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O6zZET

Bu arastirma sektorel dlzeyde rekabetci etkilesime odaklanarak
rekabetci hamlelere karsi misillemelerin belirlenebilir olup olmadi-
g1 konusunu tartismaya agmaktadir. Firmalarin baslattigi rekabetci
hamle karsisinda, rakibin misillemede bulunmayi ertelemesinin ya
da karsilik verememesinin avantaj sagladigi bilinmektedir. Ancak
bazi hamlelere birkac saat icerisinde misillemede bulunulabilmek-
tedir. Rekabetin yogun oldugu cevrede, rekabet avantajinin elde
edilebilmesiicin misillemelerin tahmin edilebilmesi ve olusumunun
izlenmesi 6nem tasimaktadir. Calismanin 6rneklemi olarak Turki-
ye’'de faaliyet gdsteren havayolu firmalari secilmistir. Arastirmada
oncelikle firmalarin gerceklestirdikleri rekabetci hamleler siniflan-
dirillarak, rekabetci etkisi, hamle yodunlugu, uygulama suUresi ve
hamle tUra belirlenip aralarindaki iliski resmedilmistir. Buna goére
hamlelerin &zelliklerinden yola ¢ikarak misillemeler tahmin edile-
bilmektedir. Sektdérde rekabetci etkisi yUksek hamleler, rakip tara-
findan daha az cevaplanmakta ve cevaplandiginda misilleme daha
yavas gerceklestirilmektedir. Hamle yodunlugu yUksek oldugunda
misillemenin daha hizli oldugu géridlmektedir. Stratejik hamle ta-
rine taktiksel hamlelere gére daha fazla sayida misillemede bulu-
nulmakta ve misilleme hizi artmaktadir. Bu da gdstermektedir ki,
rekabetci etkisi ve hamle yodunlugu yUksek olan taktiksel hamle-
ler, rakip tarafindan cevap verilmekte zorlanilan ve cevaplanmasi
zaman alan misillemelerin olusturulmasini saglamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Rekabet, Rekabetci Etkilesim, Rekabet Dina-
mikleri, Rekabetci Hamle ve Misilleme

ABSTRACT

This research focuses on competitive interaction at the industry
level and initiates a discussion on the subject by investigating
whether competitive responses can be predicted or not. The fact
that a delay or not responding to a competitive action generates
an advantage for the firm is well known. However, some actions
are responded in a few hours. Highly competitive environments
require follow-up and prediction processes in order to keep and
maintain competitive advantage. The sample of this research
consists of the firms operating in the airlines industry in Turkey. In
this research, the competitive actions undertaken by firms are ca-
tegorized. Then competitive impact, attack intensity, implemen-
tation requirement and type of action are identified and the re-
lationships among each other are illustrated. The results suggest
that rivals’ responses can be predicted by each of these action
characteristics. In the industry, a move which has great competi-
tive impact is less the number of countermoves. Response lag is
slower, even if the competitive moves in this aspect are respon-
ded. However, it is seen that the competition of high intensity mo-
ves have faster responses. Compared to strategic moves, tactical
actions are responded with higher number of responses and the
momentum of responses is accelerated. This demonstrates that
tactical moves with high competitive effect and action density
are hard to respond and it takes time for the rivals to respond.
Keywords: Competition, Competitive Interaction, Competitive
Dynamics, Competitive Action and Response

university strategies, which we operationalize as the extent of dis-
ciplinary diversification. Based on data on all Turkish universities
that existed during the 1982-2014 period, we show that diversifi-
cation in public and private universities tend to be patterned after
the mean diversification within each university type. We also find
that these institutional effects on strategy are negatively mode-
rated by the degree of differentiation in strategies among uni-
versities belonging to each type and the extent of competition,
the latter effect being stronger in the case of private universities.
The article concludes with a discussion of what our findings show
and imply with respect to the institutionalist literature and for the
higher education field in Turkey.

Keywords: Higher education; Institutional theory; Strategy in uni-
versities; Public universities, Private Universities
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Stratejik ydnetim literatlrinde, rekabet dinamikleri dénemli bir

konu olmasina ragmen yerel literatlrde Turk firmalarin giristikleri,

karsilikl rekabetci etkilesimi konu alan calismalar géz ardi edil-

mistir. Firmalarin rakipleri ile olan rekabetci etkilesimlerini anla-

maya yonelik calismalarin sayisi yok denilecek kadar azdir. Yapilan

calismalar ise rakibin rekabet stratejisini belirlemeye ydnelik olup,

firmalarin rekabetci etkilesimini, rekabetci davranisini ya da hamle

ve misillemelerini kapsamamaktadir.

Uluslararasi literatlrde ise son yirmi yilda, firmalarin olusturdugu
rekabetci hamleleri anlamaya yonelik strateji arastirmalari dikkat
cekmektedir (Chen ve MacMillan, 1992; Chen, 1996; Young ve di-
Jerleri, 1996; Grimm ve Smith, 1997; Bengtsson ve Kock, 2000;
Ferrier, 2001; Luo ve digerleri, 2007; Zhang, 2009; Hassan ve di-
Jerleri, 2010; Gnyawali ve Park, 2011; Albers ve Schweiger, 2017;
Zacharias ve digerleri, 2015; Uhlenbruck ve digerleri, 2016; Menon
ve Dennis, 2017). Strateji arastirmacilari firmanin stratejik davrani-
sinin, firma performansini belirlemede oldukca énemli rol oynadi-
J1 gbébrisinl benimsemektedir. Ancak firmanin stratejik etkilesim
modelini analiz etmeye yonelik bu tdr sistematik yaklasimlara na-
diren basvurmaktadirlar (Song, 1997).

Rekabet dinamikleri coklu bir dizeye sahip oldugundan, aras-
tirmacilar tarafindan firma dlzeyinde, ikili iliskiler dlzeyinde ve
sektorel dlzeyde rekabetci hamle ve misillemeler arastirilmistir
(Smith ve digerleri, 1991; Young ve digerleri, 1996; Chen, 1996).
Firma dlzeyindeki arastirmalar, sadece bir firmanin rekabetci
hamle ve misillemelerini inceleyen vaka analizi niteligindedir. ikili
iliskiler dlzeyinde, iki rakip arasinda olusturulan rekabetci iliski-
ler oldugundan dar bir alana odaklanmakta ve genelleme yapila-
mamaktadir. Firma dlzeyinde ya da ikili iliskiler dizeyinde, ¢coklu
hamle ve misilleme donglslyle olusturulan sektorin stratejik ha-
ritasinin evrimi arastirilamamaktadir (Song, 1997: 4). Bu nedenle
mevcut calismada rekabetc¢i hamle ve misilleme arasindaki iliski
sektdrel dlizeyde ele alinarak havayolu sektérinde rekabetci etki-
lesim aciklanmaya calisiimakta ve misillemenin belirlenebilir olup
olmadiglr ampirik olarak arastirilmaktadir. Hamlelerin 6zelliklerine
go6re hangilerine cevap verildigi ve ne kadar hizli cevaplandigina
dair bir kaniya ulasilabilirse, baslatilan hamlelerin rekabetciligi ne
derece etkiledigi ve rekabet avantaji kazandirdigi belirlenebilir.
Calismanin ilerleyen bolimlerinde, 6ncelikle rekabetci hamle ve
misilleme kavramlari aciklanmakta, bir hamleye misillemede bu-
lunma cesitlerinden bahsedilerek, ardindan arastirmanin kuramsal
dayanagdi ile olusturulan rekabetci hamlelerin 6zelliklerine dair hi-
potezler aciklanmakta, arastirma ydntemi ve sonuclar paylasila-
rak, tartisma bolimuyle sonlandirilmaktadir.

REKABETCi HAMLE VE MiSILLEME KAVRAMLARI

Rekabetci hamle (Competitive move/strategic action), firma tara-
findan goéreceli rekabetci pozisyonunu korumak yada iyilestirmek
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icin baslatilan (Chen ve Hambrick, 1995; Ferrier ve digerleri, 1999;
Grimm ve Smith, 1997), rakibinin pazar payini almaya veya bek-
lenen getirisini azaltmaya 6ncllik eden, yeni Grlin tanitma, yeni
bir pazara girme gibi spesifik ve saptanabilir eylemlerdir (Chen
ve digerleri, 1992; Chen ve MacMillan, 1992). Rekabetc¢i hamleler
genellikle fiyatlandirma, yeni UrlGn tanitimi, kapasite arttirma gibi
belirli eylemler icerisinde siniflandirilmaktadir (Macher ve Wade,
2014: 3).

Dinamik ¢cevre kosullarinda rekabetci hamlelerin dogru karisimini
sergileme yetenedi, rakiplerine Gstln olmak icin glcll bir arac ola-
bilmektedir (Lee, 2008: 7). Dogal olarak, tim hamleler basaril so-
nuclar saglayacak degdildir, bunun yerine bir hamleye girisildiginde
potansiyel bir karsi eyleme yani misillemeye hazirlikli olunmalidir
(Chen ve digerleri, 1992: 441). Rekabetci bir hamlede bulunmadan
once rakibin nasil bir karsi hamle yapacagdi Gzerine distunUtlmeli ve
firma tarafindan misilleme olasiligi muhtemel olmayan ya da uzun
sUrede cevap verebilecek olan rakiplerine karsi hamlede bulunul-
malidir (Smith ve digerleri, 1991: 62).

