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THE EFFECT OF ONE FIRM’S DIFFERENTIATION
STRATEGY ON THE INSTITUTIONAL CHANGE OF THE
MARKET: THE CASE OF TURKEY COUPON MARKET

Abstract: Nowadays companies matter strategic management
idea. Almost every company mention their vision and try to
find out that which strategy should be followed in order to
reach this vision. It is well known that various factors affect
the success of strategic management. One of these factors is
about the technology-strategy relation. In this study, it is
analyzed that how a service sector company could achieve its
strategic goals by ensuring technology-strategy harmony. In
addition, the effects of this case on the market structure and
competition are analyzed. This case shows that companies
which ensure the technology-strategy harmony gain the
following advantages: getting over the entry barriers, reducing
the effect of competitors’ learning curve, creating a difference
and innovating. Finally, this study argues that by using these
advantages companies could trigger the institutional change in
the market in terms of the technology of the main processes of
the job.

BiR ISLETMENIN UYGULADIGI FARKLILASTIRMA
STRATEJISININ PAZARIN KURUMSAL DEGISiMi
UZERINDEKI ETKIiSi: TURKIYE KUPON PAZARI

ORNEGI

Ozet: Gunimizde stratejik yonetim diisiincesi igletmeler
acisindan blyuk énem tasimaktadir. Hemen tim isletmeler
vizyonlarindan bahsetmekte ve bu vizyona ulasmak ic¢in nasil
bir strateji segmeleri gerektigini belirlemeye calismaktadirlar.
Stratejik yonetimin basariya ulasmasinda bircok faktorun rolu
oldugu bilinmektedir. Bu anlamda teknoloji kavrami ile
isletme stratejisi arasinda da guclu bir iliski s6z konusudur.
Calisma icerisinde hizmet sektériinde faaliyet gdsteren ve
farklilagtirma stratejisini benimseyen bir isletmenin teknoloji-
strateji uyumunu  basariyla iliskilendirerek  stratejik
amaglarina nasil ulastii incelenmektedir. Buna ek olarak bu
durumun rakipler ve pazar yapisi Uzerinde ne gibi etkileri
oldugu da g¢alisma icerisinde ele alinan bir diger konudur.
Arastirmada incelenen 6rnek olay gostermektedir ki teknoloji-
strateji uyumunu saglayan bir isletme; giris engellerini asma,
rakiplerin 6grenme egrilerini silme, farkhlik yaratma,
maliyetleri azaltma, yenilik ve iyilestirme elde etme gibi
avantajlara sahip olabilmekte ve bu avantajlarla pazar

yapisinda  ozellikle yapilan isin  teknolojisine iliskin
kurumlarin degisimini tetikleyebilmektedir.
Keywords: Technology, Strategy, Institutional Change, Anahtar Kelimeler: Teknoloji, Strateji, Kurumsal Degisim,
Differentiation. Farklilastirma.
I GIRIS gostermektedir ki bir isletmenin rekabet avantaji elde
etmek ve pazarda kendisine yer bulmak amaciyla izledigi
Stratejik ~ yonetim  alaninin  6nde  gelen  bu strateji ayni zamanda pazarin kurumsal yapisini da

yazarlarindan M. Porter’a gore pazarda rekabet Ustunligu
elde etmeyi amaclayan bir isletme icin segilebilecek
stratejik konumlar; farkhlastirma, odaklanma ve temel
maliyet liderligidir [1]. Bu stratejilerden biri olan
farklilastirma stratejisi temelde, sektérde var olan
rakiplerden farkli bir uygulamaya imza atarak rekabet
Ustlinligu elde etme ana fikrine sahiptir. Bu farkhlik Griin
ve hizmet Ulzerinde dogrudan gozlemlenen bir farkhlik
olabilecedi gibi, onun sunulus tarzinda, markasinda vb.
yaratilmis bir farklilik da olabilir. Ancak bu noktada
Onemli sorulardan biri, bahsi gecen farkhiliklarin nasil
olusturulabilecegidir.  Bu  g¢alismanin  odaklandigi
konulardan ilki, hizmet sektérinde faaliyet gosteren bir
isletmenin  teknolojik  yenilik aracihdiyla  nasil
farklilastigini agiklamaktir. Ancak, incelenen drnek olay

degistirebilmektedir. Bu baglamda cahismanin temel
amacl, pazara yeni giris yapan bir isletmenin izledigi
stratejinin pazardaki mevcut kurumsal yapilari (6zellikle
isin teknolojisine iliskin kurumsallasmis uygulamalar)
nasil asindirdigini ve yeni bir kurumsal mantigi nasil
egemen kildigini agiklamaktir.

1. TEORIK ARKA PLAN

Kurum nedir? Kurumlar nasil degisirler? Bu iki
soru Ozellikle Yeni Kurumsal Kuram alaninda calisan
arastirmacilarin ilgi alanina giren ve bu arastirmacilarin
farkl yanitlar verdikleri sorulardir. Kurum kavrami somut
bir konum vya da nitelik kazanmis olan sosyal
diizenlemeleri ve izlenecek drnekleri (patern) ifade eder.
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Kurumsallasma ise, bu niteligin kazanilmasi sirecine
isaret etmektedir [2]. Bu bagdlamda, 6zellikle orgutler
diinyasi dlstnuldiginde cok sayida orgitin izledigi
birtakim tekniklerin, &rgutlenme bigimlerinin, Uretim
sistemlerinin vb. birer kurum 6rnegi oldugu ifade
edilebilir. Orgitlerde gozlemlenen bu kurumsallasmis
uygulamalar kimi zaman dis cevreden gelen baskilar
karsisinda orgltlerin baskiyl yapan aktorler nezdinde
mesruiyet kazanmak adina benimsedigi uygulamalar
olabilirken kimi zaman da orgutsel alanin i¢inden ¢ikan
ve alanin tarihsel gelisim sireci icinde kurumsallasan
uygulamalar olabilmektedir [3]. Kurumsal degisim ise
bahsi gecen bu kurumlarin cesitli nedenlerle asinip
ortadan kalkmasi ve yerlerini yeni kurumsal mantiklara
birakmasini agiklamak igin kullanilan bir kavramdir. ilgili
yazinda kurumsal degisimin nasil  gerceklestigini
aciklayan cok sayida calisma bulunmakta ve bu
calismalarda kurumlarin degisimi farkli mekanizmalar
Uzerinden aciklanmaya calisilmaktadir. Yeni Kuramsal
Kuram igerisinde gorilen ¢ok sayidaki fikir ayrilhigindan

biri olan ve Ozetle bireyin rasyonel eyleminin
kurumsallasma  sirecine etkisi olup olamayacagi
Uzerinden yuratulen tartismalarin  kurumsal degisimi

aciklama gayreti icinde olan calismalara da yansidigi
g6zlenmektedir. Bu badlamda, kurumsal degisime farkli
bir bakis agisi getiren Leblebici v.d. [4] bir 6rgutsel alanin
kurumsal degisimini, alana ge¢ giren aktorlerin
kaynaklara ulasmakta yasadiklari sikintilari asmak adina
basvurduklari yeni ydntemlerin zaman igerisinde alanda
kurumsallasmis diger ydntemlerden daha etkili olmasi
nedeniyle alanin merkezinde yer alan &rgtlerce de
benimsenmesi ile agiklamaktadirlar. Leblebici v.d. [4] bu
arglimani  Amerikan Radyo Yayinciligi endstrisinin
tarihsel gelisim sireci ve bu slrecte yasanan degisimleri
analiz ederek gorgul olarak da desteklemektedirler.

