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Ozet

Giliniimiizde isletmeler, kiiresellesme sonucu artan rekabet ortaminda rekabet
avantajint elde etmek i¢in karli ve siirdiiriilebilir biliylimeye odaklanmiglardir.
Inovasyon, siirdiiriilebilir basar1 icin en temel ihtiya¢ olan farklilasmay: beraberinde
getirmektedir. Teknolojik inovasyon, bilginin giderek 6nem kazandigi kiiresellesen
ekonomilerde isletmelerin rekabet avantajini nasil elde edebildigini ve siirdiirebildigini
aciklamay1 amag edinmistir. Teknolojik inovasyonun endiistrinin ve igletmelerin karlilik
durumlarina etkileri hakkinda Ongdriide bulunmak, isletmelerin sahip oldugu
kabiliyetlerin kendi performanslart tizerindeki etkilerini aciklamak ve ongdrmek, bu
kabiliyetlerin kullanilmasi yoniinde yararli olacak planlarin veya stratejilerin nasil
olmasi ve ne sekilde hayata gecirilmesi gerektigi konusunda onerilerde bulunmak
amactyla ¢ogu arastirmaci sosyal bilimlerden faydalanmaktadir. Bu calismada is
modeli, i$ modeli inovasyonu, strateji ve yasam dongiileri arasindaki iliski bir¢ok farkl
durum agisindan incelenmekte olup, isletme yoneticilerinin ve yatirimcilarin yararl is
modelleri olusturabilme ve uygulayabilme yoniinde dogru kararlar alabilmeleri i¢in bazi
onerilerde  bulunulmaktadir. Ayrica, Rogers’in Inovasyon Egrisi’nin Tiirkce
versiyonunun “5K” olarak literatiire katilmas1 saglanmistir.
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Abstract

Companies today focus on profitable and sustainable growth to gain competitive
advantage in a dense competitive environment which is the result of globalization.
Innovation brings differentiation which is basic necessity for maintaining success.
Technological innovation aims to explain how companies can gain and sustain
competitive advantage in globalizing economies which the knowledge has a significant
importance by time. Many researchers would benefit from social sciences to explain
and foresee the effects of technological innovation on the profitability of companies and

Onerilen Atif/ Suggested Citation:

Mete, E. S. (2018). Is Modeli, Is Modeli Inovasyonu ve Strateji, Isletme Arastirmalar: Dergisi, 10 (4),
1066-1099.


https://orcid.org/0000-0002-8950-0006?lang=en
mailto:edip@deltaelectronics.com.tr

E. S. Mete 10/4 (2018) 1066-1099

companies’ capabities on their performances and to make suggestions on how good
plans or strategies should be and should be implemented for using these capabilities. In
this study, the relationships among business model, business model innovation, strategy
and life cycles are investigated from various perspectives and recommendations are
given for companies and investors to make successful decisions for generating and
implementing useful business models. This study specifically introduces the Turkish
version of the Rogers Innovation Curve as “5K” into the literature.

Keywords: Globalization, innovation, strategy, business model, business model
innovation
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1. Giris

Is modeli ve is modeli inovasyonu kavramlari ve teorileri son yillarda
arastirmacilarin ilgisini yogun bir sekilde ¢ekmis ve bu kavramlar {izerine ¢ok sayida
akademik ¢alisma gergeklestirilmistir. Isletmelerin performanslarini yiikseltmeleri
acisindan bu kavramlarin en iyi sekilde uygulanmasina yonelik bir¢ok tanim ve teori
ortaya atilmistir. Ancak, ¢ogu zaman arastirmacilar ve uygulamacilar; hangi is
modelinin uygulanmasi gerektigi, hangisinin kurumlar1 basariya gotiiren dogru model
oldugu ve is modeli inovasyonu kavramu ile tam olarak neyin ifade edilmek istendigine
iliskin fikir ayriligmma diismektedir. Bu kavramlarin basarili bir sekilde nasil
uygulanabilecegi konusunda tam olarak etkin bir goriis bulunmamaktadir. Bu makalede
mevcut literatlir kapsamli olarak gozden gegcirilmis olup, bu alanda gerceklestirilen
carpici arastirmalara ve is modeli inovasyonuna dair 6nemli ayrintilara yer verilmistir.
Ayrica, giinlimiizde isletmelerin is modeli inovasyonu siirecinde karsilagtigi stratejik
sorunlarin istesinden gelebilmeleri i¢in hangi yaklagimi benimsemeleri gerektigi
sorusuna yanit aranmistir. Bu dogrultuda, isletme yoneticilerinin is modeli ve is modeli
inovasyonu kavramlar1 hakkinda yeterince bilgi sahibi olup olmadiklari, stratejik
siireclerde bu kavramlarin yeterince dikkate alimip alinmadig1 ve stratejik siirecleri
temsil eden tanimlarin ne oldugu iizerinde durulmustur. Bu makale, is modeli ve is
modeli inovasyonu kavramlarina yonelik kapsamli bir alg1 gelistirmeyi ve bunu literatiir
ile iliskilendirmeyi, yoneticilerin i modeli ve i modeli inovasyonunu nasil algiladiklari
ve stratejik siireclerini nasil yapilandirdiklarina dair bir kavrayis saglamayi ele
almaktadir. Ayrica, yoneticilerin stratejik caligmalarinda bir arag olarak kullandiklari bu
kavramlara iliskin karsilagtiklar1 zorluklar1 ve kisitlamalar1 ortaya koymayi, bu
zorluklar1 ve kisitlamalar1 en aza indirgemek i¢in teoriler iiretmeyi ve yoneticilerin is
modeli inovasyonu siirecini bagarili olarak gerceklestirmelerinde onlara yardimci
olmayr amaglamaktadir. Ayn1 zamanda bugiine kadar yapilan arastirmalardan elde
edilen bilimsel veriler, ornek vaka incelemeleri ve arastirmacilarin is modeli
tanimlarindan yola ¢ikarak mevcut ekonomik kosullar altinda ¢esitli pazarlarda faaliyet
gosteren isletmelerin ve benzeri kuruluslarin is modeli inovasyonu siireglerine rehberlik
edilmesi ve bu siiregte karsilagilan sorunlara ¢6ziim iiretilmesi hedeflenmistir. Faaliyete
yeni baslayan isletmeler ile uzun siiredir faaliyet gosteren isletmeler tizerine odaklanan
bu ¢aligmanin, hem yeni girisimcilere hem de koklii kuruluslara is modeli inovasyonuna
yonelik degerli bir analiz saglayacagi degerlendirilmektedir.
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2. Kuramsal ve Kavramsal Cerceve

Is modeli ve is modeli inovasyonu kavramlarmim daha iyi anlasilabilmesi icin
sistemlerin yap1 ve davranislarina agiklik getirilmesi ve is modelinin uygulanmasi
stirecinde sistem yaklagiminin temel unsurlarinin dikkate alinmasi gerekmektedir. En
genel tanimiyla sistem, farkli parcalardan ya da alt birimlerden meydana gelen, kendine
0zgl yapi, davranig ve iligki sergileyen bir biitiinii veya varligi temsil etmektedir.
Sistem yaklagimin onciiliiglinli, Genel Sistem Teorisi’nin savunucusu Ludwig Von
Bertalanffy (1950) yapmustir. Problemleri anlamaya ve ¢ozmeye odaklanan Genel
Sistem Teorisi’ne gore olaylar, varliklar ve aralarindaki iliskilerin meydana getirdigi
aglar olarak goriilmektedir. Model ise, bir varligin basitlestirilmis, kolay anlasilir ve
kavramsallagtirilmis 6rnegidir. Bu nedenle modeller bilimsel siirecin 6nemli bir
unsurunu teskil etmektedir. Sistem islevsel bir varliktir ve bir sistemde girdiler,
dontisiim stiregleri ve ciktilar gozlemlenebilmektedir (Skyttner, 2005). Sistemdeki
girdilerin ¢iktilara doniismesi bir siireci ifade etmektedir ve bu siirecte ¢ogu zaman
karmagik davramiglar goriilmekte ve sistem dinamikleri ortaya g¢ikmaktadir. Sistem
dinamikleri, sistemlerdeki girdilerin ve sistem durumlarinin zaman igindeki degisimi
lizerine odaklanmakta ve sistemlerdeki neden sonug iliskilerini biitiinsel ve statik
olmayan bir ¢ercevede ele almaktadir.

Genel Sistem Teorisi’ne gore sistemler, amag ve hedef odaklidir. Orgiitleri, sistem
igerisindeki bireylerin ve gruplarin ortak ¢abalari yoluyla hedeflerine ulasan sistemler
olarak gérmek miimkiindiir (Bowen, 2004). Senge (2000) sistemleri, “6grenen Orgiit”
yaklasimimi benimseyen ¢alismalarinda kapsamli olarak tanimlamaktadir. isletmelerin
ve insanlarin birer sistem olarak goriilmesi, Orgiitiin 6grenme yetisi ve temel becerileri
bakimindan bir biitlin olarak kabul edilmesinde en Onemli wunsur olarak
degerlendirilmektedir. Sistemler ve oOrgiitler arasindaki bu iligski 6zellikle is modeli
literatiirtinde olduk¢a yaygindir (Zott, Amit ve Massa, 2010). Sistemdeki model, bir
sistemin yapisini, davranigint veya diger Ozelliklerini temsil etmektedir ve sistemin
Ozelliklerinin bir alt kiimesini olusturmaktadir. Cogu is modeli, genellikle yapi, faaliyet
ve deger yonleri ile bir arada ele alinmaktadir. Is modellerinin, isletme sisteminde deger
yaratan faaliyetlerin yapisini gosteren unsurlar olduklar1 iddia edilmektedir.

Literatiirde 1s modeli ve is modeli inovasyonu kavramlarin1 agiklayan ¢ok sayida
tanim yer almaktadir. Ortak bir tanim iizerinde konsensiis saglanabilmesi amaciyla bu
alanda Oncii caligmalar yapmis arastirmacilar tarafindan ortaya atilan tanimlara
uyarlama yapilmasi uygun bir yaklagim olarak degerlendirilebilir. Osterwalder ve
Pigneur (2010, s.14) ile Shafer ve digerlerinin (2005) tanimlamalar1 dogrultusunda is
modeli bir orgiitiin deger agindaki faaliyetleri ve iligkileri sonucunda nasil deger
yarattigina ve bunu nasil koruduguna yonelik mantig1, is modeli inovasyonu ise, bu
mantik ¢ervesinde sistematik degisime neden olan siireci ifade etmektedir. Bu makalede
sorumluluk sahibi isletmelere is modeli inovasyonu siirecinde diizgiin eylem yapma
yetenegi kazandirarak, isletmelerin bu silireci basarili bir sekilde tamamlamalarina
yardime1 olunmasi hedeflenmistir. Bu makalenin c¢ercevesi, son zamanlarda is modeli
inovasyonu ile ilgili yapilan arastirmalar ve 6rnek uygulamalardan elde edilen ampirik
bulgulara dayanmakta olup, ampirik kisitlamalara bir ¢oziim getirmeyi amaclamistir.
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Sekil 1°de is modeli inovasyonunu ger¢eklestirmeyi arzu eden isletmelerde
uygulanan genel siireci ana hatlariyla agiklayan yalin bir ¢erceve sunulmustur. Bu siirec,
bir yandan Osterwalder ve Pigneur (2010, s.244) ve Lindgardt ve Reeves’in (2009) is
modeli inovasyon siirecinin temel 6zelliklerini barindirmakta, diger yandan Dubberly ve
digerleri (2007) tarafindan Onerilen inovasyon modelini daha sade bir modele
doniistiirerek asamali bir yap1 ortaya koymaktadir. IBM’in Kiiresel CEO (2006)
calismasi dikkate alindiginda, is modeli inovasyonu diger inovasyon cesitlerine gore
daha yiiksek seviyede faaliyet kar1 biiyiimesi ile iliskilendirilmektedir. Bu sonug, is
modeli inovasyonunun stratejik istiinliigiinii ortaya koymaktadir. Bu 6zelligiyle Sekil
1’de sunulan c¢ergeve isletmelere rekabet avantaji kazandirabilecek stratejik bir arag
haline gelmektedir. Sekil 1’de sunulan ¢ercevede, diirtii (impetus), fikir iiretme ve fikri
hayata gecirme olmak tizere is modeli inovasyonun temel asamalar1 gosterilmektedir.

