Istanbul University Journal of the School of Business

Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi

Vol/Cilt: 44, No/Sayz:1, April/Nisan 2015, 21-35
ISSN: 1303-1732 — http://dergipark.ulakbim.gov.tr/iuisletme

Ortaklasa Rekabet Stratejisinde Orgiitsel Ogrenme: Bir Ozel Turk
Bankasinin Kredi Kartlart Uygulamasinda Kesfedici Bir Arastirma

Yunus Demirel?, Tiirker Bas?, Burak Arzova®

Usletme Fakiltesi, Istanbul Universitesi, Istanbul, Tiirkiye

2Saghk Yonetimi Boliimii, Isletme Fakiiltesi, Sakarya Universitesi, Adapazari, Turkiye
3[sletmeBOIUMU, Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi, Marmara Universitesi, Istanbul, Tirkiye

Anahtar Kelimeler:

Ortaklaga Rekabet
Orgiitsel Ogrenme
Bankacilik Sektorii
Kredi Kartlar1 Pazari

Keywords:

Coopetition
Organizational Learning
Banking Sector

Credit Card Market

OZET

2008 yilinda baslayan ve diinya genelinde etkili olan finansal krizin de tetiklemesiyle bankacilik
sektoriinde hem rekabet hem de maliyetler hi¢ olmadig1 kadar dnemli hale gelmistir. Sektoriin en
karli segmentlerinden olan kredi kartlar1 pazarindaki paylarini artirmak isteyen bankalar, giiclii kredi
kart1 markas1 ve genis POS ag1 olan bankalarla isbirligine gitmekte ve bu strateji ortaklasa rekabet
olarak adlandirilmaktadir.

Ortaklaga rekabet stratejisi her seyden Once pazar payim artirmak igin uygulansa da, stratejinin
6nemli faydalarindan biri de orgiitsel 6grenmedir. Bu calisamada kredi kartlari konusunda 2007
yilindan bu yana ortaklasa rekabet stratejisini uygulayan bir bankada, stratejinin orgiitsel 6grenmeyi
nasil miimkiin kildig1 arastirilmis olup, bilgi teknolojileri ve operasyonlar béliimlerinde gorevli orta
diizey yoneticiler ile yapilan yar1 yapilandirilmis goriismelerle, stratejinin orgiitsel 6grenmeyi nasil
destekledigine, dokiimantasyon ve iletisimin Orgiitsel 6grenme agisindan dnemine ve ortaklasa
rekabetin ilgili personelin, boliimlerin ve bankanin kredi kartlari konusundaki yetkinligini nasil
artirdigina iligkin degerlendirmelere yer verilmistir.

Sonug olarak ortaklaga rekabetin, bankanin kredi kartlart segmentindeki 6grenme kabiliyetini ve
yetkinligini 6nemli derecede artiran bir uygulama oldugu sonucuna ulagilmigtir. Caligmada ayrica
bunun nasil tesis edildigi de agiklanmaya ¢alisilmustir.

Organizational Learning on Coopetition Strategy: An Exploratory Research
on a Turkish Private Bank’s Credit Card Application

ABSTRACT

In the Turkish banking sector, competition and the banks’ costs have become more important than
ever due to the global financial crisis which began at 2008 and affected the world economic and
financial system. The banks, aim to increase their share in the credit card market which is one of the
most profitable market in the sector, are cooperated with the other banks which have well-known
credit card brand and wide POS network. This strategy is called as “coopetition”.
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The primary goal of the coopetition is to increase the market share in the sector. However,
organizational learning in the credit card market is the other important advantage of coopetition. In
this research, we explored the relationship between coopetition and organizational learning. For this
purpose, semi structured interviews were made with the managers of operation and information
technology departments in the bank which has applied coopetition to increase its credit card market
share in the Turkish banking sector since 2007. With these interviews, the effect of coopetition on
organizational learning has been explored. On the other hand the importance of documentation and
communication on organizational learning, the effect of coopetition on people, information system
and organizational process of the bank were also explored in this study.

As a result, organizational learning on credit card market in the Turkish banking sector is affected
positively by the coopetition and knowledge transfer between competitor banks allow for the
development of the banks’ ability.

For this purpose, semi structured interviews were made with the managers of operation and
information technology departments in the bank which has applied coopetition to increase its credit
card market share in the Turkish banking sector since 2007. With these interviews, the effect of
coopetition on organizational learning has been explored. On the other hand the importance of
documentation and communication on organizational learning, the effect of coopetition on people,

information system and organizational process of the bank were also explored in this study.

1. Giris

Tiirk bankacilik sektorii lilkemizde rekabetin en yogun
yasandig1 alanlarin baginda gelmektedir. Bankacilik
sektord ilk olarak 2001 krizinden, sonra 2008 yilinda
siddetlenmeye baslayan ve halen etkileri devam eden
kiiresel finansal krizden 6nemli dlgiide etkilenmis ve
adeta bir doniisim (6zellikle 2001 krizinden sonra)
gergeklesmistir.  Her gegen gilin  sektérde rekabet
artmakta, kar marjlart diismekte ve dolayisiyla da
maliyetler 6nemli hale gelmektedir.

2001 krizinden once, bankalar topladiklari mevduatlari
genellikle yuksek faizli kamu bor¢lanma senetlerine
(tahvil ve bonolara) yatirmakta ve aradaki yiiksek marj
kadar kar elde etmekteydiler. Aslinda bu risksiz bir
kazancti ve bankalarmn asli gorevi olan mevduatlarin
krediye donistiiriilmesi fonksiyonunu 6nemli derecede
ikinci plana iten bir yapiy1 beraberinde getirmekteydi.
Risksiz olmasi sadece temerriit ihtimalinin olmamasi,
yani devletin batmayacagi diisiincesinden ileri
gelmektedir. Bir bagka deyisle toplanan mevduatin
herhangi bir kimse ya da firmaya kredi olarak verilmesi
nedeniyle iistlenilen temerriit riski, toplanan mevduatin
devlete tahvil ve bono karsiligi kredi olarak verilmesi
durumunda gegerli degildir. Cinkid teorik olarak
miimkiin olsa da pratikte miimkiin olmadig1 diigiincesiyle
devletin iflas etmeyecegi ve dolayisiyla devletten
mevduata 6denen faiz oranindan daha yiiksek bir getiri
elde edilecegi beklenmektedir. Fakat kamu borg
senetlerine yatirim yapmak tamamen risksiz bir durum
degildir. Bu stratejinin en onemli riski “likidite riski”dir.
Soyle ki, mevduatlarin kisa vadeli olmasina karsin
bankalarin yatirim yaptiklar1 kamu borg senetlerinin uzun
vadeli olusu ve her ne sekilde olursa olsun mevduat
sahiplerinin mevduatlarim1 ¢ekmek istemeleri nedeniyle
bakanin 6deme giigliigiine diismesi, likidite riski olarak
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adlandirilmaktadir ~ ve  esasen  bir  bankanin
karsilagabilecegi en 6nemli sorundur. Likidite riski bir
bankay1 (genel olarak bir finansal kurulusu) iflasa
goturebilen en dnemli risk tiiriidiir ve Tiirkiye’de yasanan
2001 finansal krizinde bunun ornekleri goriilmiistiir.
2001 krizinde bankalarin iflast, bir diger deyisle Tasarruf
Mevduati Sigorta Fonu’na (TMSF) devredilmesinde
etkili olan, banka hesaplarinin suiistimal edilmesi gibi
cok cesitli baska faktorler de mevcuttur. Iste tiim bu
nedenlerle 2001 yilinda birgcok banka TMSF’ye
devredilmis ve Tiirk ekonomisi yaklasik olarak 50 milyar
USD’lik bir bedel 6demek zorunda kalmistir. Kriz
sonrasinda 6zellikle faizlerin diigiiriilmesi, basta bankalar
olmak iizere finansal kuruluslarin seffafliginin artirilmasi
ve sermaye yapilarinin kuvvetlendirilmesi (6rnegin
Sermaye Yeterliligi Standart Orani’nin % 8 ile
sinirlanmast, hatta ilgili oranin sube agmak i¢cin BDDK
tarafindan %12 olarak belirlenmesi) gibi 6nlemler
zamana yayilarak alinmig ve sektoriin is yapis seklini de
etkileyecek bircok yapisal diizenleme getirilmistir.
Boylelikle, ayakta kalabilen bankalar arasindaki rekabet
artik yliksek faizli kamu bor¢ senetlerine yatirim
yapilamamasi ve faizlerin diismesiyle giderek artmustir.
Dolayisiyla bankalar asli gorevleri olan mevduatlarin
krediye doniistliriilmesi isine odaklanarak diisiik kar
marjiyla ¢alismak durumunda kalmiglardir.

Tirk bankacilik sektoriindeki rekabeti giderek artiran
ikinci 6nemli etmen de 2008 yilinda Amerika Birlesik
Devletleri (ABD) konut sektoriinde baslayan ve hizla
diinya genelinde etkili olan finansal krizdir. Son ¢eyrek
yiizyilda finansal {irlinlerde ve teknolojinin de etkisiyle
finansal hesaplamalarda yasanan hizli gelisme
neticesinde finansal piyasalar hem c¢ok daha karmagik
hem de entegre hale gelmistir. Entegre hale gelen
piyasalardaki herhangi bir olumsuzluk da aninda sistemin
geneline yayilmaktadir. Iste boyle bir ortamda, ABD’de
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konut kredilerindeki temerritler subprime mortgage
kredilerine (diisik 6deme giicii olan kisilere verilen
konut kredilerine bagli tiirev {irtinler) yansimis, ilk olarak
ABD, sonrasinda da Avrupa ve diinyanin 6nde gelen
diger ekonomileri olumsuz etkilenmislerdir. Konut
kredilerinde yasanan temerriit sorunlarinin iilke ve hatta
diinya genelinde olumsuz etkileri olmasinin ¢esitli
sebepleri vardir. Bunun en basta gelen nedeni, konut
piyasasinin ve bu piyasadaki diisiik gelirli kisilere verilen
kredilere bagli tiirev finansal araglarin hacminin
trilyonlarca dolar olugudur. Dolayisiyla boylesi bir
portféyde meydana gelen temerritler diinya genelindeki
bankalarda milyarlarca USD zarara neden olmustur.
Krizin kiiresel boyutta etkili olmasindaki bir diger neden
de konut kredilerinin c¢esitli tiirev {iriinlerle diinya
genelinde islem goérmeleri ve hemen her finansal
kurulusun dogrudan olmasa da dolayli olarak bu
enstriimanlara yatirim yapmuis olmalaridir. Ote yandan,
kredi krizi sonrasinda baslayan likidite sorunlari da
uluslararasi finansal sistemi olumsuz etkileyen bir bagka
etmendir. Boylelikle ABD konut sektdriinde yasanan
temerritler dinya genelinde bir kredi ve likidite krizinin
baslamasina neden olmustur. Krizle birlikte hiikiimetler,
hem bankalar1 kurtarmak hem de ekonomilerin
durgunluga girmesini 6nlemek i¢in ¢esitli genisletici para
politikalart uygulamislardir. Boylelikle amag¢ hem
likidite sorununu ¢dzmek hem de batmasi halinde
ekonomilerin ciddi sikintilar yasamasima neden
olabilecek biiyiikliikteki bankalar1 kurtarmak olmustur
(BDDK, 2008).