Bu calismada da yukarida detayl aciklanan
kuramsal argiimanlar arka plana alinarak, alana ge¢ giren
bir isletmenin rekabet avantaji elde etmek adina sectigi
stratejinin ilgili pazardaki mevcut kurumsal yapiy nasil
degistirdigi aciklanmaya c¢ahisiimaktadir. Bu baglamda
calismanin temel iddiasi, yapilanmis bir alana ge¢ giren
isletmelerin rekabet avantaji elde etmek adina sectikleri
stratejilerin zaman igerisinde basarisinin ispatlanmasiyla
alanin kurumsal yapisinin degistirecegi seklinde ifade
edilebilir. Bu degisimin temel sebebi, mevcut kurumsal
mantiklarin o mantiklar Gzerinden is yapan isletmelerin
rekabet avantajina zarar veriyor olmasidir. Calismaya
gorgul destek saflamak adina secilen o6rnek olay
Uzerinden bir degerlendirme yapildiginda ise, alana yeni
giris yapan bir isletmenin rekabet avantaji elde edebilmek
amaclyla yaptigi strateji belirleme ve uygulama
calismalari ile bu sureclerde teknolojiden yararlanarak
farklilasma cabalarinin  pazarin  kurumsal yapisinin
degismesinde &nemli etkisi oldugu ifade edilebilir.
izleyen béliimlerde bu kavramlar agiklanmaktadir.
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11.1. Strateji Secim Siireci ve Onemi

Bir isletme icin stratejik ydnetim sireci, isletme
stratejisinin secimi ve gelistirilmesi ile baslamaktadir.
Secilen stratejinin uygulanmasi ve sonuglarin kontroli ise
siirecin  takip eden asamalarini olusturmaktadir [5].
Stratejik ydnetim; bir organizasyonun gelecekte varmak
istedigi hedefleri ve bu hedefe nasil ulasacagini gosteren
siireci analiz ettiginden [6] isletmelerin pazara giris
asamalarinda  dogru analizlerle dogru stratejileri
belirleyebilmeleri basarilari  agisindan biyik 6nem
tasimaktadir. Gunimiz isletmeleri icin rekabet avantaji
saflayarak rakiplerin dniine gecmek oldukca énemli bir
sorunsal haline gelmistir. Bu sorunun ¢éziimiine yonelik
oneriler de giin gegtikce codalmakta ve cesitlenmektedir.
Gunumizde hemen her sektorde birgok isletme
birbirleriyle rekabet ederek basarili olmaya calisirken
uygulamada basvurduklari tim hareketleri, aldiklari
kararlari, politikalarini, taktiklerini hatta kimi zaman
orglt yapilarini baslangicta secmis olduklari strateji
dogrultusunda sekillendirmektedirler.

Gunumuzde isletmelerin gelisimleri, kalitesi ve
verimliligi rakip isletmeler tarafindan kolaylikla analiz
edilebilmekte ve kopyalanabilmekteyken, bir isletmeyi
difer tim isletmelerden ayirma potansiyeli tasiyan
stratejik konumun ayni kolayhkla kopyalanmasinin
gorece daha zor oldugu ifade edilebilir [7]. Sayilan tim
bu nedenlerden oturl isletmelerin faaliyetlerine yon
verecek stratejileri  secerken dogru karar vermeleri
gelecekteki ~ durumlari  acisindan  blylk  6nem
tasimaktadir.

Strateji secimi, alternatifler arasinda isletmeyi
basariya goétirecek yolun belirlenmesi ile ilgilidir [8].
isletmelerin  faaliyetlerine yon verecek stratejileri
belirlerlerken isabetli kararlar alabilmeleri birtakim
analizlerin yapilmasiyla mimkin olmaktadir. Yapilan
analizleri takiben isletme kendisi i¢in en uygun oldugunu
disundugu stratejiyi secerek uygulamaya gecirecektir.
Elbette gelisen kosullarla birlikte isletmelerin donemsel
birtakim stratejilerinin olmasi mimkundir ancak temel
strateji olarak adlandiracagimiz stratejinin degistirilmesi
pek de mimkiin gdzilkmemektedir. isletmeler temel
strateji se¢imi ile baglantilh olarak vizyon ve misyon
ifadelerini belirlemekte ve temel stratejileri dogrultusunda
plan, politika, taktikler belirleyerek bitce calismalari
yapmaktadirlar. Bu nedenle temel stratejinin degismesi
isletmenin  bir bltin olarak degismesi anlamina
geleceginden pratikte uygulamasina sikca
rastlanmamaktadir.

Sayilan nedenlerden &tlru isletmeler igin strateji
secim surecinde dogru analizler yaparak dogru stratejiyi
secmek stratejik yonetimin belki de en 6nemli asamasini
olusturmaktadir. Stratejik yonetim uygulama kararini
veren bir isletmenin uygulayacadi stratejiyi ve bu
stratejiyle baglantili olarak atacagi diger adimlari
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kararlastirabilmesi icin icinde bulundudu cevreyi analiz
etmesi gerekmektedir. Bu analizde isletme, icyapisindaki
gicli ve zayif yanlari belirlerken diger taraftan icinde
bulundugu pazarin  firsat ve  tehditlerini  de
degerlendirmektedir. SWOT analizi adi verilen bu analiz
yontemi yardimiyla isletme, guclil yanlari ile pazardaki
firsatlari birlestirecek stratejiler belirleyebilmektedir [5].
Stratejinin belirlenmesi calismalari asamasinda iginde
faaliyet gosterilecek pazardaki rekabetin belirleyicileri
olan; mevcut isletmelerin analizi, yeni girislerin analizi,
alici ve satictlarin analizi ile ikame mallarin analizi
konulari da stratejinin belirlenmesinde bulyik 6neme
sahiptir [1]. Ancak isletme stratejisinin belirlenmesi
esnasinda dikkat edilmesi gereken unsurlar bunlarla sinirli
degildir. Bu baglamda o&zellikle teknolojinin isletme
stratejisi ile dnemli bir iliskisi oldugu ifade edilebilir.

I1.2.  Teknoloji — Strateji iliskisi

Teknoloji en basit sekliyle, girdileri ciktilara
cevirmeye yarayan teknik araclar olarak tanimlanabilir
[9]. Ozellikle icinde bulundugumuz dénemde birgok
isletmenin faaliyetleri teknoloji tabanl oldugundan ya da
bir baska deyisle teknoloji kullanimi ise iliskin siireglerde
onemli rol oynadigindan ginumiz isletmeleri igin
teknoloji kavrami biiyik 6neme sahiptir. Teknolojinin
isletme stratejileri ile ilgisine deginmeden &nce o6rgit
yapisl ile iliskisine deginmekte fayda vardir. Bilindigi gibi
durumsallik yaklasimi cercevesinde bir isletmenin en
uygun orgit yapisini belirlemesinde iginde bulundugu
cevre ve teknoloji biylk o6nem tasimaktadir. Ancak
giniimizde teknoloji bu klasik tanimlamalara ek olarak
yenilik kavrami ile de dogrudan iliskili bir anlam
tasimaktadir. i¢inde bulundugumuz dénemde ortaya ¢ikan
yenilik ve gelismelerin hemen hepsinin teknolojiyle
dogrudan iliskili oldugu gorulmektedir.

Yeni teknolojiler, yeni pazarlari olusturmak ya da
var olan pazarlarda egemen olmak noktasinda isletmelere
ekonomik avantajlar sunmaktadirlar [10]. Dolayisiyla
isletmenin kullandi§i teknoloji ile uygulamaya calistigi
strateji arasinda dogrudan bir iliski s6z konusudur. Cunki
teknoloji isletmeye faaliyet alaniyla ilgili blyuk firsatlar
sunabilecegi gibi isletme icin ciddi tehlikeler de
olusturabilir. Tum bunlarin isletme lehine sonuglar elde
edecek sekilde yonetilmesi ancak isletmenin iginde
bulundugu pazardaki teknolojik gelisme ve yenilikleri
takip edebilmesiyle mumkiin olmaktadir [5]. Kimi
durumlarda da teknolojik yenilik isletmenin stratejilerinde
O6nemli roller Gstlenmektedir. Bir kavram olarak
teknolojik yenilik genellikle pazardaki riin, hizmet ya da
stireclerin teknolojik gelismeler nedeniyle degismesini ve
gelismesini ifade etmektedir. Kimi durumlarda da
teknolojik yenilik yepyeni bir icada isaret etmekte ve
bilinen Uriin, hizmet ve ydntemleri eski kilmaktadir [10].
Bu anlamlariyla teknolojik yeniligi; varolan teknolojiyi
gelistirmek ya da firsatlar1 pratik kullanima déndstiirerek

fayda saglamak gibi tanimlarla aciklayan yazarlarin
varhgindan da s6z edebiliriz [11].

