IS MODELI INOVASYONU

Giris

The Boston Consulting Group ve BusinessWeek’in en inovator isletmeleri belirlemek
amaciyla yirittiikkleri bir arastirmaya gore is modeli inovatdrleri iirlin veya siireg
inovatorlerine gore ortalama dort kat daha fazla gelir elde etmislerdir. Bunun otesinde is
modeli inovasyonu 10 yillik bir zaman diliminde dahi iiriin ve siire¢ inovasyonuna gore daha

stirdiiriilebilir gelir yaratmistir. (The Boston Consulting Group)

Temel Kavramlarin Karsilastirilmasi

(Yaraticihk-Bulus-inovasyon)

Yaraticilik, yaratici, alisilmisin disinda, orijinal ve/veya etkileyici olma kabiliyeti veya
giiciine sahip olmak olarak diisiiniilebilir. Inovasyon yaraticilik gerektirmekle beraber, daha
cok yaraticiliktan tiiretilmis gelir yaratma ve problem ¢dzme potansiyeli ile iligkilidir. Bu,
bulus ve inovasyonu birbirinden ayiran en 6énemli unsurdur, ¢linkii bulus pazarda hicbir etki
yaratmadan da var olabilir. (Figueroa ve Conceigao) Bulus, ancak isletme, bilim ve pazarlama
arasinda yoOnetilmis paralel iliskilerden gecerek basarili bir inovasyona doniisebilir. Dolayisi
ile bulus tek bir adimken inovasyon bulustan degisimi yaratan biitiinciil bir is siirecidir. (Khilji
ve digerleri) Sonug olarak inovasyon, bulusu, ticari degeri olan mal ve hizmetlere doniistiirme

kapasitesidir. (Ahn ve digerleri)

Inovasyona Déniismeyen Bir Bulus (Thomas Edison Otomatik Oy Sayaci)




Potansiyel miisteriler yiliksek sofistike yeni bir teknolojiye yeteri biiylikliikte deger
atfetmeyebilir. Ornegin Thomas Edison gibi bir bulus adami dahi ilk bulusunda bu hataya
diismiistiir. Edison’mn ilk bulusu Kongrede oylar1 otomatik olarak sayacak bir makineydi.
Kongre iiyelerinin bunun isteyebilecekleri son makine olacagini sdylemeleri lizerine Edison
giinligiine “saglam bir pazar beklentisi olmadan bir bulus i¢in zaman harcamayacagim”

yazmistir. (Kline ve Rosenberg)

Is Modeli

Is modeli, bir isletmenin, nasil deger yaratacagi ve yakalayacag ile ilgili
varsayimlarini iceren, kabul edilebilir bir maliyetle gelir yaratmaya olan yaklasimdir. Is
modeli, yonetimin miisterilerin ne istedikleri, nasil istedikleri ve isletmenin bu ihtiyaclar1 en
iyi sekilde karsilayarak nasil gelir elde edecegine dair varsayimlarini igerir. (Gambardella ve
McGahan)

Is modelinin inovasyon icin nihai rolii teknolojinin miisteriye deger yaratmasidir.
Kesif amach arastirma, pazara nasil siirilecegine dair net bir yol icermeyen genel kullanimi
olan teknolojiler yarattigindan, faydali bir is modelinin yaratilmasi teknolojiden deger
yaratilmasinda kritik ancak ihmal edilen bir boyutu olusturmaktadir. (Chesbrough ve
Rosenbloom)

Is Modelinin Unsurlari

Bir is modeli iki temel unsur igerir; (The Boston Consulting Group)

1. Deger Onerisi (Kimlere ne sunuyoruz?)
a. Hedef Pazar : (Hangi miisterilere hizmet etmeyi tercih ediyoruz? Bu
miisterilerin hangi ihtiyaglarina hitap etme arayisindayiz?)
b. Mal veya Hizmet Onerisi : (Miisterilere ihtiyaglarmi karsilamak igin ne
sunuyoruz?)
c. Gelir Modeli : (Sundugumuz mal veya hizmetin bedeli nasil karsilanacak?)
2. Isleyen Model (Mal ve hizmeti nasil karli bicimde teslim edebiliriz?)
a. Deger Zinciri : (Misteri talebini karsilamak igin nasil oOrgiitlendik? Neleri

orgiit i¢inde yapiyoruz, neleri outsource ediyoruz?)



b. Maliyet Modeli : (Deger Onerimizi karli bigimde yerine getirebilmek igin
varliklarimizi ve maliyetlerimizi nasil yapilandiriyoruz?)
c. Orgiitlenme : (Rekabet avantajimizi artirmak ve siirdiirmek igin ¢alisanlarimizi

nasil gorevlendiriyoruz ve gelistiriyoruz?)

