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Giliniimlizde yasanan teknolojik gelismelere bagli rekabet artisi nedeniyle
bankacilik ve finans alaninda bir¢ok degisim ve doniisiim zorunlu hale gelmistir. Diinya
genelinde giincel bir konu olan dijitallesme, Tiirkiye’de de birgok sektdrde etkisini
gosterdigi gibi bankacilik sektoriinii de etkisi altina almistir. Dijital bankacilik islemlerinin
miisteriler agisindan subeye gitmeden hizli, kolay, masrafsiz veya masraflarinin daha
diisiik olmasi, 7/24 hizmet alinmas1 gibi avantajlar1 bulunmaktadir. Bankalar agisindan
bakildiginda ise herhangi bir banka subesine ihtiya¢ olmadan islem yapildig i¢in sube
sayilarinda, personel sayilarinda, enerji sarfiyatlarinda, kagit sarfiyatlarinda, miilk
harcamalarinda, belirli vergilerde, sarf malzemelerinde vb. ekonomik giderlerde diisiise yol
acarak tasarruf saglamaktadir. Kiiresellesmeyle beraber bankalarda rekabetin engellenmesi
veya rekabete karst koruma, belirsizlikleri Onleme, risklerin paylasimi, yeni siireg,
teknoloji ve bilgilerin paylasimi gibi durumlardan dolay1 isbirligi kurma yoluna

gitmektedirler.

Bu c¢alismanin amaci bankacilik sektoriindeki dijital isbirliklerinin 6zellikleri
hakkinda bilgi vermek ve bu bilgiler 1s18inda ¢eviklik performansma etkisini gesitli
Olcekler kullanarak arastirmak olarak agiklayabiliriz. Bu tezin sorunsali hizli bir dijital

donlisiime maruz kalan bankalarin isbirlikleri yoluyla gergeklestirdigi dijitallesme
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faaliyetleri ile sektorde meydana gelen ani degisime nasil tepki verdiklerini gorebilmeyi
amaglamaktadir. Bu nedenle olusturulan dijital isbirligi ozelliklerden olan baghlik,
koordinasyon, giiven ve karsilikli bagimliligin bankalarin ¢eviklik performansina etkisi
sorgulanmistir. Yiiksek biiyiime firsatlarim1 en {iist diizeye ¢ikarmak ig¢in ¢eviklik
performansi ve isbirligi iliskisi kritik unsurlardir. Caligmada dijital isbirligi ve geviklik
performansi detayli bir sekilde incelenerek daha onceden ele alinmis olan c¢eviklik,
igbirliklerinde giiven, stratejik igbirlikleri konularina ek olarak katki saglayacagi yoniiyle
onem arz etmektedir. Veri toplama yontemi olarak anket kullanilmistir. Bu arastirmanin
orneklemini Tirkiye’deki 57 banka olusturmaktadir. Analiz diizeyi sektdr ve dijital
isbirligi iliskileri, analiz birimi ise sektordeki iist ve orta kademe yoneticileri ve isbirligi
operasyonlarinda faaliyet gosteren banka calisanlarini kapsamaktadir. Dijitallesmenin
ceviklik performansini (yetkinlik, esneklik, cevap verme, hiz) pozitif yonde etkiledigi,
dijitallesmenin gevresel belirsizlik {izerinden gevikligi (yetkinlik, esneklik, cevap verme,
hiz) pozitif yonde anlamli olarak etkiledigi, isbirligi 6zelliklerinden baglilik, koordinasyon,
giiven ve karsilikli bagimliligin ¢eviklige etkisinin pozitif yonde oldugu sonuglarina

ulasilmstir.

Anahtar Kelimeler: Dijitallesme, Isbirligi, Dijital Isbirligi, Ceviklik

Performansi



ABSTRACT

CHARACTERISTICS OF DIGITAL COOPERATION RELATIONS IN THE
BANKING SECTOR AND ITS EFFECT ON AGILITY PERFORMANCE

Due to the increase in competition due to the technological developments
experienced today, many changes and transformations in the field of banking and finance
have become mandatory. Digitalization, which is a current issue around the world, has
affected the banking sector as well as in many sectors in Turkey. Digital banking
transactions have advantages such as fast, easy, inexpensive or lower costs, 24/7 service
for customers without going to the branch. From the point of view of banks, since the
transaction is carried out without the need for any bank branch, the number of branches,
the number of personnel, energy consumption, paper consumption, property expenditures,
certain taxes, consumables, etc. It provides savings by reducing economic costs. Along
with globalization, banks prefer to cooperate due to situations such as prevention of
competition or protection against competition, prevention of uncertainties, sharing of risks,

sharing of new processes, technology and information.

The purpose of this study is to provide information about the characteristics of
digital collaborations in the banking sector and to investigate the effect on agility
performance in the light of this information by using various scales. The problem of this
thesis is to see how banks, which are exposed to a rapid digital transformation, react to the
sudden change in the sector with their digitalization activities through cooperation. For this
reason, the effect of digital cooperation features such as commitment, coordination, trust
and interdependence on the agility performance of banks was questioned. Agility
performance and a collaborative relationship are critical elements to maximize high growth
opportunities. In the study, digital cooperation and agility performance are examined in
detail and it is important that it will contribute to the issues of agility, trust in cooperation,
and strategic cooperation, which have been discussed before. Questionnaire was used as
data collection method. The sample of this research consists of 57 banks in Turkey. The
analysis level covers the sector and digital cooperation relations, while the analysis unit

covers the senior and middle level managers in the sector and bank employees operating in
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cooperation operations. Digitization positively affects agility performance (competence,
flexibility, responsiveness, speed), digitalization positively affects agility (competence,
flexibility, responsiveness, speed) through environmental uncertainty, and that the effect of
cooperation features commitment, coordination, trust and interdependence on agility.

positive results were obtained.

Keywords: Digitalization, Collaboration, Digital Alliances, Agility

Performance
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BIiRINCi BOLUM

GIRIS

Gelisen teknoloji ve kiiresellesmeyle birlikte bankacilik ve finans alaninda da
teknolojik yatirimlarin yapilmasi durumu kaginilmaz bir hal almaktadir. Teknolojiyi yogun
kullanan sektorler acisindan bakildiginda bankacilik sektorii ilk siralarda yer almaktadir.
Bankacilik sektoriindeki dijitallesme ile birlikte hizla degisen miisteri talep ve
ihtiyaclarindan dolay1 bankalar iiriin portfoylerini ve dagitim kanallarini dijital bir hale
getirmektedirler. Bu baglamda belli bir amaci tek basina gergeklestiremeyen bankalar,
mevcut miisterilerin ihtiyaglarini karsilamak, daha iyi iiriin ve hizmetler sunmak ve miisteri
bagliligint arttirmak amactyla isbirligi yapmaktadirlar. Ayrica teknolojik gelismeler
rekabeti artirmakla birlikte yenilikei is fikirlerinin ortaya ¢ikmasina imkan saglamaktadir.
Bu yenilikei is fikirlerinin olusabilmesi i¢in gerek sektdr icinden gerekse sektorler arasi
isbirligi zorunlu hale gelmektedir. Bankalar miisterilerine en yeni teknolojik {irlin ve
hizmetleri sunma konusunda ve biiylime firsatlarin1 en iist diizeye ¢ikarmaya yonelik
isbirligi  kurmaktadirlar. Siirdiiriilebilir biiylimenin saglanmasinda ¢eviklik anahtar
roliindedir. Bu baglamda ¢alismamiz bankalarin ger¢eklesmis oldugu dijital isbirliklerini
ve bu dijital isbirliklerinin O6zelliklerinin ¢eviklik performansia etkisini arastirmayi

amaglamaktadir.

Bankacilik sektoriinde dijital isbirligi iliskilerinin  6zellikler1 ve ¢eviklik
performansina etkisi konulu bu arastirma dort boliimden olusmaktadir. Arastirmanin
birinci béliimiinde Ik olarak dijitallesme tanim olarak aciklanmis olup, bankacilik
sektoriinde dijitallesme ile birlikte dijital bankacilik istatistikleri, gelisim stiregleri, hizmet
kanallar1 ve uygulamalar1 agiklanmistir. Daha sonra Tirkiye’deki ve Diinya’daki dijital
bankacilik uygulamalar1 ile dijitallesmenin faydalari, sakincalari, banka miisterilerine

etkileri ve dijital bankalarin nasil giivenli olacagi konular1 ele alinmistir.

Ikinci béliimde ise stratejik isbirlikleri ve geviklik kavramina yer verilmistir. ilk
olarak stratejik isbirlikleri kavramsal olarak acgiklanmis daha sonra ise stratejik isbirligi

tiirleri, hisse temelli ittifaklar ve hisse temelli olmayan ittifaklar olarak ayrim yapilmis ve



alt tiirlerine de deginilmistir. Isbirliklerinde iki taraf acisindan da karsilikli giiven iliskisi
onemli oldugu icin ¢alismamizda stratejik isbirliklerinde giiven iliskisi ve giliven
gelistirmenin yollar ele alinmistir. Ayrica stratejik igbirliklerinde iki etki, iki farkli risk
0gesi olan performans riski ve iligki riski isletmelerin ortak amag gergeklestirmede
karsilastiklar risk olarak tamimlanmustir. Isbirliklerinde basar1 ve basarisizlik faktorleri,
olusan igbirliklerinde yasanan problemler ele alinmistir. Bankacilik ve finans sektoriinde
kullanilan teknolojilerin basinda gelen yapay zeka teknolojisi, akilli nesnelerin kullanimini
ifade eden nesnelerin interneti teknolojisi, islemler anlik gergeklestirilebilmesine olanak
saglayan blok zinciri ve sanal para olarak tanimlanan kripto para teknolojisi, gelecek
siirecte uygulanacag diisiiniilen ve bu yonde calismalar yapilan agik bankacilik hizmeti,
herhangi bir araci olmadan para, gayrimenkul veya alim satimi gergeklestiren bilgisayar
protokolii olarak tanimlanan akilli s6zlesmeler, finansal hizmet alimina hizli ve siirekli
erisim saglayan mobil ve dijital 6deme hizmetleri, taraflar arasi bor¢ verme piyasasi Peer-
to-Peer bor¢lanma platformlari, projelerine fon arayan girisimciler, bunlar1 fonlayan
bireyler ve bu fonlama islemlerine aracilik saglayan platformlar olarak tanimlanan kitlesel
fonlama platformlari, son olarak robotik danigsmanlik sistemi olarak tanimlanan insan
miidahalesinden ve duygularindan kaynaklanan hata riskini en aza indirgeyen, genis bir
kullanic1 kitlesine ydnelik hizmet veren, maliyeti diisiik bir yazilim uygulamasi ele

alinmistir.

Arastirmanin ticiincli boliimiinde ise arastirmanin amaci, Onemi, sorunsali, kisitlari,
aragtirmaya ait demografik bilgiler, yapilan analizler ve bulgular, normallik testi analizleri
ve farklilik testleri yer almaktadir. Drdiincii boliimde ise analizlerden ve bulgulardan elde
edilen sonucglar degerlendirilerek bu degerlendirmeler c¢ercevesinde Onerilere yer

verilmistir.



1.1. Dijitallesme

Dijitallesme ve dijital doniisiim kavramlar1 son yillarda bir¢ok alanda karsimiza
stirekli ¢ikmaktadir. Latince de “digitus” olarak gecen ve parmak anlamina gelen “dijital”
kavrami, enformasyon sistemlerinin temelinde yer alan sayisallagtirmayi tanimlayan bir
ifadedir (Klein, 2020: 998). Genellikle sayisal ya da sayisallagtirma anlaminda kullanilan
“dijital” kelimesinin, Tiirk¢e karsiligina bakacak olursak bilgi akisinin olusturulmasini
saglayan sayisal verilerin elektronik olarak ekran lizerine yansimasidir. Dijitallesme ise
analog verilerin sayisallastirilmasiyla (digitization) verilerin bilgisayar tarafindan
islenebilir oldugu, verilerin saklanabildigi ve yoOnetilebildigi bir duruma geldigi
sOylenebilir. Dijitallestirme ise, bilgi kaynaklarinin korunmasi, nesnelerin korunmasi ve
erisilebilirligin arttirllmasi amaciyla gelisen ve degisen bilgi ve iletisim teknolojileriyle
biitiinlesmis bir yap1 iizerinde temsil edilebilirligin saglanmasi amacina yonelik belirli bir
planla, ilke ve politika merkezinde gerceklesen islemler biitiinii olarak ifade edilebilir

(Ogiiteii, 2019: 10).

Gelisen teknolojiyle beraber analog sistemin yerini sayisal sistemler almustir.
Sayisal sistemler ve siiregler zamanla dijital ortama aktarilmistir (e-hizmet). Dijital
denildiginde ikili bir islem kiimesi akla gelmektedir. Ayrica sayisal degerler, 1 ve 0
arasindaki say1 topluluklar1 bu kapsamdadir. Giinliik yasamda kullandigimiz telefon, tablet,
bilgisayar gibi dijital cihazlarin ana yapisini olusturan teknolojik sistem sadece ikili bir
say1 toplulugudur. Dijital olarak ¢alisan bu teknolojik sistemlerin igerisinde sadece sayilar

vardir ve bu sayilar dijital iiriinlerin galisma prensibini saglamaktadir (Ogiitgii, 2019: 10).

Gartner’ e gore dijitallesme; yeni gelir ve degerler tiretmek, is firsatlar1 elde etmek
veya yeni bir i modeli olusturmak i¢in dijital teknolojiden faydalanilmasidir. Bir isin
dijitallesebilmesi i¢in bu siireci, dijital teknolojilerin ve is operasyonlarinin dijital
donilisimiinii saglamak icin bilgilerin kullanilma siireci olarak ifade edilmektedir.
Boylelikle dijitallesmenin, siirecteki verimliligi arttirarak verilerin seffaf olmasina katki
sagladigini ve sirket ¢izgisini daha yukari tasima konusunda fayda saglamaktadir (“Gartner
IT Glossary”, 2022).



Dijitallesme, kaynaklarin dijitallesmesi biitiinlesmis bir bilgi teknolojisi altyapisi ile
gelir kaynaklarindaki yenilik, bliylime ve sirket degerinin arttirilmasi i¢in uygulamalarla
yenilik¢i sonuglar gelistirme siireci olarak ifade edilebilir. Farkli bir tanimlama yaparsak
dijitallesme, yeni tiriinler ve hizmetler olusturmak, eskiye gore daha farkli daha teknolojik
is modelleri gelistirmek, benzersiz miisteri deneyimi i¢in bilginin, dijital teknolojinin ve
sirket kaynaklarimin yeni kombinasyonlar yapilarak biitiinlesmesi ve kaynaklar1 aktif
olarak kullanmak icin teknolojiden faydalanmak seklinde tanimlanabilir (Ozgelik ve

Akgay,b 2019: 151).

Dijitallesme; fiziksel ¢abanin minimum diizeyde oldugu, verimliligin maksimum
olmasi i¢in, kaynaklardaki degisimle olusan yeniliklerdir. Eski teknoloji ve kavramlar
yerine yeni teknoloji ve kavramlarin, yeni siireglerin ortaya ¢iktigi siiregtir. Ayrica bilgiye
ulagsmanin kolay ve hizli oldugu, kaynaklarin degiserek yeni kaynaklarin olustugu bir
stireci de ifade eder. Dijitallesme bircok alanda yenilik saglamaktadir. Bunlar; teknolojik
olarak, insanlarin yasamlarinda, firmalarin is siire¢lerinde, firmalarin {iriin ve

hizmetlerinde, bir doniisiim yaratarak yenilikler getirmektir (Ogiitcii, 2019: 10).

1.2. Bankacilikta Dijitallesme

Ik olarak 2011 yilinda ‘Hannover Fuari’ ile bahsi gecen daha sonrasinda ise
Almanya Hikiimeti’nin duyurdugu Endiistri 4.0 biitiin sektorleri derinden etkileyen ve
isgiicli piyasasinda bir¢ok degisikliklere neden olan bir sanayi devrimidir (Cakir, 2018:
98). Sadece makinelerin insan giiciine gerek duymadan islevlerini yerine getirmesi
degildir. Aymi zamanda bilgisayarlarin, {iretim siireclerinin, makinelerin, internet
teknolojilerinin ve iletisimin harmanlamasiyla olusan yapay zeka teknolojisine kadar

ilerleme gosteren biiyiik bir sanayi devrimidir (Giiler, 2019: 176).

Endiistri 4.0 kiiresellesme ile birlikte giiniimiiziin en énemli kavramlarindan biri

haline gelmistir. Bireyler, firmalar ve iilkeler bu doniisiimiin yol actig1 rekabet durumuna
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uyum saglamaya caba gostermektedir. Bu rekabetle birlikte sektdr bazinda ve istihdam
alaninda bazi degisikliklerin yasanmasiyla birlikte yeni istihdam alanlarinin ortaya ¢ikmasi
beklenmektedir. Yasanan degisiklikler bankalarin is siireclerini ve hizmet faaliyetlerini
etkilemektedir. Bu baglamda bilgisayar yazilimlarinin, yapay zekanin, veri madenciliginin,
nesnelerin internetinin, dijital teknolojilerin, robotik kodlarin ve blokchain gibi zincir
yapiya sahip olan dijitallesme 6geleri bankalar i¢in 6nemlidir (Celik ve Mangir, 2020: 262-
263).

Bankacilik ve finans alaninda yasanan degisim ve doniisiim hem birey olarak hem
de toplum olarak hizla dijitallesmeye gegmeye onciiliik etmektedir. Bankacilik iglemlerinin
kisa zamanda dijital kanallar kullanilarak yapilan islemlerin, bankalardan yapilan islemlere
gore daha fazla oldugu goriilmektedir. Maliyet agisindan bakildigi zaman dijital
bankacilikta misteriden alinan masrafin, islem Ticretinin, komisyonun, faizin vb.
alinmadig1 veya daha diistik iicretlerle yapildigindan dolay1 maliyet ve fiyat 6zelliginin az
olmasi ile 6ne ¢ikmaktadir. Dijital bankaciligin miisteri memnuniyetini arttirmasina ve
bankalarin yatirimlarindaki maliyetleri diislirmesine etkisi oldugu i¢in dijitallesme, yaygin
olarak kullanilan ve kullannmi giin gectik¢e artan bir hizmet modeli olarak karsimiza

¢ikmaktadir (Fichman vd., 2014: 329-353).

Teknolojinin gelismesi ve kiiresellesme ile birlikte diinya piyasalari, 6zellikle
bankacilik sistemindeki teknoloji yatirimlarini kaginilmasi miimkiin olmayan bir duruma
getirmektedir. Teknolojinin sektorler agisindan kullanimina bakildigi zaman, bankacilik

sektoriiniin teknolojiyi yogun olarak kullanan sektdrlerin basinda yer aldig1 goriilmektedir.

Dijitallesmenin baglamasiyla birlikte bankacilik sektorii, bilgisayar yazilim ve elektronik
donanim gibi Ozelliklerden yararlanmaya baslamigtir. Dijital kullanim sistemlerine
bakildiginda ilk kullanicilar1 arasinda bankalar yer almaktadir (Demirel, 2017: 4). Dijital
bankacilik, bankalarin bilgilerinin ve sunduklar1 hizmetlerin herhangi bir zaman ve mekéan
siirt olmadan bir web sayfasi araciligiyla miisterilerin hizmetlerine sunulmasi durumudur.
Mudiler web sayfasin1 kullanarak bankadaki hesap bilgilerini inceleme, geleneksel
bankacilik islemlerini bankaya ait web sitesinden veya mobil uygulamasindan yararlanarak

yapabilmektedirler (Demirel, 2017: 27).



Tablo 1

Yillara gore Tiirkiye’deki internet kullanimi

Kaynak: We are social, 2020

Yillar Niifus Aktif Internet Aktif Sosyal Medya | Mobil Kullanict
Kullanict Sayisi Kullanic1 Sayisi Sayisi
83 milyon 154 | 59,36 milyon 52 milyon (yaklasik | 76,34 milyon
2019 yil bin 997 kisi (yaklasik niifusun niifusun %63 i) (yaklasik
%72 si) niifusun %93 ii)
83 milyon 614 | 62 milyon (yaklasik | 54 milyon (yaklasik | 77 milyon
2020 yili bin 362 kisi niifusun %74 i) niifusun %64 i) (yaklasik
niifusun %92 si)
84 milyon 680 | 65.80milyon 60 milyon (yaklasik | 76.89 milyon
2021 yilh bin 273 kisi (vaklasik %77 si) nifusun %70 1) (yaklasik
niifusun %90 1)

Bu sonuglara gore, Tirkiye’deki insanlarin internet kullaniminin her gecen yil
arttigt gorilmektedir. sektorel olarak ele aldigimizda bankacilik, subesiz bankacilik
islemleri, alternatif dagitim kanallar1 araciligiyla miisterinin ayagina hizmet
gotiiriilebilmesi, bankacilik hizmetlerinin zaman ve mekan sorunu olmadan alinabilmesinin
saglanmasi, internet kullanilan her yerden ulasila bilinir olmasindan dolay1 bankacilik

sektorii en On sirada yer almaktadir (Demirel, 2017: 29).

1.3. Dijital Bankacilik Gelisim Siirecleri

Bankacilikta dijitallesme dort evre de ele alinabilir. Dijital bankacilikta 1.0 evresi;
online olarak islemlerin yapildigi, kullanicilarin 6demelerini internet bankacilig1 tizerinden
yapabildikleri ve geleneksel bankaciliga kiyasla miisterilerin daha fazla hizmet aldig1 bir
donemdir. Dijital Bankacilikta 2.0 evresi; miisterilerin bankacilik islemlerini mobil
uygulamalar1 kullanarak ulagsmaya basladiklar1 siirectir. Bu evrede ¢ok kanalli strateji
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yontem olarak kullanilmis ve bankacilik islemlerindeki maliyetler azalmistir (Celik ve
Mangir, 2020: 267).

Dijital bankacilikta 3.0 evresi ise nesnelerin interneti kullanilarak online
hizmetlerdeki imkanlar daha fazla olmustur. Yeni bir devrim olarak nesnelerin interneti,
nesnenin kendisi hakkindaki bilgileri iletmesi nedeniyle kendisini taninabilir kilar
(Demirtas ve Metin, 2015: 67). Internet aracilifiyla birgok nesnenin baska nesnelerle
etkilesim halinde olmas1 durumudur. Bdylelikle toplanan veriler analiz edilerek anlamli bir
duruma getirilip biiyiik veriye (big data) katkida bulunur (Lee ve Crespi, 2010: 404-407).
Bu donemin yenilikleri arasinda cep telefonlari, bulut teknoloji ve biiyiik veri hizmetlerini
sayabiliriz (Celik ve Mangir, 2020: 268). Nesnelerin interneti ile insan faktoriiniin yer
aldig1 hatalarin azaltilmasi, kalite olarak denetimin artirilmasi, zaman faktoriiniin daha
verimli kullanilmasi1 ve maliyetlerden tasarruf elde edilerek rekabet iistiinliigii kazanilmasi
s6z konusudur. Internetin nesnelerle iletisime ge¢mesiyle insan faktoriine dair hatalar

azalacagi igin bilgi kirliligi ortadan kalkacaktir (Kaplan, 2018: 1561-1563).

Dijital bankacilik 4.0 evresinde; nesnelerin interneti doneminden sonra her seyin
interneti donemi baslamigtir. Bu evrede firiin ve hizmetlerde, bankalarin miisterilerle
iligkilerinde ve bankaciliga dair yasal zeminde bile degisim gerceklesmektedir. Her seyin
interneti ile birlikte dijital bankacilikta asil hedeflenen biitiin 6geleri bir araya getirip
biitiinciil bir yaklagim saglanmaya ¢alisilmaktadir. Yiiksek teknolojik iiriinlerin entegre
edilecegi gelecegin bankaciliginda, bluetooth teknolojisinin kullanilmasi nesnelerin
interneti siirecini miisterilere hizmet olarak sunmaktadir. Bankacilikta en son triinlerden
birisi ise bluetooth teknolojisinin sensor olarak tasarlanmasi ile olusan “Beacon”
lardir.“Beacon”lar miisterilerin mobil cihazlariyla iletisim kurarak hizmet vermeyi
amaclayan donanim sensoriidiir. Bu sensorlii iirtinlerle bankalar hizmetlerini subeden veya
uygulamadan degil bu nesneler araciligiyla saylayacaklardir. Mobilden sira alma, lokasyon
bazli ATM bulma ve kisiye 6zel kredi ve kampanyalarda teklifler sunma bu tip
uygulamalarin saglayacagi hizmetlerdir (Celik ve Mangir, 2020: 268). Diinya genelinde bu
teknolojinin kullanimima baktigimizda, Citibank ATM kabinlerinde miisteriler kartsiz

olarak akilli cihazlariyla kabine giris yapabilirler. BarclaysBank subelerine engeli olan



misteriler geldigi zaman bu teknoloji araciligtyla sube personellerine bilgi gitmekte ve
0zel olarak kargilanma imkani saglanmaktadir. Diger bir 6rnek ise Sydney’deki George

Bank, subelerinde yer alan Beacon cihazlariyla subedeki miisterilere 6zel kampanyalar

onermesidir (Candemir, 2020: 39).

Tablo 2

Dijital bankacilik gelisim siiregleri

Dijital bankacilik 1.0 | Dijital bankacilik 2.0 | Dijital bankacilik 3.0 | Dijital bankacilik 4.0
Evresi (1998-2002) Evresi (2003-2008) Evresi (2009-2014) Evresi (2015 ve
sonrasi)
E-Bankacilik Cok kanalli Biitiinciil kanal Her seyin interneti
entegrasyon (omnichannel)
Cevirmeli baglant1 Web tabanl hesap Seamless (piiriizsiiz) Dijital bankacilik ve

deneyimleri

orjinasyonu

deneyim

dijital subeler

E-posta iletisim

merkezi

Online hesaplar ve

Odemeler

Tam islevli akilli

telefon uygulamalari

Zengin kanallar
arasinda igbirligi ve

tavsiyeler

Online brosiirler

Konugmalarda ve

aramalarda yapay zeka

Dahili hibrit bulut

Biitiinciil kanal analizi

(omnichannel)

Veri tabanlari

Veri deposu

Video kullanimi

Tek miisteri odakl

pazar

Miisteri iligkileri

yoOnetimi

Online miisteri edinme

Biiyiik veri analizi

Bulut depolama

360 derece miisteri

goriniimii

Kaynak: finews, 2019




1.4. Dijital Bankacihk Hizmet Kanallar1 ve Uygulamalari

Giliniimlizde gergeklesen bilgi ve iletisim teknolojilerindeki devrim, sosyal ve
ekonomik alanlarda bir¢cok degisimlere ve yenilik¢i egilimlere yol agtigr goriilmektedir.
Teknoloji yeniliklerinden en fazla yarar saglayan is alanlarinin basinda yer alan bankacilik
sektori, bilgi ve iletisim sistemlerini kendi altyapilarinda uygulayarak dinamik, rekabetei,
dolgunlasan ve siirdiiriilebilir isletme stratejilerini lireten bir sektér haline dontismektedir.
Ozellikle, banka dis1 aktdrlerin sektdre dahil edilmesi ve miisterilerin tercihlerinde olusan
ani degisimler sonucunda ortaya c¢ikan rekabet ortaminda, bankalar bilgi ve iletigim
teknolojilerine olan yatirimlarini arttirmaktadirlar  Geleneksel bankacilik yani sube
merkezli operasyon hizmetleri yerine, alternatif hizmet dagitimi kanallarina yonelirler. Bu
nedenle teknolojide yasanan gelismelerle bankalarin sube bankaciligindan farkli olarak,
mobil bankacilik, ATM, internet, sosyal ag, kredi kart1 gibi bir¢ok alternatif hizmet
dagitim kanallar1 araciligiyla yer ve zaman bagintisinin olmadigr miisteri hizmet odakli

kesintisiz olarak iiriinlerin ve hizmetlerin sunulma imkan1 saglanmaktadir (Kaymak, 2019:

18).

Bankalarin alternatif hizmet kanallar1 araciligiyla hizmet saglamasi sayesinde sube
bankaciliginin ulasamadigi yerlerde finansal hizmet saglanmaktadir. Boylelikle {istiin
miisteri deneyimini sunarak var olan miisteri portfoyiiniin genislemesi saglanmaktadir.
Gergek ve tiizel kisilerin, hesap kontrolleri, fatura Odemeleri, kredi tahsisleri, fon
transferleri ve havale gibi temel finansal islemlerini alternatif hizmet kanallarinin
kullaniminm1 gergeklestiren bankalar hem zaman agisindan hem de maliyet gibi isletmelerin
lehine olan faktorler agisindan avantaj saglamaktadirlar (Kaymak, 2019: 18). Yasanan
teknolojik gelismeler, banka ve finansal kuruluslarinin, dijital bankacilik hizmetlerini daha
fazla gelistirmelerini saglamistir. Banka miisterilerin dijitallesme ile ilgili olumlu doniis
yapmalari, bankalar1 c¢esitli yenilikler yapmaya yonlendirmis olup iyi sonuglar elde
edilmistir. Gerek miisteriler icin gerekse bankalar acisindan her iki taraf i¢cinde olumlu bir

gelisim saglamistir (Bayrakli, 2022: 98).



1.5. Tiirk Bankacilik Sektoriinde Dijitallesme

Giliniimlizdeki bankalarin, dijitallesmeyle ortaya c¢ikan ve yeni bir donemin
baslangici olarak sayilan subesiz bankacilik hizmetlerini uygulamada basar1 saglamiglardir.
Dijital bankacilik islemlerinin daha hizli yapilmasi, daha kolay ulasilmasi, masrafsiz
olmast ya da masraflarinin daha diisiik olmasi gibi nedenlerden dolay1r bu sistemin
iilkemizde kullanimi1 arttirmis, hizla tercih edilmesi saglanmistir. Bankalar arasinda
rekabete yol acan subesiz bankacilik sisteminin bankalarin bir¢ok dijital {iriin ve hizmetleri

devreye almalarina ve tiiketicilerine tanitmalarina neden oldugu gériilmektedir (Ogiitcii,
2019: 32).

Tiirkiye’de ilk ve en kapsamli uygulama, Is Bankasinin 2007’den giiniimiize
miisterilere hizmet veren mobil bankacilik uygulamasi IsCep, ardindan Finansbank’in
kurmus oldugu enpara.com, Garanti Bankasinin BBVA mobil, Yap1 Kredi Bankasinin
Nuvo uygulamasi, Denizbank’in Mobil Deniz, Tiirkiye Ekonomi Bankasimin CepteTeb
uygulamasi, Kuveyt Tiirk Katilim Bankasinin Senin Bankan uygulamasi, Alternatif Bankin
Alternatif Bank dijital uygulamasi, Akbank mobil ve internet ile Akbank Isim takip
etmistir (Zengin, 2019: 101).

1.5.1. Is Bankas1 isCep Uygulamasi

2018 yilinda kullanilmaya baslanan kisisel asistan Maxi ve Robot Pepperlis
Bankasinin son déonemde dijital bankacilik uygulamalarinda kullandig iki 6nemli yeniliktir
(Demirel ve Eris, 2019:226). Diger bir uygulamasi olan IsCep’in islem cesitliligi artirilarak
subede veya Cagr1 Merkezi’nde alinan hizmetlerin neredeyse tamamini kapsayacak hale
getirilmistir. IsCep Tiirkiye'nin en ¢ok islem ¢esitliligine sahip bankacilik
uygulamalarindadir (Is Bankas: Faaliyet Raporu, 2021: 39).
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IsCep uygulamasi ile;

- Yapay zekasi, dogal dil isleme teknolojisi, giin gectikge yeni seyler 6grenen ve bu
konudaki yetenegini devamli gelistirmeye calisan kisisel asistan maxi’ye istediginiz zaman
kolayca ulasabilme,

- Banka miisterisi olmak i¢in subeye gitmeye gerek kalmadan, goriintiilii goriisme
yaparak hesap agabilme,

- Herhangi bir zaman ve mekan sinir1 olmadan; para ¢ekme-yatirma, havale, EFT
gibi bir¢ok bankacilik islemi yapabilme,

- Miisteri temsilcisi ile yazigarak hizmet alabilme,

- IsCep kullanarak sifre girmeden sira numarasi alma ve en yakin is bankasi
subelerini gorebilme,

- IBAN yerine kare kod kullanarak havale yapabilme,

- Yurt Dis1 Piyasalarinda yirmi altt borsada Hisse Senedi ve Futures islemleri
yapabilme,

-IsCep’e giris yaparak E-Devlet’e sifre almadan giris yapabilme,

- Siri ile IsCep’ten daha 6nce tanimlanmis hesaplara havale gibi bircok islem
yapilabilir (Is Bankas1 Faaliyet Raporu, 2022).

- RobotPepper ile subeye gelen miisterilere mobil uygulamalar basta olmak iizere
dijital kanallar1 tanitma, sira numaras1 verme, misterilerle sohbet etme ve miisterilerin,
Pepper’in tableti ilizerinden memnuniyet anketi doldurmalari gibi konularda hizmet

sunulmustur.

