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PLATFORM TARZI ORGUTLENMELER VE EKOSISTEM YONETIMi:

FINANSAL HiZMETLER SEKTORUNDE SIRKETLERIN ORTAKLASA
REKABET STRATEJILERI UZERINE BiR ARASTIRMA
MUGE ABAG

Ekosisteme yeni oyuncu olarak giren dijital platform tarzi o6rgut
yapilarina sahip finansal teknoloji (FinTech) girigsimleri, teknolojiyi ve ¢evik
yapilarini kullanarak, finansal hizmetler pazarina agresif bir sekilde nufuz
etmis, ekosistemin geleneksel oyunculari olan bankalari ve ekosistemi
donusume zorlamigtir. Bu tez ¢alismasinda, FinTech girisimleri ile bankalar
tarafindan gergeklestirilen ortaklasa rekabet stratejisi sureci incelenerek,
‘ortaklasa rekabet’ fenomenine iligkin algilar ve deneyimler analiz edilmistir.

Bu algilarin ve deneyimlerin analizi, nitel arastirma yontemlerinden
fenomenoloji yaklagimi vasitasiyla gerceklestirilmigtir. Bu dogrultuda,
halihazirda is birlikleri gerceklestirmis alti banka ve yedi lisansh FinTech
girisimi ile yari yapilandirilmig gorusmeler gergeklestirilmistir. Verilerle
calismanin ve veriler hakkinda bilgi olusturmanin ydntemlerinden olan
kodlama yonteminin baglama ve modelleme ozelliklerinden yararlaniimis olup,
gorusmelerin  analizi Nvivo Programi 1.7.1. versiyonu kullanilarak

gerceklestiriimigtir.

Gorugmelerin analizinin ardindan yapilan tespitlerden hareketle Yazici
(2021) tarafindan gelistirilen ‘Finansal Teknolojiler: Stratejik Bir Yaklagim’
modelindeki teknoloji, toplum, ekonomi ve regulasyon bilesenleri ortaklaga
rekabet stratejisinde dig faktorler olarak belirlenmis olup, bu faktorlerin dogru
analizi dogrultusunda ortaklasa rekabet stratejisinin basarili olmasi
ongorulmektedir. Bu tez galismasinda dis faktorlerin yaninda ortaklasa rekabet
stratejisinin basaril olabilmesi i¢cin fenomenoloji aragtirma yontemi yardimiyla

algilarin ve deneyimlerin analiz edilmesi sonucunda guven, iletisim, deger



onerisi ve kiltur bilesenleri i¢ faktorler olarak tespit edilmigtir. Buna gore
ortaklasa rekabet stratejisinin dogru yonetilmesi ve basarili olabilmesi igin dis
faktorlerin analizinin iyi yapilmasi ve ayni zamanda stratejinin birbirine
guvenen ve birbirlerini anlayan vyapilar tarafindan gergeklestiriimesi
gerekirken, bu yapilarin agik inovasyon ve ig birligi kaltirinu benimsemesi ve

ekosisteme getirdikleri deger onerisi dogru analiz etmesi gerekmektedir.

Anahtar Kelimeler: is Birligi, Ortaklasa Rekabet, Ekosistem, Finansal
Hizmetler Ekosistemi, Platform Tarzi C)rgUtIenmeIer, Finansal Teknoloji
(FinTech), Banka.



ABSTRACT

PLATFORM-BASED ORGANIZATIONS AND ECOSYSTEM
MANAGEMENT:

A RESEARCH ON COOPETITION STRATEGIES OF COMPANIES IN THE
FINANCIAL SERVICES INDUSTRY
MUGE ABAG

New players in the financial services ecosystem, namely FinTech
startups with digital platform-based organizational structures, have rapidly
disrupted the ecosystem using their technological competence and agility. This
aggressive penetration has compelled banks which are the traditional players
in the ecosystem, to undergo transformation to keep up with the changing
landscape. This dissertation focuses on investigating the co-opetition strategy
process between FinTech startups and established banking intuition through
analyzing the perceptions and experiences related to the phenomenon of ‘co-
opetition strategy'.

The perceptions and experiences were analyzed using qualitative
research methodology from a phenomenology perspective. For this purpose,
semi-structured interviews were conducted with six banks and seven FinTech
startups with license that had prior co-opetition experience. The coding
method, a data analysis technique for generating information from the data, is
used to with benefit of linking and modeling capabilities. The interviews were

analyzed using Nvivo Program version 1.7.1.

After analyzing the interviews, it was determined that the components
of technology, society, economy, and regulation in the 'Financial
Technologies: A Strategic Approach' model developed by Yazici (2021)
collectively played a role as external factors in shaping the co-opetition
strategy. It is anticipated that the co-opetition strategy, founded upon the

foundations of these external factors, will achieve success. In this dissertation,



as a result of analyzing perceptions and experiences with the help of
phenomenology research method, trust, communication, value proposition
and culture components were determined as internal factors for the success
of the co-opetition strategy. Therefore, to ensure the success of the co-
opetition strategy, it is imperative that its execution relies on organizations
characterized by mutual trust and a shared understanding. Concurrently, these
entities should adopt a culture that champions open innovation and
collaboration while meticulously evaluating the value proposition they bring to
the ecosystem.

Keywords: Collaboration, Co-opetition, Ecosystem, Financial Services
Ecosystem, Platform-Based Companies, Financial Technology (FinTech),
Bank.
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GiRIS
1700’lerden baslayarak yaklasik 50 yil igerisinde, bilgiyi Uretme,
kullanma ve yayma araci olarak teknoloji ortaya ¢cikmis ve Ustlendigi gorev
itibariyle degisimin en kritik belirleyicisi olmusgtur. Teknolojik gelismeler, yeni
ekonomik sistemlerin ve bu sistemlerin de meydana getirdigi yeni toplumsal
yapilarin olusmasina neden olmustur. Ote yandan, isletmeler ve dolayisiyla

igletmelerin yonetsel uygulamalari da bu tarihsel suregte teknolojik gelismelere
bagli olarak degisim gostermistir.

Bu calismada, bu degisim, iic asamada degerlendiriimektedir. ilk
asama, 16. ylzyildan 18. yiizyila kadar olan dénemi kapsayan imalathaneler
Donemi olarak adlandiriimaktadir. Bu donemde teknoloji kelimesi literature
girmis olsa da sadece mekanik igciligin ortaya cikardigi isleri 6grenmek,
kesfetmek ve anlamak igin kullaniimistir. ikinci asama olan ve 19. ylzyilin
basindan 20. yuzyilin ortalarina kadar gegen donem olan sanayi doneminde,
kol gucu yerine buharli makinenin bulunmasi ile kitle Gretimini gergeklestirmek
amaciyla kurulan organizasyonlarin gelismesine tanik olmustur. Bu
donemdeki teknolojik arastirma ve geligtirmelerin temel hedefi, sanayiye
donuk olarak kitle Uretim sistemlerinin gelistiriimesi olmustur. Bu donemdeki
gelismelerin  donium  noktasi ise 1880'li yillarda gergeklestirilen
standartlagtirma — standart Griin  (retimi  yontemleridir.  Isletmelerin
standartlagtinimis Uretim kapasiteleri artarken gunumudzin yonetim ve
organizasyon anlayisinin temelleri de atiimaya baglanmistir. Uglincii ve son
asama ise 20. yuUzyilin ikinci yarisindan gunumuze kadar olan donemi
kapsamaktadir. Bilgiye dayali ekonominin nufuz ettigi bu donemde, teknolojik
acisindan gelismis Ulkelerde degisim yasanmistir. Bu donemde, gelismis
ulkelerde Uretim faaliyetlerinde kas gucunun kullanimi yerine, bilgi ve

teknolojinin kullanimi s6z konusu olmustur.

Yeni ekonomik sistemde bilgi ve teknolojide yasanan gelismeler ile
birlikte, isletmelerin oyunda kalabilmeleri igin hem yonetim stratejilerinde hem
de organizasyon yapilarinda degisimler yapmalari zorunlu hale gelmistir. Bu



degisimlerden bir tanesi 1980’li yillar itibariyle, isletme stratejilerinde nemli bir
yere sahip olan rekabet kavraminda yasanmistir. Ekosistemde maksimum
faydayl saglayabilmek ve rekabet avantaji elde edebilmek amaciyla,
geleneksel rekabet stratejileri yerini ortaklasa rekabet stratejisine birakmistir.
Cok yonlu ve paradoksal bir olgu olan ortaklaga rekabet stratejisi, rekabet ve
is birligi kavramlarinin birlesimiyle ortaya ¢ikmig olup, taraflara “oyun teorisi”
cercevesinde kazan-kazan durumu saglamaktadir. Degisimlerden bir digeri de
isletmelerin is modellerinde yasanmistir. Yeni ekonomik sistemle birlikte
isletmeler, fiziksel platformlardan ziyade dijital platformlarda faaliyet
gOstermeye baglamig ve bu dijital platformlar etrafinda kurgulanan

ekosistemlerin gelisimi s6z konusu olmustur.

Teknolojik gelismelere paralel olarak yonetsel ve organizasyonel
donusum yasayan en onemli sektorler arasinda, bu galismanin da arastirma
konusu olan, “finansal hizmetler sektori” gelmektedir. Pazara yeni oyuncu
olarak giren dijital platform tarzi 6rgut yapilarina sahip finansal teknoloji
(FinTech) girisimleri, teknolojiyi kullanarak, finansal hizmetler pazarina agresif
bir sekilde nufuz etmis, sektdrin geleneksel oyunculari olan bankalari
donugsume zorlamistir. Bankalar, yasanan donigume uyum saglayabilmek igin
FinTech girigimleri ile ig birlikleri yaparak, kendilerinde olmayan teknolojik
yetkinliklere ulagsabilme imkani elde etmis, ayni zamanda, ekosistemdeki
degeri artirma firsati yakalamiglardir.

Bu tez ¢alismasinda, Turkiye pazarinda faaliyet gosteren bankalar ile
FinTech girisimleri tarafindan gercgeklestirilen “ortaklasa rekabet stratejisi”
fenomenine iliskin algilari ve deneyimleri analiz edilerek, ortaklasa rekabet
stratejisi surecinin dogru yonetiimesine ve finansal hizmetler ekosisteminin

geligtiriimesine yonelik strateji dnerilerde bulunulmasi amaglanmistir.

Ug bdlimden olusan tezin birinci boliiminde, bilginin evrimine paralel
olarak igletmelerin yonetim ve organizasyon stratejilerinde yasanan degisim
ve donusum tarihsel baglam igerisinde incelenmistir. Bu dogrultuda, yeni

ekonomik sistemde igletmelerin yonetim stratejilerinde yasanan donugumin



ciktisi olan ortaklasa rekabet stratejisi, oyun teorisi ¢ergevesinde detayli
aciklanmigtir. Son olarak, igsletmelerin organizasyon stratejilerinde yagsanan
donusuman cgiktisi olan platform tarzi érgutlenmelerin olusumunu hazirlayan

etkenler irdelenmigtir.

Tezin ikinci bolumunun ilk kisminda, ekosistem yonetimi ve ortaklaga
rekabet stratejisinin is ekosistemindeki yeri incelenmis olup, agik inovasyon ile
ortaklasa rekabet stratejisi iligkisi agiklanmistir. Ayni bolimun ikinci kisminda
ise gelisen teknolojiler dogrultusunda yeni is modellerine ihtiyag duyulmasi
dogrultusunda ortaya ¢ikan cift tarafli pazarlarda faaliyet gosteren platform
tarzi orgutlenmelerin isleyislerine iligkin bilgi verilmis olup, FinTech
ekosistemindeki paydaslar analiz edilmistir. Son olarak, tezin G¢ arastirma

sorusu, literattur galismasi kapsaminda ele alinmigtir.

Tezin U4guncu ve son bolumunde, Turkiye finansal hizmetler
ekosisteminin onemli paydaslari olan banka ile FinTech girisimlerinin
gerceklestirdikleri ortaklagsa rekabet stratejisi fenomenine iligkin algilari ve
deneyimlerine iligkin bir arastirma gergeklestiriimigtir. Bu bolimde oncelikle
arastirmanin hangi amagcla yapildigi ve arastirmanin tasidigi 6nem agiklanmis
olup, ayni bolumde arastirma sorularina, arastirma yontemine ve tasarimina,
bulgularin analiz surecine iligskin bilgiler paylagiimigtir. Tezin bulgular kisminda
ise banka ve FinTech girisimlerinin is birligi surecine iligkin algilari ve
deneyimler yari yapilandirilmis gorugmeler yoluyla analiz edilerek, literatur ile
kargilastirma yapiimigtir. Sonug kisminda ise yapilan analiz ve karsilagtirmalar
dogrultusunda, bankalar ve FinTech girisimleri tarafindan gergeklestirilen
ortaklasa rekabet stratejisinin dogru yonetilmesi ve ekosistemin gelismesine

dair strateji Onerilerinde bulunulmustur.



BiRINCi BOLUM
ORTAKLASA REKABET VE PLATFORM EKONOMISINE
GECIS

Evrim teorisi, yonetim biliminde onemli bir yere sahip teorilerden
birisidir. Birgok disiplinde gesitli dusunurler tarafindan farkl agilarla ele alinan
evrim kavrami, bu ¢aligsmada, teknolojik gelismelerle birlikte bilginin evrimine
paralel olarak isletmelerin yonetim ve organizasyon stratejilerinde yasanan

degisim ve donusumu agiklayabilmek igin kullaniimigtir.

‘ isbirligi
‘ Rekabet

Yapisal
Déniistim

Rekabet

Yeni Ekonomi
en! Ekonom Stratejisi

Ortaklasa
Rekabet

Platform
Ekonomisi

Organizasyon
Yapisi

Sekil 1.1 : 1. Bolumun Kavramsal Haritasi

Kaynak: Yazar tarafindan Gretilmigtir.

Caligmanin bu bolimunde, $Sekil 1°de belirtildigi gibi, 6ncelikle teknolojik
gelismeler ile birlikte bilginin anlaminda yasanan degisime paralel olarak
tarinsel baglam igerisinde yasanan yapisal donusuim analiz edilecektir.
Ardindan, bu tarihsel sureg igerisinde yeni ekonominin ¢iktilarindan olan is
birligi ve rekabet paradoksundan dogan ortaklasa rekabet stratejisi fenomeni
aciklanacak olup, fiziksel platform ekonomileri Uzerinde yikici bir etkiye sahip

dijital platform ekonomisine gegis sureci incelenecektir.



1.1 Yapisal Donusiim

Tarihsel sure¢ incelendiginde bilginin anlamindaki degisim ve teknolojik
gelismelere paralel olarak, isletmelerin yapilarinin ve yonetsel yaklagimlari da
evrim gegirmigtir. Yazinin bulunmasindan matbaanin kurulmasina ve hatta
internetin icadina kadar insanlik tarihinin seyrini degigtiren ve artik
yasamimizin vazgecilmez bir pargasi haline gelen pek ¢ok gelisme, teknoloji
kapsaminda kalmistir (Arican & Cinar, 2021). Teknolojik gelismelerin ve
etkilerinin tarihsel olarak incelenmesi, hem isletmelerin yapilarinda ve yonetsel
yaklagimlarinda yasanan degisimin arkasinda yatan nedenlerin hem de i¢inde
bulundugumuz donemdeki organizasyonel vyapilarin ve stratejilerin
anlasilmasinda yardimci olacaktir. Calismanin bu boéliminde yapisal
donusum, imalathaneler donemi, sanayi donemi ve yeni ekonomi olmak Uzere

Uc tarihsel sureg altinda ele alinacaktir.

1.1.1 imalathaneler D6nemi

Feodalizmin hukim surdigu 16. yuzyildan 18. ylzyila kadarki olan
dénemde Avrupa’nin italya, Fransa, ingiltere, isveg ve ispanya gibi tilkelerinde
hizli bir sekilde yayilan sistemde, aile sirketleri, yakin arkadas ve komsuluk
iligkileri temel kurallari koymustur. 17. yuzyilda literature giren “teknoloji”
kelimesi bu donemde dar anlamda kalmis ve sadece mekanik iglerle ilgili
ogrenmeyi, arastirmayi ve ortaya ¢ikan yapitlari temsil etmistir. (Baser, 2011).
Bu nedenle, tarihin konusu bu donemde teknolojiden ziyade siyasi ve dini

konularla ilgili olmustur.

1.1.2 Sanayi Devrimi Donemi

Feodalizmin ¢6zlulmesi ve kapitalizmin ortaya cikigi ile birlikte tarihin
konusunda paradigma degisimi yasanmistir. Bu donemde tarihin konusunu
siyaset ve din etkisinden uzaklasmaya baslamis, toplumsal ve iktisadi olaylara
yogunlasmigtir. Degisimi tetikleyen ise bilginin anlaminda yasanan koklu
degisiklik olmustur. Bilgi her zaman i¢in ‘var olmaya’ uygulanan bir sey olarak



gorulurken, artik ‘yapmaya’ uygulanan bir kaynak, alet olarak gorulmustar
(Drucker, 1993).

Bu donemde, aletlere, sureglere ve icatlara uygulanan bilgi, Sanayi
Devrimi’nin yaraticisi olmus, Sanayi Devrimi’nin icatlari ise hizli bir gekilde her
yerde uygulanmaya baslanmistir. Bilgi, tum faaliyet dallarina ve tum sanayilere
girerken, yasanan bu gelismeler, teknoloji olarak gorulmustar (Drucker, 1993).
Sanayi Devrimi donemi oncesinde teknoloji hem deneme-yaniima yontemiyle
hem de usta-girak iligkisi icerisinde uretilmigtir. Bu nedenle, Sanayi Devrimi
doneminde inovasyon, c¢ogunlukta bilimsel egitimi olmayan ve girakliktan

gelen teknisyenler tarafindan gergeklestiriimistir (Baser, 2011).

1840’li yillardan sonra teknolojik arastirma ve gelistirmelerin temel
hedefi sanayiye donuk olarak kitle tretimi sistemlerinin geligtiriimesi olmustur.
Bu donemde, buyluk olgekli orgutlenmelerin sayinin artarken, kuguk olgekli
orgutlenmeler arasindaki rekabetin arttigi, yeni 6rgut yapilanmalarinin ortaya
ciktigr gorulmustar. 1880’li yillarda gergeklestirilen standartlagtirma — standart
uretim yontemleri ise donum noktasi olarak kabul edilmistir. Bu donemde,
isletmeler tarafindan Uretilen UGran ve hizmetler, nitel olarak farklilagtirimamig
pazarlara hitap etmigtir. Boyle bir Uretim tarzi, faaliyetlerini dikey olarak
derinlestiren ve is bolumdnu artiran fabrikalarin hizla ¢ogalmasina ve
imalathaneler sisteminin gerilemesine neden olmustur. Bu donemde
igsletmelerin az farkhlasmig pazarlarda tutunmalari, Urdnlerini ucuza
satmalarina bagh kalmis ve kalite, musteri segmentasyonu gibi bugin temel
Oneme sahip unsurlar hentz on plana gikmamistir. Amag¢, mumkuin oldugu
kadar ucuza, ¢ok miktarda uUretmek ve surUmden kazanmak olmustur.
1850’lerden itibaren ise “teknoloji”, bilimsel bilgi ile mekanik faaliyetlerin ig
birligi neticesinde bugunku anlamina yaklagsmistir (Baser, 2011).

1.1.3 Yeni Ekonomi: Bilgi Ekonomisi

Ozellikle sanayi déneminde yasanan teknolojik gelismeler yeni
ekonomide yasanan yeniliklerin 6ncusu olmustur. 1950’li yillardan itibaren

etkisinin hissedilmeye baslandigi bu yeni donem, literaturde c¢esitli isimler
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altinda ele alinmistir. Bunlardan bazilari “enformasyon ekonomisi”, “ag

ekonomisi”, “dijital ekonomi” ve “entelektlel sermaye” olurken, bu ¢calismada
“bilgi ekonomisi” olarak kullanilacaktir.

imalathaneler dénemi ve sanayi ddéneminin éncli sehirleri Avrupa
ulkeleri olurken, bilgi ekonomisinin oncusu ABD’nin Silikon Vadisi olmustur.
Silikon Vadisi'nden dunyaya yayilan teknoloji devrimi yeni ekonomik sistemin
sekillenmesinde buyuk rol oynadigi gibi yeni bir kultirin ve yeni bir toplumsal
yapinin da olugsmasinda onemli bir paya sahip olmustur.

Cevre, yapi ve teknoloji faktorlerinin 6n plana ¢iktigi 1950’ler itibariyle
isletmelerin yasayan bir canl gibi gorilmeye baslandigi ve sadece gevresel
kosullara, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismelere uyum saglayan

igletmelerin yagsamlarini surdurebildigi gorulmeye baslanmistir.

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler sonucunda, esas olarak
elleriyle degil kafalariyla galigan, fikir ve bilgi Ureten bilgi isgileri sayesinde,
bilgi, Uretimin tek faktoru haline gelmistir. Bu nedenle, yeni ekonomik sistemin
en Onemli ilkelerinden biri “inovasyon” bashgi altinda yenilik ve yaraticilik
olmustur. Yeni ekonomik sistemde isletmelerin, ekosistemde hayatta
kalabilmesi icin rekabet avantaji kazandiran yenilik ve yaraticilik faaliyetleri
ierisinde bulunmasi gerekmistir. isletmeler, kitle tGretiminden ziyade, yenilik
ve yaraticilik faaliyetlerini tuketicilerin arzularina ve ihtiyaglarina 6zel Grin ve
hizmetlerin Uretimi icin kullanmaya baglamiglardir (Kevuk, 2006). Bu nedenle
teknolojiyi ve inovasyonu on planda tutan isletmelerin, bu donemde hizla
degisen musteri ihtiyaglarini karsilayarak, pazarda kalabildikleri, geleneksel
ekonominin ogretilerinden uzaklagsamamalari nedeniyle ayni Grtn ve hizmet ile
pazarda kalmay tercih eden igletmelerin ise mevcut pazarlarindan ayriimak

zorunda kaldiklar1 gérulmustar.

Yukarida bahsedilen de@isen pazar yapisiyla birlikte, bilgi ekonomisinin
git gide sebeke (ag) ekonomisi niteligi kazandigi gorulmektedir. 1980’lerin
ortasinda formule edilen “sebeke digsalliklari teorisi’ne gore, bir Urin veya

hizmeti tuketen kullanici sayisi ne kadar fazla ise o urin ve hizmetten elde



edilen fayda o kadar fazla oldugu gibi o Grun ve hizmetin kabull de o zaman
gerceklesmektedir (Katz & Shapiro, 1985).

Son olarak, teknolojik gelismeler, yeni Urtnlerin piyasaya surilmesi ve
degisen organizasyon yapilariyla birlikte isletmelerin rekabet stratejilerinde de
degisim yasanmistir. Rekabet kavraminin iktisadi dizende dengeye ve
dengesizlige yol acan iki iglevinin oldugu g6z ©Onunde bulundurulursa,
geleneksel ekonomide dengeyi 6n plana gikaran statik rekabet anlayisi, yeni
ekonomide dengesizligi on plana c¢ikaran dinamik rekabet anlayisina

evrilmistir.

Yukarida bahsedilmis olan U¢ donem arasindaki temel fark, Gretim
tekniklerinin ve organizasyon yapilarinin evriminin bir yansimasidir.
imalathaneler déneminde el isciligi ve geleneksel aile sirketleri egemenken,
Sanayi Devrimi ile birlikte buyuk Uretim merkezleri ve artan standartlastirma
gorulmastur. Bilgi Ekonomisi doneminde ise teknoloji ve bilgi oncelikli olmasi
nedeniyle igletmeler daha esnek ve yenilikgi bir yapiya buranmustar. Sonug
olarak, tarihsel baglam c¢ergevesinde organizasyonlarin yapilarinda ve
yonetsel yaklasimlarinda yasanan degisimlerin agiklanmasinin ardindan, bir
sonraki baglkta, bu degisimlerle birlikte yeniden sekillenen igletmelerin
rekabet stratejisi ile organizasyon yapisi derinlemesine incelenecektir.

1.2 Yeni Ekonomide Degisen Rekabet Anlayisi

iktisat literatirinde énemli bir konuma sahip olan rekabet kavrami,
donemsel olarak farkli agilardan ele alinmistir. Bu bélimde, rekabet kavrami
oncelikle “statik” ve “dinamik” teoriler altinda incelenecektir. Ardindan dinamik
rekabet teorisinin konusu olan yeni ekonomide karsimiza g¢ikan ortaklasa
rekabet stratejisi detayli bir sekilde ele alinacaktir.

Statik terimi, iktisat literaturine mekanikten gegmistir ve hareketsizligi,
mutlak durgunlugu ifade etmektedir. Tanimindan da anlasilacagi Uzere “statik
rekabet teorisi'’nde rekabetin asil roll, iktisadi yapinin tanimlanarak
ekonominin nasil dengeye geldigini agiklamaktir cinku teoriye gore, iktisadi



gugler birbirini dengelemektedir ve bu nedenle, “tam rekabet”, ‘eksik rekabet”
ve “piyasa yapisi” gibi kavramlar statik rekabet teorilerinde yer almaktadir
(Schumpeter, 1989).

Statik rekabet teorisinin konularindan biri olan 18. yuzyilin sonlarindan
19. yuzyilin ortalarina kadar klasik iktisadi dugtuincenin hakim oldugu donemde
rekabetin yalnizca piyasa igerisinde yer aldigina inaniimistir. Calismanin
“Yapisal Doniisim" bélimiinde deginildigi (zere bu dénem imalathaneler
doneminin sonu ile Sanayi Devrimi doneminin ilk zamanlarini kapsamaktadir.
Klasik iktisadin oncust Adam Smith, “Uluslarin Zenginligi” (1776) adl
kitabinda rekabetin dengeleyici rolu ile dengesizlik yaratan roline deginmistir.
Smith’e gore serbest rekabet uretim faktorlerinin bir alandan digerine
serbestce hareket etmesini saglamakta ve piyasalarda arz ve talebi
esitlemektedir ve bu yonuyle rekabet, ekonomiyi dengeye goturen bir etkin
kaynak tahsisi surecini tanimlamaktadir (Aydin, 2005). Smith, rekabetin
dengeleyici rolind, kitabinin “Mallarin Dodal ve Piyasa Fiyatlari Uzerine”
baslikli bolimunde incelemistir (Smith, An Inquiry into the Nature and Couses
of the Wealth of Nations, 1993). Burada uretimin teknik katsayilarinin, reel
Ucret duzeyinin ve toplam c¢iktinin miktarinin veri oldugu kosullarda, piyasa
fiyatlarinin dogal fiyatlara yoneldigi ve dogal fiyatlarin piyasa fiyatlari i¢in bir
gekim merkezi oldugu ortaya konulmaktadir. Ote yandan, dengesizlik yaratan
rolu ile rekabet, amaci daha c¢ok kar elde etmek olan sermaye sahiplerinin
sermaye birikimi ve iktisadi gelismeyi surekli kilmalarini saglamaktadir.
Rekabet, sermaye miktarini artirmakta ayrica yeni pazarlarin, yeni uretim
tekniklerinin bulunmasini saglamakta ve bodylece ig bolumunu iyilestirerek

teknolojik gelismelere ve yapisal degismelere neden olmaktadir (Aydin, 2005).

Statik rekabet teorisi konularindan bir digeri neoklasik iktisat, 19.
yuzyilin sonlarindan 20. yuzyilin ortalarina kadar yani kisacasi Sanayi Devrimi
doneminde etkisini gostermektedir. Neoklasik iktisatta, denge, piyasadaki
gugclerin birbiri Uzerindeki etkilerinin yok edildigi bir dinleme durumudur (Erturk,
1996). Cok sayida alici ve saticinin bulundugu ve bunlarin fiyatlari veri aldigi
bir piyasada, girisimcinin, denge fiyatindan homojen mal uretmek diginda



herhangi bir iglevi yoktur (Aydin, 2005). Boylelikle, neoklasik iktisatta da
teknolojik yenilikler ve degismeler tamamen analiz diginda birakiimig ve tam
rekabetin toplumsal uyumu saglayacagi gorusu, statik bir cergevede
sunulmustur (Aydin, 2005).

‘Dinamik Rekabet Teorileri’nde ise rekabet, iktisadi yapinin ve
kurallarinin degismesinde etkili olmustur. Ornegin, teknolojik degismeler statik
bir ortamdan ¢ikilarak, dinamik bir ortama girilmesini saglamaktadir. Ote
yandan, yeni igletmelerin kurulmasi, bazi igletmelerin buyimesi ve yeni
urtnlerin piyasaya sunulmasi gibi degismelere de dinamik rekabet teorilerinde
yer verilmektedir. Schumpeter, dinamik bir sure¢ olarak rekabetin, ekonomik
baylimenin lokomotifi oldugunu belirtmigtir (Tokathoglu, 1999). Yeni buluslar
yeni pazarla, yeni Uretim teknikleri rekabeti artirirken buyumeyi de
saglamaktadir (Tokatlioglu, 1999). Yeni ekonomik sistemde, 6zellikle bilgi ve
iletisim teknolojileri alaninda faaliyet gosteren igletmeler, diger isletmeler ile
rekabet edebilmek icin surekli yeni drunler tasarlamak ve gelistirmek
durumunda kalmiglardir (Bayraktar & Kaya, 2016). Sonug olarak, geleneksel
ekonomilerde rekabet performanslari fiyatlama araciligiyla belirlenirken, yeni

ekonomide, “inovasyon gucu’yle belirlenmeye baslamistir.

Yeni ekonomik sistemde, isletmeler inovasyon faaliyetlerini bir
ekosistem icerisinde ele almaya baslamislardir. Bu sistem cesgitli dengeler
Uzerine kurulu olup birbirleri ile yakin ve karsilikh etkilesimler sonucunda
islemeye ve idame etmeye devam etmektedir (Yazici, 2019). Ekonomiyi
inovasyon ekosistemi olarak ele almak, sistemin sabit olmadigini bunun yerine
sistemin yeni ihtiya¢c ve kosullara gore evrilen, gelisen bir yapida oldugunu
gOstermektedir. Ekosistemler caligtiklarinda, igletmelerin tek basglarina
yaratamayacagl degeri yaratmalarina olanak tanimaktadir. inovasyona
odaklanan ve ekosistemdeki degeri artirmaya yonelen igletmeler, yeni
ekonomik sistemde, ortaklasa rekabet stratejisini uygulamaya baglamislardir.
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imalathaneler Donemi

— ) Klasik
———
Statik Rekabet Rekabet
Sanayi Devrimi Dénemi
. — ! . . Ortaklasa
————————
Yeni Ekonomi Donemi Dinamik Rekabet Rekabet

Sekil 1.2: Tarihsel Siireg igerisinde Degisen Rekabet Stratejisi

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Sonug olarak, imalathaneler ve Sanayi Devrimi dénemlerinde statik
rekabet teorisinin altyapisinda olusan klasik rekabet stratejisi s6z konusu
olurken, yeni ekonomi doneminde dinamik rekabet teorisinin altyapisinda
olusan ortaklasa rekabet stratejisi hakim olmaya baglamistir. Bir sonraki
bolimde bu galigmanin ana konusu olan ortaklaga rekabet stratejisi detayl bir

sekilde incelenecektir.

1.2.1 is birligi ve Rekabet ikilemi: Ortaklaga Rekabet

Geleneksel yaklasimda benimsenen rekabetgi teoriye gore igletmeler
bulundugu pazardaki diger isletmeleri rakip olarak gérmektedir. Ornegin, bu
anlayigsa gore Uretim veya muhendislik agisindan benzer Urunler dreten
isletmeler birbirlerine rakip sayillmaktadir. Bir rakiple herhangi bir iletisim
icerisinde bulunulmasi, rekabetin dogasi geregi riskli olarak kabul etmektedir.
Cunku rakiple gergeklestirilen herhangi bir etkilesim taraflari savunmasiz
kilarak, taraflara ait bilgilerin agiga ¢gikmasina neden olabilecegi gibi, taraflarin
pazarlik gucunde ya da pazardaki rekabetin yapisinda degisikliklere yol
acabilmektedir (Dowling, Roering, Carlin, & Wisnieski, 1996). Fakat
1990’lardan sonra Japonya kokenli bazi yonetim uygulamalarinin bati
dunyasinda da uygulanmaya baslamasiyla, igletme-tedarikgi iligkileri rekabetgi
anlayistan is birlik¢i anlayisa evrilmeye baslamistir (Coskun & Sancaktutan,
2019). Benimsenen bu is birlik¢i anlayis, ekosistem yaratarak, birlikte 6grenme
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ve gelisme gibi avantajlar saglayarak, uzun soluklu bir iligkiyi de beraberinde
getirmektedir (Cogkun & Sancaktutan, 2019). Ote yandan, ig birlikgi anlayis
sadece isletme-tedarikgi iligkileri ile sinirl kalmamaktadir. Ekosistem igerisinde
bulunan batun taraflar arasinda da ig birligi gerceklesebilmektedir.

Taraflar arasinda gergeklestirilen ig birlikgi iliskiler, “simbiyotik iligkiler”
olarak nitelendirilmektedir. Biyoloji kokenli terim olan simbiyoz, canlilarin
birbirlerine yarar saglayarak, bir arada varliklarini surdirmeleri anlamina
gelmektedir (Dogan, 1996). isletme yénetiminde ise simbiyotik iligkilerin
O0zunde, orgutlerin varliklarini surdurebilme ugraslar vardir. Strduralebilirligin
saglanabilmesi icin birbirlerinden bagimsiz sekilde faaliyet gosteren isletmeler,
ortakliklarin kurulmasi ve is birligi icinde hareket edilmesi gerektigini
anlamistir. Yeni olusan duzende, bir igletmenin basarisi, diger igletmenin
basarisina da bagl olmaya baslamistir. Birbirlerinin ¢ikarina hizmet ederek,
bliyume firsati elde eden bu strateji neticesinde, isletmeler surekli degisen
cevreye adapte olabilmekte, rekabet ve maliyet avantaji saglamakta,
becerilerini artirmakta, ayrica devamliliklarini saglamaktadirlar.

Simbiyotik iligkiler igerisinde uygulanan ortaklaga rekabet stratejisi, ayni
anda ortak deger yaratmayi ve bu degerden daha buyuk faydalar elde etmeyi
amaglayan ve farkli kimliklere, gudilere ve hedeflere sahip taraflari
icerdiginden, dogasi geregi paradoksal bir 0zellige sahiptir (Gnyawali,
Madhavan, He, & Bengtsson, 2015). Paradoksal bir 6zellige sahip olmasi
nedeniyle kendi icerisinde ¢elisen kavramlari igerisinde barindiran ortaklaga
rekabet stratejisi, beraberinde birtakim sorunlari da getirebilmektedir. Ornegin
karsilikli deger yaratmak igin bilgi paylagimi gerektigi durumda, isletmelerin
temel yeteneklerinin dayandigi kritik bilgilerin korunmasi da gerekmektedir.
Rakiplerle yapilan bu karsilikli 6grenme sureci gerilim artig| yaratabilecegi gibi
ogrenme sureci igerisindeki is birligi dinamiklerini de etkileme potansiyeline
sahiptir.
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1.2.1.1 Ortaklasa Rekabet ve Oyun Teorisi

Ortaklasa rekabet (coopetition) kavrami, “ayni anda hem rekabet etmek
hem de is birligi yapmak zorundasiniz” diyen bilgisayar ag yazilim ureticisi
Novell'in kurucusu Ray Noorda tarafindan ilk defa kullanilarak, literatirde
yerini almistir (Brandenburger & Nalebuff, 1996). 1980’lerde is dunyasinda
konugulmaya baslanilan ve Turk¢e'de “Rekaberlik” (Blank & Dorf, 2015)
olarak da kullanilan bu kavram, stratejik aragtirmalara Barry J. Nalebuff ve
Adam M. Brandenburger tarafindan 1996 yilinda yayinlanan “Oyun Teorisi ve
Ortaklasa Rekabet” baglikh kitabi ile dahil edilmistir. Rakipler arasi ittifaklarin
gerceklesebilmesi igin dogru stratejileri bulmaya ve dogru kararlari almaya
odaklaniimasi gerektigini dusunen Nalebuff ve Brandenburger, ortaklasa
rekabet kavramini, Cagdas Oyun Teorisi kapsaminda ele almistir.

Oyun teorisi, Il. Dinya Savasi ve Soguk Savas surecinde ortaya ¢ikan
bir teori olmasi nedeniyle, kazananlar ile kaybedenlerin oldugu sifir toplamli
oyunlari akillara getirmektedir. Yonetim biliminde, isletmeler arasindaki
rekabet iligkilerini inceleyen Porter da rekabeti “sifir toplamli bir oyun” olarak
gormektedir ¢unku bir igletmenin rekabetteki basarisi, pazara yeni giren bir
isletmenin yenilgisi, bir diger ifadeyle deger kaybi olmaktadir (Bayramoglu,
2022). Kazan — kazan stratejileri olasiligini gormemeleri nedeniyle, geleneksel
mantigin konuya eksik yaklastigint dusunen Nalebuff ve Brandenburger,
Cagdas Oyun Teorisi’'nin herkesin kazandigi oyunlar anlamina gelen arti

toplamli oyunlara da uygulanabildigini savunmaktadir.
1.2.1.2 Oyun Teorisi ve Degerler Agi

Nalebuff ve Brandenburgera gore Cagdas Oyun Teorisi'nin
uygulanmasindan once, bir igletmenin ilk 6nce degerler agini tanimlamasi
gerekmektedir. Oyun Teorisi ve Ortaklasa Rekabet kitabinda (Brandenburger
& Nalebuff, 1996) belirtildigi Uzere igletmenin degerler aginda doért temel
oyuncu bulunmaktadir (Sekil 1.3).
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Miisteriler

Rakipler ) Organizasyon Tamamlayicilar

Tedarikgiler

Sekil 1.3 : Degerler Agi Semasi

Kaynak: Brandenburger, A. M., & Nalebuff, B. (1996). Co-opetition. New York:
Crown Business.

Sekil 1.3’te gosterildigi Uzere degerler agi semasinda musteriler ve
tedarikgiler arasindaki iliskide hammadde ve is gucu gibi kaynaklar igletmeler
tarafindan tedarikgilerden alinarak, deger Onerisi ile maugterilere
aktarilmaktadir. Bu durum karsisinda para ise musterilerden isletmelere
aktariimaktadir. Degerler semasinda yer alan rakipler ve tamamlayicilar
arasindaki iliskiye bakildiginda ise hem mausteriler hem de tedarikgiler
acisindan durum degiskenlik gostermektedir. Musteriler bir igsletmenin tGrinune
diger isletmenin drtindyle birlikteyken, tek basina oldugundan daha fazla deger
verirse, isletmeler birbirinin tamamlayicisi, daha az deger verirse, isletmeler
birbirinin rakibi olmaktadir (Brandenburger & Nalebuff, 1996). Yazarlar,
tedarikgiler agisindan tamamlayicilarin ve rakiplerin tanimini ise su sekilde
yapmigtir: “Tedarikgi igin her iki isletmeye ayni zamanda kaynak saglamak, tek
basina bir igletmeye saglamaktan daha cazipse, bu isletmeler birbirlerinin
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tamamlayicisi, daha az cazipse, bu igletmeler birbirinin rakibidir.”
(Brandenburger & Nalebuff, 1996).

Yazarlar, degerler semasinda gosterilen her oyuncunun oyunda
birbiriyle baglantili oldugunu ve en buyuk firsatlarin ve basarilarin, oyunu farkl
oynamakla degil, ig stratejisinin esasi olarak oyunu degistirmekle elde
edildigini kaydetmigtir. Yazarlar, Sekil 1.3'te goOsterildigi Uzere bes unsur
(Oyuncular, Katma Deger, Kurallar, Taktikler, Olgek) tanimlayarak, oyunu
degistirmek icin bu bes unsurdan en az bir tanesinin degistiriimesi gerektigini

savunmusgtur.

\ \\\\
Oyuncular / N
@D || \/ Olgek
PrenSIbc) \
[
) \Taktikler

Sekil 1.4 : Oyunu Degigtiren 5 Unsur

~

Kaynak: Brandenburger, A. M., & Nalebuff, B. (1996). Co-opetition. New York: Crown
Business.

ilk unsur olan yeni bir oyuncu, oyuna girdigi zaman oyunu
degistirmektedir. Fizikte bu etkiye, Heisenberg Prensibi adi verilmektedir. Bu
prensibe gore bir sistemle karsilikli etkilesimde bulunuldugunda, o sistemin
degismesi sdz konusu olmaktadir. is ekosisteminde de bu durum gegerlidir.
Ekosisteme yeni giren bir isletme, girmis oldugu ekosisteme, kendisiyle birlikte
yeni musterileri, tedarikgileri, tamamlayicilari ve rakipleri de getirmektedir.
Ekosisteme yeni giren bu isletmenin, ayni zamanda, ekosisteme getirdigi
katma degerini de hesaplamasi gerekmektedir. Eger ekosistemde yeterince
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rekabet s6z konusu degilse, getirecegi katma deger oyunda rakiplerine kargi
avantaj saglamaktadir. Rekabetin fazla oldugu ekosistemlerde ise rekabet
avantajl elde edebilmek igin yeni bir katma deger olusturmasi gerekmektedir.
Rakipler, oyuncunun katma degerini azaltirken, musteriler ve tedarikgilerle iyi
iligkiler kurmak ise oyuncunun katma degerinin hem korunmasini hem de
artinlmasini saglamaktadir. Oyuncular arasindaki gu¢ dengesini degistiren bir
diger etken ise kurallardir. isletmelerin uydugu kurallarin birgogu, degismeye
aclk olmayan vyasalardan, tuzuklerden, yonetmeliklerden (genel olarak
regulasyonlar) ve teamulden olusmaktadir. Bu kurallarin digina ¢ikilmasi
halinde igletmeler, yasal cezalara maruz kalmaktadir. Fakat degisime konu
olabilecek kurallar da mevcuttur. Bu noktada sozlesmeler hayati 6nem
tagimaktadir. Sozlesmelerde koyulan kurallar, ekosistemdeki gu¢ dengesini
degistirmeye neden olabilmektedir. Ozellikle, musteriler ve tedarikgiler ile olan
iligkiyi  sekillendiren  sbzlesmeler, rakiplerle  olan iligkileri  de
belirleyebilmektedir. Rakiplerin algilarini sekillendirmek ve yonlendirmek, is
stratejisinin temel alanlarindan biridir (Brandenburger & Nalebuff, 1996).
Algilari sekillendirmek ise taktiklerle mumkun olmaktadir. Taktik, oyuncularin,
diger oyuncularin algilarini sekillendirmek igin yaptiklari eylemler anlamina
gelmektedir ve alglyr degistirme taktigi ile ekosistemdeki dengelerin de
degismesi saglanabilmektedir. Son olarak, oyunun sinirlarinin degistiriimesi ve
olgceginin farklilastirlmasi da mumkin olmaktadir. Strateji Uretmek igin
oyunlar arasinda baglantilari anlamak, oynamak ve degistirmek onem arz
etmektedir. Yeni baglantilar kurulabilir ya da var olan baglantilar
kesilebilmektedir. Boyle yaparak, oyunun Olgeginin  degistiriimesi
saglanmaktadir.

