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Is Modeli Kavramum Tamimlama ve Strateji Kavramn ile
Farkhliklarina Yonelik Bir Arastirma

Aykud Alp BERK! A. Kadir VAROGLU?
Oz

Bu calisma ile literatiirde is modeli kavraminin kabul gormiis ortak bir tanimlamasimin olmadigi,
tanimlardaki temel vurgularin farkliliklar gosterdigi ortaya konulmustur. Tanimlardaki temel vurgular
hipotez, mantiksal hikaye, roller ve iliskiler, kavramsal ¢er¢eve, biitiinsel bir plan, mimari yapi, is
yapma mantig1, rekabet avantaji ve teknolojideki degerin doniistiiriilmesi aract basliklarinda {ist anlam
kategorilerinde toplanarak kavramin kapsami belirlenmistir. Bunun sonucunda da ortak bir tanim
gelistirilmeye ¢aligilmigtir. Ayrica literatiirde yer alan tanimlarin igerik analizi yapilmis ve is modeli
bilegenleri olarak; deger yaratma, deger yakalama, sistem yaklagimi, deger Onermesi, i$ yapma
mantig1 ve hedef miisteri belirlenmistir. Her bir kelimenin kullanim sikliklart ait oldugu bilesende
toplanarak bilesenler arasinda siralama yapilmistir. Buna gore deger yaratma %27, deger yakalama
%21, deger onermesi %16, hedef miisteri %8 oraninda pay almiglardir. Kavramin esasini olusturan
sistem yaklagimi %16, is yapma mantig1 ise %12 oraninda pay almustir. Teorik olarak gelismekte olan
kavramin deger zinciri, kaynak bagimliligi bakisi, islem maliyetleri teorisi, Schumpeteryen
yenilik¢ilik, sistem teorisi, stratejik ag teorisi ve gelir modeli gibi farkli yaklagimlarla iliskileri
incelenmigtir. Strateji ve is modeli kavramlarinin birbirini tamamladiklari; is modellerinin stratejiden
bagimsiz olarak ele alinamayacagi ve is modelinde basarili olunmasmin stratejik segimlere bagl
oldugu goriisiine varimistir. icerik analizinde stratejinin alanmna giren deger yakalama bileseninin
%21 pay ile ikinci sirada olmasi, iki kavramin birbirlerini tamamladiklari goriisiinii desteklemistir.

Anahtar Kelimeler: is Modeli, Is Modeli Tanimu, Strateji, icerik Analizi, Yoshikoder Programu.

Research on Defining the Business Model Concept and Its
Relation with the Strategic Concept

Abstract

In this article, with highly diversified definitions in the literature, the definitions used for business
models have been categorized under the main topics such as hypothesis, logical story, roles and
relations, conceptual framework, holistic plan, architecture, logic of doing business, competitive
advantage and tools for transforming the value in technology. Using this categorization, the scope of
the concept has been defined and a broad definition has been developed. Moreover, the definitions in
the literature have been analyzed with the use of content analysis and thereon the components of
business model have been developed with frequency rates such as value creation (27%), value capture
(21%), system thinking (16%), value proposition (16%), logic of doing business (12%) and target
customer (8%). Having a weak theoretical basis, the concept’s relation to other theories such as value
chain, resource dependency, transaction cost theory, Schumpeterian disruptive innovation, system
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theory, strategic network and revenue model has been reviewed. Regarding the relationship with
strategy, it has been adopted that the two concepts complement each other and the success of the
business model depends on the strategic choices. This view has been supported with the result of
content analysis, where the value capture, reflecting the strategical issues, has been rated as 21%,
second to the value creation concept.

Keywords: , Business Model, Definition of Business Model, Strategy, Content Analysis, Yoshikoder.
Giris

1980°11 yillara kadar olan donem pek ¢ok sektdrde diizenlemeler,
sektorel yapi, 6lgek avantaji ve yeni girislere engeller ile sinirlarin siki bir
sekilde tanimlandig1 ve miisterilerin de kisithi se¢imlerinin oldugu bir donem
olarak tanimlanmistir (Keen ve Qureshi, 2006). Dikey biitiinlesik tedarik
zincirlerinin hakim oldugu bu dénemde firmalarin temel ¢abalar1 daha ¢ok
kendi i¢ yapilar, siirecleri ve idari koordinasyon ile ilgili olmustur.
1990’1ardan itibaren ise verimliligin temel problem olarak goriilmesiyle;
isletme yonetimi ile ilgili yaymlarda, is performansim iyilestirmek igin
isletme maliyetlerini azaltmanin kritik oldugu yoniinde yayinlar siklikla
yapilmaya baglanmis, buna paralel olarak 6-Sigma, is siire¢leri miithendisligi
ve fonksiyonel alanlarin bu alanda uzmanlasmais alt yiiklenicilere aktarilmasi
gibi igletme maliyetlerini azaltici uygulamalar 6ne ¢ikmaya baglamistir
(Mitchell ve Coles, 2003). 2000’li yillara kadar olan bu donemde
miisteri/tiiketiciler alict olarak pasif bir konumda ele almmistir. Bu
baglamda firma tarafindan belirlenen deger, miisterinin tatmini sonucunda
sirkete saglanan deger olarak goriildiiglinden, deger yonetiminin ana
degiskenleri maliyet, pazar payr ve fiyat ile sinirli kalmistir (Keen ve
Qureshi, 2006). Pazar dinamikleri ile miisteri degerlerinin ana eksende yer
almadigr bu yaklagimlar, gliniimiiziin artan degisim, agirlasan rekabet
sartlar1 ve ¢Oziilmesi giderek olanaksiz hale gelen karmagik deger aglarinin
hakim oldugu kiiresel pazarda firmalarin konumlarini korumalar1 ve
varliklarim1 = stirdiirmelerini zorlagtirmistir. Bu faktorlerle birlikte artan
belirsizlikler sonucunda strateji ile ilgili tartigmalar; kiiresel piyasa
baglamin1 anlama, sikistirilmis bir zaman igin planlama ve daha hizli tepki
vermeye olan ihtiyagla neyin, nasil daha farkl sekilde yapilmasi gerektigine
yonelmistir (Morris, 2009). Bu ortamda firmalar geleneksel sektorel sinirlar
ve tanimlamalarin disinda, gerek kendileri gerekse miisterileri ve is ortaklari
i¢in deger yaratmanin ve rekabette farklilasmanin yeni yollarini kesfetmeye
yonelmislerdir. Firmalar diinyanin farkli yerlerindeki kaynaklardan yetenek,
iriin ve hizmetleri saglayarak karsilikli bagimliliklarla yaratilan bu
degerden gelir elde etmek icin genisleyen piyasa ve miisteri tabanina
ulagsmaya ¢alismaktadirlar (Keen ve Qureshi, 2006).
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Kiiresellesme ile etkisi giderek artan pazar alanmmin bu
dinamiklerinin; degerin etkilesime dayali aglarda yaratilmasi, deger akiginin
degismesi ve firmalar arasindaki islem maliyetlerinin agirliginin azalmasi
gibi sonuglart firmalar1 dikey biitiinlesik zincirler, islem verimlilikleri ve
fiyat esashi rekabet gibi stratejik segimlerden uzaklastirmistir. Bunun
sonucunda deger yakalamayr esas alan ve disipline olmus stratejik
yaklasimlardan farkli olarak de§er yaratmayi esas alan, rekabetin diizlemini
firma ve sektor seviyesinden bircok sektorle kesisen katman seviyesine
tastyan is modeli kavrami ortaya ¢ikmustir (Tapscott, 2001). Is modeli, en
basit anlamda, bir firmanin is yapma mantigi olarak tanimlanmaktadir. Bir
firmanin gergeklesmis stratejisi olarak da tanimlanan is modeli, firmanin
stratejik segimlerinin pazar alaninda test edilmesine hizmet etmek iizere
diisinsel siireglerini  yapilandiran bir model olarak goriilmektedir.
Miisterinin karsilanmamis ihtiyaglarina ¢oziim gelistirmeye odaklanan is
modelinde deger, deger aglarinda yaratilmaktadir. Bu diisiinceden hareketle,
firmalar birbirinden farkli gesitli deger zincirleri i¢inde konumlanarak gelir
alanin1  genisletmeye ve rekabette essiz bir konum yaratmaya
cabalamaktadirlar.

