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ISLETMELERIN DiJITAL DONUSUM SENARYOLARI -
KAVRAMSAL BiR MODEL ONERISi

DIGITAL TRANSFORMATION SCENARIOS OF BUSINESSES -
A CONCEPTUAL MODEL PROPOSAL

Miige KLEIN?

0z

Son yillarda, biiyiik veri, sensorler, bulut bilisim, sosyal medya vs. gibi dijital teknolojilerin miimkiin kildiklari
ile giindeme gelen dijital doniisiim, tim diinya ekonomisini ve bunun iginde yer alan isletmeleri yakindan
etkilemektedir. Isletmelerin giiniimiize kadar yasadiklar1 dijitallesme deneyimlerinden daha kapsamli bir
dijitallesme anlamia gelen dijital doniigiim, isletmelerin siire¢lerinde, is modellerinde, miisteri iligkilerinde ve
tiim orgiitsel isleyis ve yapilarinda yikic1 degisikliklere yol agmaktadir. Isletmelerdeki bu yikic1 degisikligin
yonetilmesi i¢in kapsamli bir dijital doniisiim stratejisi gelistirilmeli ve bir yol haritasi ¢izilmelidir. Mevcut
dijital donisiim yol haritalar1 veya siire¢ modelleri isletmelerdeki dijital doniisiimii ya ¢ok genel olarak ele
almakta, ya da sadece tek bir dijital doniigiim senaryosuna odaklanmaktadir. Bu ¢alismanin amaci bu eksikligi
kapatmak ve isletmelerdeki farkli dijital doniisiim senaryolarini belirleyerek isletmelerin kapsamlh dijital
donlisiim stratejisi belirlemelerine destek olmaktir. Calismada, kaynak arastirmasi incelenmesi sonucu elde
edilen bilgiler 1s181nda farkli dijital doniisiim senaryolarini gdsteren kavramsal bir model 6nerisi yapilmistir. Bu
kavramsal model isletmelerde alt1 farkli oncii ile gergeklesen is model doniisiimii, is stireg doniisiimii ve orgiitsel
doniisiimiinii ele almaktadir.

Anahtar Kelimeler: Dijital Déniisiim, Dijital Isletme, Dijital Is Modelleri, Is Model Déniisiimii, Kavramsal
Model

Abstract

The entire world economy and the businesses involved in it are closely affected by digital transformation, which
comes to the agenda through the possibilities of digital technologies like big data, sensors, cloud computing,
social media etc. in recent years. Digital transformation, which means a more comprehensive digitalization than
all the former digitalization attempts, leads to disruptive changes within businesses and transforms their business
models, customer relationships, and all organizational operations and structures. To manage this disruptive
change in businesses, a comprehensive digital transformation strategy must be developed and a roadmap drawn
up. Current digital transformation roadmaps or process models address digital transformation in businesses either
very generally or focus only on a single digital transformation scenario. This work aims to cover this deficiency
and to help businesses develop comprehensive digital transformation strategies by identifying different digital
transformation scenarios. In this study, a conceptual model is proposed showing the different digital
transformation scenarios in businesses in the light of the information obtained from literature analysis. The
conceptual model deals with business model, business process and organizational transformation of companies
which are triggered by six different drivers.
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1. Giris

Dijitallesme ve dijital doniisiim terimleri son yillarda farkli alanlarda sik¢a karsimiza
¢ikan terimlerdir. Latince parmak anlamina gelen “digitus” kelimesinden tiiretilmis olan
dijital terimi, enformasyon sistemlerinin temelini olusturan sayisallagtirmay: ifade eden bir
kavramdir. Analog verilerin sayisallagtirilmasi (digitization) sonucunda veriler bilgisayarlar
tarafindan islenebilir, saklanabilir ve yonetilebilir hale gelmistir. Dijitallesme (digitalization)
siireci isletmelerde dijital verilerin yonetildigi bilgisayarlarin kullanilmasiyla baglamistir.
Dijitallesme, Oncelikle yazilim sistemlerinin kullanilmasiyla is silireglerinin otomasyonu
olarak isletmelerde kendini gdstermis, daha sonra basta Internet olmak iizere gelisen cesitli
dijital teknolojilerin destegiyle isletmelerin is modellerini degistirmelerine yol agmustir.
Dijital teknolojilerin hizli gelismesi ve entegrasyonu ile dordiincii sanayi devrimi Enddistri
4.0’a gecilmis ve isletmelerdeki dijitallesme siireci, isletmelerin tim is siireclerini, is
modellerini ve orgiitsel yapilarin1 da kapsadigi igin dijital doniisiim (digital transformation)
olarak adlandirilmaya baglanmistir.

Hem belirli kurumlara ait yaymlarda, hem biiyilk damigsmanlik sirketlerinin
raporlarinda, hem de akademik kaynaklarda dijital doniisim i¢in benzer tanimlara
rastlanmaktadir: Avrupa Komisyonu tarafindan dijital doniisiim, gelismis dijital teknolojilerin
flizyonu ve fiziksel ve dijital sistemlerin entegrasyonu sonucu yenilik¢i is modellerinin, yeni
stireclerin ve akilli iriin ve hizmetlerin olusmasi olarak tanimlanmistir (European
Commission, 2019). OECD (2018), dijital doniisimii, sayisallastirma ve dijitallesmenin
ekonomik ve sosyal etkisi olarak gdrmektedir. PricewaterhouseCooper (2013) i¢in dijital
doniisiim, Internet tabanli yeni teknolojiler ile tiim is diinyasmin ve sosyal hayatin esas
doniisimidir. Deloitte (2018), dijital doniisiimii bir organizasyonun performansini artirmak
ve kapsama alanini genisletmek i¢in dijital teknolojilerin kullanilmasi olarak gérmektedir.
Hess, Matt, Benlian & Wiesbock (2016), dijital teknolojilerin is modellerini degistirerek,
bunun sonucunda iiriinleri, orgiitsel yapilart ve siiregleri degistirmesini dijital doniisiim olarak
tanimlamaktadirlar. Diger bir akademik kaynaga gore dijital doniisiim, isletmelerin yeni
miisteri gereksinimlerine karsilik verebilmek ve pazarda rekabet avantaji elde etmek i¢in yeni
dijital teknolojileri (sosyal medya, mobil uygulamalar, veri analitikleri, gdmiilii sistemler vs.)
kullanarak yeni is modelleri gelistirmesi ve bunun i¢in gerekli her tiirlii yapisal doniistimii
gerceklestirmesi anlamina gelir (Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet & Welch, 2014).

