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GIRIS

Stratejik isbirligi kurma son donemde firmalar, rakipler ve hatta tedarik
zincirinde yer alan liyeler arasinda oldukc¢a yaygin hale gelmis bir biiylime
trendi konumundadir. Bu yiizden bir firmayi baska bir firma ile igbirligi kurmaya
iten sebepler aragtirmacilar i¢in son 20 yilda oldukga ilgi ¢ekici bir konu haline
gelmistir. Farkli sektorlerde firmalar arasi isbirligi anlasmalarina yonelik birgok
ampirik arastirma yapilmig olup bu arastirmalarla birlikte firmalarin farkl
operasyonel diizeylerde isbirligi kurmasimnin 6nii agilmistir.

Uluslararas1 havacilik sektorii iilkeler arast mal/hizmet degisimini saglayan,
ekonomik iligkileri kuran ve diinya ekonomisinin gelismesinde kritik rol
oynayan bir sektordiir. Bagta Avrupa ve Amerika olmak {izere diinyanin farkli
kitalarinda ortaya ¢ikan havacilik sektoriiniin serbestlesmesiyle birlikte,
rekabet ve miisteri oryantasyonu agisindan yeni bir doneme girilmistir. Bu
durum havayolu sirketlerinin hayatta kalabilmeleri i¢in biilyiime ve rekabet
stratejilerini gdzden gecirmelerine yol agmistir. Biiyiime ve rekabet stratejileri
yalnizca maliyet azaltimima yonelik adimlar1 degil, aym1 zamanda diger
havayolu sirketleriyle igbirligi kurmay1 da kapsayan gelir yonetimi araglarini da
icermektedir. Bu nedenle havayolu firmalart ucus kisitlamalarindan kurtulmak
ve ucus aglarini genisletmek i¢in diger firmalarla iki tarafli igbirligi anlagmalar1
yapmak zorunda kaldilar.

Havayolu firmalari, isbirlikleri kiiresel hizmet aglarimi genisleterek
yeni piyasalara girmek i¢in kullanmaktadir. Bununla birlikte ortak ugus
programlariyla da tek baslarina ugtuklarinda kérsiz olan rotalarda artik daha
karli ucuslar gergeklestirebilmektedir. Diger taraftan yolcular da, artan hizmet
aglartylabirlikte seyahat maliyetlerini diistirmekte ve daha iyi hizmeti dahaucuza
alabilmektedir. Ayrica kurulan isbirlikleriyle birlikte yapilan ortak pazarlama,
bakim onarim, yer hizmetleri, egitim, bilgisayar rezervasyon sistemleri gibi
anlagmalarla 6l¢ek ekonomilerinden faydalanilarak operasyonel maliyetlerin
minimize edilmesi saglanmaktadir. Bu yiizden havayolu igbirliklerinin temel
amaci, partner firmalarin rekabet pozisyonlarinin artirilarak isbirligine dahil
olan her bir firmanin daha yiiksek karliliga ulasmasini saglamaktir.

Son yillarda iki ya da daha fazla firmanm farkli stratejik amaglarini
gergeklestimek lizere olusturduklar igbirlikleri konusunda bir¢ok deneysel ve
kavramsal ¢aligmalar yapilmig ve bu alan yazarlarin ilgisini ¢ekmeyi basarmaistir.
Stratejik isbirlikleri karsilikli stratejik hedefleri gerceklestirmek {izere firmalar
arast isbirligi anlagsmalar1 seklinde tanimlanabilir. Stratejik isbirliklerinin
popular formlar1 ortak yatirim anlasmalari, aragtirma ve gelistirme yatirim
anlagmalari, ortak pazarlama anlasmalari, alici-tedarik¢i anlagmalari olarak
siralanabilir (Das ve Teng, 2000a).

Alanda igbirligi yapilari lizerine yogunlasan erken donem c¢aligmalarinin
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ardindan ikinci dalga caligmalar stratejik igbirliklerinin sonuglari iizerine
yogunlasmistir. Ne yazikki stratejik isbirliklerinin ¢iktilar1 {izerine yapilan
calismalar belli bir ¢cercevede birlesme konusunda basarisiz olmuslardir. Bunun
sonucunda alanyazinda igbirliklerinin yapilarina yonelik fazlaca bilgi olmasina
ragmen isbirliklerinin dogasi ve sonuglarina etki eden faktorler hakkinda ¢ok
fazla ¢alisma bulunmamaktadir

Bununla beraber isbirligi c¢iktilarma iliskin kavramlar hakkinda bazi
¢ikarimlar yapilmistir. I1k olarak isbirliklerinin birgogu ortak stratejik hedeflere
ulagilmasi noktasinda basarisizlikla sonu¢lanmaktadir (Das ve Teng, 1999).
Bu gergeklige ragmen isbirlikleri temel yetkinliklerin dengelenmesi, yeni
piyasalara giris, piyasadaki mevcut durumun korunmasi ya da yeni bir stratejik
yetkinlik kazanma acisindan artan bir sekilde popiiler hale gelmektedir. ikinci
olarak isbirliklerinin algisal dlgiitii gercek performans olgiitlerinden daha 6n
planda olmakta, bu durum performans kavraminin birgok isbirliginde nesnel,
¢ok yonlii ve finans odakli olmasindan kaynaklanmaktadir (Geringer ve Hebert,
1991). Ugiincii olarak islem maliyeti bakis acis1 isbirligi ¢iktilarini 6lgme
acisindan yaygin bir arag olarak kullanilmis ve bu durum birkag yeni perspektif
getirmistir. Ornegin, Noordewier vd., (1990) islem maliyeti bakis agisimin
isbirligi ¢iktistn1 tahmin etme noktasinda yararl bir ¢ergeve olusturdugunu
gostermistir fakat bu tahmin yalnizca belirsizlik ortaminin ¢ok yiiksek oldugu
durumlarda gegerlidir. Bunun 6tesinde islem maliyetleri iizerine yapilan baska
caligmalar kontrol mekanizmalarmin ve giiven iliskisinin isbirligi ¢iktisina
dogrudan etki eden temel faktorler oldugunu ifade etmislerdir (Bucklin ve
Sengupta, 1993; Mjoen ve Tallman, 1997; Parkhe, 1993; Yan ve Gray, 1994).

Bu ilerlemeye ragmen islem maliyetleri ve isbirligi ciktilar1 arasindaki
iligkiye yonelik analiz yapma noktasinda ¢ok Onemli bosluklar goze
carpmaktadir. ik olarak islem maliyeti perspektifi igerisinde isbirligi ¢iktilarmin
operasyonellesmesi ciddi farklililar gostermektedir. Literatiir incelendiginde
isbirligi ¢iktilar1 muhasebe Olgiitleri, piyasa temelli Olgiitler, operasyonel
etkinlik Slgiitleri ve algisal tatmin 6lgiitleri gibi birgok alanla iligkilendirilmistir.
Bu ¢esitlilik isbirligi ¢iktilari iizerine nigin ortak bir ¢erceve getirilemedigini
de aciklamaktadir. Bu ¢alismada isbirligi ¢iktilarina olabildigi kadar genis
Ol¢iitler dahil edilerek isbirligi ¢iktilarmin en iyi sekilde karakterize edilmesi
hedeflenmistir.

Ikinci olarak isbirligi ¢iktilari iizerine yapilan c¢aligmalar partnerligin
yalnizca bir yonii ilizerine yogunlagmis ve isbirligi ¢iktilar1 ile buna iligkin
faktorleri biitiinciil bir yaklasimla inceleyen yalnizca iki ¢alisma yapilmistir
(Jennings vd., 2000; Yan ve Gray, 1994). Bu nitel calismalarin bakis agilar1 da
sistematik bir sekilde test edilmemistir. Bu yilizden ortaya ¢ikan metodolojik
kisit sonuglarin ¢arpiklasmasma yol agmaktadir. Bu c¢alisma stratejik
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igbirliklerindeki partner firmalarin tamaminin biitiinciil bir bakis agisiyla
degerlendirilmesini hedeflemektedir.

Uciincii olarak giiven ve kontrol mekanizmalarmin agik bir sekilde isbirligi
ciktilarin1 etkileyen onemli faktorler (Das ve Teng, 1998, 2000a, 2001)
olduklar1 belirtilmis olsada bunlarin igbirligi ¢iktis1 {izerine ortak etkisi ampirik
olarak calistimamistir. Ornegin; Mjoen ve Tallman (1997) uygun kontrol
mekanizmalarinin en 6nemli faktor oldugunu tartigmis, Saxton (1997) ise gliven
iliskilerinin en énemli faktor oldugunu vurgulamistir. Bununla birlikte Yan ve
Gray (1994) giivenin kontrol-performans iligkisinde moderatdr etkisine sahip
oldugunu belirtmis, Parkhe (1993) ise kontrol mekanizmasinin isbirliklerinin
erken doneminde, gilivenin ise daha sonraki donemlerde &nemli oldugunu
vurgulamigtir. Lui ve Ngo (2004) hem giiven hem de kontrol mekanizmasinin
onemli oldugunu fakat kontrol mekanizmasinin s6zlesmesel 6nlemleri inceleme
noktasinda kisith oldugunu ve ortak yatirim olmayan isbirligi tiirleriyle smirl
kaldigin1 ifade etmistir. Agik bir sekilde goriilmektedir ki giiven ve kontrol
mekanizmalarinin hem ortak girisimli hem de ortak girisim seklinde olmayan
isbirliklerine olan etkileri kapsamli bir gsekilde incelenmemistir.

Isbirlikleri 6zellikle hizmet sektoriinde yogun olarak kullanilan stratejik
yapilardir.  Ornegin; havayolu firmalarinin partnerlik kurarak havayolu
endiistrisinde olusturduklar kiiresel isbirlikleri (McCartney, 2004), bankalarin
veri isleme sirketleriyle yaptiklari sozlesmeler sonucunda onerdikleri yeni
finansal hizmetler (Adams, 2004) ve telekominikasyon firmalarinin olusturdugu
hizmet igbirlikleri (Naomi ve Gichoya, 2014) bu isbirliklerine 6rnek olarak
verilebilir. Ancak Onceki ¢aligmalara bakildiginda daha ¢ok tiretim sektdriinde
calismalar yapildig1 goriilmektedir. Bu ¢aligmalar gostermektedir ki stratejik
konular ve faktorler hizmet sektoriinde temel farkliliklar igermektedir (Apte
vd., 1999; Judge ve Ryman, 2001; Troy ve Schein, 1995). Dolayisiyla daha
oOnce tiretim sektoriinde yapilan ¢alismalarin sonuglariin hizmet sektdriinde de
tutarlilik gosterip gostermeyecegi bilinememektedir. Bu nedenle bu ¢alismada
giiven, kontrol mekanizmasi ve ortak girisim igbirliklerinin, isbirligi ¢iktilarina
etkisi kapsamli bir sekilde incelenecektir. Havayolu endiistrisinde olusturulan
stratejik havayolu isbirliklerinin pozitif ve negatif etkileri iizerine bir¢ok
ampirik caligma yapilmasina ragmen havayolu isbirliklerinin = olusturdugu
islem maliyetleri iizerine herhangi bir ¢aligma yapilmamistir. Bu kapsamda bu
calismanin amaci kiiresel stratejik havayolu isbirliklerinin islem maliyetleri
tizerine etkisini ampirik olarak bulmaktir.

Bu calisma {li¢ kisimdan olusmaktadir. Giris boliimiinii takiben birinci
boliimde stratejik isbirlikleri terminolojisi, islem maliyeti terminolojisi, ve
stratejik isbirliklerinin islem maliyetlerine etkisi ele alinmigtir.

Ikinci béliimde ise havacilik sektdriiniin tarihsel gelisimi, yapisal 6zellikleri
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ve kiiresel havayolu isbirlikleri detayli bir sekilde ele alinarak sonrasinda
kiiresel havayolu igbirliklerinin islem maliyetleri ile iligkisinin temel alindig1
literatiir calismalarina deginilmistir.

Ugiincii boliimde ise ¢alismanim metodolojisi, amaci, kapsami ve bulgular
tartisilmis olup bulgularin literatiirle ne dlgiide benzerlik gosterdigi ortaya
konularak daha sonraki ¢alismalarda ne tiir bosluklar oldugu saptanmistir.



BiRINCi BOLUM
STRATEJIK iSBIRLIKLERI VE ISLEM MALIYETI TEORIsSi

Caligmanin temel degiskenlerine iligkin ayrintili agiklamalar yapmadan
once her iki kavramla ilgili bahsedilecek konular1 belirtmek uygun olacaktir.
Bu boliimde oncelikle stratejik isbirliklerinin tanimi, nedenleri, stratejik
isbirliklerinin altinda yatan temel felsefe ve ilgili teoriler, stratejik igbirliklerinin
cesitleri, isbirligi stratejisi olusturma, isbirliklerinin potansiyel faydalar1 ve
maliyetleri ve isbirliklerinin bagarisizliklarina deginilecek olup daha sonra ise
islem maliyeti teorisinin tarihi ve gelisimini takiben islem maliyetlerini etkileyen
unsurlar ayrintili bir sekilde agiklanacaktir. Birinci boliimiin son kisminda ise
stratejik isbirlikleriyle islem maliyetleri arasindaki iliskiye yonelik kuramsal
aciklamalar yer alacaktir.

1. STRATEJIK iSBIRLIKLERI

Stratejik isbirlikleri isletme diinyasinda her gecen giin daha da &nem
kazanmaktadir. Firmalar rekabet avantaji yaratmak i¢in ellerindeki
mevcut varlik ve kapasiteleri bir araya getirmekte ve stratejik isbirlikleri
olusturmaktadirlar. Stratejik isbirlikleri kaynak paylasimi ve Ogrenmenin
temel yapi tasi olarak kabul edildigi ve rekabet ortaminin ¢ok yogun oldugu
glinimiiz is diinyasinda rekabet avantaj1 olusturmak i¢in kullanilan 6énemli bir
aragtir (Ireland vd., 2002). Rekabet avantaji olusturmak bir firmanin tek basina
basarabilecegi bir yap1 degildir. Ciinkii giiniimiiz dinamik rekabet ortaminda
gerekli tiim bilgi, yetenek, inovasyon ve girisimcilik kapasitesinin tek bir
firmada bulusmasi neredeyse imkansizdir. Firmalar arasi iliskiler kaynak
ve kapasitelerin paylasimi igin bir firsat olusturmakta, ayni zamanda yeni
rekabet avantajlar1 olusturmak icin de ek kaynak ve kapasiteleri gelistirmek
adma birlikte ¢aligmaya imkan tanimaktadir (Kuratku vd., 2001). Her yil
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firmalar arasinda tahmin edilemeyecek kadar fazla sayida stratejik isbirlikleri
kurulmakta ve bu igbirlikleri ekonomik faaliyetler, teknoloji ve kiiresellesme
gibi faktdrlerin yogun ve hizli bir sekilde degismesine mantikli ve zamaninda
¢Oziimler Ureterek hem giiniimiiz ekonomik sisteminde rekabetci kalabilmek
hem de gelecek i¢in hazirlikli olabilmek i¢in planlanmaktadir (Doz ve Hamel
1998).

Birgok firma o6zellikle de global olanlar ¢oklu stratejik isbirlikleri
kurmaktadirlar. Ornegin; General Motors Honda ile icten yanmali enerji
sistemleri iizerine, Toyota ile gelismis caligtirma sistemleri iizerine, Renault
ile Avrupa piyasasi i¢in orta ve agir hizmet tipi minibiis iizerine, AM general
ile Hummer tipi araglarin marka ve dagitim haklari {izerine birgok isbirligi
kurmustur (Dallas Morning News, 2002). Lockheed Martin savunma sanayi
iizerine yogunlagsmis, 250 sirketi bir araya getirerek gelismis savunma
teknolojileri olusturmak adina isbirligi yapmistir (Martin, 2002).

Genellikle stratejik isbirliginin basarist tiim partnerlerin igbirligi davranisi
gdstermesine gore sekillenir. Isbirligi basarisi problem ¢oziimiine aktif katilim,
giivenilirlik gibi birka¢ faktdre baglidir; deger yaratmak i¢in firmalarin sahip
oldugu kaynak ve yetkinlikler bir araya getirilmeli ve partnerler arasinda
koordinasyon ve igbirligini destekleyici Orglitsel davranig gelistirilmelidir.
Catigma yonetimi uygulamalari ile piyasada rekabet avantaji yakalama istegi
de isbirligi basarisini artirict faktorlerdir (Tiessen ve Linton, 2000). Uygun
bir igbirligi yapist gelistirmek i¢in igbirligi formasyon siirecinde karar alma
noktasinda daha dikkatli davranmak gerekir. Burada temel amag toplam riski
minimize ederek rekabet avantaji kazanmaktir.

1.1. STRATEJIK iSBIRLIKLERININ TANIMI

Stratejik isbirlikleri tanimlamalar1 yapilirken oldukca fazla tanimlamay1
icermek hem konunun daha iyi anlasilmasi agisindan hem de birlesme ve satin
alma gibi yakin tanimlamalar arasindaki farkin net bir sekilde ortaya konulmasi
acisindan son derece onemlidir. Stratejik isbirlikleri firmalarin benzer ¢ikarlar
cercevesinde bir araya getirildigi anlagmalardir. Bu igbirlikleri firmalarin
amaglarin1 gergeklestirmek icin var olan farkli opsiyonlardan birisidir ve
firmalar arasindaki isbirligi temelinde kurulurlar (Mockler, 1999). Stratejik
igbirlikleri genellikle birbirine rakip olan birbirinden bagimsiz firmalar arasinda
yapilan anlagsmalardir. Firmalarin sattig iiriinler, kiralamalar ve stratejik dnemi
olmayan iglemler disinda pratikte aslinda firmalarin yaptigi her is bir stratejik
isbirligi anlagmasii igerir (Pellicelli, 2003). Bir bagka tanimda stratejik
isbirlikleri taraflarin temel isletme pratiklerini modifiye etme, duplikasyonu
diisiirme ve performansi artirma amacli bir araya gelme seklidir (Jeffrey ve
Andrew, 1996).
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Wheelen ve Hunger (2003) ise stratejik isbirliklerini, firmalarin rutin is
yapma big¢imlerinden elde edilen faydanin 6tesine gegebilmek igin yaptiklar
anlagmalar olarak tanimlarken, bu anlagmalarin birlesme veya tam partnerlik
cercevesinde olmadigma vurgu yapmislardir. Gomes-Cassares ise stratejik
isbirliklerini daha kati bir sekilde tanimlama yoluna gitmistir. Gomes Cassares
(1996)’e gore stratejik isbirlikleri farkli firmalarin yetkinliklerinin bir araya
getirilerek sozlesme taraflariin ortak bir sekilde kontrol ettigi ve deger yaratan
acik uclu ve tamamlanmamis anlasmalardir. Burada tamamlanmamis anlasma,
sOzlesmenin tiim hiikiim ve kosullarmin tam anlamiyla dahil edilemeyecek
olmasini ifade etmektedir ¢iinkii eger ki s6zlesme icin hersey belirli olmusg
olsaydi stratejik igbirligine gerek duyulmazdi (Gomes Cassares, 1994).

Bir stratejik isbirligi stratejik planin basarili bir sekilde uygulanmasina
da katkida bulunmak zorundadir; bu yiizden isbirligi dogasi geregi stratejik
olmalidir. Bir diger ifadeyle stratejik isbirligi stratejik planin basarili bir sekilde
uygulanmasi i¢in gerekli yapi, kaynak, yetkinlik gibi ihtiyaglar1 barindiracak
sekilde olusturulmalidir.

1.2. STRATEJIK iSBIRLIKLERININ NEDENLERI

Daha 6ncede bahsedildigi iizere stratejik isbirligi olusturmak firmanin kendi
imkanlariyla elde edemedigi rekabet avantajimi saglamak amaciyla kurulan
yapilardir. Bu anlamda firmalar1 igbirligine iten temel nedenler su sekilde
siralanabilir (Brewer ve Hooper, 1998):

Piyasaya giris ve piyasa pozisyonu ile ilgili nedenler: Yeni uluslararasi
piyasalara erigim saglamak, resmi ya da politik olarak engel bulunan uluslararasi
piyasalara erisim saglamak, var olan piyasalardaki mevcut konumu korumak
amagli ve mevcut piyasalardaki pozisyonunu gelistirmek amagli olarak
siralanabilir.

Uriin temelli nedenler: Mevcut iiriin hattindaki bosluklar1 doldurmak ve
mevcut iirlin yelpazesini genisletmek olarak siralanabilir.

Uriin-Piyasa iliskili nedenler: Yeni piyasalara yeni iiriinler sunma istegi ve
iligkili ya da iliskisiz ¢esitlendirme stratejilerinin hayata gegirilmesi amaciyla
yeni piyasalara girmek ya da mevcut piyasada farklilasmak olarak siralanabilir.

Piyasa yapisimin modifikasyonu ile ilgili nedenler: Gelecekte ortaya
cikabilecek rekabetin Oniine ge¢cmek, piyasaya giris bariyeri olusturmak ya
da bariyeri olan piyasalara erisim saglamak ve rekabetin teknolojik temelini
degistirmek olarak siralanabilir.

Kaynak kullanim etkinligiyle ilgili nedenler: Uretim ve pazarlama maliyetini
diisiirmek olarak siralanabilir.
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Yetkinlik ~ gelistirmeyle ilgili nedenler: lsbirligi partnerliginden yeni
yetenekler elde etme ve Isbirligi partnerleriyle ¢alisarak var olan yetenekleri
gelistirme olarak siralanabilir

Kaynak artirnmi ve risk azaltimiyla ilgili nedenler: Yiksek miktarl
harcamalar i¢in kaynak havuzu olusturma (6zellikle milyar dolarlik projeler
icin) ve yiiksek harcama gerektiren durumlarda riski diisiirmek, teknolojik,
piyasa ve diger belirsizliklerden kacinma (6rnegin yeni molekiil kesfi igin
ila¢ firmalarinin bir araya gelerek ortak bir arastirma merkezi kurmasi) olarak
siralabilir.

Sekil 1°de stratejik isbirliklerinin kurulma amaglar1 6zetlenmistir.

Sekil 1. Stratejik Isbirlikleri Kurulus Amaglari

Digsal
Tehditlere
Karg1 Korunma

Stratejik Niyet

Biiyiime
Firsati

Cesitlendirme

Isbirligi
Amaci

Kaynak
Verimliligi

Performans
Boslugunu
Doldurmak

Varlik
Kullanimmi
Artirmak

Temel
Yetkinlikleri
Artirmak

Kaynak: Mowla, (2012:4)

Sekil 1 incelendiginde firmalarin isbirligi kurma noktasinda farkli amaglara
sahip olduklar1 goriilmektedir. Firmalar bu amaglardan yalnizca birisini
temel alarak isbirligi kurabilirken bu maddelerden hepsinin de amag¢ oldugu
bir igbirligi modeli de gelistirebilirler. Bir diger ifade ile bir firma yalnizca
cesitlendirme stratejisi amaciyla igbirligi kurmak isteyebilirken diger bir firma
hem kaynaklarini verimli kullanmak, hem biiyiime stratejisi i¢in, hem de
cesitlendirme stratejilerinin hepsini kapsayan bir amag ¢ercevesinde igbirligi
kurmak isteyebilir.
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1.3. STRATEJIK iSBIRLIKLERININ ALTINDA YATAN TEMEL FELSEFE VE
ILGiLI TEORILER

Firma davranisi teorileri iki temel felsefi bakis agisi altinda agiklanir.
Firmalar ya cevrelerini etkilerler ya da gevrelerinden etkilenir ve ona ayak
uydururlar (Dyer vd., 2001). Gergekte ise firmalar siirekli olarak strateji
gelistirip uygulamakla mesguldiirler ve ¢ok nadir olarak bu yaklasimlardan
birisini takip ederler. Bu iki temel felsefe gercevesinde firma davraniginin
aciklanmasi noktasinda farkli teorilerin gelistigi goriilmektedir.

Stratejik igbirliklerinin olusumunu agiklama noktasinda firma davraniglartyla
ilgili birkag teori ortaya ¢ikmustir. Bunlar; islem maliyeti teorisi, kaynak
bagimlilig1 teorisi, oOrgiit teorisi, iliskisel pazarlama ve stratejik davranig
teorileridir. Bu rasyonel davranis teorileri sahip olduklari felsefi diisiince
temelinde Sekil 2°de konumlandirilmiglardir.  Taklitgi davranis (mimetic
theory) ve uygunluk (convenience theory) gibi rasyonel olmayan teoriler ise bu
cercgeve i¢erisine dahil edilmemistir.

Islem maliyeti teorisi sirketlerin maliyet ve risklerini en az diizeye ¢ekmek
icin igbirlikleri olusturduklarini iddia eder. Stratejik igbirligi olusturmak
firma icin siireclerin igce donmesini temsil eder, bu ylizden piyada olusan
fiyat dalgalanmalari, miizakere ve riskin minimize edildigi bir mekanizma
olusturulur. Boylelikle olusturulan isbirligi formuyla firma g¢evresel
belirsizliklere adaptasyon saglamis olur (Williamson, 1997).

Sekil 2. Stratejik Isbirligi Olusturmadaki Felsefi ve Teorik Ayrimlar
Temel Felsefik Ayrim ilgili Teoriler

islem Maliyeti Teorisi

Dig Cevreye Uyum Gisteren
Sirketler

| Kaynak Bagimhihg: Teorisi
| Orgiitsel Ogrenme Teorisi

iliskisel Pazarlama Teorisi

Dis Cevreyi Etkileyen Sirketler

T}tt

l— Stratejik Davrams Teorisi

Kaynak bagimlilig1 teorisi firmalarin essiz kaynaklara sahip oldugunu
fakat yalnizca birkag firmanin bu egsiz kaynaklari elinde tuttugunu, bu yiizden
diger firmalarin ise bu 6nemli kaynaklara bagli oldugunu ifade eder (Glaister
ve Buckley, 1996). Bir ya da daha fazla stratejik kaynaktaki kitlik (6rnegin
bilgi iletisim sektoriinde ¢ip iiretimi) igbirligi yapmak igin temel motivasyon
kaynag1 olmakta ve bu vasitayla belirsizlik diistiikce bu bagimlilig1 yonetmek
kolaylasmaktadir.

Islem maliyeti ve kaynak bagimlilig: teorileri daha genis bir kategorizasyon
icerisinde yap1 ve yonetisim temelinde firmalarin ¢evrelerine adapte olduklari
ya da tepki gosterdikleri seklinde de yorumlanabilir (Varadarajan, 1992).
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Orgiitsel 6grenme teorisinde bilgi; ortiik bilgi (tacit knowledge) ya da
ozgiin bilgi (specific knowledge) olarak farklilasmaktadir. Ozgiin bilgi lisans
anlagmalariyla transfer edilebilirken, ortiik bilgi yalnizca bireylere ait olan bir
gomiilii bilgidir ve yalnizca bireylerin bu bilgiyi 6gretmesiyle transfer edilebilir
(Kogut, 1998) ve ne satin alinabilir ne de transfer edilebilir (Dacin vd., 1997).
Bu teori iki temel felsefenin tam ortasinda konumlanir; sirketler kaynak
bagimlilig1 teorisindekine benzer sekilde bilgiyi yetkinlik elde etme noktasinda
bir ara¢ olarak gorebilir ve bdylelikle ¢evreye uyum gosterebilirler. Alternatif
olarak sirketler bilgiyi deger zinciri igerisinde farkli bir sekilde rekabet
avantajina doniistiirerek icinde bulunduklar1 sektoriin yapisini degistirebilirler.

[liskisel pazarlama teorisi i¢ piyasa bakis agisi egilimini ifade eder, bir
bagka deyisle firmalarin miisteri ve tedarik¢ileriyle kuvvetli bir bag olusturma
mekanizmasidir (Arndt, 1979). iliskisel pazarlamanm temel odak noktasi
firmalarin miikemmel miisteri degeri olusturmak i¢in hareket ettigi varsayimidir.
Pazarlamada ki bu yaklasim, pazarlama isbirliklerinin en az riskli igbirligi
cesitlerinden birisi oldugunu ve miisterilere en etkili hizmet ve {iriin sunularak
firmalarin kendi miisteri gruplariyla iliskilerinin gelismesi saglanmaktadir
(Webster, 1992).

Stratejik davranisteorisi firmadavranislarini pazarlamadan ziyade yonetimsel
bakis agisiyla degerlendirmektedir. Bu yiizden teori firmalarim yalnizca kendi
stratejik hedeflerini gergeklestirebildikleri dolayisiyla karlarini maksimize
edebildikleri kosullarda isbirligi anlagmalarina gireceklerini savunmaktadir
(Kogut, 1998). Hem iliskisel pazarlama hem de stratejik davranis teorisi
firmalarin proaktif davranig gelistirmek igin stratejik isbirliklerine katildigini
ifade etmekte ve boylelikle dis cevreyi degistirme amacinda olduklarini
gostermektedir.

1.4. STRATEJIK iSBIRLIKLERININ CESITLERI

Stratejik isbirlikleri s6zlesmesel anlagmalar (lisans anlasmalari, pazarlama
anlagmalar ve gelistirme anlagmalar1 gibi), mindr 6z sermaye yatirimi ve ayr1
bir yap1 olusturularak gerceklestirilen ortak girisim anlagmalar1 (ortak sirket
veya partnerlik gibi) seklinde farkli formlar alabilirler. Yapisi ne olursa olsun
stratejik isbirlikleri ortak bazi 6zellikler igerirler (Alamdari ve Bissessur, 1998).
Bunlar:

e Kapsamlarinin ve stratejik amaglarinin belli olmasi,

e Belirlenen kapsam icerisinde birbirine karsilikli bagliligin stratejik
hedeflere ulasma noktasinda bir sdzlesmeyle garanti altina alinmasi,

e Sozlesme taraflarinin sorumluluk ve taahhiitlerinin agik bir sekilde
tanimlanmasi,

e Taraflarinin belirlenen kapsam disinda da birbirine bagli olmasi,
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e Stratejik hedeflere ulasmak icin isbirliginin belli bir zaman dilimi

igerisinde gergeklesmesidir.

Stratejik igbirliklerinin en basit formu s6zlesmesel anlagmalardir. S6zlesme
temelli stratejik isbirlikleri genellikle resmi bir yOnetim mekanizmasinin
gerekmedigi durumlarda kisa donem anlagmalar olarak yapilir. S6zlesmenin
Ozel hiikiimleri igletmelerin anlagmalarina bagli olmakla birlikte tipik bir
sozlesme su unsurlari igermelidir (Alamdari ve Bissessur, 1998):

e So6zlesme taraflarinin gorev ve sorumluluklari,

e Gizlilik ve rekabet kosullari (taraflar arasindaki),

e (Odeme hiikiimleri,

o Bilimsel ya da teknik bilgilerin paylasim hiikiimleri,
e Entellektliel sermayenin sahipligine iliskin durumlar,
e Sozlesme ihlal ve bitirme kosullari.

Sozlesme temelli stratejik isbirliklerine 6rnek olarak lisans anlagmalari,
pazarlama tanitimi, dagitim anlagmalari, arastirma gelistirme anlagmalari ve
hizmet anlagsmalar1 verilebilir. Stratejik isbirliklerinin en karmasik formu ise
ortak girisim anlagmalaridir. Ortak girisim anlagsmalari s6zlesme taraflariin
bir araya gelerek olusturdugu bagimsiz bir sirket olusturma islemidir (kurulus,
limited sirket ya da partnerlik gibi). Ortak girisim anlasmasi asagidaki
kosullardan birisi ya da birkaginin olugsmas1 durumunda uygun bir mekanizma
haline gelir:

e Taraflarin uzun dénemli bir igbirligi diisiincesinde olmasi,

e Isbirligi taraflarinin ¢ok yiiksek miktarda kaynak ayirmasini gerektiren
bir kosulun olmasi,

e Isbirligi taraflarmin birbiriyle ¢ok fazla etkilesimde bulunmasinin
gerektigi durumlarda,

e Isbirliginin ayr1 bir yonetim mekanizmasimin gerekli oldugu durumlarda

Ozsermaye yatirim anlasmalar1 &zellikle giiniimiiz ekonomik sisteminde
popiilerlik kazanmis bir isbirligi yapisidir. Bu tarz anlagmalarim bircogunda
taraflar lisans ve dagitim anlagmalari gibi degisimleri igerdigi icin
sozlesmelerle garanti altina alinir. Bu tiir anlagmalara yatirim yapan firmanin
acisindan bakildiginda, yatirim yapilan firma deger kazandiginda ya da
gelisim gosterdiginde 6nemli bir kar potansiyeli olarak goriilmektedir. Ayrica
bu anlagmalarla yeni kurulan ve umut veren firmalarin isletme modelleri
desteklenmis olmaktadir. Bu isbirligiyle yatirnm yapilan firma kisa dénem
fonlama ihtiyacini karsilarken, yatirim yapan firma da lisanslama ya da dagitim
gibi kaynaklara erigim saglamaktadir (Jiang vd., 2011).
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1.5. iSBIRLiGI STRATEJiSi OLUSTURMA

Basarili bir igbirligi stratejisi olusturmak i¢in firmalar ilk olarak igbirliklerini
her sorunun ¢6zlimii i¢in gelistirilen bir yapidan ziyade farkl bir is yapma sekli
olarak gorecek bir girket kiiltlirii olusturmalidirlar. Bu yeni yapinin riskler ve
odiiller igerdigini ve bazi durumlarda olumlu sonug¢ verip bazi durumlarda
da olumsuz sonuglar verebilecegini kavramak gerekir. Isbirliklerinin etkili
bir sekilde yonetimi ayni zamanda degisimi de dogru sekilde yonetebilme
kabiliyetinden gecer (Richards ve Yang, 2007). Isletmenin diger isleriyle ilgili
ne yapiliyorsa isbirligi i¢cinde ayni islemlerin yapilmasi gerekir. Sirkete degisim
ve talep esnekligi taninmalidir. Muhtemelen sirket, isbirliginden bekledigi
faydalarin hepsini alamayacaktir fakat bu siire¢ icerisinde beklemedigi
faydalar da elde edebilir. Burada ki temel felsefe degisim sonucu ortaya ¢ikan
firsatlar1 gérmezden gelmeyerek onlar1 yakalayip sirket i¢in bir katma degere
dontistiirmektir. Yapilan isbirliklerinin sayisinin zamanla artmasi beklenebilir
ve bu igbirliklerinin yonetilmesi ihtiyaci ortaya ¢ikabilir. Bu durumda igbirlikleri
vermis olduklari faydaya gore hiyerarsik bir sekilde onceliklendirilmelidirler.
Boylelikle portfoy optimizasyonu saglanmis olur (Gomes-Cassares, 1994).

Gomes-Cassares (1994)’e gore herhangi bir igbirliginin basarist su 10
faktoriin gerceklesmesine baglidir:

Agik bir stratejik planin olmasi: isbirlikleri higbir zaman kendi igerisinde
kalmaz. Isletme stratejisinin sunulmasinda bir arag olarak kullanilmal,

Uygun bir partner bulmak: firma hedefleriyle uyum gosteren ve tamamlayici
yetenekleri olan bir partner bulmali,

Uzmanlagma: igbirligi icerisindeki gdrev ve sorumluluklari taraflarin yaptig
isleri en iyi sekilde yapabilmelerine olanak taniyacak sekilde paylastiriimali,

Isbirligi icin tesvik olusturmak: 6zellikle de eskiden rakip olunan bir
firmayla birlikte ¢aligmak hicbir zaman kendiliginden olugsmaz. Dolayistyla
gerekli baglantilar kurulmali,

Partnerler arasindaki ¢atisma minimum seviyede tutulmasi.: isbirliginin
kapsami1 ve partnerlerin rolii taraflarin birbirinin altin1 oyacak sekilde
olmadigindan emin olunmali,

Bilgi paylagimi: siirekli iletisim giiveni artirir ve ortak projelerin yolunda
gitmesine yardimci olur. Bilgi paylasimi stirekli ve gilivenilir bir sekilde
yapilmali,

Personel degisimi: isbirliginin sekline bakilmaksizin personeller arasi
iletisim ve sirket ziyaretleri karsilikli gliven igerisinde ger¢eklesmeli,

Uzun dénem bakis agisina sahip olma: kisa donem catigsmalardaki karsilikli
hosgorii uzun dénem kazanimlari i¢in olan beklentiler ¢ercevesinde olugmali,
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Coklu ortak projelerin gelistirilmesi: bir projedeki basarili igbirligi daha
az basarili olan diger projelerdeki ¢atismalari azaltir. Dolayisiyla birden ¢ok
igbirligi yapilmali,

Esneklik: stratejik isbirlikleri agik u¢lu dinamik iligkilerdir ve g¢evresel
etkilerle evrilirler, bu evrim farkli firsatlar ortaya ¢ikarmali,

1.6. STRATEJIK iSBIRLIKLERININ POTANSIYEL FAYDALARI

Stratejik igbirligi olusturmanin bir¢ok potansiyel faydasi vardir. Bu faydalar
artiran tek faktor yalnizca kar beklentisi degildir. Rekabet yogunlugunu
artirmak, kiiresel 0lcekte operasyonlari olan bir firma olma istegi, hizli degisen
piyasalar, piyasalardaki kiimelenme stratejileri (6rnegin finansal hizmetler
sektorii; bankalar, yatirnm firmalari, sigorta firmalarmin her gegen giin
birbirlerinin sektdrlerine yonelik {irlin ve hizmetler sunmaya baslamalar1) gibi
faktorler de stratejik isbirligi kurmay1 daha cazip hale getirmektedir (Haeussler
vd., 2012) Ozellikle artan uluslararas1 pazarlamanin bir gesit norm oldugu
giliniimiiz is diinyasinda yapilan uluslararasi isbirlikleri biiyiime hedefleri olan
firmalar i¢in biiyiik bir firsat olugturmaktadir. Uluslararasi yayilma stratejisi
belirleyen bir firma igin risk ve maliyeti tek bagina sirtlamaktansa bu piyasalara
stratejik igbirlikleri vasitasiyla girerek hem daha az maliyetli hem de daha
organize ve kuvvetli bir yatirim yapilmis olunur (Lorange ve Roos, 1993).

Stratejik isbirlikleri kiiresel 6l¢ekte rekabetci kalabilmek igin gerekli olan
Olcek ve kapsam avantajlarini sunar. Stratejik isbirlikleri kiiresel firmalara yerel
diizeydeki hiikiimet ve rekabet ortaminda avantaj saglayacak ve kaynaklarini
koruyacak bir istirak firma sayesinde bu piyasalarda tanimirlik kazanmalarini
saglayacaktir. Yeni iiriin gelistirme ve yeni piyasalara girme ¢ok yiiksek sermaye
gerektiren stratejilerdir ve birkac¢ uluslararasi firma disinda bu yatirimlar
yapmak oldukga zordur. Ingiliz bir bilgisayar sirketi olan ILC, Fujitsu firmasi
olmadan su anki bilgisayar ekranini sunamazdi. Motorola, Toshiba’nin dagitim
kapasitesi olmadan Japonyadaki yar1 iletken piyasasina giremezdi (Hamel
vd.,1989).

Stratejik isbirliklerinin verimlilikleri ile ilgili literatiirde birgok ampirik
calisma yapilmistir. Stratejik igbirlikleri igbirlik¢i tutumun sonucunda ortaya
cikar ve rekabetci bir is anlayisi ve igbirlikei iliskilerin bir faktorii olarak ele
alinir (Varadajaran ve Cunningham, 1995).

Bierley ve Coombs (2004) stratejik isbirliklerinin sona ermesini {iriin
gelistirme asamalariyla iligkilendirmistir. Onlarin bakis agisina gore eger ki
stratejik igbirligi {irlin gelistirme asamalarinin erken ya da ge¢ asamalarinda
ortaya ¢ikmigsa, igbirliginin sona erme ihtimalinin yiiksek oldugunu, bununla
birlikte eger ki orta asamasinda yapilmissa daha diisiik oldugunu belirtmislerdir.
Firmalar teknolojik degisimlere firmalar aras1 isbirlikleriyle adapte olabilirler
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ve yeni bir {irlinilin ticarilestirilmesi slirecinde de isbirligindeki firmalarin sahip
oldugu tamamlayici varliklarin olmasi kritik bir 6neme sahiptir. Yeni {irlin ve
pazarlama stratejisi gelistirme siirecinde biiyiik ila¢ firmalariyla biyoteknoloji
firmalar birbirleriyle artan miktarda bilgi ve kaynak paylasimina gitmektedirler.
Ilag firmalariyla yeni biyoteknoloji firmalarmin olusturdugu 889 stratejik
isbirliginin incelenmesi sonucunda Rothaerme (2001) yeni iirlin gelistirme ve
yeni teknoloji gelistirmenin stratejik isbirlikleriyle dogrudan iliskili oldugunu
bulmustur. Yerlesik Firmalarin (incumbent firms) birbirleriyle yaptiklar
isbirlikleri, yeni riin gelistirmeye, yeni teknolojilere ve firma performansina
pozitif anlamda katki saglamaktadir.

Bilimsel kapasite, firma lokasyonu ve {ist yonetimin deneyimi uluslararasi
isbirlikleri araciligiyla en fazla ihtiya¢ duyulan ve sermaye ayrilan faktorler
olarak on plana ¢ikmaktadir (Coombs ve Deeds, 2000). Firmalarla yapilan
teknolojik isbirlikleri ve var olan partnerle yapilan yeni ve tekrar eden iligkiler
yeni {iriin performansini artirmaktadir (Soh, 2003). Stratejik isbirlikleri ile yeni
iirtiin gelistirme arasindaki iligski 132 biyoteknoloji firmasiyla yapilan ¢alisma
sonucunda test edilmistir (Deeds ve Hill, 1996). Calismanin sonucuna gore
yeni iirlin gelistirme ile stratejik isbirligi sayis1 arasinda ters U iligkisi vardir
(iki degisken arasindaki iliski belli bir noktaya kadar pozitif belli bir noktadan
sonra ise negatif bir iligki).

Japonya aragtirma konusundaki stratejik igbirliklerinin (strategic research
partnership ya da SRPs) onde gelen iilkelerinden birisidir. Birlesme ve satin
almalarin ¢ok ciddi bir sekilde denetlendigi ve kisitlandigi, zayif arastirma
merkezlerinin oldugu, yayilim kanallarmin eksik oldugu bir iilke olan
Japonya’da stratejik arastirma isbirligi modeli gelistirilmistir. Kore’de ise bu
tip isbirlikleri yiiksek biitgeli arastirma-gelistirme projelerinin desteklenmesi
amactyla kurulmustur. Tayvan’da bu isbirligi sekli teknolojik doniisiim
icin gelistirilmistir. Japonya’da benzer sekilde devlet tarafindan fonlanan
konsorsiyum ile Ar-ge isbirlikleri olusturulmustur. (Sakakibara ve Dodgson,
2003) Avrupa, Amerika ve Japonya’dan partnerlerin bulundugu 114 stratejik
isbirligini inceleyen Kauser ve Shaw (2001) isbirliginin basarili olmasinda
iletisim, taahhiit, karsilikli giiven ve genel koordinasyonun etkili oldugunu
bulmuglardir. Bu o6mneklerde is diinyasimin farkli sektdrlerinin  stratejik
isbirliklerine girdigini gostermektedir. Bu isbirlikleri bazen ulusal boyutun da
Otesine gecerek bir¢ok firmayi igerisine alan ¢oklu partnerlere sahip yapilar
olarak gergeklesebilmektedirler.

1.7. STRATEJIK iSBIRLIKLERININ POTANSIYEL MALIYETLERI

Birgok kazanimi olmasina ragmen stratejik isbirlikleri bazi maliyet yiiklerine
de sahiptir. Reich ve Martin stratejik isbirliklerini temelden tartismislardir ve
bu isbirliklerini rakipler i¢in yeni piyasa ve teknolojilere erisim anlaminda
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acilmis diisiik maliyetli bir rota olarak tanimlamislardir (Hill, 1999). isbirlikleri
riskli mekanizmalardir ve firmalar verdiklerinden daha fazla aldiklarina ikna
olurlarsa iste 0 zaman uygun bir ortam olusur. Ozellikle Asya firmalar1 ve Bati
firmalar arasindaki isbirlikleri Bati firmalarinin aleyhine olarak goriinmektedir
fakat bu durum isbirligine girerken ne kazanacagini bilmemekten o6tiirii ortaya
¢ikan bir durumdur (Hamel vd, 1989).

