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Gergeklestirilen bu ¢alismada Tiirkiyede faaliyet gésteren Kiigiik ve Orta Olgekli Igletmelerin
(KOBI) Endiistri 4.0 uygulamalarinin is modellerini nasil etkilediginin anlagilmasi amaglan-
maktadir. Caligmada Endiistri 4.0 kavrami genel hatlari ile degerlendirildikten sonra is mod-
eli ve i modeli inovasyonu incelenerek KOBI'ler igin is modelinin énemi, Endiistri 4.0’ is
modellerine etkisi ve KOBI’lerde Endiistri 4.0 kaynakli is modeli inovasyonunun genel bir
incelemesi yapilmistir. Gergeklestirilen literatiir incelemesinde Tiirk KOBI’lerinde Endiistri
4.0 uygulamalarinin is modellerini nasil etkiledigini inceleyen ¢aligmalara rastlanilmamustir.
Endiistri 4.0 kaynakli degisimin ii¢ is modeli unsuru -deger yaratma, deger teklifi ve deger
yakalama- bazinda nasil yenilikler sagladiginin detaylica anlagilmas1 amaciyla gergeklestirilen
¢alisma ile heniiz Endiistri 4.0 doniigiimiine baglamamis veya doniisiim siirecinde olan KO-
Bl’ler igin is modellerinde yasayacaklar1 degisimlere yonelik genel bir cergeve sunulmaktadir.

Atif igin yazim sekli: Binici CM, Can E. Tiirk KOBT'lerinin Endiistri 4.0’a verdigi tepkinin
literatiirde is modellerindeki yenilikler perspektifinden incelenmesi. Yildiz Sos Bil Ens Der
2023;7:1:11-24.

ABSTRACT

In this study, it is aimed to understand how Industry 4.0 applications of Small and Medi-
um Enterprises (SMEs) operating in Turkey affect their business models. In the study, after
the concept of Industry 4.0 was evaluated in general terms, the business model and business
model innovation were examined and a general examination of the business model for SMEs,
the effect of Industry 4.0 on business models and the Industry 4.0-based business model in-
novation in SMEs was made. In the literature review, no studies were found examining how
Industry 4.0 applications affect business models in Turkish SMEs. With the study carried out
in order to understand in detail how the change stemming from Industry 4.0 provides in-
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novations on the basis of three business model elements- value creation, value delivery and
value capture- a general framework for the changes they will experience in business models
is presented for SMEs that have not yet started the Industry 4.0 transformation or are in the

process of transformation.

Cite this article as: Binici CM, Can E. An investigation of the Turkish SME’s response to
Industry 4.0 from the innovations perspective in the business model. Yildiz Sos Bil Ens Der

2023;7:1:11-24.

GiRiS

Kiiresellesme kapsaminda hizli degisim ve gelisim goste-
ren is diinyasinda isletmelerin hayatta kalabilmeleri, biiyii-
yebilmeleri ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmeleri
i¢in gerekli adaptasyon tedbirlerini almalar1 gerekmektedir.
Isletmeler igin bu hizli degisen siirece adapte olmanin yol-
larindan biri dijitallesme siirecine pozitif bakmak ve yeni
bir teknolojik gelisme gibi digsal uyaricilarin sebep olacag:
degisime agik bir durus sergilemek ile miimkiin olabilecek-
tir (Burton ve Obel, 2004). Isletme igi siiregleri topyekiin
etkileyecek bu degisimin yeni triinler, siirecler, yontemler
olusturmanin yaninda yenilikg¢iligi destekleyecek isletme
yapilar1 (ortamlar) gelistirmeyi de icerdigi unutulmamali-
dir (Pearce ve Robinson, 2015; Mosey, 2002). Son dénemin
en dikkat geken kavramlardan biri yeni {iretim paradigmasi
olarak adlandirilan ve teknolojik yenilikleri igerisinde ba-
rindiran Endistri 4.0dir. Endiistri 4.0'in getirdigi yiiksek
diizeyde dijitallesme ve otomasyon sayesinde operasyonel
ve fonksiyonel maliyetler diisiiriilerek ihtiya¢ duyulan ¢evik
ve esnek yapiya ulagsmak miimkiindiir (Rashid and Tjahjo-
no, 2016). Ciinkil Endiistri 4.0%a uyum c¢aligmalar yiiriit-
mek isletme yapisi ve isletme stratejisini degistirme karar
vermek demektir ve bu noktada isletmelerin is modellerin-
deki degisime hazir olup olmadiklar: bityiik 6nem tasir.

Gergeklestirilen bu ¢alismada Tiirkiyede faaliyet goste-
ren KOBI'lerin Endiistri 4.0 uygulamalarinin yarattig1 degi-
simin ¢ is modeli unsuru -deger yaratma, deger teklifi ve
deger yakalama- bazinda nasil yenilikler sagladig: incelen-
mektedir. Bu amagla 6ncelikle Endiistri 4.0 kavrami genel
hatlari ile degerlendirildikten sonra is modeli kavrami, KO-
Bl’ler icin is modelinin énemi, Endiistri 4.0in is modelleri-
ne etkisi ve Endiistri 4.0 uyum siirecinde KOBI’lerde mey-
dana gelecek is modeli degisimlerinin genel bir incelemesi
yapilacaktir. Caligma ile heniiz Endiistri 4.0 doniigiimiine
baslamamis veya déniisiim siirecinde olan KOBI'ler igin is
modellerinde yasayacaklar1 degisimlere yonelik genel bir
cerceve sunulmaktadir.

SANAYi DEVRIMLERIi VE ENDUSTRI 4.0

18. ylizyilin sonlarinda baglayip giiniimiize kadar siire
gelen ve her biri teknoloji, tiretim ve toplumsal yapida
onemli degisikliklerin yasandig1 dort biiyiik sanayi devrimi
olmustur. Birinci Sanayi Devrimi 18. yiizyilin sonlarinda In-

gilterede baglamis ve 19. yiizyilin ortalaria kadar stirmiis-
tiir (Hobsbawm, 2008). iplik makinesi, elektrikli dokuma
tezgdh1 ve buhar makinesi dahil olmak iizere yeni iiretim
stireglerinin gelistirilmesi ile karakterize edilen bu dénem,
onceleri insan giiciine dayali olarak gerceklesen {iretimin
yerine makinelerin kullanimini saglayarak iiriinlerin birim
maliyetinde ge¢mise kiyasla 6nemli dl¢lide azalma sagla-
mustir (Hinshaw ve Stearns, 2013). Bu sayede mallarin seri
tiretimine gecilmis ve imalathanelerin yerini fabrikalar al-
maya baglamistir (Gorgiin, 2016).

Ikinci Sanayi Devrimi 19. yiizyilin sonlarinda Avrupa
ve ABDde baglamis ve 20. yiizyilin baglarina kadar siir-
mistir. Kitlesel tiretim tekniklerinin tanitilmasi, yeni ula-
sim bi¢imleri (otomobil gibi) ve yeni enerji kaynaklarinin
(elektrik ve petrol gibi) gelistirilmesi ile karakterize edilen
bu dénem modern sanayilesme ¢aginin baglangicina isaret
ederek biiyiik dl¢ekli isletmelerin olusumunu saglamigtir
(Giinay, Ocal ve Ocalan, 2018). Yine bu donemde iiretim
slireci, yapilacak islemlerin sirasina gore dizilmis makine-
ler ve is istasyonlarina boliinerek montaj hatti (Fordizm)
ortaya ¢ikmistir (Ansal, 1996). Bu gelismeler, endiistri-
nin artan tretkenligine, etkinligine ve kiiresellesmesine
yol agarken diretimde is giicintin niteligini kisitlamig ve
nitelikli isgiiciine olan bagimlilig1 azaltmistir (Pereira ve
Romero, 2017).

Ugiincii Sanayi Devrimi 20. yiizyilin ortalarinda bagla-
mis ve yiizyilin sonuna kadar siirmiistiir. Insanlarin ¢caligma
ve iletisim kurma seklini degistiren bilgisayarlarin ve dijital
teknolojilerin gelismesiyle karakterize edilen bu déonemde
yazilimin kesfi ile bilgi ¢ag1 baslamis ve bu sayede finans-
tan eglenceye kadar uzanan sektorlerde yapisal degisiklikler
yasanmistir (Ozdogan, 2018). Internetin kullaniminin art-
masi, kisisel bilgisayarlarin gelismesi ve yeni iletisim tek-
nolojilerinin ortaya ¢ikmasi, isletmelerin ¢alisma bigimle-
rinde devrim yaratarak dijital ekonominin bityiimesine yol
acmustir. Genel olarak bakildiginda tiretimde makinelesme
Birinci Sanayi Devrimi, tiretimde hizlanma fkinci Sana-
yi Devrimi ve iiretimde otomasyon sistemleri kullanimi
Ugiincii Sanayi Devrimi seklinde degerlendirilebilir (Oz-
soy, 2017).

Dérdiincii Sanayi Devrimi: Endiistri 4.0

Dérdiincti Sanayi Devrimi diger adiyla Endiistri 4.0,
dijital teknolojilerin iiretimin tiim asamalarina entegre
edilmesidir (OECD, 2016). Onceki devrimleri temel alan
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bu devrimi farkli kilan ise mevcut endiistriyel olanakla-

rin teknoloji ile birlestirilmesi sonucu isletmelerin faaliyet

gosterme ve mal iiretme biciminde yagsanan degisimlerin
onceki devrimlerde ortaya ¢ikan bulus ve icatlarda kiyasla
daha yenilik¢i ve daha verimlilik odakl: ¢iktilar sunmasidir

(Schwab, 2019).

Endiistri 4.0da kullanilan baglica dijital teknolojiler ya-
pay zeka (AI), akilli robotlar, simiilasyon, yatay/dikey ya-
zilim entegrasyonu, nesnelerin interneti (IoT- donanima
entegre sensorler ag1), siber giivenlik, bulut sistem, ekle-
meli tiretim sistemleri (3D vb.), arttirilmis gerceklik ve bii-
yiik veri seklinde adlandirilmaktadir (TUSIAD, 2016). Bu
teknolojiler, tireticilerin tiretim siire¢lerini optimize etmek
ve daha iyi kararlar almak i¢in kullanilabilecek ¢ok biiyitk
miktarda veriyi ger¢ek zamanli olarak toplamasina ve ana-
liz etmesine imkan saglar (Aykir1 ve Bulut, 2022). Bu siireg
i¢in ise dort ana unsurdan bahsetmek gerekir: sensor ag,
veri toplama, bilgiye ¢cevirme ve bilginin islenigi. Uretim sii-
recine dahil edilen makinalarin algilayicilar yani sensorler
ile donatilmas: sayesinde ihtiya¢ duyulan veri elde edilir.
Bu verilerin degerlendirilmek {izere toplanacagi ve geriye
doniik izlenecegi bulut sistemler ile veriler saklanir. Alinan
verilerin bilgiye ¢evrilmesi ve karar vermek asamalarinda
kullanilmasi i¢in yapay zekaya ihtiya¢ duyulur. Alinan ka-
rarin makinalarin gelecek faaliyetlerinde kullanilmas: i¢in
ise es zamanli insan-teknoloji-yapi faaliyetleri tanimlanir
(Kagermann vd., 2013; Kiel, 2017).