. Fikir
Uretme

Fikrin Hayata
Gegirilmesi

WM

%,
o
Yy,

Sekil 1. Is Modeli Inovasyonu Cercevesinin Baslangic Yapisi

Diirtii, i3 modeli inovasyonu girisimlerinin esas nedenini agiklamaktadir. Teori ve
vaka uygulamalarindan elde edilen bulgular, hem i¢c hem de dis giiglerle tetiklenen is
modeli inovasyonuna ait bir dizi diirtliyli gostermektedir. Burada ifade edilen gii¢
kavrami, pazarda elde edilmesi gereken mevcut firsat ve tehditler olmak {izere ¢ok
yonliidiir. Bu giicler, isletmenin i¢inde faaliyette bulundugu g¢evre ile olan iliskilerinde
uyumsuzluga neden olmakta ve bu uyumsuzluk, yeniden uyum saglama yoniinde o
isletmenin yoneticileri iizerinde bir baski yaratmaktadir. Fikir Uretme, bir fikrin
olusturulmas siirecinde diirtiiye karsi gosterilen tepkidir. Orgiitiin uyumsuzlugunun
ileri boyutlara varmasi halinde harekete ge¢mek kacinilmazdir ve bu durumda
yoneticiler tarafindan fikir iiretme siireci baslatilmis olur. Dirtii, fikir {iretme
asamasinin girdisini teskil etmektedir ve orgiitsel momentumu ortaya ¢ikarabilmektedir.
Bu asamada yasanacak degisim karsisinda gorlis birligine varilmasit ve yeni is
modellerinin analiz ve test edilmesine dayanan uygulamaya yonelik optimal girisimler
lizerinde bir konsensiis saglanmasi amaglanmaktadir. Fikir iiretme asamasi, bir is
modelinin uygun olup olmadig1 hakkinda yoneticilere bilgi saglamasi bakimindan 6nem
teskil etmektedir. Fikrin Hayata Gegirilmesi, is modeline iliskin denemeler {izerinden
fikir lretme siirecinin uygulamaya konulmasidir. Bu denemelerin sonuglari
dogrultusunda is modeli inovasyonunda hangi seg¢eneklerin uygulama agisindan dogru
ve faydali olabilecegi konusunda yeni girisimcilere ve koklii isletmelerin yoneticilerine
bir kavrayis saglamaktadir.
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2.1. Is Modeli Tanimlar1, Kavramin Tarihcesi ve Gelisimi

Shafer, Smith ve Linder, 2005 yilinda yayinladiklar1 “The power of business
model” isimli makalelerinde is modeline yonelik genel kabul gérmiis tek bir taniminin
heniiz bulunmadigini belirtmislerdir. Bes yil sonra Zott ve digerleri (2010), is modeli ile
ilgili en kapsamli ve giincel literatiir taramasin1 gergeklestirmek amaciyla bir rapor
yayinlamistir. Bu calisma kapsaminda 1253 makale taranmis olup, literatiirde is modeli
lizerine yapilan calismalarda artis oldugu, ancak arastirmacilarin i modelinin tam
olarak neyi ifade ettigine iliskin fikir birligi saglayamadiklar1 sonucuna ulasilmistir.
Kisisel bilgisayarlarin ve internetin 1990’11 yillarin ortalarinda gosterdigi hizli gelisime
paralel olarak is modeli bir kavram olarak literatiire girmistir (Amit ve Zott, 2001;
Shafer, Smith ve Linder, 2005; Magretta, 2002). Is modeli ile ilgili pek ¢ok yazar
tarafindan cesitli tanimlar 6nerilmistir. Chesbrough ve Rosenbloom (2002), is modelini
“teknik kapasiteyi ekonomik deger ile bulusturan sezgisel mantik (heuristic logic)”
olarak tanimlarken; Shafer ve digerleri (2005), i3 modelini “bir deger agi igerisinde
deger yaratmanin ve bunu stirdiirmenin onemi tizerine kurulu bir mantik ve stratejik
se¢imlerin bir temsili” olarak agiklamistir. Shafer ve digerleri aragtirmalarina daha ileri
bir boyut kazandirarak, 12 farkli tanimi incelemis ve is modelinin 42 farkli unsurunu
belirlemiglerdir. Bazi arastirmacilar, is modelinin ticaret ile dogrudan baglantili
oldugunu iddia etmektedir (Zott ve Digerleri, 2010, akt. Hamel 2000). Johnson (2010,
s.34), i3 modellerinin “bir arada ele alindiginda deger yaratan birbirine kenetlenmis
dort unsurdan meydana geldigini” ifade etmektedir. Bu unsurlar; misteri deger
Onermesi, kar formiilli, ana kaynaklar ve ana siirecler olarak adlandirilmistir. Zott ve
digerleri (2010), giincel literatiir taramasini gerceklestirirken is modeli kavraminin
taniminda farkl yollar izlendigini tespit etmislerdir. Bu tespite gore literatiirde is
modeli; durum ozeti, tasvir, temsil, mimari yapi, kavramsal arag¢, kavramsal model,
vapr sablonu, yontem, c¢ergeve, ideal model olmak flizere c¢esitli kavramlarla
nitelendirilmistir. Zott ve digerleri (2010), ortak bir zemin {izerinde mutabik kalarak, is
modelini “faaliyet merkezli ve deger odakli, firma ve ag diizeyleri arasinda yer alan
veni bir analiz birimi, firmalarin nasil faaliyet gosterdigine dair biitiinsel bir bakis agist
sunan, sistem diizeyinde yeni bir kavram” olarak 6nermislerdir. Zott ve digerleri (2010)
tarafindan ortaya atilan bu tanimin, literatiirde is modeline yonelik bugiine kadar
yapilan tanimlarin en basarili sekilde sentezlenmesinin bir sonucu oldugu iddia
edilmektedir. Tablo 1’de literatiir taramasi sonucunda secilmis is modeli tanimlari
bulunmaktadir.

Tablo 1. Secilmis is Modeli Tanimlari

Yazar, Yil Tamm Tanimin Yer Aldigi
Yayinlar
Timmers Is modeli, “bir iiriin, hizmet ve enformasyon akis mimarisidir; ¢esitli isletme Hedman ve Kalling,

1998 aktorleri ve rollerinin tasvirini; gesitli isletme aktorleri igin potansiyel 2003
faydalarin tasvirini; gelirlerin kaynaklarinin tasvirini igerir” (s. 2).

“Is kavrami, yeni miisteri degerine yol acabilecek, endiistrinin kurallarim Patzelt, Shepherd,
Hamel, 2000 | degistirebilecek radikal bir inovasyondur” [...] isletme kavrami, aslen Deeds ve Bradley,
“isletme kavraminin pratikte uygulanmasindan bagka bir sey olmayan” is 2008

modeli ile dogrudan iligkilidir” (s. 66).
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Morris ve Digerleri,
2005; Zott ve Amit,
?mlt ve Is modeli, “is firsatlarinin kullanilmasi ile deger yaratmak iizere tasarlanmis 2007, 2008, 2010;
ott, . L e e . Santos, Spector ve
2001 islemlerin igerik, yap1 ve yonetimini” tasvir eder (s. 511). Heyden, 2009; Bock
ve Digerleri, 2010;
Hedman ve Kalling,
2003
Weill ve Is modeli, “bir firmanin ana iiriin, enformasyon, ve para akisin belirleyen Eeddon, Lews,
. G e . o . . reeman ve Shanks,
Vitale, 2001 | tiiketiciler, miisteriler, paydaslar ve tedarikgilerinin rolleri ve aralarmdaki 2004
iliskiler ile, katilimcilara ana faydalarini agiklar” (s. 34).
Chesbrough
Ei)senbloom, Is modeli, “teknik potansiyeli, ekonomik degerin gergeklesmesiyle g}ilgesrﬁ:;}lgzhogz
2002 bulusturan deneyimsel mantiktir” (s. 529). 2007, 2(7)07b ’
Dubosson- “Is modeli, bir firmanin ve onun ortaklar agmin degeri ve iliskisel sermayeyi Osterwalder. 2004-
Torbay ve karl ve siirdiiriilebilir gelir akist saglamak amaciyla miisterilerinin bir veya OS te Wal de ’ ?
Digerleri, birkac segmentine yonelik olarak yaratmasi, pazarlamasi ve ulastirilmasinin Aswerxl)va- ;)z)/e
2002 mimarisinden bagka bir sey degildir” (s. 7). Digerleri, 2005
Is modelleri, “tesebbiislerin nasil isledigini agiklayan hikayelerdir. Iyi bir is Seddon. Lewis
Magrett modeli, Peter Drucker’in su koklii sorularina cevap verir: Miisteri kimdir? Ve i ’
gretta, . - . e e Freeman ve Shanks,
2002 miisteri neye deger verir? Ayrica her yoneticinin sormasi gereken su temel 2004:
sorulara da cevap vermelidir: Bu iste nasil para kazaniriz? Miisterilere uygun O'ala, ve Tyrvainene
maliyetle nasil deger saglayacagimizi aciklayan temel ekonomik mantik 3 (J)O 6 M ?
nedir?” (s. 4).
Is modeli, “girisim stratejisi, mimarisi ve ekonomisi alanlarinda birbiriyle
. iliski i¢inde olan bir karar alma degiskenleri kiimesinin, belirli pazarlarda Calia ve digerleri
Morris ve stirekli bir rekabet avantajini saglayacak sekilde nasil kullanilacaginin az ve 2007 ’
Digerleri, Oz bir temsilidir.” (s. 727).[...] Alt1 temel bileseni vardir: Deger 6nerme,
2005 Miisteri, I¢sel siiregler/yeterlilikler, Harici konumlandirma, Ekonomik model,
Kisiye/girisimciye dair faktorler.
Shafer ve
Digerleri, Is modeli, “bir deger ag1 iginde degeri yaratmanin ve tutmanin altta yatan
2005 temel mantig1 ve stratejik se¢imlerinin bir temsilidir” (s. 202).
Johnson ve Is modelleri, “bir arada ele alindiginda degeri yaratan ve teslim eden, Johnson ve
Digerleri, birbirine kenetlenen dort unsurdan olusur” (s. 52). Bunlar: Miisteri deger Suskevicz,
2008 onerme, Kar formiilii, Ana kaynaklar, Ana siiregler. 2009

Kaynak: Zott ve Digerleri (2010)
2.1.1. Is Modeli Ontolojileri

Merriam-Webster sozliigiinde ontoloji “varligin dogas1 ve iligkileri ile ilgilenen

metafizik dali” olarak tanimlanmaktadir. Varlik felsefesi olarak da ifade edilen ontoloji,
“varligin var olup olmadig1” ve “varligin ana maddesinin ne oldugu” sorularina yanit
aramaktadir. Literatiirde is modeli ile ilgili ontoloji tabanli yaklasimlar, is modeli
kavramina olabildigince agiklayici ve belirgin bir tanim getirmeyi, isletmenin bir varlik
olarak “ne oldugu” ve “nelerden meydana geldigi”nin yani sira en 6nemli 6zellikleri ve
iligkilerine sorularina yanit bulmay1 amaglamaktadir.