Tanimlardan da goriildiigii gibi isletmelerin is siireclerinden is modellerine, orgiitsel
yapisindan miisteri iligkilerine kadar kapsamli bir doniisiimii ifade eden dijital doniisiim,
yikict bir degisiklige sebep verdigi icin isletmelerin, bu degisim ve donilisim siirecinin
basarisizlik riskini azaltan, onu planlayan, yiiriiten, kontrol eden ve basarisini 6lgen bir dijital
dontisiim stratejisine ihtiyaci vardir (Kofler, 2018; Matt, Orzes, Pedrini, Beltrami & Rauch,
2019). Dijital doniisiim stratejisi, bilgi teknolojileri altyapist ve yazilim sistemlerinin verimli
yonetimini amaglayan bir bilgi islem stratejisi olmaktan 6te sirket stratejisinin onemli bir
pargasini teskil eder (Kofler, 2018) ve amaci isletmelere dijital doniisiimii gergeklestirmek
icin bir yol haritas1 sunmaktir (Hess, vd. 2016). Fakat dijital doniisiim i¢in bir yol haritasi
cizmek zorlu bir gorevdir, ciinkii isletmelerde dijital doniisim c¢ok farkli sekillerde
gerceklesebilir ve yol haritasinda tiim dijital doniistim sekilleri birlikte dikkate alinmalidir
(Fitzgerald vd., 2014). Bir isletme, farkli teknolojiler kullanarak veya farkli noktalardan yola
cikarak farkli dijital doniisiim senaryolar1 yasayabilir (Pflaum & Schulz, 2018). Ornegin
sosyal medyay1 aktif olarak kullanan bir isletme, pazarlama siireglerini degistirerek dijital
dontisiim yasarken, fabrikada iiriin tretiminde robotlar1 kullanarak {iretim siire¢lerini
degistirmekte ve yine dijital doniisiim yasamaktadir. Isletmeler igin gerekli olan, her tiirlii
dijital doniisiim yaklasimini dikkate alan ve birlestiren biitliinciil bir dijital doniisiim
stratejisidir. Bunun i¢in her tiirlii dijital doniisiim senaryosunu ve farkli senaryolarin ne
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sekilde doniistime yol agacagini belirlemek gereklidir. Mevcut Endiistri 4.0’a ge¢is modelleri
ve yol haritalar1 (Orn. Braun, Ohlhausen, Alt, Bahlinger, Chaves, Egeler & Weber, 2018;
Erol, Schumacher & Sihn, 2016; Kaufmann, 2015; Lanza, Nyhuis, Ansari, Kuprat &
Liebrecht, 2016) sadece akilli akilli {iretim sonucu isletmelerde ortaya ¢ikacak dontisimii,
yani dijital donilisim senaryolarindan sadece birini ele almakta oldugu i¢in dijital doniistim
stratejisi olusturmakta yetersiz kalmaktadir.

Bu calisma “Isletme 4.0 - Dijital Déniisiim Kavramsal Cercevesi” arastirma projesinin
bir pargasidir. Bahsi gegen dijital doniisiim kavramsal ¢ergevesi, dijital doniisiim stratejisi
gelistirmeye yardimer olmak amaciyla isletmelerdeki dijital doniisimii tetikleyen
etmenlerden, bunlarin sonucu olusabilecek dijital doniisiim senaryolarindan ve tiim
senaryolar1 dikkate alan bir dijital doniisiim yol haritasindan olusur. Bu g¢alismanin amaci
isletmelerdeki farkli dijital donilisim senaryolarini belirleyerek isletmelerin kapsamli ve
biitiinleyici bir dijital doniistim stratejisi gelistirmesine destek olmaktir. Calismada arastirma
yontemi olarak kaynak arastirmasi kullanilmis, bu baglamda dnce hem teorik ¢aligmalar hem
de vaka Ornekleri iceren kaynaklar analiz edilerek isletmelerde hangi alanlarda dijital
doniisiim yasanacagi belirlenmis, daha sonra dijital doniisiime sebebiyet veren onciiler
saptanmustir. Dijital doniisiim alanlar1 ve bu alanlardaki dijital doniisiime sebep veren dnciileri
arasindaki iligkiler kavramsal bir model ile gdsterilmis ve bu modelden yola ¢ikarak farkli
dijital doniisiim senaryolar1 tanimlanmistir.

Calismanin ikinci bolimiinde isletmelerde dijitallesmenin evreleri incelenecek, tigiincii
boliimiinde kaynak analizi sonucu dijital dontisim gegirecek isletme alanlar1 ve aralarindaki
iligki belirlenecektir. Daha sonraki boliimde, dijital doniisiim Ornekleri incelenerek farkli
dijital doniisiim sekillerine yol agan Onciiler belirlenecek ve isletmelerin dijital doniisiim
alanlar1 ve Onciiler arasindaki iligkiler kavramsal bir model ile gosterilecektir. Daha sonra bu
modelden yola ¢ikarak farkli dijital dontisiim senaryolar1 tespit edilecek ve agiklanacaktir. Bu
calismanin sonuglarinin ilerde planlanan proje faaliyetlerine olan katkisi incelenerek calisma
sonlandirilacaktir.

2. Isletmelerde Dijitallesme

Isletmelerdeki dijital doniisiimiin, dijitallesmenin bir evresi olup olmadig1 veya
dijitallesmeden farkli bir konu mu oldugu, hakkinda tartisilan bir konudur. Ornegin Savié
(2019) siire¢ otomasyonunu ilk dijitallesme evresi olarak goriirken, Riedl, vd. (2017) yaklasik
son on senedir dijitallesme ve dijital doniisiim evresine geg¢ildigini savunmakta ve dijital
dontisiimii dijitallesme ile bir gérmektedir. Bagka bir goriise gore dijital doniisiim, dijitallesme
sonucu Orgiitsel strateji ve yapilarin doniistimiidiir (Berghaus & Back, 2016). Kofler (2018),
dijital doniisiimiin, isletmelerdeki dijitallesmenin tempo ve dinamizmin artmasi sonucu ortaya
ciktigr goriisiindedir. Dijital doniisim hakkinda yapilan tanimlarin ortak noktasi, dijital
dontisiimiin kapsamli bir degisiklik oldugu ve isletmenin is siire¢leri yaninda is modellerini,
miisteri iliskilerini, is tamimlarini, c¢alisan yetkinliklerini ve hatta isletme kiltliriini de
etkiledigidir. Fakat dijitallesme tanimlari da bu tanmima benzer niteliktedir. Bu kavram
karmasasinin sebebi dordiincii sanayi devrimi Endiistri 4.0’1n ortaya ¢ikmasiyla isletmelerdeki
dijitallesmenin daha da kagmilmaz ve daha biiylik bir boyutta olacagi beklentisi ve
dijitallesmenin yeni bir isimle yani dijital doniisiim ile adlandirilir olmasidir. Bu ¢aligmada
dijital doniistim, isletmelerin giiniimiizde iginde bulunduklar1 dijitallesme evresi olarak kabul
edilmistir.

Isletmelerde dijital teknolojilerin gelismesine bagli doért dijitallesme  evresi
goriilmektedir (Sekil 1): Kisisel bilgisayar evresi, Internet evresi, Sosyal Medya evresi ve
Nesnelerin Interneti Evresi. Tiim evreler birbirlerinin iizerine kurulmus ve her evre 6nceki
evrenin teknolojilerini kullanmaya devam etmektedir (Klein, 2019b).
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/ 4. Nesnelerin interneti Evresi \

3. Mobil Sosyal Medya Evresi

2. Internet Evresi

1. Kigisel Bilgisayar Evresi

. /

Sekil 1. Isletmelerde Dijitallesme Evreleri (Kaynak: Klein, 2019b)

Isletmelerde dijitallesme, 70li yillarda {iiincii sanayi devrimine yol agmustir. Sekil
2’den de goriildiigii gibi isletmelerdeki ilk ti¢ dijitallesme evresi yakin gliniimiize kadar siiren
ticiincii sanayi devrimiyle ayni zaman diliminde yer almaktadir. Internet’in ve sosyal
medyanin gelismesi bu evrenin &nemli dijital teknolojik gelisimleridir. Isletmelerdeki
dordiincii dijitallesme evresi, dordiincii sanayi devrimine yol agmustir.