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantajinin korun-
mas1 ve giiglendirilmesi konusunda kilit rol oynayan En-
diistri 4.0’1n igletmelere saglayacagi faydalar cok ve cesitlidir
(Qin vd., 2016). Degisken, gevik, yeniden yapilandirilabilir
ve sanal tiretim olarak tanimlanan Endiistri 4.0’1n isletme-
lere sagladig: faydalar su sekilde detaylandirilmaktadir:

o Gelistirilmis tretkenlik ve verimlilik: Endiistri 4.0 tek-
nolojileri, iiretim siire¢lerinin daha fazla otomasyonuna
ve optimizasyonuna izin vererek tiretkenligi ve verimli-
ligi artirir. Bu durum, rakiplere gére maliyet avantajlari-
nin yani sira degisen pazar taleplerine ve miisteri tercih-
lerine hizla yanit vermesini saglayarak tiretimde daha
fazla esneklik ve geviklik saglar (Miiller ve Voigt, 2018).

o Geligmis kalite kontrol: Gergek zamanli veri toplama
ve analiz, iireticilerin kalite sorunlarini daha hizh be-
lirlemesine ve ele almasina, israfi azaltmasina ve triin
kalitesini iyilestirmesine olanak tanir. Bu durum, kalite
kontrol sorunlariyla miicadele eden isletmelere gore re-
kabet avantaji saglayabilir (Tjahjono vd., 2017).

« Kisisellestirilmis tirtin ve hizmetler: Endiistri 4.0 tekno-
lojileri, tireticilerin bireysel miisteri ihtiya¢ ve tercihle-
rine gore daha o6zellestirilmis ve kisisellestirilmis iiriin
ve hizmetler tiretmesini saglar. Bu durum, daha yiiksek
diizeyde miisteri memnuniyeti ve bagliligini saglarken
daha az ozellestirilmis {iriin ve hizmetler sunan islet-
melere gore rekabet avantajina yol agabilir (Masood ve
Sonntag, 2020).

o Gelistirilmis tedarik zinciri yonetimi: Dijital teknoloji-
ler, tedarik zinciri yonetimini optimize etmek, seffafligi,
verimliligi ve yanit verebilirligi gelistirmek i¢in kullani-
labilir (Ivanov vd.,2019; Gupta vd., 2020).

o Daha hizli yenilik ve pazara siiriim siiresi: Endiistri
4.0 teknolojileri, isletmelerin yenilik doéngiilerini hiz-
landirmalarina ve yeni iiriin ve hizmetleri pazara daha
hizli sunmalarina yardimar olabilir. Bu durum, yenilik
yapmakta ve pazara yeni iriinler getirmekte daha ya-
vas olan isletmelere gore rekabet avantaji saglayabilir
(Hahn, 2020; Liu ve De Giovanni, 2019).

o Siurdirilebilirlik: Endiistri 4.0 teknolojileri, isletmelerin
cevresel ayak izlerini azaltmalarina ve daha siirdiiriile-
bilir bir sekilde ¢alismalarina yardimci olabilir; bu da
titketicilerin siirdiiriilebilirlik konusunda giderek daha
fazla endise duydugu bir diinyada bir rekabet avantaji
kaynag olabilir (Bell, 2020; Jones vd., 2020).

Tiirk KOBI’lerinin Endiistri 4.0 Calismalar1

Endistri 4.0 devrimi isletmelerde dijital dontigiimi
ifade etmektedir. Dolayisiyla gerek iilkemizde gerek diin-
ya genelinde isletmelerin Endiistri 4.0’a uyum ¢aligmalari
mevcut dijital olgunluk seviyelerinin 6l¢iilmesi, yeni sa-
nayi devrimine uyum saglamaya yonelik dijital dontisiim
yol haritalar1 olugturulmas: ve dijital yatirim kararlarinin
uygulanmasi seklinde ilerlemektedir. Dijital dontigiim yol
haritalar1 yiiksek teknoloji tireten, kalkinmada 6ncelik-
li sanayi dallarini icermekte, oncelikli eylem planlar1 bu
alanlara yonelik gelistirilmektedir. Doniisiim siireci yiik-
sek maliyetler icerdiginden oncelikli olarak biiyiik 6lgekli
isletmeler déniisii faaliyetlerine siirdiiriirken KOBI’ler bu
caligmalar1 daha geriden takip etmektedir. Almanya bas-
ta olmak iizere, sanayi devi iilkeler 2013 yilindan itibaren
eylem planlar: tizerinden agikladiklar: tesvik ve siibvansi-
yon programlari ile KOBI'lerin dijital doniisiimiine destek
vermeye baslamistir (Aksu ve Taslak, 2022). Tiirkiyede di-
jital doniigiim yol haritalar1 hem biiyiik hem kiigiik 6lgekli
isletmeleri kapsayacak gekilde tasarlanmis ve KOBI’lerin
Endistri 4.0 doniistimiine yonelik ¢alismalar: 2016 yilin-
da baglamistr.

2016 tarihli “Tiirkiyedeki Dijital Degisime CEO Bakisi”
isimli rapor, bankacilik, holding, perakende, hizl tiiketim
ve telekomiinikasyon sektorlerinde faaliyet gosteren islet-
melerin Endiistri 4.0 farkindalik diizeyinin %66 oldugunu
belirtmistir. Isletmelerin %7’si diisiik, %59u gelismekte
olan ve %34’ gelismis dijital olgunluk seviyesine sahiptir
ve yatirimlarin ortalama %27si dijital gelisime ayrilacaktir
(TUSIAD, Samsung Tiirkiye, Deloitte Tiirkiye, GFK Tiirki-
ye, 2016). Ayni yil hazirlanan “Yeni Sanayi Devrimi: Akil-
Ii Uretim Sistemleri Teknoloji Yol Haritas* isimli raporda,
TUBITAK’tan Ar-Ge destegi almis olan yaklagik 1000 6zel
sektor kurulusuna yapilan anket caligmasi ile firmalarin sa-
dece %22%inin Endiistri 4.0 tizerine kapsaml bilgi sahibi
oldugu goriilmiistiir. Sanayimizin dijital olgunluk seviyesi
Endiistri 2.0 ile Endistri 3.0 arasinda ¢ikarken Endiist-



14

Yildiz Sos Bil Ens Der, Cilt. 7, Sayi. 1, pp. 11-24, Haziran, 2023

ri 4.0%a yonelik ¢aligmalarda oncii olan sektorler elektro-
nik, yazihm ve malzeme olarak belirlenmistir (TUBITAK,
2016). “Tiirkiyenin Sanayi Devrimi-Dijital Tiirkiye Yol
Haritas” raporuna gore, Tiirk KOBI'lerinin yalnizca %6’st
Endiistri 4.0 teknolojilerini tam olarak uygulamakta, %31’i
gecis calismalari yiirlitmektedir (BTSB, 2016).

Imalat sanayinin dijital doniisiimii yol haritasinin hazir-
lanmasi amacryla 2017 Yili Yatirim Programi kapsaminda,
Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanlig: tarafindan “KOBIlerde
Dijital Déniisiimiin Saglanmasina Yonelik Politika Degerlen-
dirme Calismasi” projesi yuratilmistiir. Proje kapsaminda,
imalat sanayinin dijital dontisimii yol haritasinin hazirlan-
mas1 siirecinde Ar-Ge merkezine sahip isletmeler ile tek-
noloji gelistirme bolgelerinde faaliyet gosteren isletmelere
yonelik dijitallesme anketi ¢alismasi gerceklestirilmistir.
Bu anket ¢alismasina 90 KOBI katilmis olup, bu igletmeler
tiriin ve hizmetlerinin %65’ini tekstil ve hazir giyim, gida ve
icecek, makine ve techizat, bilgisayar ve elektronik ile mo-
torlu kara tagitlar1 imalati sektorlerine sunmaktadir. Anket
calismasinda isletmelerin deger zinciri irtin gelistirme,
planlama, tedarik zinciri ve lojistik, iiretim, satis ve pazarla-
ma, satig sonrast hizmetler olarak gruplandirilmistir. Uriin
gelistirme agamasinda tiriinlerin pazara ¢ikisini hizlandiri-
c1 uygulamalarda 6zel Ar-Ge yazilimlari isletmelerin yarist
tarafindan kullanildigi, ancak 3 boyutlu yazicida bu oranin
1/3% distiigu gorilmistiir. Kullanicilar, talep tahmini, te-
darik ve iiretim planlamasi uygulamalarina 6nem vermekte
(geride kalan oranlar1 %20-25); ancak en iyi dijital uygula-
malarda heniiz ok fazla varlik gésterememektedir (en iyi
uygulama oranlar1 %4-6). Tedarik zinciri ve lojistik kullani-
csirketlerin deger zincirinde en zayif oldugu agamadir. Sis-
temli stok takibi yaygin olmakla birlikte dijital uygulamalar
yetersizdir. Uretimde kalite kontrol ve izlemede yazilim
ve makine kullanimi yaridan fazladir ancak otomasyon ve
veri analitigi kullanimi %4 civarindadir. Bakim onarim ih-
tiyacina yonelik sensor uygulamalar1 %64dir. Kullanicilarin
1/3’iiniin Miisteri liskileri Yonetimi (CRM) yaklagiminda
dijital sistemler kullanilmamaktadir. Dijital pazarlama, ge-
ride kalanlarin ¢ok oldugu bir alandir. Uzaktan bakim hiz-
metleri gorece yaygindir (isletmelerin %43’ti sunmaktadir).
Yine kullanicilarin yaklagik 1/47i satis sonrasi hizmetlerde
dijital ortami etkin olarak kullanmaktadir.

Tiirk Sanayicileri ve Is adamlar1 Dernegi ve BCGnin
“Tiirkiyenin Sanayide Dijital Doniisiim Yetkinligi” adli ra-
porunda ise imalat sanayinde 10 farkli sektorde faaliyet
gosteren 108 sirket ile yapilan anket ¢aliymasinda 2016
yilinda sirketlerin %77’si sanayide dijital doniisiim hakkin-
da bilgi sahibi olduklarin: belirtirken 2017 yilinda yapilan
aragtirmada bu oran %90’a yiikselmistir (TUSIAD, BCG,
2017). Sirketlerin farkindalik seviyeleri yiiksek olmakla bir-
likte, katilimcilarin sadece %61’i sirketlerinin bu dontigiime
hazir oldugunu diisiinmektedir. Yine bu ¢aligmadan elde
edilen sonuglara gére KOBI'lerin %3’ii otomasyon tekno-
lojileri kullanmaktadir. Arastirmaya katilan sirketlerin ya-

risindan fazlasi siber giivenlik ve sensor teknolojilerini yay-
gin olarak kullandiklarini belirtmektedir. Eklemeli tiretim,
artirilmig gerceklik, AT ve akilli sistemler teknolojilerinde
ise tam tersi bir durum goézlemlenmektedir. Katilimcilarin
yalnizca %2’si Al ve akilli sistemler teknolojilerini bagariyla
uyguladiklarini belirtmektedir.

2018 yilinda Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanlig: ta-
rafindan hazirlanan “Tiirkiye Verimlilik Gelisim Haritas:
Projesi” kapsaminda imalat sanayindeki KOBI agirlikli is-
letmelerin katildig1 saha caligmasinda teknoloji ve inovas-
yon yaklasimlar1 incelenmigstir. Deri ve ilgili {iriin imalati,
agac ve iriinleri imalat1 gibi alanlar bagsta olmak iizere ¢a-
ligmaya katilan KOBT'lerin makine ve ekipman teknolojisi
diisitk gikmugtir. KOB['lerin 3D yazicy, [oT, bityiik veri gibi
Endiistri 4.0 unsurlarindan haberdar oldugu ancak biiyiik
bir kisminin gelecekleri i¢in 6nemli gormedigi sonucu dik-
kat cekmektedir. Gelecegi i¢in Endiistri 4.0 yatirimina sicak
bakan KOBI'lerin %34’ti miisteri taleplerini kargilamak,
trlin cesitliligini arttirmak gibi piyasaya uyum amaglar:
kapsaminda AR-GE faaliyetleri yliriitmektedir. %11,6%1 bu
AR-GE faaliyetleri neticesinde bir {iriin ya da siire¢ yeniligi
saglamistir. AR-GE faaliyetleri bagka isletmelerden alinan
patent, bulus ya da teknik bilgiden ziyade bizzat isletme igi
kaynaklar ile yiirtitilmekte, gelismeler internet ve fuar fa-
aliyetleri iizerinden takip edilmektedir. Universitelerle ya-
pilan caligmalar ile kopyalama veya yeniden mithendislik
uygulamalarinin tercih edilme orani ise diisiik ¢ikmigtir.
KOBT’lerin bilisim teknolojilerinden miisteri iligkileri, stok
kontrolii ve tedarikgilerle iletisimde faydalandig, e-ticaret
ve djjital pazarlama uygulamalarinin kisith oldugu goriil-
mistiir (BSTB, 2018).

