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MOBIL CUZDAN UYGULAMALARI iLE ENDUSTRILERIN
YAKINSAMASI

OZET

Bu tez yakinsayan endiistrilerde firmalarin nasil davrandigina odaklanmistir. Son
yillarda firmalar onlar1 dogrudan rakip ya da ortak yapacak bazi stratejik segimler
yapmistir. Amacimiz yakinsama sartlarinda firmalarin aldigi stratejik aksiyonlari
Kaynak Tabanli Yaklasim ile kesfetmek ve anlamaktir. Yakinsayan endiistri olarak
mobil ciizdan endiistrisi se¢ilmistir. Son yillarda yeni 6deme sistemlerinde hizli bir
artis olmustur. Mobil 6deme sistemleri cep telefonlari, 6zellikle de akilli telefonlarin
hizli benimsenmesinden faydalanarak bu cihazlarin kullanim 6zelliklerine entegre
edilen 6deme kanallarinin bir kategorisidir. Mobil 6deme endstrisinin hizla biiylimesi
ve mobil iletisim ve finansal kuruluslarin yakinsamasma ornek olusu, endustriyi
tizerinde ¢alismak i¢in ilging kilmistir. Mobil clizdan endustrisi blyuk 6lglde bilgi
temellidir. Ve biliyoruz ki basarili bir mobil ciizdan genellikle sadece iyi teknoloji
uzerine kurulmaz, ayni zamanda mobil 6deme deger zincirindeki farkli aktorler ile
isbirligine de baglidir.

Isbirlikleri 6nemi fazla oldugu i¢in tiim diinyada faaliyet gosteren 138 mobil ciizdan
uygulamasi ile 2008-2014 yillar1 arasinda hangi isbirliklerinin yapildig: arastirilmastir.
Ayrica, hangi temel aktorlerin mobil ciizdan endiistrisinde oldugu ile ilgili kavram
gelistirmeyi vaat ettik. Analiz sonucuna gore, sermaye tabnli olmayan igbirliklerinin
sermaye tabanli igbirliklerine (birlesme ve satin almalara) gore daha ¢ok tercih edildigi
tespit edilmistir. Firmalarin ilgili aksiyonlarinin énemli bir unsuru sermaye tabanli
olmayan isbirlikleri olmustur. Isbirliklerinin yakinsama 6ncesinde, esnasinda ya da
sonrasinda yapilabildigi goriilmistiir. Literatiire katki saglayacak dort temel aktor
tespit edilmistir.

I¢inde bulundugumuz bilgi ¢aginda ekonomik biiyiimenin baslica itici giicii olan ve
giinliik hayatin hemen her alaninda bir¢ok islev i¢in altyapiy1 olusturan bilgi ve iletisim
teknolojilerinde son 10-15 yil iginde 6nemli degisiklikler yasanmistir. Bu degisimin
en Onemli boyutlarindan birisi yakinsamadir. Yakinsama kavrami, belli bir baglam
dahilinde kullanilmadig: takdirde zaman iginde belli bir degere, noktaya, ortak goriise
ya da sabit bir denge durumuna dogru yaklasma anlamina gelmekte,
telekomiinikasyon. bilgi teknolojileri ye yaymcilik endustrileri baglaminda ise, daha
once kesin bir sekilde birbirinden ayrilabilen s6z konusu endustrilerin arasindaki
geleneksel simirlarin  azalmasit olarak ifade edilmektedir. Yakinsama olarak
adlandirilan bu gelisim ve doniisiim siirecinde farkli sebeke platformlar1 benzer ses
hizmetlerini, gorsel-isitsel hizmetleri ve yeri hizmetlerini tasiyabilmekte, farkli son
kullanici araglar1 tizerinden benzer hizmetler sunulabilmekte ve yeni hizmetler ortaya
¢ikmaktadir.
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INDUSTRY CONVERGENCE OF MOBILE WALLET APPLICATIONS

SUMMARY

This thesis is focused on how firms behave when converging environments with
strategic alliances. In the recent years they have made some strategic choices that
resulted in them becoming direct competitors or partners. Our goal is to explore and
understand the moves in the context of convergence with ‘Resource Based View’. The
industry where they are facing each other is mobile wallet services During recent years
there has been a rapid increase of new payment solutions. So-called mobile payment
solutions are a category of payment solutions that utilize the rapid adoption of cell
phones, especially smart phones. Since the mobile payment industry is rapidly
expanding and mobile payment industries result from the convergence of the mobile
communications and financial payment industries, it is an interesting industry to study
for mobile wallet services. The industry is to a large extent knowledge-based and we
believe that a successful mobile wallet solution is often not only built on good
technology, but also dependent on collaborations with several different actors in the
mobile payment value network.

Since the collaborations are of major importance we decided to further investigate
which collaborations made years between 2008-2014 with 138 mobile wallet service
provider. Further, we hope to develop an understanding of what different kind of actors
are in the mobile wallet industry. According to the result of analysis, it has been found
out that alliances is chosen over merger and acquisitions. An important element of
their related actions has been the use of strategic alliances. The alliances can be done
before, during or after the convergence process. There are four main actors found in
the industry contributed to the literaure in this study.

Convergence has been widely used in management practice in the IT, telecom and
media industries in the last decades. A working definition of convergence could be
something like: “merging of separated markets, removing entry barriers across
industry boundaries.” The popular illustration of convergence was four circles
representing the IT, telecom, media and consumer electronics industries moving into
each other, creating one big converging industry. This study gives a brief history of
how convergence has justified a number of mostly failed mergers within the
convergence industry. One conclusion is that convergence gives few guidelines for
concrete strategic action for a given firm. Convergence drives re-definitions of
industry boundaries, but the result of convergence is not a merging of separate
industries into one big converging industry. The lessons from the resource based view
of the firm are enforced. However, convergence fills an important role in early phases
of market re-definitions by alerting strategists about change.

The mobile telecommunication market has recently been shaken by the arrival of new
actors. The relatively well-established mobile network operators (MNO) have to
rethink their position in the market if they want to participate in the growth of mobile
telecommunication revenues.

XiX



Mobile applications and services are being seen as great opportunity of new revenue
sources. However, with the current market structure, MNOs do not hold a privileged
position compared to mobile platforms providers such as technology firms. In this
paper, we assess whether or not there is still space in the mobile application market for
MNOs. In order to do so, we examine different roles in the mobile application value
chain and determine how MNOs can position themselves in this turbulent new market.
Our analysis shows that MNOs will have to establish alliances with platform providers.
Mobile payment is a very promising service which is still in an early stage of
development. Various solutions have been proposed with disparate success. This can
partially be explained by the immaturity of the market, by the inexistence of proven
business models for the various actors, and by the presence of several unresolved
technological and business issues. As these aspects are all relevant and interrelated,
the purpose of this study is to discuss the importance of analyzing the mobile wallet
environment using multiple perspectives

During recent years there has been a rapid increase of new payment solutions. So-
called mobile payment solutions are a category of payment solutions that utilize the
rapid adoption of cell phones, especially smart phones. Since the mobile wallet
industry is rapidly expanding, it is an interesting industry to study. Moreover, the
industry is to a large extent knowledge-based. The actors are seldom producers of
physical products and we believe that a successful mobile wallet solution is often not
only built on good technology, but also dependent on collaborations with several
different actors in the mobile wallet value network. Since the collaborations are of
major importance we decided to further investigate the subject of collaborations in
relation to the mobile wallet industry. Further, when evaluating the collaboration
structures we hope to develop an understanding of what the current collaboration
structures imply for the different kind of actors in the mobile wallet industry. The
purpose of this study is to create an understanding for the use of, and the approach
towards, collaborations, including collaboration strategies, among the different types
of actors in the mobile wallet industry. Further, the purpose is also to describe the
resulting value creation alternatives for mobile wallet actors that the collaboration
situation gives rise to.

When studying collaborations, the choice of an industry that is in need of
collaborations is obviously important, yet there are additional reasons why the mobile
wallet industry is interesting to study. In the current immature development state,
without a clear standard business model, it should be possible for actors to try very
different strategies when trying to get a strong position, compared to a more mature
industry where solutions would generally be expected to be more similar. Moreover,
the many options and early state make it possible for new companies, largely dedicated
towards mobile wallet industry, to enter the industry and contrast older companies that
see mobile wallet industry as just another possible diversification.

The mobile wallet industry must first be defined. It is hard to define exactly what type
of commercial actors that are/will be stakeholders in the mobile wallet industry as a
standard solution has yet to emerge, and as new mobile wallet solutions enter the
market, so might new types of actors. However, there are some types of commercial
actors that are considered main stakeholders in current and/or future solutions.

XX



In order to cover the subject of collaborations, we will first introduce different
collaboration arrangements and how different researchers argue that these
arrangements should be defined. Following, we will go through the purpose of
collaborations and finally explain the associated advantages, limits and risks.

Given the limited research on this area, we argue that this study is relevant since it
highlights and investigates an unexplored research area and focuses on unsolved
research questions. Moreover, since the mobile wallet industry is immature and in an
expanding state, the general utility this study will provide is an increased
understanding of the collaborations in the mobile payment industry. This is interesting
since we believe that collaborations are an important building block for the industry to
function.

We suggest three main areas for future research: Firstly, focused research on the
advantages of collaborating in knowledge-based industries. Secondly, we suggest
similar studies to this one on other industries with different characteristics for
comparison. Finally, we believe it would be interesting to expand our study to other
markets to investigate how the external environment affects the collaboration situation.
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1. GIRIS

Birbirinden bagimsiz endiistrilerin birbirine rakip, birbirlerini tamamlayic1 veya hem
rakip hem tamamlayici olmalar1 halinde yakinsamanin ger¢eklesmesinden
bahsedebiliriz. Bir noktada toplanmaya yonelim olarak da tanimlanan yakinsama,
cogu zaman firmalarin degisen gergeklere veya ¢evreye uyum saglamak (izere giristigi
faaliyetler sonucunda -Ornegin birlesmeler seklinde- igerisinde bulunduklari
endustrilerin yeniden yapilanmasi ile ilgilidir.

Bu tez kapsaminda yliriitiilen aragtirmanin genel amaci yakinsamanin, 6zellikle de
yakinsamanin ilk sathalarin, endistri yapisini nasil etkilediginin ve pazardaki
yakinsamadan etkilenen bagimsiz firmalarin karsilastiklart bu duruma verdikleri
stratejik aksiyonlarin detayli olarak incelenmesidir. Sunulan g¢alismanin mevcut
literatlire iki yonde katkisi olacagi umulmaktadir. Bunlardan ilki, bir endistrideki
yakinsamanin sistematik sekilde ele alinabilmesi i¢in analitik bir yapinin
olusturulmasidir. Bu yap1; yakinsama hakkindaki literatiiriin gelistirilmesi ve
zenginlestirilmesi sonucunda, endiistri yakinsamasinin itici giicleri, sathalari ve en ¢ok
da sonuglarm ortaya koymaktadir. Ikinci katki ise ilk asama (early stage) endiistri
yakinsamasindan etkilenen firmalarin aksiyonlarini “kaynak tabanli yaklasim” kurami

ile irdelemektir.

Yakinsama konusu son yillarda 6nem kazanan bir konudur ancak Tiirkiye’deki
akademik literatirde yakinsama konusunda yapilmis ¢caligma yok denecek kadar azdir.
Uluslararasi yazinda da ¢alisma sayisinin az olusu ve yerlesik bir kuramsal ¢ergcevenin
olmayisibu arastirmay1 kesfedici bir ¢alisma olarak kurgulamaya yonlendirmistir.
Ayrica, firmalarin endiistri yakinsamasina verdikleri tepkilerin analizi ile ilgili strateji
literattirlinde blyuk 6lctde bosluk oldugu iddia edilebilir (Malhotra & Gupta, 2001).
Yakinsama kaynak tabanli yaklasim kuraminda c¢ogunlukla yerlesik firmalar
tizerinden incelenmistir. Bu calismada farkli olarak  “yerlesik ve yeni gelen”
firmalarm, hatta yeni girisimlerin ve oncii firmalarin da stratejik aksiyonlari
aragtirtlmistir. Bu calismanin kattigi bir diger fark ise temel aktorlerin yakinsayan

endustride hangi aksiyonlart “ne zaman” aldiklar1 konusuna 1s1k tutmasidir.



Dolayisiyla, arastirmada diger caligmalardan farkli olarak zaman boyutu da ele
alimustir.

Sistematik olarak siralamak gerekirse tez arastirma sorularimiz asagidaki gibidir.

1. Yakinsayan endustrilerde hangi temel aktérler vardir?

2. Yakinsayan endustrilerde aktorlerin farkli tiirleri arasinda isbirligi yoniinde
alinan aksiyonlar nelerdir?

3. Yakinsayan endiistrilerde aktorler alinan aksiyonlari ne zaman almaktadir?

4. Yakmsayan endiistrilerde aktorler aksiyonlar1 hangi temel belirleyiciler ile

almaktadir?

Arastirma sorularinin cevaplanmasi igin 2008-2014 yillar1 arasinda mobil ciizdan
uygulamasi hizmete sunan 138 firma incelenmistir. Mobil clizdan endustrisi
yakinsama olgusunu agiklamak agisindan gerekli yeterlilige sahiptir. Yakinsamanin
ilk safhasinda olmasi sebebiyle arastirmaya deger bulunmustur. Ayrica giincel bir
konu olmasi ve yakinsama c¢ergevesinde arastirilmasi hususunda bir ¢alismanin

olmamasi sebebiyle Onemlidir.



2. ENDUSTILERDE YAKINSAMA

2.1 Yakinsama Kavrami ve Tanimlanmasi

Tapscott(1996) yakinsamayi “yeni ekonomide” en 6nemli konulardan bir tanesi olarak
tanimlamaktadir. Buna ragmen, yakinsama kavrami i¢in lizerinde mutabakata varilmig
ve genis kabul gormiis tek bir tanim oldugu sdylenemez. Yapilan sistematik yazin
taramalar1 kavramin degisik ¢alismalarda farkli, fakat kismen birbirini tamamlar
sekilde tanimlandigin1 géstermektedir. Yakinsama tesadiifen olusmamakta, daha ¢ok
cesitli itici giliglerin etkisiyle bir siire¢ seklinde evrilmektedir.

Asagida yakinsamayi tanimlayan bazi ¢alismalardan 6rnekler verilmektedir.
“Yakinsama evrimsel siire¢ icindeki genel bir modeli tanimlar, kurumlarin bir araya
gelme egilimini adlandirir. Ornegin, klasik telekomunikasyon, internet, bilgi
teknolojileri ve yayinlarin bir araya gelmesi, tek bir ag tizerinde ¢oklu servis saglamak
ya da birden fazla araci ile ayni hizmeti saglama imkanidir”. (Hanrahan, 2007 p: 32)
“Ben yakinsamayi fonksiyonlarin birlesmesi olarak tanimlarim - dijital teknolojileri
kullanan, 6nceden birbirinden uzak olan iiriinlerin bir araya gelmesi” (Yoffie, 1997: p
33).

“Yakinsama, endistri yapilarindaki birlesen miisteri ihtiyaglarini karsilasmak igin bir
araya gelen pazarlarin teknolojik ve ekonomik yonleriyle siire¢ degisimini tanimlar”
(Chandra, 2004: p 54).

“Teknolojik yakinsama bir endustri iginde ticarilesmis inovasyonlar belirgin 6l¢iide
ticarilestiginde, diger endustriler ig¢inde trtin gelistirme, rekabet ve deger yaratim
slirecini etkiliyor ya da degistiriyor ise meydana gelir” (Lei, 2000: p 699).
“Yakinsama teknolojilerin dagitilmasi (unbundling) ve tekrar bir araya getirilmesi
(repacking) ya da bunlarn iiriin bazli pazar konseptlerine ticari uygulamalar: olarak
gorllebilir. Oncesinde ayr1 olan pazarlarda yakinsama, endiistri sinirlarinin erozyonu

olarak incelenebilir” (Pennings & Puranam, 2000: p 2).



Sekil 2.1°de endiistri yakinsamasi iiriin ve teknoloji yakinsamasi olarak iki sekilde
deger zincirleri baz alnarak gosterilmistir. Yakinsama Onceleri literatiirde agirlikli
olarak teknolojik acidan ele alinmis, ancak sonraki yillarda pazar/talep agisindan da
kavrami ele alan ¢aligmalar yapilmistir. Dolayisiyla, literatiiriin geneline bakildiginda

endiistri yakinsamasinin teknolojik yakinsamayla es deger goriildiigii iddia edilebilir.
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Endiistri Yakmsamasi

Sekil 2.1 : Endiistri Yakinsamasi.

(Hacklin, Adamsson, Marxt, & Norell, 2005)

Yukarida yapilan tanimlardan da hareketle yakinsamanin endiistriye 6zgii bir olgu
olmadigr ve zaman igerisinde bir ¢ok endiistride gozlemlendigi ileri surulebilir.
Yazinda yakinsama ile ilgili en ¢ok calisma Bilgi Iletisim Teknolojileri (BIT)
endiistrisi {izerinde yapilmistir. Internetin yayilmasi ile birlikte baslayan BIT
yakinsamasi 6zellikle yakinsama kavraminin tanitilmasi asamasinda 6nemli 6lgiide
calismaya konu olmustur. Ancak BIT endiistrisinde bir ¢ok &rnekte rastlanabildigi
gibi, teknolojik yakinsama ve endiistri yakinsamasi birbiri ile kuvvetle baglantili fakat
birbirinin yerine ge¢meyen ayr1 olgulara isaret etmektedir (Curran, 2013). Stieglitz
(2002)’e gore daha once ayri olan iki (ya da daha fazla) endustrinin yakinsamasi, bu
endustrilerdeki firmalarin birbirlerine dogrudan olarak rakip hale gelmesiyle
olmaktadir. S6zii gecen calismada daha once farkli deger oneri paketleri olan iiriinlerin
gitgide deger Onerilerinin benzesmesi ve sonunda tam ikame hale gelmesinin
yakinsama olgusuna temel teskil ettigi vurgulanmistir. Bu c¢alismada kullanilan
yakinsama tanimi1 da Stieglitz (2002)’in kavramsal ¢ergevesi iizerine oturtulmaktadir.
Yakinsama kavraminin karmasik dogasi nedeniyle, yazinda kavramin sozlerle oldugu
kadar gorsel sekiller araciligiyla da tanimlandigi goriilmiistir. Bu tanimlama
yaklagiminda yakinsamanin en yaygin gOsterimlerinden birisi farkli alanlarin
dairelerle gosterildigi ve bu dairelerin birbirine dogru yaklastigi, en sonunda da tek bir
birlesik pazar veya varlik haline doniisecegini ifade eden sekil ile gdsterimidir.

Yakinsama i¢in yapilan bir¢ok tanimda bu seklin ifade ettigi ‘bir araya gelme’ ve
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‘siirlarin belirsizlesmesi’ temel alinmaktadir. Sekil 2.2’deki daireler ilk etapta
birbirinden ayrisik ve farkli alanlar1 temsil etmektedir. Bu alanlar farkli bilimsel

disiplinler, teknolojiler, pazarlar ve endustriler olabilir (Curran, 2013).

\
\
\ /

Bilgi
Teknolojileri
: \

Sekil 2.2 : Sinirlarn Belirsizlesmesi.

Sekil 2.3’de ise; bilgi teknolojileri, telekomiinikasyon ve yaymcilik hizmetleri
onceden ayr1 pazarlar olarak dikey bir yapida (geleneksel ve birbirine zincir seklinde
eklemlenmis katma deger faaliyetleri) faaliyet gOstermekte iken, yakinsama
sonucunda pazar yapisi icerik ve uygulama gibi farkli platformlara ayrilarak yatay bir
hal almaya baslamistir (Glingér, Kibar, Yilmaz, & Tekin, 2009). Bilgisayarlar iletisim
araglar1 gibi islev gdérmeye, telefonlar ise bilgisayarlarin bir ¢ok fonksiyonunu saglar
hale gelmeye baslamistir (Yoffie, 1996). Televizyonlar internet tarayicisi ve medya
oynaticisina uyum saglamis, bilgisayarlar da ayn1 sekilde canli gorsel- isitsel haberlere
ve eglenceye (oyun) giris saglamistir. Dolayisiyla yeni internet iiriinleri bilgisayar,
iletisim ve eglence gibi icerik endistrilerin yakinsamasi ile meydana gelecektir
(Malhotra & Gupta, 2001).

icerik ———| Blog [HKitaplar|{ Muzik |- Filmler |{ Haber |{ Oyun |

Uygulama —|Telefon ]| TVv | [internet} | P2P || E-mail |

IP Katman/iSsS — iISS’ler |

Altyapi Katmami —— Kablo || xDSL | Ethernst]| Fiber |{ Uydu |

(Glingor, Kibar, Yilmaz, & Tekin, 2009)

Sekil 2.3 : icerik Endiistrisinin Yakinsamasi.

Ornegin yukarida sekilde en altta gosterilen “altyapr katmani” 5 temel teknoloji
(Kablo, DSL, Ethernet, Fiber, Uydu) baz alinarak simiflandirilmistir. Altyap1
katmanlar1 birbirine yakinsamigtir. Maldoom, Marsden, & Singer, (2005)’a gore

“Aboneler DSL ve kablolu modem hizmetleri arasinda ¢ok ufak bir fark géormektedir.”



Crandall, Sidak, & Singer, (2002) ’a gore de “Cogu tiiketici platform agnostiktir.” yani
hangi platformu kullandiklarini bilmeden ya da farketmeden sadece hedeflediklerini
yapmaktadir.

TUm bu yukaridaki tartismalardan hareketle yakinsama kavrami konusunda asagidaki

temel tespitlerin yapilabilecegi diisiiniilmektedir:

1. Ilk olarak, yakinsama endustriler arasinda daha &nce farkli olan smirlari
asindirmakta ve firmalar arasinda yeni karsilikli bagimlilik iliskileri (rekabet,
isbirligi, birlikte ¢alismak veya alici-tedarikei iliskileri) ortaya ¢ikarmaktadir.

2. Yakinsama olgusu bir firmanin mevcut kapsamini genisletmek ile kalmamakta,
ayn1 zamanda Orgutsel ekosistemin yerlesik kurallarint ve performans

olgiitlerini de radikal sekilde yeniden yapilandirabilemektedir.

Dolayisiyla, daha dnce birbirinden biiylik 6l¢iide bagimsiz olan firma ve endiistrilerin
gitgide birbirine rakip, birbirlerini tamamlayici (karsilikli bagimli), veya hem rakip
hem tamamlayict olmalar1 halinde yakinsama durumunun olustugundan
bahsedebiliriz. Bu durumda yakinsamanin hemen baslayip tamamlanan bir olgu
olmayip, boylamsal bir siirec oldugu da gozden uzak tutulmamalidir. Ilerleyen
boliimde yakinsama tiirleri, yakinsamayi tetikleyen temel itici giicler ve yakinsamanin

sonuglarinin neler oldugu irdelenmektedir.

2.2 Yakinsama Tiirleri

Yakinsamanin bir ¢ok tanimi oldugu gibi simiflandirilmas: da degisik sekillerde
yapilmistir. Stieglitz (2003) teknolojik esasli yakinsama ve iriin esasli yakinsama
seklinde ikiye ayirmistir. Cizelge 2.1 dort boyutludur. Greenstein & Khanna (1997)’ya

gore ise yakinsama kavrami ikamelerde ve tamamlayicilarda yakinsama olmak tizere

ikiye ayrilmalidir.
Cizelge 2.1 : Yakinsama Tiirleri.
Ikame Tamamlayic
Teknolojik Yakinsama | Ikame Teknoloji Teknolojik Biitiinlesme
Uriin Esash Yakinsama | Ikame Uriin Tamamlayici Uriin

Yakinsama tirlerine, daha sonra arz yonlii ve talep yonlii yakinsama olacak sekilde

(Pennings & Puranam, 2000) tarafindan ikinci bir boyut kazandirilmistir. (Lind, 2004).



Bu durumda yakinsama tiirleri su sekilde siralanabilir:
1- Arz Yonlii Yakinsama

a) Arz yonlii ikame siireglerde yakinsama

b) Arz yonlii tamamlayici stireglerde yakinsama
2- Talep Yonli Yakinsama

a) Talep yonli ikame Uriin/hizmetlerde yakinsama

b) Talep yonli tamamlayici Uriin/hizmetlerde yakinsama
Talep yonlii yakinsamanin diger adi iiriinlerde yakinsamadir. Giiniimiizde iiriinlerde
yakinsamaya Ornek olarak mikroislemci, ekran, bellek ve sebeke baglantisi iceren ve
iletisim gorevini saglayan cihazlar verilebilir. Kullanicilar iriinleri birbirinin yerine
gecebilir olarak gordiklerinde ve firmalar Grunlerini  benzer 6zelliklerle
gelistirdiklerinde iki iiriin ikame olarak birbirine yakinsamaktadir (Greenstein &
Khanna, 1997). Ornegin anabilgisayar ve minibilgisayar endustrilerinin birbirine
yakinsamast  1970’lerden sonra minibilgisayar Ozelliklerinin  anabilgisayar
ozelliklerine benzemesiyle olmustur (Malhotra & Gupta, 2001).
Iki iiriin birbirine tamamlayici olarak “birlikteyken ayr1 ayri oldugundan daha iyi
calisiyorsa” yakinsamaktadir. Yani yakinsama komponentler birlikteyken yeni bir
fonksiyonu icra ettiginde gergeklesmektedir. Talep yonlii tamamlayict {riinlerde
yakinsamaya Ornek olarak; alarm ve saatin birlikte alarm saatini olusturmasi
verilebilir (Greenstein & Khanna, 1997).
Arz yonlii yakinsama eski teknolojilerin yerine gecen yeni teknolojilerin kesfedilmesi
ile ortaya ¢ikmistir. Dolayisiyla daha az maliyet ile ayn1 veya daha yuksek fayda
saglanabilmektedir. Arz yonlii yakinsamaya oOrnek olarak bilgisayar ve
telekomunikasyon endistrileri, dijital goriintileme ve fotograf endiistrisi,

biyoteknoloji ve tibbi iiriin endiistrisi verilebilir. (Pennings & Puranam, 2000)

2.3 Yakinsamayi Etkileyen Faktorler

Yakinsama farkli sekillerde tanimlandigi gibi yakinsamaya sebep olan faktorler de
farkli sekillerde yorumlanmis ve siniflandirilmistir. En yalin haliyle Curran (2013)
yakinsamay1 etkileyen faktorleri  i¢c ve dig faktorler olarak siniflandirilmistir.
Teknolojiler, yenilikler ve yonetim i¢ faktorleri olustururken, dis faktorler teknolojik
degisimler, regiilasyonlar ve tiiketici talepleri seklinde siralanmaktadir. (Curran,

2013). Yoffie (1996) da yakinsamaya sebep olan (¢ itici gligten bahsetmektedir:



Semikondiiktor, yazilim ve dijital telekomiinikasyon teknolojileri; hiikiimet
kontrollerinin azaltilmasi (deregiilasyon); ve yonetimsel yaraticilik.