Rekabetci hamleler, basarili sekilde rekabet etmek icin diger fir-
malari yonlendiren ve degerlendiren &rtik ya da acik bir mesaj
niteligi tasimaktadir. Ornedin bir havayolu firmasinin genis kap-
samli fiyat indirimi uygulamasi, ¢cogu rakibini ilgilendiren genel bir
hamledir. Rakipler bdyle bir hamlenin niyetini saldirgan olarak be-
lirleyebilirler ve sonuclarini kolayca tahmin edebilirler. Buna karsin,
havayolu firmasi yerel bir havayoluyla birlesirse, hamlenin amacini
belirlemek zorlasacaktir ve pazar sonuclari daha belirsizlesecektir
(Smith ve digerleri, 1991: 63).

Rekabet dinamikleri literatlrinde, havayolu sektdérinl érneklem
olarak alan calismalarda sektdr gdz énlne alinarak rekabetc¢i ham-
lelerin farkli siniflandirmalari spesifik bir sekilde yapilmistir (Smith
ve digerleri, 1991; Chen ve MacMillan, 1992; Miller ve Chen, 1994;
Chen ve digerleri, 2002). Bu arastirma kapsaminda ise Miller ve
Chen’in (1994) siniflandirma sistemi esas alinmis ve kodlama lis-
tesi Ek T'de verilmistir. Diger sektorler veya birden fazla sektdrl
orneklem alan c¢alismalarda ise rekabetci hamleleri, fiyatlama, pa-
zarlama, Urln, kapasite, hizmet ve niyetsel hamleler olarak genel
bir sekilde siniflandirmistir (Ferrier ve digerleri, 2002; Lyon ve
Ferrier, 2002; Lyon ve Ferrier, 2004).

Rekabetci misilleme (Competitive response/reaction/retaliation)
ise, sektordeki rakip firma tarafindan baslatilan rekabetci ham-
lenin etkisini azaltmak (Chen, 1988; Grimm ve digerleri, 2006),
hamlenin firmanin rekabetci pozisyonuna ydnelik tehdidini geri sa-
vurmak ya da rekabetciligini arttirmak amaciyla olusturulan karsi
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hamledir. Rekabetci misilleme, rakibe karsi bir cevap niteligi tasimaktadir.

ilgili literatUrde rekabetci misillemelere yénelik herhangi bir siniflandirma bulunma-
makta, karsi hamle olarak nitelendirilip bu kategori icerisinde kabul edilmektedir.
Ancak hamle-misilleme iliskisi yerine sadece misillemeler géz énlne alinarak lite-
ratir ve sektodrel baglam incelendiginde, misillemelerin uygulama big¢imi agisindan
farkh nitelikler tasidigr gértlmektedir. Rakip tarafindan baslatilan bir hamleye karsi
firmalarin olusturabilecegdi U¢ farkli misilleme cesidi bulunmaktadir. Sekil ’de gorul-
digu gibi bir hamle karsisinda firma misillemede bulunabilir, daha sonra misilleme
yapma potansiyeli icin &n hazirlikta bulunabilir veya misilleme yapmamayi tercih

edebilir.
CiZELGE 1
Rekabet¢i Hamlelere Karsi Misilleme Cesitleri
Rekabet¢i Hamleler
@ : [J
[ ] ... : .... ..
:0... [ ] : E : [ ] ....:
[ ]
Cevaplanan Potansiyel Cevaplanmayan
Misillemeler Misillemeler Misillemeler

Kismi

i Savunmaci
Taklit Saldirgan Tepki
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Cevaplanan Misillemeler

Taklit edilen misillemeler, baslatilan bir hamleye karsi, rakibin mi-
sillemesinin tamamen ayni olmasi veya benzerlik gdstermesidir
(Smith ve digerleri, 1991; Chen ve MacMillan, 1992; Smith ve diger-
leri, 1997). Bazi misillemelerin taklit edilmesi zor olup, ciddi yati-
rim ve yetenek gerektirirken (ucak satin alma, yeni pazara giris,
stratejik isbirligi, satin alma gibi) bazilarinin (promosyon, hizmet
gelistirme, reklam ve tanitim gibi) taklidi ise nispeten daha kolay-
dir. Bu misilleme sekli rakip hamlesinin olusturabilecedi etkiyi mi-
nimize etmek veya ortadan kaldirmak icin tercih edilebilmektedir.
Ayrica sektorde lider durumda olan firmanin, rakiplerinin hamlele-
rini taklit ederek misillemede bulunmasi, mevcut rekabetci pozis-
yonunu korumasini saglamaktadir. Boylelikle aralarindaki rekabet
avantaji farkinin ayni kalmasini saglayacaktir.

Saldirgan misillemeler, rakibin hamlesi karsisinda daha bUyUk bir
hamleyle cevap verilmesidir. Rakibin pazar payini geriletmeye yo-
nelik bir misilleme tlradur. Sektdrde kiyasiya rekabetin ve rakip
savaslarinin baslamasina neden olur ve bu durumun devamlilik arz
etmesi, zayif rakibin pazardan ¢ikisina hatta iflasina neden olabil-
mektedir. Ornegin, bir firmanin kesin olarak ucak siparisi verme-
sine karsin rakibinin oldukca yUksek miktarda ucak siparisiyle mi-
sillemede bulunmasi hem kapasitesini arttiracaginin hem de yeni
ucus ve frekans artislarinin habercisi olabilir. Ayrica bazi hamle-
ler firmanin yarattigr degeri etkilemektedir. Kuyucak ve Senglr’e
(2009: 144) gbdre havayollarinin aralarinda olusturduklari stratejik
isbirlikleri ile satin alma ve birlesme kararlari sonucunda havayolu
deger zincirleri degisime ugramakta ve birbirleriyle kesismektedir.
Boylece havayollari birbirlerinin deger zincirlerinin glg¢lld yanlarini
kendi deger zincirlerine dahil etmektedirler. Ornegdin, biyuk/kire-
sel/ag/tam hizmet havayolu firmalarina badli diisiik maliyetli hava-
yolu firmalarindan gelen rekabete cevap vermek amaciyla kurulan
ve “airline within airline” olarak ifade edilen “bagl disuk maliyetli”
havayollari saldirgan misillemelerdir. Pegasus Havayollari’nin fiyat
indirimi hamlelerine karsi THY, AnadoluJet alt markasini kurarak
boyle bir rekabet silahi edinmistir (Tasci ve Yalcinkaya, 2015: 178 ).
Savunmaci misillemeler, sektérdeki hamlelere cevaben pazar payi-
ni korumak ve mevcut durumu devam ettirmek icin olusturulmak-
tadir. Rakiplerin hamlelerine karsi mevcut konumu kaybetmemek
adina firmalarin gerceklestirdigi misillemeleridir. Ornegdin, rakibin
belirli tarihler arasindaki 6zel Ucret ilanina karsilik firmanin sadece
belirli bir ucus noktasinda indirime ydénelmesi, etkin oldugu bol-
gelerde reklam ve tanitim faaliyetlerine yonelmesi, yerel sponsor-
luklarin tercih edilmesi gibi mevcut durumunu saglamlastirmaya
yénelik misillemelerdir.
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Kismi tepki misillemeleri, rutinin disina ¢cikmayip, rakiplerin dikka-
tini cekmeden kendi pazar paylyla yetinme durumudur. Daha kar-
masik radikal hamlelerin taklit edilmesi ertelenmekte ya da hicbir
girisimde bulunulmamaktadir (Stancheva ve digerleri, 2011: 10).
Pazar pay! korunurken rakiplerle siddetli rekabetten kacinilir. Or-
negdin, belirli bir kitleye hitap eden bdélgesel havayolu firmalari bir
hamleyi cevaplarken, kendi tlketici kitlesine ydnelik yogunlugu az
ve rekabetci etkisi dlstUk misillemeleri tercih etmektedir. Genellikle
bu tdr misillemelerin icerikleri, mlsterilerini kaybetmemek adina,
kUguk fiyat indirimleri, Grin ve hizmetlerde ylUzeysel degdisiklikler-
dir.