Tiim bu caligmalar Tiirk KOBI'lerinin gogunlugunun
Endiistri 4.0 teknolojileri benimsemenin erken agamala-
rinda oldugunu gostermis ve durum tespiti sonrasinda T.C.
Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeleri Gelistirme ve Destekle-
me Idaresi Baskanligi (KOSGEB) tarafindan 2019 yilindan
itibaren imalatc1 KOBI'lere ydnelik olarak “Imalat Sanayin-
de Dijitallesme” baglikli KOBIGEL-KOBI Gelisim Destek
Programi baslatilmistir. Akalli dijital teknolojileri yerli im-
kanlarla gelistiren veya bu teknolojileri iiretim siire¢lerine
dahil eden imalatgi KOBI’lere yonelik program kapsaminda
2019 yilinda 258 KOBI, 2020 yilinda 396 KOBI, 2021'de ise
281 KOBI destek alarak dijital déniigiimiin ¢aligmalar1 ger-
geklestirmistir (kosgeb.gov.tr).

KOBT'lerin dijital déniisiim faaliyetlerinin genel de-
gerlendirmesinin yani sira sektorel bazda incelemeler de
gergeklestirilmis ve bazi sektorlerde Endiistri 4.0 uygula-
malarinin hizla benimsendigi ve basarili sonuglar alindig:
gozlemlenirken bazilarinda mevcut yapmnin heniiz Endiistri
4.0 doéntistimiine uygun olmadigr goriilmustiir. Tiirkiyenin
otomotiv ve elektronik sektortl, iiretim siireglerini iyilestir-
mek ve maliyetleri azaltmak i¢in otomasyon, robotik ve veri
analiti§ine yatirim yapan sirketlerle Endiistri 4.0 teknolojile-
rini benimsemede gii¢lii konumdadir (Kamber ve Bolatan,
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2019). Savunma sektorii de tiretim siireglerini iyilestirmek
ve yeni iirtinler gelistirmek icin otomasyona, 3D baskiya ve
yapay zekéya yatirim yapan sirketlerle birlikte Endiistri 4.0
teknolojilerini hizla benimsemektedir (Oktay, 2021). Tekstil
sektori, tretim verimliligini artirmak ve israfi azaltmak i¢in
otomasyon, dijitallesme ve veri analitigi dahil olmak {izere
Endiistri 4.0 teknolojilerini benimsemistir (Ozbek vd., 2021).
Enerji sektorii, verimliligi artirmak ve maliyetleri azaltmak
icin yenilenebilir enerji ¢oziimlerine, akilli sebekelere ve
enerji depolama sistemlerine yatirim yapan sirketlerle bir-
likte Endiistri 4.0 teknolojilerinin benimsenmesinde énem-
li basarilar elde etmektedir (KPMG, 2021). Uretim odakl
sektor orneklerindeki bu basarilar bu sektorlerde faaliyette
bulunan KOBI'leri de dogrudan etkilemektedir. Ulkemizde
sigortacilik ve bankacilik faaliyetlerini igeren finansal hizmet
sunan igletmelerin de dijital olgunluk seviyesi yiiksek ¢ik-
mistir ancak bu ¢alismalarda KOBI'lere yonelik bilgiler yer
almamaktadir (Toker ve Koksalan, 2017).

Tiirkiyede bir¢ok sektor Endiistri 4.0’a uyum saglamada
basarili olurken, yeni teknolojileri ve is modellerini benim-
semede daha yavas olan sektorler de mevcuttur. Tiirkiyede
tarim sektori, tiim diinya genelinde oldugu gibi Endustri
4.0 teknolojilerini benimsemede diger sektorlere kiyasla
daha yavas olmustur (Mckinsey & Company, 2020). Baz1
giftciler, GPS 6zellikli traktorler ve dronlar gibi hassas tarim
tekniklerini kullanmaya baglasa da sektor bir biitiin olarak
otomasyon ve veri analitigini benimsemekte cok basarili
degildir. Turizm sektorii Endiistri 4.0 teknolojilerini be-
nimsemede diger sektorlere gore daha yavas ilerlemektedir.
Baz1 oteller ve seyahat acenteleri miisterilere ulagmak i¢in
dijital platformlar: kullanmaya baslarken, sektor bir biitiin
olarak yapay zeka ve sanal gergeklik gibi teknolojileri be-
nimsemekte yavastir (Mil ve Dirican, 2018). Saglik sektorii,
Endiistri 4.0 teknolojilerini benimsemede diger iilkelere
kiyasla geridedir. Bazi hastaneler elektronik saglik kayitlar:
kullanmaya baslarken, sektor bir biitiin olarak giyilebilir ci-
hazlar ve saglik sensorleri gibi teknolojileri benimsemekte
yavastir (Kost1 vd., 2021). Ancak, bu sektorlerdeki bir¢ok
sirket ve kurulusun Endistri 4.0 trendlerini yakalamak
i¢in yeni teknolojilere ve is modellerine yatirim yapmaya
basladigini belirtmekte fayda vardir. Teknoloji, egitim ve
altyapiya yapilan dogru yatirimlarla bu sektorlerde faaliyet
gosteren KOBT'ler de Endiistri 4.0 caginda daha rekabetci
ve basarili hale gelebilir.

Literatiir incelendiginde ise KOBI'lerde Endiistri 4.0 ile
alakali caligmalarin 2017 yili itibariyle gerceklestirilmeye
baslandig1 goriilmektedir. KOBI'lerin Endiistri 4.0 farkin-
dalik diizeyleri (Kamber ve Bolatan, 2019; Karademir vd.,
2019; Karafiloglu, 2020; Demir vd., 2022), uygulama 6rnek-
leri (Kagnicioglu ve Ozdemir, 2017; Varol ve Kaygsiz, 2018;
Ograk ve Aydin, 2020; Yildiz vd., 2021), uygulamada kar-
silagilan zorluklar ve ¢6ziim onerileri (Karabacak ve Aras,
2017; Cevik, 2019; Karakog vd., 2020, Cetinkaya, 2022) li-
teratiir ¢alismalar1 bagladigindan bu yana giindemde olan

ana konular olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yakin zamanda
bu konulara ek olarak KOBI'lerin dijital olgunluk seviyeleri
(Yigitol vd., 2020; Bayhan, 2022) ve dijital doniisiimiine yo-
nelik oneriler (Apiliogullari, 2019; Duman, 2021; Aksu ve
Taslak, 2022; Kasnak ve Ozkara, 2022) de literatiirde yerini
almistir. Ancak calismanin temelini olusturan ve Tiirk KO-
BI’lerinin Endiistri 4.0 déniisiimiine ayak uydurmak igin is
modellerinde gerceklestirebilecekleri yeniliklerin dogru-
dan ve detayl analizlerle sunuldugu ¢alismalara rastlanil-
mamistir.

iS MODELI VE KOBI’LER iCiN ONEMI

Bir is modeli tipik olarak isletmenin deger onerisi, miig-
teri segmentleri, miisterilere ulagma kanallari, gelir akislari,
maliyet yapisi, temel ortakliklar, temel faaliyetler ve temel
kaynaklar gibi birka¢ bilegeni igerir. Bu bilesenler, bir islet-
menin nasil ¢alisacagini, gelir elde edecegini ve karliliga na-
sil ulasacagini tanimlamak i¢in birlikte calisir (Hummel ve
ark., 2010). Bir i modelinin basarili olmasi i¢in hedef paza-
rinin ihtiyaglarini etkili bir sekilde karsilamasi, miisterilere
deger sunmasi, rakiplerinden farklilagmasi, degisen pazar
kosullarina uyum saglamasi ve igletme igin stirdiiriilebilir
kar akig1 saglamasi gerekmektedir. Is modelleri sektore, pa-
zara ve ig tiiriine bagh olarak biiyiik lgiide degisebilir. Or-
negin, perakende sektoriindeki bir isletme, fiziksel tiriinleri
fiziksel magazalar veya bir e-ticaret sitesi araciligiyla satma-
ya dayanan bir is modeline sahip olabilir (Keles, 2018).

Is modellerinin temel bilesenleri isletmelerin faaliyet-
lerini bir bitiin olarak kapsamakta ve siireglerini bagtan
sona degerlendirerek isletme yapisina uygun bir model
sunmaktadir (Tavman, 2022). Literatiirde is modeli tanim1
ile alakal1 genel kabul gérmiis bir tanim olmamakla beraber
bazi tanimlar tizerine fikir birligi saglanmaktadir (Massa,
2017). Kabul géren tanimlamalardan biri olan ve Osterwal-
der ve Pigneur (2010) tarafindan gerceklestirilen caliymada
is modeli dokuz ana bagliga ayrilan temel bilesenlerin bir
araya gelmesi ile ifade edilmektedir. Bu bilesenlere kisaca
bakildiginda deger onerisi, sunulan iriin veya hizmetlerin
misterilere sagladigi benzersiz degeri ve neden rakipleri
yerine onlar1 se¢meleri gerektigini agiklar. Deger Onerisi
acik, ikna edici ve hedef pazarla ilgili olmalidir. Giiglii bir
deger onerisi, miisterilerin ihtiyaglarina ve sorunlu nokta-
larina hitap eder, sorunlarini ¢ozer ve beklentilerini karsilar
(Picquendaele, 2016). Miisteri iliskileri miisterinin mem-
nuniyetini ve sadakatini saglamaya odaklanir ve bu durum
isletmelerde siirdiiriilebilirlik i¢in 6nemlidir. Memnun olan
miisteriler yeni misterilerin elde edilmesinde de etkili bir
rol oynamaktadir. Miisteri Segmentleri iiriin veya hizmet
sunumunda hedeflenen belirli miisteri gruplarini tanimlar.
Bu grubun demografik, psikografik ve davranigsal 6zellik-
lerine odaklanir. Miisteri segmentlerini belirlemek, etkin
pazarlama stratejileri gelistirmek ve belirli miisteri grup-
larmin ihtiyaglarini kargilayan driinler tasarlamak igin
onemlidir (Anderson, 2009). Gelir akislar: iirtin ve hizmet
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sunumuna dair faaliyetleri stirdirmeye yo6nelik giivenilir
gelir kaynaklarini tanimlar. Uriin satiglari, abonelik ticret-
leri, reklamcilik veya lisanslama gibi gelir elde edilen gesitli
yollar1 ana hatlariyla belirtir. Maliyet yapisi, tiretim maliyet-
leri, pazarlama giderleri ve genel idari giderler dahil olmak
lizere isin yiritilmesiyle ilgili gesitli maliyetleri detaylan-
dirir. Bir isletmenin karlili1 saglamak i¢in maliyet yapisini
dikkatli bir sekilde yonetmesi 6nemlidir. Kanallar, miisteri-
lere ulagmak icin kullanilan gerek fiziksel olanaklar gerekse
sosyal medya ve e-ticaret web siteleri gibi dijital ortamlarin
etkilesim i¢in kullanilmasidir. Anahtar kaynaklar, iiriin ve
hizmet sunumuna konu olan faaliyetleri stirdiirmeye yone-
lik insan kaynaklari, ekipman, teknoloji veya fikri miilkiyet
gibi temel kaynaklari 6zetler. Anahtar faaliyetler, iirtin veya
hizmeti miisterilere ulastirmak icin tistlenilen aragtirma ve
gelistirme, {iretim veya dagitim gibi birincil faaliyetleri ta-
nimlar. Ortakliklar ve iliskiler isletmenin hedeflerine ulag-
masina yardimci olmak igin tedarikgiler, saticilar, dagitici-
lar veya diger kuruluslarla olan ortakliklar: ve iliskileri ana
hatlariyla belirtir (Holm vd., 2013).