Ik olarak i¢ faktorleri inceleyecek olursak; firmalar diger ekonomik endiistrilerde
yenilik¢i firsatlar aramasi sebebiyle farklilasir ve kendi sinirlarimi asarak/giris
engellerini bertaraf ederek yakinsamaya sebep olur ya da kendisini yakinsamis
endustri igcinde bulur.  (Andergassen, 2003) Boylelikle endistriye yeni gelen
oyuncularin katilimi saglanmaktadir. Svendsen and Fai (2003) ise firmalarin giderek
daha genis kapsamli teknoloji ve yenilikler ile yakinsamaya sebep oldugunu iddaa
etmektedir. Yoneticiler de yakinsamay1 yaratici stratejileri (isbirligi, satin alma ve
yeniliklerle) uygulayarak tesvik etmektedir. (Yoffie, 1996)

Dis faktorler yakinsamaya firmalar gibi mikro degil, makro boyutta etki etmislerdir.
Kiiresellesme ve sayisallasma gibi neredeyse biitiin diinyay: etkisi altina alan giigler
yakinsamaya da sebep olmaktadir. (Theilen,2004) Sayisallagsma temel olarak biitiin bir
iletigim igeriginin, yani goriintii, ses ya da yazinin bilgisayarlarin anlayacag ‘verilere’
dontistiiriilmesi, yani ikili (0,1) sayr sistemi halinde kodlanmasi islemini
anlatmaktadir. (Lei, 2000) Yakinsama ayni zamanda yeni hizmetler demek
oldugundan endiistri ¢esitliligini arttiracak buna bagli olarak da bu endiistrilerde
uzmanlagmis yeni personel ihtiyaci giindeme gelecektir. Bu sayede istihdam
saglanacak ekonomik agidan verimlilik artacaktir. Endistri sayisi arttikga, daha fazla
sayida benzer bilgi tabani paylasilir ve ekonomide uzmanlagma arttik¢a bilginin
yayilmasi ihtimali artar. (Andergassen, 2003) Bilginin yayginlasmast demek bilginin
ayn1 zamanda bir¢cok yerde mevcut olmas1 anlamina gelmektedir. Sadece bilgi degil
tedarik edilecek {irtinlerin birlesenlerinin de her yerde bulunmasi yakinsamanin itici
guclerindendir. (Pennings & Puranam, 2000)

Degisimler hikiimet kontrollerini azaltmasi sonucunda da olmaktadir. Hiikiimetin
kontrolii dig miidahaledir. Dissal itici gii¢ olarak siniflandirilir. Hktmet kontrollerin
azaltmasi ile endiistri sinirlart agilabilmekte, melez iiriinler tretilebilir hale gelerek

yakinsamanin baglamasina sebep olunmaktadir. (Malhotra & Gupta, 2001)

2.4 Yakinsamanin Sonuglari

Yakinsayan firmalarin ve endstrilerin sonuglari literatiirde asagida siralandig1 gibi yer

bulmustur. Digsal sonuglar genelde endiistrinin sinirlar1 ve igbirlikleri ile ilgilenirken,



icsel sonuglar firma ici riskler ve yetenekler ile ilgilenmektedir. Bu g¢alismada
yakinsamanin digsal sonuclari ile ilgilenilmistir.

Firma ici risklere degil, yakinsayan endiistrideki yeni yapilandirilan firmalarin nasil
yapilandiklarina (igbirligi, satin alma vs.) bakilmistir.

Kisaca igsel sonuglara deginmek gerekirse; yerlesik ve yeni girisim (start-up) firmalar
Icin nis pazarlarin deger zincirini kirarak pazara girmek i¢in firsatlar olusmustur.
Yerlesik firmalar endistride hakimiyeti korumak icin mucadele etmektedir. (Leli,
2000); (Yoffie, 1997) Yerlesik firmalar i¢in aslinda hem risk hem de sans ortaya ¢ikar.
Yeni yapilandirilan endistrideki rekabete gore firmalar temel yetkinlikleri,
yetenekleri, beceri setlerini yeniden g0zden gecirir. Mevcut organizasyonel
yeteneklerini azaltmak ya da tamamen birakmak zorunda kalabilir. (Pennings &
Puranam, 2000)

Asil ilgilendigimiz digsal sonuglarin ise Ssadece endiistriyi degil ayn1 zamanda
teknolojileri, hizmetleri, ilgili aktorlerin yapilanmalarini (sermaye tabanli olmayan
isbirlikleri ve birlesmeler) , politika ve diizenlemeleri de degistirdigi iddia
edilmektedir. (Lei, 2000) Yakinsama sonucunda yakinsamis yeni bir endiistri ortaya
ctkmaktadir. 1ki komsu endiistri genellikle isbirlikleri ile yakinsamaktadir. Bir
endistrinin sunuduklari ile diger endiistrinin {iriin ve hizmetleri birbirine bagh ve
harmanlanmigtir. Dolayisiyla ilgili endiistrilerde satin almalarda pazarlik giicii artar,
ikame triinler tizerindeki baski artar, ve yakinsamig endiistrilerin karliliginin azalmasi

ile sonuclanabilir. (Lind, 2004)

2.5 Yakinsama Sirecine Dogru Tarihsel Olaylar

Sureci kronolojik olarak siralarsak yakinsamanin sebeplerini ve sonuglarini daha iyi
anlayabiliriz. Asagida BIT endiistrisinin yakinsama siireci anlatilmaktadir.
“Dijitalizasyon” surecinden sonra ilk 6nce beklenildiginin aksine tek ve devasa bir
dikey integrasyonun gelismedigi goriilmektedir (Mueller, 1999). Kimilerinin
ongoruleri gibi -6rn. Pool (1983)- “kabusu andiran” bir birlesme senaryosunun aksine
dijitalizasyonun yayilimmin daha ¢ok “ayrisma” getirdigi goriilmiistir (Mueller,
1999).

Tarihsel olarak, yakimsamanin odaginda yer alan BIT endiistrisinin 1970’lere kadar
dikey entegre bicimde oldugu goriiliir. Bilgisayar firmalar1 Semikonduktor, hafiza

(memory), isleme, uygulama yazilim dizaynini ve iiretimini kendileri yapiyorlardi.



Dikey entegre olmalarinin sebeplerinden bir tanesi de is zekasinin (intelligence)’in
pahali olmasiydi. 1970’lerin sonuna dogru mikro islemci teknolojisinin geligsmesi
sayesinde hersey kiiglik bir ¢ip’e (chip) sigdirilabilir olmaya baslamistir. Bu gelisme
ile endiistrinin Oncii firmalarindan IBM simdiye kadarki normal prosediirlerini
uygulamaktan vazgec¢mistir. IBM’in bu hareketini takip eden Apple hari¢ diger biitiin
bilgisayar firmalart IBM’in sistemini benimsemislerdir. Boylelikle belirli bir alanda
uzmanlasan endiistri yapis1 ortaya ¢ikmustir. Uretim yatay segmentlere ayrilmustir:
mikroislemciler, bilgisayar altyapisi1 lretimi, isletim sistemi yazilimi, uygulama
yazilimi ve dagitim bu yeni sistemin temel bilesenlerini olusturmustur. IBM yukarida
tarif edilen ayrigsmaya onciiliik ettiginde, farkli endiistri bilesenlerinin ¢cogunda 6ncii
konumunda bulunmaktaydi. Hatta uygulama yazilimindaki yerini saglamlastirmak
i¢in 1995°te Lotus’u satin almis, Intel’in de mikroislemcilerini kullanmustir.

1995 yilinda endiistri bilesenlerinin ayrismast ve uzmanlagmasi sonucunda hangi
firmalarin hangi bilesenlerde uzmanlastigi asagidaki sekilde g6sterilmektedir
(Mueller, 1999).

1980’lerde BIT endiistrisinde yasanan  degisim medya ve telekomiinikasyon
endiistrilerini de yakindan etkilemistir. Sekil 2.4’te gortildiigii iizere medyadaki dikey

bdlmelerin yerini birbirinden farkli olan yakinsamis yatay bolmeler almigtir.

1995 yilinda Bilgisayar Endiistrisi Pazar Yapisi

Dagitim Direct Computer Dealers VARs Superstores Mail/online
Uygulama
Microsoft Lotus/IBM Oracle Informiix Java
Isletim DOS Windows Unix Apple Linux
Sistemi
Novell Windows NT Unix other
Bilgisayar
Platformu | g\ Sun Compaq Dell HP Acer Apple
IBM/Apple/
Mikroislemciler Intel Sun 220 Motor(zg
Pentium Sparc Alpha Power PC

Sekil 2.4 : Bilgisayar Endiistrisinin Yapisi.
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Bilesenlerinin ayrigsmasi ve uzmanlagmasi ilk 6nce cihaz pazari ile (equipment) sebeke
servis pazarmin birbirinden ayrilmasiyla baglamistir. (Mueller, 1999) Amerikan
telefon ve kablo tv firmalar1 pespese sermaye tabanli olmayan isbirligi yapmaya
(alliance) ya da birlesmeye (merger) baslamistir. Telefon firmalarinin tehditinden
sonra Amerikan kablo firmalart kendi interaktif TV lerini gelistirmislerdir. Telekom
firmalar1 da kendilerini multimedya sirketi olarak tanimlamaya baglamislardir.
Basarisizlikla sonuglanan firmalarin batmasi durumlar: olmustur ¢iinkii ayn1 esnada
internet yiikselmeye baslamistir. Internetin yiikselisi diger biitiin hizmetleri etkisiz ve
faydasiz hale getirmistir. Dolayisiyla 1996 yilinda telefon firmalar1 internet hizmet
saglayictya hiicum etmistir. Kablo firmalar1 internete erisim saglayacak modem
iretmeye baslamistir. 1990’larda telefon ve kablo firmalarindan sonra
(telecommunication and audiovisual media) telekomiinikasyon ve gorsel/isitsel medya
da yakinsamaya baglamistir. Pek ¢ok firma ve hizmet i¢in TCP/IP (internet protokol)
yakinsamanin iletisim kurali haline gelmistir. Yukarida 6zetlenmeye calisilan tarihsel
evrim incelendiginde internetin yakinsama agisindan bir bulusma noktas: oldugu

sOylenmektedir. (Mueller, 1999)
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3. STRATEJIK YONETIM KURAMLARI

Giris boliimiinde de belirtildigi {izere bu tezin esas amaci endiistri yakinsamasindan ve
Ozellikle de yakinsamanin daha az bilinen ilk sathasindan etkilenen firmalarin
aldigi/alabilecegi aksiyonlar1 irdelemektir. Bu amagla, endiistri yakinsamasindan
etkilenen(yakinsayan) firmalarin stratejik aksiyonlari bu ¢alismada “kaynak tabanli
yaklagim” (KTY) ile “irdelenmistir. Zira, yazinda da endiistri yakinsamasi ve firma
aksiyonlar1 iliskisinin genellikle KTY veya islem maliyeti kuramlar1 tarafindan
aciklanmaya caligildig1 goriilmiistiir. Ancak, islem maliyeti yaklasimi analiz seviyesi
itibartyla islemlere odaklandigindan yakinsama siireci esnasinda firma seviyesinde
alman kararlar1 agiklamakta zorlanmaktadir. Dolayisiyla yazin taramasit kisminda
okuyucu acisindan daha fazla karisikliga yol agmamak i¢cin KTY disinda yer alan
kuramsal perspektiflere yer verilmemistir.

Bu boliimde KTY yakinsama agiklamalar1 kapsaminda irdelenmistir. Zira KTY strateji
literatiiriinde genis uygulama alani olan bir yaklagim olarak yakinsama konusu disinda
birgok farkli olguyu agiklamak/degerlendirmek iizere de kullanilmistir. Dolayisiyla,
bu calisma KTY kapsaminda degerlendirilen tiim firma aksiyonlarindan ziyade,
yakinsamaya maruz kalan firmalarin aksiyonlarini degerlendirmeye odaklanmustir.
[rdeledigimiz kuram KTY olsa da odaklandigimiz asil nokta arastirma sorularimizdan
da anlagilacag1 Uzere isbirlikleri Ozelinde olacaktir. Zira, yakinsama birbirine
yakinsayan endiistrilerde yer alan firmalarin mevcut kaynak ve kabiliyetlerini
asindiran bir durum olarak ortaya ¢ikmakta, bu durumda bu firmalarin kendi baslarina
yakinsama ile bas edecek farkli kaynak ve kabiliyetleri gelistirecek yeterli zamanlari
olmayacag varsayilabilir. Ozellikle KTY basligr altinda incelememizin sebebi mobil
ciizdan gibi yakinsama nedeniyle yeni olusan bir endiistride firmalarin mevcut
yetenekleri ile var olmalarmin miimkiin olmadigini ve kisa siirede gerekli yeteneklere
kendilerinin 6grenme yoluyla gelistirmesinin miimkiin olmadigin1 varsaymamizdir.
Bu durumda firmalar gerekli kaynak ve yeteneklere sahip degil iseler, yakinsayan

endustriye girebilmek ve bu endiistride siirdiirebilir bir rekabet avantaji1 gelistirebilmek
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icin stratejik isbirligine dontik aksiyonlar almaktadir. S0zl gegen aksiyonlar birlesme
ve satin almalar (M&A), ortak girisimler ve sermaye tabanli olmayan isbirlikleri
(alliances) olmak uzere ¢ baslik altinda incelenmis olup (bakimiz 3.4.1 ,3.4.2 ve
3.4.3), bu tiir aksiyonlar1 gelistiren ana aktorler ise yerlesik firmalar ve yeni gelen

firmalar olmak {izere ikiye ayrilmistir. (Bakiniz 3.1.1 ve 3.1.2)

3.1 Yakinsama A¢iklamalari icinde Kaynak Tabanh Yaklasim’in Yeri

24 i1l once, Jay Barney “Resource Based View of the Firm” bashkli yayinladigi
makalede surdurllebilir rekabet avantajinin kaynaginin orgiitiin kontrol ettigi degerli,
nadir ve ikame edilemez kaynaklar ve kabiliyetler oldugunu ifade etmistir (Barney,
1991). KTY, ayni endiistride faaliyet gosteren firmalarin denk durumda olsalar bile
farkli performanslara sahip olmasini firmanin kontrol ettigi kaynak ve kabiliyetlerinin
farkli olmasi ile agiklar (Amit and Schoemaker, 1993; Barney, 1986; Dierickx and
Cool, 1989; Penrose, 1959; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984). Onceleri firmalarin ayn1
endustride olup neden farkli kaynak ve kabiliyetlere sahip oldugu konusu ise sans
vel/veya kaynaklarin beklenen degeri ile ilgili daha fazla bilgiye sahip olma ile
aciklantyordu (Barney, 1986). Son zamanlarda, strateji alanindaki ¢alismalar kaynak
ve kabiliyetlerdeki farkliliklarin zaman igerisinde elde edilmesi, gelistirilmesi ve
stirdliriilmesinin 6nemini kabul etmeye baslamistir (e.g., Collis, 1994; Dierickx and
Cool, 1989; Henderson and Cockburn, 1994; lansiti and Clark, 1994; Kogut and
Zander, 1992; Szulanski, 1996; Zander and Kogut, 1995). Ozellikle, “dinamik
kabiliyet insa etmek” firmanin degisen cevrelere hizlica yonlendirmek {izere i¢sel ve
dissal yetkinliklerini biitiinlestirme, yapilandirma ve sekillendirme becerisi” olarak
atfedilir (Teece, Pisano and Shuen, 1997;Zott, 2003).

KTY firmanin fiziki varliklarimi (6r: 6zellikli ekipmanlar) insan kaynaklarini ve
becerilerini (6r: uzmanlik), maddi olmayan varliklarin1 (6r:marka) dis ¢evresini
sekillendirmede ve firmanin stratejik durumunu iyilestirmedeki verimliligini
vurgulamaktadir (Lee, 2003). Maddi kaynaklardan ayri olarak, bir firmanin maddi
olmayan varliklar1 da rekabet avantajini siirdiirmek i¢in énemli bir kaynak olarak
kabul edilmektedir. Ornegin; global liderlik becerileri, marka sermayesi(Ireland and
Hitt, 1999; Petrick, et al., 1999; Zahra, 1999), orgutsel vizyonu(Selznick, 1957;
Collins and Porras, 1995; Zahra, 1999), ortik bilgi ve teknik uzmanlik (Nonaka and
Takeuchi, 1995; Nahapiet and Ghoshal, 1998; Nonaka, 2000; Lubit, 2001); yenilikci
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is modelleri (McGrath and MacMillan, 2000; Hitt, et al., 2001) bir 6rgutin
stirdiirtilebilir rekabet avanatajina sahip olmasi i¢in kritik kaynaklardir (Zhang &
Dodgson, 2007).

KTY cercevesinde, bir firma baska bir firmaya gore daha avantajli konumdadir. Ciinkii
yukarida bahsedilen maddi ve/veya maddi olmayan kaynaklarini istenen sonuca
yonlendirmek icin daha iyi kabiliyetlere sahip demektir. Hizli sekilde yeni iiriin
gelistirme, miisteri ihtiyaclarin1 tamamiyla anlama ve/veya yeni teknolojilerin
avantajlarindan etkili sekilde yaralanma bu kabiliyetler arasinda sayilabilir. Ama yine
de, KTY performans ¢iktisi ile firma davranisi arasindaki korelasyonu ¢esitli sartlarda
cok daha genis araliktaki faktorleri dikkate alarak yapar ki bu da aragtirmaciyr belirli
bir iirlin pazarma girig gibi 6nemli konular {izerinde spesifik 6ngoriilerde bulunurken
teoriyi kullanmasini zorlastirabilir (Lee, 2003).

Performans ve basariyt ongdrmede yukarida séz edilen handikaplarina ragmen
KTY’nin yakinsamanin incelenmesinde yararli bir ¢er¢eve sundugu iddia edilebilir.
KTY, pazar/endiistriyi benzer yetenekleri olan firmalarin bir kiimesi olarak
tanimlamada kullanilabilir. Yakinsama farkli endistriler arasindaki smirlarin
yipranmasi olgusu ise, firmalar kendilerini birden bire yeni alanlarda yetenek
olusturma durumunda bulurlar ve boylece rekabet cevrelerine daha az uyumlu hale
gelirler (Lind, 2004). Eger endiistri sinirlar1 yakinsama ile yeniden tanimlanmaktaysa,
firmalar  yeteneklerinin  konfigiirasyonunu yeniden olusturmalidir. Yeniden
tanimlanmis endiistride basari, yeni ¢cevreye uygun en 1yi yeteneklere sahip firmalarin
olacaktir. Eger igeride kabiliyet boslugu varsa, yakinsama, komsu endiistrilere dogru
tedbirsizce/dlislincesizce kaymanin kayitsiz sartsiz yolu degildir. Pek ¢ok pazar
oyuncusunun, girmeye calistiklar1 veya istekleri disinda stiriiklendikleri yeniden
tanimlanmis bir pazarda, ihtiya¢ duyulan yetenekleri yanlis degerlendirmis olmalari
alinmasi gereken derslerden biridir. Stratejik aksiyonlardan 6nce, i¢sel yeteneklerin ve
yeni pazarda ihtiya¢c duyulan yeteneklerin dikkatlice analiz edilmesi gerekir. Bu
calismada bu analizin firmalar tarafindan yakinsadiklar1 endiistriye girmeden ve
herhangi bir igbirligi dncesinde yapildig1 varsayilmaktadir. Alinmasi gereken diger bir
ders ise, komsu yakinsayan endiistrilere girerken, sermaye tabanli olmayan
isbirliklerinin belki de, dogrudan sirket birlesmelerinden (sermaye tabanli) daha az
riskli yontemler oldugudur (Lind, 2004).

KTY’ye gore bir firmanin pazara giris bi¢cimi (entry mode) firmalar i¢in ayirt edicidir

ve firmanin yasam siiresinin uzunlugu iizerinde de etkilidir. Yakinsayan endiistrilerde
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yasam siiresi degisiklik gdsteren firmalar, farkli endiistrilerden biraraya gelmektedir.
Ancak KTY literatirinde yasam stireleri farkli olan baslica iki aktor vardir; yerlesik
firmalar ve yeni gelen firmalar. KTY ’nin bu aktérler hakkinda soyledikleri farklidir.
Farklilastirilmis yeni gelen firmalarin (entrants), yeni girisimlere (Startups) gore daha
biiyiik 6lgeklerde oldugu ve yasam siirelerinin daha uzun oldugu bulunmustur (Carroll
et al., 1996; Caves, 1998). Ayrica yeni girisimlerin sayisi farklilastirilmis yeni gelen
firmalarin sayisin1 gegmesine ragmen etkileri farklilagtirilmis girislere gore daha azdir
(Lee, 2003).

Yerlesik firma ile burada kastedilen; endstride zaten mevcut olan konumlanmis
firmadir. Yakinsayan endiistrilerde yaparak 6grenme ile maliyet azalma s6z konusu
oldugunda yerlesik firmalarin rekabet avantaji vardir. Yerlesik firmalarin yeniligi,
temelde mevcut teknolojik bilgi Uzerinden yukselmektedir. Yeni gelen firma ile
kastedilen ise; yakinsayan endiistrideki yerlesik firmalarin disinda o endiistriye diger
endustrilerden gelen yeni firmalar ya da tamamen yeni kurulmus yeni girisimler
kastedilmektedir. Yeni firma yerlesik firmalarinkine benzer kapasitede, genelde daha
diisiik performansta, daha ucuza ve/veya daha kiiglk 6lgekte bir Griin/hizmet sunar.
Her firma belirli bir doneminde ¢ok boyutlu “kabiliyet boslugu” ile karsi karsiya
gelmistir. Bosluk aralig1 kisa ise firmanin mevcut kabiliyetlerden yeni kabiliyetlere
genislemesi kolaydir. Bagka bir deyisle odak pazara daha yakin olan firmalar pazara
daha hizli giris yapmaktadir(Lee, 2003). Yerlesik endiistrilerde oyunun kurallar1 ve
tanim1 aciktir ancak yakinsayan endistrilerde bigimlenmeye devam etmektedir.
Yakinsama hem yerlesik firmalara hem de yeni gelen firmalara yeni teknik olanaklar
ve yeni pazar firsatlar1 yaratmaktadir. Endustriye yeni gelen ve endistriden ¢ikan
firmalar yakinsamadan etkilenmektedir. Yakinsamis cevrede rekabet ¢ok giicliidiir ve
yeni is firsatlari aranmaktadir. Rekabet ile kastedilen daha Once birbirlerini rakip
olarak gdrmeyen firmalarin birdenbire yakinsama ile deger Onerisinin onemli bir
kismini ya da tamamini ikame etmeye baslamasidir. Firmalar yakinsama ile birlikte
yeni is birligi aglar1 olustururlar. Bu isbirlikleri ile yetenek kazandik¢a ve
deneyimlerini arttirdik¢a endiistride kendilerini nasil konumlayacaklarint ayarlarlar.
Bu yeni konumda da firmalarin yeteneklerini, yapisini ve kiiltiiriinii gelistirmesi devam
eder. (Lind, 2004). Sonraki boliimlerde “Yerlesik” ve “yeni gelen” firmalarin

KTY daki yerini inceleyecegiz.
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3.1.1 Yakinsayan yerlesik firmalarin kaynak tabanh yaklasimindaki yeri

Firma odakli bakis acis1 icerisinde, yeni gelen firmalarin yerlesik deger zincirleri
igerisine girebilmeleri i¢in, Oncelikle yeni “nis” pazarlarinin yakinsamasindan
faydalanmalar1 onerilir (Yoffie, 1996). Tam tersine, yerlesik firmalar yakinsayan
cevrelerde hem firsatlar hem de riskler tecruibe edebilirler. Risk mevcut organizasyonal
yeteneklerin kullanilamaz hale gelmesinden kaynaklanmaktadir. Yerlesik firmalarin
stratejileri, teknolojik yakinsamanin endiistri sinirlarini ortadan kaldirmasi ve yeni
oyuncularin ortama girmesiyle artan rekabetten etkilenmektedir (Nystrém, Akademi,
Hacklin, & Lo, 2005)

Yerlesik firmalarm yakimsamadaki roliini daha iyi agiklayabilmek icin BIT
endistrisinden bu c¢alismada da 6nemli yer tutan mobil sebeke operatorlerini (MSO)
ornek vererebiliriz. Endiistride ve teknolojide yakinsamanin gelismesiyle yukarida
bahsedilen trendler, MSO’lar1 giderek artan bir ¢ikmaza siiriiklemektedir. BIT
icerisinde  MSO’nun stratejik konumlandirmasini analiz etmek igin KTY
uygulandiginda, rekabet avantaji saglayan temel 6gelerin, hem veri tasima hem de
katma degerli hizmetlerin demeti olan bir deger 6nerisinden olustugu iddia edilebilir.
Katma degerli hizmetlerle yiiksek marjlar elde edildigi halde, operatoriin kontrol ettigi
kritik kaynak hala diisiikk marjli hizmet kiimesinin pargasi olan veri tagiyiciligidir. Bu
degerlendirmeye gore, yerlesik MSO’larin rekabet avantajinin siirdiirtilebilirligi, yeni
oyuncularin operatdr bagimsiz hizmetleri pazara sokma ve bdylece yerlesik
oyuncularin “kritik kaynaklar” tizerindeki konrollerini azaltmalari nedeniyle tehlikeye
diismektedir. MSO’nun gonderdigi tiim igerik, Ses ve veri, arasinda herhangi teknik
bir ayrimlasma olmadan paket bazli veri iletimi olarak yiiriitiilmeye baslandig1 anda,
artik operatorler IP-tabanli yaklagim izlemek zorunda kalmistir. Bu kayma, bir tarafta,
operatorin internet sistemlerine gelecekteki uyumunu saglarken diger yandan
damiisterileri i¢in farkli katma degerli hizmet sunma firsatlar1 yaratmaktadir. Ancak,
bu gelismelerin yerlesik operatorleri, veri ve hizmetleri ayristirmaya ve stratejik bir
ikilem ve firsat¢iliga zorladigi da goriilmektedir. Bu yuzden operatorler birbirinden
ayr1 rekabetci cevrelerde kendilerini yeniden konumlandirmaya zorlanmaktadir.
Miisteriler, internet tarafindan saglanan “deger getiren” ag igerisinde hizmetleri satin
alip, operatorii sadece veri aktarimi i¢in kullanmay: tercih ettigi taktirde, ozellikle

yerlesik operatdrler “Katma Degerli Hizmetler “ kesitinin kontroliinl kaybedebilirler.
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Bu er ya da ge¢ operatdri sadece bir “bit borusu”na doniistiirecektir; yani igerik
saglamadan sadece veri aktarimi yapma durumuna getirecektir (Nystrom, Akademi,

Hacklin, & Lo, 2005).