Potansiyel Misillemeler

Firmanin bir hamleye misillemede bulunabilmek icin gerekli olan
kaynak ve yeteneklere ulasmasinin zaman almasi durumunda, is-
tenilen misillemeyi baslatma kararinin alinip buna yénelik hareke-
te gecme sirecinde olusan misillemelerdir. istenilen misillemeyi
gerceklestirebilmek icin gerekli olan teknoloji gelistirme, altyapi
gereksinimi, yonetim bilgisi, finansal kaynak ihtiyaci vb. gereksi-
nimleri temin etmeye yonelik 6n hazirliklara girisilmistir. Bdylelikle
daha karmasik ve yenilik¢i misillemeyi gerceklestirmek Uzere ha-
rekete gecme slreci baslatiimistir. Chen ve Miller’a (1994) gére
karsilasilan hamlenin zorluk derecesini, olusturulacak misilleme-
nin bekleme suresi belirlemektedir. Hamlenin zorluk derecesi ise
karmasik koordinasyon ihtiyacli, personel/ekipman tahsisi gibi bir
hamleyi cevaplamanin tahmini finansal giderinin algilanabilmesi-
dir. Stancheva ve digerleri (2011: 10) tarafindan ise hamlenin ce-
vaplanmasi zor oldugunda daha basarili olacagi distntlmektedir.
Bu durumda hamlede bulunan firma cevabin ertelenmesinden ya-
rar saglamaktadir. Ayrica Grimm ve digerlerine (2006: 94) gbre
hamlenin olusturulmasinda sahip olunan kaynak nadirligi, misille-
menin bekleme slresini arttirmaktadir.

Cevaplanmayan Misillemeler

Cevaplanmayan misillemeler, rakip tarafindan baslatilan bir hamle-
ye karsilik verilmemesi durumudur (Chen, 2007: 29). Rakip ham-
lesinin cevaplanmama nedenlerinden biri rakibin Ustinligundn
kabul edilerek rakiple karsilikh misilleme siddetinin arttirilmak is-
tenmemesidir. Ornegdin, fiyat indirimine karsi misillemelerde fiyatin
sUrekli dasardlmesi kari azaltmaktadir, Grin gelistirmede strekli
Urtne yeni bir degisimin eklenmesi hem maliyet arttirmakta hem
de spesifik kaynak ve yetenek gerektirmektedir. ikinci olarak bir
hamlenin cevaplanmama nedeni, bazi hamlelerin daha karmasik
bir yapida ya da benzersiz kaynak ve yetenekler temelinde olus-
turulmasidir. Bu durumda rakipler gerekli altyapiya sahip olmadi-
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gindan misillemede bulunmalari olasi degdildir. Son olarak Smith
ve digerlerinin (1991: 63) belirttigi gibi firma ya da karar vericiler
rakibinin hamle yaptigini anlayamazsa misilleme olusturulamaz.
Hamlelerin gézlemlenebilir nitelikte olmasina karsin bazi hamle-
ler 6rtUk olabilir. Bunlar yasal olmayan nitelikte gizli anlasmalar
olabilecedi gibi nedensel muglakliga sahip hamleler de olabilir.
Hamlelerin olusturulmasindaki nedensel muglaklik, hamlenin te-
melindeki gercek kaynagdin ne oldugunun ve nasil olusturuldugu-
nun bilinememesidir. Ornedin, gicli firmalarla yakinlik, sosyal ag
iliskileri gibi.

REKABETCI ETKILESIM

Rekabetci davranis firmalarin olusturduklari hamlelerin cesitlerine
odaklanirken rekabetc¢i etkilesim ise firmanin olusturdugu reka-
betci hamleden etkilenen belirli rakipler arasindaki bagimli iliskile-
ri ifade etmektedir (Chen, 2007: 23). Firmalar, rekabet avantajini,
karlihigini ve rekabetci pozisyonunu arttirmak icin (yeni Grin tani-
timi, yeni promosyon veya yeni pazarlama anlasmalari vb.) yaratici
bir sekilde eyleme gecmektedirler. Basarili hamleler (yeni tlketi-
ciler ve kar olusturan) rakiplerin taklit etmeye ya da engelleme-
ye calismasina karsin karsilikli etkilesime katkida bulunmaktadir
(Smith ve digerleri, 2001: 3).

Rekabetci etkilesim, firmanin amaclanan stratejisi ile gerceklesen
stratejisi arasindaki baglantiyi olusturmaktadir (Song, 1997: 3). Bu
etkilesim, rakiplerin stratejik durusunu sergilemesi, misilleme bek-
lentisinin sinanmasi ve rekabetci pozisyonunun belirlenmesi saye-
sinde, her firmanin rekabet stratejisini gerceklestirme slreci olarak
gorullebilir (Porter, 1980). Boylece firmanin ve rakiplerinin (firma-
larin pozisyonlari, niyetleri, algilari ve kaynaklari) hamle ve misil-
leme kiyaslamasi, rekabet dinamiklerinin ayrilmaz bir parc¢asi olan
rakip analizinin temelini olusturmaktadir (Chen ve Miller, 2012: 6).

KURAMSAL GERGCEVE: OYUN TEORISi VE ENDUSTRIYEL
ORGANIZASYON TEORISi

Firma dlzeyinde rekabetci davranisa odaklanan arastirmalarin
codu, rekabet dinamikleri olarak isimlendirilen literatlrden bes-
lenmektedir. Rekabet dinamikleri arastirmalari, Smith ve digerleri
(1992) tarafindan “rekabetin eylem temelli yaklasimi” (action-ba-
sed view of rivalry) olarak kavramsallastirmasina dayanmaktadir
(Chen, 2007: 46). Rekabet dinamikleri literatlr(, rekabetci dav-
ranis ve rekabetci etkilesimi aciklamaya yonelik teorilerin ve aras-
tirmalarin bir bUtinunU sergilemektedir. ilgili literattr firmalarin
rakipleriyle rekabet ederken ne yaptigini anlamaya yoénelik bir yak-
lasim sunmaktadir (Chen ve Miller, 2012: 3). Bir sektérdeki firmalar
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arasindaki hamle ve misilleme serisi rekabet dinamiklerini olustur-
maktadir. Bu hamle ve misilleme dinamikleri kar elde etmek adina
firmalarin normal ve yenilik¢i eylemlerini yansitmaktadir (Smith ve
digerleri, 200T1: 3).

Firmalar, sektérde bir dizi hamleler uygulayarak, kendilerine 6zgU
kaynaklarini veya farkli yetenekler kiimesini olusturmaktadirlar. Fir-
manin basarisi, rekabetci alanda tercih edilen pozisyonu korumak
icin en azindan boyle faaliyetlerin kopya edilmesi veya etkili bir se-
kilde cevaplanmasinda rakibin yetersizligine kismi olarak baghdir.
Boylece rekabet dinamikleri, rekabet avantaji ve firma faaliyetleri
arasinda araci bir yapi olarak dUstnUlebilmektedir (Song, 1997: 2).
Bu literatlrden beslenen rekabet dinamikleri arastirmalari, farkli
teoriler temelinde arastirilabilmesine ragmen mevcut calismanin
kapsamina uygun olarak rekabetci hamle ve misillemelerin kav-
ramsallastiriimasi ve 6zelliklerinin 6lcllmesinde Oyun Teorisi ve
EnduUstriyel Organizasyon Teorisinden yararlaniimistir.

Ovyun teorisinin yaygin kullanim alani rakibin muhtemel stratejisinin
distnUlUp ona uygun bir stratejinin gelistirildigi durumlardir. Bir
organizasyonun kararlari, diger organizasyonlarin aldigi olasi ve
mevcut kararlardan etkilenmektedir (Mahapatra ve Saklani, 2007:
4). Bu teori, her organizasyonun kendisine ait amac ve stratejile-
rini bir araya getirerek bu stratejilerin karsilikli etkilesimi sonucu
ortaya cikan denge durumunu incelemektedir (Dixit ve Nalebuff,
2002: 217). Oyun teorisi, misilleme tahmini, misilleme hizi ve sayi-
sI, misillemenin baslatilan hamlenin yayilimi ve siddeti ile eslesme
derecesi gibi konulari ele almaktadir (Chen ve Miller, 2012: 4). Bu
teoriyi temel alan arastirmalar, rekabetci etkilesimi ikili dizeyde
konu almakta ve matematiksel modellerle aciklamaya calismakta-
dir. Bu yontemle sinirli sayida firmanin oldugu sektoérlerde uygun
bir strateji gelistirilebilmektedir.

EndUstriyel Organizasyon Teorisi ise geleneksel rekabet konusun-
da sektdr yapisinin roliine odaklanmistir (Bain 1951, 1954; Caves ve
Porter, 1977). Stratejik ydnetim literatlrinde, firma davranisini sek-
térel yapinin bir fonksiyonu olarak géren EndUstriyel Organizasyon
arastirmalarinda rekabet stratejisinin ilk calismalari yer edinmistir
(Chen, 2007: 45). Ozellikle yapi-strateji-performans paradigmasi,
rekabet avantajini aciklamak icin gelistirilmistir (Bain, 1964; Porter,
1980). Bu teori firmalarin genellikle sektdérin yapisini degistireme-
yecegdini, bu nedenle yapiyl anlamanin énemini vurgulamaktadir.
Sektdr yapisinin 6nemli unsurlarinin ne oldugunu bilmek, neyin de-
gistigini bilmekten daha 6nemlidir. Bdylece geleneksel endUstriyel
yaklasim, rekabetin kurallarini degistiren stratejilerin olusturulma-
sinda firmalar icin énemli bir yer tutmaktadir (Porter, 1981: 613).
Ardindan rekabet literattrine firma davranislarinin rolt eklenmis-
tir (Chen, 2007: 1). Sektérdeki bircok firmanin Grin yapisi, teknoloji
dlzeyi, pazarlamasi, inovasyonu vs. gdz énlne alinarak farkl dav-
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ranis sergiledigi gorulebilir (Stancheva ve digerleri, 2011: 2). Stratejinin uygulanmasi
ve vapl arasindaki iliskiye her yaklasim farkl bir perspektiften bakmasina ragmen
tuma, rekabetci cevrede firma davranisinin goreceli bagimhliginin ve performansin
belirlenmesinde firmanin strateji uygulamasinin rolinidn énemini kabul ederek ortak
bir paydada birlesmektedir (Song, 1997: 2).