Sonug olarak, yeni ekonomik dizende sadece kazan-kaybet stratejisi
yerine oyundaki taraflarin amaclarina ulagsmak ve ekosistemdeki degeri
artirabilmek i¢in oyundaki diger taraflarla “kazan-kazan” stratejisi icerisinde is
birligi gergeklestiriimektedir. Yenifirsatlara giden yollari gosteren ve sektorlerin
donusumunu gergeklestirmek Uzere bir arag olarak kullanilan bu strateji, hem

yaraticiligi ve inovasyonu tesvik etmesini hem de ekosistemi buyutecek
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yontemler bularak, pazarin daha karli olmasini saglamaktadir. Ortaklaga
rekabet stratejisi kapsaminda uygulanan “kazan-kazan” stratejisinin gorundr
olmasi ve taklit edilmesi, stratejinin taraflari igin avantaj saglamaktadir ¢lunku
stratejiyi ne kadar ¢ok rakip kullanirsa, ekosistem icin o kadar verimli
olmaktadir (Brandenburger & Nalebuff, 1996).

1.3 Yeni Ekonomide Degisen Organizasyon Yapisi

Degisen rekabet stratejilerine paralel olarak isletmelerin organizasyon
yapilarinda da degisim yasandigi gorulmektedir. Calismanin ekonomik
donusum bolimunde de bahsedildigi Uzere tarihte bir paradigma degisimi olan
Sanayi Devrimi ile insan ve hayvan glucune dayal uretim tarzindan makine
gucune dayali Uretim tarzina gegilmigtir. Makine gucune gegilmesiyle birlikte,
19. yuzyillin bagsindan 20. yuzyilin ortalarina kadar gegen donemde Kkitle
uretimini gerceklestirmek amaciyla kurulan organizasyonlar olugsmustur. Kitle
uretimi gerceklestirmek Uzere kurulan organizasyonlarin bir diger ortak 6zelligi

ise “fiziksel platform” 6zelligine sahip olmalaridir.

imalathaneler Donemi

\

Fiziksel Platform Yapili Organizasyonlar

Sanayi Devrimi Donemi

Yeni Ekonomi Dénemi » Dijital Platform Yapili Organizasyonlar

Sekil 1.5: Tarihsel Siireg igerisinde Degisen Rekabet Stratejisi

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Fiziksel platform yapili organizasyonlar, 20. ylzyilin ortalarinda cesitli
gelismeler ile birlikte radikal bir degisime ugramistir. Bu donemde piyasada

sahip olunan bilginin degerinin, giderek daha da onemli hale gelmesiyle,
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Sanayi Devrimi surecinde 6nem kazanan finansal kaynak kullaniminin yerini
bilgi ekonomisine biraktigi gorulmustur (Drucker, 1993). Bilgi, degis-tokusa
konu olabilmesi, kullanabilmesi ve deger eklemesi Ozellikleri nedeniyle gesitli
dugunurler tarafindan meta olarak nitelendirmistir. Bilgi ekonomisiyle birlikte
bilgiye yapilan yatirirmin getirisi, fiziksel sermaye yatirimlarindan daha yuksek
olmustur. Bu donemde, bilgi ve iletisim teknolojilerinin geligsmesi ve birbiriyle
batinlesmesi ekonomiyi yeniden yapilandirarak hem toplumu hem de
isletmeleri yeniden sekillendirmistir. Yasanan donigume ayak uyduramayan
isletmeler ise pazardan ¢ikmak zorunda kalmig, diger isletmeler ise farkli
pazarlara gecgerek, hayatta kalabilmeyi saglamistir. Bu bolimde yukarida
bahsedilen gelismelerin organizasyonlarin yapilarinda yarattigi donusum
detayh bir sekilde ele alinacaktir.

1.3.1 Fiziksel Platformlarin Dijital Platformlara Evrim Sureci

Platform, Ureticiler, tedarikgiler ve tuketiciler arasinda etkilesime olanak
veren, aclk ve katilimci bir altyapr sunmaktadir. Platform, kullanicilari
aralarinda eslesmeler gerceklestirerek, kullanicilar arasinda trin ve hizmet
alisverisini kolaylastirip, tum kullanicilarin deger yaratmasina firsat vermektir
(Parker, Alstyne, & Choudary, 2017).

Bir onceki kisimda da bahsedildigi Uzere bilgi ekonomisi donemi
oncesinde igletmeler, fiziksel platform is modeline sahiplerdir. Cogu tarafindan
kullanilan geleneksel sistem, literatirde boru hatti olarak tarif edilmigtir.
Geleneksel sisteme gore basit, tek-hatli sekli yizunden ¢izgisel deger zinciri
gibi digunecek olursak, zincirin ucunda Ureticilerin, diger ucunda tuketicilerin
bulundugu, adim adim bir duzenlemenin kullanildigi bir yapilanmadir. Bir
isletme ilk olarak bir Grin veya hizmet tasarlar, ardindan Uranu imal ederek,
satisa sunar veya hizmeti sunmak igin bir sistem devreye sokmaktadir. Son
asamada ise bir musteri gelip Urin veya hizmeti satin almaktadir (Parker,
Alstyne, & Choudary, 2017). Bilgi ekonomisi donemiyle birlikte ise fiziksel

platform 6zelligine sahip geleneksel organizasyonlarin, toplumsal, ekonomik
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ve teknolojik gelismeler dogrultusunda, dijitallesme surecinden gegerek, dijital

platformlara evirilmistir.

isletmelerin fiziksel platformlardan dijital platform is modeline gegisini
tetikleyen unsurlar arasinda oOncelikle musteri taleplerindeki degisimler ve
teknolojik gelismeler yer almaktadir. 1960’'larda tUketiciler tarafinda Kkitle
tuketim mallarina kargi doygunluk ortaya ¢ikmistir. Pazarlar homojen 6zelligini
kaybetmesi nedeniyle isletmeler farkhlasan taleplere karsi urunlerini ve
hizmetlerini gesitlendirmek ve bu Urtiin ve hizmetleri de tuketici ihtiyacina gore
kisisellestirmek durumunda kalmislardir. Bilgisayarlasma ve robotlasma,
organizasyonlar dijital platform tarzi is modeline gegirerek, tiketici tarafindaki
bu taleplere en kisa zamanda nicel ve nitel olarak hazirlama olanagi
saglamistir. Gunumuzde tuketiciler 6zellikle igletmelerin dijital platform is
modeline gec¢mesiyle alternatifler igerisinden hizli sekilde karsilastirma

yaparak, istedikleri GUriin ve hizmeti satin alma olanagina sahip olmuslardir.

isletmelerin dijital platform is modeline gegisini tetikleyen bir diger unsur
ise bilgi ve iletisim teknolojilerinde yaganan gelismelerin hem toplumda hem
de igletmelerde yarattigi degisimler olmustur. Bilgi iletisim teknolojilerinin
tanimi, ilk olarak 1998 yilinda Iktisadi isbirligi ve Gelistirme Tegkilati (OECD)
tarafindan veri ve bilgiyi elektronik olarak goruntuleyen ve ileten teknolojilerin,
endustri ve hizmet sektorunde kullaniimasi olarak yapilmigtir. Ginumuzde,
bilgi ve iletisim teknolojileri, bilginin iletiimesi, saklanmasi, olusturulmasi,
paylasiimasi veya degisimi i¢in kullanilan dijital teknolojileri ifade ederken, bu
teknolojiler, radyo, televizyon, video, DVD, telefon, uydu sistemleri, bilgisayar
ile ag donanim/yazilimlarini; ayrica bu teknolojiler tarafindan saglanan video-
konferans ve elektronik posta gibi arag ve hizmetleri kapsamaktadir
(UNESCO, 2006). Gunumuzde en yaygin kullanilan bilgi ve iletigsim teknoloji
aracglari arasinda cep telefonu, bilgisayar, tasinabilir ortam oynaticilari,
televizyon, video oyun konsollari yer almaktadir. internet ise bu teknolojilerin
temelinde yer almaktadir. internet, bilgi ve iletisim araclari vasitasiyla hem
isletmeleri hem de toplumu sekillendirmigtir. Mobil cihazlar sayesinde ise

isletme ve musteri iligkisi yer ve zamandan bagimsiz gergeklesmeye baglamig
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ve sureklilik kazanmistir (Klein, 2020). 1990’lh yillarin ortasindan itibaren

internetin ortaya ¢ikmasiyla, igletmelerin tuketiciler ile iletisiminde degisimler

yasanmistir.
internet Kullanici1 Sayisi (Milyon)
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361
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— —internet Kullanici Sayisi (milyon)

Sekil 1.6 : 1995 — 2022 Yillari Arasi internet Kullanici Sayisi (Milyon)

Kaynak: Internet World Stats. (2023, Ocak 21). Internet Growth Statistics. Internet
World Stats: https://www.internetworldstats.com/emarketing.htm adresinden alindi.

Sekil 1.6'da gosterildigi Uzere 1990°li yillarda yaklagsik 16 milyon
kullanict mevcutken, 2022 yilina gelindiginde bu rakam 5.4 milyara ulasmigtir.
We Are Social Digital (We Are Social, 2022) verilerine gbre gore gunde
ortalama olarak 6 saat 37 dakika internette zaman harcayan kullanicilar,
internete en fazla cep telefonlarindan girmektedir. Cep telefonu kullananlarin
sayisi ise ayni donemde 5.48 milyar olarak kayitlara gegmigtir. Sekil 1.4’te yer
alan 1995 yil itibariyle internet kullanici sayisi verilerine ve gunumuzde
internet kullanim nedenlerine bakildiginda, bilgi ve iletisim araglari ile internet,
tuketiciler ve igletmeler arasindaki geleneksel etkilesimi yeniden

sekillendirmigtir.
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internet Kullaniminda Tercih Oranlari (2022)

is ile ilgili baglanti kurma

Fikirleri paylasma

Gunlik hayati organize etme

is ile ilgili arastirma

Yeni insanlarla tanisma

Oyun oynama

Finans ve birikim yonetimi

Saglik ve saglik Urlnlerini arastirma
Seyahat, tatil ve gidilecek yer arastirmalari
Egitim ve egitim ile ilgili aktiviteler

Bos zamani doldurma

Muzik bulma veya dinleme

Uriin ve markalari arastirma

Yeni fikirler veya ilhamlar bulma

islerin nasil yapilacagini arastirma

Video, film, televizyon sovlari izleme
Haberlerden ve yagsanan olaylardan haberdar olma
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internet Kullaniminda Tercih Oranlari (2022)

Sekil 1.7 : 2022 Yilina iligkin internet Kullaniminda Tercih Oranlari

Kaynak: We Are Social. (2022). Digital 2022: October Global Statshot Report.
London: We Are Social.

isletmeler, fiziksel platformlarini dijitale tasiyarak, tiketicilerine
istedikleri deneyimi vermeye yonelik yapilanmadan gecgmigstir. Sekil 1.7°'de
gosterildigi Uzere tuketiciler her turlG bilgiye, Urine veya hizmete internet
Uzerinden ulagabilmeye baglamigtir. Tuketicin internet Uzerinden igletmelerin
urin ve hizmetleri ile etkilesime gegmesi, igletmeleri yeni ticaret is modellerini
gelistirmeye yoneltmistir. (Stephen & Toubia, 2010). isletmeler, 6ézellikle is
birlikleri Uzerinden yeni is modelleri gelistirmeye baglamis ve boylelikle yeni
pazarlara yeni is modelleri ile girme firsati yakalamislardir.
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Bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelisiminde gelinen son nokta ise
isletmelerin su an iginde bulundugu nesnelerin interneti donemi olmustur.
Nesnelerin interneti, ig birlikleriyle olusan yeni is modellerine olanak saglarken,
aynl zamanda hem veriye dayanan hem de hizmetin deger olarak sunuldugu
yeni is modellerinin geligtiriimesini de mumkin kilmigtir. Bu durum da
isletmelerin geleneksel is modellerini yenilikgi is modelleri kargisinda tehdit
altina almistir (Burmeister, Luttgens, & Piller, 2016). Bu donemde igletmelerin
amaglari, dijital donusumu gergeklestirerek, yeni musteri ve pazar sartlarina
uygun is modelleri geligtirebilmek ve pazarda rekabet avantaji saglamaktir
(Klein, 2020).

Tezin bu bolumdnde dijital platformlara gegis slUrecinde one ¢ikan
etkenler incelenmis olup, bir sonraki bolumde dijital platform is modelinin
isleyis bicimine daha detayh bir sekilde yer verilerek, platform tarzi

orgutlenmelerde ekosistem yonetimi konusu ele alinacaktir.
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IKINCi BOLUM
PLATFORM TARZI ORGUTLENME VE EKOSISTEM YONETIMI

ik bélimde deginildigi Gzere 1950’lere kadar gogunlukla iglevselci
yaklasima dayanan teoriler, sadece 6rgut igerisine odaklanmalari ve orgutin
cevresini yok saymalari nedeniyle elestirilmistir. 1960’larda ortaya c¢ikan
modern yapisal-islevselci teoriler ise her durumda gegerli “en iyi” 6rgut yapisi
olmadigini, gevresel kogullara gore 6rglt yapisinin ve faaliyetlerin belirlenmesi
gerektigini savunmustur. Orgutsel olaylari kendi iginde dig diinyadan kopuk bir
bicimde analiz etmenin yetersiz oldugunu savunan ve orgutlerin de biyolojideki
karsihd1 ekosistem olarak bilinen gevreleri ve c¢evrelerinde gergeklesen
olaylarla iligkili olarak incelenmesi gerektigini vurgulayan sistem yaklasimi gibi
acik sistem rasyonel 6rgut modelini benimseyen modern orgut teorileri ortaya
ctkmigtir (Keskin, Akgun, & Kogoglu, 2016).

Ekosistem
Yonetimi

FinTech

Bankalar Girigimleri

Platform
Ekonomisi

Ortaklasa
Rekabet

Sekil 2.1 : ikinci Balimiin Kavramsal Haritasi

Kaynak: Yazar tarafindan Gretilmigtir.
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Sekil 2.1'de gorsellestirildigi Uzere, bu boélimde O6ncelikle, o6rgut
teorisinde ele alinan ekosistem kavrami incelenecek olup, is ekosisteminde
ortaklasa rekabetin yeri irdelenecektir. Ardindan ortaklasa rekabet ile agik
inovasyon iligkisine yer verilecektir. Ayni boluman ikinci kisminda, platform
tarzi orgut yapilanmalarinin igleyisi agiklanacak olup, bu tezin arastirma
konusunu olusturan finansal hizmetler sektorune, platform tarzi drgutlenmeler
olarak dahil olan Finansal Teknoloji (FinTech) girisimleri ve igcinde bulunduklari
ekosistem analiz edilecektir. ilgili bélimiin son kisminda ise tezin arastirma

sorulari literatlr arastirmasi kapsaminda cevaplanacaktir.

2.1 Orgiit Teorisinde Sistem ve Ekosistem Yaklagimi

Modern yonetim ve organizasyon yaklagsimlarinin temelini “sistem
yaklasimi” olusturmaktadir. Sistem yaklagsimi oOncelikle biyoloji alaninda
dusunulmus, adindan organizasyonlara uyarlanmistir. Biyoloji alaninda
calismalar yapan Ludwig von Bertalanffy “Genel Sistemler Teorisi’ni
1920’lerde One surerek, farkli alanlara da uyarlanan sistem yaklagsiminin
temelini olusturmustur. Orgut teorisi gergevesinde sistem yaklasimina gére
orgutler, alt sistemlerden olusan, bu alt sistemler arasinda iligkilerin olustugu
ve ayni zamanda dis gevre ile etkilesim icerisinde olabilen sistemsel bir butin
olarak ele alinmaktadir. Yani sistem, iginde kargilikli baglantili olan alt
sistemlerin bulundugu bir yapidir ve her alt sistem digerini etkiler, her birinin
igleyisi genele baghdir.

Sistem yaklagsimi, agik sistem dusuncesini yonetim bilimine
kazandirarak, kapali sistemi duslncesine son vermis ve isletmelerin
stratejilerine yon vermistir. 1960’lar itibariyle dig cevrelerinden girdiler ile
beslenen ve belli faaliyetler sonucu yine ekosisteme belirli ¢iktilar sunan agik
sistemler olarak gorulen orgutler, dig ¢evrenin girdi-gikti akigi ile dengede
kalabilmek icin degisime uyum saglayabilmelidir (Robert & Barley, 1996).
inovasyona 6énem veren isletmeler gevreleri ile etkilesime girmeden inovasyon

gerceklestiremeyeceklerinin farkina varmiglardir (Moore, 2006).
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Orglit poptilasyonlari, ayni ekosistem iginde benzer faaliyetlere sahip
ve benzer kaynaklara ihtiyag duyan benzer 6rgutsel formundaki 6rgutlerden
olusmaktadir (Keskin, Akgun, & Kog¢oglu, 2016). Bu populasyonlar, ayni
cevrede yasamini surduren diger populasyonlarla birlikte orgut topluluklarini
meydana getirmektedir ve orgut topluluklari da sosyal ve ekonomik sistem ile
birlikte ekosistemlerini olugturmaktadir (Keskin, Akgun, & Kog¢oglu, 2016).

Ekosistem kavrami biyolojide oldugu gibi isletme literaturinde de
degiskenlik gostermektedir. Biyolojide ekosistem kavrami bazen odaklanmis
ekolojik topluluklar! ifade ederken, bazen de yerkurenin ekosistemini ve ayni
zamanda bu asiri uglar arasindaki karsilikl yarar saglayan iligkiler sistemlerini
tarif edebilmek icin kullaniimaktadir. isletme literatiirinde ekosistem ise
sistemin buyuk ya da kiuguk olmasindan bagimsiz olarak maksimum yarar
tasiyan i¢c ice gegmis iligkileri belileme ve simbiyotik bUyume olanagi
vermektedir. Onemli olan, musterilere yarar saglayan, daha iyi drgltlenmeye
olanak veren ve bir igletmeyi gelistiren yeni fikirleri kapsamalaridir (Moore,
1997).

Ekosistemler birbirini takip eden asamalardan geg¢mektedir ve bu
ardisiklik icinde sadece toplulugun biyokutlesi artmakla kalmayip, toplulugun
tum yapi ve orgutlenmesi degisime ugramaktadir (Moore, 1997). Bir sonraki
boliimde James F. Moore tarafindan 1993 yilinda is ekosisteminin Oncuillk,
Genisleme, Otorite ve Yenilenme olarak ayrildigi dort agamaya yer verilecek
olup, ortaklasa rekabetin ekosistemdeki yeri incelenecektir.

2.1.1 is Ekosisteminin Gelisme Asamalari ve Dogru Yonetimi

is ekosistemi kavrami, literatiire 1993 yilinda James Moore ile girmistir.
Tedarikgiler, imalatgilar, rakipler ve Oteki pay sahiplerinin yer aldigi is
ekosistemleri ¢ok cesitli sektorleri kapsamaktadir ve bunlarin igerisinde yer
alan igletmeler, yeteneklerini yeni buluslar gergevesinde birlikte gelistirmek ve
masgteri ihtiyaglarini tatmin etmek icin is birligi ve rekabet icinde olmaktadir.
Teknolojik ilerlemeler, bilginin yayillmasi, sermaye piyasalarinin globallesmesi,

risk sermayesine yaygin erisim olanagi, deregulasyon ve bulusguluk
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yonetimindeki becerilerin artmasi gibi somut faktorler ise bu potansiyeli tegvik
etmektedir (Moore, 1997).

James F. Moore, igletmelerle yaptigi c¢alismalar sonucunda is
ekosistemini dort agsamaya ayirmanin yararli oldugunu dusunmektedir. Bu
asamalar Tablo 2.1°de goOsterildigi Uzere su sekilde siralanmaktadir:
Ekosistemin temel paradigmasinin hazirlandigi onculik asamasi, toplulugun
alanini geniglettigi ve her turl kaynagi tukettigi genisleme asamasi, topluluk
mimarisinin istikrara kavustugu ve ekosistem icindeki liderlik ve kar rekabetinin

keskinlestigi otorite agamasi ve son olarak toplulugun ayakta kalabilmesi igin

surekli buluggulugun gindeme gelmesini gerektiren yenilenme asamasidir.

Tablo 2.1 : Liderligin, isbirliginin ve Rekabetin Ekosistemin Gelismesinde
Cesitli Asamalarinda Kargl Kargiya Kaldigi Meydan Okumalar

Is
: - Genel
Ek‘g;fige::;"'" Liderlik s Birligi Sorunlari  Rekabet Sorunlari
A Sorunlari
samasi

Yeni bir deger Fikirlerinizi benzer
sunumu ve bunun sunumlar tzerinde
mevcut olandan caligiyor olabilecek
blyUk élgiide daha olanlardan korumak.

Onciiliik Deger etkili olmasini
saglayacak bir
paradigma igin
masgteri ve
tedarikgilerle birlikte
calismak.

: . Benzer fikirlerin

Y'enl sunumu PUYUk alternatif uygulamalarini
bir pazara gotrmek, . yenilgiye ugratmak; kilit
arzi artirmak ve azami  5nom tagiyan pazar

Genigleme Kritik Kiitle ~ Pazar payina ve kritik dilimlerine egemen

kitleye ulasmak uzere
tedarikgi ve
partnerlerle birlikte
calismak.

olarak yaklagiminizin
kendi sinifindaki pazar
standardi haline
gelmesini saglamak;
kritik masterileri, Kilit
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tedarikgileri ve 6nemili
kanallari baglamak.

Tedarikgi ve
musteriler ekosistemi
iyilestirmeye devam

Kilit mUsteriler ve deger
bigilen tedarikciler de
dahil olmak tzere

Otorite Eglrlil:]:e etmek Uzere birlikte ekosistemdeki oteki
Gésterme calismaya oyuncular karsisinda
yureklendirecek cazip  saglam bir pazarlik
bir gelecek vizyonu guciine sahip olmak.
sunmak.
Bulusgularin alternatif
ekosistemler inga
edebilmesinin 6nune
Mevcut ekosisteme gggebilmek igin yuksek
Sarekli yeni fikirler g:rlgtengel‘l((.aril di iiris
Yenilenme Performans getirebilmek igin Seurgwi;rrnn;?lérinei};]el urr:Jin
lyilestirme  buluscularla birlikte ye

calismak

fikirler dahil etmek Uzere

zaman kazanmak igin
masgterilerin baskasina
gecme maliyetlerini
yuksek tutmak.

Kaynak: Moore, J. F. (1997). Rekabetin Yeni Gergekligi. istanbul: Anadolu Grubu
Yayinlari.

1. Asama: Ekosisteme Onciiliik Etme

Birinci asama, ekosisteme onculik etme agsamasidir. Bu asamada yeni
bir ekosistem arayigi s6z konusudur ve en kritik konu degerdir. Ayni zamanda,
musterilerin mevcut durumda erigebildiginden daha fazla deger tasiyan bir seyi
yapmak, bir is ekosisteminin ilk baslangici agisindan olmazsa olmaz
kosuludur. Bu asama, son derece kritik olmakla birlikte, yeni bir ekosistemi
baglatmak hem musteriler hem de tedarikgiler agisindan dnemli kazanglar ve
anlaml faydalar yarattigi muddetge mumkun olabilir. Ekosistem, her yeni
gelen oyuncu neticesinde, musterilerin kendisinden vazge¢mesi maliyetli
olacag! i¢in performans dezavantaji tasiyabilir hale gelebilme durumu s6z
konusu olabilmektedir fakat ekosistem agisindan gorece degerin sinanmasi

her zaman 6nem tasimaktadir.
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2. Asama: Ekosistemin Gelismesi

ikinci asama, ekosistemin genisleme asamasidir. is ekosistemleri,
ekosistemi doldurmak ig¢in geniglemek zorundadir. Odak nokta, mevcutlar
arasindan en arzu edilir potansiyel muttefikleri, en iyi musterileri, en gugli
tedarikgileri ve en dnemli kanallari belirlemek ve kazanmaktir (Moore, 1997).
Bu asamada yeterli destek erken bir zamanda saglanabildiginde basari
getirmektedir. Bu basari saglandiginda, ekosistemdeki diger taraflar sizinle is
birligi yapmak isteyecekken, bu basari saglanamadiginda iflas s6z konusu
olacaktir. Basarinin saglanmasi, ayni zamanda, is hacmi yaratmada ve 0Olgek
ve alan ekonomilerine gegmede etkili olacaktir.

3. Asama: Ekosistemde Otorite Kurulmasi

Uglinci asama, yerlesik hale gelmis ekosistemde otorite kurulmasi
asamasidir. Otorite sahibi bir liderligi korumak kuskusuz bir is ekosisteminde
her zaman yasamsal 6nem tagir; ama her yeni basari duzeyine ulasildiginda
bu 6zgul bir meydan okuma haline gelir (Moore, 1997). Partnerler ve
muttefikler genel ekosistemin karlarindan pay almak ugruna birbirlerine girerler
ve sistemin butuninin performans kazanimlarini geligtirmede kilit bir rol
oynama arzusuyla oldugu kadar, ekosistemin yonu ugruna da mucadeleye
tutusabilirler (Moore, 1997).

4. Asama: Ekosistemin Yenilenmesi

Doérdincu ve son agsama ise yenilenme asamasidir. Egemen bir
ekosistem Ustun yaklagimlar ¢ercevesinde inga edilmis baska ekosistemler
tarafindan potansiyel olarak gereksizlegtirime tehlikesiyle her zaman karsi
kargiyadir ve butun is ekosistemleri var kalabilmek i¢in ¢evrelerindeki bir dizi
somut kosula ve bu kosullar rakip ekosistemler kargisinda degerlendirmedeki
ustin yeteneklerine bagimhdir (Moore, 1997). Cevre kosullari degistiginde,
ornegin devlet duzenlemeleri (regulasyonlar) ya da musteri satin alma
kaliplarinda degisiklikler meydana geldiginde, ekosistem ya degismek ya da

ciddi sekilde tahrip olmak ikilemiyle kargi karsiya kalir (Moore, 1997). Benzer
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sekilde gevre firsatlarini degerlendirmede daha iyi ve etkin yeni ekosistemler

gelistiginde mevcut ekosistemlerin elinden kapabilirler (Moore, 1997).

Sonug olarak, Moore'a gore is ekosisteminin evrimsel asamalari dort
asamadan olusmaktadir. ilk agsama, yeni bir ekosistem olusturma arayisinin
temsil edildigi asamadir ve burada énemli olan deger yaratmaktadir. ikinci
asama, ekosistemin geniglemesi asamasidir ve potansiyel is birliklerini,
musterileri ve tedarikgileri kazanmaya odaklanmaktadir. Uglincli asama,
ekosistemde otorite kurma asamasidir ve liderligi surdirmek bu asamada
onem arz etmektedir. Son agsama olan ekosistemin yenilenmesi asamasinda
ise digsal degisikliklere uyum saglama ve rakip ekosistemlerle rekabet etme
gerekliligine vurgu yapilmaktadir. Bu asamalar, is ekosisteminin surdurulebilir
basari ve buyumesi i¢in evrimsel bir sureci temsil etmektedir. Ekosistemler,
rekabet ve gcevresel degisikliklere uyum saglama yetenekleri ile ayakta kalmali
ve surekli olarak deger yaratmalidir. Bu nedenle, is ekosistemlerinin basarih
olabilmesi i¢in, her agsamada dogru stratejilerin uygulamasi ve surekli olarak

yenilenmesi 6nem arz etmektedir.

2.1.2 is Ekosisteminde Ortaklasa Rekabet Stratejisi

is ekosisteminin gelisim siirecinde, ortaklasa rekabet stratejisinin, dért

asamada agsagidaki sekilde uygulanmasi mumkun olmaktadir (Moore, 1997):

e Oncilik agamasinda gergekten deger tasiyan bir sey yaratabilmek
icin bir yandan kendi fikirler korunurken, bir yandan da bagkalariyla
is birligi yapilmasi gerekebilmektedir.

e Genigleme asamasinda, pazari kapsayabilmek igin hem
bagkalariyla birlikte ¢calisiimali hem de alternatif ekosistemleri bloke
etmeye dikkat edilmelidir.

e Otorite agsamasinda, toplulugu is birligini sirdurebilmek i¢in motive
etmek Uzere birlegtirici bir vizyon sunarken, ayni zamanda liderlik
konumunun ve kar marjlarinin givence altina alinmasi 6nem arz

etmektedir.
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e Yenilenme agsamasinda, bir taraftan bulusgu katkilar igin toplulugun
Otesine bakarken, bir taraftan da mdugsteri ve partnerlerin yeni

olusmus ekosistemlere kaymasinin 6nlemesi gerekmektedir.

Yukarida, is ekosistemi gelisim sureci, is birligi ve rekabetin dengeli bir
sekilde ele alinmasi gereken dort asamada incelenmistir. Sonug¢ olarak, is
birligi ve rekabet arasinda dengeyi saglamak, ekosistemin dogru yonetiimesi
igin kritik onem tasirken, ortaklasa rekabet stratejisinin dogru yonetilmesi de is
ekosisteminin saglikli iglemesi igin 6nem arz etmektedir. Hem ortaklasa
rekabet stratejisinin hem de is ekosisteminin dogru yonetilebilmesi igin ise
inovasyon kultiranin ve Ozellikle dis cevreyle etkilesimi kolaylastiran agik
inovasyonun ekosistemin butin paydaglari arasinda benimsenmesi ve
uygulanmasi gerekmektedir. Bir sonraki bolimde inovasyonun ve agik

inovasyonun is ekonomisine kazandirdigi deger Uzerinde durulacaktir.

2.1.3 Acik inovasyonun is Ekosistemindeki Onemi

Surduarulebilirligin - saglanmasi ve rekabet Ustunligunun korunmasi
yolunda igletmelerin, inovasyon kavramina orgut kuilturlerinde yer vermeye
basladiklarini gormekteyiz. 2021 yilinda yapilan bir ¢aligmada inovasyon
performansinin rekabetgilik Uzerinde etkisi olmakla birlikte, inovasyon
performansinin girigsimcilik yonelimi ile rekabetcilik arasindaki iliskide araci
etkiye sahip oldugunu gdstermistir (Baran & lyiglin, 2021). inovasyon, hem
isletme icinde hem isletme disinda gergeklesebilmektedir. isletme igerisinde
inovasyon organizasyonel sureclerde gorulurken, isletme diginda tuketici ile
etkilesimde gorulmektedir. Halihazirda olmayan veya mevcut Urin veya
hizmetin, yeni bir deger Onerisi ile tlketici ile bulugmasi inovasyonun nihai
amacidir (Oslo Kilavuzu, 2005).

inovasyon faaliyetleri, kapali sistem yaklasimina gére sadece isletme
icerisinde gergeklestirilirken, agik sistem yaklasimi ile birlikte cesitli aktorlerin
etkilesiminin ve bilgi paylagiminin inovasyon faaliyetlerini kolaylastirdigi ve
daha da verimli oldugu goérulmastur. Cevresel kosullarin degiskenliginin ve

belirsizliginin giderek artis gosteriyor olmasi, inovasyon g¢abalarinin igletme
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icerisinde sinirli kalmamasini gerektirmektedir ki bu noktada, agik inovasyon

kavrami ortaya ¢ikmaktadir.

Henry William Chesbrough tarafindan acgik inovasyon kavrami, 2003
yilinda literatire kazandirilmigtir. Acik inovasyon, en genel anlamiyla, bilgi,
fikir ve teknolojilere iliskin girdilerin gesitli is birlikleriyle hem o6rgut igerisine
digaridan gelmesini hem de 0Orgut icerisinden digsariya aktariimasini ifade
etmektedir. Chesbrough, uU¢ turlu acglk inovasyonun varligindan
bahsetmektedir (Chesbrough H. W., 2003):

e Ilki, disandan érgiit icerisine dogru gergeklesen inovasyon
turadar. Bu yaklagimda orgutler, diger orgutler ile ig birlikleri yaparak
elde ettikleri bilgiler, kaynaklar veya teknolojiler ile daha hizli ve etkili
bir sekilde yenilikler yaratmayi amaglamaktadir. igeriye giren bilgiler
orgut icindeki Ar-Ge'yi tamamlayici bir rol Gstlenmektedir (Ozbebek
Tung¢ & Zincir, 2019).

e Bir diger acik inovasyon turu ise orgut igerisinden disariya
aktarilan inovasyon turudur ve bu yaklagima gore orgut, mevcut
bilgi, kaynak veya teknolojilerini bagka bir 6rgute satar ya da aktarir.
(Ozbebek Tung & Zincir, 2019).

e Son olarak, ¢ift yonlu (birlestiriimis) acik inovasyonda,
inovasyon faaliyetleri ayni anda distan ice ve igten disa
birlestirilerek/cift yonli olarak kullaniimasidir (Chesbrough &
Bogers, 2014). isletme icine ve disina ¢ift yonli bilgi, kaynak veya
teknoloji akisl, is birligi vasitasiyla inovasyonlarin ticarilestiriimesi

durumudur.
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Sekil 2.2 : Agik inovasyon Modeli.

Kaynak: Chesbrough, H., & Bogers, M. (2014, April 15). Explicating Open Innovation:
Clarifying an Emerging Paradigm for Understanding Innovation. W. V. Henry
Chesbrough iginde, New Frontiers in Open Innovation. Oxford: Oxford University
Press. (ss. 3-28).

Asagidan yukari inovasyon anlayigini benimseyen Anderson (2014),
aclik inovasyon ortaminda yaratilan bir Grundn ticari anlamda basari kazanma
sansinin daha yuksek oldugunu savunmaktadir. Agik inovasyon bir Grindn
daha hizli, daha iyi ve daha ucuz bir sekilde Uretilmesine olanak saglarken,
ayni zamanda pazara erisim ve ekonomik avantajlarini da beraberinde
getirmektedir. Acik inovasyon yaklagimini benimseyen organizasyonlar kendi
ekosistemlerini olusturma firsati yakalayabilmektedirler. (Ozbebek Tung &
Zincir, 2019). Bu noktada inovasyon ekosistemleri konusu ortaya ¢gikmaktadir.

inovasyon ekosisteminde 6nemli bir yere sahip olan “agik veri”,
inovasyon surecinde degerli bir kaynak olarak destekleyici bir rol
oynamaktadir. Agik veri, veriyi ekosistemdeki diger paydaslarla, rakipler de
dahil olmak (izere, erisime agmak anlamina gelmektedir. isletmeler tarafindan
verilerin agik olmasi, isletmelerin rekabet¢i avantajlarini, yenilikgi Grin ve
hizmetlerini, ekonomik performanslarini ve girisimciligi artirabilmektedir.

isletmeler, verileri genis bir paydas yelpazesine sunarak is birligi ve birlikte
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yaratma potansiyelini artirarak, yenilikgi Urtnlerin, hizmetlerin ve ¢gdzimlerin
geligtiriimesine yol acabilmektedirler. Agik veri tabanli bir igletmenin, mevcut
deger zincirleri, is modelleri ve agik veri topluluklari gibi yapi taglarina sahip
olmasina ragmen, teknik ve ig stratejisi agisindan surdurulebilirligi igin bir
ekosistem olusturmasi gerekmektedir (Kitsios, Papachristos, & Kamariotou,
2019). Ekosistem yaratildiktan sonra agik veri, agik inovasyon ic¢in degerli bir
kaynak olarak hizmet ederken, acgik inovasyon, acik verinin degerinin ortaya
ctkarilmasina yardimci olmaktadir.

inovasyon ekosistemi, amaglari teknoloji gelistirme ve inovasyon
yapmay! mumkun kilmak olan aktorler ve kuruluglar arasinda olusan karmagsik
iligkiler olarak tanimlanmaktadir (Jackson, 2011). Jackson, inovasyon
ekosisteminde yer alan aktor ve kuruluslan ise su sekilde tanimlamistir:
Aktorler, maddi kaynaklar (fon, ekipman, tesis vs.) ve insan kaynagi
(6grenciler, sektor arastirmacilari, sektor temsilcileri vs.) iken kurumlar ise
isletme okullari, muhendislik fakulteleri, girisim sermayedarlar (VC), bolgesel
kalkinma ajanslari gibi kurumlardir (Jackson, 2011).

inovasyon ekosistemi, teknokentler, bdlgesel inovasyon sistemleri,
bilim kentleri ve inovasyon kimelerinden farkli birtakim 6zelliklere sahiptir. Bu
Ozellikler su sekilde belirtiimigtir (Oh, Phillips, Park, & Lee, 2016):

e Yenilik, bir sosyal sistem araciliiyla yayllmaktadir. inovasyon
ekosistemini olusturan paydaslar arasinda daha fazla iliski ¢esidi ve
zenginligi vardir.

e Bilgi ve iletisim teknolojileri, hem yeni urin ve hizmetler igin hem de
inovasyon paydaslarinin birbirine baglanmasi igin merkezi bir rol
oynamaktadir.

e Organizasyonlar ve sektorler tarafindan farklilagtiriimis roller daha fazla
onemsenmektedir.

e Pazar gugleri, devlet veya diger kuruluslarin itme etkisinden daha

onemli gorulmektedir.
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e Oding alma, lisanslama, agik veri, kitle kaynak ve ittifaklarin gesitli
kaynaklardan gelen fikirlerin yeni Urdnlere ve hizmetlere

donusturulebilmesini saglamaktadir.

Ozetle, érgutler gevrelerindeki degisimlere uyum goéstermek adina diger
orgutler ile bir ag igerisinde is birligine giderek temel yeteneklerine
odaklanmaktadir. Orgitler inovasyon faaliyetlerinin etkinligini bu ag igerisinde
bir is modeli gelistirerek, uzmanliklarini, teknolojik altyapilarini ve tedarik
zincirlerini bir araya getirerek kazan-kazan durumu yaratmaktadirlar. Ozellikle
1990’lardan sonra hizlanan teknolojik gelismeler sonucunda internetin de etkin
kullanimi neticesinde, igletmeleri inovasyon odakli stratejilerini ve uygun is
modellerini aramaya yonlendirmigtir. Bir sonraki bolimde inovasyon odakl
stratejilerin  ¢iktisi yeni is modeli olarak ortaya c¢ikan platform tarzi
orgutlenmelerin igleyis sekilleri ve bu galismanin arastirma konusu olarak
belirlenen platform tarzi 6rgut yapilarina sahip finansal teknoloji girisimleri
detaylica incelenecektir.

2.2  Platform Tarzi Orgiitlenmeler

Fiziki ya da dijital bulusma alanlar olan platformlar, en az iki farkl
amaca sahip kullanicinin platform Uzerinden deger degisimi yapmalarini
saglamaktadir (Karagulle, 2020). Teknolojik gelismeler, bu platform tarzi is
modellerinin hizli bir sekilde yayginlasmasini saglamigtir. Calismanin bu
bolimde cift tarafli pazarlarda faaliyet gosteren platform tarzi 6rgutlenmelerin
isleyigleri agiklanacak olup, bu galismanin arastirma konusu olan finansal
hizmetler sektorundeki platform tarzi orgutlenmeler ile ekosistemdeki
paydaslar incelenecektir. Son olarak, arastirmaya konu olan finansal hizmetler
ekosisteminin paydaslari olan bankalar ve FinTech girisimleri arasinda
gerceklestirilen ortaklasa rekabet stratejisi, U¢ arastirma sorusu gergevesinde

ele alinacaktir.
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2.2.1 Platform Tarzi Orgiit Yapilanmalari

ik bélimde de bahsedildigi tizere “platformu”, mal ve hizmet satmak
icin bir yer olarak kullanma fikri yeni bir anlayis degildir. Saticilar, urtnlerini ve
hizmetlerini ilk zamandan beri musteriler ile bulusturmak igin fiziksel yerleri
platform olarak kullanmaktadirlar. Fakat bilgi ve iletisim teknolojilerinin
popularitesinin hizla artmasiyla birlikte, platform kavraminda da degisim
yasanmistir. 1970’lerde bilgi teknolojisi devrimi ile birlikte pazarda halihazirda
mevcut olan isletmeler, yeni dijital teknolojilerden yararlanamadiklari igin yeni
teknolojiyi pazara getirmek amaciyla yeni isletmelere ihtiya¢c duyulmaya
baglanmigtir. Bu yeni igletmeler de ayni zamanda beraberinde yeni pazarlari
da getirmigtir.

1980’lerin ortalarinda ortaya cikan “Sebeke Digsalliklari Teorisi”
(literatirde Ag Etkileri veya Metcalfe Yasasi olarak da anilmaktadir), gift tarafli
pazar teorisini temelini olusturmaktadir. Platform pazarlari olarak da
adlandirilan ¢ift tarafli pazarlardaki isletmeler, iki veya daha fazla musteri
grubunun etkilesimine aracilik ederek bu gruplardaki son kullanicilarin birbirleri
ile igler yapmasina olanak tanimaktadir. Platformlar, iki tarafi bir araya
getirmekten elde edilecek bir faydanin var oldugu ve iki tarafindan, bir platform
olmadan isler yapabilmesinin, maliyetler ve birtakim engeller dolayisiyla zor
oldugu durumlarda ortaya ¢ikmaktadir (Gunduz, 2009).
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Uretenler Miisteriler
Platform lzerinden iriin ve hizmet sunanlar Sunulan hizmeti satin alanlar veya kullananlar

Platformlardaki arayuzler Servis Saglayicilar
Platformu yoneten,
Platform Sahibi eden, kimlerin ve

kontrol
nasil

katilacaklarini belirleyen taraf.