Stratejik isbirlikleriyle 1ilgili literatiirin biiylik bir kismi firmalarin
igbirliginden elde edecegi faydalarin yapacaklart maliyetlerden daha fazla
olacagini diisiinerek bdyle bir yol izledigini gostermektedir. Stratejik isbirligine
girip girmeme karar1 yonetim tarafindan ¢ok ciddi bir sekilde diistiniilmeli
¢linkii tarih gdstermektedir ki igbirliklerinin biiytik bir kismi stabil kalamamakta
ve basarisizlikla sonuglanmaktadir (Berquist vd., 1995).

1.8. STRATEJiK iSBIRLIKLERININ BASARISIZLIKLARI

Stratejik isbirliklerinin basarilariyla ilgili c¢alismalar incelendiginde
basarisizlik oranlarinin oldukea yiiksek oldugu gériilmektedir. Ornegin Pellicelli
(2003)’nin yaptig1 ¢alismaya gore her 90 saniyede bir isbirligi yapilmaktadir
fakat isbirliklerinin basarisizlikla sonuglanma orani ise tiim isbirliklerinin
%601 gibi bir kismin1 kapsamaktadir. 49 stratejik isbirliginin gdzlemlendigi bir
baska calismaya gore, igbirliklerinin kurulmasini takip eden ilk iki y1l igerisinde
toplam igbirliklerinin yaklagik ii¢te ikisinin ¢ok ciddi yonetimsel ya da finansal
problemlerle karsi karsiya kaldigin1 ve bu problemlerin biiyiik bir kisminin
¢ozlime ulastirilmasina ragmen tamamiyla basarisiz olarak gosterilen isbirligi
oraninin %33 gibi yliksek bir oranda oldugu ifade edilmektedir (Hill,1999).

Stratejik igbirliklerinin basarisizlikla sonu¢lanmasinin sebepleri arasinda
firmalarin kiiltiirel, stratejik ve yonetimsel farkliliklar1 gdsterilebilir. Stratejik
igbirliklerinde firmalar arasindaki karar verme siireclerinin ve yonetsel
farklililarin uyumlastirilmasi oldukga zor bir siiregtir. Basarili bir entegrasyon
giiven gerektirir ve glivende Oncelikle partnerler arasi temel yetkinliklerin
kaybedilecegine yonelik diislincelerini azaltmalarmi saglar sonra da
partnerlerin bagimsizlarinin azalacagina yonelik kaygilarin1 ortadan kaldirir.
Eskiden kiiresel bir sirketin icra kurulu baskanligini yapmis bir kisi konuya
sOyle bir bakis acis1 getirmektedir; “partnerler arasinda giiven yoktur” (Inkpen,
1996:130). Cogunlukla partnerler arasindaki bilgi asimetrisinin olugmasi
stratejik isbirliginin ilerleyen sathalarinda giivensizligin daha da artmasina yol
a¢gmaktadir.

Firmalar stratejik isbirligine girerken ¢ogunlukla igbirliginin olusturulmasi
ve siirdiiriilmesi siireclerinde ortaya cikacak maliyetlerden ziyade yalnizca
isbirliklerinin faydalarma odaklanmaktadirlar. Potansiyel faydalarin ¢ok acik
bir sekilde belirtilmesi ve altinin ¢izilmesine ragmen anlagsmanin getirecegi mali
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yiikiimliilikler fazla olmasiyla birlikte tahmin edilebilirligi de zor oldugu igin
g6z ardi edilebilmektedir. Birgok durumda stratejik igbirligi yoneticileri yeni
duruma alisamamakta, daha once rakip olduklari ve benzer olmayan kiiltiirlere
sahip firmalarla birlikte caligmakta zorlanmaktadirlar. Aslina bakilirsa stratejik
isbirlikleri rekabetin yeni bir sekli olarak degerlendirilebilir (Morris ve Hergert,
1987).

2. ISLEM MALIYETI TEORISi VE GELIiSiMi

Islem maliyeti teorisi ilk olarak 1930’Iu y1llarda Ronald H. Coase tarafindan
ni¢in bazi iiriin ve hizmetler piyasada alinip satilabilirken diger iiriin, hizmet ve
bazi faaliyetlerin firma igerisinde yiiriitiildiiglinli agiklamak i¢in gelistirilmistir.

Coase’un fikirleri yillarca ihmal edilmis fakat 1970’lerde birkag aragtirmaci
bu fikirleri genisletmek i¢in calismaya baslamislardir. Bu arastirmacilardan en
kayda degeri ise kariyerinin 25 yilin1 iglem maliyetiyle ilgili teorik ¢alismalara
adamig Oliver Williamson’dir. Ne yazik ki bu istiin ¢aba islem maliyetlerinin
gercekten tam olarak ne olduguna dair tanimlama ortaya ¢ikaramamis ve
teorinin tam olarak neyi ifade ettigine ve teorinin test edilebilirligine yonelik
ciddi elestiriler almigtir (Ring ve Van de Ven, 2000:173).

Teorinin neyi ifade ettigini anlamak i¢in Oncelikle maliyet kalemlerini
cok iyi anlamak gerekir. {1k olarak fima faaliyetleri iki kategoriye ayrilabilir:
{iretim maliyetleri ve islem maliyetleri. Uretim maliyetleri isletme diinyasinin
cok c¢ok yakindan bildigi maliyetler olup, bu maliyetler dogrudan iiretim
maliyetlerinin tiimiinii kapsar (Masten, 1982). Bu maliyetlere 6rnek olarak
tiretim, lojistik ve iirlin gelistirme maliyetleri verilebilir. Diger yandan islem
maliyetleri ekonomik faaliyetlerin siirdiiriilebilmesini organize ederken ortaya
cikan maliyetlerdir. Dolayisiyla bu maliyetler orgiitsel yapilara bagl olarak
degiskenlik gosterirler (Masten, 1982). Bir diger ifadeyle islem maliyetleri ile
iretim maliyetleri arasindaki fark, islem maliyetleri kaynak dagitimi moduna
gore farklilik gosterirken diger yandan tiretim maliyetleri teknoloji ve zevklere
baglidir ve tiim ekonomik sistemlerde aynidir (Arrow, 1983). Ortalama gelismis
bir toplumda gayri safi milli hasilanin en az %45°1 islem maliyetlerinden ortaya
cikmaktadir (Wallis ve North 1986; Ghertman, 1998).

Coase igslem maliyetlerini meshur calismasi “Firmalarin Dogasi”nda iki
temel soruyla tanimlamistir: “Nigin Orgiitlere ihtiyag vardir?” ve “Nigin
tim dretim tek bir mega sirket tarafindan yapilmamaktadir?” Coase’in bu
sorulara cevab1 piyasada yapilan islemleri belirleyen islem maliyetlerini
fiyat ile regulasyon mekanizmasi olarak, sirket ici islemlerde de biirokrasinin
regulasyon mekanizmasi olarak kullanildigi seklindedir (Coase 1993, Akt.
Macher ve Richman, 2008:17).
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Coase firmanin farkli olarak yaptigi islemin fiyat mekanizmasinda yaptigi
degisiklik oldugunu vurgulamistir. Bu gercevede tim islemler ister dig
piyasadan kaynaklanan islem maliyetleri olsun isterse de i¢ biirokratik islem
maliyetleri olsun bir maliyet icerir. Sirketin biiyiikliigiine sinir getirilmesi ancak
firmanin ek islemleri organize etme siirecinde ¢ikan maliyetlerin ayn1 islemleri
piyasadan elde etmedeki maliyetleri gegmesi durumunda yapilir (Coase 1993,
Akt. Macher ve Richman, 2008:18).

Coase’a gore en Onemli piyasa islem maliyetleri; fiyatlarin belirlenmesi,
pazarlik yapma maliyeti, sozlesme yapma maliyeti ve bilgi yanlishigindan
kaynaklanan maliyetlerdir. En 6nemli igsel islem maliyetleri ise neyi, ne
zaman ve nasil tretecegine yonelik; yonetim maliyetleri, kaynaklar1 dogru
paylastiramama maliyetleri (planlama hi¢bir zaman miikemmel olmayacagi
icin) ve diisiik motivasyon maliyetidir (biiylik orgiitlerde motivasyon diisiik
oldugu i¢in). Hangi sektor olursa olsun piyasanin gorece biyukligi ve icsel
islem maliyetleri neyin nerede yapilacagini belirleyecektir (Shelanski ve Klein,
1995).

Williamson tartigsmayi iki davranigsal varsayimin kritik oldugunu not ederek
genisletmistir. Ilk olarak orgiitlerdeki bireyler kisitli rasyoneldir. Bu Simon’un
ifadeleriyle su sekilde agiklanmaktadir: “insan davranisi kasith sekilde
rasyoneldir fakat bu kisith bir rasyonellik icerir.” Bu kisithilik mitkemmel
sOzlesme yapmay1 olanaksiz kilar ve tiim bilgiler mevcut olsa dahi higbir
sOzlesme tam olamayacaktir (Ring ve Van de Ven, 2000).

Ikincisi ise bireylerin firsatc1 davranislaridir. Bu bireylerin kendi ¢ikarlart
cergevesinde kurnazca davranmasi anlamina gelir. Bazilar1 bu giiclii varsayima
karst ciksalar da birgok c¢alisma bunun Orgiitlerde siklikla goriindiigiinii
desteklemistir (Williamson, 1993) ve bu durum Darwin zoolojisinde
miikemmel bir sekilde olusturulmus bir doktrindir (Dawkins, 1989). Buradan
¢ikarim ise sorumlu davranig bigcimi yalnizca giiglii bir taahhiit ile desteklendigi
zaman giivenilirdir ¢linkii boyle olmamasi durumunda bireyler kendi ¢ikarlar
cer¢evesinde anlagmay1 bozabilirler.

Kisith rasyonellik ve firsatgt davranis ile Williamson (1975) tarafindan
ortaya konulan iki varsayim gdstermektedir ki piyasa ya da biirokratik islemlerin
optimal olup olmadigimi belirlemede ii¢ faktor temel rol oynamaktadir. Bu
faktorler varlik 6zgiinliigi, belirsizlik ve islemin sikligidir.

Varlik 6zgiinliigii; fiziksel varliklar, insan varliklari, yerlesim yeri (mekan) ya
da 6zel bir kullanim amaci olan fakat kolay bir sekilde transfer edilemeyen essiz
varliklar ifade etmektedir (Li vd., 2013:63). Bu kosul altinda eger ki bu varlik
piyasaislemlerinde kullaniliyorsa firsat¢i davranisin ortaya ¢ikmasi beklenebilir.
Buna bir tedarik¢inin yalnizca tek bir miisterisi i¢in 6zglin bir ekipmana
yatirim yapmasi ornek olarak verilebilir. Bu durumda zaman gectik¢e miisteri



STRATEJIK HAVAYOLU ITTIFAKLARI VE ISLEM MALIYETLERI ‘ 23

tedarik¢i lizerinde baski olusturmaya baslayabilir ¢iinkii tedarikg¢i yatirimi igin
kullanabilecegi alternatif bir miisteri bulamayacaktir ve fiyatlandirmada talep
edilen indirimleri yapmak durumunda kalacak boylelikle tiretim asamasindaki
degisken maliyetlerini azaltma yoluna giderek sabit maliyetlerini kapsamaya
calisacaktir. Bu ¢ok zor bir pazarlik siireci olusturacaktir ve bu durumda her
iki tarafta sozlesmelerine uygun olarak birbirini aldatma (kandirma) yoluna
gidecektir. Diger taraftan eger ki miisteri ekipmana sahip olma yolunu secerse
aldatma (kandirma) davranigi ortadan kalkacaktir ve boylelikle giivenli bir
sozlesme olusturma maliyetinden de kurtulunacaktir ¢iinkii varlik artik sirketin
kendi malidir (Ning, 2018).

Is dongiisii volatilitesi (oynaklig1) gibi yiiksek belirsizlik ya da teknolojik
belirsizlik daha biirokratik islemlere yol acacaktir ¢linkli tiim muhtemel
sonuglar1 kapsayan bir sozlesme yapmak olduk¢a zor ve pahalidir. Bu yiizden
yiiksek belirsizligin oldugu sektdrlerde firmalar faaliyetlerini igte tutmaya daha
egilimlidirler (Li vd., 2015: 550).

Son olarak ise eger ki islemler sik bir sekilde gerceklesiyorsa firmalar bir
kez daha islemlerini biirokrasi ile yonetme egiliminde olurlar ¢linkdi tekrar eden
sozlesme maliyetleri biirokratik maliyetlerden yiiksektirler (Gulati ve Singh,
1998: 797).

Yapilan ampirik calismalar yukarida bahsedilen {i¢ faktoriin gercekten de
islem mekanizmasi seciminde etkili oldugunu gostermektedir. Ornegin; Masten
(1984) havayolu endiistrisindeki ¢alismasinda, Teece (1981) ve Klier (1993) ise
otomobil endiistrisindeki ¢aligmalarinda bu etkiyi kanitlamislardir.

Islem maliyeti teorisinin bir diger énemli yonii ise islem maliyetlerinin
tek basina islemlerin piyasada m1 yoksa firma i¢inde mi olmasi gerektiginin
aciklanamamasidir. 1994 Nobel Ekonomi Odiilii sahibi Douglass North 1srarla
firmalarin yalnizca islem maliyetlerini degil toplam maliyetlerini de minimize
etmeyi hedeflediklerini savunmustur (North 1987, 1990; North ve Wallis,
1994). islem maliyetlerine ek olarak firmalar iiretim maliyetlerine de sahiptir.
Bazen islem maliyetleri minimize edilemez ¢iinkii bu islemi sonucunda ortaya
¢ikacak olan {iretim maliyetlerindeki artis islem maliyetlerinin minimize
edilmesi sonucu ortaya ¢ikan artistan daha yiiksek olabilmektedir (Everaert vd.,
2010: 95).

Tiim bu agiklamalardan sonra islem maliyeti teorisini sekil 3’teki gibi bir
cerceveye oturtabiliriz:
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Sekil 3. Islem Maliyetleri Cergevesi

ISLEM MALIYET! GERGEVESI

Kisitli Rasyonellik

Piyasa (Digsal) Birokratik (i¢sel)
Islem Maliyetleri islem maliyetleri
« Fiyat Belirleme « Yénetim
» Pazarhk « Kaynaklarin Yanlig Dagitimi
* Uzun D6nem Sapma « Dusuk Motivasyon
® ]
| Varlik Ozgalliigi Belirsizlik Siklik

Firsatgi Davranis

R

| Uretim Maliyetleri

Sekil 3 incelendiginde islem maliyetlerinin iki temel kaynaktan ortaya
ciktigi goriilebilir. Piyasa olarak adlandirilan digsal islem maliyetleri igerisinde
fiyat belirleme, pazarlik ve uzun donem sapma degiskenlerinin kisitli bir
sekilde rasyonel olmasi bu degiskenlerin varliklarin 6zgiinliigiine, piyasanin
belirsizligine ve yapilan islemin sikligina bagli olarak islem maliyeti olusturmasi
beklenen bir durumdur. Benzer sekilde yine varliklarin 6zgilin, piyasanin
belirsiz ve yapilan islemin siklik dereceleri kaynak dagitimi, firma yonetimi
ve c¢alisanlarin motivasyonu gibi icsel islem maliyetlerini dogrudan etkileyen
onemli faktorlerdir. Bununla birlikte islem maliyetleri her toplumda, farkl
sekillerde ortaya ¢ikabilmektedir. Farkli toplumlarin farkli yonetim anlayislar
ve piyasa Ozellikleri oldugundan bu toplumlarda ortaya ¢ikan islem maliyetleri
de farklilasabilmektedir.

Aoki (1990) Japon ve Amerika yOnetim stilleri arasinda temel farkliliklar
oldugunu tespit etmis daha sonra ise islem maliyeti teorisini bu farkliliklar
ortaya c¢ikarmak i¢in bir ara¢ olarak kullanmistir. Calismasinin 6nemli
gbzlemlerinden birisi Japon firmalarinda spontane ve goniillii koordinasyon
bat1 firmalarma gore ¢ok daha fazla yaygmlhik gostermektedir. Bu yiizden
acik performans sozlesmelerine olan ihtiyag daha az olmaktadir. Bu durum
calisanlar arasinda siiren uzunca bir sosyallesme siireci ile bagarilabilmektedir.
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Yasam boyu istihdam anlayis1 kidem temelli olusturulmus promosyon sistemi
ile birlestirilmistir. Bunun sonucunda ise agik bir sekilde belirlenmis orgiit ici
rollerin stabil hiyerarsilere dontismesi kritik onem kazanmis ve dolayisiyla
firma dis1 uzmanlik enjekte etmek oldukca zor bir hale gelmistir. Bu ylizden
Japon firmalar standart iiriin ve hizmetler i¢in dis kaynak kullanabilirken
yiiksek katma degerli iriin ve hizmetleri firma disindan tedarik etmesi oldukga
zor bir hal almaktadir.

Englander (1984) ise teoriyi liretim ¢agimin ilk zamanlarinda yaygin olarak
kullanilan firma i¢i sézlesme seklinde kisa siireli bir uygulama yapmaistir. Bu
sistem altinda firma sahipleri tiim iiretim siirecleri kendi tesislerinde yapilmak
tizere tedarikgilerle s6zlesme yapmistir. Bu arada tedarik¢inin ihtiyaci olan
tiim {iretim ekipmanlarin1 da saglamistir. Aslinda tedarikgi firma sahipleriyle
bir transfer iicreti karsiliginda anlasmis ve iscilerin alimi, is metodlarinin
gelistirilmesi ve kar yapabilmek igin atilmasi gereken tiim adimlar1 atmada
serbestlige sahiptir. Bu uygulama islem maliyeti teorisinin teorik varsayimlari
sebebiyle bozulmak durumunda kalmistir. Firma sahipleriile tedarik¢i arasindaki
yiiksek varlik 6zgiinliigi (fiziksel, insan ve mekan 6zgiinliigiinii de i¢eren) firma
sahibi ile tedarik¢i arasinda her iki taraf icin de adil bir paylasim igeren bir
sozlesme yapilmasini imkansiz hale getirmistir. Tedarik¢i operasyonel diizeyde
miikemmel bir bilgi birikimine sahiptir ve firma sahiplerinin beklentilerinin
otesinde bir verimlilik sistemi gelistirmistir Bu yiizden tedarik¢i ¢ok yiiksek kira
0demek durumunda kalmistir. Diger taraftan tedarik¢inin ¢ok biiyiik miilkiyet
edinme yetenegi yoktur ve bu yiizden firma sahibinin ¢ok kolay bir sekilde
tedarikei degistirme hatta kendi yapma durumu s6z konusudur (Henningsen ve
Henning, 2013). 20. yiizyilin basinda firma i¢i sdzlesme sistemleri dikey sekilde
biitiinlegmis endiistriyel firmalarin olugmasina sans vermis ve bu durumda tiim
kaynaklar sirket yonetiminin elinde bulunabilmektedir.

Islem maliyetlerini etkileyen birgok faktér bulunmaktadir. Bu faktorler su
sekilde siralanabilir: Dikey biitiinlesme stratejisi, sozlesmesel dnlemler, itibar,
informel anlagmalar, islem maliyetlerinde yonetisim, tamamlayict kaynaklar,
firma biiyiikligii, koordinasyon. Calismanin bu bdliimiinde bu faktorler detaylt
sekilde aciklanacaktir.

2.1. DIKEY BUTUNLESME STRATEJiSi

Dikey biitiinlesme az sayida tedarik¢inin oldugu sektorlerde 6zellikle de
firsat¢1 davraniglarin 6niine gegmek ve tedarik siirecini garanti altina almak
icin firmanin tedarik¢isini satin almasi olarak tanimlanabilir (David, 2012).
Dikey biitlinlesme stratejisi firmalarin 6zellikle tedarik¢ileriyle olan siireglerde
ortaya ¢ikan varlik 6zgiinliigii, islem sikligi ve belirsizlik gibi iiretim igin
oldukea kritik 6neme sahip degiskenlerin kontrol altina alinmasi i¢in kullanilan
bir firma stratejisidir. Tedarik¢ilerin azligi, bir tedarik¢iye asirt bagimlilik,
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tedarik edilen iiriin/hizmetlerin maliyetinin fazla olmasi firmalara ekstra islem
maliyetleri olusturabilmektedir. Dolayisiyla bu belizsizliklerden kaginmak icin
dikey biitiinlesme stratejisi birgok sektorde siklikla kullanilmaktadir. Dikey
biitiinlesme kararlarina o6zellikle otomobil endiistrisinde genis bir bigimde
deginilmistir. Klein vd. (1978) ve Klein (1989) General Motor (GM) "un Fisher
Body’i satin alma kararmi incelemislerdir. Biitiinlesme kararini etkileyen
faktorlere bakildiginda otomobil iiretiminde kullanilan damga baskilar icin
islem-6zgiin yatirim karar1 alinmasi gerekliydi ¢linkii bu damga baskilar artik
eskisi gibi odundan degilde kapali metal kutular olarak iiretilmeye baslanmisti.
Yeni iriinlerin satig fiyatlarinin da sézlesmede yazan miktarin tizerine ¢ikmasi
ve Fisher’in fabrikasint GM’in yakinlarinda bir yere tasima istegini reddetmesi
boyle bir kararin alinmasini hizlandird.

Monteverte ve Teece (1982a) Ford ile GM’in otomobil parcalarinin
icsel ve digsal tedarik siiregleri hakkinda bilgi toplamislardir. Arastirmalari
sonucunda eger ki parca iiretim siireci yiiksek diizeyde bir miihendislik
gerektiriyorsa, firmalar genellikle dikey biitiinlesme stratejisini se¢gmektedirler.
Masten vd. (1989) 118 farkli arag pargasinin tedarik siireclerini inceledikleri
caligmalarinda parcalart fiziksel varlik, mekan 06zgiinliigli ve miihendislik
yogunluguna gore siniflandirmislardir. Arastirmalar1 sonucunda miihendislik
yogunlugunun dikey biitiinlesme i¢in 6nemli bir faktor oldugunu fakat fiziksel
ve mekan 6zgiinliigiiniin 5nemli belirleyiciler olmadigini bulmusglardir. Yazarlar
islem temelli fiziksel varliklarin firma sahiplerinin elinde bulunmasinin firsatci
davraniglari oniine gecilmesi bakimindan yeterli olacagini ifade ederken buna
karsilik beseri sermayenin firma digarisindan kontrol edilmesinin daha zor
oldugunu belirtmislerdir.

Monteverde ve Teece (1982b)’in yine otomobil iireticileri {izerine yaptiklar
bir baska calismada tedarik¢ilerin {irlinleri 6zgiin ve pahali olmaya bagladik¢a
dikey biitiinlesme yolunu sectikleri gézlemlenmistir. Benzer bir durum tren
yolu tagimaciligi sektoriinde de ortaya ¢ikmis ve daha 6zgiin ray araclari ve
i¢sel raf sistemleri gibi 6zel pargalar tasiyicilardan ziyade gonderici firmalar
tarafindan satin alinmistir (Palay, 1984). Bu tiir dikey biitiinlesme 6rnekleriyle
ortaya ¢ikan islem maliyetleri kontrol altina alinabilmektedir. Ozellikle varlik
Ozglnliigiiniin yliksek oldugu sektorlerde dikey biitlinlesme stratejisi firmalarin
islem maliyetlerini diisiirmeleri acisindan son derece 6nemli bir aragtir.

2.2. SOZLESMESEL ONLEMLER

Sozlesme taraflarini islem temelli yatirim yapmak konusunda ikna etmek
icin alict ve saticilarin yatirimlarindan kar yapabilecekleri kadar uzunca bir
siiredir birbirleriyle iliskilerinin olmasi gerekmektedir. Taraflardan birinin
firsatgr davranig gosterme ihtimali, taraflarin yeniden miizakere yapmalarini
engelleyici uzun donem sozlesmelerle diisiiriilebilir. Tahmin edilebilecegi
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tizere sozlesme siireleri iizerine yapilan ampirik caligmalar gostermektedir
ki yiiksek mekan 6zgiinliigi, fiziksel varlik 6zgiinliigii ve konu olan varligin
degeri sozlesme siirelerini artirmaktadir (Henningsen ve Henning, 2013).
Bununla birlikte, eger ki kosullarin hizli bir sekilde degistigi bir is ortaminda
sozlesme yapiliyorsa uzun donem sozlesmeler taraflarin artik ¢ok da anlaml
olmayan anlagsmalardan kurtulmalarini zorlagtirmakta ve taraflarin yeniden
miizakere yapma sanslarini diisiirmektedir. Bu yilizden bu galigmalar belirsizlik
arttik¢a kontrat stirelerinin de azalacagini desteklemektedirler ¢iinkii firmalar
kendilerini degisen is ortamina gore ayarlamak zorundadirlar (Macher ve
Richman, 2008).

Joskow (1987) Amerikadaki komiir madenleri ile elektrik dagiticilar
arasindaki uzun donemli anlasmalarin kontrat siireleriyle varlik 6zgiinligii
arasindaki iliskiyi incelemistir. O, komiiriin cesitli kalitede oldugu ve
madenlerin biiyiik ve genis alanlara yayildigi bati bolgesindeki s6zlesmelerin,
gorece daha kii¢ilk madenlerin yaygin oldugu ve komiir kalitesinin birbirine
daha ¢ok benzedigi dogu bolgesindeki maden isletmelerine gore ortalama 11
yil daha uzun oldugunu bulmustur. Madenlerin daha yakin oldugu isletmelerde
ortalama 12 yil daha uzun s6zlesme yapildig1 ve her teslimde ekstra 1 milyon
ton daha fazla iiretim yapan madenlerle (ki bu durum islem temelli varliklarin
yatirim buyiikligiinii yansitmaktadir) de s6zlesmelerin ortalama 13 yil daha
fazla yapildig1 vurgulanmaistir.

Crocker ve Masten (1988) sozlesme stiresindeki belirsizligin uzun dénemli
dogalgaz sozlesmelerine etkisini incelemislerdir. Sonu¢ olarak dogalgaz
iizerindeki fiyat regiilasyonlart sozlesme taraflarinin  degisen kosullari
yansitmak i¢in uzun donem sdzlesme yapabilme kabiliyetlerini diisiirmiis ve
sozlesme siireleri de ortalama 14 yi1l diigmiistiir. 1973 yilinda ortaya ¢ikan arap
akaryakit krizi ise o donem i¢in sdzlesme siirelerini ortalama 3 yil diistirmiistiir.

Diger sozlesmesel Ozellikler ise “al ya da 6de” seklinde gerceklesen ve
saticinin yatirimini korumak adina satin almay1 reddetme durumunda ortaya
¢ikan cezai yaptirimlardir (Hobbs, 1996). Ornegin Goldberg ve Ericson
(1987) petrol kok rafinerisi ve miisterileri arasindaki uzun dénem sézlesmeleri
incelemislerdir. Yiiksek depolama maliyetlerinden dolay1 alicilarin teslimati
alamama durumu rafinerideki operasyonlart olumsuz bir sekilde etkilemekte
ve satict i¢in ekstra bir maliyet ¢ikarmaktadir. Bunun 6tesinde yiiksek tasima
maliyetleri miisterilerin tedarik¢iye yakin bir bolgeye tagimmasini tesvik
etmekte ve boylelikle de saticinin alternatif alicilara yonelmesini kisitlama
imkant olusturmaktadir. Bunun sonucunda soézlesmelerin uzun donemli
olmasini saglamakta bununla birlikte minimum depolama maliyeti olusturarak
triinii geri gébndermenin getirecegi yliksek cezai iglemlerin de oniine gegilmis
olunmaktadir.
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Fiyat ayarlama karsiliklan fiyat belirsizligini azaltacagi i¢in uzun donemli
kontratlarin olusturulmasina da imkan saglamaktadir. Sabit fiyat s6zlesmelerini
yonetmek kolay olsa ve sozlesme Oncesi daha net ve saglikli bilgiye sahip
olunarak daha az firsat¢1 davranig goriilse de Goldberg (1985) bu durumun
yine de sdzlesme Oncesi asiri bir fiyat ve maliyet aragtirmasina girilmesini,
kotii performans ve soézlesme sonrasi durumlarla ilgili yeniden miizakere
icin yollar aranmasini ve fiyatin belirsiz oldugu kosullarda ne yapilacagiyla
ilgili arastirma yapilmasini engelleyemedigini savunmaktadir. Piyasa fiyat
endeksleri ya da belli bir diizeyde yeniden miizakere yapma sansi fiyat
ayarlama mekanizmalarina bagli olarak diizenlenebilir. Daha az formule
edilmis fiyat ayarlama mekanizmalarinin daha esnek olmasi beklenebilir fakat
bu tip sozlesmeler yeniden miizakere siireglerinde bazi firsat¢r davraniglar
beraberinde getirebilir.

2.3.ITIBAR

Itibar firmalarin birbiriyle isbirligi kurma noktasinda son derece énemli bir
referans olmaktadir. Itibar1 yiiksek olan giivenilir firmalar her zaman isbirligi
kurma siirecinde tercih sebebi olarak goriilmektedir. Bazi durumlarda alict ve
saticilarin itibarlart yapilacak sdzlesmeler agisindan informal bir zorlayicilik
faktorii olarak on plana cikabilir. Firsat¢1 davranislardan elde edilecek kisa
donem kéarlar uzun dénemde reputasyonun zarar goérmesine yol agacaktir.
Bu durumda piyasadaki diger aktorler sozlesme hiikiimlerini bozduklart
gerekcesiyle bu alic1 veya saticilarla sézlesme yapma yoluna gitmeyeceklerdir.
Itibar etkisi alict ve saticilarm her ikisinin de firsatgr davranis gosterme
potansiyelinin oldugu durumlarda daha da 6nem kazanmaktadir.

Ornegin Wilson (1980)’in taze balik hali iizerine yaptig1 ve Acheson
(1985)’un 1stakoz piyasasi lizerine yaptigi c¢alismalar gostermistir ki, itibar
yerel piyasalarda uzun donemli informal iliskiler olusturma noktasinda énemli
bir mekanizma olarak yerini almaktadir. Uriin bagma bir fiyat konulmasi
durumunda satici ve alicilar baliklari/istakozlart diisiik kaliteli ve yiiksek
kaliteli olarak ayirarak firsat¢1 davranis igerisine girebilmektedirler. Kaliteyi
garanti altina almak i¢in taraflar denetleme mekanizmasi kurabilirler fakat bu
durum hem ekstra bir maliyet olusturur hem de iligkinin her iki taraf i¢in de
toplam degerini diisiiriir. Iste itibar temelli anlasmalar bu tip ek maliyetleri
diistirmektedir.

Grandy (1989), New Jersey’de bulunan demiryolu isletmelerinde firsatci
davraniglarin etkisi tlizerine aragtirmalar yapmistir. Grandy demiryolu
isletmelerinin biiylik ve O6zgiin yatirnmlar yapmak istediklerini fakat bunu
yalnizca devletin miidahalesinin kisitlanacagi bir sozlesme ¢ercevesinde
yapmak istediklerini ifade etmektedir. Levy ve Spiller (1994) ise uluslararasi
telekomiinikasyon firmalar {izerine yaptiklari ¢aligmada altyapi yatirimlarini
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yalnizca regiilatorlerin disiik fiyath arbitraj uygulamayi taahhiit ettigi
durumlarda kabul etmektedirler ¢ilinkii diger durumda yaptig1 yatirnmlarin geri
donme ihtimali azalmaktadir.

2.4. INFORMEL ANLASMALAR

Islem maliyeti teorisi anlagsmazliklarin ¢dziimii noktasinda eskiden siklikla
kullanilan bir yontem olan “resmi merkeziyetgilik” bakis acisindan ziyade
informel anlagmalara daha fazla agirlik vermektedir (Williamson, 1985:20-21).

Informel anlasmalar isbirliginde bulunan taraflar1 yasal olarak birbirine
baglamayan fakat bir takim centilmenlik ya da ilke kararlarini iceren anlagsma
tirtidiir. Bu tip anlagsmalarda 6nemli olan nokta yazili olmasindan ziyade
psikolojik sézlesme olarak gerceklesmesidir. informel anlagmalar her ne kadar
taraflara yasal bir sorumluluk getirmese de taraflarin oyunun kurallarint en
bagindan belirlemis olmalari sebebiyle oldukga etkili bir yontem olarak siklikla
kullanilmaktadir.

Bazi1 c¢alismalar gdstermistir ki informel ticaret anlagmalari resmi
olarak baglayiciliklari olmamasina ragmen islem degisimini daha etkin
yapabilmektedir. Bu konu hakkinda 6nemli bir ¢aligma Palay (1984, 1985)
tarafindan yapilmigtir. Birbiriyle yakindan ilgili bu iki c¢alismada Palay
demiryolu tasiyiciligi yapan firmalar ile gonderici firmalar arasinda ortaya
cikan ve yasal olarak hicbir baglayiciligi olmayan anlagsmalara deginmistir.
Ticaret komisyonu tarafindan gonderici firmalar ile tasiyici firmalarin dikey
biitiinlesmesinin yasaklandig1 bu sektorde taraflar “klasik sozlesme” olarak da
tabir edilen bu tiir bir yasal sorumlulugu olmayan anlagma tiiriine yonelmislerdir
(Macneil, 1981). Fakat daha karmasik islemlerin konu oldugu durumlarda bu
sekilde bir anlagma yapmak uygun degildir. Otomobil parcalar1 ve ilag gibi
tirtinlerin taginmasi noktasinda 6zel olarak dizayn edilmis demiryolu araclar
gerekmektedir ve bu 6zel araglarin baska tiriinlerin tasinmasinda kullanilmalar1
oldukca zordur. Palay’in hipotezi, informel anlasmalar aracilifiyla her iki
tarafindan da yatirim riskinin paylasmasinin bu tip iligski temelli iglemlerin
olugmasini destekleyecegini ve koruyacagini savunmaktadir. Bagka bir deyisle
yapilacak 6zel demiryolu araglarmin maliyetleri paylasilacak boylelikle iki
taraf arasinda bir psikolojik sdzlesme yapilmis olunacaktir.

Bunun &tesinde Palay islemin bu sekilde bir yapida olmasinin informel
anlagmalari tetikleyip tetiklemedigini sorgulamistir. 51 farkli gonderici-tasiyici
sirket iizerinde yaptig1 aragtirmada informel anlagmalarin islem maliyeti
teorisiyle yiliksek diizeyde tutarlilik gosterdigini saptamistir. Bu durumda
yapilan infromel anlagsmalarda ozellikle otomobil parcalart ve ilaglarin
gonderimi noktasinda 6zel olarak bir dizayn yapilacagi icin sahiplik gondericide
diger standart iiriinlerde ise tasiyicida olacaktir. Bu tip informel anlagmalarda
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ongiiriilemeyen durumlarda nasil bir prosediir uygulanacagida yer almaktadir.
Varlik 6zgiinliigiiniin yiiksek oldugu islemlerde ise karmasik sozlesmelerin
yapilmasi kaginilmaz bir hal almaktadir.

2.5. ISLEM MALIYETLERINDE YONETISIM

Orgiite ekonomik bir yaklasim olarak bakan islem maliyeti teorisi bazi
kurumsal yapilarin diger yapilardan neden daha etkili yOnetisim bigimi
oldugunu sorgulamaktadir. Literatiir piyasa ve hiyerarsilerin degisimlerin temel
sebebi oldugunu kabul eder ve firsat¢iligin taraflar arasindaki degisimin temel
motivasyonu oldugunu varsayar. Teoride ihtisas ekonomileri ve hiyerarsilerin
idare ¢ergevesindeki kisitlarindan dolayi, islem &zel bir kosul temelinde
gerceklesmedigi takdirde piyasalarin hiyerarsilerden daha etkin bir yonetisim
bicimi oldugu soylenebilir (Pisano, 1990; Williamson, 1975,1985). Bununla
birlikte hem piyasa hem de hiyerarsileri kapsayan ti¢lincii bir alternatif olan
hibrid yapilar belli kosullarda ortaya ¢ikabilir ve stratejik isbirlikleri de bunun
en basta gelen drneklerinden birisidir. Islem maliyetleri yalnizca bir drgiitiin
islemlerinden dogan stratejik isbirlikleri gibi her bir islemle ilgilenmenin
yaninda yapilan degisim faaliyetinin tiirii veya sekline de bakar. Stratejik
isbirlikleri yapilan islemin maliyetinin biyiikliigiine gore piyasalara ya da
hiyerarsilere daha yakin olacaktir. Bir diger ifade ile yiiksek islem maliyetleri
daha hiyerarsik yapilara yol acacaktir (Pisano, 1989). Sdzlesmelerin esnek
bir sekilde yazilabilecek olmasi stratejik isbirligi cercevesinde istenen
diizeyde kontroliin saglanabilmesine olanak tanir. Fakat literatiirde miikemmel
s0zlesmenin olup olamayacagi konusunda uzunca bir zamandir siiregelen bir
tartisma olmakla birlikte sozlesmelerin iglem maliyetlerini minimize etme
noktasinda ne kadar faydali olabilecegi de tartigma konusudur.

Orgiitlere ekonomik bir yaklasim olarak bakildiginda islem maliyeti teorisi
ekonomik faaliyetleri yiiritme siire¢lerinde ni¢in bazi kurumsal yapilarin
(hiyerarsiler) piyasalara gore daha etkin oldugunu bulmaya galisir. {lgili literatiir
bir yandan piyasa ve hiyerarsilerin degisimler (islemler) i¢in birbirinin temel
alternatifi olduklarmi kabul ederken diger taraftan da firsat¢r davranislarin
ilgili taraflarn degisim siireglerinde Onemli bir davranig bigimi oldugunu
varsaymaktadir. Prensipte hiyerarsilerin uzmanlik, yonetim ve tesvik gibi
kisitlarindan dolay1 islemin 6zel bir kosul altinda yapilmasi disinda piyasalar
hiyerarsilere gore daha etkin yonetisim mekanizmalaridir (Pisano, 1990;
Williamson, 1975,1985). Bununla birlikte bazi1 kosullar altinda hem piyasalari
hem de hiyerarsileri igeren alternatif iiclincli bir hibrit (karma) mekanizma
geligebilir ve stratejik igbirlikleri buna verilecek en giizel drneklerden birisidir.

Islem maliyetleri stratejik isbirlikleri gibi yalmzca kendisine konu olan

orgiitlerin iglem maliyetlerini degil ayn1 zamanda degisim faaliyetine konu
olan islemlerin de islem maliyetlerini kapsar. Stratejik isbirlikleri ilgili islem
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maliyetinin biyiikliigiine gore piyasa ya da hiyerarsilere daha yakin olacaktir.
Bir diger ifadeyle islem maliyetleri arttik¢a isbirligi daha hiyerarsik olacaktir
(Pisano, 1990). Bu iddia stratejik isbirliginde beklenen seviyede kontrol elde
edebilmek i¢in sozlesmelerin esnek bir sekilde yapilmasi ve etkili bir sekilde
zorlanmasi varsayimina dayanmaktadir. Bununla birlikte aragtirmacilar uzunca
bir stiredir miikemmel bir s6zlesmenin yazilamayacagina yonelik tartigsmalar
yapmaktadirlar. Bu yiizden sozlesmelerin stratejik isbirliklerindeki islem
maliyetlerini azaltabilmek i¢in bir kontrol mekanizmasi olarak kullanilmasi
yalnizca kisith bir agiklama sunar.

Ortak yatirim anlagsmalarinin (equity joint ventures) islem maliyeti teorisini
aciklama noktasinda sozlesmelere gore daha giiclii bir mekanizma oldugu
soylenebilir. Islem maliyeti teorisine gdre ortak yatirim anlasmasi segimi
piyasa ya da hiyerarsilere alternatif olarak ortaya ¢ikar ve koordinasyon tahsisat
(appropriation) maliyetleri ¢ergevesinde aciklanir. Davranigsal belirsizlik
ve sozlesmesel problemlerden ortaya ¢ikan tahsisat maliyetleri ortak yatirim
anlagmalari ile s6zlesme taraflarinin hiyerarsik kontrolii ellerine gegirmelerinin
de etkisiyle ortadan kalkar (Pisano, 1989; Pisano vd. 1988). Tahsisatla ilgili
kaygt arttike¢a igbirligini organize etme noktasinda daha hiyerarsik bir kontrol
mekanizmasi kullanilir ve ortak yatirim anlagmalar1 sézlesmelere gore daha
cazip hale gelir (Gulati ve Singh, 1998). Bu arada koordinasyon maliyetleri
ise taraflar arasindaki sorumluluklar1 paylasma siirecinde organizasyonel
karmagikliktan dolay1 ortaya ¢ikan maliyetler olarak tanimlanabilir (Gulati
ve Singh, 1998). Isbirligi yapilan firmanin faaliyetlerini tahmin etmek ve
degerlendirmek zorlastikga koordinasyon maliyetleri artar ve ortak yatirim
anlagmalari i¢ denetleme ve gozetim imkani verdigi i¢in bu problemin ortadan
kalkmasinda bir mekanizma olarak kullanilabilir.

Aubert vd. (1996) yapilan islemlerde ortaya ¢ikabilecek islem maliyetlerini
su sekilde siralamistir; bilgi toplama, davranisi koordine etme, islemde bulunan
taraflarin ¢ikarlarini korumak igin gelistirilen sozlesme maliyetleri, islemleri
gbzlemleme maliyetleri ve uygun davranis ayarlamalari i¢in yapilan maliyetler.

2.6. TAMAMLAYICI KAYNAKLAR

Isbirliklerinin y&netimi ve formasyonu ile ilgili var olan literatiirde temel
odak noktasi olan tamamlayict kaynaklarin, igbirligi olusturma isteginin
temel motivasyonu oldugu bir¢ok arastirmaci tarafindan tartisilmistir (Hamel,
1991; Hill ve Hellrieger, 1994; Shan vd., 1994). Kaynak tamamlayicilig
firmalar arasi igbirligi yapma noktasinda onemli stratejik kararlarin alinacagi
simetrik bir partnerlik sunar. Isbirligine dahil olacak olan partner firmalarin
sunacagi kaynaklarin tamamlayici nitelikte olmasi firmalarin birbirine yiiksek
derecede karsilikli baglilik gelistirmesine zemin hazirlayacak boylelikle de
firmalarin birbirini suistimal etme ihtimalleri de oldukga diisecektir. Ayrica
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birbirini tamamlayic1 nitelikte kaynaklar1 olan firmalar daha iyi partnerlik
kurabilmektedir ¢iinkii nihai mallarin sunuldugu piyasada bu firmalarin
birbirine dogrudan rakip olma potansiyelleri olduke¢a diistiktiir (Lei, 1997). Bir
diger ifade ile partnerlerin isbirligine tamamlayic1 nitelikte getirmis olduklar
kaynaklar taraflarin birbirine karsi firsat¢1 davranig gelistirmesini Onleyerek
isbirliginin ekstra bir korunma eylemi alinmadan stirdiiriilebilirligi saglanmis
olunur. Bu yiizden isbirligi daha diisiik seviyede bir kontrolle glivence altina
alimmuis olur.

2.7. FIRMANIN BUYUKLUGU

Firmanm biylkligi islem maliyetlerini etkileyen bir diger onemli
faktordiir. Ozellikle piyasa temelli segimlerde yapilan isbirliklerinde firmalarin
biiyiikliigii islem maliyetlerini dogrudan etkiler. Isbirligi partnerliginin asimetrik
oldugu durumlarda daha kiiciik olan firmalarin genellikle biiyiik firmalarin
kaynaklarindan yararlanma ihtimalleri daha yiiksektir fakat bu durum biiyiik
firmalarin piyasa pozisyonlarmi tehdit edemez. Bu yiizden kiiciik firmalar
asimetrik igbirliklerine daha az kaynaklarla katilirlar (Chen ve Chen, 2002).
Kiigtik firmalarin firsatg1r davranis gelistirme ihtimalleri de ¢ok kisithdir ¢linkii
biiyiik firmalar sahip oldugu biyiikliikkten dolay: firsat¢1 davranis icin dogal bir
caydiriciliga sahiptir.