Bu arastirmada Oyun Teorisi ile hamle ve misilleme arasindaki iliski aciklanirken En-
dUstriyel Organizasyon Teorisi ile sektdrel yapinin dinamikleri arastiriilmaktadir. Bu
iki teorinin sentezlenmesiyle rekabetci hamlelerin ve misillemelerin baslica &zellik-
lerine yonelik hipotezler aciklanmaktadir.

CIZELGE 2
Rekabetci Hamle ve Misillemelerin Baslica Ozellikleri

Rekabetg¢i Hamleler Rekabetc¢i Misillemeler
Cevaplanmayan / Cevaplanmayan
Misillemeler Misillemeler

Cevaplanmayan
Misillemeler

Cevaplanmayan Cevaplanmayan
Misillemeler Misillemeler

Cevaplanmayan
Misillemeler




50 | Firmalar Arasi Rekabetci Etkilesim: Rekabetci Hamlelerin Ozellikleri ve
Misilleme Arasindaki lliski

Hamlelerin Rekabetci Etkisi ile Misilleme Arasindaki iliski

Rekabetci etki, bir hamleden etkilenen rakip firmalarin sayisidir
(Chen ve digerleri, 1992). Hamleden etkilenen rakiplerin sayica
fazla olmasi hamlenin etki derecesinin yuUksek oldugunu gdster-
mektedir. Ornegdin, belirli bir destinasyonda fiyat indiriminin reka-
betci etkisi sadece o destinasyona ucus yapan firmalari kapsarken,
aynl anda bircok destinasyonu kapsayan fiyat indirimi ise daha
yUksek rekabetci etkiye sahiptir. Smith ve digerlerine (1991: 62)
gore firmanin gerceklestirdigi rekabet¢i hamle, normalin Gzerinde
getiri sagladiginda, rakipler bu getiriden pay almak isteyip misille-
mede bulunacaklardir. Bir hamleden kaynaklanan getiri arttikca bu
hamleyi kopyalamaya ve taklit etmeye calisan misillemelerin sayisi
ve hizi da artacaktir.

Misilleme sayisi ve hizini &ngdrebilmenin ilk adimi, faaliyet g&steri-
len pazardaki hamlelerin rekabetci etkisini belirlemektir. Hamlenin
hangi rakipleri dogrudan etkiledigi ve bu etkiyi rakibin ne kadar
hissettigi daha da énemlidir. Rakipler bir hamleden dogrudan et-
kilendiginde blyuk olasilikla misillemede bulunmaktadirlar (Chen
ve digerleri, 1992: 443). Bu nedenle firmalar misilleme olasiligi
muhtemel olmayan ya da uzun slUrede cevap verilebilen hamle-
de bulunmak istemektedir (Smith ve digerleri, 1991: 62). Yapilan
arastirmalar hamlenin etkisi arttikca misilleme sayisi ve hizinin da
arttigini 6ne stirmektedir. Bu cercevede olusmus hipotezler asagdi-
da belirtilmistir:

H1: Bir hamlenin rekabetci etkisi ve misilleme sayisi arasinda an-
lamli bir iliski bulunmaktadir.

H2: Bir hamlenin rekabetci etkisi ve misilleme hizi arasinda anlamli
bir iliski bulunmaktadir.

Rekabet¢i Hamle Yogunlugu ile Misilleme Arasindaki iliski

Rekabetci hamle yodunlugu, bir hamleden etkilenen rakiplerin fa-
aliyette bulundugu pazarlari ve tUketici kitlesini ne derece tehdit
ettigini belirtmektedir (Chen ve digerleri, 1992; Chen ve MacMil-
lan, 1992). Firmalar rekabetci cevrelerinden badimsiz degdildirler;
bir rakip tarafindan baslatilan hamleden etkilenmekte ve genellik-
le misilleme yapmak zorunda kalmaktadirlar (Grimm ve digerleri,
2006: 92). Rakipler rekabetci bir hamlenin farkina vardiklarinda,
bu hamleyi cevaplamak icin harekete gecerlerse ve hamleyi cevap-
layabilme yetenegine sahiplerse o zaman misillemede bulunabilir-
ler (Chen ve digerleri, 1992: 443). Ancak dnemli olan hamlenin ra-
kibin pazarini, mUsterilerini etkileyip kendine ¢ekebilmesi ve pazar
payini arttirabilmesidir.

H3: Rekabetci hamle yodunlugu ve misilleme sayisi arasinda an-
lamli bir iliski bulunmaktadir.
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H4: Rekabetci hamle yogunlugu ve misilleme hizi arasinda anlaml
bir iliski bulunmaktadir.

Rekabet¢i Hamlelerin Uygulama Siiresi ile Misilleme
Arasindaki Iliski

Uygulama sdresi, bir hamle olusturabilmek icin gerekli olan sU-
redir. Kaynak tahsisi, departmanlararasi ve dis paydaslarla koor-
dinasyonun saglanmasi vb. bakimindan bir hamlenin yonetilebil-
mesi i¢in ihtiyac duyulan ¢cabanin slresini gdstermektedir (Chen
ve digerleri, 1992). Ozellikle uygulama sUresi fazla olan hamleler
organizasyonun yeniden yapilandirilmasi, paydaslari koordine et-
mek icin kaynak ve zaman gerektiren birlesme ve satin alma gibi
faaliyetleri icermektedir. Bu tlr hamlelere karsi misillemeler yavas
ve az olmaktadir (Chen ve digerleri, 1992: 445). Hamle 6nemli bir
uygulama sUresine sahip ise cevap verilmesi glctlr ve cevap ve-
ren firma sayisi az olmaktadir (Chen ve MacMillan, 1992; Chen ve
digerleri, 1992; Smith ve digerleri, 2001: 38).

Misillemelerin uygulama slresi genellikle basittir. Sektdérde rakip-
ler arasinda homojenlik oldugu varsayilirsa misilleme yapan firma-
lar icin ihtiya¢c duyulan slre, baslatilan hamleninkine en azindan
esit olmalidir. Baslatilan bir hamle genel olarak firmanin strateji
uygulamasinin bir bdlumuadur. Diger taraftan hamleye cevap veren
firma ise karsi eyleme hazirlikli degildir. ihtiyac duyulan stire, sade-
ce hamleyi anlamak ve analiz etmek icin degil ayni zamanda nasil
misillemede bulunacagina karar verme slrecini de icermektedir
(Chen ve digerleri, 1992: 444). Uygulama suresi ylUksek olan bir
hamleye cevap verilmek istenilse dahi bu beklemeye alinan potan-
siyel misillemeleri olusturacaktir. istenilen misillemenin gercekles-
tirilebilmesi icin belirli kaynak ve yeteneklerin bir araya getirilmesi
gerekmektedir.

H5: Rekabetc¢i hamlelerin uygulama sdresi ve misilleme sayisi ara-
sinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.

H6: Rekabetci hamlelerin uygulama slresi ve misilleme hizi arasin-
da anlamli bir iliski bulunmaktadir.

Stratejik ve Taktiksel Hamleler ile Misilleme Arasindaki
iliski

Rekabetci hamleler, stratejik ve taktiksel olmak Uzere ikiye ayril-
maktadir. Stratejik hamleler farkli kaynak ve bilgi icerdiginden do-
layl yorumlanmasi, anlasiimasi ve kopyalanmasi zor olan hamleler-
dir. Taktiksel hamleler ise codu kez geri cevrilebilen, uygulanmasi
kolay olan, stratejik hamlelere gére daha az ve genel kaynaklar
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iceren hamlelerdir. Ornegin fiyat indirimi ve yeni reklam promos-
yonu gibi (Smith ve digerleri, 1991: 63).

Stratejik ve taktiksel hamlelere yapilan misillemeler arasindaki fark,
taktiksel hamlenin daha éngérllebilir olmasidir (Chen, 1988). Tak-
tiksel hamleler rakip tarafindan kolaylikla taklit edilebilmektedir
(Stancheva ve digerleri, 2011: 16). Stratejik hamlelerin taklit edil-
mesinde ise ihtivac duyulan kaynaklarin yeniden tahsis edilmesi
veya organizasyonel yapinin yeniden bicimlendirilmesi zorlugun-
dan dolayl misilleme sayisinin az olmasi ve misilleme hizinin yavas
olmasi daha muhtemeldir (Chen, 1988). Smith ve digerlerine (1991:
63) gore stratejik hamlelerin cevaplanmasi daha az olasidir cinkl
icerdigi bilgi, en azindan baslangicta, daha alisiimadik ve belirsiz-
dir. Ornegdin, rakip tarafindan yeni bir Griin pazara sunuldugunda
nasil basarili olacagi ya da diger UrlUnleri nasil tehdit edecedi belir-
sizdir. Boylece bilgi daha kesin hale gelene kadar firmalar bekle ve
go6r tutumunu sergilemeyi tercih etmektedir.