Teknolojinin stratejik yoénetim agisindan tasidig
onem ozellikle 1980’li yillarda anlagiimistir. Bu dénemde
bazi stratejik yonetim yazarlari teknolojiyi is tanimlama
ve rekabet stratejilerinin 6nemli bir elemani olarak kabul
etmeye baslamislardir. Ayni dénemde M. Porter’da
teknoloji ile rekabet stratejileri arasindaki iliskiye isaret
ederek konunun 6nemini vurgulamistir [12]. Teknolojinin
isletme stratejisi (zerinde bu derece blylk etkisi
olmasinin temel nedeni; maliyet, mamul kalitesi, dagitim
gibi stratejik unsurlar tzerinde dogrudan etkisi olmasidir

[5].

Bir isletmenin uygulayacad! stratejiye uygun
teknolojiyi secmesi isletme basarisi agisindan blyilk
onem tasimaktadir. Ozellikle farkhlastirma stratejisini
benimseyen isletmeler icin teknoloji araciligi ile farkhilk
olusturmak ve bu sekilde bir rekabet avantaji elde etmek
fikri oldukca tercih edilen bir yontem olarak 6ne
¢ikmaktadir.

11.3.  Farklilastirma Stratejisi

M. Porter tarafindan tanimlanmis (¢ temel
stratejiden biri olan farkhlastirma stratejisi dusiince
olarak; isletmenin sundugu Urin ya da hizmeti
farkllastirarak, tum sektorde benzersiz olarak kabul
edilen bir sey yaratmasini aciklamaktadir. Bahsi gegen bu
farklilastirma isletmeye ait mal ya da hizmetin; tasarim,
marka ismi, teknoloji, musteri hizmetleri, dagitim gibi
boyutlarinda  rakiplerinkinden  daha  farkhi  hale
getirilmesiyle miimkin olmaktadir [1]. Dogru uygulandigi
ve basarili oldugunda, farkhlastirma stratejisi sektor
ortalamasinin (zerinde getiriler elde edilmesini mimkiin
kilabilmektedir [13]. Ek olarak farklilastirma stratejisi,
yaratilan farklilik nedeniyle musteri baghhg! olusturma,
yeni girislerin engellenmesi olasihgi, ikame driinler
arasinda daha iyi konumlanma gibi potansiyel avantajlari
da blnyesinde barindirmaktadir.

Farkhlastirmayr basarmak bazen yiksek pazar
payindan mahrum birakabilmektedir. Ancak, &zellikle
giris engellerinin yuksek oldudu pazarlara giriste, farklilik
olusturarak bu engelleri asmak hatta yaratilan farklilikla
rakiplerin 6grenme egrilerini anlamsizlastirarak pazardaki
mevcut isletmelere engeller olusturacak sekilde pazar
yapisini  degistirmek gibi blyik iddialarin oldugu
durumlarda masterinin  farkhlastiritlmis  rin ya da
hizmete ddemeyi kabul edecedi 6ngorilen fazladan bedel
pazar payinin énemini azaltmaktadir. Bu durum belli bir
seviyeye kadar devam etmektedir. Uriin ya da hizmetin
ikame mallar arasindaki farklihg belli bir diizeyin altina
dustuginde tlketiciler bu farkhhk icin fazladan bedel
6demek konusunda isteklilik gostermeyeceklerdir.
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11.4.  Ogrenme Egrisi

Ogrenme egrisi kavrami ilk defa 1935 yilinda
ucaklarda Uretim giderlerinin  hesaplanmasinda bu
yontemin uygulanmasiyla ortaya cikmistir. Uzun yillar
Uretimdeki maliyetlerin zaman igerisindeki degisimler
dikkate alinarak hesaplanmasi icin kullanilan yéntem
sonralari bu maliyetlerin zaman icerisindeki degisimlerini
etkileyen teknoloji, 6grenme ve araclardaki gelisme gibi
degisiklikleri dikkate almamasi nedeniyle elestiriye
ugramistir. Kavram ginimiizde bu yonleri de dikkate
alarak  tanimlanmaktadir ~ [14].  Ogrenme  egrisi
gostermektedir ki (retilen mal ve hizmetlerin Gretim
miktarlari arttikca verimlilik de artmakta ve Gretim
maliyetleri ile Gretim suresi belli bir oranda dismektedir.
Bu durum, sirekli ayni Uretimin yapilmasindan oOtird
calisanlarin hata oraninin diismesi, deneyimlerinin artmasi
yani 6grenmeleri ile agiklanmaktadir [15]. Ginumizde
o6grenme egrisi kavraminin sadece Uretim isletmeleri
acisindan degil hizmet isletmeleri agisindan da blyik
onem tasidigi bilinmektedir. Ogrenme egrisi kavramina
calismalarinda yer veren M. Porter, bu kavrami toplam
maliyet liderligi stratejisi uygulayan isletmelerin riskleri
arasinda gormektedir [1]. Burada bahsi gegen risk, toplam
maliyet liderligi uygulayan ve 6grenme egrisi ile maliyet
avantajina katki yapan bir isletmenin, ortaya cikacak
yeniliklerle bu 6grenme egrisinin  anlamsizlasmasi
riskidir. Calismamizin 6rnek olayinda da bu durumun
toplam maliyet liderligi uygulamayan isletmeleri bile
nasil etkiledigi acikca gdzlenebilmektedir. Bu baglamda,
strekli tekrarlanmasi  nedeniyle 6gdrenme egrisinin
olusmasina olanak sadlayan dretim vb. usullerinin ayni
zamanda birer kurum olduklar ifade edilebilir. Bu
kurumsallasmis uygulamalarin herhangi bir nedenle yerini
farkh mantiklara birakmasi ise kurumsal degisim
anlamima  gelmektedir.  izleyen  bélimlerde  de
gorilebilecegi gibi kimi zaman rakiplerin stratejik
hamleleri bu kurumlarin degismesini kacinilmaz hale
getirerek 6grenme egrisini anlamsizlastirabilmektedir.

11l. METODOLOJI

Calismanin arastirma sorusu; “bir érgitsel alana,
alan yapilandiktan sonra giren ve giris esnasinda
pazarda mevcut isletmelerden farkli bir strateji belirleyen
bir isletmenin bu faaliyetleri pazarin kurumsal yapisini
nasil etkiler” seklinde ifade edilebilir. Bu sorudan
hareketle gelistirilen alt sorular ise; teknoloji-strateji
ishirligini saglayan isletmeler bu yolla giris engellerini
nasil asmaktadir, pazar yapisi ve rakiplerin deneyim
egrileri  bundan  nasil  etkilenmektedir  seklinde
siralanmaktadir. Bu arastirmayi gerceklestirmek igin
ornek olay incelemesine basvurulmustur. Ornek olayda
analiz birimi olarak secilen kupon pazari, sunulan hizmeti
teknoloji yardimiyla farkhlastirip zenginlestiren ve bu
yolla giris engellerini asarak kendisine rekabet avantaji
saglayan bir isletmenin girisiyle birtakim degisikliklere
ugramis olmasi ve giris yapan yeni isletmenin faaliyet
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gosterdigi alanda dinyada bir ilk olmasi nedeniyle
secilmistir. Ornek olaya konu olan pazarin secimindeki en
onemli nedenlerden bir digeri de yeni giris yapan
isletmenin pazar yapisi Uzerindeki etkisinin strateji
belirleme ve teknoloji ile iliskili oldugunun, isletmenin
sireglerinin -~ ve  faaliyet  alaninin  teknolojiyle
farklilastiginin ve bu farkliligin pazara giris, konumlanma
ve rakiplerin  6grenme egrilerini anlamsizlastirma
noktalarindaki etkilerinin pazar payi, misteri sayisi vb.
nicel verilerle gdzlemlenebilmesidir. Arastirma icerisinde
ornek olay yontemine iligkin veri toplama tekniklerinden
katilimli gozlem, milakat ve dokiiman analizi teknikleri
kullaniimistir. Milakat asamasinda pazardaki isletmelerin
Ust dlzey yonetici ve calisanlari ile goérastilmustar.
Arastirmanin ortaya ¢ikardigi sonuglar Tlrkiye kupon
pazari ile sinirlidir.