Zott ve Amit (2010) Ontolojisi

Zott ve Amitt (2010) tarafindan is modeli “firsatlardan yararlanarak deger
yaratmak {izere tasarlanan igerik, yap1 ve islemlerin yonetimi” ve “odak isletmenin
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Otesinde kendi smirlarim1 ¢izen, birbirinden bagimsiz faaliyetlerin olusturdugu bir
sistem” olarak tarif edilmistir. Zott ve Amit (2010), is modelini faaliyet sistemi
perspektifinden ele alirken, bir is modeli tasarlanmasinda faaliyet sistemine iligkin
tasarim elemanlar1 ve tasarim temalar1 olmak iizere iki parametrenin bulundugunu ileri
siirmektedir. Tasarim elemanlart icerik, yapi ve yonetim bakimindan kendi igerisinde
ayrilmaktadir. Icerik, yerine getirilmesi gereken faaliyetleri; Yap:, faaliyetlerin isletme
acisindan dnemini ve aralarindaki iligskiyi; Yonetim, faaliyetleri gerceklestiren bireyi ya
da grubu ifade etmektedir. Tasarim temalar ise, deger yaratmayi saglayan unsurlar
olup, yenilik (novelty), kilitlenme (lock-in), tamamlayicilar (complementaries) ve
verimlilik (efficiency) olarak kendi i¢inde boliimlere ayrilmaktadir. Yenilik, yeni bir
icerigin benimsenmesi ve faaliyet yapisinin ve/veya yoOnetimin degismesi lizerine
odaklanan yaklasimidir. Kilitlenme, tasarim elemanlarinin degisim siirecinde maliyetleri
iyilestirecek ve/veya tiglincii taraflarin is modeline katilimini saglayacak sekilde
yapilandig1r tasarim temasidir. Tamamlayicilar, faaliyetlerin ayristirilmast yerine
biraraya getirilmesi ile deger yaratilmasini, Verimlilik ise, islem maliyetlerinin
azaltilarak daha fazla verim elde etmeye yonelik sistem tasarimini ifade etmektedir.
Zott ve Amit’in (2010) tanmimladiklar1 ontoloji, “aktivite sistemi (activity system)” bakis
acistyla gerceklestirilen diger aragtirmalar ile ayni1 paraleldedir.

Osterwalder ve Pigneur (2010) Ontolojisi

Osterwalder ve Pigneur (2010, s.14) tarafindan is modeli, “bir Orgiitiin nasil
strdiiriilebilir bir deger yarattigini ve bu degeri nasil yaydigini” ifade etmektedir.
Biitlinsel bir yaklasim ortaya koyan Osterwalder ve Pigneur’un is modeli ontolojisi
(2010, s.17), Ana Ortaklar, Ana Faaliyetler, Ana Kaynaklar, Deger Onerme, Miisteri
[ligkileri, Kanallar, Miisteri Segmenti, Maliyet Yapis1 ve Gelir Akislart olmak iizere
dokuz ana bilesen {izerine kurulmaktadir. Osterwalder ve Pigneur’a (2010, s.20) gore
firmalarin ayakta kalabilmeleri ve basariya ulasabilmeleri acisindan firmalarin miisteri
segmentine iligkin yaklasimlar1 6nemli bir aractir. Osterwalder’in is modeli ¢ergevesi
Sekil 2°de goriilmektedir.

Ana Faaliyetler Miisteri
Hiskileri
£
'RII"W . O o . .
Ana Ortaklar ) IE_%\___ Deger Onerme 'r )) Miisteri
bt NS Segmenti
e iy
&y Ana Kaynakl el
x:i ! na Kaynaklar - Kanallar P
ki e I
Maliyet Yapisi Gelir Akislan
/3] B
ol 2

Sekil 2. Osterwalder ve Pigneur’un Is Modeli Cercevesi
Kaynak: Osterwalder ve Pigneur (2010, s.44)
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Johnson (2010) Ontolojisi

Johnson is modeli, miisteri deger onerme, kar formiilli, ana kaynaklar ve ana
stireglerden olusmaktadir. Miisteri deger 6nerme, miisterinin 6nemli bir talebinin yerine
getirmesinde firmanin o miisteriye nasil yardimci olabilecegini ifade etmektedir.
Miisteriye gore yapilacak isin 6nemi arttikca, miisteri deger 6nermesi daha cekici hale
gelmektedir. Kar formiilii, bir firmanin kendi i¢in nasil deger yarattigini ifade
etmektedir. Kar formiilii; gelir modeli (fiyat ile miktarin ¢arpimi), maliyet yapisi (ana
kaynaklar dogrultusunda ortaya ¢ikan dogrudan ve dolayl maliyetler), kar marji modeli
(hedeflenen kar1 elde etmek icin her bir islemden beklenen katki), kaynak hizi
(hedeflenen kar elde etmek i¢in ihtiya¢ duyulan stok devir hizi) olmak {izere dort
bilesenden meydana gelmektedir. Ana kaynaklar, misteri deger Onermesini ilgili
boliimlere aktarmak iizere ihtiya¢ duyulan elemanlar1 ifade etmektedir. Insan
kaynaklari, teknoloji, liriin, hizmet, dagitim kanallar1 ve marka 6rnek olarak verilebilir.
Ana siiregler, basartya ulasan firmalar, satiglar1 gozden gegirebilecek ve satis hacminde
artis saglayabilecek operasyonel ve yonetsel unsurlara sahiptirler. Bu unsurlar arasinda
egitim, ise alimlar ve performans Ol¢imleri yer almaktadir. Basarili firmalarin,
birbirleriyle uyumlu ve birbirlerini tamamlayici unsurlardan olusan istikrarli bir sistem
kurdugu iddia edilmektedir. Sistemdeki bir unsurdaki degisim, sistemin biitiiniinde
degisiklige yol agmaktadir ve cerceveyi olusturan unsurlar arasindaki uyumsuzluk
sistemin toplam performansini olumsuz yonde etkilemektedir.

Yapisal odakli olan Johnson’in (2010, s.24) ontolojisi Osterwalder ve Pigneur’un
(2010, s.44) ontolojisi ile yakin benzerlik gostermektedir ve diger is modeli
yaklagimlarina paralel olarak sistemin g¢evresi ile uyumu ve deger yaratma temalar:
tizerine kuruludur.

Moingeon ve Lehmann-Ortega (2010) Ontolojisi

Moingeon ve Lehmann-Ortega (2010) Ontolojisi, Johnson is modeli iizerinde
birtakim degisiklikler yaparak is modelini, “miisteri deger onermesi ve deger mimarisi
yoluyla deger yaratma imkani saglayan mekanizma” olarak tarif etmislerdir.

Boston Consulting Group -BCG (2009) Ontolojisi

Yoneticiler ve diger uygulamacilar tarafindan stratejik bir arag olarak kullanilmasi
amaglanan, Boston Consulting Group’un is modeli, “deger onerme” ve ‘“isletme
modeli” olmak tiizere iki ana bilesenden meydana gelmektedir. Boston Consulting
Group’un i modeli ontolojisinde deger onerme; hedef boliim(ler), tiriin/hizmet sunma
ve gelir modeli olmak tizere ii¢ boliime ayrilirken, isletme modeli ise; deger zinciri,
maliyet modeli ve Orgiit olmak iizere ii¢ boliime ayrilmaktadir. Bu unsurlar, “Biz kime
neyi Oneriyoruz?” sorusuna yanit bulmayi amaglamaktadir (Lindgardt ve Digerleri,
2009) ve “Biz bu iiriinii’hizmeti en karl sekilde nasil sunabiliriz?” sorularina yanit
bulmayr amaclamaktadir. Bu is modeli ontolojilerinin timii deger kavrami iizerine
odaklanmaktadir. Arastirmacilar iy modelini tanimlarken yapisal ve davranigsal
yaklagimlar ortaya koymaktadirlar. Yapisal yaklasim; yapisal faaliyetler, islevler,
varliklar ve aralarindaki iliskiler lizerine odaklanirken, davranigsal yaklasim; kararlar,
sonuclar ve sistemin geri bildirimi arasindaki sebep-sonug iligkisinin iizerine
odaklanmaktadir.
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Sekil 3. Boston Consulting Group is Modeli
Kaynak: Lindgardt ve Digerleri (2009)

2.2. Is Modeli inovasyonu Kavram

Is modeli inovasyonu kavrami is modeli kavramina benzer sekilde literatiirde
heniiz ortak bir tanim cergevesinde agiklanamamaktadir. Chesbrough (2007) teknoloji
gelistirme maliyetlerinin giderek arttigini, bu durumun yeni teknolojilerin hizli bir
sekilde metalasmasina neden oldugunu belirtmek ve isletmelerin basariy1 yakalamalari
icin i3 modeli inovasyonuna odaklanmasi gerektigini savunmaktadir. IBM’in 2006
tarihli Global CEO ¢alismasi, degisik inovasyon tiirlerini ve bu inovasyonlarin finansal
performans {izerindeki etkilerini karsilastirmis ve is modeli inovasyonunun diger
inovasyon tiirlerine gore karliligi daha fazla artirdigim1 ortaya koymustur (Giesen,
Berman, Bell ve Blitz, 2007). Christensen ve Raynor (2003), mevcut pazarda faaliyet
gosteren kokli rakipleri belli kosullar altinda ortadan kaldirarak, yok edilen degil, yok
eden olabilmenin teorileri lizerinde ¢alismis ve kar maksimizasyonu i¢in kaynak tahsisi
mekanizmasina agiklik getirmislerdir. Sekil 4’te yikict inovasyon modelinin en kritik
bileseni olan miisterilerin yenilikten yararlanabilme derecesi kesikli bir dogru ile
gosterilmis olup, miisterilerin ihtiyaglarina yonelik yeterince iyi hizmet sunabilecek
teknolojiyi temsil etmektedir (Christensen ve Raynor, 2003). Miisteriler, bu kesikli
dogru etrafinda bir dagilim sergilemektedir ve pazarda mevcut olan yenilikleri temsil
eden dogrularin tiimii, sagda gosterilen bir dagilim egrisi araliginda temsil edilmektedir.
Dogrunun en yiiksek kisminda bulunan talepleri ¢ok yiiksek olan miisteriler, mevcut
olanin en iyisi ile yetinmemekte ve dogrunun en asagi kisminda bulunan miisteriler ise,
mevcut olanin asgarisi ya da biraz fazlasi ile tatmin olabilmektedir.
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Sekil 4. Yikic1 Inovasyonun Ug Kritik Bileseni Kaynak: Innosight

Inovatif firmalar tarafindan yeni ve gelismis iiriinlerin piyasaya siiriilmesiyle
birlikte her bir pazar icin belirgin farklilik gdsteren bir ilerleme yolu izlenmektedir. Bu
modelin ikinci kritik bileseni olan teknolojik ilerleme hizi, pazarda miisterinin
teknolojiden faydalanabilme yetenegini temsil eden kesikli dogrunun daima tizerine
cikmaktadir. Sekilde goriildiigii iizere teknolojik ilerleme hizi daha dik bir egime sahip
olup, diiz ¢izgilerle temsil edilmektedir (Christensen ve Raynor, 2003). Bu modelin
ticlincli kritik bileseni ise, destekleyici inovasyon (sustaining innovation) ile yikici
inovasyon (disruptive innovation) arasindaki farktir. Markides’e gore destekleyici
inovasyon, daha yiiksek kalite ve performansi talep eden miisteri segmenti iizerine
odaklanmaktadir. Destekleyici inovasyonlarin bir kisminda yildan yila istikrarli bir
sekilde ilerleme kaydedilirken, bir kisminda ise sigrama yaratan bir rekabet iistiinligii
ortaya ¢ikmaktadir. Teknolojik agidan inovasyonu gergeklestirmek ne kadar zor olursa
olsun, destekleyici teknoloji savasin1 daima saglam ve koklii firmalar kazanmaktadir.
Buradaki strateji, daha iyi bir rlinii iiretip, en iyi miisteriye yiiksek kar marjinda
satmaktir. Koklii firmalarin destekleyici teknoloji miicadelesinin kazanilmasina yonelik
giiclii motivasyonlar1 ve gerekli kaynaklari vardir. Yikict inovasyonlar ise, mevcut
pazardaki yerlesik miisterilere daha gelismis iyi bir {iriin veya hizmet sunmak yerine
mevcut olandan daha vasat bir iriin veya hizmet sunmaya odaklanmaktadir
(Christensen ve Raynor, 2003). Markides (2008) ve Christensen ve Raynor (1997),
yikict i modeli inovasyonlarmin, yikict teknolojik inovasyonlardan birka¢ alanda
farklilik gosterdigini ileri siirmektedir. Ancak yikici teknolojiler, yikict inovasyonlardan
farkli olarak miisteriye bagka faydalar saglamakta olup, pazarda yeni ya da daha alt
diizeyde talepte bulunan miisterilere yonelik daha basit, kullanishi ve diisiik maliyetli
tirtinler sunmaktadir. Yikici inovasyon ile ilgili literatiirde iddia edildigi tizere, is modeli
inovasyonlarinin, mutlaka pazarlar1 ele gecirmesi ve rakipleri ortadan kaldirmasi
beklenmemektedir. Markides (2008), yeni is modeli uygulamasinin mutlaka en iyi
strateji olmayabilecegi sonucuna varmaktadir. Santos, Spector ve Heyden (2009) is
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modeli inovasyonunu “firmanin mevcut isletme modelindeki faaliyetlerini rekabet ettigi
tiriin/hizmet piyasasina yonelik yeniden diizenlemesi” olarak tanimlamaktadir. Bu tanim,
eski i modelinden endiistriye yenilik getiren bir is modeline gegisi isaret etmektedir.