Bu nedenle taktiksel hamleye kiyasla stratejik hamleye karsi mi-
silleme daha az ve daha yavas olacaktir (Smith ve digerleri, 19917;
Chen ve MacMillan, 1992; Chen ve digerleri, 1992). Stratejik hamle-
ler, farkl kaynaklarin bagimliligini icerdiginden dolayi rakiplerinin
hamleyi kopyalamasi ya da taklit etmesi icin gerekli kaynaklari ha-
zirlamak daha da zorlasacaktir (Smith ve digerleri, 1991: 63). Bu
sebeple stratejik hamlenin misillemesi, baslangi¢c hamlesine ben-
zemesi zor oldugundan misilleme dogrudan olmamaktadir (Chen,
1988).

H7: Stratejik rekabetci hamle tlrd ve misilleme sayisi arasinda an-
lamli bir iliski bulunmaktadir.

H8: Stratejik rekabetci hamle tirli ve misilleme hizi arasinda an-
lamli bir iliski bulunmaktadir.

ARASTIRMA YONTEMI
Arastirmanin Amaci

Arastirma sektdrel dlzeyde rekabetci hamle ve misillemelere
odaklanarak, havayolu sektdérlinde rekabetci etkilesimi anlamak
icin rekabetci hamlelerin 6zelliklerine gére misillemenin belirlene-
bilir olup olmadigini ampirik olarak aciklamayr amaclamaktadir.

Arastirma Evreni ve Orneklemi
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Arastirmanin evreni Turk havayolu sektoértGdir. Bu sektdr konu
baglaminda karakteristik 6zellikler gdstermesi, rekabetci hamlele-
rin siklikla goérilmesi, sektor sinirlarinin belirli olmasi ve rekabetci
bir cevrede faaliyet gdstermesi nedeniyle 6rneklem olarak secil-
mistir. Ayrica havayolu firmalarina ait boylamsal verilerin ulasila-
bilir olmasi ac¢isindan arastirma sorunsalina uygun bir yapi tasi-
maktadir. Arastirmanin érneklemi ise havayolu sektérinde faaliyet
goOsteren on U¢ havayolu firmasi (THY A.O. Glnes Ekspres Ha-
vacilik A.S., Pegasus Hava Tasimaciligi, Onur Air Tasimacilik A.S.,
MNG Havayollari ve Tasimacilik A.S., HUrkus Havayolu ve Tasima-
cilik A.S., Atlasjet Havacilik A.S., ULS Hava Yollari Kargo Tasimaci-
ik A.S., Turistik Hava Tasimacilik A.S., ACT Hava Yollari, IHY izmir
Havayollari A.S., Tailwind Havayollari A.S. ve Borajet Havacilik Ta-
simacilik Ugcak Bakim Onarim ve Ticaret A.S.)dir. Bu arastirmada
analiz birimi rekabetci hamle ve misilleme ikilisidir.

Veri Toplama

Rekabet icerisinde olan firmalarin birbirlerinin hamlelerini izleye-
bilmeleri ve bir eylemin rekabetc¢i hamle niteligini kazanabilmesi
icin gdzlemlenebilir olmasi gerekmektedir. Bu amaca daha iyi hiz-
met etmesiicin, codu firma eylemlerini ¢cesitli mecralar yoluyla ilan
etmektedir. Arastirmanin ilk asamasinda rekabetci hamlelerin bu
mecralarin hangilerinde yayinladiginin belirlenmesi gerekmekte-
dir. Bu nedenle sektdrde faaliyet gdsteren Uc farkl havayolu (pazar
paylarinin toplami %80’i asmaktadir) firmasinin kurumsal iletisim
direktorleri/mudurleriyle yari yapilandiriimis soru formlari araci-
lIigiyla goérismeler gerceklestirilmistir. Gorlismelerde rakip etkile-
simlerini hangi mecralardan takip ettikleri, bu mecralari ne siklikla
takip ettikleri ve misillemede bulunacak kadar ne derece &énemli
ve glvenilir bulduklarina yénelik sorular sorulmustur. GértsUlen
kurumsal iletisim direktorleri/mudurlerinden, firmalarin duyurula-
ri, web sitesi, e-bultenleri ve sektorel bir derginin (AirportHaber),
hamle ve misillemeye ait verilerin elde edilmesinde yeterli olacagdi
konusunda bir goérus birliginin olmasi Uzerine, ilgili veriler bu cer-
cevede toplanmistir. S6z konusu mecralarin taranmasi sonucunda
778 metin degerlendirmeye alinmistir.

Rekabet dinamikleri arastirmalarinda (Miller ve Chen, 1996; Ferrier
ve digerleri, 1999) cogunlukla yapilandirilmis icerik analiziyle, elde
edilen metinlerden rekabetci hamle ve misillemelere ulasiimakta-
dir. Yapilandirilmis icerik analizinin uygulanmasinda hem acik kod-
lama hem de 6rtik kodlama ydnteminden yararlaniimistir. Acik
kodlama yéntemiyle metin basliklari analiz edilerek, firmalar ile
ilgili metinlerin belirlenmesi hedeflenmistir. Ortik kodlama yénte-
mi de kullanilarak, hamlelerin hangi kategori i¢erisinde yer alacagdi
belirlenmistir. Her bir rekabetc¢ci hamle Miller ve Chen (1994)’nin
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gelistirdigi kodlama sistemine ve prosedlrine gbdre kategorize
edilmistir. Kodlama sistemi ayrintili olarak Ek A'da verilmistir. Bu
kodlama sistemine gore 23 hamle ¢esidi (fiyat indirimi, yeni pazara
giris, hizmet gelistirme vb.) ve bunlara sektorel baglam dikkate ali-
narak 3 (sosyal sorumluluk, sponsorluk, reklam ve tanitim) hamle
daha eklenmistir. Sektoérde bayrak tasiyici firmanin yasal ve poli-
tik GstUnlGgUnln arastirma sonuclarini etkilememesi adina yasal
hamleler arastirma kapsamina alinmamistir. Ayrica firmalarin he-
nlz gerceklestirmedikleri, ileriye ydnelik olusturmayi distndukleri
niyetsel hamleler de g6z ardi edilmistir.

Asagidaki tabloda icerik analizinde kullanilan acik kodlamaya yo-
nelik baslica icerikler ve haber basliklari 6rnek olarak verilmistir.
Goruldugu gibi bazi hamle cesitlerinin icerikleri birbiriyle 6rtls-
mektedir. Ornedin, yeni pazara giris, yeni hizmet sunma ve ucak
satin alma hamlelerinde “yeni” icerigi ortismektedir. Ozel tcret
ilani ve fiyat indirimi hamlelerinin de icerigi bluyUk élctide benzer-
lik tasimaktadir. Bu noktada értik kodlama ydnteminden yararla-
nilarak bir metnin icerigindeki altta yatan érttla anlam aranmistir.
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CiZELGE 3

Rekabetci Hamlelere Yénelik Kodlama Ornegi

icerikler

Haber Basliklari

Yeni pazara giris

ilk, yeni hat, baslatmak,
eklemek

... Nevsehir’e ilk ucusunu
gerceklestirdi

Sektor disiisbirligi
faaliyetleri

tedarikei, alict, anlasma,
imza

...sigorta tedarikcisi AlG
oldu

Ozel Ucret ilani

kampanya, Ucret, fiyat,
indirim

..Washington seferlerine
6zel kampanya
...ic hat ucuslarinda %30
indirim

Sponsorluk anlasmasi

anlasma, destek, isim
sponsoru

... Spora ve genclere
destek

... Euroleague Basket-

ball’'un isim sponsoru

GUnluk ucus artisi

sefer, ucus, arttirmak,
genisletmek

... sefer sayisini 7’e ¢I-
kartti

Reklam ve tanitim

tanitmak, reklam

... yeni reklam filmini
tanitti

Yeni hizmet sunma

yeni, ilk/hizmet, servis,
sunmak, eklemek, gelis-
tirmek

.. ‘Mobil Clzdan’ dénemi-
ni baslatiyor

Ucak satin alma

kapasite, ucak, yeni

...Boeing ile dev anlasma
imzaladi

Yatay ittifak

ortak ucus, codeshare,
ucus paylasimi

...AnadoluJet ile Borajet
ortak ucuslari

Diger firmalarla
promosyon

promosyon, tanitim,
isbirligi

..Washingtonlilara ge-
leneksel Turk kahvesini
tattiryor.

Sosyal sorumluluk
projeleri

proje, sosyal sorumluluk,
sosyal

...Okulu’na bilgisayar
laboratuvari kurdu.