Su ve buhar giicii Elektrik Bilgisayar Siber Fiziksel
Makine Seri{iretim Otomasyon Sistemler
1. SANAYi DEVRIMi || 2. SANAYi DEVRIMI 3. SANAYIi DEVRIMI 4. SANAYI DEVRIMI
|
18.yy sonlari 20.yy baglari 1970ler 21.yy baglari
1. Evre 2. Evre 3. Evre 4. Evre

Kisisel Bilgisayar || internet Sosyal Medya || Nesnelerin interneti

\J

1970 1995 2005 2015
Sekil 2. Sanayi Devrimleri (Kaynak: Yazar)

70l yillarda kisisel bilgisayarlarin isletmelerde kullanilmasi hem {igiincli sanayi
devriminin baglangici sayilir hem de isletmelerde ilk dijitallesme evresini baslatir (Savic,
2019). Birinci dijitallesme evresi isletmelerde Internet’in kullanilmasina kadar gegen siireyi
kapsar. Bu evrede verilerin sayisallastirilmasi ve bilgisayara islenmesi ile baslayan
dijitallesme, siire¢ otomasyonu ile devam etmistir. Otomasyon ile is siiregleri daha hizli ve
daha verimli sekilde gegeklestirilmistir. Tek bir operasyonun veya siirecin (Orn. satin alim
siireci) otomasyona ge¢mesinden sonra birbirine benzeyen ve iliskide olan is siirecleri (Orn.
satin alim ve depo yonetim slireci) otomasyonda birlestirilmistir. Tiim is silire¢lerinin
otomasyona tabi tutulmasi ve birlestirilmesiyle entegre yazilim sistemleri ortaya ¢ikmistir
(Savi¢, 2019). Veri bankalarinin gelismesi ve bilgisayarlari birbirine baglayan ag teknolojileri
bu dijitallesme evresinde atilan diger 6nemli adimlardir. Bu evrede isletmeler dijital
teknolojileri, iretkenligi artirmak ve maliyetleri disiirmek igin kullanmislardir (Klein,
2019b). ilk dijitallesme evresindeki 6nemli teknolojik gelismeler ve isletmelere olan etkileri
Tablo 1’°de siralanmastir.

Tablo 1. Kisisel Bilgisayar Dijitallesme Evresi (Kaynak: Yazar)

TEKNOLOJI ETKI
Entegre yazilim sistemleri Stire¢ otomasyonu
Ag teknolojileri Iletisim destegi
Siire¢ hizlandirma
Veri tabanlari Etkili veri yonetimi
Siire¢ hizlandirma
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Internet’in ortaya ¢ikmasiyla 9011 yillarin ortasindan itibaren isletmeler igin ikinci
dijitallesme evresi baslamis ve Ozellikle isletmenin i¢ ve dis paydaslarinin iletisiminde
degisiklikler yasanmistir. Internet, isletmelerin bilgiye erisimini ve bilgi paylasimmi
etkilemistir. Internet sayfalarinda kendileri hakkinda bilgi paylasabilen isletmelerin ayni
zamanda kendileri de miisteri ve rakipleri hakkinda cesitli bilgilere erisebilmislerdir. Internet
ile elektronik posta ve Intranet kavramlar1 ortaya ¢ikmistir. Elektronik posta, giiniimiizde
halen isletme i¢i ve disindaki iletisimin neredeyse tiimiinii ger¢eklestiren onemli bir aragtir.
Isletmeye 6zel, disariya kapali bir ag olan intranet sayesinde isletme i¢i veri paylasimi
kolaylasirken uzaktan ag i¢i veri ve yazilimlara erisim saglandigi igin evden ¢alismak ta
miimkiin olmustur. Internet dijitallesme evresinin isletmelere getirdigi en biiyiik degisiklik
elektronik ticaret olmustur. Elektronik ticaret, isletmelerin iiriinleri Internet ortaminda
sunduklar1 ve elektronik mali sistemler kullanarak satigini yaptiklari ticaret sekli olarak
tamimlanir (Wigand, 1997). Elektronik ticaret, isletmelerin is deger zincirlerinin bir kismini ag
ortamina tasimis ve dijitallestirmistir. Bu sayede internet evresinde elektronik ortamda yeni is
modelleri gelistirilmistir. Yeni is modelleri bir yandan isletmelerde yeni is siiregleri
gelismesine sebebiyet verirken diger yandan mevcut is siireclerini degistirmistir. Ikinci
dijitallesme evresinde isletmelerin amaci isletmenin verimliligini artirmaktir (Klein, 2019b).
Internet dijitallesme evresindeki 6nemli teknolojik gelismeler ve isletmelere olan etkileri
Tablo 2’de siralanmastir.

Tablo 2. internet Dijitallesme Evresi (Kaynak: Yazar)
TEKNOLOJI ETKI
Internet Bilgiye kolay erisim

Yeni iletisim araglari

Is model degisiklikleri (Elektronik ticaret)

Intranet Iletisim destegi

Esnek calisma

Isletmelerin iiciincii dijitallesme evresi, Web 2.0 teknolojisinin ve mobil cihazlarin
glinliik hayatta rutin olarak kullanilmasiyla baglamigtir. Web 2.0 teknolojisi, kullanicinin da
aktif olarak icerik {iretebildigi, etkilesimli bir Internet ortaminin gelismesini miimkiin
kilmigtir. Sosyal medya evresi olarak adlandirdigimiz bu evrede kisilerin 6zel hayatlarinda
kullanmaya bagladiklart Web 2.0 tabanli sosyal medya uygulamalari isletmelere girmistir.
Sosyal medya sadece isletmeyi degil isletmenin miisterisini de degistirmistir. Miisterinin sanal
ortamda aktif olarak yer alabilmesi miisteri odakli iirin gelistirmeye dayali sosyal ticaret is
modellerinin gelismesine sebep olmustur (Liang & Turban, 2011). Bunun yani sira sosyal
medya ortami ve Web 2.0 teknolojisi, kolektif zekanin bireysel zekadan daha iyi ¢oziimler
tiretmesi diigiincesine dayanan crowdsourcing is modelleri ile ag igerisinde, miisterilerin
isletmelerin iiriin gelistirme siirecine aktif olarak dahil olduklar1 is modellerini miimkiin
kilmigtir (Béchle, 2016). Isletmelerin kendi veya farkli saticilarm {iriinlerini pazarladiklart
dijital magaza is modelleri veya miisterilerin triinler hakkindaki goriislerini paylastiklart
tavsiye platformlar1 da sosyal ticaret is modelleridir. Sosyal ticaret kapsaminda kitlesel
pazarlar yerini bir¢ok kiigiik nis pazara birakarak ekonomideki longtail teorisine gore az talep
goren nig trilinlerin belirlenmesini ve satisini miimkiin kilmaktadir (Klein, 2019b). Mobil
cihazlar sayesinde isletme ve miisteri iliskisi yer ve zamandan bagimsiz gerceklesmekte ve
stireklilik kazanmaktadir. Bu evrede isletmelerin amaclari, yeni is modelleri gelistirerek, yeni
pazarlara girmek ve sirket i¢inde ve disindaki potansiyelleri kullanarak yeni is birlikleri
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olusturmaktir (Klein, 2019b). Mobil sosyal medya dijitallesme evresindeki 6nemli teknolojik
gelismeler ve igletmelere olan etkileri Tablo 3’te siralanmustir.