Giincel c¢aligmalar incelendiginde is modeli bilesen-
lerinin daha genel bir gruplandirma ile ti¢ temel bilege-
ne ayrildigr gorilir: deger yaratma, deger teklifi -deger
sunma olarak da adlandirilir- ve deger yakalama (Bjork-
dahl ve Holmén, 2013; Spieth ve digerleri , 2014). Deger
yaratma, isletmeler tarafindan miisterilere teklif sunmak
igin gergeklestirilen tiim gorevlerdir (Schneider ve Spieth,
2013). Isletmelerin sadece kendi iiretim siireglerini yiiriit-
meye yonelik faaliyetleri degil is ekosisteminde yer alan
tedarikgiler ve ortaklar tarafindan gerceklestirilen gorev-
ler de deger yaratmanin bir unsurudur (Wei, 2014). Deger
teklifi, isletmelerin sunduklar1 iiriin ve/veya hizmetlerle
alakalidir (Oliva ve Kallenberg, 2003). Buna gore sunulan
iirin ve/veya hizmetin tipki Maslow’un Thtiyaglar Hiye-
rarsisi gibi en temel diizeyde ekonomik, sonrasinda iglev-
sel, duygusal ve son olarak sembolik bir deger sunmasi
beklenmektedir (Rintamaki vd., 2017). Rakipler arasinda
en digiik fiyat stratejisini benimsemek ekonomik deger
teklifine 6rnek olurken (Zeithaml, 1988), tiiketici sorun-
larina yonelik etkin ¢ézlimler gelistiren kaliteli tiriin ve
hizmetler sunmak islevsel deger teklifine ornektir (Seiders
vd., 2000). Tiiketicide olumlu duygular uyandirmak 6rne-
gin iirtinleri rahat ve keyifli bir magaza ortaminda tiiketici
ile bulusturmak duygusal deger teklifine 6rnektir (Pay-
ne vd., 2007). Sunulan iiriin ve/veya hizmetlerin tiiketici
prestijine olumlu katkilar saglamasi ise sembolik deger
teklifine ornek olarak gosterilebilir (Gilly vd., 1992). is
modelinin son bileseni olan deger yakalama, isletmelerin
ticari faaliyetlerinin tetikleyicisi olan miisterileri kapsa-
maktadir (Sosna, 2010, Teece, 2010). Deger yakalamanin
ti¢ temel bileseni vardir: miisteri gruplari, miisteri iligkile-
ri ve 6deme yontemleri. Miisteri gruplar1 B2B (Igletmeden
Isletmeye satig) gibi 6zellikli miisteriler arasinda ayrimi
gerektirir. Ornegin B2B miisterilerde isletmelerin biiyiik-

ligiine (veya islem yogunluguna) ve sektdriine gére ayrim
yapilmasi gerekmektedir (Giinzel ve Holm, 2013). Miis-
teri etkilesimi, isletmelerin deger yakalama siireglerinde
miisteriden aldig1 destegin tiiriine gore degismektedir
(Baden-Fuller ve Mangematin, 2013). Odeme yontemleri
ise isletmelerin miisterilerinden nasil para kazandigiyla
ilgilidir (Baden-Fuller ve Haefliger, 2013, Casadesus-Ma-
sanell ve Zhu, 2013).

KOBJ’ler i¢in is Modellerinin Onemi

KOBT ler igin, sirketin dogru yénde ilerlemesini ve mev-
cut kaynaklardan en iyi sekilde yararlanmasini saglamak
i¢in net bir basar1 yol haritasina sahip olmak ¢ok énemlidir.

Agik ve iyi tanimlanmis bir is modeli ile KOBI'ler, hedef

pazar, irtinler veya hizmetler ve gelir akislar1 gibi isin te-

mel bilesenlerini ana hatlariyla belirleyerek, basarilar1 icin
en 6nemli alanlar1 belirleyebilir ve bunlara odaklanabilir

(Child vd., 2017). Giiglii bir i modeline sahip olmanin KO-

Bl’ler icin énemli olmasinin temel nedenlerinden bazilar

sunlardir:

o Firsatlarin ve risklerin belirlenmesine yardimci olur:
Iyi tasarlanmus bir is modeli, KOBI’lerin pazardaki yeni
firsatlar1 ve potansiyel riskleri belirlemesine yardimci
olabilir. KOBI’ler rekabet ortamini, pazar egilimlerini
ve miisteri ihtiyaglarini anlayarak yeni firsatlardan ya-
rarlanmak veya potansiyel riskleri azaltmak i¢in is mo-
dellerini ayarlayabilir (Morris vd., 2005).

o Verimliligi ve etkinligi artirir: Bir i modeli, KOB['lerin
operasyonlarini diizene koymalarina ve maliyetleri dii-
stirmelerine yardimc olabilir. KOBT'ler, miisterilere de-
ger saglamak i¢in gereken temel faaliyetleri ve kaynaklar:
belirleyerek siireclerini optimize edebilir ve kaynaklari
daha etkin bir sekilde tahsis edebilir (Pucci vd., 2017).

o Kaynak tahsisine rehberlik eder ve yeni kaynaklara eri-
simi kolaylastirir: Tyi tasarlanmis bir is modeli ile KO-
BI'ler, her bir gelir akisiyla iliskili maliyetleri anlayarak,
personel, ekipman ve pazarlama harcamalar: gibi kay-
naklarin nasil tahsis edilecegi konusunda bilingli karar-
lar alabilir. Ote yandan isletmenin nasil gelir elde ede-
cegine ve karliliga ulasacagina dair acik ve ikna edici bir
durum sunarak, biiylimelerini ve genislemelerini des-
teklemek igin fon saglar. KOBI'lerin hedeflerine ulas-
malarina ve erigim alanlarini genisletmelerine yardimei
olabilecek potansiyel ortaklar: ve isbirlikgileri bulma-
sina veya yatirimcilari cezbetmesine yardimar olur. Bir
sirketin pazarini, miisterilerini ve gelir akiglarini net bir
sekilde anladigini ve siirdiiriilebilir bityiimeye ulagmak
i¢in bir plani oldugunu gérmek yatirimcilarin da dikka-
tini ¢cekecektir (Zott ve Amit, 2007).

o Siirekli iyilestirmeyi saglar: Bir i modeli, KOBI'lere sii-
rekli iyilestirme igin bir gerceve saglar. KOBI'ler, temel
olciitlere gore performansi izleyerek iyilestirme alanla-
rin1 belirleyebilir ve verimliligi artirmak, maliyetleri dii-
stirmek ve karlilig1 artirmak i¢in i modellerinde ayarla-
malar yapabilir (Karol vd., 2002).
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« Bilgiye dayali kararlar alinmasina yardimci olur: lyi ta-
nimlanmis bir is modeli, KOBI'lerin yatirimlar, kaynak
tahsisi ve genel bitylime stratejileri hakkinda bilingli ka-
rarlar almasina yardimc olabilir. KOBI'ler, isletmenin
nasil calistigina ve gelir elde ettigine dair net bir anlayisa
sahip olarak, zaman ve kaynaklar1 nereye yatiracaklari
konusunda daha bilingli kararlar alabilir (Morris vd.,
2005).

+ Rakiplerden farklilasmaya yardimci olur: Egsiz ve yeni-
liki bir is modeli, KOBI'lerin kendilerini rakiplerinden
farklilastirmasina ve kalabalik bir pazarda 6ne ¢ikma-
sina yardimei olabilir. KOBI'ler benzersiz ve ayirt edici
bir sekilde deger teklifine odaklanarak farkli ve daha
degerli bir sey arayan miisterileri ¢ekebilir (Mitchell ve
Coles, 2003).

« Sirketin stratejisini tanimlamaya yardimci olur: lyi ta-
nimlanmis bir is modeli, KOBI'lerin biiyiime ve bagari
i¢in genel stratejilerini olusturmalarina yardimcr olur.
KOBTler, hedef pazarlarini, temel deger tekliflerini ve
gelir akislarin1 ana hatlariyla belirleyerek, gabalarini
hedeflerine ulagma olasilif1 en yiiksek olan faaliyetlere
odaklayabilirler (Casadesus ve Ricart, 2010).

« Potansiyel gelir akiglarini tanimlar: Is modelleri bagarili
bir strateji gelistirmeye imkan saglarken, KOBI’lerin is-
letmeleri igin potansiyel gelir kaynaklarini belirlemele-
rine yardimci olur. En umut verici gelir akiglarini belir-
leyerek, KOBTI'ler en fazla geliri ve kar1 saglayacak iiriin
ve hizmetleri gelistirmeye odaklanabilir.

+ Inovasyonu miimkiin kilar: lyi gelistirilmis bir is mode-
li, bir KOBI'de inovasyona ve yaraticiliga ilham verebilir.
KOBTler, is modellerini siirekli olarak degerlendirerek,
bitylime ve gelisme igin yeni firsatlar belirleyebilir ve
miisterilerinin gelisen ihtiyaglarini karsilayan yeni tiriin
ve hizmetler gelistirebilir (Brannon ve Wiklund, 2016).

ENDUSTRI 4.0 KAYNAKLI i$ MODELI
INOVASYONU

Bir isletme gelistikce ve yeni pazar kosullarina veya fir-
satlarina uyum sagladikea, is modeli de zaman i¢inde de-
gisebilir. Isletmelerin faaliyetlerinin temel unsurlarina ve/
veya bu unsurlarin birbirine baglayan yapiya yonelik tasar-
lanmis 6nemli degisiklikler sonucu mevcut is modellerinde
yenilige gidilmesi is modeli inovasyonu olarak adlandiril-
maktadir (Foss ve Saebi, 2017). Inovasyon is modelinde
biitiinsel bir degisim olarak ele alinabilecegi gibi temel bile-
senleri olan deger yaratma, deger teklifi ve deger yakalama
unsurlarinda meydana gelen iyilesme ve gelismeler tizerin-
den de degerlendirilebilir. Buna gore tiretim ekipmanlari,
isgiicti, ortakliklar ve tedarikgiler i modelinin deger yarat-
ma kismina dahildir ve olas1 bir inovasyonda etkilerin goz-
lemlenecegi unsurlardir. Misterilerle olan iligkiler deger
yakalamada etkilerin gézlemlenecegi unsurlardir, sunulan
tiriin ve hizmetlerdeki degisim ise deger teklifini ilgilendi-
rir. Fiziksel ve dijital teknolojilerin entegrasyonunu iceren

Endiistri 4.0, isletmelerin hizla gelisen teknolojik manza-
raya uyum saglamak icin yeni is modellerini benimseme-
sine, dolayisiyla is modeli inovasyonuna neden olmaktadir
(Donner & Vries, 2021). Endiistri 4.0 kaynakli is modeli
inovasyonunda dijital teknoloji odakl yapisal degisiklikle-
rin etkisiyle fiziksel unsurlara olan bagimliligin azaldig: bir
yapi1 olugmaktadir (Caputo vd., 2021). Enddistri 4.0 ile geli-
sen yeni is modellerinin isletme odakli faydalarin 6tesinde
deger zincirindeki tiim paydaslar arasinda paylagilan ticari
faydalar saglamas: ongoriilmektedir (Prause, 2015). Dijital
is modeli olarak da adlandirilan bu dontisiimde 6nemli bir
yenilik, geleneksel iiriin merkezli yaklasimdan daha miiste-
ri merkezli bir yaklasima gegistir (Delmond vd., 2016). Bu,
misteri ihtiyaclarini ve tercihlerini daha iyi anlamak i¢in
veri analitigi kullanmay1 ve deger sunmak iizere ihtiyaglar
karsilamaya yonelik iirin ve hizmet uyarlamalarini igerir.
Endiistri 4.0 tarafindan dénistiiriilen is modellerindeki bir
diger 6nemli yenilik, miisteriler tizerinden yeni degerler ya-
kalamak tizere dijital platformlarin ve ekosistemlerin kul-
lanilmasidir. Bu durum, belirli miisteri ihtiyaglarina gore
uyarlanmis yeni iirlin ve hizmetler olusturmak i¢in birlik-
te caligabilen i ortaklar: ve tedarik¢ilerden olusan aglarin
olusturulmasini da icerir (McKinsey, 2011).