s Modeli Kavraminin Analizi ve Tanimlanmasi

Is modeli kavrammin kaynagi Peter Drucker’in yazlarina
dayanmakla birlikte (1954), ilk olarak 1957 yilinda Bellman, Clark ve
digerlerinin (1957) akademik makalesinde kullanilmustir. ilk dénemlerde is
modeli kullaniminin kokeninde islem maliyetleri ekonomisinin agirligi
goriilmektedir (Osterwalder, Pigneur ve Tucci, 2005; Casadesus-Masanell
ve Ricart, 2010). Sonraki dénemlerde ise internet ¢aginin bir iiriinii olarak
yonetim literatlirline giren is modeli kavrami, basta e-ticaretle ilgili
yayinlarda yer almigstir. 1990’11 yillarin sonuna kadar Orgiitsel tasarim,
strateji, i3 ekonomisi ve yonetim teorisiyle ilgili yayinlarda yer almamigtir
(Keen ve Qureshi, 2006).

Yapilan literatlir taramas1 ve uygulama Ornekleri dikkate alinarak,
kurumsal kuram baglaminda, is modeli kavraminin giiniimiizde yonetim
literatiiriinde bir mesruiyet kazandigimi ifade etmek yanlis olmayacaktir
(Brette, 2010). 1990’11 yillardan baslayarak donemler itibariyla is modeline
olan ilginin sayisal olarak tespiti i¢in Google Akademik sitesinde Temmuz
2012 tarihinde bir tarama yapilmistir. Taramanin sonuglart Sekil 1°de
verilmistir.

Buna gore; 1990-1995 doneminde 72.500; 1996-2000 déneminde
178.200; 2001-2005 doneminde 434.800; 2006-2011 doéneminde ise
374.000 adet yillik ortalama sonu¢ sayisi ile toplam 2.060.000 sonug
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bulunmustur. 1999 yilinda baglayan ivmelenmenin 2007 yilindan itibaren
hizli bir sekilde inise gectigi goriilmektedir. Bunun nedeni, 6zellikle
yonetim alaninda belirli donemlerde ortaya ¢ikan popiiler yaklasimlarin
zaman iginde etkisini yitirmesi olabilecegi gibi, i3 modeli yaklagiminin
kavramsallagma siirecinin tamamlanmasinin bir gostergesi olabilecegi de
diisiiniilmektedir. Diger taraftan, is modellerinin esasen yatirim fonlarindan
finansal kaynak temin etme arayisinda olan agirlikli olarak dot.com esash
yeni girisimciler tarafindan bir ara¢ olarak kullanildigindan 2007 yilinda
yasanilan kiiresel kriz sonrasinda inise gectigini ileri siirmek yanlis
olmayacaktir.
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Sekil 1. Google Akademik Arama Sonugclari

Literatiirde is modeli i¢in ortak bir tanimlama bulunmamaktadir. Bu
caligmada literatiirde yer alan tanimlarin icerik analizi yapilarak is
modelinin  alt bilesenleri agiklanmis ve modeldeki agirliklar
degerlendirilmistir. Diger taraftan, ana sorunsali is modeli ile ilgili olan
caligmalarda yer alan agiklamalar {ist anlam kategorilerinde toplanarak
kavramin kapsami ortaya konulmaya calisilmis ve ortak bir tanim
Onerilmistir.

Icerik Analizi ile is Modelinin Alt Bilesenlerinin Belirlenmesi

Is modeli kavrammi olusturan alt bilesenlerin belirlenmesi ve
agirliklarinin ortaya konulmasi amaciyla yapilan icerik analizinde literatiirde
yer alan 36 tamimin ingilizce orijinal ifadeleri kullanilmistir. Igerik analizi
icin ara¢ olarak Harvard Universitesi tarafindan gelistirilen Yoshikoder
programt (v.0.6.3) kullanilmistir. Yontem olarak Duman, Kalemci ve
Cakar’n (2005) Tiirkiye’de stratejik yonetim alaninin kapsamini belirlemek
lizere yaptiklan igerik analiz yontemine benzer bir yaklasim izlenmistir.
Icerik analizi yapilmadan 6nce tanimlama metinleri icinde ancak birlikte
kullanildiginda anlam ifade eden kelimeler birlestirilmistir. Ornek olarak “is
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modeli”, “ismodeli” olarak; “deger yaratma”, “degeryaratma” olarak
birlestirilmistir. Bu kelimelerin iginde, baglag, 6n ek, yiiklem v.b. nitelikte
olan, tek bagina anlam ifade etmeyen 239 kelime disinda kalan 292 kelime
kullanilmistir. 531 kelimenin toplam frekans sayisi (kullanim siklig1) 1,166
adettir. Kullanilan 292 kelimenin toplam frekans sayis1 ise 373’diir. Elde
edilen verilerin; kelime sayisina gore %55’inden, frekans sayisina gore ise
%32’sinden yararlanilmistir. Kullanilan 292 kelime, Tablo 1°de gosterildigi
tizere 56 ortak kelime tanimlamasi altinda gruplanmistir. Takiben bu 56
ortak tanimlama 13 bilesen i¢inde birlestirilmistir.

Bu bilesenler is modeli kavramina uygun olarak deger yaratma,
deger yakalama, sistem yaklasimi, deger Onermesi, is yapma mantigl ve
hedef miisteri iist bilesenleri altinda toplanmistir. Asagida bu bilesenlerin
aciklamalariyla birlikte is modeli tanimlarindaki agirhigi degerlendirilmistir.

Deger Yaratma; Porter’a gore (1985) deger, miisterinin
maliyetlerini diisiiren veya miisterinin performansint artirmaya yonelik
faaliyetler yoluyla farklilasma sonucunda yaratilabilmektedir. Buna gore
deger yaratmanin kaynaklari; politika secimleri, deger zincirindeki
baglantilar, tedarikgiler ve dagitim kanallariyla olan baglantilar, faaliyetlerin
zamanlamasi, yerlesim/konum, is birimleri arasinda faaliyetlerin
organizasyonu, dgrenme, entegrasyon, bilgi teknolojileri, 6l¢ek ve kurumsal
faktorler olarak belirlenmektedir (Mansfield ve Fourie, 2004). Chanal’a
gore (2011) teknolojik, pazarlama, orgiitsel veya ekonomik esasli olsun
basaril1 yeniliklerden yaratilan degerler ancak basarili bir is modeli ile gelire
dontisebilmektedir.  Bir firmadaki deger yaratma siireci kritik faaliyetler
(faaliyet alan1 ve ic siirecler), kritik kaynaklar (altyap1 ve insan kaynagi) ve
kritik is ortakliklar1 veya deger zinciri (ekosistem) alt bilesenleri ile ilgili
secimlerle birlikte ele alinmaktadir.

Tablo 1’de goriilecegi gibi frekans sayisina gore deger yaratma %27
orani ile birinci sirada yer almistir.