Tiirk bankacilik sektorii de kiiresel krizden hem kendi
finansmani (6zellikle sendikasyon kredilerindeki diisiis
nedeniyle) ve hem de reel sektoriin yasadigi sorunlar
nedeniyle olumsuz etkilenmistir. Bankalar hem kaynak
sikintis1 ¢ekmisler ve hem de verdikleri kredilerin
temerriit oranlarindaki artiglar nedeniyle ciddi zararlar
yazmuglardir. Iste boylesi bir ortamda bankalar igin
rekabet ¢ok daha zor, maliyetler ve kar marj1 yiiksek
pazarlar ¢ok daha onemli hale gelmistir. Kredi kartlar
pazart da bu anlamda yiiksek kar marj1 nedeniyle
rekabetin yogun ve maliyetlerin 6nemli oldugu pazarlarin
basinda gelmektedir.

Kredi kartlar1 pazarinda pazar pay1 her seyden 6nce kredi
kartt markasinin bilinirligine ve islem yapilabilen POS
(point of sale) aginin genisligine baglidir. POS aginin
yayginlig1 kredi kartinin taksit, puan, taksit dteleme gibi
fonksiyonlar1  yerine getirebilmesi i¢in  zorunlu
oldugundan, bankalarin kredi kartlar1 pazarindaki en
onemli maliyet kalemlerinden birisi POS agmin
yayginlastirilmast ve bu agi isler tutabilecek teknik
altyapimin tesisidir. Bankalar son zamanlarda hem marka
hem de POS ag1 maliyetlerinden kurtulmak ve pazardaki
paylarint artirmak i¢in pazarda bilinirligi yiiksek ve
yaygin POS agi1 olan kredi kart1 sahibi bankalarla ortak
caligmalar yiriitmektedirler. Literatirde (Gee, 2000,
Luo, 2007, LeTourneau, Branndenburger & Nalebuff,
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1998, Demirel vd., 2011) ortaklasa rekabet olarak
adlandirilan bu uygulama ile kredi kartlar1 pazarinda
birbirlerine rakip olan bankalar, ayni kredi Kkarti
markasint  kullanmakta, kampanya ve reklam
maliyetlerini birlikte karsilamakta ve ortak POS agi
iizerinden islem yapmaktadirlar.

Rakip isletmelerin ayni anda hem rekabet hem de isbirligi
yapmalar1 seklinde gerceklestirilen ortaklagsa rekabet
stratejisinin, maliyetleri azaltmak, riski dagitmak ve
orgiitsel 6grenmeyi gelistirmek gibi ¢ok ciddi faydalar
mevcuttur (Demirel, vd., 2011, Ganguli, 2007, Chien &
Peng, 2005, Glvagno & Garraffo, 2010). Bu ¢alismada,
kredi kartlar1 pazarinda ortaklasa rekabet stratejisinin
orgiitsel 6grenmeye katkist incelenmis olup, bu stratejiyi
uygulayan bir 06zel bankada yar1 yapilandirilmis
miilakatlar vasitasiyla veri toplanmis ve Orgiitsel
ogrenme ile ortaklasa rekabet arasindaki etkilesim
irdelenmistir.

2. Kavramsal Cerceve

Bu boliimde, oncelikle ortaklasa rekabet stratejisi,
ardindan da Orgiitsel 6grenme kavramlarinin teorik
cergevesi sunulacak ve ortaklasa rekabet stratejisinin
orgiitsel 6grenme ile olan ilgisinin literatiirdeki yerine
deginilecektir. Boylelikle ortaklaga rekabet stratejisinin
nasil orgiitsel 6grenmeyi de beraberinde getirdigini 6zel
banka Ornegi esas alinarak belirlemek adina gereken
teorik ¢erceve sunulmus olacaktir.

2.1. Ortaklasa Rekabet

Kiiresellesmenin de etkisiyle, basta sermaye olmak tizere
tiretim faktorleri ge¢cmise kiyasla ¢ok daha hizli hareket
edebilmekte ve giinlimiizde isletmeler bir anlamda
kiiresel rakiplerle rekabet etmektedirler. Isletmeler arasi
rekabetin  yogun olusu, isletmelerin varliklarini
sirdirmek igin yeni stratejiler geligtirmelerine ve
rekabete farkli bir bakis agistyla yaklagmalarina neden
olmustur (Demirel vd., 2011). Isletmelerin maliyetlerini
azaltmak, risklerini paylasmak, daha fazla pazar payi
elde etmek, rakiplerinin stratejilerini 6grenmek gibi ¢ok
cesitli nedenlerle gelistirdikleri rekabet stratejilerden biri
de “ortaklasa rekabet” stratejisidir.

Rekabet stratejilerini  genel
miimkiindiir.  Kirmizi  okyanus stratejisi  olarak
adlandirllan  tlir rekabet stratejilerinde, bir taraf
kazanirken, diger taraf ayn1 miktarda kaybetmektedir ve
sonug olarak toplam kazang sifir etmektedir. Bir bagka
deyisle bir rekabet eden taraflardan birinin kazanci, diger
ilgili tarafin ya da taraflarin kayb1 anlamina gelmektedir.
Ote yandan bir 6rnegi ortaklasa rekabet stratejisi olan
mavi okyanus stratejilerinde, bir tarafin kazanmasi
mutlak suretle diger tarafin ayni miktarda kaybetmesi
anlamina gelmemektedir ve stratejinin toplami sifirdan
biiyiiktiir. Dolayistyla mavi okyanus stratejilerinde diger
tarafa (rakiplere) zarar veren saf rekabetin 6tesinde bir
uygulama gelistirilmektedir. Bu ise deger yaratilmasi ve

olarak ikiye ayirmak
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bu sayede her iki tarafin farkli oranlarda da olsa ayni anda
kazanabilmesi anlamina gelmektedir (Chan, Chin &
Lam, 2007, Demirel vd., 2011).

Ortaklasa rekabet bu g¢ercevede, iki ya da daha fazla
rakibin ayni anda hem isbirligi yapti§1 hem de rekabet
ettigi strateji olarak tamimlanabilir (Bengtsson, Kock,
2000, Luo, Slotegraaf & Pan, 2006, Brandenburger &
Nalebuff, 1998, Luo, 2006, Mariani, 2007, M’chirgui,
2005, Okura, 2007). Diger bir deyisle iki ya da daha fazla
rakip arasinda ayni anda isbirligi ve rekabetin
gozlenebildigi uygulamalar ortaklasa rekabet olarak
adlandirilmaktadir (Demirel vd., 2011).

Esasen rakipler arasindaki isbirlikg¢i iliskilere yogunlagan
¢ok cesitli aragtirmalar mevcut olmakla birlikte, ortaklasa
rekabet stratejisinin tam olarak teorik cercevesi
cizilebilmis degildir (Galvagno & Garraffo, 2010).
Ortaklasa rekabet ile ilgili stratejik yonetimdeki ilk
caligmalar 1940’l1 yillarda oyun teorisi cercevesinde
yapilmistir (Bonel & Rocco, 2007). Ortaklasa rekabet
kavramini ise ag yazilim sirketi Novell’in kurucusu Ray
Noorda ortaya atmustir ve Ingilizce coopetition kelimesi,

isbirligi  (cooperation) ve rekabet (competition)
kelimelerinin  birlestirilmesi  suretiyle tiiretilmistir
(Ganguli, 2007, Song, 2003). Akademik yazinda

ortaklaga rekabet ile ilgili kavramsal ilk ciddi ¢alisma
Brandenburger ve Nalebuff, 1998 tarafindan yapilmig
olup, akademisyenler stratejiyi oyun teorisi baglaminda
incelemisler ve “Oyun Teorisi ve Ortaklasa Rekabet”
isimli  kitapta bu kavrami detayli bir sekilde
aciklamiglardir. Brandenburger ve Nalebuff’in kitabi
1998 yilinda Levent Cinemre tarafindan Tiirkge’ye
cevrilmis ve kitapta coopetition kavraminin karsilig
olarak “ortaklasa rekabet” ifadesi kullanilmistir.

Mavi okyanus stratejisinin dogasina uygun olarak, bir
uygulamanin ortaklasa rekabet olarak adlandirilabilmesi
icin deger yaratilmasi gerekmektedir (Demirel vd., 2011,
Chan, Chin & Lam, 2007). Isletmeleri rakipleri ile
igbirligine iten nedenler ise ¢ok ¢esitli olmakla birlikte
genel olarak maliyetleri azaltmak, riski dagitmak, pazar
paymni artirmak veya Pazar paymni korumak olarak
adlandirilabilir. Sonug olarak isbirliginden yaratilan
deger taraflar arasinda paylasilmakta ve esasen rakip olan
farkli igletmeler bu stratejiden birikte kazanch
¢tkmaktadirlar. Dolayisiyla bir tarafin kazandigi kadar
digerinin kaybettigi saf rekabetin gozlendigi kirmizi
okyanus stratejilerinden farkli bir uygulama ve sonucla
karsilasilmaktadir.

Brandenburger ve Nalebuff (1998) ortaklasa rekabeti
pasta 0rnegi lizerinden agiklamaktadirlar. Buna gore, s6z
konusu piyasa bir pasta olarak tasvir edilmekte ve
ortaklaga rekabet stratejisiyle pastanin biiyiitiilebildigi
yani deger yaratildig1 6ne siiriilmektedir. Dogal olarak
daha biiyiik pastadan ayni oranda bile olsa pay alan ilgili
tiim taraflar kazangli gikmaktadirlar.
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Ortaklasa rekabet ile ilgili yapilan dnemli ¢aligmalardan
birisi, Luo (2007) tarafindan yapilmistir. Bu ¢alisma ¢ok
uluslu sirketlerin kiiresel stratejileri baglaminda ortaklasa
rekabeti ele almig olup, ortaklasa rekabetin varligi igin
asagida sayilan ¢ kosulun varligina gereksinim
duyuldugu ifade edilmektedir. Diger bir deyisle bir
stratejinin ortaklagsa rekabet olarak adlandirilabilmesi
icin agagidaki ozellikleri tasimasi gerekmektedir;

1. Taraflar, igletmeler arasinda isbirligi ve
rekabetin ayn1 anda gozlenmesi gerekmektedir
(Luo, 2007). S6z konusu isbirligi isletmeler
arasindaki klasik isbirliginden, 6rnegin farkli
sektorlerde faaliyet gosteren ancak ¢esitli
amagclarla (maliyetleri diistirmek gibi) belli
konularda  igbirligine giden isletmeler
arasindaki isbirliklerinden farklidir.
Isletmelerin catisan rekabetci amaclarina ek
olarak isbirligi yapabilmeleri gerekmektedir.

2. Taraflar arasindaki isbirligi ve rekabetin net
olarak belirlenmis alanlarda yapilmasi ve
igbirligi ve rekabetin birinci maddede ifade
edildigi iizere es zamanli olmasi gerekmektedir
(Luo, 2007). Yani isletmelerin diger
isletmelerle hangi alanlarda rekabet, hangi
alanlarda ise isbirligi yaptiklarini net olarak
belirlemeleri ve bunun ¢ok degisken olmamasi
gerekmektedir. Ornegin iki isletme
operasyonlarmin  6nemli  bir  bolimiini
olusturan  telekomiinikasyon  altyapisinin
saglanmas: konusunda isbirligi yaparken,
drtinlerini pazarlama konusunda son derece
rekabetci olabilirler.

