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OZET

Artan rekabet nedeniyle isletmeler varliklarini devam ettirebilmek icin yeni stratejiler
uygulamaya baslamislardir. Bu stratejilerden birisi de isletmelerin bazi alanlarda igbirligi
yaparken diger alanlarda rekabete devam ettikleri ortaklasa rekabet stratejisidir. Kredi
kartlar1 pazarinda bankalar tarafindan da uygulanan isbirliklerinin bu kapsamda
degerlendirildigi bu calisma ile isbirliginin nedenleri, isbirligi siireci ve igbirliginin
avantajlar ve dezavantajlari belirlenmeye ¢alisilmistir.

Anahtar Kelimeler: Ortaklasa rekabet, kredi kartlari, bankacilik sektorii, alt teori

ABSTRACT

Enterprises have started to apply new strategies to continue own existence by reason of
increasing competition. One of these strategies is co-opetition which enterprises compete
in some area when cooperate in other areas.In this context, this study was tried to
determine reasons, process advantages and disadvantages of cooperaiton applied by banks
in credit card market.

Keywords: Co-opetition, credit cards, banking sector, grounded theory
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GIRIS

Glinlimiizde isletmeler arasindaki rekabet, belirsizliklerin yogun oldugu bir ortamda ve
yiksek diizeyde gergeklesmektedir. Teknolojik gelismeler, kiiresellesme ve sermayenin
gecmise oranla daha kolay hareket edebilmesi hem tiiketicilerin daha kaliteli mal ve
hizmetleri talep etmelerine hem de isletmelerin gii¢lii rakiplerle miicadele etmelerine yol
acmistir. Bu nedenle isletmeler varliklarini siirdiirebilmek i¢in yeni iiriin ve hizmetler
gelistirmek, tiiketicilere her alanda yeni avantajlar sunabilmek, kiiresel pazarlara agilmak
ve en onemlisi farklilasmak zorundadir.

Bankacilik sektorti Tirkiye’de rekabetin en yogun yasandigir sektorlerin basinda
gelmektedir. Tiirk bankacilik sektoriindeki giiglii uluslararas1 bankalarin yiiksek orandaki
paylari, yasanan kiiresel ve yerel krizler nedeniyle bankalarin sermaye yapilarinin
giiclendirilmesi amaciyla kullanilan fonlarin miktari, bankacilik uygulamalarinda
kullanilan teknoloji ve sektordeki uzmanlagsma diizeyinin diger sektorlere oranla yiiksek
olusu son yillarda sektordeki rekabeti arttiran en Onemli nedenlerden biridir. Tiirk
bankacilik sektoriiniin Avrupa ve Amerika’daki sektorlere oranla daha rekabet¢i olmasinin
bir baska nedeni de, Tirk bankacilik sektoriiniin teknolojik gelismelere Avrupa ve
Amerika’daki bankalara oranla daha hizli uyum saglamasi ve hizmetlerinde yeni
teknolojileri kullanabilmesidir.

Tiurk bankacilik sektoriinde en yiiksek rekabet kredi kartlar1 pazarindadir. Rekabetin en
onemli nedeni ise pazarin yiiksek kar marji’dir. Kredi kartlari, diger pazarlara (kurumsal
krediler, KOBI bankacilig1, tiiketici kredileri) oranla ¢ok daha karmasik bir yapiya sahiptir.
Bu karmasiklik hem miisterilerin hem de kredi kartlarinin kullanim alanlarinin
farkliligindan kaynaklanmaktadir. Miisterisine kredi kart1 veren ve bir limit tahsis eden
banka, miisterisinin bu karti hangi alanda kullanacagini bilemez. Ayrica bankalar
arasindaki yliksek rekabet nedeniyle kredi kartlariyla ilgili gelistirilen tirtinlerin ¢esitliligi
de bu sektoriin karmagikligini arttirmaktadir.

Banka kredi kartlarindaki yiiksek rekabetin en 6nemli nedeni, sektordeki aktorlerin pazar
pay1 elde etmelerinin, pazar paylarini koruyabilmeleri ve arttirabilmelerinin, ayrica pazara
yeni girislerin zorlugudur. Ciinkii diger pazarlarda, 6rnegin kurumsal krediler pazarinda
sadece fiyat avantaji yaratarak pazar payr biiylik oranda arttirilabilirken, kredi kartlari
pazarinda hicbir unsur tek basina pazar payimin arttirilmas: i¢in yeterli olmamaktadir.
Miisteri ilgisi, miisteri bagliligi, kampanyalar, fiyatlandirma, bonus uygulamalarinin en
azindan birka¢t ve miimkiinse tamami birarada kullanilarak pazar paymin arttirilmasi
mimkiindiir. Ayrica, bankalar kredi karti pazarindaki paylarimi arttirabilmek i¢in her
seyden once genis bir POS (Point of Sale-Satis Noktasi) agina ve giiclii bir kredi karti
markasina sahip olmak zorundadir. Ancak hem genis bir POS aginin kurulmast hem de bu
kadar rekabetci bir pazarda giiglii bir markanin yaratilmasi ¢ok yiiksek maliyet ve uzun
stireli ciddi ¢alismalar gerektirmektedir.

Bankalar son zamanlarda bu maliyetlerden kurtulmak ve kisa siirede giiclii bir markaya
sahip olabilmek icin rakip bankalarla kredi karti isiminin, logosunun ve POS aginin
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kullanilmas1 konusunda isbirligine gitmektedir. Boylelikle rakipler kredi kartlar1 pazarinda
isbirligi yaparlarken, diger tiim alanlarda rekabete devam etmektedir.

Doksanli yillarin basinda ortaya atilan, isbirligi (cooperation) ve rekabet (competition)
kelimelerinin bir araya getirilmesi suretiyle olusturulan “ortaklasa rekabet” (co-opetition)
kavrami, “iki ya da daha fazla rakibin, bazi alanlarda rekabet ederken diger alanlarda
isbirligi yapmas1” olarak tanimlanabilir (Gee, 2001). Kavram, 1996 yilinda Adam M.
Brandenburger ve Barry J. Nalebuff‘un kitabinda incelenmis ve belirli bir is konusunda
taraflarin aym1 anda hem rakip hem de birbirlerini tamamlayici olabileceginden yola
cikilarak igbirligi ve rekabetin birlikte yiiriitiilebilecegi vurgulanmistir (Brandenburger ve
Nalebuff, 1998, ss.29-35). Bu durumda, “ortaklasa rekabet” iligkisindeki taraflar igbirligi
yapmadiklar1 alanlarda rekabet halinde iken, baz1 alanlarda isbirligi i¢inde olabilmektedir.
Bu durumda taraflar arasinda karsilikli bagimlilik s6z konusudur. Karsilikli bagimlilik, kar
etme, biiyime ve kiiresel capta hizmet verme konularinda hem rakip olmayr hem de
birlikte calismay1 zorunlu kilmaktadir (Luo, 2007).

Tiirkiye’de insaat ve imalat sektorleri yani sira, telekomiinikasyon, bilisim, reklamcilik,
ulasgtirma ve bankacilik gibi hizmet sektorlerinde de ortaklasa rekabet uygulamalari
goriilmektedir. Ornegin birbirleriyle rakip durumda olan ingaat firmalari, bir otoyol, koprii
veya tiinel insaatinda birlikte calistiklar1 goriilmektedir. Aym sekilde Istanbul icinde yolcu
tasimaciligi  yapan IETT ve IDO, bazi hatlarda Halk Otobiisleri ve Motorcu
Kooperatifleriyle hem rekabet hem de isbirligi yapabilmektedir. Bu arada, son yillarda
Tiirk bankacilik sektoriinde, 6zellikle kredi kartlar1 pazarinda bankalar arasinda yapilan bu
tiir igbirliklerinde ciddi bir artis gdzlenmektedir. Ancak bu isbirliklerinin ortaklasa rekabet
acisindan degerlendirilmesine yonelik ¢alismalara pek rastlanmamaktadir.