Deger Ag1; Degerin, deger aglarinda yaratildigina dayanan is modeli
kavraminda deger agi; deger zinciri, 6grenmeye dayali ag, ekosistem veya
kritik is ortakliklart tanimlamalar ile ifade edilmektedir. Porter (1985) ve
Schweizer’a gore (2005) deger zincirinin yapist; firmalarin hangi faaliyetleri
nasil yapmalar1 gerektigi ile firmalarin iirline deger katmak ve sektdrde
rekabet edebilmek igin faaliyetlerini nasil diizenlemesi gerektigine yonelik
sorular1 cevaplamaktadir. 21’inci yiizyillda dikey biitiinlesik entegre is
modellerinin yikilmasin1 takiben, entegre deger zincirleri daha kiiglik
katmanlara boliinmiis ve ayirt edici 6zelliklere sahip yeni is alanlar1 ortaya
cikmistir (Schweizer, 2005).
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Tablo 1. Literatiirde Yer Alan Is Modeli Tanimlarinin igerik Analizi Sonucu

Ust Frekans . Frekans |Ortak Kelime Tammlamalan ve Frekans
. Bilesenler
Bilesenler |Sayisi Sayis1 Sayilan
L firma (23), ag (13), is ortaklar1 (13), firmanm deger
d 57
cecr gl agndaki roli (8)
Deger 102 kritk Kaynaklar 2 orgiit yapist (9), kaynak ve siirecler (4), slirecler
Yaratma (%27) (4), altyap1 (2), girdiler (2), siire¢ ve teknolojiler (1)
deger yaratma 16 deger yaratma (16)
kritik faaliyetler 7 faaliyet (6), ¢ekirdek yetkinlik (1)
gelir modeli 37 gelir (14), gelir modeli (12), karlilik (9), maliyet (2)
siirdiiriilebilirlik (7), rekabet avantajt (7),
Deger 79 rekabet 26 farklilasma (4), kongmlanma (3), rekabeti anlama
Yakalama (%21) (3), fisatlar (1), rakipler (1)
deger yakalama 9 deger yakalama (9)
- strateji (3), stratejik secimler (2), girisim (1),
strateji 7 .
J tirlin/pazar stratejisi (1)
tanimlayici (19), gésterim (6), mimari yapi (5),
. gdsterim 43 kavramsal arag (3), bilimsel yontem (3), hikaye (2),
Sistem %9 aciklayici (2), model (2), modelleme (1)
Yaklagim (%16)
biitiinsellik 16 sistem biitiiniiniin tanm (15), biitiinsel yaklagim (1)
Deger 58 . . pazar/miisteriye sunulan deger (46), yenilikeilik (9),
o 58
Onermesi (%16) deger Gnermesi miigteri degeri (2), onerme (1)
i 4
II\Z:::?;W % 52) is yapma mantigt 46 is modeli (34), is yapma mantig1 (12)
miisteri se¢imi (7), miisteri iligkileri (5), miisteri
Hedef 29 miisteri 29 ihtiyaci (5), miisteri (4), miigteri bolmesi (4),
Miisteri (%8) ? deneyimler (1), iliski kanallari (1), kullanici (1),
miisteri ihtiyaci (1)
Kullanilan Kelimelerin Frekans Sayis1 Toplami 373 (%32)
Kullanimayan Kelimelerin Frekans Sayist Toplami 793 (%68)
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Ancak firmalarin faaliyet alanlarinin giderek daha ¢ok katmanda
kesismeye baslamasiyla artik geleneksel yontemlere gore sektorleri
tamimlamak da giiclesmistir (Bresser, Heuskel ve Nixon, 2000). Bunun
sonucu olarak da katman seviyesindeki rekabet, sektorler arasindaki
rekabete baskin hale gelmistir (Schweizer, 2005). Kiiresellesme ve rekabetin
sektor seviyesinden katman seviyesine kaymasiyla deger ag1 kavrami ortaya
cikmigtir (Chanal, 2011). Deger agi, hedef miisteriye sunulan teklifin
gelistirilmesinde yer alan farkli faaliyetlerin firma kaynaklar1 ve/veya diger
taraflarin kaynaklari kullanilarak nasil bir araya getirildigini tarif etmektedir
(Roehrich ve Llerena, 2011). Benzer sekilde Brandenburg ve Nalebuff’a
gore (1995) deger agi; oyundaki oyuncularin tamamini ve oyuncular
arasindaki karsilikli bagimliliklari gdsteren sematik bir harita olarak
goriilmektedir (Roehrich ve Llerena, 2011). Deger zincirinden deger agina
gecisin altinda yatan rasyonel diisiincenin riskleri paylasmak, yeni pazar ve
teknolojilere erisimi saglamak veya {irlinleri pazara daha hizli silirmek
oldugu dikkate alindiginda (Schweizer, 2005); is modelinde yenilikgiligin
firma-merkezli perspektif yerine ag merkezli bir perspektifte ele alinmasi
gerektigi ortaya ¢ikmaktadir (Wang, Jaring ve Wallin, 2009).

Deger agindan daha genis kapsamli bir kavram olan ekosistem ise
firmanin iliskide oldugu tiim paydaslar1 temsil etmekte olup, ekosistemde is
ortaklar1 ve gerekli yetkinlikler bulunmaktadir (Roehrich ve Llerena, 2011).
Yenilik¢ilik baglaminda, siirdiiriilebilir bir ekosistem tasarimi i¢in deger
agindaki firmalarla erken evrelerde ¢alisabilmek 6nemlidir.

Deger zinciri, deger ag1 ve is ekosistemi kavramlarina ilave olarak
o0grenmeye dayali ag kavrami da bulunmaktadir. Powell, Koput ve Smith-
Doerr (1996), bir sektoriin bilgi tabani ne kadar karmasik ise uzmanlik ve
birikim kaynaklarinin o kadar genis bir tabana yayildigini, bu nedenle
yenilikgilik hattinin tek tek firmalardan ziyade 6grenmeye dayali aglarda
olacagim ileri stirmektedirler (Schweizer, 2005). Hiz da bir faktor olarak
denkleme dahil edildiginde, 6zellikle hizli teknolojik degisim gosteren
sektorlerde, tek bir firmanin iirlinleri zamaninda pazara siirmek icin tiim
uzmanliklara ve kaynaklara sahip olmasinin olanaksizligina vurgu
yapilmaktadir (Schweizer, 2005).

Firmanin hedef miisterilerinin ihtiyaglarimi karsilayacak c¢oziimleri
gelistirmek ve deger agindaki konumunu yeniden belirlemek igin kritik
kaynak ve faaliyetleriyle deger yaratmada deger agmnin %56 oraninda bir
agirliga sahip olmasi is modeli tasariminda deger yaratmanin Gnemini
gostermektedir (Tablo 1).

Deger Yakalama; En yalin sekliyle strateji ve stratejik segimlerle
ilgili bir bilesen olarak kabul edilmektedir. Bu anlamda, bir iste paranin
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nasil kazanilacagi ve uygun bir maliyetle miisteriye nasil deger
saglanacagint agiklayan temel ekonomik mantig1 cevaplamaktadir
(Casadesus-Masanell ve Ricart, 2010). is modeli, deger yaratma faaliyetleri
ile isletmeye Ozgili bir kaynak, bir varlik veya isletmeye rekabet avantaji
saglayacak bir konumu olusturarak finansal bir getiriyi hedefleyen degeri
yakalamaktadir (Fuller ve digerleri, 2010).

Frekans sayisina gore deger yakalama ikinci sirada %21 oranim
almigtir (Tablo 1). Gruplandirmalar, yaratilan degerin stratejik segimlerle
hangi pazara, hangi maliyet ve karlilik formulii ile sunulacagi ve bu gelir
modelinin siirdiiriilebilirliginin nasil saglanacagina isaret etmektedir.
Rekabet ve strateji alt bilesenleri deger yakalama ile bir arada ele
alindiginda toplamda %42 oranina karsilik gelmektedir. Bu goriiniim, is
modelinin strateji ile iliskisine; bir diger ifadeyle is modelinin deger
yaratma ile, stratejinin ise deger yakalama ile baglantisina 151k tutmaktadir.

