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Ozet

Tirk bankacilik sektort, tlkemizin en rekabetci sektorlerinin basinda gelmektedir. 2001
yihinda yasanan finansal kriz sonrasinda bircok banka Tasarruf Mevduati Sigorta
Fonu’na (TMSF) devredilmis ve krizin tlke ekonomisine faturasi yaklasik 50 milyar dolar
olmustur. Kriz sonrasi yapilan regiilasyonlar ve ekonomik iyilesme neticesinde faiz
oranlarindaki dusiis, bankalar arasindaki rekabeti artirmis ve bankalar misterilerine en
iyi ariin ve hizmetleri sunmak konusunda cesitli ¢coziimler tretmeye calismiglardir.
Dolayisiyla inovasyon, bankalarin son donemde finansal performanslarini artiran
6énemli unsurlardan birisi haline gelmistir.

Bu calismada isletme ici ortaklasa rekabet uygulamasinin inovasyon ve inovasyonun da
algilanan isletme performansi izerindeki etkisi dlctilmustir. Calisma sonuglarina gore,
bankalarin bélumleri arasinda bilgi paylasimi ve ortak degerleri gelistirmeyi amaclayan
bir isbirligine ek olarak belli bir seviyede rekabet de uygulanabilirse, bir baska deyisle
ortaklasa rekabet stratejisi hayata gecirilebilirse, bankada inovasyonun ve algilanan
finansal performansinin artacagini gostermektedir.

Anahtar Kelimeler: Ortaklasa rekabet, isletme performansi, inovasyon, yapisal esitlik
modeli
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THE EFFECT OF CROSS FUNCTIONAL JOINT COMPETITIVE STRATEGY ON
INNOVATION, AND THE EFFECT OF INNOVATIONS PERCEPTION ON BUSINESS
PERFORMANCE: A STUDY IN A PUBLIC BANK

Abstract

Turkish banking sector is the leading competitive sector in our country. Many banks
have been transferred to the Savings Deposit Insurance Fund (SDIF) after the financial
crisis in 2001 and the cost of the crisis for Turkish economy has been amounted about
50 billion USD. The legal regulations after the crisis and decline in interest rates due to
the economic recovery have been increased competition among banks and the banks
have been tried to produce various solutions to provide best products and services for
their costumers. Thus, in the recent years innovation has become one of the important
elements that improve the performance of banks.

The effect of intra-firm coopetition on innovation and the effect of innovation on the
perceived financial performance are measured in this study. The results of the research
showed that innovation and the financial performance of the banks are increased if the
banks can apply coopetition which is the simultaneous competition between
departments and cooperation which aims knowledge sharing and improving the
common values.

Keywords: Coopetition, organizational performance, innovation, structural equity
model

Girig

Turk bankacilik sektéri Glkemizde rekabetin en yogun yasandigi sektorlerin baginda
gelmektedir. 2012 tglincl ¢eyrek verileri esas alindiginda neredeyse Tirkiye'nin gayri
safi milli hasilasi kadar bir aktif blyuklige sahip olan bankacilik sektori ilk olarak 2001
krizinden, sonrasinda ise 2008 yilinda siddetlenmeye baslayan ve halen etkileri devam
eden kuresel finansal krizden 6nemli 6l¢lide etkilenmis ve adeta bir donustim (6zellikle
2001 krizinden sonra) gecirmistir. Bu degisim hem bankalarin faaliyet gosterdikleri
alanlarda hem de is yapis sekillerinde farkllasmaya ve ¢esitlenmeye neden olmustur.

Her gecen giin sektorde rekabet artmakta, kar marjlari digmekte ve dolayisiyla da
maliyetler gecmise kiyasla daha onemli hale gelmektedir. Bu ortamda musteri
memnuniyetini artiracak rtin ve hizmetleri gelistirmek bankalarin rekabet Gstiinligu
elde etmeleri, dolayisiyla da finansal performanslarini artirmalari icin son derece kritik
bir 6neme sahiptir.

2001 krizi 6ncesinde Turk bankalar topladiklari mevduatlan yiiksek faizli kamu
bor¢ senetlerine yatirmakta ve aradaki faiz farki kadar kar elde etmekteydiler. Bu
anlamda bankalar aslinda asli gorevleri olan kredilere daha az odaklanmakta ve ylksek
enflasyon ortaminda kamu borg senetleri sayesinde kolay kazang elde etmekteydiler.
Ancak, bankalarin bu dénemde, yine de risksiz faaliyet gosterdiklerini sdylemek dogru
olmayacaktir. Yiiksek riskli acik doviz pozisyonlar bankalarin bu dénemdeki en 6nemli
sorunlarinin basinda gelmekteydi. 2000 Kasim ve 2001 Subat aylarinda yasanan doviz
fiyatlarindaki asir ylikselme neticesinde gerceklesen finansal kriz, bircok bankanin iflas
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edip Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu'na devredilmesine neden olmustur. Bankalarda
yasanan sorunlarin ekonomi genelinde yayilmasiyla birlikte bankacilik kaynakh bir
ekonomik kriz yasanmistir. Yasanan ekonomik kriz sonrasinda uygulanan ekonomi
politikalari ve yasal diizenlemeler neticesinde faiz oranlarinda onemli bir dusis
yasanmis ve bankalarin mevduat toplayip yuksek faizli kamu bor¢ senetleri almasi ile
elde ettikleri yuksek kazan¢ olanaklari kalmamistir. Dolayisiyla bankalar asli
fonksiyonlari olan kredilere odaklanmislar ve gecmise kiyasla oldukc¢a disik bir kar
marji ile faaliyetlerini stirdiirmek zorunda kalmislardir. Bu da bankalarin yeni iriin ve
hizmetler gelistirerek kaliteli musteri portfoyleri olusturmalarini zorunlu kilmistir. Bir
baska deyisle, bankalar arasinda inovatif Uriinler konusunda esash bir rekabet
yasanmaya baglamistir.