Tablo 3. Mobil Sosyal Medya Dijitallesme Evresi (Kaynak: Yazar)
TEKNOLOJI ETKI

Sosyal medya Yeni pazarlar

Yeni is modelleri

Esnek is siirecleri

Yeni is birlikleri (sirket i¢i ve dis1)

Mobil cihazlar Yer ve zamandan bagimsiz iletisim

Isletmelerin su anda iginde bulunduklar1 Nesnelerin Interneti dijitallesme evresi
dordiincii sanayi devrimi ile baglamistir. Sensor ve ag teknolojilerinin entegre kullanilmasi,
her nesnenin izlenebildigi ve diger nesnelerle iletisim kurabildigi “siber fiziksel sistemler”
kurulmasii miimkiin kilmistir. Bu baglamda ortaya ¢ikan akilli fabrika kavram, siber fiziksel
sistemler ile tretimin insandan bagimsiz olarak kendi kendine gergeklesmesi prensibine
dayanir. Endiistri 4.0 ile isletmenin sadece iiretim siiregleri degil tim is deger zinciri
degismektedir. Tedarik¢ilerden miisteriye kadar uzanan is deger zinciri tizerindeki tiim
paydaslar birbirleriyle baglanmaktadir. Nesnelerin Interneti teknolojisi sadece iiretim siirecini
etkilemez, iiriinler de bundan etkilenir. Uriinlerin izlenebilir olmas1 isletmelerin miisteriler
hakkinda Onemli bilgiler elde edinmesini mimkiin kilar. Verilerin bulut {izerinde
yOnetilebilmesi miisteri ve isletme arasindaki iliskinin boyutunu degistirir. Miisterilerden elde
edilen tim verilerin analiz edilmesiyle, isletmeler, miisterilere yenilik¢i is modelleriyle
erismeye calisir ve kisisellestirilmis iiriin ve hizmetler sunarlar. Nesnelerin interneti, platform
tizerinde igbirliginden olusan, veriye dayanan ve hizmetin deger olarak sunuldugu is modelleri
gelistirilmesini miimkiin kilarken geleneksel sirketlerin is modelleri yenilik¢i is modelleri
karsisinda tehdit altinda kalmaktadir (Burmeister, Liittgens & Piller, 2016). Bu evrede
isletmelerin amaclari, dijital doniisiimii gerceklestirerek, yeni miisteri ve pazar sartlarina
uygun is modelleri gelistirebilmek ve pazarda rekabet avantaji saglamaktir. Nesnelerin
Interneti dijitallesme evresindeki dénemli teknolojik gelismeler ve isletmelere olan etkileri
Tablo 4’te siralanmistir (Blunck & Werthmann, 2017; Crnjac, Veza & Banduka, 2017).

Tablo 4. Nesnelerin Interneti Dijitallesme Evresi (Kaynak: Yazar)
TEKNOLOJI ETKI

Nesnelerin Interneti Insandan bagimsiz iiretim
Yatay ve dikey entegrasyon

Yeni is modelleri

Biiytik veri Miisteri analizi

Yeni is modelleri

Bulut biligim Zaman ve yerden bagimsiz veri paylasimi

3. Arastirma Yontemi

Isletmelerin giiniimiizde yasadig1 dijital doniisiimii incelemek i¢in ¢alismada ydntem
olarak kaynak analizine bagvurulmustur. Kaynak analizi dort asamada yapilmistir:
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1. Arastirma: Arastirma i¢in gerekli kaynaklar, erisim imkanlar1 ¢ergevesinde
Sosyal Bilimler alanindaki genel elektronik veri tabanlarindan elde edilmistir.
Arama kriteri olarak Tiirkce, Ingilizce ve Almanca olarak ii¢ farkli dilde
“Dijital Doniisiim” anahtar kelimesi kullanilmusgtir.

2. Eleme: Bulunan kaynaklar arasindan eleme yapilmistir. Eleme kriterleri su
sekilde tanimlanmustir:

a. Kaynakta isletmelerdeki dijital doniisiimiin alanlarindan bahsediliyor mu?
b. Kaynakta isletmelerdeki dijital doniistimiin 6nciilerinden bahsediliyor mu?
c. Kaynakta isletmelerdeki dijital doniisiim senaryolarindan bahsediliyor mu?
d. Kaynakta igsletmelerin dijital doniisiim 6rnekleri agiklantyor mu?

3. Veri toplama: Elenme isleminden sonra geriye kalan kaynaklar kapsamli
olarak incelenmis ve isletmelerdeki dijital doniisim alanlart ve Onciileri
hakkinda veri toplanmistir.

4. Smiflandirma: Kaynaklar, toplanan verilere gore iki sekilde smiflandirilmustir.
Birinci simiflandirma isletmelerdeki dijital doniisiim alanlarina gore, diger
siniflandirma ise isletmelerdeki dijital doniistimii tetikleyen Onciilere gore
yapilmistir. Bu asama sonucunda isletmelerde dijital doniisiim yasanan alanlar
ve bu dontisiimlerin Onciileri belirlenmistir.

4. Tsletmelerde Dijital Doniisiim Alanlar

Isletmelerde yasanan dijital doniisiim hakkinda incelenen kaynaklarin yarisi teorik
calismalardir ve diger yarist da vaka oOrneklerinden olusmaktadir. Inceleme sonucu,
isletmelerdeki dijital doniisiimiin {i¢ farkli alanda yasandigini gostermektedir: is modelleri, is
stirecleri ve orgiitsel yapr (Tablo 5a-5b). Kaynaklarin %80 gibi bir ¢ogunlugu isletmelerin
dijital donlisim yasadiklar1 en belirgin alanin is modelleri oldugunu gostermekte, bunu
%68°1ik bir oranla is siirecleri ve %56 oraniyla orgiitsel yap1 izlemektedir. Teorik ¢alismalar
ve vaka Ornekleri isletmelerdeki dijital doniisiim alanlar1 hakkinda benzer sonuglar
gostermektedir. Incelenen on ii¢ teorik ¢alisma iginde is modelleri doniisiimii on kez, is siirec
dontisimii dokuz kez, orgiitsel alandaki doniisiim sekiz kez yer almaktadir. Benzer sekilde,
incelenen on iki vaka orneginde, is modelleri doniisiimii on, is siire¢ donilisimii sekiz ve
orgiitsel alandaki doniisiim alt1 kez yer almaktadir.