Deger Onermesi; Kair saglayacak sekilde pazara sunulan teklife
karsilik gelmekte olup, bir firmanin rakiplerine kiyasla miisterilerine nasil
daha iyi ve farkli bir sekilde hizmet edece§ine ydnelik diisiincelerini
yansitmaktadir (Roehrich ve Llerena, 2011). Miisteri degerlerini karsilayan
¢Oziimiin bir deger olarak pazar ve miisteriye sunulmasi deger Onermesi
anlamina gelmektedir. Norton ve Kaplan’a gore (1996) deger Onermesi;
“Bir firmanin bir hedef miisteri grubuna sundugu iiriin, fiyat, hizmet, iligki
ve imajin essiz bir karisiminin tanimi”; Kirim’a goére ise (2010) miisterilerin
firmanin kategorisindeki mevcut iiriin veya hizmetlerinin ¢6zemedigi
sorunlarini ¢ozecek ve miisterilerin karsilanmamais ihtiyaclarini karsilayacak
yepyeni degerler sunmaktir. Ana amag rekabette farklilasmay1 saglayacak
deger Ozellikleri tretmektir. Miisteri i¢in sira dist bir deger Onerisi
yaratabilmek i¢in Oncelikle miisteriler taninmali ve miisterilerin ifade
etmekte zorlanacaklar1 gercek ihtiyaclart ortaya c¢ikarilmalidir. Deger
onermelerinin temel unsurlarina Ornek olarak; yeni olmak, performans,
Ozglinlestirme, karsilanmamis ihtiyaclar, tasarim, marka durumu, fiyat,
miisterilerin maliyetlerini diislirme, risk azaltimi, erisilebilirlik, kullaniglhlik,
vb. siralanmaktadir (Osterwalder ve Pigneur, 2010). Bu tanimlamalar
biitiinlestirildiginde deger dnermesi; arz ve talep taraflari arasinda degerin
degisimine; kar saglayacak sekilde pazara sunulan teklife; hedef miisteri
grubuna sunulan iiriin, fiyat, hizmet, iligki ve imajin essiz bir karisimina,
firmanin rakiplerine kiyasla miisterilerine nasil daha iyi ve farkli bir sekilde
hizmet edecegine yonelik diislincelerine; miisterilerin  ¢ozemedigi
sorunlarini ¢ozecek ve miisterilerin karsilanmamais ihtiyaclarini karsilayacak
yepyeni degerler sunmaya karsilik gelmektedir.
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Yaratilan degerin biitliinliik i¢inde bir teklif olarak miisteriye
sunulmas1 anlamindaki deger 6nermesi frekans sayisina gore toplamda %16
orani ile dordiincii siray1 almistir (Tablo 1).

Hedef Miisteri; Is modeli kavraminda miisteri merkezi bir rolde
konumlandirilarak miisteriler ve miisterilerin istek ve ihtiya¢lari hakkinda
derindeki gergeklere odaklaniimaktadir (Teece, 2010; Keen, 2004). Morris’e
gore (2009) is modeli; pazar alaninin ve bu alanda firmanin iliskilerinin;
miisterilerinin  kim oldugunun ve firmanin misterilerinin bugiin ve
gelecekteki ihtiyaglarini nasil karsilayacagina iliskin niyetinin bir tanimi
olarak goriildiiglinden is modelinin tasariminda ana unsurlarin basinda
hedeflenilecek miisteri bolmesinin tanimlanmas:t gelmektedir. Kirim’a
(2010) gore is modelinin misteri ile ilgili bolimiinde; “Misteriler
kimlerdir? Baska kimlerin de miisteri olmas1 istenmektedir? Hangi miisteri
bolmelerine yepyeni degerler ve faydalar sunulabilir? Hangi miisteri
gruplarina hizmet edilmek istenmemektedir? Miisterilerin karsilanmamis
ihtiyaclar1 nelerdir?” gibi sorular cevaplanmalidir.

Hedef miisteri bileseni frekans sayisina gore toplamda %S ile altinci
siray1 almistir (Tablo 1).

Is modeli kavraminin temelinde sistem yaklasimi ve biitiinsellik yer
almaktadir. Bu bilesen, frekans sayisina gore toplamda %16 orani ile
ticlincii sirada yer almistir. Sistem yaklasimi ile i modelinin Orgiitiin i¢
dinamikleri, orgiitiin i¢inde yer aldigi deger ag1 ve oOrgiitiin hedefledigi
pazart birbirine baglayan kavramsal bir ara¢ vurgusu ortaya c¢ikmistir.
Bilesenler icinde frekans sayisina gore toplamda %12 ile besinci sirada
bulunan is yapma mantigi, is modeli kavraminin esasini olusturmakta olup,
sistem yaklagimi ve biitiinsellik boyutlariyla birlikte ele alinmas1 gereken bir
boyuttur.

Is Modeli Kavraminin Ust Anlam Kategorileri

Yapilan literatiir taramasinda, yaygin kullanimimin aksine, is
modeline yonelik genel kabul goérmiis bir tanimlama bulunmamaktadir.
Bunun nedeni olarak is hayatinin temsilcileri ve akademisyenlerin kavrami
kendi disiplinleri ve bakislarina gore ele almalari goriilmektedir (Shafer,
Smith ve Linder, 2005). Is modeli ile ilgili literatiirde yer alan tanimlamalar
Morris, Schindehutte ve Allen (2005) tarafindan ekonomik, operasyonel ve
stratejik  seviye seklinde gruplandirilmistir.  Ekonomik  seviyedeki
tanimlamalar; firmanin gelir yaratma mantig ile ilgili olup, karar
degiskenleri gelir kaynaklari, fiyatlandirma metodolojisi, maliyet yapilari,
marjlar ve beklenen is hacmidir. Operasyonel seviyedeki tanimlamalar;
firmanin deger yaratmasina olanak saglayan i¢ siirecleri ve mimari yapinin
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tasarimi ile ilgili olup, karar degiskenleri iiretim veya hizmet yontemleri,
idari siirecleri, kaynak akiglari, blgi varliklarinin yonetimi ve lojistik akistir.
Stratejik seviyedeki tanimlamalar ise; firmanin rekabet avantaji ve
stirdiiriilebilirligine odakli olarak pazardaki konumu, Orgiitsel sinirlardaki
etkilesimler ve biiyiime firsatlar1 ile 1ilgili olup, karar degiskenleri
paydaslarin tanimlanmasi, deger yaratma, farklilasma, vizyon, degerler ile
ag ve ittifaklardir.

Is modeli tanimlari ile literatiirde yer alan is modeli tasarimi ve
yenilik¢ilige yoOnelik ¢alismalarin  incelenmesi neticesinde, Morris,
Schindehutte ve Allen (2005) tarafindan yapilan gruplandirmadan farkli
olarak, is modeli kavramimna yonelik temel wvurgular st anlam
kategorilerinde toplanarak asagida agiklanmustir.

(1) Pazar Alaninda Test Edilecek Bir Hipotez; Bilimsel yonteme
benzer sekilde is modelinin olusturulmasma bir hipotezle baslanmakta,
faaliyet sirasinda hipotez test edilmekte ve gerekmesi halinde hipotez revize
edildiginden bu siire¢ bilimsel yontemin yonetsel bir esdegeri olarak
goriilmektedir (Magretta, 2002; Keen ve Qureshi, 2006). Bilimsel arastirma
sirecinin temel Ozelligi olan tekrar eden denemelerin is modelinin
gelistirilmesinin altinda yatan mantik oldugu dikkate alinarak, firmanin
stratejik secimlerinin bu denemelerle is modelleri ile pazarda analiz ve test
edildigi ileri siirilmektedir (Shafer, Smith ve Linder, 2005; Chanal, 2011).

(2) Nasil Is Yapildigimn Mantiksal Hikayesi; Magretta’ya gore
(2002) 1s modeli, miisterilerin kim oldugu, neye deger verdigi, miisterilere
bu degeri saglarken gelirin nasil saglandigini agiklayan mantiksal bir
hikayedir. Bu hikaye, karsilanmamis bir ihtiyag i¢in yeni bir iriin
tasarlamak veya mevcut bir {irlin/hizmeti liretme veya satma veya dagitma
siireclerinde bir yenilik iizerine insa edilebildigi gibi bir firmanin nasil is
yaptigina yonelik deger, gelir ve iliski akis1 mantig1 veya degerin nasil
yaratildigini tanimlayan is sisteminin mantig1 olarak tanimlanabilmektedir
(Magretta, 2002; Mansfield ve Fourie, 2004; Schweizer, 2005). Bu
yaklagimlarin biitiinsel ifadesi Kirim (2010) tarafindan “bir firmanin deger
yaratma, bu degeri miisteriye ulastirma ve yaratilmis olan bu degerin bir
kismin1 kar olarak ne sekilde alikoydugunun rasyonelini anlatan, para
kazanma sistematiginin bir hikayesi” seklinde yapilmistir. Keen ve Qureshi
(2006) ise is modelini bir Orglitiin kiltiir insasina ve motivasyonuna
yardimer olarak herkesi ayni yone bakmaya yonelten bir hikaye olarak ele
almistir.