Is modelinin fonksiyonlar1 asagida sunulmustur; (Chesbrough ve Rosenbloom)

1. Deger Onerisinin agikca belirtilmesi:(teknoloji temelinde kullanici i¢in yaratilan deger)

2. Pazar segmentinin belirlenmesi(hangi amacla, kimler icin Onerilen teknoloji
kullanighdir) ve isletme igin gelir tiretme mekanizmalarinin belirlenmesi.

3. Onerilen degerin yaratilmas1 ve dagitimi igin Orgiit i¢i deger zincirinin yapisinin
tanimlanmas1 ve zincir i¢inde isletmenin konumunun desteklenmesi ic¢in ihtiyac
duyulan tamamlayici varliklarin belirlenmesi.

4. Deger Onerisi ve segilen deger zinciri goz oniinde bulundurularak maliyet yapist ve kar
potansiyelinin tespiti.

5. Potansiyel rakiplerinde belirlendigi tedarik¢i ve miisterileri birbirine baglayan deger
networklerinin i¢inde isletmenin konumunun belirlenmesi.

6. Inovatdr isletmenin rakipler karsisinda elde edecegi ve elde tutacag avantajin rekabet

stratejisi ile formiilize edilmesi.

Is Modeli inovasyonu

Is modeli inovasyonu, sadece iiriin, hizmet veya teknolojinin tesinde, is modelinin iki
veya daha fazla unsurunun farkli bir sekilde deger yaratmak amaciyla yenilenmesidir. (The
Boston Consulting Group) Is modeli inovasyonu, bir isletme temel varliklarini

ticarilestirmede 6zgiin bir yaklasim benimsediginde ortaya ¢ikar.(Gambardella ve McGahan)

Isletmeler, belirli bir is modeli ile sekillendirilmis bir girisim aracilig1 ile teknolojiyi
pazara tagirlar. Teknolojinin barmdirdigi deger bir sekilde ticarilestirilene kadar gizli kalir.
Teknoloji pazar firsatlartyla ortiigmediginde teknolojinin saglayacagi degeri yakalamak i¢in
teknoloji yoneticileri bakis agilarin1 genisleterek dogru is modelini veya “gelir mimarisini”

bulmalidir. (Chesbrough ve Rosenbloom)



Teknolojik Bir Bulusun Is Modeli Inovasyonu Ile Ticari Basariya Doniismesi

Xerox Model 914 (Chesbrough ve Rosenbloom)
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Xerox’un (flk ad1 Haloid’di, daha sonra Xerox ismini ald1) ilk kopya makinesi (Model
914) electrophotograpy (kuru kopyalama) teknolojisinin barindirdigi degerin ekonomik
kullaniminin ne olmas1 gerektigine dair iyi bir drnektir. Model 914°iin gelistirildigi donemde
kopyalama 1slak photografik yontemlerle veya diisiik kaliteli termal siireglerle yapilmaktaydi.
Doénemin is modeli makinenin maliyetin biraz iistiinde kar marji ile, malzeme ve sarf
malzemenin ise ayri olarak yiiksek kar marji ile satigini igermekteydi. (Klasik tiras bigagi jilet
is modeli) Her iki kopyalama teknolojisi de saticilara pazarlama sonrasi gelir akisi saglayan
0zel kagit ve malzemeye ihtiyag duyuyordu. Standart bir ofis makinesi 300 $ dan satilirken,
kullanimdaki standart bir makine giinde ortalama 15-20 kopya tiretiyordu. Model 914 ise diiz
kagida yiiksek kalite baski yapmakla beraber makinenin tiretim maliyeti 2000$ ve kopya bas1
degisken maliyeti ise diger teknolojilerle basa basti. Bu durum teknolojinin ticarilestirilmesi
icin problem teskil ediyordu. Bu kosullar altinda bu yeni teknoloji pazara nasil niifuz
edebilirdi? Haloid Model 914 i¢in giiclii bir pazarlama ortag1 arayisina girdi ancak Kodak,
General Electric ve IBM tarafindan geri ¢evrildi. IBM kararin1 vermeden once donemin
saygin pazar analiz firmast ADL’den damigmanlik aldi. ADL belirli bir deger Onerisi
belirleyemediginden basarili bir i modeli tasarlayamadi. ADL analistlerinin temel varsayimi
Model 914°tin ofis kopyalama makinesi endiistrisine hakim is modeli igerisinde
sunulacagiydi. O zamanlar ayda birka¢ yiiz kopya i¢in miisterilerin binlerce dolar yatirim

yapmasina kuskuyla bakan analizler su sonuca vardilar;