3. Ortaklasa rekabet, sirket veya departman gibi
belli organizasyon boyutlarinda
uygulanmalidir.  Yukarida tanimladigimiz
tizel kisilik anlaminda farlkli isletmeler
arasindaki ayni anda uygulanan igbirligi ve
rekabet aslinda isletme boyutunda ortaklasa
rekabet olarak tanimlanabilir. Buna Kkargin
ortaklaga rekabet, bir isletmenin farkli
departmanlar1 arasinda da uygulanabilir.
Isletmenin ortak amagclar1 igin dogal olarak
igbirligi yapan departmanlar kendi departman
amaglar1 / ¢ikarlart i¢in diger departmanlarla
rekabet halindedirler (Luo, 2007).

Sonug olarak, bir stratejinin ortaklasa rekabet olarak
adlandirilabilmesi i¢in, iki ya da daha fazla igletme veya
bir isletmenin iki ya da daha fazla departmamn arasinda
ayni anda bellirli alanlarda rekabet ve isbirliginin
g6zlenmesi gerekmektedir.
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Isletmeleri ortaklasa rekabet stratejisine yonelten cok
¢esitli nedenler mevcut olmakla birlikte bunlarin en
Onemli ve bilinenlerini maliyetlerin paylagilmasi, riskin
minimize edilmesi, yeni bir pazara girmek veya pazar
paymu artirmak olarak siralamak  mimkiindiir.
Isletmelerin stratejiden beklentilerinin farkli olusu,
isletmeler arasindaki isbirligi ve rekabetin yogunlugunun
da farklilasmasina neden olmaktadir (Demirel, vd.,
2011). Bu baglamda Luo (2007) 6zellikle kiiresel rakipler
arasindaki ortaklaga rekabet stratejilerini, igbirligi ve
rekabetin yogunluguna gore asagidaki sekildeki gibi dort
ana baslikta incelemektedir;

Gicli
Rekabet Durumu Uyum Durumu
Istihbarat toplama Sinir analizi
Nig pazarlara girig Zayif baghlk
Pazardaki konumu koruma Stratejik denge
- .
o I gelistimme
@
=
x
w Soyutlama Durumu Ortak Olma Durumu
o d P
Etki alaninda uzmanlagma Sinerji yayma
Olgek genisletme Degerpaylasma
Dikey entegrasyon Bagliliklann gelistirilmesi
Zayif is BiRLiGI Ggla

Sekil 1: Ortaklasa Rekabet Tiirleri (Y. Luo, 2007)

“Soyutlama durumu” olarak adlandirilan ilk strateji
grubunda hem zayif igbirligi hem de zayif rekabet s6z
konusudur. Bu tiir ortaklasa rekabet uygulamalar
genellikle birbirleri ile cok fazla benzer 6zelligi olmayan
isletmeler arasinda gozlenmektedir. Bu tiir uygulamalara
isletim sistemleri ve ofis yazilimlar1 konusunda
uzmanlagmig Microsoft ile veri tabanlart konusunda
uzmanlagmisg rakipleri arasindaki diigiik seviyeli isbirligi
ve diisiik seviyeli rekabeti 6rnek gosterilmektedir (Luo,
2007). Bu tiir bir stratejiye isletmeler genellikle kendi
etki alanlarinda uzmanlagmak, rakipleriyle yaptiklari
igbirligi sayesinde olgeklerini genisletmek veya dikey
entegrasyonlar suretiyle maliyetlerini azaltmak amaciyla
bagvurabilirler (Demirel, vd., 2011, Y. Luo, 2007).

Isbirliginin giiclii fakat rekabetin zayif oldugu ortaklasa
rekabet stratejisi “ortak olma durumu” olarak
adlandirilmaktadir ve bu tiir stratejiler genellikle sermaye
iligkisi (istirak veya bagl ortaklik gibi) i¢indeki farkl
isletmeler arasinda uygulanmaktadir. Y. Luo, 2007,
isletmeleri bu tiir stratejilere yonelten nedenler sinerji
etkisinden faydalanmak, ortak degerleri paylasmak ve
mevcut bagliliklarin gelistirilmesi olarak siralamaktadir.

Uygulamada en ¢ok gozlenen ortaklaga rekabet stratejisi
“rekabet durumu” olup, ortaklasa rekabetin bu tiiriinde
taraflar arasinda yiiksek seviyede rekabet, buna karsin
diisiik seviyede igbirligi s6z konusudur (Y. Luo, 2007).
Rekabet durumunda esas olan isletmeler arasindaki
yuksek seviyedeki rekabet olmakla birlikte, pazardaki
rakiplerin stratejilerini 6grenme, nis pazarlara girebilme,
pazar payini artirma veya koruma gibi nedenlerle isbirligi
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yapilmast s6z konusudur. Bankacilik sektdriinde
uygulanan ortaklasa rekabet stratejisi rekabet durumunun
en iyi Ornekleri arasindadir. Ciinkii bankalar 6rnegin
sadece kredi kartlar1 konusunda isbirligi yaparlarken,
diger tiim alanlarda yogun sekilde birbirleriyle rekabet
etmektedirler (Y. Demirel, vd., 2011).

Son olarak “uyum durumu” olarak adlandirilan tiirde
yiiksek seviyede igbirligi ve yiiksek seviyede rekabet s6z
konusudur. Yiiksek seviyede isbirligi genellikle
isletmelerin  6nemli {irlin  ve siireglerinin  diger
isletmelerin katkisina bagli oldugu durumlarda gecerli
olmaktadir. Diger bir ifadeyle taraflar birbirleriyle
rekabet etmeye oldugu kadar igbirligine de mecburdurlar.

Sonug olarak isletmeler maliyetlerini azaltmak, pazar
paylarmi  artirmak, rakip isletmelerin bilgi ve
deneyimlerinden  faydalanmak, rakip  stratejileri
6grenmek, inovasyon yapmak igin gerekli altyapi ve
bilgiyi tedarik etmek gibi ¢ok ¢esitli nedenlerle ortaklasa
rekabet stratejisine bagvurmaktadirlar. Demirel, vd.,
(2011) c¢aligmasinda incelendigi tizere, iilkemiz
bankacilik sektoriinde kiiresel krizin de etkisiyle kar
marjinin giderek disiisii, bankalarin maliyetlere daha
duyarl hale gelmelerine neden olmustur ve sonug olarak
bankalar kredi kartlar1 pazar1 gibi yiiksek kar marjina
sahip  bir sektérde bu stratejiyi  uygulamaya
baglamiglardir. Ciinkii iyi bir pazar payma sahip
olabilmek i¢in bankalarin bilinirligi yliksek bir kredi kart1
markasina ve genis bir POS (point of sale) sahip olmalar1
gerekmektedir. Ancak gerek kredi karti markasinin
bilinirligini artirmak ve gerekse genis bir POS ag1 tesis
etmenin cok yuksek maliyet gerektiren uzun soluklu
caligmalar olusu, bankalari, kredi kart1 bilinirligi yiiksek
ve genis POS agi1 bulunan diger bankalarla kredi karti
markasmnimn ve POS aginin  kullanimi  konusunda
igbirligine gotiirmiistiir. Dolayisiyla diger tiim alanlarda
rekabete devam eden bankalar kredi kartt markasinin ve
POS agmin  kullanimi konusunda isbirligi
yapmaktadirlar. Boylelikle bankalar arasinda yukarida
tanimlanan rekabet durumuna ornek teskil eden bir
ortaklasa rekabet stratejisi gozlenmektedir (Demirel, vd.,
2011).

2.2. Orgiitsel Ogrenme

Giliniimiizde bilgi isletmeler icin hi¢ olmadigi kadar
onemli hale gelmistir. Bilgi kadar bilginin dogru sekilde
isletme siireclerine dahil edilmesi de onemlidir. Eger
enformasyon yanlis islenirse hem zaman kaybi
olugsmakta ve hem de yanlis sonuglar elde edilmektedir.
(Drucker & Maciariello, 2011). Drucker’a gore;

“Bilgi, hem bireyler hem de ekonominin buttni
acisindan birincil kaynaktir. Toprak, emek ve
sermaye - iktisat¢ilarin  geleneksel iiretim
faktorleri — ortadan kalkmaz, ama ikincil hale
gelirler. Eger uzmanlasmis bilgi varsa, bunlar
kolaylikla elde edilebilirler. Ne var ki,
uzmanlagmis bilgi kendi basina bir gey iiretemez.
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Ancak bir gorevle biitlinlesmisse tiretici olabilir.
O nedenle, bilgi toplumu aym zamanda bir
orgiitler toplumudur. Ister is aleminde ister

disarda olsun, bir Orgiitin ama¢ ve iglevi
uzmanlagmig  bilgileri bir ama¢ halinde
biitlinlestirmektir.”

Gilinlimiizde her tiir isletme hem bilgiyi dogru zamanda
elde etmek hem de is siireclerine dogru sekilde entegre
etmek zorundadirlar. Bu da bilginin elde edilmesine ek
olarak analiz edilip, isletme genelinde giincelliginin
saglanmasini ve kolay ulasilabilir olmasini zorunlu
kilmaktadir. Isletmelerin bu énemli zorunlulugu yerine
getirebilmesi  i¢in  Ogrenmeleri  gerekmektedir.
Isletmelerde 6grenme ii¢ temel diizeyde ele alinmaktadir.
Bunlar; kisisel diizeyde, grup diizeyinde ve Orgiit
diizeyinde 6grenmedir. Kisisel diizeyde 6grenme, “bir
insanin ¢evresine ait birikmis veya yeni bilgilere,
sezgileri veya biligsel siirecleri kullanarak ulagmasini,
bunlar1 algilaylp anlamasini, bunlari yorumlamasini,
bunlarla deneyimler olusturmasini ve ulastigi sonuglara
gore davranislarini ayarlamasin” ifade etmektedir
(Dogan, 2010).

Ikinci seviye grup ya da takim diizeyinde dgrenmedir.
Takim seviyesinde Ogrenmede takim iiyeleri kendi
deneyimlerini diger iiyelerle paylagsmakta ve boylelikle
yeni bilgilerin olugmast ve doniistiiriilmesi miimkiin
olmaktadir (Dogan, 2010).

Ugiincii seviye ise orgiit diizeyinde 6grenme olup,
bireylerin ve takimlarin bilgilerini ve diisiinsel
modellerini paylagmalar1 ve boylelikle de drgitiin bilgiyi
elde etme, kullanma ve paylagma siirecini gelistirmesiyle
ilgilidir (Dogan, 2010).

Orgiitsel dgrenme terimini ilk kez Cyert ve March
(1963) kullanmusglardir. Cyert ve March (1963) orgtsel
O0grenme siirecleri sayesinde isletmelerin ¢evre ile uyum
sagladiklarini ifade etmiglerdir. Cyert ve March’a gore;

“Orgiitler, o6grenirler:  Orgiitlerin  insanlarin
O0grenme  siireglerinin  aynisim1  izleyerek
ogrendigini varsaymak, gereksiz bir safliktir.
Orgiitler (diger sosyal kurumlar gibi) uyarlama
davramigt  sergilerler.  Bireysel  diizeydeki
uyarlamalar, insan psikolojisinin olgularina nasil
bagimliysa, orgiitsel uyarlama da orgiitiin bireysel
iiyelerini araclar olarak kullanmaktadir.”

Orgiitsel 6grenme, orgiitsel hareketlerin daha iyi bilgi ve
anlayis vasitasiyla gelistirilmesi siirecidir (Yilmaz,
2011). Orgiitsel 6grenme bir anlamda bireylerin ve
boylelikle de drgiitiin 6grenebildigi isletmelerdeki siireci
ifade etmektedir. Dolayisiyla oOrgiitlerin 6grenebilmesi
aslinda ¢aliganlarin 6grenebilmesine ve elde edilen ve
doniistiiriilen bilginin 6rgiit varligi haline getirilmesine
baglidir (Aydogan, vd., 2011).