Turk bankacilik sektoriindeki rekabeti giderek artiran ikinci 6nemli etmen ise, 2008
yihinda Amerika Birlesik Devletleri (ABD) konut sektoriinde baslayan ve hizla diinya
genelinde etkili olan finansal krizdir. Son ceyrek yiizyllda finansal Uriinlerde ve
teknolojinin de etkisiyle finansal hesaplamalarda yasanan hizli gelisme neticesinde
finansal piyasalar hem ¢cok daha karmasik hem de entegre hale gelmistir. Entegre hale
gelen piyasalardaki herhangi bir olumsuzluk da aninda sistemin geneline
yayllmaktadir. iste béyle bir ortamda, ABD’de konut kredilerindeki temerriitler
subprime mortgage kredilerine (dusik 6deme glci olan kisilere verilen konut
kredilerine bagli tirev urinler) yansimis, ilk olarak ABD, sonrasinda da Avrupa ve
dinyanin onde gelen diger ekonomileri olumsuz etkilenmigslerdir. Tirk bankacilik
sektorl de kiresel krizden hem kendi finansmani (6zellikle sendikasyon kredilerindeki
dists) ve hem de reel sektoriin yasadigi sorunlar nedeniyle olumsuz etkilenmistir.
Bankalar hem kaynak sikintisi cekmisler ve hem de verdikleri kredilerin temerriit
oranlarindaki artiglar nedeniyle ciddi zararlar yazmslardir. iste boylesi bir ortamda
bankalar icin rekabet ¢cok daha zor, maliyetler ve kar marji yiiksek pazarlar ¢cok daha
o6nemli hale gelmistir (BDDK, 2008).

Sonug olarak Turk bankacilik sektoriindeki artan rekabet, pazar paylarini artirmak
icin bankalarin yeni Griin ve hizmet gelistirmelerine neden olmustur. Ayni anda rekabet
ve isbirliginin gozlenmesi anlamina gelen ve bankalar tarafindan son donemde sikca
uygulanan ortaklasa rekabet stratejisi de, bankalarin yeni Urlin ve hizmetler
gelistirmesine, dolayisiyla da finansal performanslarini artirmalarina  imkan
vermektedir. Bir baska deyisle, bir bankanin subeleri arasinda isbirligine ek olarak
pazarlama konusunda yurutilen rekabet, yani ortaklasa rekabet, bankanin daha fazla
yeni urlin ve hizmet gelistirmesini ve algilanan finansal performansini artirmasini
saglamaktadir.

Bu calismada, banka subeleri arasinda mevcut isbirligine ek olarak ozellikle kredi
pazarlama konusunda belli bir seviyede rekabet olan bir kamu bakasindaki ortaklasa
rekabetin inovasyon ve bankanin finansal performansi UGzerindeki etkisi ile,
inovasyonun finansal performans tizerindeki etkisi arastirilmis olup, arastirma sonuglari,
ortaklasa rekabet stratejisinin inovasyonu ve finansal performansi pozitif etkiledigini ve
inovasyon ile finansal performans arasinda da pozitif bir iliski oldugunu gostermistir.
Tirkce yazinda, Ozellikle departmanlar arasindaki ortaklasa rekabet ile inovasyon
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arasindaki etkilesime iliskin yeteri kadar calisma yapilmamistir. Dolayisiyla bu
calismayla Tirkce yazindaki bu eksiklige dikkat cekmek amaclanmakta ve elde edilen
bulgularin sonraki calismalara kaynak teskil edecegi 6ngorilmektedir.

Calismada, bir isletmenin departmanlar arasindaki ortaklasa rekabetin inovasyon
ve isletme performansi (zerindeki etkisini 6lcmek amaclandigi icin bir bankanin
mevcut isbirligine ilaveten belli seviyede rekabetin gézlendigi subeleri ve bu subelerde
mevcut isbirligi, rekabet ve yeni Girlin ve hizmet gelistirilmesi konularina vakif personeli
Uzerinde calisma yapilmistir. Bu bagdlamda subeler, literatiirde isletmenin
departmanlari arasindaki ortaklasa rekabetin Olciilecedi departmanlar temsil
etmektedirler. Calismada literatiire uygunluk acisindan departman ifadesi, finansal
sektordeki, bankaciliktaki kullanima uygunluk acisindan ise sube ifadesi kullanilmistir.

I. Kavramsal Cerceve

Calismanin bu boéliminde, arastirma modeline iliskin kavramsal cerceve ortaya
konacak olup, arastirmanin degiskenleri ve degiskenler aralarindaki iliskiler
aciklanacaktir. Bu bagdlamda oncelikle ortaklasa rekabet ve inovasyon kavramlari
aciklanacak, sonrasinda ise bu kavramlar ile finansal performans arasindaki iliskiden
yola c¢ikilarak olusturulan aragtirma modeli sunulacaktir.

I.A. Ortaklasa Rekabet

isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet Gstiinligi saglayabilmek icin uyguladiklari
rekabet stratejilerini iki ana gruba ayirmak mimkindiar. “Kirmizi okyanus
stratejileri” olarak adlandirilan ilk grup rekabet stratejilerinde esas olan rekabettir ve
bir tarafin kazanmasi ayni oranda diger tarafin kaybetmesi anlamina gelmektedir.
Dolayisiyla kirmizi okyanus stratejilerinde ancak digerlerinin aleyhine olmak sartiyla
kazanmak mumkindur. Bu tir stratejilerde saf rekabet gézlenmektedir ve oyun
teorisi acisindan degerlendirilecek olursa dogal olarak oyunun toplami sifirdir.

ikinci tir stratejiler “mavi okyanus stratejileri” olarak adlandirilan strateji
grubudur ki bu tir stratejilerde esas olan taraflarin deger yaratmak suretiyle yeni
pazarlar gelistirmeleri ve bu pazardan olabildigince buyik bir pay almaya
calismalaridir. Dolayisiyla kirmizi okyanus stratejilerinde oldugu gibi digerinin
aleyhine kazanma, yani saf rekabet 6tesinde bir uygulama yiritilmektedir.