“Birka¢ uzmanlagmis kopyalama wuygulamalarina taktir edilecek sekilde wuygun

olmakla beraber Model 914 iin ofis kopyalama makine pazarinda gelecegi yoktur”



26 Eyliil 1959°da Haloid yiiksek ekipman maliyeti sorununun iistesinden gelecek is
modeli inovasyonu ile Model 914l kendi basina pazara siirdii. Makineyi satmak yerine
Haloid miisterilere kiralamay1 onerdi. Miisterinin makineyi kiralamak igin ayda 95$ 6deme
yapmasi ve ayda 2000 kopyaya kadar kopya basi 4 cent 6demesi gerekmekteydi. Haloid
gerekli tiim servis ve destegi saglayacak ve kira sozlesmesi 15 giin dnceden haber vermek
kosulu ile iptal edilebilecekti. Model 914 ancak yiiksek kopyalama hacmine ulasirsa is modeli
Haloid i¢in karli olacakti. Haloid’in is modeli temelde ADL’nin analizinin dogru ancak eksik
oldugunu varsayiyordu. Joe Wilson (Haloid’in baskani) ADL’in degerlendirmesinden farkli
olarak kuru kopyalama teknolojisinin biiyiik bir potansiyel deger tasidigini, ancak realize
edilmesinin glinlin “tirag bigagi-jilet is modelinden” farkli bir is modeli gerektirdigine

inaniyordu.

Sonug olarak makineler Joe Wilson’in optimistik beklentilerinin ¢ok {izerinde giinde
(ayda degil) ortalama 2000 kopya yaparak 30 milyon $’lik Haloid’i 1972’de 2,5 milyar $ lik
kiiresel bir isletme haline getirdi.

3

Yukaridaki vaka g¢aligsmasi giliniimiizde yaygin olarak kabul edilen “ geleneksel is
modeli icerisinde is degeri olmayan teknolojiler pazara farkli bir model ile sunuldugunda
bliylik degerler yaratabilir” onermesinin yillar 6nce nasil uygulandigma dair 1yi bir 6rnek

teskil eder. (Chesbrough ve Rosenbloom)

Ancak is modeli inovasyonunun merkezinde her zaman bir bulus olmasit zorunlulugu

yoktur.

Teknolojik Bulus icermeyen Bir Is Modeli inovasyonu Ornegi

iPod (Trends e-magazine)

Songs

A mg

2 BEST DATA

Diamond Multimedia sirketi Rio isimli ilk dijital miizik calicisint 1998 yilinda

piyasaya siirdii. Iki yil sonra ise Best Data sirketi Cabo 64 isimli dijital miizik calicisini



piyasaya siirdii. Her iki liriin de iyi tasarlanmis ve dijital miizik dosyalarini ¢almak i¢in uygun
iirinlerdi. Sorun her ikisinin kazan¢ getirici is modeli ile iliskilendirilmemis {iriinler
olmasiydi. Apple ipod’u 2003 yilinda piyasaya siirdii. Apple sadece daha havali bir dijital
miizik calicis1 sunmakla kalmadi kazang getirici is modeli olan iTunes ile iliskilendirdi. Bu is
modeli Rio ve Cabo’nun goz ardi ettigi temel problemlere ¢Ozliim getiriyordu; “Miizik
dosyalarin1 nereden alacagiz?” ve “Ne kadara mal olacak?” Bu ¢6ziim “tras bigagi-jilet
modelinin” tersiydi. Miizik dosyalar1 nerdeyse bedava verilecek (99 cent) ancak bunlari
calabilmek icin yliksek kar marjli iPod’un alinmasi gerekecekti. iPod sunuldugunda Apple’in
kapitalizasyonu 1 milyar $ di. Ug yil igerisinde iPod/iTunes is modeli senede 10 milyar $ gelir
yaratirken (Apple’in gelirlerinin yarisi) Apple’in pazar kapitalizasyonu 150 milyar $’a
yiikseldi. Bu durum bir i modelinin ne kadar giiclii olabilecegine dair iyi bir Grnek
olusturmaktadir. Sonu¢ olarak bakildiginda teknoloji olarak iPod’un getirdigi herhangi bir
yenilik yoktur.

Is modeli inovasyonu, sadece bir isletmeyi degil, bir endiistrinin biitiiniinii de

degistirme giiciine sahip olabilir.