Isbirligi bankalar arasindaki isbirligi sozlesmesi ¢ercevesinde kredi karti isminin ve
logosunun rakip bankalar tarafindan kullanilmasi seklinde uygulanmaktadir. Genellikle
pazarda bilinirligi yiiksek bir kredi kart1 isminin, logosunun ve bu bankanin POS agiin
birbirlerine rakip olan bankalar tarafindan ortak sekilde kullamilmasidir. Kredi kartlart
pazar1 diger pazarlara kiyasla rekabetin yogun oldugu, teknolojinin en yiiksek diizeyde
kullanildig1, marka ve yeniliklerin fiyatin 6niine gecebildigi son derece zor bir pazardir. Bu
nedenle hem bu pazarda belli bir pazar pay1 elde edebilmek hem de bu pay1 koruyabilmek
icin bankalarin ciddi altyap: yatirimlarinin yanisira marka yaratmasi ya da mevcut gii¢lii
markalar1 kendi iirlin ve hizmetlerinde kullanabilmeleri gerekmektedir. Bu ¢ergevede
bankalar arasi isbirligi yapilirken bankalarin aktif biiytikliikleri, kredi kart1 pazarindaki
paylari, pazardaki rakip markalarin giicli, pazardaki banka sayist ve isbirligi yapacak
bankalarin olas1 ortak miisterilerinin sayis1 gibi faktorlerin ortaklasa rekabet stratejisinin
belirlenmesinde nasil bir etki yapacagmin bilimsel olarak arastirilmasinin yararli olacagi
distinilmstiir.

1. Kavramsal Cerceve

ki veya daha fazla rakibin belirli bir konuda bir baska rakibe karsi isbirligi yapmalarini ifade eden

“Ortaklasa Rekabet” kavrami Turk isletmecilik yazininda, Brandenburger, A. M. ve Nalebuff, B.
J.’in Levent Cinemre tarafindan “Oyun Teorisi ve Ortaklagsa Rekabet” adiyla gevrilen kitabinda

(1998, Istanbul, Scala Yayincilik) “Co-opetion” kelimesinin Tiirkge karsilidi olarak kullaniimistir.
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2.1. Ortaklasa Rekabet

Ayni sektordeki isletmeler arasindaki rekabet, hizmet, sermaye yatirimi ve pazarlama
girisimlerinin tekrarlanmasina dolayisiyla maliyetlerin yiikselmesine neden olmaktadir.
Rekabet sadece finansal dezavantaj olarak degil ayni1 zamanda piyasa liderliginin ve pazar
payinin kaybedilmesi sonucunu dogurmaktadir (LeTourneau, 2004).

Rakiplerin, yeni piyasalara girmek, yeni iiriin gelistirmek veya tiim taraflarin piyasa
paylarim1 artirmak icin birlikte calismalari Novell kurucusu Ray Noorda tarafindan
1980’lerde ortaklasa rekabet (co-opetition) olarak adlandirilmistir. Bu donemde ortaklasa
rekabet, belli alanlarda rakip kalmak isteyen, ancak diger alanlarda ortak calismaya karar
veren teknoloji sirketlerince kullanilmistir (LeTourneau, 2004). 1996 yilinda Harvard ve
Yale’den iki akademisyen, Adam Branderburger ve Barry Nalebuff ¢cok satan kitaplarinda
bu konuyu ele almislar, ortaklasa rekabet kavraminin birincil olarak bilisim sektoriinde
ortaya ¢iktigini ifade etmislerdir (Gee, 2001).

Ortaklasa rekabette bilgi taraflar arasinda rekabet avantaji yaratabilmek amaciyla
paylasilmaktadir (Rodrigues ve digerleri, 2009). Bu stratejide amac¢ bilgi paylasimi,
dolayisiyla isgbirligi yaparak isletmelerin her ikisinin de pazar payini arttirmalarini
saglamaktir. Branderburger ve Nalebuff (1996) ortaklasa rekabet kavramini agiklamak i¢in
pasta ornegini vermektedir. Buna gore pazar bir pastadir ve herkes bu pastadan en biiyiik
pay1 almak istemektedir. Ortaklasa rekabet herkesin hoslanacagi miktarda daha biiyiik pay
almasina olanak tanmaktadir. Taraflar hizmet yaratabilmek ve kaliteli piyasa talebini
miimkiin kilabilmek icin yetenek, kaynak ve bilgileriyle isbirligine katkida bulunur
(LeTourneau, 2004).

Bu aciklamalar c¢ercevesinde ortaklasa rekabet stratejisinin Ozellikleri su sekilde
siralanabilir;

1. Ortaklasa rekabet rakipler arasinda rekabetin ve isbirliginin ayni anda varolmasini
icermektedir. Bu strateji isletmeler arasindaki saf isbirliklerinden farklidir. isbirliklerinde
sadece isbirligine vurgu yapilmaktadir. Sadece ortak calisma yiiriitimekte, rekabet¢i bir
avantaj saglayabilmek icin lobi faaliyeti yiiriitiilmesi gibi bir durum s6z konusu
olmamaktadir.

2. Ortaklasa rekabet, bazi alanlarda isbirligi yapilirken diger alanlarda rekabetin
devam etmesini icermektedir. Yapilacak isbirligi fonksiyonel, cografik veya iiretim temelli
olabilmektedir.

3. Ortaklasa rekabet, cok uluslu sirketlerin stratejik amaglart ve organizasyon
ihtiyaclarina bagli olarak sirket veya alt kuruluslar1 diizeyinde uygulanabilmektedir. F-15
savas helikopterleri ve MD-900 arastirma helikopterleri konusunda Cin, Hindistan ve
Malezya arasindaki isbirligi sirket diizeyinde iken, Royal Dutch Shell ve 6nde gelen
Alman enerji firmast RWE arasindaki isbirligi boliim/departman diizeyindedir. Yabanci
boliimler diizeyinde ortaklasa rekabet i¢in Nokia’nin Cin’deki boliimii 6rnek gosterilebilir.
Nokia, Motorola, ve Erickson ile cep telefonu piyasasinda rekabet halindeyken, bu ii¢
telefon treticisi Cin telekom endiistrisi i¢in ortak ¢alismalar yliriitebilmektedir (Luo,
2007).
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2.2. Rekabet

Ortaklasa rekabetin iki temel boyutu rekabet ve isbirligidir. isletmeler arasindaki rekabet,
isletmelerin ayn1 ya da iliskili {irlinleri tiretmeleri veya ayni miisteri kitlesi i¢in hizmet
vermeleri durumunda artmaktadir (Barretta, 2008). Dolayisiyla rakiplerin rekabete dayanan
hedefleri birbirleriyle ¢akistig1 zaman rakipler arasindaki rekabet artacaktir. Bu ise kiiresel
rakiplerin rekabet avantaj1 yaratmak i¢in ayni rekabet stratejilerini kullanmalar1 veya ayni
alanda yogulasmalari, rakipler i¢in genel olarak hedeflerini gergeklestirebilecekleri alanlar
olarak gordiikleri pazar alanlarinin genislemesi veya rakiplerin {irtin ve is portfoylerinin
her iki firmanin da ayn iirlin veya is portfoyiinde olmasini gerektirecek kadar artmasi
durumunda gozlenmektedir (Luo, 2007). Isletmeler arasindaki rekabeti arttiran onemli
nedenlerden biri de faaliyet gosterilen sektoriin olgunlagsma evresinde olmasidir. Bu evrede
pek c¢ok isletme giiclii bir rekabete girmektedir. Yiiksek satiglara ragmen maliyetlerdeki
artislar kar marjlarinda diisiise neden olmakta (Yazici, 2004, s. 218-219) ve rekabeti
arttirmaktadir.

Buna karsin isletmenin 6zel kosullar1 veya pazarin durumu isletmeler arasindaki rekabetin
azalmasina neden olmaktadir. Rekabetin azalmasindaki 6nemli nedenlerden biri igletmeler
arasinda rekabet asimetrisinin olmasidir. Faaliyet gosterilen ortak alanlarin ve kullanilan
ortak kaynak miktarinin az olmasi, rakiplerin farkl iilkelerde faaliyet gostermesi (Luo,
2007) veya rakip isletmelerin 6lgcekleri arasindaki biiyiik farklar rekabeti 6nemli 6l¢iide
azaltmaktadir. Ortaklasa rekabet stratejisindeki rekabet isletmeler arasinda isbirligi
yapilmayan alanlardadir. Saf rekabette rakipler arasindaki siirlar net ve keskindir. Ancak
ortaklasa rekabette taraflar bir anlagsma kapsaminda belirli alanlarda rekabet ederler.