Lindgardt ve digerleri (2009), BCG is modeli ontolojisinden hareketle, bir
inovasyonun is modeli inovasyonu sayilabilmesi i¢in i3 modelinin iki veya daha fazla
unsurunun yeni bir yolla deger yaratmak iizere yeniden olusturulmasi gerektigini ifade
etmektedir. Chesbrough (2010) mevcut modellerden alternatif is modellerine geciste
yasanacak siirecleri deneme, gergeklestirme ve orgiitsel liderlik olarak belirlemistir.
Osterwalder ve Pigneur (2010, s.249) tarafindan sunulan is modeli dizayninda; harekete
ge¢me, anlama, tasarlama, wuygulama ve yonetme olmak {izere bes asama
bulunmaktadir.

Boston Consulting Group (BCG) — Lindgardt ve Reeves (2010) tarafindan
Onerilen is modeli inovasyon stireci Sekil 5’te gosterilmektedir (Lindgardt ve Reeves,
2010). Boston Consulting Group (BCG) tarafindan gelistirilen is modeli dongiisii bes
asamadan olusmaktadir. Ik asamada firsatlar ortaya cikarilir, mevcut is modeli tespit
edilir ve modelin olumlu ve olumsuz yanlar1 analiz edilir. ikinci asamada, firsatlar veya
fikirler farkli is modellerine doniistiiriiliir, bu modellerin se¢imi i¢in degerlendirme
kriterleri olusturulur.

1

2
Firsatlarin is modellerine
ortaya doniistirilmesi
cikmasi $
> 3
N m:gr(::‘y;l‘i?r:li?:yon Hazirhk ve
yonetimi deneme

N .

Olgeklendirme
ve yineleme

Sekil 5. Boston Consulting Group (BCG) Is Modeli Inovasyon Siireci
Kaynak: Lindgardt ve Reeves (2010)

Ucgiincii asamada pilot gelistirme ve uygulamasi iizerine odaklanilir. Dérdiincii
asamada secilen is modelinin dlgegi biiyiitiiliir, gerekli performans 6lgiileri belirlenir ve
bir iletisim plani olusturulur. Bu asamada is modeli tasarimini tekrarlamak 6nemlidir.
Besinci asamada is modeli portfoyliniin zamanlama, risk, geri kazanim ve benzer
konularda y6netimine odaklanilir. Is modelinin sirketin genel stratejik cevresiyle
uyumlu olmasina dikkat edilmelidir. Chesbrough (2010) ve BCG’nin siirece odaklanma
Onerisi, pazardaki belirsizlikler nedeniyle yeni is modelini denemenin ve pilot
uygulamalarin 6nemine dikkati ¢ekmektedir. Her iki yaklasimda da is modeli
inovasyonunun gerceklestirilmesi slirecinde yonetimin destegine ciddi oOlgiide
gereksinim duyulacag1 vurgulanmaktadir.
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2.3. inovasyon Yonetimi ve Strateji ile Tliskisi

Inovasyon, yenilik yaratma faaliyetlerini ve siirecini ifade etmektedir. Hatta yeni
veya farkli olan anlaminda da kullanilmaktadir (Oxford, 2011). Harvard
Universitesi’nden S. Thomke inovasyonun kademeli, radikal, acik veya yikici
olabilecegini ancak bir deger yaratmasi gerektigini belirtmistir (Thomke, 2010). Trott
(2008) inovasyonu, “fikir iiretmek, teknolojik gelisim, yeni veya gelistirilmis bir iirtiniin
tiretimi ve pazarlanmast ile ilgili tiim siireclerin yonetimi” olarak ayrintili bir sekilde
tanimlamaktadir. Inovasyon siirecine iliskin lineer ve interaktif model olmak iizere iki
model Onerilmektedir. Lineer model, Sekil 6’da ayristirilmis faaliyetlerin itme veya
cekme dizisi olarak goriilebilir. Inovasyonun itici giiciiniin ayristirildigs bu modelde
inovasyonun nasil gelistirildigini tam olarak agiklanamamaktadir. Sekil 7°de gosterilen
eszamanli baglanma modelinde ise, faaliyetler arasindaki iligkiler—vurgulanmig olup,
inovasyonun itici giicii belirgin sekilde gosterilmis ancak inovasyonun nasil
desteklendigine yeterince agiklik getirilememistir (Trott, 2008).

Teknolojinin itici Giicii

AR-GE Uretim Pazarlama

Pazarlama AR-GE Uretim

Sekil 6. Lineer inovasyon Modelleri Kaynak: Trott (2008)

Uretim

AR-GE Pazarlama

Sekil 7. Eszamanli Baglanma Modeli Kaynak: Trott (2008)

Eszamanlilik yaklagimi, Rothwell ve Zegveld (1985) tarafindan interaktif bir
model ile gelistirilmistir. Sekil 8’de gosterilen modelde, inovasyon igin itici giiciin
kaynagini, igsel faaliyetler, pazar ya da teknolojinin olusturabilecegi ve oOrgiitlerin
basarili olabilmeleri i¢in hem teknolojinin merkezi olan {iniversitelerden hem de
pazardan girdi saglamalar1 gerektigi vurgulanmaktadir (Trott, 2008). Faaliyetler arasi
iletisimde geribildirim ¢evrimlerinin bulunmasi sonucunda inovasyon siireci lineer bir
ozellik sergilememektedir (Trott, 2008).
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Sekil 8. interaktif inovasyon Modeli Kaynak: Trott (2008)

Sekil 9°da gosterilen modele gore pazarlama, AR-GE ve isletme liderligi
arasindaki bilgi akisi, inovasyonun basarilt bir sekilde yonetilmesi agisindan en kritik
gorev olarak ifade edilmektedir. Bir Orgiitiin bilgi saglamada yararlandigi en 6nemli
kaynak, fonksiyonlar arasindaki ve fonksiyonlarin dis g¢evreleri ile olan etkilesimdir
(Trott, 2008).
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Sekil 9. Bir Yénetim Siireci Olarak Inovasyon Kaynak: Trott (2008)
2.3.1. Is Modelleri ve Strateji

Sekil 10°da gosterilen strateji diizeyleri ile is modellerini eslestirme dogrultusunda
is modellerinin stratejiye gdre konumlandirilmas: saglanabilmektedir. Is modelleri ile
strateji arasindaki bag halen arastirmacilar tarafindan tartisilan bir konudur. ki terimin
de kesin tanimlarinin olmamasi, onlarin etkilesimini gormek {izere bir araya
getirilmesini zorlagtirmaktadir.

Santos ve digerlerinin (2010), “A business model is not a business strategy” adli
makalesinde bu iki terim arasindaki ince ayrimlar tartisilmaktadir. Cogu isletme modeli
ontolojisinin stratejiden farkli olan belirgin 06zellikleri ve uygulamalari mevcut
oldugundan, ikisi arasinda ayrim yapmak gerekmektedir. DeWit ve Meyer (2010), farkli
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stratejik meselelerin farkli stratejik durumlara ve boyutlara nasil denk geldigini
detaylariyla gostermislerdir.

Kiimelenme Diizeyi Orgiit Diizeyi
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Sekil 10. Strateji Diizeyleri Kaynak: De Wit ve Meyer (2010)
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2.3.2. Yasam Déngiisii Stratejisi: Uriin, Pazar ve Isletme Uyumu

Bir isletmenin, iirliniin veya pazarin tipki diger canlilar gibi bir yagsam dongiisii
vardir. Sekil 11°de yasam dongiisii iggeni goriilmektedir ve burada (E), ¢evreden gelen
yeni bir enerjiyi temsil emektedir. Basaril1 bir strateji; diriin, pazar ve isletme ile uyum
i¢cerisindedir.

isletme Yagam Déngiisii

Sekil 11. Uriin, Pazar, isletme ve Enerji
Kaynak: Lex Sisney, 2011 (www.organizationalphysics.com’dan uyarlanmistir)

Yagam dongiisii siireci boyunca ¢evre ile dogrudan ya da dolayl bir etkilesim s6z
konusudur. Biitliin yasam dongiileri, sistem geligimi ve sistem istikrar: arasindaki bir
dinamik igerisinde varligmi siirdiirmektedir. Bir varlik dogdugu zaman gelisiminin
baslangicindadir ve gelecekte ne olacagi belli degildir. Biiylime siiresinin
baslangicindan olgunlagma seviyesine kadar olan gelisiminde ve istikrarinda artis
gerceklesir. Olgunlagsma asamasinda istikrarini arttirmayi siirdiiriirken, gelisme yetenegi
zamanla azalmaktadir. Yaglanma asamasi ve sonrasinda istikrarini biitiiniiyle kaybeder,
tamamen duraganlasir ve sonunda Oliimii gergeklesir. Bu durum biitiin yasam
dongiilerinin esasini teskil eder. Ancak biitiin sistemler Sekil 12°deki gibi bir ¢an egrisi
cizememektedir. Bu sistemlerin bir kismi1 olgunlagsma donemine ulagamadan omriinii
tamamlamakta, yalnizca birkagi yasam dongilisiinii uzun kilabilecek stratejileri
uygulamaya koyarak basariya ulasabilmektedir. Yasam dongiisiiniin agamalarina gore
farkli stratejilerin uygulanmasi gerekmektedir. Uriin, pazar ve isletmenin uygulama
yasam dongiileri olmak {lizere isletme stratejilerini belirleyen iic yasam dongiisii
bulunmaktadir. Uriin yasam dongiisii satisa sunulacak varliklar; pazar yasam dongiisii
satisin yapilacagr miisteri kitlesi ve uygulama yasam déngiisii isletmenin uygulama
kabiliyeti ile ilgilidir. Bagarili bir strateji uygulayabilmek icin yasam donglisiiniin
asamalarinin birbirleriyle uyumlu olmasi gerekmektedir. Boylelikle isletmeler ¢cevreden
yeni bir enerji kazanma ve uzun vadede ortaya cikabilecek firsatlart degerlendirme
sanslarini arttirabilmektedir. Aksi takdirde, uygulanan strateji basariya ulasamaz.

Bir stratejinin bagarili bir sekilde hayata gecirilebilmesi i¢in ii¢ sartin saglanmast
gerekmektedir. Birincisi strateji, bir isletmenin vizyon ve degerleri ile Ortlismelidir.
Ikincisi bir isletme personel, teknoloji, sermaye ve benzeri kaynaklara sahip
olabilmelidir. Ugiinciisii bir isletme stratejisini hayata gecirebilmek igin gerekli temel
becerilere sahip olmali ve bu becerileri gelistirebilmelidir.
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Sekil 12. Isletme ve Uriin Yasam Dongiisii
Kaynak: Lex Sisney, 2011 (www.organizationalphysics.com’dan uyarlanmistir)

“Uriin”, satiga hazir hale getirilen {iriin veya hizmetlerin yer aldig1 varhiklardr.
Her bir iirlinlin, irlin gelistirme ve iriin istikrar1 arasinda degis tokusa dayanan bir
yasam egrisi bulunmaktadir. Uriin yasam déngiisii; hedef belirleme, konumlandirma,
gelisme, faydalanma ve dilediginde yok etme olmak iizere baslica asamalara sahiptir.
Bir {iriiniin basarili olabilmesi i¢in temel faaliyetler yerine getirilmeli ve her bir asama
sirastyla gecilmelidir.