PLATFORM

Sekil 2.3 : Platform is Modeli

Kaynak: Van Alystyne, M. W., Parker, G. G. ve Choudary, S.P., Pipelines, platforms,
and the new rules of strategy. Harvard Business Review, Nisan 2016.

Sekil 2.3’te goruldugu uzere platform tabanl bir ekosistem dort
oyuncudan olugmaktadir: fikri mulkiyeti ve yonetimi kontrol eden “platform
sahibi”; platformun kullanicilarla arayuzleri olarak hareket eden “saglayicilar”;
platform Uzerinden Urin ve hizmet satin alan “Ureticiler’; ve bu Uran ve
hizmetleri satin alan “mugteriler” ya da kullanan “tuketiciler”. Platform sahipleri
genellikle bilesenleri, arayuzleri, verileri ve hizmetleri saglayan tum mimariyi
tasarlamaktadir ve bu nedenle platformun mimarisi, platform sahibinin tasarim

tercihlerini yansitmaktadir (Isckia, De Reuver, & Lescop, 2020).

Platformlar temel olarak ortak ozelliklere sahip olsalar da cesitli
acilardan farkli sekillerde karsimiza cikabilmektedirler. Evans ve Gawer
tarafindan 2016 yilinda yapilan bir galismada 176 platform tarzi érgutlenme
incelenmis olup, dort farkh platform tirG oldugu tespit edilmistir (Evans &
Gawer, 2016):

1. iglem platformlari, farkli kullanicilar, alicilar veya tedarikgiler
arasindaki ahgverisi veya iglemleri kolaylastiran bir kanal (araci)

gorevi goren bir teknoloji, Uriin veya hizmettir.
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2. inovasyon platformlari, diger isletmelerin tamamlayici teknolojiler,

urtnler veya hizmetler gelistirdigi bir temel olarak hizmet eden bir
teknoloji, Urln veya hizmettir.

Entegre platformlar hem igslem platformu hem de yenilik platformu
olan bir teknoloji, Uriin veya hizmettir. Bu kategori, hem App Store
gibi eslesen platformlara hem de platformda igerik olusturmayi
destekleyen buyuk bir tglncu taraf geligtirici ekosistemine sahip
olan Apple gibi igletmeleri icermektedir.

Yatirnm platformlari, platform portfoy stratejisi gelistiren, farkli
platformlara sahip olan ve bunlari tek bir holding sirketi altinda

toplayan ve/veya farkl platformlara yatirrm yapmaktadir.

Her drun, hizmet veya igsletmenin oldugu gibi platform tarz

orgutlenmelerin de bir yagsam dongusu mevcuttur. Isckia, Reuver ve Lescop

tarafindan platform ekosistemleri yasam dongusu, 4 asamada incelenmistir
(Isckia, De Reuver, & Lescop, 2020):

1.

ilk asamada daha dnceden yapilmamis bir seyi basarmak igin,
platform sahibi, musterilere yonelik deger Onerisini yeniden icat
etmeli ve c¢ekici bir platform tasarlamalidir. Bu agama, uygun bir
mimarinin, yani ag etkilerini ateslemek igin yeterince genis bir kitleyi
cekmek amaciyla farkli gruplar veya topluluklar arasindaki sorunlu
noktalari veya surtusmeleri ortadan kaldiran bir tasarimin
belirlenmesi ile ilgilidir.

ikinci asamada, platform, is gelistirme veya inovasyon yéniinde
genisleyerek buyumektedir. Burada amag, topluluklari genisletmek
ve kritik bir kitleye ulagmaktir. Kritik bir kitleye ulasamama durumu
tum sistemin basarisiz olmasina neden olabilmektedir. Burada,
gelistirilecek tarafin segimi, ekosistemdeki ana itici gucun yenilikler
mi yoksa islemler mi olduguna bagli olmaktadir. ikinci agamanin
sonunda, inovasyon veya is gelistirme gelistirilir ve etkilesimlerin
buyumesi ustel hale gelmektedir.

37



3. Uglincli asamada, platform, bliyimeye devam ederek tam liderlik
pozisyonuna ulagsmak igin ikinci tarafini tamamen gelistirmektedir.
Bu surecte, harici ekosistem Uyeleri de buyumektedir ve firsatlarini
artirmak igin diger rekabetci platformlara (coklu hedef) giris
yapabilmektedirler.

4. Son asamada ise platform ekosistemi buylimesini surdirmek igin
yenilik ve gelistirme ¢abalarinin devam ettirilmesi gerekmektedir. Bu
yenileme asamasinda ¢oklu hedef (multi-homing) belirleme bir kural
olabilmektedir ve deger, beceri, yeterlilik ve yeteneklerde gok buyuk
dususgler yaratabilmektedir. Ancak bazi ¢oklu hedefler daha sonra
platformdan ¢ikip onu tehlikeye atabilmektedir.

Sonug olarak, platform tarzi orgutler farkli is modelleriyle ortaya
cikmakta olup, benzer yasam dongulerine sahip olmaktadir. Bir sonraki
bolimde platform tarzi Orgutlenmelerin rekabet stratejileri konusuna

deginilecektir.
2.2.2 Platform Tarzi Orgiitlenmelerde Rekabet Stratejisi

Platform tarzi orgutlenmelerde rekabet stratejileri incelendiginde, bu
yeni is modellerinin geleneksel sekilde mevcut olan Urin ve hizmetleri,
gelismis Ozelliklerle ve dusuk fiyatlarla sunarak rekabete gitmedikleri
gorulmektedir. Rekabetgi yapilarin, Urine dayali olmaktan ziyade, aga dayal
oldugu gorulmektedir. Rekabet, bir dizineden fazla buyuk oyuncunun saglikh
duzeyde kar elde edebilecegi bir model yaratarak inovasyona ve farklilagsmaya
yol acmigtir fakat 10S ve Android’in geligiyle, sektor donanim merkezli
olmaktan, bu ¢ok yonlu platformlarin merkezindeki ag yapilarina donmeye
baslamistir (lansiti & Lakhani, 2017). Olumlu ag etkileri buyuk, iyi yonetilen bir
platform toplulugunun, platformun her kullanicisi igin 6nemli bir deger
uretebilmesi anlamina gelirken, olumsuz ag etkileri ise kotu yonetilen bir
platform toplulugunun sayica buyumesinin, her bir kullanici igin uretilen

degerin azaltabilme ihtimalini ifade etmektedir (Parker, Alstyne, & Choudary,
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2017). Olumlu ag etkileri, bir platform isletmesindeki deger yaratmanin ve

rekabet UstunliGgunun ana kaynagidir.

Platform organizasyonlari, geleneksel hiyerarsik yapilarin aksine daha
az bdurokrasinin oldugu, daha c¢evik yapiya sahiplerdir. Dijital Urin ve
hizmetlerin daha hizli tasarlanmasini ve degisen musteri beklentilerine hizli
cevap verebilmek adina, bu yeni yapilanmalar ¢evik olmak zorundadirlar. Bu
hizli hareket etme kabiliyeti, pazardaki degisimlere daha etkili bir sekilde uyum
saglayarak rekabet avantaji saglamalarina yardimci olmaktadir. Bu orgutler,
ayni zamanda, burokratik gereksinimleri azaltmalari nedeniyle maliyet avantaji
da yaratabilmektedirler. Orgiit yapisinda burokratik gereksinimlerin
azalmasiyla, birgok insan kaynagina iliskin surecler hizlanmakta, idari iglem
sayisi en aza inmekte, insan kaynaklari bolumunun rutin ig suregleri
azalmasiyla, tretkenlik ve verimlilik artmaktadir. Ote yandan, dijital pazarlarin
geleneksel pazarlara kiyasla daha az fiziki yatirrm gerektirmesi de maliyet

avantajl saglamaktadir.

Regulasyonlar ise platform ekonomilerinin geligsimini ve inovasyon
sureglerini yavaglatan en onemli tehditlerden biri olmaktadir. Platform tarzi
orgutlenmelerin gogu 2000’li yillarin baginda yaratiimis olsalar da 2010’larin
bagslarindan beri hayatimizda énemli bir yere sahip olmaya baslamiglardir. Bu
yapilanmalar higbir zaman ‘kanunsuz’ bir alanda faaliyet gostermemis olsalar
da kendilerine ait 6zel regulasyonlar sadece son bes, alti yilda gindeme
gelmigtir (Z6di, 2022). Platformlarin temel endiseleri, musteri gruplari arasinda
ayrimcilik, agir sozlesme kosullari, veri paylagsiminin eksikligi ve verilerin
rakiplere ve musterilere zarar vermek amaciyla kullaniimasi gibi faktorler ile
ilgilidir (Dogan, 2021).

Ozetle, geligsen teknolojiler dogrultusunda yeni is modellerine ihtiyag
duyulmasi dogrultusunda ortaya g¢ikan platform tarzi d6rgatlenmeler,
kendilerine ait rekabet stratejileri ve regulasyonlari olan gevik yapilanmalar
olarak mevcut pazarlari donusime ugratmiglar ya da yeni pazarlar

yaratmislardir. Bir sonraki bolimde, bu tez galismasinin da konusu olan
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finansal hizmetler sektorune platform tarzi orgutlenmeler olarak giris yapan ve
pazarin yapisini degistiren FinTech girisimleri detayli bir sekilde ele alinacak
olup, pazarin rekabet dinamiklerini nasil degistirdikleri incelenecektir.

2.3 Finansal Hizmetler Sektoriinde Platform Tarzi
Orgiitlenmeler: FinTech Girigimleri

Yukarida da bahsedildigi gibi dijitallesme, girisimcilige duyulan ilginin
artmasini sagladigi gibi girisimcilik firsatlarini da artirmistir. Bu nedenle, dijital
ekonomi, pazara yeni giren girisimlerin inovatif fikirlerini desteklerken, ayni
zamanda pazarda halihazirda bulunan igletmelere meydan okuma firsati da
sunmaktadir. Finansal hizmetler sektoru, dijitallesmenin 6zellikle son 15 yil
icerisinde 6nemli bir rol oynadigi ve pazarin dinamigini degistirdigi en onemli
sektorler arasinda gelmektedir. Dijitallesme, FinTech girigsimlerinin teknolojiyi
kullanarak, ilgili pazarlara agresif bir sekilde ntufuz etmesine kolaylik saglarken,
sektorin geleneksel oyuncularini stratejik is birliklerine daha acgik hale

getirmigtir.

FinTech kavrami, bankacilik, sigortacilik veya sermaye piyasalari gibi
alanlarda yeniligi veya finansal hizmetleri daha verimli hale getirmek igin
teknolojinin kullaniimasini ifade etmektedir (Chishti & Barberis, 2016). Bu
calismada ise FinTech kavrami bankacilik sektori kapsaminda ele alinacaktir.

2008 yilinda gerceklesen finansal kriz sonrasinda mausterilerin
bankalara olan guveni sarsiimistir. Risk politikalarinin kriz sonrasi degismesi
nedeniyle bankalarin kredi verme oranlari dusmesi, internetin kullanim
oraninin artmasi, paylagim ekonomisinin geligmesi ve ayni donemde finansal
faaliyetlerde akilli cihazlarin kullanilmasi, FinTech girisimlerinin ortaya
citkmasina neden olmustur (Yazici, 2019). 2008 yih FinTech girigimlerini
tetiklerken, 2010 yili ise FinTech girisimlerinin dinyada yayilma yili olmustur
(Danaci & Cetintas, 2020).

Teknolojinin finansal hizmetler ekosistemine girmesiyle birlikte ortaya

cikan FinTech girigsimleri, kisisellestiriimis nig hizmetleri, veri odakl ¢ézumleri,
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yenilikgi kulturleri ve c¢evik organizasyon yapilariyla, finansal hizmetler
sektorinde alternatif ¢cozumler ve yeni is modelleri sunmaktadir. FinTech
girisimlerinin finansal hizmetler ekosistemindeki konumunun anlasiimasi igin
ekosistemdeki diger paydalarin da analizinin iyi yapiimasi gerekmektedir. Bu

nedenle, bir sonraki boliumde, FinTech girisimlerinin ekosistemi incelenecektir.

2.4 FinTech Ekosistemi

LiteratUrde finansal teknoloji ekosistemini olusturan ve geligtiren taraflar
ile ilgili tek bir yanit olmamakla birlikte, akademik calismalarda gesitli tlke
pazarlarinda gegerli, cesitli paydaslara yer verilmigtir. Hem literaturdeki
calismalar (Yazici, (2019), Anagnostopoulos (2018), Lee & Shin (2018), Gupta
& Tham (2019)) hem de Turkiye ekosistemi goz onunde bulunduruldugunda,
bu calismada, finansal hizmetler ekosisteminde toplam sekiz paydastan
bahsedilecektir. Zakia Siddiqui ve Claudio Andres Rivera tarafindan 2022
yilinda yapilan 22 makalenin analizine gore (Siddiqui & Rivera, 2022) en sik
yer verilen paydaglar arasinda, %28 ile geleneksel finans kuruluglari, %19 ile
Bilgi Teknolojileri sektorundeki igletmeler, %16 ile finansal musteriler ve yine
%16 ile regulasyon yer almaktadir.
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Sekil 2.4 : Turkiye FinTech Ekosistemi

Kaynak: Yazar tarafindan Gretilmigtir.

Literatir ve pazar arastirmasi sonrasinda bu galismada yer alacak
paydaslar ise Sekil 2.4’te gosterildigi Uzere su sekildedir: Yatirnmcilar, kulugka
merkezleri ve hizlandirma programlari, kanun koyucular, finansal tiketiciler,
finansal teknoloji girisimleri, geleneksel finans kurumlari, teknoloji girigsimleri ve
birlikler ve diger kuruluslar. Asagida, bu paydaglarin ekosistemdeki yerlerinden

ve ekosisteme etkilerinden bahsedilecektir.

2.4.1 Yatirnmcilar

Girisimlerin dogmasini ve hayatta kalmasini saglayan en o6nemli
etkenlerin basinda finansal kaynaklar gelmektedir. Bu noktada, yatirimcilar,
girisimlerin  finansal ihtiyacini karsilamak ve onlarin pazara ¢ikigini
desteklemek Uzere ekosistemde onemli bir oyuncu olarak yer almaktadir.
Gunumuzde girisimlerin her agamasi igin farkl yatirirmci tipleri mevcut olmakla
birlikte, bu yatirnrmcilar arasinda en yaygin olarak bilinen melek yatirrmcilar,
Girisim Sermayesi (VC) yatirnmcilari ve Kurumsal Girisim Sermayesi (CVC),

farkli agsamalarda girigsimlerin ihtiya¢ duydugu fonlari saglamaktadir.
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2022 yilinda, Uluslararasi FinTech pazari, 6,006 adet anlasma ile 164,1
milyar dolar yatirim almigtir (KPMG, 2023). T.C Cumhurbaskanligi Finans Ofisi
tarafindan aciklanan verilere gore Turkiye’de en ¢ok yatirim yapilan sektor
2022 yilhinda, FinTech olmustur. Verilere gore 34 anlasma sonucunda FinTech
girisimlerine toplam 90 milyon dolar yatirrm yapilmistir. FinTech girigimlerine
yapilan yatirimlarda rekor kirilan 2022 yihnin ardindan 2023 Nisan ayi
itibariyle, bes FinTech girisimine 3 milyon dolar yatirim gerceklestirilmistir (T.C.
Cumhurbagkanhgi Finans Ofisi, 2023). Turkiye'de toplam 225 adet FinTech

yatirrmcisi bulunmaktadir.

Fintech Yatirnmlari
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Sekil 2.5 : 2018 — 2023 (Mayis) Yillar Arasindaki FinTech Yatirimlari

Kaynak: T.C. Cumhurbagkanh@i Finans Ofisi. (2023). Tirkiye Fintek Rehberi.
Istanbul: T.C. Cumhurbaskanligi Finans Ofisi.

Ote yandan, bankalar da FinTech ve diger sektérlere yatirm yapmak
igin girisim sermayesi fonu kurmaktadir. Turkiye Ekonomi Bankasi tarafindan
kurulan Ozel Melek Yatirim Platform, Tirkiye'nin ilk akredite melek yatirimci
aglarindan biri olmustur. Akbank, Albaraka Turk, Denizbank, Fibabank, Kuveyt
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Turk, Turkiye is Bankasi, QNB Finansbank, Vakif Katilim, Yapi Kredi ve Ziraat

Bankasi’'nin ise kurdugu CVC fonlari bulunmaktadir.

2.4.2 Kulucka Merkezleri ve Hizlandirma Programlari

Bilinen ilk kulugka merkezi olan Batavia Sanayi Merkezi, 1959 yilinda
Joseph L. Mancuso tarafindan bolgede is yaratmak amaciyla New York'ta
kurulmus olup, 2005 yili itibariyle de hizlandirma programlari kurulmaya
baslanmistir (Birden, Bastug, & Yazici, 2020). Bu tip yapilanmalarda
girisimcinin  zihnindeki fikir olgunlastirilir, test edilir ve bir is modeline
donustarulerek, ilgili pazara ¢ikmasi saglanir. Bu yapilar, teknoparklarda ve
universitelerin teknoloji transfer ofislerinde kurulabildigi gibi gunumuizde
finansal kurumlarinin kendi amaclari dogrultusunda kurduklari hizlandirma

programlari ve kulugka merkezleri de bulunmaktadir.

Ozellikle finansal hizmetlerde yasanan dijital dontisiime paralel olarak
finans kurumlan tarafindan FinTech dikeyinde kurulan hizlandirma
programinin sayisinda artis yagsanmistir. New York, Silikon Vadisi, Londra ve
Berlin’de inovasyon laboratuvarlari bulunan Deutsche Bank, yeni teknoloji
girisimlerini bankanin ekipleriyle birlestirerek, musterilerine ve ¢alisanlarina
daha iyi hizmet verecek urin ve gozumler gelistirmelerini saglamaktadir. Royal
Bank of Canada (RBC), c¢esitli Ulkelerde inovasyon laboratuvarlari
isletmektedir. 2017 yilinda RBC’nin Global Varlik Yonetimi (GAM) bdlumd,
Toronto'da 20 milyon dolarlik finansmanla RBC GAM inovasyon
Laboratuvari’'ni kurdu. Toronto merkezli bir FinTech VC igletmesi olan Wiser
Investments’in satin alinmasiyla olusturulan laboratuvar, RBC GAM’in dijital
yeteneklerini gelistirmeyi amacliyor. PayPal'in inovasyon laboratuvari,
“PayPal ile devlet kurumlari, endustri birlikleri, ki¢uk-orta Olgekli igletmeler ve
universiteler dahil olmak Gzere Singapur FinTech ekosistemi arasinda turunin

ilk 6rnegi” olarak ilan edildi (PayPal Government Relations, 2016). PayPal,
yeni fikirler bulmak igin FinTech mentorlarina, is liderlerine ve yatirimcilar

agina erisimi saglayan bir kulugka merkezi isletmektedir.
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Tarkiye'de ise Turk Ekonomi Bankasr'nin kurdugu kulugka merkezi,
teknoloji, bilisim ve yazilim basta olmak tUzere katma degerli ig fikirlerine sahip
girisimcilere ticari hizlandirma ve blyume yonetimi programi hizmeti
vermektedir. Tirkiye is Bankasi’nin ana destekgisi oldugu Workup Girisimcilik
Programi ise girisimcileri ihtiya¢ duyduklari alanda destekleyerek is fikirlerini
gelistirmeye ve islerini buylutmeye yardimci olmaktadir. FinTech girigsimleri ile
calisan Akbank Lab ise blockchain teknolojisi ile yurt disi para transferleri
projelerinin yani sira, yapay zeka, robotik sire¢ otomasyonu, dijital 6demeler,
finansal danigmanlik gibi alanlardaki projelerin gelistiriimesine destek
vermektedir. Albaraka Turk, teknoloji tabanli is fikirlerine ve projelere sahip
girisimcilerin kulugka ve hizlandirma olanaklari ile desteklendigi girisimci
hizlandirma merkezi olan Albaraka Garaj’i yonetmektedir.

Onceleri Universitelerde yaygin olan kulugka merkezi ve hizlandirma
programlari kulttrd, 6zellikle son 10 yil icerisinde finans kurumlarini da etkisi
altina alarak, artis gostermigtir. Bu durum ise FinTech girisimlerinin teknolojik
yetkinliklerini kullanarak ekosisteme girmesiyle beraber uzun yillardir sektorde
tek oyuncu olan finans kurumlarinin hem verimliik hem de mausteri
memnuniyeti konularinda bu teknolojik yetkinliklere ulasma ihtiyaci nedeniyle

ortaya ¢ikmistir.

2.4.3 Finansal Duzenleyiciler (Devlet ve Regulasyonlar)

Finansal teknolojiler ekosisteminin en 6nemli oyucularindan olan
finansal duzenleyiciler, oyunun kurallarini koyarak, yapilan hareketleri
denetleyerek ve ¢ikardigr yonetmelikler ve mevzuatlar ile rekabetin sartlarini
belirlemektedir. Finansal duzenleyiciler, ayni zamanda, dolandiricilik ile
mucadele etmek ve tuketicileri haksiz ve yasa disi eylemlerden korunmasini

saglamakla da gorevlidir.

Ulkelerin kalkinma planlarinda finansal teknolojiler konusuna &ncelik
verilmesi ve bu dogrultuda eyleme gecilmesi, Ulkelerin dogrudan yabanci
sermaye gekmesi igin de firsatlar yaratmaktadir (Yazici, 2019). Birgok ulke,

FinTech sektorinu kalkinma politikalari arasinda oncelikli alanlardan biri
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olarak almig, yaklagimlari ve duzenlemeleri ile uygun bir yatirrm ortami
yaratarak, girisimleri ve yatirrmlar tlkelerine gekmeyi basarmiglardir (Yazici,
2019).

2010’lu yillarin baslarinda Turkiye'de FinTech sektorune iligkin ilk
duzenlemeler gergeklesmistir. Yeni nesil ddeme cihazlari 2012 yilinda zorunlu
hale gelmis ve bu alanda birgok FinTech girisimi faaliyet gostermeye
baglamigtir. 2013 yilinda ise 6493 sayili 6deme ve menkul kiymet mutabakat
sistemleri, 6deme hizmetleri ve elektronik para kuruluglari hakkinda kanun
yururlige girmistir. 2015 yilina gelindiginde ise e-para ve ddeme kurulusu
lisanslari verilmeye baslanmis, bu alandaki girigsimlerin sayisinin hizli bir
sekilde artmaya basladigr gorulmustar. 2019 yilinda yeni nesil 0deme
hizmetlerini kapsayacak sekilde degisiklige ugramis ve dunyadaki yeni 6deme
hizmetleri ve politikalarindaki yaklasim degisiklikleri ile uyumlu hale
getirilmistir. Ozellikle son dort yilda FinTech girisimlerini giglendirmek ve
ekosistemi gelistirmek Uzere ¢esitli dUzenlemeler yayimlanmigtir. 2019 yilina
kadar Odemeler alaninda duzenleme ve denetim yetkileri Bankacilik
Duzenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK) ve Turkiye Cumhuriyet Merkez
Bankasi (TCMB) arasinda paylasilirken, 2020 yilinda tum yetkiler TCMB
nezdinde toplanmigtir. TCMB, 2020 yilinda Bankalararasi Kart Merkezi (BKM)
ortaklari arasina katilmig, elektronik para ve 6deme kuruluglarinin dizenleyici
ve denetleyici sorumlulugunu Ustlenmistir. ilerleyen tarihlerde TCMB, Fonlarin
Anlik ve Surekli Transferi (FAST) Sistemini, TR Karekod’u, agik bankacilik

altyapisini ve dijital Tark Lirasi Ar-Ge projesini hayata gegirmistir.

2022 yihindaki gelismeler ise su sekilde olmustur (T.C.
Cumbhurbagkanhgi Finans Ofisi, 2022):

o Dijital bankacilik yonetmeligi yarurluge girdi.

e Odeme hizmetleri veri paylagim servisleri APl (Application
Programming Interface (Uygulama Programlama Arayuzu) ilke
ve kurallarinin ilk versiyonu yayimlandi.

e ik dijital banka kurulus izni verildi.
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e istanbul Finans Merkezi Kanunu yiiriirlige girdi.

e ‘Odemeler Alaninda Sunulan is Modellerinin Odeme Hizmeti
Turleri ile iligskilendiriimesine iliskin Rehber’ yayimlandi.

e Acik bankacilik uygulamaya gegti.

e Odeme ve elektronik para kuruluglari da FAST sistemine dahil
edildi.

e Dijital Turk Lirasi Agi Uzerindeki ilk 6deme iglemi gergeklestirildi.

2.4.4 Finansal Tuketiciler

Finansal ihtiyaglarini kargilamak veya finansal iglerini gergeklestirmek
amaciyla finansal kuruluslardan hizmet alan kisilere finansal tuketici
denilmektedir.

Turkiye Bankalar Birligi tarafindan yayimlanan Aralik 2022 Dijital,
internet ve Bankacilik Istatistiklerine gére (Tirkiye Bankalar Birligi, 2022) aktif
bireysel dijital bankacilik musteri sayisi 94 milyon kigiye ulasmigtir. Bu sayinin
2.3 milyonu sadece internet bankaciligi igslemi yaparken, 82.3 milyonu sadece
mobil bankacilik iglemi yapmistir. Hem internet hem mobil bankacilik iglemi
yapan kullanici sayisi ise 9.7 milyon kigi olarak kaydedilmistir. Statista Kuresel
Tuketici Arastirmasi’'nin  son verilerine gore Turkiye mobil bankacilik
kullaniminda en yuksek paya sahip olan Ulke olurken, katilimcilarin %85’i
igslemlerini mobil bankacilik Gzerinden gerceklestirmistir (Fleck, 2022).
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Sekil 2.6 : Aralik 2022 Dijital, internet ve Bankacilik istatistikleri

Kaynak: Turkiye Bankalar Birligi. (2022). Dijital, internet ve Mobil Bankacilik
Istatistikleri.

Aktif bireysel dijital bankacilik musterilerinin yas gruplari bazinda
dagiliminda ilk sirayr 35.6 milyon kigi ile 36-55 yas grubu alirken, bunu 24.4
milyon ile 26-35 yas grubu, 17.1 milyon ile 18-25 yas grubu izlemektedir
(Turkiye Bankalar Birligi, 2022). Ote yandan, 2022 yil verilerine gore
Tarkiye'nin 53.2 milyon olarak kaydedilen internet kullanici ndfusunun
%31’inin hala finansal sisteme yeterli erisimi bulunmamaktadir (Wright, 2022).

2.4.5 FinTech Girigimleri

FinTech girigsimleri, teknoloji, dijitallesme ve mobil teknolojilerin
sundugu firsatlari, finans alanina uyarlayarak yenilik¢i is modelleri ile
kullanicilara ¢ézumler sunan girigsimlerdir (Yazici, 2019). Az sermaye ile
kurulabilme yetenekleri olan bu girisimler, ¢evik yapilara, yenilikgi ve hizli
cozumlere ve hizli buyume potansiyeline sahiplerdir. Literatir ve pazar
incelemeleri dogrultusunda, FinTech girigsimlerin ortaya ¢cikmasindaki nedenler
arasinda bankalarin 2008 krizi sonrasi bankalarin kredi vermeyi azaltmasi,

yeni girisimcilerin musteri beklentilerini 6n plana koyarak, ihtiyaglari ve
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sancilari dogru anlamasi, intiyaca uygun iyi bir is fikri sunmasi, nitelikli ve ¢gevik

insan kaynagina sahip olmasi ve global dusunebilmesi gelmektedir.

CB Insight (CB Insights, 2022) tarafindan her yil agiklanan en fazla
gelecek vaat eden uluslararasi FinTech girisimleri listesinde, 2022 yilinda,
isletmeden isletmeye (B2B) is modeli girisimlerinin agir bastigi gériilmektedir.
Listedeki girisimlerin %64’4 B2B is modelinde faaliyet gosterirken, %36’si
isletmeden Misteriye (B2C) is modeli kategorisinde yer almaktadir. Listeye
giren girigsimlerin %330 ddeme iglemleri ve aglar, %10’u sigortacilik, %10’u
kripto, %8'’i temel bankacilik ve altyapi, %7’si perakende yatirimi ve varlk
yonetimi is modellerinde faaliyet gostermektedir.
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Sekil 2.7 : 2022 Yili En Fazla Gelecek Vaat Eden Fintech Girisimleri Listesi
Kaynak: CB Insights. (2022, Ekim 4). The Fintech 250: The most promising fintech

companies of 2022. CB Insights: https://www.cbinsights.com/research/report/top-
fintech-startups-2022/ adresinden alindi.

49



653 aktif FinTech girigsiminin faaliyet gosterdigi Turkiye FinTech
ekosisteminde ise 6demeler, bankacilik teknolojileri, blokzincir ve kripto varlik
dikeyleri on plana ¢ikmaktadir (T.C. Cumhurbaskanligi Finans Ofisi, 2023).
2022 yihna iliskin FinTech alanlari incelendiginde (T.C. Cumhurbagkanhgi
Finans Ofisi, 2023), Turkiye'de 255 0deme teknolojisi girigimi, 92

merkeziyetsiz finans, 89 bankacilik teknolojileri girigimi bulunmaktadir.

Dikeylerine Gore Fintech Sayisi

Odemeler
Merkeziyetsiz Finans
Bankacilik Teknolojileri
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Sigortacilik

Finansman
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Sekil 2.8 : Dikeylerine Gore FinTech

Kaynak: T.C. Cumhurbagkanhgi Finans Ofisi. (2023). Tirkiye Fintek Rehberi.
Istanbul: T.C. Cumhurbaskanligi Finans Ofisi.

Ote yandan, lisansli FinTech girigsimlerinin de sayisinin arttig
gorulmektedir. Aralik 2021 yilinda toplam 56 e-para ve 6deme kurulusuna
lisans verilirken, 2022 yilinda bu rakam 74’e ulagmistir. 2017 yilindan 2021
yilina kadar 15 yeni 6deme hizmeti kuruluguna lisans verilirken, son 1 yil

icerisinde 18 6deme hizmeti kuruluguna daha lisans verilmistir.
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2.4.6 Geleneksel Finans Kurumlari

Bankalar, sigorta sirketleri ve sermaye piyasasi araci kurumlari, finansal
teknoloji ekosisteminin baslica aktorleridir. Bu kurumlar tarihsel olarak finansal
sistemini olusturan buyuk, bayuklukleri nedeniyle de burokrasinin fazla oldugu,
ilkeler dogrultusunda hareket eden guvenilir yapilari ifade etmektedir. Bu
kurumsal yapilarin ¢ogu 2008 yilinda gergeklesen mali krizine kadar
ekosistemde tek oyuncu olarak yer almakta iken, kriz ile birlikte mali sisteme
olan guvenin kaybolmasi, bu yapilarin bir kisminin ortadan kalkmasina, bir
kisminin da ciddi bir yeniden yapilanmaya gitmesine neden olmustur. Bu
geleneksel finans kurumlari da hem verimliliklerini artirmak hem de yeni
oyuncular olan FinTech girigimleri ile rekabet edebilmek igin yeni teknolojilere
yatinm yapmaya yapmis ve finansal hizmetlerin yeniden sekillendiriimesine
katkida bulunmuslardir.

Calismanin arastirma bolimunde ele alinacak taraflardan biri olan
bankalar, FinTech girisimlerini satin alarak, kendi FinTech girisimlerini veya
teknoloji igtiraklerini kurarak, FinTech girigsimlerine yatirrm yaparak, FinTech
girisimlerini kulugka merkezi veya hizlandirma programlari ile destekleyerek
ve son olarak FinTech girigimleri ile i birligi yaparak FinTech sektortne yatirim
yapmaktadir. 1980’lerden bu vyana, birgok banka, rekabet stratejisi
kapsaminda yeni teknolojilere yatirm yapmak amaciyla kendi teknoloji
istiraklerini kurmuslardir. 2010’larin baginda ise bankalar, girisim ekosistemini
desteklemek amaciyla kulugka merkezleri ve hizlandirma programlarini
baglatmiglardir. Bankalar, ayni zamanda, 6zellikle son 5 yil icerisinde, Girisim
Sermayesi Yatirrm Fonlar kurarak, FinTech girigsimleri kurma stratejisi
izlemeye baglamiglardir.

2021 yilinda bankacilik hizmetlerini elektronik bankacilik dagitim
kanallari aracihigiyla sunan kredi kuruluslarini ifade eden dijital bankaciliga
iligkin yeni duzenlemeler yapilirken, dort kurum da dijital banka kurmak icin

2022 yilinda lisans almigtir. 2022 yilinda ayni zamanda dijital bankacilik
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yonetmeligi yarurlige girmigtir. Turkiye’de 2023 yil Mayis ayi itibariyle toplam
53 adet banka bulunmaktadir.

2.4.7 Teknoloji Girigimleri

Dijitallesme mevcut igletmeler deger zincirlerine yeni teknolojileri
ekleyerek, isletmelerin sureglerinde etkinlik ve verimlilik saglarken, is
modellerinde ve mdusteri iligkilerinde dénigim yasanmistir. Ote yandan,
dijitallesme ile teknolojiyi en basindan is modellerine dahil eden dijital dogan
isletmeler de pazara girmeye baglamigtir.

Bu teknoloji girisimlerinin  bazi ortak karakteristik Ozellikleri
bulunmaktadir. Oncelikle teknoloji girisimleri, bilgisayar, mobil cihazlar ve
internet agr gibi dijital altyapi Uzerine insa edilmektedirler. Geleneksel
igsletmelerin sadece fiziksel yerleri mevcutken, teknoloji girigsimleri gevrimigi
alanda varlik gostermekle birlikte, fiziksel yerlerinin de olmasi mumkundur.
Teknoloji girisimlerinin bir diger ozellikleri ise dijital dogma ve g¢evrimiginde
faaliyet gosterdikleri icin bu ¢evrimigi ortamda bulunan bir musteri kitlesine
sahiplerdir. Bu musteriler, bu girisimlerin Urunlerini ve hizmetlerini ¢evrimigi
ortamdan satin almaktadirlar. Ote yandan, teknoloji girisimlerinin Griin ve
hizmetleri ¢cevrimici ortamda olmasi nedeniyle ag etkisi devreye girmektedir.
Bir dijital isletme ne kadar ¢ok kullaniciya sahip olursa, potansiyel kullanicilara
o kadar fazla deger saglayabilir ve boylece yeni kullanicilari o kadar fazla
cekebilmektedir. Son olarak, dijital dogan teknoloji girisimleri yenilik¢i is
modelleri ¢ergevesinde faaliyet gostermektedir. Bu is modellerini su sekilde
siniflandirmak mumkundur (Klein, 2020).

Akilli iiriin is modelleri: Uriinlerin igerisine sensorlerin yerlestiriimesi
nedeniyle UrUnler izlenebilir 6zelligine sahip olurken ayni zamanda ¢ift yonlu
iletisime agik hale gelmektedir. Bu Urlnleri satin alan tuketiciler igletmeler,
satin alma sonrasinda da tuketiciler ile iletisimi devam ettirebilmektedir.
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Akilli hizmet is modelleri: Bu is modeli akilli Granlerin hizmetler ile
birlestirildigi kombinasyondan olusmaktadir. Hizmet, akilli Grinden elde edilen

verilere gore verilmektedir.

Kiralama is modelleri: Bu is modelinde Uriin satiimamaktadir. Urliniin

kullanim sekli veya zamani Uzerinden Ucretlendirme gergeklesmektedir.

Ortaklik is modelleri: Farkll branslarda farkli sirketlerin ortakliklarinin
on planda oldugu ve isletmeler arasindaki ig birliginin her ig birlikgiye ayri fayda
sagladigi yenilikgi platform is modelleridir. Arz ve talep taraflarinin dijital bir
platform Uzerinde bir araya geldigi ortaklik is modelleri, isletmeler, igletmenin
paydaslari ve musteriler arasinda “ekosistemler” gelismesine dayanir.
Platform tarzi orgutlenmeler olan dijital dogan teknoloji girisimleri, bir
ekosistem yaratip, bu ekosistemin kendilerinin kontroline sahip olduklari ve
bu kontrolU tehdit eden diger taraflari bu ekosistemin ve hatta pazarin digina
cektikleri motivasyona ve yetenege sahiptir (Dogan C. , 2021). Ornegin,
gunumuzde ‘GAFA Bank’ (isletmelerin bas harfleri kullanilarak, akronim
olusturulmustur) olarak adlandirilan Google, Apple, Facebook, Amazon gibi
isletmeler, sahip olduklari firsatlar ve teknolojilerle, FinTech kavramini tersine
cevirerek, teknoloji isletmelerinin finans alanina girmesini ve ‘TechFin’
kavraminin ortaya ¢ikmasini saglamigtir. Bu isletmelerin tima, kullanicilarina
ornegin Google Pay, Apple Pay ve Amazon Pay gibi ddeme hizmetleri
sunarken, 2.99 milyar Facebook kullanicisi Messenger araciliiyla édeme
yapabilmektedir. Ote yandan, Cin’de finansal teknolojilerin gelismesi Baidu,
Alibaba ve Tencent gibi buyuk teknoloji isletmeleri sayesinde olmustur
(Langley & Leyshon, 2021). Alibaba, 2014 yilindan beri dijital bankacilik,
yatinm, bor¢ verme ve sigorta gibi FinTech hizmetlerini Ant Financial
Uzerinden gergeklestirirken, Cin pazarindaki mobil 6deme paylarinin
%70’'inden fazlasini elinde bulundurarak, Cin’in finansal teknolojiler alaninda
lider sirket konumundadir (Zhang, 2023). Tencent ise WeChat mesajlasma

uygulamasi, 1.3 milyar kullanicisina transfer ve 6deme hizmetleri sunmaktadir.
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2.4.8 Birlikler ve Topluluklar

Birlikler ve topluluklar, ekosistemin bir diger 6nemli oyunculari arasinda
yer almaktadir. Turkiye’de FinTech kapsaminda faaliyette bulunan birlik ve
topluluklar arasinda Tirkiye Odeme ve Elektronik Para Kuruluslar Birligi
(TODEB), Tirkiye Bankalar Birligi (TBB), Tirkiye Katilim Bankalari Birligi
(TKBB), Turkiye Sermaye Piyasalar Birligi (TSPB), Finansal Kurumlar Birligi
(FKB), Turkiye Sigorta Birligi (TSB), Finansal Teknolojiler Birligi, FinTR
Dernegi, Odeme ve Elektronik Para Dernegi (ODED), FinTech istanbul ve
Bankalararasi Kart Merkezi (BKM) yer almaktadir.

Bu birliklerin genel olarak amaglari, ekosistemdeki paydaslar arasinda
iletisimi ve is birligini artirarak, ekosistemin gelismesine katkida bulunmak, ileri
teknoloji uygulamalarinin yayginlagmasina yonelik galigmalar yapmak, Uyeler
ve sektorler arasi dayanismayi guglendirmek ve haksiz rekabetin
gerceklesmesini engellemektir.

25 FinTech Sektoriunde Stratejik Karar Sureci

Yazici (2021) tarafindan, FinTech sektorinde faaliyet gosterecek
organizasyonlar i¢in bir model Onerisi gelistiriimistir. Bu model, bir bina inga
etme analojisi kullanilarak, dort kolon Uzerine inga edilmistir. Modeli ayakta
tutacak temeller olarak belirlenen kolonlar su sekilde belirlenmigtir: Teknoloji
“Kolaylastirici”, Toplum “Talep Yaratan ve Tuketen”, Ekonomi “Ydnlendirici”,
Regulasyon ise “Oyunun Kural” olarak tanimlanmistir. Bu dort kolonun
Uzerinde Orgiit Yapisi, “Strateji” olarak kurularak, binanin catisini

olusturmustur.

Yazici (2021), stratejinin onemli 6zellikleri olan yapi, kultur ve duginme
biciminin nasil sekillenmesi gerektigini bu model Gzerinden anlatmistir. Modele
gore bu dort kolon ne kadar iyi analiz edilirse, alinacak stratejik karar da o
kadar saglam olmaktadir.

54



LELGL ]
Kolaylastirici

Orgiit

Strateji

Ekonomi Regiilasyon
Yonlendirici Oyunun Kurali

Sekil 2.9 : Finansal Teknolojiler: Stratejik Bir Yaklagim Modeli

Kaynak: Yazici, S. (Ed.), (2021). FinTech ve InsurTech ile Finansin Donustm: Dijital
Ekonomide Gelecegi Sekillendiren Bes Temel Yapitasi. Istanbul. MediaCat Kitaplari.

Sekil 2.9'da gosterildigi Uzere modelin ilk bileseni teknolojidir. Modele
gore finansal erisimi demokratiklestiren ve kolaylastiran Grinler ve hizmetler,
teknolojik gelismeler sayesinde ivme kazanmis olup, ayni zamanda, finansal
hizmetler sektorinde inovasyonun onund agiimigtir. Teknolojideki ilerlemeler
hizmeti kokten donusturiyor ve giderek hizmet stratejisinin  temelini
olusturmaktadir. Modern dunyayi karakterize eden teknolojideki hizh
ilerlemeler g6z Onune alindiginda, isletmelerin hizmetin en iyi nasil
yurutecegine dair stratejilerine teknolojik degisimi dahil etmek giderek daha

Onemli hale gelmektedir (Huang & Rust, 2017).

Modelin ikinci bileseni toplumdur. Toplumu, iginde bulunduklari
ekonominin sartlarini, kultirinu, davranis standartlarini, satin alma, tuketim
ve tasarruf aligkanliklarini, paraya bakis agilarini anlamadan finansal teknoloji
alaninda herhangi bir strateji olugturmak mumkun degildir. Modele gore talebi
yaratmasi agisindan toplumu ve toplumsal donusumu bir sosyolog gibi

anlamak, basarili bir strateji olusturmanin temelini olusturmaktadir (Yazici,
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2021). Geleneksel organizasyon ve strateji gorlsu, organizasyonu kaynaklari
urtunlere donusturen bir makine olarak ve stratejiyi ise odak organizasyonu
endustride ve pazarda konumlandirmanin araci olarak gormektir. Ancak post-
endustriyel rekabette, kuruluglar arasindaki fark artik girdi-gikti sarekliliginin
her iki tarafindaki, ideal tipte bir hiyerargsik makine tarafindan kontrol edilen
pazardaki stratejilerde yatmiyor. Daha ziyade, fark, musterilerini ve varliklarini
nasil organize ettiklerinin ve bu iligkileri surekli olarak geligtirme bigimlerinin

benzersizligine dayanmaktadir (Lawendahl & Revang, 1988).

