ve bireyler arasi gerilimi yonettigi bir yap1 oldugu ifade etmektedir. Proje
yoneticilerinin merkezi olmayan ve stratejik bilgilerin paylasilmasi ve korunmasi
amaciyla verilecek kararlarda 6zerk oldugu varsayilmistir. Diger bir deyisle
gerilimin yonetilmesinde ayirma stratejinin tercih edildigi saptanmstir.

Rekaberlik, uluslararasi strateji alan yaziminda gerek kavramsal gerekse
ampirik olarak detayli bir sekilde incelenmekte oldugu goriilmektedir. Tiirkiye’de
yapilan deneysel c¢aligmalara bakildiginda ise ¢ok fazla g¢alismamn olmadig
goriilmektedir. Kiling vd. tarafindan 2011 yilinda gerceklestirilen c¢alismada,
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ortaklasa rekabetin otel isletmelerinde uygulanma olanaklari Kapadokya’da
faaliyet gosteren 18 otel yoOneticisinin bakis acilart  dogrultusunda
degerlendirilmistir. Arastirma sonucunda, otel yoneticilerinin, ortaklasa rekabetin
nasil yapilacagi konusunda heniiz yeterli bilgiye ve tecriibeye sahip olmadig1 tespit
edilmistir. Demirel vd. (2013), 2001 krizi sonrasinda bankacilik sektoriinde
yasanan yogun rekabet dolayisiyla miisterilerine en uygun iiriin ve hizmetleri
sunmak amaciyla gesitli ¢oziimler iiretmeye ¢alistiklarina vurgu yapmaktadir. Bu
baglamda inovasyonu etkili bir ¢6ziim olarak degerlendiren calisma, isletme ici
ortaklasa rekabeti hem inovasyon hem de finansal performansi artiran bir strateji
olarak degerlendirmektedir.

Sonmez (2018) tarafindan yapilan arastirmada, sektor diizeyinde olusturulan
rekabetci isbirlik¢i anlagsmalara odaklanarak tiim taraflarin igbirlik¢i profillerinin
incelenmesi amaglanmigtir. Bu baglamda havayolu sektoriindeki gercgeklestirilen
isbirligi anlagmalarina dahil olan isletmelerin isbirlik¢i profilleri (anlagsma sayisi,
igbirlik¢i sayisi ve isbirligi deneyimi) incelenmistir. Arastirma sonucunda havayolu
isletmelerinin, yabanci istirakgilerle isbirligi yapmay1 daha az riskli gordiikleri
sonucuna ulagilmigtir. Tanriverdi ve Kiiglikyllmaz’in (2018) bes geleneksel
havayolu isletmesinin {ist diizey yoneticileriyle yaptiklari yar1 yapilandirilmisg
goriigmelere dayanan calismalarinda ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan
havayolu isletmelerinin deneyimlerini arastirmistir. Ortaklasa rekabet stratejisinin
havayolu sektoriiniin siirdiiriilebilirligi i¢in hayati bir 6neme sahip oldugu ve
rekabet kurullarinin havayolu isletmelerine fayda saglayacak uygulamalarin oniinii
acmasi gerektigi vurgulanmustir.

Tiirkiye’de rekaberlik stratejisini basarili bir sekilde uygulayan isletmelerin
varhigr goriilmekle birlikte ulusal stratejik alan yazindaki caligmalarin heniiz
baslangi¢ diizeyinde oldugu ifade edilebilmektedir. Bu nedenle bundan sonraki
akademik c¢alismalarda oOzellikle Tirkiye Ozelinde gergeklestirilen basarili
orneklere yer verilmesi 6nem tagimaktadir. Ayrica kavramin, giderek artan isletme
ekosistemi ve platform ekonomileriyle iliskilendirilerek incelenecegi ¢aligmalara
da ihtiya¢ bulundugu ve bu alanda galigsmalarin yapilabilecegi tavsiye edilmektedir.
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