(3) Taraflarin Rolleri ve Iliskilerin Gosterimi; Casadesus-
Masanell ve Ricart (2009), bir firmanin rekabet¢iliginin is modelinin
cevresiyle nasil etkilestigi ve ¢evredeki katilimcilara deger ilave eden bir
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deger 6nermesiyle iliskili oldugundan hareketle, is modeli pazar alaninin ve
bu alanda firmanin iligkilerinin bir tanim1 olarak ele alinmistir. Buna gore, is
modeli; iriin, hizmet, bilgi ve gelir akislarinin mimarisi ile misteriler,
tedarik¢iler ve is ortaklari agisindan fayda ve maliyetleri tanimlayarak bir
firmanin iligkisel sermayesiyle kendisinin ve olusturdugu is ortakliklar
agmin mimari yapisint gostermektedir (Weill ve Vitale, 2001; Eliot, 2002;
Mansfield ve Fourie, 2004; Osterwalder, Pigneur ve Tucci, 2005;
Schweizer, 2005).

(4) Kavramsal Bir Képrii; Is modeli teknolojik yenilikten deger
yaratmak ve degeri yakalamak i¢in firmalardan olusan agin nasil birlikte
calisacagin1 gosteren; bir yeniligin gelecekteki degerini belirlemeye
yardimci olan, strateji yapicilari ile paydaslari ikna etmeye yardimci olan,
secilen bir stratejinin  sektdrdeki diger oyuncularin stratejileriyle
karsilagtirilmasimma yardimci olan ve disiince siireclerini yapilandiran
kavramsal bir gosterim olarak tanimlanmaktadir (Chesbrough ve
Rosenbloom, 2002; Chanal, 2011). Bu yaklasimlari daha genis agidan ele
alan Osterwalder, Pigneur ve Tucci’ye gore (2005) is modeli; strateji, is
organizasyonu ve teknoloji Ugliisiiniin uyumlanmasinmi kolaylastiran
kavramsal bir koprii olarak hizmet etmektedir.

&) (")rgiit ve Pazar Dinamiklerini Biitiinsellestiren Bir Plan;
Faaliyetlerin hem firmanin hem de sektoriin igindeki uyumluluguna
odaklanan is modelleri; firmanin ¢ekirdek yetkinliklerini deger zincirleri,
pazar ve miisterilerin ihtiyaglari ile biitiinsellestirmeye hizmet etmektedir
(Sabatier, Mangematin ve Rouselle, 2010). Is modelleri pazar firsatlarindan
yararlanmak i¢in firmanin Orgiitsel yeteneklerini nasil gelistirecegini
tanimlamakta; boylece, dahili yetenekler ile pazar firsatlarin1 birbirine
baglayan, firmanin g¢ekirdek yetkinlikleri ile is planlari arasinda bir kopri
islevi gérmektedir (Sabatier, Mangematin, Rouselle, 2010). Betz (2002) ve
Korkmazyiirek ve Basim’a gore (2009) sistem yaklasimi agisindan ele
alinan is modeli; pazara sunulacak degerlerin iiretilebilmesi i¢in gerekli olan
girdilerin, oOngoriilen ¢iktilara doniistiirilmesinde firmanin uyguladigi
doniisiim siireglerinin bir toplami olarak goriilmektedir. Bu yaklagimlar
1518inda, Ozet olarak, 13 modeli; sistem yaklasimi ig¢inde Orgiitiin
dinamiklerini pazar, miisteri, rakipler, tamamlayicilar, teknoloji, stratejik
secim ve is planlariyla biitiinsellestiren bir plan olarak goriilmektedir.

(6) Orgiitiin I¢c Yapisimin Isleyisinin Mimari Yapisi; Is modelinin
firmanin miisterilerine  farklilastirilmis de§er yaratmak icin hem
biinyesindeki hem de biinyesi digindaki tiim kaynaklar1 nasil kullandig: ile
ilgili ¢ekirdek mimarisi oldugu (Amit ve Zott, 2001; Tapscott, 2001);
rekabetci piyasaya yeni bir yaklagimi sunabilmek i¢in firmalarin kendilerini
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nasil organize edecekleri konusunda tetikleyici oldugu (Schweizer, 2005);
Orgiitiin tamaminin bir deger sunmak iizere tek bir yapi olarak calistigi
sistem biitlinti seklinde ele alinmaktadir. Amit ve Zott (2001) sistem biitiinii
anlayisi i¢inde is modelini ticari firsatlardan deger yaratmak icin tasarlanmig
kapsam, yap1 ve yonetisim islemleri olarak tanimlamislardir.

(7) is Yapma ve Para Kazanma Mantig1; Is modelinin genel kabul
gbérmiis tanimi, firmanin is yapma seklidir (Casadesus-Masanell ve Ricart,
2010). Magretta’ya gore (2002) bir igletmenin para kazanmasini saglayan
mantik olarak is modeli, bir seyi yapmak ve bir seyi satmakla ilgili
faaliyetler ile deger zincirinin bir varyasyonu olarak tanimlanmaktadir. Betz
(2002) ile Chesbrough ve Rosenbloom’a gore (2002) is modeli; firmanin
degeri nasil yaratacagna iliskin niyeti ile deger zincirindeki konumunu
belirginlestirerek nasil para kazandiginin agiklamasidir.

Bir firmanin ekonomik basarisinin is modelinin rekabet¢i ortama
uyumlanmasina bagli oldugu dikkate alindiginda firmanin faaliyet
gosterdigi rekabet ortaminin aligkanlik ve rutinleri kapsayan kurallar
sistemi, firmanin deger ve gelir yaratmak i¢in yapacagi secimleri ve
konumunu etkilemektedir (Brette, 2010). Dolayistyla, bir firmanin i modeli
gerek pazar ve sektor gerekse firma ve firmalar arast gelir, deger ve iligki
akiglart ile sektorel is yapma mantigina yonelik kurallar sisteminin bir
yansimas1 olarak goriilmektedir.

(8) Farkhlasma ve Siirdiiriilebilir Bir Rekabet Avantaji Araci;
Fiyatlandirma mekanizmalari, miisteri iliskileri, is ortakliklar1 ve gelir
paylasimi gibi unsurlari i¢ine alan is modeli; girisimin stratejisi, mimari yap1
ve ekonomik boyutlardan olusan birbiriyle iliskili karar degiskenlerinin
taniml1 bir pazarda siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji yaratmak igin nasil
organize edilecegini gostermektedir (Morris, Schindehutte ve Allen, 2005;
Osterwalder, Pigneur ve Tucci, 2005). Bu ger¢eveden hareketle, Morris
(2009) rekabeti sirketler arasindaki bir olgu olmaktan ¢ikarip is modelleri
arasindaki bir olgu olarak tanimlamaktadir.