V. TUBI_(i_YE KUPON PAZARININ KURUMSAL
DEGISIM ONCESI YAPISI

Kupon pazari, isletmelerin ve diger kurumlarin
cahstirdiklart personelin yemek giderlerini karsilamak
amaciyla sektdrdeki araci isletmelerle anlasma yaparak,
ayhk yemek yardimlarini bu isletmelerden temin edilen
koganlarla verdigi bir sistemi ve bu sistem icinde hizmet
sunan isletmelerin  olusturdugu bir pazari ifade
etmektedir. Bu kocanlarda yer alan kuponlar, araci
isletmenin daha Once anlasma yapmis oldugu yaygin
restoran agl icinde gecerli olmakta ve calisanlar bu
restoranlarda yemek ihtiyaglarini karsilayabilmektedirler.
Para yerine gegen bu kocanlar restoranlar tarafindan araci
kurulusa verilerek nakde cevrilmekte ve araci kurum bu
islemden bir aracilik komisyonu almaktadir. Nakit
paranin yerini Gzerinde belli meblaglar yazan kuponlardan
olusan koganlarin almasi nedeniyle pazara “kupon pazari”
adi verilmektedir.

Tirkiye’de bahsi gecen hizmeti, anlatilan yontemle
ilk defa saglayan isletme 1992 yilinda Haki Tonak adli
girisimci tarafindan kurulan ve izmir ilinde oldukga
kiiciik capl bir pazarda hizmet veren HTS’dir. isletme, bu
alanda bir dinya devi olan ve Turkiye pazarina hizh bir
giris yapmak isteyen Sodexho tarafindan satin alinmistir.
Ancak HTS’nin Sodexho tarafindan satin alinmasindan
hemen Once yine bu alanda adi gecen hizmetin dinyada
ilk uygulayicisi olan Fransiz Accor grubuna bagl Ticket
Turkiye pazarinda yerini almistir (1993). Ayni yil yine bir
Fransiz firmasi olan Cheque De Jeuner sekttre giris yapan
Uguncl Fransiz sirketi olmus ve bu sirket 1997 yilinda
Yemek Ceki isimli yerli bir isletmeyle birleserek 1998
yilina  kadar faaliyetlerine devam etmistir. Uye
restoranlarda yasanan sorunlar nedeniyle kapanan bu
isletmelerden ayrilan kisiler tarafindan kurulan Kupon’da,
Multinet Kurumsal Hizmetler A.S. isimli isletmenin
faaliyetlerine basladi§i yillarda pazarda yer alan
isletmelerden bir digeridir.
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Bu yillarda pazarda faaliyet gosteren isletmelerin
timdi, Gye isyerleri (lokanta, restoran, cafe vb.) ile para
yerine gecen kuponlarini kabul etmeleri yoéninde bir
anlasma yapmakta ve satis yaptiklar isletmelerin
kuponlari verdikleri calisanlarinin bu 0ye isyerlerinde
yemek yemesini olanakli hale getirmektedirler. Bu
yontemin hem {ye isyerlerine hem de kuponlari
kullandirtan  mdsterilere  buylk faydalar sa§lamasi
sistemin Ulkemizde hizla kabul gérmesini saglamis ve
1990 yillarin sonuna dogru bircok isletme, organizasyon
icinde yer alan mutfaklarini kapatarak ya da nakdi yemek
yardimi yapmay! keserek bu sisteme yonelmistir. Bu
tercihi etkileyen faktorler arasinda ozellikle devletin
sisteme vergi avantaji saglamasi yani bordroya dahil
edilen yemek yardimlarina uyguladi§i vergiyi sisteme
uygulamamasi, yemek isinin ¢ok kolay bir sekilde isletme
disina ¢ikartilmasinin (outsourcing) bu sistemle mimkiin
olmasi ve mevcut yemek yardimi sistemlerini bu sistemle
degistirmeleri icin ikna edilmeye calisilan isletmelere
hizmeti kullanmalari karsihginda birtakim indirimler
yapilmasi sayilabilir. Bunu bir 6rnek tzerinden agiklamak
istedigimizde; 100 kisilik bir calisan grubuna ayhk Kisi
basi 1 birim yemek yardimi 6demek isteyen isletme
sahibinin kuponlari temin ettigi araci isletmeye en az 100
birim 6demesi gerekirken araci isletme musterisine bu
100  birim  (zerinden  %x  oraninda  indirim
yapabilmektedir. Bunun nedeni araci isletmenin, Uye
isyerlerinden musterilerine yaptigi bu indirim oranindan
daha yiiksek bir komisyon alarak aslinda bu maliyeti (iye
isyerine yiklemesidir. Uye isyerleri icin de, bu sistemi
kullanan mudsterilerin isletmeye getirecedi ek kar analiz
edildiginde bahsi gegen maliyet katlanilabilir bir maliyet
halini aldigindan sistem basariyla calismaktadir. Ayni
sekilde musteri isletme normal sartlar altinda bu 100
birimlik yemek yardimini c¢alisanlara nakit &deyip
bordolarina dahil ettiginde cesitli oranlarda gelir vergisi,
katma deQer vergisi ve damga vergisi 6demekteyken bu
sistemde tum bunlardan muaf olmaktadir. Tum bu
nedenlerin etkisiyle olusan kupon pazari, uye isyeri ile
musteriyi bulusturarak faaliyet gosteren ve bu sekilde
ekonomik kazang elde eden isletmelerin olusturdugu bir
pazar olarak ortaya ¢ikmis ve kazang sagladigi taraflar ve
istihdam ettigi kisiler dikkate alindiginda biyiik énem arz
eden bir pazar haline gelmistir.

Genel yapisi yukarida aciklanmaya calisilan kupon
pazari, giris engelleri acisindan incelendiginde M.
Porter’in belirttigi; Olcek ekonomisi, gecis maliyetleri,
o6grenme egrisi, devlet politikalari, Griin farklilastirma,
sermaye miktari, Ar-Ge’ye yatirima zorlamak, dagitim
kanallarina ulastirmamak ve markali Urin konularindan
bazilarina isin yapisi geregi sahip degildir. Pazarda var
olan giris engelleri, pazarin 1990’larin sonundaki yapisi
degerlendirildiginde; var olan isletmelerin diger ulkelerde
ve Ulkemizde kazanmis olduklari deneyim nedeniyle
6grenme egrisi, markali Urin ve yaygin dagitim
kanallarina sahip olmanin gerekliligi olarak sayilabilir. Bu
durumun bir sonucu olarak pazari, girisin gorece kolay

oldugu bir pazar olarak tanimlayabiliriz. Buna karsilik
kupon pazari, pazara girdikten sonra, binlerce Uye isyeri
ve musteri isletmelerle yapilan sozlesmeler, tlke ¢apina
yayllmishk, soyut de@erlere yapilan ylksek yatirimlarin
eder cikilacak olursa tamamiyla yok olmasi riski gibi
nedenlerden &tlru ¢ikisin zor oldugu bir pazardir. Kupon
pazari degerlendirildiginde, bir isletmenin en blyilk
ihtiyacinin giiven oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Cunki
Uzerinde sadece para karsihgi bir sayl yazan kagit
pargalarini araci isletemeye glvenerek teslim alan (ye
isyeri icin o kagidin nakde donuseceginden duyulan en
ufak  bir stphe araci isletmenin faaliyetlerinin
sonlanmasina neden olabilir. Uye isyerinin, elinde
kuponla gelen bir musteriye, araci isletmenin ddeme
probleminden 6tirt o kuponu kabul etmedigini belirtmesi
araci isletme icin kotl bir namin yani sira kayip bir
misteri anlamina da gelmektedir. GUnlimizde kupon
pazarinda dolasimda olan para, giincel rakamlara gore
ayda yaklasik 200.000.000 TL civarindadir. Bu rakam,
araclt kuruluglarin guvenilir olmasinin bir zorunluluk
olmasinin yani sira bu givenilirlige kamuoyunun ikna
edilmesini de yine bir zorunluluk olarak giris yapmak
isteyen isletmenin karsisina gikarmaktadir.

1V.1. Multinet Kurumsal Hizmetler A.S.