Endiistri 4.0’a yonelik tiim uygulamalar is modellerinde
temel bilesenleri yeniden tanimlamayi, tedarik zinciri agla-
rin1 yeniden yapilandirmay: veya dijital teknolojilerin sag-
ladig yeni i modellerini kesfetmeyi saglamaktadir. Sonug
olarak, Tiirkiyedeki KOBI'ler IoT, Al ve Biiyiik Veri Analiti-
¢i gibi ileri teknolojilerden yararlanan yenilikgi is modelle-
rini benimseyerek Endiistri 4.0’a yanit verebilir. Bunu yapa-
rak rekabet giiclerini artirabilir, kendilerini rakiplerinden
farklilastirabilir ve biiyiime igin yeni firsatlar yaratabilirler.

Tiirk KOBilerinin Endiistri 4.0 Kaynakli Is Modeli
Inovasyonu

Pek ok iilke gibi Tiirkiyedeki KOBI'ler de dijital ekono-
mide rekabet edebilmek ve stirdiiriilebilir rekabet avantajini
korumak i¢in Endistri 4.0 kaynakli is modeli inovasyonuna
hazir olmalidir. Bu konuyu incelemek icin olas: bir yakla-
s1m, bir is modelinin temel bilesenlerini ele almak ve Tiirk
KOBT lerinin Endiistri 4.0 baglaminda is modelini olusturan
temel bilesenlerini degistirmesine ve gelistirmesine yonelik
oneriler gelistirmektir. Temel bilesenlerden deger teklifi te-
mel alindiginda, miisteri verilerine dayali kisisellestirilmis
irlin ve hizmetler sunmak i¢in Endiistri 4.0 teknolojilerin-
den yararlanilabilir. Ornegin, bir endiistriyel ekipman {ire-
ticisi, tirtinlerinin sahada nasil kullanildigina iliskin verileri
toplamak icin sensorleri ve diger IoT cihazlarini kullanabi-
lir ve ardindan bu verileri iiriin tasarimini optimize etmek
i¢in kullanabilir. Deger yakalama bilegeni temel alindigin-
da, abonelik tabanli hizmetler sunmak, taraflar1 platform
tiirii ortamlarda bir araya getirmek veya veri analitiginden
gelir elde etmek gibi Endiistri 4.0 teknolojilerinin sagladig:
yeni gelir akiglarini kesfetmek faydali olur. Deger yaratma
bileseni temel alindiginda, siiregleri otomatiklestirmek ve
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maliyetleri azaltmak i¢in AI kullanmak gibi temel kaynak
optimizasyonlarina y6nelmek anahtar kaynaklara y6nelik
iyilestirme ¢aligmalar1 gerceklestirilebilir. Ornegin bir lojis-
tik sirketi geleneksel lojistik ¢ziimlerinden daha verimli ve
giivenilir yeni gercek zamanl takip ve teslimat hizmetleri
gelistirmek icin bir veri analitigi firmasiyla ortaklik kurabi-
lir (McKinsey, 2011).

Bir diger olas! yaklasim ise i modelini tamamen yeni-
lemeye yonelik oneriler sunmaktir. Ornegin, imalat sek-
toriindeki bir KOBI, iiriin sunmak yerine yerine bakim,
onarim ve rinlerin giincellenmesi gibi katma degerli hiz-
metler sunmaya odaklandig hizmet tabanl bir i modelini
benimseyebilir. Bu yaklagim, KOBI’nin kendisini rakiple-
rinden farklilagtirmasina ve miisterilere daha fazla deger
saglamasina yardimci olabilir.

Ne yazik ki Tiirk KOBI'lerinin Endiistri 4.0 uyum siireci
sebebiyle gerceklesen is modeli inovasyonunu farkl acilar-
dan incelemeye olanak saglayan bu yaklasimlarin detayli-
ca dahil edildigi akademik ¢alismalara literatiirde heniiz
rastlanilmamaktadir. Bu durumun Endustri 4.0a iligkin is
modeli inovasyonlar1 kavraminin genel literatiirde yeni bir
arastirma alani olmasindan (Arnold, 2016) ve tilkemizde de
bu alandaki ¢aligmalarin daha yavas ilerliyor olmasindan
kaynaklandig1 soylenebilir. Ulkemizde KOBI'lerin farkin-
dalik diizeyleri ve yatirim kararlarinin degerlendirilmesi ile
gelistirilen dijital doniisiim yol haritalarinin yakin bir tarih-
te uygulanmaya baslandig1 gercegi goz oniine alindiginda,
gerceklestirilen caligmalar KOBI'lerin Endiistri 4.0 adap-
tasyonunun asamalari, adaptasyonun desteklenmesinde
devlet politika ve desteginin rolii ve adaptasyon siirecinde
karsilagilan zorluklar tizerine yogunlagsmasi beklenen bir
sonugtur. Tiirk KOBI'lerinin Endiistri 4.0 uyum siirecinde
is modeli inovasyonunun degerlendirildigi kapsaml akade-
mik caligmalarin yakin bir gelecekte literatiirde yer alma-
s1 beklenmektedir. Mevcut durumda referans alinabilecek
Tiirk KOBI’lerine yénelik akademik ¢alismalar olmasa bile
degisimin nasil olacagi konusunda ¢ikarimlarda bulunmak
miimkiindiir. Bunun igin yap1 olarak Tiirk KOBI'leriyle
benzerlikler gosteren ve Avrupa Birligi (AB) tilkelerinde fa-
aliyet gdsteren KOBT lerle gerceklestirilen ¢alismalar1 6rnek
alinabilir. Gelecek caligmalarda Tiirk KOBI'lerinin Endiistri
4.0 kaynakli is modeli inovasyonuna yo6nelik arastirmalar
yapilmasinin yani sira Tiirk KOB['leri ile benzer yapida
olan diger tilke 6rneklerinin arastirmalarimin karsilagtir-
mal1 analizler i¢in kullanilmasinin da faydali olacag: disii-
niilmektedir. AB’ye iiye iilkelerde isletmeler KOBI olarak
degerlendirilirken ¢alisan sayis1 ve isletmelerin belirli do-
nemlerdeki ciro miktarlar: kistas olarak alinmaktadir (DPT,
1990). Tiirkiye 1 Ocak 2005 tarihinde Avrupa Birligi (AB)
Massricht Kriterlerini kabul etmistir. Bu kriterlere gore ca-
lisan sayzsi, bilango biiytikliigii, satis hacmi ve bagimsizlik
derecesi KOBI taniminda dikkate alinan unsurlardir ve
AB'ye iiye iilkelerdeki KOBI'ler ile benzerlik gostermekte-
dir (European Commission, 2005). Buna gore AB’ye iiye

tilkelerden birinde ve/veya birkaginda faaliyet gosteren KO-
BI'lerle teknolojiden tiiretilen deger yaratma, deger yakala-
ma ve deger teklifi yenilikleri ve gesitliligini gosteren ¢oklu
vaka ¢aligmalarini inceleyerek Tiirk KOBI’leri igin de ben-
zer sonuglar elde edilecegini diisiinmek miimkiin olacaktir.
Ancak Tiirk KOBI'leri ile gerceklestirilen vaka galigmalar
ile bu varsayimlarin gii¢lendirilmesi gerekmektedir.

Tablo 1, Endiistri 4.0'in Imalat Yapan KOBTlerin Is Mo-
deli Bilesenlerine Etkisini gostermektedir. Tablo, Miiller ve
ark. (2018) tarafindan merkezi Almanyada bulunan ve sir-
keti bir biitiin olarak etkileyen tek bir is modeli benimseyen
68 imalatg1 KOBI ile gerceklestirilen galigmanin sonuglari
degerlendirilerek olusturulmustur. Tabloda yer alan is mo-
deli inovasyon sonuglarinin Tiirk KOBTleri ile gerceklesti-
rilecek aynu tiir caligmalar da benzer sonuglar vermesi bek-
lenmektedir.

Tabloya gore deger yaratma bileseninde gozlemlenen
gelismelere bakildiginda hiz, reaksiyon kapasitesi ve es-
neklikte gelisme goriilmektedir. Siirelerin yiiksek diizeyde
dijitallestirilmesinin veri kullanilabilirligini arttirmasi se-
bebiyle karar verme siireci hizlanmaktadir. Makine ve ekip-
man arizalar1 hizlica giderilmekte hatta ¢ogu zaman ariza
hentiz gerceklesmeden sistem uyar1 vermektedir. Ayrica
her bir makinede gerceklestirilen gorevler, gorev siireleri,
verilen komutlari ve arizalar1 gosteren sistemler araciligiyla
tiretim siireglerinin verimliligi ve bilgi seffaflig1 saglanmak-
tadir. Deger teklifi bileseni incelendiginde iiriin ve hizmet
yelpazesinin genislemesi, miisteri isteklerine yanit vermede
ve siparisleri saglamada hiz ve esneklik kazanma, miigteri-
lere 6zel iirtin ve hizmetlerin daha yiiksek kalitede sunma
gibi gelismeler goriilmektedir. Deger yakalama bileseninde
ise tedarikgi, isletme ve miisterinin bir arada oldugu ¢evri-
mi¢i platformlar ile tedarikg¢inin fiyat teklifinden miisteri-
nin siparisi teslim almasina kadar tiim siireglerin seffaflikla
takip edilebilmesi maliyet yonetimini kolaylagtirmaktadir.
Buna ek olarak {iriin / hizmet yapilandirma ve tasarim asa-
malarna platform sayesinde miisteri katilimi saglanmasi ile
miisteri memnuniyeti ve baglilig1 artacaktir.