1.5.2. QNB Finansbank Enpara Uygulamasi

Ekim 2012 yilinda QNB Finansbank tarafindan kurulmus olan, biitiin bankacilik
hizmetlerini dijital kanallar aracilifiyla sunan ve dijital kanallar yoluyla miisterilerinin
biitlin ihtiyaclarin1 karsilayan Tiirkiye’deki ilk subesiz dijital bankadir. Cep sube, internet
subesi, ATM ve ¢6ziim merkezi gibi hizmet kanallar1 aracilifiyla miisterilerine bankacilik
islemlerini yapmakta firsat sunan Enpara, hangi islem olursa olsun miisterilerini fiziki
banka QNB Finansbank’a yonlendirmeyerek islemlerin dijital bankacilik uygulamalari ile

yapilmasini saglamaktadir.
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Enpara uygulamasi ile;

- Hesap hareketleri, hesap bilgileri, yeni hesap agma, vadesiz TL hesab1
disindaki biitiin hesaplari kapatabilme,

- Banka kart bilgilerinizi gozlemleme ve sanal kart olusturarak limit
yonetebilme,

- Kredi kart1 islemlerinizi yapma disinda daha once tek c¢ekim yaptiginiz
harcamay1 sonradan taksitlendirebilme,

- Ihtiyag kredisi kullanma, kredi 6demelerini yapma ve kredi kapatabilme,

- Hesaplar arasinda para transferi, kolay adrese transfer (KOLAS), EFT, FAST,
havale islemleri yapabilme,

- Cep telefonu numarasina para transfer edebilme,

- Yabanci para transferi (SWIFT) yapabilme,

- Bagka banka kredi kart1 borcu 6deme ve sans oyunlari 6deyebilme,

- Cep telefonuna TL yiikleme, fatura 6deme ve Enpara kredi karti, vergi ve
SGK ve Istanbul kart 6demeleri icin diizenli olarak ya da bir defalik talimat
olusturabilme,

- 7/24 USD, EUR ve Altin al-sat islemleri yapabilme,

- Kartiniz olmadig1 durumlarda kare kod ile islem yapabilme,

- E-Devlet’e giris yapabilme,

- En yakin QNB Finansbank ATM’sinin nerede oldugunu 6grenebilme gibi
hizmetler sunulmaktadir (Qnbfinansbank, 2022).

1.5.3. Garanti BBVA Mobil Uygulamasi

Garanti BBVA Tiirkiye’deki 6zel bankalar arasinda en biiyiik ikinci banka olarak
faaliyet gostermektedir. Subeye gerek kalmadan kolay ve giivenilir bir sekilde 7/24 her
yerden igslem yapabilmektedir. Garanti BBVA Mobil, miisterilerin finansallarinin farkinda

olup, biitcelerini daha kolay yonetebilecekleri 6zellikler sunmaktadir.
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Garanti BBV A mobil uygulamasi ile;

- Garanti BBVA Mobil giris sayfasinda yer alan ATM’den Para Cek/Yatir adimi ile
Garanti BBVA ATM’lerinden karta ihtiyag duymadan para c¢cekme ve yatirma
islemlerinizi QR kodla yapabilme ve ortak QR sayesinde diger banka ATM’lerinden
QR ile para ¢ekebilme,

- Para transferleri IBAN girmeden QR kodla kolayca yapilabilir. Garanti BBVA
Mobil giris sayfasindan hesaba ait QR kodu goriintiileyerek, para gonderecek
kisilerle paylasabilme,

- QR kod sayesinde 6deme yaparken kart olmaksizin Garanti BBVA Mobil’den,
ortak QR firetebilen tiim banka POS’larinda yer alan QR kodu okutarak hesap ve
kartlarindan kolayca 6deme yapabilme,

- FAST ile 7/24 para transferi yapabilme,

- Kolay adres tanimi i¢in cep telefonu, E-posta, kimlik, vergi ve pasaport numarasi
bilgileriyle IBAN eslestirebilir, para gondereceklerle tanimlanan kolay adres
paylasabilme,

- Yapay zekali mobil asistan Ugi ile konusarak veya yazili olarak bankacilik
islemleri yapabilme,

- Gelir ve giderleri kategori bazli izleyebilme,

- Subeye gitmeden kredi islemlerini baglatabilme, siireci takip edebilme ve
sozlesmeyi Garanti BBVA Mobil {lizerinden onaylayabilme,

- Istanbulkart yiikleme yapabilme, temassiz okuyucu (NFC) 6zelligi ile Istanbulkarti
telefonun arkasina okutarak para yiikleme gibi birgok islem yapilabilir (Garantibbva,
2022).

1.5.4. Yap1 Kredi Nuvo Uygulamasi

Temel bankacilik iiriin ve hizmetlerinin sunuldugu, hizli ve kolay hizmet verildigi,

ozellikle geng calisanlara, liniversite 6grencilerine ve teknolojik uygulamalarin kullanimini

yasamin her alaninda tercih edenlere yonelik tasarlanan bir uygulamadir. Miisteriye hizmet

odakli, basit kullanilabilen ve kullanici dostu ara yiiz ile desteklenen Nuvo kullanan

miisterilerin sayis1 2015 yili itibariyle % 127 artmistir. Alternatif dagitim kanallar
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uygulamalarini tek ¢ati altinda toplamay1 amaglayan banka, Nuvo uygulamasini yap1 kredi

Mobil’e entegre etmis ve Nuvo uygulamasini kapatmistir (Zengin, 2019: 105).

Yap1 Kredi mobil uygulamasi ile;

- Bireysel ve Kurumsal Uygulamalar arasinda uygulamadan ¢ikmadan gegis
yapilabilme,

- Kredi ve kredi kart1 bagvurusu yapabilme ve takip edebilme,

- 300’e yakin fatura i¢cin 6deme yapabilme,

- QR Kod ile hesaptan ya da kredi kartindan ATM’ye dokunmadan kartsiz
kolay ve hizli para ¢ekebilme,

. Piyasalar1 takip etme, Hisse Senedi alip-satma gibi birden ¢ok yatirim islemi
gerceklestirebilme,

- Kasko ve DASK gibi sigorta tirtinlerine bagvurabilme,

- Ciizdan veya kartiniz yanimizda degilse World Pay ile 6demelerini

tamamlayabilme gibi bir¢ok islem yapilabilir (Yapikredi, 2022).

1.5.5. Denizbank Mobildeniz Uygulamasi

Pandemi doneminin etkisiyle birlikte agirlikli olarak sube dist kanallar
kullanilmistir. Bu baglamda KOBI’deniz, Mobil Deniz, internet Sube ve Iletisim Merkezi
gibi sube dis1 kanallardan hizmet verilmektedir. Mobil Deniz Posum Cep’te uygulamasinin
entegrasyonu ile uygulama, ddeme alma araci haline gelmistir. Temel bankacilik {iriin ve

hizmetlerinin sunulmasi disinda, Mobildeniz uygulamasi ile;

- Denizbank miisterisi olmayanlarin giris yapmadan iletisim merkezini arayarak,
piyasalar takip etme, hisse senedi fiyatlarina ulagma ve giincel doviz kurlarini
izleme gibi islemlerden faydalanabilme,

- Denizbank fiiriin ve hizmetlerinin fiyat ve oranlarini gérebilme, kredi ve
mevduat hesaplamas1 yapabilme, en yakin Denizbank ATM ve subelerini

listeleyerek yol tarifi alabilme,
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- Mobil Deniz, tercine gore menii siralama, degistirme ya da diizeltme
yapabilme,

- Giincel kampanyalar ve 6zel avantajlar takip etmenin yani sira degisik finansal
ihtiyaclara yonelik hizmete sunulan Deniz Bank’a ait diger mobil uygulamalari
kullanma ve diger birgok islem i¢in Mobil Deniz {izerinden kolaylikla erisebilme
imkan1 saglamaktadir (www.denizbank.com.Erisim Tarihi: 27.06.2022).

1.5.6. Tiirkiye Ekonomi Bankas1 CEPTETEB Uygulamasi

COVID-19 salgini etkisiyle birlikte TEB’ nin dnceligi miisterilere sundugu iiriin ve
hizmetlerin dijitallesmesidir. Hizla degisen teknolojiyle birlikte subelerde siiregler

dijitallestirilerek hem belge sayisinda hem de zamandan tasarruf saglanmaktadir.
CEPTETEB uygulamasi ile;

- Hesaptan yapilan EFT, FAST ve havale islemlerinin ticretsiz yapabilme,

- Mobil Onay uygulamasiyla Ozel Bankacilik miisterileri iglem talimatlarimi
1slak imzaya gerek kalmadan CEPTETEB {izerinden onaylayabilme,

- QNB Finansbank ve Denizbank ile yapilan isbirligi sayesinde 3 banka tek
ATM ozelligiyle, aylik 3 islem olmak iizere kredi kart1 borcu 6deme, para ¢cekme-
yatirma islemlerini licretsiz yapabilme,

- Tiirkiye’deki en c¢ok kullanima sahip havalimanlarinda sira beklemeden,
hizli gegis kapilarini ticretsiz kullanabilme,

- Online dizi, miizik ve oyun platformlart kullanimmma %350 Bonus
kazanabilme,

- Ciizdanda bircok kart tasimaya gerek kalmadan, avantajlar1 CEPTETEB
Dijital Kart’inda toplayabilme,

- Glincel bonus kampanya firsatlarina katilarak, yilda 4500 TL’ye varan
bonus kazanabilme,

- Otomatik cevaplar yerine miisteriyi dinleyen ve anlayan miisteri

danigmanlari ile Canli goriisme yaparak 7/24 destek merkezine baglanabilme,
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- Cep telefonu ile temassiz 6deme yapabilme, QR Kodla para ¢ekebilme, cep
telefonunu ciizdan gibi kullanabilme imkani saglanarak, dijital bankaciligin

kolaylig1 her adimda hissedilir (Cepteteb, 2022).

1.5.7. Kuveyt Tiirk Senin Bankan Mobil Sube Uygulamasi

Kuveyt Tiirk, miisterilerinin finansal ihtiyacglarini dijital kanallar tizerinden hizli ve
giivenilir  bir sekilde teknolojik altyapist1  sayesinde ¢oOziime kavusturmayi
amaglamaktadir.Bu baglamda subesiz ve masrafsiz dijital bankacilik platformu “Senin
Bankan” wuygulamasini1 faaliyete gegirilmistir. Senin Bankan uygulamasi, katilim
bankacilig1 anlayisini internet yenilikleri ve olanaklariyla bir araya getiren yeni nesil bir

bankacilik uygulamasidir.

Senin Bankan uygulamasi ile;

- Hesap isletim ticretinin alinmadigi igin istediginiz para biriminde hesap
acabilme,

- Turkuaz Katilma Hesab: ile Tirk Lirasi birikiminde yiiksek kar payi
kazanabilme,

- Havale / EFT islemlerini {icretsiz yapabilme,

- 7/24 avantajli kurlar ile doviz alim-satim1 yaparak, fiyat avantajlarindan
yararlanabilme,

- Tiirkiye’deki biitiin banka ATM'lerinden iicret 6demeden, ayda 3 defa para
¢ekme- yatirma islemini yapabilme,

- MTV, Dogalgaz, Su, Trafik Cezasi, Elektrik, Telefon Faturalari, Vergi
Odemeleri, Tapu Harci, OSYM gibi 6demeleri iicretsiz yapabilme,

- Hesabi1 olmayan kisilere 7/24 masrafsiz nakit gonderebilme,

- Senin Bankan Kart’t olmadan Kuveyt Tiirk ATM’lerinden iicretsiz para
cekebilme, para yatirabilme,

- Tim finansal varliklart tek bir ekranda gorebilme ve biitge yonetebilme

islemleri yapilabilir (Seninbankan uygulamasi, 2018).
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1.5.8. Alternatif Bank Dijital Uygulamasi

ABank olarak bilinen daha sonra 2017 yilinda Alternatif Bank olarak faaliyetlerine
devam eden banka 2018 yilinda alternatif bank dijital uygulamasiyla bankanin kendi
miisterisi olmayan kisilere de 6nemli iirlinlerinden birisi olan VOV hesabin1 edinme
imkam saglayarak miisteri siirecini yeniden yapilandirmistir. VOV hesabi, giinliik vadeli

mevduat 6zelliklerine sahip bir tasarruf hesabidir.

VOV hesap ile,
- Vade sonunu beklemeden para yatirma ve vadeyi bozmadan para ¢ekebilme,

- Fonlarin anlhik ve siirekli transferi (FAST) ile 7/24 para transferi

gerceklestirebilme,
-Giinliik bankacilik islemlerinizi tek hesaptan yiirlitebilme gibi islemler yapilabilir

(Alternatifbank. 2022).

1.5.9. Akbank Mobil ve internet ile Akbank isim Uygulamasi

Akbank’m “Akbank Mobil ve Internet” ve Akbank Isim olmak iizere iki dijital
uygulamas1 mevcuttur. Akbank Mobil ve Internet,yeni bir tasarim ve deneyim prensibine
sahiptir.200’e yakin isleme ulagabilme imkani saglamakta olan uygulama miisterilerin
bankacilik ihtiyacglarina biitiinsel bir yaklasim cercevesinde en iyi ¢dziimii sunmaya
caligmaktadir. Mobil ile bitir uygulamasi ile 2021 yilinda yaklasik olarak 125 {irlin i¢in
satig ve islem yapma hizmeti ile sube ve uzaktan hizmet sayesinde 86 milyon adet kagit

tasarrufu saglanmistir.
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Bu uygulama ile;

- Mobil kullanicilarin  bankayla paylastiklar1  veri ve akilli ipuglar
temelalinarak, yapay zeka tabanli olan bu uygulama ile kisiye 6zel kampanyalar
diizenlenme ve miisterilerin finansal yasamlarini kolaylagtirma,

- 2021 yilinin baglarinda kullanima sunulan “kart dondurma” o&zelligi
sayesinde miisterinin fiziksel olarak kartini bulamadigi zaman mobil {izerinden
kullanima kapatma ve bulduklar1 zamanda agma,

- Miisteri iletisim merkezleri ve mobil araciligiyla ¢ok kisa siirede miisteri
ihtiya¢ kredisi taleplerine yanit verme gibi islemler yapilabilir (Akbank entegre
faaliyet raporu, 2021).

Akbank Isim ise, kendi isini ydneten tiim serbest meslek sahipleri ve is yerinde
kisisel POS cihaz1 kullanan tiim meslek gruplariin kolaylikla hesaplarina ulagsmasini

saglayan bir uygulamadir.
Bu uygulama ile;

- Tek hesap 6zelligi ile hem bireysel bankacilik hem de sirket islerini Akbank
mobil ya da internet iizerinden gergeklestirebilme,

- Nakit akiglarim1 grafiklerle inceleme ve gelecege yonelik tahminleri
gorebilme,

- Akilli ajanda 6zelligi ile bankacilik islemleri ve 6demeleri kolay bir sekilde
takip edebilme,

- Aylik gelir ve giderlerle ilgili kisisellestirmeler ya da diizenlemeler
yapabilme, kategori bazinda listeleyebilme,

- Gelecek siirecteki islemleri gorme, islem onayi verebilme ve yeni islem

ekleyebilme gibi firsatlari bulunmaktadir (Akbank, 2022).

1.6. Diinyadaki Neo Bankalar ve Dijital Bankalar

Neo-banka tamamen dijital ortamlar araciligiyla faaliyet gosteren ozellikle geng
nesil’e ve KOBI’lere odaklanan ve fiziksel subesi olmayan yeni nesil bankalardr.
Ozellikle belli iiriinlere yonelik uzmanlasan Neo-bankalar pazardaki rekabet giiclerini
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arttirmaktadirlar. KOBI’lere sunduklari iiriin ve hizmet yelpazesi ¢ok genistir. Son
donemlerde neo — bankalarda bankacilik dis1 hizmetlerin deger onerilerinde dnemli bir yer
edindigi i¢in muhasebe gibi ek hizmetler kobilere saglanan hizmetler olarak siklikca

rastlanmaktadir. Diinya genelinde neo- banka 6rnekleri sunlardir:

Qonto/ Fransa: Kobilere yonelik Fransa’da kurulan, tamamen dijital ortamda
faaliyette bulunan, firmalarin giinliik islemlerini kolaylastirmaya yonelik hizmetler sunan

ve ek olarak muhasebe hizmetleri ile ekip giderlerinin yonetimi gibi kolayliklar saglayan

neo-bankadir (TKBB,2021: 53).

Revolut/ingiltere: Uluslararasi uygulama agina sahip olan Revolut, 35 iilkede
faaliyette bulunan, 15 milyondan fazla miisteri sayisina sahip olan bir neo-bankadir.
Avrupa’nin en biiyiik dijital bankalarindan biri olan Revolut, diinya ¢apinda kullanilabilen
kartlara ve ¢oklu para birimi hesabina sahiptir. Uygulama olarak kripto para islemleri, para
transferi, hisse senedi ticareti ve dijital bankacilik hizmetleri sunan revolut, 30 {ilkenin para

birimiyle islem yapabilme 6zelligine sahiptir (Bayrakli, 2022: 58-59).

N26/Almanya: Almanya’nin Berlin sehrinde kurulmus,25 iilkede 7 milyon
kullanictya sahip olan banka, en giincel teknolojileri kullanarak herkes i¢in kolay ve seffaf
olunmasina yonelik iirlin ve hizmetler sunmaktadir. IDnow isbirligiyle miisteri tanima
¢ozlimil saglayicist sayesinde hesap acma islemleri 10 dakikadan daha az siirede
gerceklesmektedir. Subeden hizmet vermeyen, online olarak hizmet eden Avrupa’nim

onde gelen dijital bankacilik uygulamasidir (TKBB, 2021: 55).

Tinkoff / Rusya: Merkezi Rusya’da olan, miisterilerin yasam tarzlarina yonelik
bankacilik islemlerine odaklanan banka yaklasik 9 milyon miisteriye sahiptir. Miisterilerin
kisisel harcamalarini degerlendirmelerine, birikimlerini yatirrma doniistiirmelerine ayrica
otel rezervasyonu yapmalarmma ve sinema bileti almalarina yardimci olmaktadir.

Diinyadaki en biiytik ¢evrimigi bankalardan biridir (TKBB, 2021: 82).
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1.7. Dijital Bankacih@in Avantaj ve Dezavantajlar

Ying-yang felsefesinde iyi olan her seyin ig¢inde bir kotiiniin oldugu kotii olan her
seyin icerisinde ise bir iyinin oldugu diisiiniilmektedir. Bu ifadeden de anlasilacagi iizere
her seyin ziddiyla var oldugu sdylenebilir. Bu nedenle bankacilik sektoriine farkli bir bakis
acist kazandiran dijitallesmenin hem faydalarinin oldugu hem de sakincalarimin oldugu bir

durum s6z konusudur (Tekin, 2019: 34).

Miisteriyle birebir temasin saglanmamasindan dolayr arada giiven olusumunu
engelleyerek dezavantaj olusturmaktadir. Dijital bankacilik islemlerinin dogru bir sekilde
uygulanmasi1 durumunda, miisterilerin memnuniyet derecesinin arttigini, miisterilerin elde
tutulmast durumunun fazlalastigini ve karlilikta da bir artis gergeklesmesi ise avantaj
yaratmaktadir (Centeno, 2004: 298). Ayrica bankacilikta dijitallesme, yenilikgi
uygulamalart da tetikleyici konumundadir. Kisisel bilgilerin paylasilmasi, giivenlik
zafiyetine ve miisteri hareketlerinin kontrol edilmesi gibi sakincali durumlara yol

agmaktadir (Demirel, 2017: 81-82).

1.7.1. Dijital Bankacihigin Avantajlar:

e Dijital bankacilikta banka subesine ihtiya¢ duymadan islemler yapilmaktadir.
Boylelikle subelerde kullanilan elektronik cihazlarin enerji sarfiyatlarinda diisiis
gerceklesmektedir. Miisterilerin islem yapmasi esnasinda ve islem sonunda belge
vermede kullanilan kagitlarin sarfiyati elektronik belgelerin kullanilmasiyla birlikte
ortadan kalkmaktadir. Calistirilan personel sayisinda diisiis olacagindan calisan i¢in
odedigi giderlerde azalma olacaktir. Dijital bankacilikla birlikte sube sayilarindaki
azalma milk harcamalari, belirli vergiler, sarf malzemeleri vb. giderlerden
kurtularak tasarruf saglamaktadir. Kisiye 06zel sunulan kampanyalar, taksitler,
indirimler ile misterilerine cazip teklifler sunarak bankalarinin tercih edilmesini

saglay1p, karlilik diizeylerini arttirdiklart gorilmektedir (Polanyi, 2000: 192).
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e Dijital bankacilik, sube bankaciliginin aksine 7/24 misterilerine alternatif
hizmet dagitim kanallar1 araciligiyla (internet bankaciligi, mobil bankacilik, telefon
bankaciligi vb.) hizmet vererek islem yapmalarini saglamaktadir. Boylelikle
miisteriler istedikleri zaman, hangi konumda olursa olsun ulasabilir, hizli ve kolay
bir sekilde hizmet alabilir ve zamandan tasarruf saglayarak bankacilik islemleri

disinda yer alan isleri i¢in kolaylik saglayabilirler (Polanyi, 2000: 192).

e Bankalar, miisterileri i¢in daha kolay bir sekilde yeni iiriinleri veya hizmetleri
sunmaktadir (Daniel, 1997: 73). Bankacilik dis1 finansal olan veya finansal
olmayan hizmetler sunulmasi agisindan da kolaylagsmaktadir (Centeno, 2004: 295).
Dijital bankaciligin konvansiyonel bankaciliga oranla daha islevsel bir hale geldigi
diisiiniilebilir (Johnson, 1995). Bu durumla beraber bankalarin miisteriye ait

bilgileri toplamasi, islemesi ve raporlamasi kolaylagsmaktadir.

e Dijital bankacilikla miisterilerin hesaplarina ait bilgiler hakkinda daha cok
kontrole sahip olma istekleri karsilanmaktadir (Daniel, 1997: 78).

1.7.2. Dijital Bankacihgin Dezavantajlari

e Dijital bankaciligin dezavantajlari arasinda ilk siralarda elektronik ortamlarda
yasanan giiven problemleri gibi durumlar yer almaktadir. Ozellikle islem yapilirken
giivenlik ihlalleri sonucunda hesap bilgilerinin ¢alinmasi, kisinin kimlik bilgilerinin
paylasilmas1 ve yolsuzluk yapilmasi gibi muhtemel durumlar tehdit olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Bununla beraber miisterinin dikkatsiz davranmasi da
giivenlik ihlali olugsmasi durumuna yol agabilir. Ayrica banka personellerinin
ihmalkar davranmasi ya da kasith tutumlarimin sonucunda da giivenlik ihlali

olusabilir (Sevim ve Omiir, 2015: 4).

e Dijital bankacilikta ¢alisanlarin yaptiklar islerin teknolojik alt yapi ile yapilma
durumundan dolayi, ayrica dijital bankaciligin hem zaman agisindan hem de

ekonomik agidan avantaj saglamasindan dolay1 personel ihtiyact bulunmamaktadir.
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Bu yiizden banka personellerini isten ¢ikartilmaktadir. Issiz kalan banka
personelleri hem maddi olarak hem de psikolojik olarak sikint1 yasamaktadirlar. s
giiciindeki diisiis ve issizlik oraninin artmasi iilke ekonomisini olumsuz olarak

etkilemektedir (Ulug, 1997: 2).

e Banka sube sayisinin azalmasi veya subelerin kapanmast durumunda miilk
sahiplerinin ve bankalar ile ¢alisan diger sektorlerin mali olarak olumsuz
etkilendigi sdylenebilir. Ornegin miilk sahipleri kira getirisinden mahrum kalirken,
kalem, kagit, toner ve diger sarf malzemelerin satisin1 yapan tedarikgiler bu satis
kanalin1 kapatmaya mecbur olacaklardir. Stopaj vergisi gibi devlete 6denen vergiler
odenmeyecektir. Internet baglantisinin ve enerjinin olmadigi durumlarda, dijital
bankacilik iglevsel olma 6zelligini yitirir. Bankaciligin kullanimi acisindan akillt

cihazlarin ve bilgisayarlarin islem yapmasini imkansiz duruma getirir (Dura, 1991:

68).

e Bazi miisteriler banka subelerini tercih etmektedir. Bunun nedenleri; belirli yas
ortalamasimin tiizerinde olmalari, yeni teknolojileri kullanamamalari, banka
islemlerini gergeklestirememeleri gibi sebeplerden dolay1 banka subelerini tercih
etmektedirler. Ayrica kullanicilar bilgisayar korsanlari gibi tehlikelerden otiirii
giiven problemi yasamaktadirlar. Bazi durumlarda ise dijital bankaciligin
kullanilmadigr ya da tercih edilmedigi goriilmektedir. Bu durumlar sunlardir;
misterilerin yliklii miktarda para ¢cekme ve yatirma islemleri, doviz islemleri ya da
benzer islemleri banka subelerinde personelle yiliz yiize gorliserek yapma

isteklerinden dolayi dijital bankacilik kullanilmamaktadir (Chang, 2015: 678-690).

e Olgek ekonomisinin uygulanmamasindan dolayi dijital bankacilikta kar oraninin
diistik olmasi normal karsilanabilir (Arnaboldi ve Claeys, 2008). Dijital
bankaciligin bir diger dezavantaji ise Ingiltere’de yapilmis bir arastirmanin
sonucuna gore miisterilerin kendilerine deger verildiginin gosterilmesi,
ilgilenildiklerinin ve sunulan hizmetin kalitesi agisindan ortaya ¢ikmistir. Boyle bir

durum dezavantaj olarak teskil edilebilir (Sevim ve Omiir, 2015:4).
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e Teknolojik degisimin ¢ok hizli olmasindan dolay1 tasarimlarin daha g¢abuk
degismesini gerekli kilmaktadir (Daniel, 1997: 77). Dijital bankaciligin
yayginlasmasinda ilk kosul bilgisayarlarin ev ve is yerlerindeki kullaniminin
arttirllarak, internet baglantilarinin saglanmasiyla teknoloji alt yapisinin yeterli
duruma getirilmesidir. Uygulamalar1 kullanirken hiz sorunu yasanmasi ve

baglantinin kopmasi durumlari muhtemeldir (Daniel, 1997: 78).

1.8. Dijitallesmenin Banka Miisterilerine Etkileri

Dijital déniisiim her sektdrde gergeklesmektedir. Ozellikle finans alaninda miisteri
deneyimi beklentilerini sekillendirmektedir. Hizla degisen miisteri talep ve ihtiyaglar
dogrultusunda bankalar tespitler yaparak {iriin portfdylerini ve dagitim kanallarini dijital
bir hale getirmektedirler. Miisteri tercihlerinin ve davranislarinin dogru saptanmasi,
miisteriye ait verilerin etkin kullanilmast durumlari talep agisindan yiiksek iiriinlerin ya da
hizmetlerin uygun kanallar secilerek hedef kitleye ulastirilmasini saglar. Bankalarin iiriin
odakli yaklasimindan miisteri odakli yaklagima gegisinde miisteri deneyiminin 6n plana
cikarilmas1 gerekmektedir. Bu durumla birlikte miisterilerin ihtiyag ve taleplerinin
biitlinciil bir c¢ercevede karsilanmasi gerekmektedir. Miisterilerin gilinliilk yasantisinda
ithtiya¢ duyduklar1 ya da talep ettikleri iirlinler ve hizmetlerin zaman ve mekan kisitlamasi
olmadan ulasilabilir olmasi, iirlin ve hizmet ¢esitliliginin miisteri ihtiyaclarini karsilamasi
ve miisteriyle banka sistemi arasindaki kurulan iletisimin kolayligi, miisterilerin yasam
kalitesini yiikselterek miisteri deneyimi kalitesini de arttirmaktadir. Miisterilerinin
kesintisiz bir sekilde deneyim yasamasini saglayan ve miisteri memnuniyetini artiran
bankalar, miisterilerinin gilinlik yasaminda vazgecemeyecekleri bir banka konumuna
gelebilirler. Misterilerin beklentilerini yeniden sekillendiren dijital doniisiim finansal
sektore alternatif iirlinler, hizmetler ve kanallar sunarak yeni oyuncular kazandirmistir

(Oliver Wyman, BKM Kart merkezi: 3).

Dijital bankalarin misteri bagliligmi giliglendirmek icin 6zellikle, uzaktan erisim
kanallar1 aracilifiyla miisterilere finans konulariyla ilgili danisma hizmeti vermeleri

gereklidir. Bu ylizden Miisteriyi Tanima (MT) yerine “Miisterinin Durumunu Bilme”
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(MDB) konusunda yogunlasmalar1 gereklidir. Bu durumu, miisterinin cografi konumuna
gore miisteri gereksinimi, istekleri ve sorunlarina yonelik bilgilerin bir arada kullanilarak

miisteriye hizmet sunulmasi seklinde ifade edebiliriz (Skinner, 2015; 79-80).

Dijital bankalarin en 6nemli noktalarindan biri, bu bankalarin insancil banka olma
mecburiyetidir. Dijital bankalarin robotlastigi ya da otomatiklestigi anlamlari
citkmamalidir. Normalde tam tersi bir anlam igerir. Cilinkii teknolojiyi kullanarak
miisterilerine daha sezgili ve ictenlikli bir banka oldugunu gostermesi gerekir. Bunu
saglamak igin dijital bankalarin, miisterilerinin teknoloji ile etkilesimi konusunu ger¢ekten
anlamas1 gerekir. Teknolojinin uygulanmasinda dijital bankalar, teknolojiyi yalnizca
subedeki operasyon islemlerine yardimer 6ge olarak kullanan bankalara oranla daha ¢ok

rekabette Ustiinliik saglamaktadir. (Skinner, 2015: 79).

Diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de dijitallesme faaliyeti teknolojik ilerlemelere
paralel bir sekilde hizla gelismektedir. Yakin gelecek i¢in nesnelerin interneti (I0T) gibi
kavramlar ile dijital ciizdan, giyilebilir teknolojiler, yapay zekd ve sanal gerceklik
teknolojilerinin kullanilmas: ile bankaciligin sektor olarak ¢ok daha fazla dijitallesmesi

beklenmektedir (Ozcan vd., 2019: 595).

Bazi miisteriler dijital bankacilik yapisini yeterince benimsememekte bunun
nedenlerini soyle siralayabiliriz; teknoloji hakkinda yetersiz bilgi sahibi olma ya da
teknolojiden hoslanmama, giiven eksiklikleri, giivenlik konusunda endiselenmeleri ve
giivenmemeleri, sosyal etkiler, teknolojik cihazlarin kullanim zorlugu, mobil cihazlarin
bilgisayarlara oranla ekraninin daha kiigiik olmasi, internet baglanti sorunlar1 veya baglanti
hizinin yavas olmasi, hatali islem yapmaktan cekinme gibi nedenlerden dolay: dijital

bankacilik yapisi benimsenmemektedir (Ozcan vd., 2019: 580).

Bankalar, subeler araciligiyla hizmet vermek i¢in belli bir yer temin eder ve bu
hizmetin alimina ihtiya¢ varsa subeler fiziksel olarak bir etkilesim noktasi oldugundan

dolayr onemlidir. Ciinkii miisteriler, gerekti§i zaman gidecekleri bir yer, muhatap
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olacaklar1 bir kisi gormek ve paralarinin bankada yer aldigindan emin olacaklar1 bir
bankayla calismak isterler. Subeler bu agidan yani fiziksellikten dolay1 miisterilere gliven
duygusu verir. Baska bir acidan miisterilerin parayla ilgilenmesi zor ve korkutucu
oldugundan dolay1 miisteri subeyi tercih etmektedir. Ger¢ekten paranin yonetimi, parayla
ilgilenmek oldukga iirkiitiicii bir istir. Insanlarin paralarinin yénetimiyle ilgili yardim
almalar1 gerektigini diisiiniirsek, bunun saglanacag yer de subelerdir. Ozellikle parayla
ilgili olarak karar verme siirecinde yiiz yiize goriisecek, fikir alacak birilerini ariyor ve

subelerde bu talebi karsiliyor (Skinner, 2014: 40-41).

1.9. Dijital Bankaciligin Mevcut Durum Analizi

Bankacilik sektoriinde 57 banka faaliyet gostermektedir. Mevduat bankalarinin

sayist 35, kalkinma ve yatirim bankalarin sayisi 16, katilim bankalarinin 6’dir (TBB,
2022).

Banka sayisi, Banka Sube Sayilar1 ve Banka Calisan Sayilar:

Bankacilik islemlerinin dijitallesmesi, sube disinda kullanilan alternatif dagitim
kanallar1 hizmetlerinin gelismesi, 6zellikle mobil bankacilik ve dijital bankacilifa olan
talebin artmasi sube sayisini etkilemektedir. Ayrica bazi hizmet gruplarmin destek
kuruluslardan temin edilmesi de sube sayisini etkilemektedir (TBB,2021). Bankacilikta
dijitallesme olgusuyla birlikte, sektdrde teknolojinin kullanilmasindaki artis istihdam
saglamamakta olup, personel istthdamimin sinirli ve ihtiya¢ oldugu kadar sagladigi
goriilmektedir. Bankacilikta dijitallesme, banka sube sayilarinda ve calisan sayilarinda
azalmaya neden olmaktadir. Rakamlara bakildig1 zaman her gecen yil sube ve calisan
sayisinin azalis egilimi devam edecegini sdyleyebiliriz. Yakin gelecekteki yapay zeka ve
robotik teknolojilerinin ilerlemesi, dijital bankacilik uygulamalar: ile desteklenen lobi
(sube ici) ATM’lerin yayginlagsmasi bankacilik sektoriinii istihdam agisindan farkli bir
noktaya tagtyacagi ongoriilebilir bir durumdur (Demirhan, 2021: 15-16).
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Teknolojinin gelismesiyle birlikte yapay zeka, robotlar, 3D yazilim ve bir¢cok konu
Endiistri 4.0 bashig1 altinda 6nem arz eden konulardandir (Ozcelik, 2021: 1). Bu baglamda
oniimiizdeki yillarda dijital kaynaklarin, hayatin her alaninda kullaniminin artacagi
diisiiniiliirse yeni islerin ortaya ¢ikmasi beklenmektedir. Ozellikle meslekler agisindan
alaninin uzmanina ihtiya¢ duyulacagi ongoriilmektedir. Gliniin ve gelecegin 6ngoriilen
mesleklerine 6rnek verecek olursak; bilgi teknolojileri uzmani, dijital satis ve pazarlama
uzmani, finansal teknoloji uzmani, is zekasi1 danismani, web tasarimci, mobil uygulama

gelistirici, strateji ve is gelistirme uzmani, yeni medya uzmani gibi mesleklerdir

(Cetinkaya, 2020: 6-14).