Mavi okyanus stratejilerinde, faaliyet gosterilen pazarin mevcut yapisinin
degistiriimesi, pazarin deger yaratmak suretiyle gelistiriimesi nedeniyle kirmizi
okyanus stratejisindeki sifir toplaml oyundan farkh bir durum goézlenmektedir.
Deger yaratiimasi stratejinin toplam kazaniminin sifirin tizerinde olmasina ve hatta
tim taraflarin ayni anda kazanabilmesine olanak tanimaktadir. Boylelikle taraflardan
birinin, digerinin zararina calistigr saf rekabetten isbirlikci bir rekabete dogru
yonelim, pazarin degerinin ve tim taraflarin kazaniminin artmasina olanak
saglamaktadir. Mavi okyanus stratejilerinden biri de ortaklasa rekabettir. Ortaklasa
rekabet iki ya da daha fazla isletme veya bir isletmenin departmanlari arasinda ayni
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anda rekabet ve isbirliginin gézlenmesi olarak ifade edilmektedir (Demirel et al,
2011; Chan, Chin ve Lam, 2007; Chin, Chan ve Lam, 2008).

is diinyasinda ayni anda rekabet ve isbirligi yapiimasina iliskin uygulamalari
tanimlamak icin ag yazilim sirketi Novell’in kurucusu Ray Noorda tarafindan, isbirligi
(corparation) ve rekabet (competition) kelimelerinin birlestirilmesi suretiyle
ortaklasa rekabet (coopetition) kavrami gelistirilmistir (Ganguli, 2007; Gee, 2001).
Bu baglamda ortaklasa rekabet ilk olarak belli alanlarda rakip kalmak isteyen, ancak
diger alanlarda ortak calismaya karar veren teknoloji sirketlerince uygulanmistir
(LeTourneau, 2004). Ortaklasa rekabet stratejisi yukarida tanimlanan mavi okyanus
stratejilerinin gilincel bir 6rnegini teskil etmektedir (Chan, Chin ve Lam, 2007).

Rakipler arasindaki isbirligi iliskilerini arastirmaya yonelik cesitli calismalar
yapilmis olmakla birlikte, ortaklasa rekabet stratejisinin tam olarak teorik cercevesi
cizilebilmis degildir (Galvagno ve Garraffo, 2010). Ortaklasa rekabet ile ilgili
kavramsal ilk ciddi calisma Adam M. Brandenburger ve Barry . Nalebuff (1998)
isimli iki akademisyen tarafindan yapilmis olup, Oyun Teorisi ve Ortaklasa Rekabet
isimli kitapta bu kavram detayli bir sekilde ve oyun teorisi baglaminda incelenmistir.
Bu calismada ortaklasa rekabet, farkli oyuncularin, piyasa pastasini blyitmek icin
deger yaratmak yoninde uygulamalara gittigi, sonrasina ise bu pastadan
olabildigince buyik bir pay almak icin rekabet ettikleri bir strateji olarak
tanimlanmistir. Yani amac piyasadaki pastayr daha buyik ve daha degerli hale
getirmek ve bu pastadan olabildigince biyiik bir pay almaktir. Dolayisiyla yontem
rekabet Ustlinligl elde etmek icin rakiplerle isbirligine gitmektir. Ayni yillarda Maria
Bengtsson ve Soren Kock (2000) isbirligi ve rekabeti iceren ve ag yapilarinda igbirligi
ve rekabetin ayni anda gerceklestigi uygulamalar ortaklasa rekabet olarak
adlandirmislardir (Sun ve Xu, 2004). Goruldugu Uzere, esasen birbirlerinin rakibi
olan taraflar, pazar daha degerli hale getirmek icin once isbirligine gitmekte,
sonrasinda ise pazardan en buyilk pay almak icin rekabet etmektedirler. Boylelikle
rakipler arasinda hem isbirligi hem de rekabet gozlenmektedir.

Luo’ya (2007) gore bir uygulamanin ortaklasa rekabet olarak nitelendirilebilmesi
icin asagidaki Ug¢ sartin saglanmasi gerekmektedir;

1. isbirligi ve rekabetin igletmeler arasinda ayni anda gézlenmesi
gerekmektedir. Bir baska deyisle, bir isletme bir bagka isletme ile ayni anda
hem rekabet ediyor hem de isbirligi yapiyorsa bu uygulama ortaklasa
rekabet olarak adlandinlabilir. Diger bir ifadeyle rekabet ve isbirligi farkl
zamanlarda degil analiz konusu donemde es zamanl olarak uygulanmalidir.

2. lIsletmeler arasindaki rekabet ve isbirliginin net olarak belirlenmis/ayriimig
alanlarda yurutllmesi gerekmektedir. Bir baska ifadeyle hangi alanlarda
isbirligi, hangi alanlarda rekabetin oldugunun net olarak belirlenmis olmasi
gerekmektedir. iki isletme ya da bir isletmenin iki departmani arasinda belli
bir konuda ya isbirligi yapiliyordur ya da rekabet edilmektedir.

3. Ortaklasa rekabet, yani isbirligi ve rekabetin es anli gozlenmesi durumu
isletme ya da departman seviyesinde gerceklestiriimelidir. Bir baska deyisle
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isletmeler ya da bir isletmenin departmanlari arasinda isbirligi ve rekabetin
gozlenmesi gerekmektedir.

Goriildigu lzere ortaklasa rekabet stratejisinin var olabilmesi icin en 6nemli
kosul isbirliginin ve rekabetin ayni anda uygulanmasidir. Eger bir isletme ile baska bir
isletme ya da bir isletmenin kendi departmanlari arasinda ayni anda rekabet ve
isbirligi var ise ve bu faaliyetlerin ylratildiga alanlar net olarak belirlenmis ise, boyle
bir stratejinin ortaklasa rekabet olarak adlandiriimasi miimkindiir.