2.3. Isbirligi

Ortaklasa rekabetin ikinci boyutu isbirligidir. Ancak ortaklasa rekabetteki isbirligi de
isletmeler arasindaki saf isbirliginden farklidir. Saf isbirliginde taraflar arasinda, isler veya
bilgi degis tokus edilmektedir. Taraflar arasindaki isbirligi, sosyal iliskileri kuran ve
taraflar arasindaki gliveni tesis eden resmi veya gayri resmi anlagsmalarla diizenlenmektedir
(Barretta, 2009).

Isletmeleri isbirligine siiriikleyen ¢esitli nedenler s6z konusudur. Birincisi, pazardaki diger
oyuncularin olusturdugu rekabet tehdidinin artmasidir. Boyle bir durumda isbirligi
arttirllarak diger rakiplerden daha giicli olmaya ve bu rakipleri geride birakmaya
calisilmaktadir. ikincisi kiiresel miisterilerin, yeni teknolojiler, on-line hizmetler, ek
fonksiyonlar, stlin kalite ve yenilik¢i tasarimlar gibi konulardaki talepleri nedeniyle
miisteri ihtiyaclarinin ve isteklerinin daha yaniltmali (sofistike) hale gelmesidir. Bu
taleplere yanit verebilmek icin rakipler isbirligine gitmekte ve yeni {irlin gelistirmek i¢in
tamamlayic1 nitelikteki kaynaklarini paylasmaktadir. Ugiinciisii ¢ok uluslu sirketlerin
kiiresel tedarik zinciri entegrasyonunun yarattigi baski ile miicadele etmeleridir. Bu baski,
Olcek ekonomisi ve diinya genelinde islem yapmanin artmasindan, azalan talep veya
kiiresel rekabet nedeniyle kar marjlarinin azalmasindan ve verimlilik ve etkinlik
gereksiniminin artmasindan kaynaklanabilir. Dordiincii olarak igbirligi, kiiresel rakiplerin
kurumsal c¢evreden, 6zellikle yerel diizenleyici otoritelerin yaptig1 yasal diizenlemelerden,
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zarar gormeleri durumunda da artmaktadir. Ciinkii organizasyonlar bu gibi kurumsal
diizenlemelerin etkisini tek baslarina ortadan kaldiramamaktadir (Luo, 2007).

2.4. Ortaklasa Rekabet Siddeti

Isletmeler arasindaki ortaklasa rekabette, rekabet edilen alanlar ile isbirligi alanlarmnin
yogunlugu ortaklasa rekabet stratejisinin siddetini belirleyen en 6nemli unsurlardir.
Rakipler ¢esitli nedenlerle ve farkli derecelerde isbirligine gidebilmektedir. Luo (2007)
tarafindan yapilan smiflandirmada farkli yogunluktaki rekabet ve isbirliklerinin asagidaki
sekilde oldugu gibi dort farkli durum olusturdugu ileri siiriilmektedir.

T
1
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)
Rekabet Durumu : Uyum Durumu
istihbarat toplama 0 Sinir analizi
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Sekil 1: Kiiresel rakipler arasindaki ortaklasa rekabet siddeti (Luo, 2007)

Buna gore taraflar arasinda kurulabilecek ortaklasa rekabet stratejisi, rekabet, uyum,
soyutlama ve ortak olma durumlart olmak {izere dort ana bashik altinda
incelenebilmektedir. Rekabet durumu; isletmelerin rakipleri ile kritik konularda rekabet
halinde olmalari, diger baz1 konularda diisiik diizeyde isbirligi yapmalaridir. Rekabet
durumu 6zellikle oligopolistik piyasalarda goézlenmektedir. Bu piyasalar genellikle birkag
giiclii rakibin oldugu, yerel mevzuatin agirlikli olarak uygulandigi ve miisterilerin diinya
genelinde taleplerinin oldugu piyasalardir. Bu durum ayrica iirin benzerlikleri, kaynak
benzerlikleri veya pazar benzerliklerinin yiiksek oldugu durumlarda ortaya ¢ikmaktadir
(Luo, 2007). Fujifilm ve Kodak arasindaki ortaklasa rekabet bu duruma ornek
gosterilebilir. Bu iki rakip yliksek diizeyde rekabete karsilik diisiik diizeyde isbirligi
yapmaktadir (Chin ve digerleri, 2008). isletmeler istihbarat toplamak, rakiplerinin
stratejilerini 6grenebilmek, yeni pazarlara acilmak veya pazardaki paylarini koruyabilmek
amaciyla bu stratejiyi uygulamaktadir.

Ikinci durum soyutlama durumudur. Bu stratejide rakipler arasinda zayif rekabet ve
isbirligi vardir. Dolayisiyla isletme rakipleri ile diisiik diizeyde rekabet ve isbirligi i¢inde
oldugundan 6nemli derecede etkilesim s6z konusu degildir. Bu duruma Microsoft 6rnek
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gosterilebilir. Microsoft yazilim pazarinda énemli bir aktdr olmakla birlikte, rakipleri ile
cok kisitli alanlarda isbirligi yapmaktadir (Chin ve digerleri, 2008).

Rakiplerin zayif rekabet ve giiclii isbirligi halinde olduklar1 ortaklasa rekabet stratejisi
ortak olma durumudur. Ortak olma durumu, sinerji yayma, deger paylasma veya
baglhiliklarin gelistirmesi durumlarinda ortaya ¢ikmakta ve kiiresel rakiplere kars1 diisiik
rekabet ve yliksek isbirligi stratejisi yliriitiilmektedir. Sinerji yayma, teknolojik veya
operasyonel alanda kurulan igbirliginden dolay1 olusabilecek ek faydalari tanimlamak ve
bulmaktir. Ge¢mis tatmin edici isbirligi daha ¢ok, daha derin ve daha kuvvetli isbirliginin
yapilmasint saglar. Bu taktik genellikle kaynak tamamlayiciligi, hedef uyumlulugu ve
isbirligi kiiltiiri zaten isbirligi ¢cercevesinde yliriiyen firmalar tarafindan tercih edilir. Deger
paylasimi ise her iki oyuncunun herbirinin kiiltiir, felsefe ve degerlerini bagdastirma,
uyumlulastirma girisimidir. Son olarak baghilik arttirma hem bireysel hem de
organizasyonel boyutta taraflararasi daha giiclii baghlik yaratabilmek amaciyla yapilan
yonetimsel bir girisimdir. Her iki diizeydeki baglilik igtenlik, sosyallesme ve bilgi
paylasimi ile arttirilabilmektedir. Personel ve sirket diizeyinde biiyiik oranda giiven tesis
edebilmis olan iki kiiresel rakip i¢in baglilik arttirma uygulanabilir bir tercihtir. Clinkii bir
firmanin kritik kaynagi, firmalar aras1 kaynak veya rutinler arasma dahil edilebilir (Luo,
2007).

Ortaklasa rekabetteki son durum uyum durumudur. Bu durumda rakipler arasinda kuvvetli
rekabet ve isbirligi s6z konusudur. Rakiplerin hedeflerini ger¢eklestirebilmelerinin diger
isletmelere bagli oldugu durumlarda bu strateji uygulanabilmektedir. HP ve Hitachi
arasindaki ortaklasa rekabet bu duruma 6rnek olarak gosterilebilir. Bu iki rakip DVD
stiriictilerinde yogun sekilde rekabet halindeyken, RISC bilgisayarlar1 konusunda yogun bir
isbirligi yapmuslardir (Chin ve digerleri, 2008).