3.1.2 Yakinsayan yeni gelen firmalarin kaynak tabanh yaklasimindaki yeri

Yeni oyuncular yakinsama siireci ve yeni endustri yapilanmalari 1s1¢inda kendilerine
bir takim firsatlar gordiikleri oranda ortaya ¢ikar. Mevcut oyuncularin karsilastigr yeni
kosullar, gitgide karmasiklasmis ve pazar konumlari tehdit altina girmistir. Bu yeni
zorluklarla miicadele etmenin bir yolu; firmalarin dinamik yeteneklerini gelistirmek
icin caba sarfetmeleri ya da kendilerine “deger zinciri” igerisinde uygun ve iiretken bir
yol izleyerek yer edinmeleridir (Nystrom, Akademi, Hacklin, & Lo, 2005). Eger farkli
endiistri kokenli firma girisleri fazla ise, rekabet artacaktir. Diger yandan, farkli
endiistri kokenli firma girisleri az ise, rekabet artmayacaktir (Lee, 2003). Ornegin;
devletin farkli pazarlar iizerindeki engelleri kalktigindan beri, bir¢cok telefon ve kablo
TV firmalar1 biiyiiyen endustrilere girmislerdir. (ve girmeye devam etmektedirler)
Boylece, yeni oyuncular yerlesik oyuncularin pazardaki konumunu tehdit etmektedir.
Endustri icerisindeki bir¢ok rakip, trtnlerin daha cok birbirinin yerine gecebilir
olmasina bagimlhidirlar. Béyle bir durumda, firmalar gitgide artan sekilde fiyat rekabeti
yapmaya ihtiyac duyarlar (Nystrom, Akademi, Hacklin, & Lo, 2005). Bu demektir ki;
eger firmalar 6rnegin rekabetin yogun oldugu telekomiinikasyon pazarinda ayakta
kalmak istiyorlarsa, benzersiz yetenekleri olan firmalarla iliski kurmak isteyeceklerdir.
Bu nedenle, yakinsama birgok durumda aktorler arasinda igbirligi gerektirdiginden,
yakinsama durumu deger olusturma aktivitelerinde de rol oynar (Nystrom, Akademi,
Hacklin, & Lo, 2005).

Yeni gelen firmalara bir bagka giincel 6rnek olarak VoIP (internet veya data hatlar
tizerinden ses aktarimi) hizmeti saglayan firmalardan Fransa’da Free Telecom ADSL
sebekesi, ABD’de Time Warner Kablo Tv ve Japonya’da Softbank verilebilir. VoIP
vakasi; yerlesik operatorlerin pek de kazanan olmadigi, fakat daha ¢ok (endistri
yakinsamasinin izin verdigi) yeni gelenler ile salt VoIP tedarikgileri, internet hizmet
saglayicilar (ISP)ler ve kablo firmalar1 gibi daha miisteri odakli stratejilere sahip
tedarikciler tarafindan maglup edildigi bir pazar 6rnegi olarak tartisilmakta ve analiz
edilmektedir. Konu VoIP pazar gibi yakinsayan pazarlara ve hem firmaya hem de
son miisteriye deger yaratmaya gelince, pazarin ikincisi ve saldiran (attacker)

firmalarin avantaj sahibi oldugu varsayilabilir. Pazar lideri rakibi (pazarin ikincisi) bir

18



yandan da pazar1 bicimlendirdikleri gibi servis saglayict ve hedef gruplara odaklanan
organizasyonlar1 da bi¢imlendirebilirler. VoIP pazarina giren yerlesik operatorler,
kendi cirolarini1 azaltma ve deger yaratma firsatini kagirma egilimindedirler (Nystrom,
Akademi, Hacklin, & Lo, 2005). Sebeke firmalar1 ile bagimsiz firmalar arasindaki
stratejik isbirlikleri sayis1 da giderek artmaktadir. Boylelikle yatirim ve isletme
masraflarini asag1 ¢ekilmesi amaglanmaktadir.

Yakinsama hakkinda gilincel 6rnekler yukarida paylagilmaktadir ancak yakinsamanin
sadece gliniimiize 6zgi bir olgu olmadig1 da bir gercektir. Tarihsel olarak yakinsama
stirecinde yeni gelen firmalar odaklanildiginda yakinsama vizyonundan giidiilenen
stratejilerin ilk dalgasimin  1980’lerde basladign gériiliir. BIiT ve Telekom
endustrisindeki pek ¢ok donanim saglayici firma, genellikle basarisizlikla sonuglanan,
birbirlerinin pazarina girme girisiminde bulunmuslardir (Lind, 2004). Yakinsama
stratejilerinin ¢ogu basarisiz olan daha biiyiik dalgasi, 1990’larda baglamis ve bir
olgiide dijital medyanmn BiT/Telekom endiistrisi ile yakinlasmasi ile giidiilenen
tahminlerden esinlenmistir. Infocom endiistrisinde 1993 yilinin ortalarindan 1995°e
kadar pek cok sirket birlesmeleri (Merger)olmustur. 1995’ten sonra, yakinsama
tartigmalarina, 1997-2001 arasindaki genel internet gelisimi yakindan miidahil
olmustur. 2001°den sonra, pek ¢ok yeni “yakinsama” is modeli olusturulmus ve yeni
gelen firmalar daha iyi tanimlanmis bir pazarda faaliyet gosterebilmeye baslamislardir.
Bilgisayarlarin daha dagelistirilmesi ve internetin ortaya ¢ikisi, bir siire i¢in pazara
girisin ayrisma olarak goriilmesi, yeni segmentlere onciililk edecek yeni oyunculara
firsat i¢in agik kapi birakmustir. Digital Equipment (DEC), 6rnegin, 1960’larda mini
bilgisayara onciiliik eden yeni bir girisimdir.Apple ise 1970’lerin sonunda kisisel

bilgisayar endustrisinin olusumuna 6nciluk eden bir firmadir. (Yoffie, 1997).

3.2 Yakinsamay1 Aciklamada Yenilikci Yaklasimlar

Onceki boliimde endiistri seviyesinde yeniden yapilanma ve/veya ayrismay1 agiklama
konusunda eldeki strateji ve orgiit kuramlarmin yetersiz kalmis olabilecegine
deginilmisti. Son donemde o6zellikle bazi arastirmacilarin bu konuya dogrudan
odaklandig1 goriilmiistiir. Mesela, (Jacobides & Winter, 2005)bu konunun Uzerine
gitmis ve endistrideki biitiin katilimcilarin dikkate alinarak sistemik bir bakis ile
analizin tamamlanmasi gerektigini Onermistir. Bu bakis agisina endiistrilerin dikey

yapisim analiz ederken de ihtiyag vardir. Ozellikle dikey ayrismanin endustrideki
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katilimeilarin niteligine,endustrideki firmalarin kimliginin yani sira yetenek gelistirme
surecine 6nemli etkileri vardir(Jacobides & Winter, 2005). Ornek iizerinden agiklamak
gerekirse; bankacilikta dikey uzmanlasma ile yeni uzman veri isleme birimleri
olusturulmustur. Boylelikle bankacilik disinda bir birim ortaya ¢ikmustir. Veri isleme
birimin uzmanlig endiistri digindaki bilgi kaynaklarina yaklastik¢a, dikey sinirlari
kesen yeni bir 'endistri' yaratilmasina sebep olur. Bu da yakinsama i¢in bir baslangig
adimu olabilir. Bankacilik ve diger endustriler (6rn. havayollari, bilgisayar ureticileri,
sigorta, seyahat acenteleri) kendi bilgi islem ¢alismalarin1 yapmustir. EDS ve Infosys
gibi firmalar bu fonksiyonlarin kendi deger zincirlerinden koparak ayrisma
(dezentegre) olabilecegini gostermislerdir. (Jacobides & Winter, 2005).

Ancak bu Jacobides & Winter (2005)’in anlattig1 hikayenin tamami degildir. Simdiye
kadar entegrasyondan ayrismaya dogru olan siiregten bahsettik. Halbuki “ayrismadan
entegrasyona dogru” tekrar bir ters itig s6z konusu olabilir. Ozellikle, uzmanlhga dogru
iten dongiiniin ters yone ¢evrilmis olmasmin sebebini yeni ve Ustiin yeteneklerin
endistrinin mevcut dikey yapisi ile yanlis hizalanmis olmasindan dogdunu iddia
etmektedir (Jacobides & Winter, 2005).

KTY ve IMY kuramlarmin birbirini tamamladig siirecte, yukarida bahsedilen yapinin
ortaya cikisini gorebilmek i¢in boylamsal veriye ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu ¢calismada
mobil ciizdan endiistrisinin yakinsamasi ilk safthasinda oldugu ve siirecini
tamamlamadigr icin bu boliimde anlatilanlar ancak gelecek calismalar i¢in firsat

saglayacaktir.

3.3 Yakinsama icinde Isbirligine Dayal Stratejik Aksiyonlar

Bu boliimde yakinsayan endiistrilerin aldigi stratejik aksiyonlardan genel olarak
bahsedilecektir. Isbirligi tiiriinden bagimsiz olarak isbirligini doguran genel sebepler,
ve igbirliginin sonuglari incelenmektedir. Yakinsama tiirlerine gore isbirligi ve rekabet
anlayis1 da ayrica tartisitlmaktadir. Belirli sartlar altinda hangi tiir isbirligine ihtiyag
duyuldugu ise daha sonraki bolumlerde incelenecektir. Bu boliimde sirasiyla sermaye
tabanl isbirlikleri (birlesme ve satin alma, ortak girisimler) ve sermaye tabanl
olmayan isbirlikleri ayr1 ayr1 basliklar altinda incelenerek okuyucuya kolaylik
saglamak amacglanmistir. (Bakiniz; 3.4.1 ve 3.4.2)

Geleneksel stratejik yonetim yazini; endistriler arasindaki sinirlardan (boundaries)

cok, gorece sinirlar1 belirli endustriler igerisindeki (within) faaliyetlere odaklanmistir
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(Greenstein & Khanna, 1997). Firmalarin endiistri yakinsamasina verdikleri tepkilerin
analizi ile ilgili strateji literatiirinde bosluk vardir (Malhotra & Gupta, 2001).
Yakinsama sonucu firma aglarina ve stratejik isbirliklerine olan giiven artmustir
(Gomes-Casseres, 1996), ve firmalar yeni pazarlara dogru farklilasmistir (Wirtz,
2001). Greenstein & Khanna, (1997) yakinsama g¢esitlerinin belirli firmalar igin
etkilerini tartisirken, isbirligi sebeplerini iki kategoriye aymrmislardir. Ilk kategori
kaynak tabanli agiklamalardir. Bu kategori i¢inde, firmalar a) farkli bilgi tabanlarindan
faydalanmak, b) finansal kaynaklara erisim saglamak, ya da c¢) finansal olmayan
varliklara erisim saglamak icin isbirligi yapmaktadir. Ayrica mevcut altyapi
kullanimin1 bulmak igin isbirligi yapabilir. Ikinci kategori isbirligi icin daha dinamik
aciklamalar icermektedir. Firmalar belirli bir standartin ortaya ¢ikis seklini etkilemek
icin isbirligi yapmaktadir. Isbirligi icin sermaye tabanli olmayan isbirlikleri
olusturabilir ya da standart gelistiren organizasyonlara yatirim yapabilirler. Malhotra
& Gupta (2001) ise ¢alismalarinda firmalarin yakinsama sonrasi farklilasma, birlesme
ve satin alma gibi isbirliklerinin sonuglarini arastirmistir. Calisma firmalarin aldiklar
aksiyonlarin son derece 6nemli sonuglar1 oldugunu savunmaktadir. Bunun iki sebebi
vardir. Birincisi firmalarin karlili§ina ve rekabetine etki etmektedir. Ikincisi endstri
yapisini ve yakinsayan endistrilerin iginde rekabeti sekillendirmektedir (Malhotra &
Gupta, 2001).

Yerlesik is modellerine sahip firmalarin carpismasi yakinsayan endiistriler ile
sonuglanir ve yeni rekabetci cevrenin kurallarina gore is birligi baslar. Yakinsama her
zaman ayni anda birden fazla sey yapmak zorunda kalinan durumu ifade ettigi i¢in,
ortaklar ayn1 zamanda potansiyel (karsilikli) rakiptir. Rekabet ve/veya isbirligine
tesvik, yakinsamanin tiiriine bagli olarak degismektedir. Bazi yakinsama tiirleri
rekabete bazilar1 ise isbirligine hizmet etmektedir. Ikame iiriinlerde yakinsamayi
diistiniirsek; firmalar nispeten tanidik olmayan rakipleriyle boy oOlglismek
isteyeceginden, yakinsama rekabetin artmasina sebep olacaktir. Isbirligi icin hichir
kaynak paylasimi (igbirligi) tesvigi yoktur. Tamamlayici iirlinlerde yakinsamayi
diistiniirsek; KTY geregi firmalar kaynaklarini karsilikli avantaj saglayacak sekilde
birlestirmek igin firsat kollamaktadir. Olumsuz goriisler de vardir; paket (tamamlayici)
seklinde sunulan hizmetlerin nihayetinde ¢oklu oyuna uyum saglayamayan farkli
endiistrideki firmalar1 disarida birakacag ve piyasada yeni hakim piyasa giiciine sahip
firmalarin ortaya ¢ikacagi da One surtlmektedir (Karinca, 2013). Anlasildig: tizere

biitiin yakinsama tirleri isbirligine tesvik etmemektedir. Sadece, ikame tiriinlerin
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yakinsamasi igbirligini azalmaktadir. Ancak yine de rekabetin getirdigi tehdidi ortadan
kaldirmak igin yerlesik endistri sinirlarinin 6tesine ulasan sermaye tabanli olmayan
isbirlikleri ve/veya birlesme & satin alma aksiyonlar1 da gérmek mimkin olabilir
(Hacklin, 2007). Bir ¢ok isbirligi seklinin yakinsama ile ilgisi vardir, yakinsama
anlasilmaz ise bir ¢ok isbirligi gerekgesi de yanlis anlasilmaktadir (Greenstein &
Khanna, 1997).

Tushman ve Rosenkopf (1992) ¢alismasi dogrultusunda, yakinsama ¢ok diizeyli bir
olguyu temsil etmektedir. Endustriler seviyesinde yakinsama, degisimin etkilerini
yOnlendiren temel gidisatin gelismesidir. Bu gidisat herhangi tekil bir aktor tarafindan
kontrol edilemez. Firma seviyesinde yakinsama ise, firmanin i¢ yenilik faaliyetlerinde
ortaya c¢ikmaktadir. Son olarak, firmalar arasi faaliyetlerin seviyesi yakinsama
olgusunun hem firma dizeyinde hem de endustri diizeyinde gelismesi i¢in 6nemlidir.
Bu seviye digsal firma faaliyet ve etkilesimin herhangi bir bigimini icerir. (Hacklin,
2010)

Stratejik isbirligi; kolektif bir avantaj elde etmek i¢in calisan iki ya da dafa fazla
firmanin operasyonel islevlerini birlestirmek i¢in girisimde bulundugu, riskleri
paylastigi ve kurumsal kiiltiirleri siraladigi bir is iliskisidir. Stratejik igbirliginin
derecesi basit bir lisans anlagsmasindan, pazarlama faaliyetlerinin birlestirilmesine,
kaynaklar birlestirmek i¢in kurulan ortak girisimlere ve hatta son olarak birlesme ve
satin almalara kadar ¢esitlenmektedir (Olmsted & Sylvia, 1998).

Yukarida agiklanmaya ¢aligilan isbirliklerini MSO’larin aldig1 aksiyonlar1 (izerinden
anlatmak gerekirse; operatorlerin daha modiiler olmasi igin kendilerini B2B2C
seklinde galisan, diger endustrilerden ¢ok sayida firmanin da yer alacagi genisletilmis
deger aglari icinde konumlandirmas1 gerekmektedir (Peterson, Cockburn, & Gmelin,
2010). BIT endiistrindeki rekabetin degisen dogasinin arkasinda birgok neden vardir.
Bunlar: Teknolojik belirsizlik (bir standart empoze etmeye ¢alisir), pazar belirsizligi
ve biiylik yatirimlar (tamamlayici kaynaklarin ihtiyaci) ile basa ¢ikma ihtiyact dogar.
MSO yuksek sabit maliyetler ve pazar hakimiyeti sebebiyle birlesme, satin alma ve
sermaye tabanli olmayan isbirligi yapar. Bu isbirlikleri arkasinda yatan tartigmalar iki
ana sebep ile agiklanabilir: gerekli karliligi saglamak i¢in 6lgek ekonomilerinden
faydalanmak (yatay isbirligi) ya da deger zincirinde daha biiyiik kar marj1 sunacak
adimlar aramak. (dikey isbirligi) (Bores, Saurina, & Torres, 2003).
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3.3.1 Birlesme ve satin almalar (M&A)

Bu bolimde yakinsayan enddistrilerin aldigi aksiyonlardan olan, sermaye tabanli
isbirligi olarak siniflandirilan birlesme ve satin almalardan bahsedilecektir. Firmalar,
farkli uzmanlik alanlarindan yararlanmak, birlestirilmis kaynaklarla girisime hiz
kazandirmak ve Ol¢ek ekonomisi yaratmak igin igbirlikleri ile ilgilenmektedir
(Olmsted & Sylvia, 1998). Uzun vadeli biiyiime plani yapan farklilagtirilmig firma, i¢
genisleme ya da birlesme ve satin alma yoluyla birlesme arasinda bir se¢imle karsi
karstya kalacaktir. Lorange, Kotlarchuk, ve Singh (1994) bir firmanin i¢ genisleme
yolundan ziyade birlesme ve satin almalar yoluyla biiylimeyi sececeginin asagidaki is
stratejilerinden birine dayandigini soylerler: Birincisi, portfoy stratejisi (portfolio
strategy) firma iginde makul bir denge ve istikrar saglayan birbiriyle iliskili isler dizisi
yaratir ve firmanin toplam portfoyiinii giiclendirir. Birlesme ve satin almalar teknoloji
ve pazar kaygis1 olmadan sadece finansal anlamda yapilabilir. Ya da teknoloji, teknik
uzmanlik (Know-how) ve lirlin/ nig pazarlar ile ilgili isler i¢in birlesme saglanabilir.
Ikincisi, is aile stratejisi(business family strategy). Bu strateji, ortak bir teknoloji veya
teknik uzmanlik iizerine kurulma egilimi olan birbiriyle yakindan iliskili is
uygulamalarin1 bi¢gimlendirmektedir. Boyle bir birlesme ve satin alma yaklagimi
dagitim, irlin ve teknolojide paylasilan kaynaklardan yararlanmayr ve mevcut
kaynaklardan yeni bir is kurmay1 saglamaktadir. Satin almalar genellikle biiyiiyen
pazarlara girmek i¢in yerlesik temeli kullanmaya olanak saglayan alanlarda
gergeklesir. Uglinciisi, is boliimii stratejisi (business element strategy). Bu birlesme
ve satin alma stratejisi belirli bir miisteri yakalamak ve belirli bir is segmentinde
rekabet giiclinii gelistirmeyi hedeflemektedir. Bir rakibi dogrudan devralma da bdyle
bir durumdur (Olmsted & Sylvia, 1998). Bir firma ayni {iretim asamasindaki baska bir
firmay1 devraldiginda ya da birlestiginde yatay bir birlesme ve satin alma stratejisi
belirlemis olur. Bu birlesme ve satin alma faaliyetlerinin potansiyel yararlari; 6lgek
ekonomileri ve piyasa giiclindeki artis olarak sdylenebilir. Dordunct birlesme ve satin
alma stratejisi, es merkezli (concentric), Devir alinan firma devralan firmanin iriin
hatlarinin, piyasa katilimlarinin ve teknolojisinin uzantisini temsil eder. Bu birlesme
ve satin alma stratejisinin potansiyel faydalar1 Ol¢ek ekonomileri ve stratejik
kaynaklarin farklilastirilmasi olacaktir. Continental Cablevision, Inc. ve US West, Inc
arasindaki birlesmede oldugu gibi firmalarin temel teknolojiler, iiretim siiregleri ya da

piyasalar yoluyla satin alan ve hedef firmalarin yakindan iliskili oldugu durumu ifade
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etmektedir. Son strateji ise, holding (conglomerate) birlesme satin alma stratejisidir.
Amact ortak kaynaklar, teknolojiler ve iirtin/pazar iligkilerini goz Oniine almadan
sirketin biitiin portfoyiinde istikrar ve dengenin artmasini saglamaktir (Olmsted &
Sylvia, 1998).

Capraz endustri birlesme ve satin almalart yoluyla yakinsama, pazar payinin yatay
genislemesine degil farkli endustrilerden firmalarin isbirligine ya da firmalarin
ilisiksiz endiistrilere dogru genislemesine sebep olmaktadir. Birlesme ve satin almalar
araciligiyla yakinsama, firmalar i¢in yeni teknolojilerin yerine getirilmesinde hizlanma
ve ayni zamanda gelismis bir miisteri tabanini1 saglamak i¢in en iyi firsati sunuyor
olarak gorulmektedir (Olmsted & Sylvia, 1998).

Yakinsamis endistrilerde birlesme ve satin almalara ornek vermek gerekirse
AT&T’nin gecmisi bu stratejilerde basarili olabilmenin oldukca giic oldugunu
gostermektedir. AT&T, bilgisayar lireticisi NCR’yi satin aldiginda bilgisayar ve MSO
endiistrilerinin yakinsamis endustriler oldugu diistiniiliyordu. Ancak satin alma
basarili olmamistir. Buna karsilik, AT&T’ nin McCaw’un kablosuz telefon isini satin
almas1 basarili olmustur. Cesitli eglence firmalar1 bu yaklasimla daha basarili
olabilmektedir. Oregin Viacom “kiiresel markali eglence igerik saglayici” olarak
basarili olmustur. Bagimsiz olarak ¢alisan bir film stiidyosu (Paramount), kablo aglari
(Mtv ve Nickelodeon) ve bir video distribltori (Blockbuster) yakinsamustir.
Nickelodeon markali ¢izgi filmler Paramount’un eglence yeteneginin maliyetini
kontrol etmesine yardimci olmustur (Bower, 2001). Birlesmeler ve satin almalar
yoluyla olusturulan stratejik isbirlikleri telekomiinikasyon ve medya endustrisi igin de
cok 6nemlidir. Ozellikle hizli bir sekilde farkli iletisim kesimlerini entegre etme,
gelismis bir miisteri tabani yakalama, kiiciik nis pazarlari birlestirme ve birlestirilmis
kaynaklarla yeni teknolojilerin uygulanmasini hizlandirma yoniinden ¢ekici
gelmektedir (Olmsted & Sylvia, 1998).

3.3.2 Ortak girisimler (Joint ventures)

Bu boliimde yakinsayan endiistrilerin aldigi aksiyonlardan olan, sermaye tabanli
isbirligi olarak siniflandirilan ortak girisimlerden bahsedilecektir. iki ya da daha fazla
farkli firmanin biraraya gelerek tigiincii bir tlizel kisilige sahip firma ortaya ¢ikarmasi
ortak girisim olarak adlandirilir. Ortak girisimlerde maliyetler ve faydalar paylasilir..
Schilling (2010) ¢alismasinda yatirimlarin ve diger kaynaklarin, kar ve temetti

paylasimi ile birlikte sozlesmede agikca belirtildiginden bahsetmektedir. Huyzer,
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Luimes ve Spitholt (1992) ise ortak girisimlerin dort en yaygin hedeflerini siralamistir.
(1) yeni pazarlara ve endustrilere niifuz etme, (2) bilgi havuzu, (3) dagitim aglar
olusturma ve (4) 6lcek ekonomisidir. Ortak girisime endistriden eski bir érnek vermek
gerekirse Ericsson Mobile Communications verilebilebilir. Tasarim tiretmek ve cep
telefonu dagitimi1 yapmak igin kurulmustur. Ortak girisim telekomiinikasyon firmasi
olan Ericsson ve tiiketici elektronik firmasi olan Sony tarafindan taraflar arasinda esit

olarak sahip olunan firma 2002 yilinda ilk ortak tiriinlerini duyurmustur.

3.3.3 Sermaye tabanh olmayan isbirlikleri (Alliances)

Bu bolimde yakinsayan endiistrilerin aldigi aksiyonlardan olan sermaye tabanli
olmayan igbirliklerinden bahsedilecektir. Eger iki endustri yakinsamaya baslarsa,
aktorler yakin endiistrilerde yetkinlik ve kapasiteleri i¢in ortak bir erisime gereksinim
duyarlar. Ittifaklar ilk dogal adimdir, endiistriler bazinda tam birlesmelere gére daha
az riskli ve baghlik igermektedir (Lind, 2004). Teknolojik gelisim amaciyla
gerceklestirilen firmalar arasi isbirligi tizerine bazi ¢alismalar 6nermektedir ki sermaye
tabanli istirakler (birlesme ve satin alma) ileri teknoloji ve gelisen teknoloji
endustrileri tarafindan daha az kabul gérmektedir. Teknolojik belirsizlik ortaminda
yiiksek risklere ragmen antlasma ve sermaye tabanli olmayan isbirlikleri daha fazla
tercih edilen formlar olmuslardir (Athreye & Keeble, 2000).

Yakinsamanin ve “yeni rekabetci tablo” nun genel olarak bilinen stratejik sonucu ise,
firma sebekeleri ve stratejik isbirliklerine artan gtivendir (Nystrom, Akademi, Hacklin,
& Lo, 2005). Doz ve Hamel (1998) isbirligi yaptigi ortagini; potansiyel rakibin ticari
miittefige donlismesi ve yeni is gelistirme imkan1 veren tamamlayici iirlin ve hizmet
saglayicilar olarak tanimlamaktadir. Doz ve Hamel (1998) iki isbirligi iiyesi Onerir:
Tamamlayict igbirligi {iyesi (tamamlayict {irlin saglayanlar1 biraraya getirerek
koalisyonu gii¢lendirme) ve rakip isbirligi liyesi (potansiyel rakipleri igbirligi igin
biraraya getirerek tehdit unsurunu ortadan kaldirma).

Katma degerli {irlin/hizmet sunumunun gelisimi ve piyasaya surilmesi belli diizeyde
diger firmalar ile birlikte ¢alismay1 (collaboration) gerektirdiginden beri, cazibeli is
ortag1 bulmak &nemli hale gelmistir. Ilk olarak, ortaklarin gekiciligi kaynaklar1 ve
kapasiteleri gliciinde KTY ile 6l¢iilmiistiir. Bu nokta 6nemlidir ¢iinkii kullanicilarin
kabullendigi katma degerli triin/hizmet genel olarak iyi bir kaliteye ve yiksek
degerlere sahip olmasi gerekmektedir. Ornegin, MSO hizmetlerinin basarili olmasi

icin telefonun da yeterli derecede kaliteli olmasi gerekmektedir. Telefon Ureticisi yeni
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hizmeti desteklemekte basarisiz olursa, ne hizmetin ne de telefonun popiiler olmasi
miimkiin degildir. Ikinci olarak, ortaklarin cekiciligi katma degerli {iriin/hizmet’in
pazarlamasi ve ortak inovasyon i¢in isbirligine olan gonilliigiiyle olgiilmektedir.
Zamanlama burada da ¢ok onemlidir. Eger birlikte ¢alisan firmalar katma degerli
tiriin/hizmet’in lansmanlarinin zamanlamasini1 koordine etmede basarisiz olursa, bu
katma degerli tirtin/hizmet’in algilanan degerini tersine etkiler ve adaptasyon surecini
yavaslatmaya baslar ve muhtemelen de basarisizlikla sonuglanacaktir (Shchipanova,
2009).

3.3.4. Farkhilagtirma

Bu calismada yakinsama ile birlikte firmalarin farklilastiklar1 varsayilmistir. Bu
varsayim lizerine firmalarin farklilasmay1 gerceklestirebilmesi i¢in daha 6nce anlatilan
sermaye tabanli olmayan isbirligi ya da satin alma gibi aksiyonlar1 aldiklar
belirtilmistir. Ornegin, Gomes-Casseres, (1996) c¢alismasinda satisa  yonelik
farklilastirma ve teknolojik farklilastirmanin iligkisini ve sonuglarini incelemistir.
Satisa yOnelik farklilastirmayr yeni istirak ve satin alma sayisi ile; teknolojik
farklilastirmay1 ise patent sayisi ile Olgmiistiir. 1980’lerin sartlarinda yapilan
calismada teknolojik farkligmanin daha yaygin oldugu gorilmiistir. Firma
performansinin da teknolojik farklilagsma ile pozitif iligkisi oldugu bulunmustur.