Modelin Gguncu bileseni ekonomidir. Ekonomi, modelin Uguncu
bilesenidir. Modele gore davranigsal finans ve paylasim ekonomisi bu alanin
sekillenmesinde oOnemli bir rol oynamaktadir (Yazici, 2021). Bu tez
calismasinin 1. ve 2. bolumlerinde detaylica bahsedildigi GUzere ekonomi, yeni
is modelleri ve teknolojik gelismeler ile birlikte degismeye, finansal hizmetler
ekosistemi paydaslari da bu degisime uyum saglamaya baslamistir.

Modelin dorduncu bileseni regulasyondur. Modele gore inovasyon bir
firsat olarak karsimiza cikarken ayni zamanda bir tehdit olarak da ele
alinmaktadir. Firsat olarak degerlendiriimesi, regulasyonlarin, yeni is
olanaklari agmasi anlamina gelirken, tehdit olarak degerlendiriimesi ise
girisimlerin inovasyon olanaklarini kisitlayici kanunlarin gindeme gelmesi
seklinde algilanmaktadir (Yazici, 2021). Burada ekosistemin geligsebilmesi igin
asil istenilen durum Ulkede kisitlayici politikalardan ziyade, serbestlesme
politikasinin benimsenmesidir. Politika yapicilar, engelleyici politikalari ortadan
kaldirarak veya duzenlemeleri gevseterek girisimcilerin uygulamalarina olanak

saglayabilmektedir (Alaassar, Mention, & Aas, 2022).

Son olarak, modelin ¢atisi ise stratejidir. Organizasyonlari bagari elde
edebilmesi, uyguladiklari stratejileri ile dogru orantilidir. Model ile dogru bir
strateji gelistiriimesinin teknoloji, toplum, ekonomi ve regulasyon bilesenlerinin
iyi analiz edilmesi haline mumkun oldugu savunulmaktadir. Sonug¢ olarak,

FinTech sektorune girmeden once teknoloji, toplum, ekonomi ve regulasyon
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bilesenlerinin iyi analiz edilmesi ve ardindan stratejinin belirlenmesi 6nem arz

etmektedir.

2.6 Finansal Hizmetler Ekosisteminde Ortaklagsa Rekabet

Pazara yeni oyuncu olarak giren dijital platform tarzi orgut yapilarina
sahip FinTech girigsimleri, teknolojiyi kullanarak, finansal hizmetler pazarina
agresif bir sekilde nufuz etmis, sektorin geleneksel oyuncularini donigume
zorlamigtir. Bu geleneksel oyuncular yagsanan donusume uyum saglayabilmek
icin FinTech girisimleri ile i birlikleri yaparak, kendilerinde olmayan teknolojik
yetkinliklere ulagsabilme imkéni elde etmis, ayni zamanda, ekosistemdeki

degeri artirma firsati yakalamiglardir.

Bu tez calismasina konu olan finansal hizmetler ekosisteminin
paydaslari bankalar ve FinTech girigsimleri arasinda gerceklestirilen ortaklaga
rekabet stratejisi U¢ arastirma sorusu cergevesinde ele alinacaktir. Bu

arastirma sorulari asagidaki sekildedir:

1. Bankalar ve FinTech girisimleri ortaklasa rekabet stratejisine neden
ihtiya¢ duyuyor?

2. Bankalar ve FinTech girigsimleri ortaklasa rekabet stratejisini nasil
gerceklestiriyor?

3. Bankalar ve FinTech girisimleri ortaklasa rekabet stratejisini

gelistirmeye yonelik ne yapiyor?

Bir sonraki bolumde ortaklasa rekabet konusu, literattr aragtirmalari ile

arastirma sorularina cevaplar aranacaktir.

2.6.1 Bankalar ve FinTech Girisimleri Ortaklasa Rekabet
Stratejisine Neden ihtiyag Duyuyor?

FinTech girisimleri ve bankalar arasinda gercgeklestirilien ortaklasa
rekabet stratejisi intiyaglar dogrultusunda farkh nedenlerle
gerceklestirimektedir. Asagida literatur arastirmasi ¢ergevesinde bankalar ve
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FinTech girisimleri tarafindan ortaklaga rekabet stratejisi gelistirmesinin

arkasinda yatan nedenler incelenmistir.
2.6.1.1 islem Maliyetlerini Azaltma

Ozellikle 1980’lerden sonra uluslararasi rekabetin artmasi ve
teknolojinin gelismesi ile beraber igletmeler, temel yetenek ve hiyerarsi
kademelerini azaltarak artan oranda dig kaynaklardan yararlanmaya
baglamistir. Ronald Coase tarafindan éne siiriilen islem Maliyetleri Teorisine
gore oOrgutler sahip olduklari mevcut bilgiyle islemlerini 6rgut igerisinde
hiyerarsik dizen esasinda gergeklestirmenin mi yoksa pazar mekanizmalarina
bagli olarak orgut sinirlari disinda piyasada gergeklestirmenin mi daha
ekonomik olacagina karar verirler (Keskin, Akgun, & Kogoglu, 2016). Pazar
(fiyat) mekanizmalarinin etkin bir dizenleyici rolu Ustlenmedigi bazi pazar
sartlarinda, orgutler iglemleri kendi sinirlari icerisinde gergeklestirerek iglem
maliyetlerini minimize ederken, risk ve belirsizligi de azaltmaktadirlar (Keskin,
Akgiin, & Kogoglu, 2016). Ozetle, érgltlerin ekosistemde yer alan paydaglari

ile iligkileri pazar mekanizmalari tarafindan belirlenmektedir.

Literatlr incelemeleri dogrultusunda, bankalar ve FinTech girisimleri
arasinda gercgeklestirimesi arzulanan ortaklasa rekabet stratejisi kararinda
islem maliyeti teorisi Gnemli rol oynamaktadir. Iman (2018) tarafindan yapilan
arastirmaya gore FinTech girisimleri, sundugu c¢o6zumlerle finansal ve
bankacilik Griin ve hizmetlerinin kapsamini genigleterek, islem maliyetlerini
dusurmektedir. Hindistan finansal hizmetler sektorunde yapilan bir
arastirmaya gore ise bankalar ve FinTech girigsimleri arasinda yapilan is
birlikleri, bankalarin musterilerine dijital ortamda ve daha uygun maliyetli etkili
hizmetler sunmalarina yardimci olmaktadir (Khurana, 2018). Yapilan bir diger
arastirmaya gore ise bankalar kendi ana iglerine odaklanmay tercih ederek,
bankacilik digi urin ve hizmetleri FinTech girisimlerinden tedarik ederek hem
zaman hem de maliyet avantaji saglamaktadirlar (Klus, Lohwasser, Holotiuk,
& Moormann, 2019).
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2.6.1.2 Rekabet Avantaji Saglama

Rekabet avantaji, “bir igletmenin rekabet ettigi isletmelerden daha
verimli veya daha kaliteli bir sekilde faaliyet gostermesini saglayan bir durum”
olarak tanimlanmaktadir (Dustin, Bharat, & Jitendra, 2014).

Bankalar ve FinTech girisimleri arasinda gergeklestiriimesi arzulanan
ortaklasa rekabet stratejisi kararindaki bir diger motivasyon kaynaginin ise
rekabet avantaji oldugu gorulmektedir. 2022 vyilinda Birlegik Arap
Emirlikleri’'nde calisan 76 banka calisani ile yapilan arastirmaya gore
FinTech’in benimsenmesi bankanin performansinda rekabet gucu Uzerinde
onemli bir etkiye sahiptir (K. & Arya, 2022). Bir diger yapilan arastirmaya gore
de bankalar, hem rekabetci yapilarini korumak hem de musteriye sunduklari
deger onerisini artirabilmek igin FinTech girisimleri ile ig birligi birlestirerek,
motive olmaktadirlar (Klus, Lohwasser, Holotiuk, & Moormann, 2019).

2.6.1.3 Daha lyi Miisteri Deneyimi Sunma

Ozellikle yeni ekonomi ile birlikte musteri deneyimi ile gelir artigi
arasindaki iligki igsletmelere musteriyi her kararin merkezinde tutma konusunda
ilham vermistir. Fakat Ozellikle son donemde yasanan ekonomik kaygilar
nedeniyle isletmelerin yaptiklari bir takim kesintiler ve aldiklari kararlar mugteri
deneyimini sekteye ugratarak, isletmeler ve musteriler arasindaki iliskiye zarar
vermigtir (Curtis, Burke, Agneta, de la Mare, & Naressi, 2023).

Daha iyi musteri deneyimi, bankalar ile FinTech girigimleri arasinda
gerceklestirilen ortaklasa rekabet stratejisini tetikleyen bir diger motivasyon
kaynagi olarak literaturde karsimiza c¢ikmaktadir. FinTech girigsimleri ve
bankalar birlikte, musteri ihtiyacglarini daha iyi kargilamalarina ve geleneksel
bankalarin sundugu hizmetler ile mugteri talepleri arasindaki boslugu
kapatmalarina olanak taniyan bir ekosistem olusturmaktadirlar (Juengerkes,
2016).
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2.6.1.4 Finansal Hizmetler Pazarina ve Musteri Segmentlerine

Erisim - Yeni velveya Yenilikgi Uriin/Hizmet/Teknoloji Geligtirme

Almanya finansal hizmetler pazarinda yapilan 14 vaka incelemesine
gore (Bomer & Maxin, 2018) FinTech girigsimleri ile banka ig birlikleri, yeni
FinTech Urunlerinin gelistiriimesine olanak verirken, FinTech girisimlerinin de
pazara girigini saglamaktadir. Bazi FinTech girigsimleri, bankanin Grin ve
hizmet yelpazesini zenginlestirmek igin banka is birliklerine odaklanmaktadir
(Juengerkes, 2016). Ote yandan, FinTech girisimleri, geleneksel finans
kuruluslarinin ulagsamadigi taraflari, hedefleyerek, bu musteri gruplarini
pazara kazandirmaktadir. Bankalar, genellikle, FinTech girigsimlerine rekabet
avantajl saglayan inovatif Urin ve hizmetleri gelistirmek igin gereken esneklik
ve hiza sahip degillerdir. Bu nedenle, bankalar, FinTech girigsimleri ile
gerceklestirdikleri is birlikleri ile Grunlerini ve hizmetlerini beklemeden hizlica
pazara surebilmektedirler.

2.6.1.5 itibar Kazanimi

Bankalar genellikle buyuk itibara sahip, guvenilir orgutler olarak kabul
edilmektedir. FinTech girisimleri ise pazara yeni giren oyuncular olmasi
nedeniyle henuz musterilerin ve potansiyel partnerlerinin guvenini
kazanmamis yeni yapilanmalardir. Hem finansal hizmetler sektoranun riskli
sektorler arasinda yer almasi hem de FinTech girisimlerinin henlz guven
duyulmayan ve kendini henuz ispatlamamis yapilanmalar olmasi, bankalar ile
is birligi gergeklestirimesinin éniinde blylk bir engel olmaktadir. Ote yandna,
FinTech girisimlerinin, musterilerin guvenini kazanma yontemlerinden birisi de
bankalarla is birlikleri gerceklestirmektir (Bomer & Maxin, 2018). Fakat
bankalarin da yukarida belirtilen nedenlerden dolayr mevcut itibarlarini ig
birlikleri suistimallerine karsi korumalari gerekmektedir (Klus, Lohwasser,
Holotiuk, & Moormann, 2019). Bu tehlike, ozellikle, bankalarin FinTech
girisimlerinin erismek istedigi genis musteri tabanlarina sahip olmalarindan

kaynaklanmaktadir (Klus, Lohwasser, Holotiuk, & Moormann, 2019). Ote
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yandan, FinTech girigsimleri ile gerceklestirilecek ig birliginin basarisizlik ile

sonuglanmasi da bankanin itibarina zarar verebilme ihtimali mevcuttur.
2.6.1.6 Kaynaklara Erigim

Ozellikle 1950’ler sonrasinda agik sistem yaklasiminin yénetim
biliminde hakim olmasiyla birlikte sosyal bir sistem icerisinde varliklarini
surduren orgutler, kaynak ihtiyaglarini kargilamak Uzere orgutler arasi
iliskilerde bulunurlar. Orgdtlerin bu iligkisi, yénetim biliminde kaynak bagimlilig
teorisi olarak yerini almigtir. 1967 yilinda Thompson tarafindan temeli atilan
teori, Pfeffer ve Salancik tarafindan 1978 yilinda gelistiriimigtir. Kaynak
bagimhhg teorisi, igletmelerin gerekli kaynaklari sadece kendi kendine temin
edemeyecegini, igletmelerin surekli ihtiyagc duydugu ve saglamak zorunda
oldugu kaynak ya da kaynaklarin var oldugunu ve bunu da disaridan
saglamasi gerektigini savunmaktadir. Orgiitlerin birbirlerinin kaynaklarindan
yararlanma nedeniyle kurdugu iligkilerde istikrarsizlik s6z konusu oldugunda
gugcten kaynakl karsilikli bagimlilik olusmaktadir.

Bu dogrultuda, musterilere gerekli Gran, hizmet ve deneyimi verebilmek
icin FinTech girisimleri bankalarin kaynaklarina, bankalar da FinTech
girisimlerinin kaynaklarina ihtiya¢c duymaktadir. FinTech girisimleri, bankalar
tarafindan finanse edilmesinin yani sira, Uran veya hizmetlerini uygulamak ve
gercek vakalar Uzerinde test etmek icin bankalarin genellikle verilerine,
lisanlarina ve altyapilarina ihtiyag duymaktadirlar (Klus, Lohwasser, Holotiuk,
& Moormann, 2019). Ote yandan, FinTech girisimleri, kurulduklari anda yeterli
sermayeye sahip olamadiklarindan dolay!r bankalarin yuksek pazarlama
butcelerinden de vyararlanabilmektedir (Klus, Lohwasser, Holotiuk, &
Moormann, 2019). Son olarak, FinTech girisimleri, ig birligi vasitasiyla,
bankalarin musteri veri tabanina erisim imkani saglamaktadir (Svensson,
Udesen, & Webb, 2019). Ote yandan, bankalar ise FinTech girigsimlerinin
kendilerinde olmayan teknolojiye ve geviklige ihtiyac duymaktadir.
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2.6.1.7 Bilgi Paylagimi

Taraflar arasi bilgi paylagimi, beraber buyumeyi saglamanin en onemli
biri FinTech
is birlikleri olarak bilgi

unsurlarindan olmaktadir. Bankalar ve girisimleri

gerceklestirdikleri ile  karsilikh paylasiminda

bulunmaktadir. FinTech girigsimleri teknolojik yetkinliklerini bankalar ile
paylasirken, bankalar da musteri portfoyunu ve halihazirda aktif olarak yer

aldigr pazar bilgisini FinTech girigsimleri ile paylasmaktadir (Fonseca &

Meneses, (2020), CH&Co. Digital Expertise, (2018))

Tablo 2.2 : Bankalar ve FinTech Girigsimleri Arasinda Gergeklestirilen
Ortaklasa Rekabet Stratejisi Motivasyonuna lligkin Literatur Calismasi

Motivasyon Nedeni Motivasyonun Tanim Kaynak
is birlikleri, yeni FinTech driinlerinin  (Juengerkes,
gelistirimesine, mevcut Urun ve 2016), (Bomer &

Finansal hizmetler hlzmgt yeIpazgsmm - Maxin, 2018),
zenginlesmesine ve musgteri (Svensson,

pazarina veya
miusteri
segmentlerine erigim

tabaninin genislemesine olanak
vermektedir. FinTech girisimleri,
ayni zamanda, bankalarla ig birligi
gerceklestirerek, pazara
girmektedir.

Udesen, & Webb,
2019), (CH&Co.
Digital Expertise,
2018)

Kaynaklara erigim

FinTech girigsimleri, bankalarin
yatirimlarindan (finansal destek),
yuksek pazarlama butgelerinden,
musteri verilerine ve altyapilarina
ulasabilmektedir.

(Klus, Lohwasser,
Holotiuk, &
Moormann, 2019),
(Svensson,
Udesen, & Webb,
2019), (CH&Co.
Digital Expertise,
2018), (Hoang,
Nguyen, Vu,
Nguyen, & Tran,
2021)

Bilgi Paylagimi

Bankalarin pazar bilgisi ve FinTech
girisimlerinin teknoloji bilgisi is
birligi motivasyonlari arasindadir.

(Fonseca &

Meneses, 2020),
(CH&Co. Digital
Expertise, 2018)

Yeni velveya
yenilikgi
uriin/hizmet/teknoloji
gelistirme

FinTech, geleneksel bankalarin
sahip olamadigi esneklige sahip
olmalari nedeniyle gesitli hizmetler
sunabilmektedir. Bankalar, ayni
zamanda, kendisinin Uretmedigi

(Iman, 2018),
(CH&Co. Digital
Expertise, 2018),
(Hoang, Nguyen,
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yenilikgi Urtin ve hizmetlere hizli bir  Vu, Nguyen, &
sekilde ig birlikleri ile Tran, 2021)
ulasabilmektedir.
Rekabet avantaiji FinTech’in benimsenmesi (Subanidja,
elde etme bankacilik sektorinin Legowo,
performansinda rekabet gucl Sorongan, &
Uzerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.  Wahyudi, 2020),
(K. & Arya, 2022),
(Klus, Lohwasser,
Holotiuk, &
Moormann, 2019)
islem Maliyeti is birlikleri, bankalarin musterilerine  (Iman, 2018),

daha uygun maliyetli hizmetler
sunmalarina yardimci oluyor, ayni
zamanda bankalarin iglem
maliyetlerini azaltiyor.

(Khurana, 2018),
(Klus, Lohwasser,
Holotiuk, &

Moormann, 2019)

Daha iyi musteri
deneyimi

is birlikleri, mevcut hizmetler ile
magteri talepleri arasindaki
boslugu kapatilmasina yardimci
olmaktadir.

(Juengerkes, 2016)

itibar kazanimi

Pazara yeni giren FinTech
girisimleri, bankalar ile is birligi
yaparak, musterilerin glivenini
bankalar araciligi ile
kazanmaktadir. Bankalar ise yeni
oyuncularin getirdigi risklere karsi
itibarlarini korumalari
gerekmektedir.

(Bomer & Maxin,
2018), (Klus,
Lohwasser,
Holotiuk, &
Moormann, 2019),
(Hoang, Nguyen,
Vu, Nguyen, &
Tran, 2021)

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Sonug olarak, bankalar ve FinTech girigsimleri tarafindan gergeklestirilen
literatur

farkh
gruplarina ve kaynaklara erisebilmek, bilgi paylagsiminda bulunabilmek, yeni

ortaklasa rekabet stratejisi motivasyonuna iligkin caligsmasi

dogrultusunda, finansal hizmetler pazarina girebilmek, musgteri
ve/veya yenilikgi Urin/hizmet/teknoloji gelistirebilmek, rekabet avantaji elde
edebilmek, islem maliyetlerini azaltabilmek, mugteri deneyimini iyilestirebilmek
ve mugteri ile partnerin guvenini kazanabilmek amaciyla ortaklagsa rekabet

stratejisinin uygulandigr gorulmektedir.
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2.6.2 Bankalar ve FinTech Girisimleri Ortaklasa Rekabet

Stratejisini Nasil Gergeklestiriyor?

Geleneksel bankalar, genellikle FinTech girigsimlerini bir tehdit olarak
algilarken, aslinda bu girisimler bankalara yukarida bahsedildigi Uzere c¢esitli
acilardan avantajlar da saglamaktadir. Bu durumu fark eden bankalar, FinTech
girisimleri ile sadece rekabet etmektense, ayni zamanda ig birlikleri gelistirmek
igin stratejiler gelistirmeye baglamiglardir.

2. Ofke ve agresif

yontemler 5. Hem sektor hem de
kendileri i¢in ig birligi fikrinin
faydali oldugu diisiincesi

3. Gegici
Coézumler

1. inkar

4. Sektoriin karh
olmadigi diisiincesi

Sekil 2.10 : Bankalarin FinTech Girisimlerine Kargi Bes Asamali Yas Sureci

Kaynak: Nicols, J.P. (The Fintech Grief Cycle for Bankers, Temmuz 2016). The
Fintech Grief Cycle for Bankers. JP Nicols: https://jpnicols.com/2016/07/12/fintech-
grief-cycle-bankers/ adresinden alindi

“Yasin Bes Evresi Teorisi”, 1969 yilinda isvegli psikiyatrist Elisabeth
Klbler-Ross tarafindan literatire kazandirilmig olup (Kibler-Ross, 1969),
cesitli alanlara uyarlanmigtir. Bu alanlardan biri ise finansal hizmetler sektoru
olmustur. Teoriye gore Uzucu bir olay yasandiginda veya yas tutmamiza sebep
olacak bir durumla karsilasildiginda insanlar, bes evreden ge¢mektedir. Bu
evreler, inkar, ofke, pazarlik, depresyon ve kabullenmedir. Finansal hizmetler
sektorunde ise FinTech girisimlerinin ekosisteme girmesiyle birlikte bankalarin
benzer suregten gectigine dair bir ¢calisma yapilmistir. J. P. Nicols, “The
FinTech Grief Cycle for Banker” adli makalesinde (2016), Sekil 2.10°da
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gOsterildigi Uzere bankalarin FinTech girisimlerine karsi bes asamali bir “yas”
surecinden gectigini tespit etmistir. Oncelikle bankalarin FinTech girisimlerinin
varligini ve sektore kattiklarini inkar ederek baslayan surecin, daha sonra
ofkeye donustigunu ve agresif dnlemlerin alinmaya baglandigini, sonrasinda
pazarlik asamasinda gegici ¢ozumlerle sorunun gegistiriimeye caligildigini,
depresyon asamasinda artik sektorun karli olmadigi, ugragsmanin anlamsiz
oldugu dusuncesinin bankalar sardigi ve sonra olarak bankalarin durumu
kabullenerek hem kendileri hem de sektor igcin faydali olacak ortakliklar
gerceklestirmeye basladiklari gorulmustur (EY Tuarkiye & Fintech Istanbul,
2018). Sonug olarak, bankalar ilk agsamada, FinTech pazarina FinTech
girisimleri ile birlikte girme konusunda isteksiz olsalar da vyillar igerisinde is
birliklerinin sayisi artig gostermistir.

Robert ve Berry (1984) tarafindan pazarin ozelliklerine ve teknolojinin
urunu sekillendirme durumuna gore isletmelerin uyguladiklar stratejiler analiz
edilmistir. Calismaya gore isletmelerin teknolojiye ve pazara olan hakimiyeti
stratejilerini  sekillendirmektedir. Bu stratejiler isletmenin konumuna gore

asagida yer alan Sekil 2.11°de gosterilmisgtir.
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Pazarin Ozellikleri4

. Risk Sermayesi Risk Sermayesi
Bilinmeyen P::::- Is birligi Girigim Destekleme Girisim Destekleme
i Egitimsel Satin Aima Egitimsel Satin Aima
Yillar igerisindeki
yonelim
Yeni Kurumigi pazar gelistime Kurumigi Girigim Risk Sermayesi
Bilinen Pazar Satin aima Satin Alma - Girigim Destekleme
Is Birligi Lisans Alma Egitimsel Satin Alma

Kurumigi Mecvut Durumun Kurumigi Urlin Geligtirme

Mevcut Durum Celistirimesi “— Satin Aima “——  “Yeni Tarz" Is birigi
Igtiriimes] Lisans alma
Satin Aima
Mevcut Durum Yeni Yeni Teknolojinin Uriinii

Bilinen Teknoloji Bilinmeyen Teknoloji sekillendirmesi

Sekil 2.11 : Yeni Sektorlere Girig Yaparken Strateji Segimi

Kaynak: Roberts, E. B., & Berry, C. A. (1984). Entering New Businesses. MIT Sloan
School of Management, MIT Program in the Management of Technology and
Pilkington Brothers Limited.

Yapilan analize gore pazarda, teknoloji ve hizmetlerde bilinmezlik hakim
oldugunda ilgili girisimlere yatinm yapilarak veya satin alinarak, pazar
hakkinda daha fazla bilgi edinilmesi hedeflemektedir. Stratejilerin uygulanmasi
ile birlikte zaman igerisinde bilinmezlikten bilinene dogru bir yonelim s6z
konusu olmaktadir ve en nihayetinde belirsizlik ortadan kalktiginda igletme
kendi icerisindeki yetkinlikleri gelistirmeye yonelmektedir.

Yazarlar, igletmenin pazarin 6zelliklerine hakim oldugunda fakat pazara
gelen yeni bir teknolojinin Grinu sekillendirdiginde, “Yeni Tarz” is birligi
stratejisinin  uygulandigini belirtmiglerdir. Bu stratejiye gore buyuk Olgekli
igletmeler, gerekli teknolojik yetkinligi elinde bulunduran kugluk Olgekli
isletmeler ile is birligi gergeklestiriimektedir. Finansal hizmetler sektorinde de
bu durumun gecerli oldugu gorulmektedir. Bankalar, teknolojik yetkinlige sahip
FinTech girisimleri ile “Yeni Tarz” is birlikleri gerceklestirmeye baglamiglardir.
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Ote yandan, finansal hizmetler ekosistemi incelendiginde, bankalar, finansal

teknolojilere genel olarak su sekilde yatirnmlar gergeklestirmektedir:

e Bankalarin FinTech girigimlerini satin almasi,

e Kendi FinTech girisimlerini kurmasi,

e FinTech girigsimlerine yatirrm yapmasi,

e FinTech girisimlerini banka icerisindeki kulugka merkezi veya
hizlandirma programlari ile destekleyerek, bu girigsimler ile is birligi
gerceklestirmesi

e FinTech girigsimleri ile is birligi yaparak yeni urun, hizmet veya deneyim

gelistirmesi

Bankalar, yatinm yapacaklari girigimleri ise ig modellerine gore
belirlemektedir. 2023 yilinda yayimlanan Turkiye Fintek Rehberi'ne gore
Tarkiye'de 20 adet FinTech is modeli bulunmaktadir. Turkiye Fintek
Rehberi’nde agiklanan 20 FinTech is modeli su sekildedir (Turkiye Cumhuriyeti
Cumbhurbagkanhgi Finans Ofisi, 2023):

o Odeme Sistemi: Finansal kuruluslarin édeme islemlerinin takas ve
mutabakat faaliyetlerini gergeklestirerek elektronik ve 6deme para
kuruluglarinin 6deme hizmetleri i¢in altyapi saglamaktadir.

o Odeme Hizmetleri: isyerleri, sanal POS hizmeti saglayan bankalar
ve lisansli 6deme ve elektronik para kuruluglarindan hizmet
alabilirken, o6deme hizmetleri kuruluslari bankalarla POS
anlagmalari yaparak, farkli bankalarin POS hizmetlerini tek bir
yazilm altinda isyerlerine sunarak, tek bir ¢ozumle tim kartlara
taksit imkani saglamaktadir.

o Elektronik Para Kurulusu: Elektronik para kuruluslari,
mugterilerin hesaplarina aktarilan fonlarla tGguncu kigilere
O0deme yapmalarini saglamaktadir. Ayrica IBAN Uretebilen
elektronik para kuruluslari, karth sistem kuruluslari ile uyumlu
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calisgarak on oOdemeli kartlar sunabilmektedir; bdylece
musteriler 6demelerini kartlar veya cep telefonlari gibi farkli
O0deme araglariyla gerceklestirebilmektedirler.

o Odeme Kurulusu: Odeme kuruluslari, misterilerin ddeme
hesaplarina para yatirma, gekme ve diger islemleri kolaylikla
gerceklestirebilmeleri igin altyapi saglar, ayrica kredi karti,
banka karti, on 6demeli kartlar gibi farkli fon transferleri ve
dizenli 6deme emirleri islemlerine aracilik etmektedir. Ayrica
isletmeler igin fiziksel ve sanal POS hizmetleri sunarak, para
havalesi, mobil 6deme, fatura 6deme ve hesap bilgisi hizmeti
gibi 6deme iglemleri gerceklestirmektedir.

Dijital Bankacilik: Bankacilik hizmetlerinin subeler araciligi yerine
online ortamda gerceklestiriimesidir. Turkiye’de banka sayisi her yil
artis gostermekle birlikte, sube sayilarinda azalig seyretmektedir.
2018 yilinda 52 adet banka, 10.454 adet sube bulunurken, 2021
yiinda banka sayisi 57'ye yukselmig, sube sayisi ise 9.792'ye
dusmaustur (KPMG, 2022). BDDK tarafindan dijital bankalarin
faaliyet esaslari hakkinda yonetmelik 1 Ocak 2022 tarihi itibariyle
yururlige girmis olup, Nisan 2023 itibariyle dijital banka kurmak igin
bagvuru sayisi 35’'i agmistir.

Servis Modeli Bankaciligi: Bankalarin daha iyi miugteri deneyimi
saglamak amaciyla platform bankacilik is modeline gegis
yaptiklarini gormekteyiz. Platform bankaciligi, musterilere hem
bankacilik hem de bankacilik digi hizmetlerin sunuldugu bir pazar
yeri olarak faaliyet gostermektedir. Musteriler platform bankaciligi
araciligiyla mobil uygulama Uzerinden market aligverislerini
yapabilir, yemek sipariglerini verebilir veya ulasim kartlarina para
yukleyebilmektedirler. Platform ekosistemine giris servis modeli
bankaciligi ile mumkuin olabilmektedir. Servis modeli bankacilig,
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arayuz saglayicilari olan Uguncu taraf kuruluslarin bankalarin
sistemleriyle entegre olarak bankacilik hizmetlerini sunabildigi bir
yaklasimdir, bu sayede arayuz gelistiriciler bankacilik altyapisini

kullanarak yeni urtnler ve hizmetler sunabilmektedir.

Finansman Sirketi: Finansman girketleri, mal ve hizmet alimlarinda
hem gercek hem de tuzel kisilere finansal destek saglayarak,
bankalardan ayrilarak uzman kadrolariyla esnek ve hizli finansman
¢ozumleri sunan kuruluglardir; bu nedenle Turkiye'de ‘Simdi Al
Sonra Ode’ is modeli siklikla bankalarla birlikte ayni zamanda

finansman sirketleri tarafindan da benimsenmektedir.

Araci Kurum (Menkul Degerler): Yetkilendiriimis araci kurumlar,
sermaye piyasasinda faaliyet gostermek igin izin almig kuruluglardir
ve halka arz, alim-satim ve turev arag iglemleri gibi faaliyetlerde
bulunmak amaciyla farkli kategorilerde yetki ve izin belgelerine
sahiptirler.

Paya Dayali Kitle Fonlamasi: Paya dayall kitle fonlama
platformlari, girisimcilerin veya sirketlerin projelerini veya girisim
fikirlerini finanse etmek amaciyla elektronik ortamda fon
toplamasina olanak tanimaktadir ve yatirimcilar, paylari kargiliginda
bu projelere yatirnm yapabilmektedirler. Boylece proje sahipleri ve
yatinnmcilar platform Gzerinde bir araya gelebilmektedir.

Borclanmaya Dayali Kitle Fonlamasi: Kitle fonlamasi platformlari,
bir girisim veya proje icin gerekli fonun, borglanma araglari
kargiiginda toplandigi  platformlardir ve kitle  fonlamasi
kampanyalari, yatirnrmcilar ile fon arayan girisimcilerin veya

isletmelerin bulustugu platformlar Gzerinden gergeklestiriimektedir.
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Sigorta ve Reasurans Brokerligi: Sigorta ve reasurans brokerleri,
sigorta hizmetlerinin  kargilastirimasi ve satisinda faaliyet
gostererek, dijital platformlar araciligiyla kullanicilarin ihtiyaclarina
en uygun ve eksiksiz sigorta poligelerini bulmalarina yardimci
olmaktadir.

Mesafeli Satis Yapan Sigorta Acentesi: Mesafeli satis yapan
sigorta acenteleri, sigorta sirketleri adina sigorta sdzlesmelerine
aracilik ederek ve sozlesme sureglerinin hazirhgini yaparak

tazminat 6deme asamalarinda yardimci olmaktadir.

Yemek Karti Kurulugu: Organizasyonlar, bu kuruluglar araciligi ile
calisanlarina yemek hizmeti karsilhgr olarak 6n 6demeli kart temin
etmektedir. Caliganlar bu kart ile yemek satin aldigi gibi cesgitli
firsatlardan ve avantajlardan da yararlanmaktadir.

Yeni Nesil Odeme Kaydedici Cihaz Yetkili Firmasi: Banka kartlari
kullanilarak 6demelerin alindigi POS cihazlarinin ve geleneksel
yazar kasalarin yeteneklerini birlestiren EFT-POS 06zellikli yeni nesil

bir 6deme kaydedici cihazi ifade etmektedir.

isletici Kurulus: Givenli Mobil Odeme ve Elektronik Belge Yonetim
Sistemi, igletmelerin, belirli vergi usul ve esaslarina uygun olarak
satis, Odeme ve tahsilat islemlerini elektronik belgelerle
gerceklestirmelerine ve bu belgeleri saklamalarina olanak taniyan
bir sistemdir.

Destek Hizmet Kurulusu: Destek hizmet kurulusu, bankalarin

adina veya onlarla ig birligi yaparak bankaclilik faaliyetlerini yirtten
veya bankalara yardimci olan kuruluglar arasinda yer almaktadir. Bu
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kapsama kredi karsilastirma hizmeti sunan is modelleri ve servis

modeli bankaciligi ile ilgilenen kuruluslar da dahildir.

e Katilim Finans Uyumlu FinTech: Katilim finans uyumlu finansal
teknolojilere iligkin yonelik 6zel bir duzenleme bulunmamakia
birlikte, Turkiye’de dijital katihm bankaciligi ve katilm bankalar
uzerinden servis modeli bankaciligi ile arayuz saglayici hizmeti

sunulmaktadir.

Sonug olarak, yillar igerisinde, bankalarin, FinTech girigsimleri ile ig
birliklerine yonelmeye bagladiklari gérulmektedir. Bu is birlikleri ise teknolojik
yetkinliklere sahip olma seviyesi ve pazarin Ozelliklerine gore degiskenlik
gOsterebilmektedir. Bir sonraki bolumde bankalar ve FinTech girisimleri
tarafindan ortaklasa rekabet stratejisini gelistirmeye yonelik uygulamalara yer

verilecektir.

2.6.3 Bankalar ve FinTech Girisimleri Ortaklasa Rekabet
Stratejisini Geligtirmeye Yonelik Ne Yapiyor?

Ortaklasa rekabet stratejisi her ne kadar kazan-kazan durumu yaratsa
da dogru kararlarin ve yeterli destegin veriimemesi halinde paradoksal bir
Ozellige sahip olmasi nedeniyle basarisiz olma veya beraberinde birtakim
riskleri ve sorunlari da getirebilme durumu s6z konusu olabilmektedir. Rakipler
arasinda is birliginin gerceklesememesi durumu ise yanlis partner segiminden,
yeterli destegi vermeyen regulasyonlardan, anlagmaya varma sureciinin
uzunlugundan ve ortaklasa rekabet surecinde taraflar arasinda yasanan
anlasmazliklardan kaynaklanabilmektedir. Bu surecin dogru yonetilebilmesi

icin asagidaki konularin taraflar arasinda uygulanmasi 6nem arz etmektedir.
2.6.3.1 Dogru Partner Segimi

ilk iki aragtirma sorusunda da yer aldigi (izere birbirinden farkli
hedeflere sahip bankalar ve FinTech girisimleri mevcuttur. Dinyada toplam
10.080 adet ticari banka (Ibis World, 2023) ve 26,300 adet FinTech girisimi
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(Statista, 2023) bulunmaktadir. Bu nedenle, bu sayida bankanin ve FinTech

girisiminin bulundugu bir yerde her iki tarafin da zarara ugramamasi igin

hedeflerine uygun dogru partner secimini gergeklestirmesi 6nem arz

etmektedir. Amerikan Bankacilar Birligi tarafindan dogru FinTech secimi,

“Kesif, Yolculuk, Is birligi, Onceliklendirme” olmak (izere dért asamaya

ayrilmigtir (Schneier, 2023):

Kesif agamasinda banka oncelikle 40 yas alti kigilerden olugan kurum
ici galisma gruplari olusturarak, ihtiya¢ ve gereksinimlerini belirlemeli,
ardindan FinTech girisimleri ile gorusmeler gerceklestirerek, mevcut
cozumleri ve yetkinlikleri ile ilgili bilgi toparlamalidir. Bu gorusmelerde,
ayni zamanda, girisimlerin ugtan uca mi yoksa hedefe yonelik ¢gozimler
mi sunduklari 6grenilmelidir. Son olarak, girisimin referanslari
incelenerek, bu referanslardan so6z verilen ¢6zUmun sunulup
sunulmadigi ve mausterinin ihtiyaclarinin kargilanip karsilanmadigi
ogrenilmelidir.

Yolculuk asamasinda uzun vadeli bir stratejik plan ile birlikte
iyilestirmeye ihtiya¢ duyulan kritik alanlari belirleyerek, onceliklendirme
gerceklestiriimelidir. FinTech girisiminden ne kadar destek alinacaginin
dogru bir sekilde bilinmesi icin en basindan beklentilerin ve seviyelerinin
anlagilmasi gerekmektedir.

is birligi agamasinda gereksinimlerin anlasiimasi bagaril bir FinTech
is birligi igin onem arz etmektedir. Gereksinimlerin ayni zamanda her iki
taraf tarafindan da dogru anlasiimasi gerekmektedir. lyi bir FinTech
girisimi tedarikgiden ziyade bir danigman rolu ustlenmelidir. Genel
stratejik yol haritasinin belirlenmesinde ve gerektiginde hedefe yonelik
¢6zumlerin uygulanmasinda yardimci olmalidir.

Onceliklendirme asamasinda banka igin ilk sirada bir FinTech
girisiminin dijital ve otomatiklestiriimig teklifler sunmasi gelmektedir.
Ugtan uca ¢ozumler gogu hedefe yonelik cozimlerden dnce gelmelidir.

72



Bir FinTech girigimi is birligi yapacagi bankayi secerken dikkat etmesi

gereken konular ise su sekilde 6zetlenmigtir (Janiga, Young, & Lopez, 2022):

e s birligi yapmak istenilen bankanin FinTech girisiminin piyasaya
surmekte oldugu urun gesitlerini destekleme deneyimine sahip olmasi
gerekmektedir. Aksi halde FinTech girisiminin surecini
yavaglatabilece@i gibi iligkileri de zor hale getirebilme durumu so6z
konusu olabilir.

e Bankanin fiziksel konumu, is birligi noktasinda regulasyonlar nedeniyle
bazi problemler cikarabilmektedir. Her dlkenin kendine ait
regulasyonlari olmasi nedeniyle bazi ulkenin regulasyonlari bazi
FinTech girisimlerinin Urunlerini destekleyememektedir. Bir FinTech
girisiminin i birligi kararindan ©6nce bankanin  Ulkesinin
regulasyonlarina hakim olmasi gerekmektedir.

e Bazi bankalarin bazi sektorlerle veya isletmelerle galismaya kargi
cekincelerinin ve politikalarinin olmasi mumkundir. Bu nedenle bir
FinTech girigimi, ig birligi yapmak istedigi bankay! segerken bu konuyu
g6z 6nunde bulundurmasi gerekmektedir.

e s birligi sozlesmesi sartlarinda yer alacak bazi kavramlara dikkat
edilmesi gerekmektedir. Bunlar, so6zlesmenin uzunlugu, fiyatlama
modelleri, kullanim hakkinin verilmesi, uUcretlendirmeler, taraflarin
sorumluluklaridir.

e Bazi bankalar, is birligi yapacagl bankadan hisse isterken, bazi
bankalar sadece islem basina Ucretlendirme talebinde bulunmaktadir.
is birligi kararindan énce ig birligi yapiimasi planlanan bankalar ile bu
konunun gorusulmesi 6nem arz etmektedir.

e s birligi yapilacak bankanin calisiimasi kolay bir banka olmasi
gerekmektedir. Bankanin dokumanlari onaylama sureleri
incelenmelidir. Bu ig birligi yaptigi diger FinTech girisimlerinden
ogrenilecegi gibi bankaya sorularak da 6grenilebilmektedir.

e Bankanin baglantilari ile olan iligkilerinin, FinTech girisiminin agini

genigletmesi ve girisimin pazarlanmasina destek vermesi s6z konusu
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olabilir. Bu nedenle iliski agi guglu bir bankayla galismanin faydasi
bulunmaktadir.

e inovasyon yapma istegine acik olan bankalarla is birligi
gerceklestiriimesi daha avantajlidir. Cunku banka inovasyona agiksa,
daha onceden denenmemis Urunleri ve hizmetleri denemeye acik

olacaktir ve FinTech girisiminin de gelismesine katkida bulunacaktir.
2.6.3.2 Regulasyon Destegi

Basta Avrupa Birligi ve Birlesik Krallik olmak tUzere Singapur, Hong
Kong gibi Uzak Asya’nin onemli ekonomiye sahip Ulkeleri FinTech
regulasyonunda oncu galigsmalari ile uluslararasi pazardaki diger ulkelere yol
haritasi olmustur. FinTech sektdrinde lider 23 ulkenin mevzuatlarina iligkin
yapilan analize gore (Shaydullina, 2018) mevzuatin dijital teknolojilere karsi
tarafsiz yaklasti§i tlkeler arasinda Avustralya, Cin, ispanya, ABD, Kanada,
Japonya, Singapur, Malezya, Rusya, Almanya, Estonya ve Yeni Zelanda
gelmektedir. Mevzuatin muafiyet ve avantajlar sunarak FinTech’in gelisimi igin
dijital teknolojilerin benimsenmesini tegvik eden ulkeler arasinda ise Kore,
Hindistan, isvicre, ispanya, irlanda ve Birlesik Arap Emirlikleri gelirken; sanal
kum havuzu aktivitelerini ve FinTech kulugcka merkezlerini destekleyen ulkeler
arasinda Birlesik Krallik, Hong Kong, Japonya, Singapur, Birlesik Arap
Emirlikleri, Endonezya, Hollanda, Kore, Avusturya, Kanada, isveg ve Malezya
gelmektedir. Son olarak, mevzuatin kokten degisim yarattigi ve ozellikle
FinTech Ozelinde tasarlanmig yeni bir sistemin olusturulmasina izin veren

ulkeler arasinda Hong Kong ve Birlesik Krallik gelmektedir.