(9) Teknolojideki Gizil Degerin Coziime Doniistiiriilme Araci;
Bir teknolojiye miisterinin deger verebilmesi i¢in miisterinin bir sorununa
yonelik ¢oziim ve secenekler sunabilmesi veya maliyetini diislirmesi
gerekmektedir. Bu noktada, is modeli bir teknolojideki gizil olan degerin
miisteri ihtiyaclar1 ve deger ag1 ile pozitif uyumlulugunu saglayarak ortaya
¢ikarilmasina hizmet etmektedir (Chesbrough ve Rosenbloom, 2002).
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Is Modeli Kavramim Tanimlamak

Bilinen c¢aligmalardan farkli olarak yukarida yapilan ist anlam
kategorileri ¢er¢evesinde is modeli kavrami 6zgiin olarak asagidaki sekilde
tanimlanmaya calisilmistir;

Is modeli; sistem yaklasimini esas alarak miisterinin karsilanmamus
ihtiyaglarini karsilayacak degerin deger aginda yaratilmasi, yakalanmasi ve
sunulmasi boyutlarinda deger, gelir ve iliski akislariyla nasil is yapildigina
ve bu isin nasil stirdiiriilebilir kilinacagina yonelik mantiksal bir hikdye; bu
hikdayenin ayni zamanda pazar alaninda test edilmesine hizmet eden bir
hipotez; rol alan taraflar ile bunlar arasindaki iliskileri gosteren bir resim,
orgiitiin dinamiklerini ve i¢ yapisimin igleyisini pazar, miisteri, rakipler,
tamamlayicilar, teknoloji, stratejik se¢im ve is planlariyla biitiinsellestiren
bir plan ve mimari yapi, teknolojide var olan gizil degerin miisterinin
karsilanmamus ihtiyaglarina bir ¢oziim olarak siirdiiriilebilir bir rekabet
avantajina doniistiiriilme araci; firma ve sektorel is yapma mantigina
yonelik kurallar sisteminin bir yansimasidir.

Is Modeli Kavraminin Benzer Kavramlarla Iliskisi

Is modeli, teorik olarak heniiz gelismekte olan bir kavramdir.
Agirlikli olarak strateji kavrami ile iliskili olan i3 modeli kavrami
endiistriyel organizasyon teorisi, deger zinciri, kaynak bagimlilig1 bakisi,
islem maliyetleri teorisi, Schumpeteryen yenilik¢ilik, dinamik yetenekler ve
oyun teorisi gibi farkli yaklasimlarla iligkili olarak ortaya c¢ikmistir
(Casadesus-Masanell ve Ricart, 2010). Is modeli kavrammn strateji ile
iliskisi ilerleyen boliimlerde kapsamli bir sekilde ele alinacagindan dncelikle
asagidaki kavram ve teorilerin is modeli ile iligkisi incelenmistir.

Schumpeter’in (1936) gelistirdigi yaratici yikim olgusu is modelinde
yenilik¢iligin esasint olusturmaktadir. Buna gore deger, yenilikleri iireten
kaynaklarin 6zel bir sekilde organize edilmesi sonucunda yaratilmaktadir.
Bu tanimlama is modelinin temelini olusturan deger yaratma boyutuna isaret
etmektedir.

Coase ve Williamson (1975) tarafindan gelistirilen islem maliyetleri
teorisi deger yaratma boyutu ile iliskilidir. Islemlerin verimlilikleri ve
orgiitsel simirlara iligkin kararlar degerin bir kaynagi olarak goriilmekle
birlikte, giiniimiiziin yikict yenilik¢ilik diinyasinda basarili olabilmek igin
islem maliyetleri artik temel bir karar alma kriteri olarak goriilmemektedir
(Schweizer, 2005).
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Firmay1 kaynak ve yetenekler yigim1 olarak goren kaynak esasl
bakisa gore firmanin rekabet avantaji c¢ekirdek yetkinliklerine gore
belirlenmektedir. Bir is modelinin 6nemli bir unsuru olan siirdiirtilebilir
rekabet avantaji konusu, kaynaklari ve yetenekleri tanimlayarak, bunlar
deger odakl1 gelistirmekle saglanabilmektedir (Schweizer, 2005).

Is modeli, sistem teorisine gore acik sistem olarak goriilmektedir
(Morris, Schindehutte ve Allen, 2005).

Bir akig ve faaliyet kavrami olan deger zinciri analizi iiriinlerin bir
orgiitteki akisina odaklanmaktadir. Buna karsin, is modeli ise belirli bir isi
tamamlamak i¢in yapilmasi gereken tiim adimlara odaklanmaktadir.
Geleneksel deger zinciri kavrami analiz birimi olarak firmaya odaklanirken,
is modeli ise katman seviyesine odaklanarak bir firmanin kapsaminin ¢ok
Otesinde cesitli sektorlerdeki firmalarin yeteneklerini kapsayabilmektedir

(Schweizer, 2005).

Is modeli kavrami firmalar arasindaki lisans anlagmalari, stratejik
ittifaklar veya ortak girisimler gibi iligkilere 6nem vermesi yoniinden
stratejik ag teorisiyle iligkilidir (Schweizer, 2005). Bu kapsamda,
evrimsellesen piyasa alaninin dinamiklerine uygun olarak firmalar arasinda
ittifak ve aglarin ihtiya¢ oldugunda kuruldugu durumsallik yaklagimina
dogru bir egilim de s6z konusudur (Mansfield ve Fourie, 2004).

Is modeli kavrami Gren’in (1999) gelir modeli teorisiyle
iligkilendirilmekle birlikte, is modeli gelir modelinden ¢ok daha fazlasini
icermektedir. Is modeli temel olarak deger yaratmaya odaklanirken, is
modelinin tamamlayict bir boyutu olan gelir modeli ise degerin
yakalanmasiyla ile ilgilidir (Schweizer, 2005).

Keen ve Qureshi (2006) tarafindan is modeli, Orgiitlerin
dinamiklerinin anlasilmasma yonelik entellektiiel bir tanimlama olarak
goriilmektedir. Is modeli kavrami ile miisteri-merkezli diinyada; degerin
dogas: ile orgiitlerin tasarim prensipleri lizerinde miisteri-tedarikg¢i-is ortagi
arasindaki etkilesimlerin etkisi gibi genel konular daha ©n plana
getirilmektedir.

Is Modeli Kavraminin Strateji Kavramu ile iliskisi

Mintzberg’e gore (1994) strateji; kalip, plan, konum ve perspektif
(Shafer, Smith ve Linder, 2005); Mitchell ve Coles’a gore (2003) bir
firmanin rekabet avantaji yaratmak veya siirdiirmek i¢in kaynaklarini
kullanmasia yonelik plan ve faaliyetler; Casadesus-Masanell ve Ricart’a
gore (2010) belirli bir amaci elde etmek igin durumsal islem plan1 ve
yonetim tarafindan taahhiit edilen secimler seti; Porter’a gore ise (1996)
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faaliyetlerin farkli bir sekilde diizenlenmesiyle firma i¢in nadir ve degerli
bir konum yaratma yolu olarak tanimlamaktadir.

Ancak bu yaklasim ve tanimlamalar firmalara stratejik se¢imlerinde
farkli bakis agilar1 sunmada yararli olmakla birlikte, firmanin gelecekte nasil
faaliyet gosterecegini belirli bir model olarak ele almamaktadirlar. Bu
noktada is modelleri, strateji siirecinin gelecege yonelik analitik bir tabani
olarak goriilmektedir (Betz, 2002). Yirminci yiizyilda is stratejisi basarili bir
rekabet avantaji saglamakla birlikte, internet ile kiiresellesmenin ticaret
alaninda geri dondiiriilemez ve temel degisimler getirmesiyle, artik
basarmin temel unsuru olarak birbirine karsilikli baglilik ile dinamizm,
yenilik¢ilik ve miisteri-merkezlilik 6ne ¢ikmistir (Mansfield ve Fourie,
2004). Bu baglamda klasik strateji gelistirmeye karsilik, is modeli basarty1
belirleyen zorlayict bir stratejik davranis (se¢im) olarak goriilmektedir
(Mansfield ve Fourie, 2004).