Tablo 5a. Isletmelerde Dijital Doniisiim Alanlari - Kaynak Arastirmasi Sonuglart

is model doniisiimii Is siirec doniisiimii Orgiitsel doniisiim
Teorik ¢aligmalar 10 9 8
Vaka 6rnekleri 10 8 6
Toplam 20 17 14
Oran (25 kaynak) %80 %68 %56

Incelenen kaynaklarin toplamda %40 gibi biiyiik bir gogunlugu (Hess vd. 2016;
Morkanyane, vd. 2017; Porter & Heppelmann, 2015; Verina & Titko, 2019; Uhl & Steiger,
2014; AUDI (Dremel, Wulf, Herterich, Waizmann & Brenner, 2017); BASF (Netzer, 2017);
Berliner Philharmoniker (Setzke, Hoberg, Murgoci, Franzbonenkamp, Gal3, Wolff & Krcmar,
2018); KUKA (Schlogel, 2017); Siemens (Huber, 2017)) isletmelerdeki dijital doniisiimii, her
tic alanda (is modelleri, is stiregleri ve oOrgiitsel yapi) incelemekte ve bunu Orneklerle
gostermektedirler. %32 oranla isletmelerdeki dijital doniisiimii iki alanla smirlayan kaynak ve
orneklerin bir kism1 islemelerdeki dijital doniisiimii sadece is modelleri ve is siiregleri olarak
gormekte (Berman, 2012; Plass, 2018; Westerman, Bonnet & McAfee, 2014; Zeppelin
(Dummler, 2017)), sadece bir tanesi is siireglerinde ve Orgiitsel yapidaki doniisiimii ele
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almakta (Schuh, Anderl, Gausemeier, ten Hompel & Wabhlster, 2017) ve bir kismu ise is
modelleri yaninda orgiitsel yapinin da degiseceginden bahsetmektedirler (Henriette vd. 2016;
Kofler, 2018; Bosch (Assmann, 2017)). Dijital doniisiimiin tek alanda yasanacagini savunan
kaynaklar bu doniisiimiin sadece is modellerinde (Kotarba, 2018; Schallmo, Williams &
Boardman, 2017; Comdirect Start-Up (Hennig, Bodek & Smolinski, 2017); Nestle (Beuchler,
2017); Kaeser (Sachnow, Winkler, Hoberg & Krcmar, 2018)) veya is siireglerinde (Bayer
(Potter &  Steckenreiter, 2017); Hoffmann Druck (Kelp, 2017)) yasanacagini
savunmaktadirlar; orgiitsel alandaki doniisiim tek bagina ele alinmamaktadir.

Tablo 5b. Isletmelerde Dijital Déniisiim Alanlar1 — Kaynak Arastirmasi Sonuglari

UC ALAN IKI ALAN TEK ALAN
Is Modeli - | Is Modeli | Siireg- | Is Modeli Is Siireg | Orgiit | Toplam
Siirec- -Siireg Orgiit - Orgiit | Modeli
Orgiit
Teorik ¢aligmalar 5 3 1 2 2 0 0 13
Vaka ornekleri 5 1 0 1 3 2 0 12
TOPLAM 10 8 7 25
ORAN %40 %32 %28 %100

Isletmelerdeki doniisiim alanlari arasindaki iliski incelendiginde is modelleri ve is
sliregleri arasinda dongiisel bir iligski oldugu belirlenmistir (Bonakdar, Weiblen, Di Valentin,
ZeiBner, Pussep & Schief, 2013; Caspar, Di Valentin, Maier, Mayer, Pussep & Schief, 2013;
Plass, 2018; Veit, Clemons, Benlian, Buxmann, Hess, Kundisch & Spann, 2014). Hem dijital
teknolojiler sayesinde miimkiin olan yeni is modelleri isletmede siireglerin ve bununla beraber
organizasyon yapisinin degismesine yol acar hem de yeni teknolojileri iiretimde veya miisteri
iligkileri yonetiminde kullanan sirketlerde bunun sonucunda is siireglerini ve organizasyon
yapisini degistirecek yeni is modelleri ortaya ¢ikar (Hess, vd. 2016). Degisen is modelleri
isletmenin is siireclerinde doniislim yaratir. Fakat ayni sekilde teknoloji kullanimiyla is
stireclerinin degismesi de yeni is model firsatlar1 doguracagindan is modellerinde doniisiim
yaratir. Kisacas1 farkli dijital teknolojilerin farkli senaryolarda kullanilmasi is modelleri ve is
siirecleri arasindaki doniisiim tetikleme iliskisini belirler. Is siireclerindeki koklii degisiklikler
orgiitsel yapidaki doniisiimii de beraberinde getirmektedir. Bahsi gegen ii¢ alan arasindaki
dontistim iliskisi Sekil 3’te gosterilmektedir.

is Modelleri

|

is Siirecleri . Orgiitsel Yapi

Sekil 3. Isletmelerde doniisiim alanlar1 arasindaki iliskiler

Dijital déniisiimiin en ¢ok goriildiigii alan is modelleridir. Is modelleri, isletmelerin
trettikleri degerle nasil gelir elde ettiklerini gosterir ve hangi tiriinle hangi miisteriye ne
sekilde ulasildigini ve bundan nasil bir gelir elde edildiginin modelini olusturur (Osterwalder,
Pigneur, Oliveira & Ferreira, 2011). Dijital doniisiim, is modellerinde deger iiretim seklinden
gelir elde etme sekline kadar kokli degisikliklere yol acar (Blunck & Werthmann 2017; Veit,
vd. 2014) ve dijital teknolojilerin sagladigi potansiyeli ekonomik degere g¢evirir (Ehret &
Wirtz, 2017). Dijital teknolojiler is modellerinin destekleyicisi veya kurucusu olabilirler
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(Fleisch, Weinberger & Wortmann, 2015; Kofler, 2018). Dijital teknolojiler ile kurulan is
modelleri ya mevcut bir is modelini dijital bir ortama tasir (Orn. araba kiralama isini Internet
lizerinde yapilmasi) veya dijital teknolojiler sayesinde yepyeni bir is modeli ortaya cikartir
(Orn. Uber arac kiralama sistemi). Bu baglamda dijital déniisiim, isletmelerin mevcut is
modellerini degistirebildigi gibi yepyeni is modellerinin de eklenmesine sebep olabilir. Dijital
doniistimiin beraberinde getirdigi yenilik¢i is modelleri asagidaki sekilde gruplanir (Matyssek,
2017):

» Ortaklik is modelleri: Ortaklik is modelleri farkli igletmeler arasinda “ekosistemler”
gelistirilmesine dayanir. Isletme ekosistemleri arz ve talep taraflarmin platform
tizerinde bir araya geldigi ekonomik topluluklardir (Moore, 1996). Ekosistem
paydaslar1 farkli degerler sunmakta ve kendilerine farkli faydalar saglamaktadir.

= Akl iiriin is modelleri: Uriinlerin igine yerlestirilen sensorler, onlarin izlenebilir ve
¢ift yonli iletisime agik olmasini saglamakta ve isletmelerin {riinii satin alan
miisterileriyle siirekli iletisim halinde kalabilmesini ve bu sayede iiriin kullanimi
hakkinda bilgi edinebilmesini saglamaktadir.