Apple’in mobil telefon isine girmesi yakinsamayi da tetikleyen cesur bir farklilagsma
hareketidir. Ve basari ile sonu¢lanmistir. Daha da énemlisi akilli telefonlarin isletim

sistemlerinin kullanimin1 basitlestirerek standartlar gelistirmistir (Shchipanova, 2009).
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4. MOBIL ODEME VE MOBIL CUZDAN ENDUSTRISI

Bu boéliimde genel olarak yakinsamanin ilk evresinde bulunan mobil 6deme faaliyet
alaninin tarihsel gelisimi ve bu alandaki yakinsamanin odaginda yer alan mobil clizdan
olgusu irdelenecektir.

Geleneksel olarak, kagit para perakendecilikte en yaygin 6deme yontemlerinden
biridir. Fakat bilgisayar ve telekomiinikasyon teknolojileri gelistikce, elektronik
O0deme yontemlerinden; kredi kartlar1 dahil, bankamatik kartlar1 ve online bankacilik
araciliiyla elektronik 6demeler ortaya ¢ikmakta ve ¢ogu ekonomide kullanimi yaygin
hale gelmektedir. 1990°larin son donemine dogru ¢ogu gelismis ekonomiler, 3 6nemli
degisikligi tecriibe etmislerdir: elektronik ticaretin ortaya c¢ikisi, internet kullanim
yaygmliginin artmasi ve mobil iletisimin yayilmasidir (Kwon & Nam, 2007). Bu
degisiklikler mobil 6demelerin de onilinii agmistir. Nakit, ¢ek, kredi kart1 ve internet
(e-6deme) bankacilig1 gibi 6deme araglarini mobil 6demeler takip etmistir. Artik
ikame ya da tamamlayici sayilabilecek mobil 6demeler yeni bir 6deme yontemidir
(Lei, 2000). Mishkin (1997)’a gore 6deme sistemlerinin gelisimini belirleyen ii¢ etken
vardir: verimlilik, diisiik islem maliyetleri, kolaylik ve giivenliktir (Mishkin,1997).
Yakinsamanin etkisinde uygulamalarin artan c¢esitliligi ve degisen karakteri
sonucunda, banka/finansal kuruluslar ve telekomunikasyon endustrilerinde de hizli ve
temelden degisimler olmaktadir. Finansal hizmetlerin yakinsamasina sebep olan
faktorler su sekilde siralanabilir: Teknolojik degisim, deregiilasyon, kiiresellesme,

tiiketici tercihlerinin degismesi ve firma stratejileridir (Canals, 1997).

4.1 E-Odeme ve Mobil Bankacilik

Elektronik 6deme (e-6deme) yontemine erisim internete bagli bir bilgisayar ve kredi
kartt sahibi olmay1 gerektirmekteydi. 2014 bas itibariyle bitcoin olarak adlandirilan
ortak para birimi ile de e-6demeler miimkiin hale gelmistir. E-6demenin
gelistirilebilmesi hem teknik tarafta hem de pazarlama tarafinda isbirligi firsatlar

saglamaktadir.

27



Simdilerde e-6deme belirli bir olgunluga erismistir, internetin mobil telefonlardaki
gelisimi de firsatlar arttirmaktadir (Gentier, 2013).

Mobil bankacilik ise miisterilerin, para transferi, hesaplarim1 kontrol ettikleri ve
bankamatik olmadan 6deme yaptiklar1 bir teknolojidir. Mobil bankacilik, bankalar ve
MSO’nun igbirligi ile ortaya ¢ikan bir ¢esit yakinsamus servislerdir. Bankalarin mobil
bankacilik hizmetini benimsemek icin nedenleri vardir ¢iinkii misterileri pahali
geleneksel bankacilik kanallarindan internete ve mobil bankacilia tasiyarak
maliyetlerini azaltirlar. Mobil bankacilik mobil 6demeyi kapsamamaktadir (Kwon &
Lee, 2010) .

Odeme kanallariin yakinsamasiyla, elektronik bankacilik kullanicilar etkinliklerini
cok sayida elektronik cihazlarla yapmaya basladiklarindan beri online bankacilik ve
mobil bankacilik arasindaki fark ayirt edilemez hale gelmistir. Kullanicilar sadece

dijital bankacilik yaptiklarini diistinmektelerdir.

4.2 Mobil Odeme ve Mobil Clizdan

Mobil 6deme anlasmali {iye is yerlerinden yapilan aligverislerin 6demelerini mobil
cihaz ile gergeklestirmemizi saglayan sistemdir. Mobil Gdemeler, geleneksel
bankacilik ve kredi hizmetlerinin ulagamayacagi gelirlerini banka ve kredi hizmetlerini
kullanmayan gen¢ kullanicilardan elde etmektedir (Zhang & Dodgson, 2007). Akilli
telefon uygulamalar1 miisterilere perakende magazasinda aligveris yapmaya, online
magazalar ile fiyat karsilastirmasina ve online 6demeye olanak saglamaktadir. Sayilar
giderek artan mobil 6deme firmalar1 satin alinan iirlin ya da hizmetlerin ticretlerini
kredi kart1 ya da hesap karti yaninda/yerine kullanicilarin telefon faturalarmma da
yansitilmasini desteklemektedir. Mobil datanin artmasi, mobil bankacilik ve mobil
O6demenin yakinsamasi, ve mobil ticaretin ylikselisi dinamik olarak inovatif ve hizl
blyiyen endustrinin G¢ énemli faktéridar (Lukies, 2011).

Mevcut mobil 6deme servislerinde asagida siralanan teknoloji yapilarini
bulunmaktadir. (1) mobil faturalama sistemleri (mobil ag elemanlar1 / fatura ve / veya
ayn fatura yazilimi), (2) kisa menzilli kablosuz teknoloji kullanan satig makinesi ile
konusan kimlik dogrulama (6rnegin, SIM kart, akilli ag abone kayit ve / veya cep
telefonu kimlik dogrulama) ile deger yiiklemeli hesap sistemleri (6rnegin, mobil

clizdan), 6rnegin biiyiik deger 6demeleri islemek igin gerekli giiclii kimlik dogrulama
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(3) biiylik 6demeler yapmay1 olanakli kilan ¢ok giivenli hesap sistemleri (4) 6zel guclii
kimlik dogrulama ile internet bankaciligi hizmeti sunan mobil telefonlar (Dahlberg,
Mallat, Ondrus, & Zmijewska, 2007).

Mobil 6demeler, bankalar ve kredi kart1 firmalart dahil finansal kuruluslar ile MSO
isbirliginin bir trliniidiir. Bagka bir deyisle; mobil ddeme, finans ve mobil sebeke
endustrilerindeki firmalarin isbirligi ile etkinlesmistir. (Ernst & Young, 2009).
"Mobil 6deme" genellikle cep telefonu ile yapilan 6demelere basvurmak igin
kullanilirken, “mobil clizdan” uygulamasi ile aralarinda belirgin bir fark vardir. Mobil
clizdan1 miisteri, 6deme bicimi olarak magazada satis noktasi olarak kullanabilirken
ayni zamanda 6demelerde, bagis yapmak i¢in ya da online mallari satin almak vb. i¢in
akilli telefonunu kullanmasina olanak saglar. Dolayisiyla mobil ciizdan, mobil
O0demelerden ¢ok daha fazlasidir. Mobil 6demeler adi iizerinde sadece O6deme
yapmamiza olanak saglar iken, mobil ciizdanin farkli olarak hangi 6zelliklere sahip

oldugu asagida listelenmistir.

e Banka hesap bilgileri

e Kredi Kartlar

e Hediye kuponlar ve dduller
e Baghlik kartlar1

e Kisiler reklamlar

e Veri analizi

Aradaki farki vurgulamak gerekir ise mobil clizdan 6deme yapabilme yeteneginin yani
sira, kimlik, ticaret ve bankacilik hizmetleri, ulasim ve diger biletleri, perakende fisi
ve sadakat programlari gibi diger igerikleri barindirmaktadir (Mobey Forum, 2013).

Mobil clizdanbu ¢alismada su sekilde tanimlanmistir.  Mobil ctizdan; cep telefonu
tizerinden kredi kartinizi ve banka hesaplarinizi tanimlayabilme, aligveris tutarmni
Odeyebilme, para transferi yapabilme, para alabilme, kontor yikleme, fatura 6deme
gibi bankacilik ve 6deme islemelerini yapabilme yetenegine sahip bir uygulamadir.
Bizim tanimimmiz  disinda  kalan  uygulamalar  mobil  cizdan olarak
smiflandirilmayacaktir. Mobil ciizdan sayisallastirilmis degerlerimiz ile glvenli bir
sekilde iletisim kuran mobil cihazin islevselligine isaret eden bir olgudur. Fiziksel

diinyada ticari islemler yapmak i¢in bir mobil cihaz kullanimi yeterlidir.
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Mobil ctuizdan endstrisi Zhang & Dodgson (2007)’a gore erken kabul asamasindadir.
ABD'de faaliyet gosteren 70'den fazla mobil clizdan bulunmamaktadir. Bankalar,
MSO’lar ve blylk perakendeciler mobil ciizdan endiistrisine girmislerdir. Starbucks

ve ISIS gibi firmalar ¢oktan gii¢lii bir etki yapmustir (Zhang & Dodgson, 2007).

4.3 Mobil Odeme Endiistrisinde Yakinsama

Mobil ddeme teknolojileri, MSO ve 6deme endistrisi (Banka) yakinsamasi sonucu

ortaya ¢ikmaktadir. Sekil 4.1°de bu yakinsama anlatilmaktadir.

Mobil Odeme
Teknolojileri

Mobil iletisimdeki
Gelismeler

Yakinsama

Odeme
Coziimlerinde
Gelismeler

Plastik

Kartlar '

(Zhang & Dodgson, 2007)

Sekil 4.1 : Mobil Odeme Endiistrisinin Yakinsamasi.

Bu yakinsama inovasyon agisindan mevcut teknolojik ve aktor sistemlerinin yapilarini
bozmak demektir. Mobil 6deme teknolojilerinin gelisimi ve yayilimi endustri
acisindan karmasik ve uzun bir siirectir (Zhang & Dodgson, 2007).

Farkli endustrilerden aktorler aktif teknolojiler ve standartlarda bir araya gelerek
global arenada mobil 6demenin yayilmasini saglamistir. Cesitli aktorlerin bu ortaya
¢ikan endustride kendilerini nasil konumlayacaklar1 ile ilgili yiiksek seviyede
belirsizlik mevcuttur. Ornegin, finansal kurumlar makro ddemeler i¢in dogal bir aday
iken mobil tastyicilar kendilerini mikro ddemelerde daha avantajli bulurlar. Ugiincii
sahis mobil 6deme hizmeti saglayicilar1 ise kendilerini nig bir pazarda bulabilirler.
Bunlar i¢in 6rnegin 6zel satin almalar (toplu tasima biletleri) ya da fatura-6deme daha
strdurdlebilir bir segenektir (Zhang & Dodgson, 2007).

Zhang & Dodgson, (2007)’a goére mobil 6deme teknolojileri tamamen geleneksel

O6deme yontemlerinin yerini almak igin tasarlanmis degildir. Yani 6deme sistemlerinin

30



yerini alacak miikemmel bir ikame olmadigr savunulur. Bir mimari yenilik
(architectural innovation) olarak, geleneksel Odeme altyapisini tamamlamak
(tamamlayici) i¢in tasarlanmistir. Bu nedenle, mobil 6deme uygulamalari, geleneksel
O6deme yontemlerinin ¢ok iyi c¢alisamaz alanlarda siirdiiriilebilir biliylime elde
etmektedir; 6rnegin, hizli, glivenli ve uygun olmay1 gerektiren otoyol kapilari,otopark,
toplu tasima ve hatta faturalarin 6denmesi gibi islemler yapilabilmektedir (Zhang &
Dodgson, 2007). Tezin baslarinda yakinsama tiirlerini agiklamistik. Mobil cilizdan
uygulamalar1 bu tanimlamalar 1s18inda ‘Talep yonll tamamlayic1 Urtin/hizmetlerde

yakinsama’ sinifina girmektedir.

4.4 Mobil Odemelerde Oyuncular ve Deger Zinciri

Sekil 4.2°de goriildiigii gibi, mobil 6deme endiistrisinin deger zinciri MSO, bankalar,
kredi kart1 sirketleri, bagimsiz 6deme platform saglayicilari, ticari aglar ve mobil cihaz
(terminal) ureticileri dahil olmak tzere bir ¢cok aktor icermektedir. Mobil Clzdan;
bankacilik, 6demeler ve ticaret gibi “Baglantilara baglayic1” olmustur. Bu sistem

icerisinde genellikle Ag tabanli 4 biiyiik topluluk oldugu ileri siiriilebilir
Odeme Endiistrisi Deger Zinciri

: [Banka Altyapr Destek Sistem — — 2 Tiiccar Son .."..
: | saglavicilar Saglayicilar | B""kah'> sebekeleri >|Kullamclhr > ._.-'
: : : x\ ./ .."'

W

Kredi Kart1
Firmalan

Mobil Odeme Deger Zinciri
N

| f\

2 Tiiccar
— — — — w— «| Bankalar sebekeleri

g Banka Altyap:
;| Saglayiailar

Son
Kullamcilar

Mobil Odeme

Sebekeleri
A 4

Mobil Cihaz
Ureticileri

i| Mobil Sebeke
| Saglayicilar

—

Mobil iletisim Deger Zinciri

4 R}

:| Mobil Sebeke \ [ ISP, SLICP, \ | Portal Ag Sebeke Dagitim Son Kullamaily

:|Saglayicilar ASP Gecidi Operatorleri Kanallar1 o
W

(Zhang & Dodgson, 2007)

Sekil 4.2 : Mobil Odeme Deger Zinciri.

Odemeler ve bankacilik, MSO ve saglayicilari, satici ve tiiccarlar, sosyal aglar ve

online reklam siteleri (Lukies, 2011).
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Mobil Odeme Ekosistemini ayrintili olarak inceleyecek olursak endustriler asagidaki
gibi siralanabilir.

* Tiiketiciler

* Finansal Hizmet Saglayic1 (FSPs)

* Mobil Odeme Hizmet Saglayic1 (PSPs)

* Tiiccarlar (merchants), igerik saglayicilar dahil

* Mobil Sebeke Operatorleri (NSPs)

* Mobil Cihaz Ureticisi

* Mobil Odeme Platform Saglayici (TSMs)

Yukarida siralanan oyuncular finans kurumlari, banka / kredi kart1 aglari, yazilim
¢ozlim saglayicilar, lgiincii parti 6deme islemcileri, MSO/kablosuz operatorler, cep
telefonu/gip treticileri, miisteriler ve tiiccarlar gibi degisik formlara girebilir. Bu
caligmada aktorler en ayrintili olarak girdigi degisik formlar {izerinden siniflandirilmis
ve incelenmistir. Ornek vermek gerekirse finans kurumlari icerisinde sayilabilecek
banka, kredi karti sirketleri ayr1 ayr1 irdelenmistir.

Mobil 6deme teknolojilerinin ortaya ¢ikmasi, aslinda, endiistriler arasindaki iligkileri
degistirmektedir ve endiistri sinirlar1 boyunca etkilesimleri kolaylastirmaktadir. Sonug
olarak, yeni bir mobil ddeme endustrisi ve endustri aktorlerini baglayan bir deger
zinciri ortaya ¢ikmaktadir. Bu zincir i¢inde farkli rollerde ve pozisyonlarda gesitli
aktorler vardir. Mobil 6deme endustrisinin karakteristigi, katilan tiim aktorlerin
karmasik iligkileridir. Aktorler deger zincirinde gesitli asamalar isgal etmektedir.
Ayn1 zamanda rakip, miisteri ya da ortak olabilmektedir (Konig & Stephan,
2007).Farkli endustriler yeni ekosistemde birbirlerinden pay alabilmek icin énemli
Olglide rekabet etmektedirler. Rekabetin ozellikle MSO’lar ve finansal kurumlar
arasinda ¢ok sert sekilde yasandigi goriilmektedir (Zhang & Dodgson, 2007). Bunlarin
lizerinde, endiistriler arasi isbirligini saglamak icin bir¢ok endiistri forumu ve
konsorsiyumlar ortaya ¢ikmistir (Zhang & Dodgson, 2007). Ancak, teknolojilerin
uygulandig1 ve etkiledigi is modellerinde ve mobil 6deme teknolojilerinde baskin
model —kiiresel standartlar géz o6niine alindiginda- daha ortaya ¢ikmamistir. Bu bir
tavuk yumurta dongiisiidir: MSO destegi olmadan banka ve finansal kurumlar
platforma katilmak ic¢in ikna olmayacaklardir; banka ve tiiccarlar/esnaflar olmadan
misteriler platformu kullanamayacaklardir ve miisteriler olmadan MSO’lar bu

¢c6zUimi desteklemeyeceklerdir (Zhang & Dodgson, 2007).
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Su anda, oyuncularin mobil 6deme ekosistemi i¢inde rolleri agik¢a ayrilmis degildir.
Finansal kuruluslar ve MSO’lar miisteri hesabini elinde tutmak ve pazar payinin biiylik
boliimiinii elde etmek i¢in yarismaktadir. Bu belirsiz ortam, miisterinin hesabini tutan
firmalarin “banka-merkezli” ve “banka disi merkezli” seklinde siniflandirilmasina
sebep olmustur. Banka merkezli modelde miisterilerin hesabi banka tarafindan
yonetilir. Banka dist merkezli modelde, miisteri hesab1 PayPal gibi tglncu sahis
O6deme hizmeti veren firmalar ya da MSO gibi finansal olmayan kuruluslar tarafindan
tutulur. Bu modelde, 6nemli bir diizenleme, giivenlik ve hatta kar paylasimi sorulari
ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, hizmetlerin diizenlenmesi konusunda sorumluluk ulusal
telekomiinikasyon kurumunun mu yoksa devlet bankasinin m1 olur? Ozellikle, yeni
oyunculara (MSO, tuccarlar vb.) geleneksel bir kredi kurulusunun statlisiine sahip
olmadan 6deme hizmet saglayicisi (PSP) olarak kabul edilmesi igin izin verilmistir
(ISACA, 2011). Bu izin MSO’nun bu kaynaga/yetenege artik sahip oldugunu
gostermektedir. Gaur & Ondrus (2012) mobil édemeler icin KTY agisindan gerekli
kaynaklar1 {i¢ seviyede tamimlamistir: insan, maddi olmayan ve maddi kaynaklar.
Insan kaynaklar1 maddi ve maddi olmayan kaynaklar icin deger yaratmaktadir. Mobil
0demede maddi olmayan kaynaklar patentleri, markalari ve tam bankacilik lisansini
kapsamaktadir. Maddi kaynaklar da 6deme altyapisini igermektedir. Yazin taramasi
sonucunda mobil ddeme endustirisine gerekli dokuz temel kaynak/yetenek cizelge
4.1°de listelenmistir(Gaur & Ondrus, 2012).

Cizelge 4.1 : Mobil Odeme igin Gerekli Kaynaklar/Yetenekler.

Kaynaklar / Yetenekler Kaynaklar
Bankacilik Sistemi (Kaynak) (Au & Kauffman, 2008)
Bankacilik lisans1 (Kaynak) (Pousttchi, Schiessler, & Wiedeman, 2009)
Risk yonetimi uzmanhig (Yetenek) (Allen & Santomero, 1998)
Banka Hesaplar1 (Kaynak) (Pousttchi, Schiessler, & Wiedeman, 2009)

Online servisler igin internet ve mobil teknoloji | (Capgemini, 2013)

yatirimi (Kaynak)

Kablosuz baglant1 teknolojisi, Sms ag gecidi ve | (Hove, 2007). (Au & Kauffman, 2008)
NFC teknolojisi (Kaynak)

Iletisim  altyapisi(hizmet ~ ve  faturalama | (Markendahl, 2011)
platformu) (Kaynak)

Miisteri taban1 (Kaynak) (Markendahl, 2011)

Marka Imaji/giiven(Kaynak) (Garner, 2011)

(Gaur & Ondrus, 2012)
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Bir sonraki bolimde yakinsayan mobil ciizdan endiistrisinin esas iki oyuncusunun
(MSO ve Banka) guclu ve zayif yonleri irdelenmistir. Mobil 6deme endustrisinin
yakinsamasini tetikleyen bu iki oyuncu 6zellikle ana faaliyet alanlar1 (core business)
incelenerek, anlatilmistir. Banka, mobil clizdan endistrisinde yerlesik bir firma iken,
MSO’lar yeni gelen firma roliindedir. MSO ana faaliyet alanlarinda (BIT endiistrisi)
yerlesik bir firma olsa dahi mobil ciizdan endiistrisinde yeni gelen firma olarak
degerlendirilmistir. Yeni gelen ve yerlesik firmalar haricinde endiistrinin i¢ine dogan
yeni girisimler de s6z konusudur. Yeni girisimler daha ¢ok uygulama gelistiren yani
platform saglayict firmalar olsa da asagida Ornek verilmeden genel olarak

tanimlanmastir.

4.4.1 Mobil sebeke operatorleri

Kablosuz servis saglayici, kablosuz tasiyici, hiicresel sirket ya da mobil sebeke tasiyici
olarak bilinen mobil sebeke operatori veya MSO, kablosuz iletisim hizmet
saglayicidir. Kablosuz iletisim endustrisinde sebeke, kablosuz sinyal iletimine olanak
veren altyapt anlamima gelir. Sebekeler, noktalar1 birbirine baglar ve kaynak
paylagimina izin verir. MSO firmalarinin ana faaliyet alan1 (core business) olan sesli
goriisme, mesaj gonderme gibi hizmetlerin hizla data {izerine kaymast ve MSO’larin
da bu yatirimlarin sonunda sadece veri satar duruma diismesi yakin gelecegimizde
endustriyi bekleyen en énemli tehdittir. Bu ylzden MSO’larin kendi ag giiglerini
kullanarak yeni platformlar gelistirmeleri ve ¢ok maliyetli olan sebeke yatirimlarini
karli tutmalar1 ¢gok 6nemlidir. Ses pazar1 olgunlastik¢a (mature), MSO kar marjlarini
ve kullanici basina ortalama gelirini artirmak amaciyla veri hizmetlerine dogru gegis
yapmaktadir.

MSO’lar mobil 6deme endustrisine girme konusunda gicli yonlere sahiptir ¢unk
mevcut olan kablosuz iletisim aglarin1 kullanarak ek maliyet olmadan ek gelir elde
edebilmektedirler (Kwon & Lee, 2010). Mobil 6deme endustrisi, MSO’lar i¢in kazang
kaynaklarini ¢esitlendirereceginden ve ana is alanlar1 olan ses, mesaj ve verinin digina
¢ikma sansi elde ettigi icin ¢ekici gelmektedir (Accenture Research, 2012). MSO i¢in
mobil 6deme endustri avantaj1 sadece finansal getiri ile sinirli degildir ayn1 zamanda
mobil 6deme hizmetleri rekabette ayirt edici bir faktér olarak kabul edilmektedir
(Zhang & Dodgson, 2007).

MSO’larin mobil 6deme endiistrisine girmesi konusunda zayif yonlerine gelecek

olursak; dncelikle yasal zorluklar ile karsilagilabilir. Eger 6n 6demeli telefon hesaplart,
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hizmetler i¢in 6deme olarak kullanilacaksa, bu hesaplar elektronik paraya doniisiir. Ve
bunun igin lisans gereklidir. Hatta bazi durumlarda MSO’larin banka lisanst almasi
bile gerekebilir. Risk yonetimi ve hizmet kalitesi de diger zorluklardir. Baska bir
zorluk da MSO’larin digerleri ile paylasmak zorunda olduklar1 gelirin paylasimidir

(Zmijewska & Lawrence, 2006).

4.4.2 Bankalar

Banka; faizle para almip verilebilen, kredi, iskonto, kambiyo islemleri yapan,
kasalarinda para, degerli belge, esya saklayan ve bunun disindaki diger ekonomik
etkinliklerde bulunan kurulusglar olarak tanimlanirlar. Kisaca, bankalar, sermaye, para
ve kredi islemlerini yapan ticari kuruluslardir.

Bankalar esas olarak O6demeler ve risk yonetimi konusunda genis uzmanlik ve
deneyime sahiptir. Hem de kredi karti sirketleri ile birlikte tiiccarlar ve tiiketiciler ile
kokli iligkileri vardir  (Zhang & Dodgson, 2007). Ancak tiglincii sahis mobil cuizdan
uygulamalari, banka ve tiiketiciler arasina bir tabaka koyarak bankalarin alanina zarar
vermektedir. Bankalar arka plan oyuncusu olmaktan korkmaktadir. Bu durumda
bankalar proaktif olmalidir ve mobil ciizdan igin strateji gelistirmesi gerekmektedir
(Ovum Consulting, 2012).

Mobil 6deme ve bankalarin yakinsamasi bankalara biiyiik yiikler getirmektedir.
Oncelikle, ¢ogu banka mobil édeme isine girmeye ilgisizdir, esas olarak tahmin
edilemeyen yatinm maliyetleri engeldir ve ana faaliyetlerinden (core business)
/iglerinden uzaklagsma korkusu vardir. Ayn1 zamanda bankalar 6demelerden ¢ok fazla
para kazanmamaktadir. Dolayisiyla bankalar yeni oOdeme altyapist kurmakta
ilgisizdirler ve teknolojik degisimleri sevmemektedirler. Mobil 6deme hizmet
saglayicilara gore daha yavas, biliyik ve gegmise yoneliktirler (Zmijewska &
Lawrence, 2006). Her ne kadar ilgisiz olsalar da bankalarin mobile 6deme endiistrisine
girmekten baska secenekleri yoktur. Eger mobil 6deme endiistrisine girmezlerse
dongiiniin disinda kalacaklardir (Zmijewska & Lawrence, 2006). Dongiiniin disinda
kalmamak icin teknik tarafta cep telefonu firmalar ile, ticari tarafta saticilar ile is
birligi yapmak zorundadir (Gentier, 2013) Sadece tek basina mobile 6deme
endiistrisine girdikleri durumlarda bankalar miisteri iliskisi ve 6deme sistemi

kontrollerini ellerinde tutarlar.