Uluslararasi pazarlarda yukarida bahsedilen 6ncu Ulkeler FinTech
pazarinin gelisebilmesi igin birtakim esneklikler ve destekler saglamaktadir.
Ornegin Avustralya Bankacilik Diizenleme Otoritesi’'nin (APRA) 2018 yilindan
beri uygulamakta oldugu yeni uygulama ile bankacilik sektorine yeni girig
yapmak isteyen girisimlere, ilgili mevzuatta bankacilik lisansi i¢in aranan
standart ve kosullarin yalnizca bir kisminin mevcudiyetinin arandigi bir kisith

lisans imkani saglamaktadir. Bir diger ornek ise Brezilya’nin Ulusal Para
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Kurulu, 2018 yilindan itibaren FinTech bazli yeni nesil kredilendirme
hizmetlerine yonelik fonksiyonel yeni duzenlemeleri yururluge sokarak, yeni

aktorlerin pazara girigini saglamayi hedeflemistir.

FinTech ekosistemleri, teknoloji ve toplum gibi “organik” dinamiklerin
yani sira, “inorganik” bir dinamik olarak niteleyebilecegimiz duzenlemelerden
de onemli Ol¢ude etkilenmektedir (Tiftikgi Tuncer, 2021). Devletlerin, FinTech
sektorunun duzenlenmesine iligkin deneyimlerinin analiz edildigi ¢alismaya
gOre asagidaki uygulamalarin, sektorin gelismesine katki sagladigi sonucuna
variimistir (Shaydullina, 2018):

e Dduzenleyici Test Ortami (Regulatory Sandbox) mekanizmasinin
kurulmasi. 2015 yilinda ilk defa ingiltere’de kurulan ve 2016 yilinda
devreye alinan Duzenleyici Test Ortami, projeleri yasal duzenlemeye
takilmadan test edebilme imkani vermesi nedeniyle yenilikgiligi ve
rekabeti destekleyerek, riskleri azaltmayr hedeflemektedir. Ulke
duzeyinde ornekler vermek gerekirse, Hindistan’da Merkez Bankasi'nin
blockchain tabanli bir dijital para biriminin denendigi, Malezya’da
FinTech projelerini test etmek amaciyla bir Duzenleyici Test Ortami
olusturuldugu gorulmektedir (Celik, 2016).

e FinTech girisimlerine regulasyon uygulamalarina iliskin danismanhk
hizmeti verilmesi igin iletisim merkezlerinin agiimasi.

e Devlet programlarinin, tegviklerinin, stratejilerinin hazirlanmasi ve
uygulanmasi.

e Dduzenleyici kurum tarafindan galisma gruplari, komiteler, konseyler ve
merkezlerin olusturulmasi.

e Dduzenleyici kurumlarin rehberler, agiklamalar, yayinlar ¢ikarmasi,
arastirmalar yuratmesi.

e FinTech sektorinun geligtiriimesi konusunda devletler arasi is
birliklerinin geligtiriimesi.

e Vergi ve diger faydalarin da temini olmak Uzere FinTech’i desteklemeyi
ve gelistirmeyi amaclayan yasal dizenlemelerin gelistiriimesi. Bu yasal
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duzenlemelere Ornek olarak Acgik Bankacilik konusunu verilmesi
mumkundur. Agik bankacilik, geleneksel bankalarin APTI’lerini harici
geligtiricilere acgarak yeni araclar olusturmalarina olanak taniyan bir
sistemdir. Boylece, musterilerin finansal bilgileri, gizlilik kurallarina
uygun ve vyasal duzenlemeler cergevesinde diger gelistiricilerle
paylasiimaktadir. Bu durum da mausterilerin finansal yeteneklerini
artinrken, seffaflik ve maliyet tasarrufu firsatlari yaratabilmektedir
(KPMG, 2021). Turkiye’de, 1 Ocak 2022 tarihinde yururlige giren
Bankacilik Duzenleme ve Denetleme Kurumu (BDDK) tarafindan
hazirlanan Dijital Bankalarin Faaliyet Esaslari ile Servis Modeli
Bankaciligi Hakkinda Yonetmelik gibi ornekler Avrupa’da benzer
uygulamalara 6rnek olarak gosterilebilmektedir.

2.6.3.3 Ortaklasa Rekabet Siireci

Stratejik is birligi turlerinden biri olan ortaklasa rekabet stratejisi, ayni
alanda faaliyet gosteren igletmelerin aralarinda yaptiklar ig birligi olarak
tanimlanan yatay stratejik is birligi kategorisine girmektedir. Bankalar ve
FinTech girisimleri arasinda gerceklestirilien ortaklasa rekabet stratejisi de
yatay stratejik ig birligi kategorisine girmektedir.

2016 yilinda yayinlanan bir galigsmada (Nishi, Christakis, Evans,
O’'Malley, & Rand, 2016) cevrenin, is birligi karar surecinde guglu bir etkiye
sahip oldugu gorulmustar. Calismada, karar suresini tahmin ederken gevre ile

karar arasinda onemli bir etkilesim oldugu sonucuna ulasiimistir.

Bankalar hem kurumsal yapilari geregi hem de riskli sektorler arasinda
yer almasindan dolayi regulasyona fazlasiyla tabiilerdir. Uygunluk, yasal, risk
ve satin alma diuzeyinde banka degerlendirmelerinden gegcmek igin uygun
kontrollere, sureclere ve politikalara sahip olmak zorlu olurken, karar alma
sureci uzun zaman alabilmektedir. FinTech girigsimleri ise bankalarin burokratik
engelleriyle karsilastiktan sonra satig ve pazarlama ile ilgili ¢esitli zorluklarla
da basa c¢ikmak zorunda kalabilmektedir. Bu nedenle is birligi surecinin
gerceklesmesi 18 ayi bulabilmektedir (van der Kroft & Daphne, 2021).
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2.6.3.4 Ortaklasa Rekabet Surecinde Yagsanan Sorunlar
s birligi stirecini lic asamada incelememiz mimkinddr:

ilk sirada goriismeler ile baslayip, anlasmanin imzalanmasina kadar
olan sure¢ gelmektedir. Dogru partner segiminde de belirtildigi gibi
Ozellikle isi yuratmek igin gerekli olan is birliklerinde, kargi tarafin
zihniyetini, hedeflerini ve kisitlamalarini bastan iyi anlamak ¢ok
onemlidir (Juengerkes, 2016). Bir proje ne kadar iyi planlanirsa,
projenin uygulanmasi asamasinda o kadar az sorunla kargl karsiya
kalinmaktadir. s birligi stirecine bir proje olarak bakilirsa eger, i birligi
kararina varilmadan oOnce taraflarin beklentilerini acgik bir sekilde
konusmasi 6nem arz etmektedir.

ikinci sirada imzanin atilmasinin ardindan (iriin veya hizmetin Uretilmesi
asamasl yer almaktadir. Vietnam pazarinda yapilan bir arastirmaya
gore (Hoang, Nguyen, Vu, Nguyen, & Tran, 2021), banka ve FinTech is
birligi strecinde karsilasilan en buyuk sorunlar arasinda banka bilgileri
ile musteri bilgilerinin ihlali gelmigtir. Ote yandan, regilasyonlarin
yeterince acgik ve kapsayici olmamasi nedeniyle taraflar arasinda
anlasmazliklarin yasandigi da gérilmektedir. Is birligi sirecinde
kargilagilan bir diger problem ise bankalarin degisen duzenlemelere
uyum saglamak Uzere guncellemesi ve surdurulmesi gereken eski bilgi
islem platformlari  mevcuttur ve paralelinde gelismekte olan
teknolojilerle de entegrasyon gerceklestirmesi gerekmektedir. Bu
noktada, bankalar FinTech alanindaki entegrasyonlari ilk sirada
tutmazlarsa sureci yavaslatabilme durumlari s6z konusu olabilmektedir.
Son olarak, bankalarin sistemlerine entegre olan FinTech girisimleri,
stratejik riskler, uyumluluk riskleri, operasyonel riskler ve siber riskler
gibi 6ngorulemeyen risklerin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir.
Son sirada ise Urun veya hizmetin uUretildikten sonra nihai musteriye
sunulma agsamasi gelmektedir. Birinci ve ikinci asamada taraflar
arasinda beklentilerin agik bir sekilde konusulmamasi durumunda,

ortaya ¢ikan Urun veya hizmetten taraflarin tatmin olmamasi mumkin
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olabilmektedir. Son olarak, pazarin beklentilerinin iyi anlagilmamasi

sonucunda musgteriye dogru Urin ve hizmetin sunulmamasi da s6z

konusu olabilir. Bu noktada, taraflar arasi kargsilikli olarak birbirlerine

guven kaybi olusabilmektedir.

Sonug olarak,

bankalar ve

FinTech girisimleri

arasinda

gerceklestiren ig birligini bir streg olarak ele aldigimizda her asamada farkl

problemlerle kargilagma riskinin oldugu gorulmektedir. Burada énemli olan

her asamada kargilagilabilecek risklerin tespitinin 6nceden yapilmasi ve

gerekili

onlemlerin alinmasi

surecin saglhkl

tamamlanmasini saglayabilmektedir.

ve hizli bir

sekilde

Tablo 2.3: Ortaklagsa Rekabet Stratejisi Uzerine Literattr Caligmasi

Yazarlar Baslik Yil Ozet Arastirma
Yontemi
Identification Bu galismanin temel
and Selection amacil, kiguk igletme Nitel Arastirma
Renz of Coopetitive liderlerinin ve Fenomenoloji
’ Partners: A 2018 girisimcilerin etkili igbirligi ~ Yari-
Steven W
Small ortaklarini nasil Yapilandiriimig
Business tanimlayip, sectiklerini Gorusmeler
Perspective arastirmaktir.
isbirligi ve
Rekabet
s Bu ¢alismanin temel
Ikilemi: s
: amacil, Turkiye havayolu
Rekabetci ktériinde rakio firmal
isbirliginin sextorunde rakip firmaiar
. arasindaki igbirliginin Nitel Arastirma
.. Firmalarin :
Sonmez, . rekabetci davraniglarina  Yari
. Rekabetci 2018 N
Rukiye etkisinin sinanmasi ve Yapilandiriimig
Davraniglarina . e
rekabet avantajinin Gortusmeler

Etkisi Uzerine

kazanilmasi igin

Tarkiye L
Havayolu s’g'r a:tejller.olne
Sektdriinde Bir surtimesidir.
Arastirma
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Competitors or
Collaborators?

A Qualitative Bu galigmanin temel
Study of the amacil, Isveg perakende
Nilsson Evolving bankacilik sektorinde Nitel Arastirma
o Relationship bankalar ve FinTech Fenomenoloji
Paula; . .
Between 2020 sirketleri arasinda Yari-
Fredhol, . e
. Banks and gelisen iligkiye iliskin Yapilandiriimig
Ludvig . e
FinTech uzmanlarin algilarina Gorusmeler
Companies in iliskin bir anlayis
the Swedish saglamaktir.
Retail Banking
Industry
Strategic
Klus, Alliances Bu galismanin temel
Milan F.; between amaci, bankalar ve
Lohwass Banks and FinTech girisimlerinin Nitel Arastirma
e, Todor Fintechs for ortaklasa rekabet s
. . e Yari
S.; Digital 2019 stratejisi
. o . i Yapilandiriimig
Holotiuk, Innovation: gerceklestirmesinin Gorismeler
Friedrich; Motives to arkasinda yatan s
Moorman, Collaborate motivasyonun tespit
Jirgen and Types of edilmesidir.
Interaction
Bu galismanin temel
o amaci, bankalar ve
Motivations for FinTech girisimlerinin
Fonseca, Coopetition gins Nitel Arastirma
AR . ortaklaga rekabet
Cristina;  Strategies 2 Yari
2020 stratejisi
Meneses, between erceklestirmesinin Yapilandiriimig
Raquel Banks and gereexies Gorusmeler
. arkasinda yatan
Fintechs . :
motivasyonun tespit
edilmesidir.
Bu ¢alismanin temel
amaci, finansal kurumlar
FinTechs and ile FinTech girigsimleri .
Ruhlan.d, the financial arasinda, her iki taraf igin Nitel Arastirma
Pascal; . ) o . Yari
. industry: 2023 de deger katan bir
Wiese, . . Yapilandiriimig
Felix partnerships kilavuz gorevi goren, en Gorismeler
for success Onemli ortak stratejik s
igbirligi gerekgelerini
ortaya ¢gikarmaktir.
Drascf_l, Integrating the Bu ¢alismanin temel
Benedict . amaci, hem mevcut .
. Troublemaker e L Nitel Arastirma
J.; .. isbirliginin analizi hem de
. s’: A taxonomy N Yar
Schweize . 2022 gelecekteki igbirligi
.. for cooperation . o - Yapilandiriimig
r, André; gelismelerinin tahmini e
between banks h Gortsmeler
Urbach, . icin temel parametreler
- and fintechs
Nils olusturmaktadir.

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.
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Tezin bu bolimunde oncelikle ortaklasa rekabetin is ekosisteminde
yeri ve acglk inovasyon ile iligkisi, ardindan platform tarzi orgutlerin is
modelleri hakkinda bilgi verilmigtir. Bu bolumde, ayni zamanda, finansal
hizmetler sektorine platform tarzi 6rgutlenmeler olarak oyuna dahil olan
FinTech girisimleri ve iginde bulunduklari ekosistem incelenmistir. Son
olarak, finansal hizmetler ekosisteminde ortaklagsa rekabet stratejisi,
arastirma sorularn yardimiyla literatir arastirmasi kapsaminda analiz
edilmistir. Bir sonraki FinTech girisimlerinin ve bankalarin ortaklaga rekabet
stratejisi fenomenine iligkin algilari ve deneyimleri tespit edilecektir. Bu
algillarin ve deneyimlerin tespiti, nitel arastirma yontemlerinden
fenomenoloji yaklagsimi vasitasiyla bankalar ve FinTech girigsimleri ile yari-
yapilandiriimig gorusmeler gercgeklestirilerek yapilacaktir. Bu yontemin
secilmesindeki ana etkenler hem diger yontemlerin (Biyografi,
Temellendirilmis Kuram, Etnografi, Ornek Olay) arastirmanin amacina
hizmet etmemesi hem de yapilan literatir arastirmasi (Tablo 2.3)
neticesinde bu tez gcaligmasina benzer ¢calismalarin ayni yontemi kullanmis

olmasidir.
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UGUNCU BOLUM

FINANSAL HiZMETLER SEKTORUNDE SiRKETLERIN
ORTAKLASA REKABET STRATEJILERI UZERINE BiR
ARASTIRMA

Bu calismanin arastirma boluminde, Turkiye finansal hizmetler
sektorunde faaliyet gosteren FinTech girisimleri ile bankalar tarafindan
uygulanan ortaklagsa rekabet stratejisi incelenerek, “ortaklasa rekabet”
fenomenine iliskin algilar ve deneyimler banka yoneticileri ve FinTech
girisimleri yoneticileri ile gergeklestiriien gorusmeler araciligiyla analiz

edilmistir.

Bu bolumde ilk olarak arastirmanin amaci, 6nemi ve kapsami,
arastirmanin yontemi, sorulari, tasarimi, érneklem segimi, veri analizi sureci,
guvenirlik ve gecerlilik konularina yer verilmistir. Son olarak, gérigmelerden
elde edilen bilgilerden yararlanilarak, arastirmanin bulgulari olusturulmus olup,
bu bulgularin analizi dogrultusunda elde edilen sonuglar ile finansal hizmetler
ekosistemin ve ortaklasa rekabet stratejisinin gelismesine yoOnelik stratejik

Onerilerde bulunulmustur.

3.1 Arastirma Amaci, Onemi ve Kapsami

1980’lerle birlikte bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan gelismeler ve
bilginin Uretim unsuru haline gelmesi yeni ekonomik sisteme sekil vermigtir.
Yeni ekonomik sistemde, isletmeler, teknolojik gelismelerden yararlanarak,
yeteneklerini yeni buluglar gergevesinde birlikte gelistirme yoluna gitmislerdir.
Calismanin birinci ve ikinci bolumlerinde yer verilen ve ortaklasa rekabet
stratejisi olarak adlandirilan bu strateji ile isletmeler, ekosistemdeki degeri
maksimize ederek, rekabet avantaji elde etmeye baglamiglardir.

2008 krizi sonrasinda banka musterilerinin bankalara olan guveninin
sarsilmasi, degisen risk politikalari nedeniyle bankalarin kredi verme
oranlarinin dasmesi ve musteri beklentilerindeki degdisimler, dijital platform
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tarzi 6rgut yapilarina sahip FinTech girisimlerinin pazara yeni oyuncu olarak
girmesini saglamis ve bu girigsimler sayesinde finansal hizmetler ekosisteminde
ortaklaga rekabet stratejisinin yeni rekabet stratejisi olarak yerini almasini
saglamistir. Fakat ortaklaga rekabet stratejisi her ne kadar teoride yerini almig
olsa da uygulamada hala bazi problemlerle karsilasmaktadir. Bu nedenle, bu
calismada, finansal hizmetler sektérinde faaliyet gosteren FinTech girigimleri
ile bankalar arasinda gercgeklestirilien ortaklasa rekabet stratejisi inceleme
konusu olarak segilmigtir.

Her ne kadar ortaklasa rekabet stratejisi, ekosistemdeki degeri
maksimize etmeye yoOnelik bir strateji olsa da geleneksel organizasyon
yapilarina sahip bankalarin ilk zamandan beri finansal hizmetler
ekosisteminde tek ve en guglu oyuncu olarak yer almasi, FinTech girisimlerinin
finansal hizmetler pazarina yeni bir diger gugli oyuncu olarak girisini
zorlastirmigtir. Dolayisiyla, bu tez ¢alismasi kapsaminda Turkiye pazarinda
faaliyet gosteren bankalar ile FinTech girigsimleri arasinda gercgeklestirilen
ortaklasa rekabet stratejisinin finansal hizmetler ekosisteminde uygulama
alani incelenecek olup, hem ortaklasa rekabet stratejisinin hem de ekosistemin
gelismesine dair stratejik onerilerde bulunulacaktir. Arastirmanin sonuglarinin
ortaklaga rekabet stratejisi gerceklestirmeyi planlayan FinTech girigsimlerine ve
bankalara yol haritasi olmasi, finansal hizmetler ekosisteminde yasanan
problemlere kargi farkindahgin artirimasi ve yasanilan problemlerin agiga

cikarilmasiyla stratejik ¢ozUm onerilerinin bulunmasi amacglanmaktadir.

3.2 Arastirma Yontemi

Bu tez calismasinda, bankalar ve FinTech girigsimleri arasinda
gerceklestirilen ortaklagsa rekabet stratejisinin finansal hizmetler ekosistemi
uzerindeki etkisinin, nitel aragtirma yontemlerinden “fenomenoloji” yaklagimi
kullanilarak arastirilmasi amagcglanmaktadir. Nitel arastirma yonteminin
segilmesinin nedeni, bire bir gorusmeler yoluyla henuz finansal hizmetler
ekosisteminde yeni bir kavram olan ortaklasa rekabet stratejisi fenomenine
iligkin algilarin ve deneyimlerin ortaya cikariimasi hedeflenmesidir. Kodlama
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yoluyla gorusmeler sirasinda elde edilen bilgilerin altinda yatan kavramlar ve
bu kavramlar arasindaki iligkilerin ortaya c¢ikarilmasinin hedeflenmesi

nedeniyle timevarimci analiz gergeklestirilecektir.

Fenomenoloji (olgubilim), ilk olarak Edmund Husserl'in metafizigi sona
erdirerek birincil gozden yasantiya donmek ve bodylece kaliplasmis bilimsel
yaklagimlara yeni bir baglangi¢c yapmak iddiasiyla ortaya gikmigtir (Keskin,
Akgun, & Kocgoglu, 2016). Husserl'in yaklagimina fenomenoji denmesindeki
asil neden yalnizca bilincin erigebildigi verileri, yani nesnelerin gérinumunu
kullanmasidir (Moustakas, 1994). Fenomenolojik caligmalarda arastirmaci
varsayimlarda bulunmaktan kaginir, taze ve naif bir sekilde belirli bir konuya
odaklanir, calismaya yon verecek bir soru veya problem olusturur ve
arastirmaya temel olusturacak bulgular elde eder (Moustakas, 1994).
Fenomenolojik arastirmalarda arastirilacak fenomene odaklanilarak,
katihmcilarin bu fenomene iliskin algilari ve bakis acilari, fenomeni nasil
anlamlandirdiklari, deneyimledikleri ve bu deneyimlerini nasil betimledikleri
uzerine analizler yapiimaktadir (Patton, 2014).

Fenomenolojik ¢alisma bir deneyimin 0zune veya yapisina
odaklanmaktadir (Merriam, 2002). Patton'a goére bu tur arastirmalar,
"paylasilan deneyimin bir 6zl veya 6zleri oldugu varsayimina" dayanmaktadir.
Farkli insanlarin deneyimleri parantez i¢ine alinir, analiz edilir ve olgunun

O0zunu tanimlamak igin kargilastirilir (Patton M. Q., 1990).

Sosyal bilimlerin de konusu olan yonetim alaninda da bireylerin
davraniglarini anlamlandirirken, onlarin gergeklerini ve tecribelerini bilmeden
yorumlamak dogru sonuglar vermeyecektir (Savas, 2023). Bu nedenle bu
calismada fenomenoloji yonetiminin kullaniimasindaki en 6nemli nedenlerden
biri finansal hizmetler ekosisteminde “ortaklasa rekabet” fenomenine iligkin algi
ve deneyimlerin anlasiimasidir. Bu nedenle, arastirmaya konu olan FinTech
girisimleri ve bankalar ile gorigsmeler gerceklestirerek, dogru sonuglarin

alinmasi hedeflenmistir.
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3.3 Arastirmanin Sorulari

Arastirmaya konu olan bankalar ve FinTech girisimleri arasinda
gerceklestirilen ortaklasa rekabet stratejisi, U¢ arastirma sorusu gergevesinde
ele alinacaktir. 2. Bolum’de literatir arastirmasi ile yer verilen arastirma

sorulari asagidaki gibidir:

1) Bankalar ve FinTech girigsimleri ortaklaga rekabet stratejisine neden
ihtiya¢ duyuyor?

2) Bankalar ve FinTech girisimleri ortaklagsa rekabet stratejisini nasil
gerceklestiriyor?

3) Bankalar ve FinTech girisimleri ortaklasa rekabet stratejisini

gelistirmeye yonelik ne yapiyor?

Bankalar l
e

Ortaklasa I Simbiyotik Finansal Hizmetler
————————  Rekabet T *  Biiyiime Ekosisteminin Gelisimi
Stratejisi | : v = :
FinTech Paradoksal I!_igklde Siirecin
Girisimleri Dogru Yonetilmesi
N

Sekil 3.1 : Arastirmanin Kavramsal Modeli

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Arastirma sorularini analiz etmek Uzere arastirmanin kavramsal modeli
Sekil 3.1’de gosteriimektedir. Modele gore finansal hizmetler ekosisteminde
yer alan bankalar ve FinTech girisimleri tarafindan gerceklestirilen ortaklasa

rekabet stratejisinin dogru yonetilmesi halinde simbiyotik buyumenin
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gerceklesmesiyle birlikte finansal hizmetler ekosisteminin de gelisimi
gerceklesmektedir. Ekosistemin gelismesi ise uUlkenin inovasyon altyapisina
katkida bulunmaktadir, ekonomik aktiviteleri canlandirmaktadir, finans ve
bankacilik sektorunde rekabeti ve is birligini kolaylastirmaktadir ve nihayetinde
finansal hizmetlerden yararlanan tiketicilere fayda saglamaktadir (Lee, 2016).
Calismanin 2. BolumU’'nde yer verilen J. Moore tarafindan one surulen is
ekosisteminin dort asamasinda da deginildigi Uzere ortaklagsa rekabet
stratejisinin her asamada uygulanmasi ve dogru yonetiimesi ekosistemin

gelisebilmesi icin 6nem tagimaktadir.

Bu tez calismasi ile arastirma sorularindan yararlanilarak, taraflarin
finansal hizmetler ekosisteminde gercgeklestirdikleri ortaklasa rekabet
stratejisine iligkin algilari ve deneyimleri analiz edilerek, ortaklasa rekabet
stratejisinin dogru yonetilmesi ve ekosistemin gelismesine yonelik stratejik

Onerilerde bulunulmasi hedeflenmistir.

3.4 Arastirmanin Ana Kiitlesi ve Orneklemi

Bu tez cgalismasinin ana kutlesini Turkiye’deki bankalar ile lisansh
FinTech girisimleri olusturmaktadir.

Turkiye'de 2023 yili Nisan ayi itibariyle bankacilik sisteminde 57 banka
faaliyet gostermektedir (Bankacilik Dizenleme ve Denetleme Kurumu, 2023).
57 bankanin igerisinde 32 adet Mevduat Bankasi, 17 adet Kalkinma ve Yatirim
Bankasi, 6 adet Katiim Bankasi ve 3 TMSF Bunyesindeki Banka yer
almaktadir (Bankacilik Dizenleme ve Denetleme Kurumu, 2023). Lisansh
FinTech sayilarina baktigimizda ise 2023 yil itibariyle 6deme ve e-para
hizmeti dikeyinde faaliyet gosteren 74 lisansli FinTech girisimi bulunmaktadir
(Tarkiye Cumhuriyeti Cumhurbaskanligi Finans Ofisi, 2023).

Bu arastirmada nitel arastirma yonteminin kullaniimasi dogrultusunda
Amagch Ornekleme Yoéntemi tirlerinden olan “Olglt Ornekleme” ve “Kartopu
Ornekleme” yontemleri kullanilmistir. “Olglt drneklemede”, 6lglit arastirmaci
tarafindan olusturulur ya da daha onceden hazirlanmis Olgutler listesi
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kullanilabilmektedir (Marshall & Rossman, 2014). Bu arastirmada, tezin yazari
tarafindan asagidaki Olgutlerin kullaniimasi dogrultusunda arastirmanin

orneklemi belirlenmigtir.

e Bir banka veya lisansli FinTech girisimi olmak,
e Turkiye pazarinda aktif olarak faaliyet gostermek,
e Halihazirda en az 10 banka/FinTech girisimi ile is birligi yapmis

olmak.

Arastirmanin 6rnekleminin belirlenmesinde bir diger yontem olan
“Kartopu Ornekleme Yoéntemi” kullanilarak, hem uzman kigilerden hem de
gorusmeler gercgeklestirilen katilimcilardan arastirmanin amacina uygun
oldugunu dusindugu diger banka ve FinTech girisimlerine yonlendiriimesi
talep edilmistir. Olgitler ve ydntemler yardimiyla belirlenen bankalar ve lisansli
FinTech girigsimleri ile yapilan gérugsmeler dogrultusunda katilimci ifadelerinin
birbiri ile benzer olmaya baslamasiyla doyum noktasina gelindiginin
hissedilmesi sonucunda (Ando, Cousins, & Young, 2014) alti banka ve yedi

lisansh FinTech girigsimi tez arastirmasinin 6rneklemi olarak belirlenmistir.

Tez calismasi kapsaminda gorusulen bankalar arasinda Mevduat
Bankalarinin aktif buyuklGgu mevduat bankalarinin toplam aktif bayuklagunun
%32'sini; Katilim Bankalarinin aktif bayuklugu ise katilim bankalarinin toplam
aktif bayuklugunun %50’sini olusturmaktadir. Bu bankalar, en az 10 FinTech
girisimi ile ig birligi gerceklestirmigtir. Tez ¢alismasi kapsaminda gorusulen
lisansli FinTech girigsimleri ise Odemeler hizmeti dikeyinde faaliyet
gOstermektedir. Bu FinTech girisimleri, en az 10 banka ile is birligi
gerceklestirmistir.

Orneklemde yer alacak FinTech Girigimleri ve bankalar belirlendikten
sonra ortaklasa rekabet stratejisi sUrecinde “karar verici” pozisyonda olan
yoneticiler segilmistir. Gorugulen banka yoneticileri arasinda Dijital Bankacilik,
Ekosistem, Dijital Déniisiim, inovasyon ve Agik inovasyon Béliimlerinden

sorumlu Genel Mudur Yardimcilari ve Mdudurler yer almigtir. Gorusulen
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FinTech girisimi yoneticileri arasinda ise Kurucu, Yonetim Kurulu Bagkani,

Uriin Direktori ve Ticari Direktdrler bulunmaktadir.

3.5 Veri Toplama Sureci

Aragtirmanin evreninin belirlenmesinin ardindan Olgit Ornekleme ve
Kartopu Ornekleme ydntemlerinin uygulanmasi sonucundan belirlenen 6
banka ve 7 FinTech girisimi ile 3 Nisan — 16 Haziran 2023 tarihleri arasinda
yari-yapilandiriimis goérusmeler gergeklesmistir. S6z konusu goérusmeler
online video konferans seklinde gergeklestirilmis olup, her gérisme 30 — 90
dakika araliginda surmustur. Gorusulen isletme bilgileri gizli tutulmakla birlikte,
gorusmeler, katilimci tarafindan izin alinmasi suretiyle bagka taraflarla

paylasilmamak uzere kayit altina alinmistir.

SOz konusu goérusmelerde, tezin arastirma sorularini destekleyecek
toplam 8 soru sorulmustur. Bu sorular oncelikle literatir taramasi (Tablo 2.3)
ve sektor arastirmasi gergeklestirilerek olusturulmus olup, ardindan gérusme
formu hem finansal hizmetler sektorinde arastirmalar yapan Prof. Dr. Selim
Yazicr'ya ve nitel arastirma yontemi alaninda uzman Humber College
inovasyon ve Arastirma Ofisinde galisan bir arastirmaciya onaylatiimis olup
hem de banka ve FinTech calisanlari ile gergeklestirilen gorusmeler
neticesinde sorularin arastirmanin amacina hizmet etmesi hedeflenerek

olusturulmustur.

Gorusmelerde hem bankalara hem de FinTech girigsimlerine sorulan

sorulara, Tablo 3.1'de yer verilmistir.
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Tablo 3.1 : Bankalar ve FinTech Girigimleri ile Gergeklestirilen Gorugsmelerde
Kullanilan Soru Formu

Banka Yoneticilerine Sorulan Sorular:

1) FinTech girisimleri ile ig birligi yapmanizdaki

Bankalar ve finansal ana motivasyon kaynagi nedir?

teknoloji girigimleri arasinda
is birligine neden ihtiyag
duyuluyor?

2) FinTech girigimleri ile gergeklestirdiginiz is
birliklerinin finansal hizmetler ekosistemine
fayda sagladigini disinidyor musunuz? Lutfen
nedenini agiklar misiniz?

3) Bankalar ve FinTech girisimleri is birligi
slrecinde parantez igerisinde belirtilen asamalar
yasandi mi? Eger yasandiysa su an hangi
asamadayiz? (1. Asama: inkar, 2. Asama: Ofke
ve agresif yontemler, 3. Asama: Gegici
¢bzumler, 4. Asama: Sektorin karli olmadigi
dusincesi, 5. Asama: Hem sektdér hem de
kendileri igin is birligi fikrinin faydali oldugu
dusincesi)

Bankalar ve finansal
teknoloji girigimleri nasil ig
birlikleri gerceklestiriyor?

4) Finansal teknolojilere nasil yatirimlar
yaplyorsunuz? Hangi konularda FinTech
girisimlerine ihtiya¢ duyuyorsunuz?

5) is birligi yapacaginiz FinTech girigimini
secerken hangi kriterlere dikkat ediyorsunuz? -
Dogru partner segimi banka igin ne ifade
etmektedir?

6) Is birligi stirecinde reglilasyonun
destekleyici/yavaslatici etkisi oldu mu? (Hangi
konularda destekleyici, hangi konularda
yavaslatici etkisi oldu)

Bankalar ve finansal
teknoloji girigimleri arasinda
is birligini gelistirmeye
yonelik ne yapilmali? 7) Is birligini tamamlama siireci ortalama ne
kadar zaman aliyor? Sureci etkileyen

(yavaslatan & hizlandiran) unsurlar nelerdir?

8) is birligi kararina varmadan énce, ig birligi
surecinde ve sonrasinda zorlandiginiz
konu/konular neler oldu?
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9) Deneyimlerinizden hareketle ekosistemde is
birligini artirmaya yonelik gelistiriimesi gereken
konular nelerdir?

FinTech Girigsimlerinin Yoneticilerine Sorulan Sorular:

Bankalar ve finansal
teknoloji girigimleri arasinda
is birligine neden ihtiyag
duyuluyor?

1) Bankalar ile is birligi yapmanizdaki ana
motivasyon kaynagi nedir?

2) Bankalar ile gergeklestirdiginiz is birliklerinin
finansal hizmetler ekosistemine fayda
sagladigini dusuntyor musunuz? Lutfen
nedenini agiklar misiniz?

Bankalar ve finansal
teknoloji girigimleri nasil ig
birlikleri gerceklestiriyor?

3) Bankalar ve FinTech girisimleri is birligi
slrecinde parantez igerisinde belirtilen asamalar
yasandi m1? Eger yasandiysa su an hangi
agsamadayiz? (1. Asama: inkar, 2. Asama: Ofke
ve agresif yontemler, 3. Asama: Gegici
¢bzumler, 4. Asama: Sektorin karli olmadigi
disincesi, 5. Asama: Hem sektdér hem de
kendileri igin is birligi fikrinin faydali oldugu
dusincesi)

4) Bankalar hangi konularda bankalara
girisimlerine ihtiya¢ duyuyor?

Bankalar ve finansal
teknoloji girigimleri arasinda
is birligini gelistirmeye
yonelik ne yapiyor?

5) is birligi yapacaginiz bankayi segerken hangi
kriterlere dikkat ediyorsunuz? - Dogru partner
secimi bir FinTech girigimi i¢in ne ifade
etmektedir?

6) Is birligi stirecinde reglilasyonun destekleyici
etkisi oldu mu? (Hangi konularda destekleyici
etkisi olmadi, hangi konularda destekleyici etkisi
oldu)

7) isbirligini tamamlama siireci ortalama ne
kadar zaman aliyor? Sureci etkileyen
(yavaslatan & hizlandiran) unsurlar nelerdir?

8) is birligi kararina varmadan énce, ig birligi
surecinde ve sonrasinda zorlandiginiz
konu/konular neler oldu?
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9) Deneyimlerinizden hareketle ekosistemde is
birligini artirmaya yonelik gelistiriimesi gereken
konular nelerdir?

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Gorusmeler, ilk asamada arastirma hakkinda bilginin verilmesi ve
arastirmanin oneminin anlatilmasi ile baslamistir. Bir sonraki asama olan
Tablo 3.1'de belirtilen sorularin sorulmasina baglanmadan Once,
katihmcilardan, yapilacak gérusmenin ses ve video kaydinin alinmasinda ve
verilerin  kullanilmasinda izin istenmigtir. Alinan izinlerden sonra,
katihmcilardan Tablo 3.1°de yer alan sorular sorulmustur. Goérusmelerin
ardindan toplanan veriler analiz edilerek, aragtirmanin bulgulari boluminde

yer verilmigtir.

3.6 Veri Analizi Siireci

Tez calismasinin veri analizinde, nitel arastirmalarda siklikla kullanilan
Nvivo Programi 1.7.1. versiyonu kullaniimistir. Calismada, kodlamalar yoluyla
‘paglama” ve  “modelleme”  Ozelliklerinden  yararlanilarak, analiz

gerceklestirilmigtir.
Nvivo programi kullanilarak;

e Gorusmelerin metin haline getiriimesinin ardindan karmagik ve buyuk
miktarda olan bu verilerin karsilastirlmasi ve veriler Uzerinde gesitli
sorgulamalarin yapilimasi,

e Metin Gzerinde yakinsamalarin ve iraksamalarin tespit edilmesi,

e Verilerin etkilesiminin gorsellestiriimesi,

e Alintilarin tez igerisinde bulgular bolumunde kullaniimasi,

e Karmasik ve buyuk miktarda olan verilerin kodlanarak ortak bir yerde
toplanmasi ve bu verilerin temalara gore kategorize edilmesi

amaglanmistir.
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Gortgmeler desifre edildi.
/

Transkripsiyon Siireci Desifre dokimanlar temizlendi.

\- Temizlenen dokimanlar Nvivo programina
aktanldi.

Dokimanlar Nvivo programi igerisinde
organize edildi.

Tekrarlayan ve benzesen kelimeler kod
< olarak isaretlendi.

Yapilan kodlama iglemi sonucunda toplam
141 tekil kod elde edildi.

Kodlama Sireci

Veri Analizi Sureci - Kodlar analiz edildikten sonra kategoriler

= elde edildi.
#3 Kategorilere Ayirma Siireci Birlestirme islemi sonucunda 27 kategori
elde edildi.

Kategoriler analiz edildikten sonra temalar
olusturuldu.

#a4 N
O Ci T EOE Birlestirme iglemi sonucunda 9 tema elde

edildi.

__» Uzman goériisi alindi.

Raporlama Sureci

Temalar, tez galigmasinda literatlr
calismalariyla desteklenerek agikland.

Sekil 3.2 : Veri Analizi Sireci

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Sekil 3.2°de arastirmada veri analiz surecinde takip edilen asamalara
yer verilmistir. ik asama olan transkripsiyon asamasinda, hem banka
yoneticileri hem de FinTech girigsimi yoneticileri ile gerceklestirilen gorugmeler
desifre edilerek ayni formata getirilmis ve ardindan Nvivo programina
aktariimigtir. Gorusmeler desifre edilip, Nvivo’ya yuklendikten sonra ikinci
asamada oncelikle dokumanlar Nvivo igerisinde dosya olarak organize
edilmistir. Ardindan, kodlama iglemi gerceklestiriimigtir. Kodlama, icerik analizi
yaplilarak, veriler arasinda yer alan anlaml bolumlere isim verilmesi surecini
temsil etmektedir. Sorulara verilen her cevap okunarak, benzesen ve
tekrarlayan kelimeler kod olarak isaretlendi ve toplam 141 adet tekil kod elde
edilmistir. Kodlama yapildiktan sonra, uguncu agsamada benzer kodlar
birlestirilerek, kategorilere ayriimistir. Kategori, igerik analizinden elde edilen
kavramlarin birbirleriyle belirli bir kategori altinda siniflandiriimasidir (Bazeley
& Kristi, 2019). Yapilan birlestirme islemi sonrasinda toplam 27 kategori elde
edilmigtir. Kodlar ve kategoriler arasindaki iligkilerin analiz edilmesi
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dogrultusunda da aragtirmanin bulgularinda yer vermek Uzere yakinsamalar
ve zithklar tespit edilmistir. Son asamada ise kategoriler ise analiz edilerek,
temalar olusturulmustur. Tema, kategorilerden olusturulan tst kavramlardir ve
kavramsal bir cergeve veya kurumsal bir yapiy temsil etmektedir (Bazeley &
Kristi, 2019). Yapilan iglem sonrasinda toplam 9 tema tespit edilmistir. Sonug¢
olarak, 141 tekil koddan 27 kategori yaratiimis ve bu kategoriler de 9 adet
tema altinda toplanmistir.

3.7 Arastirmanin Gegerliligi ve Guvenilirligi

Bir bilimsel arastirmanin en 6nemli konularindan birisi arastirmanin
gecerliliginin ve guvenilirliginin nasil test edilecegidir. Gegerlilik, arastirmanin
kuramsal arka planinda belirtilen 6nermelerin ne derece dogru ya da yanlis
olduguna dair, imkanlar olgusundeki en iyi kestiim anlamina gelmektedir
(Taysir, 2020). Campbell ve Stanley (1966) tarafindan ortaya ¢ikarilan ve Cook
ve Campbell (1976, 1979) tarafindan gelistirilen gecerlilik konusu, arastirma
tasariminin en 6nemli konularindan biri olmaktadir. Przeworski ve Salomon
(1988) okuyucularin arastirmayi okurken u¢ sorudan biri olan “Sonuglarin
gegerli oldugunu nasil bilecegiz” sorusu oldugunu belirlemiglerdir. Bosk (1979)
ise okuyucularin sordugu bir diger sorunun “Saha calismalari tek bir saha
calisani tarafindan gergeklestirilen arastirmaya neden inanalim?” sorusu
oldugunu belirlemigtir. Gegerlilik konusunu arasgtirma tasariminin agik bir
bileseni haline getirmenin, gecerlilik ile ilgili sorunlarin ¢bzulmesinde yardimci

olacagi dusunulmektedir (Maxwell, 2012).

Guvenilirlik 6lgim surecinin tutarlihdgina isaret eder ve guvenilirlik
indeksleri araciligiyla 6lgum surecinde elde edilen skorlarin ne derece yeniden
uretilebilir oldugu konusunda fikir vermektedir (Taysir, 2020). Guavenilirligin
arastirma bulgularinin ne olgtde tekrarlanabilecegini belirten Merriam (2009),
guvenilirlik konusu sosyal bilimlerle bir sorun olarak goérmektedir. Bunun

nedeni ise, insan davraniginin duragan olmamasidir.

Asagida, bu tez galismasi kapsaminda gegerlilik ve guvenilirligin nasil

saglandigina iligkin bilgi verilmektedir.
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3.7.1 i¢ Gegerlilik

ic gecerlilik, arastirma sonuglarina ulasirken izlenen sirecin gergekligi
ortaya c¢ikarmadaki yeterliligidir. Bu tez calismasinda i¢ gecerliligi
saglayabilmek icin izlenilen stratejiler arasinda katilimci teyidi ve uzman

incelemesi yer almistir.