1999 yilinda kupon pazarinda faaliyet gostermeye
baslayan Multinet Kurumsal Hizmetler A.S., vizyonunu
“Her kaplyr acgan sihirli bir kart olmak” olarak ifade
etmektedir. Yaptigi isi; sirketlerin ¢alisanlarina verdigi
maas disi Odeneklerinde (yemek, ulasim, konaklama,
erzak yardimi, akaryakit alimi, kapi gecis sistemleri,
yiyecek ve icecek otomatlari, hediye v.b) harcama
biitcelerinin akilli kart (smart card) teknolojisi yardimiyla
tek bir kart Uzerinden yonetilmesi ve musterilerine ¢6ziim
uretmek olarak tanimlayan isletme, adi gegen bu alanlarin
timande Grin farkhlastirmis ve tek bir kart Gzerinden bu
alanlarda islem yapilmasini olanakli kilmistir. Akilli kart
adiyla dilimize vyerlesen Kartlar, icerisinde yapilan
islemlerin kayit edilmesini olanakli hale getiren bir yonga
(chip) barindirmakta ve hali hazirda kullanilan kredi
kartlari ile benzer o6zellikler gdstermektedir. Multinet
Kurumsal Hizmetler A.S., istanbul Genel Merkez ve
Adana, Ankara, Antalya, Bursa, Gaziantep, izmir illerinde
yer alan bolge mudurliklerinde yaklasik 200 kisilik bir
personelle  faaliyetlerini  yiritmektedir. ~ Multinet
Kurumsal Hizmetler A.S., tim dinyada yukarida
belirtilen alanlarda akilli kart teknolojisini kullanarak
faaliyet gosteren ve adi gecen alanlari birbirinden
badimsiz bitcelerle tek bir elektronik clizdan Uzerinden
yonetme imkani saglayan ilk isletme olarak dikkat
cekmektedir.
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1V.2. Multinet Kurumsal Hizmetler A.S.”nin Turkiye
Kupon Pazarina Girisi — Cevre Analizi ve
Strateji Se¢imi

1999 yilinda Turkiye kupon pazarina girme karari
alan Multinet Kurumsal Hizmetler A.S., pazara giris
yapti§i doénemde hizmetin sunulus seklini teknoloji
aracithg ile tamamiyla degistirmeyi ve bu sekilde
farkhlasmayi amagclamistir. isletme yetkilileri ile yapilan
gorismelerde bunun en &nemli nedeni olarak pazarda
faaliyet gosteren dider isletmelerle rekabet ederken
mevcut yontemlerin rakipler lehine avantajli bir durum
sergilemesi gosterilmistir. Bu nedenle mevcut hizmeti
teknoloji ile farkhlastirmayr amac edinen isletme bu
karari almadan once isletme igindeki gucli yanlar ile
pazardaki firsatlari eslestirmek ve isletmenin zayif oldugu
alanlarda da savunmada kalmak ydntemine bagvurmustur.

Yapilan analizler sonucunda pazara yeni girecek
bir isletme icin izlenecek standart yolun rakiplerinki ile
ayni olacagi anlasilmistir. Bu standart giris yonteminde
pazara giris yapmak isteyen isletme Oncelikle (ye
isyerleri ile bir s6zlesme yapmakta daha sonra, parayi
ikame edecek kuponlarin Gretilmesi, glivenligi, misteriye
teslimati ve kullanildiktan sonra geri doénlsu gibi
slireclerin  organizasyon  icerisinde  ve  disinda
yapilanmasini saglamakta son olarak da hizmetini satma
cabasl icerisine girmektedir.

Bu sekilde bir girisin temel gereksinimi -
calismamiz icinde daha 6ncede deginildigi gibi- glven
duygusunun tahsis edilmesini gerektirmesinin disinda
blyik yatinmlar gerektirmemektedir. Ancak bu sekilde
pazarda tutunmak igin gerekli gliveni tahsis etmek zaman
isteyen bir sure¢ oldugundan bu ddéneme kadar pazara
giris yapan Uye isyerleri ile hizmeti veren kurum arasinda
teminata dayali bir sistem kurulmaktadir. Teminat
mektuplari ile asilmaya calisilan giiven sorununun hizmeti
veren kuruluslara yikleyecegi maliyete, musterilere
yapilan indirimler ve diger operasyonel giderler
eklendiginde ortaya ¢ikan nihai maliyet isletmenin kar
etmesini glgclestirdiginden pazara giris kolay olmakla
birlikte giris yapan isletmeye 06nemli maliyetler
yuklemektedir.

Multinet Kurumsal Hizmetler A.S. yoneticileri,
cevre ve ise iliskin slrecleri analiz ederken o6zellikle
maliyet olusturan noktalarin tespitine de blyik 6nem
verdigini belirtmektedirler. Bir baska deyisle hizmetin;
misteri, Oye kurulus, isletme arasindaki ana akisinin
arasina giren kuponlarin teslimati ve geri alinmasi
sreglerinin  olusturdugu islem maliyetlerinin  genel
karlillk  Gzerindeki olumsuz etkisi g6z ©ninde
bulundurulmustur. Yapilan bu incelemeler araciligi ile
pazarin genel yapisi hakkinda derinlemesine fikir sahibi
olan isletme bu asamadan sonra pazara girisini
farkhlastirma stratejisi uygulayarak hayata gecirmeye
karar vermistir. Genel cergevesini yukaridaki anlatim

168

dogrultusunda cizdigimiz kupon pazarinda dis cevreyi bu
sekilde analiz eden Multinet Kurumsal Hizmetler A.S.
icyapisini disaridaki firsatlari degerlendirecek sekilde
organize etmistir. Dider bir deyisle isletme yoneticileri bu
noktada  sectikleri  teknolojinin  drgit  yapisinin
belirleyicisi oldugunu vurgulamaktadirlar. Bu asamada
isletmenin heniliz kurulan bir isletme olmasi strateji — yapi
uyumunun saglanmasinda avantaj saglamistir. Teknoloji
konusunda bilgi sahibi bireylerin 6rgit icinde bir araya
gelmesiyle birlikte o yillarda tilkemizde de biyuk gelisme
gosteren akilli kart teknolojisinin kredi karti kullanimina
benzer bir yontemle kupon pazarina uygulanabilecegi
kararini veren Multinet Kurumsal Hizmetler A.S.
yoneticileri bu alanda farklilasmak adina gerekli ¢alisma
ve yatirimlara baslamislardir. Bu kararin alinmasinda en
onemli iki noktanin pazara girmeden 6nce rakiplerin ve
diger cevre faktorlerinin analiz edilmis olmasi ve
pazardaki firsatlarin gorllerek bu firsatlari
degerlendirecek stratejinin secilmis olmasi oldugu bugiin
de isletme yoneticileri ve kupon pazarinin énde gelenleri
tarafindan ifade edilmektedir.

Akilli kartlart mevcut kupon koganlarinin yerine
kullanarak hizmeti farklilastirma fikrinin uygulanmasi
kararinin cevre analizleri sonucu belirlenmesinden sonra
isletme, sadece personelin 6gle yemegi ihtiyaclarinin
karsilanmasi alaninda degil paranin gecerli oldugu hemen
her alanda paraylr ikame edecek hizmetler sunmayi
kendine vizyon edinmis ve bunu da “diinyada her kapiy!
acan sihirli bir kart olmak™ cumlesiyle ifade etmistir. Bu
slirecin takip eden asamalarinda isletme politika, plan,
prosedir ve butcelerinin tamami rekabet avantaji elde
etme amacina yonelik olarak secilen strateji ile uyumlu
bicimde sekillendirilmistir.

IV.3. Multinet Kurumsal Hizmetler A.S$.’nin
Farklilastirma Stratejisinde Teknolojinin Rolu
ve Onemi

Kupon pazarinin  tum yapisinin;  farkhlasma
stratejisiyle giris yapan bir isletme tarafindan ne sekilde
degistirildiginin, pazarda konumlanma ve rekabet
Ustlnlugu elde etme cabalari icerisinde teknolojinin ne
sekilde  kullanildiginin,  farklilasma  stratejisinin
uygulanmasinda teknolojinin Gstlendigi roliin ve teknoloji
yardimiyla farklhlasarak pazara giren isletmenin bu
yontemle yeni girisler karsisinda olusturdugu giris
engellerinin detayli sekilde kavranabilmesi icin kupon
pazarinda faaliyet gosteren isletmelerin isleyis sirecleri
ile ayni hizmeti teknoloji ile farklilastirip, zenginlestirerek
sunan isletmenin isleyis slreglerini karsilastirmak bir
baska deyisle yaratilan farklihgi detaylariyla agiklamak
gerekmektedir.