2.8. KOORDINASYON MALIYETLERI

Koordinasyon maliyetleri islem maliyetleri igerisinde yer alan ve bilgi
asimetrisi ya da yanlig/eksik bilgi gibi iglemlerden kaynaklanan maliyetlerdir.
Bilgi teknolojilerinin kullanimi literatiirde siklikla gecen koordinasyon
maliyetlerini azaltma noktasinda dnemli bir mekanizma olarak kullanilmaktadir
(Bakos, 1991; Cash ve Konsynski, 1985; Johnston ve Vitale, 1988). Ornegin
elektronik piyasalar bilgi islem teknolojileriyle daha etkin ve verimli bir
hal almistir. Boylelikle tirtinlerin fiyatlariyla ilgili bilgi toplama maliyetleri
de digmistir (Bakos, 1991). Ayrica bilgi paylasimi seklinde yapilan
isbirliklerinde de sirketlerin tedarik zinciri belirsizligi ve buna paralel olarak
sozlesme maliyetleri de diisecektir. Bu da islem maliyetlerinin (6zellikle de
koordinasyon maliyetleri) diismesine yol agacaktir. Bu durum su sekilde bir
ornekle aciklanabilir. Eger ki tedarikei {irtin girdilerinin fiyatin1 dogru bir sekilde
tahmin edemiyorsa bu durumda s6zlesme yapmak isteyecektir ki bdylelikle
iriinleri uzunca bir zaman sabit fiyattan alabilecektir (Artz ve Brush, 2000).

Belirsizlik ve varlik 6zgiinliigli koordinasyon maliyetlerini artiran ve buna
paralel olarak iglem riskini de artiran iki faktordiir (Williamson, 1975;1985).
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2.8.1. Belirsizlik

Belirsizlik kavrami iglem maliyeti teorisinde merkezi bir yere sahiptir ve
bireylerin kisithi rasyonel bir sekilde hareket etmelerinin firsat¢1 davranisa yol
actigini savunur. Erken donem iglem maliyeti literatiirli belirsizlik kavraminin
farkli formlar1 iizerine herhangi bir ayrim yapmamistir. Son zamanlardaki
literatiir ise belirsizlik kavraminin daha 6nceki donemlerde ele alinis bigimini
reddetmektedir (Meuleman vd., 2006). Ornegin Koopmans (1985)’mn ayrimi
iizerine eklemeler yapan Williamson (1985) belirsizlik kavramini birincil
(temel, esas) ve ikincil (davranissal) olarak siniflandirmistir. Burada birincil
belirsizlik; dogal afetler, miisteri davranislari, regiilasyonlar ve teknoloji
gibi digsal kaynaklardan olusan islemler olarak ele alinmaktadir (Sutcliffe ve
Zaheer, 1998).

Birincil ya da temel belirsizlik iletisim, teknolojik zorluklar, koordinasyon
problemleri gibi durumlara yol agabilir. Boylelikle iglemin icra edilmesi olumsuz
acidan etkilenebilir (Meuleman vd.,2006). Ikincil ya da davranissal belirsizlik
ise sozlesmelerin tam olarak miikemmel bir sekilde hazirlanamamasindan
dogacak olan firsatgi davraniglarin olugma riskini ifade etmektedir. Ayrica islem
maliyeti teorisi davranissal belirsizlik arttikca degisimde bulunacak firmalarin
performanslarimin dl¢iilmesinin de zorlasacagini savunmaktadir. Williamson
(1985) isbirliginde bulunulan firmanin performansini  degerlendirme
maliyetlerinin minimize edilmesi isleminin yiiksek seviyede hiyerarsik kontrol
mekanizmast gerektirdigini savunmaktadir. Bu Oneri ampirik ¢aligmalarla da
desteklenmistir. Ornegin varlik 6zgiinliigii, cevresel belirsizlik, davranissal
belirsizlik ve sikligin iglem maliyeti modelinde yer aldigi calismalarinda
Anderson (1985) ve Anderson ve Shmittlein (1984) davranissal belirsizligin
hiyerarsik kontrol iizerinde en gii¢lii etkiye sahip olan degisken oldugunu
bulmuslardir. Benzer sekilde Gatignon ve Anderson (1988) ve John (1988)
caligmalarinda davranmigsal belirsizlik ve dikey biitiinlesme arasinda pozitif
iliski bulmuslardir.

Sutcliffe ve Zaheer (1998:6) belirsizlik kavramini birincil, rekabet ve
tedarik zinciri olarak siniflandirmislardir. Birincil belirsizlik Koopman (1957)
ve Williamson (1985)’in tanmimlamalariyla tutarlilik gdstermis ve “doganin
durumu hakkindaki bilgi eksikligi” ni ifade etmektedir. Rekabet belirsizligini
rakiplerin masum ya da stratejik bir sekilde aldig1 pozisyonun belirsizligi
olarak tamimlamiglardir. Son olarak tedarik zinciri belirsizligini ise partnerlerin
giris ve cikislarindan kaynaklanan muhtemel firsatciligi seklinde davranigsal
bir boyutta tanimlamislardir.

Teknolojik belirsizlik teknolojide beklenmedik bir degisim olma ihtimalidir;
ornegin, ortaya ¢ikan yeni bir teknoloji, eski teknolojinin ortaya koydugu tiim
faydalarin iizerinde ve essiz bir hizmet sunabilir. Teknoloji-yogun faaliyetlerin
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strdiiriildiigli bir sektdrde teknolojik belirsizligin de yiiksek olacagi tahmin
edilebilir ve bu durum piyasa mekanizmalar1 aracilifiyla islemlerin takip
edilmesi ve regiile edilmesi gibi siiregleri kapsamasindan dolay1 islem
maliyeti olusturacaktir. Teknoloji-yogun faaliyetlerin oldugu sektorlerde
firmalar Gzellikle ticari sirlarini, Giriin ve hizmetlerini kontrol etme endisesi
icerisindedirler. Bu yiizden teknolojik yogunluk arttikca isbirligi taraflar1 daha
hiyerarsik yonetisim mekanizmalar1 se¢gme yoluna gideceklerdir (Williamson,
1985). Walker ve Weber (1984) teknolojik belirsizlik arttikca piyasadan
satin alma islemlerinin daha az olacagini 6nermislerdir. Ayrica Davidson ve
McFetridge (1984)’e gore gliniimiiziin gelisen teknoloji diinyasinda teknolojik
gelisme arttikga bu teknolojilerin lisans anlagmalariyla baska partnerlere
transfer edilme ihtimali azalmaktadir.

2.8.2. Varlik Ozgiinligii

Islem maliyeti teorisi 6zgiin varhgin, belirsizligin ve kisith rasyonelligin
oldugu durumlarda bir ¢esit savunmanin ortaya c¢iktigmi savunmaktadir
(Williamson, 1985). Bu tiir 6zgiin varliklarin isleme konu oldugu durumlarda
igbirligi taraflar1 arasinda bazi ahlaki tehlikeler olusmaktadir. Degisime
konu olan 06zgiin varlik yararlanici sirket tarafindan firsat¢i bir bigimde
kullanilabilir. Bu sekildeki 6zgiin varliklar her ne kadar biiylik operasyonel
verimlilik getirse de bu varligin yararlanici sirket tarafindan istimlak edilme
ihtimali oldukga yiiksektir. Varlik 6zgiinliigli islem maliyeti teorisinin en temel
yapt tasidir. Iki partner firma yatirim temelli bir anlasmaya ihtiya¢ duyarlarsa
birbirlerine karsiliklt baglilik iliskisine girerler ve piyasa kosullar1 taraflarin
birbirlerine karsi firsatgr davranislar gelistirmesini Onleyici bir mekanizma
sunmaz. Bu yiizden partnerlerin firsat¢1 davraniglarinin 6niine gegmek igin bir
takim korunma onlemleri alinmalidir (Williamson, 1985). Varliklarin oldukga
0zgiin ve bu ylizden firsat¢1 davranis ihtimalinin yiiksek oldugu durumlarda
ortak yatirim anlagmalari bir ¢6ziim olarak degerlendirilebilir. Aslinda ortak
yatirim anlagmalar1 bir nevi 6zgilinliigii yiiksek olan varliklarin elde edilmesi
mekanizmasidir.

3. ISLEM MALIYETLERI VE STRATEJIK iSBIRLIKLERI iLISKiSi

Ozellikle son yillarda firmalari artan miktarda stratejik isbirligi kurduklarini
gormekteyiz. Stratejik isbirlikleri genel olarak tanimlandiginda, birden fazla
firmanin karsilikli stratejik hedeflerini gerceklestirmek amaciyla bir araya
gelerek olusturduklart isbirligi diizenlemelerine verilen addir. Stratejik
isbirliklerinin popiiler ¢esitleri ise ortak girisimler, ortak Ar-Ge diizenlemeleri,
ortak pazarlama sozlesmeleri ve alici-satici arasindaki sozlesmeler olarak
siralanabilir (Das ve Teng, 2000a).
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Isbirligi yapilar1 {izerine yiiriitiilen ilk galismalarin ardindan ikinci dalga
caligmalar igbirliklerini tanimlayan ve daha ¢ok isbirligi c¢iktilart iizerine
yapilan ¢alismalar olmustur. Ne yazik ki isbirligi ¢iktilarina yonelik literatiir
kapsaml1 bir bilgi verme konusunda yetersiz kalmistir. Bunun sonucunda
alan igbirligi yapilarina iligkin fazlasiyla bilgi sahibi iken igbirligi ¢iktilarinin
dogas1 ve tahmin edicileri konusunda yeterli bilgi birikimine sahip degildir.
Fakat su ana kadar isbirligi ¢iktilar1 hakkinda birka¢ kavram iizerinde bilgi
sahibi olunmustur. 1k olarak, stratejik isbirliklerinin ortak stratejik hedeflerin
gerceklesmesi konusunda siifta kaldigidir (Das ve Teng,1999). Bu gerceklige
ragmen igbirlikleri héala temel yetkinliklerin dengelenmesi, yeni piyasalara
girme, var olan piyasalari koruma ya da yeni stratejik yetenekler 6grenme ve
kazanma noktasinda giderek popiiler bir arag olarak kullanilmaktadir. Ikinci
olarak ¢ogu stratejik isbirliginin 6znelligi, cok yonliiliigii ve finansal odakli
olmamasi1 gibi sebeplerden dolay:r isbirligi performansinin algisal Sl¢timii
genellikle gerceklesen performans olgiimiinden daha istiindiir (Geringer ve
Hebert, 1991). Ugiincii olarak islem maliyeti yaklasimi isbirliginin ¢iktilarin
tahmin etme noktasinda detayli bir sekilde kullanilmis ve bu durum konuya
birkag farkli bakis acis1 getirmistir. Ornegin Noordewier vd. (1990) islem
maliyeti yaklagiminin igbirligi ¢iktilarini1 6lgme noktasinda faydali bir ¢erceve
sundugunu gostermis fakat calisma ¢evre belirsizliginin yiiksek olmasi
degiskeniyle siirli kalmigtir. Bunun 6tesinde konuyla ilgili farkli ¢alismalar
kontrol mekanizmalar1 ile giliven iliskilerinin isbirligi ¢iktilarin1 dogrudan
etkileyen faktorler olarak bulmuslardir (Bucklin ve Sengupta, 1993; Mjoen ve
Tallman, 1997; Parkhe, 1993; Yan ve Gray, 1994).

Literatiirdeki bu ilerlemeye ragmen stratejik igbirlikleri ile islem maliyeti
yaklagimi arasindaki iliskiye yonelik anlayisimizda ciddi bir bosluk soz
konusudur. 1k olarak isbirligi ¢iktilarmin islem maliyeti yaklasimi temelinde
operasyonellestirilmesi ciddi bir sekilde farklilik gostermektedir. Daha dnceki
caligmalarda igbirligi ¢iktilari daha ¢ok gegmis muhasebe kayitlart 6l¢iimii,
pivasa temelli Ol¢limler, operasyonel etkinlik ol¢iimleri ve algisal tatmin
Olciimleri kapsaminda operasyonellestirilmistir. Alandaki bu farklilagma
bulgularin da olgunlasamamasinin temel sebebidir. Ikinci olarak ise stratejik
igbirliklerini 6lgen faktorler genellikle isbirliginin yalnizca bir boyutunu
6lemiis, konuya iligkin biitiinciil bakis agis1 ise heniiz sistematik bir sekilde test
edilememistir.

Islem maliyeti yaklasimi kokende geleneksel neoklasik iktisat bakis agisini
oven yeni kurumsal iktisat paradigmasina ait bir teoridir. Bu teoriye gore tim
ekonomik faaliyetler islemler etrafinda toplanir ve bu islemler iki ya da daha
fazla aktoriin mal ve hizmet degisimlerinden ortaya ¢ikar. Bu degisimi optimize
etmek icin islemin dogasi geregi uygun yonetisim mekanizmasinin secilmesi
gerekmektedir (Williamson, 1985).
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Islem maliyeti yaklagimi icerisinde 3 farkli yonetisim mekanizmasi
bulunmaktadir (Judge ve Dooley, 2006:24):

e Fiyatlarin yonetildigi piyasa (market) yonetisimi

e Karmagsik sozlesmelerin ve stratejik isbirliklerinin yonetildigi ara

(intermediate) yonetisim sekli
e Yoneticilerin firmanin siirlari igerisindeki yonetim sekli anlamina gelen
hiyerarsik yonetisim sekli

Ekonomik aktorler potansiyel tehlikeleri algilayip yonetisim yapilari
icerisindeki gomiili islemleri ortaya cikararak bu tehlikeleri minimize
etmelidirler (Williamson, 1998). IMY (islem Maliyeti Yaklasimi)’ye gore
ekonomik tehlikelerin iki temel sebebi vardir: sinirli rasyonellik ve firsatgilik.
Sinirh rasyonellik ekonomik aktorlerin kisith bilgiye sahip olduklarmi ve bu
durumun firmalarin bilgi isleme siireclerini sinirlandirdigini ve bdylelikle
gelecegin tam anlamiyla tahmin edilmesinin imkansiz oldugunu savunur.
Eger ki smirh rasyonellik olmasaydi, tiim ekonomik aktiviteler sézlesmeler
aracihigiyla etkili bir sekilde organize edilebilirdi. Fakat boyle bir durum
olmadigindan dolay1 cogu zaman bu ekonomik gerceklikle ilgili kisa donemde
cok az sey yapilabilir. Bundan dolay1 IMY agisindan degerlendirildiginde sinirli
rasyonellik genellikle kisitlayict teorik bir varsayim olarak kabul edilmektedir
(Judge ve Dooley, 2006:26).

Firsateilik ise stratejik isbirligi yapan ekonomik aktorlerin firsat bulduklari
takdirde partner firmalarin ¢ikarlarini géz Oniine almayacagini ve kendi
cikarlarint maksimize etmeye c¢alisacaklarint varsayan davranigsal bir
varsayimdir. Stratejik isbirlikleri kapsamindaki firsat¢ilik davranislari farkli
sekillerde goriilebilir. Ornegin partnerlerden birisi elinde bulundurdugu ve
kritik 6neme sahip bilgi ve/veya kaynaklari isbirliginden kagirarak temel
yetkinlikleri ve varliklarin1 koruma yoluna gidebilir. Benzer bir sekilde bir
baska partnerde igbirligine, standartlara uygun olmayan teknoloji veya yonetim
mekanizmalar1 saglayabilir (Kale vd., 2000). Bu yiizden isbirligini bu ve buna
benzer tehlikelerden korumak i¢in uygun yonetisim mekanizmalarinin segilmesi
son derece 6nemlidir. Boylelikle isbirligindeki firmalarin amacinin bir yandan
iriin ve hizmet akigint optimize etmek olup diger taraftan da bu islemleri
gerceklestirme siireglerinde karsilastiklart yonetisim maliyetlerini minimize
etmek olmalidir. Mantiksal olarak bakildiginda firsat¢1 davraniglarin potansiyel
hasart arttikga daha ayrintili yonetisim mekanizmalar1 gerekli kilinmakta ve
bunun sonucunda islem maliyetleri artmaktadir. Bu yonetisim siirecini iyi
yoneten firmalarin hayatta kalarak basarili olmasi beklenirken, bu maliyetleri
kotii yoneten firmalarin ise basarisiz olmasi beklenmektedir (Rindfleisch ve
Heide, 1997). Diger taraftan Heide ve John (1990) IMY ’nin literatiirde yalmzca
firsat¢ilik bakis agisindan degerlendirilmesini elestirerek giiven gibi iligkili
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formlarm firsat¢ilik davranigini azaltici etkisi oldugunu iddia etmislerdir. Onlar
firsat¢iligin her ekonomik degisim iliskisi igerisinde olabilecegini belirtirken,
giivenin kontrol mekanizmalarinin yerine gecerek ya da onlar1 tamamlayarak
karsilikli faydayi saglayabilecegini belirtmislerdir.

3.1. FIRSATCI DAVRANISLA iSBIRLIiGi CIKTISI iLiSKiSi

Williamson (1985:47), firsat¢iligi “kurnazlikla (guile) kendi ¢ikarimni
yiikseltme cabasi” olarak tanimlamaktadir. Daha once de tartigildigi iizere
isbirliklerinde firsat ortaya ¢iktiginda karar alicilar etik disi bir sekilde kendi
cikarlaria hizmet ederler ve firmalar acisindan hangi faaliyetin firsat¢t olup
hangisinin olmadigimi ayirmak oldukca zordur.

Stratejik isbirligi acisindan firsatgilik 6zellikle daha onem kazanmakta
clinkii isbirlikleri farkli orgiitleri bir araya getiren her orgiitiin kendine has
amaglariin oldugu bir yapidir. Bu yiizden isbirlikleri amag¢ c¢atismasina
elverisli bir yapiya sahip olmakla birlikte bu yapi firsatg1r davranis iginde bir
potansiyel olusturmaktadir. Bunun 6tesinde ekonomik aktorler igbirligine ayni
amag yapilarimi getirselerde, orgiitler arasi bilgi akis1 orgiit ici bilgi akigina gore
¢ok daha filtrelenmis bir sekilde gerceklestigi igin bu siireci gézlemlemekte
oldukca zordur (Dyer ve Singh, 1998; Mohr ve Spekman, 1994).

Ilging bir sekilde yalnizca firsatgilik algisi bile isbirligi performansini
diistirmektedir. Eger ki isbirligine dahil orgiitlerden birisi diger orgiitlerden
birinin sans bulmasi halinde firsatgr davranisa yonelecegi algisina sahipse,
isbirligi ¢oziilmeye baglar ve hantallasan gozlemleme mekanizmasi yerine
yeni bir mekanizma konulmasi gerekir (Ring ve Van de Ven, 1994; Saxton,
1997). Ozetlemek gerekirse isbirliklerinde firsat¢1 davranis arttik¢a isbirliginin
performansinin daha diisiik olmasi muhtemeldir.

3.2. FIRSATCI DAVRANISLA iLGiLi FAKTORLER

Islem Maliyeti Yaklasimi bakis agisina gére temel problem gevresel belirsizlik
ve firsat¢1 davranig potansiyelinin olusturdugu islem maliyetlerini etkili bir
sekilde kisitlayacak bir yonetisim mekanizmasini olusturmaktir (Rindfleisch ve
Heide, 1997). Belirsiz bir ortamda islem maliyetlerini diistirmek i¢in birgok
yonetisim mekanizmast mevcuttur fakat bunlardan ii¢ tanesi digerlerinin 6niine
gecmektedir. Bunlar: Ozsermaye Kontrolii, S6zlesmesel Onlemler ve Partner
Gtivenirligidir (Judge ve Dooley 2006).

3.2.1. Ozsermaye Kontrolii

Ozsermaye isbirliginde var olan firmalarin pay haklarini temsil etmektedir.
Baz1 isbirliklerinde sermaye olmazken, bazilar1 yiizde 50:50 seklinde,
bazilarinda ise bir partnerin ¢ogunluk hisselerine sahip oldugu ve diger
partnerlerin ise daha az hisselerinin oldugu bir yap1 icerisinde olmaktadir.
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IMY temelde isbirligi sozlesmesine uygun davranmama kaygisi’ni
artiran davranigsal belirsizlikler lizerine yogunlasir (Gulati ve Singh, 1998).
Sermaye paymin olmadig stratejik isbirliklerinde, ahlaki tehlike ortaya ¢ikar
ve bdylelikle bu da yoneticilerin Orgiitiin ¢ikarlarini en {ist seviyeye tagima
noktasinda faaliyetlerde bulunmasina olanak tanir. Fakat partnerlerin ortak
sermayelerinin oldugu isbirliklerinde ise partnerler karsilikli verimli ekonomik
degisimlere girerler. Boylelikle isbirliginin ama¢ ve hedeflerinin daha agik
olmasi saglanmis olur.

DolayisiylaIMY ye gére isbirligine dahil tiim partnerlerin sermaye katkismin
oldugu isbirliklerinde firsat¢1 davranislarinda diisiik olacagi sdylenebilir. Diger
taraftan partnerlerden birisi ya da daha fazlasinin sermaye katkisinin olmadigi
igbirliklerinde ise firsat¢1 davraniglarin ortaya ¢ikma ihtimali daha yiiksektir.
Literatiirde bu iligskiyi destekleyen c¢aligmalarda mevcuttur. Das ve Teng
(2000b) ¢aligmalarinda karsilikli sermaye yatirirminin olmadigi igbirliklerinde
partnerler arasi asimetrinin olacagini bunun da isbirliginde firsatg1 davranisa
yol agagini one siirmiislerdir. Benzer bir sekilde Pangankur ve Klein (2001)
karsilikli sermaye yatiriminin igbirliginde bulunan tiim partnerlerin ¢ikarlarinin
uyumuna yol acacagini savunmuslardir. Kale ve Puranam (2004) karsilikli
sermaye yatiriminin igbirliklerinde ¢ikar birligini, dayanismay1 ve miinhasirligi
(exclusivity) artiracagimi iddia etmislerdir. Heiman ve Nickerson (2002)
ise konuyu kavramsal olarak ele almislar ve sermayenin karsilikli oldugu
igbirliklerinde bilgi transferinin daha gelismis olacagini tartismislardir.

3.2.2. Sozlesmesel Onlemler

Isbirligi sonucunu etkileyen ikinci ydnetisim mekanizmasi sdzlesmesel
Onlemlerin var olup olmadigidir. Sozlesmesel Onlemler, sézlesme yapilma
siirecinde partnerlerin kendi ¢ikarlarma yonelik davranislarini  Snlemek
amactyla konulan maddesel baglayiciligi olan unsurlardir. Isbirligi iliskisinin
sozlesmesel olarak agik ve net olmasi karsilikli beklentilerin 6nceden
belirtilmesi ve davranig sinirlarinin agikca ifade edilmesi anlaminda oldukga
onemlidir (Parkhe, 1993).

Esit ve goreceli olarak belirsizlige yer vermeyen isbirligi ortaminin
saglanmasi i¢in “oyunun kurallar” acik ve net sekilde belirtilmelidir (Shenkar
ve Zeira, 1992). Isbirliginin beklenti ve hedefleri partnelerle yapilan s6zlesme
formlarinda agik bir sekilde belirtildiginde islem maliyetleri diiser ve isbirligi
¢iktisinin istenildigi diizeyde gerceklesmesi ihtimali artar (Kogut, 1988).

3.2.3. Partner Giivenilirligi

Isbirligi gibi drgiitler arasinda giiven agisindan riskli olabilen iliskilerde bir
partnerin digerinin iyi niyeti ve gilivenilirligine yonelik sahip oldugu pozitif
tutumun derecesidir (Gambetta, 1988; Ring ve Van de Ven 1992). Giiven
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birgok farkli orgiitsel kapsam igerisinde farkl sekillerde kavramsallastirilirken,
sinir role sahip kisiler Orgiitler arasi gliveni gelistirme noktasinda anahtar
konuma sahiptirler (Currall ve Judge, 1995). Bir diger ifade ile isbirliginde
sinir role sahip merkez yoneticiler, partner firmadaki sinir rol yoneticilerine
giiveniyorlarsa orgiitler arasi giivenin varligindan s6z edilebilir.

IMY’ye gore isbirliginde giiven mevcutsa isbirligi belirsizlik, cevresel
volatilite ve oOrglitsel degisimlere karst durma noktasinda daha kararhdir
(Parkhe, 1993; Zaheer ve Venkatraman, 1995). Daha sade bir sekilde agiklamak
gerekirse, partner firmalarin yetkinligi ve iyi niyeti hakkinda giivene sahipse
isbirligine yatirim yapma ihtimali artar. Hizli degisen ve tahmin edilmesi gii¢ is
diinyasinda giiven faktoriiniin isbirligini pozitif yonde etkilemesi beklenen bir
durumdur.

Onceki calismalarda da deginildigi {izere stratejik isbirliklerini cevreleyen
oldukga fazla sayida belirsizlik vardir (Mjoen ve Tallman, 1997; Ring ve Van de
Ven, 1992; Zaheer, McEvily vd., 1998). Orgiitler aras1 giiven bu belirsizliklerle
basa ¢ikma noktasinda onerilen dnemli bir ara¢ olarak 6n plana ¢ikmaktadir
(Larson, 1992; Ring ve Van de Ven, 1994). Giivenin oldugu isbirliklerinde
partnerin destekleyici olacagi ve isbirligine dahil tiim partnerlerin ¢ikarlarini
g6z Oniinde bulunduracagi beklentisi ortaya cikar. Buna ek olarak giiven,
beklenmedik ya da dngoriilemeyen ¢evresel ya da orgiitsel degisim durumlarinda
stratejik ya da operasyonel esneklik saglar (Mjoen ve Tallman, 1997; Young-
Ybarra ve Wiersema, 1999). Ayrica giliven partnerler arasi iletisim diizeyini de
artirabilir ve bu artan bilgi akisi isbirligi sonucunu da dogrudan etkiler (Das ve
Teng, 1998; Zaheer, vd., 1998). Bu yiizden partner giivenilirligi isbirliklerinde
aranan Onemli bir faktordiir ve giivenin varlig1 firsat¢r davranigta bulunma
ihtimalini distriir.

3.2.4. Kaynak Tahsisi ve Yipranma Tehlikesi

Isbirlikleri piyasa sozlesmeleriyle elde edilemeyen kaynaklarin bir havuz
haline getirildigi ve birden ¢ok firmanin bu kaynaklari ortaklaga kullandig1 bir
yapidir. Bu kaynaklar piyasada bulunamazlar ¢iinkii onlar hem firmaya 6zgii
(firm specific) kaynaklar olup hem de maddi olmayan (intangible) varliklardir.
Fakat bununla birlikte firmalar aras1 kaynak kombinasyonu asamasinda firsatg1
davranislar ortaya ¢ikabilir. Oncelikle partnerler tiim varliklarmi isbirligine
getirmeyi reddedebilirler. Bylelikle bilgi asimetrisinden faydalanmis olurlar.
Ikinci olarak isbirligindeki bazi firmalar partner firmalarmin yetkinliklerini
taklit etme ve kopyalama yoluna bagvurabilirler (Hamel, 1991; Hamel vd.,
1989; Porter ve Fuller, 1986). Son olarak firmanin maddi olmayan varliklar
kotii kullanim sonucunda yipranabilir. Ornegin repiitasyonun kétiiye kullanimi
gibi (Kogut, 1988). Bu tehlikelerden dolay1 6zgiin ve degerli maddi olmayan
varliklara sahip olan firmalar iligkisel yatirim yapma noktasinda isteksiz
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olabilirler. Fakat su unutulmamalidir ki igbirliklerinden en yiiksek sinerjiyi
elde etmek farkli firmalarin 6zgiin, degerli kaynaklarinin bir araya getirilmesine
baglidir. Bu yiizden degerli maddi olmayan varliklarin bir havuzda toplanmasi
potansiyel islem maliyetlerini firsatg1 davranis gercevesinde artirmaktadir fakat
ayni zamanda isbirliginin bu yapisi sinerjik potansiyelini de artirir (Dyer ve
Singh, 1998; Madhok ve Tallman, 1998).

3.3. iSBIRLIKLERINDE DEGER OLUSTURMA VE iSLEM MALIYETLERI

Isbirliklerinin iiye olan 6rgiitlere deger yaratmasi beklenir ve bu kapsamda
bir¢ok isbirligi gerceklesir. Firmalar olagandisi getiri beklentisi igerisinde
karsilikli bilgi, varlik, insan vb. gibi yetkinliklerini paylasarak isbirlikleri
kurarlar. Fakat kurulan isbirlikleri her zaman istenildigi sekilde sonug
vermeyebilir. Ozellikle isbirliklerinin getirmis olduklar1 islem maliyetleri
bazi firmalarin getirilerini olumsuz yonde etkileyebilir. Islem maliyetleri ile
olaganiistii getiri arasindaki iliski isbirliklerine yonelik iliskisel bakis agisiyla
(relational view) analiz edilebilir (Doz, 1996; Dyer ve Singh, 1998; Madhok ve
Tallman, 1998; Ring ve Van de Ven, 1994). Bu yaklagim isbirliklerinin dinamigi
iizerine yapilan ¢alismalar sonucunda gelistirilmistir. Bu yaklasimin (relational
approach) temel varsaymu igbirligi performansi ve evriminin partnerlerin
iligkilerini yonetme sekillerinden etkilendigi ve igbirligindeki sinerjinin ortaya
¢ikmasi i¢in gosterilecek uyum eylemleridir (Doz, 1996; Ring ve Van de Ven,
1994; Zajac ve Olsen, 1993).

Isbirlikleri farkli orgiitlerin essiz ve degerli kaynaklarmin bir araya
getirildigi ve tek bir 6rgiitiin kaynaklarin heterojenligi ve kusurlu dolagimindan
(imperfect mobility) dolay1 kendi cabasiyla elde edebilmesinin miimkiin
olmadig1 durumlarda ortaya ¢ikan orgiitsel bir yapidir (Das ve Teng, 2000b;
Eisendhardt ve Schoonheven, 1996). Bu yiizden isbirlikleri yalnizca ortak
calisma aracilifiyla faydalanilabilen degisimleri temsil eder. Bu degisimler
Dyer ve Singh (1998)’in ifade ettigi iliskisel degisimler ve Madhok ve Tallman
(1998)’m ifade ettigi isbirligi temelli gayrimenkul disindaki varliklarin
degisimleridir. ~ Bununla birlikle partner kaynaklarini birlestirmek ve
dolayisiyla iliskisel degisimleri elde etmek olduk¢a zordur ve bunu bagarmak
tiim partnerlerin yiiksek efor sarf etmesini gerektirir. Iliskisel yaklasimda
temel elementler iliski temelli yatirimlardir. Madhok ve Tallman (1998:331)
bu yatirimlan “igbirligi iliskisine adanmis sadece parasal baglamda degil ayni
zamanda harcanan yonetsel zaman, enerji ve efor” olarak tanimlamigtir. Bu
yatirimlar igbirliginin deger yaratmasinin oniinde bir engel olmakta ve Dyer
ve Singh (1998)’in bahsettigi iliskisel degisim maliyetlerinin artmasina sebep
olmaktadir. Bu yatirimlar araciligiyla partnerler 6zgiin varliklara ulagmak
icin gerekli olan optimal yatirim seviyesini belirleyebilecek, bilgi degisim
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platformlart olusturabilecek, tamamlayici kaynaklar1 ve yetenekleri tespit
edebilecek ve etkili yonetisim mekanizmalari diizenleyebilecektir.

Iliskisel yaklasim stratejik isbirliklerinin y&netimi noktasinda onemli bir
paradoks olusturmaktadir. Potansiyel sinerjileri tam anlamiyla ortaya ¢gikarmak
i¢in partnerler varlik 6zgiinliigiiniin yliksek oldugu kaynaklari, degerli bilgi ve
hammaddeleri paylasmak (karsilikl1) igin iliskide bulunurlar. Iliskili yatirimlar
hem 6zgilin yatirirm hem de bilgi paylasimi anlamina gelmektedir. Bu durum
IMY’nin temel varsayimlartyla uyumlu degildir. IMY 6zgiin varliklari elde
etmek icin yiiksek yatirim gerektiren islemlerin (Williamson, 1979, 1996),
maddi olmayan varliklarin degisiminin ya da degerli bilginin (Anderson
ve Gatignon, 1986; Hennart, 1988) firma igerisinde kalmasii savunur. Bu
durumda firmalar arasi isbirliklerinden deger iiretmek isteyen bir partner
kendisini yiiksek seviyede potansiyel islem maliyetlerine maruz birakmaktadir.
Bu riskin altinda yatan mantiksa isbirliginden elde edilebilecek degerlerden
maksimum diizeyde faydalanmaktir. Zajac ve Olsen (1993) calismalarinda bu
durumu destekleyici olarak yiiksek seviyede potansiyel islem maliyetlerinin
oldugu igbirliklerinin ayn1 zamanda en yiiksek seviyede sinerji potansiyelinin
oldugu igbirlikleri oldugunu vurgulamiglardir. Bununla birlikte bu yiiksek
seviyedeki potansiyel islem maliyetleri Dyer (1996, 1997)’1n 6nerdigi isbirligi
siireglerinin etkin yonetimiyle diistiriilebilir.

fliskisel yatirimlar partnerler tarafindan isbirligi gelisim siireglerinin farkli
asamalarinda kademeli olarak gergeklesir (Gulati vd., 1994; Madhok ve
Tallman, 1998). Bu yiizden orgiitler iligkisel yatirimlarini, partnerlerinin yapmig
olduklar iliskisel yatinm algilarina gore kademeli olarak ayarlayabilirler.
Bu yolla varsayilan firsatgr davranisi da minimize etmis olurlar. Ek olarak
tiim partnerler igbirligine 6nemli miktarda iliskisel yatirnm yaptiklarinda, bu
yatirimlar (sunk cost) artik karsilikli rehine (mutual hostage) pozisyonuna
doniisiir (Dyer, 1997; Williamson, 1996). Isbirlikleri iste bu yiizden partnerlerin
kendilerini kisitladig1 anlagsmalara (Self enforcing aggrement) evrilir (Klein,
1996) ve isbirliginin getirecegi faydalari kaybetme korkusu ile birlikte giiven
ve reputasyon olusur ki bu da firmalarin firsat¢1 davranislardan kaginmasini
saglar (Doz, 1996; Ring ve Van de Ven, 1994). Boylelikle eger ki partnerler
isbirliginin ilk asamalarinda karsilikli hosgori igerisinde olurlarsa — iligkiyi
korumak adina firsat¢1 davranistan kaginarak (Buckley ve Casson, 1988)- deger
olusturma noktasinda iligkisel yatirim yapmak i¢in uygun iklim ortaya ¢ikmig
olur. Miitekabiliyet (reciprocity)-isbirligine uygun sekilde yatirnm yapmayan
partnerler i¢in- bu ylizden karsilikli toleransin saglanmasi ve iligkisel yatirimin
yapilmast baglaminda kilit rol oynamaktadir (Kogut, 1989). Dyer (1997)
ve Dyer ve Singh (1998) calismalarinda sézlesmesel Onlemlerin iliskisel
yatirimlari koruma baglaminda en uygun ara¢ olmadiklarini gostermistir
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ve bunun sebebini de sozlesmelerin esnek olmama o6zelliginden (rigidity)
kaynaklandigini vurgulamiglardir. Onlar iyi niyet (goodwill trust) ya da finansal
teminatlarin (hostages) iligkisel yatirimlar1 koruma ve destekleme noktasinda
daha iyi performans gosterdigini ortaya koymuslardir.

Bu kapsamda iliskisel yaklasim bakis agisina gore isbirligi sadece potansiyel
sinerjilerin yiiksek oldugu durumlarda degil ayn1 zamanda isbirligi detaylarinin
miitekabiliyet mekanizmalarina da islerlik kazandiracak sekilde dizayn edildigi
durumlarda da deger yaratacaktir.



IKINCi BOLUM
HAVAYOLU iSBIRLIKLERININ GENEL CERCEVESI

Havayolu isbirliklerinin etkilerini 6grenmeden dnce havayolu isbirlikleriyle
ilgili daha 6nce yapilmig ¢alismalar1 ve altyapisini, havayolu igletmelerinin
isbirligine dahil olma sebeplerini ve bu isbirliklerinin hem havayolu
sirketlerine hem de yolculara olan faydalarinin bilinmesi gerekmektedir. Bu
ylizden bu boliimde ilk olarak tiim havayolu isbirliklerinin genel 6zellikleri,
isbirliklerinin tarihi, ortaya c¢ikis ve gelisimleri ile iilkelerin olusturdugu
rejimlere deginilecektir. Daha sonra havayolu igbirliklerinin ekonomik
cercevede incelemesi yapilacaktir. Bu kapsamda aglarin gelisimi ve maliyetler
incelenecektir. Sonrasinda ise havayolu isbirliklerinin yolculara faydalar ve
kod paylagimi, sik ugus programi gibi isbirligi tiirlerine deginilecektir. Bu
kisimda ayrica kiiresel havayolu igbirliklerinin tiirleri ve c¢esitliligi de konu
olacaktir. Son olarak havayolu stratejik isbirlikleri ile islem maliyeti teorisi
iligkisi ele alinarak ilgili literatiir gdz Oniine serilecektir.

1. HAVACILIK SEKTORUNDE iSBIRLIKLERININ TARIHSEL SURECI

Havayolu isbirlikleri iki ya da daha fazla firmanin operasyonlarinin kismen
ya da tamamiyla ortak bir sekilde yonetmek amaciyla bir araya geldigi ve
boylelikle performanslarini artirmak i¢in kurduklar1 yapi1 olarak tanimlanabilir.
Havayolu tasimaciligi sektoriindeki eski basarisiz 6rnekler ve degiskenliklere
ragmen giiniimiiz havacilik sektoriinde isbirligi olusturmak oldukca yaygin ve
talep goriir durumdadir.

Kiiresel dlgekte ilk havayolu isbirligi 1989°da olusturulmustur. Air France,
SAS ve Swissair ‘in olusturdugu Avrupa Kalite ittifaki, Delta Airlines, Singapore
Airlines ve Swissair’mn olusturdugu Kiiresel Mitkemmellik Ittifaki ve KLM ile
Northwest’in olusturdugu isbirligi hava tasimaciligi sektoriindeki ilk isbirlikleri
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olarak 6n plana ¢ikmaktadirlar. Oster ve Pickerell (1986) 1985 yili itibariyle
en biiyiikk 50 yerel havayolu tasiyicisinin biiyiik bir havayolu sirketiyle kod
paylasim anlagmasi yaptigini ifade etmektedir. Bu anlasmalarla birlikte yerel
havayolu firmalarinin toplam yolcularinin %75°1 tasinmistir. Bunun sonucunda
diger firmalarin bu isbirliklerini takip etmekten baska ¢areleri kalmamustir ¢linkii
Dresner ve Windle (1996)’in de vurguladig1 gibi stratejik isbirligine girmeyen
firmalar, igbirligi yapan rakip firmalara gore dezavantajli duruma diiserek
rekabet avantajlarimi kaybetmektedirler. Onlar stratejik isbirligi gruplarinin
ileride tek bir cat1 altinda toplanmalarinin zor olacagini belirtirken rekabetin ise
firmalar arasinda degil kiiresel isbirlikleri arasinda olacagini vurgulamislardir.
(Button vd., 1998) temel kiiresel isbirliklerine katilma konusunda basarisiz
olan firmlarin izole olacag1 ve rekabet dezavantaj1 yasayacagini belirtmislerdir.

Havayolu isbirligi olugturmadaki temel motivasyon kiiresel aglara erisimin
saglanmasidir. Bu durum firmalarin kiiresel piyasada genis bir miisteri grubu
olusturmasini saglayacak ve bu gruba hizmet verme imkani1 verecektir (Airline
Business, 2002).

Kiiresel oyuncu olmak isteyen her sirketin temel hedefi ¢ok yiiksek
yatirnm yapmadan hizmet agimi cografi olarak genisletmektir. Corporate
Growth derneginin yapmis oldugu bir ankete gore Avrupa ve Amerika orijinli
havayollarinin %67’si kiiresel erisimin stratejik igbirligi kurmada temel faktor
oldugunu belirtmislerdir (Alamdari ve Bissessur, 1998). 2004 yilinda yapilan
bir baska calismada da firmalar yine stratejik isbirligi olusturmadaki temel
amaglarmin ekstra bir yatirim yapmadan kiiresel aglara hizmet vererek birgok
destinasyona ulasmak oldugunu vurgulamislardir. Kendi sozleriyle isbirlikleri
“miisteri taleplerinin daha kiiresel taleplerle memnun edilmesi” ve “kiiresel
maliyet yapis1 olmadan kiiresel varlik kazanma” olarak ifade edilmistir (Iatrou,
2004).

1990’larda biiyiime havayolu sirketlerinin yeni trans-atlantik ve trans-
pasifik noktalara erisim anlamima geliyordu. Bu ylizden firmalar rekabetgi
bir uluslararasi rota yapisi olusturma c¢abasi icerisine girdiler. Cok biyilik
havayolu sirketleri bile yalnizca kendi aglarini kullanarak tiim destinasyonlara
ulasamamaktaydilar. Yeni bir piyasaya girmek sadece ¢ok pahali, zaman alici,
riskli bir yatirim degil ayn1 zamanda farkli iilkelerle ikili havacilik anlagsmalari
yapilmasini da gerektirmekteydi. O zamanlarda etkili bir kiiresel ag olusturma
yukarida bahsedilen tiim bu durumlarla basa c¢ikilmasinin ardindan ancak
saglanabiliyordu. Isbirligine dahil olan firmalar stratejik isbirlikleriyle sahip
olduklari aglarin 6tesine gegerek rotalarini artirabilmekte, yeni piyasalara erisim
saglayabilmekte ve optimal miigteri hizmetleri sunabilmektedirler. Bu islemlerin
hepsinide yeni bir finansal yatinm yapmadan gerceklestirmektedirler. Bu ag
baglantilar1 sektordeki trafik hacmi ve buna bagli olarak gelirleri dolayisiyla da
hizmet seviyesini farkli bir boyuta getirmistir.
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Bununla birlikte daha biiyiik aglar ve cografik olarak daha homojen dagilmis
isbirlikleri farkli rekabet avantajlari ve diger faydalari da beraberinde getirebilir.
Isbirlikleri maliyet azaltmi ve yeni havayolu trafigi yapisinin otesinde
havayolu firmalarn i¢in gelistirilen ortak aglarin ayrica stratejik avantaj, uzun
donem biiylime potansiyeli ve piyasa temelli maliyet etkin operasyonlarini da
hayata gecirmistir. Havayolu firmalarimi stratejik isbirligine yonelten faktorler
su sekilde siralanmigtir (Burgers vd., 1993):

e Uye firmalarin basarili bir sekilde isbirligine entegre edilmesi her bir
partnerin diger partneri beslemesini saglar ve boylelikle takip eden her
ugusta daha fazla yolcu olur ve bu da yiik faktori ile gelirlerin artmasini
saglar. Hizmet edilen destinasyona ucus sikliginin artmasi ile birlikte
her partnerin aga daha fazla miisteri ¢ekmesi saglanir. Bu durum trafik
hacmi ve piyasa erisimi agisindan kendi destinasyonunda yeni bir Hub
and Spoke (merkez ve ug) olusturulmus gibi katlama etkisi yapar.
Aglarin geniglemesi ve karsilikli trafik beslemesi ile birlikte partner
firmalar mevcut kapasiteyi daha etkin kullanabilir ve daha yiiksek trafik
yogunlugu saglanmig olunur. Siklik ile birlikte biiyiik ve verimli ugaklarin
kullanilmasinin artmasi birim maliyetlerini daha agagilara ¢ekmektedir.
Bir baska ifade ile trafik yogunlugu ekonomileri saglanmis olunur.
Bunlara bagli olarak filolarin ve diger varliklarin verimli kullanimi
artmaktadir (Muthusamy ve White, 2005).

e Isbirlikleri firmalarin etkinligini ve kapasitelerinin kullanim oranlarini
artirp ya da gereksiz operasyonlardan kurtulunarak maliyet disiiriilmesi
ile sabit maliyetlerde azaltima gitmelerini saglamaktadir. Ucgus
programlarinin  ve ucaklarin koordinasyonlarinin saglanmasi ile
birlikte partner firmalar filo ihtiyaglarii diisiirebilirler ya da mevcut
kapasiteden daha fazla yararlanabilirler. Havalimani ekipmanlarinin ve
yer hizmetleri diizenlemelerinin ortak ya da konsolide edilmis bir sekilde
kullanimi, Kooperatif reklam ve promosyonel kampanyalar, ortak yakit
alimi, birlestirilmis bilgisayar rezervasyon sistemleri ve yazilim, bagaj
transferinin karsilikli kullanimi gibi faktorler partner firmalarin 6lgek
ekonomilerinden faydalanabilme ihtimallerini artirmaktadir (Pyka ve
Windrum, 2003).

e Isbirlikleri partner firmalara daha uygun ucus programlari, daha sik ucus,
daha genis ag ve baglantilar sunarak firmalarin sundugu hizmetlerin
kalite ve pazarlanabilirligini artirmaktadir. Isbirliginde bulunan
partner firmalar ugus zamanlamalarini ayarlayarak yolcularin aktarim
noktalarindaki bekleme siirelerini minimum seviyeye ¢ekerek neredeyse
kusursuz bir ugus deneyimi sunmaktadirlar. Tiim bu 6zellikler hizmet
kalitesini artirarak miisteri sadakatinin artmasini saglamakta ve sik
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ucus programi gibi mekanizmalarla miisterilerin partner firmalara olan
bagliliklar artirllmaktadir. Ek olarak stratejik havayolu isbirligi yapisi
kiiresel Olgekte ortak isbirligi markalama g¢aligmasi yiiriitmektedirler
(Pyka ve Windrum, 2003).