Hedef belirleme asamasinda statliikoyu yikabilecek potansiyele sahip bir tirlinii
gelistirmek ya da yenilik arayis1 icinde olmak gerekmektedir. Nis pazarinin
dinamiklerini kavrayarak ve daha iyi ve yeni yontemlerle pazarda karsilasilan sorunlarin
istesinden gelerek bunu basarabilmek miimkiindiir. Burada hedef miisteri kitlesini fikir
liderligi tarzim sergileyen Kasifler (Innovators) olusturmaktadir. Konumlandirma
asamast, Kahin (Early Adopters) miisterilere yonelik somut ve dogrulanabilir bulgulara
dayanan iirlin gelistirme iizerine odaklanmaktadir. Bu agsamada miisterinin problemi ya
da ihtiyacinin ¢6ziimiine odaklanilir ve konuya dedektif gibi yaklasarak ise yarayan ve
yaramayan unsurlar belirlenir. Bir yandan pazarda mevcut problemin ¢éziimlendigine
dair kanit aranirken, diger yandan da {iriin sampiyonu miisterilerle siki isbirligi
icerisinde olmak gerekmektedir. Bu asamadan elde edilmesi gereken ideal sonug ise,
Kdhin miisterilerin gliveninin kazanilmasi ve ileride daha fazla iirlin satin alacak
miisterilere yatirim yapilmasidir. Hedef belirleme ve Konumlandirma asamalarinda fikir
liderligi ve tiriin konumlandirma yaklasimlarinin benimsenmesi, isletmeler arasinda nis
pazarmin lideri olma yarigini giindeme getirmektedir.
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Sekil 13. Uriin Yasam Dongiisii
Kaynak: Lex Sisney, 2011 (www.organizationalphysics.com’dan uyarlanmistir)

Gelisme ve biiyiime asamasinda nis pazarmin lideri olma yarisi vardir. Bu
asamada goriiniirde celiskili iki durum s6z konusudur. Birincisi, 6l¢ek ekonomisini
yakalayabilmek i¢in {riin istikrarim1 saglamak ya da iriinii standardize etmek
gerekmektedir. Standardizasyon kapsaminda yiiksek katma degerli {iriin ve hizmet
iiretmek gerekmektedir. Uriinden siirekli olarak yarar saglama ve o iiriiniin satigini
gerceklestirme arasinda bir degis-tokus mevcuttur. Katma degerli {iriinler, esas {iriiniin
yeni uygulamalarini ve uzantilarin1 kapsayabilmektedir. Burada ulasilmak istenen ana
hedef, kiymet bilen miisteriler arasinda pazar pay1 elde edebilme miicadelesi sirasinda
tirtiniin kar marjin1 artirmaktir.

Faydalanma asamasinin ana faaliyet konusu Kalip¢i (Late Majority) ve Kuskucu
(Laggards) davranan miisteriler i¢in tirliniin devamliligin1 saglamaktir. Bu asama, pazar
paymni yikseltme ve koruma amaciyla benimsenen fikir liderligini, kanitlanmig
becerileri ve standardizasyonu arttirmak i¢in uygundur. Bu asamada kapsamli iiriin
gelistirme faaliyetlerine yatirim yapilmasi yerine, anlik yatirnm getirisi ile ilave
yatirimlar sinirlandirilmaktadir. Ihtiyag duyulan yeni iiriinlere yonelik yatirimlardan
anlik geri O6deme temin edilememesi halinde bu yatirimlarin yapilmamasi
gerekmektedir. Uriinden siirekli olarak yarar saglama ve o iiriiniin satigm
gerceklestirme arasinda degismeyen bir degis-tokus mevcuttur. Bir iirlin, mevcut
pazarda siirekliliginin saglanamamasi ve dolayisiyla pozitif yatirnm getirisinin elde
edilememesi gibi faktorler nedeniyle her an yok olabilme tehdidi ile kars1 kargiyadir.

Pazar Yasam Dongiisii

Her bir pazarin gelisme ve istikrar arasinda gidip gelen bir yasam dongiisi
bulunmaktadir. Pazarin yasam donglisli, potansiyel miisterilere gore boliimlere
ayrilmaktadir. Bunlar1 SK olarak adlandirip, soyle siralayabiliriz: Kasifler (Innovators),
Kdhinler (Early Adopters), Kiymet Bilenler (Early Majority) ve Kalipgilar (Late
Majority) ile Kuskucular (Laggards).
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Sekil 14. Pazar Yasam Dongiisii
Kaynak: Lex Sisney, 2011 (www.organizationalphysics.com’dan uyarlanmistir).

Endiistrideki degisimi ortaya koyan grup olan Kdsifler, pazar yasam dongiisiiniin
baslangicinda yer almaktadir. Bu grup, yeni teknolojilerin pesinden kosarak zamanini
feda eden ancak para harcamayan teknoloji meraklilaridir. Ayn1 zamanda Kdsifler,
mevcut durumun Gtesine gecebilen benzersiz bir iiriiniin ortaya g¢ikarilmasi yoniinde
fikir liderligi yapmakta ve {iriiniin yapabildikleri ve yapamadiklar1 hakkinda diiriist bir
sekilde bilgi vermektedir. (Sekil 14). Uretici, bu grup iizerinde merak uyandirmay1 ve
bu grup tarafindan iirlinlin kabiliyetlerine yatirnm yapilmasini arzu etmektedir. Bir
tirtiniin Kagifler tarafindan kabul gormesi olduk¢a onemli ve gereklidir. Kdasifler, s6z
konusu iirlinlin yenilik¢i ve dnem verilmesi gereken bir marka oldugu yoniinde gelecek
donem misterilerini aydinlatabilmektedir. Bilgilendirmeye yonelik tutundurma
mesajlart bu grup miisterileri hedeflemektedir. Kdhinler, teknik olmaktan ¢ok
kavramsaldir; stratejik firsatlara yonelik ¢igir agici onemli bir gelismenin pesini
kovalamaktadir. Fikir liderligi sonucunda s6z konusu iiriiniin kendi vizyonlarini1 nasil
gerceklestirebildigini géren bu grup, taleplerinin karsilanmasi i¢in zaman, enerji, itibar
ve para konusunda risk almaktadir. Hizli hareket etme egiliminde olan Kdhinler, pratik
alicilardir ve {irlin gelistirme programi iizerinde baski kurarlar. Bir isletmenin kiigiik
Olcekli ya da kahinler grubuna heniiz kendini kanitlamamis olmasi hi¢bir 6nem
tagimamaktadir. Burada kritik faktdr, iireticinin bir sonug ortaya koyabilmesi ve grubun
vizyonunu gerceklestirmede onlara yardimci olmasidir. Kdhinlere satis yapmak kolay,
ancak onlart memnun etmek olduk¢a zordur. Bu grubun iiriin talepleri ile iireticinin
evrensel bir iirlin ortaya ¢ikarabilme yoniindeki ihtiyaglar1 arasinda uyusmazlik ortaya
c¢ikabilmektedir. Thtiyaci karsilamayan ve ileriki asamalara tatbik edilemeyen bir iiriin
i¢in ¢cok fazla zaman ve para harcamaya son verilebilir.
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Sekil 15. Rogers’in Inovasyon Egrisi (Rogers’mn Yeniliklerin Yayilmas: Teorisi)

Kiymet Bilenler, Kdsifler grubunu takip etmektedir. Kiymet Bilenler daha
diisiinceli ve dikkatli hareket etmektedir. Bu gruptakiler, harekete gecmeden Once
baskalarina danisarak karar vermeyi tercih etmekte ve biitiinliyle kendini kanitlamis bir
riine ihtiya¢ duymaktadir. Kalipgilar %80 oraninda ¢oziim Oneren bir {riinii satin
alabilecek iken, Kiymet Bilenler ise, %100 eksiksiz olduguna inandiklari {iriinii satin
alabilmektedir. Bir oOnceki asamanin performans garantisinin daha iist seviyeye
cikarilmasi ve iirlinlin giivenilir, dayanikli, eksiksiz ve kullanim rahatlig1 sunan bir iiriin
olma yoniinde standartlastirmas1 Kiymet Bilenler pazarinda yer edinebilmek icin
yapilmasi gereken en Onemli istir. Kiymet bilenler grubunun, risk almaktan
hoslanmayan alicilar oldugu bilinen bir gercektir. Bu alicilara gore risk, zaman ve para
israfi anlamina gelmektedir. Bu grup, ireticinin istikrarli bir durus sergilemesini
istemekte, yeni bir {irliniin mevcudu alt etmesine kadar sadakatlerini siirdiirmekte ve
tiriind isletme standard: haline getirmektedirler. Kiymet Bilenler, {iriin hakkinda bilgi
edinmek amaciyla diger kisilere danisarak zaman harcamislar ve iirliniin endiistri
capinda standart hale gelmesine yardimci olmuslardir. Kiymet Bilenler, tirlinlin kalitesi,
tiriinii destekleyecek altyapir ve hizmetin giivenirligi iizerinde yogunlasmaktir. Kiymet
Bilenler itibarlarimi riske atmak istemezler, boylelikle piyasa lideri konumundaki
kendini kanitlamis bir markanin {riinlinii satin almaktan emin olmak isterler. Son
asamada Kalip¢ilar ve Kuskucular yer almaktadir. Bu grup, bir iirline endiistride
benimsenene kadar direng gosterirler ve tirlinii biiyiik ve koklii isletmelerden satin alma
egiliminde olurlar. Bu alicilar, iirlinli tamamen olgunlagma siirecinde satin almaktadir.

Pazardaki rekabet fiyatlarda diislisii beraberinde getirmektedir ve bu durum
karsisinda iirlinler, “emtia-mal” olarak goriilmektedir. Esasinda bu kitle, epeyce indirim
gbérmiis ve dnceden montajlanmis paketleri satin almaktan zevk alirlar. Bu alict kitlesine
satis yapmanin kilit noktasi ise, pazarin lideri olarak kokli bir yer edinmek, 6lcek
ekonomilerini yakalamak ve biiyiik dagitim kanallarina sahip olmaktir.
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Isletmenin Uygulama Yasam Dongiisii

Diger yasam dongiileri gibi isletmenin uygulama yasam dongiisii de istikrar ve
gelisme arasindaki dinamigin iginde var olmaktadir. Isletmenin uygulama asamasinin
baslica siirecleri ise; baslangig-dogum, gelismenin baslangici, gelisme ve olgunluk ve
bu noktadan itibaren diisiise gegme, yaslanma ve yok olup gitmektir. Uriin ve pazar
yasam dongiilerini desteklemek amaciyla uygulama asamasinda esas yapilmasit gereken
dogru bir &rgiitsel biiyiime ve istikrar karmasina sahip olabilmektir. Isletmenin i¢inde
bulundugu yasam dongiisii evreleri, {iriin ve pazarin yasam donglisii evreleri ile uyum
igerisinde olmalidir. Uygulama yagsam dongiisiiniin agamalar1 “patern tanima” yoluyla
daha da anlagilir hale gelmektedir. Esasinda her bir igletme i¢inde bulundugu ¢evreyi
bi¢imlendirmeli veya bu ¢evreye karsi reaksiyon gostermelidir. Isletme, tiim birimlerin
ve alt birimlerin beraberliginde bir biitiin halinde bunu gerceklestirmelidir. Isletmenin
bu sekilde tepki vermemesi durumunda varligin siirdiirmesi de miimkiin olmayacaktir.
Patern tanima kapsaminda, igletme igerisinde miinferit ve miisterek davranislarin ortaya
¢ikisina neden olan dort ana patern ya da giiciin varligindan s6z etmek miimkiindiir.
Bunlar: Uretim, Istikrar Saglama, Yenilik Getirme ve Biitiinlestirme (Production,
Stabilizing, Innovating, Unifying-PSIU) giicleridir. Bunlardan her biri belirli bir
davranis kalib1 vasitasiyla kendini ifade etmektedir. Bu giiclerin bir araya gelmesi
sonucunda igletme, kendisine yol ¢izecektir.