Ozetle brgiitsel 6grenme, rgiitsel bilginin elde edilmesi,
bunlara ekleme yapilmasi, doniistiiriilmesi veya gereksiz
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olanlarin elenmesi siireci olarak tanimlandiginda,
Orgiitsel  Ogrenme  kuramlari, Orgiitsel  bilginin
olusturulma ve doniistiiriilme stiregleri ile bunlari
miimkiin kilan ya da engelleyen mekanizmalar1 ve
bilginin davramglar ve Orgiitsel ¢iktilar tizerindeki
etkisini anlamaya galigmaktadirlar (Glaser & Strauss,
1967).

Gorildigi  tzere Orgiitsel Ogrenme bilginin elde
edilmesi, orgiit amag ve ¢ikarlar ¢ercevesinde bilginin
analiz edilmesi, gerekli ekleme ve eksiltmelerin
yapilarak bilginin orgiit genelinde paylasilmasi siirecini
ifade etmektedir. Bunlart miimkiin kilan mekanizma ve
davranmiglariin =~ orgiit  kiiltiirtine  kazandirilmasi
gerekmektedir. Isletmelerin bilgi kaynaklar1 basta kendi
personelleri olmak iizere i¢ ve dis kaynaklar olarak iki
ana smifa ayrilabilir. Dig kaynaklarin belki de en
onemlileri siiphesiz igletmelerin ayni sektorde faaliyet
gosteren rakipleridir. Cunku rakiplerden elde edilecek
bilgi hem isletme siireclerinin iyilestirilmesi hem de
dogru stratejilerin gelistirilmesi agisindan son derece
Onemlidir. Bu baglamda ortaklasa rekabet stratejisiyle
rakipleri ile isbirligi yapan bankalar, hem kendi is
streclerini daha efektif hale getirme hem de rakiplerinin
stratejilerini 6grenme imkanini elde etmektedirler. Bir
bagka ifade ile ortaklasa rekabet stratejisi sayesinde
rakipleri ile isbirligine giden bankalarin Orgiitsel
o0grenme  yeteneklerinin  gelistirilmesinde  rakip
bankalarin 6nemli bir pay1 vardir.

3. Arastirma

Calismamizin bu kisminda arastirmanin amaci, sorunsali,
yontem ve bulgular sunulacak ve ortaklasa rekabet ile
orgiitsel 6grenme arasindaki etkilesimin belirlenmesi igin
yapilan uygulamanin detaylar1 verilecektir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci, bankacilik sektoriinde kredi
kartlar1 pazarinda uygulanan ortaklasa rekabet
stratejisinin orgltsel 6grenmeye katkisimi belirlemektir.
Yapilan c¢aligmalar ortaklasa rekabet ile Orgiitsel
6grenmenin artirilabilecegini gostermektedir. Bir bagka
deyisle, bankalar arasinda diisiik seviyede isbirligi ve
yiiksek seviyede rekabet seklinde gozlenen ortaklasa
rekabet stratejisi rgiitsel 6grenme i¢in 6nemli bir kaynak
niteligi tagimakta ve banka genelinde orgiitsel 6grenmeyi
gelistirmektedir. Dolayisiyla bu ¢alismanin amaci
ortaklaga rekabet ile oOrgiitsel Ogrenme arasindaki
etkilesimi irdelemektir.

3.2. Arastirmanin Sorunsali

Ortaklasa rekabet stratejisinin isletmelerde Orgiitsel
O0grenmeye imkan verecegine iligkin literatiirde gesitli
ifadeler yer almakla birlikte, bunun nasil saglanacagi ve
bankacilik sektoriinde nasil gerceklestirilecegine iliskin
ozellikle Tirkg¢e yazinda etrafli bir ¢alisma yapilmis
degildir. Bu baglamda arastirmanin sorunsali, bankacilik
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sektoriinde kredi kartlar1 pazarinda uygulanan ortaklaga
rekabet  stratejisinin  Orgilitsel  Ogrenmeyi  nasil
gelistireceginin belirlenmesidir. Yani bankalar arasinda
isbirliginin oOrgiitsel 6grenmeyi nasil tetikledigi, bu
stirecteki temel dinamikler ve bankalarin bilgi yonetimi
stireclerinde rakiplerinden elde edilen bilgilerin yeri ve
onemi ile bankalarin kendi 06zel bilgilerini nasil
koruduklarinin belirlenmesi arasgtirma ¢ergevesinde
ortaya konacak temel hususlardir.

3.3. Yontem

Arastirmada belirlenen temel amaglara ulagmak igin,
kredi kartlar1 konusunda ortaklasa rekabet stratejisi
uygulayan bir 06zel bankanin operasyon ve bilgi
teknolojileri ~ bolimlerinde  gorevli orta  dizey
yoneticilerle yari yapilandirilmis miilakatlar yapilmigtir.
Miilakatlarin hem bilgi teknolojileri ve hem de
operasyonlar tarafinda gorev alan orta diizey
yoneticilerle ayr1 ayri1 yapilmasindaki amag, ortaklasa
rekabetin isletmeye yaptigi teknik katkiy1 ve is
stireglerini nasil etkiledigini ve 6grenmenin hem bilgi
teknolojileri ve hem de is birimleri tarafinda nasil
gerceklestigini tespit edebilmektir. Diger bir deyisle,
bilgi teknolojileri bolimlerinde gorevli yoneticilerle
yapilan miilakatlarda  ortaklasa rekabetin  bilgi
teknolojileri  (kredi  kartlarmin  teknik  altyapisi)
anlaminda bankanin 6grenmesine yaptigi katki 6l¢iilmiis,
Ote yandan operasyonlar grubundaki yoneticilerle
yapilan miilakatlar ise ortaklasa rekabetin is yapis sekline
(kredi kartlar1 siireglerine) katkisin1 ortaya koymayi
saglamistir.

Banka geg¢mis 5 yil boyunca bir bagka banka ile kredi
karti marka ve POS agmin ortak kullanimi konusunda
isbirligi yapmis, 2012 sonunda ise daha yiiksek pazar
payina sahip bir bagka banka ile isbirligi yapilmasi
kararlagtinnlmistir.  Bu  ¢ergevede  yapilan  yari
yapilandirilmis miilakatlarda her iki stratejiden bankanin
ogrendikleri, 6grenme kiiltiiriiniin nasil etkilendigi, bilgi
yonetimi stratejilerindeki degisimle birlikte, ikinci
bankanin seciminde ilk uygulamadan alinan derslerin
etkisi sorgulanmustir. Bilindigi tizere yar1 yapilandirilmig
miilakatlar Onceden belirlenmis sorular c¢ergevesinde
baslayan goriismenin, goriismeciden alinan cevaplar
gergevesinde olusturulan yeni sorularla genisletilmesi
seklinde bir siireci ifade etmektedir.

Goriisme notlariin analizi, Glaser ve Strauss tarafindan
gelistirilen alt teori yontemi kullanilarak
gerceklestirilmistir. Akademik yazinda gomiilii teori
olarak da adlandirilan alt teori yaklasimi, olaylarin
sistematik bir sekilde sorgulanmasini ve bu sorgulamaya
dayali olarak c¢ikarimlar  yapilmasii  Ongdren
tiimevarimsal bir nitel arastirma yontemidir (Keskin, Bas
& Yildiz, 2009).

Alt teori yaklagiminda, gercek diinyada var olan iligkiler
toplanan veriler {izerinden belirlenmeye ¢alisilmaktadir.
Bu iligkiler toplanan verilerin analiz edilmesi suretiyle
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ortaya c¢ikarilmaktadir. Toplanan veriler analiz edilirken,
Once milakatlarla toplanan metinler kodlanmakta, daha
sonra bu kodlardan kavramlar olusturulmakta ve
kavramlardan yararlanilarak da kategoriler
belirlenmektedir (Allan, 2003). Bir baska deyisle,
miilakat notlar1 satir satir incelenerek, gériismecilerin en
¢ok vurguladiklari ortak hususlar belirlenmekte ve iliskili
konular bir araya getirilerek alt kategoriler ve kategoriler
olusturulmaktadir.

3.4. Bulgular

Calisma kapsaminda ilgili yoOneticilerle yapilan yar
yapilandirilmig gériigme notlari cergevesinde elde edilen
bulgular bu boélimde sunulmaktadir. Miilakat sorulari,
ortaklaga rekabet ve orgiitsel 6grenme ile ilgili calismalar
ve bu yonde hazirlanan Olgekler  derlenerek
belirlenmistir. Bu baglamda oncelikle ilgili miilakat
notlarmnin degerlendirilmesi neticesinde elde edilen
cikarimlar, sonra da bu ¢ikarimlara esas teskil eden
miilakat notlar1 verilmistir.

Alt teori yaklagimui kullanilarak elde edilen kategoriler ve
alt kategoriler agagidaki tabloda sunulmustur.

Tablo 1: Kategoriler ve Alt Kategoriler

Kategori Alt Kategori

Kapsam Sinirli igbirligi, kredi kartt markasmin
ortak kullanimi, POS aginin ortak

kullanimi, yogun rekabet

Pazar paymi artirmak, rekabet istiinliigi
elde etmek

Amag

Sireg Toplantilar, uygulama talimatlari, yazilim
gelistirme, ilave donanimlarin

entegrasyonu

Ogrenme Siireclerin adaptasyonu, iletisim, bankalar
aras1 toplantilar diizenleme, problemlerin
dokiimantasyonu, gelistirilen ¢dziimlerin
dokiimantasyonu, banka genelinde bilgi
paylasimi, ortaklasa rekabetin
Ogrenilmesi, kredi karti siireclerinin

gelistirilmesi

Bankanin  kredi kartlar1  konusunda
yetkinligini artirmasi, bdoliimlerin kredi
kartlar konusunda yetkinliklerini
artirmast, c¢alisanlarin  kredi  kartlart
konusunda  yetkinliklerini  artirmasi,
problem ¢dzme yeteneginin gelistirilmesi,
verimlilik, performans artigt

Kazanimlar

Kategorik Cikarim: Her iki banka arasinda yapilan
igbirligi stratejisinin genel ¢ercevesi, sadece kredi kartlari
pazarinda ortak marka ve POS agimin kullanilmasi olup,
diger tiim alanlarda rekabete devam etmek seklindedir.
Dolayisiyla bankalar arasinda yiiksek seviyede rekabet
ve disik seviyede isbirligi s6z konusudur. Bilgi
teknolojilerinde gorevli yonetici bu durumu asagidaki
gibi ifade etmistir:
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Bireysel Degerlendirme: “Bizim aslinda ilk
igbirliginden donce, kendi kredi kartt markamiz
vardi. Ancak rekabetin bugiinkii kadar yogun
olmadigi bu donemde kendi miisterilerimiz
tarafindan kullanilan, pazarda esasli bir pay
sahibi olmay1 hedeflemedigimiz bir kredi kart1
markasiydi. Fakat gerek kredi karti pazarinin
yiiksek kar marj1 ve gerekse miisteriler icin
capraz  pazarlama  imkanlar1  yaratmasi
nedeniyle, bu segmentte de pazar paymin
artirtlmasi karart alinmistir. Ancak bu noktada
Onemli olan iki unsur kredi kartt markasinin
bilinirligi ile POS aginin yaygmligidir. Mevcut
kredi kartt markamizi ve POS agimizi bu
seviyeye ylikseltmek i¢in yapilmasi gereken
yatirimlar gézoniine alindiginda, giiglii bir kredi
kart1 markasi ve genis bir POS ag1 olan banka ile
isbirligine gitmenin daha uygun olacagi
degerlendirildi. Sonug olarak, giiglii kredi kart1
markasi olan bankalarla onlarin kredi kart
markalarm1  ve POS aglarmi  kullanma
konusunda isbirligine gitmeyi tercih ettik ve
kredi kartlar1 pazarindaki stratejimizi bu temel
lizerine oturttuk. Tabi bu isbirligine gitmede
POS ag1 yayginlig1 6zellikle giiniimiizde kredi
kartt harcamalarinin dénemli kisminin taksitle
yapiliyor olmasindan dolayr 6nemlidir. Ciinki
bildiginiz tizere ilk kredi kart1 uygulamalarinda
taksit olmamasi, kredi kartinizin herhangi bir
bankanin POS’undan gegmesi durumunda
o6nemli bir maliyet farklilig1 yaratmamaktaydi.
Ancak taksit uygulamalarinin yayginlagmasi,
mutlak suretle bu tiir uygulamalarm ilgili kredi
karti1 sahibinin POS cihazlar1 iizerinde
yapilmasini zorunlu kilmis, bu da POS ag1 genis
olan bankalara onemli bir rekabet avantaji
saglamistir. Iste biz de bu rekabet avantajini
isbirligi yaptigimiz bankanin genis POS agim
kullanmak suretiyle elde etmeyi
planlamaktay1z.”