» Akl hizmet is modelleri: Miisterinin kullandig1 akill tiriinlerin verdigi bilgilere gore
farkli hizmetlerin sunuldugu is modelleridir.

Isletmelerin is siirecleri de dijital doniisiimden etkilenir. Oncelikle dijital teknolojilerin
tretimde kullanilmasi, tiretim i¢im gerekli hammaddelerin satin alinmasindan, iiretime,
tiretimden satisa ve satigtan {liriin servisine kadar tiim mal ve hizmet akigini ifade eden is deger
zincirini degistirir (Blunck & Werthmann, 2017). Gergek zamanli veri akisi, is deger zinciri
tizerindeki tedarikgileri, iiretici isletmeyi ve hatta isletmenin tim faaliyetlerini ve
miisterilerini birbirine baglar (Akben & Avsar, 2017). Isletme siireclerinde siire¢ hizim ve
verimliligini artiracak yatay ve dikey entegrasyon gergeklesir (Blunck & Werthmann, 2017):
Is deger zincirini olusturan tiim temel isletme siireglerinin entegrasyonu yatay entegrasyon, bu
stireclerin tim destekleyici siireglerle birlesmesi dikey entegrasyondur. Siireclerin dikey
entegrasyonu st diizey yonetim fonksiyonlar1 ve operasyonal fonksiyonlar arasindaki
baglilig1 ve iletisimi, slireglerin yatay entegrasyonu ise is deger zincirindeki tiim fonksiyonlari
ve isletmelerin tedarik¢ileri ve miisterileri ile olan bagliligin1 ve piiriizsiiz iletisimini saglar
(Plass, 2018).

Degisen is modellerine ve is siireclerine mevcut organizasyon yapilari ve anlayisiyla
uyum saglamak miimkiin degildir. Bundan dolayr isletmelerin orgiitsel yapilarinin da
dontismesi  gereklidir (Kofler, 2018). Klasik, hiyerasik yapidaki organizasyon sekilleri
yerlerini daha diiz, ag seklinde yapilara birakacaklardir. Merkezi olmayan, ag seklindeki
organizasyonlar caliganlarin hizli ve etkin bir sekilde isbirligi yapabildikleri ortamlar
olusturacaktir (Schwab, 2017). Gereken personel kaynagi ise en uygun kisilerden dinamik
olarak olusturulacak ve calisanlar kagit iistlinde bir boliime ait olarak goziikseler de uygun
goriildiikleri farkli isleri yapmakla yilikiimlii olacaklardir; bu da yeni Orgiitsel yapida
calisanlarin yiiksek seviyede bireysel sorumluluk almalar1 gerektigi sonucunu doguracaktir
(Schuh, vd. 2017). Cevik ve esnek oOrgiit yapilart yeni bir yonetim ve liderlik anlayisini
beraberinde getirecektir (Schuh, vd. 2017). Liderler dijital doniisiim siirecinde iki farkli 6rgiit
yapisinda aktif rol alabilecek ve dengeyi saglayabilecek nitelikte olmalidirlar (Staffen &
Schoenwald, 2016).

5. Isletmelerde Dijital Déniisiim Onciileri

Isletmeler ne sekilde dijital doniisime girerler? Bir isletmenin dijital doniisiim
yapabilmesi i¢in hangi teknolojileri ne sekilde kullanmasi gereklidir? Sosyal medyada aktif
olmak dijital doniisiim miidiir? Biiylik veri kullanarak miisterileri tanimak dijital doniisiim
miudiir? Fabrikada {i¢ boyutlu yazicilar ile iiriin simiilasyonlar1 yapmak dijital doniisiim
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miidiir? Bu sorular bize isletmelerde farkli dijital doniisiim sekillerinin miimkiin oldugunu
gosterir. Pek tabii ki bir isletme birden fazla sekli ayn1 anda gergeklestirebilmektedir. Ne
kadar ¢ok dijital doniisiim sekli ayni1 anda gergeklestiriliyorsa dijital doniisiim stratejisi
hazirlamak o kadar zorlayici olur. Kaynaklardaki dijital doniisiim vaka ornekleri incelenerek
ve benzer vaka ornekleri gruplandirilarak farkli dijital doniisiim senaryolarina yol agan alti
oncii belirlenmistir (Tablo 7).

Tablo 6. Dijital Doniisiim Onciileri
ORNEK ONCU

Zeppelin (Dummler, 2017), Hoffmann Druck (Kelp, 2017), Stoll | Dijital takviye
(Wrobel & Nicolai, 2019), Chanel (O’Brien, 2018), Gucci (O’Brien,
2018)

BASF (Netzer, 2017), Kaeser (Sachnow, vd. 2018), Berliner | Dijital iiriin/hizmet
Philharmoniker (Setzke, vd. 2018), emz (Wrobel & Nicolai, 2019),
BEUMER (Wrobel & Nicolai, 2019), NWZ (Wrobel & Nicolai, 2019),
Insurances (Dirnberger, Urban & von Hiilsen, 2018), Lego (World
Economic Forum, 2019), Audi (World Economic Forum, 2019), Axel
Springer (World Economic Forum, 2019), P7S1 (Hess, vd. 2016),
Mittelbayrische (Hess, vd. 2016), Ravensburger (Hess, vd. 2016)

KUKA (Schldgel, 2017), Siemens (Huber, 2017), Bosch (Assmann, | Akill iiretim
2017), BMW (Lucks, 2017), BASF (Netzer, 2017), Bayer (Potter &
Steckenreiter, 2017), BHS Corrugated (Wrobel & Nicolai, 2019),
Airbus (World Economic Forum, 2019)

KUKA (Schlogel, 2017), Tesla (World Economic Forum, 2019), | AKkill iiriin/hizmet
BMW (World Economic Forum, 2019), Michelin (World Economic
Forum, 2019), Disney (World Economic Forum, 2019), ThyssenKrupp
(Schallmo, vd. 2017)

BASF (Netzer, 2017), Nestle (Beuchler, 2017), CenturyLink (Dooley, | Akillh Miisteriler
2019), ThyssenKrupp (Schallmo, vd. 2017), AUDI AG (Dremel, vd.
2017)

comdirect (Hennig, vd. 2017), Fintechs (Bohm, Galic, Olenberger, | Ekosistemler
Siegert, Sperling, Zyprian & Krcmar, 2018), BHS Corrugated (Wrobel
& Nicolai, 2019)