Isletmenin Gelisimi

Isletmenin istikrar
Kaynak: Lex Sisney, 2011 (www.organizationalphysics.com’dan uyarlanmistir)

Sekil 16. Isletme yasam dongiisii

Bir isletmenin ¢evresi, liriin-pazar yagam dongiisii asamalarinin her birinde kendi
cizgisinde ilerlemelidir. Kagifler icin iirlin belirlenirken, o {iriin dogum asamasinda ve
aynt zamanda son derece yenilik¢i ve ileriye doniik olmalidir (pslu). Kalipgilar igin
tirtinli konumlandirirken, o {iriin erken gelisme ya da biliyiime evresinde olmalidir ve
miisteriler agisindan dogrulanabilir sonuclar iiretmelidir (Psiu). Pazarda benzer
ozelliklere sahip ¢ok sayida iiriin bulunmaktadir. Iyi bir konumlandirma iiriinii benzersiz
kilmakta, {iriiniin emsallerinden daha yiiksek fiyatlarda satilabilmesine imkan tanimakta
ve boylelikle iirline benzersiz satis teklifi (Unique Selling Proposotion—USP) gibi ayirt
edici ozellikler kazandirmaktadir. Ayn1 zamanda iyi bir konumlandirma iiriinii digerleri
ile rekabetten uzak tutarak rekabet avantaji kazandirmakta ve iirliniin genislemesi,
degistirilmesi, dagittimi1 ve tanitimima yonelik faaliyetlere esneklik kazandirmaktadir.
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Kiymet Bilenler i¢in iriinii gelistirirken, i¢ verimin yam sira yeni inovasyonlari
baslatabilecek kabiliyetler kontrol altinda tutulmali ve iiriin pazarlama tuzagindan
kacinilmalidir (PSIu). Kalip¢ilar ve Kuskucular igin iiriinden fayda saglanirken, isletme
veni bir pazara yeni bir iiriin ile girmek i¢in nakit ineklerden elde ettiklerini
kullanmalidir ve bdylelikle kendi yagam dongiisii siirecinden gegmis olacaktir.

Bir isletmenin iirlin ve pazar uyumu saglamasi bakimindan Oncelikle i¢ gevre ile
uyumlu olmasi1 mantikli bir yaklagimdir. Cogu baslangi¢c bu uyumu saglamada basarisiz
olmaktadir. Baglangi¢ asamasindaki bir girisimci, yeni isletme birimlerini kurmadan
once Olgeklenebilir biliylime seviyesine ulagmalidir. Belli bir nakit birikimine sahip
yaslanmakta olan istikrarli bir isletmenin biiylime odakli kiiclik 6l¢ekli bir igletmeyi
satin almast halinde girisimciligin heyecanin1 yogun olarak hissetmemekte, yeni
isletmenin ihtiya¢ duydugu ozgiirlik ve esneklige firsat tanimamakta ve kurum igi
girisimcilik kapsaminda gelismeye yonelik yeni bir satin alma faaliyetine izin
vermemektedir. Bdylelikle yeni isletme birimi, prosediirleri izlemek ya da mevcut
altyap1 ¢ercevesinde faaliyet gostermek zorunda kalabilmektedir. Bu talepler, yeni bir
isletmenin gelisebilmesi i¢in oldukea istikrarli, agir ve biirokratik bir ¢evre meydana
getirmektedir.

Uygulama asamasi her zaman i¢in diizgiin bir ¢an egrisi olarak karsimiza
c¢ikmamaktadir. Bir¢cok yeni isletme baslangigtaki evreleri atlayarak oOlimii erken
yasamaktadir. Bu isletmeler, aylarca “gen¢” kalmalarina karsin yeni baslangiclar
nedeniyle yaslanma evresine girip, nihayetinde yok olacaklardir. Diger isletmeler ise,
yasam dongiisiinii adim adim ilerlemek yerine asamalar1 atlama cabasi i¢ine girerler ve
bu sekilde yillarint harcamis olurlar. Bazi isletmeler, ¢an egrisi iizerinde hizli bir
yiikselis gosterdigi gibi diisiis de gdstermektedir. Isletmelerin uygulama yasam
dongiisiinii yonetmeleri basli basina bir miicadele konusudur.

Daha sonra yeni isletmeler olusturma

Bu seviyeye ulas

Isletmenin Gelisimi

Isletmenin Istikrar

Uygulama Yasam Dongiisiiniin hedefi, daimi yenilenmedir.

Sekil 17. Isletmenin yasam déngiisiiniin amaci
Kaynak: Lex Sisney, 2011 (www.organizationalphysics.com’dan uyarlanmistir)
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Is Modeli Yasam Dongiisii

Literatiirde is modeline iliskin ¢cok sayida tanim ve yaklasim mevcuttur, ancak
evrensel bir tanim konusunda heniiz bir konsensiis saglanamamistir. Ornegin, Amit ve
Zott’a (2001) gore is modeli, “deger yaratabilecek ve tim is imkanlarindan
faydalanabilecek sekilde tasarlanan islemlerin ydnetim yapisi1” olarak tarif
edilmektedir. Chesbrough ise, inovasyon kavramini esas alan is modeli yaklagimini
ortaya koymustur. Chesbrough ve Rosenbloom (2002) bir is modelinin; deger onerme,
pazar boliimlerini tammlama, deger zinciri yapisini tasarlama, gelir elde etme
araclarini inceleme, maliyet yapisini degerlendirme ve deger aginda firmanin
konumunu tamimlama dogrultusunda ortaya ¢ikan varsayimlar iizerine kuruldugunu ve
bu varsayimlarin eksiksiz bir rekabet stratejisi ile desteklenmesi gerektigini iddia
etmektedir.

Yasam dongiisii, i modelleri agisindan 6nemlidir ve literatiirde is modellerinin
yasam dongiisii farkli bakis agilar ile ele alinmaktadir. Levitt (1965) ve Cox (1967)’e
gore {liriin yasam dongiisiinlin farkli agsamalarinda farkli stratejiler benimsenmektedir.
Thietart ve Vivas (1984) stratejilerin, {iriin yasam dongiisliniin asamalar1 ve isletmenin
strateji mantiginin etkisinde oldugunu savunmaktadir. Ayrica bir igletmenin faaliyet
gosterdigi endiistri kolu ve dis cevrenin 6zeliklerinin stratejinin basarisinda etkin rol
oynadigi goriilmektedir. Schallmo ve Brecht (2010), kurumsal sosyal sorumluluk
ilkeleri uygulamasinin ig modelinin siirdiiriilebilirligine katkida bulundugunu ve bu
durumun isletmelerin yasam dongiisii siiresini uzattigini ileri siirmektedir. Diger yandan
teknolojik ozelliklerin pazarin ihtiyaclarii desteklemesi gerekmektedir. Reuver,
Bouwman ve Maclnnes (2009) tarafindan yapilan c¢alisma sonucunda teknolojik
faktorlerin i modelini dinamiklerini harekete gecirdigi ve is modeli yasam dongiisii
acisindan 6nem tasidigini ortaya ¢ikmustir.

Bir i3 modeli; fikrin {retilmesi, gelistirilmesi ve ticarilestirilmesi olarak
nitelendirilen birbirinden bagimsiz asamalar {izerinden ilerlemektedir. Faaliyetin
stirdiiriilebilmesi i¢in farkli yontemlere ve orgiitsel gelisime uygun yonetsel kavramlara
duyulan ihtiya¢ dogrultusunda bir i modelinin mevcut sekli ileride alacagi sekilden
farklidir. Baglangigtaki isletmelerin uyguladigi is modeli, hayatta kalabilme iizerine
odaklanmaktadir. Ancak bu tiir isletmelerde planlama ufku c¢ok sayida belirsizlik
nedeniyle uzun soluklu olamamaktadir. Geng isletmeler; gecerli, 6lgeklenebilir, etkin ve
pazar degerini yakalama firsati sunan is modelleri iizerine yogunlagmaktadirlar.
Isletmeler, yasam dongiisii boyunca is modelleri iizerinde degisiklik yapmaktadir.
Hayatta kalabilmek hem gen¢ hem de olgunluk diizeyine erismis isletmeler i¢in ortak
hedeftir ve paydaslar ortaya c¢ikan degerin dagitilmasi yoniinde bir beklenti igine
girmektedir. Sekil 18’de gorildigl iizere is modeli ¢esitli faaliyet alanlarinin
yapilandiric1 6zelliklerine gore son seklini alacaktir.
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Sekil 18. Pazar gelistirme ve Is Modeli Inovasyonu
Kaynak: Moore, 2004’ten adapte edilmistir.

Endiistri Yasam Dongiisi

Endiistrideki yasam dongiileri, hayatimizdaki dongiiler gibidir. Tipki bir canli gibi
dogar, biiyiir, olgunlasir, diisiise gecer ve Oliimii gerceklesir. Isletmeler, faaliyet
gosterdigi endiistri koluna gore bu asamalari farkli sekillerde yasamaktadir; bazilar1 bu
evreleri daha uzun yasarken, bazilar1 daha hizli ilerlemektedir. Ayni endiistri kolunda
faaliyet gosteren birbirinden farkli isletmeler bile bu asamalar1 farkli sekilde
yasayabilmektedir. Bir igletmenin i¢inde bulundugu yasam dongiisii asamasi
uygulanacak stratejik plani biiylik olclide etkileyebilmektedir. Bazi isletmeler ya da
sektorler, diisiise gecen {irtinler i¢in yeni bir kullanim sahasi yaratmak suretiyle kendi
yasam dongiilerini uzatabilmektedir. Bir endiistrinin satiglarindaki artis yasam
dongiisiinii gosteren bir aragtir. Bir endiistrinin yasam dongiisii; giris, biiyilime,
olgunlasma ve diisiis asamalarindan olugmaktadir. Girig evresinde satiglar yavas
olurken, biiylime evresinde satislarda artis gozlenmektedir. Olgunlagsma evresinden
sonra satislar kademeli olarak diisiise gecmektedir. Isletmeler, zaman igerisinde
kazanmis olduklar1 uzmanlik, 6l¢cek ekonomilerini yakalama ve birim maliyetleri
azaltma gibi avantajlardan yararlanarak yasam dongiisii boyunca kar artigini
siirdiirmektedir. Endiistri yasam dongiisii teorisine gore endiistride faaliyet gosteren
isletmelerin tiimii, birbirinden bagimsiz dort siirecten gegmektedir; ¢ikis yapar, zirveye
ulagir buradan diislise gecer ve sonunda dibe vurur. Her bir silire¢ i¢in o siirecin
kosullarma uygun stratejilerin belirlenmesi gerekmektedir. Isletmenin iginde bulundugu
endiistrinin yapis1 rekabet kurallarin1i dogrudan etkilemekte ve dolayisiyla hayatta
kalmak ve kalkinmak i¢in ihtiya¢ duyulan stratejileri de etkilemektedir. Yasam dongiisii
boyunca endiistriyel yapi, talepler ve teknolojik gereksinimlerde yasanan degisimler,
her bir siirece ait rekabet avantaj1 kaynaklari ile ilgili 6nemli ¢ikarimlar saglamaktadir.
Bu nedenle isletmeler agisindan rekabetci konum elde etmek, stratejik bir hedef haline
gelmektedir. Dis c¢evreden kaynaklanan ve giderek artan karmasa, yenilik¢i is
stratejilerine ihtiya¢ duyuldugunu agikga gostermektedir. Uygun stratejiler belirlenirken,
bir isletmenin bdliimlerinin ge¢misi, mevcut durumu ve gelecegi arasinda iligki kuran
yenilik¢i bilgilere gereksinim duyulmaktadir. Isletme yonetimi perspektifinden ele
alindiginda, kiiresellesen ¢evrenin yarattig1 giicliikkler nedeniyle disiplinler arasi bilgiye
stirekli olarak ihtiya¢ duyuldugu goriilmektedir (Sabol ve Digerleri, 2013).
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Tablo 2. Endiistriyel Yapinin Gelisimi ve Yasam Dongiisii Boyunca Gergeklesen