Isbirlikleri havayolu firmalarmni diizenleyici kisitlamalardan koruyarak
onlarin uluslararasi piyasaya yayilmasina imkan tanimaktadir. Ornegin;
havalimani imkanlarinin kullanimina yonelik diizenlemeler, kapasite
kisitlamalar1 vb. gibi 6nleyici maddeler, bireysel firmalarin bu imkanlara
erisimini kisitlayarak rekabet edilebilirligini azaltmaktadir. Bir¢ok
analiste gore bu diizenleyici ve kisitlayict maddeler isbirligi olusturma
i¢in en kritik faktor olarak goriilmektedir. Ulkeler arasi liberalizasyon
havayolu isbirliginin gelismesi siirecinde 6nemli rol oynamistir (Zeng
ve Chen, 2003).

Isbirlikleri kendi igerisinde havayolu sirketlerinin piyasada giiglenmesini
ve ayni zamanda da rekabetin diismesini saglamaktadir. Daha Once
rakip olan firmalar bir rota {izerinde birlikte ¢alisarak rekabet avantaji
saglayabilmektedirler. Birbirini destekleyici bu yap1 her firmanin kendi
merkezinde (hub) daha dominant hale gelmesini saglayarak dogal
bir piyasaya giris engeli olusturmaktadir. Bu giris engeli kapsam ve
hacim ekonomileriyle agiklanmakta ve isbirligi icerisinde yer almayan
havayolu isletmelerinin bu merkezde (hub) rekabet etmelerini olduk¢a
zorlagtirmaktadir. Havayolu igbirliklerinin koordineli s6zlesmelerinde
ki pazarlik giicli; hizmet saglayicilar ve yakit firmalariyla yapilan
anlagmalar, yer hizmetleri anlagsmalari, seyahat acenteleri vb. yine benzer
sekilde rakip firmalar icin ayr1 bir baski olusturmaktadir (Zeng ve Chen,
2003).

Isbirlikleri 6zellikle de kiiciik olan havayolu isletmeleri igin belirsizligi
diistirme anlaminda ¢ok ©nemli bir mekanizma olarak 6n plana
cikmaktadir. Bu isbirlikleri kiigiik firmalar igin gilivenli bir liman
olusturarak major havayolu igletmeleriyle daha etkili bir sekilde rekabet
etmelerini saglamaktadir (Muthusamy ve White, 2005).

Isbirliklerinin esnek yapilar1 her partnerin isbirligi grubundaki biiyiime
stirecini gozlemleme firsati verir, isbirligine sundugu katkis1 ya da
verdigi taahhiitlerle ilgili ayarlamalar yapabilir hatta strajik ¢evrenin
degismesinden dolay1r isbirliginden ayrilma karar1 bile alabilir
(Muthusamy ve White, 2005).

Stratejik havayolu isbirlikleri biiyiik havayolu tagimacilig1 piyasasinda
hizmet veren c¢ok biiyiik havayolu firmalar etrafinda kurulurlar ve bu
biiyilik firmalar kiiresellesme ve deregiilasyondan daha fazla etkilenirler.
Bu biiyiik firmalarla gorece daha kiiciik firmalarin igbirlikleri biiyiik
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merkezlere bolgesel hizmet gotiiriilmesi ve bu bolgelerden de yolcularin
daha da kii¢iikk bolgelere gotiiriilmesi bakimindan olduk¢a onemlidir
(Haeussler vd., 2012).

2. YASAL VE KURUMSAL DUZENLEMELER

Kiiresel rekabet ortaminda miisteri taleplerine karsilik verebilme noktasinda
havayolu haricindeki bir¢ok sektoriin birlesme, dissal biiylime ya da igbirlikleri
gibi mekanizlarn secebilme liikksleri vardir. Diger yandan havayolu aglarini
genigletmek isteyen havayolu sirketleri 6ntinde ise ¢ok kati ve serbest dolagimi
engelleyici diizenlemeler vardir. Bu ulusalligt koruyucu diizenlemeler
gergevesinde yabanci firmalarin yurt igi piyasalarda, yerli firmalarin ise
yurtdigi piyasalarda operasyon yapmasi engellenerek havayolu isletmelerinin
kiiresel isbirligi kurmalar1 zorunlulugunu ortaya ¢ikarmis boylelikle de biiyiime
stratejisi gliden firmalarin 6nti agilmistir. Bu yilizden havayolu tagimaciligindaki
politik ve diizenleyici 6nlemler goz oniline alinmadan havayolu isbirliklerini
tamamiyla anlamak imkansizdir (Button vd., 1998).

Isbirliklerinin evrimi birgok i¢ piyasa ve bolgesel bloklarm ortaya
koydugu serbestlesme ile hem etkilenmis hem de etkilemistir. Isbirlikleri
havayolu endiistrisinin kademeli bir sekilde liberalizasyonuna dolayisiyla da
uluslararas1 havayolu tagimaciliginin da rahatlamasina yol agmistir. Bununla
birlikte devletler aras1 anlagmalar ve firmalar arasi stratejiler yeni bir ig ortami
olusturmus ve bir¢ok bolge ve firmalar i¢in firsat ve zorluk dogurmustur (Pitelis
ve Preidilis, 1999).

2.1. PARIS KONVANSIYONU, SIKAGO REJiMi VE HAVAYOLU HiZMET
ANLASMALARI (ASAs)

Havayolu endiistrisi geleneksel olarak sadece teknik anlamda degil aym
zamanda ekonomik anlamda da yiiksek diizeyde regiilasyonlarin oldugu
bir sektordiir. Bu endiistri ile ilgili diizenleyici ilk adim 1919 yilinda Paris
konvansiyonu (kongresi ya da sozlesmesi) ile atilmis olup bu kongrede her
iilkenin kendi hava sahasinda tam bir 6zgiirliige sahip olmasi1 gerektigi ve
bu ylizden de bu endiistrinin seklini belirlemede sorumlu taraflarin devletler
oldugu karar1 alinmistir.

1944 yilina kadar bu alinan kararlarla yonetilen havacilik sektdriinde, Sikago
kongresi ile birlikte yeni diizenleyici bir sisteme gegilmistir. Bu sozlesmede
kargilikli anlagmalarla (bilateral) iki {ilke arasinda ugus yapan firmalara lisans
verilmis (Havayolu hizmet anlagsmalari- ASAs) ve bu anlagmalarla rotalar,
ucus sikliklari, yolcu kapasiteleri diizenlenmistir. Bu anlagmalara katilabilmek
icin havayolu firmalarimin biiyiik oranda devletler tarafindan sahip olunmasi
ve etkin bir sekilde kontrol edilmesi gerekmektedir. Bu ulusallik maddesi
daha sonra ise yurtdist yatirimcilarin sahiplik oranlarina sinir getirilmesiyle
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desteklenmistir. Birlesme ya da konsolidasyon i¢in yapilan her adimda bu
haklarin kaybedilmesi ve yeniden lisans alinmasi zorunlulugu séz konusuydu
(Kleymann ve Seristd, 2004).

Bu regiilasyonlar ¢ergevesindeki en temel soru ise diger iilke ucaklarinin
hangi kosullarda ve ne zaman inig yapmasina izin verilecegi ve hava sahasinin
hangi noktalar arasinda kar amaci giiden bir tagimacilik yapilacagiyla ilgiliydi.
Rotalar daha 6nce hazirlanan rota programi c¢ergevesinde bilerlenerek bazi
durumlarda yalnizca belirtilen iki noktaya diger durumlarda da tilke igerisinde
herhangi bir noktaya olabilecek sekilde gerceklestirilmekteydi. Ugus rotalariyla
ilgili havayolu firmalarina iligskin kisitlamalar da vardi. Hangi iilkenin kag
tane firma ile operasyon yapacagina kadar kisitlamalar s6z konusuydu (Assaf
ve Josiassen, 2011). 1970’lere dek bir¢cok anlagma her rota i¢in her iilkeden
yalnizca bir firmanin ugus yapmasina izin veriyordu (Ornegin Frankfurt-
Istanbul arasinda yalmzca Tiirk Havayollar1 ve Lufthansa Havayollarinin ugus
yapabilmesi). Fakat bazi {ilkeler arasinda yapilan daha liberal anlagsmalarda ne
rota ne de firma kisitlamasi s6z konusu olmustur (Button vd., 1998). 1982 yilina
gelindiginde ise Avrupa’da yapilan karsilikli (bilateral) anlagmalarin yaklagik
ticte ikisinde ucus destinasyonu ile ilgili kisitlama bulunmamaktayken hala
ticte birlik bir kisminda ise yalnizca bir noktadan diger bir noktaya ugus imkani
vermekteydi. Fakat pratikte tim iilkeler arasi anlagmalarin yalnizca %81,
sehirlerarasi anlagmalarin da %2’si ayni iilkeden birden fazla destinasyona ugus
yapabilmekteydi (Kleymann ve Seristd, 2004).

Sikago rejimi ulusal bayrak tasiyici firmalarin neredeyse tim diinyada
korunmasina yol agmisti. Yillarca havayolu hizmet anlagmalar ile yapilan
karsilikli anlagmalarla, s6zlesme tarafi olan iilke havayolu sirketlerinin bile
ne rota ne de kar paylasimi sozlesmesi yapmasini engellemistir. Fakat diinya
geneli ve sektorler arasi kiiresellesme trendi havayolu sektdriinde de etkisini
gostermis ve Avrupa ile Amerika havacilik sektoriiniin liberallesmesinin 6niine
gecilememistir (Douglas ve Tan, 2017).

2.2. BOLGESEL VE COKLU LIBERALIZASYON (SERBESTLESME)

Avrupa’daki serbestlesme stireci 1986 yilinda baglamis ve kademeli olarak
iic asamada gergeklesmistir. 1992 yili itibariyle Avrupa Birligi {ilkeleri ortak
havacilik piyasasindan dolay1 karsilikli s6zlesmeler yerine ¢oklu sozlesmeler
yaparak birlik icerisinde tam serbestlik saglanmistir. Avrupa Birligi
liberalizasyonu havacilik sektoriinii tiim kisitlamalardan kurtarmis ve birlige
iiye olan iilkelerin kendi aralarinda yapacagi tiim uguslarda tam serbestlik
saglamistir. Boylelikle fiyat ve kapasite kontrolinden de kurtulunmustur.
Sahiplik kisitlamas1 da gevsetilmis boylelikle limitsiz erisim hakki birlige bagl
tiim {ilkelerdeki havayolu sirketleri icin saglanmistir (Bernardo ve Fageda,
2017). Buna paralel olarak Avrupa Komisyonu diger endiistrilere de uyguladigi
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gibi havayolu endiistrisi i¢in de birtakim rekabet kurallar1 koymustur. Fakat tek
bir Avrupa piyasasi Avrupali havayolu sirketlerinin tam anlamiyla ulusalliktan
cikmasi anlamina gelmemekte, daha ¢ok devletlerin havayolu endiistrisinde
sahip oldugu diizenleyici mekanizmasinin ortadan kalkmasini ifade etmektedir
(US DOT, 2010). Ulusallik maddesi bolgesel ulusallik tarafindan ikame edilmis,
bu yiizden bolgesel tasiyict olabilmek i¢in havayolu sirketinin biiyiik ortaginin
yine Avrupa Birligi’ne dahil olan iiye devletler olmasi zorunlulugu getirilmistir
(Button vd., 1998).

Avrupadaki serbestlesme siireci iiye iilkelerdeki havayolu sirketlerinin
biiylik bir kisminin kismen 6zellestirilmesiyle devam etmistir. Serbestlesme
siireci bayrak tastyici havayolu sirketlerinin rekabet avantajlarini ciddi
sekilde kaybetmemeleri temel alinarak sekillendirilmistir (US DOT, 2010).
Ozellestirmelere ragmen havayolu sirketleri ulusal olarak kalabilmisler ve
dogal olarak higbir devletin de bayrak tasiyici firmasinin basarisiz olmasini
kabul etmemistir. Bunun sonucunda geleneksel bayrak tasiyict havayolu
sirketleri kendi merkez (hub) havalimaninda ki varligini garanti altina almis
hatta kapsamini genigletmis ki bu durum stratejik igbirligi kurma siirecinde
kiymetli bir varlik haline doniismiistiir. Havayolundaki serbestlesme yalnizca
Avrupa Birligi ve Avrupa Ekonomik Boélgesi igerisinde kalmis bu bolgeler
ile Ggiincii iilkeler arasindaki havacilik anlagsmalart hala geleneksel havayolu
hizmet anlagmalari ¢ercevesinde devam etmistir (Bernardo ve Fageda, 2017)

Avrupa Birligi’nin disinda baska bolgelerde de coklu liberalizasyon
anlagmalarina yonelik adimlar atilmigtir. Bunlardan birisi Amerika ile Brunei,
Sili, Yeni Zellanda ve Singapur (bu {ilkelerden hepsi de Asya-Pasifik ekonomik
isbirligi orgiitii ile APEC orgiitiiniin iiye tlkeleri) arasinda yapilan ¢oklu agik
gokylizii anlagmalaridir (Abate, 2016).

Tiirkiye’deki ilk havacilik ¢aligmalart 1912 yilinda baglamis, 1925 yilinda
ise Tiirk Hava Kurumu’nun kurulmasi ile kurumsallasma saglanmistir. {1k sivil
hava tasimaciligtise 1933 yilinda THY’ nin o zamanki ad1 ile Havayollar1 Devlet
Isletmesi’nin kurulmasi ile baslatilmistir. Sektordeki diizenleyici ve denetleyici
otoritere olan ihtiyaca cevaben 1933 yilinda Devlet Hava Meydanlar1 Isletmesi,
1954 yilinda ise Sivil Havacilik Genel Midiirliigii kurularak sektdrdeki
alt yapinin, tesis ve donanimin temini yolunda 6nemli adimlar atilmistir.
1983 tarihinde Sivil Havacilik Kanunu’nun yirirlige girmesiyle gelisen
sivil havacilik sektorli, havaalanlarmin gelistirilmesi ile hizmet kalitesini ve
giivenirligini artirmayi basarmistir. Tiirkiye 1945 yilinda Uluslararasi Sivil
Havaciligimin temelini olusturan “Uluslararast Sivil Havacilik Anlagmasi-
Sikago So6zlesmesi” ne taraf olmus olup ayn1 zamanda ICAO (Uluslararasi Sivil
Havacilik Teskilati)’nun kurucu iiyelerindendir. Ayrica Tiirkiye, 1956 yilinda ise
Avrupa Sivil Havacilik Konferansi- ECAC’a kurucu iiye olmustur (www.shgm.
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gov.tr erisim). Ulkelerin ekonomik ve sosyal kalkinmasinin temel taslarindan
olan sivil havacilik faaliyetleri, yasanan savaglar, ekonomik krizler vb.
olumsuzluklara ragmen 1980’li yillar sonrasinda siirekli bir biiyiime gostermis
ve yillik ortalama %4-%S5 artis yasanmistir. 1990’11 yillardan sonra sektore yeni
isletmeler katilmis ve olusan rekabet ortamiyla 6zel sektorde kiyasiya rekabet
baslamistir. Bu baglamda 2003 yilinda i¢ hatlarda serbestlesmeye gidilmesi
Tiirk Sivil Havacilik sektorii i¢in énemli bir doniim noktas: olmustur (ilarslan
vd., 2014).

2.3. SERBESTLESMENIN HAVAYOLU iSBIRLIKLERi UZERINE ETKISi;
iISBIRLIGI GELISIMIi VE ACIK GOKYUZU SURECINDE SERBESTLESME
TRENDI

Uluslararast havacilik politikalar1 ve kurumsal stratejiler birbirlerini dylesine
etkilemektedir ki uluslararasi havacilik sektoriinde ciddi yapilanmalara varan
yaptirimlarin gelismesine yol a¢gmaktadir. Bu iliski havacilik sektoriindeki
liberalizasyon ile isbirliklerinin el ele nasil evrildigine bakildiginda daha
da agik bir sekilde goriilmektedir. Mevcut kiiresel havayolu isbirliklerine
bakildiginda her isgbirliginde bir majér Amerikan bir de major Avrupa havayolu
sirketinin oldugu goriiniir. Bu durumun tesadiifi bi sekilde gelismis olmasindan
ziyade bazi spesifik ve kurumsal sebeplerinin oldugu yadsinamaz bir gercektir.
Havayolu yolcu tagimaciliginin bolgelere goére dagilimimna bakildiginda
Avrupa’nin diinyada tasian toplam yolcu sayismin %26.3’iinii Amerika’nin
ise %26.9’unu tagimaktadir. Bu iki bdlgenin diinyadaki toplam yolcu trafiginin
%53.2 gibi biiyiik bir kismin1 gerceklestirdigi goriilmektedir (IATA, 2019).
Bu yiizden bu bolgelerdeki havayolu otoritelerinin ve havayolu firmalarinin
serbestlesme siirecinde 6n plana ¢ikmasi anlamlandirilmig olmaktadir.,

Avrupa Birligi ile Amerikan havayolu stratejilerinin temelinde nelerin
yattigini ve arka planini daha iyi anlamadan 6nce bu iki piyasanin 6zelliklerine
deginmek oOnemli olacaktir. Avrupali havayolu firmalarn kitalar arasi
operasyonlara i¢ piyasadan her zaman daha fazla 6nem vermistir. Amerikan
havayolu tagimaciligi ise diger taraftan i¢ piyasanin gelismesine daha fazla
Oonem vererek dig piyasanin tamamen ayrilmasi ve uzmanlagmasi gerektigi
diisiincesine sahipti. Bir yandan i¢ piyasada giiclenmek isteyen Amerikan
havayolu sirketleri diger taraftan da iilkelerin birbirine ¢ok yakin olmasindan
dolay1 ¢ok kiiciik bir i¢ piyasasi bulunan ve dis piyasaya a¢ilma amacinda olan
Avrupa piyasasi birbirini ¢ok iyi tamamlayan bir yapinin ortaya ¢ikmasina
zemin olusturmustur (Dresner vd., 1995).

1992 yihi itibariyle hem Avrupali hava yolu sirketleri hem de Amerikal
havayolu sirketleri ayni sorunla karsilasmiglardir Her ikisi de Kuzey Atlantik
rotasinda ¢ok biiylik paylara sahipti ve her iki bolge de korfez savasindan dolay1
azalan yolcu trafiginden olumsuz etkilenmistir (Endo, 2007).
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Avrupali havayolu sirketleri goziinii Amerikan piyasasina dikmisti ¢linki
Amerikan havayolu endiistrisi tek bagina gelismekte olan Avrupa piyasasinin
tiimiiniin toplamindan daha biiytiktii (Park ve Zhang, 2000). Bu arada Amerikan
havayolu piyasasi gittik¢ce daharasyonel bir hal alarak merkez-ug¢ (hub and spoke)
sistemine odaklanmig ve bazi bolgeler geleneksel dogu-bati ¢izgisi arasindaki
rotadan oldukca uzakta kalmislardir. Buradaki asil sorun ise bu disarida kalan
bolgeler icin ucus gergeklestirmek isteyen Avrupali havayolu sirketlerinin
gerekli izinleri alarak ugus gergeklestirmesinden ziyade daha biiylik problem,
yabanci havayolu firmalarinin Amerika igerisinde kendi merkez-ug sistemlerini
uygulamas1 Amerikan kanunlarma gére mimkiin degildi (Winston ve Yan,
2013). Ayn1 durum Amerika i¢in de gegerliydi. Daha liberal yabanci devletlere
ucus yaparak aglarimi genisletebilirlerdi fakat Sabotaj Kanunu ¢ercevesinde
bu agm kurulmasi yasakti. Avrupa Birligi’nin olugsmasiyla birlikte Amerikan
havayolu firmalar1 Avrupa piyasasinda “besinci 6zgiirliilk hakkini” da yitirmis
oldu. Bu durumda Amerikali bir havayolu sirketi 6nceden 6rnegin Roma’dan
Paris’e ucus gerceklestirebilirken artik Avrupa’nin tek bir bdlge olmasiyla
Sabotaj Kanunu geregi bu operasyonu gergestirmesinin 6nii kapanmis oldu. Bu
ylizden Amerikan havayolu sirketleri bu piyasadaki diger havayolu sirketleriyle
isbirligi olusturmaya zorlanmiglardir. Bu degisimden 6nce besinci 6zgiirliik
haklar1 ¢cer¢evesinde bazi Amerikan firmalari trans-atlantik hizmetlerin uzantisi
olarak Avrupa baskentleri arasinda ucus diizenleyebilmekteydiler fakat Avrupa
Birligi’yle bu durum Sabotaj Kanunu ¢er¢evesinde yasaklanmistir (Kleymann
ve Seristo, 2001).

Boyle bir durumda Avrupali ve Amerikan havayolu sirketleri agisindan en
iyi senaryo isgbirligi olusturmakti. Béylelikle sinirlandirilmig piyasalara dolayl
olarak erisim saglanabilecekti. Buna ek olarak Amerikan resmi otoriteleri
havayolu sirketlerinin bu tip isbirligi olusturma gayretlerini destekleyici basarilt
kurumsal stratejiler gelistirme konusunda sektore yardimci olmaktaydi.

Serbestlesme siirecini takiben artan rekabet ortami havayolu endistrisinin
daha ¢ok kiimelenmesinin 6niinii agmistir. Tim havayolu firmalarim etkileyen
konsolidasyon trendine paralel olarak diisiikk-maliyetli (low-cost) ve deger
temelli yeni firmalar olusmaya basladi. Merkez ve uc¢ (hub and spoke)
aglarmin gelismesi, teknolojideki gelismeler, ortak ugus semalarmin biiyiimesi
ve bilgisayar rezervasyon sistemleri igbirligi olusumunu tetikleyen unsurlar
olmuslardir.

Serbestlesmenin ardindan bu sefer de Avrupa ve Amerikan havayolu
sirketleri hem i¢ piyasada ki konumlarini korumak hem de isbirlikleriyle yeni
piyasalara erigim saglamak amaciyla devletlerin destegini alarak “acik gokyiizii”
anlagmalari olusturmanin yolunu aramaktaydilar. Bu destek saglandiktan sonra
ulusal ve yerel havacilik otoriteleri de igbirligi kurma ¢abalarinin 6niinii agmis
olacaklardi.
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Serbestlesme havayolu isbirliklerinin  kurulmasmin arkasinda yatan
¢ok Onemli bir katalizordiir. Serbestlesme olmadan hicbir zaman ortak bir
cercevede ve karsilikli fayda saglayict stratejik isbirlikleri gelistirilemezdi.
Avrupa Birligi’ndeki tam serbestlesme ile agik gokyliizii anlagmalar1 havayolu
firmalarinin yeni piyasalara erisimini saglayarak Sikago rejimi ¢ercevesinde
hicbir zaman gergeklesemeyecek olan siiregler hayat bulmustur.

Acik gokyiizii anlagmalariyla birlikte major Amerikan havayolu sirketleri
¢ok ciddi bir uluslaras1 yayilim ¢abast igerisine girmisler fakat bu sefer de kisitl
uluslararasi karsilik sistemindeki trafik haklariyla kars1 karsiya kalmiglardir. Bu
durum Amerikan havayolu isletmelerinin ulusal piyasa disina ¢ikmasi 6niinde
biiyiik bir engel olusturmaktaydi. Sadece liberal Havayolu hizmet anlagmalari,
rota haklari, kapasite, ugus sikligi, kod paylasimi gibi avantaj saglayici
islemlere tam erisim sunmaktaydi. Bu yiizden Amerikan hiikiimeti daha az
kisitlayici havayolu hizmet anlagmalari (open skies- acik gokyiizii) yapmaya
basladi. Boylelikle iilkeler arasinda tiim rotalara tam erisim saglanmis oldu.
Acik gokyiizli anlagmalarinda bile havayolu sirketlerinin ¢gogunluk hissesinin
devletler tarafindan sahip olunmasi ve etkili bir sekilde kontrol edilmesi
gerekmekteydi. Bu siirecin sonucunda Amerika karsilikli havayolu hizmet
anlagmalarini yenilemek durumunda kaldi.

1984°te ingiltere ve Hollanda kendi aralarinda acik piyasa ikili anlasmasi
yaparak uluslararasi havacilik sektoriinde kademeli bir sekilde devam edecek
olan serbestlesmenin ilk adimini attilar. 1992°den itibaren ise Amerika seri
sekilde ikili anlagsmalar yaparak agik gokyiizii erigsimi i¢in havayolu hizmet
anlagmalar1 imzalamis ve 2020 yilina gelindiginde tam 120 agik gokyiizii
anlagmast yapmistir (US DOT, 2020).

Tiim bu faydalarina ragmen acik gokyiizii anlagmalarinin sikago rejiminde
getirilen ikili anlagmalardan ¢ok bir farkinin olmadig1 ve hala bazi sinirlamalar
oldugu yoniinde elestiriler de olmaktadir. Ozellikle i¢ piyasalarda yabanci
firmalarin hizmet verememesi ve bazi iilkelere yalnizca biiyiik bir gogunlugunun
develet tarafindan sahip olundugu havayolu sirketlerinin ugabiliyor olmasi
tam serbestlesmenin Oniinde biiyiik bir engel olarak durmaktadir (European
Commission, 1997).

2.4. MEVCUT HAVAYOLU iSBIRLIKLERININ DUZENLEYiCi CERCEVESI
VE REGULASYONLARIN ULUSLARARASI KOORDINASYONU

Birgok {ilke arasinda gerceklesen uluslararasi havacilik hizmetleri
tamamiyla liberal olmaktan olduk¢a uzaktir. ikili anlagmalar, muhtemel ugus
sayisl, tastyict firmalarin sayist ve kimligi ile hizmet verilen havalimani gibi
birgok konuda rekabeti kisitlamaya devam etmektedir. Amerika tarafindan
baslatilan ve ¢ok daha fazla serbestlik taniyan agik gokylizii anlasmalar
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bile rekabeti sinirlandirmaktadir. Uluslararasi havayolu igbirligi anlagmalar
isbirliginde bulunulan partner havayollarmin kendi iilkesindeki regiilasyonlarla
da uyumluluk gostermesi gerekmektedir. Ornegin Atlantik &tesi bir ortak
ucus gergeklestiren havayolu isletmeleri hem Avrupa komisyonunun hem de
Amerikan hiikiimetinin rekabet kanunlariyla uyumlu olmak zorundadir. Burada
ki problem iki ya da daha fazla firmanin yaptig isbirliklerinde ilgili tilkelerin
rekabet otoritelerinin muhtemel ¢atigmasi ve tutarsiz kararlar alma ihtimalini
ortaya cikarir.

Kod paylasimi anlagmalar1 uluslararast havayolu isbirliklerinin temel
bileseni olup bir havayolu sirketinin ugus kodunun ayni rotada olan baska bir
firmada da gosterilmesini ifade eder. Amerikan Ulastirma Bakanligi Amerika
ile yabanci iilkeler arasinda yapilacak kod paylasimi anlasmalarinin kendi
onayindan gectikten sonra gerceklesebilecegi yoniinde pozisyon almistir.
Ulastirma Bakanligi bu anlagmay1 onaylayip onaylamama noktasindaki en
son otorite olmasina ragmen, Amerikan Adalet Bakanlig1 potansiyel anti-trust
(tekelcilik karsit1) ihlaline karsin bu anlasmalar1 incelemektedir. Kanunlar
geregi havayolu stratejik igbirlikleri birlesmeye yol agamamasina ragmen
Amerikan Adalet Bakanligi kod paylasimi ve ilgili diger isbirligi tiirlerini
birlesme c¢ergevesinde degerlendirmektedir. Eger ki igbirligi rekabet karsit1 bir
islem gerceklestirmisse Adalet Bakanligi bu igbirligi i¢in bir kosul getirmektedir
ya da tamamiyla yasaklama yetkisine sahiptir. Sadece havacilik sektoriine 6zel
olmak kaydiyla Ulastirma Bakanligi Adalet Bakanligi’nmn aldig1 karara itiraz
etme hakkina ve ayrica uluslararasi havacilik anlagmalari iizerinde antitrust
politika gelistirme giiciine de sahiptir (Doganis, 2001).

Amerikan otoriteleri Avrupa Birligi ile yapilan isbirliklerine iligkin aktif
bir sekilde rekabet kanunlar1 koysada Avrupa Komisyonu Bristih Airways ile
American Airways arasinda gerceklestirilmesi planlanan igbirligi ncesine kadar
herhangi bir yaptirim uygulamamuistir. Bu iki havayolu sirketinin isbirliklerini
duyurduklar1 1996 yilinda Londra’da bulunan Heathrow havalimani ile Amerika
rotasindaki tiim koltuklarin %66’simin bu igbirligi tarafindan satilmakta oldugu
goriilityor ve birkag dnemli noktada da monopol piyasa olusturdugu fark ediliyor.
Bu durum Avrupa Komisyonu’nu bu igbirliginin antitrust olusturmasindan dolay1
gdzetim altina almasini ve yaptirim uygulamasi gerekliligini gostermekteydi.
Fakat resmi otorite yalnizca bu igbirligini kisitlama yoluna gidemeyecegini
ayn1 zamanda diger tiim igbirliklerini de gézden gecirmesi gerektigini fark etti.
Buradaki korku etkinligin artmasindan dolayr miisterilerin faydalanmasindan
ote bu tip isbirlikleri piyasada usulsiiz bir kazanima yol agmasiydi. Benzeri
isbirliklerinin gorece daha istenebilir bir durum olmasina ragmen Amerikan
Ulastirma Bakanligi’nin bakis agisina terstir (Kleymann ve Seristd, 2004).
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Avrupa Birligi ayrica Amerika’nin igbirliklerini ve antitrust anlagmalarim
kullanarak tiye tilkeri ile agik gokyiizii anlagsmalar1 imzalamasindan ve bunun
da Amerikan havayolu sirketlerini Avrupali havayolu sirketlerine gore daha
avantajli bir konuma getirmesinden ¢ekinmektedir. Amerika’nin arka arkaya
Hollanda, Avusturya ve Belgika ile imzaladigi ikili anlasmalar Amerika’ya
KLM/Northwest giizergahinda antitrust kazandirmistir. Buna gére Amerika’nin
acik gokylizii anlagsmalarimi antitrust avantaji kazanma noktasinda bir arag
olarak kullandig: algis1 6n plana ¢ikmaktadir (Morrish ve Hamilton, 2002).

Uluslararas1 havayolu isbirliklerindeki artis kod paylagimi hizmetlerinin
kullanimint da ciddi bir sekilde artirmistir. Dogal olarak ikili havayolu
anlagmalarinda da kod paylagim anlagsmalarinin sayilarinda da 6nemli bir artigi
beraberinde getirmistir. Aslinda kod paylasimi ikili anlasma yapma siirecinin
ayrilmaz bir pargasi olmus ve havayolu isbirliklerinin degismez maddesi haline
gelmistir (Teng ve Das, 2008).

Ulusal rekabet politikalar1 uluslararasit havacilik piyasasinda Onemli
bir rol oynamaktadir. Birgok {ilke icin uluslararasi operasyonlar toplam
havacilik gelirleri igerisinde ¢ok biiylik bir paya sahiptir. Yurtici piyasalardaki
birlesmeler uluslararasi piyasalardaki artan serbestlesmeyle birlikte ortaya
cikan yogun rekabet ortaminda firmalarin biiylimesine yardimci olmaktadir.
Bu diisiincenin arkasinda 6lgek ekonomilerinin saglanmasi ve oligopoly piyasa
yapisi yatmaktadir. Clougherty (1996) yurti¢i piyasalardaki birlesmelerin
uluslararas1 havacilik piyasasina etkisini ampirik olarak arastirmistir. Kuzey
Amerikadaki havayolu sirketlerinin yurt i¢i piyasalardaki birlesmelerini temel
alan calismasinda Clougherty, i¢ piyasadaki birlesmelerin ve konsolidasyonlarin
yerel havayolu sirketlerinin uluslararasi piyasalardaki biiyiimesini de pozitif
anlamda etkiledigini bulmustur.

Ulkeler arasindaki birlesme ve rekabet politikalarnin asimetrik olmasi
havayolu piyasasinda serbestlesme karari alirken daha fazla dikkatli olunmasini
gerektirmektedir (Whipple ve Frankel, 2000). Varsayalim ki birbirine karsilikli
ucuslar diizenleyen iki iilkeden birisinde ¢ok kati rekabet politikasi varken
digerinde ise daha serbest bir rekabet politikasi olsun. Bu durumda serbestlesme
politikas1 ¢ok acgik bir sekilde rekabet politikasinin daha esnek oldugu
iilkedeki yerel havayolu sirketlerinin piyasada rekabet dezavantaji yagamasi
olagandir. Ciinkii kendi i¢ piyasasinda birlesmelerle biiyiimiis bir firmanin
yurtici piyasasina erigimi artacak ve bdylelikle kapsam ve yogunluk (density)
ekonomilerinden daha fazla yararlanabilecek ve birim maliyetlerini asagiya
cekebilecektir. Fakat rekabet kosullarinin siki bir politikayla denetlendigi ve
birlesmelere izin verilmedigi bir havayolu endiistrisinde rekabet eden firmalar ise
bu avantajlardan mahrum olacaklardir. Bunun sonucunda tek yonlii (unilateral)
serbestlesme temel amaci olan yurti¢i piyasalardaki rekabetin desteklenmesi
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anlayigin1 bile basaramayacak ve yerel firmalarin yalniz kalmasma yol
acacaktir (Bamberger vd., 2004). Bu yiizden havayolu isbirlikleri yapilirken
ya da ikili acik gokyiizii anlagmalar1 imzalanirken her iki tilkenin de rekabet
politikalari ireten kuruluslari bir araya gelerek bu ve benzeri durumlari bertaraf
edecek diizenleyici politikalar gelistirmelidirler. Bu tiir diizenleyici yapilarin
olusturulmasi ve uluslararas1 havacilik endiistrisinin serbestlesmesi her iki
tarafi da destekleyecek sekilde es zamanli olarak uygulanmasi gerekmektedir
(Doganis, 2001).

Diinya havacilik endiistrisinin hem ulusal hem de uluslararasi seviyede
konsolidasyona giderken bu yeniden yapilanma siirecinde uygun diizenleyici
mekanizmalarin rehberlik etmesi ve bu siireci yonetmesi ¢ok 6nemlidir (Fu vd.,
2010). Beklenen bir uluslararasi diizenleyici mekanizmasinin su ozelliklere
sahip olmas1 gerekmektedir. Ilk olarak tiim diinyadaki ulusal rekabet politikalar1
ve istisnai durumlar seffaf bir sekilde ortaya konmalidir. Boylelikle iilkeler
aras1 uguslar icin daha yaygin ve yeterli standartlar getirilebilir. Tkinci olarak
serbestlesme siireci birgok iilkede hila devam ederken havayolu isbirlikleri
ve bu isbirliklerin rekabete olan etkileri genel rekabet politikasi ¢ercevesinde
degerlendirilmelidir. Ugiincii olarak gerekli durumlarda ulusal diizenleyici
kuruluslarim uluslaras1 koordinasyonu isbirlikleriyle ilgili problemlerin
¢oziimii noktasinda yapilanmalidir (Winston ve Yan, 2013). Ornegin her
iilkenin merkez havalimaninda slot kontrolii, operatdr firmalarin kod paylagimi
anlagmalarinin bilgiyasar rezervasyon sisteminde goriinmesinin saglanmasi
ve her iilkenin elde ettigi antitrust faydalari, bu diizenleyici mekanizma
tarafindan kontrol edilmelidir. Burada dikkat edilmesi gereken en 6nemli nokta
olusturulacak miikemmel rekabet politikasi ve diizenleyici mekanizmalar
uluslararast koordinasyonun saglanmasi silirecinde var olan yontemlerden
ne Olclide farklilasacaktir. Potansiyel faydalarmi bir kenara koyarsak her
iilkenin mitkemmel bir rekabet politikasi ve bununla iliskili olarak mitkemmel
diizenleyici kuruluslar olusturmasi neredeyse imkansizdir (Oum vd., 2000a).

3. HAVAYOLU ENDUSTRIiSINDEKiI GENEL PROBLEMLER

3.1. DEVLET MUDAHALESI

Havayolu endiistrisi 6zellikle uluslararasi rotalarin olusturulmasi asamasinda
alisilmadik bir sekilde devlet miidahalesiyle kars1 karsiya kalmaktadir. Devlet
miidahalesinin arkasindaki temel motivasyonlar ise sektdriin stratejik nemi,
milli gurur ve yolcularin gilivenligi konularini icerir. Birgok devlet kendi
biinyesinde ulusal bayrak tagiyict havayolu sirketleri kurmustur. Bunun sebebi
ise havayolu tagiyiciligini milli gurur kaynagi olarak gérmesidir. Buna ek olarak
bir¢cok devlet havayolu tagimaciligini iilkenin fonksiyonel hale gelmesi ve
ekonomi i¢in en temel sektor olarak gérmekte hatta sektorii bir ulusal giivenlik
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meselesi olarak bile algilamaktadir. Son olarak tek bir ugagin yiizlerce yolcu
tasima kapasitesine sahip olmasi firmalarin uygun olmayan havayolu politikasi
gelistirmesinin, bakim onarim ve giivenlik standartlarinin en iist diizeyde olmasi
icin devletlerin sivil havacilik miidiirliikleri kurarak bu giivenlik standartlarini
saglama gerekliligidir.

Havayolu endiistrisinde devlet miidahalesi birka¢ farkli sekilde
gerceklesmektedir. Birgok havayolusirketi hem havalandigihem de inig yapacagi
iilkelerin onay1 cercevesinde ve siklikta operasyonlarmi siirdiirebilmektedir.
Aslinda firmalarin uluslararasi uguslarda neyi yapip neyi yapamayacagi Tablo
1’de kategorize edilmistir:

Tablo 1. Havayolu Trafigi Regiilasyonlar1

Serbestlik Tanim
Birinci Bagka tilkelerin hava sahasi lizerinde inis yapmadan ugabilme hakk1
S Bagka tilkelere yolcu ve kargo indirmeden yakit ikmali ve bakim gibi
Ikinci e
sebeplerden dolayi inis yapma hakki
Ugiincii Kendi iilkesinden bagka iilkelere ugus yapma hakk1

Dérdiincii Baska iilkelerden kendi iilkesine ugus yapma hakk1

Baglangic ya da bitis noktas: kendi iilkesi olmasi kaydiyla iki yabanc iilke

Besinci arasinda ucus yapma hakki

Altinet iki yabanci iilke aras.lnda ucus yaparken kendi iilkesinde durma (teknik
sebeplerden dolay1 degil) kaydiyla ucus yapma hakk1

Yedinci Kendi iilkesine inig yapmadan iki yabanci iilke arasinda ugus yapma hakk1

Sekizinci Kendi iilkesine devam etmek kaydiyla baska bir iilke igerisinde ugus yapma

hakki

Dokuzuncu | Yabanci bir iilke igerisinde kendi iilkesine devam etmeksizin ugus yapabilmek

Kaynak: Huenaman ve Zhang (2005:141-142)

Ugus rotalarinda ya da sikliklarindaki kisitlamalar devletlerin kendi
havayolu sirketlerini korumak igin atilmis adimlardir. Ornegin havayolu trafigi
son derece yogun olan Hong Kong- London Heatrow rotasinda yalnizca Cathay
Pacific, British Ariways ve Virgin Atlantic firmalarinin ugusuna izin verilmistir,
baska hicbir firma bu rotada ugus gerceklestirememektedir.

Devletler yabanci sahipligi iizerine de bazi sinirlamalar getirmislerdir.
Ornegin Amerika disindaki bir yatirime1 herhangi bir Amerikan havayolu
firmasmin en fazla %25’lik hissesini alabilmektedir. Benzer sekilde bu oran
Kanada’dan %31 daha liberal bir goriintii ¢izen Avrupa’da ise %49’dur. Bu
kisitlamalar Singapur Havayollari, Emirates Havayollar1 gibi ¢ok iyi yonetilen
sirketlerin bile uluslararasi yayilim stratejisini kisitlamakta ve bu kisitlamalardan
kurtulmak i¢in havayolu igbirlikleri kurma yoluna gitmektedirler (Doussage ve
Garrette, 1995: 513).
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Gegmiste devletler zarar eden havayolu sirketlerini kurtarma yoluna
giderekte sektdre miidahale etmislerdir. Ornegin, 1990-1997 yillar1 arasinda
Avrupa Komisyonu ortalama 1.5 milyar dolarlik yardim paketi hazirlayarak
sekiz Avrupali havayolu sirketini batmaktan kurtarmistir. Bu tip yardimlar
saglikli bir sekilde operasyonlarini siirdiiren diger havayolu sirketleri i¢in adil
olmayan bir rekabet ortamina yol agmakta ve baski olusturmaktadir. Ozellikle
son donemde stratejik igbirliklerinin olugmasiyla birlikte havayolu sirketlerinin
hizli biiylime stratejileri havacilik sektoriinde biiyiik yatirimlarin olugmasini
saglamigti. Bu durum da finansal zorluk ceken firmalarin kurtarilmasi
noktasinda devletlerde artan bir isteksizlik de olusturmustur. Amerika’daki 11
Eyliil 2001 saldirilar1 sonrasinda havayolu sektoriinde biiyiik kayiplar yasanmig
olmasina ragmen Latin Amerika devletleri ulusal bayrak tasiyici firmalarina
herhangi bir finansal destek vermemistir (Donagis, 2001).

3.2. KONTROL EDILEMEYEN KRIiTiK FAKTORLER

Devlet miidahalelerinin 6tesinde havayolu endiistrisi kendi kontroliinde
olmayan birka¢ farkli faktor tarafindan da etkilenmektedir. Bu faktorler, yakit
fiyatlar1, havalimani ve diger licretler, altyapinin kalitesi, politik ve dogal afetler
sektorliin durumunu etkilemektedir.