Kaynak analizi ile varilan sonug, isletmelerde dijital takviye yapilmasi, dijital iiriin
ve/veya hizmet sunumu, akilli {iretim yapilmasi, akilli iirin ve/veya akilli hizmet sunumu,
akilli miisterilere uygun olma arzusu ve ekosistem ortakliklar1 yapilmasinin, dijital dontigsiim
senaryolarma yol agtigidir (Sekil 4). Dijital takviye herhangi bir dijital teknolojinin isletme
stireclerinde kullanilmasi1 anlamina gelir. Dijital {irlin ve dijital hizmet miisteriye dijital
ortamda sunulan iriin ve hizmetlerdir. Akilli irin ve hizmetler, dijital {iriin ve hizmetlerden
farkl olarak, iiriinlerin icine yerlestirilen ve iirlinlerin izlenebilmesini miimkiin kilan sensorler
sayesinde elde edilen verilerden kisiye veya duruma 6zgii hizmet sunma prensibine dayanir.
Akalli tiretim, siber fiziksel sistemler ile kurulmus iiretim siireglerini kapsar. Akilli miisteriler,
isletmelerin dijital kaynaklardan elde ettikleri tim verileri degerlendirerek kendilerine en
uygun {iriin ve hizmetin sunulmasin bekler. Ekosistemler, farkli isletmelerin yeni is modelleri
sunabilmek i¢in gerceklestirdikleri dijital ortakliklardir.
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( Dijital Takviye ) ( Akilli Uretim )

/

- isletme 4.0 T
C Ekosistemler )—P[ Dijital Déniisiim }—( Dijital Uriin/Hizmet )

( Akilli Musteriler ) ( Akilli Uriin/Hizmet )

Sekil 4. Isletmelerde Dijital Déniisiim Onciileri

6. Isletmelerde Dijital Déniisiim Senaryolar:

Belirlenen Onciilerin isletmede nasil bir dijital doniistime yol agtiklarini belirlemek i¢in
onciiler ve isletmedeki doniisiim alanlar1 arasindaki iliskiler belirlenmis ve bu iligkileri i¢eren
kavramsal bir model gelistirilmistir. Isletmelerdeki dijital doniisiim alanlar1 ve onciileri
arasindaki iligkileri gosteren model Sekil 5’te gosterilmektedir. Modeldeki ok yonleri sadece
miimkiin olan iligkiyi géstermekte, o iliskinin olmasini zorunlu kilmamaktadir.

C Akilli Uriin/Hizmet Akilli Msteriler )

is Model Doniisiimii

Dijital Uriin/Hizmet ] C Ekosistemler )

A
is Siire¢ Doniistimii )—b( Orgiitsel Doniisiim )

Dijital Takviye

C
( Akilli Uretim
C

Sekil 5. Isletmelerde Dijital Déniisiim Senaryolar1 — Kavramsal Model

Isletmenin aldig1 dijital takviye dncelikle is siireglerini etkiler. Ayni sekilde isletmenin
akilli iiretime gegmesi de Once is siireclerinde degisiklige yol agar. Degisen is siirecleri is
modellerini degistirir ve Orgiitsel yapiyr kendine uygun hale getirir. Yeni is modelleri
isletmelere ekosistem ortaklik olanaklari sunabilir. Dijital veya akilli {irin ve hizmetler
isletmenin dogrudan yeni is modelleri olusturmasina ve ekosistemlerde ortaklik yapmasina
olanak saglarlar. Yeni is modelleri isletmedeki is siireglerini degistirir. Degisen is siirecleri
orgiitsel doniisiime yol acar. Benzer sekilde akilli miisterilere uygun olmak isteyen isletmeler,
is modellerini doniistiiriirler veya yeni is modelleri gelistirirler; is modelleri isletmenin is
stireclerini ve sonra orgiitsel yapiy1 etkiler. Ekosistem ortakliklar1 da yeni is modelleri olarak
ortaya ¢ikar, daha sonra siiregler ve oOrgiitsel yapt degisime ugrar. Kavramsal modelde
onciilerden yola ¢ikilarak ve miimkiin iliskiler izlenerek farkli dijital doniislim senaryolar1
olusturulur. Bu baglamda ilerleyen boliimlerde modeldeki onciiler izlenerek farkli dijital
doniisiim senaryolar1 agiklanacak ve yakindan incelenecektir.

6.1. Dijital Takviye — Dijital Doniisiim Senaryosu

Dijital takviye, isletmelerin islerini desteklemek i¢in kullandiklari her tiirli dijital
teknolojiyi kapsar. Kisisel bilgisayarlarin ve veri bankalarmin isletmelerde kullanilmasiyla
yapilan ilk dijital takviye daha sonra isletme siireglerinin otomasyonu ve entegrasyonunda
kullanilan yazilim sistemleri ile kendini gOstermistir. Her gegen giin isletmelerdeki dijital
takviyelere yenileri eklenmektedir. Sosyal medya uygulamalari, tahminler i¢in kullanilan
biiyiik veri uygulamalari, yeni yazilim sistemleri, vs. dijital takviye olarak kullanilmakta ve
isletmelerde is siire¢lerinin doniisiimiine yol agmaktadir.
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Dijital takviye onciiliigiinde gergeklesen dijital doniisiim senaryosu, is siireglerinin
dontigiimii, daha sonra da is modellerinin doniisiimii ve orgiitsel doniisiim olarak tanimlanir
(Sekil 6). Kullanilan her dijital takviye is modellerini degistirmek zorunda degildir. Yapilan
dijital takviye isletmenin siireg isleyisini etkiliyorsa ve dijitallestirerek verimliligini artiriyorsa
bu da dijital doniisiim icin yeterlidir. Ornegin pazar izleme (monitoring) sistemleri kullanarak
mevcut i modelini degistirmeden sadece elde edilen verilerle is degeri artirilir (Oswald,
Setzke, Riasanow & Krcmar, 2018). Veya biiyiik veri sayesinde sirkette riskler daha iyi analiz
edilmekte ve st diizey kararlarin daha verimli sekilde verilmesi desteklenmektedir. Bu
durumda sadece is siire¢lerinde doniisiim olmakta ve yeni bir is modeli gelistiriimemektedir.
Sosyal medya uygulamalarinin kullanimi duruma goére is model doniisiimiine yol agabildigi
gibi bazen ise sadece is siireglerini doniistiirmektedir. Ornegin sirket ici iletisimde sosyal ag
kullanilmas: sadece is siireclerini degistirirken, sosyal ag iizerinden iirlin pazarlamasinin
yapilmasit hem pazarlama siireclerini doniistiirmekte hem de yeni bir is modeli olusmasina
sebep vermektedir. Her iki durumda da isletmede dijital doniisiim yasanmaktadir.

( is Model Doniisiimii )

( Dijital Takviye H is Stirec Doniistimii H Orgiitsel Déniisiim )
Sekil 6. Dijital Takviye — DD Senaryosu

Dijital takviye - DD senaryosuna orta olgekli Alman sirketleri Hoffmann Druck ve
Stoll 6rnekleri verilebilir. Bir matbaa isletmesi olan Hoffmann Druck, dijital takviye olarak
web tabanli bir tedarikgi portali kullanmis ve bunu isletmedeki genel SAP yazilim sistemine
entegre ederek tiim tedarikgilerden siparis etme siirecini dijitallestirmistir (Kelp, 2017). Is
siirecindeki bu verimliligi artiran degisim yeni bir is modeli olusturmamistir. Ornek vakada is
siirec degisimi sonucu gerekli olan orgiitsel doniisimden bahsedilmemektedir. Insaat ve
miihendislik alaninda bir aile sirketi olan Stoll, dijital takviye olarak kullandig1 sosyal medya
uygulamasi ile sirket icindeki proje ve takim calismasini iyilestirmis ve proje yiiriitme
siireglerini doniistiirmiistiir (Wrobel & Nicolai, 2019). Isletme icinde kullanilan bu sistem de
is modellerini etkilememistir. Bunun sonucunda sirket kiiltiiriinde yasanan farklilasma bu
ornek vakada orgiitsel doniisiimiin de gergeklestigini gostermektedir. Dijital takviye - DD
senaryosunda is model déniisiimiiniin de gergeklestigi drnekler mevcuttur. Ornegin Chanel ve
Gucci gibi litks marka giyim sirketleri, kullandiklari sosyal medya ve artirilmis gergeklik gibi
dijital takviyelerle is siireclerini doniistiirdiikleri gibi yeni is modelleri de gelistirmislerdir
(O’Brien, 2018).