Ortaklasa rekabetin sekli, isletmelerin veya departmanlarin stratejiden ortak
beklentileri neticesinde sekillenmektedir (Brandenburger ve Nalebuff, 2009).
Ornegin sadece maliyet avantaji elde etmek amaciyla ayni sektérde faaliyet gdsteren
iki rakip arasinda yapilan bir ortaklasa rekabet uygulamasinda rekabet yogunlugu,
isbirliginin getirecegi sinerji ve entegrasyondan faydalanmayi amaclayan ve esasen
yogunlukla farkl cografyalarda faaliyet gosteren iki rakip arasindaki ortaklasa rekabet
stratejisindeki rekabet yogunlugundan daha fazla olacaktir. Clinkd ilk durumda iki
rakip ayni sektor ve cografyada yogun sekilde rekabet halindeyken, ikinci durumda
farkli cografyalarda yogunlukla faaliyet gosteriimesinden &turl rekabet daha az
hissedilmektedir. Bu baglamda taraflar arasindaki rekabet ve isbirligi yogunlugu esas
alindiginda ortaklasa rekabet stratejilerini asagidaki gibi siniflandirmak mimkandir.
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Sekil 1: Kiresel rakipler arasindaki ortaklasa rekabet siddeti (Luo, 2007)

Rakipler arasindaki rekabet ve isbirligi yogunluguna gore ortaklasa rekabet
uygulamalarini Luo (2007) kiresel rakipler uzerinde yaptigi calismada dorde
ayirmistir. Buna gore yatay eksende isbirligi, dikey eksende ise rekabet yogunlugu
zayif ve glicli olarak iki bélume ayrilmistir.

ilk durumda, yani rekabet ve isbirliginin zayif oldugu uygulamada, rakipler
faaliyet alanlarinda uzmanlasmak, o©lcek genisletmek ya da dikey entegrasyon
saglamak amaciyla bu stratejiyi uygulamaktadirlar ve bu uygulamaya “soyutlama
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durumu” adi verilmektedir. Taraflar arasinda zayif rekabetin olusu, taraflarin esasen
farki cografyalarda, farkl Griin segmentlerinde ya da farkli hedef pazarlarda faaliyet
géstermelerinden ileri gelebilmektedir. Ornegin yogunluklu olarak farkli iilke ya da
kitalarda calisan iki sirketin maliyetlerini azaltmak amaciyla belli alanlarda distk
miktarda isbirligine gitmeleri bu tir uygulamalara 6rnek olarak verilebilir. Boylelikle,
cografi farklilik nedeniyle rekabetin yogun sekilde yasanmasi miimkiin degildir. Ote
yandan yurutulen isbirligi de sadece belli alanlarda gerceklestirilmektedir.

Soyutlama durumu, daha ziyade farkh alanlarda yogunlasmis ve esas faaliyet
alaninda uzmanlagsmak isteyen isletmelerin tercih ettigi bir uygulamadir. Diger bir
ifadeyle isletmelerin hem rekabet hem de isbirligi yapacaklari alanlar temel
yetenekleri disindadir. Bu baglamda zayif rekabete ek olarak, cesitli amaclarla diistik
seviyede isbirligine gidilmektedir.

ikinci durum, ortaklasa rekabetin is diinyasinda en ¢ok goézlenen tirudir.
“Rekabet durumu” olarak adlandirlan bu strateji, dusiik seviyede isbirligine karsin
yuksek seviyede rekabetin uygulandigi ortaklasa rekabet seklidir. Aslinda birbirlerinin
onemli rakipleri olan isletmeler, 6zel bazi amaclar icin dusik seviyede isbirligini
gerekli gormektedirler. Dolayisiyla temel unsur rekabettir ve isbirligi hedeflenen
spesifik amaclari gerceklestirmek icin kullanilan bir ara¢ niteligi tasimaktadir.

Soyutlama durumunun aksine rekabet durumundaki isletmeler benzer
cografyalarda ve benzer uriin gruplarinda faaliyet gostermektedirler. Bu, isletmeler
arasindaki giclii rekabetin en 6nemli nedenidir. Bu isletmeler ¢cok ytiksek olan ve kar
marjlarini 6nemli derecede tehdit eden maliyetlerini azaltmak, tek basina girmenin
olduk¢a maliyetli ya da riskli oldugu yeni bir pazara girmek veya rakiplerinin
stratejilerini 6grenmek ve bu suretle de pazardaki yerlerini korumak amaciyla
isbirligine gidebilmektedirler. Turk bankacilik sektériinde, bankalarin kredi kartlar
konusunda uyguladiklar ortaklasa rekabet bu durumun 6rneklerinden biridir. Buna
gore, yogun sekilde birbirleri ile rekabet eden bankalar, kredi karti markasi
yaratmanin ve genis bir POS agina sahip olmanin maliyetlerine katlanmadan, kredi
kartlari pazarindaki pazar paylarini artirmak amaciyla, digerleri ile rekabet
etmektedirler. Bu uygulamalarda gticlu kredi karti markasi ve genis bir POS agi olan
banka, kendi kredi karti markasini ve POS agini, kredi kartlari pazarinda buylmeyi
hedefleyen, ancak gticli bir kredi karti markasi yaratacak ve genis bir POS agi
kurabilecek durumda olmayan bankaya cesitli sabit ve degisken tcretler karsiliginda
kullandirmaktadir. Boylelikle diger tim alanlarda yogun sekilde rekabete devam
eden bankalar, sadece kredi kartlari pazarinda ve kredi karti markasinin ve POS
aginin kullanimi konusunda isbirligine gitmektedirler (Demirel et al, 2010).

Guclu isbirligi ve guicli rekabetin oldugu ortaklasa rekabet tiriine “uyum
durumu” adi verilmektedir. Bu tir uygulamalarda isletmeler digerlerinin
kaynaklarina ylksek seviyede bagli durumdadirlar. Diger bir ifadeyle isletmelerin
sahip olduklari kaynaklar, digerlerinin faaliyetleri icin kritik 6neme sahiptir ve bu da
yuksek seviyede isbirligini zorunlu kilmaktadir. Boylelikle her isletme, digerinin
varligi icin bir tehdit oldugu kadar bir gereklilik niteligi de tasimaktadir.
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Uyum durumu yuksek maliyetli sektorlerde go6zlenen ortaklasa rekabet
uygulamalarindandir. Ornegin 6nemli altyapi maliyeti ve lisans iicretlerinin zorunlu
oldugu telekomiinikasyon endistrisinde faaliyet gosteren GSM sirketleri, yeni ve
riskli bir pazara girerken isbirligi yapmak suretiyle ylksek maliyetlerin lstesinden
gelmeyi amaclamaktadirlar.