Operasyonlar tarafinda gorevli yonetici tarafindan konu
asagidaki gibi degerlendirilmistir:

Bireysel Degerlendirme: “Bankamiz ile ilgili
banka arasindaki kredi karti isbirligi, sadece
kredi karti markasinin ve POS aginin ortak
kullanimi, birlikte kampanya diizenleme gibi
konulara igbirligi yapilmasini, bunun diginda
diger tiim alanlarda rekabete normal sekilde
devam edilmesini i¢ermektedir. Bir bagka
deyisle her iki taraf da g¢esitli amaglarla kredi

karti markast ve POS agmnm kullanimi
konusunda isbirligi yapmakta, buna karsin diger
tim segmentlerde ve hatta kredi Kkartt

pazarlamast konusunda da rekabete devam
etmektedir. Bankamiz bu uygulama ile ilgili
markanin isim ve logosunu kendi kredi kartlart
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iizerinde kullanma hakki elde etmis ve kredi
kartlarimiz ilgili bankanin POS ag {izerinden
nakit puan, taksit 6teleme, taksitlendirme gibi
uygulamalar1 yapabilir hale gelmistir. Ayrica
kars1 bankanin kendi miisterilerine 6zel olarak
tasarladigi kampanyalar disinda genel olarak
ortak tiim kampanyalara katilmamiz s6z
konusudur. Ciinkii gerek bankamiz ve gerekse
diger banka kendine 0zgli, daha dogrusu
misterilerimize 6zgii kampanya diizenleme
hakkina sahiptir ve bu zaman zaman
kullanilmaktadir.”

Kategorik Cikarim: Bankalar literatirde de ifade
edildigi lizere bu stratejiye maliyet avantaji saglamak,
rekabet Ustlinliigii elde etmek ve boylelikle de karli kredi
kartlar1  pazarindaki  paylarmi  artirmak  igin
yonelmektedirler. Bilgi teknolojilerinde goérevli yonetici
bu durumu agagidaki gibi ifade etmistir:

Bireysel Degerlendirme: “Bizim bu stratejiden
beklentimiz kesinlikle rekabet avantaji elde
edebilmektir. Kredi kartlar1 pazar karli bir is
alan1 oldugu igin, ilk olarak bu pazarda bir yer
edinebilmek, sonra da payimizi ve bu pazardan
elde ettigimiz gelirlerimizi  artirabilmek
amactyla bu isbirligine yonelmis
bulunmaktayiz. Yani kir ve pazar odakli bir
strateji uygulanmaktadir diyebilirim. Ve zaten
sektor genelinde de temel egilim bu yondedir.
Yani ¢ok giiglii kredi kartt markast olan
pazardaki ilk birkag bankanin kredi Kkarti
markalari, bu kadar gii¢lii markast ve POS ag1
olmayan bankalarca kullanilmaktadir.”

Operasyonlar tarafinda gorevli yonetici tarafindan konu
asagidaki gibi degerlendirilmistir:

Bireysel Degerlendirme: “Siiphesiz boylesi bir
uygulamada temel amag, kredi kart1 pazarindaki
pazar payimizi artirmak ve bunun i¢in rekabet
istiinliigli  elde edebilmektir. Ciinkii ¢ok
rekabetgi bir pazarda ¢alistigimiz igin genis bir
POS ag1 ve bilinirligi yiiksek bir kredi karti
markas1 bu pazarda kalmanin olmazsa olmaz
sartlar1 arasindadir. Dolayisiyla biz de boylesi
bir karta sahip genig POS ag1 olan bir banka ile
igbirligi yapmay1 yerinde bulup, bu yonde bir
stratejiyi hayata gecirdik.”

Kategorik Cikarim: Bankalar arasinda kredi kartlari
pazarindaki ortaklasa rekabet stratejisinden somut olarak
en ¢ok etkilenen boliimlerin basinda Bilgi Teknolojileri
Bolumu ve/veya Bilgi Teknolojileri Boluma’nin kredi
kartlart ile ilgili birimleri gelmektedir. Cilinkii yeni
strateji ve yeni kredi karti uygulamasi bu boliim ve/veya
birimlerin neredeyse tiim is akislarini, kullandiklar
donanim ve yazilimlar1 etkilemekte, ¢ok ciddi sistem
gelistirmeleri yasanmaktadir. Dolayisiyla siiregte hem
iletisim hem de dokiimantasyon son derece dnemli hale
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gelmektedir. Bilgi teknolojilerinde gorevli yonetici bu
durumu asagidaki gibi ifade etmistir:

Bireysel Degerlendirme: “Bolumimiiz
bankamiz alternatif dagitim kanallarimin bilgi
teknolojileri ayagindaki siiregleri iglettigi igin,
yapilan isbirliginden 6nemli derecede etkilendik
diyebilirim. Ciinkii az once de ifade ettigim
iizere, ilk kredi kart1 uygulamalari ¢ok basit bir
yapi iizerinde islemekteydi. Banka, BKM, iiye
isyeri ve miisteri arasindaki bu basit yapi,
oOzellikle taksit, nakit puan, taksit dteleme gibi
cesitli hizmetlerin gelistirilmesiyle birlikte
giderek ¢ok daha karmasik bir hale
biiriinmiistlir. Dolayisiyla 6zellikle ilk isbirligi
calismamizda  O6nemli  derecede farkl
uygulamalari, siiregleri ve sistemleri bankamiza
adapte etmeye caligtik. Fakat ikinci yani mevcut
isbirligi calismamizi hayata gecirirken, dzellikle
belirtmeliyim ki ilk deneyimlerimiz ¢ok faydali
oldu. Hatta sistemlerin 6nemli bir kismu hazirdi
bile. Sadece ilk ve ikinci ortaklik yaptigimiz
bankalarin kendilerine has sistemlerini ve alt
yapilarini biinyemize adapte etme galismalarina
odaklandik. Bu da yeni sistemlerin,
donanimlarin, yazilimlarin, is siire¢lerinin
gelistirilmesi anlamina gelmektedir. Tabi bir de
yapilan tim islemlerin ve sistemlerin test
edilmesi, her alternatifin sinanmasi ve
beklendigi sekilde netice alimip alinmadiginin
teyit edilmesi s6z konusudur. Bolimimiz
dogrudan bu igin iginde ve bilgi teknolojileri
tarafindan oldugu i¢in, biz tiim toplantilara
bizzat katildik ve tiim toplantt sonuglarini
bolimiimiizle ve ilgililerle paylastik. Ciinkii bu
iste bilgi ve konuya vakif olma cok kritik
hususlardir. Ornegin ben gegmis deneyimlerim
neticesinde banka raporlamalar tarafini oldukg¢a
rahat ve efektif gegirdigimi sdyleyebilirim. Tabi
bir de bu degisikliklerin tamami ilgili is
stireglerine ve bunlarin yazili oldugu uygulama
talimatlarina yansitilmistir. Boylelikle de hem
stireglerimizin hem  de bilgilerimizin
giincelligini saglamis olmaktayiz.”

Operasyonlar tarafinda gorevli yonetici tarafindan konu
asagidaki gibi degerlendirilmistir:

Bireysel  Degerlendirme:  “Bu  strateji
neticesinde 06zellikle bizim mevcut kredi
kartimiz ile igbirligine gittigimiz banka ve
tirliniin farkli 6zelliklere sahip iiriinler olmasi
nedeniyle hem bilgi teknolojileri ve hem de
pazarlama tarafinda degisiklikler olmustur.
Cinkii artk kendi  kartimiz ~ oldugu
donemdekinden daha farkli bir is modeli ile
calismaktayiz. Uriin 6zelliklerinin degismesi hig
siiphesiz siireglerin, ig akiglarinin, alt yapinin ve
bunlara bagli olarak uygulama prosediirlerinin
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degismesini de beraberinde getirmistir. Ornegin
yeni kredi kartt ile ilgili tasarlanan
uygulamalarin (ana bankacilik sistemindeki
ekranlarin) 6grenilmesi ve efektif kullanimi ¢ok
kritik bir husustur. Ote yandan kampanyalara
daha yogun sekilde katildigimiz igin,
kampanyalar ile ilgili yazigmalarin ve diger
bilgilerin paylasilmasi ve muhafaza edilmesi
icin cesitli ¢oziimler gelistirilmistir. Ornegin
tim kampanya verileri elektronik ortamda
muhafaza edilmekte ve veritabani siirekli giincel
tutulmaktadir. Ozellikle gegis siirecinde is
yogunlugu bekledigimiz {lizere artmis olmakla
birlikte, bu strateji icin 6zel olarak personel
istthdam edilmemistir. Mevcut kadromuzla
stire¢c basariyla yonetilmistir ve ¢aligmalarimiz
artan is ylkiimiizle birlikte mevcut kadromuzla
devam etmektedir.”