Swift and Company (Teece)
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Yeni is modelleri inovasyonu hem temsil edebilir hem de harekete gecirebilir. 19. yy.
is modeli inovasyonu ile ilgili ¢arpict bir drnek Swift and Company’nin et paketleme
endiistrisini yeniden sekillendirmesidir. 1870°den once biiyiikbas hayvanlar Midwestern’dan
demir yolu ile Omaha, Kansas ve Chicago gibi pazarlara canli olarak gonderilip buralarda
kesiliyor ve yerel kasaplar tarafindan satiliyordu. Gustavus Swift eger biiyiikbas hayvanlar
Midwest’te kesilip sogutmali araclarla paketlenmis olarak uzak pazarlara ulastirilabilirse
iiretimin merkezilestirilmesinin 6l¢cek ekonomisi yaratacagini sezinlemisti. Swift’in yeni is

modeli nakliyeciler, kasaplar ve demiryollarin1 kapsayan eski is modelini degistirdi. Bu



modeldeki en 6nemli zorluk eski dagitim kanalinda olmayan satis noktalarina yakin soguk
hava depolarmin yokluguydu. Swift yerel toptancilarla ortaklasa ulusal bir soguk hava deposu
ag1 kurdu. Miisterilerin uzak yerlerde daha oOnceden kesilmis eti tilketmek konusundaki

direnci kirildiginda ise iiriinler patlayan bir pazar bulmus oldu.

Is Modeli inovasyonu I¢in Isletmelerin Kendilerine Sormasi Gereken Sorular

Is modeli inovasyonu isletmenin mevcut baglaminin degerlendirilmesi ile baslar.
(miisterilerin ihtiyaglari, rakiplerinin is modelleri) Bu basamaklar su an neyin dogru olarak
isledigi, neyin islemedigi, daha iyi bir deger Onerisini nelerin olusturabilecegi ile ilgili diiriist
ve acik cevaplarla desteklenmelidir. Buna ulagmak i¢in cevap aranmasi gerekli sorular

asagida maddelenmistir; (The Boston Consulting Group)

e Mevcut is modelimiz miisterilerin nelerden taviz vermesini gerektirmektedir?

e Uriiniimiizii kullanmayanlar veya rakiplere kacanlar deger 6nerimizden neden tatmin
olmamaktadirlar?

e Miisterilerimize rakiplerimizden daha iyi bir deger dnerisi sunuyor muyuz?

e Endistrimizin siirlarinda hangi alternatif is modelleri pay almaya bagladilar?

e Endistrimizin disinda bir isletme olsaydik, is modelimizdeki hangi bosluk veya
zayifliklardan avantaj saglamak i¢in neler yapardik?

e Potansiyel i3 modellerini tespit etme, uygulama ve isletme i¢i is modeli inovasyonu
becerilerini kazandirmaya yonelik bir planimiz var m1?

e Isletme ve operasyonlarrmizda yeni bir is modelini uygulamak igin neleri
degistirmeliyiz?

e Yeni bir is modeli taahhiidiinde bulunmak i¢in hangi bilgiye ihtiyacimiz var?

e Isletme icinde degisim algis1 hangi aciliyet diizeyinde?

e Fikirlere nasil liderlik edilmelidir?
Is Modeli inovasyonunda Kritik Konular
Is modeli inovasyonunda basarili olmak diger rekabet giiciinii gelistirme eylemlerine

benzer: isletmeler firsatlar1 degerlendirir ve en ¢ok umut vaat eden projeleri belirler, projelerin

on denemesini yapmak i¢in isletmeyi hazirlar, en iyi olanlar1 biiyiitmek icin seger, basariy1



tekrarlamak i¢in gerekli alt yap1 ve becerileri tesis ederek bu bir kerelik yapilan cabalari
sistemlestirir. Ancak bu basamaklar igerisinde is modeli inovasyonu i¢in ¢abalarken bazi

eylemler 6zellikle onemlidir; (The Boston Consulting Group)

e Firsatlarin Aciga Cikarilmasi : Yeni firsatlar aranmadan Once, sinirlarin1 anlamak
icin mevcut is modelinin tanimlanmas1 énemlidir. Is modelinin her unsuru tek tek ele
alinarak isletmenin sec¢imlerinin endiistri trendlerini, gelisen tiliketici tercihlerini
karsilayip karsilamadigi ve rakiplere karsi avantaj ve dezavantajlari analiz edilmelidir.
Degerli i¢goriilerin genellikle yeteri kadar hizmet alamayan ve memnun olmayan
miisterilerden geldigi akilda tutulmalidir. Ancak isletme mevcut segimlerini
anladiginda yeni firsatlar icin beyin firtinasi yapabilecek konuma gelecektir.