Tablo 3

2017-2021 Yillar1 aras1 banka sube ve calisan sayilari

2017 2018 2019 2020 2021
Sube Calisan | Sube Calisan | Sube Calisan | Sube | Calisan | Sube | Calisan
say. say. say. say. say. say. say. | say. say. | say.
T.C Ziraat 1781 | 24554 | 1773 | 24.647 | 1758 24.563 | 1752 | 24.673 | 1752 | 24.607
Bankas1 A.S.
Tiirkiye Is 1364 | 24.868 | 1355 | 24.570 | 1271 24.053 | 1227 | 23.518 | 1195 | 22.802
Bankas1 A.S.
Tiirkiye 945 18.850 | 934 18.338 | 912 18.784 | 892 | 18.656 | 871 | 18.354
Garanti
Bankas1 A.S.
Yapi ve Kredi | 866 17.944 | 854 14577 | 846 16.631 | 835 | 16.037 | 804 | 15.452
Bankasi A.S.
Akbank 801 13.884 | 781 13.367 | 771 12.750 | 716 | 12459 | 711 | 12.184
T.AS.
Denizbank 697 12.257 | 711 11.786 | 708 12.279 | 696 | 11.932 | 687 | 12.072
AS
QNB 580 12.007 | 542 12.276 | 525 12.087 | 475 | 11.111 | 444 | 10.944
Finanshank
AS
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Tiirk Ekonomi | 504 9464 503 9487 471 8954 455 | 8850 455 | 8572
Bankas1 A.S
Kuveyt Tiirk 399 5749 415 5871 430 5955 442 | 6000 516 | 6133
AS.

Alternatif 53 947 49 949 48 886 44 859 41 885
bank A.S

TOPLAM 10.550 | 193.504 | 10.454 | 192.313 | 10.199 | 188.837 | 9939 | 186.612 | 9792 | 186.248

Kaynak: TBB, 2017-2021 Aras: Istatistiki Raporlar

Egitim Durumu ve Cinsiyete Gore Banka Calisan Sayisi

Bankacilik sektortindeki ¢alisan personellerin cinsiyet ve egitim durumlar1 asagida

yer almaktadir.

Cinsiyet ve Egitim Durumuna Goére Calisan Sayisi

ve Dok.
8%

ik 8gr.
1%

Sekil 1. TBB, 2021 yili aralik ay1 istatistik raporu

1.10. Teknoloji ve Istihdam

Yik. ogr. Orta
78% 13%
Yik. Lis.

Yeni lriinlerin ve hizmetlerin iiretiminden dagitimina birgok alanda teknolojik

gelismeler etkilidir. Teknoloji kullanimina bagli olarak yeni is imkéanlar1 meydana geldigi

icin istihdami dogrudan etkilemektedir. Bununla birlikte istihdam kaymalar1 seklinde

dolayl etkilesim s6z konusudur. Ayrica insanlarin tercihlerini, davraniglarini ve iiretim
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stirecindeki sermaye-emek kullanim oranlarint da etkiledigi gorilmektedir (Varici, 2019:
23).

Teknoloji imkan ve politikalarinin gelistirilmesiyle isgiicii ve {iretkenligin
artmasina 6nemli derecede etkisi olmustur. Teknolojik iiretim ile dis ticaretteki rekabet
giicliniin, ihracatin ve ulusal servet birikiminin arasindaki iliski olduk¢a énemlidir (Icli,
2001: 67). Teknolojik degisimin ve doniisiimiin, iktisat literatiirlindeki 6nemli bir kisminin
tiretimdeki stiregleri etkiledigi bir faktor olarak ele alinmasindan dolay istihdama etkisi
genellikle verimlilik agisindan ele alindig1 i¢in bircok ampirik ¢alismada istthdami azaltici
yonde etkisinin oldugu goriisi ileri stirilmektedir. Halbuki teknolojik degisimin insanlarin
davraniglarint etkiledigi, tercihlerini devamli degistirdigi bir siire¢ olmasindan dolay1
istthdam iizerindeki etkisi acisindan bakildiginda da degisiklik gostermesi beklenir.
Literatiir incelendiginde teknolojik degisim ve istihdam arasindaki iliskinin ele alindigi
bir¢ok farkli diisiincenin yer aldig1 ve bu diisiincelerin iyimser ve kotiimser olarak iki

yaklagim altinda toplandigini gérmekteyiz (Varici, 2019: 23).

Iyimser Yaklasim

Teknolojik degisimin istihdam iizerinde yarattigi etkilere yonelik ileri siiriilen
yaklasimdan birincisi iyimser yaklasimdir. Bu yaklagim teknolojik gelismelerin sagladigi
yeniliklerle iiretim maliyetlerinin diistiriilecegi, isletme kar oranlarinda artis goriilecegi ve
uluslararas1 rekabet giicliniin de artis saglayacagini ileri siirlilmektedir. Kisa vadede
baktigimiz zaman verimlilige baglh olarak istihdam acisindan gegici olarak bir diisiis
yasandigin1 sOyleyebiliriz. Ancak isletmedeki rekabet giiclinlin artmasiyla beraber
yatirrmlarda artis olacagi i¢in uzun vadede istthdamin artmasina zemin hazirlar.
Uretimdeki artisin saglanmasi i¢in ya mevcut olan istihdamda artis saglanmasi ya da
eskiye oranla daha ¢ok iiretim techizati kullanmak gerekir. Her iki ag¢idan da istthdamin
artmasina katki saglayacaktir. Teghizatin daha fazla {iretilmesini saglamak, yatirim mallari
sanayisinde istthdamin artmasi anlamima gelir. Ayrica iiretimdeki yeni ekipmanlarin ve
olusan yeni ¢ikan tiiketim mallarinin tiretilmesi igin yeni is alanlarinin agildigini boylelikle

istihdama fayda saglandigini soyleyebiliriz. Diger agidan iiretimdeki maliyet diisiisi
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dolayli olarak fiyatlar1 da diislirecegi icin gelirin ve toplam arzin artmasina katki

saglayacaktir (Eker, 2011: 33-34).

Kotiimser Yaklasim

Kotiimser yaklagimda ise teknolojinin gelismesi ile beraber insan giicli yerine
makine kullanilacagi ve bu durumun istthdam agisindan olumsuz etkilerinin olacagi
diisiincesi  savunulmaktadir. Ozellikle az gelismis iilkelerin ekonomilerindeki
degiskenlerde olusan radikal degisimlerin ile teknoloji yatirimlarini olumsuz etkileyecegini
ileri stiriilmektedir. Emek verilerek yapilan bir igin biiylik oraninin sermaye verilmesi ile
yapilir duruma gelmesiyle ¢alisan sayisinda azalma olmasi ya da hepsinin isten ¢ikarilmasi
gibi sonugclar1 ortaya ¢ikabilir (Cetin, 2014: 53). Teknolojik gelismeler vasifli ¢alisanlar
i¢in yani bilim insanlari, mithendisler, yoneticiler, teknik servis ve satig elemanlari, biligim
uzmanlar1 gibi personellere yonelik istihdam alani saglamaktadir. Vasifsiz isgiicii icin ise
islerini kaybetmelerine neden olmaktadir. Teknolojik yeniliklerin geleneksel sektorler
acisindan verimliligi arttirarak emegin makineler ile ikame edilmesine yol agmaktadir

(Eker, 2011: 34).

1.11. Dijital Bankalar1 Giivenli Hale Getirmek

Bankalarin giiven kurumu olarak faaliyet gosterdigi bilinmektedir. Bu yilizden
oncelikle alt yapidaki gilivenligin saglanarak, miisterilerin internet bankacilig1 lizerinden
giivenli bir sekilde islemlerini yapmalar1 saglanmalidir (Savas, 2011: 149). Giivenilir
bankaciligin saglanmasinda asil 6nem arz eden, bankalarin, higbir zaman suglulardan
ileride olamayacagmin bilinmesi durumudur. Ciinkii Suglularin isi devamli deneyerek
bankalarin giivenlik duvarini agmaya yonelik ¢aligmalar yapmaktir. Bu yilizden banka her
zaman gilivenlik duvarini catlaklar yaratarak asmaya g¢alisan suglulardan bir adim geride
kalacaktir. Bu durum ise bilisim giivenligi politikalarinin, sistemlerinin ve altyapilarinin
devamli yenilenmesi ve banka miisterilerinin veri glivenliginin saglanmasi hususunda en

yeni ve iyi uygulamalarin takip edilmesi ve kullanilmasi anlamina gelmektedir (Skinner,
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2015: 198). Bu giivenligin hem dijital olarak ve hem de matbu evrak acisindan saglanmasi
gerekir. Bankalar Internet ortaminda bankacilik islemleri yapanlar igin sistemlerini SSL
(Secure Socket Layer) adinin verildigi bir giivenlik teknoloji sistemi ile korumaya ¢alisirlar
(Mannan, 2007: 3).

Bu SSL protokolii kriptolu bir giivenlik protokoliidiir. Bu protokoliin son
donemlerde SSL/TLS (Transport Layer Security) olarak uygulandig1 ve elektronik ticaret
yapan web sitelerinde ve 6zellikle internet bankaciligi alaninda kullanildig1 goriilmektedir.
Bankalarin bu gilivenlik sistemini kurmalari, stirekli olarak isleyen bir durumda
bulundurmalar1 ve gerektigi zaman daha yeni versiyonu ile degistirilmeleri gereklidir
(Savag, 2011: 150). Bankalardaki bilisim giivenliginin saglanmasi1 konusunda iki farkl
odak noktasi vardir. Bunlardan ilki banka bilgilerinin saldiridan korunmas: ikincisi ise
banka miisterilerine gereksinim duyduklar1 zaman ihtiyaclar1 olan bilgilere erisim imkani

saglamasidir (Skinner, 2014: 195).

Bankalarin giivenlik agisindan, miisterilerine kars1 baz1 gorevleri vardir. Bunlardan
ilki miisterilerinin yapmis oldugu islemlerinin dijital ve matbu dokiimanlarin1 saklamak
olup digeri ise internet bankaciligi kullanmak sart1 ile saklanilan bu verilere ulasmaya
calisanlarin, gercek hesap sahibi olup olmadigimin ya da hesabin erisimine yetkili olup
olmadiginin tespit edilmesi durumudur. Bu nedenle bankalarin kullanicilar i¢in kullanici
adi, giris kodu, parola gibi islemler ile sistemde kendileri tanitmasina yardimci olabilecek
bilgiler verirler. Bu bilgiler kisiye 6zel oldugu i¢in, baska kimseyle paylasiimamasi
gerekir. Boyle bir durumda yani baskasinda olmamasi gereken bilgilerin sisteme girilmesi
ile bu bilgiler dogru bir sekilde girildiyse, kiginin kimligi tespit edilmis olmaktadir. Bu
yiizden giivenlik agisindan bankalarin personellerinin bile bu verilere ulasiminin miimkiin
olmamas1 gereklidir. Bankalarin miisterilerine yonelik tanimlamis olduklar1 kullanici adi,
sifre, tek kullanimlik sifre, islem parolasi, mobil imzalar, smart kartlar, zaman, IP veya ISS
kisitlamalarina yonelik ek onlemler bu nedenle getirilen 6nlemlerdir. Bankalar sistemlerini
daha giivenilir yapmak i¢in bu Onlemlerden birka¢ tanesini ayni anda kullanarak
miisterilerine daha iyi hizmet vermeye calisirlar. Ancak 6nemli bir hususta var ki o da
dijital teknolojilerin ve internetin biiyiik bir hizla gelistigi ve dolayis1 ile takip edilmesinin

neredeyse imkansiza yakin bir duruma geldigidir (Savas, 2011: 150)
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Mobil bankaciliginin online bankacilia goére daha gilivenli olmasi gereklidir.
Ciinkii mobil telefon, sistemdeki faydali 6zelliklerden olan essiz telefon numarasi ve tek
kullanimlik sifre i¢in kisa mesaj kullanabilme ve hatta miisterinin cografi konumunu
izleme imkani ile kullanislt bir kimlik dogrulama aracidir. Miisteriler ciizdan veya kredi
kartlarinin aksine mobil telefonlarinin her zaman nerede oldugunu bilirler. Telefonlarini
her zaman yanlarinda tasir ve kaybolma ya da ¢alinma durumunda biiyiik bir olasilikla ne
zaman oldugunu bilirler. Mobilde biyometri kullanilmasi ile onun gergek kisi olup
olmadig1 kontrol edilebilir. Ayrica teknolojik acidan en biiylik gelismelerin saglandig: alan
burasidir. Mobil Teknolojinin hizla gelistigi aygit olmaktan c¢ikip giyilebilen/takilabilen
esyalar haline geldigi goriilmektedir. Bu yiizden kisa zamanda kol saatlerinde, takilarda, el
cantalarinda, ayakkabilarda ve diger aksesuarlarda takili mobil ¢ipler olacaktir. Nesnelerin
internetinin de Otesine giderek her seyin bilgisine dek uzandigi goriilmektedir. Yakin
zamanda miisterilerin konumlarinin belirlenmesi, akilli algilama ile algilanmasi ve miisteri
kimliginin belirlenip dogrulanmas: standart hale gelecektir. Ger¢ek zamanli olarak kimin
nerede oldugunu ve ne yaptigini bilmek icin bir isaret veya PIN aktivasyonuna ya da
herhangi bir eyleme gerek kalmaksizin ag yolu ile algilanmasiyla birinin diistindiigliniiz
gercek kisi olup olmadigini saptamak miimkiin olacaktir. Bu sonuca giin gegtik¢e daha da

yaklastyoruz (Skinner, 2015: 197-198).

1.12. Tiirkiye’de Covid-19 Salgimin Dijital Bankacihk Uriin ve Hizmetlerinin

Kullanimina Etkisi

Covid-19 salgmi, Cin’in Wuhan kentinde 2019 yilinin aralik ayinda baslayan ve
biitiin diinyay1 etkisi altina alan 2020 yili mart ayi itibariyle Tirkiye’yi de etkisi altina
almustir. Ulkeler salgin siirecinde zorunlu olarak ekonomilerini dis diinyaya kapatmslardir.
Bunun sonucu olarak ingaat ve gayrimenkul, egitim, turizm, bankacilik, ulastirma gibi

birgok sektor olumsuz yoniinden etkilenmistir (Duran ve Acar, 2020: 57).

Covid-19 salgin déneminde bankalarin dijitallesmeye gegisinde Oncelikli olarak;
miisteriye sunulan hizmetlerin olabildigi kadar temassiz hale getirilmesi, e- ticaret
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siteleriyle entegre olunmasi, verilerin analizinin verimli bir sekilde kullanilarak ve bu
verilerin iglenmesine yonelik en dogru teknoloji sirketleriyle isbirligi kurulmasi gibi

konulara yonelim gergeklesmistir (TKBB arastirma raporu, 2021: 18).

Salginda bulasiciligin 6niine gegebilmek i¢in alinan tedbirlerin ilk sirasinda temas
durumundan kaginmak gelmektedir. Salginin Oncesindeki donemde yiiz yiize yapilan
ticaret, bankacilik, egitim gibi alanlarda salgin doneminde online kanallar araciligiyla yani
dijital olarak yapilma zorunlulugu s6z konusu olmustur. Hem hizmet sunanlar hem de
hizmet satin alanlarin islemleri evden dijital kanallar1 kullanarak yaptiklar1 ve bu duruma
mecbur kaldiklart bir siiregtir (Miiftiller ve Bag, 2020: 21). Bireylerin oldugu kadar
kurumlarda dijital doniisiime mecbur kaldiklar1 bir durumla kars1 karsiya gelmislerdir.
Bankacilik sektoriiniin dijitallesmeyi yakindan takip etmesine ragmen, bu siire¢ i¢in salgin
donemi dijitallesme alanina hiz katarak bir katalizor olarak gorev iistlenmistir (Akca ve

Tepe, 2020: 77).

Bankacilik sektorii salgin stirecindeki etkileri azaltmaya yonelik dijital bankacilik

alaninda bazi1 6nlemler almistir. Bu siirecteki alinan 6nlemleri sdyle siralayabiliriz;

e Tirkiye’de 1 Ekim 2009’da uygulamaya konulan ortak ATM projesi, bir
miisterinin banka fark etmeden herhangi bir banka ATM cihazini kullanmasina
ve belirli bir islem tcreti karsiliginda islem yapmasma olanak saglayan bir
sistemdir. Bu durum Salgin déneminde ortak ATM’lerin iicretsiz bir sekilde
kullanilmasma olanak saglayarak miisterinin temastan olabildigi kadar
kacinmasina ve daha hizli bir sekilde hizmet almasina katki saglamistir. Basta
kamu bankalar1 olmak iizere ¢cogu banka ortak ATM’lerin {icretsiz kullanimin

saglamigtir,

e Salgin doneminde alinmis olan ekonomik tedbirlerden vatandasin kullanimina
sunulan 10.000 TL’lik ihtiyag kredi basvurular1 subelerde yogunluk
olusturmamasi ve yogun temasin dngdriilerek bu siirecteki kredi basvurularinin

internet ve mobil bankacilig1 araciligtyla bu kanallardan yapilmasi saglanmistir,
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e Temasin azaltilmasina yonelik kredi kartina sifre girmemek icin, belli bir
rakamin altinda olan harcamalara BDDK tarafindan alinan karar sonucunda
temassiz islem limiti ilk olarak 250 TL’ye ¢ikarilmig daha sonra ise 500 TL’ ye
cikarilarak olabildigi kadar temasin azaltilmasi saglanmistir, (Beybur vd., 2020:
153).

e Bazi bankalar personellerinin evden caligmasina imkan saglarken bazi
bankalar ise vardiyali olarak calisma sistemini tercih etmislerdir (Yetiz, 2021:

110).

e Talebe bagli olarak bireysel ve tiizel miisteriler i¢in anapara, taksit ve faiz
ddemelerinde mevcut kosullara gore 6teleme imkani sunulmustur. Firmalar i¢in
sunulan krediler de hazine destekli KGF kefaleti kullanimi alanlarimin
arttirlmasi saglanmistir. Ozel kosullara bagh kredi kullanimi, nefes kredisi ve
ivme paketi gibi kredilere yonelik toplam paket biiytikligi artirilmistir (TBB,
2020-2021: 21).

e Bankacilik sektoriiniin yapisinin geregi olarak daha ¢ok miisterilerle yiiz ylize
goriiserek faaliyetlerini siirdiirmesine ragmen salgin siirecinde pozitif, temash ya
da kronik rahatsizligit bulunan personellerinin evden calismasin1 imkan
saglayarak gerek personelleri gerekse miisterileri acisindan korumaya ydnelik

fayda saglamiglardir (Beybur vd., 2020: 153).

e Bankalarin ATM cihazlarindan para yatirma ya da ¢ekme islemleri i¢in belli
bir tutar iizerinde limitleri mevcuttur. Salgin doneminde bu limitler arttirilarak
sube yogunlugunun azaltilmasi ve bdylelikle temasin en aza indirilmesi

amaglanmigtir (Beybur vd., 2020: 153).

e Normal zamanda bankalarin internet bankaciligiyla, mobil bankacilikla,
telefon bankaciligiyla ve ATM cihazlar1 kullanilarak miisterilerin yaptiklar1t EFT

havale gibi banka islemlerinden {icret alinirdi buna karsilik, salgin doneminde
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ise yukarida bahsi gecen dijital kanallarla yapilan banka islemleri igin {icret
almayarak miisterilerinin daha kolay iglem yapmasina olanak saglamis ve banka
ile olan temasi azaltmaya ¢alismiglardir. Covid-19 salgin doneminde Bankacilik
sektorii daha 6nce olusturulmus olduklar dijital alt yapidan yararlanarak salginla
birlikte olusan olumsuz etkileri azaltmaya yonelik 6nlemler almiglardir. Alinan
bu Onlemlerin dijital bankacilik kanallar1 olarak isimlendirilen internet
bankaciligi, mobil bankacilik, ATM cihazlari, POS cihazlar araciligiyla alindigi
goriilmektedir (Beybur vd., 2020: 154).

e Istihdamin korunmasina yénelik, firmalar icin uzun vadeli kredi kullandirma
imkanlar1 ve calisanlarin aylik maas gideri miktarinda ilave limit olanagi
saglanmistir. Firmalar i¢in SGK vergi, gibi kamusal &demelerinde
yiikiimliiliiklerini kolaylastirmaya yonelik, nakit yonetim limitlerinin artirilmasi

ve taksit imkanlarinin iyilestirilmesi olanagi saglanmistir.

e Sifir ya da ikinci el konut satin alimlar1 finansmaninda, elektronik, beyaz
esya, mobilya, ev tekstil, ¢ceyiz ve bisiklet gibi ihtiyag¢larin finansmanina yonelik
kredi paketleri insanlara fayda saglamak amaciyla sunulmustur. Ayrica yerli
iiretim yapan anlagsmasi olan firmalardan sifir km ticari ara¢ satin aliminda ya da
binek ara¢ (motosiklet dahil) aliminda kullanabilecekleri kredi paketleri
aciklanarak finansman ihtiyaglarina yonelik destek saglanmistir (TBB, 2020-
2021: 20).
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IKINCi BOLUM

STRATEJIK ISBIRLIKLERI VE CEVIKLIiK

Calismanin bu boliimiinde stratejik igbirlikleri ve ¢eviklik kavrami yer almaktadir.
Stratejik igbirlikleri kavramsal olarak agiklanmis olup stratejik isbirligi tiirleri,
isbirliklerinde giiven iligkisi, basar1 ve basarisizlik faktorleri ele alinmistir. Ayrica
bankacilik ve finans alaninda kullanilan yapay zeka teknolojisi ve nesnelerin interneti

teknolojisi gibi bir takim uygulamalar yer almaktadir.

2.1. Stratejik Isbirlikleri

“Isletmelerin en temel stratejilerinden olan biiyiime, kiiciilme, karma ve duragan
stratejiler ile farkli yonetim diizeylerinde olan kurumsallik, is yOnetimi (rekabet) ve
islevsel stratejilerin - uygulanmasinda kullanilan yontemlerden biri de yapilan
isbirlikleridir” (Ulgen ve Mirze, 2004: 324)Bir isletmenin rekabet giiciinii arttirmasi ve
yasamini siirdiirebilmesi i¢in bigimsel olan veya bigimsel olmayan, yasal olarak ya da fiili
cerceve belirleyerek, ayr1 ayri sahip olduklari uzmanlik ve kaynaklari bir araya getirmeye
ithtiyac duyarlar. Bu durum isletmelerin isbirligi, dayanigsma ya da ortaklik gibi iliskilerinin

gelisimine katk1 saglamaktadir (Diindar, 2006: 19).

Genel olarak stratejik igbirliklerini tanimlayacak olursak, iki ya da daha ¢ok sirketin
kendi otonomilerini koruduklari, rekabet konusunda avantaja sahip olduklar1 teknolojide,
uzmanlikta, iiretimde vb. spesifik faaliyetlerin beraber gerceklestirildigi ya da ortak
hedeflerine ulagmaya yonelik yaptiklari, basit ticari sdzlesmelerdir. Ayrica kisa vadeli ve
esnek yapiya sahip sozlesmeye dayali, yeni bir hukuki varligin kurulmasina gerek olmayan
anlagmalardir. Stratejik isbirlikleri, bir projenin ger¢eklesmesi i¢in ya da isletmelerin ortak
bir sekilde sahip olduklar1 bilgi ve liretim kaynaklarinin paylasilmasina yonelik kurulan

anlagmalardir(Uzun, 2007: 3-5).
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2.2. Stratejik isbirligi tiirleri

Stratejik isbirligi tiirleri, birlesmeler, satin almalar ve stratejik ittifaklar olmak {izere

lic gruba ayrilmaktadir. Stratejik ittifaklar ise hisse temelli ittifaklar ve hisse temelli

olmayan ittifaklar diye ikiye ayrilir.

Sirket Birlesmeleri ]

~

Stratejik Isbirlikleri Satin Almalar

Stratejik ittifaklar

Sekil 2. Stratejik isbirlikleri tiirleri

Kaynak: (Culpan, 2002 den, Aktaran; Sonmez, 2022: 7).

2.2.1. Sirket Birlesmeleri

~ ™

L i

Hisse Temelli Olmayan ittifaklar
- Lisans Anlagmalarn
- Franchising
- Acentelik ve bayilkler
- Teknoloji igbirligi
- Ar-Ge isbirligi
- Dijital isbirligi
- Tedarikgi anlasmalan
- Pazarlama anlasmalan
- Ortak uretim paylasimi

Hisse Temelli ittifaklar
- Ortak girisim
- Hisse temelli ortakhik

Iki veya daha fazla isletmenin yasal ve ekonomik olarak bagimsizliklarini

kaybederek uzun siireli ve kalic1 olarak kaynaklarini ve varliklarini birlestirmeleridir

(Sénmez, 2022: 6). Ornegin; 2001 yilinda yasanan kriz sonrasinda Dogus Grubu bankalari

olan Korfezbank ve Osmanli Bankasinin Garanti Bankasi ¢atis1 altinda birlestirilmesi

gerceklesmistir (Dirican, 2018: 15). Ulkemizde genellikle isletme birlesmeleri, “sirket

evlilikleri” olarak tabir edilmektedir. Birlesmelerdeki amac esit kosullarda giiglerini
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birlestirmeyle daha giiclii bir hale gelmek ve boylelikle isletmenin devamliligini,

biiylimesini ve rekabet tstiinliigiinii saglamaya ¢aligsmaktir (Diindar, 2006: 69).

2.2.2. Satin Almalar

“Bir isletmenin hukuki varliginin tamamini kaybederek diger bir isletme tarafindan
biitliin hisselerinin satin alimmasiyla bilinyesine katmasi durumudur”. Satin almay1 diger
isbirligi ¢esitlerinden ayiran Ozellik hisselerin yiizde yiizii alinarak kontroliin satin alan
tarafa gecmesidir (Sonmez, 2022: 6). 2001 yilinda yasanan krizin bankacilik sektoriine
etkisiyle Ulkemizde yabanci sermayenin ilgisi Demirbank’in HSBC ye satilmasiyla

baslamis ve artarak devam etmistir (Oskay ve Kubar, 2008: 52).

2.2.3. Stratejik Ittifaklar

Iki veya daha cok isletmenin belirlenen ortak bir amaci gerceklestirmeye yonelik
bir araya gelmeleri ve karsilikli yarar saglamak i¢in yetenek ve kaynaklarini paylasarak
beraber deger yarattiklari, goniilliilik esasma dayali, formal ya da informal isbirligi
anlasmasidir.  Stratejik ittifaklarin  birlesme ve satin almalardan farkli yd&nleri
bulunmaktadir. Bunlardan ilki sermaye ve ortaklik yapist ile ilgili olup, birlesme ve satin
almalarda hisse yapis1 mutlaka degisirken, stratejik ittifaklarda ise tiiriine gore degismeme
durumu da olabilir. Diger bir farklilik ise birlesme ve satin almalarda formal anlasma sz
konusu iken, ittifaklarda ise hem formal hem de informal olabilir. Bu yalnizca giiven
esasina dayanarak taraflar arasinda kurgulanabilir, boyle durumlarda bagliligin daha az
oldugu goriilmektedir. Son farklilik ise bir isletmenin birlesme ve satin alma faaliyetleri
belirli bir sayiy1 kapsarken stratejik ittifaklarda ise ayni zamanda binlerce olusturulup

yonetile bilinir (Sonmez, 2022: 6-7).
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Stratejik ittifaklarin 6zellikleri;

«  Stratejik ittifaklarda sirketlerin teknolojileri, kaynaklari, yetenekleri ve tiriinleri
karsilikli fayda saglamaya yonelik, karsilikli olarak degisim yapma, bir araya getirme veya
biitlinlestirme gibi yontemler kullanilir. Sermaye yatirim sart1 olmaksizin igbirligi yapan
taraflar bagimsiz olarak bazi amaclara yonelik anlasir ve stratejik konularda (teknoloji ve

pazarlama vb.) birbirlerine devamli olarak katkida bulunmaktadirlar (Esener, 1997: 7-8).

»  Stratejik ittifaklar taraflar agisindan 6nem arz eden belirli alanlarda, bir isin,
faaliyetin ya da stratejinin gerceklestirilmesine yonelik yaptiklari, anlagsmaya dayali

isletmeler arasinda yapilan ittifaklardir

» Bu ittifak kapsaminda yeni bir isim ve kimlik altinda yeni bir girigimin

olugmasi s6z konusu olmamaktadir.

. Ittifaklar yalmzca biiyiik projeler veya isler i¢in yapilmaz. Biiyiime, rekabet,
cesitlendirme, verimlilik veya miisteri tatmini gibi nedenlerden dolayi, isletmelerin
istlinliik saglamasinda 6nem arz eden kiiclik ya da biiyiik her faaliyet, iy konusunda ve
yonetimin biitiin dilizeylerindeki stratejilerin gerceklesmesinde de isletmeler arasinda

ittifaklar kurulabilir.

«  Stratejik ittifaklar kisa siireli ya da uzun siireli olabilir (Ulgen ve Mirze, 2004:
328).

* Teknolojinin yogun olarak kullanildig1 sektorlerde rekabetin artmasi stratejik

ittifaklara olan yonelimin de artmasini saglamaktadir (Sonmez, 2011: 97).

+ Isletmelerin yaptiklar1 isbirligi anlasmalar1 ¢ogunlukla yazilidir. Ancak bazi
durumlarda yasalarin izin vermemesinden dolay1 stratejik isbirligi anlasmalarinin yazil
olarak yapilmasi miimkiin olmamaktadir. Ornegin, rekabeti engellemeye yonelik {iriin
fiyatlar1 ve ¢ikt1 miktarlariyla ilgili olarak anlagsma yoluyla tstiinliik kurma amacinda olan
trost ya da kartel olusumlarindaki anlasmalar yazili olarak yapilmamaktadir (Ulgen ve

Mirze, 2004: 328). Burada bahsedilenlerin disinda Ozellikle kiiciik isletmeler siklikla
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goriilen tamamen giiven esasina dayali kurumsal miisterili, slirekli satin alma taahhiitleri

gibi informal iliskilerde yasal bir sekilde gergeklestirebilmektedir.

Hisse temelli ittifaklar

Bu stratejik ittifak tiirii ortak girisim ve hisse temelli ortakliklar olarak ikiye

ayrilmaktadir.

Ortak Girisim

Ortak Girigimler, literatiirde Ingilizcesi “jointventures™ olarak isimlendirilen ve ileri
derecede bir birlikteligi niteleyen ortak girisimlerde, isletmeler arasinda olan isbirligi, pay
sahipligi ya da miilkiyet derecesine kadar ilerlemistir. Belli bir alandaki bir isin ya da
projenin gerceklestirilmesine yonelik isletmelerin birlikte hareket ederek, varliklarini ve
yeteneklerini bir araya getirmeleri ile yeni bir isletmeyi, yeni bir isim ve kimlik ile
baslatmalaridir. Birlesmelere gore tam tersi bir durum sdz konusudur. Isbirligi yapmakta
olan ana isletmelerin, kendilerine ait mevcut kurum kimlikleri ve varliklar1 da ayriyeten

devam eder (Diindar, 2006: 57).

Stratejik isbirlikleri ile ortak girisim kavramlari arasinda farklar bulunmaktadir.
Sozlesmeye dayali olan ve yeni bir sirket kurmayan isletmelerin birlikte ¢alismasi, stratejik
igbirligi anlagsmasi, yeni bir sirket kuran isletme birlikteligi ise ortak girisim olarak
adlandirilmaktadir (Ulas,2004:186). Bir iligkinin isbirligi olarak tanimlanmasi igin,
isletmelerin karsilikli olarak ¢ogunluk hisseleriyle bagli olmayan (majority) ortaklarin

birbirinden bagimsiz olmasi ve ortak yonelimde bulunmalari 6nemli bir husustur

(Hagedoorn, 2002: 491).
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Hisse Temelli ortaklhik

Hisse temelli isbirligi, ortak girisimlere benzerler, ancak farkli ortaklik yapilar
bulunur. Bir igbirlik¢inin, diger isbirlik¢i isletmenin belirli bir hissesine sahip oldugu
isbirligi tiiriidiir. Bir isletme icerisindeki ¢ogunluk hisse sahipligi, o isletmenin stratejilerini
ve operasyonlarini anlamaya ve iizerinde bazi kontroller saglamaya imkan verir. Oysaki
hisse temelli ortakligin olmadig: ittifaklar diger isletmeden bilgi elde etmeye ya da kontrol
etmeye olanak vermez (Culpan, 2002: 83). Cogunluk hisse sahibi yatirimer isletme, diger
isletmede bu giiciinii list yonetimi degistirerek, yeniden yapilanma plani baslatarak ya da
iki igletmenin sinerjik faydasini kendi ¢ikarina kullanmak i¢in ortak projeler gelistirerek
kullanabilir. Eger hisseleri alinan yani yatirim yapilan isletme saglam bir yapidaysa, her iKi
isletmede kaynak ve yeteneklerini birlestirerek rekabet konusunda avantaj saglamaya

caligirlar (Culpan, 2002: 85).

Hisse Temelli Olmayan ittifaklar

Hisse temelli olmayan ittifaklar1 9 boliimde toplayabiliriz.