Kategorik Cikarim: Bilgi teknolojileri bolimleri
sirecin genellikle gelistirme, problem ¢6zme ve
stireclerin devam ettirilmesi boyutunda gorevli oldugu
icin igbirliginin tesis siireci basta olmak iizere, sistemin
isler tutulmasi ve sistemde yasanan degisikliklerin ilgili
béliimlere bildirilmesi bu blimlerin sorumlulugundadir.
Dolayistyla bu boliimlerde ¢alisan personelin neredeyse
tamami1 biiyilk oranda bu stratejinin  getirdigi
yeniliklerden etkilenmekte ve is tamimlart da her
giincelleme sonrasinda degismektedir. Banka ikinci kez
bu stratejiyi uyguladigi i¢in, ilk uygulamadan ¢ok sey
O0grenmis ve sire¢ buradan kazanilan deneyimle
ikincisinde oldukca efektif sekilde isletilmistir. Bilgi
teknolojilerinde gorevli yonetici bu durumu asagidaki
gibi ifade etmistir:

Bireysel Degerlendirme: “ikinci isbirligi
uygulamamizda ilkinden edindigimiz
deneyimler son derece faydali oldu. Ciinkii
aslinda isbirligi yaptigimiz bankalar farkl
olmakla birlikte yap1 esas itibariyle dzdestir.
Ancak bankalara iligkin baz1 6zel uygulamalar
ve teknik isleyisler farklidir ki, boliimiimiiz de
bu farkliliklar1 olduk¢a hizli ve kolay sekilde
bankamiza uyarlayabilmistir. Ozellikle gecis
siireci yogun toplantilarla yiiriitiilmektedir. Bu
nedenle tiim toplantilara katildigimiz gibi, bazi
toplantilara  ilgili diger bolimlerin  de
katilmalarini saglayarak ve onlarla siirekli goriis
aligverisinde bulunarak konuyu O6ziimsemeye
calistik diyebilirim. Bu baglamda operasyon ve
pazarlama bdliimlerinin talepleri ya da yeni yap1
nedeniyle onlarin  mevcut  siireclerindeki
degisiklikleri sisteme uyarladiktan sonra bu
bolumleri surekli olarak bilgilendirdik ve zaten
onlarla koordineli olarak tiim degisiklikleri
hayata gecirdik. Yani esasen toplantilarla, karst
bankadan aldigimiz ilgili  dokiimanlarin
paylasilmasiyla ve daha ¢ok banka i¢i, boliim igi
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egitimlerle  personelimizin  adaptasyonunu
saglamaya c¢alistitk. Tabi bir kez daha
vurgulamak da fayda var ki, ilk deneyimimiz
nedeniyle bu siire¢ ¢ok daha verimli ve hizli
tamamlanmistir.”

Operasyonlar tarafinda gorevli yonetici tarafindan konu
asagidaki gibi degerlendirilmistir:

Bireysel Degerlendirme: “Uygulama boyunca,
basta iiriinler olmak iizere, bilgi teknolojilerinde
cok cesitli degisiklikler oldugu igin Bilgi
Teknolojileri Boliimii’miizden ¢esitli destekler
ve egitimler almmustir,. Bu  baglamda
egitimlerimiz genellikle banka i¢i egitimler
niteligindedir. Bunun yaninda kars1 bankadan
yeni iriin ve hizmetlerle ilgili olarak aldigimiz
tim dokiimanlari elektronik ortamda muhafaza
edip tim caligma arkadagslarimizla
paylastyoruz.Ve bunlarin giincel tutulmasi i¢in
azami 6zeni gosteriyoruz.”

Kategorik Cikarmm: Uygulanan strateji hem bilgi
teknolojileri ve hem de operasyon tarafinda, yeni kredi
karti markasina 6zgii Ozellikler nedeniyle personelin
kendini gelistirmesini saglamaktadir. Ciinkii stratejiden
once sadece kredi karti islemleri yapan personel, strateji
ile birlikte, taksit, taksit oteleme, nakit puan gibi
uygulamalara da hakim olmakta ve bu yonde esaslt bir
deneyim kazanilmaktadir. Bilgi teknolojilerinde goérevli
yonetici bu durumu asagidaki gibi ifade etmistir:

Bireysel Degerlendirme: “Bu tur stratejiler
aslina bakarsaniz, Ozellikle kredi kartlari
pazarinda bizim iilkemize 6zgii uygulamalardir.
Hatta bildiginiz iizere kredi kartlarinin taksit ve
taksit Oteleme uygulamalar1 bile iilkemize
Ozgidiir. Bir an i¢in bu uygulamalar1 yok
sayarsak, kredi karti yapisi, sistemleri tiim
diinyada standarttir aslinda. Ancak dedigim gibi
biz bu standart yapinin olduk¢a disinda, ¢ok
dinamik ve iiriin ve hizmet bazli bir yapiy
iilkemizde inga etmeyi basardik. Bu nedenle
yaptigimiz her iki igbirligi stratejisi de hem
kisisel hem de boliim ve banka anlaminda bize
¢ok onemli deneyimler kazandirdi. Ornegin
kredi kart1 ile taksit yapma uygulamasi miisteri
acisindan ¢ok basit gibi goriinmekle birlikte,
banka ve 6zellikle bilgi teknolojileri tarafinda o
kadar ¢ok degisikligi ve ilave sistemi
beraberinde getirmektedir ki, bu yapiya uyum,
ilgili sistemlerin tesisi bile ciddi bir bilgi akigini
ve deneyimi hem isi yapan biz ¢aliganlara hem
de bankaya kazandirmaktadir. Tabi bir de
pazarin  dinamik yapisi ¢alisanlarin  tiim
yenilikleri takip etmelerini ve kendi bankamizda
bunlar1 uygulamasak bile bu yeniliklerin teknik
ve hukuki boyutlarini bilmelerini
gerektirmektedir. Dolayisiyla uyguladigimiz
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isbirligi siirece katilan herkesin ¢ok daha
donanimli olmasini saglamistir.”

Operasyonlar tarafinda gorevli yonetici tarafindan konu
asagidaki gibi degerlendirilmistir:

Bireysel Degerlendirme: “Kredi kartlari
konusunda diger banka ile yaptigimiz
isbirliginin, bolimimiiz c¢alisanlarinin  kredi
kartlar1  konusuna  vakifligin1  kesinlikle
artirdigini, bu siiregten ¢ok sey Ogrenerek ve
Urun ve hizmetlerimize ek olarak kendimizi de
gelistirerek ¢iktigimizi sdylemek miimkiindiir.
Ciinkii bu stratejiyle birlikte hem ¢ok daha genis
bir tirlin yelpazesine hem de daha yaygin bir
POS agi iizerinden islem yapma sansina sahip
olmus bulunmaktayiz. Bu da miisterilerimizin
taleplerinin g¢esitlenmesi ve artmasini saglamis,
dolayisiyla bu taleplere istek verebilecek bir
yapinin tesisini, yani bolimiimiiz ¢calisanlarinin
konularima her zamankinden daha vakif
olmalarmi zorunlu kilmistir. Ote yandan yeni
kredi karti markamizla birlikte miisterilerimizin
kampanyalar1 takipleri de onemli dlgiide artis
gostermistir. Yani miisterilerimiz kredi kartimiz
ve hizmetlerimizle, kampanyalarla ¢ok daha
yakindan ilgilenmektedirler. Ornegin taksit
Oteleme uygulamast mevcut durumda eskiye
kiyasla cok daha fazla talep edilmektedir. Ozetle
bu durumda miisterilere Kkaliteli hizmet
verebilmek i¢in kredi Kkartlar1 konusuna
kendimizi ¢ok daha iyi yetistirmek zorundayiz
ve stirekli olarak yeniliklere adapte olmaktayiz.”

Kategorik Cikarim: Bankalar yeni uygulamanin
getirdigi degisiklikleri biinyelerine adapte ederken, kredi

kartlar1 ile ilgili karsilagtiklar1 sorunlari ¢6zmek
konusunda da deneyim kazanmakta ve daha efektif
sekilde siireglerini  gelistirmeyi  Ogrenmektedirler.

Ozellike bu baglamda ilk uygulama ikinci uygulamanin
sorunsuz hayata gecirilmesini saglamaktadir. Bilgi
teknolojileri tarafinda bu durum asagidaki gibi ifade
edilmistir.

Bireysel  Degerlendirme:  “llk  isbirligi
uygulamamiza kiyasla ikinci uygulamamiz,
ilkinden kazandigimiz deneyimler sayesinde
olduk¢a rahat atladildi. Bu baglamda siirecte
karsilagtigimiz hayati bir sorun ya da siireci
inanilmaz wuzatan her hangi bir problemle
karsilagsmadik diyebilirim. Sadece, 0Ornegin
kartin1 ilk kez kullanacak kisilerin sifrelerinin
aktif hale getirilmesi gibi, bankadan bankaya
degisen uygulamalar baglaminda, ikinci
yaptigimiz  igbirliginin kendine 0zgii bir
siirecinin olmasi, bu yeni sistem i¢in c¢esitli
¢oziimler gelistirilmesine neden olmustur.
Ciinkii, normalde siz bir kredi karti aldiginiz
zaman bu kart icinde sifre bilgisi yer
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almamaktadir. Sifrenizi ilgili bankanin ¢agn
merkezini arayarak sesli yanit sistemleri
iizerinden veya varsa internet subesi iizerinden
olusturursunuz. Sifre olusturduktan sonraki
kredi kartinizla yapacaginiz ilk temasli islemde,
Bankanin sisteminde olusturdugunuz sifre,
karta transfer i¢in hazir vaziyette bekleyen script
yardimi ile karta iletilir ve kartin sifrenizi
bilmesi saglanir. Diger bir ifadeyle sisteme
girdiginiz sifre karta da islenir ve Kkart
lizerindeki sifre ile sistemdeki sifrenin
senkronize olmasi saglanir. Fakat bizim yeni
uygulamamizda bu siirece iliskin 6zel bir
yapmin olusu, adaptasyon igin  gesitli
gelistirmelere ve ilave c¢alismalara neden
olmustur. Ancak bu da yine mevcut
tecriibelerimizin de 6nemli katkisiyla ¢ok kisa
stirede hayata gecirilmistir. Sonug olarak siiregte
cok esaslt bir problemle karsilagilmamis,
karsilasilan her zorluk ¢oziilerek ve dokiimante
edilerek sonuclar ilgili tum bolumlerle
paylasilmistir. Yine toplantilar da bu siirecin
6nemli bir parcasidir.”

Operasyonlar tarafinda gorevli yonetici tarafindan konu
asagidaki gibi degerlendirilmistir:

Bireysel Degerlendirme:. “Biz ikinci kez bu
stratejiyi  uyguladigimiz  igin, igbirligine
gittigimiz yeni banka ile yaptigimiz mevcut
uygulamamizda 6ngéremedigimiz, ¢ok dnemli
herhangi bir sorunla karsilagsmadik. Gegis
stirecinde  olmast gayet normal gesitli
aksakliklar veya gecikmeler olmakla birlikte
hayati 6neme sahip ya da bankamizi ve kredi
kartlar1 siirecini ¢ok zor durumda birakacak bir
sorun yaganmamugtir. Siiphesiz bunda ilk
deneyimimiz nedeniyle altyapi ve
organizasyonumuzun yeni isbirligine ¢cok daha
hazir olusu ¢ok 6nemli bir faktordiir.

Bekledigimiz gibi ¢cagri merkezi yogunlugumuz
artmugtir. Ancak siirekli diger bankayla ve
bankamiz i¢inde de ilgili bdlimlerle iletisim
halinde olusumuz, egitime ve dgrenmeye biiyiik
O6nem verisimiz, her yeni durumu, problemi,
¢Oziimii  tim  ¢alisma  arkadaglarimizla
paylastyor olmamizin da etkisiyle
verimliligimiz onemli Olclide artmig ve is
yiikiindeki artisin iizerinden gelinmistir. Bu
stirecte mesailer ve dgrenilen her yeni konunun,
lirliniin, ¢6ziim tekniginin paylasimi son derece
etkili olmustur.