Petrol fiyatlar1 havayolu sirketi i¢in kiiresel bir ticari emtia olarak en 6nemli
girdi kalemini olusturmakta ve fiyati piyasadaki arz talep iliskisine gore
belirlenmektedir. Bunun o6tesinde petrol fiyatlart Amerikan dolar1 cinsinden
islem goérmekte ve bircok havayolu sirketinin gelirinin biiytlik bir kism1 yerel
para cinsinden olmaktadir. Bu nedenle birgok havayolu sirketi biiyiik bir kur
riskine maruz kalmaktadir. Kur riskleri hedging anlagmalariyla belli olgiide
azaltilmaktadir. Fakat hedging anlagmalar1 ne riski tamamen ortadan kaldirir
ne de tamamiyla maliyetsiz bir islemdir. Bugilin petrol maliyetleri 6nceki
donemlere gore toplam maliyetler icerisinde daha az alan kaplamasina ragmen,
petrol fiyatlarindaki ani artislar kiigiik havayolu sirketlerini ciddi bir sekilde
etkileyebilmektedir.

Devletler ve havalimanlar1 havayolu sirketlerine inis ve ucak park iicretleri
getirmekte ve bu ticretler bazen piyasa iicretlerinden ¢ok farkli olabilmektedir.
Petrol kiiresel olarak ticareti yapilan bir emtia {irlinii olmasiyla birlikte bolgesel
ve politik faktdrlerden dolayi jet yakiti fiyatlarinda ¢ok ciddi dalgalanmalar
olabilmektedir.

Havayolu isletmeleri seyahat ve turizmi etkileme ihtimali olan bir¢ok
politik ve diger durumlardan da etkilenmektedir. Ornegin 1991 yilindaki korfez
savas1 havacilik tarihinde ilk kez havayolu trafiginin azalmasina yol agmaistir.
1992 yil itibariyle diisiik trafik, asir1 kapasite ve yiiksek petrol fiyatlar1 gibi
etkilerle havayolu isletmelerinin yiiksek kayiplar yasamasina yol agmis ve
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67 yillik sivil havacilik tarihinde ilk kez kiiresel ol¢ekte net zararin net kar
gectigi bir yil olmustur (Ott ve Neidl, 1995). Politik karmasikliklar da sektorii
dogrudan etkileyen bir faktor olmaktadir. Amerika’daki 11 eyliil terdr saldirist,
Afganistan, Irak ve Suriye’deki savas durumlar1 havacilik sektoriinii onemli
Olciide etkilemektedir. Kiiresel ekonomik krizler de havacilik sektoriinii
dogrudan etkilemistir. Ornegin 2008 kiiresel ekonomik krizi havacilik
sektoriinlin biiylime hizint énemli Slgiide diistirmiistiir. 2007 yilinda %7.9
biiyiime orani yakalayan havacilik sektorii krizin etkisiyle 2008 yilinda yalnizca
%2,4 bliylime gosterebilmis ve takip eden yil olan 2009 yilinda ise %1.2
daralma yasamistir (ICAO, 2020). Daha 6nce siddetli akut solunum yetmezligi
(SARs) salgininda oldugu gibi salgin hastaliklarin da salginin yayilma hizina
ve Oliimciil olma oranma bagli olarak havacilik sektoriinii oldukca derinden
etkileme imkan vardir. 2020 yilmin ocak ayinda Cin’in Wuhan bdolgesinde
ortaya ¢gikan Covid-19 olarak bilinen Korona viriisii de havacilik soktiiriinii
derinden etkilemistir. Virisiin bagladigi 2020 yili ilk c¢eyreginde yolcu
kapasitesi bir onceki yila gore ortalama %13 diislis gdstermistir. Virlisiin
yayilimiin arttig1 ve bir¢ok lilkenin sokaga ¢ikma yasagi ilan ederek iilkeler
aras1 uguslarin neredeyse tamamiyla durdugu 2020 ikinci ¢eyreginde ise yolcu
kapasitesinin gegen yil ayn1 doneme gore ortalama %70 Avrupa genelinde de
% 90 diisiis gostermesi beklenmektedir (ICAO, 2020). Bu tip kiiresel krizlerin
hava trafiginde ciddi bir talep diisiisiine yol agmasinin yaninda takip eden
donemlerde ek maliyetler olusturmasi da muhtemeldir. Ornegin 11 Eyliil 2001
terdr saldirisini takip eden siiregte havalimanlarinda giivenlik 6nlemlerinin
artirtlmasi maliyetleri %20 oraninda artirmistir (Brain, 2003). Benzer sekilde
Covid-19 salgini sonrasinda da havayolu sirketlerinin bu tip salgin hastaliklarin
yayilimin1 énleme noktasinda ciddi harcamalar yapmasi muhtemeldir. Ornegin
bu siire¢ sonrasinda havalimani giris ve ¢ikiglarina yolcularin atesini dlgecek
cihazlarin zorunlu hale getirilmesi giivenlik agisindan bir zorunluluk haline
gelmistir.

3.3. RiSK VE BELIRSIZLIK

Havacilik sektdriiniin yonetiminin belirsizligi ucaklardaki yolcu sayisinin
hizli degisimleri, mevsimsellik ve dongiisellik gibi talep temelli dalgalanmalara
bagli olarak artmaktadir. Ayn1 zamanda istisnaide olsa uzun donem baz alinarak
verilen yeni filo satin alma kararlari da belirsizligi artiran bir diger faktordiir.

Havayolu hizmetleri ugucudur ve envanter edilemezler dolayisiyla havayolu
sirketlerinin bu ucuculugu azaltmak i¢in bazen uygulamis oldugu karmasik
fiyat stratejileri koltuklar1 doldurmak i¢in sektorde yikici bir fiyat rekabeti
olusturabilmektedir.

Havacilik  sektoriinde talep mevsimsellik ve dongiisellik igerir.
Mevsimselligin tahmin edilmesi kolaydir fakat bu durumu yonetmek zordur
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clinkil talebin yiiksek oldugu zamanlar i¢in gelistirilen kapasite talebin diisiik
oldugu zamanlarda kapasite fazlaligina doniiserek ekstra maliyet olusturur.
Diger taraftan yliksek sezonlarda olan yetersiz kapasite ise gelir kayb1 anlamina
gelmektedir. Brian (2003)’a gore bir havayolu sirketinin full kapasiteyle
caligabilmesi i¢in doluluk oraninin %75-80 arasi olmasi gerekmektedir.

Dongiisel talep havayolu firmalarinin yonetimini de oldukg¢a zorlamaktadir.
Talebin diisik oldugu donemlerde yiiksek sabit maliyetler firmanin finansal
performansini olumsuz etkilemektedir. Talebin yiiksek oldugu dénemlerde elde
edilen yiiksek gelirler de sirketin yeni filo almasini, daha fazla ¢alisan istihdam
etmesini ya da calisanlarina daha comert 6deme paketi sunmasinin Oniinii
acacaktir. Tim bu durumlar sektdrdeki isletme dongiisiiniin siirdiiriilebilir
olmadigini gostermektedir.

Havayolu yonetim takimi uzun dénem i¢in yapilan filo tedarik kararlari alma
noktasinda da biiyiik zorluklar yagamaktadir. Ortalama bir hava araci yaklagik
100 milyon dolarlik bir maliyete sahip olmakta ve tedarik siireci ise ¢ok ciddi
bir zaman almaktadir. Diizenleyici, ekonomik ya da operasyonel ¢evre i¢in bu
stire ¢cok fazladir ve havayolunun performansini olumsuz etkileyebilir. Eger ki
havayolu sirketi filo satin almak i¢in biiyiik bir bor¢ yiikiiniin altina girmisse
makro ¢evrenin ani degisimi bu firmalar i¢in ¢ok daha fazla risk tagimaktadir.
Ornegin giiniimiizde oldugu gibi Covid-19 viriisiiniin ortaya ¢ikardigi olumsuz
durum yeni filo yatirnmi yapmig firmalar i¢in ¢ok bilylik bir dezavantaj
olusturmustur.

4. HAVAYOLU iSBIRLIKLERININ FAYDALARININ iKTiSADI BAKIS
ACISIYLA DEGERLENDIRILMESI

Havayolu firmalari da tipki diger firmalar gibi gelir artigi, kar maksimizasyonu
ve maliyet azaltimi gibi faydalar beklentisi ¢ergevesinde isbirligi olusumuna
giderler. Herhangi bir isbirliginin degeri o itttifakin su faydalar1 olugturmasina
baglidir; var olan piyasalarda ki dominasyonun artmasi ya da yeni piyasalara
erigsimin saglanmasi. latrou ve Alamdari (2005) nin ¢alismalarinda havayolu
igbirliklerinin gelir artirma ag¢isindan iyi bir performans gdstererek havayolu
isletmelerinin beklentilerine cevap vermis olsa da maliyet azaltim1 noktasinda
ise kisitli katkr saglamis ve kotii bir performans ortaya koymustur. Baker ve
Crompton (2000) ile Iatrou ve Alamdari (2005) kiiresel havayolu isbirlikleri
ekonomik kriz ya da belirsizlik ortamlarinda gelir getirmekten daha c¢ok
maliyet digiiriicii etkisinin olmas1 gerektigini belirtmislerdir. Ag temelli
endiistrilerin temel ekonomik prensibine gore isbirligi igerisinde yer alan
firmalarin biiyiikliigii 6lcek ekonomileri getirecektir. Artan 6lgek ve kapsam
ekonomileriyle birlikte havayolu trafiginin artmasi ve baglantilarin etkin
kullannomina yol agacak ve bunun sonucunda da yogunluk ekonomisine
ulasilmis olacaktir. Bu parametrelerin izole edilmesi yanlis ¢ikarimlar yapmaya
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yol agacaktir ¢iinkii birbirleriyle yakindan ilgili konulardir. Olgek, kapsam ve
yogunluk ekonomilerinden herhangi birisinin artis1 gelir ve kar artisina yol
acacaktir.

4.1. OLCEK EKONOMILERI

Olgek ekonomileri teorisi “dlgege gore azalan maliyetleri” ya da “dlcege
gore artan getiriyi” ifade eder. Dolayisiyla iretim olgegi biiyiirken, ortalama
maliyetlerin diismesi olgek ekonomilerindeki temel felsefedir. Olgek
ekonomileri teoride iki sekilde kullanilar:

Icsel dlgek ekonomileri firmanin kendi {iretim dlgegi arttiginda, ortalama
maliyetlerin diismesi durumudur. Tipik 6rnegi otomobil endiistrisidir. Az
sayida otomobil {ireten kiigiik bir firmanin maliyeti, kiiresel dlgekte ¢cok yogun
iiretimi olan Toyota, Renault gibi dev firmalarin yaninda ¢ok yiiksektir. i¢sel
Olgek ekonomileri, kitlesel iiretim teknolojisinin kullanilmasi, yonetimde
etkinlik ve isgiicliniin uzmanlagmasi gibi etmenlerin sonucunda ortaya ¢ikmig
bir kavramdir.

Dissal olgek ekonomileri bagl oldugu endiistride iiretim miktar arttikea,
firmanin ortalama maliyetlerinin diismesidir. Buna 6rnek olarak bilgisayar
endiistrisi ve yar1 gecisken c¢ip liretimi verilebilir. Digsal 6l¢ek ekonomileri,
endiistrinin gelismesine bagli olarak nitelikli emek yetismesi ve girdilerin
saglanmasi i¢in siireklive etkin kaynaklarin ortaya ¢ikmasi gibi etmenlerin
sonucunda ortaya ¢ikmig bir kavramdir.

Genellikle her havayolu sirketi ugus operasyonlarindaki koltuk birim
maliyetlerini olabildigince diisiirmeye calisarak yiiksek hacimler olusturmay1
amagclarlar. Olgek ekonomilerindan faydalanmak icin havayolu isbirlikleri
uzmanlagsma prensibini kullanmaktadirlar. Havayolu sirketleri ¢alisanlarini
sahip olduklar1 yetenek ¢ercevesinde belli bir departmanda tam zamanl olarak
istihdam ederler. Bazi durumlarda ise 6l¢ek ekonomilerine ortak satin alma ve
ortak pazarlama gibi mekanizmalarla maliyet azaltimina giderek ulagirlar.

Ayrica igbirlikleri mevcut olan en iyi teknolojiye sahip olarak da olgek
ekonomisinden faydalanabilirler. Ayn1 zamanda biiyiik ve giiclii isbirlikleriyle
hem filo satin alma siireclerinde hem de yedek parca saglama siireclerinde
yliksek rakamlarla ortak siparis olusturarak pazarlik giiciinii artirip daha
diisiik fiyatlarla bu satin almalar1 gergeklestirilebilir. ittifak icerisindeki daha
kiiciik havayolu firmalar1 ise bu satin alma siireglerinden en etkin bir sekilde
faydalanamamaktadirlar ¢linkii bu satin almalar yiiksek diizeyde sermaye
gerektirmektedir. Kenya Airways ile KLM arasindaki stratejik ortaklik olgek
ekonomilerine verilebilecek en giizel 6rneklerden birisidir. Bu iki havayolu
sirketi anlagsmali oldugu rotalarda satis, pazarlama, yer hizmetleri, ugak
ekipmanlari, bakim onarim, satin alma ve gelir yonetimi konularinda ortak
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hareket ederek kaynaklarini bir havuz igerisinde toplamaktadirlar. Boylelikle
6l¢ek ekonomisinden yararlanabilmektedirler (Li vd., 2010).

4.2. KAPSAM EKONOMILERI

Kapsam ekonomileri havayolu isbirliklerinde bir iiriin ya da hizmetin
iretiminin bagka bir {iriin ya da hizmet maliyetinde diislis olusturmasi
durumunda ortaya ¢ikar. Olgek ekonomisinde mal tedariki én planda iken,
kapsam ekonomisinde ise talep daha &n plandadir. Ornegin isbirligi gruplari
sadece hizmet ¢ergevesinde bir isbirliginden ziyade hem yolcu hem de kargo
operasyonlarint kapsayan bir igbirliginin daha az maliyet olusturacagini
planlayabilir. Kod paylasim anlagsmalari havayolu firmalarinin merkez-ug
(hub and spoke) aglarin1 olusturarak piyalarda daha domine hale gelmesini
saglamaktadir. Bu durum yeni piyasalara giris maliyetini diisiirdiigii icin
kapsam ekonomisi olusturmakta bir yandan da artan rota yogunlugundan dolay1
taginacak ek yolcularin olusturacagi maliyetleri daha asagi ¢ekeceginden 6lg¢ek
ekonimisi de olusturmaktadir (Chanpayom, 2003).

Bununlabirlikteolusturulanisbirligifirmalarmayriayritedarikmaliyetlerinin,
ortak tedarik olarak yapildiginda daha diisiik maliyetli olmasi durumunda da
kapsam ekonomilerinden faydalanmis olunur. Bu durum genellikle isbirliginin
biiyiikliigiiyle alakalidir. Ornegin reklam maliyetleri sadece belirli bir havayolu
sirketi i¢in degil tiim isbirligi ag1 firmalarimi kapsayacak sekilde pazarlik
yapilacaktir. Bu da biiyiikliikten kaynakli bir kapsam ekonomisi yaratacaktir.
Biiyiik igbirligi gruplarinin sik ugus programi araciligiyla da miisteri sadakati
ve bilgisayar rezervasyon sistemlerinin geligmesi saglanacagindan kapsam
ekonomilerine ulagilmis olunur (Iatrou ve Oretti, 2007).

5. HAVAYOLU iSBiRLIKLERINE GENEL BAKIS

Havayolu endiistrisi gittikge kiiresellesen bir sektor haline gelmektedir.
Ticari havayolu sirketleri piyasa kapsamlarini artirmak ve kapasitelerini
koordine etmek amaciyla havayolu igbirliklerine dahil olmaktadirlar. Havayolu
isbirlikleri Sekil 4 te de gosterildigi gibi ortak stratejik hedefler ¢cer¢evesinde
firmalarin bir araya gelerek farkli pazarlara erisim saglayip maliyetleri azaltma
noktasinda bir silah olarak kullanilmaktadir.
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Sekil 4. Stratejik Isbirliklerinin Fayda Zinciri

Artan Piyasa = ]
Kapsami »  Pazar
Payisimn o
: -
Artmasi Rekabet
Firma > Pﬂz.ﬂr_Kunurnu_nurl > Avantaji
Stratejisi Giiglenmesi
Maliyet Azaltum >

Havayolu Ishirlikleri

Kaynak: Internataional Center for Air Transportation, (1999)

Havayolu isbirlikleri en az iki ya da daha fazla firmanin bir araya gelerek
belli bir amag¢ cergevesinde finansal risklerin, operasyonel sorumluluklarin,
ortakligin ve ddiillerin paylasildigi, bu arada kendi otonomilerini korumalarina
izin verildigi kooperatif isletme faaliyetidir. Isbirliklerinin 6zellikle de kiiresel
igbirliklerinin havacilik sektoriine ¢ok genis ¢apli bir etkisi vardir. Bu etkilerden
en Onemli olanlart Sekil 5’de 6zetlenmistir.

Sekil 5. Kiiresel Havayolu Isbirliklerinin Etkileri

Olgek Ekomomileri 3 Rekabetin Diteeyi ve
Ucngs Maliyvetleri

Kapsam Ekonomileri = frtifakin Kuvveti

Rekabetin Dogasi Kuresel HHVH}'“[U. = Yoleu Hizmetlen
Isbirlikleri )

Agik Giikylizd =2 Parinerlerin Yolcu Trafifa

. K.M Pu_\-lusmu. V_E. IE 2 Diger Benzen Siregler
Bilgisayar Rezervasyon

Sistemleri

Kaynak: Chanpayom, (2003:51)

Havacilik sektoriindeki isbirliklerinin  karmagikligini  anlamak i¢in
isbirliklerini ticari ve stratejik olarak aymrmak gerekmektedir. Stratejik
igbirliklerinde partner firmalar varliklarini bir araya getirerek bir ya da daha
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fazla ortak amag cergevesinde hareket ederler. Bu isbirliklerinde firmalar
terminal imkanlarini, bakim merkezlerini, filolarini, calisanlarini, ugus
haklarin1 ve sermayelerini bir araya getirerek diger firmalara karsi rekabet
avantaji olusturmay1 hedeflerler. Aslinda iki ya da daha fazla firmanin ortak
bir marka altinda ayni hizmet standardini gosterdigi ve sahip oldugu varliklar
bir araya getirdigi mekanizmalar stratejik isbirligi olarak tanimlanmaktadir.
Ticari igbirlikleri ise daha ¢ok ikili anlagmalar ¢ergevesinde ve her iki havayolu
sirketinin kazan-kazan anlayis1 ¢ercevesinde olusturdugu fakat hem stratejik
hedefler hem de kaynaklar bakimindan birbirinden tamamen bagimsiz oldugu
anlagmalardir (Oum vd., 2000a).

Kiiresel havayolu igbirlikleri ag gelistirme bakimindan ve kapsam olarak
en onemli isbirlikleri olarak 6n plana ¢ikmaktadirlar. Buradaki amag¢ farkli
kitalarda yer alan ve farkli 6zellikleri olan havayolu firmalarinin bir araya
getirilerek hem kapsam olarak hem de iktisadi anlamda sinerji olusturmaktir.
Kiiresel igbirlikleri normalde bir¢ok rotada kod paylasimi isbirligine giderler
fakat aslinda bunun ¢ok daha 6tesinde fayda elde etmeyi amaglamaktadirlar.
Kiiresel havayolu igbirlikleri farkli bolgelerdeki havayolu firmalarini bir araya
getirerek diinya genelini kapsayan bir ag olusturmak ve biiytikliik ve kapsamin
faydalarindan yararlanmak istemektedirler (Piermartini ve Rousova, 2013).

5.1. iSBIRLIGIi ENTEGRASYONUNUN DERECELERI

Daha oncede bahsedildigi tizere stratejik isbirligi gruplarma dahil olmak
firmalara fiziksel olarak biiyiime stratejisi giitmeden igbirlikleriyle biiyiime
firsati vermis ayni zamanda da birlesmenin yasak oldugu dis piyasalardaki
bu diizenleyici politika da belli dl¢iide devre dist birakilmistir. Bu ylizden
havacalik sektoriiniin dogas1 geregi higbir havayolu sirketinin kendisini
isbirligi olusturmaktan tam anlamiyla izole edemeyecegi kabul edilmektedir.
Tiim operasyonlarii yurt i¢i piyasaya yapan havayolu sirketleri bile bir¢ok kez
uluslararas1 havayolu sirketleriyle ag kurmak durumunda kalmaktadirlar. Bir
isbirliginin karakteristik 6zelligi rotalari hangi 6lgiide birbirine baglayabildigine
ya da partnerler arasindaki hub-to hub (merkezden merkeze) isbirliginin ne
kadar sik olduguyla aciklanir. Havayolu isletmelerinin birbiriyle olan ikili
rotalarmin sikligi dort onemli faktdr ¢ergevesinde sekillenir. Bu faktorler
regiilasyonlar, yolcu beklentileri, belirsiz rekabet ortami ve ydnetsel (igsel)
catigmalardir (Dyer ve Singh, 2001:39).

Pazarlama isbirligi kurma noktasinda miisteri beklentileri ¢ok giiclii ve
domino etkisi yaratan bir faktor olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Kamuoyu, bir
havayolu isletmesinden diinya iizerinde gidilebilecek her noktaya hizmet
verebilecek sekilde kusursuz bir seyahet beklemektedir fakat bu tek bir havayolu
firmasinin yapabileceklerinin ¢ok Stesindedir. Bazi havayolu firmalarinin daha
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cok igbirligi olusturup miisterilerine global rota sistemi sunmasi diger havayolu
sirketlerini de bu mekanizmay1 olusturmaya zorlamistir (Brueckner vd., 2011).

Ittifak iiyesi olan havayolu sirketlerinin birbiriyle daha sik1 bir isbirligi
igerisinde olmasimi su iki faktdér olumlu anlamda etkilemistir. Birincisi ve
yukarida da tartisilan kisim olan yolcularin taleplerinin tek bir havayolu sirketi
tarafindan karsilanmasinin imkansiz olmasi, digeri ise havayolu sirketleri
arasinda artan rekabetin ve piyasalarda artan serbestlesme hiikiimlerinin
operasyonel cevrede biiyiikk bir belirsizlik olusturmasidir. Bu ylizden bu
belirsizlikten kacinmak igin havayolu isletmeleri isbirligi kurma egilimi
gostermektedirler (Chang ve Hsu, 2005).

Diger iki faktor ise isbirligi icerisindeki partner firmalarin olusturacagi
isbirliginin aleyhine gelismektedir. Bir¢ok havayolu yonetimi igerisinde
bagimsizligin birakilmasini ve dis bir kurumun aldigi kararlart uygulamak
istemeyen hatir1 sayilir miktarda yonetici bulunmaktadir. Ayrica kdltiirel
catismalar da bir diger olumsuz durum olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Her ne kadar
isbirlikleri araciligiyla islem siireclerinin biiylik bir kism1 standartlastirilmis
olsada kararlarin nasil ve nigin alindigina dair 6énemli kiiltiirel catismalar
meydana gelebilmektedir. Yoneticiler igbirliklerine yonelik olumlu bir
yaklagima sahip olsalar da kendi isletmelerinin ¢ikarlarini isbirligi ¢ikarlarinin
iistiinde gormeleri kuvvetli ihtimaldir ve bu ylizden de entegrasyonun aleyhine
caligma ylritiirler (Reuer, 2004).

Son olarak diizenleyici mekanizmanin etkisidir. Diizenleyici mekanizma
bir yandan isbirliklerinin bir merkez ya da bir piyasada dominasyonunu
engellemek tizerine ¢ok kat1 kurallar koymaktadir ve bu durum partner firmalar
arasinda gelismesi istenen isbirligi iizerinde olumsuz etki yapacak ve kod
paylasimi ve ortak girisimi azaltacaktir. Diger taraftanda alinan diizenleyici
kararlar miisterilerin beklentilerini de etkilemektedir. Ornegin piyasalarin
serbestlesmesi ile miisterilerin havayolu isletmelerinden beklentileri de
artmigtir. Ayrica igbirligi yonetimleri birbiriyle siki isbirligi igerisine girerek
diizenleyici kurum/kurulaglar tizerinde ki etkilerini maksimum diizeye ¢ikarma
cabasina da girebilmektedirler (Whinston, 2007).

5.1.1. isbirliklerindeki Katmanlar

Havayolu igbirlikleri firmalarin birbiriyle olan igbirliklerinin sikliklarina
gore ili¢c katmana ayrilabilir. Buna gore firmalarin birbiriyle yogun isbirliginde
oldugu kademe “temel” kademe, sik1 bir isbirliginde oldugu kademe “ikinci
kademe” ki bu kademede yer alan firmalar temel kademedik firmalarla yogun
fakat kendi aralarinda daha az isbirliginde olmaktadirlar son olarakta en dis
kademede yer alan “istirak¢iler” yalnizca rota bazinda isbirliginde bulunurlar
ve katmanin en digarisinda yer alarak aslinda isbirligi aginin gercek bir iiyesi
degildirler (Werden ve Froeb, 2008).
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Temel kademe aslinda tam bir ¢oklu isbirligi olarak calisir ve isbirligi
markasi altinda operasyonlarini siirdiiriirerek isbirligi ortaklariin olusturdugu
isbirligi iist yonetiminin koordinasyonuna uygun sekilde faaliyetlerini siirdiiriir.
Temel kademe icerisindeki firmalar neredeyse tam bir hiyerarsik olmayan iliski
icerisindedirler ya da en azindan dyle olma niyetindedirler. Bazi durumlarda
temel kademedeki firmalar belirli piyasalarda ortak yatirim isletmesi gibi
calisirlar. Lufthansa ve SAS sirketlerinin Almanya piyasasindaki isbirligi bu
duruma 6rnek olarak verilebilir (Vasigh vd., 2008).

Ikinci kademe havayolu sirketleri tipik olarak temel kademede yer alan
bir ya da iki firma ile yakin iligki igerisindedir. Bu firmalar genellikle igbirligi
icin stratejik dneme sahip olan fakat temel kademe igerisindeki hi¢bir firmanin
kapsam alaninda olmayan cografi alanlardaki firmalar1 igerir. Yine tipik olarak
ikinci kademedeki firmalarin birbiri arasinda ¢ok az etkilesim vardir fakat bu
alandaki firmalar bir ¢esit kiime ya da klan olarak goriilmektedir ¢linkii temel
kademedeki iiye firmalarla yakin baglantilar1 vardir (Brueckner vd., 2011).

Istirak¢i firmalar ise isbirligi disarisinda yer almaktadirlar. Bu firmalar
isbirligi icerisindeki farkli havayolu firmalariyla ikili anlagsmalar ¢ergevesinde
isbirligi kurabilmektedirler. Ittifaklardaki bu kademeler Sekil 6’da gdsterilmistir
(Kleymann ve Seristd, 2004: 19).

Sekil 6. Isbirligi Entegrasyonu Katmanlari
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Kaynak: Kleymann ve Seristd, (2004:19)
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Isbirliklerinin kurulma hedefleri ve faydalari agisindan isbirliginin
entegrasyonu ¢ergevesinde degerlendirildiginde ise hangi enterasyon ¢esidinin
ne seviyede katki sagladigina yonelik ¢ikarimlar ise tablo 2’de belirtilmistir.

Tablo 2. isbirligi Kademelerinin Faydalar:
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Kaynak: Kleymann ve Seristd, (2001)

5.2. IKiLi VE COKLU iSBIRLIKLERININ AYRIMI

Havayolu endiistrisinde yapilan stratejik isbirlikleri i¢in iki temel ayrim
s6z konusudur ve bunlar ikili (bilateral) ve ¢oklu (multilateral) anlagmalardir.
Ikili anlagmalarda kiiresel isbirligi grubu icerisinde yer almayan ve istirakci
firmalar ile igbirligi icerisindeki herhangi bir firma arasinda yapilan isbirligi
gesitidir. Coklu anlagsmalarda ise igbirligine dahil olan her bir firma birbiriyle
teker teker ikili anlagma yapar ya da iist kurum olan isbirligi yonetimiyle tek bir
anlagsma yapilir ve bu anlagma tiim isbirligi tiyesi firmalar kapsar (Kleymann
ve Seristd, 2014:19). Coklu anlagmalarla ikili anlasmalar arasindaki fark sekil
7 de gosterilmistir.

Sekil 7. ikili ve Coklu Isbirligi Gruplarmin Ayrimi

ikili Anlasmalar Coklu ittifak Gruplar

Kaynak: Kleyman ve Seristo, (2014: 19)
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Ikili anlasmalar tek bir havayolu perspektifinden analiz edilmektedir. Sekil
7’de goriildigii tizere ikili anlagsmalar farkli firmalarla yapilan fakat bu firmalarin
birbiriyle iliskisinin olmadig1 isbirligi tiiriidiir. Glinlimiizde tiim isbirliklerinin
%45°1 bu sekilde ikili anlagmalarla yiiriitiilmektedir (IATA, 2019).

Coklu igbirlikleri ise hem firmalarin kendi bagina yaptiklar ikili anlagmalar
hemde agin kendisiyle yaptiklari anlasmalar perspektifinde degerlendirilmelidir.
Aslinda tam bir coklu isbirligi, isbirligi iiyelerinin disaridan herhangi bir firmaile
ikili anlagma yapmasinaizin vermemelidir. Ornegin Star Alliance’da da bu durum
yasaktir. Birlige dahil olan firmalar disaridan bagka bir firma ile ikili anlagma
yapamamaktadirlar. Bu durum kiiresel bir igbirligine dahil olma agisindan
oldukga 6nemlidir ¢iinkii ikili anlasmalar daha ¢ok ¢oziim odaklidir ve ¢oklu
anlagsmalara gore daha karmasik bir yapidadir. Bu yilizden isbirligi iiyelerinin
coklu anlagmalarla birbirine daha da yakinlasmasi kapsam ekonomilerinden
faydalanmak adina olduk¢a 6nemlidir. Giiniimiizde anlagsmalarin %55°lik bir
kismi ise ¢oklu anlagsmalarla yiiriitiilmektedir (IATA,2019).

ikili ve ¢oklu anlasmalarin stratejik anlamdaki farkliliklar: tablo 3’de su
sekilde 6zetlenebilir.

Tablo 3. ikili ve Coklu Anlasmalarm Karsilastiriimasi

Coklu Anlasmalar ikili Anlasmalar
Kapsam Ekonomilerinden Faydalanma | Cok Yiiksek Orta-Yiiksek Arast
Koruyucu Yap1 Yiiksek Neredeyse Hig
Batik Maliyetler Yiiksek Distik
Anlagsmanin Karmagiklig: Yiiksek Diisiik
Operasyonel Otonomi Diisiik-Orta Arasi Yiiksek

5.3. YATAY, DIKEY VE DISSAL iSBIRLIKLERI

Havayolu firmalar1 performans ve getirilerini artirmak i¢in sadece yatay
degil ayn1 zamanda dikey ve digsal isbirlikleri de kurarlar. Yatay isbirlikleri
piyasada ayni iirlin ve hizmeti satan firmalar arasinda yapilan igbirlikleri olarak
tanimlanir. Havayolu isgletmeleri birbirini tamamlayici aglar iizerinden igbirligi
kurarak trafik beslemesi ve yeni piyasalara ulasmak gibi amaglar giittiiglinden
dolay1 tam anlamiyla bir yatay isbirligi ornegidir (Youssef ve Hansen, 1994).

Endiistri ayn1 zamanda dikey olarak da tedarikgiler, dagitim kanallar1 ya
da alicilar ile isbirligi yapmaktadir. Elektronik sektorii gibi farkli sektorlerle
ya da tireticilerle yapilan igbirlikleri de digsal igbirligi olarak sektorde siklikla
kullanilmaktadir (Whinston, 2007).

Bu tiir igbirligi ¢esitlerine tek tek bakmadan havayolu yolcu hizmetlerindeki
talep trendine deginilmesi gerekmektedir. Havayolu miisterileri sektdrdeki
firmalarin dikey bir sekilde biitiinleserek otel, seyahat acentesi, ara¢ kiralama
ya da tur organizasyonu gibi sektorleri de biinyesinde bulundurmalarini talep
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etmektedir. Bu durum miisteriler i¢in toplam seyahat masraflarin1 kismasi ve
seyahat etkinligini de artirmasi anlamina gelmektedir (Whinston, 2007).

Havayolu tagimaciligi sektoriindeki dikey biitlinlesme stratejilerinden
bir tanesi de havayolu isletmelerinin oteller, ara¢ kiralama, seyahat acentesi
gibi firmalarla yapmis oldugu igbirlikleridir. Bu isbirlikleriyle sektor seyahat
eden miisterilerden daha fazla pay almis olmaktadir. Bu mentaliteye aykiri
olarak yalnizca birkag¢ havayolu firmasi havalimani otoriteleriyle dikey olarak
biitiinlesebilmistir. Bunun temel sebebi havalimanlarinin devletler tarafindan
sahip olunmasiyla iligkilendirilebilir. Havayolu sirketlerinin havalimani
isletmeleriyle dikey bir sekilde biitiinlesmesi devletler tarafindan yasaklanmakta
ya da kisitlanmaktadir (Werden ve Froeb, 2008).

Havacilik sektoriindeki bir diger 6zel isbirligi havayolu sirketleriyle
demiryolu sirketleri arasinda olusan ve intermodal (modlar arasi) olarak bilinen
isbirligidir. Teorik olarak bu iki sektoriin birbiri ile ikame sektorler olmasindan
dolay1 bu tiir bir isbirligi digsal igbirligi olarak tanimlanir fakat pratikte iki
sektdr birbirini besledigi i¢in dikey bir yapi igerir (Park ve Zhang, 2000). Avrupa
ve Amerika’da havayolu isletmeleriyle demiryolu isletmelerinin kurdugu
bu isbirligi sayesinde havalimanlarindan sehir merkezlerine hizli bir erigim
saglanabilmektedir. Bu intermodal igbirligi yerel trafik problemlerini ¢ozerek
hava kirliliginin azalmasma da katki saglayarak havalimanm g¢evresindeki
yerlesim yerlenin sehir merkezlerine daha kolay ulasgimmi da saglamaktadir.
Daha cok birbirini besleyen sektorler olmasindan dolay1 havayolu sektorii
ile demiryolu sektorii genellikle birbirine rakip durumda degildir. Fakat
ozellikle iilkelerin birbirine yakin oldugu ve hizli tren sisteminin oldukga
gelistigi Japonya ve Avrupa piyasalarinda hizli tren igletmeleriyle havayolu
isletmelerinin igbirligi kurmasi olduk¢a yeni bir konudur (Endo, 2007).

5.4. KURESEL HAVAYOLU iSBIRLiGi GRUPLARI

Ag gelistirme stratejisi bakimindan en kapsayici havayolu isbirlikleri
acik bir sekilde kiiresel kapsayiciligi yliksek olan ve i¢inde bircok havayolu
sirketini barindiran kiiresel igbirlikleridir. Bu ¢ergevede kiiresel havayolu
igbirlikleri iki ya da daha fazla havayolu sirketinin bir araya gelerek olcek,
kapsam ve yogunluk ekonomilerinden faydalanmak amaciyla olusturdugu
cografi olarak farkli bolgeleri kapsayan (tercihen farkli kitalari) isbirlikleridir.
Kiiresel isbirlikleri 6ziinde farkli rotalara erisim i¢in kod paylasim anlagsmalar1
temelinde geligsede bunun 6tesine gegen farkli amaglari da igerir. Bu igbirlikleri
cercevesinde ucus programi koordinasyonu, ortak bakim onarim faaliyetleri,
ortak satis ofisleri, ortak yer hizmetleri, sik ugus programi gibi farkli islemlerde
de igbirligi kurulmaktadir. Bu igbirlikleri ayn1 zamanda havayolu sirketlerinin
birbirinin hissesini satin almay1 da igermektedir. Kiiresel Ittifaklar Star Alliance
gibi tamamuyla ticari, Northwest-KLLM arasindaki gibi daha stratejikte olabilir.
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Kiiresel igbirliklerine dahil olan firmalar genis bir ugus agina sahip biiyiik
firmalar1 da, gorece daha kiigiik ve bolgesel operasyonlar sunan firmalar1 da
bilinyesinde barindirir. Bu ylizden kiiresel havayolu isbirliklerinin ag yayilimlar
ve etkileri beklentilerden ¢ok daha genis bir kapsam olusturabilir (Iatrou ve
Alamdari, 2005).

Her ne kadar kiiresel havayolu igbirlikleri olarak bilinsede her igbirligi aslinda
bolgesel olarak baglamigtir. Ornegin Swissair ve Austrian ya da Lufthansa ile
SAS arasindaki ikili anlagmalar ilk olarak bolgesel nitelik tagimaktaydi fakat bu
isbirlikleri ¢ok biiyiik, i¢erisinde onlarca havayolu sirketini barindiran kiiresel
isbirliklerine doniistiiler.

Havayolu igbirligi olusturma siireci ti¢ fazda gergeklesir. Havayolu sirketi
kademeli olarak bu fazlardan gegtik¢e isbirliginin entegrasyonu artar ve
isbirligi daha da saglam bir hal alir. Tablo 8’de isbirligi olusturma siireci fazlari
gosterilmistir.

Sekil 8. Havayolu Isbirlikleri Olusum Fazlart

| Faz 1: Kir Yapma

Faz 2: Maliyet Azaltiom Fuz 3: Ortak Girigim Odag
l;ly'rliﬁi Tiirii Tshirlii Tiirii Ighirligi Tiari
- Interlining Anlagmalan - Ortak Yer Hizmetleri )
- Kod pa}'las&m Anlagmalar - Ortak Mihendislik ve Ortak Urtin Geligtirme
- Otk Sk Ij':'"i Programlan Ortak Bakim Himetler - Ugak ve Personel Paylagim
- Blockspacing anlagmalan - Ugiinci dilkelerde Ortak Sabg - Tek operatiir §irket { ortak
- Af Koordinasyon Anlagmalari - Ontak Cagn Merkesleri yolew ve ortak kargo hizmetleri
-Frogram/Kapasite - Ortak Bilgi Islem Platformu anlagmalan)
Kl..'-ur\dln:_u].n:m Anlagmalan - Ortak Uguglar - Tam Birlegme
- Ortak Sabs Anlagmalar: - Drak Satm Alma Yelrazea Inifek Markas
- Otk leunge vb. Anlagmalar - Fils Uyumlagirma )
- fuifak Logosu Fakat '
Fakat Hibla Aves Havavatu Markas:
Avri Havavedu Markas:
Cikis cok zor va
] — da imkansiz
Girig cikis daha zor
Giris ve gikas fakat gikis hiila
giiveceli olarak miimkiin
kolay
Ticari Ishirlikleri
isbirligi Tiirleri | Stratejik Ishirlikleri

Kaynak: Doganis, (2001:66-86)’in ¢alismasindan uyarlanmistir

Burada birinci fazda ag gelistirme ve ortak pazarlama gibi anlagmalarla
ekstra gelir elde etmek hedeflenmektedir. Birinci fazda ortak satig ofisi ya da
lounge paylasimi gibi islemlerle maliyet azaltim1 yoluna da gidilmektedir. Bu
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fazda isbirligine iiye olan firmalar i¢in ayr bir isbirligi markasi1 olusturulsa da
her firma kendi marka ve varliklarin siirdiirmektedirler (Doganis, 2001: 74).

Birinci fazdaki anlagmalar genel olarak ticari isbirlikleri olduklar1 i¢in kolay
bir sekilde dahil olunup kolay bir sekilde ¢ikis saglanabilmektedir. Ikinci faz da
ticaridir fakat burada odak noktasi daha ¢cok maliyet azaltimi iizerinedir. Ikinci
fazda firma birinci fazdaki gelir bakis agisinin {izerine isbirligi icerisindeki
isbirliginin desteklenmesi ve siirdiiriilmesini de eklemektedir. Ikinci fazdaki
anlagmalar biiylik bir ihtimalle daha spesifik alanlara yogunlagmaktadir. Bu
fazdaki anlagmalar ortak operasyonlar, yer hizmetleri ya da ugcak bakim onarimi
gibi daha ¢ok maliyet {izerine odaklanilmis anlasmalardir (Dresner vd., 1995).

Ikinci fazdaki anlagmalarin ve kapsamlarinin artmasi isbirligi grubundan
ayrilmayizorlastirmaktadirfakatayrilmasansihalamevcuttur. Baziigbirliklerinde
birinci faz atlanarak direk ikinci faz uygulanmaya sokulabilmektedir. Bu tip
igbirlikleri daha ¢ok firsatci ve genellikle tek bir faaliyet iizerine yogunlasilacak
sekilde yapilanmaktadir. Lufthansa ve Swissair’in yer hizmetleri i¢in ortaklasa
kurduklar1 ve bakim onarim hizmeti odakli Shannon Aerospace firmasi buna
giizel bir 6rnektir (Bilotkach, 2005).

Birinci ve ikinci fazlarin uygulanmasi firmayi igbirligine tamamiyla bagimli
hale getirmemektedir. Firmalar i¢in igbirliginden ¢ikis hala miimkiindiir. Fakat
igbirliginin siiresi uzadikca ¢ikis daha da zorlasmaktadir (Reuer, 2004)

Ugiincii fazda ise isbirligi igerisindeki firmalar kaynaklarini ortak bir
havuzda paylasmakta ve ¢ikis neredeyse imkansiz bir hal almaktadir. Bu
fazda firmalar ortak {iriin gelistirme i¢in uzun dénem yatirimlar yapmakta ve
operasyonlarmin farkli siirecleri geregi ortak firmalar kurmaktadirlar. KLM
ile Alitalia isbirliginin 1999 yilinda hem kargo tasimaciligi hem de yolcu
tagimacilig1 i¢in ortak girisim firmasi kurmalart buna en giizel 6rnektir. Bu
igbirligi sonraki donemlerde sirketlerin tiim operasyonlarini tek bir ¢ati altinda
toplanmasi siireciyle daha da karmasik bir yapiya doniismiistiir (Morrish ve
Hamilton, 2002).

Bufazdaisbirligiiiyesifirmalarayrimarkalaraltindavarliklarinisiirdiirmekten
ziyade isbirliginin olusturdugu markay1 da benimseyebilmektedirler. Hatta tek
bir birlestirilmis sirket hesabi bile kullanabilirler. Boylelikle bu isbirliklerine
giren ve bu yatirimlart yapan iiye firmalarin isbirliginden ¢ikma ihtimali
kalmamaktadir. Tabii ki buradaki amag uluslararasi diizenleyici kuruluslarin ve
devletlerin izin vermesi halinde tam birlesmedir (Iatrou ve Oretti, 2007).

Bu fazlardaki yapilan anlagma tiirlerinin tanimlar1 Tablo 4°te verilmistir.



STRATEJIK HAVAYOLU ITTIFAKLARI VE ISLEM MALIYETLERI ‘ 71

Tablo 4. isbirliklerinde Karsilasilan Anlasma Tiirleri ve Tanimlar1

Anlasma Tiirii

Tanimi

Interline (Pro-rate)

Bu anlagma en basit diizeydeki isbirligi tiiriidiir ve yalnizca bir ya
da birkag sehir ¢ifti arasinda yapilan uguslar1 kapsar. Pro-rate ise
havayolu sirketlerinin birbirinin yolcusunu tasirken ddeyecekleri
birim fiyatin1 ifade eder.

Ortak Yer Hizmetleri

Havayolu firmalar1 arasindaki yer hizmetleri anlagmalaridir. Check-
in, bagaj hizmetleri, ucak bakim onarimi ve miisteri iligkilerini
kapsayan isbirligi tiirtidiir.

Sik Ugus Progranmu

Miisteriler isbirligine iiye havayolu sirketleriyle ugtuklarinda mil
puanlar1 kazanmaktadirlar. Bu miller isbirligine tiye tiim havayolu
firmalarinda gegerlidir ve harcanabilir.

Kod Paylagimi

ittifaka iiye olan firmalarm birbirlerinin ucuslarinda koltuk satma
anlagmalaridir. Bu anlagsma cercevesinde ucus her iki havayolu
sirketinin de ugus numarasini tagir. Bu isbirligiyle iiye firmalar
bagka firmalardaki koltuklar1 kendilerininmis gibi satabilirler ve
kendilerine ait ugus numarasi verirler.

BlockSpacing

Bu anlagsma ile isbirligi igerisinde bir firmaya diger firmanin
ucaginda onceden belirlenen bir fiyat ¢ergevesinde o ugagin dolu
olup olmamasindan bagimsiz bir sekilde belli bir miktarda koltuk
satin alma hakki taninir.