1. Yontem

Calismamizin konusunu olusturan arastirma, vak’a analizi seklinde yapilmistir. Seg¢ilen
kredi kart1, kolayda 6rnekleme yontemi ile iliskide bulunulan bankalardaki yoneticilerle
yapilan goriismeler neticesinde belirlenmistir. Bu cer¢evede ilk olarak Tekstilbank’ta
iliskide bulunulan ydneticilerle bir 6n goriisme yapilmis, Advantage kredi kart: ile ilgili
olarak yapilan isbirligi, bu isbirliginin genel hatlar1 ile kapsami, siirecin nasil isledigi
konularma ek olarak, bu konularda detayli bilgi alinabilecek yoneticilerin kimler oldugu
belirlenmistir. On gériismede alinan bilgiler neticesinde veri toplama asamasina geg¢ilmis
ve mevcut durumda kredi kartlart konusunda yetkili orta diizey yoneticilerle goriismeler
yapilmistir. Benzer sekilde Halk Bankasi’nda konu ile ilgili c¢alismalarr yiiriiten
yoneticilerle yapilan miilakatla veri toplanmasina devam edilmistir.

Bankalar1 igbirligine iten nedenler, isbirligi siireci ve bankalarin bu isbirliginden
beklentileri tek bir vaka tizerinde incelenmistir.

3.1. Verilerin Toplanmasi

Arastirmada analiz birimi olarak Tekstil Bankasi (Tekstilbank) ve Tiirkiye Halk Bankasi
(Halkbank) ile HSBC Bankasi1 arasinda Advantage kredi kart1 ile ilgili olarak yapilan
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isbirligi stirecinde gorev alan orta ve tist diizey yoneticiler kolayda 6rnekleme yontemi ile
secilmis ve bu yoneticiler ile ayr1 ayr1 yar1 yapilandirilmis goriismeler yapilmistir.

Veri toplanmasi amaciyla Tekstil Bankasi’ndan iki ayr1 yonetici ile ayr1 ayri
gorlisiilmustiir. Halk Bankasi’nda da benzer sekilde iki yonetici ile miilakat yapilmistir.
Yapilan her goriismenin miilakat notlar1 derlenerek analiz edilmis ve bir sonraki goriigme
icin bu notlardan yararlanilarak yeni miilakat sorular1 hazirlanmistir. Bu baglamda
goriismelerle konu siirekli sorgulanmis ve her goriismede konunun daha 1yi
aydinlatilmasina yardimci olacak noktalar belirlenmeye calisilmistir.

Bu goriismeler ile isbirligi slirecinin temel agamalari, bankalar1 igbirligine iten nedenler,
taraflarin isbirliginden beklentileri hakkinda bilgi alinmistir. Bunun i¢in yoneticilere;
“Bankanizi bu isbirligine yonelten nedenler nelerdir?”, “Isbirligi yapabileceginiz
alternatifler nelerdi?”, “Alternatifler arasinda nasil bir degerlendirme yaptiniz?” gibi genel
igerikli sorular sorulmus ve yoneticilerden alinan cevaplar temelinde yeni sorular sorularak
isbirligi siireci derinlemesine irdelenmistir.

3.2. Verilerin Analizi

Gortisme verilerinin derlenmesi ve analizi, Glaser ve Strauss (1967) tarafindan gelistirilen
“Alt Teori” yontemi kullanilarak gerceklestirilmistir. Bilimsel arastirma yazininda
“Gomilu Teori” olarak da adlandirilan alt teori yaklasimi, olaylarin sistematik bir sekilde
sorgulanmasimni ve bu sorgulamaya dayali olarak ¢ikarimlar yapilmasinm1 6ngoren
timevarimsal bir nitel arastirma yontemidir. Bu yontemi diger nitel arastirma
yontemlerinden ayiran temel fark, sosyal olaylara bagli c¢ikarimlar iiretmek tizerine
kurulmus olmasidir (Keskin ve digerleri, 2009).

Alt teori yaklasiminin ilk asamasi agik kodlama olarak adlandirilmaktadir. Bu agsamada
yoneticiler ile yapilan goriisme kayitlar satir satir incelenmistir. Boylelikle katilimcilarin
isbirligi hakkindaki diistinceleri ve degerlendirmeleri anlasilmaya calisiimistir. Daha sonra
farkli katilimcilara ait benzer ifadeler kodlanarak kategoriler olusturulmustur.

Bu c¢er¢evede Advantage markasinin sahibi HSBC ile bu markayi kullanma hakkini alan
Tekstilbank ve Halkbank arasindaki isbirliginin nedenleri ve isbirligi siireci ortaklasa
rekabet stratejileri agisindan degerlendirilmistir.

2. Bulgular

Bu béliimde arastirma bulgularina dayali olarak belirlenen kategoriler ve ifadeler birlikte
sunulmustur. Bu ¢alismada, yapilan miilakatlara iliskin notlarin alt teori yontemi ile analizi
sonucu kategoriler; Kredi Kartlar1 Pazarindaki Gelismeler, Isbirligi Nedenleri, Isbirligi
Siireci, Isbirliginin Kapsamu, Isbirliginin Sakincalar olarak belirlenmistir.

Kredi Kartlar1 Pazarindaki Gelismeler

Kategorik Cikarim Banka yoneticileri ile yapilan goriismeler neticesinde son yillarda kredi
kartlar1 pazarinda yasanan gelismelerin bankalar1 yeni arayislara yonelttigi ve pazardaki
rekabeti ciddi derecede arttirdigi anlasilmistir.
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Bireysel Degerlendirmeler Son 20 yilda Tiirk Bankacilik sektoriinde, kredi kartlar
pazarinda yasanan gelismeler goriisiilen yonetici tarafindan asagidaki sekilde agiklanmistir.

“Kredi kartlar1 sektoriinde Tiirkive 90°li yillarla beraber ¢ok biiyiik
ilerlemeler kaydetti. Bu ilerlemeler sadece teknolojik altyapida gerc¢eklesmedi.
Teknolojik altyapinin  kuvvetli olmaswmin verdigi avantajla bankalar paylarmi
genisletmek icin cesitli yenilikler tirettiler. Zamanla tercih edilmek icin digerlerinden
farkli olmalar1 gerektigini diisiinmeye basladilar. Ciinkii kredi karti sektoriine
girmeyen banka artik kalmanusti, herkesin cebinde ¢ok sayida kredi kartt vardi. Ama
hi¢birisinin birbirinden farki yoktu. Faiz ya da kart iicreti farkliliklar:, ki bunlar
pivasa kosullart nedeniyle ¢ok farklt olamiyordu, farkli olmaya yetmiyordu.
Miisteriler yaratilan i¢ talep ve tiiketime yonlenme nedeniyle zaman zaman aylik
gelirlerinin iizerinde aligveris yapmak istiyorlardi. Bu ancak taksit sistemi ile
miimkiindii. Ilk yillarda taksit firmalarin iizerinden ¢alistyordu. Firmalar bu yiikii
tasirken ¢ok ¢esitli riskleri de beraberinde almak zorunda kaliyorlardr. Bankalar bu
asamada devreye girerek taksitli kart uygulamalarini baslattilar. Bu uygulamaya
isverleri de karlarmmdan fedakarlik ederek katilryorlardi. Ama daha c¢ok satis
vapabildikleri ve taksit riskini tasimadiklar: icin rahatlamislardi. Bankalar ise
girdikleri geri doniilmez yolda hizla ilerlediler. I¢ piyasadaki kart rekabeti artik pek
cok seyin oniine gecmisti. Bireysel bankaciligi yeni yeni kesfeden Tiirkiye bankalart
kredi kartini ¢engel iiriin olarak kullanmaya basladilar. Kredi karti miisterilerine
diger iiriinlerin tamtinuni yaparak, diger iiriinleri satarak bireysel portfoylerini
genislettiler.