Strateji ve i3 modeli kavramlar1 arasindaki iliskiler hakkinda
literatiirde Dbirbiriyle c¢elisen farkli goriisler yer almakla birlikte, iki
kavramin birbirini tamamladiklar1 goriisii daha 6ne ¢ikmaktadir. Buna gore,
iirlin ve pazar stratejileri ile is modelinin birbirlerini tamamladiklar1 (Zott ve
Amit, 2008); is modelinin firmanin stratejisinin gerceklestirilmesine hizmet
ettigi (Chesbrough ve Rosenbloom, 2002); strateji (planlama) ve is siiregleri
(uygulama) arasinda eksik olan baglantinin is modeli ile saglandigi
(Osterwalder, Pigneur ve Tucci, 2005) belirtilmektedir. Sabatier,
Mangematin ve Rouselle (2010) is modeli kavraminin; firmanin ana
yetkinlikleri ile miisteri ihtiyaglarinin kesisiminde kurumsal strateji ve is
planlar1 yaklasimlarim1 tamamladigini, boylelikle, stratejik diisiinmenin hem
ic hem de dis bakis acilarin1 dikkate alarak gelistirilebildigini ileri
stirmektedir.

Diger taraftan, hiper rekabet ortaminda strateji ve is modelinin
farkliligt hiz, yenilik¢ilik ve miisteri odaklilikta kendini gdstermektedir
(Mansfield ve Fourie, 2004). Cesitli ¢alismalarda strateji ve is modeli
arasindaki farklarin incelenmesi neticesinde temel farklar asagida
siralanmustir.

- Is modeli, strateji literatiiriinde zayif bir sekilde ele alman
miisterinin rolii ve deger dnermesi ile miisteri-odakli deger yaratma kavrami
etrafinda sekillenmektedir (Chesbrough ve Rosenbloom, 2002; Mansfield ve
Fourie, 2004).

- Strateji, bir firmanin rekabet avantaji yaratmak veya siirdiirmek
icin kaynaklarin kullanilmasiyla ilgili plan ve faaliyetler iken is modeli ise
miisterilere tirlin ve hizmet saglamayla ilgili olarak “kim, ne zaman, nigin,
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nerede, nasil ve ne kadar” sorularinin birlesiminden olusan unsurlar
kapsamaktadir (Mitchell ve Coles, 2003).

- Is modeli deger yaratma, strateji ise yaratilan degerin nasil
yakalanacagi ile iliskilidir (Keen ve Qureshi, 2006)

- Is modeli bir isin parcalarinin nasil birlikte uyum iginde ¢alistigini
gosteren bir model iken, strateji ise is modelinin iizerinde rekabeti de
icermektedir (Magretta, 2002).

- Strateji icra ve uygulamayi igerirken, is modeli ise daha ¢ok bir
isin sistem olarak nasil ¢alistigiyla ilgilidir (Osterwalder, Pigneur ve Tucci,
2005).

- Strateji; deger yakalama ve siirdiiriilebilir bir rekabet avantajim
amaglamakta iken, is modeli kavrami ise ¢evresel gelismeler ve altyapisal
firsatlardan hareketle is birligi ve is ortakligiyla miisterek deger yaratmaya
odaklidir (Magretta, 2002; Mansfield ve Fourie, 2004; Wang, Jaring ve
Wallin, 2009).

- Is modeli, belirli bir pazardaki belirli bir durum igin optimum
faaliyet durumunu belirleyen bir durumsallik modelidir (Mansfield ve
Fourie, 2004). Dolayisiyla, is modelleri gozlemlenebilirken, stratejiler tam
olarak gbézlemlenememektedir (Casadesus-Masanell ve Ricart, 2010).

- Is modeli yenilikgilik ile, strateji ise disiplinle karakterize
edilmektedir (Keen ve Qureshi, 2006).

Bu incelemelerin sonucunda is modelinin mi stratejiyi belirledigi,
yoksa stratejinin mi is modelini belirledigi sorusu ortaya ¢ikmistir. Bu
soruya cevap olarak; Keen ve Qureshi (2006), is modelinin stratejinin
tizerine insa edilecegi prensipleri belirledigini ileri siirmiislerdir. Buna
karsin, Casadesus-Masanell ve Ricart ise (2010) stratejinin, hangi is
modelinin kullanilacagina iliskin durumsal bir plan olduguna isaret
etmektedirler. Shafer ve arkadaslari (2005) ile Casadesus-Masanell ve
Ricart’a (2010) gore is modeli bir firmanin gerceklestirilmis stratejisinin bir
yansimas1l oldugundan, strateji bir firmanin piyasada rekabet ederken
kullanacagi is modeli secimine isaret etmektedir. Bu g¢erceveye gore,
stratejinin amact is modeli sec¢imidir. Secilen is modeli ise firmanin
piyasadaki diger firmalarla rekabet etmesi veya isbirli§i yapmasi i¢in olasi
taktikleri tanimlamaktadir. Korkmazyiirek ve Basim’a gore de (2009), is
modeli stratejinin bir sonucu olarak sekillenmektedir.
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Sonug¢ ve Oneriler

Bu calismada farkli disiplinlerdeki yaklagimlara gore yapilan is
modeli tanimlar1 ile literatiirde yer alan is modeli tasarimina yonelik
caligmalar incelenerek is modeli kavramina yonelik temel vurgular iist
anlam kategorilerinde kavramsal bir biitiinliik i¢inde toplanilmistir. Bunlar
hipotez, mantiksal hikaye, roller ve iligkiler, kavramsal bir koprii, biitiinsel
bir plan, mimari yapi, is yapma mantigi, rekabet avantaji ve teknolojideki
degerin donistiiriilmesi seklindedir.

Bu kategorilerden yararlanilarak is modeli kavramina 6zglin bir
tanimlama gelistirilmeye calisilmistir.

Is modeli; sistem yaklagimini esas alarak miisterinin karsilanmamis
ihtiyaglarini karsilayacak degerin deger aginda yaratilmasi, yakalanmasi ve
sunulmas1 boyutlarinda deger, gelir ve iliski akislariyla nasil is yapildigina
ve bu igin nasil siirdiiriilebilir kilinacagina yonelik mantiksal bir hikaye; bu
hikayenin ayn1 zamanda pazar alaninda test edilmesine hizmet eden bir
hipotez; rol alan taraflar ile bunlar arasindaki iligkileri gosteren bir resim;
Orgiitiin dinamiklerini ve i¢ yapisinin isleyisini pazar, miisteri, rakipler,
tamamlayicilar, teknoloji, stratejik se¢im ve is planlariyla biitlinsellestiren
bir plan ve mimari yapi; teknolojide var olan gizil degerin miisterinin
karsilanmamis ihtiyaclarina bir ¢6zliim olarak siirdiiriilebilir bir rekabet
avantajina doniistliriilme araci; firma ve sektorel is yapma mantigina yonelik
kurallar sisteminin bir yansimasidir.

Ayrica literatiirde yer alan 36 tanimin icerik analizi yapilarak is
modeli bilesenleri deger yaratma, deger yakalama, sistem yaklagimi, deger
Onermesi, 1§ yapma mantig1 ve hedef miisteri Uist bilesenleri altinda
gruplandirilmistir. Her bir kelimenin kullanim sikliklar1 ait oldugu bilesende
toplanarak agirliklandirilmistir. Buna gore; sirasiyla deger yaratma %27,
deger yakalama %21, deger dnermesi %16, hedef miisteri %8 oraninda pay
almiglardir. Is modeli kavraminin esasini olusturan sistem yaklasimi %16, is
yapma mantig1 ise %12 oraninda pay almistir. Bu sonuglar, sistem yaklagimi
ve i$ yapma mantigini ortaya koyan is modelinde deger yaratmanin 6nemine
isaret etmektedir. Deger yaratma icinde deger aglarinin %56 oraninda pay
almasi da is modelinde deger aglarinin 6nemine isaret etmektedir.