TARTISMA VE SONUC

KOBTI’ler diinyanin birgok ekonomisinde oldugu gibi
iilkemizde de tiretim, istihdam ve ihracatin ana kaynagi-
n1 olusturmasinin yani sira yenilik¢iligin gelistirilmesi ve
yayillmasindaki rolleriyle 6nemli bir konumdadir. Ancak,
Tiirk KOBTlerin isgiicii, verimlilik ve rekabetgilik diizeyi-
nin bircok Avrupa iilkesinden daha diisitk olmasi; finans-
mana erisim, bilyiime, yeni teknolojilere uyum saglama,
yenilikgilik ve kurumsallagma alanlarinda yasanan sorunlar
sebebiyle degisim ve doniisiimii yakalayamamasindan kay-
naklanmaktadir. Dijital cagda ayakta kalmanin en iyi yol-
larin1 kesfetmeye ve degisime ayak uydurmaya gereksinim
duyan KOB['lerin bu siireci tek bagina yiiriitmesi miimkiin
degildir. Bu sebeple kamu, tiniversite, finans kuruluslar:
ve her biri sektére onciilitk eden sivil toplum kuruluslar,
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Tablo 1. Endiistri 4.0'in Imalat Yapan KOBI'lerin is Modeli Bilesenlerine Etkisi

Is Modeli inovasyonu

Deger Yaratma

Deger Teklifi

Deger Yakalama

Uretim ekipmanlar1

- Verimlilik artar

- Enerji tasarrufu

- Yiik dengeleme

- Uretim ekipmaninin daha yiiksek
ariza direnci

- Uretim verilerine hizl erigim
- Makine ariza izleme

- Kendinden kontrollii tiretim

- Artan sirket ici tiretim

- Daha dugiik stoklar

- Daha kolay iiretim bakimi

- Eski makinelerin ve yeni
ekipmanlarin giiglendirilmesi
Isgiicii

- Endiistri 4.0 nitelikli personel
istihdami

- Disiik vasifli ve yasli personelin
daha iyi entegrasyonu

- Yeni is profilleri

- Yeni is yerleri

- Daha yliksek teknik uzmanlik
ve ¢alisan egitimleri

- Teknoloji tabanli egitimler

- Ariza tanima destegi

- Azalan iretim isi sayisi
Ortaklar ve tedarikgiler

- Sirketler arasi daha yiiksek baglant:

- Deger tekliflerinin ortak tasarimi
- Ortak veri analizi
- Daha yiiksek bilgi seffaflig1

- Daha yiiksek teslimat giivenilirligi

- Yenilikgi ortakliklar
- Artan sanal temas

- Daha yiiksek standardizasyon

Uriinler

- Daha genis iiriin yelpazesi

- Daha az bakim

- Cok yonli, esnek tirtinler
(0zellikle makineler)

- Uretilen makinelerde daha
yiiksek kalite ve verim

- Uretim verilerinin iiriinlere ve
iretim yonetim sistemlerine

dahil edilmesi

- Miisteri taleplerine uygun triinler
- Insan-makine arayiizleri
Hizmetler

- Makine gii¢lendirme hizmetleri

- Durum izleme

- Uzaktan bakim

- Miisteriler igin dijitallestirme hizmetleri
- Veri analitigi hizmetleri

- Uretim ve iiriin simiilasyonlar:

- Sanal tiriin gelistirme

- Miithendislik ve iiriin konfigtirasyon

hizmetleri

Miisteri gruplar1

- B2B miisteri tabaninda hitap edilen
yeni miisteri gruplari

- Misteriyi elde tutmaya yonelik
firsatlarin artmasi

Miisteri etkilesimi

- Dijital platformlar tizerinden miisteri
iletisimi

- Dijital iletisim yoluyla kolay etkilesim
- Ortak tasarim ve ortak miithendislik

- Daha yiiksek maliyet seffaflig1

- Ortak karar alma

- Miisterilerin deger zinciri entegrasyonu
- Tedarikgilerin musterilere karsi daha
seffaf hale gelmesi

Odeme yontemleri

- Dijital muhasebe ve otomatik faturalar
- Artan 6deme giivenilirligi

- Kolaylastirilmis 6deme belgeleri

- Abonelik modellerinde artis,

kullandik¢a 6de ve 6zellik bagina 6de

Kaynak: Miiller vd., 2018.

KOBT'lere yol gosterici ve destekleyici yol haritalar1 hazir-
lamakta ve doniigiim siirecinin destekleyicisi olmaktadirlar
(TBD, 2019). Bu destekler sayesinde KOBI'ler kendilerine
sunulan yol haritalarini bagarili bir ekilde uygulama sanst
bulurlar. izlenen yol haritasi beraberinde yenilikler de ge-
tirdiginden, yeni beceriler elde etmek, belirli islevler icin
dis kaynak kullanmak, rakiplerle is birligi yapmak veya
yeni bir sektorde rakiplerle yarigmak gibi kararlar alinmasi

gerektiginde is modellerinde degisim yasanmas1 kaginil-
maz olur (Berman, 2012). Bir bagka deyisle bu yenicagda
rekabetgi ve alakali kalabilmek i¢in Endiistri 4.0'1n sundugu
firsatlardan yararlanmak isteyen KOBI'lerin is modellerini
uyarlamalar: gerekmektedir. Yeni is modellerini kesfederek
dijital teknolojilerden yararlanmalari, bu sayede kiiresel
pazarda tretkenliklerini, etkinliklerini ve rekabet giiglerini
arttirmalar1 miimkiin olacaktir.
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Genel olarak, Tiirk KOBI’lerinin Endiistri 4.0’a tepkisini
is modelindeki yenilikler agisindan incelemek, bir is mode-
linin temel bilesenlerinin ve bunlarin yeni teknolojik man-
zaraya nasil uyarlandiginin kapsaml bir analizini gerektirir.
Bu durum is modeli bilesenlerinde Endiistri 4.0 kaynakl
yeniliklerin detaylica incelenmesini saglarken bir yandan
da is modeli bilegsenlerinde Endiistri 4.0 uygulamasini et-
kileyen zorluklar1 da ortaya ¢ikaracaktir. Ornegin deger ya-
ratma bileseninde {iretim ekipmanlari, isgiicii, ortaklar ve
tedarikgilere yonelik yenilikler incelenirken makine, ekip-
man ve teknolojik altyaptya yatirim maliyetlerinin KOBI'le-
rin yatirim kararlarina etkisi de gozlemlenecektir. Alaninda
yetismis personel bulmanin zorlugu veya mevcut persone-
lin egitim masraflar1 yine deger yaratma bileseninde kar-
silagilabilecek zorluklardandir. Deger teklifi bileseninde
irin ve hizmetlere yonelik yenilikler incelenirken iiriin ve
hizmeti gelistirmeye yonelik verilerin elde edilmesi ve sak-
lanmasina yonelik maliyetler ve bu verilerin miigterilerin
ilgisini ¢ekecek ticari faydalara dontistiriilmesinde yaga-
nan zorluklar gozlemlenecektir. Deger yakalamada miisteri
odakli yenilikler incelenirken miisteri kaybi korkusunun
ortaya c¢iktif1 goriilecektir. Ciinkii ¢evrimici platformlar
sayesinde etkilesimin kuvvetlendirildigi misterilerin KO-
Bl’lerin faaliyetleriyle alakali es zamanl bilgiye ulagmasi
dezavantajli durumlar yaratacaktir. Ornegin fiyat degisimi
beklentisi miisterinin daha uygun fiyat sunan rakiplere yo-
nelmesine sebep olacaktir.

Endiistri 4.01n hem igletmelerde uygulama hem de aka-
demik aragtirmalar ile degerlendirilme agisindan gelismek-
te olan bir alan olmasi ve Tiirkiyede bu ¢alismalarin diinya
geneline kiyasla daha yavas ilerlemesi doniisiim siirecinin
ve sonucunun detayli olarak gézlemlenmesi ve degerlen-
dirilmesi konusunda genis kapsamli bilgi birikimine sahip
olmay1 zorlastirmaktadir. Bu sebeple Endiistri 4.0 ile alakali
ozellikle Tiirk KOBTleri iizerine yapilan akademik ¢alis-
malar, alaninda ilklerden olma 6zelligi tasimaktadir. Bu bir
avantaj olarak goziikmekle birlikte, Endiistri 4.0 kaynakli
doniisiimiin tiim agilardan ele alinmamast, bazi 6nemli hu-
suslarin heniiz akademik ¢aligmalarda yer almamasi, Tiirk
KOBI'lerde Endiistri 4.0 kaynakli is modeli inovasyonuna
yonelik degerlendirmelerimizi destekleyici ampirik bulgu-
lar sunulamamasina sebep olmaktadir. Calismanin kisitlili-
§1 olarak da degerlendirebilecegimiz bu durumun yani sira
bulgular: kullanilan dig kaynakli dokiimanlarin is modelin-
deki etkileri degerlendirmede aceleci davranmasinin tiim
gerceveyi degerlendirememesi riski yaratmasi da ihtimal
dahilindedir.

Bu degerlendirmeler 1s1¢inda bu galisma Tiirk KOBI'le-
rinde Endiistri 4.0 uygulamalariin is modellerini nasil
etkiledigini nitel ve nicel olarak degerlendirmek tizere ge-
lecek galismalari tesvik etmektedir. Gelecek ¢alismalarda is
modellerinin Endiistri 4.0 teknolojilerine bagariyla uyarla-
yan KOBI'lere yonelik vaka caligmalari ile is modellerinde
yasanan degisikliklerin, karsilagilan zorluklarin ve elde edi-
len faydalarin incelenmesi miimkiindiir. Liderlik, kiltiir ve

stratejik yap1 gibi KOBI'lerde bagarili is modeli inovasyonu-
nu etkileyen faktorlerin ¢aligmalara dahil edilmesinin fay-
dali olacag diisiiniilmektedir. KOBI'lerin is modeli inovas-
yonu incelenirken teknolojiyi sunan ve/veya teknolojiden
faydalanan KOBI'lerin farkl gekillerde etkilenecegi diisii-
niilerek bu ayrimin dikkate alinmasi ve sadece KOBT’lerin
degil bityiik isletmelerin de is modellerinin nasil etkilendi-
gine dair bilgilerin kargilastirmali analizlerde kullanilmasi
da gelecek calismalar i¢in onerilmektedir.

Etik: Bu makalenin yaymnlanmasiyla ilgili herhangi bir
etik sorun bulunmamaktadir.

Hakem Degerlendirmesi: Dis bagimsiz.

Yazarlik Katkilar:: Fikir: C.M.B., E.C.; Tasarim: C.M.B,,
E.C.; Denetleme: C.M.B., E.C.; Kaynaklar - C.M.B., E.C.; Veri
Toplanmast ve/veya Islemesi: C.M.B., E.C.; Analiz ve/veya
yorumlama: C.M.B., E.C,; Literatiir Taramasi: CM.B,, E.C;
Yaziy1 Yazan: CM.B,, E.C.; Elestirel Inceleme: C.M.B., E.C.

Cikar Catismasi: Yazar, bu makalenin aragtirilmasi,
yazarlig1 ve/veya yayinlanmasi ile ilgili olarak herhangi bir
potansiyel ¢ikar ¢atigmasi beyan etmemistir.

Finansal Destek: Yazarlar bu calisma i¢in finansal des-
tek almadiklarini beyan etmislerdir.

Ethics: There are no ethical issues with the publication
of this manuscript.

Peer-review: Externally peer-reviewed.

Author Contributions: Concept - C.M.B,, E.C.; Design
- C.M.B,, E.C,; Supervision — C.M.B., E.C,; Resources —
C.M.B,, E.C; Data Collection and/or Processing - C.M.B.,
E.C.; Analysis and/or Interpretation - C.M.B., E.C; Litera-
ture Search - C.M.B., E.C.; Writing Manuscript - C.M.B.,
E.C.; Critical Review - C.M..B., E.C.

Conflict of Interest: The author declared no potential
conflicts of interest with respect to the research, authorship,
and/or publication of this article.

Financial Disclosure: The authors declared that this
study has received no financial support.

KAYNAKLAR

Aksu, M. V. & Taslak, S. (2022). Fourth Industrial revoluti-
on and digital transformation of Small and Medium-Si-
zed Enterprises (SMEs). Yeni Fikir Dergisi, 14(29), 11—
23. [Turklsh] [CrossRef]

Goedde, L., Katz, J., Ménard, A., & Revellat, J. (2020, Oc-
tober 9). Agriculture’s connnected future: How tech-
nology can yield new growth. McKinsey & Company.
https://www.mckinsey.com/industries/agriculture/
our-insights/agricultures-connected-future-how-tech-
nology-can-yield-new-growth

Ansal, H. (1996). Esnek iiretimde is¢iler ve sendikalar. Birle-
sik Metal-is Sendikas1 Yayinlar1. [Turkish]

Apiliogullari, L. (2019). The conseptual relations map of
manufacturing industry digital transformation process.


https://doi.org/10.57205/yenifikirjournal.1211439

Yildiz Sos Bil Ens Der, Cilt. 7, Sayi. 1, pp. 11-24, Haziran, 2023

21

Anemon Journal of Social Sciences of Mus Alparslan Uni-
versity, 7(3), 153-162. [Turkish] [CrossRef]

Arnold, C,, Kiel, D., & Voigt, K. I. (2016). How the indust-
rial internet of things changes business models in diffe-
rent manufacturing industries. International Journal of
Innovation Management, 20(08), 1640015. [CrossRet]

Aykari, M., & Bulut, O. U. (Eds.) (2022). Endiistri 4.0 ve Tiir-
kiye ekonomisi iizerine degerlendirmeler. Egitim Yayine-
vi. [Turkish]

Baden-Fuller, C., & Haefliger, S. (2013). Business models
and technological innovation. Long Range Planning,
46(6), 419-426. [CrossRef]

Baden-Fuller, C., & Mangematin, V. (2013). Business mo-
dels: A challenging agenda. Strategic Organization,
11(4), 418-427. [CrossRef]

Bayhan, N. A. (2022). Comparison of digital maturity mo-
dels: Recommendations for manufacturing SMEs. Jour-
nal of Social, Humanities and Administrative Sciences,
5(10), 1495-1506. [Turkish]

Bell, E. (2020). Cognitive automation, business process op-
timization, and sustainable industrial value creation in
artificial intelligence data-driven internet of things sys-
tems. Journal of Self-Governance and Management Eco-
nomics, 8(3), 9-15. [CrossRef]

Berman, S. J. (2012). Digital transformation: opportunities
to create new business models. Strategy ¢ Leadership,
40(2), 16-24. [CrossRef]

Bjorkdahl, J., & Holmén, M. (2013). Business model inno-
vation-the challenges ahead. International Journal of
Product Development, 18(3/4), 213-225.