Multinet Kurumsal Hizmetler A.S.’nin pazara
girisinden ©nce, kupon pazarinda birbirleriyle rekabet
halinde olan isletmelerin ise iliskin stiregleri blyik 6l¢lide
benzerlik gdstermektedir. Personelinin yemek giderlerini,
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kupon pazarinda faaliyet gdsteren isletmelerin sundugu
hizmet ile karsilamak isteyen bir isletmenin hizmeti satin
almasiyla baglayan sureg, kuponlarin tye isyerlerinde
kullanilarak hizmeti sunan isletmeye geri donmesiyle son
bulmaktadir. Bu basite indirgenmis anlatimin pratikteki
akisi ise su sekilde islemektedir: satis ¢abalarinin sonug
vermesi neticesinde bir isletmenin hizmeti sunan kupon
tedarikcisi  diger isletmeden personeli icin talepte
bulunmasini miiteakip hizmeti satin almak isteyen isletme
(musteri) ile bir sdzlesme yapilmaktadir. Daha sonra
misteri isletme kupon pazarinda hizmet veren ve cesitli
lokanta, restoran vb. isletmeler ile (lye isyerleri)
kuponlarin  kabuli  yoéniinde &nceden anlasmis olan
isletmeden (tedarikgi) ihtiyac duydugu sayida kupon
kogani talep etmektedir. Koganlarin icerisindeki kuponlar,
Uzerlerinde para Karsiligi degerler yazan kagitlardir.
Misterinin talebi neticesinde tedarikci isletme istenilen
miktarda kocani istenilen toplam bedellere gore
Uretmekte, ciltlemekte ve (lke capina yayllmis
musterilerine dagitim kanallari araciligi ile
gbndermektedir. Bu isleyiste temel sorunlar her
musterinin  farkli bedellerde ve ayin genelde son
ginlerinde talepte bulunmasi ve bu talebin kagitlara
basilarak tasnif edilip dagitilmasinin sorun olusturmasidir.
Bu temel sorun, sistemin kullanimi asamasinda sik sik
yasanan gecikme, yanhs miktarda Gretim, postada
kaybolma gibi misteri memnuniyetsizligi olusturacak
konulara déndstiginden o dénemde sistemi kullanmaya
baslayan  bircok  musterinin ~ zaman igerisinde
vazge¢cmesine neden olmustur. Ayni sekilde ay igerisinde
ise yeni baslayan personel icin talep edilen siparislerin

karsilanmasi da ciddi zaman almakta ve mdusteri
memnuniyetsizliginin  dogmasina neden olmaktadir.
Mdsteri  isletmenin  ¢ahisanlarinin  kuponlari  Uye

isyerlerinde harcamalarindan sonra Uye isyerleri ellerinde
biriken kuponlari resmi fatura diizenleyerek tekrar musteri
isletmeye gondermektedirler. Bu asamada daha once
musterisine verdigi hizmet karsihginda fatura kesen ve
Odemesini tahsil eden tedarikci isletme kendisine (ye
isyeri tarafindan kesilen faturaya karsilik Uye isyerine
O0deme yapmaktadir. Tedarikci isletmenin kazanci (ye
isyerlerinden aldigi  komisyondan olusmaktadir. Bu
sireclerde de kuponlarin ay boyunca saklanmasi,
kaybolmasi, fatura kesilmeden tedavilde para yerine
dolasarak devleti vergi kaybina ugratmasi gibi sorunlar
goze carpmaktadir. Bu 6zet anlatim igerisinde gercevesi
cizilmeye calisilan kupon pazari, iginde faaliyet gdsteren
isletmelerin hizmeti sunus sekillerinin yetersiz kaldig
noktalar ve yasanan sikintilarla géze carparken 1999
yilinda pazara giren bir isletme icin bu sorunlar aslinda
firsatlar seklinde algiladigini beyan etmektedir. Yapilan
analizlerde tespit edilen ve pazarda sistemi kullanan veya
tedarikgi isletmelerin faaliyetlerinden etkilenen taraflarin
yasadiklari temel sikintilar sunlardir:

¢ Koganlari olusturan kuponlar belli tamsayilardan
olusmaktadir. (1 TL, 10 TL vb.) Kuponlar her ne kadar
para yerine Uye isyerleri tarafindan kabul edilse de para

ustleri de kuponla &dendiginden codu zaman geri
o6denememekte ve misterileri harcadiklarindan daha
yuksek  miktarlarda ~ 6deme  yapmak  zorunda
birakmaktadirlar.

o Kuponlar sik¢a kaybolmakta, tahrip olmakta ve
bu sekilde kullanicilar ya da uye isyerleri zarar
etmektedirler.

e Kuponlarin tasimasi ve kullanilmasi zor oldugu
gibi kisileri strekli kocan iginde hesaplama yapmak
zorunda birakmaktadir.

e Tedarikci isletme her ay yeniden, degisen
miktarlarda kupon lreterek teslim etmek zorunda
kalmaktadir. Bu asamada yasanan dretim hatalari, postada
yasanan gecikme ve calinmalar tlim taraflari zor durumda
birakmaktadir.

e Her ay hem (ye isyerleri hem de musteriler
ellerindeki kocanlarin sayilmasi ve tasnifi icin ciddi bir
zaman maliyetine katlanmaktadirlar.

e Her ay, sayilari birka¢ binle ifade edilen
isletmede calisan yiiz binlerce Kisi icin yeniden kagit sarf
edilerek kupon dretilmesi ciddi bir kagit maliyeti
olusturmaktadir.

e Son olarak ay boyunca kuponlari kabul eden uye
isyerlerinin komisyon 6dememek igin kuponlari fatura
karsiliginda tedarikgi isletmeye iletmeyerek kuponu kabul
eden ve kendilerine mal temin eden isletmelerde
kullanmasi ve bu isletmelerin de ayni yontemi izleyerek
fatura kesmekten kaginmasi devleti ciddi vergi kaybina
ugratmakta ve tedaviillde parayi ikame eden kagitlarin
dolagmasina neden olmaktadir.

Yapti§i analiz sonucunda varolan bu sorunlari
(rakiplerin zayif yonleri) pazara giris i¢in kullanilacak
firsatlar olarak gdren Multinet Kurumsal Hizmetler A.S.
ise baslangic asamasinda farklihgini iste bu sorunlar
ortadan kaldiracak giclii yanlar insa ederek saglamistir.
Bu asamada sundugu hizmeti teknoloji aracilifiyla
farklhilastiran Multinet Kurumsal Hizmetler A.S. ayni
zamanda yine teknoloji yardimiyla, sunulan hizmeti
zenginlestirerek de cesitlendirmistir. Hizmetin teknoloji
ile farkhlastirilip ¢esitlendirildigi yapi incelendiginde;
sunulan hizmetteki hemen hemen tiim sirecleriyle
bilgisayar vb. elektronik cihazlar ortamina aktarildigi
gorilmektedir. Daha anlasilir olmak adina hizmetin
isleyisi incelendiginde Multinet Kurumsal Hizmetler
A.S.’nin  kuponlarin  yerine  igerisinde  6nceden
tanimlanmis ve harcandikga sifira dogru disen bakiyeler
olan akill kartlari gecirdigi gorilmektedir. Bu yapi
icerisinde yine Uye isyerleri ile sdzlesme yapiimakta
ancak kupon yapisindan farkl olarak Uye isyerlerine pos
cihazlari (kartlarin islem yapmasini olanakli kilan
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cihazlar) vyerlestirilmektedir. Bu cihazlar tedarikgi
isletmenin merkezindeki sunuculara (server) telefon
hatlari yardimiyla baglanmakta ve yapilan islemlerin
dijital ortamda saklanmasina aracilik etmektedirler. Bu
yap! kredi kartlarinin online ¢alisma mantigindan farkli
olarak offline adi verilen sistemle c¢alismaktadir.
Alisverisini  tamamlayan misteri 6demeyi Kartiyla
yaptifinda kartindaki bakiyeden harcama tutari kadar
sanal para pos cihazi icerisindeki sam karta aktarilmakta
ve pos cihazi icerisinde biriken bu bilgiler belli
periyotlarla merkeze gdnderilmektedir. Bu calisma yapisi
Uye isletmenin telefon maliyetini hemen hemen yok
denecek noktaya tasimakta ve &deme esnasinda
musterilerin beklemesini 6nlemektedir. Ayni sekilde tye
isyerlerinde kartlarla yapilan harcamalarin toplamlari
istenildigi anda bu pos cihazi Uzerinden dgrenilerek fatura
edilebilmektedir. Bu teknoloji sayesinde Uye isyerleri igin
kuponlari toplamak, tasnif etmek ve fatura kesmek igin
belli bir giinii beklemek gibi sorunlar ortadan kalkmistir.
Pos cihazi Uzerinden 6grenilen tutarin karsiligi istenilen
zamanda resmi fatura kesilerek tedarikgci isletmeden tahsil
edilebilmektedir.