Durum bu sekilde devam ederken taksitli kart piyasasi iyice kizisti.
Miisteriler bu sefer taksit sayilarina, ertelemelere dikkat etmeye basladilar. Bankalar
kendi kartlartyla daha ¢ok alisveris yapilmasint saglamak amaciyla puan
sistemlerini gelistirdiler. Ilk basta miisteriler puan karsiligi kazandiklarim: hediye
kataloglarindan secerken bu durum yillar icinde on-line kataloglara ve daha sonra
POS iizerinden aminda puan kazanma ve kullanmaya doniistii. Bankalarim bu
cabalart kart markalarim yaratti. Kartin ozellikleri markanin ozellikleri oldu. Is o
hale geldiki kart markasinin adi zaman zaman bankanin adindan one gegti.
Markalarin degeri yiikseldi. Bireysel bankacilikda one gecen bankalar, ki bunlar
genellikle ¢ok subeli bankalardi, basta World, Advantage ve Bonus olmak iizere
markalarmma sahip c¢iktilar. Yillar icinde Maximum, Axcess, Cardfinans bunlara
eklendi. Ilk basta rekabet markalarda oldugu icin bankalar markalarmi kimseyle
paylasmak istemediler. Bu durum ¢ok sayida markayr farkli avantajlari nedeniyle
kabul eden isyerlerinde POS kirliligini beraberinde getirdi. Tipki ATM lerdeki gibi,
bankalar rekabeti POS sayisina endekslediler. Bu konuda hatiri sayilw yatirimlar
vapildi. Cep telefonu gibi POS teknolojisi de siirekli ilerledigi icin Tiirkiye POS
¢copliigiine dondii. Bu asamada daha kiiciik ¢capli bankalar da kendi markalarin
yaratmak zorunda kaldilar. Digbank in Idealkart’t, Ko¢cbank’'m Akilli kart’1 gibi.”

Isbirligi Nedenleri

Kategorik Cikarim Kredi kartlar1 pazarindaki gelismelerin énemli sonuglarindan birisi,
markalarin kredi kartinin 6zelliklerinin ve fiyatin Oniine ge¢mesidir. Yeni marka
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yaratmanin maliyeti dikkate alindiginda, bankalar yeni marka yaratmak yerine mevcut
giiclii markalar konusunda, marka sahibi bankalar ile isbirligine gitmeyi daha dogru bir
strateji olarak gormektedir.

Bireysel Degerlendirmeler Bankalar1 isbirligine yonelten nedenler bir yonetici tarafindan
asagidaki gibi tanimlanmustir.

“Kredi kartlart pazarinda biiytimek isteyen Halk Bankasi yeni bir kredi karti
markast yaratmak ile mevcut bir markayi, marka sahibi banka ile isbirligine gitmek
suretiyle kullanmak arasinda cesitli kriterlere gore degerlendirmeler yaptiktan
sonra, mevcut markanin kullanilmasina doniik isbirligi stratejisinin daha uygun
oldugu kararina varnustir. Ciinkii kredi kartlar: pazari ¢ok rekabet¢i bir pazardr ve
bu pazarda marka yaratabilmek ¢ok maliyetli ve uzun soluklu bir ¢alismadir. Yani
pazar satin almamin maliyeti yiiksektir ve bdyle bir strateji mantikli degildir.
Tiirkiye 'deki kredi karti pazari rekabetin ¢ok yiiksek oldugu ve teknolojinin ve is
vapis biciminin iist diizeyde oldugu zor bir pazardir. Tiirkiye 'de bu rekabet nedeniyle
ciddi bir know-how birikimi vardir ve dolayisiyla pazar edinmenin maliyeti ¢ok
yiiksektir. Bu degerlendirme VISA ve Mastercard’a aittir. Diger sektorlerde pazar
cok kolay bicimde bankanin lehine ¢evrilebilirken, kredi kartlar: pazarinda, kullanim
verinin ve isleyisin farkli olmasi, yani daha karmasik bir yapinin olmasi nedeniyle
rekabet de karmagsiktir. Isbirligi yapilacak bankaya iliskin degerlendirme yapilirken
dikkat edilen en onemli kriter siiphesiz maliyetlerdir. Yeni bir marka yaratmanin
maliyeti  ile mevcut marka iizerinde isbirligine  gitmenin  maliyetleri
karsilastirildiginda, yeni bir marka yaratmanin, genis bir POS agi kurmak, teknik
sistemleri beklenen miisteri kapasitesine gore genisletmek, profesyonellere yatirim
vapmak gibi goriinen maliyet unsurlarinin étesinde yeni markanin  tanitimi,
hedeflenen pazar paymma ulasabilmek icin gececek siire zarfinda yapilacak
tutundurma faaliyetlerinin maliyetleri gibi teknik olmayan maliyet unsurlarinin ¢ok
yiiksek olmast mevcut bir marka tizerinde igbirligine gidilmesinin ¢cok daha uygun bir
strateji oldugu degerlendirilmistir. Halk Bankasi bu maliyetleri karsilayabilecek
glice sahipti ancak boyle bir stratejinin uygun olmadigi diisiiniildii.”

Bireysel Degerlendirmeler Bankalar1 isbirligine yonelten nedenler bir baska yonetici
tarafindan asagidaki gibi ifade edilmistir.

“Tekstilbank ile HSBC arasinda kredi kartlar: konusunda boyle bir isbirligine
gidilmesinin esas nedeni; Tekstilbank gibi sektordeki diger bankalara kiyasla daha
az kredi karti miisteri hacmine sahip olan bankalarin taksit ve kampanya
vonetimleri, POS agt olusturulmasi ve ayrica kredi kartimi piyasada tanitacak
reklamlar icin katlanmak zorunda olduklar: maliyetlerin dlceklerine kiyasla ¢ok fazla
olmasi ve boyle bir igbirligi ile bu maliyetin altinda bir maliyetle benzer islemlerin
vapilabilecegi bir altyapimin kurulabilmesidir. Ayrica piyasada tamnan bir kredi
kartinin kullanilmasinin getirecegi prestij ve bu kartin avantajlart da isbirligine
gitmedeki dnemli nedenler arasindadir. Dolayisiyla maliyet ve prestij / marka bu
islemelerin yapilmasinda en onemli ve belirleyici etkenlerdir. Ozetle kredi karti
konusunda isbirligine gidilmesi, bu pazarda biiyiimenin hedeflenmesine karsin
biiyiimek i¢cin gerekli ¢alismalarin (alt yapir yatirimlarimin) ve yeni bir marka
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yaratmanin ¢ok maliyetli ve uzun soluklu bir siire¢ olmasi, buna karsin kredi kartlar:
pazarinda belli bir pazar payima sahip bir marka konusunda bir banka ile isbirligi
yapmanin daha az maliyetli olmasi nedeniyledir.”

Isbirligi Siireci

Kategorik Cikarim; Bankalarin isbirligi karar1 verirken, alternatif markalarin pazar pay1
belirledikten sonra bankalar arasinda {ist diizey yoneticiler diizeyinde goriismeler
yaptiklari, alternatifleri ¢esitli kriterlere gore degerlendirdikleri, sonrasinda isbirligine
gidilecek banka ile gizlilik s6zlesmesi imzaladiklar1 ve isbirliginin tiim ayrintilarinin bu
sozlesme kapsaminda imzalandiktan sonra yapilan miizakerelerde isbirligi yapilacak
bankanin belirlendigi goriilmektedir.

Bireysel Degerlendirmeler; Bir banka yoOneticisi tarafindan isbirligi yapilacak bankanin
se¢ilmesi ve igbirligi siireci asagidaki gibi tanimlanmigtir.

“Tekstilbank World, Bonus ve Advantage ile uzun goriismeler yapti. Bireysel
bankacilik yonetim kadrosunun eski YKB’li olmasi nedeniyle ilk goriismeler World
ile yapildi. 8 ay siiren bu siire¢te bankanin teminat gostermesi konusunda sikintilar
vasaninca Bonus ve Advantage ile goriismeler basladi. Her ne kadar finansal
kosullara ve marka pazar paylarina bakilsa da marka sahibi banka ile partner
olacak bankanmin iist diizey yoneticilerinin birbirleri arasindaki kisisel iliskilerin,
daha once ayni bankalarda birlikte ¢calisma imkanlarinin marka secimlerinde olmasa
da goriismelerde etkin oldugunu ozellikle vurgulamak isterim.”