e Yeni Is Modelinin Uygulamaya Konulmas : Basarili is modeli inovatdrlerinin yeni
modellerin yaraticis1 olmasi gerekmez; genellikle bagkalar1 tarafindan yaratilan
fikirleri basarili bir sekilde uygulamaya koyduklar1 goriilmektedir. Dolayist ile is
modeli inovasyonunda en kritik basamak 6lgeklendirmektir. Ornegin ABD hiikiimeti
yeni bir diizenleme ile jenerik parcalarin satisina izin verdiginde ve dolayisi ile
markali motor ve pargalarinin karlarini yok ettiginde GE Aircraft Engines endiistride
kullandigin kadar 6de fikrini ilk diisiinen ve hatta ilk uygulayan degildi. Ancak isletme
is modelindeki ¢ogu unsuru biitiinliyle yenileyen ve kullandigin kadar 6de deger
onerisini karli hale doniistiiren ilk isletme oldu.

e Temel ve Becerilerin Olusturulmas: : is modeli inovasyonu siireci, kabiliyeti ve
deney portfoyiinii sistemli bir sekilde yonetebilmek i¢in {iglincii ve son adim alt yap:
olusturmaktir. Yeni is modellerinin ¢ogu dogas1 geregi yikicidir ve belirgin bir i¢
dirence yol agabilir. Isletmenin kisa déneme odaklanmasini asabilmek ve is modeli
inovasyonunun saglayacagl avantaji koruyabilmek ig¢in farkli siire¢ ve kabiliyet

kiimelerine ihtiya¢ duyulur.

Is Modeli inovasyonunda Diisiilebilecek Hatalar

Is modeli inovasyonunda diisiilebilecek hatalar asagida listelenmistir; (The Boston

Consulting Group)



Portfoy Kalabalikhig : Bu durum isletme ¢ok fazla koordine edilmemis inovasyona
saplandiginda ortaya ¢ikar. Kabarik, dengeli olmayan, ¢akisan deney portfoyii destek
icin gerekli kaynaklar1 alamayabilir.

Biiyiime Basarisizhi@ : Bir projenin pilot denemesi yapildiginda ve baslangictaki
heyecan oldiigiinde, dikkat ve kaynak eksikligi basarili bir sekilde projenin
biiyiitiilememesine neden olabilir. Bazen bu problem pilot denemenin karmagsik
sonuglarindan kaynaklanabilir. Karmasik sonuglarin nedeni dogru kriterlerin
belirlenmemesi veya test sonuglarmin dogru olarak toplanip analiz edilmemesi
olabilir.

Pet ideas (Yavru fikirler/Gozde fikirler) : Her endiistrinin higbir yere varmayan
ancak yok olmayi da ret eden zombileri vardir. Umut vaat eden fikirlerin popiiler
olabilmesi i¢in zamani gegmis projelerden kurtulunmasi gerekir.

izole Edilmis Cabalar : Biiyiik isletmeler i¢in deneysel tasarim ve fikirler iireten
otonom birimler, is hayatin1 etkileyecek ve harekete gegirecek yakinliktan uzak olma
dezavantaji yasamaktadir. Bunu takiben isletmelerin isbirligini kazanacak
giic/giivenilirlik ve fikirlerini dogrulayacak kaynaklardan yoksun kalabilirler.
Isletmeler is modeli inovasyonu ¢abalarini temel is modelinden tecrit ederken avantaj
ve dezavantajlar1 dikkatlice degerlendirmelidir.

Fikir Gelistirmeye Sabitlenmek : Bazi isletmeler durmaksizin fikir tiretirler ancak
nadir olarak deneme ve fikri biiyiitme asamasina gegerler. Is modeli inovasyonunun
temel ve tek darbogazinin yaraticilik oldugunun disiiniilmesi, bu isin fazlaca
kiiclimsenmesi anlamina gelir.

Ice Odakh Olma : Yaygin problemlerden birisi de miisterilerin karsilanmamis veya
yeni filizlenen ihtiyaglar1 pahasina isletmenin i¢ine doniik ihtiyaglarina
odaklanmasidir. Igeriden disariya dogru bir yol izlemesi durumunda is modeli
inovasyonu genellikle ¢ok az degisikligi ¢ok gec icerir ve firsat1 yakalamada basarisiz
olur.

Gegmis Onyargsi : Isletmeler gegmis is modellerine haddinden fazla deger verme ve
ileriye doniik fikirleri g6z ardi etmenin ¢ekiciligine karsi direng gostermelidirler. Bu

dogal ve giiclii egilimi yenmek cesaretli ve seffaf bir liderlik gerektirir.
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