Lisans Anlasmalari

Lisans anlagsmalari, kapsam olarak know-how anlagmalarina gor daha genistir. Bu
anlagsma tiirtinde tedarikc¢i ya da fiiretici, bolgesel pazarlarda faaliyet gosteren isletmelere
know-how ve patent, telif, pazarlama teknikleri, tasarim, marka, vs. gibi sahip oldugu
haklarin kullanimina yonelik haklarin1 vermektedir. Bir isletme sahip oldugu patent, know-
how vb. maddi olmayan haklarini1 bir anlagsma yaparak ve royalty (telif hakki) karsiliginda
diger bir iilkede faaliyette bulunan isletmeye kullanim hakkini1 vermesidir (Diindar, 2006:
44).

40



Lisans anlagmalarinin 6zellikle dogrudan yatirim yapmanin miimkiin olmadig: ya
da riskin fazla oldugu durumlarda isletmeler agisindan cazip oldugu sdylenebilir. Ozellikle
az gelismis ilkelerin lisans anlagsmalarini tercih etmelerinin sebebi teknolojinin transfer
edilmesini kolaylagtirmada bir ara¢ olmasidir. Bu anlagmalar, yabanci isletmelerin tilkeye
girmelerinin ve faaliyet goOstermelerinin yasak oldugu durumlarda iilkeye giris

saglamalarim kolaylastirir (Ozalp, 1995: 55).

Franchising

Ekonomi sozliigiindeki tanima goére Franchising, bir {iriiniin ya da hizmetin
tizerinde imtiyaz hakki bulunan 6zel ya da tiizel kisinin, baska bir tacire ya da iireticiye bu
tirtin ve hizmetin belli bir bolge ve siire sinir1 olmasi sartiyla liretim yapmak ya da satisini
yapmak igin bir bedel 6denmesi karsiliginda haklarini1 vermesidir (Diinya Gazetesi, 1999).
Franchising, birbirinden hukuki agidan bagimsiz olan iki taraf arasindaki, Franchising
veren (franchiser) ile alan (franchisee) olarak isimlendirilen ve yapilan sézlesmeye dayali,
direkt olarak biitiinlestirilmis bir iliskidir (Nart, 2005:124). Franchising sozlesmesi ile
taraflar arasinda devamli bir borg iliskisi bulunmaktadir (Aslanoglu, 2007: 77-78).
Genelde, franchise iicret bedeli veya franchise telif hakki bedeli olarak iki sekilde
gerceklesmektedir (Kiilter ve Demirgiines, 2006: 95).

Acentelik ve Bayilikler

Ana isletmeyle bolgesel isletme arasinda gergeklesen belirli siireli, ana isletmedeki
tiriinlerin belirli bir bolgeye yonelik satis ve dagitimi i¢in yapilan anlagsmalar sonucu
olusan ittifak tiiriidiir. Genellikle bu isbirligi, tedarik zincirinde isletme iirlinlerinin tiiketici
pazarina Ozgii dagitimii gergeklestiren isletmelerle yapilan, en ¢ok tercih edilen ve

yaygin, anlasmaya dayali isbirligi tiiriidiir (Ulgen ve Mirze,2004:199-200).
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Teknolojik Isbirligi

Teknolojik isbirligi, bir isletmenin teknolojik yenilik amacina ulasmak i¢in diger
isletmelerle  teknolojik  kaynaklarin ~ paylasilmasidir  (Chiesa, = Manzini  ve
Tecilla,2000:1020). Kiiresel rekabetle birlikte maliyetlerin  artmasi, yeni iriin
gelistirmedeki risklerin artmasi ve iiretimde yeni yoOntemlerin endiistriyel alana
girmesinden dolay1 gelecek siiregte isletmelerin teknoloji isbirligine yonelmeleri
gerekmektedir. Isletmelerin gerceklestirdigi bu tiir isbirliklerinin temel amaci verimliligi,
kaliteyi ve karlilig1 arttirmaktir. Akilct ve bilingli hareket edildiginde teknolojik igbirligi;
teknolojik yenilik, rekabet listlinliigii risk azalimi, yonetim anlayis1 ve uygulamalari, 6lgek
ekonomisi gibi kazanimlar ve avantajlar saglamaktadir. Bununla birlikte, doygunlugun
oldugu pazarlarda faaliyette bulunan isletmeler, {irlin ve hizmetlerine yeni pazar
bulabilmek i¢in uluslararasi ortakliklar ve igbirliklerini segerler. Ayrica ticaret engellerinin
astlmasinda, kritik hammadde kaynaklarini elde etmede, yerel dagitim kanallarina
girmede, yerel bilgi ve uzmanliga ulagsma konularinda ve yatirim maliyet ve risklerinin
azaltilmasinda ortaklarin tecriibelerinden ve uzmanliklarindan faydalanabilmektedirler

(Olger, 2001: 10).

Ar-Ge Isbirligi

Aragtirma ve gelistirme (Ar-Ge) faaliyetleri, toplum, insan ve kiiltiir birikiminden
derlenen bilgi kapasitesinin artirilmast ve bu kapasitenin yeni bir sistem, siireg ve
uygulamalar tasarlamak amaciyla kullanmak igin sistemli bir zeminde siirdiiriilen
caligmalari, ¢evresel agidan uyumlu iriinlerin tasarlanmasi veya yazilim uygulamalariyla
alaninda bilime ve teknolojiye doniik olarak gelisebilen ve bu alanlardaki belirsizliklere
odaklanan, bilimsel, ¢iktilar1 6zgiin, deneysel ve teknik icerikler barindiran uygulamalari
kapsar. Ulkelerin kalkinma planlar1 ve orta vadedeki programlari ile uyumlu Ar-Ge destegi

saglanmasi kalkinma stratejilerinin uygulanmasindaki en belirgin yoldur (Ozeroglu, 2011:
106-113).
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Ar-Ge ve diger teknolojik yenilik faaliyetleriyle arasindaki siir belirsizlik igerir.
Ozellikle teknolojinin yogunlukla kullanildig1 sanayilerde arastirma ve gelistirme
faaliyetleri arasindaki ayrimin yapilmasi pratikte giictir. Bu nedenle c¢ogu Ar-Ge
faaliyetleri, kamu ve 0zel sektorde yer alan arastirmaci kisiler arasinda etkilesim olmasini
gerekli kilar. Tedarikgiler ve miisteriler arasinda yakin isbirligi gereksinimi bu duruma

bagli olarak olusur (Erdil ve Pamukgu, 2015: 21).

Dijital isbirlikleri

Sonmez’ e gore (2022: 11) “iki veya daha fazla firmaya sahip mevcut pazarlarda
yeni nakit akisi aramakta olan veya geleneksel endiistrilerde dijital teknolojilerini
kullanarak yeni pazarlara agilmaya yonelik dijital teknoloji sirketleri arasinda olusturulan

ittifaklardir” seklinde tanimlamistir.

Tedarik¢i Anlasmalar:

Dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing) ve tedarik zinciri igbirligi (supply-
chaincooperation) olmak iizere en 1yi imalat¢i isletmeler iki kiiresel trendin avantajina
sahiptir (Culpan 2002: 94). Dis kaynaklardan yararlanmada, verimliligi artiran 6gelerden
biri dis kaynak tedarik eden isletme ile amag biitlinliiglinlin gergeklestirilmesidir. Bu yap1
icerisinde isletmeler tedarikei ile fayda-zarar paylasimini ve sorunlarin birlikte ¢oziimiinii
saglamaktadir. (Ozcan, 2015: 61). Dis kaynaklardan yararlanmay1 gergeklestirebilmenin
gliclii bir yontemi taseronluk anlagmalaridir. Tedarik zinciri isbirligi ise tedarikgi
anlagmalar1 araciligiyla ger¢eklesmektedir (Culpan, 2002: 94). Taseronluk (outsourcing),
dis kaynaklardan faydalanmanin bir sonucu olarak meydana gelmektedir. Avrupali ve
ABD’li firmalarin Cin ve Tayvan’da bagka isletmelerce marka sahipleri adina iiretimi bu

duruma 6rnek verilebilir (Ulgen ve Mirze, 2004: 325).
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Pazarlama Anlasmalari

Farkli iki iilkede yer alan isletmelerin veya bir¢ok iilkede faaliyet gosteren ¢ok
uluslu sirketlerin birbirlerinin iiriin ve hizmetlerini pazarlamalarini i¢ceren anlagma tiiriine
pazarlama anlagsmalari denmektedir (Culpan, 2002: 97). Bu gibi anlagmalar igletmelerin
yeni pazarlara girisini kolaylastirarak rekabet avantaji saglamaktadir (Venkateshvd., 2000:
4).

Ortak Uretim Paylasim

Rekabet kurumu sozliigiine gore ayni iiriin pazarinda aktif bir sekilde faaliyette
bulunan ya da bir iirlin pazarina girmeye ¢alisan iki ya da daha ¢ok firmanin belirli iiriinleri
ortaklagarak iiretmeye yonelik, uzmanlagsma anlasmalari araciligiyla kabul ettikleri

anlasmalardir.

2.3. Stratejik Isbirliklerinin Olusma Nedenleri

e Yeni pazarlara girilmesi veya mevcut pazarlarda Dbiiyiime: Biiylime
stratejilerinden olan ¢esitlendirme stratejisine gore, isletmeler yeni {irlin pazarlarma ve
Ozellikle uluslararasi pazarlara girmelerinde, alandaki tecriibeli isletmelerle birlikte hareket
etmektedir. Bu gibi isbirlikleri sonucunda her iki taraf ta birbirlerinin bilgi, beceri ve
tecriibelerinden yararlanmakta, yeni {riin ve pazarlardaki risk faktorlerini minimize
etmektedirler. Ek olarak bu tiir igbirlikleri mevcut iiriin ve pazarlarin gelisimine yonelik

olarak ta gerceklestirilebilmektedir (Ilker, 2010: 213).

e Kaynaklara ulasim: Isletmeler kaynak yetersizliklerinden dolay: cevrelerine
baglidirlar bu nedenle stratejik isbirlikleri olusturarak maliyet yoniinden avantaj saglamay1
amag edinmektedirler (Onay ve Kara, 2009: 613).
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e Sektordeki konumun korumasi: Sektorde yer alan veya sektore girebilecek diger
isletmeler arasinda yeni rakiplerin olasi yonelim ve ataklar1 gibi durumlara karsi, bu vb.

alanlarda gii¢ ortaklig1 kurularak isletme igi verimliligin artirilmast saglanilir (ilker, 2010:

213).

e Temel yetenegin korunmasi ve yeni yetenekler gelistirme: Isletmeler rakipleri ile
yarisabilmek i¢in bazi durumlarda isbirligi igerisine girerler. Bu durum ¢ogunlukla
isletmelerin Onciil olmayan temel yeteneklerini desteklemeye yonelik isbirlikleridir

(Kotabe ve Helsen, 1998: 265).

e Varlik ve yetenekler konusunda gii¢ birligi yapma: {stiinliikklerin rakip
isletmelere karsi korunmasina yonelik isbirlikleri yapilarak mevcut varlik ve yeteneklerin

birlestirilmesidir (Ilker, 2010: 213).

e Isletmenin degerinin artirilmasi: Iki ya da daha ¢ok isletmenin isbirligi
yapmalar1 sonucunda sermaye piyasasinda bulunan hisse senetleri degerlerinde, artis

goriilebilir (Ilker, 2010: 213).

e Belirsizliklerin 6nlenmesi: {irlin veya pazarlardaki belirsizlik durumunun fazla
olmasi ve bu belirsizliklerin 6nlenmesine yonelik isletmeler arasinda isbirlikleri yapilarak

pazarin taninmasi ve bilgi paylasilmasi saglanmaktadir (ilker, 2010: 213).

e Karsilikli 6grenme, Risk paylasimi, ortaklasarak daha ¢ok yaratma gibi durumlar
araciligiyla rekabetin nasil daha iyi yapilabilecegi sonucuna varilmaktadir (Esener, 1997:
29).

e Rekabete kars1 koruma veya rekabetin engellenmesi: Verimliligin artirilmasina

yonelik yapilan igbirliklerindeki amag, isletme varliklarinin ve yeteneklerinin atil olan
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kapasitelerinin doldurularak, ortalama maliyetleri ve masraflar1 azaltmak boylelikle

tasarruf saglamaktir (ilker, 2010: 213).

e Yeni siireg, teknoloji ve bilgi paylasilmasi: Birbirleriyle dogrudan rekabet
etmeyen ve degisik iirlin pazarlarinda yer alan isletmeler, siireclerini, teknolojilerini ve

bilgilerini paylasip sinerji yaratmaya yonelik isbirligi kurmaktadirlar (ilker, 2010:213).

e Stratejik isbirlikleri ile Olgek ve kapsam ekonomisine ulasmak daha kolay

gerceklesmektedir (Esener, 1997: 29).

e Rakiplerle birlikte rekabet avantaji kazanilmasi: Rekabetin artmasiyla ve bir¢ok
biiylik sirketin tedarik¢i sayilarinda azaltma yapmasindan dolayi isletmeler arasinda
rekabet oldugu durumlarda dahi isbirligi Kurarak giiglerini birlestirmektedirler. Ayrica
beraber hareket edip daha kapsamli ihalelerde yer alabilir veya kendi sahip olduklar
uzmanligin daha fazlasini miisterilerin hizmetine sunabilirler. Isbirligi rakiplerle, bir
isletmenin triinlerini tamamlayan iiriinler veya hizmetler satan sirketlerle hatta miisteriler

ile de yapilabilir (ilker, 2010: 213).

e Ulke riskinin diisiiriilmesi: Bazen isletmeler politik olarak istikrarin olmadig
yabanci bir iilkede yatirnm yapmak isteyebilirler. Isletmenin bdyle bir iilkede yatirim
yapmast Onceden tahmin etmelerinin miimkiin olmadigi bir¢ok riski de {istlenmesini
gerektirmektedir. Bu riskin azaltilmasi igin, isletmeler stratejik isbirligi yapma yoluna

gidecektir (Murray ve Mahon, 1993: 106).

2.4. Stratejik Isbirliklerinde Giiven Iliskisi

Giiven ile alakali pek ¢ok tanim yer almakla beraber sosyal bilimler literatiiriinde
giiven, bir toplumdaki sahislarin birbirlerine, igerisinde yer aldiklari sistemin kurallarina ve

kurumlarma dair, bu birey, kural veya kurumlarin gérevlerini ve fonksiyonlarini belirlenen
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yonlerde en iyi bir bicimde uygulayacaklarina inan¢ duyulmasi olarak tanimlanmaktadir

(Demir ve Acar, 2005: 177).

Giiven sOzciigl kolaylikla tanimlanabilen bir kavram degildir. Bu kavram bireyler,
gruplar veya orgiitler arasi baglantilarda, ekonomik, politik ve sosyal gibi makro ve mikro
seviyedeki ¢ogu olgunun anlasilmasinda kilit 6nem tasimaktadir (Hosmer 1995: 379).
Orgiit teorisi baglaminda degerlendirildiginde, giivenin islev ve tanimlarina ait farkl
gorlislerden yararlanmada Onerilen metotlardan biri, giivenin igerik agisindan
degerlendirilmesidir. Hosmer (1995: 381) tarafindan bu husustaki farklilasma, kisisel
beklentilerde, kisileraras: iliskilerde, iktisadi degisimlerde, toplumsal yapilarda ve etik
ilkelerde, glivenin farkli bir etkinlige sahip oldugu vurgulanmaktadir. Bu duruma ragmen
bazi yazarlar genellikle giiveni, temel veriler ¢ercevesinde degerlendirmektedir (Rousseau
vd. 1998: 393). Giiven, “karsidakinin olumlu durus ve davranislarini esas alarak korumasiz
bir durumu kabullenme niyetini iceren psikolojik bir pozisyondur” (Rousseau vd. 1998:
395). Bu bakimdan giiven, katilimcilarin birbirlerine karsi duydugu itimatlar1 dolayisiyla

da beklentileri igermektedir (Yavuz, 2003: 35).

Giivenin, birey ve grup davranisinda ¢ogunlukla beklenti ve iliski durumu 6n plana
cikmaktadir. Bu baglamda giiven, taraflardan birinin digerinin eylemlerinden zarara
ugramayacagindan veya kars1 tarafin risk teskil etmeyecegine inanmasidir. Ayrica, giiven,
bireyin diger tarafin faaliyetlerinden dolay1r zarardan ¢ok, yarar gorecegine iliskin

temennisidir (Creed ve Miles, 1996: 17).

Isbirliklerinde iki taraf agisindan da karsilikli giiven iliskisi olduk¢a onemli bir
konudur. Koétii niyetli durumun olmamasinda bile, giivensizlik “othello sendromu” olarak
bilinen yersiz siiphenin sebep oldugu, olumsuz reaktif davraniglardan dolay1 iliskiler
zedelenebilir. Bu yiizden isbirligi igerisine giren isletmeler arasinda karsilikli giivenin tesis
edilmesi ve gelistirilmesi Onemlidir. Taraflar arasinda iyi niyet ve agiklik politikasi

yuriitiilmesi, ayrica plan ve program dahilinde uygulanan iyilestirme ve gelistirmeye
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yonelik egitimler, igbirliklerinde giiven esasli bir pozisyon olusturmaya katki saglayacaktir

(Ilker, 2010: 215-216).

2.5. Isbirliklerinde Giiven Gelistirmenin Yollar

Isbirliklerinde taraflar arasinda karsilikl1 olarak giiven olusmasi oldukca dnemlidir.
Herhangi bir koti niyet olmamasi durumunda bile, “Othello sendromu” denilen
giivensizlik (yersiz kusku ve siiphe) durumundan dolay: taraflar arasindaki iligki zarar
gorebilir. Bu acidan igbirligi kuran taraflar arasinda giiven olusturulmasi ve gelistirilmesi
onemlidir (Drucker,1993:334). Giiven firmalara, yeni ve tasavvur edilemeyecek derecede
genis firsatlar tanir. Is yasantisinda giivenin yaratmis oldugu bu yeni firsatlar girisimcilik
yoluyla agiga ¢ikar. Girisimcilik her seyden Once giiven agi yaratma ve onlara katilma

yoludur (Solomon ve Flores, 2001: 68-69).

Isbirliklerinde giiven gelistirmenin yollari;

- Hem giivenmenin hem de giivenilir olmanin 6n kosulu taahhiitlerin yerine

getirile bilirligine inanmaktir (Solomon ve Flores, 2001: 182).

- Acikligin, gercekligin ve netligin olmasi, iyi niyetin bulunmasi, programli bir
sekilde gerceklesen iyilestirmeye ve gelistirmeye yonelik egitimler giivenli
bir ortam yaratmada etkili olacaktir (Drucker, 1993: 334).

- Isletmeler arasinda giivenin gelismesi karsilikli olarak beklentilerin net
bicimde ifade edilmesi, faaliyetlerin ne amaciyla yapildiginin agik sekilde
paylasilmas1 ve ortaklarin bu sekilde bir paylasimi istemeleri yani destekliyor

olmalar1 gereklidir (Yiicelen, 2005: 95).

- Giiven insa etmek, karsilikli etkilesimler kurmak, diizenli pratikler yaparak
canlilik kazandirmak ve yeni yapilar olusturmay1 gerektirir. Giivenin inga
edilmesi i¢in kisi veya firmanin karsilikli olarak sahiplenme yoluyla,

taahhiitler ve vaatler, yapilan teklif ve ricalarla, bazen adim adim bazen de
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duruma gore devasa adimlarla tesis edilmelidir(Solomon ve Flores, 2001: 67-
68).

2.6. Stratejik Isbirliklerinde Risk

Stratejik igbirliklerinin basarili bir bi¢imde devam ettirilebilmesi adina esit oranda
ve birbirinden bagimsiz performanst etkileyen iki 6ge bulunmaktadir. Bu 6geler
isletmelerin aralarindaki stratejik igbirligi iliskisi ve bu isbirliginin ortak hedefe erismedeki
performans diizeyidir. Bu iki etki, iki farkli risk 6gesini barindirmaktadir. Bu risklerden
biri igletmelerin kendi aralarindaki iligkilerinden ortaya g¢ikan belirsizlikten kaynaklanan

iliski riskidir (relational risk). (Celik, 1999: 38).

Iliski riski, stratejik isbirligi olusturan taraflarin ortak amaglar icin birlikte yapmis
olduklar1 anlasmaya riayet etmeme olasilig1 olarak tanimlanabilir (Das ve Teng, 1996:
831). ikinci risk te performans riskidir. Ortak bir hedefe ulasmadaki stratejik isbirliginin
performansinin beklenilen diizeye ulasmamasi riski olarak tanimlanabilecek olan
performans riski, teknolojik veya ticari risk gibi tanimlarla da adlandirilmaktadir. Bu risk,
isletmelerin ¢abalar1 diginda, stratejik amaglara ulasamama olasiligi olarak ifade edilebilir
(Das ve Teng, 1996: 832). Isletmeler stratejik isbirligi amaglari yoniinde hareket etseler
dahi, performansin beklenen seviyede ger¢eklesememesi olasiligi performans riski olarak
adlandirtlir. Ar-Ge igbirliginde goreceli olarak performans riskinin genel olarak daha
yiiksek oldugu goriilmektedir. Ayrica uluslararasi stratejik isbirligi gibi durumlarda dahi

performans riskinin yiiksek olacagi sdylenebilir (Celik, 1999: 38).

2.7. Stratejik Isbirliklerinde Basar1 ve Basarisizhk Faktorleri

Stratejik isbirlikleri bagar1 ve basarisizligi aynmi biinyede bulunduran, dikkat
edilmesi gereken ve iyi yoOnetilmesi acisindan 6nemli bir konudur (S6nmez,2022:1).

Stratejik isbirliklerinin basarili olma ya da basarisiz olma durumuna ragmen isbirligi
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olusturulmaya devam edilmektedir. Bunun nedeni isbirliginin alternatiften =ziyade
zorunluluk olmasidir. Farkli kaynak ve yeteneklere ihtiyag duyulmasi ve iiretilen iiriin ve
hizmetlerdeki karmasiklik diizeyinin artmasindan dolay1 isletmenin temel faaliyetlerini bile
cogunlukla tek basina gerceklestiremedigi goriilmektedir (Sonmez, 2022: 13). isletmelerin
stratejik isbirliklerinde basarili olma ya da basarisiz olmalarinin nedenleri asagida yer

almaktadir.

2.7.1. Stratejik isbirliklerinde isletmelerin g6z oniinde bulundurmalari
gereken kritik basar faktorleri;

-Isletmelerin daha 6nceden bir ya da birden fazla basarili olarak nitelendirilebilecek

isbirligi tecriibesinin olmasi
-Isbirliginde, gérev, yetki ve sorumluluklarin acik ve net olarak belirtilmesi
- Ortak amaclarin saglanmasi ile beraber kiiltiirel agidan isletmeler arasi uyum

-Isbirligi iginde olan isletmelerin iist yonetim destegi ve ortaklar arasi bilgi

paylagimi

- Glivene bagli olarak isbirligi i¢inde olan isletmelerin sahip olduklar bilgi, yetenek
ve teknolojilerini paylagmalariyla meydana gelen yeni bilgi, yetenek ve teknolojilerin

iiretilmesi arasinda dogru oranti olmasi,

- Teknolojik agidan benzer kaynaklara sahip olan isletmeler biiyiik bir sinerji

yaratmakta ve bununla beraber ortaklarin lisans, patent veya know-how’ a sahip olmalari,

- Isbirliginin devam edebilmesi icin olusabilecek anlasmazliklar1 idare etmede ve

koordinasyonu saglamada lider ruhlu iist diizey yonetici varligy,

-Finansal olarak ortaklarin yiikiimliiliiklerini zamaninda yerine getirmesi ve ihtiyag

halinde dis kaynaklardan kredi temin etme giicii,

- Degisik iilkelerdeki isletmelerin bir araya gelmesiyle olusan isbirliklerinde ¢alisan
ve yoOneticilerin, ortak bir dili konugabilmesi ve iletisim etkinligini arttirma 6nemli basar1

faktorlerindendir (Kiigiikoglu, 2022: 172).
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2.7.2. Stratejik isbirliklerinde basarisizlik faktorleri;

-Isletmelerin birbirini tamamlama noktasinda eksiklikleri,
-Ortak giivensizlik,

- Calisanlarin  farkli kiiltiirlerden olmasiyla ilgili olarak saygisizlik ve

hosgoriistizlik durumu,
- Ortaklarin amaglarini net olarak ortaya koymamasi,
- Yonetimler arasindaki yapisal bozukluklar,
- Otonomi ve esneklik yapisindaki bozukluklar,
- Ortaklarin birlikte, etkileserek, pratik ve hizli hareket etmemesi,
- Isbirligi i¢inde olan isletmelerin fayda ve riskleri dengesiz dagitma durumu,

-Ulkeler ve sektorler arasinda olusabilecek asir1 biirokratik islemler (Kaplan, 2022:
190).

2.8. Stratejik Isbirliklerinde Ortaya Cikan Problemler

Gilinlimiizde bircok isletme rekabet avantajini siirdiiriilebilmek adma isbirligi
kurmada birbiri ile yaris igerisindedir. Bu girisimlerde basarisiz olma sonucu sik sik
karsilastiklar1 bir durumdur (Kanter, 1994: 113). Stratejik isbirligi olusumlarinda devamli

yaganan sorunlardan en 6nemlisi, igletmenin potansiyel rakibini yaratmasi durumudur.

Isbirligi yapan isletmenin icinin bosalmasi veya yeteneklerini kaybetmesi olarak
ifade edilen bu durum, taraflardan birinin diger isletmenin bilgi, beceri ve yeteneklerini
Ogrenerek isbirlik¢isine rakip olabilecek bir isletme durumuna gelmesidir (Lei ve Slocum,
1992: 81). Stratejik isbirliginde yasanan en Onemli sorunlardan biri de, ortaklarin
birbirlerinden aldiklar bilgileri girisimlerden baska alanlarda kullanmalaridir. Taraflardan

biri yapilan isbirligi disinda ortaginin sagladigi katkilar1 kendi faaliyetlerine aktarmasi ile
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kars1 taraf katkisini azaltip gosterdigi cabayi baska yonlere aktarabilir ve sonug olarak
isbirligi olumsuz olarak etkilenir (Zeng ve Hennart, 2002: 201-203). Stratejik

igbirliklerinde yasanan diger problemler sunlardir;

. Taraflarin birbirlerinin iirlinlerini kavrayamamalari

. Destek maliyetlerinin diisiik olacagini zannetmeleri

. Kisith bigimsel teknik 6zellikler

o Teknolojinin transferinde yagsanan problemler

o Kalite problemleri

o Bilgisayar yaziliminin uyumu konusundaki problemler

o Miihendislik desteginin yetersiz olmasi

o Ortagin pazari yeterince anlamamast

o Maliyetlerin kontroliiyle ilgili problemler

o Degisim zamaninin belirlenmesi konusunda yasanan problemler (iplik, 2008:
86).

. Bir bagka problem de taraflarin firsatg1 davranmasidir. Firsat¢i davranig

sergileyen taraf isbirliginden olusan avantajlar1 kendi yapisina tasir ve bunu ayirt etmek

bayagi zor bir durumdur (Child vd., 2005: 50-51).

2.9. Stratejik Isbirliklerinde Kiiresellesmenin EtKisi

Thedor lewitt tarafindan 1983 yilinda yayimlanan “The Globalization of Markets”
pazarlarin kiiresellesmesi isimli makalesi ile literatiire giren (Akman,1999: 26)
“kiiresellesme kavramini, kiiltiirel ve sosyal diizenlemelerin {izerinde cografi sinirlarin
ortadan kalktig1 bir sosyal siire¢” oldugu sdylenebilir (Giiriin, 2001: 33). Uluslararasi
yatirim ve ticaretteki engellerin azalmasi sonucunda, ulusal piyasalarin hizla ve artarak
birbirlerine daha ¢ok baglandigi ve rekabetci baskilarin arttigi goriilmektedir. Diinya
genelinde sirketlerin stratejik isbirliklerine daha fazla yonelimleri olmustur. Bunun nedeni
sirketlerin rekabetin arttigi ve dinamik olan bu durumda, varliklarmi siirdiirebilmek igin

kaliteli ve ucuz {iriin iretmenin yollarin1 aramalari, rakiplerle kiyasiya rekabet etmeleri ve
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stratejik faaliyetlerini tekrardan gbézden gegirmeleri gibi durumlardir (Kuday berdiev,
2007: 74).

Kiiresellesme ile birlikte serbest ticaret, sinirlarin ortadan kalkmasi, Kaliteli ve ucuz
tirlinlerin diinya pazarlarina yayilmasi ve pazar alanlarinin biiylimesi kamu ya da 6zel
sektor yatinmcilarimi bu piyasa icerisinde rekabete zorlamistir. Degisime ayak
uyduramayan isletmeleri olduk¢a zorlamigtir. Kiiresellesmeyle beraber artan rekabet
ortaminda, piyasada devamliliklarin1 saglamak amaciyla biiyiik bir doniisiim siirecine
girmek durumunda kalan isletmeler, kiiresel rekabet ortaminda gii¢ kazanabilmek adina
yeni bir yapilanma siirecine girmeleri, rakip isletmeler ile stratejik birlikler olusturmalar

ve biitiinlesmeleri gerekliligini fark etmislerdir (Deniz, 2004: 2).

Kiiresel rekabet ortamina uyumlanabilmek adma isletmelerin, orgiit yapilari,
personel ve finansman politikalari, tiretim teknik ve teknolojileri gibi bir¢ok degisim
gecirmesi gerekmektedir. Sirketlerin bdylesi bir degisimi gerceklestirmede ve kiiresel
rekabete uyumlanma siirecinde kendi aralarinda stratejik isbirlikleri kurmalari, 6nemli bir
adimdir. Bu siirecin diger bir sonucu olarak isletmeler artik faaliyetlerini siirdiirebilmek
adina gerekli durumlarda rakip isletmelerle dahi igbirlikleri olusturmaktadirlar (Celik,
1999: 25-27).

Teknolojinin degigmesiyle birlikte ¢evreye adapte olmada ve hizli tepki vermede
yeni doénem igin dijitallesmenin bankalarin kurumsal olarak yapilanmalarinda etkisi
kaciilmazdir. Teknolojik ilerlemeyle birlikte bankacilik sektorii, modern dijital pazarlama
alanindaki degismelerden ve gelismelerden en ¢ok etkilenen sektorlerden biridir.
Glinlimiiziin rekabetci kosullarina cevik bir sekilde uyum saglayan bankalar, temel
amaglarindan biri olan karliligi elde etmede 6ne ¢ikmaktadirlar. Bu gelismelerle birlikte
banka subelerinde operasyon boliimlerinin kiigiilecegi, bununla birlikte pazarlama
boliimiinde say1 olarak artacagi tahmin edilmektedir. Ayrica yoneticilerin ise miisterilerden

ve calisanlardan devamli 6grenen, yenilik¢i, geri bildirime agik, ekibi yonlendiren ve
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koordine eden, hiyerarsinin azaldig iletisim ve isbirliginin arttig1 bir konumda olmasi

beklenmektedir (Demirhan, 2021: 10-16).

2.10. Tiirk Bankacilik Sisteminde Banka Birlesmeleri ve Satin Almalari

Tiirkiye’de de isletmeler arasinda Diinya genelinde yasanan birlesme ve satin
almalar dogrultusunda bir gelisme siireci yasanmaktadir. Tirkiye’de ilk etapta isletme
birlesmeleri ve satin almalar; ¢ogunlukla sikintida olan isletmelerin ekonomik agidan
siirdiiriilebilir konuma getirilmesi amaciyla baslamis olup sonrasinda, bankacilik
sektorliinde ve kamu kurumlarinda gergeklesmistir. Bankacilikta birlesmelerin temelinde
diger sektorler ile uyumlanarak gelisme ve pazar payini biyiitme istegi gibi nedenler
yatmaktadir. Tiirkiye’nin ekonomik gdstergeleri dogrultusunda yabanci yatirimcilar
acisindan cazip bir pazar olmasi, glinlimiizde bilhassa bankacilik sektoriindeki stratejik

yatirimlarin artmasini saglamistir (Aktas, 2014: 21).

Tablo 4

2015-2021 yillart arasinda banka birlesme ve satin almalari

Hedef Sirket Satin Alan Sirket Hisse Orani Aciklanma Tarihi | Islem Yapist

Yapi ve kredi Kog holding %18,00 Kasim 2021 Satin alma

bankas1

Moka 6deme Tirkiye is bankasi %100 Ocak 2021 Satin alma

Neova Sigorta Kuveyt Katilim %93,00 Mayis 2020 Satin Alma
Bankasi

Ziraat Hayat ve | Tiirkiye Varlik Fonu | %100 Nisan 2020 TVF Islemleri

Emeklilik

Ziraat Sigorta Tiirkiye Varlik Fonu | %100 Nisan 2020 TVF islemleri
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Adabank Na-FI Dis Ticaret %100 Mart 2019 TMSF
ING Portfoy TEB Portfoy %100 Nisan 2019 Satin Alma
Yap1 Kredi Kog¢ Grubu 29,02 Kasim 2019 Satin Alma
Garanti bankast | BBVA (Banco %9,95 2017 Satin Alma
Bilbao Vizcaya
Argentaria)
Garanti Bankas1 | BBVA (Banco %14,89 2015 Satin Alma
Bilbao Vizcaya
Argentaria)

Kaynak: EY Building A Better Working World Birlesme ve Satin Alma Raporu

2.11. Bankaciik ve Finans Sektoriinde Kullanilan Teknolojiler ve
Uygulamalar

Bankacilik ve finans alaninda yasanan degisim ve doniisiim hizla dijitallesmeye
gecmeyi zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda bankacilik ve finans alaninda kullanilan bir

takim teknolojiler ve uygulamalar yer almaktadir.