Aktarma merkezi
olusturma

tasimak, aktarma, merkez

... tim ucuslarin ulusla-
raras! Vnukovo Havaala-
nI'na transfer edilmesi

Fiyat indirimi

fiyatlandirma, indirim,
bilet Ucreti

... Temmuz’da yurt disi
ucuslari 49,99 euro

Hizmet gelistirme

servis, hizmet, sunmak,
eklemek, gelistirmek

... yolcularina ézel menu
sunuyor

Yeni promosyon

kampanya, bedava, hedi-
ye, bizden

... Avrupa baglantil
ucuslarimizda i¢c hat bileti
bizden!

Pazardan cikis

sonlandirmak, bitirmek

... Zafer Havalimanr'na
veda
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Rekabet dinamikleri literatGrtinde, misillemelerin belirlenmesinde
iki farkli yontemin kullanildigi gérilmektedir. ilk olarak acik refe-
rans verilerek yazili metinlerde “...cevaben...”, “..karsihginda...”, “...
karsilik olarak...”, “..tepki olarak...”, “..takip eden...”, “..baskisi al-
tinda...” vb. (Macmillan ve digerleri, 1985; Smith ve digerleri, 1989;
Smith ve digerleri, 1991) kelimeler taratilmaktadir. Uluslararasi
arastirmalarda ¢cogunlukla “Aviation Daily” gibi sektodrel dergiler-
den veri toplanmakta ve yukaridaki kelimeleri iceren misillemelere
bu yolla ulasilabilmektedir. Ancak tUm metinler bu tur referans-
lar icermemektedir. ikinci ydntem (Schomburg ve digerleri, 1994;
Boyd ve Bresser, 2008) ise bu arastirmada da izlenilen yéntem
olan, 6ncelikle ilk baslatilan rekabetci hamlenin bulunup, ardindan
aynli tUrde olan benzer hamlelerin misilleme olarak kodlanmasidir.
Bu yéntem acik referans yonteminin eksikligi olan bazi misilleme-
lerin dergi yazarlarinca gdzden kacirilma riskini ortadan kaldir-
maktadir.

Rekabetci misillemeleri belirlemek icin tiGm hamleler tarihleri-
ne gore siralanip son hamleden baslanarak tarihsel olarak geriye
dogru gidilerek ilk baslangic hamlesine ulasiimistir. TUm hamle-
lerin tarihsel olarak siralanmasinda ise yillara gére degil, yaz ve
kis tarifeleri dikkate alinarak dénemlere ayrilmistir. Her bir hamle-
nin tdrdne goére ilgili dénem icin baslangic hamlesi bulunmustur.
Ardindan hamleye verilen cevaplar belirlenerek misillemeler kod-
lanmistir. 2013-2014 yillari arasinda, 63 baslangic hamlesi ve 203
misilleme olmak Uzere toplam 266 hamleye ulasiimistir. Sektérde
baslatilan bir hamlenin misilleme orani ylUzde 76’dir.

Ol¢iim Araclar

Rekabetci hamlelerin 6zelliklerini olusturan rekabetci etki oél¢ctltr-
ken yapilan hamlenin ka¢ rakibi etkiledigi belirlenmistir. Sektoér
farkli pazar bélumlendirmelerine sahip oldugundan hangi pazarda
firmalarin birbirleriyle rekabet ettigi belirlenebilmektedir (Smith
ve digerleri, 1991: 71). Uculan her destinasyon icin orada faaliyet
gdsteren firmalar rakip olarak kabul edilmektedir. ilgili veriler Dev-
let Hava Meydanlari isletmesi’nin aylik Ucus Noktasi dergisinden
temin edilmistir. Hamle yogunlugu, bir hamleden etkilenen yolcu
sayisinin toplam yolcu sayisina bolinmesiyle hesaplanmaktadir.
Bu veriler Devlet Hava Meydanlari isletmesi istatistiklerinden elde
edilmistir. Uygulama slresi, bir hamle olusturulurken aradan gecen
gln sayisini gostermektedir. Hamlenin ilan tarihi ile gerceklestiril-
me tarihi arasindaki stire esas alinmistir. Rekabetci hamlenin tard,
hamlenin stratejik mi taktik mi oldugunu gésterir. Miller ve Chen
(1994) tarafindan yapilan ayrim esas alinarak, stratejik hamleler
sektdrde satin alma ve merger, yeni pazara giris, ucak satin alma,
gunltk sefer artisi ve yabanci havayollariyla isbirligi gibi sektér
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normlarindan ayrilan hamleler olarak kabul edilmektedir. Taktiksel

hamleler ise fiyat indirimi, fiyat arttirma, yeni promosyon, hizmet

gelistirme ve yeni hizmet sunma gibi hamle cesitleridir.

Rekabetci misillemelerin (bagimli degisken) &zelliklerinden biri
olan misilleme sayisi, bir hamleye karsi rakip tarafindan gercekles-
tirilen cevaplarin toplam sayisidir (Smith ve digerleri, 1991, Chen
ve MacMillan, 1992; Chen ve Miller, 1994). Bu ilk hamleye verilen
cevaplardan yola cikilarak misilleme sayisi ve slresi hesaplanmis-
tir. Her bir hamle icin yapilan misillemeler belirlenip toplam sayisi
hesaplanmistir. Misilleme hizi rekabet¢ci hamle baslatan firmaya,
bir rakibin cevap verdigi zaman aralidi olarak tanimlanmaktadir
(Chen, 1988: 118). Bir hamleye cevaben gelen ilk misilleme ile ara-
sindaki slre, en hizli ka¢ glinde misillemede bulunuldugunu gés-
terir (Smith ve digerleri, 1991; Chen ve MacMillan, 1992; Smith ve
digerleri, 1997; Lee ve digerleri, 2000). Misilleme hizina bir ham-
lenin baslama tarihi ile bu hamleye karsi yapilan misillemelerin ta-
rihi arasindaki farkin hesaplanmasiyla ulasiimistir.

Arastirmanin Kisitlari

Arastirmanin en dnemli kisiti veri toplama slrecinde olusmaktadir.
Bu tdr arastirmalara yénelik uluslararasi veri tabanlari genellikle
bazi gelismis Ulkeleri kapsamakta, ulusal veri tabani bulunmamak-
tadir. Ayni sekilde uluslararasi sektérel dergi ve mecralarda reka-
betci hamle ve misillemelere vurgu yapilmasina ragmen Tlrkiye'de
faaliyet gosteren havayolu firmalari icin rekabetci etkilesime degdi-
nilmemesi veri toplama sUrecini uzatmaktadir. Ozellikle rekabet-
ci hamlelerin 6zelliklerine ait verilerin ayri ayri hesaplanmasi ge-
rekmekte ve geriye yodnelik veriler bulaniklasmaktadir. Sektérdeki
devlet dlGzenlemelerinin fazla olmasi, bazi hamle tUrlerinin uygula-
nabilirligini ortadan kaldirmakta ya da bazi hamlelerin bazi firma-
larca (6zellikle klc¢Uk 6lcekli ya da bdlgesel) yapilabilirligini sinirla-
maktadir. Sektdrde yasal ve politik glice sahip firmanin bulunmasi
bazi hamlelerin cevaplanabilirligini zorlastirmaktadir. Ayrica aras-
tirmanin tek sektodrl icermesi ve sektodrlin karakteristik d6zellikler
gbstermesi nedeniyle genelleme yapilamamaktadir.

Arastirmanin Analiz ve Bulgular

Rekabetci hamlelerin 6zellikleri (rekabetci etki, hamle yodunlugu,
uygulama sUresi, hamle turQ) ile misilleme sayisi ve hizi arasindaki
iliskilere ait hipotezler SPSS programinda OLS regresyon (ordi-
nary least squares regression) analizine tabi tutulmustur. Asagida-
ki tabloda degiskenlere ait tanimlayici istatistikler ve aralarindaki
korelasyon verilmistir.
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CIiZELGE 4
Misilleme Sayisina iliskin Tanimlayici istatistikler ve Korelasyonlar
Degiskenler Ort. S.S Min Max 1 2 3 4
1. Rekabetel | 206 1 175 [ 100 [1000
Etki
2. Hamle 13 | 18 | .00 | 100 | 065
Yogunlugu
3. Uygulama | 40 95 | 3533 | 100 | 300 | 054 | 006
Suresi
4, Hamle
fara 50 | 100 | 200 | 008 | -083 | 133
Stratejik 150
Taktiksel 16
Misilleme 541 | 812 | o |4200]| -m8* | -129* | o6 | ,290*
Sayisi

(*pP<.05; ** p<.01 dlizeyinde anlamli)

Tablo 2’de gérildagu gibi bir hamle ortalama 4 rakibi etkilemektedir ve ortalama
ylUzde 13 hamle yodunluguna sahiptir. Bir hamlenin ortalama uygulama suresi 10
gln olmasina ragmen bu sldre 300 gline kadar da cikabilmektedir. Bir hamleye or-
talama 5 misilleme ile cevap verilmekte, bazi hamlelere cevap verilmezken, en fazla
42 misilleme alabilmektedir.