Katilimci Teyidi: Nitel bir arastirmada, arastirmaya katilanlardan
toplanan veriler analiz edilirken, arastirmacinin sahip oldugu bazi 6znel
varsayimlardan dolayi verileri yanlis anlamlandirmasi olasiligi bulunmaktadir.
Bu nedenle katilimci teyidini kullanan arastirmacilarin arastirmaya katilan
katiimcilara, yorumlarin ve sonuglarin dogrulugunu sorarak, teyit ettirmesi
gerekmektedir (Lincoln & Guba, 1986). Bu tez ¢alismasi kapsaminda yapilan
her gorugsmede veri toplamanin hemen sonunda toplanilan veriler 6zetlenerek,

katiimcidan bunlarin dogruluguna iligkin dusuncelerini belitmesi istenmigtir.

Uzman incelemesi: Arastirma konusu hakkinda genel bilgiye sahip ve
nitel arastirma yontemleri konusunda uzmanlasmis kigilerden, yapilan
arastirmayi cesitli boyutlariyla incelemesinin istenmesi inanilirhk konusunda
alinabilecek onlemlerden bir digeridir (Baskale, 2016). Bu tez ¢alismasinda,
nitel arastirma yonetiminde uzman olan ve Humber College Arastirma ve
inovasyon Ofisi'nde calisan bilen bagdimsiz bir arastirmacidan, istanbul
Universitesi Ogretim Gorevlileri Prof. Dr. Selim Yazici ve Dog. Dr. Ayseglll
Ozbebek Tung, istanbul Ticaret Universitesi Ogretim Gorevlisi Prof. Dr. Prof.
Dr. N. Oykii lyigin'den aragtirmanin deseni, toplanan veriler, bu verilerin

analizi ve sonugclarinin yazimi ile ilgili geri bildirim alinmigtir.

3.7.2 Dig Gegerlilik

Dis gegerlilik, arastirmamizdan elde ettigimiz bulgularin; aragtirmamizi
gerceklestirdigimiz kosullarin ve arastirmamizda odaklandigimiz 6rneklemin
Otesine ne derece genellenebildigi ile iligkilidir (Taysir, 2020). Burada asil
sorulmasi gereken soru, sonuglarin diger kisi ve durumlara aktarilabilip

aktarilamayacagidir. Bu tez ¢alismasinda ise dis gegerliligi saglayabilmek igin
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Guba ve Lincoln (1982) tarafindan Onerilen stratejiler arasinda “ayrintili

betimleme” ve “amagl ornekleme” yer almistir.

Ayrintili Betimleme: Arastirma surecini agik, net ve ayrintili bir sekilde
tanimlamak arastirmacinin goérevidir. icerik hakkinda yeterli bilgi verilmesi,
ham verinin ortaya ¢ikan kavram ve temalara gore yeniden duzenlenmis bir
bicimde okuyucuya yorum katmadan ve verinin dogasina mumkun oldugu
Olcide sadik kalinarak aktarilmasidir (Bagkale, 2016). Bu tez galismasina
iligkin butin asamalar, katimcilara detayl bir sekilde anlatiimis olup, bu
calismanin  sonuglarinin  sonraki galismalarda benzer bir duruma

aktarilabilmesine olanak saglanmistir.

Amagh Ornekleme: Miimkiin oldugunca gok veri toplanabilmesi icin
orneklemin  mumkin oldugunca maksimum duzeyde alinmasi ve teori
olusturulmasi igin en uygun kosullarin saglanmasidir (Baskale, 2016).
Katihmcilar, bu tez calismasi i¢cin en uygun Ozelliklere sahiplerdir.
Katihmcilarin secilmesinde hem banka tarafinda hem de FinTech girisimi
tarafinda is birligi sureciyle yakindan iligkili kigilerin veya karar vericilerin

olmasi kistaslardan biri olmaktadir.

3.7.3 i¢ Giivenilirlik

Bagka arastirmacilarin ayni veriyi kullanarak ayni sonuglara ulasip
ulasamadigi i¢ guvenilirlik konusu ile ilgili olmaktadir. Bu noktada, arastirma
sorularinin net bir sekilde ifade edilmesi, arastirma sonuglarinin verilerle
uyumlu olmasi, benzer veri toplama suregleri ve yontemlerinin kullaniimasi ve
arastirmacinin arastirma surecindeki kendi konumunu acgik bir bi¢cimde
tanimlamig olmasi gerekmektedir (Tutar, 2022). Bu tez ¢alismasi kapsaminda

tutarhlik incelemesi kullanilarak, i¢ guvenilirlik saglanmistir.

Tutarlilik incelemesi: Bu tez ¢calismasinda hem banka tarafindan hem
de FinTech girigsimleri tarafinda birden fazla katiimciya ayni sorular sorularak

kayit altina alinmis, veriler ayni arag kullanilarak kavramsallastiriimistir.
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3.7.4 Dis Guvenilirlik

Arastirma sonuglarinin benzer ortamlarda ayni sekilde elde edilip
edilemeyecegi ile ilgilidir. Bu noktada, arastirmacinin arastirma yontemlerini
ve asamalarini ayrintili bir bicimde tanimlamis ve anlatmis olmasi, ham verileri
bagkalarinin incelemesi igin uygun bir bicimde saklamasi, bireysel
varsayimlarinin, onyargilarinin farkinda olmasi gerekmektedir (Tutar, 2022).
Bu tez calismasi kapsaminda teyit incelemesi kullanilarak, i¢ guvenilirlik

saglanmistir.

Teyit incelemesi: Bu tez galismasi kapsaminda tim veri toplama
araclari, ham veriler, analiz agamasinda yapilan kodlamalar ve rapora temel
olusturan algilar, notlar, yazilar ve ¢ikarimlar saklanmis olup, gerektiginde

incelemeye sunulabilecektir.

3.8  Arastirma Bulgulan

Bu bdlumde, FinTech girisimleri ve bankalar ile yapilan gorigsmelerden
elde edilen veriler, gcalismanin “veri analizi sureci” bolumunde agiklandigi
uzere kodlama yapilarak ilk once kategoriler, ardindan temalar altinda
toplanarak, analiz edilmigtir. Yapilan analizin sonuglari ise bu bdlumde
dogrudan alintilar, literatur karsilastirmalari, tablolar ve modeller araciligi ile
tezin arastirma sorulari gergevesinde aktarilacaktir.

Tez galismasinin katilimci profili, gérusmelerin baginda sorulan iki soru
ile analiz edilmistir. Bankalara ilgili bolumlerinin ne zaman acildigl ve kag
FinTech girisimi ile is birligi gerceklestirdikleri sorulmustur. FinTech
girisimlerine ise girisimlerin ne zaman kurulduklari ve ka¢ banka ile is birligi

gerceklestirdikleri sorulmustur.
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Tablo 3.2 : Arastirmaya Katilan Banka Profili

Banka Banka igerisindeki Boliimlerin Kurulus Yillari

Katiimeilar  igerisindeki
atihmetlar—lgerisindekl 5016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

I_36It']m|er
Banka 1 Inovasyon o
] Merkezi
Banka 2 Inovasyo_n o
] Merkezi
Banka 3 Inovasyon ®
] Merkezi
Banka 4 Inovasyo_n o
_ Merkezi
Inovasyon &
Banka 5 Ekosistem ()
Bolimi
Banka 6 ArGe & e

inovasyon Ofisi

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Tablo 3.2'de gosterildigi Uzere bankalara bakildiginda ortaklaga rekabet
stratejisi ile ilgilenen bolumler, 2015 — 2022 yillari arasinda kurulmus olup en

az 10 FinTech girigimi ile is birligi gergeklestirmigtir.

Tablo 3.3 : Aragtirmaya Katilan FinTech Girigsimleri Profili

Kurulus Yillari

Katilimcilar 2010 2013 2016 2018 2020 2021

FinTech 1 o

FinTech 2 @

FinTech 3 o

FinTech 4 o

FinTech 5 o

FinTech 6 @

FinTech 7 o

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Tablo 3.3’de gosterildigi Uzere gorusulen FinTech girisimleri 2010 —
2021 yillarnn arasinda kurulmus olup, en az 10 banka ile is birligi
gerceklestirmistir.
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Katilimcilardan kurulus yillari ve is birlikleri sayisina iligkin bilgiler
alindiktan sonra "Veri Toplama Sdreci” bolumunde yer alan 9 soru
sorulmustur. Bu sorulara iligkin elde edilen bulgular asagidaki bolimde yer

verilmigtir.

3.8.1 Bankalar ve FinTech Girisimleri Ortaklasa Rekabet
Stratejisine Neden ihtiyag Duyuyor?

Bu kisimda gorismeler sonrasinda elde edilen veriler dogrultusunda
bankalar ve FinTech girigsimlerinin is birlikleri gergeklestirme nedenleri ‘Is Birligi

Motivasyonu’ ve ‘Is Birliklerinin Finansal Hizmetler Ekosistemine Faydalar

temalari ¢cercevesinde ele alinacaktir.

Asagida Sekil 3.3 ve Sekil 3.5'te ‘I[s Birligi Motivasyonu’ ve ‘Is
Birliklerinin Finansal Hizmetler Ekosistemine Faydalari’ temalarina nasil
ulagildigi bilgisi yer almaktadir. Buna gére hem “is Birligi Motivasyonu”
temasina hem de “Is Birliklerinin Finansal Hizmetler Ekosistemine Faydalari”
temasina ulagsmak igin toplam 22 kod ve 6 kategoriye ulasiimistir. Asagida bu
kodlar ve kategoriler arasindaki iligki, bulgular ve literatir arastirmasi araciligi

ile aktarilacaktir.
3.8.1.1 Tema 1: is Birligi Motivasyonu

Yonetim literatirande is birligi konusunun iglem maliyeti teorisi, kaynak
bagimlihgi, orgutsel 6grenme, stratejik konumlandirma ve kurumsal teori
basliklari altinda incelendigini gormekteyiz. Calismanin 2. Bolumi’'nde de yer
verildigi Uzere yapilan galismalarda bankalar ve FinTech girigsimleri arasinda
gerceklestirilen is birliklerinde ¢esitli motivasyonlar tespit edilmistir. Bu

motivasyonlar arasinda:

e yeni pazarlara veya musteri segmentlerine erisim,
e kaynaklara erigim,
e Dbilgi paylasimi,

e yeni/yenilikgi Urun veya teknoloji geligtirme,
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e rekabet avantaji elde etme,
e islem maliyeti,
e daha iyi musteri deneyiminin yaratilmasi ve

e reputasyon kazaniimasi yer almaktadir.

Sonug¢ olarak, bankalarin ve FinTech girisimleri tarafindan alinan
ortaklagsa rekabet stratejisi kararinin farkli motivasyonlarla sekillendigi
gorulmektedir. Bu motivasyonlar, ortaklasa rekabet stratejisi kararini etkileyen

ve belirleyen kritik faktorler olarak degerlendiriimektedir.

Kodlar Kategoriler Temalar
- Mugsteri portféyinden yararlanma

R : Musteri
- Lisanslarindan yararlanma

- Zorunlu oldugumuz igin > is Birligi Motivasyonu
- Nis alanlara dokunmak '

- Mugsteri deneyimini iyilestirme

- Hizl hareket edebilmek ‘

- Yeni gelir modeli olusturmak >y Katma Deger Saglamak

- Yeni teknolojiye sahip olmak '

- Rekabet avantaji saglamak

- Yeni/Yenilikgi tiriin ve hizmet gelistirmek

- Ekosistemin gelismesine katkida bulunmak

Sekil 3.3 : Kod, Kategori ve Tema lligkisi — is Birligi Motivasyonu

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Sekil 3.3’te gosterildigi Uzere tez calismasi kapsaminda yapilan
arastirmada bankalar ve FinTech girigsimleri tarafindan gergeklestirilen
ortaklagsa rekabet stratejisinin arkasinda yatan nedenler hem banka
yoneticilerine hem de FinTech girigsimi yoneticilerine sorulmus olup, 11 koda
ve 3 kategoriye ayriimistir. Asadida, gérismeler kapsaminda ‘“is Birligi
Motivasyonu”na iligkin sorusu ile elde edilen bulgulara ve bu bulgulardan

literatur ile karsilastirlmasi neticesinde elde edilen sonuglara yer verilecektir.
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Banka Yoneticisi:

“Bankaya katma deger hizmet yaratmak igin, optimizasyon
saglamak igin, piyasada ya da bankacilik ekosisteminde hig
olmayan yenilik¢i bir hizmeti pazara kazandirmak igin ve bu sekilde
aslinda rekabette fark yaratmak igin is birligi gerceklegtiriyoruz.
Sifirdan bir (rlini gelistirmek ve onun igin ekip kurmak, teknolojiye
hékim olmak yerine halihazirda olan bir Griini bizim ihtiyaglarimiza

gore tedarik etmek ciddi anlamda hiz da sagliyor.”
FinTech Girigsimi Yoneticisi:

“Bankalarin ¢ok uzun yillar lzerinde c¢aligtiklari harika bir
musteri portféyd var. Bizim ig birligi yapmamizin sebebi hem onlarin
lisanslarindan hem de mlsteri portféyinden faydalanmak.
Bankalarin gidemedigi, dokunamadigi, odaklanamadigi yerlere
odaklanmak gayesi tasidigimiz igin ig birligine ¢ok sicak bakiyoruz
en bagindan beri.”

Yeni Gelir Modeli
Yaratmak

Musteri Portfoyl

Musteri Deneyimini

'Bankalann lyilestirmek Yeni Teknolojiye ve
L|Ysans|ar|ndan API Trendlere
ararlanmak Entegrasyonlari Ulasabilmek
Yeni & Nis Uriin ve Ekosisteme Katkida
Hizmet Satabilmek Bulunabilmek
Bankalarin Fiziki Uriinii veya -
Platformlarindan Hizmeti Hizh Optimizasyon
Yararlanmak Sekilde Pazara Saglamak
SUEL Rekabet Avantaji
Zorunluluk Saglamak
FinTech Bankalar
Girisimleri

Sekil 3.4 : Ortaklasa Rekabet Stratejisi Motivasyon Kimesi

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.
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Bu tez calismasinda, bankalar ve FinTech girisimlerinin ortaklasa
rekabet stratejisi kararinin arkasinda yatan temel motivasyonlarda, Sekil 3.4’te
yer aldigi Uzere yakinsamalar ve iraksamalar gorulmektedir. Buna gore

taraflarin ortak motivasyonlari arasinda,

e Dbirbirlerinin mugteri portfoylerinden yararlaniimasi

e musteri deneyimlerinin iyilestiriimesi,

e API entegrasyonlarinin gergeklestiriimesi,

e yeni Urun ve hizmetlerin satilabilmesi,

e Urunu veya hizmeti pazara sunabilme zamaninin kisaltiimasi

e pazarda yer alabilmek icin is birlikleri yapiimasinin zorunlu olmasi yer

almaktadir.
FinTech girisimlerinin motivasyonlari arasinda:

e bankalarin lisanslarindan yararlaniimasi,
e Urun ve hizmetin satilabilmesi,
e bankanin faaliyette bulunmadigi alanlarda katma degerli hizmet veya

urun sunabilmesi yer almaktadir.
Bankalarin motivasyonlari arasinda ise:

e yeni gelir modellerine, UrUnlere, hizmetlere ve teknolojiye ulasabilmesi,
e rekabet avantajinin saglanmasi,

e ekosistemin gelismesine katkida bulunabilmesi ve

e optimizasyonu saglayabilmek amaciyla ig birlikleri gergeklestiriimesi

yatmaktadir.

Yapilan goérigsmelerden elde edilen sonuglar, literatur ile
kargilastinldiginda Turkiye pazarinda “reputasyon kazanilmasi” motivasyonu
gorusmelerde ulasilmazken, “yeni kaynaklara/mugteri segmentlerine ve
kaynaklara erisim, bilgi paylasimi, yeni/yenilik¢i Urun/teknoloji gelistirme,
rekabet avantaji elde etme ve daha iyi musteri deneyiminin yaratiimasi, iglem
maliyeti” motivasyonlarinin Turkiye pazarin igin de gegerli oldugu gorulmustar.
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Ote yandan, yapilan gériismelerden ¢ikan sonuca gére hem bankalar hem de
FinTech girisimleri ortaklagsa rekabet stratejisinin arkasinda yatan
motivasyonu, oncelikle ekosisteme girebilmek veya ekosistemde kalabilmek
adina bir zorunluluk olarak gérmekte olup, ardindan ekosistemin buylimesi ve
gelismesine katki saglamak olarak yorumlamaktadir. Bankalarin ortaklaga
rekabet stratejisinin arkasinda yatan oncelikli motivasyonlari ise hem teknoloji
hem de rekabet avantaji olmugtur.

Tez c¢alismasindan ¢ikarilan sonuca gore bankalarin, FinTech
faaliyetlerini banka icerisinde gergeklestirmesi uzun ddonemde banka tarafinda
pazardaki diger FinTech girisimleri ile olan ortaklasa rekabet motivasyonunu
azaltabilecegi ongorulmekle birlikte, bu durumun regulasyonlar ile korunmasi

onem arz etmektedir.
3.8.1.2 Tema 2: Ortaklagsa Rekabetin Ekosisteme Faydalari

Ortaklaga rekabet stratejisine gore rakip isletmeler, “pastayi buyutmek”
igin is birligi yapmak zorunda olup, ayni zamanda “pastayi bolmek” igin
rekabet etmek zorundadirlar. Finansal hizmetler ekosisteminde rakip olan
bankalar ve FinTech girisimleri ise ortaklasa rekabet gerceklestirerek hem

ekosisteminin buyumesini hem de pastadan pay almayi saglamaktadir.

Peng, Pike, Yang ve Roos tarafindan yapilan ¢alismada (2012) 14 CEO
ve Ust duzey yoOnetici ile yapilan gorusmeler dogrultusunda ortaklaga rekabetin
ekosisteme temel yararlari arasinda sinerji yaratmak, olgek ekonomilerini
genigletmek, maliyet ve riski azaltmak, birlikte 6grenerek ve birlikte ¢calisarak
urun gelistirmek ve daha iyi hizmet sunmak icin uzmanliklarin ve kaynaklarin

bir araya getirilmesi vurgulanmistir.
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Kodlar Kategoriler
Yeni platform tarzi girisimlerin ve yeni is modellerinin dogmasi ve gelismesi

Tiketicilerin online taraftaki deneyimlerinin artmasi

Yeni miisteri gruplarinin yaratiimasi - finansal tabana yayiima

Perakende firmalari igin operasyonel verimliligi artirma

Miisteri deneyimi

Teknolojinin gelismesi — L/ Sy stratejik Gelismeler
Kiiglik 6lgekli bankalarin biyimesini saglama oY%l
Dijitallesme

Rekabet ortaminin gelismesi
inovasyonun gelismesi

Yeni alternatif Griin ve hizmetler
Bankalarin riskini azaltma

Temalar

—» Ortaklasa Rekabetin
_ Ekosisteme Faydalan

Sekil 3.5 : Kod, Kategori ve Tema lligkisi — Ortaklaga Rekabetin Ekosisteme

Faydalar

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Sekil 3.5'te gosterildigi bankalar ve FinTech girisimleri arasinda

gerceklestirilen is birliginin ekosisteme ne gibi faydalar sagladigi hem banka

yoneticilerine hem de FinTech girigsimi yoneticilerine sorulmus olup, 11 koda

ve 3 kategoriye ayriimistir. Asagida, gériismeler kapsaminda “is birliginin

Ekosistem Faydalari’na iligkin sorusu ile elde edilen bulgulara ve bu

bulgulardan literatar ile kargilastiriimasi neticesinde elde edilen sonuglara yer

verilecektir.

Banka Yoneticisi:

“Acikgasi Ozellikle bankacilik sektori kisimda &ncl  bir

hizmet getirildiginde birgok banka da onu takip ediyor dolayisiyla
buradaki FinTech girisimi de bir deger yaratiimig oluyor. Miisterinin
problemlerini ¢6zliyoruz bu geligtirdigimiz yeni lriin ve hizmetlerle.
Dolayli olarak yatirimci tarafi var da yani biz FinTech girisimlerine
musteri oldugumuz igin FinTech girisimleri de daha gelisebiliyor.
Yeni yatinmcilari Tiirkiye'ye gekilebiliyor. Ote yandan, akademik
tarafta da mesela teknoloji tarafinda da bunun yansimalari oluyor.
Daha fazla arastirma  yapilabiliyor literatiir ~daha da

zenginlesebiliyor.”
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FinTech Girisimi Yoneticisi:

“Hacim yaratiyorsunuz yani igslem yaratiyorsunuz. Yani
finansal teknoloji sirketleri toplam bankacilik sistemindeki pastanin
bir bélimiini allyor ama bir taraftan da o pasta blydiyor. Yeni
musteri gruplari veya igler de bu yapinin igerisine geliyor finansal
pazari blylitlyorsunuz, is buyldyor, girmediginiz alanlar varsa o
alanlara da giriyorsunuz bdylelikle finansal tabana yayilma

gerceklegiyor.”

inovatif Geligmeler
Yeni platform tarzi girisimlerin ve yeni is modellerinin dogmasi, tiiketicilerin
cevrimigi deneyimlerinin artmasi, teknolojik gelismeler, dijitallesme, misteri
deneyiminin iyilesmesi, yeni Urlin ve hizmetlerin gelismesi

v

Finansal Hizmetler
Ekosisteminin Gelisimi

4 ¥,

P Stratejik Gelismeler
Bankalarin risklerinin
azalmasi, kiiglk ve orta dlgekli
bankalarin blyimesi,
perakende firmalarinin
operasyonel verimliliginin
artmasi

Pazarin Biiyiimesi
Finansal tabana yayiimasi

A
A

Sekil 3.6 : Ortaklasa Rekabet Stratejisinin Finansal Hizmetler Ekosisteminin
Gelismesine Katkilari

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Yukaridaki referanslarda ve Sekil 3.6’da Ozetlendigi Uzere, yapilan
goérusmeler dogrultusunda is birliklerinin ekosisteme faydalari, ‘inovatif
Gelismeler’, ‘Stratejik Gelismeler’ ve ‘Pazarin Buyumesi’ olmak Uzere U¢ ana
baslik altinda toplanabilmektedir:
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 inovatif Geligmeler olarak is birlikleri, yeni platform tarzi girisimlerin ve
yeni is modellerinin dogmasina ve gelismesine, tuketicilerin online
taraftaki deneyimlerinin  artmasina, teknolojinin  gelismesine,
dijitallesmenin artmasina, mugteri deneyiminin gelismesine, vyeni
alternatif Grun ve hizmetlerin gelismesine fayda saglamaktadir.

o Stratejik Geligmeler olarak is birlikleri, bankalarin risklerinin
azalmasina, kuguk Olgekli bankalarin buylimesine ve perakende
igletmelerinin  operasyonel verimliliginin  artinimasina  katkida
bulunmaktadir.

e Pazarin Buyumesi olarak ig birlikleri, finansal tabana yayilmasina
katkida bulunarak, finansal hizmetler ekosisteminin gelismesinde rol

oynamaktadir.

Sonug¢ olarak, tez calismasinda elde edilen bulgular literatar ile
kargilastinldiginda, ¢alismanin 2. Bolumid’nde J. Moore tarafindan ele alinan
“Is Ekosisteminin Gelisme Asamalari’nda da belirtildigi lzere ortaklasa
rekabet, her asamada ele alinmasi gereken bir strateji olarak karsimiza
cikmaktadir. Yapilan goérigsmelerden ele edilen sonuca gore her iki taraf da
ortaklasa rekabet stratejisinin farkli agilardan finansal hizmetler ekosistemine
yararli oldugunu dusunmekle birlikte, bankalar ve FinTech girisimleri arasinda
gerceklestirilen ig birlikleri, pastanin bliyumesini saglarken taraflar arasinda
yasanan rekabet ise pastanin bolinmesini saglamigtir. Tez ¢alismasi, Peng,
Pike, Yang ve Roos (2012) tarafindan yapilan ¢alisma ile karsilastirildiginda,

gorusmelerden elde edilen bilgilerin “inovatif Gelismeler”, “Pazarin Bilyimesi”
ve “Stratejik Gelismeler” bulgulariyla ortustugu gorulmektedir. Sonug olarak,
finansal hizmetler ekosisteminin gelismeye devam edebilmesi i¢in ortaklasa
rekabet stratejisi cercevesinde bankalarin ve FinTech girisimlerinin tuketiciyi
on plana koymasi, faaliyetlerini tuketici deneyimlerinin gelistiriimesi yoninde

gerceklestirmesi 6nem arz etmektedir.
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3.8.2 Bankalar ve FinTech Girisimleri Ortaklasa Rekabet

Stratejisini Nasil Gergeklestiriyor?

Bu kisimda goérugmeler sonrasinda elde edilen veriler dogrultusunda
bankalar ve FinTech girisimlerinin nasil is birlikleri gergeklestirdikleri
‘Bankalarin FinTech Girigsimlerini Kabullenme Asamalari’ ve ‘FinTech Pazarina

Giris Modelleri’ temalar gergevesinde ele alinacaktir.

Asagida Sekil 3.7 ve Sekil 3.8'de ‘Bankalarin FinTech Girisimlerini
Kabullenme Asamalari’ ve ‘FinTech Pazarina Giris Modelleri’ temalarina nasil
ulagildigr bilgisi yer almaktadir. Buna gore ‘Bankalarin FinTech Girigimlerini
Kabullenme Asamalari’ temasina ulagmak igin toplam 8 kod ve 3 kategoriye
ulasilirken, ‘FinTech Pazarina Giris Modelleri’ temasina ulasmak igin 5 kod ve
2 kategoriye ulasilmistir. Asagida bu kodlar ve kategorilere nasil ulasildig,
bulgular ve literatur arastirmasi araciligi ile aktarilacaktir.

3.8.21 Tema 3: Bankalarin FinTech Girigsimlerini Kabullenme

Asamalari

Tezin 2. Bolum’unde “Yasin Bes Evresi Teorisi’nin finansal hizmetler
ekosistemine nasil uyarlandigi, Sekil 2.10'da gosterildigi Uzere, bankalar
tarafindan FinTech girigsimlerinin varliginin inkar edilmesiyle baslayan surecin
daha sonra 6fkeye donustugunu ve agresif dnlemlerin alindigi, sonrasinda
gegici ¢gozumlerle sorunun gegistirmeye calisildigi, ardindan sektorun karli
olmadigi ve ugrasmanin anlamsiz oldugu duguncesinin bankalari sardigi ve
son olarak bankalarin durumu kabullenerek hem kendileri hem de sektor igin

faydali olacak ortakliklar gergeklestirmeye bagladigi sonucu ortaya ¢ikmigtir.
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Kodlar Kategoriler Temalar

- 5. agamadayiz Bankalar FinTech

-3,4, ve. 5. as_amalflr arasmda"gefiliyor bv Girisimlerini Kabullendi

- Her yeni serviste siireg basa dénuyor

- 3. agamadayiz yd Bankalarin FinTech
- Blyuik olgekli bankalarla, kuiguk 6lgekli bankalar farkli e Girisimlerini Kabul
tepki gosteriyor - Asamalari

- Sektor olgunlastikga ilk iki agamaya donulmuyor
- Her durum ve yonetim igin bu agamalar farkhlagiyor
- Boyle bir stiregten gegilmedi

Kabullenme Durumt

Degiskenlik Gosteriyo

Sekil 3.7 : Kod, Kategori ve Tema lligkisi — Bankalarin FinTech Girigsimlerini
Kabul Asamasi

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Sekil 3.7'de gosterildigi Uzere bankalarin FinTech girigsimlerini kabul
asamalar hem banka yoneticilerine hem de FinTech girisimi yoneticilerine
sorulmus olup, 8 koda ve 3 kategoriye ayriimistir. Asagida, gorusmeler
kapsaminda “Bankalarin FinTech Girisimlerini Kabul Asamalari’na iligkin
sorusu ile elde edilen bulgulara ve bu bulgularin literatur ile karsilastirilmasi
neticesinde elde edilen sonuglara yer verilecektir.

Banka Yoneticisi:

“Evet dogru, biz de yaptik diyebilirim. Ornegin tiiketici
isletmelerinin banka hesaplarini tek yerden ybnetmesini saglayan
girigsimler vardi o zaman bizde ig birligi igin goristiik, bizim mimari
yapimiza kolay uyum saglayamayacagi ya da bunun zaman
alabilecegi ya da henliz bunu tlketicimize gétlirecedi bir derinlige
sahip olmayan girisimler olmasi nedeniyle kendi Cdrinimdiizi
¢ikarttigimiz olmustu. Her (riin ve hizmette basa dénmdyor artik is

birligi asamasindayiz.”
FinTech Girigimi Yoneticisi:

“Evet boyle bir dbnemden gectik. Siire¢ en bagsa dénmese
de bankalar ilk basta kendi kaynaklarina bakiyorlar isi igeride
gerceklegtirebilmek igin. Bankalarin kendi ¢ikardiklari 6deme veya
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elektronik para sirketleri de bunun bir érnegi. Belli bir olgunluga
gelindiginde ilk iki agamaya tekrar déniilmtyor. Hem bankanin da o
FinTech girisimine glivenmesi gerekiyor ki her FinTech de tim
bankalarla ¢alismiyor. FinTech girisimlerinin ilk kurulug déneminde
daha zordu ama farkli bir model c¢ikarabilecegini gérdiikce
bankalarin da daha c¢ok is birliklerine adim attiklarini gériyorum.
Benzer konular, baska llkelerde de gecerli. Bazi pazarlar is birligine
daha yakin diger pazarlar ile rekabet halindeler fakat igine
baktiginizda yine orada da ayni durum s6z konusu olabiliyor.”

Yukarida referanslarda Dbelirtlen banka ve FinTech girigimi
yoneticilerinin goruslerinde de yer aldigi Uzere FinTech girisimleri ile yapilan
gorusmeler dogrultusunda, Sekil 2.10’da belirtilen surecin ilk agsamada Turkiye
pazari i¢in de gegerli oldugu, fakat mevcut durumda her yeni Uran ve hizmette
bankalarin genel olarak ilk basta ¢6zumleri banka igerisinde aradiklari,
¢Ozumu banka i¢erisinde bulamadiklari durumda is birlikleri gelistirmeye sicak
baktiklari sonucuna variimigtir. Bu nedenden dolayi, Sekil 2.10°da belirtilen
sureg, her yeni urin ve hizmette, Turkiye pazar 6zelinde, agirlikli olarak 3.
asamadan baslamaktadir.

Ote yandan, bankalar ile yapilan goériismeler dogrultusunda ise 6
bankadan 3’4, Sekil 2.10°da belirtilen surecin Turkiye pazar igin gegcerli
olmadigini, ilk zamandan beri bankalarin FinTech girisimleri ile ig birlikleri
gerceklestirdigini belirtmistir. Geriye kalan 3 banka ise bodyle bir suregten
gegcildigini, fakat mevcut durumda Tudrkiye pazarinin 5. agsamada oldugunu
belirtmigtir.

Yapilan gorismelerden elde edilen sonuca gore Turkiye pazari igin
Sekil 2.10°da belirtilen surecin ilk asamada lineer bir sekilde baslamis olsa da
sonraki suregte 3., 4. ve 5. agamalar arasinda gidip gelindigi gorulmektedir.
Tarkiye pazarinin 5. agsamada olabilmesi igin bankalarin sadece bankacilik
faaliyetlerini yuratmesi, FinTech girisimlerinin ise sadece FinTech faaliyetlerini

yurutmesi 6nem arz etmektedir.

107



3.8.2.2 Tema 4: FinTech Pazarina Giris Modelleri

Tezin 2. Bolumunde, Sekil 2.11°’de Robert ve Berry (1984) tarafindan
One surulen pazarin Ozelliklerine ve teknolojinin Uranleri sekillendirme
durumuna gore igletmeler tarafindan uygulanan stratejilere yer verilmigtir. Bu
stratejiler, pazara ve teknolojiye olan hakimiyet noktasinda farkhlik
gostermektedir. Pazarda ve teknolojide bilinmezlik hakim oldugunda ilgili
girisimlere yatirim yapilarak veya satin alinarak, pazar ve teknoloji hakkinda
daha fazla bilgi edinilmesi hedeflenirken, nihai amag belirsizlik ortaminin bu

stratejiler vasitasiyla Ustesinden gelinmesidir.

Kodlar Kategoriler Temalar
- Yatinm - fon > .
. I » FinTech Yatirimlari
- Hizlandirma Programlari - Kulugka Merkezleri — ’ ol
- s Birligi (birlikte yeni iiriin gelistirme ya da y
bir tGriin ve hizmetten yararlanma - API /) 4 FinTech Pazarina Giris
entegrasyonu - Coziim ortagi - destek "/ Modelleri
hizmeti)

- Kurumigi Girisimcilik
- Satin alma
Sekil 3.8 : Kod, Kategori ve Tema lligkisi — FinTech Pazarina Giris Modelleri

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Sekil 3.8'de gosterildigi Uzere FinTech pazarina giris modelleri hem
banka yoneticilerine hem de FinTech girisimi yoneticilerine sorulmus olup, 5
koda ve 2 kategoriye ayrilmigtir. Asagida, gorusmeler kapsaminda “FinTech
Pazarina Giris Modelleri’ne iliskin sorusu ile elde edilen bulgulara ve bu
bulgularin literatur ile karsilastirlmasi neticesinde elde edilen sonuglara yer

verilecektir.
Banka Yoneticisi:

“Hizlandirma programimiz, kulugcka merkezimiz var, Ote
yandan finansal teknoloji girisimlerinden dig kaynak hizmeti alarak

ve APl'lerimizi paylasarak ig birligi yapiyoruz.”
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FinTech Girigsimi Yoneticisi:

“Cift tarafli aslinda yani evet 18-20 bankayla biz onlardan
hizmet alip bu hizmeti katma degerli bir sekilde son kullaniciya
veriyoruz ama ayni zamanda bu katma degerli hizmetleri de
bankalara satip bankalarin mdlsterilerine de bankalar (izerinden

hizmet verdigimiz ¢apraz ig birlikleri s6z konusu.”

Pazarin Ozellikleri4

Yeni
Bilinmeyen Pazar

Yillar igerisindeki
yonelim

Yeni
Bilinen Pazar

Kurumigi Uriin Geligtirme

i Kurumigi Girisimilik
Ba"ka'a'}'(':f:::;‘e Sikeli i Hizlandima ve Kulugka  <—— “Yeni Tarz" Is birligi

Programlari
Satin Alma API Entegrasyonlari

Mevcut Durum

Mevcut Durum Yeni Yeni n Teknolojinin Uriinii
Bilinmeyen Teknoloji

Bilinen Teknoloji Sekillendirmesi

Sekil 3.9 : FinTech Pazarina Giris Yapan Bankalarin Strateji Segimi

Kaynak: Roberts, E. B., & Berry, C. A. (1984). Entering New Businesses. MIT Sloan
School of Management, MIT Program in the Management of Technology and
Pilkington Brothers Limited.

Yukaridaki referanslarda da yer aldigi Uzere yapilan goérusmeler
dogrultusunda, FinTech girisimleri bankalarla hem bir ¢ozum ortagi olarak hem
de birlikte Urin ve hizmet gelistirmek Gzere ig birlikleri gerceklestirmektedir.
Fakat gorusulen FinTech girisimleri, bankalarin henuz birlikte Grin ve hizmet
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gelistirme noktasinda ¢ok acik olmadiklarini vurgulamislardir. Sekil 3.9'da
gosterildigi Uzere bankalar, ilk asamada teknolojik yetkinlikleri ve bilgileri
kurum icinde barindirmamalari nedeniyle FinTech girigsimleri ile is birligini
denemiglerdir. Ardindan, pazara hakim olmalariyla beraber yeni teknolojilere
adapte olmaya basladik¢a FinTech pazarina kurumigi girisim programlari,
hizlandirma ve kulugka programlari, FinTech yatirimlari, API entegrasyonlari,
is birlikleri ve satin almalar ile girmiglerdir. Gorusulen her banka hizlandirma
programlari, APl entegrasyonlari, FinTech vyatinmlann ve is birlikleri
yontemlerini kullanmaktadir. Bankalar, son donemde, kendi 6deme sirketlerini
de kurarak, kendilerine rakip olarak pazarda yer almaya basladiklarini da
belirtmiglerdir.

Sonug olarak, Roberts ve Berry tarafindan one surilen model ile
Tuarkiye finansal hizmetler ekosistemi benzerlik gostermektedir. FinTech
girisimlerinin sahip olduklari teknolojik yetkinlere sahip olmadigini fark eden
bankalar, ilk asamada ig birlikleri gerceklesmis, ardindan hizlandirma
programlari ile teknolojik yetkinlikleri kendi icerisinde geligtirerek, kendi
FinTech girigsimlerini kurma stratejisini izlemislerdir. Bankalarin kendi igerisinde
FinTech c¢aligmalari gercgeklestirmesi, ekosistemde halihazirda yer alan
FinTech girisimleri ile is birligini azaltmasi ihtimaline kargi regulatif dnlemlerin

alinmasi 6nem arz etmektedir.

3.8.3 Bankalar ve Fintech Girigsimleri Ortaklasa Rekabet
Stratejisini Geligtirmeye Yonelik Ne Yapiyor?

Bu kisimda goérugmeler sonrasinda elde edilen veriler dogrultusunda
bankalar ve FinTech girigsimlerinin is birliklerini artirmaya yonelik onerileri
‘Dogru Partner Segimi’, ‘Regiilasyonlarin s Birligi Uzerindeki Etkileri’, ‘is birligi
Siirecini Hizlandiran ve Yavaglata Etkenler’, ‘Is birligi Siirecinde Karsilagilan
Problemler’ ve ‘Ekosistemi Gelistirmeye Dair Beklentiler’ temalar

cercevesinde ele alinacaktir.

Asagida Sekil 3.10’dan Sekil 3.15'e kadar ‘Dogru Partner Segimi’,
‘Regiilasyonlarin Ortaklasa Rekabet Stratejisi Uzerindeki Etkileri’, ‘Is birligi
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Siirecini Hizlandiran ve Yavaglata Etkenler’, ‘Is birligi Siirecinde Karsilagilan
Problemler’ ve ‘Ekosistemi Gelistirmeye Dair Beklentiler’ temalarina nasil
ulagildigi bilgisi yer almaktadir. Buna gore ‘Dogru Partner Se¢imi’ temasinda
13 koda ve 2 kategoriye, ‘Regiilasyonlarin Is Birligi Uzerindeki Etkileri’
temasinda 22 koda ve 3 kategoriye, ‘Is birligi Siirecini Hizlandiran ve
Yavaslata Etkenler’ temasinda 16 koda ve 3 kategoriye, ‘Is birligi Siirecinde
Karsilasilan Problemler’ temasinda 17 koda ve 3 kategoriye, ‘Ekosistemi
Geligtirmeye Dair Beklentiler’ temasinda ise 38 koda ve 5 kategoriye
ulasiimistir. Asagida bu kodlar ve kategoriler bulgular ve literatur arastirmasi

araciligi ile aktarilacaktir.
3.8.3.1 Tema 5: Dogru Partner Segimi

Bankalar ve FinTech girisimleri is birligi yapacaklari partneri segerken
birtakim dikkate almalari gereken etkenler bulunmaktadir. Tezin 2. Bolimuinde
yer verildigi Uzere, bankalar i¢cin dnem verilmesi gereken konular olarak
bankalarin ihtiyaglarini  onceliklendiriimesi ve FinTech girisiminden
beklentilerini, beklenti seviyeleri ile birlikte FinTech girisimine aktarmasi,
beklentilerin karsilikhi olarak netlestiriimesi ve gereksinimlerin anlasiimasi ve
son olarak bu girigimin gereksinimleri teknolojik altyapilari ile
destekleyebilmesi dogru partner sec¢imi icin izlenmesi gereken yol olarak
belirlenirken (Schneier, 2023), FinTech girisimlerinin dogru partner segiminde
dikkat etmesi gereken konular ise su sekilde belirlenmistir (Janiga, Young, &
Lopez, 2022):

e Regulasyonlarla uyumlu galisabilecegi bankalarin olmasi,

e Fintech girisimlerinin c¢alistiklari isletmeleri destekleyen bankalarin
olmasi,

e Bankanin inovasyona agik olmasi,

e SoOzlesme sartlarinin ve udcretlendirmenin uygun olmasi,

e Banka icerisindeki sureclerin hizli ilerlemesi,

e Agini buyltebilme potansiyelinin olmasi.
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Kodlar

- Pazar payi buyuk bankalarla galismak
- Olabildigince fazla bankayla galismak
- API'lerine kolayca baglanabilecegimiz
teknolojik altyapisinin olmasi iyi olan
bankalarla galismak

- Ucretlendirmeyi iyi yapan bankalarla
- Referanslari iyi olan girisimlerle

- ihtiyacimiza yonelik ¢oziimler sunan
girisimlerle

- Gliven duydugumuz girisimlerle

- Pazarda avantaj saglayan bir yenilik getiren

girisimlerle

- Motivasyon ve hirslari olan girisimlerle

- iletisim kabiliyetleri olan girisimlerle

- Regiilasyonlara uyumu olan girisimlerle

- Buyuk olgekli girisimlerle
- yi teknolojiye sahip girisimlerle

Kategoriler

.

\? Bankalarla is Birligi Kriterleri

Temalar

\
N

Dogru Partner Segimi

Sekil 3.10 : Kod, Kategori ve Tema lligkisi — Dogru Partner Segimi

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Sekil 3.10°da gosterildigi Uzere ortaklasa rekabet stratejisi konusunda

dogru partner segiminde one gikan etkenler hem banka yoneticilerine hem de

FinTech girisimi yoneticilerine sorulmus olup, 13 koda ve 2 kategoriye

ayriimistir. Asagida, gérusmeler kapsaminda “Dogru Partner Segimi’ne iliskin

sorulan soru ile elde edilen bulgulara ve bu bulgularin

kargilastiriimasi neticesinde elde edilen sonuglara yer verilecektir.

Banka Yoneticisi:

literatlr ile

“Urtin detayina bir bakiyoruz. Yani triin bizim ihtiyaglarimizi

karsiliyor mu, ne élgiide karsiliyor, kullandiklari teknolojiler neler,

bizim teknik ekiplerimizle de bu konulari detayli inceliyoruz.