2.11.1. Yapay Zeka Teknolojisi

Yapay zeka, insan beyni fonksiyonlar1 baz alinarak, insan gibi diisiiniip, algilayan
ve insan gibi yorumlayip, ¢oziimleme yapan ve biitiin bu asamalardan sonra insan gibi
karar alabilen bilgisayar, program, robot vb. gibi organik olmayan sistemler i¢in kullanilan
genel ifadedir (Aydin, 2017: 2).

Yapay zekd, insan zekasiyla ilgili zihinsel fonksiyonlar1 bilgisayar modelleri

araciligiyla inceleyerek formiile eden ve bu formiilleri yapay sistemlere entegre etmeyi
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hedefleyen arastirma alanidir. Tanimi genigletecek olursak yapay zeka; algilama, diigiinme,
bilgi edinme, gérme ve karar alma gibi insan beynine 6zgii kabiliyetlerle donatilmisg

bilgisayarlardir (Boziiyiik vd., 2005: 5).

Yapay zeka teknolojisi, giin gegtikce daha fazla gelismekte ve bu teknoloji giinliik
hayatta kendisini daha ¢cok gdstermektedir. Yapay zeka teknolojisi ile donatilan otomasyon
sistemleri bu sayede bilgisayarin karar verme giiclinden yararlanmaktadir. Giin gectikce
daha yeni ve daha fonksiyonel ticari sistemler gelismektedir. Yapay zeka teknolojilerinden
ozellikle; uzmanlik bilgi ve becerisiyle donatilarak bir uzmanin problem ¢dzme seklini
ornek alip ¢oziimler iireten “uzman sistemler” gelismektedir. Mevcut drneklerden olaylar
arasindaki baglantry1 analiz ederek bu analizi yeni Orneklere uygulama ve karar verme
becerisine sahip “yapay sinir aglar1’” meydana getirmektedir. Ayrica klasik optimizasyon
teknolojisi ile ¢oziimsiiz problemler i¢in gelistirilen “genetik algoritmalar”, belirli olmayan
bilgileri isleyerek net rakamlar ile tanimlanamayan durumlarda karar almada yardimci
“bulanik Onermeler mantig1”, farkli yapay zeka teknikleri uygulayabilen, bagimsiz

calisabilen ve esnek olarak programlanabilen “zeki etmenler” seklinde siralanabilir

(Oztemel, 2012: 27).

Ornegin yapay zeka teknolojisi kullaniminda iletisim alaninda yogun bir sekilde
faydalanilan miisteri hizmetleri ve ¢agr1 merkezleri hizmet vermek i¢in yeniliklere yonelim
gostermektedir. Uriin bazinda Tiirkge dogal dil isleme kabiliyeti sayesinde dijital kanallar
araciligiyla miisterilerden gelen igerikler analiz edilerek, geri doniis olarak miisterilere hizli

bir sekilde bildirimler yapilmaktadir (Ataman ve Sucu, 2020: 46).

2.11.2. Nesnelerin Interneti Teknolojisi

Insan miidahalesine ihtiyag duymadan makinelerin veya cihazlarin kendi aralarinda
veri iletisimi kurdugu, bilgi topladigi ve bu bilgilerle karar aldig1 ag yapisina nesnelerin
interneti denmektedir (Aktas vd., 2014:300). Giindelik yasamda kullanilan ¢ogu nesnenin

cesitli veriler tireterek bu verilerin baska nesneler veya sistemler ile paylasmasini saglayan
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bir teknolojidir. Genel anlamda nesnelerin interneti, belirli ortamlarda ¢esitli
teknolojilerden yararlanarak bilgi aligverisi yapabilen ve bilgi iiretebilen akilli nesnelerin
kullanimudir (S6giit ve Erdem, 2017). Buna 6rnek olarak beacon’lar ve bluetooth temelli
calisan sensorler araciligiyla, subeye girmeden Once sira numarasi alma, kisiye ozel

kampanyalar, konum bazli ATM iletisimi 6rnek verilebilir (Celik ve Mangir, 2020: 268).

2.11.3. Blok Zinciri ve Kripto Para Teknolojisi

Kriptografi esasli blok zinciri seklinde tanimlanan bir sistem araciligiyla
olusturulan, fiziksel bir varlia dayanmayan, merkeziyetsiz, taraflar arasi diisiik maliyetli,
otoriteler tarafindan kontrol edilemeyen, hizli ve giivenli bir para transferine olanak
saglayan elektronik bir ortamda isleyis gosteren sanal para birimlerine Kripto para birimleri
denmektedir (Sahin,2018:900). Kiiresel ticarette ortadan kalkan sinir kavramlart ve gelisen
iletisim teknolojileri ile finansal olarak karsilikli islemler artmistir. Artan iglemler
sonucunda para transferi maliyetli ve yavas olabilmektedir. Blok zinciri teknolojisiyle
islemler anlik gergeklestirilebilmekte ve bu islemler sonucunda para da anlik olarak hesaba

aktarilabilmektedir (Yalgin ve Giirbiiz, 2015: 1196-1199).

2.11.4. Agik Bankacilik Hizmeti

Acik bankacilik, banka ve diger 6deme hizmeti saglayicilarindan hizmet alan
miisterilerin bilgilerinin, kendi rizalarina istinaden “Uygulama Programlama Ara-
ylizii”(API) ve benzeri giivenilir iletisim kanallar1 aracilifiyla baska 6deme hizmetini
saglayanlarla paylasmak suretiyle, miisterilere sunulan yenilik¢i iirlin ve hizmetleri

belirtmektedir (Brodsky ve Oakes, 2017).

Gelecek siirecte agik bankacilik hizmetleri, misterilere farkli bankalardaki
hesaplarini tek ara yiizde yonetebilme, ekonomik, daha hizli ve giivenli 6deme baslatma
faaliyetlerinden faydalanma (Milne, 2016: 10). Biitiinlesik bir 6deme piyasasindan
yararlanma, islem maliyetlerini azaltma, kredilere yonelik daha disiik faiz teklifi ve

mevduatlar icin daha yiiksek faiz teklifi alabilme, hizmet alinan banka ve finans
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kuruluglarinin degistirilmesini kolaylastirma (Meral, 2019: 28) vb. olanaklar taahhiit
etmektedir. A¢ik bankacilik uygulamasina 6rnek olarak Tirkiye is bankasinin Tek Cep
uygulamasi verilebilir. Bu uygulama sayesinde gergek kisi tacir ve tiizel kisilerin diger
banka hesaplarinin dijital kanallarina giris yapmalarina gerek kalmadan, vadeli-vadesiz ve
POS’ hareketlerini biitiin banka hesaplarini tek bir uygulama tizerinden goriintiilenmesini

saglar (Tirkiye is bankasi faaliyet raporu, 2020: 11).

2.11.5. Akilli Sozlesmeler (Smart Contracts)

Herhangi bir arac1 olmadan para, gayrimenkul veya alim satimi yapilabilecek her
tirli varligin miibadelesini gergeklestiren bilgisayar protokoliine akilli sdzlesmeler
denmektedir. Bu sozlesmelerde gerceklesen islemler bilgisayar koduna dondistiiriilerek
saklanir. Bu islemler blockchain agindaki kullanicilar tarafindan denetlenir. Ek olarak
akilli sozlesmeler para aktarimi, iiriin veya hizmet alim satimi gibi islemlerin geri
bildirimlerini de yiiriitiir. (Yavuz, 2017: 20-21). Akilli sdzlesmelere 6rnek verecek olursak;
Fintechistanbul kaynaklarma gore Compound uygulamasi aract bankaya ihtiyag
duyulmadan yatirimcilarin faiz kazanmasini ve bor¢ almak isteyenlerin aninda kredi

almasini saglamaya yonelik akilli s6zlesmeleri kullanan bir platformdur.

2.11.6. Mobil ve Dijital Odeme Hizmetleri

Gelisen teknoloji ile giiniimiizde insanlar internet baglantis1 bulunan mobil cihazlar
araciligiyla finansal hizmet alimima hizli ve siirekli erisim saglayabilmektedirler. Zamanla
geleneksel Odeme yontemleri yerini mobil ya da dijital 6deme platformlarina
birakmaktadir. Bu durumun ortaya ¢ikmasinda misterilerin deneyimledigi esneklik,
kolaylik, iz gibi faktorlerin etkili oldugu goriilmektedir. Odeme islemlerinde mobil ve
dijital 6deme faaliyetlerinin yogunlagmasiyla beraber, dijital platformalar araciligiyla nakit
kullanimina gerek kalmadan elektronik olarak 6ddeme islemleri ger¢ceklesmektedir. Mobil

O0deme islemlerinde birey ve isletmelerin ozellikle kullandiklar1 dijital &deme
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platformlarini; Point of Sale (POS), dijital para, dijital clizdan, mobil uygulamalar, internet

ve sosyal medya olarak siralayabiliriz (Kaymak, 2019: 54).

2.11.7. Peer-To-Peer (P2P, Esler Arasi) Borclanma Platformlar:

Web bazli bir platform araciligi ile bor¢ almak isteyenlerle ve borg (kredi) vermek
isteyenlerin bir araya geldigi bir piyasa olup diger bir ifadeyle taraflar arasi bor¢ verme
piyasasidir (Xiao vd., 2018: 825). Bor¢lanma bazli kitlesel fonlama modeli olan P2P,
yatirimcilarin, geleneksel bankalari devreden c¢ikararak bir platform araciligiyla daha
diisiik faiz oraniyla birbirilerine bor¢ vermeleri islemidir (Ergen vd., 2013). Girisimciler,
bu sistemde geleneksel bor¢lanma islemleri gibi belirli bir vade ve faiz oram ile
yatirimcilardan borg saglarlar. Fakat geleneksel bor¢lanma islemlerinden farkli bir sekilde,
bir defalik platforma 6denen komisyon disinda geleneksel finans kuruluslarinin talep
edecegi gibi herhangi bir komisyon veya islem {icreti olmadig1 i¢in girisimcilerin daha
makul bor¢lanmasini saglar (Freedman ve Nutting,2015). Giinlimiizde faaliyette bulunan
baslica P2P borglanma platformlart sunlardir: Zopa, FundingCircle, Retasetter,

Lendingclub, Auxmoney, Upstart, Prosper’dir (Kaymak,2019: 59).

2.11.8. Kitlesel Fonlama Platformlar:

Tiirkiye’de “kitlesel fonlama” olarak bilinen “crowdfunding” uygulamasi, internet
teknolojisinin ve sosyal medyanin sira dis1 gelismesiyle beraber son yillarda en dikkat

¢eken alternatif finansman kanali oldugu goriilmektedir (Bezirgan ve Sakarya, 2018: 20)
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Fon ihtiyac1 olan Internet (sosyal Kalabalik kitle

) 2

Proje sahibi medya, kitlesel fonlama
Platformlar) l
Ihtiya¢ duyulan Kiiciik
Kaynak miktarlarda fon
Bagisi

Sekil 3. Kitlesel fonlama siireci

Kitlesel fonlama ¢ farkli tarafi kapsamaktadir. Bunlar; girisimlerine ya da
projelerine fon arayan girigsimciler, bunlar1 fonlayan bireyler ve bu fonlama islemlerine
aracilik saglayan platformlardir (Ordanini vd.,2011). Bu taraflar i¢inde en fazla dikkat
ceken fon saglayan yatirimcilardir. Bu yatirimeilarin genelde yatirimeilik gegmisi yoktur,
inovasyona ve sosyal sorumluluga Onem veren, yenilik¢i projelere ve kiiltiir sanat
projelerine destek saglamaya calisan olagan insanlardir. Gergeklestigini gormek istedikleri
ya da ilgilerini ¢eken projelere destek saglayamaya yonelik kiigiik meblaglarda para
yatirimi yaparlar. Bu yatirimlarini ise internette yer alan kitlesel fonlama platformlarinin
aracilig1 ile yaparlar. Buna istinaden proje sahibi girisimciyle yatirnmcinin ayni bolgede
bulunmas1 gerekli degildir (Atsan ve Erdogan, 2015). Bu durum, girisimci agisindan ¢ok
biiyiilk avantaj yaratmaktadir. Cilinkii bu platformlarin araciligiyla ¢ok farkli yerlerde
bulunan biiyiik bir potansiyel yatirimci kitlesine ulasilmaktadir (Cubukgu, 2017: 158).
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2.11.9. Robotik Damismanhik Uygulamasi

Robotik danismanlik uygulamasi, insan gozetimi olmaksizin otomatik, algoritma
odakli finansal planlama hizmetlerini saglamakta olan dijital platformlardir. Tipik bir
robotik danigmanlik, miisterilerin finansal durumlariyla ve gelecekteki hedefleriyle ilgili
online bir anket aracilig1 il bilgi toplayarak, daha sonrasinda ise toplamis oldugu bilgileri
kullanarak misterilerin varliklarii otomatik bir sekilde yatirimlara yonlendirme ya da

miisteriye danismanlik yapma amacina yonelik kullanlir (Ozyiiksel ve igci, 2019: 2).

Robotik danismanlik sistemi, portfoy yonetimi siiregleri ve yatirim danismanligini
birlestirerek otomatize etmektedir. Bu sistem; insan miidahalesinden ve duygularindan
kaynaklanan hata riskini en aza indirgeyen, genis bir kullanici kitlesine yonelik hizmet
veren, maliyeti diisiik bir yazilim uygulamasidir. Bu uygulamada, riski varlik siniflari
icinde dagitan ve riski dagitirken getirinin en iist seviyede olmasi hedefleyen modeller
kullanmaktadir. Bunlara ek olarak modellerde yatirimcinin risk profilinin tanimli olmast,

uzun vadede risk beklentisine uygun getiri saglamaktadir (Arslanpay, 2019: 24).

2.12. Tiirkiye’deki fintech sirketleri genel goriintiisii

Fintech (fintek) sirketleri temel olarak finansal hizmet gereksinimlerinin
giderilmesi adina teknolojiden yararlanan sirketlerdir. Yeni teknolojiler araciligiyla
edinilen yenilik¢i finansal {iriin ve hizmetler finansal teknoloji olarak adlandirilmaktadir
(Chuen ve Lee, 2015: 3). Fintech kelime olarak finansal teknolojileri ¢agristirsa da bu
kelime aslinda daha genis anlamlar ifade etmektedir. Fintech kelimesi finansal hizmetler
sektorilinde erisilebilirlik ve kolayliklar saglayan ve yenilik¢i is modelleri ile teknolojiyi bir
araya getiren isletmeleri tanimlamaktadir. Fintech sirketlerinin bu davranis1 gliniimiizde
Ozellikle misterilerine cazip teklifler sunmay1 isteyenler tarafindan ragbet gormekte ve
onemli bir yatirnm alani meydana getirmektedir (BKM faaliyet raporu, 2018: 8).
Gelismekte olan llkelerde Fintech sirketleri, finansal tabana yayilmaya liderlik yapan

sosyal girisimler olarak tanimlanabilir. Yenilik¢i ve hizli olmalarindan dolay1 miisterilerin
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ihtiyaglar1 hususunda daha c¢abuk ¢oziim sunan bu yapilar finans kuruluslarina ve
bankalara nazaran daha kii¢lik girisimci olduklarindan adaptasyon konusunda daha hizl

olurlar (Soriano, 2017).

Finansal Teknoloji (FinTech) girisimlerinin yayginlasarak iilke ekonomilerinde
faaliyet gostermesi hem kiiresel Olcekte hem de Tirkiye’de ekonomik ve sosyal
doniistimler meydana getirmektedir. Tiirkiye’de yeni planlanmaya baglayan finansal
teknoloji ekosisteminin asil hedefi; yeni faaliyete baslayan finansal teknoloji girisimlerini
desteklemek ve yatirimcilarin gereksinim duydugu alternatif finansman kanallarinin
olusturulmasina yonelik ortam hazirlamaktadir. Bu ylizden girisimcilere ve yatirimcilara
yonelik yeni faaliyet alanlari tesvik edilmekte ve ekonomik deger artigina yoniinde
calismalar yapilmaktadir. Yapilan ¢aligmalar icinde en somut 6rnekleri Bankalar aras1 Kart
Merkezi (BKM) ve FinTech Istanbul platform projeleri olusturmaktadir. Tiirkiye’de
tiiketici beklentilerinin karsilanmasina yonelik olusturulmaya baslanan finansal teknoloji
ekosistemi, yeniliklerin hizla uyarlandigi ayni zamanda rekabetin fazla oldugu bir
sektordiir (Kaymak, 2019: 69-70).

Tiirkiye’deki bankalarin, fintek girisimlerini rakip olarak gormekten ziyade yatirim
yapmaya yonelik olabildigince isteklidir. Tiirk bankacilik sektoriinde 6ne ¢ikan bazi fintek
yatirimlart bulunmaktadir. Bunlar Akaunting, United Payment, Bizim Hesap, Compay,
Figopara, Invstr, Midas, PCI Checklist ve Vomsis yatirimlaridir. Buna ek olarak is
bankasmin fintek 6deme girisimi olan Moka’ y1 satin almasiyla, bankalarin fintek satin

alma yolunu agmustir (Tirkiye Fintek Ekosistemi Durum Raporu, 2021: 11).

Fintek yatirimlari incelendiginde, 2021 yili 29 yatirim turunda 64 milyon dolarlik
yatirimla miktar ve adet olarak tiim zamanlarin en c¢ok fintek yatirnmimin yapildigi yil
olmustur. Bunda etkili olan nedenler arasinda pandemi doneminde e- ticaretin ¢ok hizli
gelismesi ve bununla birlikte 6deme sistemlerine olan ihtiyacin artmasi boyle bir rekorun

kirilmasinda etkili olmustur (Tiirkiye Fintek Ekosistemi Durum Raporu, 2021: 11).
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Sekil 4. Tirkiye fintek ekosistemi durum raporu, 2021

Tiirkiye’de 23 Aralik 2021 itibariyle 520 aktif 84 pasif olmak {izere toplamda 604
Fintek sirketi bulunmaktadir. Bankacilik diizenlemeleri g6z oniine alindiginda, fintek
sirketleri icin firsatlar olugsmakta ve her gegen yil da artis goriilmektedir. A¢ik bankacilik
ve PSD2 ile ilgili fintek ekosistemindeki beklentilerden dolay1 sadece son ii¢ yilda bu
alanda 30’un lizerinde fintek kurulmasini saglamistir. Diizenlemelerin tamamlanmasiyla

100’e yakin fintek kurulmasi beklenmektedir (Tiirkiye Fintek Ekosistemi Durum Raporu,
2021: 12).

Tiirkiye’deki fintek alanlari incelendigi zaman 216 6deme, 70 bankacilik, 64
blokzinciri ve kripto varlik, 58 sigortacilik, 54 kurumsal finans, 40 finansman, 27 borsa,
yatirim, 25 skorlama, kimlik dogrulama, bilgi glivenligi, 15 kitle fonlama, 14 kisisel finans
yonetimi, 13 para tranferi, 8 varlik yonetimi alaninda fintek bulunmaktadir (Tirkiye Fintek
Ekosistemi Durum Raporu, 2021: 13).
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2.13. Bankalarin Finansal Teknoloji Sirketleriyle Yaptiklar1 Isbirlikleri

Garanti BBVA, BlindLookisbirligi; gorme engellilere yonelik engelsiz bankacilik
hizmeti sunmay1 hedefleyen uygulama, BlindLook’un gelistirmis oldugu sesli simiilasyon
teknolojisiyle gorme engelli miisterilerin Garanti BBVA Mobil ve internet bankaciligini
kolaylikla kullanmalarmma yonelik sesli yonlendirme hizmetini sunmaktadir (Garanti

BBVA faaliyet raporu, 2021: 114).

Tiirkiye Is Bankasi — Softtech Isbirligi;1 Subat 2006 tarihinden itibaren
teknolojik isbirligi iceridedir. Softtech dijital bankaciliga yonelik bir¢ok uygulama
gelistirmektedir. Bunlardan biri Tiirkiye Is Bankasmin “Para Génder” uygulamast olup,
yeni bir hesap agmaya gerek olmadan Almanya’daki ve Avusturya’daki banka
hesaplarindan Tiirkiye’deki ve Kosova’daki bankalara para gonderme islemleri
yapilmaktadir (Tiirkiye Is Bankas1 entegre faaliyet raporu, 2021: 62). Diger bir uygulamasi
olan “Imece Mobil” uygulamasi sayesinde tarla, bahge ve hayvancilik ile ilgili iiretim tesisi
bilgilerinin kaydedilmesi, hava tahmin raporlarinin goériilmesi, ziraat miihendislerine ve
veterinerlere istedikleri zaman soru sorma, tarimsal iirlinlerin en son tarihli fiyatlar1 vb.
konularda ciftciler bilgi almaktadirlar (Tiirkiye Is Bankasi entegre faaliyet raporu, 2021:
78).

Kuveyt Tiirk—Architecht isbirligi; Bu isbirligi sayesinde bir¢ok {irlin
gelistirilmistir bunlar; BOA Bankacilik Platformu, XTM, Senin Bankan, Cebim POS,
Online Finans Sistemi, Power Factor, APl Platformu gibi hizmetlerdir. Ayn1 zamanda
Kuveyt Tiirk Architecht tarafindan gelistirilen teknolojileri 20 iilkeye ihra¢ etmektedir.
(Kuveyt Tiirk faaliyet raporu, 2021: 5).
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QNB Finansbank-1BTech isbirligi; IBTech 2005 yilinda kurulmus olup,
Istanbul’da faaliyet gdstermektedir. IBTech’in ana faaliyet alani, temel bankacilik, kredi

kartlar1 ve internet bankaciligina iliskin yazilimlar, tasarim ve gelistirme hizmetleri

vermektir (QNB Finansbank Faaliyet Raporu, 2021: 55).

Akbank-Usersdot isbirligi; bu is birligi sayesinde, KOBI’ lerin minimum eforla
satis ve karliligini artmaktadir. Pazaryerlerinde satis yapan KOBI’lerin rakiplerine gore bir
adim 6ne gegmelerini saglamaya yonelik e-ticaret analitigi platformu Usersdot ile isbirligi
yapilmistir. Diger bir isbirligi ise Akbank -Multinet Up isbirligidir. Yeni nesil finansal
teknoloji grubu Multinet Up ile gerceklestirilen bu is birligiyle MultiNet {iye is yeri olan
restoranlara, bankanin sundugu ticari art1 para kredisinden yararlanma olanagi tanimaktadir

(Akbank entegre faaliyet raporu,2021:238-239).

Albaraka-insha Ventures isbirligi; Finansal teknolojiler gelistirmek amaciyla
2020 yilinda kurulan insha Ventures, miisterilerin finansal ihtiyaglarina teknolojik
¢oziimler sunmaktadir. insha Ventures, biinyesinde yer alan birgok fintech araciligiyla

sektor icin yenilik¢i ¢oziimler ve uygulamalar gelistirmektedir (Albaraka faaliyet raporu,
2021: 79).

2.14. Ceviklik

Ceviklik bir isletmenin gilincel sartlara uyumlanabilme ve yeni is olanaklari
olusturmak adina y&niinii degistirebilme kabiliyetidir. Insan merkezli hareket ederek tiim

degiskenlere adapte olup miisteriye hizli ve kaliteli hizmet verebilme donanimidir (Narli,
2020: 10).
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2.14.1. Ceviklik Tanimi ve Kapsami

Ceviklik kavrami ilk olarak Iacocca Institute tarafindan “cevik iiretim” adi altinda
1991 yilinda yayimlanan “21st Century Manufacturing Enterprise Strategy” bu raporda yer
almigtir. Boylece bir isletmenin sahip olacagi en dnemli 6zelliklerden biri olan ¢eviklik ve
cevik iiretim kavrami dogdu. Basitce ifade etmek gerekirse, ¢eviklik, bir organizasyonun
sirekli ve Ongorilemeyen bir degisim ortaminda gelismesini saglayan ozelliktir
(Rick,1991:2). Ceviklik kavrami, bilgi teknolojileri, degisim, liderlik, iretim, ¢evresel
belirsizlik, konularinda yapilan ¢aligmalarda kullanilmistir. Daha sonra ise c¢eviklik
kavramiyla ilgili olarak ¢evik kurumlar, ¢evik sistemler, ¢evik is siiregleri gibi birgok yeni
kavramlar tiiretilmistir (Banihashemi ve Dahmardeh, 2010: 179). Oncesinde imalata
yonelim gosteren ceviklik, sonrasinda ise iirlin ve hizmet liretimine de agirlik vererek farkl
bir egilim sergilemistir (Araza ve Aslan, 2016: 6-10). Ceviklik kavramsal olarak iki temel
faktorden olusur. Bu faktorlerden ilki isletmelerdeki degisime uygun yollarla ve zamaninda
cevap vermektir digeri ise degisiklikleri kullanarak onlardan firsatlar elde edip fayda
saglamaktir (Sharifi ve Zhang, 1999: 14).

Ceviklik, belirsizligin, ongoriilmezligin, ani gelisen durumlarin oldugu ortamlarla
bas etme durumu olarak ifade edilebilir (Araza ve Aslan, 2016: 6-10). Cevikligi,
kuruluslarin yapilarini, bilgi sistemleri ile lojistik stireclerini ve 6zellikle zihniyetlerini
kapsayan, igletme kapsaminda bir yetenek olarak tanimlayabiliriz (Christopher, 2000: 37).
Cevik olmak ayrica bir tek diisiinceye bagl kalmaktan kaginmay1 ve gereken bilgilerden
fayda saglayarak benimsenmeyi gerekli gormektedir. Herhangi bir aksilik yasanmasi
durumunda 6nceden hazir olmak, hiz, yanit verebilir olmak, stratejik olarak esnek olmak,
i¢ ve dig paydaglarin yonlendirmesi gibi nitelikleri kapsayan ceviklik, rekabetin yeni

boyutlarini kesfetmekte etkilidir (Araza ve Aslan, 2016: 6-10).

Ceviklik, isletmenin hacim ve ¢esitliligi yoniinden taleplerdeki degisiklige hizli
cevap verme yetenegi olarak tanimlanir. Isletmelerin i¢ ve dis ¢evresindeki ani olarak
gelisen durumlarda isletmenin 6ngéremedigi bu degisen duruma hizli ve dogru yanit verme

yetenegi baska bir deyisle isletmenin beklenmeyen durumlarda g¢evre ve teknoloji
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degisimlerine miisteri talep ve ihtiyaglarina yonelik piyasada yer alan firsatlar1 yararina
gevirip hizli, etkili, yenilik¢i hareket edebilme yetenegini ¢eviklik olarak tanimlayabiliriz
(Akkaya ve Tabak, 2018: 187). Ceviklik kavraminin birden fazla tanimi olmasina ragmen
higbir tanimin birbiriyle zit ya da tutarsiz olmadig1 goriilmektedir. Ayrica tanimlarda genel
olarak isletmelerin hizli olmasi ile degisime acik olmasi diislincesi yer almaktadir

(Banihashemi, 2010: 179).

Uluslararas1 danigmanlik ve yonetim firmasi olan McKinsey’ in yoneticilerinden
biri ve orgiit tasarimi lideri olan Aoron De Smet, ¢eviklik kavramini bir orgiitiin hizlica
degisen ve belirsiz bir ¢evreye uyum saglayan basarma becerisi olarak ifade etmektedir.
Cevikligin; ¢abuk davranma, dirayet gosterme ve tepki verebilme becerisi olarak ifade
edilen dinamik kabiliyeti ve siirekli degisirken 6teki 6zelliklerinin yaninda degismeyen bir
capa noktasi olarak isletmenin yiikselme basamagi olarak gordiigii devamliligi zorunlu

kildigini ifade eder (Aghina ve Murarka, 2015: 1).

Kisacasi ¢eviklik; degisim, degisimle daha iyi duruma gelebilme ve daha fazla
deger iiretebilme gibi tanimlar icerir. Sistemin bu sekilde ilerleyebilmesi i¢in Oncelikle
ileri seviye de seffaf olmasi gerekir. Bu baglamda isletmenin kurum olarak hizinn,
onceliklerinin, problemlerinin, performansinin ve kalitesinin kolaylikla izlenebilir ve
anlasilir olmasi gerekir. Kendiliginden orgiitlenen, otomatize edilmis bir sekilde seffafligin
saglanmasi icin faaliyet gosterilir Miisterilere stirekli deger iiretmeye calisan, miisterilerle
iletisim halinde olan, miisterilerin istek ve taleplerini 6grenip bu dogrultuda gelisen,
oncelikleri olan, ekip ruhuna sahip, degisimlere adapte olan hem de degisimi olusturan bir

kurulusun ¢eviklik 6zelliklerini tagidig1 sdylenebilir (Narli, 2020: 9).

2.14.2. Cevik Organizasyonlar

Miisterilerin taleplerinde olusan degisim ve piyasadaki beklenmeyen durumlara
yonelik hizli cevap vermenin gerekli olmasi tedarik zincirinin ¢evik davranmasini zorunlu

kilar (Giirel ve Girel, 2021: 9). Cogu isletme icin piyasa sartlari, degisken ve tahmin
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edilemeyen gereksinim ile tanimlanir bu yiizden g¢eviklik ihtiyacinin ivediligi
hissedilmektedir (Christopher, 2000: 38). Tedarik zincirlerinin ¢evik olmasi, miisteri
talebini etkin olarak 6ngdrmesine, maliyetlerin diisliriilmesine, stoklarin en elverisli sekilde
kullanilarak fayda saglanmasina, cevap verebilirligi artiran etkisi ile giinlimiiziin rekabet
ortaminda vazgec¢ilmeyen stratejisidir (Glirel ve Giirel, 2021: 9). Cevik {iiretimde ii¢ temel
O0genin oldugunu soyleyebiliriz bunlar; misterilerin gelismesi, bireyler ile bilgilerin

tutarlilig, isbirliginin ve degisim yeteneginin olmasidir (Maskell, 2001: 5-11).

Ceviklik, iiriin ve hizmet kanallarinda ayrica pazar segmentasyonunda yenilikler
olusturmak kaydiyla {irettikleri degeri, giincelleyerek kazanim edinen ve bu kazanimi
devamli arttiran isletmelerin basarili olmasinin temelinde yatmaktadir. Cevik isletmeler,
rekabet etmeye yonelik firsatlar kollamakta ve bu firsatlari kazanima ¢evirmeye yonelik
kendi pazar alanlarinda gereken bilgi ve becerileri Orgiitlemektedirler (Sambamurthy,
2003:1). Ceviklik, teknoloji ilgililerine hitap etmekle birlikte daha ¢ok kiiclik girisimcilere
yonelik olup, varolussal krizler yasayan ve detayli bir degisime ihtiya¢ duyan biiyiik ya da
klasik isletmelere yonelik degildir (Gezer, 2020: 152). Cevikligin dort ilkesi

bulunmaktadir;

-rekabeti artirmaya yonelik isbirligi yapmak,
- insanlardan ve bilgilerden etkilenip yarar saglamak,

-¢oziim odakli bir yaklagim benimseyerek, miisterilerle etkilesimi giiglendirip sadece

¢Ozlim degil deger katmak,

-piyasadaki firsatlara iliskin girisimci bir bakis acisiyla degisimde ve belirsiz durumlarda

usta olmaktir (Rigby vd., 2000: 179).

Cevik isletmelerde isbirligi ve ekip oyunu 6nem arz eden tanimlardir. isletme yeni
bir is modeline gegis yaptigi zaman, yani ¢evik ekipler kurdugunda, ayni siirecte
performans sisteminde de igbirligini ve ekip ¢aligmasini destekler nitelikte degisimi, gegis
donemini cabuklastirir (Akdag, 2022: 147). Isbirligine yatinm yapan firmalarin is

veriminin iyiye gitme olasiliginin bes kat, karli kalma olasiliginin iki kat, rakiplerinden
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ileride olma olasiliginin iki katindan daha fazla oldugu saptanmistir (John vd., 2014: 5).
Cevik bir organizasyonda olmasi gerekenler; isgiicli, teknoloji, degisim yoOnetimi,

isbirlikleri, cevik degerleri ve esnek yapilar1 kapsamaktadir (Wendler, 2016: 460).

Cevik olmadaki hedef, var olana ek olarak iistiin degerli ¢iktilar iiretebilen, miisteri
memnuniyetini {istlin tutan, devamli gelisen, basarili keyifli, memnun, ekip ve
organizasyonlar yaratmaktir (Yitmen ve Giirbiiz, 2020: 17). Cevikligin olusmasinda
isgliciinden isletmenin yapisina, teknolojisinden kiiltlirline kadar etkisinin oldugu bir
gelisim siireci s0z konusudur. Bu ylizden isletmelerin, ¢evik olma durumlarini ve
potansiyel gelisim alanlarin1 degerlendirerek gelismek icin firsat planlari yapmalari,

stirdiirmeleri ve sonuglart degerlendirmeleri gerekir (Wendler, 2014: 1197-1206).