“Bonus ve Advantage arasinda karar verirken bankanin dikkat ettigi bir diger
durum da pazarda markayr pazarlayan banka sayisi idi. O donemde Denizbank ve
TEB Bonus satmaya baslamislardi. Her iki banka da bireysel piyasada agresif
hedefleri olan bankalardi. Neredeyse herkesin cebinde bir Bonus vardi. Advantage
ise sadece HSBC tarafindan sunulmaktaydi.”

“Tekstilbank 2007 Agustos ayinda HSBC ile Advantage icin partnerlik
sozlesmesi imzaladi. Bu secimin en onemli sebebi uygulanan is modeliydi. Bu
anlasmaya gore Advantage markasi kartin on yiiziinde tipki bir Visa ya da
Mastercard gibi bir kabul markast olarak yer alacak ve kartlar Advantage
isverlerinde Advantage ozellikleri ile islem gorecekti. Bunlarin odtesinde kart
tamamen Tekstilbank’a ait olacak ve banka ona istedigi ilave ozellikleri
yiikleyebilecekti. Ikinci neden ise HSBC'nin ilk partnerine kavusmak amaciyla
finansal kosullarda sagladigi uygun sartlardi. Miisteri portfoyiiniin benzer ozellikler
tasimast da Advantage’in segilmesinde onemli bir etken oldu. Bonus ve World
markalarmma gére HSBC Advantage in biraz daha bankanin hedef kitlesine uygun bir
miisteri kitlesi vardi. Banka C+ kitlesinin altinda miisteri kitlesi hedeflemiyordu.”

“Bu incelemeler sirasinda pek ¢ok finansal analiz yapildi. Bankanin ulasmayt
planladigi kart sayisi ve ciro iizerinden ka¢ yil ve ayda yapilacak masraflarin
ctkarilacagr ayrintili hesaplarla bulundu. Break even noktasi ve kar tahminleri
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vapildi. Swot analiz yapildi. Bankanin artan karta devam etmesi durumunda
merchant agim genisletmesi i¢cin POS yatirimi yapmasi, bununla beraber
isverlerinde tanitim ve destek malzemeleri dagitimi icin kurdugu agi da genisletmesi
gerekecekti. Bunun yani swra reklam ve tanmitim icin de ciddi bir biitce ayirmasi
gerekiyordu. Tekstilbank in biiyiikliigii bu yatirimlara izin vermiyordu. Oysa marka
birlesmeleri bu yatirimlar: azaltiyordu. Bu birlesmeyle Tekstilbank yaygin bir isyeri
agma kavusacakti. Miisteri memnuniyeti iizerine yogunlasacakti. Kartin tanitimi
HSBC'’nin yaptigi veklamlarla ger¢eklesecek, banka subesinin olmadigi yerlerde bile
kart satilabilecekti. Advantage Bonus ve World kadar yaygin olmadigi igin
Advantage karti olmayan miisterilere ulasmak ¢ok daha kolay olacakti.”

Bireysel Degerlendirmeler Bir baska yonetici tarafindan isbirligi yapilacak bankanin
se¢ilmesi ve igbirligi siireci asagidaki gibi tanimlanmaigtir.

“Kredi karti konusunda isbirligine gidilebilecek alternatifler belirlendikten
sonra her alternatif cesitli kriterlere gore degerlendirildi ve hangisi ile isbirligine
gitmenin stratejik olarak daha dogru olabilecegi belirlenmeye ¢alisildi. Ortak
miisteri, tiye isyeri ve kredi karti sayisi, maliyetler ve beklenen getiri, isbirligi
vapilacak bankanin pazardaki etkinligi ve markanin tanmmirligi degerlendirilen
kriterler arasinda sayilabilir. Degerlendirmeler yapilirken ozellikle sunlara dikkat
edilmistir; Isbirligine gidilecek banka ile ortak miisteri, iiye isyeri ve kredi kart
sayismin diigiik olmasi. Yapilan degerlendirmelerde HSBC ile Halk Bankasi ' nin hem
genel miisteri portfoyii hem de kredi kartlar: miisteri portfoyiiniin bu baglamda farkl
oldugu diisiilmiistiiv. Rakibin aslinda ne kadar rakip olmadigina bakilmistir. Isbirligi
maliyetinin diistik olmasi. Yapilacak isbirliginin getirecegi sabit ve degisken
maliyetler alternatifler arasinda degerlendirme yapilirken dikkat edilen onemli
konulardan biriydi. Kredi karti konusunda isbirligi yapilacak bankanin tiye isyeri
agmmin genis olmast da son derece onemliydi. Yapilacak isbirliginin Halk Bankasi 'na
en biiyiik somut getirisi isbirligi yapilan bankanin iiye isyerlerinin Halk Bankast
kredi kartlarmmin taksitlendirme ve kampanlar acisindan kullamilmasma olanak
tanmiyacak olmasi nedeniyle iiye isyeri aginin genisligi isbirligi yapilacak bankanin
belirlenmesinde onemli bir etken olmustur. Isbirligi yapilacak markann bilinirliginin
yiiksek olmasi. Yapilacak isbirligi ile alinan markanin logosu ve ismi Halk Bankasi
kredi kartinda kullanilacag i¢in bilinen ve miisteri nezdinde olumsuz imaja sahip
olmayan bir marka secilmeye calisilmistir. Ozellikle mevcut kriz ortami da dikkate
alindigina her tiirlii pazar sartinda ayakta kalabilecek kadar giiclii bir banka ile
isbirligine gidilmek istenmistir. HSBC bu c¢ercevede daha once de c¢esitli krizler
vasamis uluslararast deneyimi olan giiclii bir banka olarak degerlendirilmistir.
Ozetle tiim bu kriterler ayni potada degerlendirilmis ve bu acilardan en uygun olan
banka kredi kartt markasi konusunda isbirligine gidilmesi uygun gortilmiistiir.”

Bireysel Degerlendirmeler Bir banka yoneticisi tarafindan isbirligi siireci asagidaki gibi
tanimlanmustir.

“Banka iist yonetimi, kredi kartlart pazarimda biiyiime yoniinde stratejisini
belirledikten sonra yeni bir marka yaratmak ile mevcut markalar konusunda diger
bankalarla isbirligine gitmek alternatiflerini basta maliyet olmak tizere kisa, orta ve
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uzun vadeli ac¢ilardan degerlendirmis ve mevcut bir marka konusunda sektordeki bir
banka ile isbirligine gitmenin daha dogru bir strateji olacagina karar vermistir. Bu
karar alindiktan sonra mevcut alternatifler ¢esitli kriterlere gore degerlendirilmis ve
bazi on goriismeler yapilmistir. Cesitli on teklifler alinmis ve bunlar
degerlendirilmistir. Daha sonra yapilan degerlendirmelerde HSBC ile bu yéonde bir
isbirligine gidilmesinin daha uygun bir strateji olacagina karar verilmis ve HSBC ile
bundan sonraki yapilacak islemler icin bir gizlilik sozlesmesi imzalanmistir. Gizlilik
sozlesmesi ile bu siirecte iki banka arasindaki tiim bilgi alis-verisi emniyet altina
alimmustir. Gizlilik sozlesmesinden sonra sozlesmenin ana unsurlari olan tiim
konularda karsilikli goriismeler yapilmis, teklifler alinmis, bunlar miizakere edilmis
ve sozlesmede yeralacak sekilde sonuglandwrilmistir. Bu sekilde tiim konularda
mutabakata varidiktan sonra tiim bu unsurlart iceren nihai sozlesme taraflar
arasinda imzalanmis ve isbirliginin hayata gegirilmesi evresi baslamistir.”

Bireysel Degerlendirmeler Bir baska banka yoneticisi tarafindan isbirligi siireci asagidaki
gibi tanimlanmustir.