Calismada i3 modelinin stratejik yonetim alanindaki ¢esitli
kavramlarla farklihlk ve iligkileri ortaya konulmustur. Bunlar,
Schumpeteryen yenilik¢ilik, islem maliyetleri, kaynak esasli bakis, deger
zinciri analizi, stratejik ag, sistem ve gelir modeli teorileridir. Diger taraftan,
is modeli kavraminin strateji kavramu ile iligkisi incelenmistir. Buna gore,
iki kavramin birbirleriyle iliskili oldugu ve birbirlerini tamamladigi, buna



112 Berk ve Varoglu

karsin kat1 bir sekilde ayristirllmalarinin miimkiin olmadigi; iist seviyede
belirlenen, deger yakalama ve rekabet avantajina odaklanan daha disipline
olmus stratejinin; deger yaratmaya odaklanan, yenilikcilige ve degisime
duyarli daha esnek bir kavram olan is modelleriyle pazar alaninda test
edilmesi ve uygulanmasi gorlisi bu c¢alismada benimsenmistir. Ayrica,
stratejinin alanina giren deger yakalama bileseninin igeriik analizinde %21
pay ile ikinci sirada olmasi, is modeli ile strateji kavramlarinin i¢ ice
olduklari, bir diger ifadeyle birbirlerini tamamladiklar1 gorlsiini
desteklemektedir. Dolayisiyla, is modellerinin stratejiden bagimsiz olarak
ele alimamayacagi ve is modelinde basarili olunmasinin stratejik se¢imlere
bagli oldugu sonucuna varilmistir.

Gelecekte yapilacak ¢alisgma Onerileri olarak; sektorler arasi
karsilastirmali is modellerinin incelenmesi, is modelinin tasariminda
kiiltiirel boyut ve liderligin etkilerinin incelenmesi; bir firma 6zelinde
strateji ve is modeli arasindaki iliskilerin arastirilmasi; is modelinde
yenilikg¢ilik frekansi lizerinde firma yapisi, sektor ve liderlik gibi bagimsiz
degiskenlerin etkilerinin arastirilmasiyla is modeli kavramimin teorik
altyapisinin gelistirilmesine katki saglanabilecektir.
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Extended Summary

Research on Defining the Business Model Concept and Its
Relation with the Strategic Concept

Introduction

With the Internet, globalization, deregulation, emerging layers over
sectors and the resulting risks and uncertainity, today the market dynamics
and customers’ unmet needs are the centric force for survival and
differentiation in competiton. In this context, the business model concept,
which may be defined simply as the logic of doing business of a company or
a highly complex value network and as a conceptual model structuring the
internal processes of a company or a value network to help in testing their
strategic choices in the market place, complements the strategic concept,
which focuses on competition and value capture, in terms of value creation
through the value network and proposing this value to solve the unmet
needs of the customers.

Analysing and Defining the Business Model Concept

Against the importance of the business model concept in the
strategic management and organization theories, in this article, it has been
shown that there is no widely accepted definition of the concept and the
definitions are changing with the views of the different disciplines.
Therefore, it has been considered to achieve a broad definition while taking
into account most of the widely referred definitions in the literature, which
total 36.

Defining the Components of the Business Model Concept with Content
Analysis

First of all, the definitions in the literature, totaling 36, have been
analysed with use of the content analysis. The tool used was the Yoshikoder
program (v.0.6.3) that has been developed by Harvard University. The
meaningless words, conjuctions, numbers, etc., numbering 239 words, were
excluded. In the analysis, the remaining 292 words and merged words have
been evaluated. The total frequency of all the 531 words is 1,166, and that
of, 239 words is 373. With these figures, the 55% of all the words in terms
of quantity, and 32% of the total frequency, have been used.

Considering the widely-used business model components, the words
were grouped at the first level into 56 components and then these were
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moved to the six upper level components nominated with frequency rates as
value creation (27%), value capture (21%), system thinking (16%), value
proposition (16%), logic of doing business (12%) and target customer (8%).

Core Meanings of Business Model Concept

In addition to the content analysis, which takes only into account the
words, but not the embedded core meanings, an indigeneous approach was
developed in order to group or categorize the diversified core meanings
embedded in the definitions and models, and to illustrate the context of the
business model concept. The resulting topics, which means what could be
understood from the business model, are as follows;

- ahypothesis to be tested in the market area,

- alogical story of how to do business,

- a demonstration of the roles and relationships of the parties in
creating and capturing value,

- aconceptual framework showing how the value network works to
create and capture value,

- a holistic plan integrating the dynamics of organization and
market,

- an architecture of how the organization works,

- alogic of doing business and earning money,

- a tool for differentiation and sustainable competitive advantage,
and

- a tool for transforming the latent value in technology to the
customer value.

Proposing a Broad Definition for the Business Model

With the help of the content analysis and the categorization above,
the scope and context of the business model concept has been defined and a
broad definition of the business model has been developed as below.

The business model is defined as the logical story of how to do
business and survive by creating, capturing and proposing value in the
context of a system approach that meets the unmet needs of the customer; a
hypothesis that facilitates the testing of this logical story and strategic
choices in the market; a blueprint that shows the players of this logical cycle
and the relationships among the players; a plan and an architecture that
integrates the organizational dynamics and the working principles of the
organizational structure with the market, customers, competitors,
complementaries, technology, strategic choices and business plans; a tool
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that transforms the latent value in the technology to the survivable
competitive advantage as being a solution to the unmet needs of customer;
and a rules system that reflects the logic of doing business within the scope
of company and sectoral level.

Relationship of the Business Model Concept with Similar Concepts

In parallel to the diversified definitions and meanings, the theoretical
standing of the business model is not strong and needs to be developed
further. With the broad spectrum of use of the business model, the
relationships with other theories and concepts such as value chain, resource
dependency, transaction cost theory, Schumpeterian disruptive innovation,
system theory, strategic network and revenue model, which have been
shortly reviewed, are weak in theoretical understanding.

Relation of the Business Model Concept with Strategy

On the other hand, the relationship of the business model concept
with that of strategy has been deeply elaborated. The main differences noted
in the literature are concisely given below. However, the main difference
between the two concepts in the hyper-competition could be the speed in
response, innovation and customer focus (Mansfield and Fourie, 2004).

- The business model focuses on customer-centric value creation,
while strategy focuses on value capture (Chesbrough and Rosenbloom,
2002; Mansfield and Fouries, 2004),

- The business model covers the answers of “who, when, why,
where, how and how much” to propose a value proposition, while strategy is
related with the plans and activities of using the resources to obtain a
competitive advantage and sustain this advantage (Mitchell and Coles,
2003),

- The business model is related to creating value through
cooperation in the value network, while strategy is related to capturing value
and sustaining competitive advantage (Magretta, 2002; Mansfield and
Fourie, 2004; Keen and Qureshi, 2006; Wang, Jaring and Wallin, 2009),

- The business model is a model demonstrating how parts of a
system work together, while strategy includes competition also (Magretta,
2002), and includes execution (Osterwalder, Pigneur and Tucci, 2005),

- Business models are observable as reflecting an optimium activity
condition in certain contingencies, while strategy is not fully observable
(Cassadeus-Masanell and Ricart, 2009a),
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- Business models are characterized by innovation, while stratgy is
characterized by discipline (Keen and Qureshi, 2006).

Although there are conflicting views and hypothesis regarding the
relationship of these two concepts, it has been adopted that the two concepts
complement each other and the success of the business model depends on
the strategic choices made by the organization. This view has been proven
with the result of the content analysis above, where the value capture
component, reflecting the strategical issues, has been rated as 21% second
only to the value creation component.

Conclusion

With the uncertainity, hypercompetition in the layer level
independent of company and sector, intensifying customer-centricity and
innovativeness, the business model has emerged as a complementary tool to
strategy that focuses on creating value with diversed and complex value
networks. However, the problem is that there is no common definition and
theoretical background of the concept. Therefore, in this article, the widely
referred definitions have been analysed with use of the content analysis and
the main components of the business model have been defined and the
embedded core meanings in the definitions and proposed models have been
categorized in nine topics. Considering the result of these analyses, a broad
definition has been proposed. The other concern is related with
differentiating the business model from the strategy. It has been resulted in
that these two concepts complement each other. In this scope, the business
model concept has helped us to understand the new competition
phenomenon, stands on the core competencies of the company and value
network independent of the sector, that shifts from company and sectoral
level to the layer level that. Using the business model components,
definitions and the categorization proposed in this study, a comparative
sectoral study or exploring the link between strategy and business model
specific to one company would be made in future.