Massachusetts Teknoloji Enstitlisii’'niin  (MIT) yaptigi bir arastirmada, g¢evik
isletmelerin ¢evik olmayan isletmelere gore ylizde 30 daha fazla karinin oldugu ve yiizde
37 daha hizli kar saglayarak gelistigi sonucuna ulasilmistir. Bu arastirmaya gore,
teknolojinin ¢evik organizasyon olusturmada onemli bir faktor oldugu ifade edilmektedir
(Glenn, 2009: 3-4). Bir isletmenin ¢evik olmasi i¢in degisim ve doniisiimii benimsemesi
sarttir, fakat bunun planl ve yapilandirilmig bir bigimde uygulanmasi gereklidir (Glenn,
2009: 14). Cevik bir isletmede 6nem verilen konular; ekip olmak, miisterileri ekibin bir
pargast olarak gormek, oncelik sirasinin olmasi, sik stk ve devamli degerler teslim etme,
degisime kucak agmak ile ilgili olarak goriisiimiiz isletmemizin ¢evikligine ve dolayisiyla
iiretken ve basarili olmamiza katki saglayacaktir. Bu durumda temel hedef olan, ¢alisan ve
miisteri memnuniyeti saglanmis olacaktir (Yitmen, 2020: 134). Tablo 2’de ¢evik yonetim

ile geleneksel yonetim arasinda yer alan farkliliklar gosterilmektedir.
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Tablo 5

Geleneksel ve ¢evik yonetim farkliliklar

Geleneksel Yonetim Cevik (agile) Yonetim
Hiyerarsik diizeni destekleyici niteliktedir. Isbirligini destekleyici niteliktedir.
Performans degerlendirilmesine odaklidir Gelismeye odaklanir

Geri dontis stiresi yilliktir. Devamli geri doniise odaklanir
Hedefler y1l basladiginda belirlenir. Isin durumuna gére degisebilir.
Hedefler yonetim tarafindan belirlenir Hedefler takim olarak belirtilir

Kaynak: Ahmet Akdag,2022:147

Giderek daha fazla karsilasilan bir durum olan isletmelerin tek basina degil,
isbirlikc¢ileriyle iliskilerini daha iyi yapilandirabilen, koordine edebilen, yonetebilen,
stirdiiriilebilir avantajin yolu olarak ortaklarinin giiglii yonlerini ve yetkinliklerini
ihtiyaglara yanit vermede kullanan isletmelerin daha ¢evik oldugudur (Christopher, 2000:
39). Cevikligi bir kavrayis ve yontem olarak diistiniirsek, isletmelerin asil hedefi miisteriler
ile yogun bir igbirligi iliskisi kurarak uyarlamali testler ve bilgiler 1s1831inda yenilik

diistincesini gelistirmektir (Gezer, 2020: 6).

Bir¢ok calismada cevikligin rekabetteki etkisini arttirmak icin isbirligi yapilmasi
onerilmektedir. Piyasadaki karmasikligin giderek artmasma cevap olarak, isletmelerin
kendi i¢lerinde ve isletmeler arasinda fiziksel ve sosyal baglantilar1 yonetme hususunda
ceviklik rehber olmaya calismaktadir. Vizyon olarak cevik bir isletme olabilmek adina,
isletme smirlariin i¢indeki karmasik durumun, isletmeler arasi iliskinin daha giiclii ve
saglam olabilmesine olanak saglayan kuramsal bir yaklagim ile degerlendirilmesi gerektigi
diistintilmektedir. Ceviklik boyle kavramsallastirilirsa, ag sistemindeki fiziki dinamikler ile

beraber isletmeler arasinda gizli olan bilgilerin 6ziinii eline gegirir (Rigby vd., 2000: 178).
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2.14.3. Ceviklik Boyutlar

Giliniimiizde isletmelerin, yapisal olarak cevik olmalar1 i¢in biitiinciil bir goriise
hakim olmasi saglanmalidir. Ancak isletmenin bir tek fonksiyonunun ¢evik olmasi yeterli
olmayacagi i¢in isletmenin genelini igine alacak sekilde diisiinerek yapilandirilmak gerekir
(Giiglii, 2003: 61-85). Cevikligin yetkinlik, esneklik, cevap verme, hiz olmak tizere dort
temel yetenegi bulunmaktadir (Akkaya ve Tabak, 2018: 187).

Yetkinlik Boyutu:

Cevik isletmelerin yetenekleri arasinda bulunan yetkinlik boyutu isletmenin
hedeflerini gergeklestirmede en etkili yetenegi olarak tanimlanabilir (Sharifi ve Zhang,
1999: 17). Bu boyutun ii¢ 6zelligi;

- Piyasalara erisimin saglanmasi,
- Nihai tiriinlerde miisteri memnuniyetine 6nem verilmesi ve

- Rakip firmalar tarafindan taklidinin ¢ok zor olmasidir (Prahalad ve Hamel,
1990: 81).

Esneklik Boyutu:

Degisim siirecine hazir olma, seri davranma, siirekli yapilan islere daha az zaman
harcama, diizenleme ve prosediirlere gittikce daha az bagli olma, risk alabilme,
yiikiimliiliikleri devredilme ve belirsiz durumlarla bas edebilme yetenegi esneklik olarak

tanimlanir (Yozgat, 2016: 105).

Esneklik, isletmenin hesapta olmayan ¢evresel faktorlere karst dinamik yetenekleri
olusturmasi, isletmenin kaynaklar ile (¢alisanlar, mimari yapi, teghizat, makineler vb.)

misterilerin ihtiyag ve taleplerindeki degisimlere zamaninda ve uygun bir sekilde
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yanitlayabilme yetenegi olarak tanimlanabilir. Bu degisimin saglanmasi ve bu dinamizmin
stirdiiriilebilmesi yoneticiler ile birlikte isletmenin tiim iiyelerinin de igerisinde yer aldigi
bir dinamik yetenekler gelistirmesiyle basariya ulasilabilir (Akkaya ve Tabak, 2018: 188-
189).

Cevap Verme:

Giliniimiizde teknoloji alaninda yasanan gelismeler miisterilerin taleplerinde ve
ihtiyaglarinda devamli olarak bir degisime yol agmistir. Bu ylizden isletmelerin yasanan
degisim ve doniisime dogru zamanda ve hizla yanit vermesi gerekir. Isletmeler
degisimlere yanit verdikleri zaman rekabet yoniinden avantaj elde ederler. Ayrica elde
edilen rekabet avantaj1 isletmeyi ayakta tutan ve siirdiiriilebilir olmasin1 saglayan en temel

ogelerdendir (Zaheer ve Zaheer, 1997: 1496).

Isletmenin fiyatlardaki degisime, miisteri ihtiyaclarindaki degisime, rakiplerin
kampanyalarina hizli cevap vermesi, miisteri sikayetlerinin alinmasi ve isletme
faaliyetlerinin i1yi koordine edilmesi cevap verme yetenegine O6rnek olarak verilebilir

(Becker, Knudsen, 2005: 753).

Hiz Boyutu:

Bir igletmenin {iriin ya da hizmeti en kisa silirede gerceklestirmesi, vermis oldugu
hizmeti en etkili bigimde olusturmasi gibi yetenekleri ¢evikligin hiz boyutunu ifade eder.
Isletme sahiplerinin ya da yoneticilerinin degisime, ¢evre sartlarina ve teknolojik
gelismelere hizli bir sekilde adapte olarak, miisterilerin ihtiyag ve talepleri dogrultusunda

bekleneni hizla gerg¢eklestirmesi olarak tanimlanabilir (Akkaya ve tabak, 2018: 189)
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2.14.4. Ceviklik ve Esneklik

Isletmelerde dijitallesme ile birlikte ¢evik uygulamalardan yararlanarak dijital
doniisiim saglamalarinda en etkili olan 6gelerden biri de esnekliktir (Okan, 2020: 71).
Esneklik ¢evik bir igletmenin esas 6zelligidir. Ceviklik, rekabet kurallarinin hiz, esneklik,
yenilik¢ilik, kalite, karlilik entegrasyonuyla elverigli bir sekilde uygulanmasi olarak
tanimlanmistir (Yusuf vd., 1999: 37). Aslinda esneklik, ¢evikligin boyutlarindan biridir
ancak iki kavram birbirleriyle karistirildigindan dolay1 ayri bir baslik altinda karsilagtirma

ihtiyaci duyulmustur.

Giliniimiizde yogun rekabet sartlarina ragmen faaliyetlerini siirdiirmeye c¢alisan
isletmeler sadece verimliliklerini degil, ayn1 zamanda isbirliklerini, cevikliklerini ve
esnekliklerini de arttirmak zorundadirlar (Demirddgen, 2021: 1). Bu yiizden isletmelerin
tedarik zincirlerinde dijital donlisimii gergeklestirmeleri gerekmektedir. Dijital doniisiim
isletmelerin verimliliklerini ve etkinliklerini artirmakta, daha fazla tiiketici memnuniyeti
saglamalarina yardimci olarak siirdiiriilebilirlik  agisindan  fayda saglamaktadir

(Demird6gen, 2021: 107).

Cevikligin ortaya cikisini saglayan caligmalarin temeli olan esneklik kavramiyla
ceviklik kavrami ¢ogu zaman karistirilmaktadir. Iki kavram arasinda genel olarak farklilik
olsa bile ¢eviklik, esnekligin gelistirilmesiyle saglanabilecegi belirtilmektedir. Bu
dogrultuda, her iki kavram da farkliliklar icerse de genel olarak birbirini destekleyen bir
yapidadirlar (Wendler, 2016: 468). Dogru teknolojiyi se¢menin ve ortaklar arasindaki
isbirliginin giiclii olmas1 iirin ya da hizmetin miisteriye ulagsmasinda performansi
arttirmasinda yardime1 oldugu sdylenebilir. izlenebilir olmak, gercek zamanl karar almaya
imkan saglar, tedarik zincirinin ¢evikliginin artmasina yardimci olur, siireglerin kolay
olmasin1 saglar ve esneklige fayda saglar (Giirel ve Giirel, 2021: 10). Tablo 6’da esnek ve

cevik igletmeler arasindaki farkliliklar gsterilmektedir.
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Tablo 6

Esnek ve ¢evik isletmelerin farkliliklart

ESNEKLIK

CEVIKLIK

Esnek ve modiiler olarak uirtinler ve hizmetler

dretirler.

Cevikligi, stratejik bir yetenek olarak

diistiniirler.

Uriinlerin, hatlar1 ve gorevleri vb. arasinda hizl

gecis yapabilirler.

Mevcut olan kabiliyetlerini uzun vadede

gelistirmeye yonelirler.

Yapilandirilabilme ve tasarim yetenekleri ile

biitiin planlama siire¢lerini dikkate alirlar.

Stirdiiriilebilir ve uzun vadeli degisim ve
doniisiim faaliyetleri igerisine girerler.
(organizasyon yapilarinda, siireglerde ve

degerlerde vb. degisiklikler gibi)

Degisimlere (g¢evre, ortam, miisteriler, rakipler

vb.) aninda yanit verirler.

Degisikliklerin tiim organizasyonlarda hemen

uyarlanmasi saglanir.

Geleneksel (reaktif) davranislarini arttirmaya

yonelik uygulamalar olustururlar.

Reaktif olan eylemlere ek olarak proaktif

eylemler (davranislar) olusturulur

Ongoriilebilir degisikliklere odaklanirlar.

Sans olarak goriilen planlanmayan,
Ongdriilemeyen ve firsat olarak

degerlendirilebilecek degisikliklere odaklanir.

Kaynak: Wendler, (2016).

Genel olarak esneklik yanit verebilme ve cabuk olma ile beraber adlandirdigi,

isletmenin bilesenlerini uyarlayip, degistirerek ve aynmi kaynaklarla (siire¢, personel ve

tirtin) farkli hedef ve basariya ulasma yetenegi olarak ifade edilir (Wendler, 2016: 468).
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2.14.5. Cevikligi Etkileyen Unsurlar

Cevikligi etkileyen unsurlar; pazardaki, rekabetteki, miisteri ihtiyaglarindaki,
teknolojideki ve sosyal unsurlardaki degisimler olarak sayilabilir. Bu baglamda
isletmelerin, cevrelerinde yasanan degisimi, yenilikleri ve gelisimi yakindan takip etmeleri
gerekmektedir. Isletmelerin cevikligin etkileyen bu faktdrleri asagidaki  sekilde
smiflandirabiliriz (Sucu, 2020: 31).

Girisimci Orgiit Iklimi

Isletmelerde artan rekabet, karmasiklik ve belirsizlik yasanan piyasalarda
faaliyetlerini devam ettirebilmeleri i¢in girisimci Orgiit iklimine sahip olmalar1 gerekir
(Sucu,2020: 80). Bu isletmelerde yer alan nitelik ozelliklerini genellikle; risk almak,
inovatif olmak ve proaktif olmak seklinde sayabiliriz (Sucu,2020: 90).

Isletme Stratejileri

Isletmelerde belirlenen stratejiler, aym1 zamanda temel yeteneklerden rekabet
avantajinin  olusturulmas1 ve rakipler karsisinda stiinlilk saglamak amaciyla
uygulanmasidir. Temel yetenekler, isletmenin degerini arttiran uygulamalarda kalite, st
diizey etkinlik, yenilik veya miisteri tatminine yonelten beceri ve kabiliyetler olarak

adlandirilmaktadir (ilic ve Kegecioglu, 2008: 1-23).

Strateji yonetimi, isletmelerin amag ve hedefleri, vizyon ve misyon belirlemeleri, i¢
ve dis cevre incelemesi ile rakiplerine karsi iistiinlik saglamak ya da rakiplere ragmen
ilerlemeye devam etmek ve tiim bu siiregler i¢in hedef ve stratejiler belirleme devamlilig

olarak tanimlamistir (Sucu, 2020: 120).
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Isbirligi

[letisim, koordinasyon, baglilik, dayanisma, sorunlari ¢dzme ve danisma vb. birden
fazla tanimi icermektedir. Isbirligi Bilgilerin paylasiimasinda etkili bir sistem ortaya
¢ikarmaktadir. Isbirligi onemli kararlar almak, istenen bilgileri elde etmek, gruplarda
baglilig1 saglamak ve karsilikli yardimlasma ile icraatlarini siirdiirmelerinde 6nemli yap1
taglarindandir (Chrislip, 2002: 1). Cevik bir isletme olmak i¢in isletmelerin is boliimleri ve
islevleri ile miisteri ve ortaklarla i¢ ve dis ¢evreyle isbirligi yapmalar1 gereklidir (Wendler,

2016: 467).

Bilisim Sistemleri ve Teknolojiler

Bilgileri toplamak, kaydetmek, denetlemek, siniflandirmak saklamak ve gerektigi
zaman bir yerden bir yere ulasilmasini saglamak yani iletmek i¢in elektronik cihazlar,
optik okuyucular, aygitlar vb. teknikler kullanarak otomatik olarak saglanan sistemlerin
geneli olarak soylenebilir (Er, 2007: 1-2).

Isletmelerin donanimli bilisim sistemleri ve teknolojilerinin olmasi, rekabet
stratejilerini olumlu olarak etkileyecektir. Rakiplerinden, daha hizli davranmak, ¢evikligin
yapi taglarindan biridir. Hizli davranip rekabet avantaji elde etmeye ¢alisan isletmeler; i¢
ve dis ¢evredeki bilgileri tarama, gereken bilgileri toplama, toplanan bilgileri igletme i¢ine

dagitma, kullanma vb. siiregleri yiiriiterek hedefe ulagmasi gerekir (Sucu, 2020: 47).

Isletme Cevresi

Isletmenin cevresi ii¢ temel baslik icerisinde derlenmistir. I¢ Cevre: Maddi ve
maddi olmayan varliklar ile yetenekleri icermektedir. Is/Yakin Cevre: Rakipler, miisteriler,
ikame trlinler ve tedarik¢ilerden miitesekkildir. Genel/Uzak Cevre: Demografik,

ekonomik, sosyo-kiiltiirel, politik, teknolojik, yasal ve uluslararasi ¢evrelerden ibarettir.
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(Ulgen ve Mirze, 2013: 380-382). Isletme c¢evresinde olusan her tiirlii degisimler,
gelisimler ve farkliliklar, isletmenin ¢evik bir pozisyonda olmasini gerektirmektedir (Sucu,
2020: 131).

Isletme Yapisi

Isletme yapis, ‘islerin birbirleri ve ¢alisanlarla iliskileri ile ¢alisanlarin birbirleriyle
olan iliskilerinin tamam1’ olarak belirtilebilir (Ulgen ve Mirze, 2013: 382). Bu yiizden
dinamik piyasa sartlari, dinamik bir isletme ve orgiit yapisin1 gerekli kilmaktadir (Ergen,
2015: 26).

Isletme Biiyiikliigii

Bir isletmenin biyiikliigiinii 6lgerken, iiretim miktari, satis miktari, 6z sermayesi,
calisan personel sayisi, yapilan yatirimlar, elde edilen kar, harcanan enerji miktar1 ve
isletmenin bilyiime hiz1 vb. gostergeler kullanilarak 6l¢iliir (Aydin vd., 2010: 173-184).
Ayrica diger gostergeler ise finansman imkanlari, teknolojisi, igletmenin faaliyet konusu,
yonetim yetenegi, piyasa ve rakiplerin durumu, toplumsal ¢evresi ve iilkenin ekonomik
sartlar1 gibi birgok faktor isletmenin biiylikliigiiniin saptanmasinda etkilidir (Simsek ve

Celik, 2016: 53).

Bu bilgiler dogrultusunda isletme biiyiikliigiiniin, isletme yapisina etki ettigini ve
bliyiik isletmelerin, genellikle biirokratik, formal ve uzmanlik kazanmis bir bigime
dontistiigli  Ongoriilebilir. Fakat g¢evik bir igletme formu kazanmak ig¢in azaltilmis
biirokrasiye ek olarak formallik ve uzmanlik kapsayan bir yapi onerilmektedir. Bundan
otiirii biiyiik isletmelerin, geviklik boyutlarimi dikkate almalari, isletmenin yap1 ve gevre

durumuna gore tekrardan yapilandirma becerisini saglamasi gerekir (Sucu, 2020: 141).
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2.14.6. Insan Kaynaklarinda Cevik Olusumlar

Insan kaynaklar1 ydnetiminde ger¢ek zamanli veri saglamanin yolu, dokiimanlarin
ve blirokratik islemlerin azaltilmasi ic¢in dijitallesmeyi, teknolojilerin yogun ve verimli
kullanimini, yaratici1 ve yenilik¢i diisiinmeyi, isbirlik¢i takim calismasindan gegmektedir.
Bu siireg ile birlikte es zamanli geri bildirimi, radikal gilincellemelere ihtiya¢ duyan bir
bakis agis1 igeren bu ¢evik yenilik¢i yontem, bilgi teknolojilerinde azimsanamayacak bir

tesir birakmustir (Ozgeldi, 2020: 466).

Isletmeler igin calisanlarin, etkin, verimli, ¢evik ve rekabetci, miisterilerine en iyi
iriin ve hizmeti sunmasi, hedefledikleri pazarlarda lider ve gilivenilir olmasi, ileri
teknolojilere ve en iyi is siireglerine sahip olmasi, gecmisi anlayarak gelecege yonelik
planlar yapmasi, ¢evreye duyarli ve toplum degerlerine saygili hareket etmesi hissedarlari
acisindan karli olmanin en 6nemli etkenlerindendir. Isletmelerde esas olarak calisan

memnuniyeti, miisteri memnuniyeti ve karliliklar1 insan iligkileri ile dogrudan alakalidir

(Giiler, 2021: 1).

Genel olarak bilhassa is hayatinda “yakasiz” g¢alisanlarin durumlarimin farkinda
olunmas1 gittikce 6nemli olmaktadir. Bu durumun sebebi, dijital donemde doniisiimiin
onceki donemlerden farkli olarak en alt seviyeden en iist seviyeye dogru gergeklesmesi ve
calisanlarin deneyimlerine odaklanarak, isletme c¢alisanlarinin yer almak istedikleri
organizasyonlar olusturmalidirlar. Diger taraftan isin gelecegi, teknolojik gelismeler,
sirdiiriilebilir ~ ticari  fonksiyonlar  yaratirken insanlarin  kabiliyetlerinin  nasil
cesitlendirilebilecegi ve isgiicline adaptasyon diizeyi ile ilgili planlar yapilmasiyla
alakalidir. Gelisimin siirekliligi, degisim hizi, ¢cevik ve proaktif olmak bu noktada olduk¢a
onemlidir (Duman, 2019: 214-216).

Ceviklik, artik teknolojiye 06zgli bir deger olmanin oOtesinde iirliin gelistirme

sathasindan pazarlamaya dek biitiin alanlar1 ve fonksiyonlar1 kapsamaktadir. Bu siireg ile
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birlikte c¢eviklik, isletmelerin personel alimi, isletmelerin gelistirilmesi ve yOnetme

sekillerini de doniistiirmektedir (Gezer, 2020: 103).
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UCUNCU BOLUM

ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Calismanin bu boliimiinde arastirma metodolojisinin ayrintilarina yer verilmistir.

3.1. Arastirmanin Amaci, Onemi ve Sorunsal

Bankacilik sektoriindeki dijital isbirliklerinin 6zellikleri hakkinda bilgi vermek ve
bu bilgiler 15181nda ¢eviklik performansina etkisini ¢esitli dlgekler kullanarak aragtirmak
olarak agiklayabiliriz. Bankalar dijitallesme ile ilgili caligmalarini stratejik planlarina dahil
etmislerdi. Ancak pandemiyle birlikte 5-10 yillik dijitallesme planlarin1 birka¢ ay i¢inde
gerceklestirmek zorunda kaldilar. Dijitallesme ve ¢eviklik gibi kavramlar pandemiyle
birlikte daha onemli unsurlar haline geldi. Ozellikle dijital isbirliklerinin sektdrlerde
artmasiyla birlikte literatiirde dikkat cekmeye basladi. Isbirliklerinin avantaj ve dezavantaj
sagladiklarina yonelik literatiirde ciddi bir ikilem bulunmaktadir. Yapilan igbirliklerinin bir
siire sonra satin almaya kadar gittigi goriilmektedir. Bu baglamda bir yandan dezavantaji
yasanirken diger yandan avantaji yasanmaktadir. Calismamiz bu durumu bankacilik
sektorlinde arastirmaktadir. Uluslararas: literatiirde sayica azda olsa bu tarz g¢alismalar
bulunmasina ragmen Tiirkiye'de heniiz calisiimamistir. Uygulamadaki ¢oklugundan dolay1

bu konuyu arastirma geregi hissettik.

Ceviklik kavraminin temel amaglar isletmeye rekabet giicii kazandirarak isletme
performansini yiikseltmektir. Calismamiz bunun bankacilik sektoriinde dijital isbirlikleri
ile ¢eviklik performansina etkisini inceleyip literatiire katki saglamayir amaglamaktadir.
Calismada Dijital Isbirligi ve geviklik performansi detayli bir sekilde incelenerek daha
onceden ele alinmis olan ¢eviklik, igbirliklerinde giiven, stratejik igbirlikleri konularina ek

olarak katki saglayacagi yoniiyle 6nem arz etmektedir.
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Bu tezin sorunsali hizli bir dijital doniisiime maruz kalan bankalarin isbirlikleri
yoluyla gerceklestirdigi dijitallesme faaliyetleri ile sektorde meydana gelen ani degisime
nasil tepki verdiklerini gorebilmeyi amaglamaktadir. Bu nedenle olusturulan dijital

igbirliklerinin bankalarin ¢eviklik performansina etkisi sorgulanacaktir.

3.2.  Arastrmanin Orneklemi, Veri Toplama Yoéntemi ve Kullamlan

Olcekler

Bu aragtirmanin 6rneklemini Tiirkiye’deki 57 banka olusturmaktadir. Analiz diizeyi
sektor ve dijital isbirligi iliskileri, analiz birimi ise sektordeki iist ve orta kademe
yoneticileri ve igbirligi operasyonlarinda faaliyet goOsteren banka ¢alisanlarini

kapsamaktadir.

Veri toplama yontemi olarak anket kullanilmistir. Google formlar kullanilarak
anket hazirlanmistir. Anket sorular1 hazirlanirken bankacilardan feedback’ler alinarak
anketin daha dogru bir sekilde hazirlanmasi saglanmistir. Anket hem online hem de yazili
olarak uygulanmistir. Ortalama 600 kisiye anket online olarak gonderilmistir. Bankacilik
sektoriiniin yogun c¢alisma faaliyetlerinden dolayr anketin bir kismu yiliz yiize
gerceklestirilirken bir kismi1 ise bankacilarin mesai saatleri disinda ¢ozmek istedikleri i¢in
elden teslim edilmistir. Bu sekilde yaklasik 320 kisiye ulastirilan anket toplamda 920
kisiye ulagmistir. Geri doniis olarak toplamda 274 kisiden anket verileri alinmistir. Bu
verilerden bazilarmin eksik veya yanlis doldurulmasindan dolayr 12 gegersiz anket
¢ikarilmigtir. Online olarak 133 geri doniis alinmis olup yazili olarak ise 129 anket formu
olmak iizere toplamda 262 anket iizerinden analiz gerceklesmistir. Ortalama %28 oraninda

geri doniis saglanmustir.

Tablo 7’de veri toplama da kullanilan o6lgekler gosterilmektedir. Arastirmanin
anketi toplamda 74 sorudan olusmaktadir. Bu sorulardan 51’1 5°1i likert bi¢iminde

(1=Kesinlikle katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne katiliyorum ne katilmiyorum,
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4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle katiltyorum) olarak hazirlanmis olup, 23’1 ise 5°li likert (1-
Higbir Zaman, 2 — Nadiren, 3 — Bazen, 4 — Sik sik, 5 — Her zaman) seklindedir.

Tablo7

Veri Toplamada Kullanilan Olgekler

Ceviklik olgegi (yetkinlik, esneklik, Akkaya ve Tabak 2018

cevap verme, hiz)
Isbirliginin ozellikleri olgegi Mohrand Spekman, 1994
(baghlik, koordinasyon, giiven, karsilikli

bagimlilik)

Iletisim olcegi (iletisim kalitesi,

katilim, bilgi paylasgimi)

Catisma ¢6zme teknikleri

Isbirligi performans: 6lcegi (isbirligi Myhr, 2001

iligki etkinligi, maliyet azaltma fayda,

Cevresel belirsizlik 6l¢egi
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3.3. Arastirmanin Kisitlar

600 anket online olarak gonderilmesine ve birka¢ kez hatirlatma yapilmasina
ragmen, sadece 262 kisiden doniis alinarak degerlendirme yapilmasi arastirmamizin
kisitlarindandir. Bunun nedeni ise bankacilik sektodriine uygulanan anket sayisinin fazla

olmasi ve sektdr olarak yogun calismalarindan dolay1 oldugu diisiiniilmektedir.

Diger bir kisit ise calismamizda dijitallesmeyi bankacilik sektorii agisindan ele
alinmigtir. Finans sektorii de dahil edilip genisletilebilir veya daha fazla sektor eklenerek

dijitallesme ag¢isindan karsilastirilabilir.

Ceviklik cok giincel bir konu uygulamada arttigi goriilmekte ama literatiirde
yapilan aragtirma sayisinin az olmasindan dolay1 literatiirii heniiz gelisme asamasindadir.
Bu durum hem arastirmanin kisitin1 olusturmakta hem de literatiire sunulan katkiy1

gostermektedir

3.4. Arastirmamin Demografik Ozellikleri

Arastirmada banka calisanlarinin dijital isbirliklerinin ve ¢evresel belirsizliklerin
bankanin ¢eviklige ve isbirligi performansina etkisi arastirilmigtir. Veriler anket yontemi
ile katilimeilarin goniilliiliigiine ve gizliligine dayanilarak toplanmistir. Arastirma 262
banka calisani1 tizerinde gergeklestirilmistir. Banka ¢alisanlarin %35,5’1 kadin, %64,5’i
erkek bankacilardan olusmaktadir. Banka calisanlarinin %19,1°1 kamu bankalarinda,
%65,3’1 6zel bankalarda ¢alismaktadir. Banka ¢alisanlarin1 % 15,6’s1 katilim bankalarinda
calismaktadir. Banka c¢alisanlarinin %5,7’si 6n lisans egitimine sahip iken %711 lisans
mezunu oldugu belirlenmistir. Yiiksek lisans ve doktora egitimine sahip bankacilarin orani
%20,2 olarak hesaplanmistir. Dijital isbirligi siiresi 1 y1l ve daha az olanlarin orami 9,5
olarak hesaplanirken 2 yil dijital isbirligi olan bankacilarin orani ise %12,2 olarak
hesaplanmistir. 3-5 yil aras1 dijital igbirligi siiresine sahip bankacilarin orani 20,6 olarak
hesaplanirken, dijital igbirligi bes yildan fazla olan bankacilarin orani ise %57,6 olarak
hesaplanmistir. Banka calisanlarinin ortalama yasi 34,93+6,91 oldugu ve yas dagiliminin

20 ile 56 arasinda oldugu belirlenmistir. Banka c¢alisanlarinin ¢alisma siirelerine
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bakildiginda %30,2’si 0-5 yil calismaya sahip iken, %28,6’s1 ise ¢aligma siiresi 6-10 yil
oldugu belirlenmistir. On bir yildan fazla ¢alisma siiresine sahip banka ¢alisanlarinin orani
ise %41,2 olarak hesaplanmistir. Banka calisanlarinin %61,5’1 Marmara Bolgesinde
yasadigini, %13,4°1 ise Dogu-Giineydogu Bolgesinde yasadigini belirtmistir. Elde edilen

sonuclar Tablo 8’de verilmistir.

Tablo 8

Banka c¢alisanlarinin 6zellikleri ve dagilimlari

Degisken Ozellik N %
Cinsiyet Kadin 93 35,5
Erkek 169 64,5
Kurum Kamu bankasi1 50 19,1
Ozel banka 171 65,3
Katilim bankalar1 41 15,6
Egitim Lise ve alt1 8 3,1
On lisans 15 5,7
Lisans 186 71,0
Yiiksek lisans 48 18,3
Doktora 5 1,9
Dijital isbirligi siiresi 1 yildan az 10 3,8
1 yil 15 57
2 yil 32 12,2
3-5yil 54 20,6
5+ 151 57,6
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3.5. Analizler ve Bulgular

Arastirmada banka c¢aliganlarin ¢eviklik ve isbirligi performansini etki eden dijital
dontigiim, iletisim gibi degiskenlerin etkisi incelenmistir. Bu etkileri gérebilmek icin farkli
farkli modeller smanmistir. Modeller varyans temelli esitlik modeli ile arastirilmastir.
Yapisal modellerin sinanmasinda SmartPLS 3.4 hazir yazilimi kullanilmistir. Arastirilan
ilk modelde banka c¢alisanlarinin dijital doniisiimiin ve cevresel belirsizligin ceviklige

etkisi aragtirilmigtir. Modelde asagidaki hipotezler sinanmaistir.

H1: Dijital isbirligi iliskilerinde, dijitallesme artarken gevresel belirsizlik artar.

Hoa: Dijital igbirligi iliskilerinde, cevresel belirsizlik artarken esneklige dayali
ceviklik artar.

Hap: Dijital isbirligi iliskilerinde, cevresel belirsizlik artarken yetkinlige dayali
ceviklik artar.

Hac: Dijital isbirligi iliskilerinde, gevresel belirsizlik artarken cevap vermeye dayali

ceviklik artar.

Ha2q: Dijital igbirligi iliskilerinde, ¢evresel belirsizlik artarken hiza dayali ¢eviklik

artar.

Hza: Dijital isbirligi iliskilerinde, dijitallesme artarken esneklige dayali geviklik
artar.

Hapb: Dijital isbirligi iliskilerinde, dijitallesme artarken yetkinlige dayali ¢eviklik
artar.

Hsc: Dijital isbirligi iliskilerinde, dijitallesme artarken cevap vermeye dayali

ceviklik artar.

Haq: Dijital isbirligi iliskilerinde, dijitallesme artarken hiza dayali ¢eviklik artar.
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Arastirmanin ilk modeline yonelik olusturulan hipotezler SmartPLS ile sinanmustir.
Model sinamasinda modelde, yakinsak gecerlilik i¢in standart faktor yiiklerinin 0,70’ten
bliyiik olmasi gerekmektedir. Ayrica ¢oklu dogrusal bagmtinin gdostergesi olan VIF
degerlerinin 5’ten biliyilk olmamasi gerekmektedir. Arastirmada yer alan gozlenen
degiskenlere yonelik faktor yiiklerinin 0,70’ten daha az oldugu gozlenmemistir. Ancak
gozlenen degiskenler arasinda VIF degerinin 5’ten daha biiyiik oldugu degiskenler
belirlenmistir. En yiiksek VIF degerine sahip olan gozlenen degiskenden baslanilarak adim
adim bu degiskenler analizden ¢ikartilmistir. Modelin sinanmasinda gelinen son noktada
dogrusal ¢oklu bagintidan kurtulmus ve gozlenen degiskenler arasinda dogrusal coklu
bagintiya rastlanmamigtir. Tim faktor yiikleri 0,70’ten daha yiiksek bulunmustur. Birlesme
gegerliligini gosteren AVE degerleri tiim gizil degiskenler i¢in esik deger 0,50°den daha

yiiksek hesaplanmistir.

Yapilara yonelik yakinsak gegerlilik saglanmigtir. Yapilarin (61l¢ek-boyut) ayrisma
gecerlilikleri i¢cin Fornell-Larcker Kriterine bakilmistir. Fornell-Larcker kriteri kdsegen
tizerindeki (0,910-0,897-...... -0,857) degerler olup bu degerler AVE degerinin '%’ inci
kuvvetine sahip olup esik deger 0,70’ten daha olmasi1 gerekmektedir. Ayrica bu degerlerin
bulundugu satir ve siitundaki diger iligki degerlerinden daha yiiksek olmasi gerekmektedir.

Aragtirmada bu kriter saglanmustir.

Smanan ilk modelde i¢ tutarlilik giivenirlikleri de incelenmistir. I¢ tutarlilik
giivenirliklerine yonelik Cronbach’s Alpha, rho A degeri ve CompositeRreliability
degerler1 esik deger 0,70’ten daha biiyiik hesaplanmis ve Olceklerin i¢ tutarlilik

giivenirlikleri saglandigina karar verilmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 9’da verilmistir.