Ortak Bilet Satig1

Ortak bilgisayar rezervasyon sistemlerinin gelismis olmasinin
sayesinde bu isbirligi anlasmasiyla birlikte isbirligi tiyesi firma
diger tiim iye firmalarin ugus programlarini gérebilmekte hatta
bilet satin alma imkanina bile sahip olmaktadir.

Ugus Programlamasi/
Kapasite Koordinasyonu

Bu anlagma ile birlikte iiyelere ayni rota iizerinde ugus yapan
firmalarin ne zaman ve hangi ugak tipiyle ucus yaptigim
gostermektedir.

Ortak Miithendislik

Bu anlagmayla birlikte iiye firmalar partnerlerinin birisinin merkez
(hub-iis) havalimanina ugtugunda, tiim bakim onarim islemlerinin o
havayolu sirketi tarafindan tamamlanmasini ifade eder

Ortak Ugus

Bu anlagma kod paylasimina benzerdir fakat daha entegre seviyede
bir anlagsmadir. Bu anlagmayla iki havayolu sirketi belirli bir
rotada tek bir ucgakla operasyon gostermekte (Talep yetersizligi
durumundan dolay1) ve iki ayri ucak numarasi olmaktadir. Bu
anlasmada verilecek hizmetlerde paylasilarak yapilmaktadir.

Franchising

Bu anlagmayla birlikte Ozellikle daha kiiciik tiyelerin diger
iyelerden birisinin marka ismini kullanarak kendi miisterilerine
hizmet sunma imkan1 vermesidir.

Ortak Markalagma

Bu anlagmayla havayolu sirketleri grup isminin kullanilmasi
yoniinde karar alarak reklam ve promosyon maliyetlerini diisiirmek
icin tek bir marka altinda pazarlama yapabilmektedir.

Tam Birlesme

iki havayolu sirketinin varliklarini bir araya getirerek ayr1 bir firma
olusturmasidir. Bu anlagma bir¢ok {ilkede rekabet kosullarindan
dolay1 diizenleyici kuruluslar tarafindan yasaklanmistir.

Kaynak: Kleyman ve Seristo, (2004)
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Mevcut kiiresel havayolu isbirliklerini agiklamaya gegmeden 6nce havacilik
sektoriinlin diger sektorlere gore oldukga kirillgan oldugunu belirtmekte fayda
var. Havacilik sektoriindeki en biiyiik alt1 firma tiim gelirin %30’una sahipken
bu rakam petrol endiistrisinde %79 ve otomobil endiistrisinde ise %62’dir.
Ittifak diizeyinde bir calisma yapildiginda ise mevcut durumdaki ii¢ kiiresel
isbirligi grubu toplam yolcu bagsina diisen gelirin %54 linti olusturmaktadir
(IATA,2019).

Bu ¢ temel isbirligi gruplarinin hespi temelinde en az bir tane biiyiik
Avrupa bir tane de Amerika orijinli havayolu isletmesini barmndirmaktadir.
Bunun sebebi olarak ise Kuzey Amerika, Avrupa yolcu trafiginin diinyadaki
yolcu trafiginin %55’ini olusturmasidir.

Gegmiste birgok kiiresel isbirligi olusturulmus olsada gilinlimiizde biiyiik
iclii olarak bilenen ii¢ temel kiiresel havayolu isbirligi vardir. Bunlar; Star
Alliance, One World ve Sky Team’dir. Tablo 5’de bu isbirliklerinin mevcut
durumuna yonelik gostergeler yer almaktadir.

Tablo 5. Kiiresel Havayolu Isbirligi Gruplar

Ittifak Uye | Yillik Yolcu | Destinasyon | Ulke | Kilometre | Giinliik | Piyasa
Grubu Sayisi Sayist Sayist Sayist | Basi Gelir | Ugus Sayisi | Pay1

Star 26 762,27 1300 195 1,739,41 19,000+ | %21,7
Alliance Milyon

OneWorld | 13 | 570 Milyon 1000 160 1,426,00 13,500+ | %15,6
SkyTeam 19 | 676 Milyon 1036 170 1,250,00 15,000+ | %16,1

Kaynak: Isbirliklerinin web sitelerinden derlenerek hazirlanmistir.

5.4.1. Star Alliance

Star Alliance 1997’ nin mayzis ay1 igerisinde Air Canada, Luthansa, SAS, Thai
Airways ve United Airlines tarafindan kiiresel bir havayolu sebekesi olusturmak
amaciyla kurulmustur. ilk olarak bes havayolu sirketi ile baslayan bu yolculuk
gilinlimiize kadar ulagarak sektordeki en biiytik igbirligi grubu haline gelmis ve
26 iiye firma ile en genis katilimli igbirligi grubu olmustur. Diinya genelinde
195 ilke ve 1300 destinasyon ile yillik ortalama 760 milyon yolcu tasiyan
isbirliginin kiiresel dlcekteki piyasa pay1 ise %21,7 olarak gerceklesmektedir
(Star Alliance Facts and Figures, 2019).

Star Alliance isbirligi iiyeleri kendi igerisinde yaptig1 anlagmalarla
operasyonlarii siirdiirmektedir. Ciinkii igbirligi digaridan herhangi bir firma
ile isbirligi yapilmasini engelleyici bir ¢aligma prensibine sahiptir. Ittifak
isbirligi, iiye firmalarinin ortaklasa olusturdugu igbirligi tist yonetimi tarafindan
yonetilmekte ve almman kararlarda tam bir goriis birliginin saglanmasi
gerekmektedir. Star Alliance coklu isbirligi tlirlinli yansitan en iyi 6rnek
isbirligidir ¢linkii igbirligi iiyesi tim firmalar diger liye firmalarla etkin bir
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sekilde isbirligine gitmektedir. Fakat isbirliginin resmi yonetim sekli hala iiye
firmalarin birbirleriyle yaptiklari ikili anlagmalara dayanmaktadir. Kurucu
firmasinin Lufthansa olmasi sebebiyle 2002 yilinda Alman hukukuna gore
limited sirketi olarak kayit edilmistir.

Star Alliance igerisinde bazi iiye firmalar kod paylagim anlagsmasinin ¢ok
otesinde isbirligine gitmektedir. Bazi firmalar ortak girigsim anlasmasi tarzi
yapilarla belirlenen rota ve piyasalarda tiim maliyet ve gelirlerini paylastiklar
yapilar olusturmaktadirlar. Lufthansa ile United Airlines arasindaki kuzey
atlantik rotasi lizerinde yapilan ortak girisim anlasmasi bu tip yapilar i¢in iyi
bir drnektir.

Star Alliance biinyesinde olusturdugu bilgi teknoloji altyapistyla tim igbirligi
iiyelerinin dahil oldugu ve birbirleriyle yapilan anlagsmalar ¢ergevesinde her
iiyenin birlige dahil olan diger tiyelerle ilgili bilgilerini gorebildigi ortak bir
sistem gelistirmistir. Ayrica Star Alliance biinyesinde bir petrol sirketi kurarak
da diinyanin farkli bolgelerindeki havalimanlarinda ugus hizmeti veren iiye
firmalarin ihtiyag duydugu jet yakitini ¢ok daha uygun fiyatlardan alarak
isbirligi tiye firmalarin hizmetine sunmustur.

Halihazirda en biyilik isbirligi olan Star Alliance sistem kapasitesi,
hizmet edilen destinasyon, ugus sikligi, kilometre basma elde edilen gelir
gibi tim onemli gostergelerde en iist sirada kendisine yer bulmaktadir. Bu
durum ozellikle havayolu sirketleri arasindaki sebekelerin etkin kullanimini
saglamakta ve Onemli cografi bolgelerde yer alan kritik merkezlerin ele
gecirilmesini dolayisiyla da c¢ok Onemli rekabet avantaji elde edilmesine
katkida bulunmaktadir.

Star Alliance iiye firmalariyla ilgili daha detayli bilgi Tablo 6’da yer
almaktadir.

Tablo 6. Star Alliance Isbirligi Uye Sirketleri

Havayolu Siketi Orijin Katihs Yih Filo Biiyiikliigii
Aegean Yunanistan 2010 53
Air Canada Kanada 1997 189
Air China Cin 2007 429
Air India Hindistan 2014 124
Air New Zealand Yeni Zellanda 1999 116
ANA Japonya 1999 241
Asiana Airlines Giiney Kore 2003 85
Austrian Avusturya 2003 83
Avianca Kolombiya 2012 156
Brussels Airlines Belgika 2009 58
Copa Airlines Panama 2012 97
Croatia Airlines Hirvatistan 2004 12
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Egypt Air Misir 2008 74
Ethiopian Airlines Etiyopya 2011 123
EVA Air Tayvan 2013 84
LOT Polish Airlines Polonya 2003 78
Lufthansa Almanya 1997 300
Scandinavian Airlines Isveg 1997 180
Shenzhen Airlines Cin 2012 188
Singapore Airlines Singapur 2000 137
South African Airways | Giiney Afrika 2006 45
Swiss Isvigre 2006 89
TAP Portugal Portekiz 2005 106
Thai Airlines Tayland 1997 75
Turkish Airlines Tiirkiye 2008 350
United Airlines Amerika 1997 797

Kaynak: Uye sirketlerinin web sitelerinden derlenerek hazirlanmustir.

5.4.2. OneWorld

OneWorld isbirligi 1999 yilinda British Airways ve Amerikan Airlines’in
onciligiinde Iberia, Finnair, Canadian Airlines, Cathay Pacific ve Qantas
havayolu sirketlerinin katilimiyla kurulmustur. OneWorld 2020 yilina
geldigimiz bu donemde toplam 13 havayolu sirketiyle ve sahip oldugu
%15,6’lik piyasa payiyla en biiyiik 3. kiiresel havayolu isbirligi grubu haline
gelmistir. Hizmet verdigi 1000’1 agkin destinasyon ve 160°dan fazla iilke ile
cok onemli bir sebeke haline gelmis ve yillik ortalama 560 milyon yolcu tasima
kapasitesine ulagmistir (Key Facts and Figures about Oneworld, 2020)

OneWorld isbirligi olusum asamasi da dikkate alindiginda aslinda iki kiime
isbirligi grubunu kapsayacak sekilde ortaya ¢ikmistir. British Airways-American
Airlines bir tarafta diger tiim sirketler ise diger tarafta olacak sekilde yapilanma
olusturulmustur. Bunun sebebi ise 6zellikle yolcu sayisinin ¢ok fazla oldugu
kuzey atlantik rotasinda tam bir monopol olusturma istegi ve buna diizenleyici
kuruluslarm izin vermemesi bu sirketleri isbirligi yapma yoluna itmistir. Daha
sonraki donemlerde ise isbirligi iiyesi sirketlerle daha yakin isbirligi kurularak
igbirligi giiniimiizdeki halini almistir.

OneWorld isbirligine iiye sirketleri Star Alliance’da oldugu gibi ¢ok kati
kurallarla sinirlandirilmamistir. Bir diger ifade ile Oneworld isbirliklerine iiye
olan sirketler ayn1 zamanda igbirligi disindaki diger havayolu sirketleriyle de
ikili anlagmalar yapabilmektedirler. Ittifakin bu yénetisim seklini segmesinin
temel amac1 firmalarin daha fazla otonomiye sahip olarak daha fazla bolgeyle
ag olusturulma istegidir. Boylelikle miisterilerin bir noktadan digerine daha
hizli ve rahat bir sekilde erisimi hedeflenmektedir.
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OneWorld isbirligine {iye firmalarin detayli bilgisi Tablo 7°de su sekilde

goriinmektedir.

Tablo 7. OneWorld Isbirligi Uye Sirketleri

Havayolu Siketi Orijin Katihs Yili Filo Biiyiikliigii
Amerikan Airlines Amerika 1999 947
British Airways Ingiltere 1999 280
Cathay Pacific Hong Kong 1999 152
Finnair Finlandiya 1999 72
Iberia ispanya 1999 84
Japan Airlines Japonya 2007 175
Latam Sili 2000 315
Malaysia Airlines Malezya 2013 84
Qantas Avustralya 1999 137
Qatar Airways Katar 2013 244
Royal Jordanian Urdiin 2007 25
S7 Airlines Rusya 2010 103
Sri Lankan Airlines Sri Lanka 2014 26

Kaynak: Uye sirketlerinin web sitelerinden derlenerek hazirlanmistir.

5.4.3. SkyTeam

SkyTeam en ge¢ kurulan havayolu isbirligi olarak 2000 yilinda Air France
ve Delta Airlines onciiliiglinde hizmete baslamistir. Bu isbirliginin baglama
serliveni soyle gerceklesmistir. Aslinda Avrupa kitasindaki en biiyiik havayolu
sirketlerinden birisi olan Air France’in herhangi bir isbirligi igerisinde yer
almamasindan dolay1 kaybedecegini diislindiigii Paris-Amerika rotasini koruma
amactyla Delta Havayolu sirketiyle birlikte kurulmustur. ittifakin kapsami daha
sonra Aeromexico ve Kore havayolu sirketleriyle farkli cografyalara yayilmastir.
2004 yili igerisinde ise daha onceki donemlerde var olan Wings isbirligi ile
konsolide olmus ve isbirligi i¢erisindeki iiye sayisi artis gostermistir.

SkyTeam isbirligi giinlimiizde 19 iiyeye sahip ve piyasaki pay1 %16,1’e
ulasmig dev bir isbirligi haline gelmistir. SkyTeam kapsadigi 170 iilkede
1000’1 agkin destinasyona hizmet vererek yillik ortalama 680 milyon yolcunun
tagindig1 en biiyiik ikinci havayolu isbirligi konumuna gelmistir (Facts and
Figures Skyteam, 2020).

SkyTeam Air France’in ve Korean Air’in sahip oldugu gii¢lii hub’lar
sayesinde biiyiime potansiyeli en yiiksek olan rotalari elinde tutmaktadir.
Ayrica SkyTeam’e iiye olan havayolu sirketlerinin yaklasik %60’ min antitrust
muafiyetleri s6z konusudur. Bu da iiye sirketlerin farkli bolgelere yayilmasini
kolaylastiran 6nemli bir faktordiir. ittifak halihazirda hem trans-atlantik hem
de trans-pasifik rotasinda antitrust muafiyeti olan tek isbirligidir. SkyTeam
isbirligine iliye olan sirketlerin detayli bilgisi Tablo 8’de su sekilde gosterilebilir.
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Tablo 8. SkyTeam Isbirligi Uye Sirketleri

Havayolu Siketi Orijin Katihs Y1l Filo Bityiikliigii
Aeroflot Rusya 2006 247
Acrolineas Argentina Arjantin 2012 56
Aeromexico Meksika 2000 72
Air Europa Ispanya 2007 63
Air France Fransa 2000 226
Alitalia italya 2009 113
China Airlines Tayvan 2011 88
China Eastern Cin 2011 566
Czech Airlines Cek Cumhuriyeti 2001 14
Delta Airlines Amerika 2000 913
Garuda International Endonezya 2014 144
Kenya Airways Kenya 2007 41
KLM Hollanda 2004 71
Korean Air Giiney Kore 2000 173
MEA Liibnan 2012 18
Saudia Suudi Arabistan 2012 168
TAROM Romanya 2010 26
Vietnam Airlines Vietnam 2010 102
Xiamen Air Cin 2012 169

Kaynak: Uye sirketlerinin web sitelerinden derlenerek hazirlanmustir.

Sonug olarak isbirligi gruplari degerlendirildiginde Star Alliance’in Asya ve
Giliney Amerika bolgelerinde, OneWorld’iin Afrika ve Okyanusya bdlgelerinde
ve SkyTeam’in de Kuzey Amerika bolgesinde dominant bir pozisyonlarinin
oldugu soylenebilir. Avrupa piyasasi i¢in ise her {i¢ isbirligide benzer pazar
paylarma sahiptir.

6. STRATEJIK HAVAYOLU iSBIRLIKLERi VE iSLEM MALIYETLERI

ILISKiSi: KONUYLA iLGiLi CALISMALAR

Stratejik isbirlikleriyle ilgili birgok farkli teorik cer¢eve mevcuttur. Havayolu
sirketleri yatay ayrisma (Powell, 1990), {irlin yasam egrisini daraltma (Ohmae,
1989), sermaye yatirimi gerekliliklerinin artmasi (Doz, 1988) ve rekabeti
orgiitsel 6grenme aracilig artirma (Senge, 1992) istegi gibi sebeplerden dolay1
hic olmadigi kadar isbirligi kurma c¢abasi igerisine girmektedir. Stratejik
isbirliklerine iliskin Islem Maliyeti Teorisi (Williamson, 1985), Oyun Teorisi
(Parkhe, 1993), Degisim Teorisi (Gulati,1995), Stratejik Davranis modeli
(Hagedoorn, 1993), Dialektik model (Das ve Teng, 1996) ve Kaynak Temelli
Yaklasim (Eisenhardt ve Schoonhoven,1996) teorileri uygulanabilir. Hamel
vd. (1989) ayrica isbirliklerinin diger partnerlerden bir 6grenme mekanizmasi
olarak kullanilabilecegini de belirtmistir. Yazarlar isbirliklerinin karsilikli bir
O0grenmeye yol agmamasi durumunda sadece bir dig kaynak kullanimi stirecinde
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kalacagmi ve boylelikle isbirliklerinin hi¢bir zaman tam potansiyelinden
yararlanilamayacagini da ifade etmislerdir.

Stratejik isbirlikleri alan yazinda ¢ok farkli degiskenlerle birlikte
iligkililendirilmis ve ¢ok sayida calisma yapilmistir. Bu yaklagimlar isbirligi
rasyonelligi  ¢ergevesinde (Ohmae, 1989; Burgers vd., 1993; Contractor
ve Lorange, 1988), isbirligi siirecleri ¢ercevesinde (Ring ve Van de Ven,
1994; Doz vd., 2000), islem maliyetleri cercevesinde (Parkhe, 1993a),
isbirligi karakteristikleri ¢ergevesinde (Borys ve Jameson,1989), karmasiklik
cercevesinde (Killing, 1998), partner se¢imi ve gelisimi ¢ergevesinde (Hamel
vd.,1989; Osborn ve Baughn,1990; Sheth ve Parvatiyar,1992; Ring ve Van de
Ven, 1994; Brouthers vd., 1995; Doz, 1996; Singh ve Mitchell, 1996; Contractor
ve Kundu, 1998), performans ol¢iimii ve deger olusturma cercevesinde
(Harrigan, 1986; Kogut, 1988; Parkhe, 1993a,b; Dussauge ve Garrette, 1995;
Chan vd., 1997; Glaister ve Buckley, 1998; Das ve Teng, 1998; Doz ve Hamel,
1998; Baum vd., 2000) ele alinmustir. Rakip firmalar arasindaki isbirlikleri
(Hamel vd., 1989) ayrica ¢alisilmis ve isbirliklerindeki giiven ve sdzlesmesel
diizenlemeler (Gulati, 1995; Osborn ve Hagedoorn, 1997; Contractor ve Kundu,
1998) ile 6grenme de (Parkhe, 1991; Lei ve Slocum, 1992; Lei vd., 1997;
Khanna vd., 1998; Inkpen, 1998; Anand ve Khanna, 2000; Kale vd. 2000)
islenen konular olmustur.

Madhavan vd., (1998) tarafindan yapilan arastirmada da igbirligi gelisimine
sebeke bakis acisiyla yaklagmiglardir. Bu calisma isbirligi literatiirtindeki
isletme stratejisi teorisi iizerine evrimsel bir katki yaparak, firmalar arasi
iligkilerin dual (gift yonlii) ¢evresi hem firmalarin ayakta kalmasina hem de
dis ¢evrede olusacak degisikliklere adapte olabilme kabiliyeti getirecegini
onermistir. Eisenhardt ve Schoonhoven (1996) isbirligi kurulumuna yonelik
sosyal ve stratejik aciklamalara kaynak temelli bakis agisiyla yaklagmistir.
Osborn ve Hagedoorn (1997) isbirlikleri konusundaki farkli goriisleri ¢ok
basarili bir sekilde Ozetlemistir; iktisadi temelli, Orgiit stratejisi temelli ve
oOrgiitler aras1 bakis acis1 temeli olarak siniflandirmugtir.

Havayolu isbirliklerine yonelik erken dénem ¢alismalar birgok farkli
acidan calisilmistir. Bu bakis agilar1 6zkaynak isbirliklerinin sebep ve etkileri
cergevesinde (Youssef,1992), faydalart gercevesinde (Park ve Zhang, 1997),
performans artirimi ¢ercevesinde (Park ve Cho,1997), gilivenlik yaptirimlar
cergevesinde (Button, 1997), ulusal havayolu tasiyicist bir firmanin kiiresel
havayolu igbirliklerinde aranan bir partner olma siirecindeki politik yaptirimlar
cercevesinde (Oum vd., 1993), kod paylasimi anlasmalarinin uluslararasi bilet
tarifelerine etkisi ¢ergevesinde (Oum vd., 1996), partner se¢imi gercevesinde
(Nyathi, 1996) seklinde Ozetlenebilir. Ek olarak Bissessur (1996) tipki
Segil (1998) gibi havayolu isbirliklerindeki kritik basar1 faktorleri {izerine
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calisma yapmistir. Calismasinda igbirligi basarist i¢in kritik faktorlerin su
sekilde oldugunu oOnermistir; partnerler arasi uyum, isbirligi igerisindeki
giic dengesizliginin minimize edilmesi ve igbirligi basarisini periyodik bir
sekilde izleyecek bir mekanizma gelistirmek. Brewer ve Hooper (1998)
isbirlikleri arasindaki temel degisim iliskilerinin (6rnegin belirli bir rotadaki
kod paylasim igbirligi) diizenleyici mekanizmaya kars1 alinan 6nlem oldugunu,
tam bir igbirliginin ise isbirligi iiyesi firmalarin birbiriyle daha entegre seklinde
olusturdugu ve tek bir orgiit gibi ¢alistigi sebeke tipi yapilar oldugunu ifade
etmistir. Oum vd., (2000a) havayolu igbirligi olusturma davranisinin verimlilik,
hizmet kalitesi ve karlilik iizerine etkilerini incelemistir.

Havayolu isbirliklerinin hangi alanlarla, hangi teorilerle ve hangi
degiskenlerle incelendiginin 6zeti yapildiktan sonra simdi bu caligmalarin
sonuglart hakkinda literatiir taramasi yapilacaktir.

Ucuslardaki baglantili seferler havayolu isbirliklerinin yolculara getirdigi
onemli faydalardan birisidir. Youssef ve Hansen (1994) yaptig1 calismalarinda
Swissair/SAS isbirliginin bu rota igerisinde ugus sayisinin artmasina yol agtigini
bulmuslardir. Oum vd. (2000a) isbirliklerinin, yolcu uguslarinin ertelenmesi
tizerine etkisini li¢ trans atlantik igbirligi (KLM/Northwest; Lufthansa/United;
Delta/Swissair/Savena) c¢ercevesinde incelemislerdir. Analizler sonucunda
tamamlayici isbirliklerinin partner firmalara daha sik ugus imkan1 verdigini
bularak baglantili seferlerinde daha etkin bir sekilde gergeklestigi goriilmiistiir.
Ayrica paralel isbirlikleri de ugus sikligini artirmistir.  Ugus sikliklarinin
isbirligi anlasmalarindan dolay1 arttigina dair bazi kanitlar olsada bu durum
dogrudan yolcu sayisinda artis oldugu anlamina gelmez. 1992-1994 yillari
arasinda dort temel kuzey atlantik rotasinda tasiman yolcu sayilarinin temel
alindig1 ampirik ¢alismada Oum vd., (2000a) isbirligi iiyesi olan ve olmayan
firmalarin yolcu trafigi karsilastirilmistir. Calisma sonunda igbirligi yapilarak
gerceklestirilen uguslarin trafik hacminin isbirligi olusturmadan yapilan
operasyonlara gore daha fazla gerceklestigi bulunmustur. Ozellikle isbirligi
rotalarindaki trafik hacmine bakildiginda %6.8 ile %66,8 oranlari arasinda bir
artis goriilmiistiir. ittifak dis1 rotalarda ise trafik hacmi -%3.2 ile %9.1 arasinda
gergeklesmistir. Ittifaklarin yolcu trafigi hacmi {izerine etkilerinin incelendigi
bir bagka calismada da Park (1997) tamamlayici ve paralel igbirliklerinin her
ikisinin de trafik hacmini artirdigin1 bulmustur. Bu c¢aligmalardaki bulgular
daha once diizenleyici kurumlar tarafindan yapilan calismalar tarafindan da
desteklenmektedir (Gelman Research Associates, 1994; US General Accounting
Office, 1995).

Oum vd. (2000b) ayrica havayolu isbirliklerinin verimlilik iizerine etkisi
olup olmadigini ¢aligmigtir. Firmalarin genel ¢ikti endekslerinin genel girdi
endekslerine boliinerek hesaplandigr verimlilik endeksi kullanilarak regresyon
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analizi yapilmis ve isbirligi tiyeleri firmalarin ortalama %1.7’lik verimlilik
artis1 elde ettigi goriilmiistiir. ittifaka iiye olan biiyiik havayolu firmalar1 diger
partner araciligiyla farkli bolgelere erisim saglayarak ortalama verimliliklerinde
%¢4.8’1ik bir artis elde ederken kiiciik firmalarda anlamli bir artig goriilmemistir.

Youssef ve Hansen (1994) isbirliklerin rekabet {izerine etkilerini
arastirmislardir. Calismalarinda Swissair ve SAS firmalarimin piyasa giiciiniin
artigini gdzlemlemislerdir. iki merkez arasindaki (hub to hub) rekabet ise
ciddi sekilde azalmistir. Bu durum muhtemelen bu iki havayolu sirketinin
kendi merkezinde dominant bir yapida olmasimi da gosterir. Ayni ¢alismada
isbirliginin hizmet kalitesi, piyasa konsantrasyonu ve tarifeler {izerine etkisi de
arastirilmig ve isbirliklerin hizmet kalitesini artirdigi, piyasa konsantrasyonunu
diisiirdiigii ve iicretleri artirdi1 sonucuna da ulasmuslardir. Ittifaklarin icretleri
diisiirmesi beklenirken bu c¢aligmada artirmasi ise iki havayolu sirketinin
de kendi merkezinde ¢ok giiclii firmalar olmasi ve yapilan isbirligi sonucu
olusturulan rotada dominant bir konuma sahip olmalariyla aciklanabilir.
Park (1997) isbirligi tiirline bagh olarak {icretlerin ne dlglide artip azaldigini
incelemistir. 1990-1994 yillar1 arasindaki veriler kullanilarak yaptiklar: panel
veri analizi sonucunda tamamlayici igbirliklerinin (KLM ve Northwest)
iicretleri distirdiigiinii, paralel isbirliklerinin (Delta, Swissair ve Sabena) ise
tcretleri artirdigini bulmuslardir. Aslinda paralel igbirlikleri bazi rotalarda
kartel olusturdugu i¢in fiyatlarin artmasina yol agmaktadir.

ittifaklarin karliliga olan etkisi Gellman Research Associates (1994)’in iki
trans atlantik isbirligi (BA/USAir ve KLM/Norhwest) iizerine yaptigi calismayla
belirlenmeye caligilmigtir. Calismada 1994 yilinin ilk ¢eyregine yonelik veriler
bir ekonometrik metodoloji ¢ercevesinde analiz edilmistir. Calisma sonucunda
isbirligine dahil olan dort firmanin da karliliginda anlamli bir artis goriilmiistir.
Bu artislarla birlikte isbirligi yapan firmalarin karliliklar1 da birbirlerine gore
biiyiik farkliliklar gostermistir. Ornegin BA bu isbirliginde USAir’den tam bes
kat daha fazla gelir elde etmistir. Diger isbirliginde de Northwest, KLM’den
%50 daha fazla gelir elde etmistir. Ayrica kod paylasimi anlagmalariyla
firmalarin bu rotalarda %8-10 aras1 biliylime gosterdikleri bulunmustur. Benzer
sekilde US General Accounting Office (1995) bes farkli rotadaki isbirliklerin
karliliga etki edip etmedigini arastirmis ve bu rotalarin hepsinde isbirligi tiyesi
olan firmalarin piyasa paylarini artirdiklarini gérmiis fakat bu artisin endiistrinin
biliytimesiyle ilgili olmadigini, rekabet eden firmalarin paylariin bu rotalarda
ciddi sekilde diistiiglinii gdzlemlemistir.

Oum vd. (2000c), 1986-1995 periyodunu kapsayan panel verilerinin
baz alindig1 ve 22 uluslararasi havayolu firmasmin dahil edildigi ¢aligmada
regresyon analizi g¢ercevesinde isbirliklerin ekonomik performansa pozitif
etkisinin oldugu bulunmustur. Kurulan isbirliklerin fiyatlar1 diisiirdiigii,
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verimliligi artirdig1 ve karlihigir da %0.3 oraninda artirdigr bulunmustur. Bu
artis blytk isbirligi tyelerinde %1.5 olarak gerceklesmistir. Sonug olarak
isbirliklerin biiyiik firmalarin performasini %4.9 oraninda kiigiik firmalarin ise
9%0.9 oraninda artirdigini bulmuslardir. Oum vd., (2000c¢) isbirliklerin partner
firmalarin hisse degerleri tizerine etkisini arastirdiklar ¢alisma 58 uluslararasi
firmanimn 1989-1998 yillar1 arasindaki verilerini kapsamaktadir. Calismada
isbirligi yapildigmin duyurulmasimin hisse fiyatlar1 {izerine firma biiytkligi
farketmeksizin %0.4’liik bir artis sagladigi bulunmustur. Yapilan igbirliginin
sermaye yatirimi tlriinde olmasi deger yaratma tiizerinde anlamli bir etki
olusturmamustir. Fakat eger ki isbirligi ¢ok dnemli bir rota {izerinde yapilmissa
hisse fiyatlart anlamli ve hizl bir sekilde artmistir.

Islem maliyeti teorisi temelde iki varsayim iizerine kurgulanmstir. Bunlar
firsat¢1 davranis (piyasadaki firmalarin firsatciliga yatkin olmasi) ve kisith
rasyonellik (karar vericilerin bilgi isleme ve karmasik problemleri ¢dzme
siireclerinde kisith bilgiye sahip olmasi) dir (Wiliamson, 1981,1991). Bu
kosullardan dolay1 islem maliyetleri ekonomik sistemin devam etmesi siirecinde
ortaya ¢ikan ve kaginilamayan maliyetler olarak da tanimlanabilir.

Islem maliyeti teorisi islem maliyetlerini etkileyen ii¢ temel karakteristik
oldugunuvebunlarin dayonetisim sistemi segmede etkili oldugunu 6nermektedir.
Bu karakteristikler; varlik 6zglinligii, bilinmezlik ve sikliktir. Varlik 6zgiinliigi
degisim iliskisini desteklemek i¢in yapilan yatirimlar sonucunda ortaya gikar.
Bu durumda eger ki firmalar arasi iligkiler sona erdirilirse varliklarin degeri
biiylik oranda kaybedilir ¢linkii bu varliklarin iligki disarisindaki tek basina olan
degerleri oldukca diisiiktiir (Williamson, 1981). Islem maliyeti teorisi belirli
bir seviyedeki varlik 6zgiinliigiiniin, belirsizligin ve sikligin ya piyasada ya da
hiyerarsik seviyede bir yonetisim mekanizmasi se¢imine yol acacagimi ifade
etmektedir. Tam bir piyasa yonetisim seklinin se¢ildigi durumlarda fiyatlarin
talep ve arz1 dengelemede goriinmez bir el olarak calismasini saglar (Smith,
1776). Tam bir hiyerarsik yonetisim seklinin se¢ildigi durumlarda da merkez
otorite kaynaklar1 paylastirir ve kontrol eder (Chandler, 1977).

Alandaki birgok calisma islem maliyeti teorisinin temel varsayimlariyla
tutarlilik gdstermektedir. Varlik 6zgiinligi, belirsizlik ve sikligin yiiksek oldugu
ortamlarda piyasa yOnetisim mekanizmasi daha ekonomik, tam tersi durumda
ise hiyerarsik yonetisim mekanizmasinin kullanimi iglem maliyetlerinin
disiiriilmesine katkida bulunacak dolayisiyla daha ekonomik bir se¢im
olacaktir (Anderson, 1985; Heide ve John, 1992; Walker ve Weber, 1987). Islem
maliyeti teorisinde yonetisim mekanizmasi se¢imi iizerine birgok sektérde ¢ok
sayida calisma yapilmigtir. Insan kaynaklari yonetiminde (John ve Weitz,
1989), ulastirma sektoriinde (Maltz, 1993), havayolu tagimaciligi sektoriinde
(Christiaanse ve Venkatraman, 2002), uluslararasi ticaret alaninda (Burgel ve
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Murray, 2000; Burton vd., 2000), stratejik isbirliklerinde (Gulati, 1995;
Vanhaverbeke vd., 2002), muhasebe ve vergi hizmetleri alaninda (Asselbergh,
1999; Dunbar ve Phillips, 2001), Ar-ge iizerine (Oerlemans ve Meeus,2001)
ve tedarik zinciri yonetimi alaninda da (Heide ve Miner, 1992) calismalar
yapmuslardir.

Islem maliyeti teorisinin farkli isbirligi tiirleri olusturmadaki etkisi birgok
caligmada ele alinmistir (Aubert vd., 2004; Bello ve Zhu, 2006; Bengtsson
ve Berggren, 2008a,b; Murray ve Kobate, 1999; Murray vd., 1995a; Tsai vd.,
2008).

Islem maliyeti teorisinin bu kadar popiiler olmas1 da bir¢ok yazar tarafindan
elestirilmistir. Perrrow (1986) teorinin aydinlatici roliinden &te bozucu
(anlam kargasasi) bir yapida oldugu, Simon (1991) gergeklikten tamamiyla
kopmus gecici bir teori oldugunu, Dore (1983), genellikten yoksun fazlasiyla
etnosantrik yanlilik icerdigini, Granovetter (1985) teorinin insan motivasyonu
gergevesinde eksik sosyallesmis bir bakis agisinda ve kurumsal bakis agisi
cercevesinde ise fazla sosyallesmis bir yapida olmasini siddetli bir sekilde
elestirmislerdir. Islem maliyeti teorisi genel olarak isletmelerin isleri dis
cevre ile iliskiye girerek yiiriitmesiyle ilgilenir. Firsat¢i davraniglar, kisith
rasyonellik ve bilgi asimetrisi gibi faktdrlerden dolay1 firmalar isbirliginden
ziyade stirecleri kendi biinyelerinde siirdiirme ¢abasi igerisine girmektedirler.
Ittifak olusturma stratejisi yiiksek seviyede karmasiklik icermektedir ¢iinkii bu
siire¢ bircok islem gerektirmektedir. Isbirligi yapilacak firmanin belirlenmesi
ve miizakeresi, secilen firma ile sozlesme yapma siireci ve yapilacak anlagsma
ile igbirliginden elde edilecek faydanin realize edilmesi gibi ¢ok fazla zaman
ve maliyet gerektiren anlagma dncesi bir donem (ex ante) ortaya ¢ikmaktadir
(Kotabe ve Murray, 1996; Quintens vd., 2006). Bu yiizden islem maliyetine
etki eden tiim faktorler igbirligi olugturma siirecinde dikkate alinmalidir.

Ittifak olusturma siirecinde islem maliyetlerini etkileyen faktdrler {izerine
bir takim caligmalar yapilmigti. Bu calismalar ¢evresel belirsizlik, varlik
Ozgiinliigli, islem sikligi ve kullanilan teknoloji yogunlugu degiskenleri
cercevesinde ele alinmistir (Ellram ve Billinton, 2001; Gilley ve Rasheed,
2000; Mol vd., 2004; Murray ve Kobate, 1999; Murray vd., 1995a). Bu
caligmalar igbirligi olusturma stratejisinin anlasilmasina olduk¢a Onemli
katkilar yapmis olsalarda son zamanlardaki ¢caligmalar islem maliyeti teorisinin
isbirligi olusturma karar1 alirken “islem kapasitesi” ve “yonetigim kapasitesi”
faktorlerini ihmal ettiklerini vurgulamislardir (Leiblein ve Miller, 2003; Mayer
ve Salomon, 2006).

Arastirma, miizareke etme, sozlesme olusturma, gozlemleme ve zorlama
gibi islem maliyetleri ¢evresel belirsizligin yiliksek oldugu ortamlarda artig
gostermektedir (Aubert vd., 2004; Bello ve Zhu, 2006; Murray ve Kobate,
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1999). Dis c¢evre faktorlerinin dinamik ve degisken oldugu ortamlarda
isbirligi olusturma siirecinde bilgi toplama ve yorumlama islemleri daha da
zorlasacaktir. Bunun 6tesinde igbirligi yapilacak firmalarla s6zlesme olusturma
ve miizakere yapma maliyetleri, bu firmalarin isbirliginin bagarili olamamasi
durumunda ortaya koyacagi yedek stratejileri géz Oniine alacagindan dolay1
artacaktir (Luo, 2005). Ayrica cevresel degisiklikler isbirligi s6zlesmelerinin
bazilarin1 ya da hepsini ortadan kaldiracak kadar biiylik bir etki yapabilir.
Bu durumda da isbirligi etkinligi diisebilir (Bello ve Zhu,2006). Dinamik is
ortami isbirligi partnerlerini cok karmasik ve heterojen durumlara getirebilir.
Boylelikle olusabilecek firsat¢1 davranislarin Oniine gegebilmek igin firmalar
daha fazla gézlem ve yaptirim maliyetine katlanmak durumunda kalacaklardir
(Bello ve Zhu, 2006). Genel anlamda gelismekte olan iilkelerdeki is ortami
gelismis iilkelerdekinden ¢ok daha dinamik bir yapidadir (Luo ve Peng, 1999;
Pak ve Park,2005). Bu yilizden daha yerel firmalarla yapilan isbirliklerin daha
yiiksek islem maliyeti ortaya ¢ikarmasi beklenir (Hoskisson vd., 2000).

Sahip olunan teknoloji isbirligi stratejisi olusturma siirecinde islem
maliyetlerini etkileyen bir diger faktordiir (Mol vd., 2004). Yiiksek teknoloji
genellikle karmasik ve farkli kodlamalar igerdigi i¢in yapilacak igbirligi ile
bu teknolojinin transfer edilmesi oldukca zor olabilmektedir (Mol vd., 2004).
Bu yiizden teknoloji transfer maliyeti artmaktadir (Murray vd., 1995a). Bu
ylizden teknolojisi daha az gelismis firmalarin yapacaklari igbirliklerinden elde
edecekleri ekonomik kazancin daha diisiik olmasi bu tip isbirliklerin olabilme
ihtimalini azaltmaktadir. Teknolojisi yliksek olan iki rakip firmanin yapacagi
igbirliklerinde dogal olarak isbirligi iiyesi firmalar teknik yetkinliklerini koruma
altina alma adma refleks gostereceklerdir (Gilley ve Rasheed,2000; Kotabe ve
Murray, 1996; Murray vd., 1995a). Bu yiizden teknolojileri yiiksek iki rakip
firma isbirligi kurarken bu isbirligin s6zlesme yazma ve teknoloji koruma
mekanizmasi gelistirme siireci ¢cok daha maliyetli olacak ve islem maliyetleri
artacaktir (Kotabe ve Murray, 1996; Murray vd., 1995b).

Literatirde genis bir sekilde de tartisildigi {lizere bilgi teknolojisinin
kullanim1 islem maliyetleri igerisinde yer alan koordinasyon maliyetlerinin
de azaltilmasina yol agabilmektedir (Bakos,1991; Cash ve Konsynksi, 1985;
Johnston ve Vitale, 1988). Ornegin elektronik piyasalar bilgi teknolojileri
altyapist ile iglem gordiigii icin iirtin fiyatlar1 ve cesitlerine yonelik bilgi
toplama maliyetleri diigsecektir (Bakos,1991). Ayrica kurulacak isbirligiyle bilgi
paylasimi isbirligi islem maliyetlerinin azaltilmasim saglayacaktir (Ozellikle
koordinasyon maliyetleri). Ciinkii bu islemle birlikte tedarik zinciri bilinmezligi
ortadan kalkacak, boylelikle sézlesme maliyetleri de minimum seviyeye
inmig olacaktir. Bu durum bagka bir 6rnekle su sekilde agiklanabilir; eger ki
tedarikc¢i firma {rlin girdi fiyatlarin1 dogru bir sekilde hesaplayamazsa, fiyati
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uzun donemli sabitlemeyi de i¢eren isbirligi sozlesmesini imzalama noktasinda
isteksiz olacaktir (Artz ve Brush, 2000).

Islem maliyeti teorisi piyasa faaliyetlerine yonelik sosyal bakis agisi
cergevesinde firsat¢ilik (Williamson, 1985:47) varsayimi iizerinden, norm
ve giiven iligkisinin yOnetisim mekanizmasia etkisi baglaminda oldukga
elestirilmektedir. Williamson (1994:114)’1n giiven kavraminin iglem maliyeti
iizerine etkisi olup olmadigina dair goriisii su sekildedir: “ben gliven kavraminin
ticari degigimlerle ilgili oldugunu diistinmiiyorum ve bu baglamda giiven lizerine
yapilacak atiflarin karmagiklik yarattigina inanityorum.” Bununla birlikte insan
davranislarmin etkilesimi iizerine yapilan 6nemli sayida arastirma, insan
davranislariin ne firsatgilikla ne de kisisel ¢ikarlarin maksimize edilmesiyle
karakterize olmadigini 6nermektedir (Dasgupta, 1998; Granovetter, 1985).
Bromiley ve Cummings (1995) firsatgilik varsayimina karsi ¢gikmis ve orgiitler
arasi giivenin belli boyutlarda olusturulabilecegini ve glivenin orgiitsel siiregler
ve yapilar lizerine pozitif katki verebilegini iddia etmislerdir. Onlar ayni
zamanda firsat¢1 davranis ihtimalinin islem maliyetlerinin kismi bir fonksiyonu
oldugunu ve bunun da partnerler arasindaki giiven seviyesine bagli oldugunu
ifade etmislerdir (Bromiley ve Cummings, 1995). Ouchi (1980) fiyat, kural
ve glivenin sirasiyla piyasa, hiyerarsi ve sebekeler icin kontrol mekanizmasi
oldugunu iddia etmistir. Bradach ve Eccles, 1989; Mollering, 2002) ise fiyat,
kural ve giivenin her bir yap1 i¢erisinde farkli varyasyonlarla ortaya ¢ikacagini
(6rnegin fiyat-otorite kombinasyonunun hiyerarsik yapidaki yeri gibi) ifade
etmislerdir.

Ekonomik olarak etkin isbirliklerinin kurulmasinda giivenin etkisi iizerine
cok Onemli sayida arastirma yapilmistir (Shane, 1992; Kwon ve Suh, 2004;
Bradach ve Eccles, 1989; Hart ve Saunders, 1997; Ouchi, 1979,1980; Heide ve
John 1992; Spekman, Salmon ve Lambe, 1997). Otomotiv sektoriinde yapilan
bir aragtirma sonucunda algilanan gilivenin islem maliyetlerini diistirdiigii ve
tedarikgi-alici arasindaki bilgi paylagimini artirdigi bulunmustur. Bu ¢alismada
ayrica en az glivenilen otomotiv sirketinin sdzlesme siirecinde tedarikgileriyle
yapacag1 miizakere ve sozlesmeler icin algilanan giiveni yiiksek olan firmalara
gore ¢ok daha fazla miktarda zaman harcadigi ortaya konulmustur. Bu durum
tedarik maliyetine dogrudan yansimis ve az giivenilen firmalarin tedarik
maliyeti diger firmalara gore bes kat daha fazla geceklesmistir (Dyer ve Chu,
2003: 57).