Bu siirecte karsilastigimiz sorunlardan (veya
durumlardan) birisi miisterilerimizin eskiden
platin kart segmentinde yer alirken, yeni kredi
kartinin ~ triin ~ gesitliligi esas alindiginda
premium kart segmentinde yer almalari
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nedeniyle hosnutsuz olmalaridir. Bu da
tamamen yeni Urdndmizin kendi
standartlarindan, terfi mekanizmasindan ileri
geldigi igin, ¢agri merkezi g¢alisanlarimiz bu
durumu miisterilerimizle paylasmis ve onlari
bilgilendirmeye  ¢alismistir.  Ote  yandan
igbiriligine gittigimiz bankanin ¢ok yaygin bir
POS ve sanal POS aginin olusu, gegis siireci
sonrasinda ilk anda bazi internet sitelerinde
bizim kredi kartlarimizin taninmamasina neden
olmustur. Bu tamamen ilgili bankanin siiregleri
ile ilgiliydi ve yine yogun iletisim ile {istesinden
kolaylikla gelinmis ve hizlica atlatilmigtir.”

Kategorik Cikarim: Stratejinin hayata gecirilmesi ve
devamliliginin  saglanmas:  siirecinde  karsilasilan
sorunlar 6ncelikle operasyon tarafinda ele alinmakta,
burada da ¢dzlimlenemezse bilgi teknolojileri tarafina
aktarilarak sistemsel ¢oziimler gelistirilmektedir. Daha
sonra tim ¢oziimlere iliskin detayli bilgi ilgili kisi ve
bolimlerle paylasiimakta ve gerekiyorsa siire¢
degisikligine gidilerek bu durum uygulama talimatlarina
da yansitilmaktadir. Bu nedenle ciddi bir iletisim ag1 ve
dokumantasyon sureci s6z konusudur. Bilgi teknolojileri
bolimii  yoneticisi  tarafindan  durum  asagidaki
degerlendirilmistir:

Bireysel  Degerlendirme:  “Gerek  bilgi
teknolojileri ve gerekse kredi kartlarmin g¢ok
dinamik bir yapiya sahip ve teknik olusu
nedeniyle yaptigimiz tiim calismalar, ilgililerle
yogun iletisim halinde gerceklestirilmektedir.
Zaten aksi halde dogru sonuglar1 elde etmeniz
mimkiin olmayacak ve emek ve zaman israfi
olusacaktir. Bu nedenle her iki projemizde hem
gegis silireclerinde hem de sonrasinda rutin
yiiriitilen isler, ilgili tim bdlimlerin katildig:
toplantilar, alman kararlarin  dokiimante
edilmesi, uygulamalarin gelistirilmesi,
gelistirilen  uygulamalarin  test  edilmesi,
sonuglarin degerlendirilmesi ve gerekli ilave
aksiyonlarin alinmasi seklindeki dinamik bir
yap1 ile tamamlanmaktadir. iste bu noktada
iletisim hem gelistirmek hem de sonuglart
degerlendirmek anlaminda ¢ok kritik bir role
sahiptir. Bu baglamda iletisimi toplantilarla, e-
posta yazigmalar1 ile veya ilgili uygulama
talimat1 revizyonlarini diger boliimlerle birlikte
yaparak saglamaktayiz. Tabi ki uygulama
talimatlar1 ve bunlarin gilincelligi edindigimiz
bilgiler cergevesinde gelistirdigimiz ¢dziimlerin
etkin bir isleyise kavusturulmasi ve ayni
zamanda dokiimante edilmesi baglaminda son
derece dnemli bir igleve sahiptir.”

Operasyonlar tarafinda gorevli yonetici tarafindan konu
asagidaki gibi degerlendirilmistir:
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Bireysel Degerlendirme: “Her seyden once
BDDK ve ilgili diger resmi kurumlar tarafindan
cikarilmis diizenlemeler c¢ercevesinde tiim
bankalarda oldugu gibi bankamizda da miisteri
sikayetleri ~ve  memnuniyeti elektronik
veritabanlarimizda  izlenmekte ve  tiim
aksiyonlar  olabildigince = hizli  sekilde
alimmaktadir.  Dolayisiyla  karsilastigimiz
sorunlar ve aldigimiz aksiyonlar oncelikle bu
veritabani {izerinden izlenmektedir. Ote yandan
kargilagtigimiz  sorunlart  da  gelistirilen
¢ozlimleri de hemen tiim arkadaslarimizla yazili
olarak (6rnegin e-posta ile) paylasiyoruz. Bu da
karsilagtigimiz sorunlardan dersler almamizi ve
kendimizi  gelistirmemizi saglamaktadir.
Herhangi bir sorun boliimiimiizle ilgili degil ise,
oncelikle ilgili bolime gonderiyor, sonra da
onun ¢oOziililp ¢ozlilmedigini takip ediyoruz.
Sonuglar1 da her zaman miisteri ile telefon veya
e-posta ile ya da her iki kanalla birlikte
paylasiyoruz.”

Kategorik Cikarim: Bir bankanin kredi kartinin bir
bagska bankanin POS cihazi {izerinden kullanilmasi
halinde (sadece) provizyon transfer verisi Bankalararasi
Kart Merkezi (BKM) araciligiyla iki banka arasinda
transfer edilmektedir. Ancak ortaklasa rekabet
stratejisinde maliyetleri azaltmak admna isbirligi yapan
bankalar arasinda kurulan hatlar ile bu verinin iletimi
mimkinddr. Yani bir anlamda BKM (izerinden islem
yapilmamakta, bankalar dogrudan kendi aralarinda veri
taransferini  gergeklestirmektedirler. Ancak bu tiir
uygulamalarda bile miisteri bilgilerinin gizliligi son
derece onemli olup, gizliligin ihlal edilmesi ve miisteri
bilgilerinin diger banka tarafindan gérulmesi s6z konusu
degildir. Bilgi teknolojileri tarafinda miisteri bilgilerinin
gizliliginin korunmasi asagidaki gibi agiklanmigtir:

Bireysel Degerlendirme: “Misteri gizliligi
bankalar ve diger finansal kurumlar i¢in son
derece 6nemli ve oncelikli bir konudur. Bizim
herhangi bir miisterimizin bilgilerine isbirligi
yaptigimiz banka dahil bagka bir kurumun
ulagsmasi miimkiin degildir ve zaten bu hukuken
de yaptirimi olan bir husustur. Normalde, yani
bir bankanin kendi kredi kart1 markas: ve POS
agmin oldugu durumda, eger bir miisterisi bir
bagka bankanin POS ag1 fizerinden islem
yapmak isterse, islem bilgileri bu iki banka
arasinda BKM aracilifiyla paylasilmakta ve
Ozellikle belirtmeliyim ki sadece provizyon
talep bilgisi transfer edilmektedir. Ote yandan
bizim mevcut isbirligi uygulamamizda, isbirligi
yaptigimiz bankanin POS agi iizerinden bir
islem yapilirsa bu islem Dbilgisi (yine
vurgulamaliyim ki sadece provizyon talep
bilgisi — miisteri bilgisi degil) BKM yerine o
banka ile bankamiz arasindaki baglanti
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Uzerinden dogrudan iletilmektedir. Ancak
burada da miisteri bilgisi degil sadece ve sadece
provizyon talep bilgisi transfer edilmektedir ki
zaten bu bilgi de gerekli guvenlik dnlemleri
alinmig bir sekilde transfe edilmektedir.
Dolayistyla miisteri bilgilerinin giivenligi her
bankada oldugu gibi bizim bankamizda da son
derece hassasiyetle saglanmaktadir
diyebilirim.”

Operasyonlar tarafinda gérevli yonetici tarafindan konu

asagidaki gibi degerlendirilmistir:

Bireysel Degerlendirme: “Bildiginiz tzere
misteri bilgilerinin gizliligi ¢ok O6nemli ve
hukuki bir konudur. Bankamiz da diger tiim
bankalarda oldugu gibi bu konuya cok biiyiik
onem vermekte ve gerekli tim &nlemleri
almaktadir. Bu baglamda ne bizim igbirligi
yaptigimiz bankanin miisterilerinin bilgisine
ulasmamiz, ne de onlarin bizim miisteri
bilgilerimize ulagmasi s6z konusu degildir. Ve
zaten bankalar arasindaki bilgi transferleri de
sadece ilgili bilgilerin transferinden ibaret olup,
gerekli Onlemler (6rnegin sifreleme) alinarak
yapilmaktadir. Dolayisiyla miisteri bilgilerinin
paylasilmasi s6z konusu olmayip, veri giivenligi
icin gerekli Onlemler alinmaktadir. Tabi bu
stirecte giivenligi aritrmak veya yeni iirlinlerle
ilgili giivenlikleri tesis etmek igin yukarida
bahsettigim {izere yine egitim ve gelistirme
caligmalar: siirekli yapilmakta ve giincellenen
uygulamalarla ilgili olarak tiim personelimiz
bilgilendirilmektedir.”

Kategorik Cikarim: Calismaya konu banka, ilk olarak
2007 yilinda pazarda orta biiyiikliikte bir paya sahip
banka ile isbirligi gelistirmis ve bu uygulama 5 y1l devam
etmistir. Ancak 5 yil sonrasinda mevcut sdzlesmenin
bitimiyle birlikte, pazarin ilk iki oyuncusundan biri olan
bagka bir biiyiik banka ile igbirligine gidilmesine karar
verilmistir. Bu degisikligin esas nedeni, pazar pay1 daha
biiyiik olan bankanin kredi kart:1 markasinin bilinirliginin
daha yiiksek olmasi nedeniyle rekabet {istiinliigi
saglayacagidir. Bilgi teknolojileri bdliimii tarafindan bu
durum asagidaki gibi ifade edilmistir:

Bireysel Degerlendirme: “Isbirligi yaptigimz
bankay1 yakin zamanda degistirmemizdeki en
onemli  faktor, siiphesiz ilk  stratejiyi
uygularkenki ile aynidir ve o da daha genis bir
POS ag1 ve rekabet dstiinliigii elde etmek
suretiyle pazar paymmzi ve gelirlerimizi
artirmaktir. Yeni isbirligi yaptigimiz bankanin
pazarin iki Snemli oyuncusundan biri olusu,
bizim rekabet iistiinligii elde etmemizde son
derece etkili olacaktir.”

Operasyonlar tarafinda gérevli yonetici tarafindan konu
asagidaki gibi degerlendirilmistir:
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Bireysel Degerlendirme: “Yeni bir banka ve
kredi kart1 ile uygulamaya devam etmemizdeki
en oOnemli neden, siliphesiz bizi bu tiir
uygualamalara sevk eden sebeple ayn1 olup, o da
rekabet Ustlinliigii ve kar etmektir. Clinkii yeni
kartla birlikte iiriin ¢esitliligi arttigi ve yeni
sistemler uygulamaya geldigi icin, miisteri
memnuniyetimiz, dolayisiyla miisteri sayimiz
ve karhhgmmz da  artmaktadir.  Uriin
cesitliliginin artist miisterilerimizin de ilgisini
onemli Ol¢lide artirmustir. Bu da hem
bankamizin hem de kart hacmimizin olumlu
etkilenmesine sebebiyet vermistir.”