86



Tablo 9

Ceviklik degiskenin agiklandigi model icin kritik degerler

Cevap Dijital Cevresel
Verme |doniisim |Esneklik |Hiz | vetkinlik |PeNrsizlik
Cevap verme 0,910
Dijitallesme 0,818 0,897
Fornell-
Esneklik 0,887 0,446 0,944
Larcker
Hiz 0,874 0,784 0,825 0,912
Kriteri
Yetkinlik 0,879 0,890 0,899 0,838 0,902
Cevresel belirsizlik 0,518 0,458 0,510 0,529 0,492 0,858
AVE 0,829 0,805 0,890 0,831 0,814 0,737
Cronbach’s Alpha 0,935 0,952 0,877 0,932 |0,954 0,826
rho_A 0,935 0,952 0,883 0,935 |0,955 0,857
CompositeRreliability (CR) 0,936 0,961 0,942 0,937 0,963 0,893
Max. VIF 4,899

Dijital isbirligi iliskilerinde, dijitallesme ve g¢evresel belirsizligin geviklik
degiskenini agiklamaya yonelik model SmartPLS hazir yazilimi ile stnanmis ve elde edilen
yol grafigi Sekil 5’de verilmistir. Modele yonelik gozlenen degiskenlerle gizil degiskenler

arasindaki tiim yollar istatistiksel agidan anlamli bulunmustur.
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Sekil 5: Dijitallesme ve ¢cevresel belirsizligin ¢eviklik degiskenine etkisi

Sekil 5’e gore;

e (evresel belirsizlik ile esneklik arasinda ayni yonde istatistiksel agidan anlamli
B=0.154 birimlik bir etki belirlenmis (t=3,632 p=0,000), cevresel belirsizlik ile
yetkinlik arasinda ayni1 yonde istatistiksel acidan anlamli f=0.107 birimlik bir etki
belirlenmis (t=3,071 p=0,002), cevresel belirsizlik ile cevap verme arasinda ayni
yonde istatistiksel acidan anlamli f=0.181 birimlik bir etki belirlenmis (t=4,020
p=0,000), ¢evresel belirsizlik ile hiz arasinda ayni yonde istatistiksel agidan anlamli
=0.215 birimlik bir etki belirlenmistir. (t=4,425 p=0,000). Bu durumda Hza, Hap, Hzc,

Hoq desteklenmektedir.

e Dijital igbirligi iligkilerinde, dijitallesme ile cevresel belirsizlik arasinda ayni
yonde istatistiksel agidan anlamli $=0.458 birimlik bir etki belirlenmis (t=7,485
p=0,000), dijitallesme ile esneklik arasinda ayni yonde istatistiksel agidan anlaml
B=0.776 birimlik bir etki belirlenmis (t=19,477 p=0,000), dijitallesme ile yetkinlik
arasinda ayni yonde istatistiksel agidan anlamli =0.840 birimlik bir etki belirlenmis
(t=26,447 p=0,000),dijital isbirligi iliskilerinde, dijitallesme ile cevap verme arasinda
ayn1 yonde istatistiksel agidan anlamli $=0.735 birimlik bir etki belirlenmis(t=16,617
p=0,000),dijitallesme ile hiz arasinda ayni yonde istatistiksel agidan anlamli 3=0.686
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birimlik bir etki belirlenmistir (t=15,084 p=0,000). Bu durumda H1, Hza, Hap, H3c, Had
desteklenmektedir. Elde edilen sonuglar Tablo 9’da verilmistir.

Tablo 7

Dijitallesme ve ¢evresel belirsizligin ¢eviklik degiskenine etkisi

St.

Hipotezlerin Yoni B Sapma | It p Hipotez

Dijitallesme—> Cevap verme 0,735 | 0,044 | 16,617 | 0,000 | Desteklendi
Dijitallesme—> Esneklik 0,776 | 0,040 | 19,477 | 0,000 | Desteklendi
Dijitallesme—> Hiz 0,686 | 0,045 | 15,084 | 0,000 | Desteklendi
Dijitallesme—> Yetkinlik 0,840 | 0,032 | 26,447 | 0,000 | Desteklendi
Dijitallesme—> Cevresel belirsizlik 0,458 | 0,061 | 7,485 | 0,000 Desteklendi
Cevresel belirsizlik > Cevap verme 0,181 | 0,045 | 4,020 | 0,000 | Desteklendi
Cevresel belirsizlik > Esneklik 0,154 | 0,043 | 3,632 | 0,000 | Desteklendi
Cevresel belirsizlik > Hiz 0,215 | 0,048 | 4,425 | 0,000 Desteklendi
Cevresel belirsizlik > Yetkinlik 0,107 | 0,035 | 3,071 | 0,002 | Desteklendi

Arastirmada dijitallesme degiskenin c¢evresel belirsizlik {izerinden ¢eviklik
boyutlarin1 etkileyip etkilemedigi de incelenmistir. Dolayli etkiler arastirmaciya
dijitallesme ile geviklik arasindaki iliskide gevresel belirsizligin modele girdiginde nasil
etkiledigini gostermektedir. Dolayli etkilere yoOnelik asagida yer alan hipotezler

smanmistir.

Hasa: Dijital isbirligi iliskilerinde, dijitallesme c¢evresel belirsizlik iizerinden

esnekligi etkiler.
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Hap: Dijital isbirligi iliskilerinde, dijitallesme c¢evresel belirsizlik iizerinden

yetkinligi etkiler.

Hac: Dijital isbirligi iliskilerinde, dijitallesme g¢evresel belirsizlik tizerinden cevap

vermeyi etkiler.

Hasq: Dijital isbirligi iliskilerinde, dijitallesme cevresel belirsizlik tizerinden hizi

etkiler. Hipotezlerin sinanmasi sonucunda;

e Arastirmada dijitallesme degiskenin c¢evresel belirsizlik {izerinden esneklik
degiskenini f=0.070 birim anlamli bir sekilde etkiledigi (t=3,207 p=0,001), yetkinlik
degiskenini $=0.049 birim anlamli bir sekilde etkiledigi(t=2,694 p=0,007), cevap
verme degiskenini =0.083 birim anlaml bir sekilde etkiledigi (t=3,414 p=0,001),
hiz degiskenini $=0.098 birim anlaml bir sekilde etkiledigi belirlenmistir (t=3,886
p=0,001). Bu durumda Haa, Hab, Hac, Haq desteklenmektedir Elde edilen sonuglar

Tablo 10°da verilmistir.

Tablo 8

Dijitallesmenin ¢evresel belirsizlik tizerinden dolayl etkileri

St.
Hipotezlerin Yoni B Sapma | It p Hipotez
Dijitallesme—> Cevresel belirsizlik 2 Hiz 0,098 | 0,025 | 3,886 | 0,000 | Desteklendi
Dijitallesme—> Cevresel belirsizlik 2 Yetkinlik 0,049 | 0,018 | 2,694 | 0,007 | Desteklendi
Dijitallesme—> Cevresel belirsizlik > Esneklik 0,071 | 0,022 | 3,207 | 0,001 | Desteklendi
Dijitallesme—> Cevresel belirsizlik > Cevap verme 0,083 | 0,024 | 3,414 | 0,001 | Desteklendi

Smanan modelin tahmin etme giiclerine de bakilmistir. Tahmin giicii degerlerinde

R?degerleri modele yonelik grafik iizerinde yer almustir. Diizeltilmis R? degerlerine gore;

esneklik degiskenindeki degisimin %73,3’1linli, hiz degiskenindeki degisimin %64,8’ini,
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yetkinlik degiskenindeki degisimin %79,9’unu ve cevresel belirsizlik degiskenindeki

degisimin %20,7’sini dijitallesme ve ¢evresel belirsizlik degiskenleri agiklamaktadir.

Etki biyiikliikleri f°degeri ile ol¢iilmiistiir. Etki biyikligi f2’dir. 2, egzojen
degiskenlerin endojen degiskendeki agiklama oranini vermektedir. Etki biiyiikligi 0,02 ve
tizerinde yer alirsa diisiik etkiyi, 0,15 ve {izeri deger alirsa orta etkiyi, 0,35 ve iizeri
degerler alir ise yiiksek etkiyi gostermektedir. Bir diger gii¢ istatistigi Q2degeridir ve 2
gibi agiklanir (Hair vd. 2017). Dijitallesme degiskeni; cevap verme, esneklik hiz ve
yetkinlik degiskenlerinin agiklama oraninda yiiksek etkiye sahip iken cevresel belirsizlik
degiskeninde ise orta diizeyde etkiye sahip oldugu belirlenmistir. Q? degerlerine
bakildiginda da agiklayici degiskenler ¢evresel belirsizlik degiskeni orta diizeyde, diger

degiskenlerin agiklanmasinda yiiksek aciklama giiciine sahip oldugu belirlenmistir.

Tablo 9:

Dijitallesme ve gevresel belirsizligin gii¢ ve uyum istatistikleri

Cevap Cevresel
verme | Dijitallesme | Esneklik Hiz Yetkinlik belirsizlik
Dijitallesme | 1,398 1,798 1,065 2,797 0,266
2
F Cevresel
o 0,085 0,071 0,104 0,046
belirsizlik
Q? 0,610 0,647 0,568 0,642 0,137
Adjusted R? 0,693 0,733 0,648 0,799 0,207
SRMR 0,050
NFI 0,926
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Arastirmada modelin uyumunun degerlendirilmesinde SRMR (Standardized root

meansquare residual) ve NFI (Normed fit index) degerleri ile tercih edilmistir. SRMR

degerinin Ol¢iim sonucu sifira yakin olmast milkemmel uyumu gosterirken, 0,05’in

altindaki degerlerde miikemmel veya iyi uyumu gostermektedir. 0,10°dan kiigiik olmasi

kabul edilebilir uyumu goéstermektedir. 0-1 arasinda degerler alan NFI degerinin 0,90-0,95

arasinda degerler almasi Ol¢lim modelinin kabul edilebilir uyumu gostermektedir.

Istatistigin 0,95 ve iizeri degerler almasi 6l¢iim modelinin iyi uyuma sahip oldugunu

gostermektedir (Bayram, 2016: 72-75). Ancak SmartPLS yaklasiminda modelde daha fazla

uyuma odaklanmanin, programin hedeflerinden biri olan agiklama oranlarinin maksimize

edilmesine zarar verebilecegi ifade edilmektedir. Aragtirmada SRMR degeri 0,50 NFI

degeri ise 0,926 hesaplanmistir. Modele yonelik giic ve uyum istatistikleri Tablo 11°’de

verilmistir.
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Sekil 6: Dijitallesme ve c¢evresel belirsizligin ¢eviklige etkisine yonelik t

istatistikleri

Arastirmada isbirligi digsal degiskenin ceviklik {izerine etkisinin olup olmadigi

yapisal esitlik modeli ile arastirllmistir. Digsal degisken isbirligi 6zelliklerinin her bir
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faktorii ¢eviklik boyutlarina ayri ayri baglanmis ve analiz edilmistir. Sinanan ikinci
modelde isbirligi o6zelliklerinden baglilik boyutu digsal degisken alinmis ve c¢eviklik
boyutlarina olan etkisi incelenmistir. Smanan ikinci modelde asagidaki hipotezler test

edilmistir.

Hsa: Dijital isbirligi iliskilerinde, isbirligi 6zelliklerinden baglilik artarken esneklik

da artar.

Hsb: Dijital isbirligi iligkilerinde, isbirligi 6zelliklerinden baghilikartarken yetkinlik
de artar.

Hsc: Dijital isbirligi iliskilerinde, isbirligi 6zelliklerinden baglilik artarken cevap

verme de artar.

Hsq: Dijital igbirligi iliskilerinde, isbirligi 6zelliklerinden baglilik artarken hiz da

artar.

Arastirmada smanan ikinci modelde yakinsak gegerlik i¢in faktor yiikleri
incelenmis ilk modelden farkli Y8 degiskenin birden fazla yapida agirlandigi
belirlendiginden analizden c¢ikartilmistir. Faktor yiiklerinde 0,70’ten daha kiiclik ytike
sahip gozlenen degisken oldugu gézlenmemistir. Tiim faktorlerde birlesme gegerliligi igin
AVE degerleri esik deger 0,50°den daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Gelinen noktada
gozlenen degigkenler arasinda dogrusal coklu bagmtiya rastlanmamistir. Dolayisiyla

yakinsak gecerlilik saglanmistir.

Yapilarin (6lgek-boyut) ayrisma gegerlilikleri i¢in Fornell-Larcker Kriterine
bakilmistir. Fornell-Larcker kriteri AVE degerinin %2’ inci kuvvetine sahip olup esik deger
0,70’ten daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Arastirmada Fornell-Larcker Kriter
saglanmistir. Dolayisiyla faktorler ayrilmaktadir. Sinanan ikinci modelde i¢ tutarlilik

giivenirliklerine iliskin veriler Tablo 12’de verilmistir.
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Tablo 10

Bagliligin dissal degisken oldugu model i¢in kritik degerler

Cevap
Baglilik Verme Esneklik Hiz Yetkinlik

Baglilik 0,816
Fornell- | Cevap 0,516 0,864

verme
Larcker 0,642 0,380 0,848

Esneklik
Kriteri 0,563 0,722 0,463 0854

Hiz !

Yetkinlik | 0290 0,414 Ll 0,401 0,843
AVE 0,667 0,746 0,719 0,729 0,710
Cronbach’s Alpha 0,750 0,829 0,804 0,815 0,899
rho_A 0,761 0,829 0,804 0,830 0,909
CompositeRreliability | 0,857 0,898 0,885 0,889 0,924
(CR)
Max. VIF 4,899

Dijital igbirligi iliskilerinde, isbirligi 6zelliklerinden bagliligin ceviklik degiskeni
boyutlarina olan etkisine yonelik model SmartPLS hazir yazilimi ile sinanmig ve elde
edilen yol grafigi Sekil 7°de verilmistir. Modele yonelik gozlenen degiskenlerle gizil

degiskenler arasindaki tiim yollar istatistiksel agidan anlamli bulunmustur.
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Sekil 7. Baglilik degiskenin digsal degisken oldugu model i¢in yol grafigi

Sekil 7°ye gore;

e Dijital igbirligi iliskilerinde, isbirligi 6zelliklerinden baglilik ile esneklik arasinda
ayni yonde istatistiksel acidan anlamli f=0.642 birimlik bir etki belirlenmis (t=21,096
p=0,000),baghlik ile yetkinlik arasinda ayni yonde istatistiksel agidan anlamli =0.256
birimlik bir etki belirlenmis (t=4,834 p=0,000),baglilik ile cevap verme arasinda ayni
yonde istatistiksel agidan anlamli $=0.516 birimlik bir etki belirlenmis (t=11,520 p=0,000),
baglilik ile hiz arasinda ayni1 yonde istatistiksel agidan anlamli =0.563 birimlik bir etki
belirlenmistir (t=14,269 p=0,000). Bu durumda Hsa, Hsp, Hsc,Hsq desteklenmektedir. Elde

edilen sonuglar Tablo 13’de verilmistir.



Tablo 11:

Bagliligin ¢eviklik degiskenine etkisine yonelik hipotezler ve sonuglari

Hipotezlerin Yonii | B St. Sapma [t] p Hipotez
Baglilik-> Cevap Desteklendi
0,516 0,044 11,520 0,000

verme

Baghlik > Desteklendi

0,642 0,030 21,096 0,000

Esneklik

Baglilik > Hiz 0,563 0,041 14,269 0,000 Desteklendi

Baglilik > Desteklendi
o 0,256 0,054 4,834 0,000

Yetkinlik

Sinanan ikinci modelin tahmin etme giiclerine de bakilmistir. Tahmin giicii i¢in
diizeltilmis R? degerlerine gore; esneklik degiskenindeki degisimin %29,1’ini, hiz
degiskenindeki degisimin %22,1’ini, cevap verme degiskenindeki degisimin %19,2’isini

ve yetkinlik degiskenindeki degisimin %4,1’ini baglilik degiskeni agikladigi belirlenmistir.

Etki biiyiikliikleri f> degeri ile dlciilmiistiir. Baglilik degiskeni; cevap verme,
esneklik ve hiz degiskenlerin ac¢iklanmasinda yiiksek etkiye sahip oldugu belirlenmistir.
Baglilik degiskeni yetkinlik degiskeninde diistik etki giicline sahip oldugu belirlenmistir.
Q? degerlerine bakildiginda da aciklayict degisken baglilik degiskenin yetkinlik degiskenin
aciklanmasinda diisiik etki giiciine sahip oldugu diger degiskenlerde orta diizeyde etki

giiciine sahip oldugu belirlenmistir.

96



Tablo 12

Baglilik etkisinin belirlenmesine yonelik gii¢c ve uyum istatistikleri

Cevap
Baglilik  |verme Esneklik |Hiz Yetkinlik
f2 Baglilik 0,363 0,70 0,463 0,070
Q2 0,192 0,291 0,221 0,041
Adjusted R2 0,264 0,410 0,315 0,063
SRMR 0,059
NFI 0,901

Yapisal modelin uyum degerlerine bakildiginda SRMR degeri 0,059 hesaplanmis
ve modelin kabul edilebilir uyuma sahip oldugu belirlenmistir. NFI degeri 0,901
hesaplanmis ve NFI degerine goére modelin uyumu kabul edilebilir diizeyde oldugu

bulunmustur. Elde edilen gii¢c degerleri ve uyum degerleri Tablo 14’te verilmistir.
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Sekil 8: Bagllik Degiskenin Dissal Degisken Oldugu Model i¢in t Istatistikleri
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Arastirmada isbirligi 6zelliklerinden koordinasyon gizil degiskeni digsal degisken
alinmis ve g¢eviklik boyutlart {izerine etkisinin olup olmadig1 yapisal esitlik modeli ile

arastirilmistir. Modelde asagidaki hipotezler stnanmustir.

Hea: Dijital isbirligi iliskilerinde, isbirligi 6zelliklerinden koordinasyon artarken
esneklik de artar.

Heb: Dijital isbirligi iliskilerinde, isbirligi 6zelliklerinden koordinasyon artarken

yetkinlik de artar.

Hec: Dijital isbirligi iliskilerinde, isbirligi 6zelliklerinden koordinasyon artarken

cevap verme de artar.

Hea: Dijital isbirligi iliskilerinde, isbirligi 6zelliklerinden koordinasyon artarken hiz

da artar.

Aragtirmada smanan Tgiincli modelde yakinsak gecerlik icin faktor yiikleri
incelenmis ilk modelden farkli Y8 degiskenin birden fazla yapida agirlandigi
belirlendiginden analizden c¢ikartilmistir. Faktor yiiklerinde 0,70°ten daha kiigiik yiike
sahip gozlenen degisken oldugu gozlenmemistir. Tiim faktorlerde birlesme gegerliligi i¢in
AVE degerleri esik deger 0,50°den daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Gelinen noktada
gozlenen degiskenler arasinda dogrusal ¢oklu bagintiya rastlanmamistir. Dolayisiyla

yakinsak gecerlilik saglanmistir.

Yapilarin ayrigma gegerlilikleri i¢cin Fornell-Larcker Kriterine bakilmistir. Fornell-
Larcker kriteri AVE degerinin karekokii esik deger 0,70’ten daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Arastirmada Fornell-Larcker kriter saglanmistir. Dolayisiyla faktorler
ayrilmaktadir. Tablo15’desinanan {igiincii modelde i¢ tutarlilik giivenirlikleri verilmistir ve

Olceklerin i¢ tutarlilik giivenirlikleri saglandigi goriilmektedir
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Tablo 13

Koordinasyonun digsal degisken oldugu model igin kritik degerler

Cevap
verme |Esneklik | Hiz Koordinasyon | Yetkinlik

Cevap verme | 0,863
Fornell-  [Esneklik 0,375 | 0,848
Larcker Hiz 0,721 | 0,460 0,854

Kriteri Koordinasyon | 0,486 | 0,768 0,559 0,815

Yetkinlik 0,413 | 0,181 0,402 0,280 0,842
AVE 0,745 | 0,719 0,729 0,664 0,709
Cronbach’s Alpha 0,829 | 0,804 0,815 0,747 0,899
rho_A 0,832 | 0,810 0,827 0,747 0,916
CompositeRreliability 0,898 | 0,885 0,889 0,856 0,924
Max. VIF 4,899

Dijital isbirligi iliskilerinde, isbirligi Ozelliklerinden koordinasyonun g¢eviklik
degiskeni boyutlarina olan etkisine yonelik model SmartPLS hazir yazilimi ile stnanmig ve
elde edilen yol grafigi Sekil 8’de verilmistir. Modele yonelik gozlenen degiskenlerle gizil

degiskenler arasindaki tiim yollar istatistiksel agidan anlamli bulunmustur.
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Sekil 8.Koordinasyon degiskenin digsal degisken oldugu modelde yol grafigi

Sekil 8’e gore;

o Dijital isbirligi iliskilerinde, isbirligi 6zelliklerinden koordinasyon ile esneklik
arasinda ayni yonde istatistiksel agidan anlamli f=0.768 birimlik bir etki belirlenmis
(t=38,376 p=0,000), koordinasyon ile yetkinlik arasinda ayni yonde istatistiksel agidan
anlamli $=0.280 birimlik bir etki belirlenmis (t=5,600 p=0,000), koordinasyon ile cevap
verme arasinda ayni yoOnde istatistiksel acidan anlamli =0.486 birimlik bir etki
belirlenmig(t=11,312 p=0,000), koordinasyon ile hiz arasinda ayni yonde istatistiksel
acidan anlamli $=0.559 birimlik bir etki belirlenmistir (t=14,795 p=0,000). Bu durumdaHsa
Heb, Hec, Headesteklenmistir.Elde edilen sonuglar Tablo 16°da verilmistir.
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Tablo 14

Koordinasyonun ¢eviklige etkisine yonelik hipotezler ve sonuglari

Hipotezlerin Yo6nii B St. Sapma | It p Hipotez

Koordinasyon—-> Cevap verme | 0,486 0,043 11,312 | 0,000 | Desteklendi
Koordinasyon = Esneklik 0,768 0,020 38,376 | 0,000 | Desteklendi
Koordinasyon - Hiz 0,559 0,038 14,795 | 0,000 | Desteklendi
Koordinasyon - Yetkinlik 0,280 0,050 5,600 | 0,000 | Desteklendi
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Sekil 9.Koordinasyon Degiskenin Dissal Degisken Oldugu Model Igin t

[statistikleri

Sinanan iiciincii modelin tahmin etme giiclerine de bakilmistir. Ayarlanmis R2

degerlerine gore; esneklik degiskenindeki degisimin %58,9’ini, hiz degiskenindeki

degisimin %31,0’ini, cevap verme degiskenindeki degisimin %23,4’ini ve yetkinlik

degiskenindeki degisimin %7,6’sin1 koordinasyon degiskenin agikladig1 belirlenmistir.

101



Etki biiyiikliikleri > degeri ile dl¢iilmiistiir. Koordinasyon degiskeni; cevap verme
degiskeninde etki giicii orta diizeyde, esneklik degiskeninde yiiksek diizeyde etkiye sahip
oldugu belirlenmistir. Koordinasyon degiskeni yetkinlik degiskeninde diisiik, hiz
degiskeninde orta diizeyde etki giiciine sahip oldugu belirlenmistir. Q? degerlerine
bakildiginda da aciklayici degisken koordinasyon degiskenin yetkinlik degiskenin
aciklanmasinda distik etki giliciine sahip oldugu cevap verme ve hiz degiskenlerinde orta
diizeyde etki giicline sahip oldugu belirlenmistir. Esneklik degiskenin agiklanmasinda ise

yiiksek etki giicline sahip oldugu belirlenmistir.

Yapisal modelin uyum degerlerine bakildiginda SRMR degeri 0,066 hesaplanmis
ve modelin kabul edilebilir uyuma sahip oldugu belirlenmistir. NFI degeri 0,916
hesaplanmis ve NFI degerine goére modelin uyumu kabul edilebilir diizeyde oldugu

bulunmustur. Elde edilen gii¢ degerleri ve uyum degerleri Tablo 17°de verilmistir.

Tablo 15

Koordinasyon etkisinin belirlenmesine yonelik gii¢c ve uyum istatistikleri

Cevap
Baglilik  |verme Esneklik |Hiz Yetkinlik
f2 Koordinasyon 0,310 1,438 0,453 0,085
Q2 0,170 0,419 0,219 0,048
Adjusted R2 0,234 0,589 0,310 0,076
SRMR 0,066
NFI 0,916
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Arastirmada isbirligi 6zelliklerinden giiven gizil degiskeni digsal degisken alinmis
ve ceviklik boyutlar1 iizerine etkisinin olup olmadigi yapisal esitlik modeli ile

arastirilmistir. Modelde asagidaki hipotezler stnanmustir.

Hza: Dijital igbirligi iliskilerinde, isbirligi 6zelliklerinden giiven artarken esneklik
de artar.

H7p: Dijital isbirligi iligkilerinde, isbirligi 6zelliklerinden giiven artarken yetkinlik

de artar.

Hzc: Dijital isbirligi iligkilerinde, isbirligi 6zelliklerinden giliven artarken cevap

verme de artar.

Hzq: Dijital isbirligi iliskilerinde, isbirligi 6zelliklerinden giiven artarken hiz da

artar.

Aragtirmada smanan dordiincii modelde yakinsak gecerlik icin faktor yiikleri
incelenmis Y8 degiskenin birden fazla yapida agirlandigi belirlendiginden analizden
cikartilmistir. Faktor yiiklerinde 0,70°ten daha kiigiik yiike sahip gozlenen degisken oldugu
gozlenmemistir. Tim faktorlerde birlesme gecerliligi icin AVE degerleri esik deger
0,50’den daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Gelinen noktada gozlenen degiskenler
arasinda dogrusal coklu baginti sorununa rastlanmamistir. Dolayisiyla sinanan dordiincii

modelde yakinsak gegerlilik saglanmstir.

Yapilarin ayrigma gegerlilikleri i¢cin Fornell-Larcker Kriterine bakilmistir. Fornell-
Larcker kriteri AVE degerinin karekokii esik deger 0,70’ten daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Arastirmada Fornell-Larcker kriter saglanmistir. Dolayisiyla faktorler

ayrilmaktadir.

Sinanan dérdiincii modelde i¢ tutarlilik giivenirlikleri de incelenmistir. i¢ tutarlilik

giivenirliklerine ydnelik Cronbach’s Alpha, rho A degeri ve CompositeRreliability
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degerleri esik deger 0,70’ten daha yiikse hesaplanmis ve Olgeklerin i¢ tutarlilik

giivenirlikleri saglandigina karar verilmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 18’deverilmistir.

Tablo 16

Giiven degiskenin dissal degisken oldugu model i¢in kritik degerler

Cevap
Verme Esneklik |Giiven Hiz Yetkinlik
Cevap verme | 0,863
Fornell- |Esneklik 0,392 0,843
Larcker |Giiven 0,474 0,207 0,817
Kriteri Hiz 0,726 0,465 0,529 0,854
Yetkinlik 0,414 0,175 0,360 0,480 0,843
AVE 0,745 0,710 0,668 0,729 0,711
Cronbach’s Alpha 0,829 0,804 0,749 0,815 0,899
rho_A 0,836 0,862 0,775 0,823 0,904
CompositeRreliability 0,898 0,880 0,857 0,890 0,925
Max. VIF 4,899

Dijital isbirligi iliskilerinde, isbirligi ozelliklerinden giivenin c¢eviklik degiskeni
boyutlarina olan etkisine yonelik model SmartPLS hazir yazilimi ile sinanmig ve elde
edilen yol grafigi Sekil 9’da verilmistir. Modele yonelik gozlenen degiskenlerle gizil

degiskenler arasindaki tiim yollar istatistiksel agidan anlamli bulunmustur.
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Sekil 9.Gliven degiskenin digsal degisken oldugu modele yonelik yol grafigi

Sekil 9’a gore;

o Dijital isgbirligi iliskilerinde, isbirligi 6zelliklerinden giiven ile esneklik arasinda
ayni1 yonde istatistiksel agidan anlamli $=0.207 birimlik bir etki belirlenmis(t=4,337
p=0,000), giiven ile yetkinlik arasinda ayni yonde istatistiksel agidan anlamli $=0.360
birimlik bir etki belirlenmig(t=5,740 p=0,000), giiven ile cevap verme arasinda ayni1 yonde
istatistiksel a¢idan anlamli f=0.474 birimlik bir etki belirlenmis (t=8,499 p=0,000),gliven
ile hiz arasinda ayni yonde istatistiksel agidan anlamli B=0.529 birimlik bir etki
belirlenmistir (t=10,107 p=0,000). Bu durumda H7a, H7, H7c, H7da desteklenmistir.
Hipotezlere yonelik bulgular Tablo 19°da verilmistir.
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Tablo 17

Giivenin ceviklik degiskenine etkisine yonelik hipotezler ve sonuglari

Hipotezlerin Yo6nii B St. Sapma | It p Hipotez

Giiven - Cevap verme 0,474 0,055 8,499 | 0,000 | Desteklendi
Giiven > Esneklik 0,207 0,048 4,337 | 0,000 | Desteklendi
Giiven > Hiz 0,529 0,052 10,107 | 0,000 | Desteklendi
Giiven - Yetkinlik 0,360 0,063 5,740 | 0,000 | Desteklendi

Sinanan dordiincii modelin tahmin etme gii¢leri ayarlanmis R? degerlerine gore
incelenmistir. Ayarlanmis R*'ye gore; esneklik degiskenindeki degisimin %4,0’ini, hiz
degiskenindeki degisimin %27,8’ini, cevap verme degiskenindeki degisimin %22,3’ini ve

yetkinlik degiskenindeki degisimin %12,7’smi gliven degiskenin agikladigi belirlenmistir.

Etki biiyiikliikleri f2 degeri ile Olgiilmiistiir. Giiven degiskeni; cevap verme
degiskeninde etki giicii orta diizeyde, esneklik degiskeninde diisiik diizeyde etkiye sahip
oldugu belirlenmistir. Giiven degiskeni yetkinlik degiskeninde diisiik, hiz degiskeninde
orta diizeyde etki giiciine sahip oldugu belirlenmistir. Q? degerlerine bakildiginda da
aciklayict degisken giiven degiskenin yetkinlik degiskenin agiklanmasinda diisiik etki
giiciine sahip oldugu cevap verme ve hiz degiskenlerinde orta diizeyde etki giicline sahip

oldugu belirlenmistir. Esneklik degiskenin aciklanmasinda ise diisiik etki giiciine sahip

oldugu belirlenmistir.
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Tablo 18

Giivenin ¢eviklik degiskenine etkisine yonelik giic ve uyum degerleri

Cevap

verme Esneklik |Hiz Yetkinlik
f2 Giiven 0,290 0,045 0,389 0,149
Q2 0,159 0,024 0,197 0,086
Adjusted R2 0,223 0,040 0,278 0,127
SRMR 0,059
NFI 0,914

Yapisal modelin uyum degerlerine bakildiginda SRMR degeri 0,059 hesaplanmis
ve modelin kabul edilebilir uyuma sahip oldugu belirlenmistir. NFI degeri 0,914
hesaplanmis ve NFI degerine goére modelin uyumu kabul edilebilir diizeyde oldugu

bulunmustur. Elde edilen gii¢c degerleri ve uyum degerleri Tablo 20°de verilmistir.
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Sekil 10. Giivenin digsal degisken oldugu modele yonelik t verileri



Arastirmada isbirligi 6zelliklerinden karsilikli bagimlilik gizil degiskeni digsal
degisken alinmis ve ¢eviklik boyutlar1 iizerine etkisinin olup olmadigi yapisal esitlik

modeli ile arastirilmistir. Modelde asagidaki hipotezler sinanmaistir.

Hsa: Dijital igbirligi iligkilerinde, isbirligi Ozelliklerinden karsilikli bagimlilik

artarken esneklik de artar.

Hgp: Dijital isbirligi iliskilerinde, isbirligi 6zelliklerinden karsilikli bagimlilik
artarken yetkinlik de artar.

Hsc: Dijital isbirligi iligkilerinde, isbirligi o6zelliklerinden karsilikli bagimlilik

artarken cevap verme de artar.

Hga: Dijital igbirligi iliskilerinde, isbirligi ozelliklerinden karsilikli bagimlilik

artarken hiz da artar.

Aragtirmada smanan besinci modelde yakinsak gecgerlik i¢in faktor yiikleri
incelenmis Y8 degiskenin modelden c¢ikarildiginda modelin iyilestigi belirlenmis ve
analizden c¢ikarilmistir. Faktor yiiklerinde 0,70’ten daha kiigiik yiike sahip gozlenen
degisken oldugu gozlenmemistir. Tiim faktorlerde birlesme gegerliligi i¢in AVE degerleri
esik deger 0,50’den daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Gelinen noktada gozlenen
degiskenler arasinda dogrusal ¢oklu baginti sorununa rastlanmamistir. Dolayisiyla sianan

dordiincii modelde yakinsak gecerlilik saglanmistir.

Yapilarin ayrisma gecerlilikleri i¢in Fornell-Larcker Kriterine bakilmistir. Fornell-
Larcker kriteri AVE degerinin karekokii esik deger 0,70’ten daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Ayrica bulundugu satir ve siitundaki diger degerlerden daha biiyiik oldugu
belirlenmistir. Arastirmada Fornell-Larcker kriter saglanmistir. Dolayisiyla faktorler

ayrilmaktadir.
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Sinanan besinci modelde i¢ tutarlilik giivenirlikleri de incelenmistir. I¢ tutarlilik
giivenirliklerine yonelik Cronbach’s Alpha, rtho A degeri degerleri karsilikli bagimlilik
boyutlarinda esik deger 0,70’ten daha kiiclik oldugu belirlenmistir.  Ancak
CompositeRreliability degerleri esik deger 0,70’ten daha yilikse hesaplanmis oldugundan
diger olceklerle beraber 6lgeklerin i¢ tutarlilik giivenirlikleri saglandigina karar verilmistir.