Son ortaklasa rekabet tiirij, isletmeler arasinda yliksek seviyede isbirligi ve diistik
seviyede rekabetin gozlendigi “ortak olma durumu” adi verilen stratejidir. Bu tiir
stratejiler genellikle ortaklik yapilari ya da yonetim yapilari ayni kisi ya da gruplara ait
olan sirketler tarafindan hayata gecirilmektedir. Dolayisiyla yonetim ve sirket
sahipliginin ayni kisilerde olmasi isletmeler arasinda sinerji yaratilmasini
kolaylastirmakta ve isbirliginin, diger ortaklasa rekabet tiirlerine gére daha rahat
tesisine imkan tanimaktadir. Bu da isbirliginden en az maliyetle en fazla ¢iktinin
alinabilmesini saglamaktadir.

Rakip isletmelerin ayni anda hem rekabet hem de isbirligi yapmalan seklinde
gerceklestirilen ortaklaga rekabetin, maliyetleri azaltmak, riski dagitmak, inovasyonu
artirmak ve orgltsel 6grenmeyi gelistirmek gibi cok ciddi faydalari mevcuttur (Luo,
2007; Ganguli, 2007; Chien ve Peng, 2005; Galvagno ve Garraffo, 2010). Ortaklasa
rekabetin 6zellikle isbirligi boyutu, stratejinin taraflarinin yeni Griin ve hizmetleri cok
daha kisa surede ve daha az maliyetle gelistirmelerine imkan tanimakta ve bu
anlamda taraflarin daha inovatif Uriin ve hizmetlere sahip olmalarina imkan
tanimaktadir. Diger bir ifadeyle rakiplerle yapilan isbirligi, taraflar acisindan
inovasyonu pazar payini koruyacak ve artiracak dnemli bir arac haline getirmektedir.

Ortaklasa rekabetin isbirligi ve rekabet yogunluguna gore siniflandinldigi
yukaridaki dért tirt aciklanirken ifade edildigi tzere, genellikle yeni bir pazara
girmek ya da duglk maliyetle pazar payini arirmak amaciyla ortaklasa rekabet
stratejisi hayata gecirilmektedir. Bu baglamda, isbirligi yapilan pazarda gticli
konumdaki bir ortak, digerinin makul maliyetlerle pazar payini artirmasina ve riski
minimize etmesine yardimci olmaktadir. Ote yandan, giiclii ortagin da isbirliginden
elde ettigi farkl getiriler s6z konusudur ve boylelikle ortaklasa rekabet mavi okyanus
stratejilerinin ruhuna uygun olarak her iki tarafin da kazandigi bir strateji haline
gelmektedir.

Ortaklasa rekabet uygulamasi isletmeler arasi iliskiler agisindan oldugu kadar, bir
isletmenin departmanlari, 6rnegin bir bankanin subeleri arasindaki uygulamalar
acisindan da incelenebilir. Bu baglamda bolimlerin isletme hedeflerini
gerceklestirmek icin isbirligi, kendi hedeflerini gerceklestirmek icin de digerleriyle
rekabet halinde oldugu soylenebilir (Tsai, 2002). Ortaklasa rekabetin bu turd,
isbirligi ve rekabetin yogunlugu baglaminda incelendiginde, ortak olma durumuna
ornek teskil etmektedir. Clinki ilgili isletmenin departmanlari/subeleri, hemen her
konuda isbirligine gitmekte, sadece belirli alanlarda isletme performansini artirmak
icin digerleri ile rekabet halinde olmaktadirlar. Bu baglamda guclu bir isbirligi ve
zayIf bir rekabet yogunlugu oldugunu s6ylemek mimkinddr.
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I.B. Inovasyon

Ortaklasa rekabetin isletmeler acisindan 6nemli kazanimlarindan birisi de
isletmede inovasyonun artmasidir. Bir baska deyisle, inovasyon ortaklasa rekabet
stratejisinden olumlu yonde etkilenmektedir. Clinkl bir isletmenin departmanlari
arasinda mevcut isbirligi, inovatif uygulamalarin gelistirilmesi ve hayata gecirilmesi
baglaminda son derece nemli bir isleve sahiptir. Ote yandan departmanlar arasi
rekabet de sireclerin iyilestirilmesi ve isletmenin finansal performansinin artiriimasi
baglaminda pozitif bir etkiye sahiptir. Diger bolim veya departmanlardan daha iyi
sonuclar elde edebilmek icin hem onlarla isbirligi yapmak hem de onlarin 6ntine
gec¢meye calismak, yeni Grlin ve hizmetlerin gelistirilmesinde énemli bir tetikleyici
unsur gorevi gérmektedir.

inovasyon, tasarimda, Uretimde ve Uriin pazarlamada yeni yaklagimlar
gelistirmek ve bu suretle de rekabet avantaj saglamak olarak tanimlanabilir (Oriici,
Kilig ve Savag, 2011). Dolayisiyla amag rekabet tstiinligu elde etmek olup, bunun
saglanmasi icin isletmeye katma deger saglayacak yeni yaklagimlar gelistiriimeye
caligiimaktadir.

inovasyonun genellikle AR&GE biitceleri yiiksek olan isletmelerden ya da
Ulkelerden digerlerine dogru bir seyir izledigi goriulmektedir. Diger bir ifadeyle
yuksek AR&GE btcelerine sahip isletmeler yeni trlin ve hizmetler gelistirmekte ve
rekabet Ustlinligu elde etmektedirler. Gelistirilen Grin ve hizmetlerin pazarda
tutulmasiyla birlikte, digerleri onlar taklit etmeye baslamakta ve boylelikle yeni trin
ve hizmet tim pazara yayllmaktadir. Bu anlamda inovasyon, mevcut Griin ve
hizmetlerden artik daha az memnun olan musterilerin kaybedilmemesi amaciyla
bunlara déniik olarak Griin ve hizmetlerde yapilan iyilestirmelerdir. Ozellikle cok
uluslu sirketlerin, inovasyonu, bu yoniyle oncelikle gelismis tlkelerdeki musteriler
icin kullandiklari, daha sonra da daha az gelismis diger pazarlara Griin ve hizmetlere
kaydirdiklarini séylemek mimkindir. Ancak son dénemde bu siirecin tersine
isledigi ve daha az gelismis tilke pazarlari icin gelistirilen inovatif Girlin ve hizmetlerin
gelismis Ulkelere daha sonra tasindigi gortilmektedir (Govindarajan ve Trimble,
2012).