CIZELGE 5

Misilleme Hizina iliskin Tanimlayici istatistikler ve Korelasyonlar
Degiskenler Ort. S.S Min Max 1 2 3 4
1. Rekabetel | 21 | 169 | 100 | 6,00
Etki
2. Hamle 13 18 | 00 | 100 | 10
Yogunlugu
3. Uygulama | 4 o5 240 [ 100 | 168 | 021 | -om
Suaresi
4. H |
TUrl’Jame 122

. 81 ,49 1,00 2,00 -,057 | -142* J101
Stratejik
Taktiksel
Misilleme 122 | 1763 | .00 |12700]| -130 | 212 | -020 |-289*
Sayisi
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Misilleme hizi ile ilgili ortalamalar sadece cevap verilen hamleleri kapsamaktadir.
Buna gore rekabetci etki ve hamle yodunlugu degismemekte, ortalama 10 gln ice-
risinde bir hamle uygulanabilmektedir. Misilleme hizi ortalama 13 gln icerisinde ger-
ceklestirilirken bazi misillemeler ayni gln i¢erisinde cevaplanmakta, ayrica misille-
me hizi 127 glne kadar da yayilabilmektedir.

CiZELGE 6
2013-2014 Yillar Arasindaki Havayolu Sektériinde Olusturulan

Rekabetg¢i Hamleler

Yeni pazara giris 68 25,6

e B
Ozel tcret ilani 26 9,8 478
ir;z?sorluk anlas- 26 98 576
GunlUk ucus artisi 22 8,3 65,9
Reklam ve tanitim 15 5,6 71.5
Yeni hizmet sunma 14 53 76,8
Ucak satin alma 13 4,9 81,7
Yatay ittifak 12 4,5 86,2
S :
zcr)sj);al}(lefiorumluluk 5 19 911
i I
Fiyat indirimi 3 1,1 93,7
Hizmet gelistirme 3 11 94,8
Yeni promosyon 2 0,8 95,6
Pazardan cikis 2 0,8 96,4
Diger 10 3,6 100
Toplam 266 100
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Yukaridaki tabloya gére sektdrde olusturulan hamlelerin yaklasik ylzde 26’si yeni
pazara giris hamlesiyle gerceklestirimektedir. Havayolu sektérinde diger sektorler-
le isbirligine 6nem verildigi ve hamlelerin ylzde 12’sini olusturdugu goértlmektedir.
Ayrica belirli tarihlerde &zel fiyat indirimlerinin uygulanmasi tim hamlelerin yaklasik
yUzde 10’unu ve sponsorluk anlasmalari tim hamlelerin yaklasik yizde 10’unu olus-
turmaktadir. Genel olarak rekabetci hamlelere bakildiginda, firmalarin sade bir ham-
le repertuvarini tercih ettikleri, hamlelerini fazla ¢esitlendirmedikleri ancak hamle
sayllarinin fazla oldugu goérilmektedir.

CiZELGE 7
Rekabetci Misilleme Ozelliklerine iliskin Regresyon Analizi Sonuglari

Rekabetci Misillemelerin Ozellikleri
Misilleme Sayisi Misilleme Hizi
Rek i Hamlelerin
) abg:;uika;erie ) . b . P
Rekabetgi Etki -3 ,05* -182 ,00**
Hamle Yogunlugu -,098 ,09 197 ,00**
Uygulama Suresi ,014 79 ,021 74
TseatrglteejTiErU 285 L00** -,283 ,00**
Durbin-Watson 1,621 1,927
R ,33 ,39
R2 (Duzeltilmis) 10 15
(n=266) (n=203)
F 10,588 8,734
P ,00 ,00

(*P<.05; ** p<.01 dlzeyinde anlamli)
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Rekabetci hamlelerin dzellikleri ile misilleme sayi ve hizi arasinda anlamli bir iliskinin
olup olmadigina dair hipotezleri sinamak icin regresyon analizi yapilmistir. Yukarida-
ki tabloda goruldtgu gibi misilleme sayisi ve hiza ydnelik modeller istatistiki olarak
0.01 dlizeyinde anlamhdir (F:10,588 p:0,000; F:8,734 p:0,000). Misilleme sayisinda-
ki degisimin ylzde 10’u ve misilleme hizindaki degisimin ylUzde 15’i rekabetci ham-
lelerle aciklanabilmektedir. Bagimsiz degiskenler arasinda ¢coklu baginti olmamakta
ve hata terimleri arasinda otokolerasyon bulunmamaktadir.

Arastirma sonuclarina goére misilleme sayisiyla rekabetci etki arasinda anlamli bir
iliski olmasina ragmen bu iliski negatiftir (3:-,113, p:.05). Anlamlilik degerinin esik de-
Jgere esit olmasina ragmen HTin kabul edilebilir oldugu dtstndlmektedir. Misilleme
sayisl ve hamle tlrQ arasinda anlamli ve pozitif bir iliski bulunmakta, stratejik reka-
betci hamleler taktiksel hamlelere gdre daha fazla cevaplanmaktadir (3:,285 p<.01).
Misilleme sayisi ile hamle yodunlugu ve uygulama sUresi arasinda anlamli bir iliski
bulunmamaktadir. Bu nedenle H3 ve H5 hipotezleri reddedilmistir.

Misilleme hiziyla ilgili analiz sonucuna gére bir hamlenin rekabetci etkisiyle misille-
me hizi arasinda anlamli ve negatif bir iliski bulunmaktadir (B:-,182, p<.01). Rekabetci
hamlenin yogunlugu ve misilleme hizi arasinda anlamli ve pozitif bir iliski bulunmak-
tadir (3:197, p<.01). Misilleme sayisi ve hamle tlrG arasinda anlamli ve negatif bir
iliski bulunmakta, stratejik rekabetci hamleler taktiksel hamlelere gbére daha yavas
cevaplanmaktadir (B:-,283 p<.01). Uygulama sUresiyle ilgili hipotez kabul reddedil-
mistir.

SONUC VE TARTISMA

Bu arastirma rekabet dinamikleri alaninda yapilan akademik calismalarin gelisimi-
ne katki sunmakta ve ayni zamanda konuyla ilgili uygulamacilarin rekabet stratejisi
gelistirirken yararlanabilecekleri rekabetci etkilesim analizinin dnemini ortaya koy-
maktadir. Arastirmada izlenilen analiz ydntemi bir sektdrdeki rekabetci etkilesimin
temel unsurlari olan hamle ve misillemeler arasindaki iliskinin, hamlelerin &zellikleri
Uzerinden incelendiginde misillemelerin nasil olusabilecegdini gdstermektedir. Calis-
manin uygulama kisminin bulgulari konuya iliskin teorik yaklasimlari bUyUk dlctde
desteklerken, arastirilan sektorin firmalari arasinda olusan etkilesimin sektdére 6zgu
rekabet dinamikleriyle ilgili farkl acihimlari da glindeme getirmektedir.

Bu calismanin en dnemli sonucu sektérdeki rekabetgi etkilesim analiz edildiginde
hamlelerin 6zelliklerine bakilarak misillemelerin nasil ve ne zaman yapilabileceginin
tahmin edilebilmesidir. Bu genel sonuc¢ cercevesinde calismanin teorik baglamiy-
la ve sektdrln rekabetci etkilesimlerindeki hamle ve misillemeleri arasindaki diger
onemli iliskiler asagida aciklanmistir.

Bir hamlenin etkililigi misillemenin hizina (Grimm ve digerleri, 2006: 95) ve sayisina
baglidir. Bu baslatilan hamleye ne kadar hizli ve ne kadar cok tepki verildigini gds-
termektedir. Rekabetci hamle baslatan firma, misilleme sayisini ve hizi azaltacak bir
hamle tasarlayabilir (Chen ve digerleri, 1992: 453). Boylelikle ilk hamle avantajini
arttirarak ve rakibin misilleme olasiligini dtstrtp (Gnyawali ve He, 2006: 511) fir-
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maya rekabet avantaji kazandiracaktir. Baslatilan hamleler genellikle firmalarin b-
yUklUklerine ve gelisme evresine baglidir (Stancheva ve digerleri, 2011: 10). Ancak
arastirma bulgularina gére hamle baslatmadan &énce hamlenin &zelliklerinden yola
cikarak rakiplerin muhtemel misillemeleri tahmin edilebilmektedir. Firmalar misille-
me sayllarini azaltmak icin rekabetci etkisi yUksek taktiksel hamleler tercih edebilir.
Boylelikle havayolu sektoérinde baslatilan bir hamlenin ylizde 76 olan misilleme ora-
ni dUsurilebilir. Buna ek olarak hamle yogunlugunun arttirilmasi ise misilleme hizini
azaltacaktir.

Bir sektdrdeki firmalarin gerceklestirdigi rekabet¢i hamle sayisinin yiksek olmasi
rekabetin yogun oldugunu gosterir. (Young ve digerleri, 1996: 245). Arastirma so-
nucunda havayolu sektdriinde faaliyet gdsteren firmalarin 2013-2014 yillari arasinda
toplam 266 hamle gerceklestirdikleri ve yogun bir rekabet ortaminda faaliyet gos-
terdikleri gorilmektedir. Hamlelerin %56°sinin stratejik, %44’nln ise taktiksel 6zel-
liklere sahip olmasi yogun rekabetin uzun vadeli bir strece sahip olacagina isaret
etmektedir.