Elde edilen sonuglar Tablo 21’de verilmistir.

Tablo 19

Karsiliklt bagimliligin digsal degisken oldugu modelde kritik degerler

gr Karsilikli
verme Esneklik |Hiz bagimlilik | Yetkinlik
Cevap verme 0,863
Fornell- | Esneklik 0,379 0,848
Larcker Hiz 0,720 0,462 0,854
Kriteri Karsilikli bagimlhihik | 0,364 0,643 0,466 0,869
Yetkinlik 0,411 0,185 0,399 0,130 0,838
AVE 0,745 0,719 0,729 0,755 0,702
Cronbach’s Alpha 0,829 0,804 0,815 0,677 0,899
rho_A 0,836 0,806 0,828 0,683 0,948
CompositeRreliability 0,899 0,885 0,889 0,860 0,922
Max. VIF 4,899

Dijital isbirligi iliskilerinde, isbirligi 6zelliklerinden karsilikli bagimliligin ¢eviklik
degiskeni boyutlarina olan etkisine yonelik model SmartPLS hazir yazilimi ile sitnanmis ve
elde edilen yol grafigi Sekil 11°de verilmistir. Modele yonelik gozlenen degiskenlerle gizil

degiskenler arasindaki tiim yollar istatistiksel agidan anlamli bulunmustur.
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Sekil 11.Karsilikli bagimliligin digsal degisken oldugu modelde yol grafigi

Sekil 11°e gore;

e Dijital igbirligi iliskilerinde, isbirligi 6zelliklerinden karsilikli bagimlilik ile esneklik
arasinda ayn1 yonde istatistiksel ac¢idan anlamli =0.643 birimlik bir etki
belirlenmig(t=19,301 p=0,000), karsilikli bagimlilik ile yetkinlik arasinda ayni ydnde
istatistiksel acidan anlamli $=0.130 birimlik bir etki belirlenmis(t=2,326 p=0,020),
karsilikli bagimhilik ile cevap verme arasinda ayni yonde istatistiksel agidan anlamli
f=0.364 birimlik bir etki belirlenmis (t=8,088 p=0,000), karsilikli bagimlhilik ile hiz
arasinda ayni yonde istatistiksel agidan anlamli =0.466 birimlik bir etki belirlenmistir
(t=12,150 p=0,000). Bu durumda Hga, Heb, Hsc, Hed desteklenmistir. Hipotezlere yonelik
bulgular Tablo 22°de verilmistir.
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Tablo 20

Karsilikli bagimliligin ¢eviklik boyutlarina etkisi

Hipotezlerin Yo6nii B St. Sapma | It p Hipotez

Kargilikli bagimlilik - Cevap verme | 0,364 0,045 8,088 | 0,000 | Desteklendi
Kargilikli bagimlilik - Esneklik 0,643 0,033 19,301 | 0,000 | Desteklendi
Karsilikli bagimlilik > Hiz 0,466 0,038 12,150 | 0,000 | Desteklendi
Karsilikli bagimlilik - Yetkinlik 0,130 0,056 2,326 | 0,020 | Desteklendi

Smnanan besinci modelin tahmin etme giigleri ayarlanmis R? degerlerine gore
incelenmistir. Ayarlanmis R?’ye gore; esneklik degiskenindeki degisimin %41,1’ini, hiz
degiskenindeki degisimin %21,5’ini, cevap verme degiskenindeki degisimin %13,0’ini ve
yetkinlik degiskenindeki degisimin %1,4’lini karsilikli bagimlilik degiskenin agikladigi

belirlenmistir.

Etki biiyiikliikleri 2 degeri ile dl¢iilmiistiir. Karsilikli bagimhilik degiskeni; cevap
verme degiskeninde etki giicii orta diizeyde, esneklik degiskeninde yiiksek diizeyde etkiye
sahip oldugu belirlenmistir. Karsilikli bagimlilik degiskeni yetkinlik degiskeninde diisiik,
hiz degiskeninde orta diizeyde etki giiciine sahip oldugu belirlenmistir. Q? degerlerine
bakildiginda da aciklayici degisken karsilikli bagimlilik degiskenin yetkinlik degiskenin
aciklanmasinda dnemli bir etki giiciine sahip olmadig1 cevap verme ve hiz degiskenlerinde
orta diizeyde etki giicline sahip oldugu belirlenmistir. Esneklik degiskenin agiklanmasinda

ise yliksek etki giiciine sahip oldugu belirlenmistir.
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Tablo 21

Karsiliklt bagimlilik degiskenin ¢eviklik boyutlarina etkisi

Cevap
verme Esneklik |Hiz Yetkinlik
Karsilikli
2 0,153 0,704 0,277 0,017
bagimlilik
Q2 0,094 0,293 0,152 0,008
Adjusted R2 0,130 0,411 0,215 0,014
SRMR 0,062
NFI 0,781

Yapisal modelin uyum degerlerine bakildiginda SRMR degeri 0,062 hesaplanmis
ve modelin kabul edilebilir uyuma sahip oldugu belirlenmistir. NFI degeri 0,781
hesaplanmis ve NFI degerine gore modelin uyumu kabul edilebilir diizeyde olmadigi

bulunmustur. Elde edilen gii¢ degerleri ve uyum degerleri Tablo 23’de verilmistir.
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Sekil 12. Karsilikli bagimliligin dissal degisken oldugu model i¢in t verileri
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3.6. Farkhhlik Testleri

Banka calisanlarinin ¢esitli 6zelliklerine gore arastirma degiskenlerine verdikleri
yanitlar (skor-puan) arasinda istatistiksel agidan anlamli bir fark olup olmadigi da
arastirilmistir. Farkliliklarin hesaplanabilmesi i¢in her 6l¢ek kendi iginde toplanmis ve
madde sayisina boliinmiistiir. Boylelikle ortalama skor degerleri bir ile bes arasinda yer
almas1 saglanmustir. Olgeklere verilen yanitlarla ortalama skor degerlerinin anlamsal

yaklasimlar1 ayn1 olacaktir.

3.6.1. Normallik Testi

Arastirmada Oncelikle ortalama skor degerlerinin normal dagilim gosterip
gostermedigi Anderson-Darling testi ile arastirilmistir. Baglilik ve karsilikli bagimlilik
degiskenlerinin normal dagilima gore saga carpik oldugu diger degiskenlerin ise sola
carptk oldugu belirlenmistir. Cevresel belirsizlik, baghlik ve karsilikli bagimlilik
degiskenleri normal dagilima gdre daha sivri diger degiskenlerin daha basik oldugu
belirlenmistir. Anderson-Darling normallik testine gore arastirma degiskenlerinin tamami
normal dagilmadigi  belirlenmistir.  Arastirma  degiskenleri normal  dagilim
gostermediginden farklilik testleri parametrik olmayan testlerle arastirilmistir. Normallik

testi sonuglar1 Tablo 24’°de verilmistir.

Tablo 22

Normallik testi sonuglari

Anderson-Darling

N Mean Std. Dev. Carpiklik | Basiklik AD P<
Dijitallesme 262 ,1374 ,95067 1,579 2,232 14,014 0,005
Cevresel belirsizlik | 262 3,5115 | 1,04460 -,218 -,615 3,951 0,005
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Baglilik 262 2,9796 | 1,03350 417 -,394 5,345 0,005
Koordinasyon 262 3,9962 | 1,03431 -1,253 1,111 12,442 0,005
Giliven 262 4,0165 | 1,06781 -1,240 ,959 14,157 0,005
Kargilikli 262 2,7462 | 1,42282 ,248 -1,327 9,365 0,005
bagimlilik

Yetkinlik 262 4,1342 | ,98212 -1,585 2,102 15,135 0,005
Esneklik 262 4,0204 | 1,04619 -1,268 1,073 12,457 0,005
Cevap verme 262 4,0407 | 1,03042 -1,310 1,216 13,546 0,005
Hiz 262 3,9911 | 1,06909 -1,157 ,694 12,104 0,005

3.6.2. Banka Calisanlarimin Cinsiyetlerine Gore Farkhilik Testi

Banka calisanlarinin cinsiyete gore arastirma degiskenlerine verdikleri yanitlar

arasinda istatistiksel a¢idan anlamli bir fark olup olmadigt Mann Whitney U testi ile

arastirilmistir. Mann Whitney U testine gore;

e Banka calisanlarin cinsiyetine gore dijitallesme algilamalari arasinda, (Z=1,517
p=0,129) ¢evresel belirsizlik algilamalari arasinda, (Z=0,414 p=0,679) baglilik algilamalari
arasinda, (Z=1,834 p=0,067) koordinasyon algilamalar1 arasinda anlamli, (Z=0,442
p=0,658)giiven algilamalar1 arasinda, (Z=0,005 p=0,996) karsilikli baglhlik algilamalari
arasinda, (Z=1,535 p=0,125)yetkinlik algilamalar1 arasinda, (Z=1,058 p=0,290)esneklik
algilamalart arasinda, (Z=1,020 p=0,308)cevap verme algilamalar1 arasinda, (Z=0,442
p=0,659) hiz algilamalar1 arasinda anlamli bir farklilik belirlenmemistir (Z=0,678

p=0,497). Elde edilen sonuglar Tablo 25°de verilmistir.
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Tablo 23

Cinsiyete gore farklilik testi

Cinsiyet N Ortalama Std. Sapma z T
Dijitallesme Kadin 93 4,0197 1,00477
1,517 0,129
Erkek 169 4,2022 ,91616
Cevresel belirsizlik Kadin 93 3,4659 1,10460
0,414 0,679
Erkek 169 3,5365 1,01256
Baglilik Kadin 93 2,8280 ,92027
1,834 0,067
Erkek 169 3,0631 1,08438
Koordinasyon Kadin 93 3,9570 1,04515
0,442 0,658
Erkek 169 4,0178 1,03078
Giiven Kadin 93 3,9964 1,09731
0,005 0,996
Erkek 169 4,0276 1,05436
Karsiliklt bagimlilik Kadin 93 2,5591 1,40815
1,535 0,125
Erkek 169 2,8491 1,42449
Yetkinlik Kadm 93 4,0771 ,98127
1,058 0,290
Erkek 169 4,1657 ,98408
Esneklik Kadin 93 3,9427 1,06733
1,020 0,308
Erkek 169 4,0631 1,03508
Cevap verme Kadin 93 3,9821 1,09386
0,442 0,659
Erkek 169 4,0730 ,99566
Hiz Kadm 93 3,9462 1,07597
0,678 0,497
Erkek 169 4,0158 1,06769
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3.6.3. Banka Cahisanlarmin Calistiklar1 Kurumlara Gore Farklihik Testi

Banka calisanlarinin ¢aligtiklar1 kuruma gore arastirma degiskenlerine verdikleri
yanitlar arasinda istatistiksel agidan anlamli bir fark olup olmadig1 Kruskal-Wallis H testi
ile arastinlmistir. Dijitallesme, c¢evresel belirsizlik, baghilik ve karsilikli bagimlilik
boyutlarinda anlamli farklilik oldugu belirlenmis, diger boyutlarda anlamli bir farklilik
belirlenmemistir. Farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu belirlemek i¢in Bonferroni

coklu karsilastirma testine basvurulmustur. Bonferroni ¢oklu karsilastirma testine gore;

e Ozel bankada calisan bankacilarm dijitallesme algilamasi kamu bankasinda
calisan bankacilarin dijitallesme algilamasindan daha yiiksek oldugu belirlenmistir (Std.

Tes. Istatistigi=2,486 p=0,039).

e Katilm bankasinda calisan bankacilarin cevresel belirsizlik algilamasi kamu
bankasinda c¢alisan bankacilarin ¢evresel belirsizlik algilamasindan daha yiiksek oldugu

belirlenmistir (Std. Tes. Istatistigi=2,644 p=0,025).

e Katilim bankasinda calisan bankacilarin baglilik algilamasi kamu bankasinda
calisan bankacilarin baghlik algilamasindan daha yiiksek oldugu belirlenmistir (Std. Tes.
[statistigi=2,897 p=0,011).

e Katilim bankasinda ¢alisan bankacilarin baglilik algilamasi 6zel bankada g¢alisan
bankacilarin baglilik algilamasindan daha yiiksek oldugu belirlenmistir (Std. Tes.
[statistigi=3,149 p=0,005).

e Katilim bankasinda c¢alisan bankacilarin karsilikli bagimlilik algilamasi1 kamu
bankasinda ¢aligan bankacilarin karsilikli bagimlilik algilamasindan daha ytiksek oldugu

belirlenmistir (Std. Tes. Istatistigi=3,032 p=0,007).

e Katilim bankasinda c¢alisan bankacilarin karsilikli bagimlilik algilamasi 6zel
bankada calisan bankacilarin karsilikli bagimlilik algilamasindan daha yiiksek oldugu
belirlenmistir (Std. Tes. Istatisti§i=3,488 p=0,001). Elde edilen sonuglar Tablo 26’da

verilmistir.
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Tablo 24

Calisilan kurumlara gore farklilik testi

Kurum N Mean Std. Dev. X2 P
Dijitallesme Kamu bankas1 50 3,8967 ,94634 6,669 0,036
Ozel banka 171 4,2047 ,92303
Katilim bankalar1 41 4,1504 1,04270
Cevresel Kamu bankasi 50 3,2200 ,93946 7,731 0,021
belirsizlik -
Ozel banka 171 3,5400 1,09970
Katilim bankalari 41 3,7480 ,85564
Baglilik Kamu bankasi 50 2,8400 ,84177 11,067 0,004
Ozel banka 171 2,8986 1,01627
Katilim bankalari 41 3,4878 1,18110
Koordinasyon Kamu bankasi 50 3,7333 1,04978 5,442 0,066
Ozel banka 171 4,0643 ,99496
Katilim bankalari 41 4,0325 1,14699
Giiven Kamu bankasi 50 3,7933 1,13866 2,445 0,294
Ozel banka 171 4,0916 1,01816
Katilim bankalari 41 3,9756 1,16521
Karsilikli Kamu bankasi 50 2,5200 1,24933 13,070 0,001
bagimlilik .
Ozel banka 171 2,6345 1,44590
Katilim bankalar1 41 3,4878 1,31571
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Yetkinlik Kamu bankasi 50 3,9367 1,00107 4,189 0,123
Ozel banka 171 4,2096 ,93346
Katilim bankalari 41 4,0610 1,13331

Esneklik Kamu bankasi 50 3,8533 1,07993 2,116 0,347
Ozel banka 171 4,0877 1,01594
Katilim bankalar1 41 3,9431 1,12522

Cevap verme Kamu bankasi 50 3,7667 1,08640 5,576 0,062
Ozel banka 171 4,1404 ,98607
Katilim bankalari 41 3,9593 1,09847

Hiz Kamu bankasi 50 3,7400 1,07600 5,548 0,062
Ozel banka 171 4,1014 1,02905
Katilim bankalar1 41 3,8374 1,17644

3.6.4.

Banka calisanlarinin egitim durumuna gore degiskenlere verdikleri yanitlar
arasinda istatistiksel a¢idan anlamli bir fark olup olmadigi Kruskal Wallis H testi ile
arastirilmistir. Arastirmada 15 calisan 6n lisans mezunu ve 8 lise ve alt1 egitime sahip
olanlar birlestirilmis ve bir grup olusturulmustur. Benzer sekilde 5 doktora yapmis ¢alisan
olup, bu calisanlar yiiksek lisans ve + grup olarak birlestirilmistir. Kruskal Wallis H testi
ile sadece karsilikli bagimlilik boyutunda anlamli farklilik belirlenirken, diger boyutlarda
anlamli bir farklilik oldugu belirlenmemistir. Farkliliklar Bonferroni ¢oklu karsilastirma
testi ile arastirilmistir. Bonferroni ¢oklu karsilastirma testine gore; Egitimi yiiksek lisans ve
doktora olan banka calisanlarin karsilikli bagimlilik algilamas: egitimi 6n lisans ve daha

diisiik olan banka c¢alisanlarinin karsilikli bagimhilik algilamasindan daha yiiksek oldugu
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belirlenmistir (Std. Tes. Istatistigi=2,866 p=0,012). Elde edilen sonuglar Tablo 27’de

verilmigtir.

Tablo 25

Banka calisanlarinin egitim durumuna gore farklilik testi

Std. X2 P
Egitim N Ortalama Sapma
Dijitallesme On lisans ve alt1 | 23 3,9420 1,10624 1,058 0,589
Lisans 186 4,1595 ,90839
YL+ 53 4,1447 1,03157
Cevresel On lisans ve alti | 23 3,4493 ,97239 1,459 0,482
belirsizlik
Lisans 186 3,5556 1,05504
YL + 53 3,3836 1,04472
Baglilik On lisans ve alt1 | 23 2,6812 ,94001 3,949 0,139
Lisans 186 2,9624 1,01598
YL + 53 3,1698 1,11252
Koordinasyon On lisans ve alti | 23 3,8261 1,20130 1,189 0,552
Lisans 186 4,0448 1,01035
YL + 53 3,8994 1,04715
Giiven On lisans ve alt1 | 23 3,8116 1,23430 2,533 0,282
Lisans 186 4,0753 1,04681
YL + 53 3,8994 1,06535
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Karsiliklt On lisans ve alt1 | 23 2,1304 1,30747 8,494 0,014
bagimlilik
Lisans 186 2,7177 1,43495
YL+ 53 3,1132 1,34322
Yetkinlik On lisans ve alti | 23 3,9928 1,15522 0,439 0,803
Lisans 186 4,1505 ,95029
YL + 53 4,1384 1,02674
Esneklik On lisans ve alt1 | 23 3,7246 1,17487 4,087 0,130
Lisans 186 4,0269 1,01514
YL + 53 4,1258 1,09237
Cevap verme On lisans ve alt1 | 23 3,8696 1,18807 1,573 0,456
Lisans 186 4,0287 1,02187
YL + 53 4,1572 ,99487
Hiz On lisans ve alt1 | 23 3,7391 1,39609 0,381 0,827
Lisans 186 4,0179 1,01976
YL + 53 4,0063 1,08701

3.6.5. Dijital isbirligi Siiresine Gore Farkhlik Testi

Banka calisanlarinin dijital igbirligi siiresine gore degiskenlere verdikleri yanitlar
arasinda istatistiksel agidan anlamli bir fark olup olmadigi Kruskal Wallis H testi ile
aragtirtlmistir. Kruskal Wallis H testi ile sadece yetkinlik boyutunda anlamli farklilik
belirlenirken, diger boyutlarda anlamli bir farklilik oldugu belirlenmemistir. Farkliliklar
Bonferroni ¢oklu karsilastirma testi ile arastirilmistir. Bonferroni c¢oklu karsilastirma

testine gore;

120



Dijital igbirligi siiresi 5 + yildan fazla olan banka ¢alisanlarinin yetkinlik algilamasi
dijital isbirligi siiresi bir yil ve daha az olan banka ¢alisanlarinin yetkinlik algilamasindan
daha yiiksek oldugu belirlenmistir (Std. Test Istatisti§i=3,026 p=0,015). Elde edilen

sonuclar Tablo 28°de verilmistir.

Tablo 26

Dijital igbirligi siiresine gore farklilik testi

Dijital isbirligi Std.
N Ortalama X2 P
siiresi Sapma
ly1l ve daha az 25 3,7267 1,11376 6,682 0,083
2 yil 32 3,9896 1,14138
Dijitallesme
3-5y1 54 4,1389 ,99198
5+ 151 4,2362 ,84533
ly1l ve daha az 25 3,4933 1,17898 6,423 0,093
Cevresel 2 yil 32 3,0833 1,08095
belirsizlik 35 yil 54 | 35988 97641
5+ 151 3,5740 1,02571
lyil ve daha az 25 3,0133 1,09070 0,577 0,902
2 yil 32 2,8438 1,11357
Baglilik
3-5yil 54 2,9753 ,99443
5+ 151 3,0044 1,02847
lyil ve daha az 25 3,6933 1,13822 3,371 0,338
Koordinasyon
2 yil 32 3,9583 1,27774
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3-5y1l 54 4,0617 1,14572
5+ 151 4,0309 ,91356
lyil ve daha az 25 3,6400 1,10939 4,960 0,175
2yl 32 3,9896 1,30750
Giiven
3-5yi 54 4,0432 1,21839
5+ 151 4,0751 ,93901
lyil ve daha az 25 2,9800 1,48240 2,796 0,424
Karsilikls 2 yil 32 2,4063 1,49966
bagimhilik 3-5 yil 54 | 2,8241 1,46712
5+ 151 2,7517 1,38188
lyil ve daha az 25 3,5867 1,11089 9,383 ,025
2 yil 32 4,0573 1,17745
Yetkinlik
3-5yil 54 4,1389 1,05198
5+ 151 4,2395 ,86079
lyil ve daha az 25 3,6267 1,20692 4,688 0,196
2 yil 32 3,8333 1,25295
Esneklik
3-5yi1 54 4,0309 1,10889
5+ 151 4,1214 ,93213
lyil ve daha az 25 3,8400 1,13497 2,334 0,506
2 yil 32 3,8229 1,26146
Cevap verme
3-5yi 54 3,9753 1,14532
5+ 151 4,1435 ,90555
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lyil ve daha az 25 3,5600 1,05286 7,623 0,054

2yl 32 3,8021 1,31127
Hiz

3-5yi 54 4,0432 1,17458

5+ 151 4,0839 ,95934

3.6.6. Banka Calisanlarin Calisma yilina gore Farkhilik Testi

Banka c¢alisanlariin ¢alisma siiresine gore degiskenlere verdikleri yanitlar arasinda
istatistiksel agidan anlamli bir fark olup olmadig1 Kruskal Wallis H testi ile aragtirilmistir.
Kruskal Wallis H testine gore tiim boyutlarda anlamli bir farklilik oldugu belirlenmemistir.

Elde edilen sonuglar Tablo 29’da verilmistir.

Tablo 27

Banka ¢alisanlarin ¢alisma yilina gore farklilik testi

Calisma Ortalam
N Std. Sapma | .x2 P
yili a
0-5 yil 79 4,0190 1,10683 0,501 0,778
Dijitallesme 6-10 y1l 75 4,1378 ,92040
11 + 108 4,2238 ,84129
0-5 yil 79 3,3840 1,12355 1,824 0,402
Cevresel
S 6-10 yil 75 3,556 ,97157
belirsizlik
11+ 108 3,5741 1,03504
0-5 yil 79 2,9620 1,06349 0,748 0,688
Baglilik
6-10 yil 75 2,9111 ,93213
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11+ 108 3,0401 1,08297

0-5yil 79 3,9578 1,17956 0,705 0,703
Koordinasyon 6-10 y1l 75 3,9289 1,03873

11+ 108 4,0710 ,91605

0-5yil 79 3,9241 1,21359 0,027 0,987
Giiven 6-10 yil 75 4,0089 1,08078

11+ 108 4,0895 ,94238

0-5 yil 79 2,6582 1,50543 0,860 0,651
Karsiliklt
bagmlilik 6-10 y1l 75 2,7200 1,38340

11+ 108 2,8287 1,39619

0-5 yil 79 3,9641 1,13845 1,676 0,432
Yetkinlik 6-10 y1l 75 4,1400 ,99021

11+ 108 4,2546 ,83301

0-5 y1l 79 3,8312 1,16804 2,463 0,292
Esneklik 6-10 y1l 75 4,0356 1,08715

11+ 108 4,1481 ,90267

0-5 yil 79 3,9536 1,18362 0,225 0,893
Cevap verme 6-10 yil 75 4,0178 1,00881

11+ 108 4,1204 ,92329

0-5 yil 79 3,8692 1,17962 0,742 0,690
Hiz 6-10 yil 75 4,0222 1,03299

11+ 108 4,0586 1,00964
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3.6.7. Banka Calisanlarin Yas Dagilimina Gore Farkhilik Testi

Banka calisanlarinin yas dagilimina gore degiskenlere verdikleri yanitlar arasinda
istatistiksel agidan anlamli bir fark olup olmadig1 Kruskal Wallis H testi ile arastirilmistir.
Kruskal Wallis H testine gore banka calisanlarinin yas dagilimina gore tiim boyutlarda

anlamli bir farklilik oldugu belirlenmemistir. Elde edilen sonuglar Tablo 30°da verilmistir.

Tablo 28

Banka ¢alisanlarin yas dagilimina gére farklilik testi

Yas N Ortalama | Std. Sapma X2 P

0-30 6 4,0724 1,03112 1,110 0,574
Dijitallesme 31-40 131 4,1260 ,91476

41+ 54 4,2407 ,92862

20-30 76 3,4211 1,13577 0,889 0,641
Cevresel belirsizlik 31-40 131 3,5623 ,99750

41+ 54 3,4938 1,03146

20-30 76 3,0175 1,05675 0,059 0,971
Baglihk 31-40 131 2,9542 1,02178

41+ 54 2,9506 1,01850

20-30 76 4,0351 1,10966 2,167 0,338
Koordinasyon 31-40 131 3,9364 1,00691

41+ 54 4,0679 1,00184
Giiven 20-30 76 4,0132 1,15655 2,732 0,255
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31-40 131 3,9542 1,03673

41+ 54 4,1543 1,01913

20-30 76 2,6382 1,52883 0,781 0,677
Karsilikli bagimlilik 31-40 131 2,7634 1,37607

41+ 54 2,8148 1,37805

20-30 76 4,0044 1,09577 1,397 0,497
Yetkinlik 31-40 131 4,1628 ,92807

41+ 54 4,2315 ,94248

20-30 76 3,8904 1,15648 1,864 0,394
Esneklik 31-40 131 4,0204 1,01084

41+ 54 4,1852 ,95971 0,645

20-30 76 4,0132 1,14884 0,877
Cevap verme 31-40 131 4,0178 ,97342

41+ 54 41173 1,00556

20-30 76 3,9254 1,13085 1,229 0,541
Hiz 31-40 131 3,9720 1,04271

41+ 54 41111 1,05409
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DORDUNCU BOLUM

SONUC VE ONERILER

Dijitallesmede yasanan degisim ve gelisimden en ¢ok etkilenen sektorlerin basinda
bankacilik sektorii yer almaktadir. Miisterilerin beklenti ve ihtiyaclarindaki farklilasmadan
dolay1r bankalar hizmet konusunda degisip gelismeleri gerektiginin ve bu durumun
kacinilmaz oldugunun bilincindedirler. Teknoloji gelismelerle birlikte buna bagl olarak
yeni i imkanlari meydana geldigi i¢in istihdami dogrudan etkilemektedir Teknolojik
degisimin, bir¢ok ampirik ¢aligmada istihdami azaltic1 yonde etkisinin oldugu goriisii ileri
stirilmektedir. Bazi ¢alismalarda ise teknolojik yeniliklerin yeni is imkanlart meydana
getirecegi ve istihdam kaymalar1 sekliyle dolayli olarak etkileyecegi, istthdami arttiracagi

yoniindedir.

Bankacilik sektorii son yillarda dijitallesme siireci kapsaminda ¢ok Onemli
ilerlemeler kaydetmistir. Ozellikle 2020 yilinin mart aymda Covid-19 salgminin
Tiirkiye’de tespit edilmesiyle birlikte bankacilik sektoriiniin dijitallesmeyi yakindan takip
etmesine ragmen, bu siire¢ i¢in salgin donemi dijitallesme alanina hiz katarak bir katalizor
olarak gorev iistlenmistir. Ozellikle 2020-2021 yillarinin bankacilikta dijital islemlerin 6n
plana ¢iktig1 yil oldugu goriilmektedir. Bu egilimin artarak devam etmesi beklenmektedir.
Pandemi doneminde bankalarin dijitallesmeye gecisinde Oncelikli olarak; miisteriye
sunulan hizmetlerin olabildigi kadar temassiz hale getirilmesi, e- ticaret siteleriyle entegre
olunmasi, verilerin analizinin verimli bir sekilde kullanilarak ve bu verilerin iglenmesine
yonelik en dogru teknoloji sirketleriyle isbirligi kurulmasi gibi konulara yonelim olmustur.

Pandemi doneminin etkisiyle birlikte igbirligine olan ihtiya¢ daha da artmistir.

Calismamizda dijital doniisime maruz kalan bankalarin isbirlikleri kurarak
gerceklestirdigi dijitallesme faaliyetlerinin sektérde olusan ani degisime tepkileri
arastirilmistir. Bu sebeple dijital isbirliklerinin bankalarin ¢eviklik performansina etkisi
sorgulanmigtir. Yiiksek biiyiime firsatlarii en iist diizeye cikarmak icin ¢eviklik ve

igbirligi iligkisi kritik unsurlardir. Ceviklik kavramiin temel amagclar1 isletmeye rekabet
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giicii kazandirarak isletme performansini yiikseltmektir. Calismamiz bunun bankacilik
sektoriinde dijital igbirlikleri ile geviklik performansina etkisini inceleyip literatiire katki
saglamay1 amacglamaktadir. Yapilan analizler sonucunda bu caligmanin biitiin hipotezleri
desteklenmistir. Olgeklerin i¢ tutarlilik giivenirliklerine ydnelik Cronbach’s Alpha, tho A
degeri ve Composite Rreliability degerleri esik deger 0,70’ten daha biiyiik hesaplanmis ve
Olgeklerin i¢ tutarlilik giivenirlikleri saglandigina karar verilmistir. Arastirma sonuglarina
gore dijital isbirliklerinin ¢eviklik performansina etkisinin anlamli ve pozitif yonde oldugu
sOylenebilir. Arastirmada dijitallesme degiskenin gevresel belirsizlik iizerinden ¢eviklik
boyutlarint etkileyip etkilemedigi de incelenmistir. Dolayli etkiler arastirmaciya
dijitallesme ile geviklik arasindaki iliskide gevresel belirsizligin modele girdiginde nasil
etkiledigini gostermektedir. Dijitallesme degiskeninin c¢evresel belirsizlik iizerinden
cevikligi (yetkinlik, esneklik, cevap verme, hiz) pozitif yonde anlamli olarak etkiledigi

gorilmiistir.

Teknolojik degisimin insanlarin davraniglarini etkiledigi, tercihlerini devamli
degistirdigi bir siire¢ olmasindan dolay1 istihdam iizerindeki etkisi agisindan bakildiginda
degisiklik gosterdigi goriilmektedir. Literatiir incelendiginde teknolojik degisim ve
istihdam arasindaki iliskinin ele alindig1 birgok farkli diisiincenin yer aldigi, iyimser ve
kotiimser olarak iki yaklagim altinda toplandigini goriilmektedir. Bankacilik sektorii
acisindan ele alindiginda, Tiirkiye bankalar birliginden elde edilen verilere gore gerek sube
sayisinda gerekse personel sayisinda her yil gectikge bir azalma oldugu goriilmektedir. Bu
ylizden personellerin uzmanlik gerektiren alanlara yonelerek vasifli ¢alisan olma yoniinde
ilerlemeleri gerekmektedir. Teknolojik gelismelerin gelecekte vasifli ¢alisanlar i¢in yani
bilim insanlari, miihendisler, yoneticiler, teknik servis ve satis elemanlari, bilisim

uzmanlari gibi personellere yonelik istthdam alani saglayacagi diigiiniilmektedir.

E-devlet uygulamasinin bankalar tarafindan kullaniminin yayginlasmis olmasi,
birgok bankanin internet bankacilig1 araciligiyla e-devlet hizmetlerine {icretsiz ve sifresiz
bir sekilde erisim imkani saglamistir. Bu uygulama sayesinde dijital uygulamalarin
kullanim sayis1 gittike artacaktir. Ozellikle devlet tarafindan vatandaslara hizl, kolay ve

etkin yoldan hizmet sunulmasi giiven algisin1 gliglendirmeye yonelik ¢ok dnemlidir.
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Stratejik isbirliklerinin 6nemi giin gectikge artarak devam etmektedir. Birgok
calismada ¢evikligin rekabetteki etkisini arttirmak i¢in isbirligi yapilmast onerilmektedir.
Literatiire baktigimiz zaman stratejik isbirlikleri ve stratejik ittifaklar arasinda hem
kavramsal olarak hem de siniflandirma agisindan karisiklik bulunmaktadir. Bu baglamda
gelecekte daha fazla calismanin yapilmasi ve stratejik isbirligi ile stratejik ittifaklar

arasindaki anlam karmasasinin azaltilmasi saglanmalidir.

Sonug olarak Tiirkiye’de geleneksel bankacilik hizmetleri yerine dijital bankacilik
hizmetlerinin tercih edildigi, buna bagli olarak mobil kullanic1 sayisinin siirekli artis
gosterdigi goriilmektedir. Bu sonuglar, yakin gelecekte dijital bankacilik uygulamalarinin
artacagini ve Oncelikli hizmet kanali olarak 6n planda olacagini gostermektedir. Dijital
isbirlikleri her zaman basariyla sonuglanmamaktadir. Isbirligi i¢inde oldugu firmay1 satin
alma ya da iflas gibi durumlarla sonuglanabilmektedir. Bunun nedeni teknoloji sektoriiniin
dinamik bir sektor olmasiyla ilgilidir. Calismamiz bu alanda ¢alisma yapacak
arastirmacilara yol gosterici olma niteligi tasiyan bir kavramsal ¢alisma olarak
degerlendirilebilir. Diinyada ve Tiirkiye’de geleneksel bankacilik hizmetleri yerine dijital
bankacilik hizmetlerinin tercih edildigi, buna bagli olarak mobil kullanici sayisinin siirekli
artis gosterdigi goriilmektedir. Bu sonuclar, yakin gelecekte dijital bankacilik
uygulamalarinin artacagin1 ve Oncelikli hizmet kanali olarak 6n planda olacagini

gostermektedir.
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