Hizmetin  kuponlar aracthgr ile sunulmasi
esnasinda en blyuk sikintilari kullanicilar
yasamaktadirlar. Bu noktada hizmeti teknoloji yardimiyla
farklilastiran tedarikgi isletmenin sagladigi ¢ézimler de
en c¢ok kullanicilara yonelik olmaktadir. Kisilere
kuponlardan olusan koganlar yerine prestijli bir gérinim
sunan akill kartlarin verilmesi, her ay yeni koganlar alma
ve tasima sorununu ortadan kaldirmistir. Bunun yerine
karti bir kez Uretilip kendilerine teslim edilen kullanicilar
her ay isverenleri tarafindan kendilerine verilen yemek
bedellerini ayni kartlar aracihg ile tye isyerlerindeki pos
cihazlarindan kartlarina transfer edebilmektedirler. Ayni
sekilde kartlarin sifrelenebilmesi, taklidinin
yapilamamasi, yapilan islemlere iliskin geriye donik
raporlarin pos cihazlari Gzerinden alinabilmesi, ¢alinma
durumlarinda kartlara bloke konularak kullanicilarin bir
kayba ugramamasi ve kurus dizeyine hassasiyetle
alisveris  yapilabilmesi sayesinde kisurat kaybinin
yasanmamasl gibi avantajlarda teknoloji kullanilarak
yaratilan farkliliklar olarak dikkati cekmektedir. Bu yapi
icerisinde, calisanlarinin bu hizmetten faydalanmasini
isteyen isletmeler tedarikci isletmeden bir kez kart siparis
etmekte daha sonra her ay sadece hangi karta ne kadarlik
bir bakiye tanimlanmasini talep ettiklerini tedarikgi
isletmeye iletmektedirler. Siparisleri alan tedarikgi
isletme,  talepleri  bilgisayar ortaminda  aninda
karsilamakta ve kullanima agilmasi talep edilen gunde
kartlarin  son kullanicilar tarafindan  kullaniimasini
olanakli hale getirmektedir. islemlerin  bilgisayar
ortaminda gorilmesi 6nemli bir hiz kazandirmasinin
yaninda her ay yasanan uretim maliyetlerini ve bu slirecte
gerceklesen islemleri ortadan kaldirmaktadir.

Uye isyerlerine konulan pos cihazlari, merkezdeki
bilgisayarlar ve kullanicilara verilen Kkartlar (zerinde
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hareket eden bu sistemde yaratilan farklilhklar sadece
hizmetin sunulus seklini degistirmekle kalmamistir. Bu
noktada musterilerin ihtiyag duydugu akaryakit alimi,
otellerde konaklama veya personelin igyerine giris
cikislarinin takibi gibi hizmetler de isteyen musterilere
ayni kartlar icerisinde sunulabilmektedir. Bu hizmetler de
ayni teknolojik yapi icerisinde calismakta ve misterilere
de yapilan tim harcama ve hareketleri raporlama yani
islerini daha etkin olarak takip edebilme gibi ¢ozimler
sunmaktadir. Bahsi gecen pazarda kagida dayali kupon
yapisinin bir alternatifi olarak ortaya ¢ikan akilli kartlar
devletin vergi kaybini ortadan kaldirmis ve kagit tuketimi
gibi cevre konusunda zarara neden olan bir sorunun da
varligina son vermistir.

Goruldagu gibi Multinet Kurumsal Hizmetler A.S.
daha baslangi¢ asamasinda kendisini farkl bir yerde hayal
ederek pazarda varolan bir hizmeti, sunulus sekli ve
cesitliligi acisindan farklilastirmay1 amag edinmis ve tim
yapilarini buna gére insa etmistir. isletmenin bu farklihg
yaratmak adina kullandi§i arag ise teknoloji olmustur. Bu
asamada isletme, pos yatirimi, teknoloji secimi gibi
konularda ciddi maliyetlere katlanarak bu anlamda
herhangi bir yatirimi olmayan ve uzun yillardir anlatilan
uretim yontemleriyle hizmetini sunan rakipleri karsisinda
onemli riskler almistir. Burada isletmenin temel
varsayimi, yaratilan farklihgin pazarda kabul gorerek
tercih edilecegi ve farkhligindan otarl rakiplerin
fiyatlama politikasindan daha yuksek fiyatlarla bile kabul
gbrecegidir. Ayni zamanda isletme, teknoloji ile yarattigi
farklihgi bu alana giris yapan isletmelerin temel sikinti
noktasini olusturan lye ve musterilerde giliven olusturma
sorununun ¢Oziminde de bir ara¢ olarak kullanmistir.
Isletmenin pazara girig yapti§i dénem olan 1999 yilinda
yeni sistemi analiz eden isletmeler sistemin maddi
kayiplari ortadan kaldirdigini gorerek oldukga kisa surede
bu yapiyi kabul etmislerdir.

IV.4. Multinet Kurumsal Hizmetler A.S.’nin
Konumlanmasindan Sonra Pazarin Kurumsal
Degisimi
1999 vyilinda, detaylari calismamiz icerisinde