35


http://tr.wikipedia.org/wiki/Para
http://tr.wikipedia.org/wiki/Kredi

4.4.3 Yeni girisimler

Mobil clizdan endustrisinde yeni girisimler (start-up) tiiketiciler, tliccarlar ve bankalar
arasinda araci kurum olarak davranis sergilemektedir. Mobil 6demeler tamamen yeni
sistemler gerektirdigi i¢in, yeni girisimler yeni sofistike ¢ozumler ile ilk hamle (first
mover) yapan olarak pazara girmektedirler. Yeni girisimler, yeni teknolojileri
kesfetmek agisindan MSO veya bankalardan daha daha esnek ve daha hizlidirlar. itibar
kaybetme riski yeni girisimler i¢in bir sorun degildir. Diger 6nemli bir avantaji da bu
tur firmalarin hangi mobil operatdr veya banka kullandigina bakilmaksizin kullaniciya
hizmet saglayacak olmasidir. Bir tiiccar i¢in, bdyle bagimsiz bir saglayici ile isbirligi
daha faydali olacaktir. Yeni girisimler is firsatlarin1 degerlendirme konusunda da daha
hizhidir. Kaynaklarin1 miisteri sorunlarint ¢ézmekte kullanirlar. Var olan 6z
teknolojileri olmadigindan onlar1 gelistirmek ya da maliyeti diistirmek gibi konular
i¢in kaynak kullanmazlar. Uriin odakl degil ¢6ziim odaklidirlar ve maliyet odakli degil
gelir odaklidirlar. Siraladigimiz gibi bir ¢ok giicli yoni vardir ancak mevcut iliskilerin
eksikligi, endiistri deneyiminin limitli olmasi, banka lisans1 ve bankacilik altyapi
eksikligi yeni girisimlerin zayif yonleri olarak siralanabilir. Ote yandan, yeni
girigsimcilerin agik¢a sifirdan kendi miisteri tabanini olusturmasi gerekmektedir

(Zmijewska & Lawrence, 2006).

4.5 Mobil Ciizdan Enddstrisinde isbirligi ve Rekabet

Bankalar ve MSO’larin mobil ciizdan hizmetlerini saglamak i¢in endiistri genelinde
birlikte calismas1 gerektigini hem ekonomik hem de kaynak tabanli yaklagim
kuramlar1 s6ylemektedir. Ondrus and Yves (2005) calismasinda Isvigre mobil 6deme
endiistrisine yeni gelen bagimsiz firmalarin tehditlerini incelemistir. En buylk
bulgular1 aktorlerin birlikte ¢alismay1 rekabete tercih etmeleridir (Ondrus & Yves,
2005). Ciinkii su anda 6nemli paydaslarin hi¢biri kapsamli teknik bilgi (know-how)
sahibi degildir, dolayisiyla isbirligi gerekli olacaktir. Mobil ciizdan endustrisinde, cok
az oyuncuda tek basina ayakta durmay1 saglayacak yetenek vardir. Saglayicilariin
teknik bilgisi (know-how) genellikle belirli bir piyasa endistri ile sinirli iken, mobil
clzdan sistemleri ve bunlara karsilik gelen is ekosistemleri sadece ortaklik veya
birlesme cercevesinde elde edilebilir ¢apraz-endiistri isbirligi diizeyini gerektirir. Bir
banka, en az bir MSO ile igbirligi yapmadan mobil clizdan hizmeti gelistirmemektedir
(Lerner, 2013). Ancak banka ve MSO’larin birlikte ¢alismasi da sinirlidir ¢linkii
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gelirlerini arttirmak icin deger zincirinin ¢ogunu kontrol etmek istemektedirler
(Dahlberg, Mallat, Ondrus, & Zmijewska, 2006). MSO’larin kendi miisterileri vardir
ve finansal hizmet aracilarin1 pazari ve karlilig1 paylasmaya zorlar (Au & Kauffman,
2008). Dolayisiyla 6deme endstrisinde neyin rekabet¢i neyin isbirlik¢i oldugunu
belirleyen ¢izgi bulaniklasmistir (Knorr, 2009).

Mobil cizdan endiistrisinde, yerlesik firmalar marka isimleri avantajini, misteri
iliskilerini ve giiclii finansal sermayelerinden faydalanirlar. Ancak ¢ogu yeni girisimci
firma (start-ups) inovasyonun gelistirilmesi ve yayilmasi hususunda kaynak ve iliskiler
olarak yoksundur. Bu durumda, mobil 6deme teknolojileri; girisimci firmalarda
yerlesik firmalara gore dikkate deger bir sekilde avantaj saglasa da, girisimci
firmalarin teknolojik kapasiteleri ¢ercevesinde spesifik is becerileri olusturmalar
zaman alacaktir (Zhang & Dodgson, 2007). Girisimci firmalar, banka ve MSO’lar1
sadece hizmetlerini sunabilecekleri birer arag olarak gérmektedir. Girisimci firmalarin
hizmetteki gelisimi takip edilmez ise bankalar igin bir tehdit olusacaktir (Dahlberg,
Mallat, Ondrus, & Zmijewska, 2006). Tehdit yonetilemez ise bankalar yeni pazarda
en cok kaybeden olarak goze carpacagi diisiilmektedir. 2000°li yillarin basinda,
bankalarin ilk hamle yapma avantaji vardi ancak bu avantaji iyi degerlendirememistir
(Lerner, 2013). MSO ve yeni girisimler dikkatleri ge¢ ¢ekmis olsa da diger oyunculara
nasil basarili olunacagini gostermistir. Lerner (2013) kitabinda gelecek ile ilgili de
tahminlerde bulunmustur. Bankalarin savunma stratejisine devam edecegini
savunmaktadir. Ancak network etkilerinin ve harmanlanmis stratejik isbirliklerinin
pazara ilk giren avantajindan daha 6nemli oldugunu vurgulamistir (Lerner, 2013). Son
yillarda finansal kurumlar, 6zellikle de kredi kart1 sirketleri, mobil 6deme firsatlarini
aktif olarak takip etmektedir (Zhang & Dodgson, 2007). Bu firmalar ¢deme
yetenekleri ve varliklart 6z yetkinliklerini temsil etse de farkli alanlarda islere de
boliinmektedirler. Bu boliinme bankalarin 6deme islemlerinin ayn1 alim satim islemi
i¢in birbirine kars1 rekabetlerinin artmasi anlamindadir.Bu tarz i¢ ¢ekismelerin galibi
internet tabanli ‘online 6deme saglayan endiistriye yeni girenler ve bankacilik
disindaki oyuncular olmaktadir (Accenture Research, 2012).

Mobil uygulama pazarinda son gelismeler bankalar1 oldugu kadar yerlesik MSO’lar1
da (burada yerlesikten kastedilen iletisim endiistrisindeki konumudur.) sarsmustir.
Uzun yillar boyunca, mobil hizmetlerin gelistirilmesi MSO, telefon ureticileri, mobil
uygulama ve icerik saglayicilar tarafindan kontrol edilmistir. Son zamanlarda yeni cep

telefonlarmin ve platformlarin gelisi ile durum degismistir. internete dogrudan erisim
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MSO’larin kontroliinii aradan ¢ikarmigtir. Ayrica, iTunes gibi online hesaplarin ortaya
cikmasiyla (kredi karti bilgilerini depolama), tiiccarlar MSO’ya iicret 6demeden
dogrudan tiiketicilerden parayr temin etmektedir. Sonu¢ olarak, katma degerli
hizmetler icin MSO’larin tiikketiciden gelir elde etmesi zorlagsmistir. Bir baska deyisle,
daha agresif platform saglayicilarilarin gelisi ile birlikte MSO’larin konumlarini
korumasi zorlagmistir. (Holzer & Ondrus, 2010)

4.6 Mobil Clzdan Teknolojileri

Yakinsamanin temel itici gugclerininden birinin teknoloji oldugu diisiintildiigiinde
mobil clizdan endiistrisinin gelisimine 6nderlik eden teknolojilerin agiklanmasi faydali
olacaktir. Yazin incelemesi bu yeni gelisen endiistride baslica 4 adet teknolojinin
yogun olarak kullanildigina isaret etmektedir. Ancak bunlarin hi¢ biri heniiz baskin
teknoloji roliinii iistlenememistir. Bunlar asagidaki sekilde aciklanabilir.

NFC : Near Field Communication (Yakin mesafe iletisim), akilli telefon ve benzeri
cihazlarin birbirine dokunarak ya da birbirine birka¢ santimetre yaklastirilarak radyo
iletisimi kurmalarina imkan taniyan standartlar kiimesidir. TUm telefon Greticileri
NFC’li cihaz sayilarini artirdi ve giivenlik katmanin diger teknolojilerden daha 1yi

<

olmasi nedeniyle Apple ‘da sonunda ikna oldu ve NFC ° yi yeni cihazlarina
eklemektedir..

SMS : Mobil Odeme ve Operatér Faturalari ile ddeme servisleri SMS iizerinden
calismaktadir.

QRCode : Mobil cihazlarin kameralarindan okutulabilen 6zel matriks barkod (veya
iki boyutlu barkod) tlridir. Kaydedilen gorsel ¢oziimlenerek barkod igerigi
kullaniciy1 internet adresine, e-posta adresine, telefon numarasina, iletisim bilgilerine,
SMS veya MMS'ye veya cografi konum bilgisine yonlendirebilir.

QRCode giderek Loyalty ve Kart iizerinde kampanya modellerinde de kullanilirken
yeni donemde para ¢ekme, 6deme ve kisisel giivenligi kolaylastirma adimlarinda
kullanilmaktadir.

Cloud (Bulut tabanh): Bulut iletisim sayesinde, kullanicilar NFC’de oldugu gibi belli
bir konumla sinirli olma mecburiyetinden kurtulmaktadir. Bulut tabanli iletisim,
uygulamalarina ve verilerine her zaman ve her yerden ulasabilmektedir. Bulut tabanli

servislere erismek i¢in internete bagli herhangi bir bilgisayar, bir ID ve sifre yeterli

olmaktadir. Verilerin bir kullanicinin bilgisayar1, hatta bir kurumun dahili networku
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ile sinirli olmasina gerek yoktur. Kimi uygulamalarda, ekstra giivenlik uygulamalarina
ihtiyag olabilir, ancak bu gereklilikler de hareket yetenegine sahip oldugundan,
kullandiginiz bulut servislerine diinyanin her yerinden erisebilirsiniz.

Mobil 6deme senaryosunda, tuketici bulut-tabanli bir uygulama kullanarak
odemelerini yonetmesi mimkiindir. Odeme hem tiiccarin hem de miisterinin abone
oldugu uygulamanin kullanilmasi ile yuratilur. Tiketiciler e-posta, mobil tarayici, ya
da 6zel bir mobil uygulamasini kullanarak, kendi cep telefonlar1 araciligiyla bulut-
tabanli uygulamaya erisebilirler. Odeme bildirimleri ¢ok cesitli form alabilir (6r. e-
posta, SMS) (Smart Card Alliance, 2011).

4.7 Tiirkiye’de Mobile Ciizdan

Endiistri heniiz yeni gelismekte olmasina karsin Tiirkiye pazarinda da faaliyet gosteren
mobil ctizdan uygulamalar1 bulunmaktadir. Yurtdisinda yaygin olan Google Wallet,
Square gibi uygulamalar ya da bunlarin yerli muadilleri tilkemizdeki mevzuat ve
diizenlemeler nedeni ile heniiz kullanima ag¢ilmamuistir. Girisimciler ise oyuncularin az
oldugu mobil ctizdan endustrisini ¢ekici bulmaktadir. Fakat regiilasyonlar nedeni ile
inovasyona kapali bu pazarda girisimlerin basarili olmasi ¢ok da kolay olmamaktadir.
Varolan uygulamalar arasinda en Onemlilerinden biri Turkcell Cep-T Cuzdan
uygulamasidir. Kullanicilar uygulama ile cep telefonlarindan TL yiikleyebilir, paket
satin alabilir ve cep telefonuna para gonderebilirler. Kullanici, bilgilerini girmeden cep
telefonu numaralar1 ile anlagsmali internet sitelerinde aligveris yapabilir. Turkcell
Clzdan, NFC ozellikli telefona sahip olan kullanicilarina temassiz 6deme noktalarinda
cep telefonlari ile 6deme yapabilme imkani da sunmaktadir. Turkcell Ciizdan
kullanicilarinin herhangi bir banka miisterisi olmalarima gerek yoktur. Turkcell
Ciizdanlarma nakit para yiikleyebilirler. TL yiikleme, para gonderme, internetten
aligveris gibi islemlerinde bu parayr kullanabilirler. Turkcell bu 6zelligi ilk olarak
GarantiParam markasini1 kullanilarak Garanti Bankasi destegiyle miisterilerine
sunmaktadir. Turkcell'in bu uygulamasinin benzerini ABD'de Verizon, AT&T ve T-
Mobile Isis adiyla hayata gecirmeye calismistir. Avrupa Komisyonu'nun e-para
konusundaki regulasyonu E-Money Directive'in yeni acgiklanacak versiyonuyla
Turkcell'in bir arac1 bankaya gerek kalmadan, Starbucks'in ABD'de yaptig1 gibi 6n-
O0demeli kart satmasi, yiiklemesi serbest olursa Turkcell'i bir anda finansal bir oyuncu

olarak da gorebiliriz.
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5. ARASTIRMA YONTEMI

Onceki kisimlarda belirtildigi iizere bu tezin arastirma sorusu ilk safha endustri
yakinsamasinda, yakinsayan endiistrilerde yer alan firmalarin bu olguya verdikleri
stratejik aksiyonlarin neler oldugunu belirleyebilmektir. Yakinsama olgusu ve buna
firmalarin verdikleri stratejik aksiyonlar ampirik olarak son derece az ¢aligmada yer
almis, Tirkiye baglaminda ise herhangi bir ¢alismaya konu olmamistir. Daha 6zel
olarak ise yakinsamanin bir siire¢ oldugu gz 6niine alindiginda ilk ve daha belirsiz
olan sonraki safhalarinda firmalarin ne tiir stratejik aksiyonlar gelistirdikleri
konusunda doyurucu veri bulunmamaktadir. Bu yiizden aragtirma yonteminde daha
kesfedici bir analizin yapilmasi uygun goriilmiistiir. Boylelikle, yakinsamanin ilk
sathasina iligskin firma stratejik aksiyonlarinin neler olabilecegi ortaya konacak ve bu
aksiyonlarin temel belirleyicilerinin neler olabilecegine iliskin Onermeler
yapilabilecektir. Ozetleyici bilgiler sunabilmek icin kiimeleme analizinden
yararlanilmigtir. Belirledigimiz kriterlere gore tiim veriler kiimelendirilerek, 0zet
bilgiler sunan st gruplar olusturulmustur. Kiimeleme analizi oncelikli olarak bir
kesfedici arastirma teknigi olarak gorilmelidir, kanitlayici amagla kullanilmamastir.
Kiimeler dendogram ile sunulmustur. Istenen bilgilere odaklanmaya olanak saglamak
amaciyla verilerin en yararl bilgilerine siralama, filtre uygulama, gruplandirma ve
kosullu big¢imlendirme yapilmistir. Capraz tablo seklinde gosterilen degiskenler
arasinda bagimsizlik testi yapilmistir. Ki-kare bagimsizlik testi ile her sira ya da
siitundaki degerlere ait beklenen frekanslarin, gozlenen frekanslarla karsilastirilmasi
smnanmaktadir. Yakinsamanin incelenmesi amaciyla MSO endiistrisi ile bankacilik ve
O0deme hizmetleri endiistrilerinin yakinsamasi ele alinmis, bu kapsamda yakin
donemde gelisen “mobil ciizdan” uygulamalar1 odak yakinsama olgusu olarak
belirlenmistir. Kapsam olarak tiim kiiresel mobil ciizdan uygulamalarinin
incelenmesinin uygun oldugu diisliniilmiis ve bu hizmeti veren tiim saglayicilarin

listelerine ulagilmaya ¢alisilmistir.
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Web taramasi yaparak bulunan ve uluslar aras1 gegerliligi oldugu bulgulanan (g liste
oncelikle birlestirilmis, ayni olan firmalar ayiklanmigtir. “PYMNTS.com lists” 100
adet akilli telefon kullanicilari i¢in uygun mobil cilizdan firmasini siralamistir. (Ekim
2013’den itibaren) “Mobile Wallet Services” adl1 Haziran 2013 raporunda siralalan 46
firma ile birlestirilmistir (Kurkinen, 2013). “ EPC Secretariat raporundan ¢ogunlukla
2014 yilinda ortaya ¢ikan mobil ciizdan uygulamalarini listelemek amaciyla
faydalanilmistir (EPC Secretariat, 2014). Listelerde miikerrer olan 35 kayit ¢ikarilmis
ve 139 adet veri elde edilmistir. Daha 6nceki boliimlerde yaptigimiz mobil ciizdan
tanimina uymayan bir adet veri ¢ikarilmistir. Toplamda 138 hizmet saglayicinin
belirlenmesini takiben bu hizmet saglayicilara iliskin tanimlayici verilerin
toplanmasini saglamak {izere ikinci bir veri toplama faaliyetine girisilmistir.

Ikinci satha Web taramasinda, ilk 6nce arama islemi formiile edilmistir. Web Arama
Motorlari—Indeksten “anahtar kelime” ler belirlenmistir. Mobil clizdan adinin yanina
“mobile wallet” yazarak harekete gegilmis ve arastirmaya baslanmistir. “Sonuglari
izleme” agamasinda arama sonucunda gelen listeler izlenmis ve mesajlar okunmustur.
Web arayuzi icinde aranan bilgilerin bulundugu site adresleri arasinda gezinerek
bilgiye ulagilmistir. Gereksiz ya da tekrarlayan adresler elenmistir. Okunan mesajlarda
“Bilgileri slizme” asamasinda islevsel olacak bilgilerin ¢esitli kategoriler altinda
toplanmas1 amaglanmistir. Calismada ihtiya¢ duyulan verilere ulasildiginda ise tiim
veriler hazirlanan veri tabanina kaydedilmistir. Kesfedici analizlerin yapildig1 temel

veri degiskenleri asagidaki gibidir.

Mobil Ciizdan Adi

Ulke

Mobil Clizdan Teknolojileri

Yakinsamanin Oldugu Endiistri

Firmanin Kurulus Y1l

Mobil Ciizdan Endiistisine Yakinsadig1 Y1l /Mobil Ciizdan Cikis Y1l
Isbirligi Yapilan Firmalar

Ittifak Sayisi

© 0o N o g b~ w DR

Satin Alma Sayis1

10. Ortak Girisim Sayisi

11. Isbirliginin Yapildig1 Yillar (ittifak yillari, Satin alma, Ortak girisim yillart)
12. Yerlesik/Yeni Gelen/Yeni Girisim Firmalar
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Orijin ulke, mobil clizdan teknolojileri, firmanin i¢inde bulundugu endiistri, firmanin
kurulus yil1 ve mobil ciizdan ¢ikis yili verileri firmalarin resmi web sitelerinden elde
edilmistir. Bu kaynak haricinde yakinsama esnasinda mobil ciizdan ortaya ¢ikincaya
kadar ya da ortaya ¢iktiktan sonra yakinsamanin devam ettigi siire zarfinda firmalar
arasinda yapilan isbirliklerini duyuran haberler de ayrica incelenmistir. Bu incelemede
Mobil clizdan ile yakinsayan endiistrilerin disinda kalan alanda yapilan igbirlikleri
dikkate alinmamustir. Ornegin bir MSO’nun pazara sundugu mobil ciizdan disindaki
isleri ile ilgili isbirligi yaptig1 firmalar olabilmektedir. Dolayisiyla, bu ¢alismada
sadece kapsam dahilinde olan igbirlikleri incelenmistir.Kapsam dahilindeki igbirlikleri
hangi endiistriler ile yapildi ise sayilari ile kaydedilmistir. Isbirligi sayilari da
kaydedilmistir. Sermaye tabanli olan isbirlikleri satin almalar ve ortak girisimler
seklinde siniflandirilmigtir, sayilar: ve yillar1 kaydedilmistir. Satin alinan firmanin da
ayrica bir mobil clizdan uygulamasi mevcut ise satin alma islemi sadece satin alan
firma tizerinde gosterilmistir. Satin alinan firma iizerinde tekrar belirtilmemistir.
Boylelikle firmalari satin alma sayilarinda miikerrer hatalardan kaginilmistir. Isbirligi
yapilan firmalardan sermaye tabanli olmayan isbirlikleri bagligi altinda kaydedilmistir,
sayilar1 ve yillar1 kaydedilmistir. ittifak ve/veya satin alma ve/veya ortak girisim ayr1
ayr1 ya da hepsi birlikte s6z konusu ise tum ortakliklarin yapildig: yil ve sayilart ayri
ayribelirtilmistir.

Mobil ciizdan endiistrisindeki temel aktorler bu ¢alismada 4’e ayrilmistir. Bunlar,
yerlesik firma, yeni gelen firma, yeni girisim ve oncii firmalardir. MSO, teknoloji ve
internet firmasi, mobil cihaz {ireticisi gibi firmalar yeni gelen firmalar olarak
smiflandirilmistir. 3. sahis 6deme saglayici, banka, finansal hizmet saglayici, finansal
kurulus, kredi kart1 sirketi gibi 6deme endiistrisinde yillardir varligini siirdiiren finans
temelli kuruluslar yerlesik firmalar olarak siniflandirilmistir.

Kiimeleme yonteminin hesaplamalar1 oldukga hizlidir ancak, hiyerarsik yontemler cok
bliyiik 6rnekleri analiz etmekte uygun degildir (Hair, 1998:498). Bu calismada da
incelenen Ornegin az sayida olmasindan dolay1 birbirine benzer mobil ciizdan
firmalarim belirleyebilmek amaciyla hiyerarsik kiimeleme analizine bagvurulmustur.
Kiimeleme analizi yardimiyla mobil ciizdanlarin hangi smiflara kiimelendigi
bulunmustur. Simiflandirilmada siklikla kullanilan bir yontem olmasi nedeniyle kareli
oklid uzaklik (Squared euclidean distance) benzerlik 6l¢iisii kullanilmigtir. Hiyerarsik

kiimeleme analizinde kiimeleri birlestirebilmek amaciyla ward method segilmistir.
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6.BULGULAR ve YORUMLAR

Bu bélimde oncelikle betimleyici olarak endiistride oyucu tiirlerinden, sayilarindan,
iilkesel yayilim karakteristiginden ve teknolojilerinden ve kimeleme analizi
sonucundan bahsedilecektir. Sonrasinda bulgular, arastirma sorulari agisindan alt
basliklar altinda ayrintili olarak siralanmigtir. Zaman iginde firmalarin ne tiir
isbirlikleri yaptig1 baskin oyuncular agisindan siralanmaistir.

Yakinsamanin oldugu endiistri 21 ayrn kategoriye ayrilmistir. Oyunculari
belirleyebilmek igin fiilen i¢inde bulunduklari endiistride ana faaliyet alanlar1 (6z
yetenek) dikkate alinarak siniflandirma yapilmistir. Ornegin su anda mobil 6deme ve
mobil clizdan igine girmis olsalar da baslangi¢c noktalar1 mobil bankacilik ise ana
faaliyet alanlar1 mobil bankacilik olarak degerlendirilip, bu haliyle siniflandirilmistir.
Bulunan endiistri kategorilerin tanimlari ekte verilmistir (EK B)

Cizelge 6.1°de goriildiigii gibi toplamda 9 farkli teknoloji kullanilarak hizmete
sunulmustur. Bazi mobil ciizdan uygulamalan c¢ift teknolojiyi birden biinyesinde
barimdirmaktadir. Mobil cilizdan endiistrisinde kullanilan teknolojide bulgulara
bakildiginda literatiir ile paralel sonuclar elde edildigi goriilmiistiir. Literatiirde heniiz

baskin bir teknolojinin varligindan s6z edilememektedir.

Cizelge 6.1 : Mobil Ciizdan Uygulamalarinin Ulkelere ve Teknolojilere Gore

Dagilima.
Mobil )
Ulke Ciizdan  Mobil Ciizdan "'°P!!
Sayis1 Teknolojileri Ciizdan
ABD 56 Sayisi
Hindistan 9 NFC 50
Fransa 6 Cloud 34
Birlesik Krallk 6 NFC/Cloud 11
Tiirkiye 6 SMS 9
Ispanya 5 QR Code 7
Kanada 5 QR Code/NFC 6
Awustralya 5 QR Codes/Cloud| 3
Diger 40 Diger 18
Toplam 138 Toplam 138
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Bu ¢alismada da %36 NFC, %24 Cloud teknoloji oraniyla iki teknolojisinin neredeyse
basabas oldugu goriilmektedir. Yani 138 mobil cilizdan uygulamasimin 50°si NFC
teknolojisindedir. 34 tanesi ise cloud teknolojisiyle hizmete sunulmustur. SMS
teknolojisine sahip 9 adet mobil clizdan bulunmaktadir.

Cizelge 6.2°deki cloud teknolojisine sahip mobil clizdan 2010 yilinda 4 tane olmak

tizere endiistriye hizli bir giris yapmustir.

Cizelge 6.2 : Mobil Ciizdan Teknolojilerinin Yillar Bazinda Dagilimu.

Mobil Ciizdan Cikis Yih
Mobil Ciizdan Teknolojileri | 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
NFC 1 - 4 7 15 8 15
Cloud - 4 4 11 5 10
NFC/Cloud - - 2 3 4 2 -
SMS - 1 1 2 3 2 -
QR Code - 1 - 2 1 3
QR Code/NFC - 4 - 1 1
QR Codes/Cloud - - - 1 1 1
Diger 2 1 7 5 3 -
Toplam 3 1 13 27 41 23 30

32 adet mobil ciizdan iki adet teknolojiyi birarada bulundurmaktadir. Hem NFC hem
de Cloud teknolojisine sahip 11 adet mobil ciizdan bulunmaktadir. ABD, agirlikli
olarak Cloud teknolojisini tercih ederken, Tiirkiye’deki biitiin mobil ciizdanlar NFC
teknolojisine sahiptir. MSO’lar 25 mobil clizdanin 15’sini NFC tercih ederken; mobil
O0deme platform saglayicilar, 10 adet NFC ve 9 adet Cloud teknolojisini paylastirmistir.
Cloud teknolojisi her tiir firmada NFC teknolojisine gore daha ge¢ gelismistir.

Cizelge 6.3 : Mobil Ciizdan Uygulamas: Yillar I¢inde Ulke Dagilimu.

Mobil Ciizdan Cikis Yih
Ulke 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

ABD - 1 8 13 15 15 4
Hindistan 1 - 1 1 5 1 -
Fransa - - 1 2 2 - 1
Birlesik Krallik - - - 1 3 2 -
Tiirkiye - - 1 3 1 1 -
Ispanya - - - - 1 - 4
Kanada - - - 2 1 - 2
Avustralya - - - 1 3 - 1
Diger 2 - 2 4 10 4 18
Toplam 3 1 13 27 41 23 30

Tarihsel olarak iilke siralamasina bakacak olursak; ilk mobil clizdanlar 2008 yilinda

Hindistan’da ve Japonya’da ortaya cikmustir. 138 adet veride mobil ciizdan
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uygulamalari, 37 farkl iilkede ortaya ¢ikmistir. En ¢ok oyuncu ABD’de olmasina
ragmen endiistriye girigleri Hindistan ve Japonya’ya gore bir y1l sonra olmustur. 2014
yilinda ABD menseli mobil ciizdan uygulamalar1 azalmistir. Aksine 2014 ilk defa
mobil ciizdan ortaya ¢ikaran iilkelerin yili olmustur. Rusya, Belkcika, Polonya,
Ingiltere, Norveg, Avusturya, Yunanistan menseli mobil ciizdanlar 2014 yilinda ilk

kez endiistriye giris yapmustir.

Cizelge 6.4 : Ulke Bazinda Mobil Ciizdan Oyuncular.