Finansal sektorde kiiresellesmenin ve serbestlesmenin artmasiyla piyasaya yerli
ve yabanci yeni bankalarin gelisi sektordeki rekabeti artiran onemli nedenler
arasindadir. Bu baglamda mevcut pazar payini korumak ve artirmak gegmise kiyasla
cok daha zor hale gelmistir. Pazar payini korumanin ve artirmanin on kosulu ise
bankalarin musterilerine en iyi hizmeti, en hizli ve en diistik maliyetle sunmalaridir.
Ayni zamanda bankalar gelisen ekonomik ortamda yeni ihtiyaclar tespit etmek ve
bunlara en hizli sekilde cevap verebilmek zorundadirlar. Bu baglamda bankacilik
sektoriinde inovasyon, ihtiyaclara en iyi sekilde cevap verebilmek ve bunu
olabildigince maliyetleri duslirerek yapmak anlaminda son derece kritik bir
unsurdur (Yagcilar, 2011).

Frame ve White (2002) finansal sektor acisindan inovasyonu, maliyetleri ve riski
disuren ya da katilimcilarin taleplerini daha iyi karsilayan daha gelismis trtin, hizmet
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veya araclari saglayan her sey olarak tanimlamaktadir. Uriin ve hizmet yenilesmesi,
yeni Urlin ve hizmetler gelistirilmesini ya da pazar ve misteri hedeflerini bankanin
lehine degistirmeyi icermektedir. Bernanke’ye (2009) gore finansal sektordeki
inovasyon, finansal yenilesme, finansal sistemi daha etkin ve daha kapsaml hale
getiren araclar batinudir (Yagcilar, 2011). Bu calismada, bankalarin, musterilerin
taleplerine daha hizh ve etkili ¢cdziimler uretebilmeleri ve boylelikle pazar paylarini,
kaliteli musteri portfoylerini artirmalarini saglayacak olan yeni Grlin ve hizmetlerin
gelistirilmesine odaklanilmig, Uretim sureclerini yenilesmesi anlaminda operasyonel
inovasyona ya da yeni 6rgut bicimleri seklinde gozlenen is ve girisim modellerine yer
verilmemistir.

Hem bir siiregc hem de bu silire¢ sonunda elde edilen bir sonucu ifade eden
inovasyonun temel girdisi yenilik yapilmasinda kullanilan bilgidir (Mercan, Goktas
ve Gomleksiz, 2011). Bilgi hem iriin ve hizmet gelistirilmesinde kullanilacak
teknolojiyi hem de (riin ve hizmetlerin pazarlanacag! piyasaya iliskin detaylar
icermektedir. Dolayisiyla ortaklasa rekabetin isbirligi boyutu, bilgi paylasimi ve
6grenmenin gelistirilmesi inovasyonu artirmaktadir. Diger bir ifadeyle rakiplerle
yuratilen isbirligi uygulamalarindan elde edilen bilgiler inovasyonda kullanilan kritik
unsurlardir. Bu baglamda ortaklasa rekabet inovasyonu artiran bir nitelik
kazanmaktadir. Ote yandan inovasyon da isletme performansini olumlu sekilde
etkilemektedir (L6pez - Nicolas ve Merofio - Cerdan, 2011).

Bu calisma ile inovasyonun ortaklasa rekabetin iki kritik bileseni olan isbirligi ve
rekabetten ne yonde etkilendigi ve inovasyonun isletme performansi lzerindeki
etkisi arastinlmis olup, arastirmanin hipotezleri asagida yer almakta ve arastirma
modeli de Sekil 2'de gdsterilmektedir.

H1: Ortaklasa rekabet ile inovasyon arasinda pozitif iliski mevcuttur.

H2: Inovasyon ile isletmenin finansal performansi arasinda pozitif iliski vardir.
Inovasyon arttikca algilanan finansal performans da artacaktr.

H3: Ortaklasa rekabet ile isletmenin finansal performansi arasinda pozitif iliski
mevcuttur. Ortaklasa rekabet algilanan finansal performansi artirir.
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Sekil 2: Arastirma Modeli

II. Yontem
IlLA. Yapisal Esitlik Modeli

Arastirma modeli ve modeldeki degiskenler arasindaki iliskiler Yapisal Esitlik
Modeli kullanilarak test edilmistir. Yapisal Esitlik Modeli gozlenen ve gézlenmeyen



degiskenler arasindaki iliskileri test eden bir yontem olup, daha cok psikoloji,
sosyoloji, pazarlama gibi alanlarda kullaniimaktadir (Yiicelnur et al, 2011).

Yapisal Esitlik Modeli ile faktorler arasindaki nedensellik iligkileri bir model
yardimiyla betimlenmekte ve 6nerilen arastirma modelinin istatistiksel olarak uyumu
cesitli uyum oOlcltlerine dayanarak test edilmektedir (Kurtpinar, Sezgin ve Mert,
2010). Arastirmanin yapisal esitlik modeli analiz sonuglari bulgular kisminda
sunulmustur.

II.B. Verilerin Toplanmasi

Arastirmanin evrenini Tlrk bankacilik sektoriinde boéliimleri / subeleri arasinda
hem rekabet hem de dogal olarak isbirliginin gozlenebildigi, bir baska deyisle,
departman boyutunda ortaklasa rekabetin gozlenebildigi bankalar olusturmaktadir.
Arastirma orneklemi ise, subeleri/bolimleri arasinda belli seviyede rekabet ve
isbirliginin mevcut oldugu bir kamu bankasidir. ilgili banka kolayda érnekleme
yontemi ile arastirmacilarin hizli ve kolay iletisim kurabilecekleri bankalar arasindan
secilmistir. Calismanin analiz birimi bu baglamda ilgili bankada gorevli calisanlardir.