Rekabet
Giris Biiyiime Olgunluk Diisiis
Gelir dpzeyl yiiksek, - Kitle pazari, satin almalarda
avangart bireylerden olusan Pazara niifuz etmede hizli . . —
Talep . yer degistirme/tekrar, bilingli Uretimden kaldirma
erken benimseyenler grubu artis P
- ve fiyata duyarli miisteriler
ile sinirhidir.
. .. - Baskin teknoloji etrafinda Teknik know-how’1n genis Diisiik seviyede tiriin
0 Rakip teknolojiler, hizl1 iiriin . .. .
Teknoloji . standardizasyon yapilmasi, capta yayilmasi: teknolojik ya da siireg
inovasyonu L . - :
hizli siireg inovasyonu gelisme arayisi iginde olma inovasyonu
Disiik kalite, biiyiik ¢esitlilik Tasarimin gelistirilmesi ve - .. Emtia kurali:
. A Lo . . Metalagsmaya dogru yonelme,
P gosteren ozellik ve kalitenin yiikseltilmesi, : . farklilagtirmanin zor
Uriinler . marka, kalite ve ambalajlama A
teknolojiler, tasarimda stk baskin tasarimlarin ortaya . o . olmasi ve kar
U ile fark yaratma girisimleri . .
yapilan degisiklikler ¢ikmasi getirmemesi
Kapasite fazlasinin meydana
s Kisa siireli tiretim, yiiksek Kapasite kesintileri, kitle gelmesi, niteliksiz tiretim, Kronik artik kapasite,
Imalat ve N, PP TN .
das nitelikli iggiicli, uzman iretimi, dagitim alaninda uzun siireli tiretim, 6zel kanallarin
agitim dagitim kanallart rekabet dagitimeilarin daha az sayida yeniden ortaya ¢ikis1
hattan sorumlu olmasi
. Isgiicii maliyetlerinin
. Gelismis iilkelerdeki i Gehsmlg 'ulk?lerden. Uret.lrmn, gehsmls tilkelerden ) diisiik oldug}J
Ticaret . P diinyanin diger iilkelerine yeni sanayilesmeye baslayan tilkelerden diger
imalatgilar ve tiiketiciler . .. . .
ihracat yapilmasi iilkelere kaydirilmasi iilkelere ihracat
yapilmasi
S Ekonomik durgunluk, fiyat Fiyatlandirma
Rekabet Az sayida firma Giris, birlesmeler ve ¢ikislar rekabetindeki artislar savaslar, terkler
- Imalata yonelik tasarim Yogun sermaye sayesinde Genel maliyetlerin
Temel Uriin inovasyonu, Giivenilir - Y L Sw 1ye Saye diisiik olmasi, alicinin
. T dagitim kanallaria erigim, maliyet etkinligi, lcek N,
basar1 bir firma ve {iriin imaji g TG A S se¢imi, iletisim
22 . markalagma, hizli tiriin verimliligi, disiik girdi o .
faktorleri yaratma . L . . taahhiidii, kapasite
gelistirme, siire¢ inovasyonu maliyetleri -
rasyonellestirme

Kaynak: Sabol ve Digerleri (2013)

Stratejilerinin tasarlanma ve hayata gecirilme siireci, karsilikli olarak giiclendirici
ve tamamlayici goriisleri iceren bir karisim olmalidir. Bunlar rasyonellik ve analitik
olmadir; akil rasyonelligin kaynagini olustururken, analitik olma aklin sezgisel
durumunu temsil etmektedir. Rasyonellik ve analitik olmanin bir araya gelmesi
dogrultusunda stratejik modellemenin temeli olusmaktadir. Stratejik karar verme
yaklagimi, statik nicel gostergeler olarak tarif edilen durumlar i¢in uygundur.
Glniimiiziin ekonomi ve isletme bilim dallarma yonelik verilen egitimler, insanin
sezgisel boyutunu en aza indirgemis ve rasyonel ve analitik bilgi {izerinde
yogunlagmistir. Ancak giiniimiizde bir isletmenin i¢inde bulundugu cevre; isletme
yonetiminde ihtiya¢ duyulan 6zel ve nitelikli bilgilerin elde edilmesinin son derece gii¢
oldugu, istikrarsiz bir ortami temsil etmektedir. Dis c¢evrenin seffafligin1 giderek
yitirmesi, karar verme siirecinde hem nicel hem de nitel yontem ve modellerin
kullanilmas1 ve uygulanmasi gerektigi diisiincesini kuvvetlendirmektedir. Dogru segilen
ve etkili bir sekilde hayata gegirilen i stratejisi, hem igletme hem de isletmenin i¢inde
bulundugu ¢evreye deger kazandirmakta ve boylelikle isletmelerin ileriye yonelik
siirdiiriilebilir rekabet avantajim elde etmeleri miimkiin olabilmektedir. “Yasam
dongiisii”, evrensel bir kavram olup; zamanla satiglardaki artis ya da degisimi
anlamalar1 yoniinden igletme yoneticilerine yardimci olmaktadir.
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2.4. Siirdiiriilebilir is Modeli

Siirdiiriilebilir is modeli, is diinyasinda siirdiiriilebilirligi saglamanin yeni bir yolu
olarak tarif edilmektedir. Is modelinin siirdiiriilebilirligi, isletmelerin faaliyetini yerine
getirebilmesi bakimindan en 6nemli belirleyicilerden biri olarak kabul edilmektedir.
T.Dyllick ve K. Muff, siirdiiriilebilirligin gelisimini Tablo 3’de goriildiigii iizere ii¢
kademe ile ag¢iklamaktadir.

Tablo 3. Siirdiiriilebilir Is Uygulamasi: Ana Ozellikleri ve Degisiklikleri Iceren Tipoloji

Siirdiiriilebilir Is Konu Katma Deger Orgiit Perspektifi
Modeli Tipolojisi (Ne?) (Ne icin?) (Nasil?)
Olagan is akist LRl i Paydagslarin degeri Icerden disart
1. Kademe
Stirdiriilebilir Is Paydaslarin degeri .
Uygulamast Igerden disar1
Arindirilmis paydas '
degeri
2. Kademe :
Stirdirilebilir Is U boyutlu unsurlar Igerden disari
Uygulamasi
Uclii alt diizey '
3. Kademe
Stirdariilebilir Iy Siirdiirillebilirlik Ortak mallar iizerinde
Uygulamasi . .. .
miicadelesinin baglangici deger yaratmak
Uygun olan
siirdiiriilebilir is modeli
L 1. degisiklik: Uriin/hizmet | 2 deisiklik: 3. degisiklik:
Onemli degisiklikler S . Katma degerin Bakis acisinin
kapsaminin genisletilmesi D ;
arttirilmast degistirilmesi

Kaynak: Dyllick, T., Muff, K., (2016)

Tablo 3°de is diinyasinda siirdiiriilebilirlik kavraminin gelisimi gdsterilmektedir.
Burada benimsenen diisiince, mal tedariki ve orgiitlin dis ¢cevreye acilmasi yoluyla deger
yaratan faaliyetler ilizerine odaklanmaktadir. Literatiirde yer alan farkli modeller,
yaklagimlar ve kavramlar; siirdiiriilebilirlik kavramini belirsiz ve tanimlanmasi zor hale
getirmekte olup, bir yandan orgiitiin siirdiiriilebilirligini saglarken diger yandan farkli
kategorideki paydaslarin menfaatlerini géz Oniinde bulunduran cok boyutlu bir
perspektif benimsenmesi gerektigini vurgulamaktadir. W. Stubbs ve C. Cocklin bu
goriisti, bir isletmenin siirdiiriilebilirligini saglamasi icin gelir kaydetmesi gerektigi
seklinde acgiklamaktadir. Siirdiiriilebilirlik hedefleri ve finansal performansin yani sira
sosyal ve ekonomik hedeflerin gergeklestirilmesine yonelik misyon ve vizyonu takip
edebilmek amactyla kardan yararlanilmaktadir.

Sekil 19°da bir isletmenin yasam dongiisii boyunca is modelinde gerceklesen
degisiklik gosterilmektedir. Gelisme doneminin baglangi¢ evresinde uygulanan is
modeli ile olgunluk déneminde uygulanan is modelinin 6zellikleri arasinda farklilik
gbzlenmektedir. Bu is modellerinin faydalarini ve etkinligini dogrulamak amaciyla
cesitli yonetim usulleri ve teknikleri kullanilmaktadir.
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is Modelinin
Olgunluga Ulasmasi
:\ 1 Siirdiriilebilir ig
,  Is modelinin olusumundan siirdiiriilebilir is modelinin : modeli
1 hayata gegirilmesine kadar gegen zaman \:/
1
: Deger yaratmay1 tegvik
1 eden faktorler
1
1
1
1
Deger 1
yaratmay1 1
tesvik eden :
faktorler Y Gelisme doneminin olgunluk
evresine ait is modeli
g:g el

Gelisme doneminin baslangi¢ evresine ait is modeli

i I i I Zaman

kavramsallagtirma gelistirme ticarilestirme konsolidasyon olgunluk

Sekil 19. Isletmenin Yasam Dongiisii Boyunca Is Modelinde Gergeklesen
Degisiklikler
Kaynak : Jabtonski, A., Jabtonski, M., (2013)

Literatiir analizi sonucunda yasam dongiisii boyunca siirdiiriilebilir i modelinin
tanim gosterilmistir. Is modelleri, bir isletmenin yasam déngiisii boyunca degisiklik
gostermektedir. Siirdiirtilebilir bir iy modelinin yasam dongiislinliin asamalarina gore
degisiklik gosterebilme kabiliyetine sahip oldugu yoniinde literatiirde goriisler
mevcuttur. Kurumsal Sosyal Sorumluluk ve Katma Deger Yaratan Yonetim ile paralel
olarak isletmenin degerinde kademeli bir artis gerceklesebilecegi goz Oniinde
bulundurulmalidir.