Ulke

Mobil Ciizdan Endiistrisi ABD Hindistan |Fransa |Birlesik Krallk | Ttirkiye | ispanya Ka:ad Awustralya| Diger
Mobil Odeme Platform Saglayici 14 4 3 3 - 1 2 1 7
MSO 2 2 1 2 2 1 - 1 14
Banka 2 - 1 - 2 3 2 2 7
Mobil Odeme Hizmet Saglayict 3 1 - - - - - 1 3
Teknoloji ve Internet Sirketi 4 1 - - - - 1 - 1
Odeme Hizmet Saglayict 4 - 1 - - 1
Kredi Kart1 Sirketi 4 1

3. Sahis Odeme Saglayict 4 - - - - - - -

Diger 19 1 1 - 2 - - - 6
Toplam 56 9 6 6 6 5 5 5 40

ABD’de her tiirlii endiistriden mobil clizdan endiistrisine girildigi goriilmistiir.
Hindistan’da en ¢ok mobil platform saglayicilar1 endiistriye hakimdir. Tirkiye’de ise
MSO’lar ve bankalar esit derecede endiistriye girmistir.

Kiimeleme analizi sonucunda 3 kiime ortaya ¢ikmistir. Kiime sayisi maksimum 12’ye
kadar cikarilabilir. Ancak beklenildigi gibi anlamli kiimeler olusmamuistir. Bir 6riintii
ortaya c¢ikmamustir. Endiistri heniiz yakinsamanin ilk sathalarinda oldugu igin
ilerleyen yillarda analiz tekrar edilmelidir. Kiime sayis1 belirleme islemi de dendogram
yardimiyla yapilmistir. Bu yapilirken yatay eksen boyunca sagdan sola dogru gidilerek
birlesimler arasindaki bosluklar dikkate alinmistir. Dendogram kiimeleme analizi
sonuglarinin grafik bir 6zetidir. Boyle bir smniflandirma agaci yardimiyla kiime
sayilarinin belirlenmesi subjektif bir siirectir. 13 adet degisken ile kiimeleme analizi
yapilmustir. Bunlar iilke, teknoloji, endistri, mobil clizdan ¢ikis yil1, sermaye tabanl
olmayan isbirligini yaptig1 yillar, satin alma yaptig: yillar, ortak girisim yaptig: yillar
ve temel aktorlerdir. Kiimeleme analizine giren biitiin degiskenler kategoriktir.
Isbirligi sayilarindan cok isbirliklerinin ne zaman yapildigina odaklanildigi igin
igbirlikleri yillar1, mobil ciizdan ¢ikis yil1 da katilarak siralamaya sokulmustur. Mobil
clizdan ¢ikis y1l1 sermaye tabanli olmayan isbirligi yilindan 6nce ise mobil clizdan ¢ikis
yili degiskenine 1, sermaye tabanli olmayan isbirligi yili degiskenine 2 degeri
verilmistir. Isbirligi tiirlerini yillara gore siraya koymak degiskenleri kendi iginde
ordinal yapmaz.
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Degiskenler kendi iginde nominal, degiskenler arasi ordinal oluyor, ama bizi

ilgilendiren her degiskenin kendi i¢inde aldigi degerlerin tiiriidiir.

6.1. Birinci Arastirma Sorusuna Yonelik Bulgular ve Yorumlar

Arastirmanin birinci sorusu yakinsayan endiistrilerde hangi temel aktorlerin var
olduguna yoneliktir. Literatirde bahsedilen ve dominant olan iki aktor banka ve
MSO’dur. Yakinsama da bu iki aktor arasinda gergeklesmektedir. Ancak
calismamizda sayi1 olarak daha fazla ‘mobil 6deme platform saglayici’larin baskin rolii
gOrulmiistiir. Tez arastirmasinda diinya ¢apinda endustride 35 adet firma ile en fazla
oyuncu mobil ddeme platform saglayicilaridir. 25 adet firma ile MSO’lar endiistride

ikinci sirada yer almaktadir. Bankalar 19 adet firma ile iigiincii siradadir.

Cizelge 6.5 : Y1l Bazinda Yakinsayan Oyuncu Sayisi.

Mobil Ciizdan Cikis Yih

Mobil Ciizdan Endiistrisi 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 | Toplam
Mobil Odeme Platform Saglayici 1 1 3 9 11 6 4 35
MSO 2 - 3 2 9 4 5 25
Banka - - 3 1 2 13 19
Mobil Odeme Hizmet Saglayici - - 1 2 5 - - 8
Teknoloji ve Internet Sirketi - - 1 3 2 - 1 7
Odeme Hizmet Saglayici - - 2 2 1 1 6
Kredi Kart1 Sirketi - - 1 4 5
3. Sahis Odeme Saglayici - - 1 - 3 - - 4
Diger 4 6 7 6 6 29

Yakinsamaya sebep olmasi ve buna paralel olarak litaratiirde bahsinin ¢ok gegmesi
sebebiyle MSO’larin sayilarinin daha ¢ok olmasi beklenilmistir. Ancak sayilart mobil
platform saglayicilarini gecememistir. Burada biyiik fark, mobil platform saglayicisi
olarak kurulan ‘yeni girisimler’in sayisinin fazla olmasidir. Hala bir ¢ok tlkede
MSO’larin biiylik miktarda 6deme isleminde aktif rol oynamasi yasal engeller
sebebiyle engellenmekte oldugunu diisiiniirsek yine de endiistride oyuncu sayis1 olarak
ikinci olmasi sebebiyle bu endiistriye ne denli girmek istedikleri goriilmiistiir.

Literatlirde mobil ciizdan endiistrisinde yerlesik firma olarak siniflandirilan bankalar
2013 yilina kadar 6 mobil clizdan uygulamasi hizmete sunmustur. 2011 yilinda da
ancak ilk mobil clizdan ile yakinsamaya cesaret etmislerdir. Geg endiistriye girmeleri
sebebiyle ve gecen yila kadar bu denli az sayida mobil ciizdani hizmete sunuyor olusu
ile bankalarin ‘bekle ve gor’ stratejisini benimsedikleri diisiilmektedir. Ancak 2014
yilinda bankalar bir anda artis gdstermis ve 13 adet mobil clizdan sunmustur. Bu say1

2014 yilinda ¢gikan toplam mobil clizdan sayisinin neredeyse yarisidir. Banka disindaki
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diger yerlesik firmalar olan kredi karti sirketleri, finansal kurulus ve finansal hizmet
saglayicilarin 11 oyucusu da dahil edilirse finans endustrisinden toplam 30 yerlesik
oyucu mobil ciizdan endiistrisine yakinsamistir.

Tirkiye’deki 6 oyuncunun 2’i banka 2’si de MSO’dur. Tiirkiye’de mevcut 3
operatorden 2’si mobil ciizdan isine girmistir. Tiirkiye bu anlamda mobil ciizdan
endistrisinin yakinsamasini gergeklestiren temel oyuncular olan banka ve MSO ile
literatiire 6rnek iilke olma durumundadir. Mobil ciizdan uygulama sayisi az gibi
diisiiniilse de gelismekte olan bir lilke olan Tiirkiye i¢in 6 mobil clizdan uygulamasinin
hizmete sunulmus olmas1 Tiirkiye’yi bu aragtirmada en ¢ok mobil clizdan uygulamasi
sunan {igiincii iilke haline getirmistir. Ayn1 zamanda Tiirkiye’de toplam 6 oyuncunun
3’0 2011 yilinda endiistriye girmistir. Tiirkiye bu konuda ayni zamanda Oncii

ilkelerden sayilabilir.

Cizelge 6.6 : Y1l Bazinda Yakinsayan Temel Aktorler.

Mobil Ciizdan Cikis Yih
Temel Aktorler | 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 | Toplam
Yerlesik Firma 1 - 3 8 12 10 16 50
Yeni Gelen Firma| 2 - 5 5 14 8 7 41
Yeni Girigim - 1 2 8 10 4 6 31
Oncii Firma - - 3 6 5 1 1 16

Hem KTY hem de yakinsama literatiiriinde en ¢ok arastirilan aktorler yerlesik
oyucular ve yeni gelen oyuncular olmustur. Bu ¢alismada yerlesik oyucular ve yeni
gelen oyunculara ek olarak iki aktor daha tespit edilmistir. “Yeni girisim” ve “Oncii
firma” siniflandirmasi yakinsayan temel aktor kategorisine bu ¢alismanin literariire bir
katkis1 olmustur. Burada Oncii firma ile kastedilen; 2000 ile 2006 yillar1 arasinda
(2000’1i yillarin bast) kurulan ve mobil ciizdan uygulamasini piyasaya siirmeye
oncilik eden firmalardir. Yapilan arastirmada da bu firmalarin oncii firma olarak
kategorilendirildigi goriilmiistiir. Dolayisiyla literatiiriin iizerinde durdugu yerlesik
firma ve yeni girisimlerin yani sira katki olarak ¢aligmamizda temel aktorlerden biri
olan onct firmalar da incelenmistir. Oncii firmalar yakinsama siireci
oncesinde/basinda “mobil 6deme” endiistrisine girmistir. Aslinda o endiistrinin
gelisiminde Onciiliikk ettikleri i¢in ilk kuruldugu yillar yeni girisim olarak
adlandirilsalar da ilk mobil ciizdan dogdugunda (2008 yili) coktan yerlesik firma
roliinii {istelenebilecek seviyeye gelmislerdir. Oncii firmalarda dikkate deger bulgu ise;

kurulus yil1 itibariye 2000°1i yillara denk gelseler de mobil ciizdan uygulamasini en
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erken 2010 yilinda piyasaya sirmus olmalaridir. Bu da onlarin ‘mobil 6deme’
endistrisine girmelerindeki Onciiliikklerini ‘mobil ciizdan’ uygulamasini piyasaya
siirme tizerinde gosteremediklerini gostermistir.

Yeni girisimler, literatiirde yeni gelen firma kategorisinde degerlendirilmektedir.
Ancak mobil ciizdan endiistrisine yeni gelen firmalar olan MSO ve ¢ogunlukla start-
up olarak endiistriye yakinsayan mobil platform saglayicilar1 aldiklar1 aksiyonlar ve
sahip olduklar1 kaynaklar bakimindan biribirinden 6nemli derecede ayrismaktadir.

Aradaki farki daha iyi degerlendirebilmek i¢in ii¢lincii bir kategori olarak ‘yeni

girisimler’ eklenmistir.

Cizelge 6.7 : Mobil Ciizdan Oyuncularinin Temel Aktorler Bazinda Dagilimi.

Temel Aktorler
Mobil Ciizdan Endiistrisi | ) CHosk | YeniGelen|  eni onet | roptam
Firma Firma Girisim Firma

Mobil Odeme Platform Saglayici 6 - 17 12 35
MSO : 25 : : 25
Banka 19 - - - 19
Mobil Odeme Hizmet Saglayic 1 6 1 8
Teknoloji ve Internet Sirketi - 6 1 - 7
Odeme Hizmet Saglayici 4 - 1 1 6
Kredi Kart1 Sirketi 5 - - - 5
3. Sahis Odeme Saglayici 3 - 1 - 4
Diger 12 10 5 2 29

Yakinsamay1 baglatan firmalar arasinda sayilmayan, ancak yakinsayan endiistriye
isbirlikleri ile dnemli katkida bulununan mobil 6deme platform saglayicilart ‘yeni
girisim’ statiisiiyle bu calismada en ¢cok mobil cilizdan uygulamasini hizmete sunan
firma olmustur. 35 adet mobil 6deme platform saglacilarin 17°si yeni girisimlerdir. 12
tanesi de oncii firma (pioneer) olarak kategorilendirilmistir.

Cizelge 6.3’te goriildiigii tizere 2012 yili biitiin endiistrilerin maksimum sayida katki
ile mobil ciizdan uygulamasi sundugu yil olmustur. 41 adet mobil clizdan uygulamasi
hizmete girmistir. 2013 yilinda bu rakamlarin hepsi diisiis gdstermistir. Ancak en ¢ok
diisiis yeni girisimlerde ve yeni gelen firmalarda olmustur. Yerlesik firmadaki diisiis
diger firma tiirlerine oranla daha azdir. Bu bulgu gostermistir ki yerlesik firmalar
yakinsayan endiistriye giriste ge¢ kalmis olsalar da varliklarin1 koruma ve endiistriye
girislere devam anlaminda yeni girislere ve yeni gelen firmalara gére daha basarilidir.
2013 yilindaki bu diistis 2014 yilinda devam etmemistir. 2012 yilindaki sayiya

ulagilmasa da 2014 yilinda toplam 30 adet mobil clizdan uygulamasi hizmete girmistir.
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Toplama bakacak olursak yerlesik firmalar endiistride 50 adettir. 41 adet de endustriye
yeni gelen firma vardir. Birbirine yakin olan bu say1 gostermektedir ki, endustriye
hakim olanin kim oldugunu temel aktor bazinda sdylemek giictiir. Ancak endiistri
bazinda sodyleyecek olursak, mobile ddeme platform saglayicilar1 ile MSO’larin hem
sayt olarak hem de endiistriye ilk girmek anlaminda yarigtigini sdyleyebiliriz.
Bankalarin 2014°teki ¢ikist 2015 yilinda da devam ederse dengelerin degisecegi
sOylenebilir. Ancak 6n gorulerde bulunmak mobil cuzdan endustrisinin belirsiz

ortaminda oldukc¢a zordur.

6.2. Ikinci Arastirma Sorusuna Yonelik Bulgular ve Yorumlar

Arastirmanin ikinci sorusu yakinsayan endiistrilerede aktorler igbirligi yoniinde hangi
aksiyonlar1 aldigina yoneliktir.

Cizelge 6.8’de ilk dikkati gekmek istedigimiz nokta; igbirligine giren firma sayisinin,
isbirligi sayisindan farkli olmasidir. Isbirligi anlasmasi ile say1 olarak sadece ‘bir’
ortak girisim kurulmus olabilir ancak ilgili isbirligine katilan firma sayis1 birden
fazladir. Bu sebeple isbirligi yapan firma sayisi isbirligi sayisindan her zaman fazla
olacaktir. Toplamda 1819 firma ile isbirligine gidilmistir. Bankalarin piyasaya mobil
ciizdan uygulamast hig siirmesediklerini varsayalim. Ozellikle hesap bilgisi gerektiren
mobil clizdanlar i¢in bankalar 6z yeteneklerini kullanarak isbirligi yapilmak tizere
aranan, 773 sermaye tabanli olmayan isbirligi ile ilk sirada yer almistir. Teknoloji ve
internet sirketleri bankalar ile toplamda 503 adet sermaye tabanli olmayan isbirligi
yapmis gibi gozilkmektedir. Ancak goriinen sonucun yaniltict olmamasi agisindan
vurgulamaliy1z ki, bu say1 sadece bir firma (Apple) tarafindan tek basina 500 adet
banka ile isbirligi yaptig1 i¢in disa diisen bir veri olarak goze carpmustir. Aksi taktirde
bankalar ikinci sirada igbirligi yapilmak iizere aranan oyunculardir. Ciinkii Cizelge
6.9’de disa diisen veri olarak bulunan diger bir veri ise mobil platform saglayicilarin
MSO’lar ile girdigi isbirliginin firma sayisidir. Burada da sadece bir adet mobil
platform iireticisi (Boku) 250 adet MSO firmas1 ile ayn1 anda igbirligi yapmustir.
Bankalarin kendi markalari ile ¢ikardiklart mobil ciizdan i¢in diger endiistri oyunculari
ile girdigi firma sayis1 ise sadece 76’dir. Sayilardan da anlasilacag: gibi kendileri daha
az 1isbirligi ile mobil clizdan piyasaya siirebilmis olsalar da, diger oyuncularin
bankalarin kaynaklarina erisim itibari ile igbirligine ihtiyaglar1 vardir. Bu nedenle

bankalarin mobil ciizdan endiistrisinden uzak kalma gibi bir durumlart s6z konusu
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olmamistir. Kredi karti firmalar1 da bu anlamda bankalara benzer konumda ve
yapidadirlar. 5 farkli kredi kart1 firmasi mobil ciizdan uygulamasi sunarken, kredi karti
firmalar1 ile isbirligi yapan firma sayis1 73’dir. Kredi kartlar1 en ¢ok isbirligi yapilan
firmalar arasinda besinci siradadir. Kredi kart1 firmalar1 da bankalar gibi yerlesik
firmalar arasindadir.

Mobil ciizdan karmasgik islevler, hizmetler ve destek elemanlart ile genis bir yelpaze
sunmaktadir. Hizmet saglayicilarin, ¢ogu temel yetkinlikleri (core competencies)
disinda olan hareketli kisimlar1 yonetmek zorundadir. Bu sebeple isbirlikleri basari
icin ok 6nemli bir sebeptir. Ayn1 zamanda banka ve MSO’lar arasindaki igbirliginin
sebebi olarak mobil ciizdan i¢in her iki aktoriin de tamamlayici yetkinliklere sahip
olmas1 goriilmektedir. Bankalar ile 61 kez isbirligi yapmistir. Bankalarin
kaynaklarindan maksimum sayida faydalanmistir. MSO mobil ciizdan1 hizmete
sunmak i¢in diger endiistrilerin isbirligine 146 kez basvurmustur. MSO’larin
bankalardan sonra en ¢ok isbirligi yaptiklari endiistrilerden biri, mobil 6deme platform
saglayicilaridir. Adindan da anlasilacagi lizere MSO’lar platformu saglayicilar
aracilifiyla gelistirmislerdir. Bu bulgudan anlasilacag tizere MSO’lar mobil ciizdan
uygulamalarim kendileri gelistirmeyi tercih etmemislerdir. Oz yetenegi platform ve
uygulama gelistirmek olan firmalardan isbirligi ile yardim almislardir ya da
uygulamalar1 direkt satin almislardir. Bazi mobil 6deme platform saglayicilari
gelistirdikleri uygulamalar1 herhangi bir endiistriye satmak/sunmak i¢in gelistirmeyi
tercth etmemis ve kendi markalar1 ile hizmete sunmustur. Mobil 6deme hizmet
saglayicilart da bu anlamda M$O’lara benzemektedir. Mobil ciizdan uygulamasini
kendileri gelistirmemistir, sadece hizmetini sunmaktadir. Bu anlamda butin
endiistrileri kapsayan kiime mobil hizmet saglayicilaridir.

Isbirligine en ¢ok basvurulan/ihtiya¢ duyulan endiistri perakende endiistrisi olmustur.
Bu isbirligi daha cok iiyelik seklindedir. Mobil cilizdanin ortaya cikisinda perakende
firmalarmin 6z yetenekleri anlaminda katkis1 olmamustir. Isbirlikleri daha ¢ok mobil
clizdanin kabuliinii kolaylastiracakve kaliciligin1 saglayacak sekilde yakinsama siireci
basladiktan sonra yapilmistir. Perakende firmalarinin kim oldugunu daha iyi anlamak
icin Ornek vermek gerekirse; BurgerKing, Shoebuy.com, Buy.com, and
MovieTickets.com, McDonald’s, McCafé, Carrefour, Casino, G20, Dior, Yves Saint
Laurent, L’Oreal ve Reebok gibi internet {izerinden satig, belli malda ya da alanda
uzmanlagmis magazalar, siipermarketler ve indirimli satig magazalar1 gibi ¢cok degisik

perakende satig bigimleri siralanabilir.
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Cizelge 6.8 : Mobil Ciizdan Oyuncularmin Yaptig Isbirliklerinin Endiistriler Arasinda Dagilimu.

isbirligi Yapilan Endiistri
g(ljc;?:]:a Kredi POS Cihaz gf;;tr)r'é Finansal 3 : Sahis | Yazhm Teknoloji Donanim 5;{;:;:3
Mobil Ciizdan Endiistrisi Banka MSO | Perakande Karti y ; Hizmet | Odeme | CoOziim |ve Internet| _ _
Platform ... | Saglayict | Hizmet 5 N B ... | Saglayict Kart
Saglayici Sirketi Saglayict Saglayict | Saglayic1 | Saglayic1 | Sirketi Saglayict

Teknoloji ve Internet Sirketi 503 3 20 7 6 6 1 1 2 3 -
Mobil Odeme Platform Saglayic 52 289 41 22 14 5 4 6 2 3 2 1 2
MSO 61 11 27 17 14 3 2 6 - 3 1 1 -
Dijital Ticaret Hizmet Saglayici 68 11 36 1 3 - - 1 - 1 1
Kredi Kart1 Sirketi 43 13 24 7 3 1 7 1 1 1 2 -
Banka 4 15 6 30 11 2 2 1 1 2 1 1 -
Mobil Odeme Hizmet Saglayici 4 7 53 2 1 1 - 1 2 - 1 -
Perakende - - 59 3 - - 2 - -
Dijital Hediye Kart Saglayici - - 55 2 - - - - -
Finansal Kurulug 28 2 - 3 4 - - - - -
Odeme Hizmet Saglayici 4 15 - 4 4 3 - 1 - -
3. Sahis Odeme Saglayici 5 12 2 2 - - - - 1 1 -
Mobil Cihaz Ureticisi - - 21 - 3 - - - - -
POS Cihaz Saglayici 1 6 - 1 3 6 3 - 1 - 1 -
Finansal Hizmet Saglayici - 4 - 3 1 1 - 1 2 - -
Mobil Aligveris Platform Saglayici - - 10 - 2 - - - - -
Donanim Saglayict - - - 3 1 1 3 - - -
Yazilim Coziim Saglayict 1 2 - - 1 1 - - 1 -
Mobil Bankacilik Hizmet Saglayici - - 1 1 - 1 - - -
Teknoloji Danismanlik Sirketi 1 1 - - - - - - -
Mobil Pazarlama Platform Saglayici 1 - - - - - - 1 -
Toplam 773 384 365 108 73 25 24 21 15 14 10 4 3
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Diger endiistrilerin kendisi ile isbirligi yapmasini beklemeden kendi mobil ciizdanini
hizmete sunan perakende endiistrisinden bir tek Starbucks vardir. Bir de 59 adet
perakende firmasiin JV yaparak biraraya geldigi “MCX Mobile Wallet” adli mobil
clizdani hizmete sunan yeni bir girisim vardir. Mobil ciizdan uygulamasini kendi
markasiyla hizmete sunan perakende firma sayisinin az olmasindan ya da bu kadar
¢cok perakende firmasimnin bir araya gelerek ancak bir mobil ciizdani hizmete
sunabildiginden de anlagilacagi iizere kendi 6z yeteneklerinden ¢ok uzak ve zor bu isi
basardiklar1 anlasilmaktadir. Mobil ciizdanin basarisi bir anlamda anlasmali oldugu
perakande sayisi ile de ilgili oldugundan mobil ciizdan piyasaya siiren firmalarin
perakende firmalari ile yaptig1 anlagmalarin sayis1 her gecen giin artmaktadir.

Bu ¢alismada ¢ok az sayida oyuncunun mobil ciizdan endustrisine tek basina girmeyi
saglayacak yetenegi oldugu bulunmustur. 138 mobil ciizdandan sadece 5 tanesi (TMN
Wallet, Think Computer FaceCash, SRM Mobile Wallet, NuWallet, Lemon Wallet)
tek basina endiistriye girme cesaretini gostermistir. Oyuncularin tek basina endiistride
var olmasindan ¢ok beraber ¢alistiklari, bu galismada isbirligi yaptiklar: sermaye tabnl
olmayan isbirligi, satin alma ve JV sayilarindan Cizelge 6.10 ve 6.11°da
gorulmektedir.

Cizelge 6.9 : Mobil Ciizdan Oyuncularmin Yaptig Ittifak Sayisi.

Sermaye Tabanh

Mobil Ciizdan Endiistrisi Olmayan Isbirligi

Sayisi
Teknoloji ve Internet Sirketi 550
Mobil Odeme Platform Saglayict 406
MSO 137
Dijital Ticaret Hizmet Saglayici 122
Kredi Kart1 Sirketi 94
Banka 71
Mobil Odeme Hizmet Saglayici 65
Dijital Hediye Kart Saglayict 56
Diger 153

Toplam 1654
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Cizelge 6.10 : Mobil Ciizdan Oyuncularinin Yaptigi Ortak Girisim ve Satin Alma

Sayist.
Ortak Satin
Mobil Ciizdan Endiistrisi Girisim Mobil Ciizdan Endiistrisi Alma
Sayisi Sayisi
Mobil Odeme Platform Saglayici 7 Mobil Odeme Platform Saglayici 10
MSO 3 Odeme Hizmet Saglayici 2
Mobil Odeme Hizmet Saglayici 2 MSO 2
Finansal Hizmet Saglayici 2 POS Cihaz Saglayici 2
Banka 1 Kredi Kart1 Sirketi 2
Kredi Karti Sirketi 1 3. Sahis Odeme Saglayici 2
Perakende 1 Dijital Hediye Kart Saglayici 1
Finansal Kurulus 1 Teknoloji ve internet Sirketi 1
3. Sahis Odeme Saglayici 1 Mobil Pazarlama Platform Saglayici 1
Toplam 19 Toplam 23

Her aktor diger aktoriin kaynak/yeteneklerinden faydalanmaktadir. Mobil ciizdan
endistrisinde ¢ift tarafli kazan¢ (win-win) saglamak icin isbirligi tek olasilik gibi
goriinmektedir. Bu anlamda elde edilen bulgular literatiir ile aymi seyleri
sOylemektedir. Toplamda 1696 adet isbirligi yapilmustir, bu isbirliklerinin 1654 adedi
sermaye tabanli olmayan isbirligidir. Ittifaklar, endiistriler bazinda sermaye tabanl
isbirliklerine gore daha az risk ve baglilik icermektedir. Ve dolayisiyla daha ¢ok tercih
edildikleri ezici sayida iistiinliiklerinden anlasilmistir. Bu ¢aligmadaki sermaye tabanl
olmayan isbirligi sayisinin bir kismi birlesme ve satin alma ya da JV olabilir zira
verilerin bir kisminda yapilan isbirliginin ayrintisina erisilememistir. Bu sebeple
sermaye tabanli olmayan igbirligi sayisina dahil edilmistir. Sermaye tabanli igbirlikleri
bu c¢alismada satin almalar ve JV olmak iizere sayilari ayri ayri belirtilmistir.
Literatiirde birlesme/satin almalardan genelde bir arada bahsedilmektedir. Ancak bu
calismada webtaramasi sonucunda “birlesme” (merger) seklinde 6zellikle ve ayrica
vurgulanan bir igbirligine rastlanilmamistir. Toplamda 23 adet satin alma, 19 adet JV
yapilmustir. JV igbirligine katilan firma sayis1 ¢ok daha fazladir. Burada 19 adet ile
belirtilen baslibasina kurulan tesebbiisiin sayisidir. 7 adet tesebbiis ile en ¢ok JV’1
mobil ddeme platform saglayicilart yapmustir. Ikinci sirada 3 adet JV ile MSO’lar
gelmektedir. Bankalarin bir adet JV vardir, ancak satin alma yoluyla isbirligine
girmemislerdir. Bankalar yerlesik firma olduklarindan, kendi 6z yetenekleri disinda
bir firmay1 satin almalar1 ¢ok gugtur. Satin almalar yoluyla olusturulan isbirlikleri
mobil ciizdan endiistrisi i¢in Ozellikle hizli bir sekilde farkli iletisim kesimlerini

entegre etme, gelismis bir miisteri taban1 yakalama, kii¢iik nis pazarlar1 birlestirme ve
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birlestirilmis kaynaklarla yeni teknolojilerin uygulanmasini hizlandirma yoniinden
cekici gelmektedir. Ancak bagimlilik daha fazla olacaktir.