Kategorik Cikarim: Bankanin ikinci kez ortaklasa
rekabet stratejisini uygulamasinda ve isbirligi yapacagi
bankay1 se¢mesinde ilk bankadan kazandiklar1 deneyim,
ilk stratejiden beklentilerinin karsilanma orani etkili
olmustur. Ote yandan ilk uygulama bankaya ¢ok énemli
bir deneyim kazandirmus ve ikincinin ¢ok daha hizli ve
efektif gecmesini  saglayacak  dersler ilkinden
kazanilmistir. Bu deneyimlerin dokiimante edilmis
olmasi ve siirecin tamamiin ilgili bolimler arasinda
yogun iletisim gerektirmesi ve bu iletisimin de saglikli
sekilde tesis edilmesi, bankanin 6grenmesini ve ikinci
uygulamanin efektif sekilde isletilmesini saglamistir. Bu
durum bilgi teknolojileri boliimii tarafindan asagidaki
gibi ifade edilmistir:

Bireysel Degerlendirme: “ilk  yaptigimiz
isbirligini 6grenme baglaminda ¢ok Onemli
buluyorum. Ciinkii ilk c¢alismamiz ikinci
calismamizin ¢ok daha hizli ve verimli
gecmesini  saglamistir. Ote yandan her iki
uygulamadan da hem banka olarak hem de
calisanlar olarak ¢ok sey O0grendik. Hem kart
pazarindaki yeni uygulamalart hem de
slire¢lerin nasil tesis edilecegini simdi ¢ok daha
iyi biliyoruz ve bu her iki igbirliginin ortak
sonucudur.”

Operasyonlar tarafinda gorevli yonetici tarafindan konu
asagidaki gibi degerlendirilmistir:

Bireysel Degerlendirme: “ilk  yaptigimiz
uygulamamizdan kesinlikle ¢ok sey 6grendik.
Bir kere kredi kartlar1 konusunda bir isbirliginin
nasil yapildigini, nelere dikkat edilmesi
gerektigini, siireci nelerin yavaglatabilecegini
bildigimiz ve altyapimiz onemli 6l¢iide hazir
oldugu i¢in ikinci uygulamada neredeyse hig
zorlanmadik diyebilirim. Ikinci
uygulamamizda, ilk uygulamada yapilan
aksakliklar ve hatalar da giderildigi i¢in ¢ok
daha efektif bir siireg isletilmis oldu.
Dolayisiyla ilk uygulamadan kazandigimiz
tecriibemiz, bu deneyimlerin kayit altina alinmig
olmasi ve sistemlerde yapilan ¢aligmalar ikinci
stireci ¢ok kisaltt1 ve efektif hale getirdi.”
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Kategorik Cikarim: Bankanin uyguladigi her iki
isbirligi stratejisi de bankada ilgili alanda c¢alisan
personelin bireysel yetkinliklerinin &nemli derecede
artmasini saglamistir. Burada hem surecin tesis edilmesi
hem de isler tutulmasi son derece énemlidir. Ornegin
taksit uygulamasi digaridan bakildiginda ¢ok basit
gortinmekle birlikte, bilgi teknolojileri tarafinda sirf bu
uygulama igin ¢ok ciddi ¢aligmalar yapilmistir. Bu da
ilgili personelin bu konuda deneyim kazanmasini
saglamistir. Ote yandan tiim siirecin toplanti notlari,
uygulama talimatlart ve duyuru gibi yazili iletisim
kanallari ile dokiimante edilmesi ve paylagima sunulmasi
elde edilen bilginin kalicihgm ve gilincelligini
saglamistir. Bilgi teknolojileri bolimil tarafindan bu
durum asagidaki gibi ifade edilmistir:

Bireysel Degerlendirme: “Daha Once de ifade
ettigim tizere, bu uygulamalar kart pazarini,
uygulamalari, sistemleri, bunlarin  nasil
kurulmasi gerektigini ve sorunlara nasil ¢oziim
gelistirilecegini  belirlemek baglaminda son
derece faydali oldu. Su anda personelimiz tiim
kart sureclerini, yani taksit, taksit Oteleme,
bonus gibi 6zellikli hizmetleri ¢ok iyi bilmekte,
karsilagilan sorunlara aninda ¢Ozim
uretilebilmektedir. Yani yetkinligimiz bu iki
uygulama ile onemli 6lciide artmugstir. Ote
yandan yapilan herseyin dokiimante edilmesi ve
ilgililerle de paylasilmasi Ogrenilen bilgilerin
banka genelinde paylasiimasi anlaminda son
derece hayatidir.”

Operasyonlar tarafinda gorevli yonetici tarafindan konu
asagidaki gibi degerlendirilmistir:

Bireysel Degerlendirme: “Diger bankalarla
gerceklestirdigimiz iki igbirligi uygulamamiz da
bizim, kredi kartlar1 pazarmi daha iyi
tanimamizi, uriin ve hizmetlerimizi
¢esitlendirmemizi, karsilastigimiz problemleri
¢ok daha kolay ve hizli ¢6zmemizi saglamigtir
diyebilirim. Eskiden bir iiriinii biliyorken simdi
yeni uygulama ile ikinci bir Griinu daha biliyor
olduk. Buna ilaveten yeni kredi kartinin ekstra
ozellikleri de ¢esitli sekillerde bizi etkilemis ve
yine kendimizi giincel tutmamizi saglamistir.
Bu siiregte herseyden oOnce oOgrendiklerimiz
artan i yiikiine ragmen performansimizin da
artmasin1  beraberinde  getirmistir.  Yani
neredeyse ayni sayida personelle simdi daha ¢cok
sayida miisteriye c¢ok daha ¢esitli Urlinlerle
hizmet verebilmekteyiz. Bu da hi¢ kusku yok ki
her iki deneyimimizin ve bunlar1 bdlim ve
banka genelinde paylasmamizin en dogal
sonucudur.”

4. Sonug ve Degerlendirme

Kredi kartlar1 pazar1 bankacilik sektoriiniin kar marjimin
en yiksek, bu nedenle de rekabetin en yogun oldugu
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segmentidir. Bu sektoérde var olabilmek hergseyden 6nce
bilinirligi yiiksek bir kredi kart1 markasina ve genis bir
POS agima baglidir. Rekabetin boylesine yogun oldugu
bir pazarda yer edinebilmek ve pazar paymn artirmak
isteyen kiiglk 6lgekli bankalar veya giiglii bir kredi karti
markasini ve genis bir POS agini kisa siirede tesis edecek
maliyetlere katlanamayacak bankalar, kredi kart1 markasi
giicli ve POS ag1 genis olan bankalar ile isbirligine
gitmeyi tercih etmektedirler ve bu durum ortaklaga
rekabet stratejilerinin bir 6rnegini teskil etmektedir
(Demirel, vd., 2011, Dagnino & Padula, 2007, Eriksson,
2008, Garcia, Bardhi & Friedrich, 2007).

Bankalar kredi kartlar1 konusundaki ortaklasa rekabet
stratejisinden rekabet Ustinliigii elde etmeyi ve kredi
kartlarindaki karlarmmi  artirmayr planlamaktadirlar.
Yapilan ¢aligmalar, bu stratejilerin literatiirde de ifade
edildigi iizere rekabet istlinliigii yarattigini ve pazar
payinin artiritlmasi sonucunu dogurdugunu
gostermektedir.  Ancak  bu  stratejinin  dnemli
getirilerinden biri de orgiitsel 6grenmedir (Demirel, vd.,
2011, Gynawalli, He & Madhavan, 2006, Gynawali &
Madhavan, 2001). Ozellikle kredi kartlar1 gibi bir yonii
yogun sekilde bilgi teknolojilerine bagl olan siireglerde
yapilan igbirlikleri, taraflar arasinda ciddi bilgi transferini
de beraberinde getirmektedir. Kredi karti markasi
kullanim hakkin1 elde eden banka, sistemlerini ve
stireglerini yeni iirline ve diger bankaya adapte etmekte
ve bu siirecte kars1 taraftan 6nemli bir destek almaktadir.
Bu sayede hem personelin yetkinligi artmakta ve hem de
stirecin dokiimante edilip ilgililerle uygun kanallarla
paylasilmasi sayesinde banka genelinde kredi kartlar
uygulamalarinin efektifligi ve verimliligi
yukselmektedir.

Bu ¢alismada, kredi kartlar1 konusunda ortaklasa rekabet
stratejisi uygulayan bir 6zel bankanin bilgi teknolojileri
ve operasyon boélimlerinde gorevli orta dizey
yoneticileriyle yapilan yar1 yapilandirilmig miilakatlar
ile, bankanin stratejiye bakisi, stratejiden beklentileri ve
orgiitsel O6grenmenin nasil gerceklestirildigi
aragtirllmistir.  Yart  yapilandirilmis  miilakatlarda
yoneticilere, ogrenmenin nasil gergeklestigi, izleme,
analiz, raporlama siireglerinin nasil yiriitiildigl, bilgi
paylasiminin hangi kanallarla gergeklestirildigi, egitimin
ve tecrlibe kazanmanin stratejinin basarisindaki roliine
ilisgkin ~ sorular yoneltilmis ve alinan cevaplar
cercevesinde degerlendirmeler yapilmistir. Banka 2007 —
2012 yillar1 arasinda kredi kartlar1 pazarinda orta
biiyiliklikte payr olan bir bagka banka ile ortaklasa
rekabet stratejisini uygulamig, buradan aldigi derslerin de
etkisiyle sdzlesmenin bitimiyle birlikte pazarin en biiyiik
iki oyuncusundan biriyle isbirligine gitmeyi tercih
etmistir. Iste bu noktada orgiitsel dgrenme iki 6nemli
fonksiyonu yerine getirmistir. Bunlardan ilki, ikinci
bankanin se¢iminde ilk stratejiden alman derslerdir. Tlk
strateji, pazarda ortaklaga rekabetin ise yarayabilmesi
icin, igbirligine konu kredi karti markasinin en
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biiyiiklerden biri olmas1 gerektigini bankaya bir anlamda
Ogretmistir. Yani basarilt bir ortaklasa rekabet stratejisi
icin, isbirligine gittiginiz bankanin kredi kartt markasi
bilinirligi ile POS ag1 genisligi ¢ok kritik unsurlardir ve
ancak bilinirligi yiiksek bir kredi kart1 markas1 ve genis
POS ag1 olan banka ile yapilan isbirligi beklenen faydayi
saglamaktadir. Banka bu durumu mevcut isbirligi
sonuglarindan, performans raporlarindan ve piyasadaki
benzer diger uygulamalarin ilgili bankalara olan
etkisinden elde etmistir. Dolayisiyla banka sadece kredi
kartlar1 pazarinda nasil varolunacagmi degil aym
zamanda ortaklaga rekabetin  dinamiklerini  de
ogrenmistir.  Orgiitsel 6grenmenin  ikinci  6nemli
fonksiyonu da, strateji sayesinde, yani bankalar
arasindaki igbirligi neticesinde, kredi kart1 siire¢lerinin
nasil kurulacaginin, taksitlendirme, taksit dteleme, bonus
gibi yeni uygulamalarin sisteme ve personele nasil adapte
edileceginin, problemlerin nasil tespit edilip nasil
coziileceginin ve bunlarin basarilmasinda iletisimin ve
dokiimantasyonun roliniin net olarak idrak edilmesidir.
Calisma bulgularinda detayli sekilde izah edildigi iizere,
bankanin ilk stratejisi ikinci stratejisinin bagarisin
dogrudan etkilemis ve ikinci stratejinin efektif bir sekilde
kurulmasinda son derece etkili olmustur. Bu etkinin
gergeklesmesinde ise bankanin ilk stratejiye iligkin tiim
siireci dokumante etmesi, ilgili herkesin tim sireg
konusunda en etkili kanallarla bilgilendirilmesi,
sorunlarin tespit ve ¢dzlimiine iligkin yontemlerin ve
sonuglarin dokiimante edilmesi ve ilgililerle paylasiimasi
etkili olmugtur. Yani banka kredi kartlari pazarinda
ortaklaga rekabet stratejisini nasil kuracagini 6grenmis ve
bu da ikinci uygulamanin ilkine kiyasla ¢ok daha verimli
yiiriitiilmesini saglamistir.
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