“Aslina bakilirsa Halk Bankas: ile HSBC arasinda yapilan isbirligi siireci yurt
disindaki ve yurt icindeki benzer isbirliklerine kiyasla olduk¢a hizli gelisti. Yaklasik
ilk 6 ay icerisinde on goriismeler ve degerlendirmeler yapildiktan soran gizlilik
sozlesmesi ve iyi niyet protokolii (yani asil sézlesmenin imzalanacagina dair) takip
eden bir ay icerisinde imzalandi. Asil kontrat da yaklasik olarak 2 ay sonra
tamamlandi. Takip eden bir ay sonra da sisteme dahil olundu. POS uygulamalarina
dahil olunmas: ise yaklastk olarak imzadan 7 ay sonra gerceklesmistir. Bu zaman
zarfinda hem miisteriler hem de iiye isyerleri c¢esitli kanallar vasitasiyla
bilgilendirildi.”

Isbirliginin Kapsam

Kategorik Cikarim Bankalar arasindaki isbirliginin sadece kredi kartlar1 pazari ve kredi
karti markasinin ve POS agmin kullanilmasi ile smirli oldugu, dolayisiyla bankalarin
sadece kredi kartlar1 pazarinda isbirligine gittikleri, diger tiim alanlarda rekabete devam
ettikleri anlagilmaktadir.

Bireysel Degerlendirmeler Bankalar arasindaki isbirliginin icerigi bir banka yoneticisi
tarafindan asagidaki gibi ifade edilmistir.

“Iki banka arasindaki isbirligi sadece kredi kartlar: konusunda yapimstir ve
bu isbirligi Advantage logosunun kullanilmasit ve HSBC POS agi iizerinde Halk
Bankasi kredi kartlarimin kullanilmasint icermektedir. Dolayisiyla iki banka arasinda
baska herhangi bir konu isbirligine gidilmemistir ve diger tiim alanlardaki rekabet
devam etmektedir. Ornegin banka kartlari ile ilgili olarak Halk Bankasi kendisi yeni
calismalar yapmakta ve bu ¢alismalar HSBC 'den bagimsiz olarak stirdiiriilmektedir.
Ayrica bunlarla ilgili olarak Halk Bankasi’nin HSBC den herhangi bir onay almasi
da gerekmemektedir. Hatta Halk Bankast ana iiriin (bireysel kredi kartlart) disindaki
tiim  konularda mesela ticari kredi kartlarinda  Advantage logosunu
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kullanmayabilecegi gibi kendisi yeni bir iiriin, yeni bir ¢calisma da yapma hakkina
sahiptir.”

Isbirliginin Dezavantajlar

Kategorik Cikarim Bankalar arasindaki igbirliginin en 6nemli sakincasinin, isbirligi
yapilan markanin zaman i¢inde herhangi bir tarafin hatasi nedeniyle 6nemli derecede zarar
gormesi ve bunun taraflara olumsuz etkisi oldugu anlasilmaktadir.

Bireysel Degerlendirmeler Bankalar arasindaki isbirliginin banka agisindan sakincalar1 bir
yonetici tarafindan asagidaki gibi tanimlanmistir.

“Aciklanmas1 sozlesme ile sinirlandirilmamis olan en onemli sakinca aslinda
HSBC ve Advantage markalarimin zaman icinde (sozlesme siiresi iginde) zarar
gormesi nedeniyle Halk Bankasi nin bundan olumsuz etkilenmesidir. Eger herhangi
bir nedenle HSBC ya da Advantage markasi zedelenirse ve bu neden sozlesmede
belirlenen nedenler arasindaysa Halk Bankasi sozlesmeyi sonlandirabilir. Ancak bu
Halk Bankasi’nin yeniden iiye isyeri agi kurmasi ve tiim kredi kartlarini Advantage
logosu kullanilmadan tekrar basmasi ve dagitmasi anlamina gelecektir. Bunlarin
disinda, miisterilerin bilgilendirilmesi ¢ok daha maliyetli olacak ve uzun siirecektir.
Buradaki esas maliyet unsuru kitle iletisim araglart ve diger kanallarla (Ornegin
Banka kanallar: ile) miisterilerin bilgilendirilmesidir. Ote yandan isbirliginin
bozulmasinin yaratacagr miisteri memnuniyetsizligi de bir baska sakincadir.
Sozlesme bittiginde yeni sozlesme mevcut durum ve eski sozlesmedeki hiikiimler
dikkate alinarak yenilenebilecek ya da yenilenmeyecektir.”

Bireysel Degerlendirmeler Bankalar arasindaki isbirliginin banka agisindan sakincalar1 bir
baska banka yoneticisi tarafindan asagidaki gibi tanimlanmaistir.

“Yapilan anlasma geregi Advantage ismini ve logosunu kullanma hakkina
sahip olan her iki banka kendilerini kars: tarafla kiyaslama ve karsi taraftan daha
istiin oldugunu gosterecek reklamlar yapma hakkina sahip degildir. Ancak gézardt
edilmemesi gereken en onemli nokta miisteri algisidir. Miisterilerin iki banka
arasinda bir karsilastirma yapmasi ve Advantage markasinin bir anlamda gergek ve
eski sahibi olan HSBC'yi Tekstilbank’a tercih etmeleri miimkiin olabilir.”

3. Sonug¢

Ortaklasa rekabet gilinlimiizde isletmelerin pazar paylarin1 korumak ve bu pay1 artirmak
icin basvurduklari yeni ve onemli stratejilerden birisidir. Ingaat, imalat ve hizmet
sektorlerinde oldugu gibi Tiirk bankacilik sektoériinde de bu strateji uygulanmaktadir.
Ortaklasa rekabetin, rekabet ve igbirligi olmak tizere iki onemli boyutu vardir. Taraflar
arasindaki rekabet ve igbirligi yogunlugu taraflarin stratejiden beklentilerine, isbirligine
gitme amaclarma ve faaliyet gosterilen sektore gore degismektedir. Ote yandan pazarin ve
tirinlerin durumu ile rakipler arasindaki rekabet asimetrisi veya 6lgek farki da rekabeti ve
dolayistyla ortaklasa rekabet stratejisini etkilemektedir.
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Bu calismada Advantage markasinin sahibi HSBC ile Advantage markas1 ve POS aginin
Halk Bankasi ve Tekstil Bankas1 tarafindan kullanimi1 konusunda, Halk Bankas1 ve Tekstil
Bankas1 yoneticileri ile ayr1 ayri yar yapilandirilmig goériismeler yapilmistir. Goriisme
verilerinin alt teori yaklasimi ile analizi sonucu uygulanan ortaklasa rekabet stratejisine
iliskin sonuglara ulasilmaya calisilmstir.

Bankalar arasinda uygulanan isbirligi, dolayisiyla ortaklasa rekabet stratejisi pasta 6rnegine
benzemektedir. Buna gore kredi kartlar1 pazar1 ve miisteri sayist kisa vadede sabittir ve
bankalar bu pastadan olabildigince biiyiik bir pay almak istemektedir. Ozellikle pazar
paylar1 kiiclik bankalar bu paylarinm arttirabilmek amaciyla pazarda bilinirligi yiiksek olan
markalar konusunda, marka sahibi bankalarla igbirligine gitmeyi yeni bir marka yaratmaya
tercth etmektedir. Bu tercihin en 6nemli nedeni yeni marka yaratmanin maliyetinin ¢ok
yliksek olmasidir. Bu maliyet; POS agi, donanim ve yazilimlarin beklenen yeni pazar
payina gore genisletilmesi gibi alt yap1 yatirimlarinin yanisira yeni markanin tanitilmasi ve
tutundurma faaliyetlerinin getirecegi giderlerden olusmaktadir. Pazarin mevcut yapisi
dikkate alindiginda en 6nemli maliyet unsuru yeni kredi kartinin belli bir pazar payina
ulastirilmasi i¢in yapilmasit gerekli olan tanitim ve kampanya giderlerinden olugsmaktadir.
Bu maliyetin yiiksek olusu ve birka¢ kredi kartinda pazarda ciddi bir yogunluk olmasi
nedeniyle, sektore yeni girmek isteyen bankalarin belli bir pazar pay1 elde edebilmelerinin
uzun soluklu ve maliyetli bir ¢aligma gerektirmesi bankalar giiclii bir kredi karti markasi
bulunan diger bankalarla isbirligine yoneltmektedir.