Arastirma modelinin test edilecegi veriler, sube/departmanlari arasinda ayni
anda isbirligi ve rekabetin s6z konusu oldugu bir kamu bankasinda bu yonde anket
uygulanmasi suretiyle toplanmistir. ilgili banka ve personeller secilirken, banka
subeleri ve departmanlari arasinda hem isbirliginin hem de rekabetin olmasina, yani
banka genelinde bir ortaklasa rekabet uygulamasinin var olmasina dikkat edilmistir.
Secilen bankada, kurumsal krediler acisindan banka subeleri bdlge
koordinatorltklerine bagh olup, her sube sadece bagli oldugu koordinatérligin
bolgesinde kurumsal kredi pazarlayabilmektedir. Ancak, herhangi bir bdlge
koordinatorliigiine bagl olmayan, dogrudan genel midurlige bagl olan 35 ticari
sube (6zellikle kurumsal krediler konusunda yogunlagsmis sube) kurulu bulunduklari
bolgede yer alan bélge koordinatorlugline bagh diger subelerle, bu bolgedeki
kurumsal musteriler icin pazarlama rekabeti icerisindedirler. Bir baska deyisle bu
bolgedeki musteriler hem normal subelerin hem de ticari subelerin potansiyel
misterileridir ve normal subelerle ticari subeler bu musterileri kazanabilmek icin
birbirleriyle pazarlama konusunda rekabet halindedirler. Ote yandan tim subeler
ayni bankanin subeleri oldugu icin 6zellikle piyasa istihbarati ve misteri kredibilitesi
gibi konularda ortak sistemler tizerinden calisiimakta ve bu sistemler (izerinden bilgi
paylasimi yapilmaktadir. Bir baska deyisle bankanin subelerinin yogun isbirligine ek
olarak 6zellikle kurumsal krediler konusunda rekabet icerisinde oldugunu séylemek
muamkunddr.

Anket uygulanan subeler, yukarida detayli sekilde tanimlandigi Uzere, ayni
bankanin ortak amaclarini gerceklestirmek amaciyla banka sistemleri izerinden
ozellikle bilgi paylasimi suretiyle diger subelerle isbirligi yaparken, kendi hedeflerini
gerceklestirebilmek acgisindan diger subelerle kredi pazarlama anlaminda rekabet
halinde olan subelerden olusmaktadir. Bu baglamda subeler, literatlirde
departmanlar arasi ortaklasa rekabetin olclildiigu, ayni isletmenin ortak amaclarini
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gerceklestirirken isbirligi, kendi hedeflerini gerceklestirirken de rekabet halinde olan
departmanlara tekabul etmektedir.

Anket uygulanacak calisanlar secilirken 6zellikle, calisanlarin, kredileri misterilere
pazarlayan ve dolayisiyla misterilere yeni Uriin ve hizmetler sunan ya da genel
mudirliik bolimleri/birimleri tarafindan hazirlanan yeni ¢c6ztimleri (kredi veya diger
finansal Uriin paketlerini) musterilere tanitan ve satan pazarlama personeli olmasina
dikkat edilmistir. Bu baglamda 6rneklem, dogrudan veya dolayli olarak yeni Griin ve
hizmet gelistiriimesine katki saglayan pazarlama kadrosundan olusmaktadir. Diger
bir ifadeyle hazirlanmig Grlin ve hizmetlerle ilgili rutin evrak islemlerini yiriten
banka personeli analiz disinda tutulmustur. Boylelikle 6rneklemin, inovasyon, diger
subelerle (departmanlarla) rekabet ve isbirligini degerlendirebilecek yeterlilikte
olmasi temin edilmistir.

I1.C. Kullanilan Olgekler

Yapilan calismada, rekabet ve isbirligi tutumu ile ilgili olarak Tjosvold, Hui ve Yu
(2003), tarafindan gelistirilen 6lcekler kullanilmistir. inovasyon ile ilgili olarak
Goztepe (2009) tarafindan uygulanan élcek kullanilmistir. isletme performansi ile
ilgili olarak Lépez - Nicolas ve Merofio - Cerdan (2011) tarafindan hazirlanan anket
formu kullanilmis ve 6lcek Tirkce’ye arastirmacilar tarafindan cevrilmistir.

Calismada tum degiskenleri 6lcmek tizere 5’li Likert olcegi kullaniimis olup
degiskenler arasindaki iligki Lisrel 8.8 yazilimi vasitasiyla yapisal esitlik modeli
kullanilarak incelenmistir.

lll. Bulgular
Tablo 1: Demografik Ozellikler

N=202

Kisi Sayisi
Cinsiyet Erkek 93 46 %
Kadin 109 54 %
Yas 18-27 31 15 %
28-37 87 43 %
38-47 72 36 %
48 ve Ustl 12 6 %
Egitim Lise 7 4%
Lisans 172 85 %
Yiksek Lisans 21 10 %
Doktora 2 1%
Deneyim 1-5v 56 29 %
6-10Yi 39 19 %
11-15v 31 15 %
16 -20 Yl 43 21 %
21-25Yil 26 13 %

>26 Yl 7 4 %
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Arastirma kapsaminda ilgili kamu bankasinda calisan 202 kisi ile anket yapilmig
olup, ornekleme ait demografik 6zellikler Tablo 1°de oldugu gibidir.

Ornekleme iliskin tanimsal istatistik degerleri ise Tablo 2’de verilmistir.

Tablo 2: Ornekleme iliskin Tanimsal istatistik Degerleri
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Maksimu Standart
Degisken Soru No  Minimum m Ortalama  Varyans Sapma
1 1 5 2.51 1.26 1.12
R 2 1 5 2.30 1.13 1.06
Isbirligi
3 1 5 2.51 1.20 1.09
1 1 5 3.23 1.57 1.25
Rekabet 1 5 3.29 1.31 1.15
3 1 5 2.82 1.27 1.13
1 1 5 2.42 1.13 1.06
2 1 5 2.98 1.02 1.01
3 1 5 2.01 0.98 0.99
4 1 5 2.78 0.78 0.88
Inovasyon 5 1 5 2.76 1.12 1.06
6 1 5 2.75 0.99 0.99
7 1 5 2.51 0.82 0.90
8 1 5 3.04 0.81 0.90
1 5 1.79 0.74 0.86
?‘9"“1" 2 2 5 1.99 0.81 0.90
inansa
Performan 3 1 5 2.96 0.65 0.80
s
N =202

Yapisal Esitlik Modeli ile model testi iki asamali olarak yapilmistir. ilk asamada
Dogrulayici Faktor Analizi ile modelin guvenilirligi ve gecerliligi test edilmistir.
Toplanan verilerin arastirilan modeldeki iliskileri ne derecede 6lcme gliciine sahip
oldugu arastinimistir. ikinci adimda ise modelde hazirlanan yol etkisi ve hipotezlerin
anlamliidi olgulmustir. Boylelikle 6nerilen modeldeki iliskilerin toplanan veri seti
icerisinde mevcut olup olmadigi, toplanan verinin ilgili modeli destekleyip
desteklemedigi arastinlmaktadir.