Varlik 6zgilinliigi ekonomik iglemleri destekleyici ger¢evede biiyiikk ve
transfer edilebilir varlhiklar ile ilgilidir (Williamson ve Ghani, 2012). Ozgiin
varliklar, insani ve fiziki varliklari, adanmis varliklar1 ve mekan 6zgiilliglini
icerir (Shelanski ve Klein, 1995). Tim bunlar belli bir degisim i¢in adanmig
faktorlerdir. Bu ylizden alternatif yapilara yayilimi ve adaptasyonuyla ilgili
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firsat maliyetleri yiiksektir (Heide, 1994). Isbirligine yapilacak spesifik
yatirimlar bu varliklarin iiretken dogasi geregi ¢cok dikkatli ve bilingli bir sekilde
yapilmalidir. Bu yilizden islem-6zgiil yatirimlar firmalara rekabet avantaji
saglamalar1 noktasinda yardimer olur ve daha az iiretken jenerik varligi olan
rakipleri karsisinda avantajli konuma gelmelerini saglar (Williamson ve Ghani,
2012). Bununla birlikte bu yatirimlar igbirligi ¢ercevesindeki sozlesmelerin
sona ermesi ya da modifiye edilmesi durumunda batik maliyetler olusturacaktir
¢linkii igbirligine yapilan bu yatirim isbirligi dagildigi anda énemli bir deger
tagimayacaktir (Castaner vd., 2013). Bu yiizden varlik 6zgiinligii koruma
problemi ortaya cikarabilir ve firsat¢1 davramig gelistirmeye oldukca acgik
hale gelebilir (Heide, 1994). Bu ylizden varlik 06zginliigiiniin seviyesi
firsat¢1 davranis varsayimi ¢ergevesinde piyasa basarisizligl ve yiiksek islem
maliyetlerine yol agabilir (Brouthers ve Hennart, 2007).

Islem maliyeti bakis acis1 isbirligi icerisinde yer alan tiim partnerlerin
birbirleri ile olan ortaklik iliskisinin firsat¢1 davraniglari diisiiriicegini savunur.
Bunun tersi durumunda eger ki isbirligi i¢erisindeki bir ya da birka¢ firmanin
ortaklik iligkisi yoksa firsatct davranig gelisme ihtimali daha fazladir. Das
ve Teng (2000b)’in ¢alismast bu iliskiyi dogrular niteliktedir. Karsikli
ortaklik yatiriminin olmadig isbirliklerde partnerler arasinda asimetrik bilgi
paylagiminin ortaya ¢ikacagi bunun da isbirligi igerisinde optimal olmayan
bir etki yaratacagini ifade etmislerdir. Benzer sekilde Pangankur ve Klein
(2001) isbirlikler igerisindeki karsilikli ortak yatirimlarin isbirligine dahil olan
firmalarin birbirlerine daha bagli hale gelmesine yol agacagini ifade etmislerdir
¢linki isbirligi icerisinde ¢ikar ¢atismasi yasanma ihtimali azaltilmig olacaktir.
Kale ve Puranam (2004) karsilikli ortak yatirimlarin isbirligin &zelligini
artiracagini, ¢ikarlart uyumlastiracagini ve isbirligi igerisindeki isbirligini
artiracagini ifade etmislerdir. Son olarak Heiman ve Nickerson (2002) ortak
yatirim artti§inda isbirligi igerisindeki bilgi transferinin de artmasi gerektigini
yaptiklar1 kavramsal ¢alismada onermislerdir.

So6zlesmesel Onlemler isbirligi anlagsmasi miizakeresi siirecinde ortaya
¢ikan koruyucu bir mekanizmadir. Bu mekanizma ile partner firmalarin firsatci
davraniglarinin &niine gegilmesi planlanmustir. ittifak iliskisinde yapilacak
sozlesmelerle acgik, net ve Kkarsilikli beklentilerin Onceden belirlenmesi
saglanarak partnerlerin davranis sinirlart dnceden belirlenmis olunur (Parkhe,
1993). Esit ve gorece olarak belirsizligin az oldugu anlagmalar yapabilmek
icin oyunun kurallart bastan agik ve net bir sekilde belirli olmalidir (Shenkar
ve Zeira, 1992). Ittifak icerisindeki amag ve beklentilerin sozlesmelerle garanti
altina alindig1 durumlarda islem maliyetleri diiser ve igbirligi ¢iktisinin olumlu
olmasi beklenir (Kogut, 1988).
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Isbirligi yasi ile firsatc1 davrams ve dolayisiyla isbirligi ¢iktisi iliskisine
yonelik farkli ¢alismalar mevcuttur. Onceki ¢alismalara gore isbirligi yasi
arttikca partner firmalarin daha az firsat¢1 davranis gelistirmesi ve boylelikle
isbirligi ¢iktisinin olumlu olarak etkilenmesi beklenmektedir (Bucklin ve
Sengupta, 1993; Dyer ve Singh, 1998).

Her ne kadar islem maliyetlerinin stratejik igbirliklerine olan etkileri {izerine
olan ¢alisma sayis1 az olsada bu ampirik calismalar su sekilde siralanabilir:

Cher ve Liang (2013) islem maliyeti faktorlerinin ¢ok uluslu firmalarin
yerel dis kaynak kullanimi siirecine etkilerini ampirik olarak arastirdiklar
caligmalarinda cevresel belirsizlik ve ikdme teknolojilerin yerel dis kaynak
kullanimina negatif etkisinin oldugunu bulmuslardir. Ayrica ¢ok uluslu
firmalarin uluslararas1 deneyimlerinin ve ikdme firmalarin olmasmin islem
maliyetlerini diislirdiigiinii boylelikle de yerel dis kaynak kullanimin1 artirdigini
bulmuslardir.

Xinming vd., (2016) dis piyasalarda ihracat¢1 firma se¢imi siirecinde islem
maliyeti teorisi faktorlerinin etkisini inceledikleri ¢alismada, islem maliyeti
faktorlerinin uluslararasi piyasalarda partner se¢imini agikladigini bulmuslardir.
Ayrica islem maliyeti faktorlerini karar verme siireclerine dahil eden firmalarin
rakiplerine gore cok daha iyi performans gosterdiklerini bulmusglardir.

Yigitbasioglu (2010) partner firmalar arasindaki bilgi paylagiminin
belirsizlik durumunda nasil gerceklestigini Ol¢tiigli calismasi sonucunda
cevresel ve talep belirsizliklerinin tedarik¢i-alici arasinda yapilacak bilgi
paylasimini dogrudan etkiledigini ve bdylelikle de g¢evresel belirsizligin
yiiksek oldugu is ortraminda islem maliyetlerinin de yiiksek oldugu sonucuna
ulagilmisgtir.

Dickmann ve Tyson (2004) insan kaynaklar1 siirecinde yonetsel etkinligi
islem maliyeti perspektifinden degerlendirmis ve hangi durumlarda ne tiir
yOnetisim mekanizmalariin secilmesi gerektigine dair ¢ikarimlar yapmislardir.
Calisma sonucunda hem piyasa hem de hiyerarsinin birlikte kullanilmasi
gerekliligi yani hibrid bir yapinin se¢ilmesi gerektigi onerilmistir.

Singh (2008) islem maliyetlerinin ekonomik refah ve kalkinmaya etkisiyle
bilgi teknolojilerinin islem maliyetlerini diisiirme noktasindaki etkisini
incelemistir. Caligma sonucunda yerel islem maliyetlerinin yerel iiriin sayisi
cergevesinde refahi ciddi bir sekilde artirdigi bulunmustur. Dinamik modelde
yiiksek islem maliyetlerinin uzun dénemde kalkinma iizerine negatif etkisi
bulunmaktadir. Ayrica bilgi teknolojilerinin kullanimi isbirliginin yapisina
gbre islem maliyetlerini hem artirmakta hem de azaltmaktadir. ittifak iiyesi
firmalarin birbirini tamamlayici teknolojilere sahip olmasi islem maliyetlerini
azaltirken, birbirine paralel teknolojilerin oldugu durumlarda firsat¢r davranig
ortaya ¢ikt1g1 icin islem maliyetlerini artirmaktadir.
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Fussell vd. (2006)’nin sosyal sermaye, islem maliyetleri ve isbirligi
¢iktist arasindaki iligkiyi bulmay1 hedefledigi ¢alismalarinda, sosyal sermaye,
igbirligi ¢iktis1 ve islem maliyetleri arasinda anlamli bir iligki oldugunu
bulmuslardir. Beklenildigi {izere glivenin hem islem maliyetleri hem de isbirligi
ciktisina pozitif etkisi vardir. Buna ek olarak sosyal sermayenin 6geleri olan
zamanlama, erisim ve sebekelerin yine hem islem maliyetleri hem de isbirligi
¢iktisin1 agiklamada anlamli bir etkisi vardir.



UCUNCU BOLUM
STRATEJIK HAVAYOLU iSBIRLIKLERININ iISLEM
MALIYETLERI UZERINE BiR ARASTIRMA

Calismanin li¢iincii ve son boltimiinde stratejik havayolu igbirliklerinin iglem
maliyetleri iizerine etkisi ampirik bir sekilde ol¢iilecektir. Calismanin arastirma
kisminin agiklandig1 bu bolimde; Amag ve 6nem, kapsam ve sinirliliklar, evren
ve orneklem, veri toplama yontemi, veri analiz yontemi, arastirma modeli ile
analiz ve bulgulara deginilecektir. Calisma sonug, tartisma ve Oneriler kismi ile
tamamlanacaktir.

1. AMAC VE ONEM

Bu galigmanin amaci daha dnce literatlirde ¢ok fazla deginilen ve tlizerine ¢ok
fazla tartigma yapilan islem maliyeti teorisinin varsayimlarini ampirik olarak
dlcmektir. Ozellikle islem maliyeti teorisinin varsayimlari literatiirde siklikla
tartisilmis ve bu varsayimlarin pratikte gegerliliginin olmadig1 bircok yazar
tarafindan (Dore, 1983; Granovetter, 1985; Simon, 1991; Perrow, 1996) dile
getirilmistir. Farkli sektorlerde islem maliyeti teorisinin varsayimlar1 ampirik
olarak ol¢lilmiis olsa da havayolu endiistrinde ortaya cikan islem maliyetleri
ve bu maliyetlerin havayolu igletmelerinin igbirligi ¢iktilarna etkileri {izerine
herhangi bir ¢aligma bulunmamaktadir. Bu yilizden bu ¢alismada havayolu
stratejik igbirliklerinin islem maliyetlerine olan etkileri ampirik olarak ortaya
konulacaktir.

2. KAPSAM VE SINIRLILIKLAR

Giliniimiiz havacilik endiistrisi 6zellikle 199011 yillarin basinda ortaya ¢ikan
serbestlesme ve acik gokylizii anlagmalariyla rekabetin oldukca arttig1 yogunluk
ekonomilerinin son derece onemli oldugu ve kar marjlarinin da son derece
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diisiik oldugu yiiksek yatirim gerektiren stratejik bir sektor haline gelmistir. Bu
durum havayolu sirketlerini stratejik igbirligi kurma noktasinda motive etmis
boylelikle havayolu sirketleri bu isbirlikleri sayesinde bir yandan maliyetlerini
disiirmeyi diger yandan ise ucus aglarimi genisletmeyi hedeflemislerdir. Bu
kapsamda olusturulan kiiresel havayolu igbirlikleri firmalar i¢in biiyiikk bir
firsat olmus ve giiniimiizde biiytik {i¢lii olarak da adlandirilan Star Alliance,
OneWorld ve Skyteam kiiresel isbirlikleri diinyada toplam 58 havayolu
sirketini biinyesinde barindirarak sektoriin %54’liikk payina sahip olmustur.
Bununla birlikte yapilan bu isbirlikleri igbirligine dahil olan her firma igin karh
bir yatirrm olmamigtir. Bu durum literatlirde isbirliklerin olusturdugu islem
maliyeti ve kaynak temelli yaklagim teorileriyle agiklanmaya caligilmistir.
Her ne kadar ampirik 6l¢imii noktasinda bazi dezavantajlara sahip olsa da
islem maliyeti teorisi bu durumu agiklayan en 6nemli teori konumundadir.
Bu teoriye gore firmalarin olusturduklar isbirlikleri yonetebilmek icin bazi
maliyetlere katlanmak durumunda olduklarini ifade etmektedir. Bu maliyetler
isbirligi koordinasyonu, sdzlesmesel onlemler, firsat¢1 davranis ve gliven gibi
insaa edilmesi gereken yOnetisim mekanizmalarindan ortaya ¢ikan maliyetler
olarak tanimlanabilir. Oyle ki baz1 isbirliklerinde bu maliyetler isbirligi sonucu
elde edilecek toplam faydadan daha fazla olmaktadir. Bu kapsamda bu islem
maliyetlerinin 6l¢iilmesi ve isbirligi ¢iktilarina etkisini ortaya koymak literatiire
son derece onemli bir katki sunacaktir.

Yapisal esitlik modeli farkli degiskenlerin birbiri arasindaki ¢oklu iliski
agm Olgmek icin kullanilan ¢ok yaygin ve etkili bir yontemdir. Lisrel,
Amos ve R programlarinda da uygulanabilen YEM genel itibariyle yiiksek
sayida verilerle calisan bir modeldir. Aragtirmacilar ellerindeki verilerin
niteligine gore bu programlardan herhangi birisi lizerinden uygulamalarini
gerceklestirmektedirler. Istatistiki analiz kisminda en dikkat ¢eken ve 6nemli
husus ise dogru veriyi dogru analiz araciyla test etmektir. Bu kapsamda
oOzellikle arastirmacilara daha fazla esneklik saglayan ve verilerin niteligine
gore diizenlemeye izin veren Lisrel programi en sik kullanilan programlarin
basinda yer almaktadir. Fakat bu calismada kisithi sayida veri toplanabildiginden
bu program igin gerekli olan mimimum veri sayisina ulagilamamistir. Benzer
sekilde yine siklikla kullanilan Amos ve R gibi diger YEM programlar1 da
veri sayisinin kisith olmasindan kullanilamamaktadir. Fakat son yillarda hem
program ara ylziniiniin sadeligi hem de kullanim kolaylig1 gibi sebeplerle
Smart-PLS yapisal esitlik modeli verilerin normal dagilmadigi ve aragtirmanin
dogas1 geregi ¢ok az veriye ulagilabilen durumlarda siklikla kullanilmaktadir.
Bununla birlikte bu programin en 6nemli dezavantaji ise varyans temelli
bir algoritmaya sahip olmasidir. Ayrica diger programlardan farkli olarak
yalnizca likert tipi sorularla ¢aligmaktadir. Bu durumda bu ¢alismada model
icerisinde yer alan ortak girisim, sozlesmesel dnlemler, igbirligi yasi ve varlik



STRATEJIK HAVAYOLU ITTIFAKLARI VE ISLEM MALIYETLERI ‘ 89

Ozglnlligl degiskenleri yapisal esitlik modellemesine dahil edilememektedir.
Ciinkii bu degiskenler kategorik sorularla Ol¢lilmiis olup varyans temelli
olarak calisamamaktadirlar. Bu durumda ayni model icerisinde yapisal esitlik
modellemesine dahil edilememistirler. Bu kapsamda kategorik degiskenler
arasindaki iligkiyi 6lgmek icin ise SPSS programindan faydalanilmigtir. Anket
tasarimi yapilirken de havayolu isbirlikleri arasindaki farkliliklar1 belirlemeye
yonelik bir soru eklenmesi ¢alismaya daha detayli bir analiz yapma imkan1
verebilirdi. Fakat bu durumda cevaplayicilarin rekabet kosullari ve gizlilik gibi
kaygilar1 ortaya c¢ikabilirdi ve zaten diisiik olan anket katilim oranlari ciddi
bir sekilde azalabilirdi. Bu kapsamda cevaplayicilarin baglh oldugu sirket ya
da igbirligi tiriine iligkin ayirt edici bir soru sorulmamigtir. Tiim bu faktorler
calismamizin kisitlarini olusturmaktadir.

3. EVREN VE ORNEKLEM

Bir arastirmanin evreni o problemi cevaplamasi gereken tiim insanlarin
olusturdugu gruba verilen addir. Orneklem ise aragtirmacinin bu evrenden
sectigi ve evreni temsil etme giicline sahip olan grup olarak adlandirilabilir.
Omeklem segimine yonelik literatiirde farkli uygulamalar vardir. Bu
aragtirmada orneklem kolayda ve kartopu drneklem teknikleriyle secilmistir.
Gerek Covid-19 pandemisinin getirmis oldugu olagandis1 donem sebebiyle
gerekse de havayolu firmalarinin ¢ok genis bir cografyaya yayilmig olmasindan
dolay1 bu 6rneklemlerin seg¢ilmesi uygun goriilmiistiir.

Arastirmada ilk olarak google anket {izerinden olusturulan online anketin
linki kolayda oOrnekleme yoOntemiyle 58 havayolu firmasinin stratejik
ittifaklar departmaninda c¢alisan uzman {ist diizey yoneticilere gonderilmistir.
Kolayda 6rnekleme yontemi arastirmacinin hedefi olan evrenden 6rneklemini
olustururken ulasabilecegi en kolay dgelere yonelmesi olarak tanimlanabilir
(Patton, 2005). Kolay ulasilabilir Orneklem yontemi diger Ornekleme
yontemlerinin birgoguna gdre evreni temsil etme noktasinda zayif olsa da
bu tercihin sebebi havayolu firmalarinin ¢ok farkli tilkelerde yer almasindan
dolay1 uygulama zorlugu ve Covid-19 pandemi siirecinden dolay1 veriye erisim
konusunda kisitlamalarin olmasidir.

Ikinci olarak ise isbirligi iiye firmalarinin bu online ankete verecekleri cevap
sayisinin diisiik olma ihtimaline karsin ve evreni temsil edecek sayida veri
toplanabilmesi i¢in havayolu firmalarina kartopu orneklem araciligiyla erigim
saglanmistir. Kartopu Orneklem se¢im teknigi, evren hakkindaki bilgilerin
eksik oldugu ve evreni olusturan bireylere ulasmanin zor oldugu durumlarda
kullanilan bir tekniktir. Ornegin belirli etnik ya da dini gruplarm mensuplari,
kagak gocmenler ya da kayitsiz iscilerle ilgili yapilacak arastirmalarda,
kimlerin bu gruplara dahil oldugunu saptamak miimkiin degildir. Bu durumda
arastirmaci, ornekleme girmeye uygun olan birkag kisiyle goriiserek onlardan
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ayn Olglite uyan diger kisiler hakkinda bilgi toplar. Bu siireci defalarca tekrar
ederek, yeterli sayida insanla goriismelerini tamamlar. Kartopu teknigi, ancak
hedeflenen grubun kendi arasinda bir iletisim ag1 varsa anlamli olacaktir.
Ayrica baz1 riskli gruplarda (uyusturucu saticilart gibi) bireyler, drnekleme
girebilecek diger kisilerin adlarin1 arastirmaciya vermekten ¢ekinebilirler. Bu
siirliliklarla birlikte, 6rnekleme kimlerin girmesi gerektiginin saptanamadigi
durumlarda kullanigh olan bir tekniktir (Lin, 1976:163; Earl, 2004:184). Bu
tanimlamalardan da anlasilacagi iizere arastirmada kullanilan 6rneklem se¢im
yontemlerinin uygun bir sekilde secildigi gortilmektedir. Ciinkii havayolu
firmalart kendileri i¢in son derece kiymetli olan bazi verileri paylasma
noktasinda korumaci davranmasi beklenen bir durumdur. Dolayisiyla bu
potansiyel problemin ortadan kaldirilmasi igin 6zellikle Star Alliance {iyesi
cok biiylik bir havayolu sirketinin stratejik ittifalar departman ydneticisine
ulasilarak anketin diger havayolu firmalarina da hizli bir sekilde gonderilmesi
ve doldurulmasi saglanmistir. Dolayisiyla arastirmanin evrenini kiiresel isbirligi
iiyesi olan firmalarin stratejik ittifaklar departmani ¢alisanlart olusturmaktadir.
Olgek 27.03.2020 ile 30.04.2020 tarihleri arasinda yapilmis ve toplam 85 anket
elde edilmistir. Dolayisiyla aragtirmanin drneklemini ise online anketi eksiksiz
bir bigimde dolduran bu 85 firma yonecileridir. Elde edilenanketlerin 45 tanesi
StarAlliance, 23 tanesi OneWorld ve 17 tanesi de SkyTeam isbirligi liyesi
firmalardan edinilmistir.

4. VERi TOPLAMA YONTEMI

Aragtirmada veriler google platformu iizerinden dizayn edilen online anket
araciligiyla toplanmistir. Havayolu isbirliklerinde ortaya ¢ikan islem maliyetleri
ve bu maliyetlerin igbirligi ¢iktisina olan etkisinin 6l¢iilebilmesi i¢in Judge ve
Dooley (2006) tarafindan gegerliligi test edilmis islem maliyeti 6lgegi ti¢ biiytlik
kiiresel havayolu isbirligi gruplarina uygulanmistir. Olgek igerisinde partner
giivenilirligi, ortak yatirim, sdzlesmesel onlemler, firsatgr davranis, isbirligi
yasi, varlik 6zglnligii ve isbirligi ¢iktisinin yer aldigi farkli alt 6lgekler yer
almaktadir.

Calismada kullanilan dlgekler hem kategorik hem de likert tipi sorularin yer
aldig1 karma bir 6lgek durumundadir.

Isbirligi ciktisim1 &lgmek i¢in (Mjoen ve Tallmann, 1997) tarafindan
olusturulan besli likert tipi sorularin yer aldig1 ti¢ sorulu 6l¢ek kullanilmistir.

Firsatgr davranisi 6lgmek i¢in Kim ve Mouborgne (1993) tarafindan
olusturulan besli likert tipi sorularin yer aldig1 dort sorulu 6lgek kullanilmistir,

Partner giivenilirligini 6lgmek icin Mayer ve Davis (1999) tarafindan
olusturulan besli likert tipi sorularin yer aldig1 dort sorulu 6lgek kullanilmistir.
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Ortak yatirimi 6lgmek i¢in ise firmalara tek sorudan olusan ve firmalarin
isbirligi Uyesi firmalarla ortaklik iliskilerinin olup olmadigi sorulmustur.
Cevaplayicilarin bu soruyu evet ya da hayir seklinde cevaplamasi istenmistir
(Judge ve Dooley, 2006).

Soézlesmesel Onlemlerin  Olglilmesi noktasinda ise Parkhe (1993)’n
olusturdugu ve 8 soruyu iceren 6l¢ek uygulanmistir. Bu dlgekteki sorular ise
evet/hayir seklinde olusturulmus ve isbirligi anlagsmasinda hangi sézlesmesel
maddelerin yer alip almadiginin ortaya konulmasi hedeflenmistir.

Isbirligi yasinin olgiilmesi siirecinde firmalara kag yildir bu isbirligine dahil
olduklar1 sorulmustur. Burada isbirligi yasina iligkin kategoriler belirlenirken
havayolu isbirligi gruplarinin tiye kabul yillar1 dikkate alinarak olusturulmustur.
1997-2000 yillart arasinda kurulan bu isbirligi gruplari toplam 3 asamada {iye
kabulii yapmislardir. Bu kapsamda ilk asama 2000-2005 yillar1 arasinda iiye
olan firmalari, ikinci asama 2006-2011 yillar1 arasinda iiye olanlari, ti¢iincii
asama ise 2012 ve 2017 yillar1 arasinda iiye olan firmalar1 kapsamaktadir. Bu
baglamda kategoriler bu asamalar dikkate alinarak belirlenmistir.

Varlik 6zgilinliigiinii 6l¢gmek icin Parkhe (1993) tarafindan olusturulan besli
likert tipi ve tek sorunun yer aldig1 6¢ek kullanilmistir.

5. ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLERI

Arastirmaya ait olusturulan bu Olcekler neticesinde ortaya cikan teorik
model Sekil 9°da gdsterilmektedir.

Sekil 9. Teorik Model

Partner
Giivenilirligi

Ortak Girigim

Firsatgi DavraRis

. ittitak Yag:

=
Varlik ©zglnligi

Sozlegmesel
Onlemler
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Sekil 9’da yer alan teorik model gergevesinde bu calismada asagidaki
hipotezlerin test edilmesi hedeflenmistir.

H : Partner giivenilirligi ile firsatg1 davranis arasinda anlamli bir iliski vardir.
H.: Ortak girisim ile firsat¢t davranis arasinda anlamli bir iligki vardir.

H,: Sozlesmesel onlemler ile firsat¢i davranig arasinda anlamh bir iliski
vardir.

H,: Firsat¢1 davranis ile isbirligi ¢iktisi arasinda anlamli bir iligki vardir.
H,: Ittifak yas1 ile firsatc1 davranis arasinda anlamli bir iliski vardir.

H,: Ittifak yasu ile igbirligi ¢iktis1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

H.: Varlik 6zgiinliigii ile firsat¢1 davranig arasinda anlamli bir iligki vardir.
H,: Varlik 6zgiinliigii ile isbirligi ¢iktis1 arasinda anlamli bir iligki vardir.

Belirtilen hipotezlerin test edilmesi stirecinde iki ayr1 analiz programi
kullanilmigtir. Verilerin yeteri kadar fazla olmadigi ve normal dagilmadigi
durumlarda yapisal esitlik modelinin uygulanabilmesi i¢in olusturulmus
Smart-PLS YEM teorik modelde yer alan likert tipi sorularmn yer aldigi
Olceklere uygulanmistir. Evet/hayir, Var/yok gibi sorulardan olusan kategorik
degiskenli sorular ise Smart-PLS algoritmasinda kullanilamamaktadir. Bu
kapsamda kategorik degiskenlerin yer aldigi 6l¢eklerde ise SPSS programindan
faydalanilmistir.

6. ARASTIRMA VERILERININ ANALIZi VE BULGULAR

Calismada toplanan veriler iki farkli program iizerinden analiz edilmistir.
Likert tipi sorularin yer aldigi giliven, firsat¢1 davranis ve isbirligi ¢iktisi
degiskenleri PLS-YEM f{izerinden, kategorik sorulardan olusan sdzlesmesel
onlemler, ortak girisim, isbirligi yas1 ve varlik 6zgiinliigli degiskenkeri ise
SPSS programi araciligiyla test edilmistir.

6.1. PLS-YEM

PLS-YEM varyans temelli bir yapisal esitlik modellemesi analiz yontemidir.
Iki ya da daha fazla degiskenin sebep sonug iliskilerinin ortaya konulmasina
yonelik c¢alismalarda yapisal esitlik modellemesi ¢ok yaygm bir sekilde
kullanilmaktadir (Hair vd., 2017a:616). Yapisal esitlik modelleri varyans ve
kovaryans temelli olmak tizere ikiye ayrilir (Garson, 2016:8). Bu ¢aligmada
Lisrel, Amos ya da R gibi kovaryans temelli yapisal esitlik modellemeleri
yerine varyans temelli ¢alisan PLS-YEM’in tercih edilmesinin nedenleri su
sekilde 6zetlenebilir (Dogan, 2019:19-24):

e PLS-YEM de normal dagilim gdstermeyen veriler de analiz edebilir.

e Sadece reflektif degil formatif degiskenlere sahip modelleri de analiz
edebilir.
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e Karmagik modellerde oldukca basarili sonuglar verebilir.

e Tek ya da gift gostergeli degiskenleri analiz edebilmekte ve ¢cok daha
kiiciik 6rneklem gruplartyla calisabilmektedir.

e (Coklu grup analizleri yapabilmektedir.

e Sobel test gibi klasik testlere gore daha giiclii olan ve dolayh
etki analizlerinde Onerilen yeniden Ornekleme (bootstrapping) ile
calismaktadir.

PLS-YEM’in tiim bu olumlu 6zelliklerine ragmen bazi tartisilan ve eksik
yonleri de vardir. Bunlarin basinda ise varyans temelli bir model olmasindan
Otiirli ortalamaya yakin cevaplarla ¢ok iyi ¢alismasidir. Bu durum birgok
arastirmaci tarafindan elestirilmektedir (Hair vd., 2014; Preacher ve Hayes,
2008). Bunun yaninda Evet/Hayir, Var/Yok seklinde sorulardan olusan
kategorik degigkenler bu programda analiz edilememektedir.

PLS-YEM vyapilabilmesi i¢in bazi 6n kosullarin yerine getirilmesi
gerekmektedir. Bu 6n kosullar; dogrulayici faktor analizi, bilesik gilivenilirlik
(composite realibility), birlesme gegerliligi (convergent validity) ve ayrisma
gecerliligi (discriminant validity)’dir.

6.1.1. PLS-YEM icin Dogrulayici Faktér Analizi

PLS-YEM oncesinde yapilmasit gereken ilk analiz dogrulayici faktor
analizidir. Bu analiz ile birlikte degiskenlere ait faktorlerin yeterli faktor yiikiine
sahip olup olmadig: tespit edilir. Eger ki bir diizeltme ya da faktor birlestirmesi
gerekiyorsa bu islemlerin yapildigi asamadir. Bu kapsamda degiskenlere iliskin
dogrulayici faktor analizi sonuglar1 Tablo 9°da verilmistir.

Tablo 9. PLS-YEM Dogrulayici Faktor Analizine Yonelik Faktor Yiikleri

Firsatq1 | littifak

Ifadeler Giiven B s || Glie

Isbirliginin {ist diizey yonetiminin giiglii bir adalet anlay1si 0.859

vardir ’

Higbirzaman igbirligi iist yonetimin sdziinde durup

durmayacagina dair bir kusku yasamayiz 0,808

Isbirligi iist yonetimi bize adil olabilmek igin elinden gelenin 0.812

en iyisini yapmaya calisir >

Isbirligi {ist yonetimi mantikli (Gegerli) prensipleri rehber 0.856

olarak alir

Isbirligi {ist yonetimi kendi cikarlariyla catissa bile isbirligi

i¢in alinan stratejik kararlar1 uygularlar 0,913
Eger firsatin1 bulurlarsa, isbirliginin stratejik kararlarini bir 0.763
kenara koyarak kendi ¢ikarlarina gore karar alirlar ?

Partner firmalarin {ist yonetimleri isbirliginin stratejik 0.940

kararlariyla tam bir ahenk i¢inde ¢aligirlar
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Partnerlerin Gist diizey yoneticileri firma ¢ikarlarini isbirligi

¢ikarinin lizerinde tutarlar. 0,901

Bu isbirliginin performansindan memnunuz 0,889
Isbirligi daha &nce koydugu hedeflere ulasmistir 0,814
Isbirligi bizim igin karh bir yatirim olmaktadir 0,879

PLS-YEM temelli analizlerde faktor yiiklerinin 0,70’1n altinda bulunan
herhangi bir gdsterge var ise ortalama varyans ve bilesik giivenilirlik degerleri
de kontrol edilerek o faktoriin ¢ikarilmasi tavsiye edilir (Hair vd., 2017b: 113-
114). Fakat Tablo’9 da yer alan dogrulayici faktor analizimizin faktor ytiklerine
bakildiginda tiim yiiklerin 0,70’den biiyiik oldugu goriilmekte ve dolayisiyla
herhangi bir diizeltme islemi yapilmasina ihtiya¢ duyulmamaktadir.

6.1.2. PLS-YEM Giivenilirlik ve Gecerlilik

Dogrulayici faktor analizinden sonra model giivenilirlik ve gecerliligi test
edilmelidir. Bu kapsamda bilesik giivenilirlik (composite reliability), birlesme
gecerliligi (convergent validity) ve ayrisma gegerliligi (discriminant validity)
degerlerine iliskin sonuglar Tablo 10°da verilmistir.

Tablo 10. PLS-YEM Giivenilirlik ve Gegerlilik Analizi

Cronbach’s tho A Composite Average Variance

Alpha - Reliability Extracted (AVE)
Giiven 0,901 0,902 0,901 0,696
Firsat¢1 Davranis 0,932 0,938 0,933 0,777
ittifak Ciktist 0,895 0,897 0,896 0,741

Tablo 10’da Cronbach’s Alpha, tho A ve bilesik giivenilirlik (composite
reliability)’e ait giivenilirlik testleri sonuclar1 yer almaktadir. Kritik deger olan
0,70 degeri tiim giivenilirlik testlerinde saglandig1 goriilmektedir. Degiskenlere
ait aciklanan ortalama varyans (AVE) degerlerinin ise kritik deger olan
0,50’nin tizerinde oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla birlesme gecerliliginin de
saglandig goriilmektedir.

Ayrisma gegerliligi ise Fornell-Larcker Criterion, Capraz Yiikleme Degerleri
(Cross Loadings) ve Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT)’ya iliskin degerlerin
incelenmesiyle elde edilebilir. Bu kapsamda degiskenlere iliskin Fornell-
Larcker kriteri sonuglar1 Tablo 11’°de ortaya konmustur.

Tablo 11. Fornell-Larcker Kriteri Sonuglari

Firsat¢1 Davranisg Giiven isbirligi Ciktist
Firsat¢1 Davranig 0,882
Giiven -0,880 0,834
ittifak Ciktis: -0,860 0,815 0,861
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Tablo 11°de yer alan degerler AVE degerinin karekokiidiir. Her bir degiskene
ait degerin kendi siitun ve satirinda yer alan diger degerlerden biiyiik olmasi
gerekmektedir. Tablo 11°e bakildiginda bu varsayimin saglandigi goriilmektedir.

Ayrigma gecerliliginin saglanip saglanmadigina iliskin bir diger gosterge ise
capraz yiikleme degerleridir. Tablo 12’de degiskenlere yonelik ¢apraz yiikleme
degerleri yer almaktadir.

Tablo 12. Capraz Yiikleme Degerleri

. Firsatgi . isbirligi
Ifadeler B Giiven e
Bu igbirliginin performansindan memnunuz -0,765 0,883 0,889
Isbirligi daha 6nce koydugu hedeflere ulasmistir -0,700 0,803 0,814
Isbirligi bizim i¢in karl bir yatirim olmaktadir -0,756 0,867 0,879
Eger firsatin1 bulurlarsa, isbirliginin stratejik kararlarini
bir kenara koyarak kendi ¢ikarlarina gore karar alirlar 0,913 -0.826 0,761
Partner firmalarin .ust yone.tn.nlerl isbirliginin stratejik 0,763 0,670 0,657
kararlartyla tam bir ahenk i¢inde ¢alisirlar
Par'tn.evr.lerln st dunzey yonetlcﬂerl firma ¢ikarlarini 0,940 0,821 0,814
isbirligi ¢ikarinin {izerinde tutarlar.
¥sb.1rl.1§1 ust yoOnetimi ken.(.il ¢ikarlartyla catigsa bile 0,901 0,777 0,792
isbirligi i¢in alinan stratejik kararlari uygularlar
Isbirliginin iist diizey yonetiminin gliclii bir adalet 0,757 0,889 0.874
anlayis1 vardir
ngblrzamavn 1sb1rl'1g1 yst yonetimin soziinde durup 0711 0.808 0.799
durmayacagina dair bir kusku yasamayiz
I$b11‘11.g1 ust. }{oggtlml bize adil olabilmek i¢in elinden 0714 0,832 0.828
gelenin en iyisini yapmaya caligir
Isbirligi tist yonetimi mantikli (Gegerli) prensipleri 0,754 0.856 0.851
rehber olarak alir

Ayrisma  gegerliliginin  saglanmast i¢in ¢apraz yiikleme degerleri
gostergelerin her birisinin ait oldugu degiskende en yiiksek faktor yiikiine
sahip olmasi gerekmektedir. Tablo 12’ye bakildiginda her bir gostergenin
ait oldugu degiskende en yiiksek faktor yiikiine sahip oldugu goriilmektedir.
Dolayisiyla ¢apraz yiikleme degerlerine gore ayrisma gegerliliginin saglandigi
goriilmektedir.

Ayrisma gegerliligi i¢in son deger ise Heterotreit-Monotrait (HTMT)
degeridir. Ayrisma gegerliliginin saglanmasi i¢in bu degerin 0,90’1n altinda
olmas1 gerekir. Tablo 13’de Heterotreit-Monotrait (HTMT) degerine iliskin
veriler yer almaktadir.
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Tablo 13. Heterotreit-Monotrait (HTMT) Degerleri

Firsat¢1 Davranig Giiven ittifak Ciktist
Firsat¢c1 Davrams
Giiven 0,880
ittifak Ciktist 0,860 0,865

Tablo 13 incelendiginde 0,90’in {izerinde herhangi bir deger olmadigi
goriilmektedir. Dolayisiyla Heterotretit-Monotrait (HTMT) degerleri agisindan
ayrisma gecerliligi saglanmaktadir.

6.1.3. Yeniden Ornekleme Testi

Faktor yiiklerinin istatistiki anlamliligini test etmek icin yeniden drnekleme
testi yapilmalidir (Dogan, 2019:86). Bu testte drneklemin igerisinden daha
kiiciik orneklemler secerek bir anlamlilik degeri hesaplanir. Tablo 14°de
yeniden ornekleme testine iliskin veriler yer almaktadir.

Tablo 14. Yeniden Ornekleme Testi

Orijinal Orneklem | Standart t
Orneklem | Ortalamasi | Sapma | istatistikleri De'::rleri
(0) (M) | (STDEV) | (O/STDEV)) | 5

Firsatci Davrams ->
ittifak Ciktist -0,860 -0,863 0,064 13,521 0,000
Giiven > Firsatel -0,880 -0,884 0,080 11,057 0,000
Davrams
Giiven -> lttifak Ciktis1 0,757 0,768 0,121 6,242 0,000

Yeniden Ornekleme testi yapilirken 6rneklem sayisi 50.000’e ¢ikartilarak
uygulama yapilmistir. Tablo 14’e bakildiginda gdstergelerin %95 anlamlilik
diizeyinde istitistiki olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Yine gostergelerin
birbirlerine olan etkilerinin t istatistiklerine bakildiginda her ii¢ gostergenin de
kritik deger olan 1,96 nin {izerinde goriilmektedir. GOstergelerin t istatistikleri
Sekil 10°da daha detayli bir sekilde goriilmektedir.
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Sekil 10. Degiskenlere Yonelik t istatistikleri

Guven1
Cikti
25.175
18214
4 16.441
20.177

Guven2
—20.673 P Cikti2

Guven3

Cikti3
Guvend Guven ttifakCiktisi

11.057 13.521

oo™

26.835 13 585 30.984 32810

Lok

Sekil 10 incelendiginde tiim modele iliskin t istatistiklerinin kritik deger
olan 1,96’nin iizerinde oldugu goriilmektedir. Bdylelikle modele iliskin t testi
on kosulu saglanmis olur.

6.1.4. Varyans Articin Faktor Degerleri (VIF)

Dogrusallik sorunu degiskenler arasinda var olan korelasyonun yiiksek
oldugu durumlarda ortaya ¢ikar. Dogrusalligin 6l¢iimii noktasinda tolerans ve
varyans artic1 faktor olmak tizere iki farkli metod s6z konusudur. PLS-YEM’de
ise varyans artic1 faktdr degiskenler arasindaki korelasyonun yiiksek olup
olmadigimi dlgmektedir. Bu kapsamda degiskenlere yonelik varyans arttrici
faktor degerleri Tablo 15°de verilmistir.

Tablo 15. Varyans Artirict Faktor Degerleri

VIF Degerleri
Bu isgbirliginin performansindan memnunuz 2,763
Isbirligi daha 6nce koydugu hedeflere ulasmustir 2,413
Isbirligi bizim icin karl bir yatirim olmaktadir 3,444
Eger firsatini bulurlarsa, isbirliginin stratejik kararlarini bir kenara koyarak kendi 5760
cikarlarina gore karar alirlar ?
Pe}rtner firmalarin {ist yonetimleri isbirliginin stratejik kararlarryla tam bir ahenk 2 643
iginde caligirlar ’
Partnerlerin iist diizey yoneticileri firma ¢ikarlarini isbirligi ¢ikarinin iizerinde 5303
tutarlar >
Isbirligi {ist yonetimi kendi ¢ikarlariyla catigsa bile isbirligi icin alinan stratejik 3,785

kararlar1 uygularlar

Isbirliginin iist diizey yonetiminin giiclii bir adalet anlayis1 vardir 3,272
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Higbirzaman isbirligi tist yonetimin sdziinde durup durmayacagina dair bir kusku 2943
yasamay1z ’
Isbirligi iist yonetimi bize adil olabilmek i¢in elinden gelenin en iyisini yapmaya 2410
caligir ’
Isbirligi {ist yonetimi mantikli (Gegerli) prensipleri rehber olarak alir 2,711

VIF degerine iliskin literatiirde farkli yaklasimlar olsa da bu degerin 10°dan
biiylik olmas1 dogrusallik problemi oldugu anlamina gelmektedir (Hair vd.,
2017b:143). Tablo 15 incelendiginde ise hicbir degerin 10 dan biiyiik olmadig1
goriilmektedir. Dolayisiyla degiskenler arasinda ¢oklu baglanti sorunu olmadigi
cikariminda bulunulabilir. Dogrusallik ve diger 6n kosullar saglandigindan
dolay1 kurulan modelin gegerli bir model oldugu anlagilmig olup yapisal esitlik
modeli i¢in yol analizine (path diagram) gecilmesi noktasinda hi¢bir sorun
bulunmamaktadir.

6.1.5. Yol Analizi

On kosullar tamamlandiktan sonra PLS-YEM olusturulmustur. Bu model
cercevesinde giiven’in firsatgr davranisa, firsatg1r davranigin ise isbirligi
¢iktisina olan etkileri ortaya konulmustur. Bu kapsamda olusturulan yapisal
esitlik modellemesine iligkin sonuclar Sekil 11°de gdsterilmistir.

Sekil 11. Giiven, Firsat¢1 Davranis ve Isbirligi Ciktis1 Degiskenlerine Yonelik
Olugturulan Yapisal Esitlik Modeli

Guven
Cikti1

—»
__0.889

—0.814 —p Cikti2
—
0.879

Guvenz

Guven3
Cikti3

Guvend ttifakCiktisi

_0.880 -0.860

AN

0813 p7e3 o0.940 0°0]

Firsatcilik2 Firsatcilik3 Firsatcilik4 Fisratcilik1

Sekil 11°e bakildiginda giiven ile firsat¢1 davranis arasindaki iliski katsayisi
-0,880 ve firsatg1 davranis ile igbirligi ¢iktisi arasindaki iliski katsayist -0.860
olarak gerceklesmistir. Degiskenlerin birbiriyle negatif korelasyona sahip
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oldugu goriilmektedir. Bu baglamda Her iki iliski katsayilarinin da oldukca
kuvvetli oldugu ve Giliven’in arttikca firsat¢1 davranisin azaldigi, firsatgi
davranisin arttikca da isbirligi ¢iktisinin azaldig1 sonucuna ulasilmaktadir.

Katsayilarla birlikte incelenmesi gereken bir diger husus ise R* degerleridir.
R? degeri degiskenlerin birbiri arasindaki iligkiyi yiizde ka¢ agikladigini
gosteren bir degerdir. Sekil 11°e bakildiginda Giiven degiskeni firsatg1 davranig
degiskenini %77,5 gibi oldukca yiiksek bir aciklama yiizdesine sahip oldugu
goriinmektedir. Benzer sekilde firsat¢t davranig degiskeni de igbirligi ciktisi
degiskenini %74 oraninda agiklamaktadir.

Yapilan yapisal esitlik modellemesi g¢ercevesinde “partner giivenilirligi
ile firsat¢1 davranis arasinda anlamli bir iligki vardir” seklinde tanimlanan H,
hipotezi kabul edilmistir. Benzer sekilde “firsat¢1 davranig ile isbirligi ¢iktist
arasinda anlamli bir iligki vardir” geklinde tanimlanmis olan H, hipotezi de
desteklenmistir. Her iki hipotezde de iligkinin yonii negatiftir.

6.1.6. Model Uyum Endekleri

PLS yapisal esitlik modeli SRMR (Standardized Root Mean Square
Residual), RMStheta (Root Mean Square Residual Covariance), NFI (Normed
Fit Index), NNFI (Non-normed Fit Index) ve tam model uyum endekslerine
iliskin model uyum endeklerini icermektedir (Ringle vd., 2018:11). SRMR
degerinin hangi degeri almasi gerektigine iliskin literatiirde farkli goriisler
yer almaktadir. SRMR degeri genel itibariyle 0,08 degerinden diisiik olmast
beklenir (Hu ve Bentler, 1998:449). Bazi arastirmacilar ise 0,10 degerinden
diisiik olmasinin kabul edilebilir olacagini belirtmislerdir (Garson, 2016:68).
NFI degeri igin ise kabul edilebilir deger 0,90’1n iizeridir. (Henseler vd.,
2016:10; Byrne, 2008). RMStheta degerinde ise kabul edilebilir deger 0,12’ nin
altinda olmasidir (Hair vd., 2017b: 193).