Paralelinde girisimin referanslarina bakiyoruz. Bizim igin ekip

6nemli. Ekip, bizim ihtiyacimizi nasil anliyor, ne kadar anliyor,

esnek bir sekilde bizim ihtiyacimiza ybnelik ¢bztmler gelistiriyor mu
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sorulari 6nemli. Son olarak, regulasyonlarla uyum igerisinde

calisabilmek yetkinligine bakiyoruz.”
FinTech Girisimi Yoneticisi:

“FinTech girigsimleri igin dogru partner seg¢imi su asamada
mevcut degdil. Bu lliikse sahip degiller. Olabildigince bankayla

calismak durumundalar.”

“Oncelikle bankanin APl'lerine kolayca baglanabilecedimiz
teknolojik altyapisinin olmasi bizim igin birinci sirada. Ikinci konu ise
ticretlendirme. Bazi bankalar gercekten éldliriici oranlar veriyor

oranlar veriyor.”

Yukaridaki referanslarda da yer aldigi Uzere yapilan goérusmeler
dogrultusunda gorusulen 7 FinTech girigsiminin 3’U her banka ile galigmanin
zorunlu oldugunu, segim yapma lUkslerinin olmadiklarini belirtirken, geriye

kalan 4 FinTech girigsiminin dikkate aldigi kriterler arasinda sunlar yer almigtir:

e Buyuk oOlgekli bankalarin olmasi,
e APl’lerine kolayca baglanabilen bankalarin olmasi,
o Ucretlendirmeyi adil yapan bankalar ve her kart ailesinden bir

anlagmanin olmasi gerekmektedir.

Bankalar i¢in ise bu durum farklilagsmaktadir. Bankalarin, bir FinTech
girisiminden beklentileri su sekilde belirtilmigtir:

e Referanslarinin iyi olmasi

o inhtiyaglara yénelik ¢éziimler sunmasi

e Gulven duyulmasi

e Pazarda avantaj saglamasi, bir yenilik getirmesi
e Motivasyon ve hirslarinin olmasi

o lletisim kabiliyetlerinin yiiksek olmasi

e Regulasyonlara uyumlu olmasi

e Buyuk olcekli girisimler olmasi
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e lyi teknolojiye sahip olmasi

Tez calismasi, literatlr ile kargilastirildiginda guven konusu Turkiye
pazari i¢in buyuk bir problem olarak kargimiza ¢gikmaktadir. Bankalar, genel
olarak, buyuk Olcekli ve referanslari iyi olan FinTech girigsimleri ile ig birligi
yapmayi tercih etmektedir. Yukarida referanslarda belirtilen banka ve FinTech
girisimi yoneticilerinin goruglerinde de yer aldig1 Uzere, dogru partner segimi
konusunda bankalarin FinTech girigimlerine gb6re daha fazla kriteri
bulunmaktadir. Referanslari iyi olan FinTech girisimlerinin ise dogru partner
secimi noktasinda seceneklerinin ¢ogaldigi gorulmektedir. Sonug¢ olarak,
pazara yeni giren ve referansi henuz olusmamig FinTech girisimlerinin nig bir
alana hitap etmemesi halinde bankalar ile is birligi gerceklestirme konusunda
zorluk yasayacagi gorulmektedir.

3.8.3.2 Tema 6: Regiilasyonlarin Ortaklasa Rekabet Uzerindeki
Etkileri

Finansal hizmetler sektorinde teknolojinin yogun olarak kullaniimaya
bagslanmasiyla birlikte, FinTech hizmetlerinin ¢esitliligi ve bu hizmetlere olan
talep hizli bir sekilde artis gostermistir. Bu durum da FinTech hizmetlerine
iligkin yeni pazarlarin ortaya g¢ikmasini tetiklemistir. Ancak, bu pazarlarin
tuketicilere en fazla faydayi saglamasi igin, rekabetci yapiya sahip olmasi ve
bu yapinin korunmasi onem teskil etmektedir. Gerek FinTech hizmetlerine
iliskin pazarlar gerekse bunlara girdi saglayan pazarlar, rekabet¢i endiselere
yol agan bazi yapisal 6zelliklere sahiptir ve devlet midahalesinin olmadigi
durumda, bu vyapisal Ozellikler, FinTech hizmetlerine iligkin pazarlarda
yasanacak rekabetin istenen seviyelere ulagsmasini engelleyebilmektedir
(YUksel, 2021).

2016 yilinda yapilan bir ¢calismaya gore (Jun & Yeo) duzenlemenin
yoklugunda, bankalarin, altyapilarina entegre olmak isteyen FinTech
girisimlerinin  erigimini reddedebilecedi ve boylece kendi altyapilarini
gelistrmedikce bu FinTech girisimlerinin  piyasaya girme guglerinin
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sinirlanabilecegi sonucuna varilmaktadir. Ayrica bankalar, yeni girigimleri

genellikle bir ortaktan ziyade bir tehdit ve rakip olarak algilamaktadir.

2019 yilinda yapilan bir calismaya gore hem bankalarin hem de
FinTech girisimlerinin zayif ve guglu yonleri analiz edilerek, her iki tarafin da
zayif yonlerini tamamlamasi icin teknolojik gelismelerin hizli gergceklesmesi
nedeniyle guvenlik ve regulasyona daha fazla yatirrm yapmasi gerektigi

sonucuna varilmigtir.

Regtilasyonun etkisi gikar gikmaz etkili olmadi.
2016 yilinda gikan regtilasyonlarin etkisi 2019 yilinda gériilmeye basland. v .

" Sl Regdlasyonun Olumlu
Regtilasyonun destekleyici etkisi var P :A AEtkileri
Regiilasyonu yapan kurumlarin hizli olmasi gerekiyor ) ',

Bazi konular hala net degil 4 44
Son 3 yilda etkisini gostermeye bagladi

Regtilatorlerin igerisindeki uzmanlik seviyesi yiikseldi

Regiilator 6deme kuruluglarini destekledi

Rekabet Kurulu kararlari ( Yoksa bugtin biiyiik bankalar kiigik fintech girisimlerini

sektorden silerdi.)

Turkiye'deki regiilasyonlar Avrupa'yi ve diinyayi yakindan takip ediyor.

Regtilasyonlarin hala gok etkileyici etkisi yok

v

Bir diizenleme giktiginda hep kullanici bunun neresinde zorlanabilir sorusu

Regiilasyonlarin Ortaklasa
sorulmali

Rekabet Uzerindeki Etkisi
Farkl kurumlar tarafindan regdle edilen 2 sektorin birbiriyle is yapmasi biraz 4

isleri zorlastiriyor.

Zamanla sektor olgunlastikga, giiven geldikge bunlarda da Merkez Bankasi'nin

esneyecegini dustiniyorum.

Regtlasyonlar bankalari daha da gtiglti yapti ¥ Regiilasyonlard:
Yurtdigindaki girisimlerle galismamizi engelliyor veya yavaslatiyor
Belli standartlar getirildigi igin buradaki hizmet kalitesinin yiiksek tutuluyor % Alanlar
Yasal diizenleyiciler ile fintech oyunculari iletisimde oldugu igin beraber

ilerliyorlar.

Regtilasyonlar git gide fintech girisimleri igin kisitlayici olabilir

Fintech girisimleriyle beraber regiilasyonlar da birlikte gelisiyor.

Givenilir bir gevre yaratti

Ceviklige ve serbestlige ihtiyag var.

Sekil 3.11 : Kod, Kategori ve Tema iliskisi — Regtilasyonlarin Ortaklasa
Rekabet Uzerindeki Etkisi

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Sekil 3.11°de gOsterildigi Uzere regulasyonlarin bankalar ve FinTech
girisimleri arasindaki ortaklaga rekabet stratejisi Uzerinde yarattigi etki hem
banka yoneticilerine hem de FinTech girigsimi yoneticilerine sorulmus olup, 22
koda ve 3 kategoriye ayriimistir. Asagida, gorusmeler kapsaminda
“Reglilasyonlarin is Birligi Uzerindeki Etkisi’ne iliskin sorulan soru ile elde
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edilen bulgulara ve bu bulgularin literatur ile kargilagtiriimasi neticesinde elde

edilen sonuglara yer verilecektir.
Banka Yoneticisi:

“Bazen ¢ok glzel igler oluyor ama regliilasyon miisaade etmiyor
ve higbir sey yapamiyorsunuz. Regdlatif olarak bu is su an yapilabilir mi
sorusu ¢ok énemli. Bazen ¢ikan kararlarla is yapamadigimiz girisimlerle
de ig birligi yapabilir duruma da gelebiliyoruz. Regliilasyon banka igin
anayasa. Girigsimlerle is birlikleri noktasinda regllasyonlar en belirleyici
unsur oluyor ve ben reglilasyonlarin geride kaldigini diisliinmiyorum
bence reglilasyonlar hani belki evet bazi noktalarda geriden geliyor gibi
gérintyor ama sonugta ¢ok ciddi bir glivenlik s6z konusu ve banka
gercekten de bir toplumun en temel yapi tasi. FinTech girisimleriyle
beraber reglilasyonlar da birlikte gelisiyor. Ekosistem olarak iyi bir

noktada oldugumuzu disdndyorum.”
FinTech Girisimi Yoneticisi:

“Is birlikleri alanlar béyle ¢ok net evet agik bir sekilde
belirlenmis degil su andaki yapinin igerisinde. Regllasyonun
destekleyici etkisi var ¢linklii mesela girisimler artik lisansa sahip
artik. Bundan sonra birlesmeler artabilir. Yani reglilasyon arttikca,
sistemin karliligi azaldikga, ‘exit’ imkanlari daraldik¢a birlesmeler
s6z konusu olabilir. Yeni bir is alani agarsa reglilasyon, FinTech
girigsimlerinde reglilasyon yeni is kapasitesi yaratabilir ama sermaye
artirmi veya igi kisittamaya yénelik bir reglilasyon da FinTech
girisimine engel olabilir. Teknolojik gelismeler &6nden gider,
reglilasyon ardindan gelir. Bu gergege gbére baktigim zaman
sorunuzun cevabi reglilasyonu yapan kurumlarin daha hizli olmasi
gerekir. Ote yandan bazi konular da havada kaliyor. Ornegin servis
bankaciligi dedigimiz konu hayata ge¢medi ya da ag¢ik bankacilik
konusu hayata geg¢se de havada kalan ¢ok konu var o ylizden biraz
daha net olunmasi gerekiyor. Ama sonrasinda gu olacak
bankaciliktaki regtilasyonlar FinTech girisimleri i¢in de gelecek. Bu
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alanin yesermesi igin regilasyonlarin daha serbest olmasi gerek
FinTech girisimleri igin. Olgek biiyidigiinde yeni regiilasyonlar
gelecek. Regllasyonlar arttikga FinTech girisimleri arasinda

birlesme séz konusu olabilir.”

Yukaridaki referanslarda da yer aldigi Uzere, yapilan goérusmeler
dogrultusunda FinTech girisimlerinin regulasyonlardan once var olduklari,
fakat bankalarin FinTech c¢alismalarina regulasyonlarin  gelmesiyle
bagladiklari gorulmektedir. Gorusulen bankalar ve FinTech girigsimleri,
regulasyonlarin hem olumlu ve olumsuz etkilerinden hem de geligtiriimesi
gereken konulara deginmislerdir. Yapilan gorugsmelerde, FinTech girisimlerinin

regulasyonlara bankalara nazaran daha olumsuz baktigi gérulmuastur.

FinTech girigsimleri tarafindan regulasyonlar hakkinda belirtilen olumsuz
gorusler su sekildedir:

Regulasyonlarin etkisinin son 3 yilda etki gostermeye baglamasi

nedeniyle bazi konularda ge¢ kalinmasinin gegmiste olumsuz

sonuglara yol agmasi

e Regulasyonlari yapan kurumlarin yavas olmasi,

e Regulasyon kararlarinin net olmadigi, birgok konunun hala
acikta kalmasi

o Sikayetlere  regulatorler tarafindan  yeterli  cevaplarin
veriimemesi,

e Regulasyonlarin bankalarin 6nunu daha da agmasi ve
regulasyonlarda adaletsizligin s6z konusu olmasi

e Bankalarin duzenleyicisi ile elektronik para kuruluglarinin

duzenleyicisinin farkli olmasinin ig birliklerini zorlagtirmasi.

FinTech girigsimleri tarafindan regulasyonlar hakkinda sdylenen olumlu

gorusler su sekildedir:

e Rekabet Kurulu kararlarinin FinTech girisimlerini desteklemesi,

e FinTech girigsimlerinin lisanslanmasi,
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Pazar yerlerinin tekellesmesinin 6nlenmesi,
Regulasyonu yapan kurumlar igerisinde uzmanlik seviyesinin
artmasi,

Sektorde olgun olmayan girisimleri olgun seviyeye getirmesi.

Bankalar tarafindan regulasyonlar hakkinda sdylenen olumlu gorusler

su sekildedir:

Pazarin yasal bir dayanaginin olmasinin sureci hizlandirmasi,
Getirilen standartlarla hizmet kalitesinin yuksek tutulmasi,
Regulasyonlarin globali ve Avrupa'yl takip etmesi, geride
kalmamasi,

Regulasyonlarin guvenilir bir cevre yaratmasi,

Regulasyonlarin itici bir gi¢ olmasi.

Bankalar tarafindan regulasyonlar hakkinda sdylenen olumsuz gorusler

su sekildedir:

Regulasyonlarin etkisinin pandemiden sonra son 3 yilda etki
gostermeye baglamasi nedeniyle bazi konularda geg¢
kalinmasinin gegmiste olumsuz sonuglara yol agmasi,

Yurt disindaki girisimler ile g¢alisilmasinin yavaglatiimasi ve
engellenmesi,

Regulasyon kararlarinin net olmadigi, bircok konunun hala

aclkta kalmasi.

Bu tez c¢alismasi, yukarida bahsi gecen literatir c¢alismalar ile

karsilastinlldiginda benzer 6zellikler sergilemektedir. 2. Bolum’de ‘Regulasyon

Destegi’ basliginda deginildigi Uzere uluslararasi pazarlarda 6zellikle Birlesik

Krallik, Hong Kong ve Singapur gibi Ulkeler gerekli esnekligi ve destegi

saglayarak FinTech sektorinin gelismesine dnemli katkida bulunmuslardir.

Bu Ulke pazarlarini 6rnek alan Turkiye gibi diger Ulkeler de henuz sektorin

yeni olusmasi nedeniyle regulasyonlari hizl bir sekilde uygulamaya ¢ikarmaya

bagslamiglardir. Gorusmelerden elde edilen bilgiye gore Turkiye pazarinda
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regulasyonlar ortaklaga rekabet stratejisinin uygulanmasi konusunda saglikli
bir altyapi hazirlamakla birlikte, FinTech sektorinin henlz olgunlagmamasi
nedeniyle duzenleyicilerin kararlarda yavas ilerledigi sonucuna variimaktadir.
Regulatif kararlarin daha net ve hizli bir sekilde, musteriyi 6n plana koyularak
alinmadig1 takdirde ozellikle FinTech girigsimlerinin birtakim engellerle

kargilagsmasi mumkun gorulmektedir.

3.8.3.3 Tema 7: is Birligi Siirecini Hizlandiran ve Yavaslatan
Etkenler

Taraflar arasi ig birligi kararina varilmadan 6nce yasanan olumlu ve
olumsuz gelismeler, karara varilma hizini etkilemektedir. Riskli pazarlarda yer
alan yerlesik yapilarin hem kurumsal yapilari geregi hem de regulasyona
fazlasiyla tabii olmalari nedeniyle karar siirecleri uzun olmaktadir. Ote yandan,
yeni gelismekte olan pazarlarda ise acgik ve yerlesik kurallarin mevcut
olmamasi halinde taraflar arasi anlagmalarda yasanacak uyumsuzluklar, is
birligi surecini etkilemektedir. Sonug olarak, risksiz ve gelismis pazarlarda is
birligi suresini etkileyen etkenler, riskli ve gelismemis pazarlara oranla daha

fazladir.
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Kodlar

-2-3ay —

-3-6ay »\\\\
\\

-3ay-1sene =

- is birligine olumlu bakilmasi

- Benzer ig birliklerinin daha 6nceden
gergeklestirilmis olmasi

- is birligi ile ilgili halihazirda s6zlesmenin
olmasi

- Regtilasyon bilgi seviyesi

- Bankalarin FinTech girisimlerini rakip olarak
gormesi

- Karsilikli gikarlarin uyusmasi

- is birligi motivasyonunun yaratiimasi

- FinTech girisiminin belli bir buyuklugin
tizerinde olmasi

- Regiilasyonlarin net olmamasi

- Bankanin burokratif stregleri

- Bankanin hukuk, satin alma departmanlar
- Global bankalar farkl siiregleri

- Bankada uzman kisilerin olmasi (Orn.
girisim hukuku uzmani)

Kategoriler

is Birligi Suresi

Is Birligini

Yavaslatan Etkenler

Temalar

isbirligi Siirecini
Hizlandiran ve
Yavaslatan Etkenler

Sekil 3.12 : Kod, Kategori ve Tema lligkisi — is Birligi Strecini Hizlandiran ve
Yavaslatan Etkenler

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Sekil 3.12'de gosterildigi

uzere bankalar ve FinTech girigimleri

arasindaki ortaklaga rekabet sirecini hizlandiran ve yavaslatan etkenler hem

banka yoneticilerine hem de FinTech girigsimi yoneticilerine sorulmus olup, 16

koda ve 3 kategoriye ayrilmistir. Asagida, gérismeler kapsaminda “is Birligi

Surecini Hizlandiran ve Yavaglatan Etkenler’e iligkin sorulan soru ile elde

edilen bulgulara ve bu bulgularin literatur ile kargilagtiriimasi neticesinde elde

edilen sonuglara yer verilecektir.

Banka Yoneticisi:

“Slre¢ ¢ok uzun sdriyor. Temel olarak (i¢ sorun var. Her

bankanin iginde ¢ok fazla birim var ve her birimde senin gibi ilgili ya

da buna vakit ayiracak ya da bunu énemseyecek insanlar elbette ki

olmuyor ve onlara anlatma noktasinda ilk sorun yasaniyor. Bélim

olarak temel amacimiz, banka igerisinde de farkli birimlerdeki belirli
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kigileri segerek onlari inovasyon ve ekosistem alaninda egitiyoruz
ve girigsimlerle ilk temaslari o kisiler lizerinden yapiyoruz Ki girisimin
dilinden anlasin. Ikinci sorun hukuki olarak sézlesmelerde
yasaniyor. Bankada girisim hukukundan anlayan birinin olmasi
gerekiyor. Uglincii olarak satin alma g¢ok ciddi problem. Satin
almada da genelde girisimlerin yurt digi merkezli sirketlerinin olmasi
ya da henliz belki de girketini kurmamis bir girigsimin bir demo ya da
bir PoC (Proof of Concept) yapmak istemesi ve bunu bu girigimlerle
sézlesme yapmak konusunda problem oluyor ve yapamiyoruz.
Birimdeki kigiler, ybneticilerin aldigi sorumluluk, daha énceden
benzer bir is birligi yapmig olmamiz sireci etkileyen konular.
Minimum en az 3 aydan baslamakla beraber 1 yila kadar
uzayabiliyor.”

FinTech Girigsimi Yoneticisi:

“Motivasyona bakmaniz lazim. Bankanin d&nceligine
girebilecek bir motivasyon yaratiyorsaniz ¢ok kisa oluyor bu stireg.
Fakat her zaman stiireci bankalar belirlemiyor. Bazen bankalar ben
béyle bir is birligi yapmam diyor ve is birligi gerceklesmiyor. Onemli
olan karsilikli ¢ikarlarin uyusmasi. Bunu yakalamak igin FinTech
girigsiminin de belli bir blylklligin Uzerinde olmasi lazim. Glnin
sonunda banka FinTech girisimini rakibi olarak gértiyorsa, o ig birligi
gerceklesmiyor. Banka béyle ¢ok daha nasil diyeyim yavas karar
alan o kararlara yavas icra eden bir organizasyon dolayisiyla hani
yani bankadaki ana problem bir siir(i geyin yavas ilerlemesi.”
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Tablo 3.4 : Bankalar ve FinTech Girisimleri Arasinda Gergeklestirilen
Ortaklasa Rekabet Stratejisinde Karara Varma Surecini Etkileyen Etkenler

Sureci Yavaslatan Etkenler Sureci Hizlandiran Etkenler

Bankalarin duydugu korku, girisimlerin g birligine olumlu bakilmasi

rakip olarak goérulmesi

Benzer is birliklerinin daha énceden
Regulasyonlarin net olmamasi gerceklestirilmis olmasi ve halihazirda

sdzlesmenin olmasi

FinTech girigsimlerinin belli bir
Bankanin igerisindeki burokrasi Y Ay
blyUklGgin Gzerinde olmasi

Bankanin hukuk ve satin alma Regulatdr ve banka igerisinde uzman
departmanlarinda kararlarin yavas kisilerin olmasi ve bilgi seviyesinin
ilerlemesi yukselmesi

Global bankalarda sureglerin uzamasi is birligi motivasyonun yaratiimasi

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Yukaridaki referanslarda da yer aldigi Uzere, yapilan gorusmelerden
elde edilen veriler dogrultusunda, ig birligi strecinin genel olarak 3 ay ile 6 ay
arasinda surdugu fakat bazi durumlarda bu surecin 1 yili da bulabildigi
sonucuna ulasiimistir. Ote yandan, FinTech girigimleri ile bankalar arasindaki
ortaklaga rekabet kararinda etkili olan etkenlere ise Tablo 3.4’te yer verilmistir.
Yapilan gorusmelerden elde edilen verilere gore is birlikleri sureci
regulasyonlardan once ¢ok daha uzun surmekte iken, regulasyonlarla ve
sektorde gergeklestirilen ornek is birlikleri ile surecin daha kolaylastigi ve
kisaldigi gorulmektedir. Ortaklasa rekabetin daha hizli sonuglanmasi igin
banka icerisindeki uzmanliklarin ve bilgi seviyesinin artirlmasiyla burokrasinin
hafifletiimesi, FinTech girisimlerinin nig alana yonelerek is birligi

motivasyonunun olugturulmasi ve sektérun olgunlasmasi gerekmektedir.
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3.8.3.4 Tema 8: is Birligi Siirecinde Karsilagilan Problemler

Geligmemis, belirsiz, riskli ve kiltur olarak ig birligine yatkin olmayan
pazarlarda is birligi sureclerinde karsilagilan problemler oldukga fazla
olmaktadir (Nishi, Christakis, Evans, O’'Malley, & Rand, 2016). Oncelikle, ig
birligi dncesinde ve ig birligini gergeklestirirken karsilikl mutabakata variimasi
gereken konular olurken, bu sureclerde taraflarin beklentilerini net bir sekilde
ifade etmemesinden kaynakli, is birligi sonrasinda bazi problemler s6z konusu
olmaktadir.

Kodlar Kategoriler Temalar

Bazi bankalar ilk basta isbirligi yapmak yerine kendi
teknoloji altyapisi ile yapmaya calisti

Turk kultard is birligine yatkin degil

is birliginin FinTech girisimleri arasinda azalmasi
Sektoériin olgun olmamasi

Seffaflik yok

is birligi kararina varilmigsa sorun yasanmiyor

is birligi dncesinde isin standardinin olmamasi

is birligi siirecinde kararindan vazgegilmesi

isbirligi siirecinde fikrin, stratejinin degismesi
Bankanin trini 6nceliklendirmesi

Bankanin kaynak ayiramamasi

Karsilikli s6zlerin tutulamamasi

Banka igerisinde karar strecinin uzun olmasi /)
Banka igerisindeki is birimlerinin girisimcilerle galisma ,
noktasindaki deneyimsizligi '
iletisim eksizlikligi

Bankaya uyum saglanmamasi
Efor paylagiminda anlagmazlik

is Birligi Oncesi

is Birligi Stirecine
Karsilagilan Problemler

Is Birligi Sonrasi

Sekil 3.13 : Kod, Kategori ve Tema lligkisi — is Birligi Siirecinde Karsilasilan
Problemler

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Sekil 3.13'te gosterildigi Uzere tez cgalismasi kapsaminda yapilan
arastirmada bankalar ve FinTech girigsimleri arasindaki ig birligi surecinde
kargilagilan problemler hem banka yoneticilerine hem de FinTech girigimi
yoneticilerine sorulmus olup, 17 koda ve 3 kategoriye ayriimistir. Agagida,

gorusmeler kapsaminda “is Birligi Sirecinde Karsilagilan Problemler’e iligkin
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sorulan soru ile elde edilen bulgulara ve bu bulgularin literatar ile

kargilastiriimasi neticesinde elde edilen sonuglara yer verilecektir.
Banka Yoneticisi:

“Girisimlerle daha O6nce c¢alisma deneyimi olmayan ig
birimleri oluyor aslinda ve bizim bir baska misyonumuz da bu kasi
gelistirmek dolayisiyla bu bir sikinti olabiliyor. Mesela is biriminin
ihtiyacini aldigimizda onu bir anlamlandirip, girisimin ¢aligabilecegi
hale de getirmemiz gerekebiliyor. Ote yanda, ¢ok hizli déniis
yapmamiz gerekiyor girisime ¢linkii zaman déngdileri gok kisa. Eger
is birligini 7 veya 8 ayda kapatamazsak, o girisim élebilir, dolayisiyla
mesela hizla bir baska problem oluyor. Ozellikle ¢ok fazla kurumsal
isletmeyle ¢alismayan girisimler bazen gériismelerde kendilerini en
iyi ¢6zlimi sunan ve rakibi olmayan olarak anlatabiliyor. Ya da
belirtmis oldugumuz ihtiyaci tam anlamayip, aslinda bambagka bir
¢bziimden bahsediyor olabiliyor ya da yeterli esnekligi gbstermiyor
olabilir.”

FinTech Girigsimi Yoneticisi:

“Direkt ben bdyle bir is birligi yapmak istemiyorum diyen
bankalar var ki bu kabul edilebilir bir sey. Her seyi firsat gérmeyip
yapmak da istemeyebilir. Dolayisiyla fikre hi¢ sicak bakmayan
bankalar da oldu ilk asamada. Fikre sicak baktiktan sonra iki tip
banka var. Bir kopyalayarak kendi igerisinde gergeklestirmeye
calisan bankalar, digeri de gergekten gel beraber bu isi yapalim,
beraber kazanalim, beraber bliyliyelim diyen bankalar. Ne yazik ki
genelde ben 6greneyim kendim yapabilir miyim acaba deyip de
yapamayan ¢ok fazla banka var. Hadi gel beraber biyliyelim
noktasini da ilerleyen banka sayisi gergekten ¢ok az. Is birligi

surecinde herhangi bir kétii deneyim yasamadik.”
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Yukarida yer verilen referanslarda da yer aldigi Uzere, ortaklasa
rekabet silirecini (ic asamaya ayirmamiz mimkindir. ik asama, is birligi
kararina varilana kadar olan siireci kapsamaktadir. ikinci agama, is birligi
kararina varilmasinin ardindan igin gergeklestigi stireci kapsamaktadir. Son

asama ise igin tamamlanmig ve nihai musteriye ulastigi sureci igermektedir.

- Bankalarda girigimlerle daha dnce galisma deneyimi olmayan i birimlerinin olmasi nedeniyle

iletisimde yasanan problemler
Bankalar - Is biriminin ihtiyacini alarak, onu bir anlamlandirip, girigimin galigabilecegi hale getirilmesi
igleminin sireci yavaglatmasi

- Gereksinimlerin net ifade edilmemesi

— Is Birligi Oncesi

- Bankalarin igbirligi yapmak yerine kendi teknoloji altyapisi ile yapmaya galigmasi
- Trk kiltirindn is birligine yatkin olmamasi

F oy 3 - Sektoriin olgun olmamasi nedeniyle giivenli gevrenin olusmamig olmasinin karar siirecini
FinTech Girigimleri yavaglatmasi ve igin standardinin olmamasi
- FinTech girigimlerinin gegmiste yeterince seffaf olmamasi nedeniyle sektdrde giiven kaybinin

karar siirecini yavaglatmasi
- Banka igerisindeki karar siireglerinin yavas ilerlemesi ve bankalarin ikna siirecinin zor olmasi

Bankalar - Is birligi siirecinde kararindan vazgegilmesi
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- Isbirligi siirecinde fikrin, stratejinin degismesi
— |$ Birligi Durumu - Kargilikli s6zlerin tutulamamasi
- lletigim eksikligi
FinTech Girigimleri - Efor paylasiminda
Bankalar
oy - lletigim eksikligi
— Is Birligi Sonrasi «{ SEMEZ,

FinTech Girigimleri

Sekil 3.14 : is Birligi Sirecinde Karsilasilan Problemler

Kaynak: Yazar tarafindan Gretilmigtir.

Yapilan gorusmeler dogrultusunda hem banka hem de FinTech
tarafinda ig birligine iliskin en fazla problem, Sekil 3.14’te da goéruldigu tzere,
1. asama olan is birligi kararina varilmadan onceki suregte yasanmaktadir.
Ardindan en fazla problem, ikinci asama olan is birligi kararina varilmasinin
ardindan isin gergeklestigi siregte yasanmaktadir. Son agamada ise ¢ok nadir
problemlere rastlanmaktadir. ik asamada yasanilan problemler taraflar
arasinda farkliik gosterirken, is birligi durumunda ve is birligi sonrasi
karsilasilan problemler benzerlik gostermektedir. Gériismelerden elde edilen
bulgulara gore en fazla yasanilan problemin “iletisim sorunu” oldugu tespit
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edilmigtir. Taraflar arasinda taleplerin her asamada acik bir sekilde dile
getiriimemesinden/anlagsilamamasindan dolayi sonraki asamalarda problem
yasandigi sonucuna varilmistir. Buna gore is birligi sUrecinde yasanan
problemlerin azaltilmasi icin taraflarin her agamada iletisimi 6n planda tutarak,
beklentileri agik bir sekilde dile getirmesi ve bu beklentiler Uzerinde ortak yazili

anlasmaya varmalari dnem arz etmektedir.

3.8.3.5 Tema 9: Finansal Hizmetler Ekosistemini Geligtirmeye Dair
Beklentiler

2008 krizinden sonra finansal hizmetler ekosistemine yeni oyuncu
olarak giren FinTech girigsimleri, finansal hizmetler ekosisteminde donusum
yaratmistir (Heisenberg Prensibi). Bu tez calismasinda, yasanan bu
donusumde, ortaklasa rekabet stratejisinin bankalar ve FinTech girisimleri
tarafindan neden uygulandigi, nasil uygulandigi ve stratejiyi gelistirmeye dair
neler yapildigr tespit edilmigtir. Son olarak, gergeklestirilen gorusmeler
dogrultusunda taraflarin yasanan bu donusumdeki deneyimlerinden ve
stratejiye dair algilarindan hareketle ekosistemi gelistirmeye dair beklentileri

de tespit edilmistir.
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Kodlar Kategoriler Temalar

-Yurt digtylais yapilmasini kolaylastirici kurallar getirilmeli
-Tegvikler saglanmali

- Turkiye'nin teknoloji tissti haline gelmeli

- Vergisel avantajlarin getirilmeli

- Paraya erisim kolaylagtiriimali

- FinTech girigimleri glivenilir olmayan firmalarla calismamal
- Buyiyen FinTech girisimlerinin exit olmamasi

- Pazarin hentizolgunlasmamig olmasi

-FinTech ve firmais birligine daha fazla 6nem verilmeli

- Regtilasyonlar, FinTech girisimlerine serbestlik sagladi ,
-Regiilasyonlarin artmasiyla FinTech girisimleri arasinda birlesmelerin ve satin almalarin artmasi 7/, <
- Regtilasyonlar uygulanabilir olmali /)
- Regtilasyonlar daha kapsayici, eksiksiz ve net olmali

- Bankalar musteri etkilesimini kaybetmekten korkmamali, FinTech girigsimlerini rakip
- Bankalar, FinTech girisimlerinin arkasinda durmal

- Bankalar bankacilik digi faaliyetleri gergeklestirmemeli

- FinTech girisimlerini de koruyacak mevzuatlarin gikariimali

- Guglu bankacilik lobisinin kirilmali, FinTech lobisinin olusturulmal

Regilatorden Beklentiler

Ekosistemden Beklentiler

N |

- FinTech girisimleri birbirlerini desteklemeli X i
-FinTech girigsimleri tizerindeki kéti itibar kirilmali Ekosistemi

- Bankalarin duisiince yapisi degismeli Gelistirmeye Dair
- Regulatorlerin bankalarin aldigi bazi tutumlari engellemesi Beklentiler

- Finansal erisimin artirilmasi igin ig birligi artirlimali

-Yurtdigi agihmlari desteklenmeli

- Turkiye pazarindaki diizenlemelerin diinyadaki etkilerine de bakilmali

- Duzenlemelerin musteriye daha fayda saglayici bakis agisiyla gikariimasi

-FinTech girigsimlerinin kendi arasinda veya fintech girisimleri ile bankalar arasinda ekosistemin
nasil gelisecegine dair ¢alismalar yapilmal

- Guiven ortaminin olugturulmasi

- Ulusal API stratejisine gegilmesi

-FinTech girisimleri arasindaki ig birligi artiriimali

- Uluslararasi pazarlardaki bazi regtilatorler gibi Turkiye'nin de pazara girmek isteyen FinTech is
modellerini sorgulamasi ve eger pazarda bir doyum varsa bu is modellerinin pazara girmesini izin
verilmemesi

- FinTech girisimleri nigalanlara yonelmeli

- Ar-Ge merkezleri artiriimali

- Akademi tarafinda daha fazla galismalar yapilmal

-FinTech girisimlerinin de test veya demo kullanimi yapabiliyor olmasi
-inovasyon bilinci yayginlasmali

-isbirligi kavrami igsellestirilmeli

- Bilgi paylasimi artiriimasi

v
2 Bankalarin Gelistirmes

Sekil 3.15 : Kod, Kategori ve Tema lligkisi — Ekosistemi Gelistirmeye Dair
Beklentiler

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Sekil 3.15'te gOsterildigi Uzere finansal hizmetler ekosistemini
gelistirmeye yonelik yapilmasi gerekenler hem banka yoneticilerine hem de
FinTech girisimi yoneticilerine sorulmus olup, 38 koda ve 5 kategoriye
ayrilimistir. Asagida, goérusmeler kapsaminda “Ekosistemi Geligtirmeye Dair
Beklentiler’e iligkin sorulan soru ile elde edilen bulgulara yer verilecektir.

Banka Yoneticisi:

“FinTech girisimlerinin nig sektorlere yénelmesi gerekiyor.
Tegviklerin, fonlarin, cesaretin artirilmasi gerekiyor. Sektoriin

olgunlasmasi gerekiyor.”
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FinTech Girisimi Yoneticisi:

“Birincisi, Tlrkiye'deki bankalar bankacilik digindaki
faaliyetleri de gbdstermek niyetinde. Su anda Tlirkiye'nin en blyik
sirketlerine baktigimda hep bankalar zaten, Avrupa'da Amerika'da
baktigimizda hep teknoloji sirketleri. Bunun en bliylik sebepleri de
bankacilik faaliyetleri diginda da faaliyet gergeklestiriyorlar
dolayisiyla sahada olmayi, mlsteri etkilegimini kaybetmekten
korkuyorlar ve rakip olarak goériiyorlar. Bu durumun asiimasi ig
birliklerini artiracaktir. Ikincisi, bankalarin FinTech girisimlerinin
arkasinda durmasi gerekiyor. Yurt digindaki bankalar daha fazla
arkalarinda duruyor girigsimlerin. Fakat bunun da nedeni oradaki
bankalarin  Tirkiye’deki  kadar yeterli altyapilara  sahip
olmamalarindan  kaynaklaniyor. — Uglinciisii,  regiilasyonlarin
FinTech girigsimlerini de dengeleri koruyacak mevzuatlarin
cikarilmasi kritik ve 6nemli. Ornedin agik bankacilikta bankalar
Onceliklendirildi ama biz hala bekliyoruz. Bankacilik lobisi ¢ok
kuvvetli. Oradaki algiyi yikabiliyor olmak gerekiyor. Son olarak,
gecmigte bazi FinTech girisimlerinin gri alanlarda faaliyet
gbstermesinden dolayr bdtin FinTech girisimleri bankalar
tarafindan ayni kdseye koyuldu. Koétu itibarin kirilmasi gerekiyor.
Seffaflik 6nemli. Yani bankalarin diigtince yapisinin degismesi ve
reglilatérlerin  bankalarin aldigi bazi tutumlari engellemesi
gerekiyor. Son olarak, FinTech girisimlerinin de lobi olusturmasi,
birbirini desteklemesi, birbirlerini kétilemeden beraber hareket

ediyor olmasi gerekiyor.”

Yukarida yer verilen referanslarda da yer aldigi Uzere yapilan
gorusmeler dogrultusunda ekosistemi gelistrmeye dair beklentileri,
regulatorden beklentiler, finansal beklentiler, ekosistemden beklentiler,
bankalardan beklentiler ve FinTech girisimlerinden beklentiler olarak beg

grupta incelenmesi mumkundur:
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. Finansal Diuizenleyicilerden Beklentiler:

Regulatorlerin yurt disi ile is yapilmasini kolaylastirici kurallar
getirmesi ve yurt disi agilimini desteklemesi,

Regulasyonlarin FinTech girisimleri i¢cin daha serbest olmasi ve
FinTech girisimlerini koruyacak sekilde duzenlenmesi,
Uygulanabilir, kapsayici, eksiksiz ve net olmasi,

Regulatorlerin bankalarin aldigi bazi tutumlari engellemeye
devam etmesi,

Turkiye'deki duzenlemelere paralel olarak dunyadaki etkilerine
de bakilmasi,

Duzenlemelerin musteriye daha fayda saglayici bakis agisiyla
cikarilmasi,

Ulusal API stratejisine gecilmesi,

Regulatorlerin pazara girmek isteyen FinTech ig modellerini
sorgulamasi ve eger pazarda bir doyum varsa bu is modellerinin
pazara girmesini engellemesi,

FinTech girigsimlerinin test yapabilmesi (Sandbox) icin gerekli

ortamin saglanmasi.

. Finansal Beklentiler:

Tegviklerin saglanmasi,
Vergisel avantajlarin saglanmasi,

Finansal erigsimin kolaylastiriimasi ve artiriimasi.

. Ekosistemden Beklentiler:

Turkiye’'nin teknoloji Ussu haline gelmesi,

Pazarin olgunlagmasi,

FinTech ve igletme is birligine daha fazla 6nem verilmesi,

Gucli  bankacilik lobisinin  kirilmasi, FinTech lobisinin
olusturulmasi,

Ekosistemde guven ortaminin olusturulmasi,
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FinTech girisimlerinin kendi arasinda veya FinTech girigimleri ile
bankalar arasinda ekosistemin nasil gelisecegine dair
calismalarin yapilmasi,

Ar-Ge merkezlerinin artirilmasi,

Akademi tarafinda da daha fazla ¢alismanin yapilmasi,

s birligi kavraminin igsellestiriimesi,

Bilgi paylagiminin artiriimasi,

Ozel ve kamunun birbirini desteklemesi.

4. FinTech Girisimlerinden Beklentiler:

FinTech  girigimlerinin ~ guvenilir ~ olmayan isletmelerle
calismamasi,

Buyuyen FinTech girisimlerinin ‘exit’ olmamasi,

FinTech girisimlerinin birbirlerini desteklemesi ve is birlikleri
gerceklestirmesi,

FinTech girisimleri Gzerindeki kotu itibarin kirilmasi,

FinTech girisimlerinin nig alanlara yonelmesi.

5. Bankalardan Beklentiler:

Bankalarin musteri etkilesimini kaybetmekten korkmayarak,
FinTech girisimlerini rakip olarak gormemesi,

Bankalarin FinTech girigsimlerinin arkasinda durmasi,
Bankalarin bankacilik digindaki faaliyetleri gerceklestirmeye
calismamasi,

Bankalarin diguince yapisinin degismesi,

Banka igerisinde inovasyon bilincinin yayginlagsmasi.

Yapilan goérigsmelerden elde edilen sonuglara gore sektorin henlz

olgunlagsmamasi nedeniyle beklentilerin oldukg¢a fazla oldugu goérulmektedir.

Buna gore;
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e Finansal

duzenleyicilerin,

finansal

hizmetler

ekosisteminin

gelismesinde bankalarin ve FinTech girigsimlerinin hareket

alanini genigletecek duzenlemeler getirerek, ayni zamanda

pazarin kontrolli buylimesini saglamasi,

e Hem bankalarin hem de FinTech girisimlerinin birbirlerini

destekleyerek, musteri deneyimine odaklanmasi onem arz

etmektedir.

Tablo 3.5: Bankalar ve FinTech Girisimlerine Sorulan Sorularin

Kategoriler ve Temalar ile Baglantisi

No Sorular Kategoriler Temalar
FinTech girisimleriyle/Bankalarl Musteri
inTech girisimleriyle/Bankalarla
isbirligi yapmanizdaki ana Intiya¢ ; aggt;isisfkabet
motivasyon kaynagi nedir? Katma Deger y
Saglamak

FinTech girisimleri/Bankalar ile
gerceklestirdiginiz is birliklerinin
finansal hizmetler ekosistemine
fayda sagladigini disuntyor
musunuz? Lutfen nedenini agiklar
misiniz?

Bankalar ve FinTech girigimleri is
birligi strecinde parantez
icerisinde belirtilen asamalar
yasandi mi? Eger yasandiysa su
an hangi asamadayiz? (1. Asama:
inkar, 2. Asama: Ofke ve agresif
yontemler, 3. Asama: Gegici
¢bzumler, 4. Asama: Sektorln
karli olmadigi disincesi, 5.
Asama: Hem sektér hem de
kendileri icin ig birligi fikrinin faydal
oldugu dusuncesi)

Finansal teknolojilere nasil
yatirimlar yapiyorsunuz?

s birligi yapacag@iniz FinTech
girisimini/bankayi secerken hangi
kriterlere dikkat ediyorsunuz?

is birligi stirecinde regtilasyonun
destekleyici etkisi oldu mu? (Hangi

Stratejik Gelismeler
inovatif Gelismeler

Pazarin Gelismesi

Bankalar FinTech
Girigimlerini
Kabullendi
Bankalar FinTech
Girisimlerini Hala
Kabullendi

Kabullenme Durumu
Degiskenlik
Gosteriyor

FinTech Yatirimlari
is Birligi Modelleri
Bankalarla is Birlii
Kriterleri

FinTech
Girigimleriyle ig Birligi
Kriterleri
Regulasyonun
Olumlu Etkileri

Ortaklasa Rekabetin
Ekosisteme
Faydalari

Bankalarin FinTech
Girisimlerini Kabul
Asamalari

FinTech Pazarina
Giris Modelleri

Dogru Partner Secimi
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konularda destekleyici etkisi
olmadi, hangi konularda
destekleyici etkisi oldu)

isbirligini tamamlama slireci
ortalama ne kadar zaman aliyor?
Sireci etkileyen (yavaslatan &
hizlandiran) unsurlar nelerdir?

is birligi kararina varmadan énce,
is birligi strecinde ve sonrasinda
zorlandiginiz konu/konular neler

oldu?