Dogrulayict Faktor Analizi Lisrel paket programi kullanilarak yapilmigtir.
Cronbach’s Alpha degerleri ise SPSS paket programi vasitasiyla hesaplanmistir. Buna
gore, isbirligi icin 0.90, rekabet icin 0.73, inovasyon icin 0.89, algilanan finansal
performans icin 0.70 Cronbach’s Alpha degeri hesaplanmustir.



Lisrel yaziimi ile elde edilen uyum endeksleri Tablo 3’te yer almaktadir. Buna
gore iyilik uyum endeksi (Goodness of fit index — GFl), normallestirilmis uyum
endeksi (Normed fit index — NFI), karsilagstirmali uyum endeksi (Comparative fit
index — CFI), artmali uyum endeksi (Incremental fit index — IF) anlaml sonug sinir
degeri olan 0,90 degerinin (izerinde hesaplanmistir. Ote yandan artiklarin
ortalamalarinin karekoki (Root mean squared residual — RMR) 0,066 ve hata kareleri
ortalamalarinin karekoku yaklagimi (Root mean squared error of approximation -
RMSEA) 0,05 olarak elde edilmistir. Bu degerlerin 0,08'in altinda olmalar iyi bir
uyum degerine isaret etmektedir. Ozetle ki-kare ve diger uyum indeksi degerleri
kabul edilebilir ve iyi bir model sonucuna tekabul etmektedirler.

Tablo 3: Dogrulayici Faktér Analizi Sonuglari
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Ki Kare ( x?) Degeri 174.20
Serbestlik Derecesi (df) 114
Ki Kare ( x?) / df 1.53
p degeri 0.00024
iyilik uyum endeksi (Goodness of fit index - GFI) 0.91
Artiklarin ortalamalarinin karekoki (Root mean squared residual -

RMR) 0.066
Normallestirilmis uyum endeksi (Normed fit index - NFI) 0.90
Artmali uyum endeksi (Incremental fit index - IFI) 0.96
Karsilastirmali uyum endeksi (Comparative fit index - CFl) 0.96
Hata kareleri ortalamalarinin karekoku yaklasimi (Root mean squared

error of approximation - RMSEA) 0.050

Dogrulayici Faktor Analizi yapildiktan sonra, Lisrel paket programi kullanilarak
modeldeki iliskiler test edilmis ve hipotezlerin dogru olup olmadigi arastirilmigtir.
Tablo 4’te ilgili hipotezlerin standartlastirilmis parametre degerleri ile t degerleri
verilmistir. Buna gore tim hipotezler dogrulanmistir. Diger bir ifadeyle, ortaklasa
rekabet ile inovasyon, inovasyon ile isletmenin finansal performansi ve ortaklasa
rekabet ile isletmenin finansal performansi arasinda pozitif yonli iliski oldugu
gorulmektedir.

Tablo 4: Parametre Tahminleri ve Hipotez Sonuclari

Standartlastinimig

Hipotezler Parametre Degerleri t degerleri Sonug
H1 0.56 ** 5.79 Dogrulandi
H2 0.29 ** 2.82 Dogrulandi
H3 0.22 ** 2.33 Dogrulandi

** b <0.001
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Chi-Square=174.20, df=114, P-value=0.00024, BMSEAR=0.030

Sekil 3: Arastirma Modeli Yol Analizi Sonuclari (t Degerleri)

IV. Sonug

Tirkiye’'de rekabetin en siddetli sekilde hissedildigi sektorlerin basinda gelen
bankacilik sektoriinde, bankalarin faaliyetlerini devam ettirebilmeleri icin
miusterilerine en kaliteli GrGin ve hizmetleri sunmalari adeta bir zorunluluk haline
gelmistir. Bu baglamda banka subelerinin misteri kazanmak ve musterileri ile
verimli bir is iligkisi sUrdirebilmek icin hem urin ve hizmetlerinde hem de is
sireclerinde iyilestirmeler yapmasi, yani inovasyondan faydalanmalari kaginilmazdir.

Bir bankanin subeleri arasindaki mevcut isbirligi, inovatif triinlerin yaratiimasi ve
uygulamaya alinmasi baglaminda son derece 6nemli bir faktordir. Diger bir ifadeyle
gelistirilen yeni Urlin ve hizmetler ve elde edilen musteri kredibilitesine iliskin
bilgilerin diger subeler ile banka sistemleri araciigiyla paylasiimasi, tim subelerin
hem Urlin ve hizmetlerini hem de is siireclerini gelistirmeleri icin 6nemli bir firsat
sunmaktadir. Ote yandan ayni bankanin farkli subelerinin belli bir yerdeki potansiyel
miisterileri kazanmak icin birbirleri ile rekabet etmesi, subelerin misterilerine daha
iyi irtin ve hizmet sunmak icin caba sarf etmelerine, siireclerini, Griin ve hizmetlerini
gelistirmelerine ve dogal olarak da finansal performanslarinin ylikselmesine neden
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olmaktadir. Bir baska deyisle, bir bankanin subeleri arasindaki mevcut isbirligine ek
olarak belli seviyede rekabet etmeleri ile gozlenebilen ortaklasa rekabet, bankanin
inovasyon ve finansal performansi lizerinde pozitif etkiye sahiptir. inovasyonun
artmasi da siiphesiz algilanan finansal performansi olumlu yonde etkilemekte ve
banka finansal anlamda daha basarili hale gelmektedir.

Bu calismada, toplanan verilerin yapisal esitlik modeli kullanilarak analizi ile
banka ici ortaklasa rekabet uygulamalarinin inovasyon ile algilanan finansal
performans ve inovasyonun algilanan finansal performans tzerindeki etki arastiriimig
olup, banka icinde farkli sube ve bélimler arasinda ayni anda rekabet ve isbirliginin
olmasinin inovasyonu ve algilanan finansal performansi artiracagi, inovasyonun da
algilanan finansal performans ile pozitif iliski icerisinde oldugu sonucuna ulagilmustir.
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