3. Sonuc ve Oneriler

Bu calismada, arastirmacilari tesvik etmek ve mevcut akademik ¢alismalara katki
saglamak amaciyla kuramsal ve kavramsal perspektiften is modeli, is modeli
inovasyonu ve strateji iliskisi ile ilgili literatiir gozden gecirilmistir. Ayrica sunulan
cerceve ile is modeli inovasyonunu bagarili bir sekilde gerceklestirme konusunda
yoneticilere yardimci olunmasi hedeflenmistir. Bu c¢erceve, icerigi ve diger ilgili
akademik sahalara uygulanabilirligi bakimindan olduk¢a yeni ve agiklayici bir yapi
ortaya koymaktadir. Is modeli inovasyonu stratejik bir konu olup, is modelinde basarili
bir sekilde yenilemek isteyenler agisindan bir baslangic noktasi olabilmektedir. Bu
calisma, i3 modeli ve 1is modeli inovasyonu kavramlarinin anlasilmast ve
uygulanabilirligi bakimindan énemli bir adimi temsil etmektedir. Is modeli iizerine
yapilan mevcut arastirmalar ve gilinlimiiz sirketlerinin stratejik yonden yasadigi
sikintilar ~ dikkate alinarak, i3 modeli inovasyonunu basarili bir sekilde
gerceklestirebilmek icin hangi teorilerin dikkate alinmasi ve sentezlenmesi gerektigi
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onemlidir. Bu ¢alisma kapsaminda is modeli ile ilgili yapilan arasgtirmalar detayli bir
sekilde gozden gegcirilerek, giiniimiiz firmalarmin kars1 karsiya kalabilecegi zorluklara
ve bunlara karsin firmalarin gelistirebilecegi stratejik siire¢lere 1g1k tutulmustur. Ayrica,
Rogers’m Inovasyon Egrisi’nin Tiirk¢e versiyonunun “5K” olarak literatiire katilmas:
saglanmistir. Hangi kademede olursa olsun isletme yoneticilerinin, is modeli ve is
modeli inovasyonu kavramlart hakkinda ne derece bilgi sahibi olduklari, stratejik
yonetim siirecinde bu kavramlar1 dikkate alip almadiklar1 ve is modeli inovasyonunun
faydalarina dair nasil bir yaklasim izledikleri {izerinde durulmasi gereken konular
arasindadir. Is modeli ve is modeli inovasyonu alaninda heniiz gelistirilen kapsamli,
eksiksiz ve evrensel boyuta ulagmis bir stratejik yaklasim mevcut degildir. Diger
taraftan, KOBI veya biiyiik 6l¢ekte bircok firmanin is modellerini gelistirecek ve yenilik
getirecek bir araca ihtiyaglar1 oldugu belirgindir. Bu nedenle, 6zellikle KOBI’lerin
yenilik¢i ¢ozlimler ile is modellerini gelistirecek bir aracin (tool) elektronik ortamda,
ornegin MS Excel programi kullanilarak, gelistirilmesi ve uygulanan is modelinin
basarisinin 6l¢iilmesinin saglanmasi, uygulamada 6nemli bir ¢igir agabilecektir. Bu
calismanin, bu konuda yapilan arastirmalara katkida bulunacag: diistiniilmektedir.
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Extensive Summary
Introduction

The purpose of this study is to elaborate on the concepts of business model and
business model innovation combined with a comprehensive literature review from the
organizational perspective. The paper also aims to shed light on the strategic problems
that afflicts companies carrying out activities in various industries during the application
of business model innovation process. Over the last two decades, there is a growing
appeal among researchers for the concepts and theories relating to the business model
and business model innovation and many academic studies have been conducted as
well. There are multifarious definitions of the terms business model and business model
innovation in the literature and there has so far been no unanimous definition about
these concepts among the academicians. In addition there has been no consensus among
researchers on which business model is the successful one. This paper focuses on
widely recognized business model and business model innovation definitions nourished
with business model patterns and ontologies such as Osterwalder and Pigneur (2010)
business model framework, Lindgardt et al. (2009), Johnson (2010), Dubberlys et al.’s
(2007) and Boston Consulting Group. The literature review in this study also highlights
the topics of strategy and innovation management besides business models and business
model innovation. In this paper, the concepts relating to business model and business
model innovation are elaborated through the General Systems Theory proposed by
Ludwig Von Bertalanfty (1950) besides the model which is the subset of the system and
the ontologies of business models.

Theoretical and Conceptual Framework

In the literature, one of the main drawbacks is the lack of effective approach that
can identify the successful business models that play a major role in company’s growth
and sustainability. This paper analyses business model and business model innovation
literature from strategic approach with the objective of providing guidance on which
steps to be followed for successful business model innovation and generating solutions
for the problems which may arise during the business model innovation process. The
primary targets of this paper also includes the creation of comprehensive perception on
the terms business model and business model innovation and understanding on how
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managers percept these terms and control of strategic processes besides emphasizing the
challenges and restrictions that managers face with during the implementation of
business model innovation. In today’s business world, several companies perform
business model innovations by exemplifying the mostly accepted definitions,
ontologies, theories and patterns. However, it is still ambiguous that what kinds of
business models can contribute to the success of a company.

A successful business model innovation requires systematic approach. Within this
scope, a simple and effective framework is proposed in this study for companies who
have a perception that innovation is an indispensable component of survival and
sustainability of an enterprise that plans to apply business model innovation. The
framework offered in this study by author outlines the process and incorporates the
main characteristics of business model innovation depicted by Osterwalder and
Pigneur’s (2010) and Lindgardt and Reeves’ (2009). This framework has a simple and
gradual structure. The framework is comprised of three main elements namely impetus,
idea generation and idea implementation. Impetus, which is supported by both internal
and external forces, explains the main reason of initiatives to achieve business model
innovation and encourages the business model innovation. Idea generation is the
reaction against the impetus and informs managers whether the chosen business model
is the right one. Idea generation phase aims to create unanimity on optimal attempts
depending upon analyzing and testing new business models. Idea implementation phase
deals with the trial and error and experimentation of business models.

It is crucial to be aware of what should be done during the process of business
model innovation which can bring a success to any company. IBM Global CEO (2006)
survey indicates the direct link between business model innovation and high
profitability after comparing different types of innovation and their effects on the
financial performance. Christensen and Raynor (2003) examined the theories of
destructing the well-established rivals in the market rather than destructed by them and
emphasized the profit-maximizing resource allocation mechanism. Hence a model is
given in this study which describes sustaining and disruptive innovation model
accompanied to the critical components such as a pace of technological progress, the
performance utilized by the customers and the range between disruptive and sustaining
innovation. According to the Markides (2008) sustaining innovation involves customers
who demand higher quality and performance and well-established companies always
win the sustaining technology battle. Main strategy of sustaining innovation is offering
a better product with a higher profit margin to a customer for whom high quality is
important. However, disruptive innovation addresses moderate quality and
performance instead of offering advanced quality and performance to the customers in
the current market. Main strategy of disruptive technology is providing simple and
useful products at low cost. Through the disruptive innovation approach, Markides
(2008) argues that a new business model itself should not be deemed as the best strategy
by considering the fact that new business models are not expected to become more
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prevalent in the market and eliminate the competitors in the marketplace. Santos,
Spector and Heyden (2009) define business model innovation as readjustment of
company’s activities in compliance with the market where its product or service are
competing with others. This definition demonstrates transition from old business model
to the new one which brings novelty to the industry. Based on the model set forth by
Boston Consulting Group, Lindgardt et al. (2009) suggests that business model
innovation requires the re-generation of at least two or more components of business
model in order to create value. Thus, the innovation itself can be assumed as the
business model innovation. These theories and approaches delineated in this study
attempt to explain how organizations can gain competitive advantage through the
application of successful business model innovation.

Innovation Management made the definition of innovation Trott (2008) made the
definition by describing the innovation as idea generation, technological advancement,
and the management of all processes related with the production and marketing of a
new or previously developed product. He proposes linear and interactive models are
concerned with the innovation process. Interactive model demonstrates that internal
activities, market or technology form the source of impetus for innovation and this
model stressed that organizations need to acquire input from market and universities as
technology base in order to be successful (Trott, 2008). This model does not show
linearity due to the feedback cycles among the activities.

One of the main topics of this paper is to create an insight on how strategy
influences the survival of an industrial organization by triggering market dynamics.
Successful strategy addresses the consistence between enterprise, product and market
they gain energy from the environment. Each enterprise, product and market are alike
all living things which have life cycle sequencing from growth to stability. Strategies
vary according to the each phase of the life cycle. Product, market and implementation
life cycles are the phases of life cycles which determine the strategies to be
implemented by the enterprises. Product, market and implementation life cycles deal
respectively with the assets to be purchased by customers, the customer segment to
whom the merchandise or service are sold and implementation capability of an
enterprise. It is crucial how strategies should efficiently be implemented by the
managers. Hence, there are three criteria that should be met for the successful
implementation of the strategy based on the harmony between the phases of the life
cycles. Initially strategy should overlap with the vision and mission statement of an
enterprise (there should be overlapping among strategy, vision and mission statement of
an enterprise), secondly an enterprise itself should possess its own personnel,
technology, capital and related resources. Thirdly, an enterprise should have core
capabilities that enable the implementation of its strategy and develop these capabilities.

Product life cycle has development (pilot it), introduction (nail it), growth (scale
it), maturity (milk it) and decline (kill it) phases, respectively. A successful product
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should experience all the phases in the life cycle. During the growth and maturity
phases of the life cycle, enterprises need to standardize the product in order to capture
scale economies and have leader position in the niche market. Standardization results
with high value added product and service. Enterprise’s main strategy reflect the
maximization of the profit margin amid their battle with the competitors for gaining
market share among the customers called early majority.

Market life cycle is divided into phases based on the potential customers namely
the innovators, early adopters, early majority, late majority and laggards. This paper
specifically posits the Turkish version of the Roger’s Innovation Curve in addition with
the product, market and implementation life cycles which have not been so far adapted
to Turkish language as “5SK”, namely Kdsifler (innovators), Kahinler (early adopters),
Kiymet bilenler (Early majority) Kalip¢ilar (late majority), Kuskucular (laggards).
Innovators lead to the emergence of change in the industry. They chase novel
technologies with wasting their times but not wasting their moneys. They also enlighten
the future customers about such a novel and worthwhile product by undertaking the idea
leadership for unleashing a unique product that goes far beyond current market
conditions. Early adopters follow conceptual approach rather than technical. They are
practical buyers moving fast and put pressure on product development program. They
pursue seminal developments for strategic opportunities. They always take the risk of
wasting time, energy, reputation and money. Early majority purchase a product when
they believe it is fully complete. They focus on the quality of the product, infrastructure
supporting the product and reliability of the service to be offered. They want to assure
themselves that they purchased the market leader product without risking their
reputation. Late majorities and Laggards have the tendency to buy a product from large,
well- established and market leader companies who captured the economies of scale.
They also want to purchase product at the maturity phase.

Implementation life cycle continues its existence in the dynamic between growth
and stability. The life cycle of an enterprise is composed of birth, early growth, growth,
maturity, decline, aging and death. The optimal strategy for sustaining the life cycle is
to have the combination of organizational growth and stability. The phases of
implementation life cycle of an enterprise can be elucidated through the pattern
recognition which supported by the fact that the enterprises should shape the
environment and react against the environment. Individual and common behaviors in
the enterprise stem from four main patterns namely production, stabilizing, innovating
and unifying. Enterprises are able to designate their paths by these patterns.

In today’s business world sustainable business model is described as a new way of
maintaining the sustainability. Sustainable business model is regarded as one of the
primary determinants for the activities performed by an enterprise. Various models,
approaches and concepts in the literature make the concept the sustainability ambiguous
and difficult to define while it focuses on the significance of adopting multi-
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dimensional perspective which looks after the interests of the stakeholders as well as
enabling the sustainability of an enterprise. Business models vary throughout the life
cycle of an enterprise. Enterprises take the advantage of profit maximization to gain
revenue for achieving the sustainability goals and financial performance as well as
following the vision and mission statement to realize social and economic objectives.

Conclusions and Recommendations

The approaches and theories discussed in this study are the most significant and
commonly accepted examples among the wide variety of the researches. The literature
review conducted in this study supports the view that business model innovation is a
strategic topic which can be a beginning point for those who desire to implement
successful business model innovation. The challenges that the industry companies face
today, emphasize the importance on the issue of which theories should be taken into
consideration and synthesized for successful business model innovation. Thus, this
paper has created insights about the strategic processes that enterprises should follow
against the marketplace challenges. Regardless of position level, it is crucial that
whether the managers have enough knowledge about the terms business model and
business model innovation and consider these concepts during the implementation of
the business model innovation besides their approach with respect to the advantages of
business model innovation. However, many enterprises, whether large or small medium
sized (SME), lack awareness and tools to innovate their business models. For this
reason, it can be an important breakthrough in the business application of SMEs to
develop a tool which will improve their business models with innovative solutions,
using MS Excel program in electronic environment which also consists of metrics to
measure the success of the applied business model. It is thought that this study will
contribute to the researches on this subject.

The major objective of this paper is to be a beneficial tool for enterprises by
making contribution to the researches which have been so far conducted relating to the
disciplines such as management and organization, strategic management, marketing,
organizational behavior, economics, etc.
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