Rekabetci etki ve misilleme arasindaki iliski dnceki calismalarda hamlenin rekabet-
¢i etkisinin artmasinin, misilleme sayisini ve hizini arttirdigini (Smith ve digerleri,
1991; Chen ve digerleri, 1992) ileri sGrmesine ragmen bu arastirmada; rekabetci etki
arttiginda misilleme sayisini azalttigi ve hamleye cevap verme hizinin da yavasladi-
g1 gorilmektedir. Bu durumun nedenleri ilgili yazinda hamleyi baslatan firmalarin
glcll bir pozisyonda olmasi, diger firmalarin bir hamle savasi baslatmaktan cekin-
mesi ya da misillemede bulunabilecek kaynak ve yeteneklerden yoksun olmalariyla
aciklanmistir Grimm ve digerlerine (2007: 94) gbre glclU rakipleri karsisinda sinirl
kaynaga sahip firmalar, dogrudan rekabetten kacinmaktadir.

Hamlelerin bir baska &zelligi olan hamlenin yogunluguyla ilgili calismamizin bulgusu
diger calismalari destekler sekilde hamlenin yogunlugu arttirildiginda rakibin misil-
lemesinin daha hizl bir sekilde ortaya ¢ikmasidir. Havayolu firmalari bir hamleden
etkilenen yolcu sayisini arttirdiginda, rakibin kendi pazarina tehdit olarak algilayip
hizli bir sekilde harekete gectigi gdzlenmektedir. Sektdérde maliyet liderligi stratejisi
uygulayan (low cost) firmalar, doluluk oranlarini arttirmaya calisarak daha ¢ok yol-
cu tasimay! hedefler. Yolcu sayisini arttirmak icin ise hamle yogunlugunu arttiracak
yéntemlere basvurmak gereklidir. Bu nedenle cogunlukla belirli bir ddnemde belirli
bir fiyattan hizmet sunulmasini iceren &zel Ucret ilani hamlesi siklikla tercih edilmek-
tedir. Genellikle belirli destinasyon, zaman araligi, belirli kitle gibi kisitlamalarla su-
nulan bu hamlenin yodunlugu arttirildik¢ca sektérdeki diger firmalarin muUsterilerini
kaybetmesi s6z konusu oldugundan misilleme daha hizli olmakta ve firmalar arasi
fiyat savaslari ortaya ¢cikmaktadir. Bu durum Orhan ve Gerede’ye (2013: 39) gore;
fiyat farkllastirma sayesinde firma, sundugu ayni hizmet icin farkl pazar boélimlen-
dirmelerinde farkli fiyat uygulayarak gelirini en Ust seviyeye cekebilmektedir. Ancak
fiyat savasinin strdUrtlmesi halinde elde edilen getirinin sifirlanmasi mUmkdndur.

Calismanin yine dénceki calismalari destekler nitelikte bir diger énemli sonucu, ham-
lenin stratejik ya da taktiksel olmasiyla misillemelerin olusumundaki farkliliklarla il-
gilidir. Hamle stratejik oldugunda taktiksel hamlelere gore rakipleri daha fazla mi-
sillemede bulunmakta ve misillemelerin hizinin da yavas olmaktadir. Misillemelerin
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hizinin yavas olmasinin nedenleri, stratejik hamlelerin uzun bir zaman periyodu ge-
rektirmesi, daha blyUk kaynaklarin ayrilmasini gerektirmesi ve uygulanmasinin tak-
tiksel hamlelere gore daha zor olmasidir. Bu calismada stratejik rekabetci hamleler
taktiksel hamlelere gbére daha fazla tercih edildigi gérilmektedir. Genel olarak du-
sinulddginde ve ilgili literatUrde taktiksel hamlelerin stratejik hamlelere gbre oran
olarak daha fazla olmasi beklenmektedir. Cinkl taktiksel hamleler kolaylikla taklit
edilebildiginden, stratejik hamlelere kiyasla daha kisa sUrede ve hizli misillemede
bulunulabilir (Stancheva ve digerleri, 2011: 16).

Sonuc olarak sektodrde rekabetci etkisi yiksek hamleler, rakip tarafindan daha az ce-
vaplanmakta ve cevaplandiginda misilleme daha yavas gerceklestiriimektedir. Ham-
le yogunlugu yUksek oldugunda ise misillemenin daha hizli oldugu goértlmektedir.
Stratejik hamle tlrlne taktiksel hamlelere gdre daha fazla sayida misillemede bulu-
nulmakta ve misilleme hizi artmaktadir. Bu da gdstermektedir ki rekabetci etkisi ve
hamle yogunlugu yiksek olan taktiksel hamleler, rakip tarafindan cevap verilmekte
zorlanilan ve cevaplanmasi zaman alan misillemelerin olusturulmasini saglamakta-
dir.

Uygulama acisindan ise incelenen sektoérel dergi ve firmalarin Ust dizey ydnetici-
lerinin sdylemlerinde rekabetci etkilesime ydnelik ifadelere pek rastlanmamaktadir.
Oysaki hem ulusal hem de uluslararasi rekabetciligin elde edilmesi ve gelismesi icin
rakipler arasindaki etkilesiminin surekli takip edilmesi ve buna uygun stratejilerin
izlenmesi blyUk dnem tasimaktadir. Ust y&netim acisindan stratejik kararlarin alin-
masinda rakip misillemelerinin izlenmesi, misillemeye maruz kalmadan hamle ger-
ceklestirmelerini saglayabilir. Boylelikle gerceklestirilen hamlenin rekabet avantaji
kazandirmasi ve bu avantajin strdtrutlebilirligi saglanacaktir. Firmalar hangi ham-
lelerin daha etkili oldugunu bilerek ve uygulayacaklari hamlelerin 6zelliklerini daha
etkili hale getirerek misillemeleri azaltir ya da misilleme sUresini uzatabilirler. Firma
kendisine bir hamle profili olusturarak rakipleri ile etkilesiminde rekabet avantaji
elde edebilir. Faaliyet gosterilen sektdrde firmanin glcli rakiplerine karsi baslattigi
bir hamle, hizla gelen misillemeler ile elde ettigi tim avantaji kaybedebilir. Hatta
ciddi pazar pay! kaybina bile yol acabilir. Bu nedenle hamle baslatmadan énce ola-
si misillemelerinin dUstnUlerek uygulanacak hamlenin &zelliklerinin gbézden geci-
rilmesi ve mevcut rekabet stratejisiyle uyumlu hale getirilmesi firmaya rekabetgilik
kazandiracaktir.

Bu arastirma havayolu sektérinde rekabetci etkilesimi konu alarak firmalar igin ra-
kip tarafindan misillemede bulunulmayan ya da misillemenin zaman aldigi hamle
dzelliklerini belirtmeye calismistir. izleyen calismalarda yerel olmayan rakiplerin sek-
térdeki rekabetci etkilesime etkisi, hangi hamle tarlerinin rekabet avantaji kazandir-
digi ve birden fazla Ulke ya da sektdr baglaminda karsilastirmalarin yapilmasi yerel
literatlre katki saglayacaktir.
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EK A
Rekabetci Hamle Yiizde Kimilatif
Hamleler Sayisi Toplam (%)

Fiyat indirimi 3 1,1

Fiyat arttirma

Yeni promosyon 0,8 1,1
Hizmet gelistirme 1,1 1,9
Yeni hizmet sunma 14 5,3 3,0
GUnlUk ucus artisi 22 8,3 8,3
GUnlUk ucus azalisi 8,3
Pazardan cikis 2 0,8 16,6
Yeni pazara giris 68 25,6 17,4
Pazara giris indirimi 43,0
Ozel Ucret ilani 26 9,8 43,0
Bilet degisim masrafi 52,8
Sik ucan yolcu programi 3 1,1 52,8
Bilet Ucretinde yapisal 53,9
degisiklik

Ucak satin alma 13 4,9 53,9
Aktarma merkezi 4 15 58,8
olusturma ’

Seyahat acentelerinin 58,8
komisyon orani degdisikligi

Diger firmalarla 8 20 60,3
promosyon olusturma ’

Yatay ittifak 12 4,5 63,3
Yerel havayolu firmalariyla 2 67,8
. 0,8

isbirligi

Yabancli havayollari 3 1 68,9
firmalariyla isbirligi ’

Sektor disi isbirligi 33 81,3

. . 12,4
faaliyetleri
Sektdrel satin alma ve 2 82,1
. 0,8

birlesme

Sponsorluk anlasmalari* 26 9,8 91,9
Sosyal sorumluluk projeleri* 5 1,9 93,8
Reklam ve tanitim 15 5,6 100,0

Toplam 266 100,0

Miller ve Chen (1994) tarafindan gelistirilmistir. isaretliler (*) sektdrel karakteristikler géz énii-

ne alinarak eklenmistir.