Kredi kartlari pazarinda uygulanan ortaklagsa rekabet stratejisi rekabet ve isbirligi
yogunlugu dikkate alinarak degerlendirildiginde, bankalar arasinda sadece kredi kartlar
konusunda isbirligi yapilmasi nedeniyle zayif isbirliginin, buna karsin diger tiim alanlara
yogun bir sekilde rekabetin devam ettigi sdylenebilir. Dolayisiyla Luo (2007) tarafindan
yapilan smiflandirma dikkate alindiginda, kredi kartlar1 pazarindaki ortaklasa rekabetin,
“rekabet durumu” olarak adlandirilabilecegi diisiiniilmektedir. Ciinkii bu bankalar sadece
kredi kart1 markas1 ve POS aginin kullanimi konusunda isbirligi yapmakta, buna karsin
diger tiim alanlarda yogun sekilde rekabete devam etmektedirler. Ayrica rekabet
durumunda taraflarin bu stratejiyi uygulamasimin nedenleri rakiplerle ilgili istihbarat (bilgi)
toplama, pazar payini koruma ve artirma ve yeni pazarlara acilma olarak sayilmaktadir.
Benzer sekilde kredi kartlar1 pazarindaki uygulamada da bankalar pazardaki paylarini en az
maliyetle artirmaya calismaktadirlar. Bu nedenle kredi kartlar1 pazarinin ortaklasa rekabet
acisindan zayif isbirligi ve giiglii rekabetin yasandigi rekabet durumunda oldugu
sOylenebilir.

Ortaklagsa rekabet stratejisinin temelinde pazar payim arttirmak yatsa da, stratejiyi esas
belirleyen unsurlarin maliyet ve marka gilicii oldugu goriilmektedir. Pazarda bazi
bankalarin markalar1 o denli gii¢lii hale gelmistir ki, yeni bir marka yaratmanin maliyeti
gecmise kiyasla ¢ok yiiksektir. Dolayisiyla biiyiik 6l¢ekli bankalar bile yeni bir marka
yaratmak yerine mevcut markalar1 kullanmak yoluna gitmektedir. Boylelikle pazar payini
arttirmak isteyen banka diisiik maliyetle giliclii markayr kullanma hakki elde ederken,
marka sahibi banka da markasinin daha giiclii olmasin1 saglamakta ve isbirligine iliskin
sozlesme ¢ergevesinde maddi olarak onemli bir getiri elde etmektedir. Iki banka arasindaki
isbirligi hem marka bilinirligini arttirmakta, hem de mevcut markayr yeni kullanan
bankanin POS ag1 da mevcut aga dahil edildiginde, daha genis bir miisteri kitlesine hizmeti
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miimkiin kilmaktadir. Bu nedenle isbirligi her iki bankanin da bilinirligi daha yiiksek ve
POS ag1 daha genis bir markaya sahip olmasina imkan tanimaktadir.

Bankalarin ortaklasa rekabet stratejisi kararini belirleyen en 6nemli unsurlar kredi kartlari
pazarinda genislemenin getirecegi sabit yatirnmlarin ve marka yaratmanin maliyeti ile rakip
markalarin giictidiir. Rakip markalar giiclii degil, fakat maliyetler yiiksek ise bankalar
maliyetleri minimize etmek amaciyla rakipleri ile isbirligine giderler. Ote yandan giiclii
markalarin bulundugu, ancak marka yaratmanin maliyetinin diisiik oldugu pazarlarda
bankalarin marka imtiyazindan yararlanmak amaciyla isbirligine gittigini sdylemek
miimkiindiir. Tirk bankacilik sektoriinde, kredi kartlar1 pazarinda az sayida giiclii marka
pazar pay1 icin birbirleri ile yarigsmaktadir. Kredi kartlart ile ilgili yapilan uygulamalar
(bonus, taksitlendirme, taksit erteleme vb.) diinyanin higbir yerinde olmadigr kadar
tiikketicilerin ilgisini ¢ekmeye doniik ve pazardaki rekabeti arttirict niteliktedir. Dolayisiyla
bu pazarda yeralmak isteyen her yeni oyuncu cok gii¢lii markalarla ¢ok zor kosullarda
rekabet etmek zorundadir. Bu nedenle pazarda biiyimek veya pazar payini arttirmak
isteyen Ozellikle kredi kartlar1 pazarinda kii¢iik paya sahip bankalar yeni marka yaratmak
yerine mevcut markalar konusunda giiclii rakipleri ile isbirligine gitmeyi tercih etmektedir.
Ancak bu yeni bankaya pazar payini arttirma olanagi tanidigi kadar, mevcut marka sahibi
gliclii markanin pazarda daha da giiclenmesine neden olmaktadir. Boylelikle pazar bu
isbirligi nedeniyle daha da rekabetci hale gelmekte ve bundan sonra pazara girmek ya da
pazarda payimm arttirmak isteyen baska bankalarin rekabet sansi ¢ok daha azalmaktadir.
Gortldigi tizere kredi kartlar1 pazart gibi az sayida gilicli bankanin ve markanin
bulundugu bir pazarda pazar payini arttirmak isteyen her yeni oyuncu 6ncelikle maliyet ve
rakip markalarin giicleri dikkate alinarak ortaklasa rekabet stratejisini uygulamaya
yonelmekte, bu stratejinin uygulanmasi ise mevcut giiclii bankalar1 daha da giiclii hale
getirmektedir. Dolayisiyla uygulanan her yeni ortaklasa rekabet bir anlamda izleyen
donemlerde ortaklasa rekabetin uygulanmasini tetikleyici bir etki yaratmaktadir. Buradan
hareketle kredi kartlar1 pazarindaki ortaklasa rekabet uygulamalarinin nedenlerinden
birinin, sektorde bu yonde yapilan c¢alismalarin  yogunlugu oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Pazar pay1 kii¢iik olan bankalarin bu yonde yaptig1 ¢aligmalar, bir anlamda
diger kiigiik pazar payimna sahip bankalarin da zorunlu olarak bu stratejiyi uygulamasina
neden olmaktadir. Zira yapilan her isbirligi giiclii markalar1 daha da giiclendirmekte, bu
markalarla rekabeti de o denli zorlastirmaktadir.

Ortaklasa rekabetin bankalar i¢in onemli sakincalar1 rakip bankalarin mevcut miisterileri
kazanabilme ihtimalleri ve zamanla markanin zarar gérmesi olarak sayilabilir. Her ne
kadar iki banka arasinda kredi kart1 markas1 ve POS ag1 konusunda isbirligine gidilse de
pazardaki miisterilerin kazanilmasi konusunda rekabet siirmektedir. Bu nedenle igbirligi
yapan bankalarin birbirlerinin miisterilerini kazanmalar1 da miimkiindiir. Bu da stratejinin
onemli dezavantajlarindan birisidir. Ote yandan genellikle orta ve uzun vadeli olarak
ortaklasa rekabet stratejisi uygulandigi i¢in zamanla herhangi bir taraf nedeniyle markanin
zarar gOrmesi markayr kullanan tiim bankalarin zarar gérmesine neden olabilecektir.
Burada secilecek bankanin yerel ve kiiresel faaliyetleri degerlendirme yapilirken dikkate
alimmalidir.

Arastirma ile Halk Bankasi-HSBC ve Tekstil Bankasi-HSBC arasinda Advantage kart
konusunda yapilan isbirliginde bizzat yer alan yoneticilerden, tilkemizde yapilacak kredi

88



Yunus DEMIREL / Nurzahit KESKIN / Hayri ULGEN Yonetim Yil: 22 Say1 68 Subat 2011
Ugur YOZGAT / Tiirker BAS

kartlarina iligkin isbirliklerine yonelik 6nemli goriisler elde edilmistir. Calisma kapsaminda
tek bir vaka incelendigi i¢in genelleme yapmak ¢ok dogru olmayacaktir. Ancak
yoneticilerin goriislerinin birincil kaynak niteliginde olmasi, arastirmanin bulgularinin
bundan sonra yapilacak bilimsel calismalarin hipotezlerine temel teskil edebilecegi
sOylenebilir.
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