Tablo 16. Yapisal Esitlik Modeli Model Uyum lyiligi Endeksleri

Doymus Model Beklenen Model
SRMR 0,024 0.080
d_ULS 0,040 0,420
dG 0,141 0,322
Chi-Square 56,993 110,866
NFI 0,940 0,883
RMS, . 0,082 0,091

Tablo 16’da model uyumuna iligskin veriler incelendiginde modelin uyum

iyiliginin yliksek oldugu ve model uyum iyiligi i¢in son derece 6nemli olan
SRMR, NFI ve RMStheta degerlerinin belirlenen simirlar igerisinde oldugu
gorilmektedir.
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Model iyiligi de test edildikten sonra yapisal esitlik modellemesi
tamamlanmigtir. Calismanin bu kisminda likert tipi sorularla dlgiilen partner
giivenilirligi, firsatc1 davranmis ve isbirligi ¢iktisi (basarisi) degiskenleri
arasindaki iliskiler PLS-YEM araciligiyla 6lgiilmiis ve elde edilen sonuclara
gore H, ile H, hipotezleri desteklenmistir.

6.2. SPSS ANALIzi

Daha 6nce de bahsedildigi tizere kategorik sorular ile 6l¢giilen degiskenler
PLS-YEM algoritmasinda yer alamamaktadirlar. Ayrica PLS-YEM varyans
temelli bir model oldugu i¢in tek sorudan olugan ve ortalama deger hesaplanmasi
miimkiin olmayan degiskenlerin de modelden ¢ikarilmas1 gerekmektedir. Bu
kapsamda teorik modelde yer alan s6zlesmesel 6nlemler, ortak girisim, varlik
Ozgiinliigli ve isbirligi yas1 degiskenlerinin 6l¢limii noktasinda SPSS 22.0
programi kullanilmistir,

H, ve H, hipotezleri yapisal esitlik yardimiyla test edilmistir. Calismanin bu
kisminda ise H,, H,, H,, H,, H, ve H, hipotezleri test edilecektir.

6.2.1. Ortak Girisim ile Firsatci Davranis Arasindaki iligkiye Yénelik
Bagimsiz Orneklemler t-Testi

Bagimsiz drneklem t-testinde degiskenlerden birisinin kategorik degisken
olmas1 gerekmektedir. Ayn1 zamanda bu kategorik degiskenin de en fazla
iki kategoriden olusmasi gerekmektedir. Bu c¢alismaya bakildiginda ortak
girisim 6l¢egi ile firsat¢1 davranis 6lgegi arasindaki iliskiyi 6l¢mek icin gerekli
olan analizin bagimsiz orneklemler t-testi oldugu goriilmektedir. Fakat bu
analizi yapmadan 6nce her iki degisken i¢in de normallik testi varsayimi s6z
konusudur. Ciinkii normal dagilmayan veriler {lizerine paratmetrik analizler
yapilamamaktadir. Tablo 17’de ortak girisim ve firsat¢1 davranis degiskenlerine
yonelik normallik verileri yer almaktadir.
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Tablo 17. Ortak Girigim ve Firsat¢1 Davranis Degiskenlerine Yo6nelik Normallik Test Sonuglari

R Standart
Istatistik Hata
Ortalama 2,8882 0,11599
%95 Giiven Arahgi (Ust Sinir igin) 2,6576
95 Giiven Araligi (Alt Simir Igin) 3,1189
%S5 Ayiklanmis Ortalama 2,8766
Medyan 2,7500
Varyans 1,144
Firsatc1 Davranmis | Standart Sapma 1,06940
Minimum 1,00
Maksimum 5,00
Kapsam 4,00
Ceyrek Degerler Genisligi 1,75
Carpikhik 0,195 0,261
Basikhk -1,071 0,517
Ortalama 1,6353 0,05252
%95 Giiven Arahgi (Ust Sinir igin) 1,5309
95 Giiven Araligi (Alt Smir Igin) 1,7397
%35 Ayiklanmig Ortalama 1,6503
Medyan 2,0000
Varyans 0,234
Ortak Girisim Standart Sapma 0,48420
Minimum 1,00
Maksimum 2,00
Kapsam 1,00
Ceyrek Degerler Genisligi 1,00
Carpikhik -0,572 0,261
Basikhk -1,713 0,517

Tablo 17 incelendiginde hem firsatgr davranis hem de ortak girisim
degiskenlerine iligkin ¢arpiklik ve basiklik degerleri +- 0,5 ile +- 1,7 arasinda
farklilik gostermektedir. Normal dagilima yonelik literatiirde c¢arpiklik
ve basiklik degerlerine iligkin farkli atiflar olsa da (Tabacknick ve Fidell,
2013:113; Hair vd., 2013), genel olarak verilerin normal dagilim géstermesi
icin bu degerlerin +2 ve -2 degerleri arasinda olmasi gerektigine yonelik yaygin
bir bakis agis1 vardir (George ve Mallery, 2010; 51). Bu kapsamda degiskenlere
iliskin verilerin normal dagildig1 sonucuna ulasilmaktadir.

Normal dagilim varsayimi gerceklestikten sonra bagimsiz 6rneklem t testi
analizi artik yapilabilir duruma gelmistir. Bu kapsamda ortak girisim degiskeni
ile firsat¢1 davranis degiskeni arasindaki iliskiye yonelik bagimsiz 6rneklem t
testi sonuglar1 Tablo 18’de verilmistir.
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Tablo 18. Ortak Girisim ile Firsat¢1 Davranis Arasindaki Iliskiye Yonelik
Bagimsiz Orneklem t-testi Sonuglari

Levene’s Ortalamalarin Esit Oldugu Durumlarda T-testi
T-Test %95 Confidence
. Sig(2- Ort. Std. Hata - ..

F Sig t. Df. tailed) | Fark. Fark. Diisiik | Yiiksek
Fursate 5,025 10,028 |-5,034| 83 | 0,000 | -1,06810 | 021219 |-1,49013 | -0,64607
Davrams
Varyanslarin
Esit olmadig1 -5,398 | 75,897 | 0,000 | -1,06810 | 0,19787 |-1,46220|-0,67400
Durumda

Tablo 18’de yer alan veriler analiz edildiginde ortak girisim degiskeni ile
firsat¢1 davranis arasinda anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir. Bu iliskinin
yoni ise t degerleri analiz edildiginde negatif yonlii oldugu anlasiimaktadir.
Bu kapsamda ortak girisim ile firsat¢1 davranis arasinda negatif yonlii anlamli
bir iliski oldugu goriilmektedir. Bir diger ifade ile isbirligi iiyesi firmalarin
ortak girisime dahil olma orani arttikga igbirligi igerisinde ortaya ¢ikan firsatci
davranis diismektedir. Bu kapsamda “ortak girigim ile firsat¢1 davranis arasinda
anlamli bir iligki vardir” seklinde kurgulanan H, hipotezi desteklenmistir.

6.2.2. isbirligi Yas! ile Firsatci Davranis ve ishirligi Ciktisi (Basarisi)
Arasindaki iliskiye Yonelik One Way Anova Testi

Degiskenlerden birisinin kategorik digerinin ise skala tiiriinde oldugu
durumda yapilacak bir baska analiz ise One Way Anova’dir. Fakat bagimsiz
orneklem t- testinden farkli olarak bu analiz ikiden fazla degiskeni olan kategorik
degiskenlerde kullanilir. Bir bagka ifade ile degiskenin sahip oldugu kategori
sayis1 ikiden fazla ise bu kez One Way Anova testi yapilmalidir. Bu kapsamda
teorik modelde yer alan ve isbirligi yasini temsil eden kategorik degiskende
dort farkli kategori oldugundan dolayr bu degiskenin firsat¢1i davranig ve
isbirligi ciktis1 (basaris1) degiskenleriyle olan iliskilerine yonelik analizler
One Way Anova testiyle yapilmalidir. One Way Anova testi yapilmadan once
varyanslarin homojen olup olmadig1 6n kosuluna bakilir. Eger ki varyanslar
homojen dagiliyorsa One Way Anova testi uygulanabilir. Bu kapsamda Tablo
19°da degiskenlerin Homojenlik testi sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 19. Varyanslarin Homojenligi Testi Sonuglari

Levene Statistic dfl df2 Sig.
Firsatgr Davranig 0,456 3 81 0,714
fttifak Ciktis1 (Basarist) 1,316 3 81 0,275

Tablo 19’a bakildiginda hem firsat¢1 davranis hem de isbirligi ciktisi
degiskenine iligkin anlamlilik degerleri 0,05’den biiyiik oldugu i¢in varyanslarin
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homojen dagildig1 goriilmektedir. Bu 6n kosul tamamlandig1 icin One Way
Anova analizi yapilmasina bir engel kalmamistir. Bu kapsamda isbirligi yasi ile
isbirligi ciktis1 ve firsat¢1 davranis degiskenleri arasindaki iliskiye yonelik One
Way Anova testi sonuglar1 Tablo 20°de goriilmektedir.

Tablo 20. isbirligi Yas: ile Isbirligi Ciktis1 ve Firsatct Davranis
fliskisine Y&nelik One Way Anova Testi Sonuglari

Sum of Squares | df | Mean Square F Sig.
Firsatgt Gruplar Arasi 52,095 3 17,365 31,991 0,000
Davranig Grup I¢i 43,968 81 0,543
Toplam 96,063 84
ittifak Ciktis1 | Gruplar Arasi 34,045 3 11,348 27,426 0,000
Grup Ici 33,516 81 0,414
Toplam 67,561 84

Tablo 20 incelendiginde isbirligi yasi ile hem firsat¢1 davranis hem de
isbirligi ¢iktis1 arasinda anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir. Bu iliskinin
yonii noktasinda ise tanimlayict istatistikler kismindan ortalama degerlere
bakilmast gruplar arasindaki farklilagmaya yonelik daha ayrintili bilgi
vermektedir. Ortalama degerler iizerinden bir ¢ikarim yapilamamasi durumunda
ise post hoc analizlerinden uygun olan yontem secilerek degiskenlerin birbiri
arasindaki iliskiye yonelik ¢ikarimlar yapilir. Bu kapsamda isbirligi yasinin
firsat¢1 davranis ve isbirligi ¢iktisi arasindaki iliskilerine yonelik tanimlayici
istatistikler Tablo 21°de verilmistir.

Tablo 21. isbirligi Yast ile Firsat¢1 davranis ve Isbirligi Ciktist Arasindaki
iliskiye Y&nelik Tanimlayici Istatistikler

95% Ortalama
Std Std

N Ort. . . Giinenilirliginde Min. | Maks.
Sapma Hata -
Alt smr | Ust Smar

1vel0 24| 3,8958| 0,72576| 0,14814 | 3,5894| 4,2023| 2,00| 4,75
11 ve 15 21| 3,2381| 0,74362| 0,16227| 2,8996| 3,5766| 1,50| 4,75

Firsater 1100000 | 20| 2,1875( 056705 | 012680 | 1,9221| 2.4529| 1,25 3.50
Davrams

21 veiistii | 20| 2,0125| 0,87913] 0,19658 | 1,6011| 2,4239| 1,00| 5,00
Toplam 85| 2,8882| 1,06940| 0,11599| 2,6576| 3,1189| 1,00| 5,00

isbirligi

Ciktist 1ve 10 22| 2,8056| 0,72176| 0,14733 | 2,5008 | 3,1103| 1,67| 4,33

1vels | 18] 3,3651| 0,69045| 0,15067| 3,0508| 3,6794| 2,00| 4,67
16ve20 | 18| 4,2333]0,51978| 0,11623 | 3,9901| 4,4766| 2,67| 5,00
21 veiistii | 16| 4,3000 | 0,60117 | 0,13443 | 4,0186| 4,5814| 2,67| 5,00

Toplam 74| 3,6314| 0,89682| 0,09727| 3,4379| 3,8248| 1,67| 5,00
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Tablo 21°de yer alan igbirligi yasina yonelik ortalama degerlere bakildiginda
isbirligi yas1 azaldik¢a firsat¢1 davranis ortalamasinin arttigi goriilmektedir.
Benzer sekilde yine isbirligi yasi ile igbirligi ¢iktis1 arasindaki ortalama
degerlere bakildiginda da isbirligi yas1 arttikga isbirligi ¢iktisinin da arttigi
goriilmektedir. Dolayisiyla “ittifak yasi ile firsat¢1 davranis arasinda anlaml
bir iligki vardir” seklinde kurgulanan H, hipotezi ile “Ittifak yas1 ile isbirligi
¢iktist arasinda anlamli bir iligki vardir” seklinde kurgulanan H, hipotezleri
desteklenmistir. Ittifak yasi ile firsat¢r davranis arasinda negatif korelasyon
var iken igbirligi yast ile isbirligi ¢iktist arasinda ise pozitif korelasyon oldugu
goriilmektedir.

6.2.3. Sozlesmesel Onlemler ve Varlik Ozgiinliigiiniin, Firsatci
Davranis ve isbirligi Ciktisi Degiskenleriyle iliskisine Yonelik
Regresyon Analizi

Her iki degiskenin de kategorik olmadigi durumlarda degiskenler arasinda
dogrusal bir iliski olup olmadigini anlamaya ydnelik olarak yapilan test
regresyon analizidir. Calismanin bu boliimiinde ilk dnce sdzlesmesel 6nlemler
ile firsatg1 davranis degiskenleri arasinda anlamli bir iligski olup olmadigi, eger
anlaml bir iliski varsa da bu iliskinin yonii ortaya konulmustur. Bu baglamda
sozlesmesel onlemler ile firsat¢1 davranis arasindaki iliskiye yonelik kurulan
regresyon analizi Tablo 22’de verilmistir.

Tablo 22. Sézlesmesel Onlemler ile Firsat¢1 Davranis Arasindaki Iliskiye
Yonelik Regresyon Analizi Sonuglart

ANOVA®
Model Karelerin toplami df Ortalama Kareler F Sig.
1 | Artik 43,577 1 43,577 68,910 0,000°
Gerileme 52,487 83 0,632
Toplam 96,063 84

a. Belirleyiciler: (Sabit), Sézlesmel Onlemler

b. Bagimli Degisken: Firsat¢i Davranis

Tablo 22 incelediginde sozlesmesel dnlemler ile firsatgr davranis arasinda
anlamli bir iligkinin oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla “Sézlesmesel 6nlemler
ile firsat¢1 davranis arasinda anlamli bir iliski vardir” seklinde kurgulanan H,
hipotezi desteklenmistir. Bu iki degisken arasindaki iliskinin yonii ve gliciine
iliskin bilgi elde edebilmek i¢in regreson katsayilarina bakmak gerekmektedir.
Tablo 23 de bu iki degiskenin regresyon katsayilar1 verilmistir.



STRATEJIK HAVAYOLU ITTIFAKLARI VE ISLEM MALIYETLERI

| 105

Tablo 23. Sézlesmesel Onlemler ile Firsatg1 Davranis liskisine Yonelik Regresyon Katsayilari

Katsayilar®
Model Standardize Edilmemis Standart.
Katsayilar Katsayilar
B Std.Hata Beta R? t Sig.
(Sabit) | Sozlesmesel | -0,914 0,466 -1,961 0,043
Onlem 0,373 0,045 0,674 0,454 8,301 | 0,000

a. Bagimli Degigken: Firsat¢1 Davranig

Regresyon katsayilarindaki Beta ve t degerlerine bakildiginda iki degiskenin
arasindaki iligkinin negatif yonli oldugu goriilmektedir. Bir diger ifade ile
sozlesmesel onlemler arttikca firsatct davranis diismektedir. Ayrica regresyon
analizinde modelin agiklama giicii olan R? degeri %45,4 olarak gergeklesmistir.
Bu baglamda sozlesmesel onlemler degiskeni firsat¢r davranis degiskeninin
%45,4’ini tek basina agiklayabilmektedir.

Varlik 0zgiinliigli degiskeni ile firsatgr davranig ve isbirligi ¢iktisi
degiskenleri arasindaki iliski yine regresyon analiziyle irdelenmistir. Ilk olarak
varlik 6zglnligl ile firsatgr davranig arasindaki iligkiye yonelik regresyon
analizi sonuglar1 Tablo 24°de yer almaktadir.

Tablo 24. Varlik Ozgiinliigii ile Firsat¢1 Davrams Arasindaki Iliskiye Yonelik
Regresyon Analizi Sonuglari

ANOVA"
Model Karelerin toplami df Ortalama Kareler F Sig.
1 Artik 47,774 1 47,774 82,115 0,000?
Gerileme 48,289 83 0,582
Toplam 96,063 84

a. Belirleyiciler: (Sabit), Varlik Ozgiinliigii
b. Bagimli Degisken: Firsat¢1 Davranig

Tablo 24 incelendiginde varlik 6zglinliigl ile firsatc1 davranig arasinda
anlaml bir iligki oldugu gorilmektedir. Bu baglamda “varlik 6zgiinliigii ile
firsatg1 davranig arasinda anlamli bir iliski vardir” seklinde kurgulanan H,
hipotezi desteklenmistir. Bununla birlikte bu iliskinin yonii ve giiciine iliskin
daha detayl1 bilgi sahibi olmak ig¢in tablo 25 de yer alan regresyon katsayilar1
sonuglart verilmistir.

Tablo 25. Varlik Ozgiinliigii ile Firsat¢1 Davranis {liskisine yonelik Regresyon Katsayilari

| Katsayilar®
Model Standardize Edilmemis Standart.
Katsayilar Katsayilar

B Std.Hata Beta R? t Sig.

(Sabit) | Varlik 0,762 0,249 3,065 0,003

Ozgiinliigii 0,677 0,075 0,705 0,497 | 9,062 0,000

a. Bagiml Degisken: Firsatg1 Davranig



106 ‘ DR. FATIH BIYIKLI, PROF. DR. BELKIS OZKARA

Tablo 25’de yer alan beta ve t degerleri incelendiginde varlik 6zgiinliigii
ile firsatgr davranis arasinda pozitif korelasyon oldugu goriilmektedir. Bir
diger ifade ile isletmlerin sahip oldugu varliklarin 6zgiinliigii arttikca firsatci
davraniga yonelim de artmaktadir. Bununla birlikte R? degeri incelendiginde
varlik 6zgiinliigii degiskeni tek basina firsatgi davranis degiskeninin %49,7’sini
acikladigr gortilmektedir.

Son olarak ise “Varlik 6zgilinligii ile isbirligi ciktis1 arasinda anlamli bir
iligki vardir” seklinde kurgulanan H, hipotezi test edilmistir. Bu baglamda
varlik 6zglinliigii ile isbirligi ¢iktis1 arasindaki iliskiye yonelik regresyon
analizi sonuglar1 Tablo 26’da gosterilmistir.

Tablo 26. Varlik Ozgiinliigii ile Isbirligi Ciktis1 liskisine Yonelik Regresyon Analizi Sonuglari

ANOVA®
Model Karelerin toplami df Ortalama Kareler F Sig.
1 Artik 27,519 1 27,519 | 57,044 0,000°
Gerileme 40,041 83 0,482
Toplam 67,561 84

a. Belirleyiciler: (Sabit), Varlik Ozgiinliigii
b. Bagimli Degisken: Isbirligi Ciktist

Tablo 26 incelendiginde varlik 6zgilinltigii ile isbirligi ¢iktis1 arasinda anlamli
bir iligki oldugu goriilmektedir. Bu baglamda H, hipotezi desteklenmistir.
Fakat iki degisken arasindaki iliskinin yonii ve giiciline iliskin daha detayli bilgi
regresyon katsayilarinin yer aldigi tablodadir. Varlik 6zgiinliigi ile isbirligi
¢iktist arasindaki iligskiye yonelik regresyon katsay1 Tablo 27°de verilmistir.

Tablo 27. Varlik Ozgiinliigii ile Isbirligi Ciktis1 Arasindaki Iliskiye Yonelik
Regresyon Katsayilari

Katsayilar®
Model Standardize Edilmemis | Standart.
Katsayilar Katsayilar
B Std.Hata Beta R? t Sig.
(Sabit) | Varlik 5,245 0,227 23,154 0,000
Ozgiinliigii | -0,514 0,068 -0,638 0,407 | -7,553 0,000

a. Bagimli Degisken: Isbirligi Ciktist

Tablo 27°de belirtilen beta ve t degerlerine bakildiginda varlik 6zgiinliigii
ile isbirligi ¢iktis1 arasinda negatif korelasyon oldugu goriilmektedir. Bir baska
ifade ile isletmelerin sahip oldugu varliklar 6zgiinlestik¢e isbirligi ¢iktilar
diismektedir. Bununla birlikte R? degeri incelendiginde varlik 6zgiinligii
degiskeni tek bagina igbirligi ciktis1 degiskeninin %40,7’sini acikladigi
goriilmektedir. R* degerinin minimum kag¢ olmasi gerektigine iligkin literatiirde
farkli atiflar olsa da genel anlamda bu rakamin %40’ iizerinde olmasi
beklenmektedir (Altunisik, 2010).
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Hipotezlerin desteklenip desteklenmedigini daha iyi gorebilmek igin
ayrica bir hipotez tablosu olusturulmustur. Tablo 28 hipotez sonug tablosunu
Ozetlemektedir.

Tablo 28. Hipotez Sonug Tablosu

. nerilen Hipotez Yol Katsayilari t degerleri
Hipotez one ileiskisipo ‘ OAlllalsIll)l’llk / Bet:elgeeg:rl(/eri Kabul/red
H1 PG—FD -0,880 11.057 KABUL
H2 OG—FD 0,000 (anlamlilik) -5,034(Beta) KABUL
H3 SO—FD 0,043 (anlamlilik) -0,914 (Beta) KABUL
H4 FD—IC -0,860 13.521 KABUL
H5 IY—FD 0,000(anlamlilik) 17,365 KABUL
He IY—iC 0,000(anlamlilik) 11,348 KABUL
H7 VO—FD 0,003 (anlamlilik) 0,762(Beta) KABUL
HS8 VO—I¢ 0,000(anlamlilik) -0,638(Beta) KABUL

* PG: Partner Giivenilirligi, FD: Firsatg1 Davramis, OG: Ortak Girisim, SO: Sozlesmesel
Onlemler, IC: Isbirligi Ciktisi, IY: Isbirligi Yast ve VO: Varlik Ozgiinliigii’nii temsil etmektedir.

Calisgmanin uygulama kisminda PLS-YEM iizerinden analiz yapilan
degiskenlerin yol katsayilari ile t degerleri tabloya eklenmistir. SPSS iizerinden
yapilan analizlerde ise beta katsayilari ile anlamlilik katsayilari alinmistir.
Hipotez tablosundan da anlasilacag: tizere calismada kurgulanan tiim hipotezler
desteklenmis ve islem maliyeti teorisinin temel varsayimlari bu calisma
sonuclariyla da paralellik gostermistir.
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SONUC TARTISMA VE ONERILER

Islem maliyetleri teorisi temel anlamda bir iktisat teorisi olmasina ragmen
zamanla evrilerek yonetim siirecini de kapsayan bir noktaya gelmistir.
Ozellikle Williamson (1975)’in 6nerdigi hibrid yapilar sonucu ortaya gikan
islem maliyetlerinin firmalar tarafindan goz ardi edildigi ve ¢ogu kez kurulan
bu hibrid yapilarin beklenilen sonucu vermedigi goriilmektedir. Bu yaklagim
cergevesinde islem maliyetlerinin 6l¢iilmesi noktasinda ¢ok az ampirik ¢aligma
yapilabilmis ve bu teorinin en biiyiik elestirisi de bu baglamda yapilmistir.

Bu calismada islem maliyetleri teorisinde yer alan firsat¢i davranis,
sozlesmesel onlemler, varlik 6zgilinliigii, giiven, ortak yatirim girisimi, igbirligi
yast degiskenlerinin bir model ¢ergevesinde birbirleriyle olan iliskileri ortaya
konulmaya calisilmistir.

Havayolu isbirligi gruplarinda olusturulan tekli ve coklu anlagmalar
firmalarin birbirleriyle siki bir bilgi paylasimi yapmasini gerekli kilmistir. Bu
kapsamda igbirligine dahil olan havayolu sirketlerinin birbirleri ile olan giiven
iliskisi oldukca énemli bir hal almistir. Oyleki islem maliyeti teorisinin dnemli
bir degiskeni olan partner giivenilirligi kurulan isbirliklerinde ortaya ¢ikacak
potansiyel islem maliyetlerini dogrudan etkilemektedir. Partner glivenilirliginin
yiiksek oldugu isbirligi yapilarinda islem maliyetleri de minimum seviyede
olacaktir. Fakat giivenin diisiik oldugu yapilarda da alternatif mekanizmalarin
kurulmasindan dogacak bir islem maliyeti ortaya cikacaktir. Havacilik
sektoriindeki kiiresel isbirligi gruplarinda partner firmalarin birbirine giiven
duymas1 da bu kapsamda oldukca &nemlidir. ittifak mekanizmasinin tiim
iiye firmalara bilgi akisint ve kaynak paylasimini en adil sekilde yapmasi
firmalar icin oldukca 6nemlidir. Bu calismada da havayolu kiiresel isbirligi
grubu iiyesi olan firmalarin birbirine duydugu giiven ile firsat¢i davranig
arasindaki iliski analiz edilmis olup partner giivenilirligi ile firsat¢1 davranis
arasinda negatif bir iligki bulunmustur. Bu durum isbirligi iiyesi firmalar
arasindaki giliven’in arttikca firsat¢r davranisa dogru yonelmenin azaldigi
sonucunu ortaya ¢ikarmistir. Benzer sekilde giiven’in azaldigi durumlarda da
firsat¢1 davranisin arttigi gdzlemlenmistir. Bu durumda isbirligine iiye olan
ve igbirligi iiyesi diger partner firmalara giiveni olmayan firmalarin firsatgi
davranis sergiledigi boylelikle islem maliyeti olusurdugu sonucuna varilmastir.
Bir bagka ifadeyle eger ki her partner tam bir giiven igerisinde olsa idi firsatg1
davranis gelistirilmemis olacakti ve bu firsatgi davranislardan korunmak adina
mekanizmalar olusturulmak durumunda kalinmayacakti.

Bir diger degisken olan sodzlesmesel Onlemler de yine islem maliyeti
literatiiriiniin 6nemli bir varsaymmidir. Kurulan isbirligi yapilarinda ortaya
cikabilecek potasiyel durumlarin 6nceden yasal bir ¢er¢eveye alinmasi firmalar
i¢in son derece dnemlidir. Bu kapsamda firmalar kendi ¢ikarlarin1 korumak
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icin sozlesmeler olustururlar. Bu sézlesmeler siki bir miizakere sonucunda
ortaya cikarilir. Cogu zaman Ozellikle bliylik firmalarda bu soézlesmeler igin
ayr1 departmanlar bile kurulabilmektedir. Cilinkii fikri miilkiyetin korunmasi
firmalar igin giiniimiizde olduk¢a dnemlidir. Ortak iiretim, ortak hizmet, ortak
ar-ge ¢alismalar1 gibi firmalarin kaynaklarini birlestirdigi isbirligi ¢esitlerinde,
isbirligine {iye olan firmalarin hangi sartlarda kaynaklarini birlestirecegi,
isbirliginin siiresi, boyutu, yeri, kapsami ve fesih sartlar1 ayrintili bir sekilde
sozlesmelerde belirtilmesi gerekmektedir. Boylelikle firmalar kendilerini dig
cevreye karsit korumus olurlar. Fakat kisith rasyonellik ilkesinden de yola
cikarak her bir potansiyel durumun sézlesmede yer almasi imkansizdir. Higbir
sekilde ongiiriilemeyen farkli durumlar ortaya ¢ikabilir. Havacilik sektdriinden
ornek vermek gerekirse Covid-19 pandemi siireci tim havacilik endiistrisini
derinden etkilemistir. Y1lda ortalama %S5 civarinda biiyiime gosteren havacilik
endiistrisinde bu kapsamda planlama yapan ve filolarini genglestiren firmalar
yapmis olduklart anlasma yiikiimliiliiklerini yerine getirememislerdir. Birgok
sozlesmede pandemi ile ilgili bir madde yer almamistir. Bu durum birgok firma
i¢in yapilan sézlesmelerden cayma hakki tanimistir. Buna benzer birgok faktor
sozlesmeler icerisinde ayrintili bir sekilde diistiniilmeli ve s6zlesmeler olabildigi
kadar ayrintili bir sekilde olusturulmalidir. Bdoylelikle ortaya cikabilecek
olumsuz durumlardan korunulabilir ve firsat¢1 davraniglarin 6niine gegilebilir.
Bu ¢alismada isbirligi tiyesi havayolu sirketlerin aldiklar1 sézlesmesel 6nlemler
ile firsatg1 davranig arasinda negatif bir iligki bulunmustur. Firmalar arasi
yapilan isbirligi sozlesmelerinin sikilastik¢a firsatgr davraniglarin azaldigi
ortaya konulmustur. Benzer sekilde sozlesmesel Onlemler azaldikca da
firsat¢1 davranislarin arttigi ampirik olarak ortaya konulmustur. Sézlesmesel
onlemleri sikilagtirmak ve potansiyel olumsuz durumlarin tahmin edilebilmesi
icin de firmalar profesyonel ekipler kurmalidirlar. Boylelikle sozlesmelerden
dogacak anlagsmazliklar ve firsat¢1 davraniglar minimize edilebilir. Fakat bu
ekiplerin kurulmasi ve koordinasyonu da firmalara bir islem maliyeti ortaya
cikarmaktadr.

Ortak yatirnm girisimi degiskeni havacilik endiistrisinde ortaya ¢ikabilecek
firsat¢1 davranislart etkileyen bir diger degiskendir. Kiiresel havayolu
isbirligi gruplarinda ugus aglarin1 genisletmek, dlgek, kapsam ve yogunluk
ekonomilerinden yararlanmak amaciyla bir¢ok havayolu sirketi birbirleriyle
ticari ortakliklar kurmaktadirlar. Ornegin Tiirk Hava Yollar: ile Lufthansa,
KLM ile NorthWest havayolu sirketleri birbirlerinin ortagi konumundadirlar.
Ayni zamanda bu sirketler kiiresel isbirligi gruplarinda da ayri ayri temsil
edilmektedirler. Ittifak gruplarida ortaklik iliskisi olan firmalarin firsatgi
davranis gelistirme ihtimalinin diisiik olmasi beklenir. Ciinkli gelistirilecek
firsat¢1 davranig bir yandan kazanirken diger yandan kaybetmek anlamina
gelecektir. Bu ¢aligmada da ortak girisim ile firsat¢1 davranig gelistirme arasinda
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negatif bir iliski bulunmustur. Bir diger ifade ile isbirliginde yer alan ve ortak
yatirimi olan havayolu sirketi arttik¢a firsat¢1 davranis gelistirmenin distigi
bulunmustur. Benzer sekilde ortagi olmayan firmalarin ortagi olan firmalara
gore daha fazla firsat¢1 davranig gelistirdigi sonucuna ulagilmstir.

Kurulan model ¢ergevesinde ortak yatirim girigimi, sdzlesmesel 6nlemler ve
partner giivenilirligi degiskenlerinin firsat¢1 davranis degiskeni ile anlamli bir
iligkisinin oldugu ortaya konulmustur. Bununla birlikte firsat¢1 davranis ile de
isbirligi ¢iktis1 arasinda anlamli bir iliskinin olup olmadigi aragtirtlmistir. Firsatg1
davranisin yiiksek oldugu isbirliklerinde isbirligi ¢iktisinin (basarisinin) diisiik
olmasi beklenir. Ciinkii kisith rasyonellikten kaynaklanan bosluklarin firmalar
tarafindan art niyetli kullanim1 dogal olarak igbirligi bagarisini etkileyen 6nemli
bir unsurdur. Havayolu isbirliklerinde bilgi asimetrisi en sik rastlanan firsatg1
davranis tiiridiir. Firmalarin sahip olduklar kiymetli bilgileri yapilan tekli
ve ¢oklu anlagmalar ¢ercevesinde isbirligi tiyesi firmalar ile seffaf bir sekilde
paylasmasi gerekmektedir. Bu kapsamda bu g¢alismada firsat¢1 davranis ile
isbirligi ¢iktis1 arasinda negatif bir iligki bulunmustur. Bir diger ifade ile firsatci
davranisin yiiksek oldugu isbirliklerinde isbirligi basarisi diiserken, firsatci
davranisin diisiik oldugu isbirliklerinde ise igbirligi basarisi artmaktadir.

Ittifak yas1 da hem firsatc1 davranist hem de isbirligi ciktisini etkileyen
oldukc¢a onemli bir degiskendir. Kiiresel isbirligi gruplar1 3 farkli donemde
isbirligi tiyesi kabul etmistir. 1998-2000 yillar1 arasinda isbirliklerinin kurulus
asamasinda olan firmalar kurucu firmalar olup, 2003-2004 yillarinda birinci
dalga, 2007-2008 yillarinda ikinci dalga ve 2013-2014 yillarinda tiglincii dalga
olmak iizere tiye kabul etmislerdir. Bu kapsamda isgbirligine iiye olan firmalarin
birbirleriyle olan iliskilerinin, isbirligi yasi ile dogrusal bir oranti gostermesi
beklenmektedir. Bu c¢alismada isbirligi yasi ile firsat¢1i davranis arasinda
negatif bir iliski bulunmustur. Bir diger ifade ile isbirligine daha &nceden
katilan firmalarin daha az firsat¢1 davranis gelistirdigi, yeni katilan isbirligi
iiyesi firmalarin ise daha ¢ok firsat¢1 davranis gelistirdigi ortaya konmustur.
Ittifak yas1 ile isbirligi ¢iktis1 arasinda da pozitif bir iliski bulunmustur. Bir
diger ifade ile isbirligine daha 6nceden katilan firmalarin daha sonradan katilan
firmalara oranla igbirliginden daha olumlu bir sekilde faydalandiklari sonucuna
ulasilabilir.

Firmalarin sahip olduklar1 varliklarin 6zgilinliigi kurulan isbirlikleri i¢in
son derece Onemli bir faktordiir. Ciinkii firmalarin farkli becerileri ya da
yetkinlikleri onlar1 diger firmalardan ayiran en Onemli unsur olmaktadir.
Havacilik endiistrisinde ise firmalarin sahip oldugu 6zgiin varliklar; ucus agi,
filo yasi, lokasyon, i¢ piyasadaki dominasyon olarak siralanabilir. Normal
kosullarda igbirligi kurmanin en temel motivasyonu da Ozglin varliklara
ulasabilme istegidir. Fakat sahip olunan varligin 6zgiinliigli arttikca onu elde
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etmek i¢in yapilacak miicadelenin de artmasi beklenir. Havayolu isbirliklerinde
ise varlik 6zgiinliigi arttikca firsat¢1 davranis gosterme ihtimali de artar ve buna
paralel olarak isbirligi basarisinin da diismesi beklenir. Bu ¢aligmada da varlik
Ozglnlligl ile firsatg1 davranis arasinda pozitif bir iliski bulunmustur. Varlik
Ozglinliigl arttikca firsatg1 davranig da artmistir. Bir diger ifade ile igbirligine
dahil olan firmanin sahip oldugu varlik ne kadar Ozgiinse isbirligi iyesi
firmalarin bu kaynagi elde etmek i¢in gosterdigi firsat¢1 davranis tutumlari da
o Olgiide yiiksektir. Dolayisiyla igbirligine konu olan varlik ne kadar 6zgiinse
isbirligi ciktis1 da o kadar olumsuz sonuglanmaktadir. Ciinkii isbirligi tiyesi
olan firmalar birbirlerini tamamlayici kaynaklardan ziyade oldukg¢a az bulunan
bir kaynagi elde etmek igin yaris i¢erisine girip toplam igbirligi basarisini ikinci
plana itmektedirler.

Islem maliyetleri ile stratejik isbirlikleri arasindaki iliskiye yonelik
ampirik caligmalar literatiirde isbirliklerinin iliskisel bakis agisi temelinde
yogunlasmistir (Doz, 1996; Dyer ve Singh, 1998; Madhok ve Tallman, 1998;
Ring ve Van de Ven, 1994). Bu yaklasimin temel varsayimi isbirligi performansi
ve ciktisinin igbirligine dahil olan firmalarin birbiriyle olan iligkilerinden
dogrudan etkilendigidir. Dolayisiyla isbirliginde sinerjinin olusturulmasi
icin gerekli aksiyonlarin alinmasi son derece 6dnemli ve isbirligi basarisi igin
oldukga kritiktir (Zajac ve Olsen, 1993). Bu ¢aligmada da partner giivenirligi,
ortak girigim, firsat¢t davranig, sdzlesmesel dnlemler degiskenlerinin iligkisel
bakis aginin altinda yer aldigi ifade edilebilir. Bu kapsamda ¢alisma sonucunda
partner giivenirliginin firsatg1 davranisla olan negatif iliskisi, iliskisel bakis
acisini da destekledigi goriilmektedir. Yine benzer sekilde calisma igerisinde
kurgulanan diger hipotezlerin sonuglari da bu kapsamda iligkisel bakis agist
lizerine yapilan ampirik ¢aligmalarin sonucglariyla paralellik gdstermektedir
(Doz, 1996; Dyer ve Singh, 1998; Madhok ve Tallman, 1998; Ring ve Van de
Ven, 1994; Zajac ve Olsen, 1993).

Varlik 6zgiinliigii degiskenine yonelik ¢aligmalar incelendiginde, igbirligine
dahil edilen varliklar 6zgiinlestikge firsatg1 davranigin arttigina yonelik bulgulara
rastlanmaktadir (Anderson ve Gatighon, 1986; Hennart 1988). Benzer sekilde
varlik 6zglinliigii arttik¢a firmalarin kaynaklarini gizleme yoluna gideceklerini
ve dolayisiyla isbirligi ¢iktilarinin bu durumdan olumsuz etkilenecegi de
literatiirde vurgulanmistir (Zajac ve Olsen, 1993). Bu calismalarin bulgalari
ile arastirma bulgular1 incelendiginde elde edilen sonuglarin birbirini destekler
nitelikte oldugu goriilmektedir. Benzer sekilde varlik 6zgiinliigi ile isbirligi
ciktist ve firsatgr davranis iliskisine yonelik calismalara bakildiginda varlik
Ozgiinliigiinlin ittifaka tiye olan firmalar tarafindan koétiiye kullanildign ve
durumun da igbirligi ¢iktisina olumsuz etki ettigi gorilmektedir (Hamel, 1991;
Hamel vd., 1989; Oxley, 1997; Pisano, 1989; Porter ve Fuller, 1986).



112 ‘ DR. FATIH BIYIKLI, PROF. DR. BELKIS OZKARA

Ortak girisim anlagmalarinin firsatg1 davranigi azalttigi ve dolayisiyla
isbirligi ¢iktisin1 artirdigina yonelik arastirmanin bulgularini destekleyici
calismalar da mevcuttur (Das ve Teng, 2000; Eisendhardt ve Schoonheven,
1996). Bu calismalarda ortak girisim seklinde yapilan ittifaklarda firsatci
davranigin az odugu ve bu durumun isbirligi ¢iktisini olumlu yonde etkiledigi
sonucuna ulasilmistir. Buradan hereketle bu arastirmada elde edilen bulgularin
literatiirle paralellik gosterdigi goriilmektedir. Padmanabhan ve Cho, (1996),
yaptiklar1 ampirik ¢aligmalaridna tam ortak girisimin igbirligi ¢iktisini yari
ortak girisime gore daha olumlu etkiledigi sonucuna ulasmislardir. Benzer
sekilde Poppo ve Zenger (1998)’de ayni sonuca ulagmislardir.

So6zlesmesel onlemlerin firsat¢1 davranist diisiirme ve ittifak ¢giktisini artirma
noktasinda 6nemli bir islem maliyeti degiskeni oldugu bir¢ok yazar tarafindan
deginilmigtir (Williamson ve Ghani, 2012; Castaner vd., 2013; Brouthers ve
Hennart, 2007). Bu ¢aligmalarin hepsi de bu arastirmanin sonuglarini destekler
bulgulara sahiptirler. Bir diger ifade ile sozlesmesel Onlemler sikilastik¢a
firsat¢1 davranig azalmas, firsat¢1 davranig azaldikga da isbirligi ¢iktist artmistir
(Williamson ve Ghani, 2012; Castaner vd., 2013; Brouthers ve Hennart, 2007).

Partner giivenilirliginin firsat¢1 davranisi ve isbirligi ¢iktisini tahmin etmede
anlamli bir iliskiye sahip oldugu bazi ampirik ¢alismalarda ortaya konmustur
(Skarmeas vd., 2002; Parkhe, 1993b; John 1984). Bu galismalarda partner
giivenilirligi arttikca firsatgr davramigin azaldigi dolayisiyla da igbirligi
ciktisinin arttig1 vurgulanmistir. Bu bulgular bu calismada elde edilen bulgularla
paralellik gdstermekte ve birbirini teyit eder nitelikte sonuglarin ortaya ¢iktigini
gostermektedir.

Bu calismada havayolu isbirliklerinin islem maliyetleri lizerine olan etkisi
ortaya konulmustur. Bu kapsamda her ne kadar kurulan isbirlikler firmalarin
operasyonel maliyetlerini diislirse de her firma icin ayni derecede katki
saglamamis hatta bazi firmalar i¢in son derece yiiksek islem maliyetlerini de
beraberinde getirmistir. Ozellikle igbirligine sonradan katilan gdrece daha kiigiik
6l¢ekli havayolu firmalar biiylik 6l¢ekli havayolu firmalarina gore daha fazla
islem maliyetine maruz kalmislardir. Ciinkiiucus aglari oldukca genis olan biiyiik
firmalar 6lgcek ekonomilerinden daha fazla faydalanabilmekte ve isbirlikler
sayesinde daha fazla noktaya ucabilme kabiliyetine sahip olmaktadirlar.
Dolayisiyla kiiresel havayolu isbirliklerinde isbirligi yast ve firma bulytikligii
islem maliyetlerini tahmin etmede oldukca 6nemli degiskenler olarak 6n plana
cikmaktadir. Biiyiik firmalarn ise ortaya ¢ikan islem maliyetlerini, isbirligi
sonucu elde ettikleri yeni rotalara erisim ve operasyonel maliyet avantajlarryla
telafi ettikleri sdylenebilir.

Bu calisma genel anlamda degerlendirildiginde elde edilen ampirik bulgular
islem maliyeti teorisinin temel varsayimlarini destekler sekilde olmustur.
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Bu durum &zellikle alan yazinda fazlasiyla elestirilen ampirik ¢alisma azlig1
ve varsayimlarin desteklenmesi anlaminda yetersizligi noktasinda alan
yazina Onemli bir katki saglamaktadir. Daha once havacilik sektoriindeki
kiiresel igbirliklerin iglem maliyetlerinin Sl¢iilmesi tizerine ¢ok fazla ¢aligma
yapilmamistir. Bu kapsamda bu ¢aligma 6zgiin bir ¢alisma olup Williamson
(1975)’m farkli bir bakis agis1 getirdigi islem maliyetleri teorisinin gelismesi
noktasinda ¢ok kritik bir katki saglamistir.

Son olarak islem maliyeti literatiiriine bakildiginda ¢ok fazla sayida galigma
yapilmis olunup teorinin Ozellikle 1970’1 yillar itibariyle 6nemli paradigma
kirilmas1 yasadigi goriilmektedir. Bu kapsamda teoriye iliskin ¢ok sayida
elestiri olmus ve teorinin uygulamada ¢ok fazla karsiliginin olmadigi ciddi bir
sekilde tartisilmistir. Bu kapsamda daha sonraki ¢alismalarda islem maliyeti
teorisinin evrimi ve yasadigi paradigmik kirilmalar 6nemli bir arastirma alant
olarak durmaktadir.
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