Brannon, D. & Wiklund, J. (2016). An analysis of business
models: Firm characteristics, innovation and perfor-
mance. Academy of Entrepreneurship Journal, 22(1),
1-12.

T.C. Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanligi. (2016). Tiirki-
ye'nin sanayi devrimi- Dijital Tiirkiye yol haritas:. Bilim,
Sanayi ve Teknoloji Bakanlig1 Yayini. [Turkish]

T.C. Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanlig1. (2018). Tiirkiye
verimlilik gelisim haritas:. Bilim, Sanayi ve Teknoloji Ba-
kanlig1 Yayini. [Turkish]

Mil, B. & Dirican, C. (2018). Industry 4.0 technologies and
its effects on tourism economics. JOMAT: Journal of
Multidisciplinary Academic Tourism, 1(3), 1-9. [Tur-
leh] [CrossRef]

Burton, R. M., & Obel, B. (2004). Strategic organizatio-
nal diagnosis and design: The dynamics of fit. Springer
Science & Business Media. [CrossRef]

Caputo, A, Pizzi, S., Pellegrini, M. M., & Dabic, M. (2021).
Digitalization and business models: where are we going?
A science map of the field. Journal of Business Research,
123, 489-501. [CrossRef]

Casadesus-Masanell, R. & Ricart, J. (2010). From strategy to
business models and onto tactics. Long Range Planning,
43(2), 195-215. [CrossRef]

Casadesus-Masanell, R., & Zhu, E. (2013). Business model
innovation and competitive imitation: The case of spon-
sor-based business models. Strategic Management Jour-
nal, 34(4), 464-482. [CrossRef]

Child, J., Hsieh, L., Elbanna, S., Karmowska, J., Marinova,
S., Puthusserry, P.,, & Zhang, Y. (2017). SME internatio-
nal business models: The role of context and experience.
Journal of World Business, 52(5), 664-679. [CrossRef]

Cetinkaya, F. (2022). Economic and management problems
experienced by SMEs in technology use. Ahi Evran Uni-
versitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 7(1), 321-340.
[Turkish] [CrossRef]

Cevik, D. (2019). Applicability and managerial perspecti-
ves of industry 4.0 in SMEs. Journal of the International
Scientific Research, 4(2), 277-291. [Turkish] [CrossRef]

Delmond, H., Coelho, E, Keravel, A., & Mahl, R. (2016).
How information systems enable digital transformati-
on: A focus on business models and value co-produc-
tion. HEC Paris Research Paper No. MOSI-2016-1161,
1-32. [CrossRef]

Demir, S., Sarugik, G., & Ogiitlii, A. S. (2022). Determi-
nation of industry 4.0 awareness and maturity level of
SMEs: The example of Sanliurfa province. Journal of Bu-
siness Research-Turk, 14(4), 2938-2955. [Turkish]

Donner, M., & Vries, H. (2021). How to innovate business
models for a circular bio-economy? Business Strategy
and the Environment, 30(4), 1932-1947. [CrossRef]

Devlet Planlama Tegkilat1 (DPT). (1990). Kiigiik Sanayi Ozel
Ihtisas Komisyonu Raporu. DPT Yaynlar1. [Turkish]
Duman, C., M. (2021). The industry 4.0 preparation pro-
cess of SMEs: A meta-synthesis study. Afyon Kocatepe
University Journal of Social Sciences, 23(2), 624-641.

[Turkish] [CrossRef]

European Commission. (2005). The new SME definition:
User guide and model declaration. EC Enterprise and In-
dustry Publications.

Foss, N. J., & Saebi, T. (2017). Fifteen years of research on
business model innovation: How far have we come, and
where should we go? Journal of Management, 43(1),
200-227. [CrossRef]

Gilly, M. C,, Sheth, J. N., Newman, B. I, & Gross, B. L.
(1992). Consumption values and market choices: The-
ory and applications. Journal of Marketing Research,
29(4), 487-489. [CrossRef]

Gorciin, O. F. (2017). Dérdiincii endiistri devrimi “Endiistri
4.0”. Beta Basim A.S. [Turkish]

Gupta, S., Modgil, S., Gunasekaran, A., & Bag, S. (2020).
Dynamic capabilities and institutional theories for in-
dustry 4.0 and digital supply chain. Supply Chain Fo-
rum: An International Journal, 21(3), 1-19. [CrossRef]

Gunzel, F, & Holm, A. B. (2013). One size does not fit all—
understanding the front-end and back-end of business
model innovation. International Journal of Innovation
Management, 17(01), 1340002. [CrossRef]


https://doi.org/10.18506/anemon.460721
https://doi.org/10.1142/S1363919616400156
https://doi.org/10.1016/j.lrp.2013.08.023
https://doi.org/10.1177/1476127013510112
https://doi.org/10.22381/JSME8320201
https://doi.org/10.1108/10878571211209314
https://doi.org/10.31822/jomat.347736
https://doi.org/10.1007/978-1-4419-9114-0
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2020.09.053
https://doi.org/10.1016/j.lrp.2010.01.004
https://doi.org/10.1002/smj.2022
https://doi.org/10.1016/j.jwb.2017.05.004
https://doi.org/10.31592/aeusbed.817822
https://doi.org/10.21733/ibad.526446
https://doi.org/10.2139/ssrn.2806887
https://doi.org/10.1002/bse.2725
https://doi.org/10.32709/akusosbil.817787
https://doi.org/10.1177/0149206316675927
https://doi.org/10.2307/3172719
https://doi.org/10.1080/16258312.2020.1757369
https://doi.org/10.1142/S1363919613400021

22

Yildiz Sos Bil Ens Der, Cilt. 7, Sayi. 1, pp. 11-24, Haziran, 2023

Hobsbawm, E. J., Giilerman, Y., & Ersoy, A. (1987). Sanayi
ve imparatorluk. Dost Yayinevi. [Turkish]

Hahn, G. (2020). Industry 4.0: A supply chain innovation
perspective. International Journal of Production Resear-
Cl’l, 58(5), 1425-1441. [CrossRef]

Hecklau, F., Galeitzke, M., Flachs, S., & Kohl, H. (2016).
Holistic approach for human resource management in
industry 4.0. Procedia Cirp, 1(54), 1-6. [CrossRef]

Hinshaw, J., & Stearns, P. N. (2013). Industrialization in the
modern world: From the industrial revolution to the in-
ternet [2 volumes]. ABC-CLIO.

Holm, A.B., Giinzel, E, & Ulhei, J.P. (2013). Openness in
innovation and business models: Lessons from the
newspaper industry. International Journal of Technology
Management, 61(3/4): 324-348. [CrossRef]

Hummel, E., Slowinski, G., Mathews, S., & Gilmont, E.
(2010). Business models for collaborative research. Re-
search Technology Management, 53(6), 51.

Ivanov, D. (2018). New drivers for supply chain structural
dynamics and resilience: Sustainability, industry 4.0,
self-adaptation. In D. Ivanov (Ed.), Structural dynami-
cs and resilience in supply chain risk management, (pp.
293-313). Springer. [CrossRef]

Jones, A., Musat, M., Corpodean, H., & Petris, G. (2020).
Sustainable industrial value creation, automated pro-
duction systems, and real-time sensor networks in big
data-driven smart manufacturing. Journal of Self-Gover-
nance and Management Economics, 8(2), 35-41. [CrossRef]

Kagermann, H., Wahlster, W., & Helbig, J. (2013). Recom-
mendations for implementing the strategic initiative
Industrie 4.0: Final report of the Industrie 4.0 working
group. Office of The Industry-Science Research Allian-
Ce. [CrossRef]

Kagnicioglu, C. H., & Ozdemir, E. (2017). Evaluation of
SMEs in Eskisehir within the context of industry 4.0.
Pressacademia Procedia, 3, 900-908. [Turkish] [CrossRef]

Kamber, E., & Sénmeztiirk Bolatan, G. 1. (2019). Industry
4.0 awareness in Turkey. Mehmet Akif Ersoy University
Journal of Social Sciences Institute, 11(30), 836-847.
[Turkish] [CrossRef]

Karabacak, N., & Aras, N. (2017). KOBI’lerin Malzeme
aktarma ve depolama sistemlerine yonelik endiistri 4.0
uygulamalarinda kargilasilan giigliikler ve ¢6ziim 6ne-
rileri. Makina Tasarim ve Imalat Dergisi, 17(2), 39-45.
[Turkish]

Karademir, D., Oztiirk, E., & Kog, K. H. (2019). Industry 4.0
awareness in furniture enterprises: Case study of Ordu
and Giresun. Journal of Anatolian Environmental and
Animal Sciences, 4(4), 666-673. [CrossRef]

Karafiloglu, M. (2020). KOBI él¢ekli aile isletmelerinde En-
diistri 4.0 farkidahgi: Kurumsal iletisim ¢alisanlarina
yonelik bir arastirma [Unpublished doctoral thesis]. Ege
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Karakoc, N., Eren, T., & Ozcan, E. (2020). Evaluation of

challenges in industry 4.0 for sustainable supply chain
management. Journal of Industrial Engineering, 31(2),
215-233. [Turkish] [CrossRef]

Karol, R. A, Loeser, R. C., & Tait, R. H. (2002). Better new
business development at Dupont-II. Research-Techno-
logy Management, 45(2), 47-56. [CrossRef]

Kasnak, E., & Ozkara, B. (2022). Determining the industry
4.0 maturity level of manufacturing companies in Tur-
key. Journal of Productivity, (3), 365-380. [Turkish]

Keles, A. (2018). Keles, A. (2018). Drop-shipping: evolving
e-commerce bussiness model with strong and weakness
aspects. Turkish Studies, 13(22), 271-283. [CrossRef]

Kiel, D., Miiller, ]J. M., Arnold, C., & Voight, K. I. (2017).
Sustainable industrial value creation: Benefits and chal-
lenges of industry 4.0. International Journal of Innovati-
on Management, 21(08), 1740015. [CrossRef]

KOSGEB. (2023, July). KOBIGEL-KOBI gelisim destek prog-
rami ¢agrisi.  https://www.kosgeb.gov.tr/site/tr/genel/
destekdetay/3288/kobigel-kobi-gelisim-destek-progra-
mi

Kosti, G., Burmaoglu, S., & Kidak, L. B. (2021). Health 4.0:
Projections of forecasted development in the industry
on the health sector. Hacettepe Journal of Health Admi-
nistration, 24(3), 483-506. [Turkish]

KPMG Tiirkiye. (2021). Kiiresel CEO arastirmast raporu.
KPMG Yayinlar1. [Turkish]

Liu, B., & De Giovanni, P. (2019). Green process innovation
through Industry 4.0 technologies and supply chain co-
ordination. Annals of Operations Research, 1-36.