Yeni gelen firmalarin yakinsayan endiistride hayatta kalmalar1 i¢in almalar1 gereken
aksiyonlardan az sayida bahsedilmistir. Yeni girisimler yeni teknolojileri kesfetmek
acisindan MSO veya bankalardan daha esnek ve daha hizlidirlar. Bu durumda, mobil
clizdan teknolojileri; girisimci firmalara yerlesik firmalara gore dikkate deger bir
sekilde avantaj saglasa da, girisimci firmalarin spesifik is becerileri olusturmalari
zaman almaktadir. Girisimci firmalar, banka ve MSO’lar1 sadece hizmetlerini
sunabilecekleri birer ara¢ olarak gormektedir. Fakat yeni girisimlerin sayisi Oncii
firmalar ile birlikte, yeni gelen firmalarin sayisini gegmesine ragmen etkileri daha
azdir. Etkiden kastimiz; endiistriyi yapilandirmada ve rekabete gore firmalarin temel
yetkinlikleri, yeteneklerinin degismesi M$O’lar kadar olmamistir. Mobil ciizdan
endistrisinde, yerlesik firmalar marka isimleri avantajini, miisteri iligkilerini ve gii¢li
finansal sermayelerinden faydalanirlar. Aksine, cogu yeni girisimci firma inovasyonun

gelistirilmesi ve yayilmasi hususunda kaynak ve yetenek olarak yoksundur.

6.3. Uciincii Arastirma Sorusuna Yonelik Bulgular ve Yorumlar

Arastirmanin Uglncl sorusu yakinsayan endiistrilerde aktorler alinan aksiyonlar1 ne
zaman aldigina yoneliktir. Bu ¢aligmay1 diger yakinsama arastirmalarindan ayiran en

onemli faktor zaman (y1l) bazinda da bulgular elde edilmis olmasidir.

Cizelge 6.11 : Mobil Ciizdan Cikis Y1l ve Sermaye Tabanli Olmayan Isbirliginin
Yapildig1 Y1l Capraz Tablosu.

Sermaye Tabanh Olmayan Isbirliginin Yapildig Yil

Mobil Ciizdan Cikis Yil 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 | Toplam

2008 3 - - - 14 2 1 20
2009 - - 1 7 - - - 8
2010 2 2 14 3 6 3 14 44
2011 - - 4 102 44 35 13 198
2012 1 256 22 10 43 97 22 451
2013 - - 2 8 90 105 14 219
2014 - - - 67 27 51 569 714

Toplam 6 258 43 197 224 293 633 1654

Veriler igbirliginin yapildig1 yil bazinda incelendiginde yakinsamanin oldugu yani
mobil ciizdanin ortaya ¢iktig1r yil en yogun sermaye tabanli olmayan isbirliginin

yapildig1 gorilmiistiir.
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Bu bulgu Ki-Kare istatistiksel analizinden faydalinarak yillar arasindaki iligki test
edilmistir. Hipotezler asagidaki gibidir.

Ho:Mobil ciizdan ¢ikis yili ve sermaye tabanli olmayan isbirligi’nin yapildig yil
birbirinden bagimsizdir.

Hi: Mobil ciizdan ¢ikis yili ve Sermaye tabanli olmayan isbirligi’nin yapildigi yil
birbirinden bagimsiz degildir. (Mobil ciizdan ¢ikis yili ve Sermaye tabanli olmayan

isbirligi’nin yapildig1 y1l arasinda iliski vardir.)

Cizelge 6.12 : Ki-Kare Bagimsizlik Testi Sonuglari

Case Processing Summary

Cases
Walid Missing Total
il Percent il Percent M Percent
Yakinsama_yili *
Satinalma ;l\jlrl 1 138 100,0% 0 0,0% 138 100,0%
Yakinsama_yili *
Satinalma ;?Irl 3 138 100,0% 0 0,0% 138 100,0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Walue df (2-sided)
Pearson Chi-Square 14,8037 i 021
Likelihood Ratio 6,123 i A0
Linear-by-Linear
Association 3.832 1 057
M ofvalid Cases 138

a. 9 cells (75,0%) have expected count less than 5. The minimum
expected countis 01,

Cizelge 6.12°de goriildiigii gibi SPSS tarafindan hesaplanan Pearson Chi-Square
degeri Ki-kare tablo degerinden biiyiik olmasi sebebiyle Ho hipotezi reddedilmistir.
Ayrica SPSS’de elde ettigimiz ‘Asymp. Sig. (2-sided)’ degeri de (p=0.021 < 0.05)
anlamli oldugu i¢in mobil ciizdan ¢ikis yil1 ve Sermaye tabanli olmayan isbirligi’nin
yapildig1 y1l arasinda iliski oldugu yorumu yapilir.

Satin alma ve JV gibi sermaye tabanli igbirliklerinin analizi i¢in 138 adet verinin
sadece 29 tanesine dayanarak bulgular yorumlanmaktadir. Diger firmalarda sermaye
tabanl igbirligi s6z konusu olmadigr i¢in karsilastirma yapmak miimkiin

olmamaktadir. 3 tiir siralama yapilmistir.

1- Firma sermaye tabanli isbirligi yapti ise; bu isbirligini mobil clizdan1 piyasaya
sunmadan 6nce mi yoksa sonra mi1 yaptigina yonelik siralama yapilmistir.

2- Firma sermaye tabanli isbirligi yapti ise; bu isbirligini sermaye tabanl
olmayan isbirliginden 6nce mi yoksa sonra m1 yaptigina yonelik siralama
yapilmistir.
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3- Sermaye tabanli olmayan igbirligini mobil ciizdani piyasaya sunmadan dnce

mi yoksa sonra m1 yaptigina yonelik siralama yapilmistir.

Cizelge 6.13 : Mobil Ciizdan Cikis Y1li ve Satin Alma/Ortak Girisim Yapildig: Yil
Capraz Tablosu.

Satin Almanin Yapildig: Yil

Mobil Ciizdan Cikis Yili| 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 | Toplam
2011 - 1 - 1 1 1 - 4
2012 1 - - 3 4 3 2 13
2013 - - - 1 - 3 2
2014 - - - - - - -
Toplam 1 1 0 5 5 7 4 23
Ortak Girisimin Yapildig1 Yil
Mobil Ciizdan Cikis Yili| 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 | Toplam
2010 - - - - - 1 - 1
2011 - - - - 1 1 - 2
2012 - - - 4 5 1 - 10
2013 - - 1 - - - - 1
2014 1 - - - 2 1 1 5
Toplam 1 0 1 4 8 4 1 19

Cizelge 6.14’te birinci ve ikinci kiyaslamanm sonuglar1 gdsterilmistir. Uglinci
kiyaslama Cizelge 6.18’de gosterilmistir.

Sermaye tabanli igbirliklerinden herhangi birini (satin alma ya da ortak girisim) yapan
bu 29 firmanin 10 tanesi mobil 6deme platform saglayicilaridir. Toplam 35 adet mobil
clizdan mobil 6deme platform saglayicilari tarafindan hizmete girmistir. (Cizelge 6.6)
10 tanesi sermaye tabanl igbirligi yaparak endiistriye yakinsamistir. Bu bulgudan
mobil 6deme platform saglayicilarinin diger endiistrilere gore daha farkli bir strateji
izleyerek sermaye tabanl isbirliklerini tercih ettigini sdyleyebiliriz.

Bahsi gecen 29 firma toplamda 42 tane sermaye tabanli isbirligi yapmustir. Isbirligi
sayisinin firma sayisindan fazla olmasi sebebiyle firmalarin yillar iginde birden fazla
satin alma ya da JV yaptigin1 anlamaktayiz. 25 firmanin 5 tanesi hem JV hem de satin
alma yapmustir (Telefonica mWallet, PayPal, Monitise, Buy Anything, Mobito,
MasterCard). Bulgular gdsteriyor ki sermaye tabanl isbirlikleri yakinsama siirecinin
oncesinde daha ¢ok yapilmistir. (Cizelge 6.16) 29 firmanin 13 tanesi sermaye tabanlh
isbirliklerini mobil ciizdanin hizmete girdigi yilin éncesinde yapmustir. Ozellikle ortak
girisimler mobil ciizdan piyasaya ¢ikmadan Once yapilmistir, sebei zaten bu yeni
girisimin kurulduktan sonra endiistriye girmek istemesidir. ile 8 tanesi yakinsama ile
ayni yil, 8 tanesi de mobil cilizdan ¢ikis yil1 sonrasinda ortak girisim ya da satin alma
yapmay tercih etmistir.
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Cizelge 6.14 : Sermaye Tabanli Isbirligi Y1linin Mobil Ciizdan Cikis Yil1 ve
Sermaye Tabanli Olmayan Isbirligi Yilina Kiyasla Siralamas.

Sermaye Tabanh Sermaye Tabanh
[ . " . Isbirlikleri Mobil Isbirlikleri Sermaye
Mobil Ciizdan Adi Ulke Teknoloji Endiistri Cizdan C1ki Yilna | Tabanh Olwayan shirlig
Gore ... Yapimustir. | Yilna Gore... Yapilmstir.
Utiba Mobility Mohile Wallet Singapur Cloud Mobil Odeme Platform Saglayici Sonra Sonra
Western Union Mobile Wallet ABD SMS (Odeme Hizmet Saglayici Once Once
MiniTix Hollanda NFC Banka Sonra Sonra
eServGlobal Mobile Wallet Fransa NS?SE?RSSSIedSe,:gS Finansal Hizmet Saglayict Sonra Sonra
Google Wallet ABD NFC/ Cloud Teknoloji ve Internet Sirketi Ayni Anda Aymi Anda
Giftango MGift ABD Cloud Dijital Hediye Kart Saglayict Sonra Once
Sequent Mobile Wallet ABD Contactless/INFC Mobil Odeme Platform Saglayici Sonra Once
Telefonica mallet Ispanya NFC MSO Once Once
VeriFone,Paymedia ABD NFC/Cloud POS Cihaz Saglayict Once Aynt Anda
PayPal ABD Cloud 3. Satus Odeme Saglayict Once Once
Comviva mobiquity Hindistan NFC Mobil Odeme Platform Saglayici Sonra Sonra
Smart Hub, Inc. Mobile Wallet Filipinler Cloud Mobil Odeme Hizmet Saglayici Once Once
FIS Mobile Suite ABD Cloud Mobil Odeme Platform Saglayici Sonra Sonra
Monitise, Buy Anything Birlesik Krallik Barcode/NFC Mobil Oderme Platform Saglayici Once Sonra
Mobilis m-wallet ABD NFC/ Cloud Finansal Hizmet Saglayici Ayni Anda Once
Everything Everywhere Mobile Wallet | Birlesik Krallik NFC MSO Aymi Anda Aymi Anda
Mobito Cek Cumhuriyeti NFC Mobil Odeme Platform Saglayici Ayni Anda Aynt Anda
WyWallet Tsveg SMSINFC Mobil Odeme Hizmet Saglayici Once Once
V.Me ABD NFC/Cloud Kredi Karti Sirketi Once Once
Euronet Worldwide ABD QR Code (Odeme Hizmet Saglayict Ayni Anda Sonra
MasterCard ABD QR Code/NFC Kredi Kart Sirketi Once Once
EcoCash Mobile Wallet Zimbabwe Cloud MSO Aymi Anda Sonra
Vibe ABD QR Codes/Cloud Mobil Pazarlama Platform Saglayict Aynt Anda Once
Proxama Birlesik Krallik NFC Mobil Odeme Platform Saglayici Sonra Once
MCX Mobile Wallet ABD Cloud Perakende Once Once
Belgian Mobile Wallet Belgika QR Code Mobil Odeme Platform Saglayici Once Once
Meu Dinheiro Claro Wallet Brezilya NFC Mobil Odeme Platform Saglayict Once Once
Paym Wallet ngiltere Cloud Finansal Kurulug Aynt Anda Ayni Anda
Valyou Wallet Norveg NFC Mobil (deme Platform Saglayict Once Once

Aragtirmanin en Onem bulgusu ise sermaye tabanli igbirliklerinin endiistri

yakinsamasinin hangi evresinde olursa olsun sermaye tabanli olmayanlara gore daha

once yapildig tespit edilmistir. 16 firma sermaye tabanl isbirligini, sermaye tabanl

olmayan isbirliginden yil olarak daha 6nce yapmayi tercih etmistir. (Cizelge 6.17) Bu

bulguya dayanarak firmalarin 6nce daha hizli ve giiglii bir sekilde endiistriye girmek

istedigi anlagilmigtir. Sermaye tabanli olmayan igbirliklerinde endiistriye girmek igin

karsilikli bagimlilig1 yonetene kadar daha fazla zamana ihtiyag vardir.
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Cizelge 6.15 : Mobil Ciizdan Endiistrisi Bazinda Sermaye Tabanli Isbirligi Y1linin
Mobil Ciizdan CikisY1ilina Gore Siralamasi.

Mobil Ciizdan Endiistrisi Once AymAnda Sonra Toplam

=
o

Mobil Odeme Platform Saglayict 4 1 5
Kredi Kart1 Sirketi
Mobil Odeme Hizmet Saglayici
Perakende
Odeme Hizmet Saglayici
POS Cihaz Saglayici
MSO
3. Sahis Odeme Saglayict
Mobil Pazarlama Platform Saglayici
Teknoloji ve Internet Sirketi -
Banka -
Finansal Kurulusg -
Dijital Hediye Kart Saglayici - -
Finansal Hizmet Saglayici -
Toplam 13 8
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Cizelge 6.16 : Mobil Ciizdan Endiistrisi Bazinda Sermaye Tabanl Isbirligi Y1linin
Sermaye Tabanli Olmayan Isbirligi Y1lina Gére Siralamasi.

Mobil Ciizdan Endiistrisi Once Sonra Aym Anda Toplam

4 1
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Mobil Odeme Platform Saglayici
MSO
Odeme Hizmet Saglayici
Finansal Hizmet Saglayici
Kredi Kart1 Sirketi
Mobil Odeme Hizmet Saglayici
Teknoloji ve Internet Sirketi
Perakende
Dijital Hediye Kart Saglayici
Banka
POS Cihaz Saglayici
Mobil Pazarlama Platform Saglayici
3. Sahis Odeme Saglayici
Finansal Kurulug - - 1
Toplam 16 8 5
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Mobil ctizdan teknoljisini tek basina ¢ikaran 5 firma disinda kalan 133 firma, en az bir
adet olmak {izere sermaye tabanli olmayan isbirligi yapmistir. Bu arastirma sorusunda
ise sermaye tabanli olmayan isbirliklerini mobil ciizdan ¢ikis yilidan ne kadar 6nce ya
da sonra yaptig1 ile ilgilendik. 133 firmanin 69’u mobil ciizdan1 piyasaya siirdiigi yil
ile ayn1 y1l sermaye tabanli olmayan isbirligi yapmustir. Isbirligini 6ncesinde yapan 43
firma vardir. Sonrasinda yapilan igbirlikleri genelde mobil clizdanin endiistriye

girisinden sonra, kaynak ve yetkinliklerini gelistirmek icin degil daha ¢ok mobil
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cuzdan oOzelliklerinin gelistirilmesi ve farkli lilkelere yayilmasina yonelik yapilmistir.
Kredi kart1 sirketleri disinda diger biitiin endiistriler az farkla da olsa sermaye tabanl
olmayan igbirliklerini mobil ciizdan ¢ikis yili ile aymi yil ¢ikarma karar almistir.
Sermaye tabanli olmayan igbirliklerinin mobil ciizdan ¢ikis yil1 6ncesinde yapildigi

say1 da ozellikle Mobil ciizdan platform saglayici, MSO ve bankalarda azimsanyacak

kadar 6nemlidir.

Cizelge 6.17 : Mobil Ciizdan Endiistrisi Bazinda Sermaye Tabanli Olmayan Isbirligi
Yilinin Mobil Ciizdan CikisY1lina Gore Siralamasi.

A )
Mobil Ciizdan Endiistrisi - ~..  Once Sonra Toplam

Anda
Mobil Odeme Platform Saglayici 16 10 8 34
MSO 12 10 2 24
Banka 10 8 1 19
Mobil Odeme Hizmet Saglayic 4 1 2 7
Teknoloji ve Internet Sirketi 6 1 - 7
Odeme Hizmet Saglayic 4 1 1 6
Kredi Kart1 Sirketi - 5 - 5
3. Sahis Odeme Saglayici 2 1 1 4
Diger 15 6 6 29
Toplam 69 43 21 133

Literatiirde yakinsayan firmalarin almas1 gereken aksiyonlar daha ¢ok sermaye tabanli
isbirlikleri {izerine yogunlasarak siralanmistir. Ya da hangi tiir igbirligi yapmasi
gerektiginin ayrintisina girilmeden sadece ortaklik adi altinda tavsiyeler verilmistir.
Stratejik yonetim kuramlarinda sermaye tabanli olmayan isbirliklerinin 6nemi yeterli
derecede vurgulanmasina ragmen, yakinsama literatUri iginde kendine c¢ok yer
bulamamistir (Ekte yakinsama yazin taramasini irdeleyiniz). Literatiir yakinsayan
temel aktorlerin sermaye tabanli olmayan isbirligini yapabilecegi konusunda eksik
kalmistir. Ancak Sermaye tabanli olmayan isbirliklerinin dogrudan sirket
birlesmelerinden daha az riskli yontemler oldugundan yazin taramasinda
bahsedilmistir. ~ Sermaye tabanli olmayan isbirligi sayisinin fazla olmasindan

firmalarin daha az riski tercih ettiklerini s6ylemek mimkanddr.

6.4. Dordinct Arastirma Sorusuna Yonelik Bulgular ve Yorumlar

Aragtirmanin dordlncu sorusu yakinsayan endiistrilerde aktorler aksiyonlari hangi

temel belirleyiciler ile aldigina yoneliktir. Birgok bankacilik disi endiistriler mobil
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clizdan endiistrisine genellikle yenilikgi ¢oziimler i¢in girmislerdir. Yukarida anlatilan
bulgular1 pekistirmek igin belli basli ornekleri isimlerini de vererek siralamak
gerekirse; Vodafone, MTN, Orange ve Airtel gibi MSO’lar birgok iilkede mobil 6deme
hizmeti kurdu ya da ABD’deki ISIS gibi kendi aralarinda JV kurdular. Western Union
gibi para transfer operatorleri ve ayni sekilde Visa, MasterCard ve Amex gibi kredi
kart1 firmalarinin ¢oklu mobil 6deme girisimleri vardir. Paypal gibi 6deme hizmet
saglayicisi tim agirligini mobil 6demelere vermistir. Google gibi teknoloji firmalar
temassiz 6deme igin clizdanlar yaratmaktadir. Square gibi 3. sahis 6deme saglayici
firmalar mobil telefonlar ile kredi kart1 bazli 6demeleri kabul edebilme kabiliyetine
sahip olmak i¢in ek cihazlar gelistirmistir. Hi¢ biri bu isi tek basina yapmamustir.
Neden igbirligi yaptiklarini 6rnekler lizerinden agiklamak gerekirse; ilk sebep olarak
daha 6nce de bahsedilen ve bu aragtirmanin esas kurami olan KTY’nin iddia ettigi gibi
firmalarin  kaynak ve yetkinliklerini gelistirmek igin c¢aba sarfetmeleri ya da
kendilerine “deger zinciri” i¢erisinde uygun ve tiretken bir yol izleyerek yer edinmeye
calismalar1 verilmistir. Mobil ciizdan gibi tamamlaciyr hizmetlerin yakinsamasini
diisiiniirsek; kaynak tabanli yaklasim geregi firmalar varliklarimi karsilikli avantaj
saglayacak sekilde birlestirmek igin firsat kollamaktadir. Su anda 6nemli oyuncularin
higbiri kapsamli teknik bilgi (know-how) sahibi degildir, dolayisiyla isbirligi
gereklidir. Ikinci sebep olarak gelismekte olan piyasalarda cografi yayilim saglanmasi
icin igbirligi yapildig1 belirlenmistir. Literatiirde yapilan isbirliginin sebebi olarak
cografi yayilimdan bahsedilmemektedir. Bu konuda literatirde bosluklar vardir.
Ancak bu calismada goriilmiistiir ki bir ¢ok firma farkli cografyalara si¢crayabilmek
igin igbirligine bagvurmustur. Ornegin; Ingenico firmas1 (POS Cihaz Saglayic1) uzun
zamandir is-yapisini farklilagtirmak igin ¢alismaktaydi. Ingenico alternatif 6demelere
yogunlagsmak i¢in 2013 yilinda Roam Data’nin (POS Cihaz Saglayici) %84 kontolln
alacak sekilde satin almistir. Afrika pazarini genisletmekte kararli olan Ingenico Eylil
2013’te Tagattitude, baska bir Afrika odakli mobil para yazilim saglayicisi ile stratejik
ortakliga girmistir. Diger bir &rnek Utiba (Mobil Odeme Platform Saglayici)
Singapur’da 2001 yilinda kurulmus 6ncii bir mobil 6deme platform saglayicisidir.
Amerikan pazarina gecis yapabilmek i¢in 2013 yilinda bagka bir platform saglayici ve
Mastercard ile ortak girisim yoluyla isbirligine girmistir. Girmek istedikleri Glkelerin
firmalariin marka imajindan ve miisteri iliskilerinden faydalanilmustir. Uglincl sebep;

mobil 6deme islemlerini katma degerli hizmetler ile genisletmek amaciyla isbirlikleri
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yapilmistir. Sadece mobil 6deme yapmaktan ziyade mobil clizdani diger mobil 6deme
platformlarindan ayiran katma degerli hizmetler su sekilde siralanabilir, miisteri tutma,
sadakat {iriinleri, odiiller, kuponlar, kisiler reklamlar ve veri analizi. Ornegin;
Mastercard dijital hediye kart saglayic1 Truaxis’i 2012 yilinda satin almistir. Bu ayni
zamanda kendi PayPass adindaki mobil cliizdanini gelistirerek alisveris deneyimleri
sunma ¢abasinin bir pargasi olmustur. Dérdiinci sebep; blyiime i¢in yeterli 6l¢egi elde
etmek ve pazar lideri olabilmek igin de farkli oyuncular biraraya gelmislerdir. Ornek
olarak; FIS’in mFoundry’i satin almasi verilebilir. FIS mobil ciizdan isine 2013 yilinda
mFoundary’i satin alarak girmistir. 2013 yilinin baginda FIS diinyanin en biiyiik banka
ve 6deme teknolojisi saglayan bir firmadir. mFoundary’i de finansal firmalara mobil
bankacilik ve ddeme ¢ozlimleri saglayan bir firmadir. FIS’in amaci daha genis bir
miisteri tabanina sahip olmak i¢in finansal hizmet alaninda mobil birimler olusturmak
olmustur. Besinci ve son sebep olarak firmalarin belirli bir standartin ortaya ¢ikis
seklini etkilemek igin isbirligi yapmasi verilebilir. isbirligi olusturmal1 ya da standart

gelistiren organizasyonlara yatirim yapmaktadirlar.
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7. SONUC VE KISITLAR

Bu tez calismasi yakinsayan endiistrilerin ilk sahfasinda, endiistrinin yeniden
yapilanmasi i¢in firmalarin aldiklar1 aksiyonlar1 KTY cercevesinde “igbirlikleri”
Ozelinde incelemistir. Zaman boyutunu da katarak, aktorlerin ortaya ¢ikan endustride
kendilerini nasil konumladiklart ile ilgili bilgi vermeyi amaglamistir. Firmalarin
stratejik aksiyonlardan 6nce yeni endistride ihtiya¢c duyulan yeteneklerini analiz
etmesi gerekir. Bu ¢alisgmada bu analizin firmalar tarafindan yakinsadiklar1 endiistriye
girmeden ve herhangi bir isbirligi 6ncesinde yapildig1 varsayilmaktadir. Clnki
firmalarin sahip oldugu kaynak ve yetenekler ayrintili olarak tespit edilememistir.
Kaynak ve yeteneklerin ne oldugundan ¢ok, var olup olmadigi 6nem arzetmistir. Mobil
clizdan gibi yakinsama nedeniyle yeni olusan bir endiistride firmalarin mevcut
yetenekleri ile var olmalarinin miimkiin olmadig1 ve kisa siirede gerekli yetenekleri
kendilerinin 6grenme yoluyla gelistirmesinin de miimkiin olmadig1 varsayilmistir.
KTY cergevesinde, firmalarin kaynaklarini karsilikli avantaj saglamak igin isbirligi
yaparak paylagsmaya firsat kolladig1 Karinca (2013) tarafindan sdylenmektedir. Bu
isbirlikleri ile yetenek kazandik¢a ve deneyimlerini arttirdik¢a endiistride firmalar
kendilerini konumlamuistir.

Mobil clizdan endustrisinin 6deme pazarinda dogal bir evrim surecinde oldugu tahmin
edilmektedir. Mobil ciizdan igin is modeli hala gelisme asamasindadir. Cesitli
endustriler mobil clizdan saglayacak teknolojiler iizerinde c¢alismaktadir. Herkese
uygun tek bir i modeli bulunmamaktadir. Aktorler kendilerini endiistride nasil
konumlayacaklari ile ilgili belirsizlik yasamaktadir. Su anda, aktorlerin mobil ctizdan
ekosistemi iginde rolleri agik¢a ayrilmis degildir. Bankalar ve MSO’lar miisteri
hesabin1 elinde tutmak ve pazar paymim biliylik bolimiini elde etmek igin
yarismaktadir. Ancak bu tezin en biiyiik katkis1 aktorlerin ‘isbirligini’ rekabete tercih
ettiklerini bulmak olmustur. (Lerner, 2013)
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Bir banka, en az bir MSO ile isbirligi yapmadan mobil clizdan hizmeti
gelistirmemektedir. Lerner (2013)’iin iddiast dogrulanmustir.

Aragtirmanin yapildigi mobil ciizdan endiistrisi, glincel olmas1 dolayisiyla merak
uyandiran bir endiistri olsa da yUksek seviyede belirsizlikleri mevcuttur. Mobil clizdan
endustrisi ¢ok az ¢alismaya konu olmustur. Konu oldugu ¢alismalar da daha ¢ok
tiiketici odakli mikro ¢aligmalardir. Mobil clizdan teknolojilerinin gelisimi ve yayilimi
endiistri acisindan karmasik ve uzun bir siirectir. Henliz dominant teknoloji de
belirsizdir. Teknolojik belirsizlik ortaminda yiiksek risklere ragmen sermaye tabanli
olmayan igbirligi bu ¢alismada daha fazla tercih edilen isbirligi formu olmustur. 138
firmanin sadece 29’u sermaye tabanli igbirligi yapmustir.