Regulasyonun
Olumsuz Etkileri
Regulasyonlarda
Geligtiriimesi
Gereken Alanlar

is Birligi Sureci

is Birligini
Hizlandiran Etkenler
is Birligini Yavaglatan
Etkenler

is Birligi Oncesi

is Birligi Durumu

is Birligi Sonrasi

Regulasyonlarin
Ortaklasa Rekabet
Uzerindeki Etkisi

isbirligi Strecini
Hizlandiran ve
Yavaglata Etkenler

is Birligi Surecine
Etki Eden Etkenler

Regulatérden
Beklentiler

Finansal Beklentiler

Ekosistemden
Beklentiler

Ekosistemde ig birligini artirmaya Ekosistemi
9 | yonelik gelistirilmesi gereken Bankalarin Geligtirmeye Dair
nelerdir? Gelistirmesi Gereken | gejentiler
Alanlar
FinTech

Girigimlerinin
Gelistirmesi Gereken
Alanlar

Kaynak: Yazar tarafindan Uretilmistir.

Sonu¢ olarak, bu bodlumde Tablo 3.5te Ozetlendigi gibi banka
yoneticileri ve FinTech girigimi yoOneticileri ile gerceklegtirilen gorugmeler
toplam 141 kod, 27 kategori ve 9 tema araciligi ile bulgular basliginda
aktarilmig olup, bu bulgular literatur ¢aligmalari ile karsilastirimigtir. Tez
arastirmasinda kullanilan fenomenoloji arastirma yontemi yardimiyla algilarin
ve deneyimlerin analiz edilmesi sonucunda ortaklaga rekabet stratejisinin
basarili olabilmesi igin guven, iletisim, deger onerisi ve kultiir bilesenleri 6n
plana cikmistir. Bir sonraki bolium olan sonu¢ boluminde ise elde edilen
bulgular araciligi ile ¢ikan bu bilesenler ve finansal hizmetler ekosisteminde
ortaklasa rekabet stratejisi Uzerinde c¢alisacak olan arastirmacilar igin

arastirma Onerileri paylagilacaktir.
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SONUG

Tarihsel sure¢ igerisinde teknolojik gelismelerle birlikte bilginin evrimine
paralel olarak igletmelerin yonetim ve organizasyon stratejilerinde degigimler
yasanmistir. Bu degdisimlerin arkasinda yatan nedenler ise hem
surdurdlebilirlik saglamak hem de rekabet avantaji elde etmek olmustur.
Degisimi gerceklestiremeyen igletmeler ise mevcut konumlarini ekosisteme

yeni giren girigsimlere birakmak zorunda kalmiglardir.

Teknolojik gelismeler, ekosisteme yeni is modeli olarak giren platform
tarzi orgutlerin inovatif fikirlerini desteklerken, ayni zamanda ekosistemin
geleneksel oyuncularini da stratejik is birliklerine zorunlu hale getirmigtir.
Calismanin 2. Bélimi'nde yer alan James F. Moore tarafindan tanimlanan "is
Ekosisteminin Gelisme Asamalar” (1997), bu tez ¢alismasinin konusu olan
finansal hizmetler ekosistemi cergcevesinde ele alindiginda ilk asamada,
bankalarin finansal hizmetler ekosisteminde bir deger yaratabilmek igin kendi
geligtirdigi uran ve hizmetlerinin yaninda, potansiyel is birligi firsatlarini géz
oniinde bulundurmaya baglamasi gerekmektedir. ikinci asamada, bankalarin
ekosisteminin genislemesini hedeflemesi ve bunun igin de ig birlikleri yapmaya
baglamasi gerekmektedir. Uglincli agamada, bankalarin finansal hizmetler
ekosisteminde otorite kurmasi ve ig birliklerini sirdirmesi i¢in musterilere ve
ig ortaklarina (FinTech girigsimlerine) birlegtirici bir vizyon sunmasi
gerekmektedir. Ayni zamanda liderlik konumunu korumak ve kar marjlarini
artirmak bu asamada kritik bir 6neme sahiptir. Son asamada ise bankalarin
inovasyona devam etmesi ve musterilerin ve is ortaklarinin rakip ekosistemlere
gecisini onlemek igin stratejiler gelistirmesi gerekmektedir. Sonug olarak,
ekosistemin dogru yonetilebilmesi ve ayakta kalabilmesi igin ortaklaga
rekabetin ilk asamadan itibaren bankalar ve FinTech girigsimleri tarafindan

dogru stratejiler ile ele alinmasi gerekmektedir.

Bu tez calismasinda, bankalar ile FinTech girigsimlerinin
gerceklestirdikleri  ortaklasa rekabet stratejisinin  finansal hizmetler
ekosistemindeki uygulama alanina iligkin bir arastirma gergeklestiriimigtir. Tez
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calismasi kapsaminda Turkiye pazarinda faaliyet goOsteren alti banka
yoneticisi ve yedi lisanshh FinTech girisimi yOneticisi ile gergeklestirilen
gorusmeler dogrultusunda banka ve FinTech girigsimlerinin ortaklagsa rekabet
stratejisine iligkin algilari ve deneyimleri analiz edilerek, ortaklasa rekabet
stratejisi kararinin arkasinda yatan motivasyon, ortaklagsa rekabet modelleri,
ortaklasa rekabet sureci ve bu suregte yasanan problemler ve son olarak
ekosistemde ortaklaga rekabet stratejisinin gelistiriimesi gereken alanlar tespit
edilmistir.

Tezin bu bolimunde ise bankalar ve FinTech girigimleri ile yapilan
gorusmelerden elde edilen bulgular dogrultusunda galismanin 2. Bolumd’'nde
yer verilen ve Yazici (2021) tarafindan geligtirilen “Finansal Teknolojiler:
Stratejik Bir Yaklasim” modelinden yararlanilarak, ortaklasa rekabet stratejisi
gelistirmeyi planlayan bankalar ve FinTech girigsimleri icin strateji Onerilerde

bulunulacaktir.

Modele gore finansal hizmetler ekosisteminde teknoloji, ekonomi,
toplum ve regulasyon bilesenlerinin iyi analiz edilmesi neticesinde, alinacak
stratejik kararlarin da o kadar basarili olacagl savunulmustur. Bir sonraki
asamada, bu bilesenler bankalar ve FinTech girisimleri ile gorigmelerden elde
edilen bulgular gergevesinde analiz edilecektir.

Teknoloji (Kolaylastirici)

Ortaklagsa rekabet stratejisine iliskin bir karar alinmadan Once
teknolojinin finansal hizmetler ekosistemindeki rolunun anlasilmasi 6nem arz
etmektedir. Bu tez calismasinda teknoloji bileseni, inovatif gelismeler ortak
nokta olmak Uzere Ortaklagsa Rekabet Motivasyonu, Ortaklagsa Rekabetin
Finansal Ekosisteme Faydalari, FinTech Pazarina Giris Modelleri ve Dogru
Partner Se¢imi temalarinda karsimiza ¢ikmistir.

Modele gore finansal erigsimi demokratiklestiren ve kolaylastiran Grtnler
ve hizmetler, teknolojik gelismeler sayesinde ivme kazanmig olup, ayni

zamanda, finansal hizmetler sektorinde inovasyonun ve yeni is modellerinin
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onunu acimistir (Yazici, 2021). Teknolojiyi kullanarak, finansal hizmetler
pazarina agresif bir sekilde nufuz eden FinTech girisimleri bankalari ve
ekosistemi donusume zorlayarak, ekosistemin bir sonraki asamaya
gecmesinde 6nemli rol oynamistir. Boylelikle, ekosistemde ¢ok uzun zamandir
geleneksel bankacilik is modeli ile 6ncu rol oynayan bankalari, finansal
hizmetler ekosistemine teknolojiyi getiren FinTech girisimleri ile rekabet
avantaji elde edebilmek amaciyla ortaklasa rekabet stratejisini uygulamaya
basladiklarini gérmekteyiz.

Bu tez calismasinda banka yoneticileri ve FinTech girisimleri yOneticileri
ile gerceklestirilen gorusmeler neticesinde yapilan tespitlere gore ilk olarak,
bankalarin, FinTech girisimleri ile is birligi gerceklestirmesinin altinda yatan en
onemli motivasyonlar arasinda yeni teknolojilere ulagmak yer almistir.
Yapilan ig birligi sonucunda yeni is modellerinin dogmasina ve gelismesine,
tuketicilerin online taraftaki deneyimlerinin artmasina, teknolojinin gelismesine,
dijitallesmenin artmasina, musteri deneyimi ile yeni alternatif Grin ve
hizmetlerin gelismesine ve son olarak rekabet avantaji elde edilmesine fayda
saglamaktadir. Ozetle, ortaklasa rekabet stratejisi, teknolojinin de kullanimiyla
inovatif is modeli, urtn, hizmet ve deneyim gelistirirken ayni zamanda rekabet

avantajl saglama konusunda 6nemli rol oynamaktadir.

ikinci olarak hem FinTech girisimlerinin hem de bankalarin, teknolojik
yetkinlik kriterini ig birligi yapacagi partnere karar verirken 6n planda
tuttugunu gormekteyiz. Buna gore bir bankanin, teknolojisinden yararlandigi
bir FinTech girisimi ile is birligi yaparken, musterinin beklentileri dogrultusunda
urlin veya hizmetin gelistiriimesi 6nem arz etmektedir. Ote yandan, bankanin
teknolojik altyapisinin iyi olmasi ise bir FinTech girigsiminin is yapabilmesi icin
onem arz etmektedir. Ornegin, goérismeler esnasinda kolay API
entegrasyonunun, is birligi kararinda itici unsur oynadigi gorulmektedir. API
ekonomisi, agik inovasyonu guglendirerek, ekosistemler icinde ve arasinda ve
ayni zamanda farklh pazarlarda guvenli ve verimli etkilesimleri

kolaylagtirmaktadir (Sironi, 2021).
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Son olarak, son donemde hem Turkiye pazarinda hem de uluslararasi
pazarlarda, bankalarin yeni teknolojiye hakim olmaya baglamasiyla birlikte
FinTech girisimlerini satin almaya veya kendi FinTech girigsimini kurmaya
bagsladiklarini gormekteyiz. Bu durum Robert ve Berry (1984) modelinde de
goruldugu gibi bankalar teknolojik yetkinlikleri banka icerisinde ne kadar
gelistirirse o kadar ig birliklerinden uzaklagsmaya baslamaktadir. Ote yandan,
yine son donemde uluslararasi pazarlar ile benzer bir sekilde bankalarin
hizlandirma programlari kurarak, banka icerisinde gelisen FinTech
girisimleriyle calismaya basladiklari da gorulmektedir. Her iki durum da
bankanin musteri ile olan etkilesiminde yerini korumasini giglendirmektedir.
Bankalarin teknolojik yetkinliklerinin artmasinin, pazarda halihazirda
bulunan FinTech girisimleri ile gergeklestirecekleri is birlikleri Gzerinde
olumsuz etkisinin olabilecegi dugunulmektedir. Burada, “yap” veya “satin al”
karari devreye girmektedir. “Yap” kararinda; proje yonetimi kapsaminda,
kaynak kullanimi, zaman ve maliyetler 6n plana c¢ikmaktadir. “Satin al”
kararinda ise, tedarik¢i girketin guvenilirligi, arin maliyetleri, kalitesi ve proje
ekibinin yetkinligi gibi konular on plana ¢ikmaktadir. Bu nedenle, bankanin
ortaklaga rekabet stratejisi kararini vermeden once kaynak kullanimi, zaman
ve maliyet analizini dogru yapmasi gerekmektedir.

Sonug olarak, bu tez calismasinda, finansal hizmetler sektdrinde
gerceklestirilecek ortaklasa rekabet stratejisinde teknolojinin kritik bir rol
oynadigi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Genel olarak, ortaklasa rekabet stratejisi
motivasyonu, yeni teknolojilere erigim ve inovasyonu tesvik etme arzusuyla
beslenmektedir. Bu motivasyonla gergeklesen stratejik is birligi musteri
deneyimini iyilestirirken, ayni zamanda dijitallesmeyi de tesvik etmektedir.
Ancak bankalarin banka icerisinde teknolojik yetkinliklerini gelistirmesinin
FinTech girisimleriyle gerceklestirilecek ortaklasa rekabet stratejisini sekteye
ugratmasi ongorulmektedir. Bu durumdan ekosistemin etkilenmemesi icin de
bankalarin “yap” veya “satin al” karari dncesinde kaynak kullanimi, zaman ve

maliyet analizini yaparak karar vermesi dnerilmektedir.

136



Toplum (Talep Yaratan ve Tiiketen)

Ortaklaga rekabet stratejisine iligkin bir karar alinmadan 6nce toplumun
finansal hizmetler ekosistemindeki rolinun anlagiimasi 6nem arz etmektedir.
Bu tez calismasinda toplum bileseni, mugteri deneyimi ortak nokta olmak
Uzere Ortaklasa Rekabet Motivasyon, Ortaklasa Rekabetin Finansal
Ekosisteme Faydalari ve Dogru Partner Seg¢imi temalarinda karsimiza

cikmistir.

Modele gore toplumu, iginde bulunduklari ekonominin sartlarini,
kaltirinG, davranis standartlarini, satin alma, tuketim ve tasarruf
aliskanliklarini, paraya bakis acilarini anlamadan finansal teknoloji alaninda
herhangi bir strateji olugsturmak mumkun degildir (Yazici, 2021). Ekosistemdeki
paydaglar tarafindan tuketicinin istekleri ve ihtiyaglari dogrultusunda, tuketici
deneyimini iyilestirmeye ve gelistirmeye yonelik adimlar atildigi takdirde

ekosistemin bayumesi ve gelismesi mumkun olmaktadir.

Bu tez calismasinda banka yoneticileri ve FinTech girisimleri yOneticileri
ile gerceklestirilen gorusmeler neticesinde yapilan tespitlere gore ilk olarak,
bankalar ve FinTech girigsimleri tarafindan gergeklestirilen ortaklagsa rekabet
stratejisinin ana motivasyon kaynaklari arasinda mevcut musteriye daha iyi
bir liriin, hizmet veya deneyim sunulmasi gelmektedir. Ote yandan, finansa
erisimi olmayan (unbanked) veya kisitli erigsimi olan (underbanked) topluma
finansal erisimin  saglanmasi  bankalarin  FinTech girisimleri ile
gergeklestirilecek ortaklasa rekabet kararinda énem arz etmektedir. Ozetle,
ortaklasa rekabet stratejisi gelistrmeye planlayan bankalar ve FinTech
girisimleri hem mevcut musteriye daha iyi Urun, hizmet ve deneyim sunmayi
hem de potansiyel musteriye ulagmayi hedeflemelidir. Her iki tarafin da
tuketiciyi on plana koyarak ortaklaga rekabet stratejisi gerceklestirmesi ile
pazara sunulan inovatif arin ve hizmetler, finansal hizmetler ekosisteminin

gelismesini saglamaktadir.

Calismanin 1. Bolumu’ndeki Sekil 1.3'teki Degerler AgI Semasi'na gore
FinTech girigsimleri ve bankalar arasindaki iligki, musteri tarafinda hem
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tamamlayici hem de rekabetgi olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Musteri,
bankanin ve FinTech girisiminin birlikte pazara sundugu urin veya hizmete
sadece banka veya FinTech tarafindan pazara sunulan Uran veya hizmetten
daha fazla deger veriyorsa, o FinTech girigsimi, bankanin tamamlayicisidir.
FinTech girisiminin bankanin tamamlayicisi mi yoksa rakibi mi oldugunu
belirlemek i¢cin musterilerin iki hizmeti bir araya getirdiklerinde nasil bir deger
yarattigini ve hangi hizmetin baskin oldugunu degerlendirmek gerekmektedir.
Boylelikle, musterinin bankanin ve FinTech girisiminin birlikte piyasaya
sundugu urun ve hizmeti taraflarin tek basina pazara sunulan Gran veya
hizmetten daha degerli bulmasi dogru ortaklasa rekabet stratejisi karari
alindigini gostermektedir.

Sonug¢ olarak, finansal hizmetler ekosistemin geligsebilmesi icin
toplumun dogru analiz edilmesiyle birlikte ortaklagsa rekabet stratejisi
cercevesinde bankalarin ve FinTech girigsimlerinin mevcut ve potansiyel
musteriyi on plana koyarak, tamamlayici bir rol Ustlenmesi gerekmektedir.
Boylelikle ekosistemde simbiyotik buyime de gerceklesebilmektedir.

Ekonomi (Yonlendirici)

Ortaklagsa rekabet stratejisine iliskin bir karar alinmadan O6nce
ekonominin finansal hizmetler ekosistemindeki rolinun anlagiimasi énem arz
etmektedir. Bu tez calismasinda ekonomi bileseni, pazarin biyumesi ortak
nokta olmak Uzere Ortaklasa Rekabet Motivasyonu, Ortaklasa Rekabetin
Finansal Ekosisteme Faydalari ve Finansal Hizmetler Ekosistemini
Geligtirmeye Dair Beklentiler temalarinda kargimiza gikmigtir.

Modele gore davranigsal finans ve paylasim ekonomisi bu alanin
sekillenmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir (Yazici, 2021). Bu kavramlar,
bankalarin ve FinTech girisimlerinin ig stratejilerini, Grunlerini ve hizmetlerini
yeniden tanimlamalarina yol agmistir. Davranigsal finans, insanlarin finansal
kararlarini rasyonel olmayan, psikolojik faktorlere dayal olarak alabilecegini
one sirmektedir. Ornegin, kisisel finans uygulamalari ve yatirim danismanhgi

platformlari, kullanicilarin finansal davraniglarini daha iyi anlamak ve
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yonlendirmek i¢in davranigsal finans prensiplerini kullanmaktadir. Paylagim
ekonomisi ise, paylasilan kaynaklari ve hizmetleri optimize etmeyi amaglayan
bir ekonomik modeldir. Ornedin, peer-to-peer kredi platformlari ve dijital
cuzdan uygulamalari, bireylerin finansal kaynaklarini daha verimli bir sekilde
paylasmalarina olanak tanimaktadir.

Bu tez calismasinda banka yoneticileri ve FinTech girigimleri yoneticileri
ile gerceklestirilen gorusmeler neticesinde yapilan tespitlere gore ilk olarak,
FinTech girigsimleri ve bankalar tarafindan gergeklestirilen ortaklasa rekabet
stratejisi sonucunda finansa erigimi olmayan (unbanked) veya kisitli erigimi
olan (underbanked) kitlelerin finansal kaynaklara erisimi saglanarak, pazarin
buyumesi desteklenmigtir. Bu erisim ise yeni ig modelleri araciligiyla
yapilmistir. 2. Bolum’de Turkiye FinTech is modelleri kisminda yer verildigi
uzere, 2022 yil itibariyle Turkiye'de 20 adet FinTech is modeli bulunmaktadir.
Degisen ekonominin dogru analiz edilmesi neticesinde ortaya gikan bu yeni is
modelleri, bankalarla gerceklestirdikleri is birlikleriyle pazarin buyumesini ve
ekosistemin gelismesini saglamaktadir. Buradaki nemli nokta hem bankalarin
hem de FinTech girisimlerinin tuketicinin davranislarini dogru analiz ederek,
ekonomiye birlikte yon verebilme gucune sahip olmalaridir. Boylelikle,
ortaklasa rekabet stratejisi rekabet avantajini da beraberinde getirmektedir.
Rekabet avantaji, gorusmelerden elde edilen bulgulara gore taraflar arasinda
is birliginin arkasinda yatan dnemli bir diger motivasyon olarak yer almaktadir.

Sonug olarak, yasanan ekonomik gelismeler ve ekonomik gelismelerin
etkisiyle degisen tuketici davraniglari, bankalar ve FinTech girisimleri
arasindaki ortaklaga rekabet stratejileri Uzerinde yoOnlendirici etkiye sahiptir.
Yeni ekonomik sistemle gelen yeni tiketici ihtiyaglari ve yeni is modelleri,
bankalarin ve FinTech girisimlerinin ortaklasa rekabet stratejisi kararlarini
belirlerken ve finansal driin ve hizmetler geligtirirken dikkate almalari gereken

onemli faktorlerdir.
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Regulasyon (Oyunun Kurali)

Ortaklasa rekabet stratejisine iliskin bir karar alinmadan once
regulasyonun finansal hizmetler ekosistemindeki rolunin anlasiimasi énem
arz etmektedir. Bu tez galismasinda finansal hizmetler sektérunun riskli ve
finansal teknolojiler sektorinin ise henuz olgunlagsmamasi nedeniyle
regulasyonlar hem firsat yaratici hem de tehdit unsuru olarak gorilmek Uzere
Dogru Partner Segimi, Regiilasyonlarin Is Birligi Uzerindeki Etkileri, Is birligi
Stiresini Hizlandiran ve Yavaslatan Etkenler ve Finansal Hizmetler
Ekosistemini Geligtirmeye Dair Beklentiler temalarinda karsimiza ¢ikmigtir.

Modele gore inovasyon hem bir firsat hem de bir tehdit olarak
degerlendiriimektedir. Firsat olarak degerlendiriimesi, yeni regulasyonlarin,
yeni is olanaklari agmasi anlamina gelirken, tehdit olarak degerlendiriimesi ise
girisimlerin inovasyon olanaklarini kisitlayici kanunlarin gindeme gelmesi

seklinde algilanmaktadir (Yazici, 2021).

Bu calismanin 2. Bélumu’'nde “regulasyon” kisminda deginildigi Uzere
Avrupa Birligi ve Birlesik Krallik basta olmak Uzere Singapur, Hong Kong gibi
Uzak Asya’nin onemli ekonomiye sahip Ulkeleri, FinTech regulasyonunda
inovasyonu firsat olarak gérmus ve oncu ¢alismalari ile uluslararasi pazardaki
diger ulkelere yol haritasi olmustur. Tez calismasinda banka yoneticileri ve
FinTech girisimleri yoneticileri ile gergeklestirilen gorigsmeler neticesinde
Tarkiye'deki finansal duzenleyiciler yukarida bahsi gegen onclu Ulkelerin
regulasyonlarini takip ettigi fakat duzenleyicilerin ayni zamanda gelistirmesi
gereken taraflari da oldugu tespit edilmigtir.

Finansal teknolojiler sektorinin henlz yeni bir sektor olmasi nedeniyle
finansal duzenleyiciler ilkk agamada kisitlayici politika, ardindan serbestlesme
politikasi izlemektedir. Bu durum da girisimlerin inovasyon faaliyetlerini ilk
asamada kisitlamaktadir. Bu noktada, regulasyonlar tehdit unsuru olarak
karsimiza gikmaktadir. FinTech girigsimleri ve bankalar, hem isletme igerisinde
benimseyecekleri inovasyon kiiltiiri hem de ortaklagsa rekabet stratejisi
cercevesinde gercgeklestirecekleri inovatif calismalar ile regulasyonun
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kisitlayici  politikadan serbestlesme politikasina gecisini  hizlandirmasi

ongorulmektedir.

Ote yandan, heniiz finansal teknoloji sektérinin  heniiz
olgunlagsmamasi nedeniyle bazi duzenlemelerin kapsayici ve net olmamasi
taraflar tarafindan gercgeklestirilen ortaklasa rekabet stratejisi surecini
yavaglatmaktadir. Bu surecin hizli ve dogru bir sekilde yonetilebilmesi igin

reglilasyonlarla uyumlu partner se¢imi blyuk onem arz etmektedir.

Sonug olarak, finansal hizmetler sektérinin henuz olgunlagsmamig bir
sektor olmasi FinTech girisimleri ve bankalar tarafindan gergeklestirilen
ortaklasa rekabet stratejisi sureci uzerinde hem kisitlayici politikalardan hem
de kapsayici ve net olmayan duzenlemelerden dolayl olumsuz etkiye sahiptir.
Kisitlayici  politikadan serbestlesme politikasina gegis regulasyonlarin
uygulanabilir, kapsayici, eksiksiz ve net olmasiyla, inovasyonun
desteklenmesi amaciyla “Duzenleyici Test Ortami” (Regulatory Sandbox)
olusturulmasiyla, kararlarin alinirken musterinin 6n plana konulmasiyla, diger
ulke pazarlarindaki bankalar ve FinTech girisimleriyle is birliginin
kolaylagtinimasiyla ve taraflar arasi entegrasyonu kolaylastirici adimlarin
atilmasiyla hizlandiriimasi mumkuandur. Fakat serbestlesme politikasina gegis
surecinde bankalarin ve FinTech girigimlerinin ortaklasa rekabet stratejisi
surecini basarili ve hizli bir sekilde yonetebilmesi igcin hem mevcut
regulasyonlarla uyumlu ¢alisan partner ile is birligi gerceklestirimesi hem de
inovatif faaliyetlerin ortaklasa rekabet stratejisi vasitasiyla artirilmasi 6nem arz
etmektedir.

Orgiit (Strateji)

Bu ¢alismanin Gg arastirma sorusundan hareketle gorusmelerden elde
edilen bilgiler kapsaminda yapilan tespitler dogrultusunda ¢ikan sonuca gore
teknoloji, toplum, ekonomi ve regulasyon bilegenleri Uzerine insa edilen

ortaklasa rekabet stratejisinin basarili olmasi 6ngorulmektedir.
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GUVEN
ILETiSIM
Teknoloji Toplum

DEGER
Strateji 6NERiSi

KULTUR
Ekonomi Regiilasyon

Sekil 3.16 : Ortaklasa Rekabet Stratejisini Basarili Kilan i¢ ve Dis Faktérler

Kaynak: “Finansal Teknolojiler: Stratejik Bir Yaklasim Modeli”’nden yararlanilarak,
yazar tarafindan ilgili tez galismasina goére uyarlanmistir.

Bu tez calismasinda, teknoloji, toplum, ekonomi ve regilasyon
bilesenleri ortaklasa rekabet stratejisinde dig faktorler olarak belirlenmigtir.
Tez calismasinda kullanilan fenomenoloji arastirma yontemi yardimiyla
deneyimlerin ve algilarin analiz edilmesi sonucunda da ortaklaga rekabet
stratejisinin bagarili olabilmesi icin guven, iletigsim, deger ve kultur bilesenleri
ic faktorler olarak belirlenmistir (Sekil 3.16). Buna goére ortaklagsa rekabet
stratejisinin basarili olabilmesi igin dig faktorlerin yaninda, ayni zamanda,
stratejinin  birbirine glvenen ve birbirlerini anlayan yapilar tarafindan
gerceklestirimesi gerekirken, bu yapilarin acgik inovasyonu ve ig birligi
kalturanu benimsemesi ve ekosisteme getirdikleri degeri Onerisini dogru analiz

etmesi gerekmektedir.
Guven

Bu tez caligmasinin ortaya c¢ikardigl i¢ faktorlerden biri “guven”
faktoraddr. Buna gore ortaklasa rekabet stratejisinin basarili yonetilebilmesi
icin oncelikli olarak ortaklagsa rekabet stratejisi surecinde taraflarin birbirine

guven vermesi Onem arz etmektedir.
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Tez galigmasi kapsaminda yapilan gorusmelerden ¢ikan sonuca gore
bankalarin, FinTech girisimlerinin birlikte galistiklari igletmelerin finansal ve
sektorel acgidan guvenilir olmamasi nedeniyle FinTech girigsimlerine
glvenmemesi s0z konusudur. Bu durum ise ekosistemdeki ortaklasa rekabet
stratejisini olumsuz yonde etkilemektedir. Bu noktada, finansal hizmetler
sektorunun riskli sektorler arasinda yer almasi nedeniyle FinTech girigsimlerinin
birlikte calistiklar igletmelerin finansal ve sektorel guvenilirliginin olmasinin
bankalar ile olan is birligini artiracagi 6ngérilmektedir. Ote yandan, bankalarin
genel olarak guven duydugu buyuk olgekli FinTech girigsimleri ile is birligi
gerceklestirmesi kuguk oOlgekli FinTech girisimlerinin ekosisteme girmesini
zorlagtirmaktadir. Ozellikle kiglk o6lgekli FinTech girisimleri arasinda is
birliklerinin ger¢eklesmesinin bankalar ile gergeklestirilecek ortaklagsa rekabet

stratejisi Uzerinde olumlu etkisinin olmasi ongorulmektedir.

Ote yandan, her ne kadar FinTech girigsimlerine ve bankalara ortaklasa
rekabet stratejisiyle finansal hizmetler ekosistemini geligtirmeye yonelik
gorevler duslUyor olsa da yapilan analizler sonucunda, regulasyonlarin
diizenlemelerle guven ortamini destekleyici kararlar almasi, ortaklasa
rekabet stratejisi surecinin basarili ve hizli bir sekilde yonetilmesi ve finansal

hizmetler ekosisteminin gelismesi agisindan dnem arz etmektedir.
iletisim

Bu tez calismasinin ortaya cikardigi bir diger i¢ faktor “iletisim”
faktoradar. Buna gore ‘iletigsim’ faktoranun is birliklerinin gergceklesmesinde en

onemli bariyer oldugu gorulmektedir.

Bu dogrultuda, kurumsal yapilarin (bankalarin) gevik yapilara, gevik
yapilarin (FinTech girisimlerinin) ise kurumsal vyapilara donugsmesini
beklemektense, birbirlerini anlayan yapilarin olugturulmasinin hem taraflar
arasinda yasanan problemlerin azaltimasinda hem de ortaklasa rekabet
stratejisi surecinin verimli bir sekilde yoOnetiimesinde faydali olacaktir.
Birbirlerini anlayan yapilar ise banka galisanlarinin girisimcilik ekosistemi ve
inovasyon kulturu hakkinda bilgilendirilmeleriyle, banka icerisinde ekosistem
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yonetimi ile ilgili bolumlerin kurulmasiyla, FinTech girisimlerinin bankacilik
kalturd konusunda bilgilendirilmeleriyle mumkuin olmasi ongorulmektedir.
Birbirlerini anlayan yapilarin ingasi, taraflar arasindaki iletigsimi guglendirecegi
gibi karar verme surecini de kisaltacaktir. Tez ¢alismasinda, taraflar arasinda
iletisimin saglanmasinin ardindan, taraflarin beklentilerini net bir sekilde
birbirlerine aktarmasinin da guven ortaminin olusturuimasina zemin

hazirlayacagi sonucuna ulasiimistir.

Son olarak, iletisimi gucglendirmek adina, ¢alismanin 3. Bolumu’nde
‘ekosistemden beklentiler” kisminda da vyer verildigi Uzere FinTech
girisimlerinin kendi arasinda ve/veya FinTech girisimleri ile bankalar arasinda
ekosistemin nasil gelisecegine dair ¢calismalarin yapiimasi finansal hizmetler
ekosisteminin gelismesi adina atilacak onemli bir adim olarak gorilmektedir.

Deger Onerisi

Bu tez calismasinin ortaya ¢ikardigi i¢ faktorlerden biri “deger onerisi”
faktorudur. Bankalar ve FinTech girigimleri farkli yetkinliklere sahip olmasi
nedeniyle, birbirlerine farkli agilardan ihtiyag duymaktadir. Taraflar tarafindan
gerceklestirilen ortaklasa rekabet stratejisi, finansal hizmetler ekosistemindeki
inovatif gelismeleri destekleyerek, ekosistemin bliyumesini ve geniglemesini
saglamaktadir. Finansal duzenleyicilerin kisitlayici politikadan serbestlesme
politikasina gecmesiyle birlikte FinTech girisimlerinin hukuksal yetkilerinin
artirmasinin, bankalarin da banka igerisinde teknolojik yetkinliklerinin
artmasinin, ileriki dénemde, is birliklerini azaltabilecegi 6ngoriilmektedir. is
birliklerinin azalmasi halinde ise pazarin buyume hizinin yavaglamasi, inovatif
gelismelerin hizinda dusis yasanmasi ve ekosistemdeki paydagslarin
stratejilerine hizmet eden ¢6zum Onerilerinin azalmasi olasi gorulmektedir. Bu
nedenle taraflarin, bu noktada, ekosisteme getirdikleri deger onerisi Uzerinde

yeniden galismalari onem arz etmektedir.
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Ofke ve Agresif N
Yontemler

Sektorin Karl
Olmadig1 Daguncesi

Sekil 3.17 : Bankalarin FinTech Sektorune Kargi Tutumlari

Kaynak: Model, Yasin Bes Evresi Teorisi'nden ve P. Nicols’a ait Bankalarin FinTech
Girisimlerine Karsi Bes Asamali Yas Sureci Modeli'nden vyararlanilarak, yazar
tarafindan ilgili tez calismasina gore uyarlanmistir.

isvecli psikiyatrist Elisabeth Kiibler-Ross (1969) tarafindan literatiire
kazandirilan “Yasin Bes Evresi Teorisi’ni finansal hizmetler sektorine
uyarlayan Nicols tarafindan yapilan g¢alismada (2016), tezin 2. boliumunde
Sekil 2.10'da gosterildigi Uzere, bankalarin FinTech girisimlerine karsi bes
asamali bir yas surecinden gegctigi tespit edilmigtir. Bu tez c¢alismasi
kapsaminda yapilan analiz sonucuna gore, Turkiye pazari igin bu asamalar
farklihk gostermektedir (Sekil 3.17). Bankalar her ne kadar ilk asamada inkar
ile 6fke ve agresif yontemler gostermis olsa da, ardindan gelen sureg lineer bir
sekilde ilerlememistir. Turkiye pazarina baktigimizda, bankalar bir yandan
FinTech girisimleri ile i birliklerini sirdirmeye devam ederken, bir yandan da
FinTech girisimlerini satin almaya, kendi 6deme sirketlerini kurmaya,
uluslararasi pazarlarda da oldugu gibi kurumigi girisimcilik, hizlandirma ve
kulugka programlari ile banka igerisinde FinTech alaninda yetkinliklerini
artirmaya yonelik galismalar gergeklestirmektedir. Bu durum, uluslararasi
pazarlarda da gorulmektedir.
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Buradan hareketle, bankalar her ne kadar is birlikleri gergeklestiriyor
olsa da ekosistemde guclu oyuncu olarak kalmaya devam edebilmek ve
musgteriyle olan etkilesimini kaybetmemek icin bankacilik digi faaliyetleri de
gerceklestirdikleri gorulmektedir. Bankalarin bankacilik digi faaliyetleri
gerceklestirmeye yonelik c¢aligsmalarinin, uzun doénemde, iki muhtemel
sonucunun olacag! ongorulmektedir. Bunlardan ilki, bu galismalarin basariya
ulasmasi durumunda, bankalari daha da guglu hale getirecegi ve ekosistemde
yeniden gugli oyuncu olarak konumlarini koruyacaklari tahmin edilmektedir.
Ote yandan, bankalarin bu galismalarinin beklentileri karsilamamasi riski de
bulunmaktadir. Bunun nedenleri arasinda bankalarin FinTech girisimlerinin
organizasyon yapisina ve kudltirine sahip olmamasi bulunmaktadir.
Bankalarin kendi o6deme sirketleri ile gerekli faydayr saglayamadiklari
durumda, tekrar ana bankacilik faaliyetlerine geri donerek, FinTech girigimleri
ile is birliklerini artirmaya yonelik gcaligsmalar gergeklestirmesi ongorilmektedir.
Buradan hareketle, FinTech girigsimlerinin ekosisteme getirdikleri deger
cozumler yerine ig birliklerine yonelmesinde 6nemli bir stratejik hareket olacagi

ongorulmektedir.
Kultar

Bu tez calismasinin ortaya cikardigi bir diger i¢c faktor “kultir”
faktoraddr. Buna gore ortaklagsa rekabet stratejisinin bagarili olabilmesi igin
bankalarin ve FinTech girigimlerinin hem ig birligi hem de acgik inovasyon
kalturine onem vererek, bu kulturleri organizasyon igerisinde davranisa

gegirmeleri dnerilmektedir.

Calismanin 2. Bolum'unde yer alan James F. Moore tarafindan
tanimlanan "is Ekosisteminin Gelisme Asamalari’nda (1997) da gésterildigi
uzere ekosistemdeki oyuncular tarafindan gergeklestirilen ortaklagsa rekabet
stratejisi ekosistemin yasayabilmesi ve bir sonraki asamaya gecebilmesi icin
hayati 6nem tasimaktadir. Bu tez galismasinda bankalar ve FinTech girigsimleri

arasindaki is birliklerinin yaninda ayni zamanda FinTech girisimleri arasinda
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da is birliklerinin verimli bir sekilde gergeklestiriimedigi gorulmustar. FinTech
pazarinda kuguk ve orta oOlgekte toplam 653 aktif faaliyet gostermektedir (T.C.
Cumhurbagkanligi  Finans Ofisi, 2023). FinTech sektori olgunlastikga
regulasyonlarin artmasiyla Ozellikle finansal bariyerlerin getirilecedi ve bu
nedenle ileriki donemde FinTech girigsimleri arasinda birlesme ve satin
almalarin gergeklesmesi 6ngérilmektedir. Ote yandan, benzer is modellerine
sahip FinTech girisimlerinin regulator tarafindan bir sinir getiriimeden pazarda
¢ogalmasi, birgok FinTech girisiminin is birligi gerceklestiremeden pazardan
cekilmesine neden olacaktir. Bu nedenle, 6zellikle benzer is modellerine sahip
ya da ig birligi yapilacak bankanin ihtiyaclarina uygun FinTech girisimleri
arasinda is birliklerinin yapilmasi ve ig birligi kalturtiniin geligtirilmesi 6nem
arz etmektedir. Ote yandan, bankalarin da bankacilik yetkinlerine odaklanarak,
FinTech pazarina sektorde halihazirda bulunan girigsimler ile girmesi, is birligi

kiilttirinu banka igerisinde gelistirmesi ile mumkuin olmaktadir.

Yap! igerisinde benimsenmesi gereken bir diger kultir ise agik
inovasyon kudltaradur. Acgik inovasyon ortaminda yaratilan bir Grin veya
hizmetin ticari anlamda basari kazanma sansi daha yuksektir ¢unkd agik
inovasyon ortami, birlikte gelistirilen Urin veya hizmetlerin daha hizli ve daha
ucuz bir sekilde Uretilmesini saglamaktadir. Ozellikle distan ige, igten disa agik
inovasyon suregclerinin ve ¢ift yonll (birlestirilmis) agik inovasyonun ortaklaga
rekabet stratejisi sUrecinde kolaylastirici etkisi oldugu goérulmustir. Sonug
olarak hem ortaklasa rekabet stratejisinin hem de is ekosisteminin dogru
yonetilebilmesi i¢in ise inovasyon kulturinun ve 6zellikle dig gevreyle etkilesimi
kolaylastiran acgik inovasyon kiiltiriinin ekosistemin butiin paydaslari

arasinda benimsenmesi ve uygulanmasi 6nem arz etmektedir.

Sonu¢ olarak, tez g¢alismasi kapsaminda yapilan tespitler
dogrultusunda, elde edilen sonuglara gore ortaklasa rekabet stratejisinin
basarili yonetilmesi icin teknoloji, toplum, ekonomi ve regulasyon bilesenleri
dig faktorler, guven, iletisim, kultir ve deger bilesenleri ise i¢ faktorler olarak
belirlenmistir. Hem bankalarin hem de FinTech girisimlerinin dis faktorleri iyi
analiz ederek, i¢ faktorleri ise organizasyon igerisinde uygulayarak ortaklaga
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rekabet stratejisi surecini basarili bir sekilde yonetmesinin mimkudn oldugu
tespit edilmistir. Surecin  dogru yonetilmesi, simbiyotik buyumenin
gerceklesmesi ve finansal hizmetler ekosisteminin gelismesi Uzerinde olumlu

etkiye sahiptir.

Bu aragtirmanin sinirlih@i, Turkiye finansal hizmetler ekosisteminde yer
alan bankalar ve lisansli FinTech girisimleri arastirmanin konusuna girmis
olmasidir. Bir diger sinirliik ise orneklem segiminde bankalarin buyukluk
bilgisine ulasilirken, FinTech girigsimlerine dair buyukluk bilgisine resmi
kaynaklardan ulasilamamis olmasidir. Bu nedenle, FinTech pazarinin
bayuklagunun tespit edilebilmesi ve sektorde seffafligin saglanabilmesi adina
FinTech girisimlerinin buyuklUklerinin tespitine iliskin yilhk g¢alismalarin
yapilmasinin faydali olabilecegi dusunulmektedir. Tez galismasi sirasinda
yapilan gorusmelerden elde edilen bulgular dogrultusunda c¢alismanin 3.
Bolumd’nde “FinTech girigimlerinden beklentiler” kisminda da yer verildigi
Uzere sadece bankalar ve FinTech girisimleri arasindaki is birliklerinde
problem yasanmadigi, ayni zamanda FinTech girisimleri arasinda da is
birliklerinin gergeklestirilemedigi bilgisine ulasiimigtir. Bu nedenle, finansal
hizmetler ekosisteminde finansal hizmetler ekosisteminde ortaklasa rekabet
stratejisi Uzerinde c¢alisacak olan arastirmacilarin, FinTech girisimleri
arasindaki is birliklerini inceleyerek, taraflar arasinda yasanan problemleri
tespit etmesinin ve bu ig birliklerinin geligtirilebilmesine iligkin igin stratejiler
sunmasinin faydali olabilecegi dugtunulmektedir. Son olarak, henuz arastirma
konusu olmayan finansal hizmetler ekosistemindeki diger paydaslarla da
(musteriler, finansal duzenleyiciler, teknoloji girisimleri) yapilacak ¢alismalarin,
ekosistemi anlamaya ve gelistirmeye yonelik stratejik Onerilerde

bulunulmasinin 6nemli oldugu dugunulmektedir.
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