Masood, T., & Sonntag, P. (2020). Industry 4.0: Adoption
challenges and benefits for SMEs. Computers in In-
dustry, 121, 103261. [CrossRef]

Massa, L., Tucci, C. L., & Afuah, A. (2017). A critical assess-
ment of business model research. Academy of Manage-
ment Annals, 11(1), 73-104. [CrossRef]

McKinsey Global Institute. (2011, May 1). Big Data: The
next frontier for innovation, competition, and produc-
tivity. McKinsey Digital. https://www.mckinsey.com/
capabilities/mckinsey-digital/our-insights/big-da-
ta-the-next-frontier-for-innovation

Morris, M., Schindehutte, M., & Allen, J. (2005). The ent-
repreneur’s business model: Toward a unified perspecti-
ve. Journal of Business Research, 58(6), 726-735. [CrossRef]

Mosey, S., Clare, J. N., & Woodcock, D. J. (2002). Innova-
tion decision making in British manufacturing SMEs.
Integrated Manufacturing Systems, 13(3), 176-184.

Miiller, J. M., Buliga, O., & Voigt, K. I. (2018). Fortune fa-
vors the prepared: How SMEs approach business model
innovations in Industry 4.0. Technological Forecasting
and Social Change, 132, 2-17. [CrossRef]

Miiller, J., & Voigt, K. I. (2018). Sustainable industrial value
creation in SMEs: A comparison between Industry 4.0
and made in China 2025. International Journal of Preci-
sion Engineering and Manufacturing-Green Technology,


https://doi.org/10.1080/00207543.2019.1641642
https://doi.org/10.1016/j.procir.2016.05.102
https://doi.org/10.1504/IJTM.2013.052674
https://doi.org/10.1007/978-3-319-69305-7_10
https://doi.org/10.22381/JSME8220205
https://doi.org/10.3390/sci4030026
https://doi.org/10.17261/Pressacademia.2017.672
https://doi.org/10.20875/makusobed.630453
https://doi.org/10.35229/jaes.641994
https://doi.org/10.46465/endustrimuhendisligi.694613
https://doi.org/10.1080/08956308.2002.11671491
https://doi.org/10.51551/verimlilik.1069471
https://doi.org/10.7827/TurkishStudies.14190
https://doi.org/10.1142/S1363919617400151
https://doi.org/10.1007/s10479-019-03498-3
https://doi.org/10.1016/j.compind.2020.103261
https://doi.org/10.5465/annals.2014.0072
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2003.11.001
https://doi.org/10.1108/09576060210416625
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2017.12.019

Yildiz Sos Bil Ens Der, Cilt. 7, Sayi. 1, pp. 11-24, Haziran, 2023

23

5(5), 659-670. [CrossRef]

OECD. (2016). Enabling the next production revolution:
The future of manufacturing and services —interim re-
port.  https://www.oecd.org/mcm/documents/Enab-
ling-the-nextproduction-revolution-the-future-of-ma-
nufacturing-andservices-interim-report.pdf

Ograk, Z., & 1k, A. (2020). The investigation of plastic pro-
duction on the example case application in industry 4.0.
Tykhe, 5(8), 35-57. [Turkish]

Oktay, U. (2021). Tiirk savunma sanayisi Icin Endiistri 4.0
olgunluk modeli gelistirilmesi [Unpublished master’s
thesis]. Sakarya Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisi.

Oliva, R., & Kallenberg, R. (2003). Managing the transiti-
on from products to services. International Journal of
Service Industry Management, 14(2), 160-172. [CrossRef]

Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2010). Business model gene-
ration: A handbook for visionaries, game changers, and
challengers. John Wiley and Sons.

Ocal, E M., & Altintag, K. (2018). Investigation on the
possible effect of the 4th industrial revolution on labor
markets and solution recommendations. OPUS Interna-
tional Journal of Society Researches, 8(15), 2066-2092.
[Turkish]

Ozsoy, E. C. (2017). Bilgi ekonomisi. In E. Kutlu & T. B. To-
sunoglu (Eds.), Bilgi ekonomisi ve egitim (pp. 160-192).
Anadolu Universitesi Yayinlar1. [Turkish]

Ozbek, A., Yildiz, A., & Alan, M. A. (2021). An investiga-
tion of the adaptation of Turkish textile enterprises to
industry 4.0. Acta Infologica, 5(2), 255-265. [Turkish]

Ozdogan, O. (2018). Endiistri 4.0: Dérdiincii sanayi devrimi
ve endiistriyel doniisiimiin anahtarlari. Pusula 20 Tek-
noloji ve A.S. [Turkish]

Payne, A., Frow, P, & Eggert, A. (2017). The customer value
proposition: evolution, development, and application in
marketing. Journal of the Academy of Marketing Science,
45, 467-489. [CrossRef]

Pearce, J. A., & Robinson, R. B. (2015). Strategic manage-
ment: Planning for domestic & global competition. McG-
raw Hill.

Pereira, A. C., & Romero, E (2017). A review of the mea-
nings and the implications of the Industry 4.0 concept.
Procedia Manufacturing, 13, 1206-1214. [CrossRef]

Picquendaele, L. D. C. D. (2016). Analysis of an innovative
business model: the freemium and its applications. [Un-
published master’s thesis]. NOVA - School of Business
and Economics.

Prause, G. (2015). Sustainable business models and structu-
res for Industry 4.0. Journal of Security & Sustainability
Issues, 5(2). 160-169. [CrossRef]

Pucci, T, Nosi, C., & Zanni, L. (2017). Firm capabilities,
business model design and performance of SMEs. Jour-
nal of Small Business and Enterprise Development, 24(2),
222-241. [CrossRef]

Qin J.,, Liu Y. Ve Grosvenor R. (2016). A categorical fra-

mework of manufacturing for industry 4.0 and beyond.
Procedia CIRP, 52, 173-178. [CrossRef]

Rashid, A., & Tjahjono, B. (2016). Achieving manufactu-
ring excellence through the integration of enterprise
systems and simulation. Production Planning & Control,
27(10), 837-852. [CrossRef]

Rintamaki, T., Kuusela, H., & Mitronen, L. (2007). Identif-
ying competitive customer value propositions in retai-
ling. Managing Service Quality: An International Jour-
nal, 17(6), 621-634. [CrossRef]

Seiders, K., Berry, L. L., & Gresham, L. G. (2000). Attention,
retailers! How convenient is your convenience strategy?.
MIT Sloan Management Review, 41(3), 79.

Schneider, S., & Spieth, P. (2013). Business model innova-
tion: Towards an integrated future research agenda. In-
ternational Journal of Innovation Management, 17(01),
1340001. [CrossRef]

Schwab, K. (2019). Dérdiincii sanayi devrimini sekillendir-
mek. Optimist Yaymlari. [Turkish]

Sosna, M., Trevinyo-Rodriguez, R. N., & Velamuri, S.
R. (2010). Business model innovation through tri-
al-and-error learning: The Naturhouse case. Long Range
Planning, 43(2—3), 383-407. [CrossRef]

Spieth, P, Schneckenberg, D., & Matzler, K. (2016). Explo-
ring the linkage between business model (&) innovation
and the strategy of the firm. R&D Management, 46(3
Suppl), 403-413. [CrossRef]

Spieth, P, Schneckenberg, D., & Ricart, J. E. (2014). Busi-
ness model innovation-state of the art and future chal-
lenges for the field. Reé+D Management, 44(3), 237-247.

Tavman, E. B. (2022). The success of freemium business
model: Multiple Case studies of industry leaders. Jour-
nal of Economics and Administrative Sciences, 23(3),
635-642. [Turklsh] [CrossRef]

Tiirkiye Bilisim Dernegi (TBD). (2019). Kobiler i¢in dijital
doniisiim rehberi. TBD Yaynlari. [Turkish]

Teece, D. J. (2010). Business models, business strategy and
innovation. Long Range Planning, 43(2-3), 172-194.
Tjahjono, B., Esplugues, C., Ares, E., & Pelaez, G. (2017).
What does industry 4.0 mean to supply chain? Procedia

Manufacturing, 13, 1175-1182. [CrossRef]

Toker, A., & Koksalan, M. (2017). Accenture Tiirkiye dijital-
lesme endeksi. Accenture. [Turkish]

TUBITAK. (2017). Yeni sanayi devrimi: Akilli iiretim sis-
temleri teknoloji yol haritasi. TUBITAK. [Turkish]

TUBITAK. (2016). Yeni sanayi devrimi akilli iiretim sistem-
leri teknoloji yol haritasi. TUBITAK. [Turkish]

TUSIAD, BCG. (2017). Tiirkiyenin sanayide dijital donii-
siim yetkinligi raporu. TUSIAD. [Turkish]

TUSIAD, BCG. (2016). Tiirkiyenin kiiresel rekabetciligi icin
bir gereklilik olarak sanayi 4.0. TUSIAD. [Turkish]

TUSIAD, Samsung Tiirkiye, Deloitte Tiirkiye, GFK Tiirkiye.
(2016). Tiirkiyedeki dijital degisime CEO bakisi. TUSI-
AD. [Turkish]


https://doi.org/10.1007/s40684-018-0056-z
https://doi.org/10.1108/09564230310474138
https://doi.org/10.26650/acin.910774
https://doi.org/10.1007/s11747-017-0523-z
https://doi.org/10.1016/j.promfg.2017.09.032
https://doi.org/10.9770/jssi.2015.5.2(3)
https://doi.org/10.1108/JSBED-09-2016-0138
https://doi.org/10.1016/j.procir.2016.08.005
https://doi.org/10.1080/09537287.2016.1143132
https://doi.org/10.1108/09604520710834975
https://doi.org/10.1142/S136391961340001X
https://doi.org/10.1016/j.lrp.2010.02.003
https://doi.org/10.1111/radm.12218
https://doi.org/10.1111/radm.12071
https://doi.org/10.37880/cumuiibf.1063898
https://doi.org/10.1016/j.lrp.2009.07.003
https://doi.org/10.1016/j.promfg.2017.09.191

24

Yildiz Sos Bil Ens Der, Cilt. 7, Sayi. 1, pp. 11-24, Haziran, 2023

Varol, A., & Kaygisiz, E. G. (2018). Technology use in SMEs:
The case of Giresun. Karadeniz Sosyal Bilimler Dergisi,
10(19), 535-552. [Turkish]

Wei, Z., Yi, Y., & Guo, H. (2014). Organizational learning
ambidexterity, strategic flexibility, and new product de-
velopment. Journal of Product Innovation Management,
31(4), 832-847. [CrossRef]

Yildiz, M. S., Yildirim, Y., & Kesici, B. (2021). Industry 4.0
approach of firms in Diizce region. Electronic Journal
of Social Sciences, 20(80), 1773-1797. [Turkish] [CrossRef]

Yigitol, B., Giiles, H. K., & Sar1, T. (2020). Defining tech-

nology levels of SME:s in transition to industry 4.0: The
case of Konya manufacturing industry. International
Journal of Advances in Engineering and Pure Sciences,
32(3), 320-332. [Turkish] [CrossRef]

Zeithaml, V. A. (1988). Consumer perceptions of price, qu-
ality, and value: A means-end model and synthesis of
evidence. Journal of Marketing, 52(3), 2-22. [CrossRef]

Zott, C., & Amit, R. (2007). Business model design and the
performance of entrepreneurial firms. Organization
Science, 18(2), 181-199. [CrossRef]


https://doi.org/10.1111/jpim.12126
https://doi.org/10.17755/esosder.900853
https://doi.org/10.7240/jeps.665375
https://doi.org/10.1177/002224298805200302
https://doi.org/10.1287/orsc.1060.0232