Yakinsama literatiirii i¢inde KTY alinmas1 gereken aksiyonlar1 genelde birlesme ve
satin almalar tizerinden anlatmistir. Yazin taramasinda listelenen aksiyonlar g6z éniine
alindiginda, bu calismada literatiiriin bahsettiginden 6nemli derecede fazla sayida
ortak girisim yapildig1 tespit edilmistir.. Birlesme araciligiyla yakinsama 6rnegine bu
calismada rastlanilmamistir. Bu ¢aligmada ise Sermaye tabanli olmayan isbirliklerinin
ezici gogunluk ile tercih edildigi goriilmiistiir. Yine Lind (2004) ¢alismasinda sermaye
tabanli olmayan igbirligini ilk dogal adim olarak tanimlanmistir ancak bu ¢alismada
sermaye tabanli igbirliklerinin sermaye tabanli olmayanlara gére daha 6nceki yillarda
yapildigt bulunmustur. Olmsted & Sylvia (1998) c¢aligmasinda sermaye tabanl
isbirliklerinin girisime hiz kazandirdigin1 sdylemistir. Satin almalar araciligiyla
yakinsama, firmalar i¢in yeni teknolojilerin yerine getirilmesinde hizlanma ve hizl
miisteri taban1 saglamak demektir. Dolayisiyla firmalarin 6ncelikle sermaye tabanh
isbirligini tercih etmesini mobil cilizdan endiistrisime daha hizli girmek istemeleri
olarak yorumlayabiliriz. Sermaye tabanli olmayan isbirligi ile endUstriye girebilmek
icin firmalarin birbirine olan bagimliligin1 yonetene kadar zamana ihtiyaci vardir.
Ancak bu karsilagtirmalart yapabilmek i¢in sermaye tabanli igbirligi yapan firmalar
incelendiginde, elimizdeki 138 adet veriden sadece 29 adet veriden yola ¢ikarak yorum
yapildig1 belirtilmelidir. Sermaye tabanli olmayan isbirlikleri ise ¢cogunlukla mobil
clizdan ¢ikis yili ile ayn1 y1l yapilmistir. Yine ayni y1l isbirligi sayist diger yillara gore
daha fazladir. Dolayisiyla mobil ciizdan ¢ikis yili ile sermaye tabanli olmayan
isbirliginin yapildig: yil arasinda iligki oldugu ki kare analizi ile tespit edilmistir.

Bu ¢alismanin diger katkisi; literatlirde en ¢ok bahsi gegen iki aktore (yerlesik ve yeni

gelen oyuncular) yeni iki aktér (yeni girisim ve Oncili firmalar) daha eklenerek
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toplamda dort temel aktor (zerinden endustriyi daha ayrintili incelemesidir. Bu
aktorlerin yakinsama siirecinde almasi gereken aksiyonlar literatiirde genelde yerlesik
firmalar iizerinden anlatilmistir. Bu calismada yerlesik firmalar banka ve finansal
kuruluslardir. Bankalar yeni endustride ancak son yillarda yiikselise ge¢mistir.
Yakinsama siirecinin basinda, bankalarin ilk hamle yapma avantaji vardi, ancak bu
avantaji iyi degerlendiremedigi goriilmektedir. Bu anlamda yerlesik firma ve yeni
gelen firma tanimi mobil ciizdan endiistrisi i¢in yeniden gbzden gegirilebilir. Yani
yerlesik tanimi yakinsayan endiistride kendi kaynak/kabiliyet tabani ve deger
zincirinde en az degisiklik yapmak zorunda kalan firma, yeni gelen ise tersine kendi
kaynak/kabiliyet tabani ile deger zinciri aktivitelerinde en fazla degisiklik yapmak
zorunda kalan firma olarak degistirililebilir. Bu tanim literatiirde bu sekilde
tanimlanmamustir. Lee (2003) odak pazara daha yakin olan firmalar pazara daha hizl
giris yapmaktadir demistir. Ancak bu ¢aligmada odak pazara yakin olan bankalarin
pazara hizli giris yapamadigi goriilmiistiir. Bu durumda bankalar proaktif olmalidir ve
mobil clizdan icgin strateji gelistirmesi gerekmektedir. Aksi taktirde mobil clizdan
endiistrisi dongiisiiniin disinda kalacaklardir.

Analiz toplamda 138 adet mobil clizdan uygulamasi hizmete sunan firma ile
yapilmustir. Veriler kesitler arasi (cross section) olarak 7 yillik bir zaman dilimini
kapsamaktadir. 2008-2014 yillar1 arasinda yakinsayan mobil cilizdan endiistrisi
incelenmistir. Bu kadar kisa siireli bir kesit alinmasmin sebebi; zaten segilen
endiistride yakinsamanin 2008 yili itibariyle baglamis olmasidir. Diinyada ilk mobil
clizdan 2008 yilinda hizmete sunulmustur. Bu ¢alismada yakinsamanin ilk safhasi
incelenmistir. Gelecek yillarda ¢alisma strdurtlerek mobil clizdan endstrisinde
yakinsamanin sonraki sathalarinda alinan aksiyonlarda degisiklik olup olmadigina
bakilabilir. Ayrica aym1 ¢alisma farkli endiistriler incelenerek ve karsilastirilarak
endustri spesifik farklar elde edilebilir. Boyle bir c¢alisma isbirligi ve endiistri
karakteristigi arasinda bir baglant1 gelistirilmesinde faydali olacaktir. Ulkemizde
ayrintili olarak incelenebilir. Kuram olarak KTY segilmistir, ancak Jacobides &
Winter (2005)’in iddia ettigi yeni yaklagimlar ile slirecin dogrulanmasi i¢in yakinsama

sirecinin sonunda ¢alisma tamamlanabilir.
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Konu oldukga yeni oldugu ve giinden giine gelistigi i¢in, arastirmamizin mobil clizdan
endiistrisinde yeni arastirma yollar1 agacagini ve bu endustrinin gelisimini arastirmak

icin ileriki ¢aligmalarda diger arastirmacilara motivasyon kaynagi olacagini {imit

ediyoruz.

68



8. KAYNAKLAR

Accenture Research. (2012). The future of payments convergence, competition and
collabration.

Allen, F., & Santomero, A. (1998). . The theory of intermediation. Journal of Banking
and Finance, 21(11).

Ang, F. G. (2011). Rekabet Hukuku Boyutuyla Yeni Nesil Mobil iletisim Hizmetleri
Pazarinda Isbirligi Anlagsmalar1. Rekabet Dergisi, 12(3).

Athreye, S., & Keeble, D. (2000). Technological convergence, globalisation and
ownership in the UK. Tecnovation,, 20, 227-245.

Au, Y. A, & Kauffman, R. J. (2008). The economics of mobile payments:
Understanding stakeholder issues for an emerging financial technology
application. Electronic Commerce Research and Applications, 7(2), 141-164.

Berman, S., Battino, B., & Feldman, K. (2011). New Business Models for Emerging
Media and Entertainment Revenue Opportunities. Strategy & Leadership,
39(3), 44-53.

Bores, C., Saurina, C., & Torres, R. (2003). Technological convergence: a strategic
perspective. Technovation, 23(1), 1-13.

Bourreau, M., & Marianne, V. (2010). Cooperation for innovation in payment
systems: The case of mobile payments. Communications and Strategies, 79,
95-113.

Bourreau, M., & Verdier, M. (2010). Cooperation for innovation in payment
systems: The case of mobile payments. Communications and Strategies, 95-
113.

Bower, J. L. (2001). Not all M&As are alike—and that matters. Harvard Business
Review, 79(3), 92-11.

Canals, J. (1997). Universal banking: International comparisons and theoretical
perspectives. Oxford, U.K: Clarendon Press.

Capgemini. (2013). World Retail Banking Report .

Cunha, A. B. (2007). Innovation and technological convergence: An assessment of
critical resources of telecommunications service providers using resource
based view and Dynamic Capabilities. Portland International Conference on
Management of Engineering and Technology.

Curran, C. S. (2013). The Anticipation of Converging Industries. Springer.

Dahlberg, T., Mallat, N., Ondrus, J., & Zmijewska, A. (2006). Mobile payment
market and research-past, present and future. Working Papers on Information
Systems, 6(48).

Dahlberg, T., Mallat, N., Ondrus, J., & Zmijewska, A. (2007). Past, present and
future of mobile payments research:A literature review. Electronic Commerce
Research and Applications.

Daidj, N., & Jung, J. (2011). STRATEGIES IN THE MEDIA INDUSTRY:

69



TOWARDS THE DEVELOPMENT OF CO-OPETITION PRACTICES?
Journal of Media Business Studies, 8(4).

E&S Consulting. (2013). The Mobile Wallet-Why It’s A Corporate Priority — And
How To Overcome Three Common Challenges Of Making Mobile Payments
Mainstream. An E&S Consulting White Paper.

EPC Secretariat. (2014). Overview Mobile Payments Initiatives. Brussels: European
Payments Council.

Ernst & Young. (2009). Mobile money: An overview for global telecommunications
operators.

Gambardella, A., & Salvatore , T. (1998). Does technological convergence imply
convergence in markets? Evidence from the electronics industry. Research
policy, 27(5), 445-463.

Garner, R. (2011). Mobile Payments: The importance of trust and familiarity and the
need for co-operation. Technical report, Global Report.

Gaur, A., & Ondrus, J. (2012). The role of banks in the mobile payment ecosystem:
a strategic asset perspective. In Proceedings of the 14th Annual International
Conference on Electronic Commerce, (s. 171-177).

Gentier, A. (2013). Firms Strategies on E-payments Market: From Breaks to
Convergence? International Business Research , 6(2).

Gomes-Casseres, B. (1996). The alliance revolution: The new shape of business
rivalry. Harvard University Press.

Greenstein, S., & Khanna, T. (1997). What Does Industry Convergence Mean? D.
Yoffie icinde, Competing in the Age of Digital Convergence. Harvard
University Press.

Giingor, M., Kibar, Y. S., Yilmaz, R., & Tekin, M. A. (2009). Yakinsama
:Telekomiinikasyon ve Medya Sektorleri Agisindan Diizenlemelere Etkisi.
Bilgi Teknolojileri ve Iletisim Kurumu Sektérel Arastirma ve Stratejiler Dairesi
Baskanligr.

Hacklin, F. (2007). Management of convergence in innovation: strategies and
capabilities for value creation beyond blurring industry boundaries. Springer.

Hacklin, F. (2010). Convergence and innovation: the conflict of organizational
perspective. 26th EGOS Colloquium.

Hacklin, F., Adamsson, N., Marxt, C., & Norell, M. (2005). Design for
Convergence: Managing Technological Partnerships and Competencies
Across and Within Industries. International Conference on Engineering
Design . Melbourne.

Hacklin, F., Christian, M., & Fahrni, F. (2009). Coevolutionary cycles of
convergence: An extrapolation from the ICT industry. Technological
Forecasting and Social Change , 76(6), 723-736.

Hanrahan, H. (2007). Network convergence: services, applications, transport, and
operations support. John Wiley & Sons.

Heindl, E. (2008). Mobile Payment. E- Business Technology.

Holzer, A., & Ondrus, J. (2010). Mobile Application Market: A Mobile Network
Operators’ Perspective. Exploring the Grand Challenges for Next Generation
E-Business, 186-191.

ISACA. (2011). Mobile Payments: Risk, Security and Assurance Issues.

Jacobides, M. G. (2005). Industry change through vertical disintegration: How and
why markets emerged in mortgage banking. Academy of Management Journal,
48(3), 465-498.

70



Jacobides, M. G., & Winter, S. G. (2005). The co-evolution of capabilities and
transaction costs: Explaining the institutional structure of production. Strategic
Management Journal, 26(5), 395-413.

Jerry, W., Mahajan, V., & Foreword By-Hagel Il1l, J. (2001). Convergence
marketing: Strategies for reaching the new hybrid consumer. Financial
Times/Prentice Hall.

Knorr, M. (2009). Payment systems convergence. Journal Of Payments Strategy &
Systems, 3(1), 6-16.

Konig, R., & Stephan, M. (2007). Market take-off in systemic industries: The early
industry life cycle stage in the mobile payment industry. Discussion Papers on
Strategy and Innovation, 7(3).

Kurkinen, L. (2013). Mobile Wallet Services. Berg Insight AB.

Kwon, Y. S., & Lee, H.-K. (2010). Evolution of Mobile Banking in Korea: Who gets
Hegemony and Why. Communication & Convergence Review, 2(1), 13-25.

Kwon, Y., & Nam, C. (2007). Mobile payment issues and policy implications: the
case of Korea. S. Park icinde, Strategies and Policies in Digital Convergence.

Langlois, R. N., & Robertson, P. L. (1995). Firms, Markets and Economic Change.

Lee, G. K.-F. (2003). The Competitive Consequences of Technological Convergence
in an Era of Innovations: Telephony Communications and Computer
Networking,1989-2001. Ph.D Thesis,Haas School of Business, UC Berkeley.

Lei, D. T. (2000). Industry evolution and competence development: the imperatives
of technological convergence. Int. J. Technology Management, 19(7/8).

Lerner, T. (2013). Mobile Payment. Springer Fachmedien Wiesbaden.

Lind, J. (2004). Convergence: history of term usage and lessons for firm strategists.
Center for Information and Communications Research.

Lukies, A. (2011). The mobile wallet is here to stay as consumers take to quick
payments. Computer Weekly.

Maldoom, D., Marsden, R., & Singer, H. J. (2005). Broadband in Europe: How
Brussels Can Wire the Information Society. Springer.

Malhotra, A., & Gupta, A. K. (2001). AN INVESTIGATION OF
FIRMS'STRATEGIC RESPONSES TO INDUSTRY CONVERGENCE. In
Academy of Management Proceedings .

Markendahl, J. (2011). Mobile Network Operators and Cooperation. A Tele-
Economic Study of Infrastructure Sharing and Mobile Payment Services.

Meyer, A. D., Brooks, G. R., & Goes, J. B. (1990). Environmental jolts and industry
revolutions: Organizational responses to discontinuous change.

Mishkin, F. S. (1997). The economics of money, banking, and financial markets (5th
ed.).

Mobey Forum. (2013). Mobile Financial Services Terms Explained. Mobey Forum.

Mueller, M. (1999). Digital convergence and its consequences. The Public, 6(3), 11-
28.

Nystrom, A. G., Akademi, A., Hacklin, F., & Lo, J. (2005). Operator value-creation
through technological convergence: the case of VolP.

Olmsted, C., & Sylvia, M. (1998). Mergers, acquisitions, and convergence: The
strategic alliances of broadcasting, cable television, and telephone services.
Journal of Media Economics, 11(3), 33-46.

Ondrus, J., & Yves, P. (2005). A disruption analysis in the mobile payment market.
Proceedings of the 38th Annual Hawaii International Conference on. IEEE.

Ovum Consulting. (2012). Digital Wallet Dynamics: Opportunities, challenges and

71



recommendations.

Pennings, J. M., & Puranam, P. (2000). Market Convergence & Firm Strategies:
Towards a systematic analysis. Organization Science Winter Conference.

Peterson, M., Cockburn, S., & Gmelin, H. (2010). Convergence Reloaded How
Telecom Operators Can Best Capture Consumer Opportunities.

Pousttchi, K., Schiessler, M., & Wiedeman, D. G. (2009). Proposing a
Comprehensive Framework for Analysis and Engineering of Mobile Payment
Business Models. Information Systems and e-Business Management, 7(3),
363-393.

Shchipanova, M. (2009). Competing in Times of Convergence:The Use of Strategic
Alliances by Nokia, Apple and Google. Ph.D Thesis;Master of Science
Strategic Market Creation.

Smart Card Alliance. (2011). The Mobile Payments and NFC Landscape: A U.S.
Perspective . A Smart Card Alliance Payments Council White Paper.

Stieglitz, N. (2002). Industry dynamics and types of market convergence. In Paper to
be presented at the DRUID Summet Conference” Industrial Dynamics of the
New and Old Economy-Who is embracing Whom, (s. 342-350).

Teece, D. (1986). Profiting from technological innovation: implications tions for
integration, collaboration, licensing, and public policy. Research Policy, 15(6),
285-305.

Weaver, B. (2007). Industry convergence: Driving forces, factors and consequences.
Research proposal. Submitted to the 19th NFF conference in Bergen. .

Wirtz, B. W. (2001). Reconfiguration of value chains in converging media and
communications markets. Long Range Planning, 34(4), 489-506.

Wolfe, D. (2010). Why Android Is Attractive For Alt-Payment Companies. Cardline,
10(24), 34.

Yesil, S. (2007). Telekomiinikasyon, Bilgi Teknolojileri ve Yayincilik Sektérlerinde
Yakinsama ve Diizenleyici Kurumlarin Yeniden Yapilandirilmasu.

Yoffie, D. B. (1996). Competing in the Age of Digital Convergence. California
Management Review, 38(4).

Yoffie, D. B. (1997). Chess and Competing in the Age of Digital Convergence.
Harvard Business Press.

Zhang, M. Y., & Dodgson, M. (2007). High-tech entrepreneurship in Asia:
Innovation, industry and institutional dynamics in mobile payments. Edward
Elgar Publishing.

Zmijewska, A., & Lawrence, E. (2006). Implementation Models in Mobile
Payments. IASTED International Conference.

Zott, C. (2003). Dynamic capabilities and the emergence of intraindustry differential
firm performance: insights from a simulation study. Strategic management
journal, 24(2), 97-125.

72



EKLER

EK A: Yazin Taramasi (KTY Igerisinde Yakinsayan Yerlesik ve Yeni gelen
Firmalarin Almas1 Gereken Aksiyonlar)

EK B: Endustri Tanimlari
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EKA

Cizelge A.1: Yazin Taramasi

Yerlesik Firmalar Yeni Gelen | Kaynak Endustri Kuram
Firmalar

Lind 2004’iin bahsettigi birlesmeler - (Lind, Medya KTY

(mergers) biiyiik yerlesik medya 2004)

firmalarinda en ¢ok goriilen stratejik

hamlelerdir.

Birlesme ve satin almalar (M & A) - (Olmsted & | Yayin, kablo KTY

yoluyla yakinsamanin firmalara yeni Sylvia, TV ve telefon

teknolojilerin uygulanmasini 1998) hizmetleri

hizlandirmak ve gelismis miisteri taban

yakalamak icin en iyi firsati sagladigi

gorulmektedir.

Yerlesik ve mevcut operatorlerin Yakinsama nis (Nystrém, VolP KTY

gelecekteki teknolojik gelismeler icin pazarlara yeni Akademi,

gerekli yeteneklere ulagmak ve oyuncularm gelisini | Hacklin, &

cogunluga uymak i¢in yeni girigimlerle tesvik etmektedir. Lo, 2005)

ile ortaklig1 énermektedir.

Firmalar farklilagmak i¢in firsatlari takip (Shchipano | Mobil telefon | KTY+IMY

etmeye karar verdiginde kendilerini va, 2009) endustrisi

ilgili kaynaklarda eksik
hissetmektedirler. ittifaklar firmalara
tamamlayici kaynaklara erigim
saglamaktadir. Ayni1 zamanda gelistirme
maliyetlerini paylasarak ve ortak
gelistirme siirecinde 6grenilenlerin
yetkinlik boslugunu doldurmast ile yeni
is girisimlerindeki riskleri azaltmakta

yardimet olmaktadir.
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Diizenleyici (mevzuata iliskin) (Greenstein | BIT KTY
engellerin kaldirilmas: yerlesik & Khanna,

firmalarin 6z varliklarini degerlendirme 1997)

yapmaya zorlamaktadir. Yeni ikame

mallar ile miicadele edebilmek adina

yogun yatirim yapmalidirlar ya da 6z

varliklarini korumak i¢in sermaye tabanli

olmayan isbirlikleri kurmaya zorunlu

hissetmelidirler.

Ic ve dis operasyonlar tamamlayict (Gambardel | Elektronik KTY
strateji ise, ayn1 yonde hareket etmeleri la &

beklenmektedir. 1980'lerde ¢ogu sirket Salvatore ,

kendi i¢ operasyonlarina odaklanmistir 1998)

Dolayistyla ortak girisim ve is birligi

anlagmalar izerinde yogunlasilmustir.

Cesitlendirilme firsatlari igin i¢

yatirimlardan ¢ok isbirlikler cevap

niteligindedir.

Teece (1986) igbirlikleri firmalara kendi (Teece, R&D KTY
yetkinliklerini ve varliklarini ortaklarmnimn 1986) firmalar

tamamlayici kaynaklari ile eslesme
imkam saglamaktadr. Isbirlikler farkli
pazarlara taginmak i¢in i¢ yatirimlara

uygun alternatif sunmaktadir.

75




EKB

Mobil Odeme Platform Saglayici

Platform (clizdan) gelistirici, kullaniciya 6deme uygulamalarin1 yonetmek igin cep
telefonuna arayiiz saglayan katma degerli uygulama saglayicisidir. Tiiketici taleplerini
gerceklestirmek icin platform saglayici ya direkt olarak kendisi ya MSO araciligiyla
ya da hizmet saglayic1 araciligiyla platform saglar. Bu calismada mobil platform
saglayicilarindan (mobil ciizdan uygulama saglayici) bahsederken, tiim banka kartlari,
banka hesaplari, kuponlar, sadakat kartlari, makbuzlar1 igeren kapsamli bir mobil
clizdan ¢6ziim arabirimi olarak hizmet veren bir uygulama aklimiza gelmelidir (Smart
Card Alliance, 2011).

Mobil Odeme Hizmet Saglayici

Bu c¢alismada en biiylik kapsayan kiimeyi mobil 6deme hizmeti veren firmalar
olusturmaktadir. Smiflandirilan biitiin firmalar aslinda mobil 6deme hizmet saglayicisi
olarak hizmet vermektedir. Platformu kendisi gelistirsin ya da gelistirmesin lisans1
olan MSO, banka vb. gibi firmalar da mobil 6deme hizmet saglayic1 olarak gdrev
yapmislardir. Bu ¢alismada mobil 6deme hizmet saglayict denildiginde sadace bu
hizmeti veren firmalar anlagilmalidir. Yani mobil 6deme hizmet saglama disinda baska
ana faaliyet alan1 olmayan firmalar kastedilmistir.

Teknoloji ve Internet Firmasi

Apple, Google, Alcatel ve Foursquare gibi teknoloji ve internet firmalar1 bu sinifa
girmektedir. Internet tabanli hizmet ve iiriinler gelistiriren, ek olarak bunlara ev
sahipligi yapan firmalardir. Ag ve sosyal agin, akilli telefonlara yazilimin yiiklenmesi
ile kullanilabilen internet firmalar1 da bu simiftadir.

Teknoloji liderleri kurulum ve kullanim kolaylig1 saglayan agik ciizdan entegrasyonu
desteklemektedir. Bu oyuncular teknoloji meraklisi itibarlarini tiiketiciler ile giivenilir
bir mobil clizdan saglayicisina doniistirmek iizere konumlanmislardir. Ancak, bu

teknoloji liderleri ¢ok sinirl tiiccar bilgisine sahiptir, bu nedenle mobil ciizdanlarinin
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siurl tiiccar tarafindan kabul edildiginden muzdariptir (E&S Consulting, 2013).
Odeme Hizmet Saglayici

Odeme hizmet saglayicilar1 ddeme hizmetleri sunmak igin bir lisansa sahip olan
firmalardir. Bankalar, finansal kuruluglar ve MSO’lar 6deme hizmet saglayici olarak
hizmet vermektedirler (Mobey Forum, 2013). Odeme hizmet saglayicilart mobil
secenekten dnce de e-6deme ile hizmet vermekteydiler.

Kredi Kart1 Sirketi

Bankalar, genellikle Visa, Master Card, AMEX, Diners Club ve JCB gibi uluslararasi
kredi karti ag isleticisi kuruluglar ile sozlesmeler diizenleyerek bu kuruluslarin
lisansina sahip kredi kartlarini ¢ikartmaktadirlar. MasterCard, Visa ve American
Express mobil clizdan stratejisi hakkinda ¢oktan agresif hale gelmislerdir. Diger
clizdanlarin kullanimin1 engellerken kendi mobil ciizdan kullanimini tesvik etmek icin
ticretlerinde daha agresif olmaktadirlar. MasterCard MasterPass mobil clizdani
gelistirmistir, ayn1 zamanda diger mobil clizdan 6deme hizmetlerini desteklemektedir
(E&S Consulting, 2013).

Yazilim Coziim Saglayici

Sadace mobil degil her tiirlii yazilim ile ¢6ziim sunan firmalardir. BT danismanligi
yaparlar.

3. Sahis Odeme Saglayici

3. Sahis Odeme Saglayici ihragc1 kurulus ya da borcu olan kisi adina kredi, debit ve
on odemeli islemleri yapan firmadir (Mobey Forum, 2013). Paypal firmasi bu
kategoriye girmektedir.

Point of Sale (POS) Cihaz Saglayici

Satig (POS) terminali ddemelerinin kabul olmast i¢in gerekli donanim ve yazilimi
saglar (Mobey Forum, 2013).

Finansal Hizmet Saglayici

Mobil olsun ya da olmasin 6deme ve bankacilik disinda da finans ile ilgili her tiirlii
hizmeti veren firmalardir.

Dijital Hediye Kart Saglayici

On 6demeli kart ve islem teknolojilerinde odaklanmus, hediye kart, oyunlar, miizik ve
yiiklenebilir bankamatik kart1 dahil hizmetler sunan firmalardir.

Donanim Saglayici

Mobil clizdan uygulamalarinin (software) ¢alismasi i¢in gerekli hafiza karti, USB fisi,
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anahtar gibi ¢esitli kompakt donanimi (hardware) sunan firmalardir.

Finansal Kurulus

Ortakliklar ile kurulmus kurulusu ifade eder. Ornegin; Bankalararas1 kart merkezi.
Mobil Pazarlama Platform Saglayici

Yeni miisteriler bulmaya yardimci olan, ydnetim ¢abalarini azaltan ve islerin
biiylimesini saglayan basit mobil pazarlama araclari saglayan firmalardir.

Mobil Cihaz Ureticisi

Cep telefonu dreticisi, cep telefonu modellerini MSO gereklerine ve pazarda
ongorulen talep diizeyine gore mobil cuzdan teknoloji 6zelliklerine uygun olarak
tireten firmalardir (Smart Card Alliance, 2011).

Tiiccarlarin Ortak Girisimi

Biiyiik tiiccarlar kendi sadik miisteri tabanini olusturmak icin tiiketici aligveris
aligkanliklarina olan derin bilgisi, tiiketici promosyonlar1 ve tesvik programlari ile
mobil clizdan sunmuslardir. Ancak tiiccarlar sadece kendi magazalarinda/bayilerinde
gecerli kapali cep ciizdan gelistirmistir. Uzun vadede rekabet i¢in agik mobil clizdan
sunmalar1 gerekmektedir (E&S Consulting, 2013).

Mobil Bankacilik Hizmet Saglayici

En basit seklinde mobil bankacilik kullanict hesaplari tutan, kiiciik miktarlarda iglem
yapan ve hesaplar arasinda transfer yapilan basit bir formdur (Mobey Forum, 2013).
Hirsizhiktan Koruma Hizmet Saglayici

Tiiketiciler ve isletmeler icin kimlik risk ve kredi degerliligi degerlendirilmesi i¢in
proaktif kimlik hirsizli§1 korumasi hizmetleri konusunda ¢alisan firmadir.

Mobil Ahsveris Platform Saglayici

Mobil ciizdan uygulamasindan once tiiketicilerin aligveris yapabilmesini saglayan
uygulamalar yazan firmalardir. Fiziksel aligverisleri igermedigi i¢in 6ncelikle mobil

O0deme ¢atis1 altinda degerlendirilmemistir.
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