acliklanan yontemlerle pazara giren isletmenin tim
dinyada bir ilk olan uygulamasi ile glinimiz kupon
pazari yapisini tamamiyla degistirip farklilastirdigi ifade
edilebilir. 1999 yilinda faaliyetlerine baslayan isletmenin
hizmeti sunus sekli o dénemde pazarda faaliyet gosteren
rakipleri tarafindan yuksek yatirrm maliyetleri nedeniyle
yanlis bir giris olarak degerlendirilmistir. Ancak teknoloji
aracthgi ile yaratilan farkhihgin pazarda kabul gérmesi
neticesinde isletme, icinde bulundugumuz bu dénemde
faaliyetlerini  surdiren Gg¢ isletmeden biri olmayi
basarmistir. Alti yil gibi kisa sayilabilecek bir strede
yatinm maliyetlerini geri alan isletme bugiin marka
degeri, kart kullanici sayisi, misteri sayisi, Uye isyeri
sayisi gibi veriler g6z 6nline alindijinda kendisinden gok
once bu hizmeti vermeye baslamis rakipleriyle ayni pazar
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payina sahip bir gorintl sergilemektedir. Ancak
isletmenin pazara farklilastirma stratejisi ile girerek
basarili olmasindan ve pazara giris yaptiktan ¢ok kisa bir
slire sonra pazarin 1/3 lik boélimine hakim olmasindan
daha 6nemli olan konu, teknoloji ile yaratilan ve diinyada
ilk defa uygulanan ydntemin, hizmeti tim dunyada uzun
yillardan beri sunan isletmeler tarafindan da kabul
edilerek  yapilarina  dahil  edilmesidir. icinde
bulundugumuz bu doénemde pazarda faaliyet gdsteren
Multinet, Sodexho ve Ticket firmalarinin tamami karth
sistemle hizmet vermektedirler. Multinet tarafindan
yaratilan farkhhgin pazarda musteriler tarafindan bu
derece tercih edilmesi neticesinde hayatta kalmayi
basaran diger isletmeler de hizmeti ayni yontemlerle
sunmaya baslamislardir. Bu durumun en onemli etkisi
elbette uzun yillardir kupon sistemi ile hizmet veren
isletmelerin ~ 6grenme  edrilerinin  anlamsizlasmasi
noktasinda olmustur. Uzun vyillar hizmeti vermenin
isletme verimliligine yapmis oldugu katki, bu Gretim
yonteminin buylk 6lcide terk edilmesiyle anlamini
yitirmistir. Ancak rakiplerinin kendi sistemini i¢yapilarina
adapte etme kararlarini almadan 6nce kendi 6grenme
egrisini olusturan Multinet Kurumsal Hizmetler A.S.
rakiplerinin 6niine gecerek dgrenme egrisini gelistirmis
rakiplerinin sorun yasadigi doénemlerde teknik altyapi
yeterliligi ile pazardaki konumunu guglendirmistir.
Yaratilan farkhligin rakipler tarafindan taklit edilmeye
baslanmasinin isletmeye sagladigi dider bir avantaj da
yapilan teknoloji yatirirmi  maliyetine rakiplerin de
katlanmasi olmustur. Son olarak bu sistemin pazarda
hizmetin sunulusunda hakim yapi olmasi yeni giris
yapacak isletmelerin de teknoloji yatirimi yapmasini
gerektirdiginden yiksek bir giris engeli olarak dikkat
cekmektedir. Bu son haliyle pazar, giris ve cikisin zor
oldugu bir pazar haline gelmistir. Bunun en énemli nedeni
yapilan ileri teknoloji yatirimlarinin hem baslangicta
karsilanmasi zor hem de c¢ikis karari alindiginda elden
cikartilmasi zor bir goruntu sergilemesidir.

Yaratilan bu yeni yapida farklilastirma stratejisini
gosteren temel izler; giris yapan isletmenin bu farkhligi
baslangic asamasinda yapti§i stratejik planlama ile
belirlemesi, isletme 6rglt yapisinin ve taktiklerinin bu ana
strateji Uzerinden ¢izilmesi, sonugta ortaya mevcut bir
hizmetin sunulus seklini tamamiyla degistiren bir
hizmetin ¢ikmasi, bu hizmetin ayni teknoloji yardimiyla
zenginlestirilerek kurumlara; ihtiya¢ duyduklari maas disi
Odeneklerin bir arada yodnetilmesi gibi yeni bir hizmetin
sunulmasi (yemek, ulasim, konaklama, erzak yardimi,
akaryakit alimi, kapi gecis sistemleri, yiyecek ve igecek
otomatlari, hediye v.b) ve son olarak yaratilan bu
farkhlastirilmis  hizmetin satin  alinmasi  asamasinda
musterilerin bu farkliha bir bedel 6demeyi kabul
etmesidir. Bunun temel gdstergesi, calismamizin basinda
degindigimiz “musteriye indirim vererek (ye isyerinden
komisyon al” uygulamasinin bugunkii pazar yapisi iginde
“migsteriden de verdigin hizmetin karsiliinda bir
komisyon al” uygulamasina dénusmis olmasidir. Bugin

bu hizmeti tercih eden mdisteriler kendilerine teknoloji
aracthgi ile sunulan kolayliklarin timd karsithginda bir
bedel 6demeyi kabul eder duruma gelmiglerdir. Bu
noktada  kupon  pazarina  teknoloji  kullanarak
farklilastirma stratejisi olusturan bir isletmenin girisiyle
pazarda yasanan degisimlere verilecek son ve en dnemli
ornek pazarin adinin kupon pazarindan kart pazarina
dénlismesidir. Bugun pazar ile ilgili tim haberlerde kart
pazari ismi kullaniimaktadir.

V. SONUC

Arastirmamiza konu olan 6rnek olay, baslangic
asamasindan sonucuna kadar stratejik yonetim anlayisinin
icinde barindirdigi tim 6nemli disincelerden izler
tasimaktadir. Her ne kadar stratejik yonetim konusuna
ornek olusturan olaylarin genellenebilirligi bircok ¢evrede
tartisilsa da arastirmamiz da gostermektedir ki ozellikle
planlamaya dayali stratejik yonetim dlstincesi gerektigi

gibi  yonetildiginde  pratikte isletmelerin  basari
hikayelerine donisebilmektedir.
Bu calismaya konu olan pazarin yasadi§i

degisimde teknoloji kullanimi biyik éneme sahiptir. Bu
noktada teknolojinin yeni firsatlar yaratmasi bir tarafa,
pazarda faaliyet gosteren mevcut isletmelerin teknoloji ile
gelecek bu tip girislere iliskin onlemleri almamalar
durumunda teknolojinin bir tehdit unsuru oldugu da
asikardir. Bu calismaya konu olan pazar yapisi igerisinde
faaliyet gosteren isletmelerin bahsi gecen teknolojik
degisimi  6ngorebilmeleri durumunda pazarin yapisi
degismeyebilir ancak sadece hizmetin sunulus sekli
degisebilirdi. Bu durumda yeni giren isletmenin yarattigi
farkhilik kurumsal degisimi tetiklese de pazarin paylasimi
ve rekabet Gstinlugl gibi kosullarda bir degisiklik
olusmazdi. Ancak bu noktada yeni giris yapan isletme
sadece hizmeti teknoloji aracilifi ile sunmakla
yetinmemekte bu sayede rakiplerin &§renme egrisini
ortadan kaldirmakta, siregleri farkhlastirarak maliyetleri
azaltmakta ancak hepsinden énemlisi bir isletmenin maas
dist  6deneklerinin  timinun  karsilanmasi hizmetini
pazarda var olan bir hizmeti zenginlestirerek
farklilastirmaktadir. Bunu yaparken isletmenin en blyilk
yardimcisi teknoloji olmaktadir. Sunulan hizmette bir
akilli  kart yardimiyla isletmeler  personellerinin
seyahatlerinde akaryakit alabilmelerini olanakl kilmakta,
konaklama yaptirabilmekte ve yemek ihtiyaglarini
karsilatabilmekte, bunlara iliskin ayri ayri bitceleri tek
kart Gzerinden yonetmekte, tim alanlarda tek bir fatura
alabilmektedirler. Teknolojinin bu alandaki kullanimi,
hizmeti satin alan isletmenin internet (zerinden tim
islemlerini yoneterek raporlayabilmesini de olanakli hale
getirmistir. Bu nedenle strateji-teknoloji isbirliginin iyi
yonetildiginde blyiik basarilar saglayarak bir isletmenin
giris engellerini asma, rakiplerin 6§renme egrilerini silme,
isletme stratejisinin basariya ulasmasinda etkili olma,
giris engelleri olusturma, driin/hizmet zenginlestirme,
maliyetleri azaltma gibi firsatlar sundugu ifade edilebilir.
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Tim bu anlatimlara ragmen, teknoloji-strateji
ishirlijinde basari elde edilmesinin ardinda yatan
dinamikler detayh bir sekilde incelendiginde goz ardi
edilemeyecek bir husus daha dikkati ¢cekmektedir. Bu da
Multinet isimli isletmenin pazara yeni girisi eshasinda
pazardaki mevcut isletmelerin bu girisi 6nemsemeyerek
bir hata yapmis olmalaridir. Bu hata, giris yapan
isletmenin basari elde etmesini kolaylastiran bir etken
olarak dikkat cekmektedir.

Son olarak, bu 6érnek olay da gostermektedir ki
isletmelerin stratejik kararlari neticesinde yaptiklar
yenilikler ve farkliliklar bir orgltsel alanda var olan
kurumsallasmis uygulamalari kdkten degistirebilmektedir.
Dolayisiyla, kurumsal degisimi aciklama amaciyla
gelistirilen ve detay teorik arka planda aktarilan kuramsal
yapinin Amerikan Radyo Yayinciligi 6rnegindeki gibi
Tiurkiye Kupon Pazari 6rnedinde de gecerli oldugunun
gorgul olarak desteklendigi ifade edilebilir.
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