6.2. Dijital Uriin/Hizmet - Dijital Déniisiim Senaryosu

Dijital iiriin, enformasyon sistemleri yardimiyla gelistirilen, dagitilan ve kullanilan elle
tutulamayan Uriindiir. Dijital hizmet ise enformasyon sistemleri ve aglari iizerinden sunulan
hizmetlerdir. Dijital {iriin ve dijital hizmetler miisteriye sadece elektronik ortamlarda iletilir ve
bu ortamlarda goriintiilenebilir ve kullanilabilirler (Stelzer, 2004). Dijital iiriin/hizmet - DD
senaryosunda miisteriye sunulan dijital iiriin/hizmet isletmenin is modellerini degistirir, yeni
1s modelleri ekosistem ortakliklarint miimkiin kilabilir; buna bagli olarak mevcut is siiregleri
degisir veya yenileri eklenir; uygun orgiitsel doniisiim gergeklesir (Sekil 7).

1008

1008



Nisan/April(2020) - Cilt/Volume:19 - Sayi/Issue:74 (997-1019)

< Dijital Uriin/Hizmet >—>( is Model Doniigiimii )—>< Ekosistemler )

C is Stire¢ Doniistimii )—b( Orgiitsel Doniisiim )
Sekil 7. Dijital Uriin/Hizmet — DD Senaryosu

Dijital trtinler farkli sekillerde olabilirler. Bilgi kolayca dijital hale getirilebilen ve
farkli formatlarda satilabilir bir iiriindiir. Bilgi, yaz1 seklinde (Orn. seyahat rehberi, yemek
tarifi, ¢esitli kurslar, kitaplar) veya multimedyal sekilde (youtube videolar: gibi) olabilir. Bilgi
yaninda miizik, ¢esitli konularda fotograf ve videolar, ¢esitli indirilebilir veriler de dijital tiriin
sekilleridir. Ozellikle miizik ve medya sektoriinde gériilen dijital doniisiim miisteriye dijital
{iriin ve hizmet sunmaya dayanir. Ornegin Alman P7S1 televizyon kanali dijital ortamda
video ve oyunlar sunmakta, Mittelbayrische gazetesi haberleri dijital olarak yayinlamaktadir
(Hess, vd. 2016). Dijital olmayan iiriine ek olarak dijital hizmet sunulmasi da miimkiindiir. Bu
duruma, kutu oyunlar1 saticis1 Ravensburger firmasmin kitap, yapboz gibi iiriinlerini dijital
hizmetlerle genisletmesi 6rnek gosterilebilir (Hess, vd. 2016): Ravensburger, sattig1 kitaplarda
bulunan dijital bir kalem ile miisterilere kitapta istedikleri konulara kalemle dokunarak dijital
bilgi edinebilmelerini saglayan bir hizmet sunmaktadir. Dijital olmayan {iriine ek olarak dijital
hizmet sunulmas1 hakkinda diger bir 6rnek, oyuncak bebekler igin elbise iiretip satan Liberty
Jane Clothing firmasinin ayni zamanda bu elbiselerin bir kumastan bigilmesine yarayan
kaliplarin1 da dijital olarak satmasidir (https://www.pixiefaire.com/collections/liberty-jane).
Dijital trtinler dogrudan degil dolayli olarak ta deger yaratabilmekte ve isletmeye kazang
saglayabilmektedir. Bunun en giizel 6rnegi Internet iizerinden sunulan ve sik kullanilan bir
dijital iirlin ¢esidi olan indirim kodlaridir. Tabiati geregi licretsiz olan indirim kodlar
sayesinde dolayli yoldan indirim kodlarmin indirilecegi siteden elde edilen reklam kazanglari,
dijital iiriin saglayicisina gerekli geliri saglamaktadir. Dijital hizmet sunan is modelleri
sayesinde isletmeler ekosistem ortakliklar1 kurabilmektedirler. Cesitli sigorta sirketlerinin
sunduklar1 dijital hizmet sayesinde olusturduklar1 ekosistem bunun giizel bir 6rnegidir
(Dirnberger, vd. 2018).

6.3. Akilli Uretim — Dijital Déniisiim Senaryosu

Akalli tiretim, 4. Sanayi Devrimi ile ortaya ¢ikan akilli fabrikalarda, sensorler, bulut
bilisim, biiylik veri gibi gesitli dijital teknolojinin kendi aralarindaki sistemsel entegrasyon
sayesinde bir arada kullanilabilmeleri ile gerceklesen iiretim seklidir. Uretimde otomasyon
saglayan makineler artik sensorler araciligiyla baglanmakta ve bu sekilde gergek diinyayi
sanal diinya ile baglayan siber fiziksel sistemler ortaya ¢ikmaktadir (Blunck & Werthmann,
2017). Sensor tabanli verilerin Internet iizerinde ydnetilmesi, bulut bilisim ve biiyiik veri
analizi gibi teknolojilerin birlikte kullanilmas1 Nesnelerin Interneti kavramini dogurmustur.
Nesnelerin Interneti ile makinelere yerlestirilen sensdrler aracigiyla ulasilan verilerin analizi
tim {retim siirecinde gergek zamanli bilgi akisi sagladigi i¢in tiretim kendi kendini
yonetebilen akilli bir sekil almaktadir (Reischauer & Schober, 2017). Kendi diisiinebilen,
kendini organize edebilen akilli makineler akilli fabrikay: olusturur. Uretim siirecine dahil
olan tiim makineler kendi gorevlerini bildikleri i¢in, iiretim siireci makineler tarafindan,
merkezden uzak, otomatik olarak diizenlenir. Uretimde olusan tiim veriler analiz edilerek
daha kaliteli bir iiretim hedeflenmektedir. Simiilasyon tekniklerinden ve artirilmis gerceklik
ve li¢ boyutlu baski teknolojilerinden faydalanilarak elde edilen modeller sayesinde iiretim
asamalar1 ve {iriin gelistirme desteklenir. Uretimin modiiler bir yapiya sahip olmasi, daha kisa
irtin gelistirme basamaklari, stirekli envanter giincellemesi, fiziksel giic gerektiren islerin
uygun aletlerle desteklenmesi, robotlarin insanlarin yaptigi isleri daha hizli ve yanligsiz
yapmast sonucunda fabrikada seffalik ve tam kontrol saglar, maliyetleri azaltir (Blunck &
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Werthmann, 2017; Forstner & Diimmler , 2014) ve iiretkenlik ve verimlilik artis1 beklenir
(Blunck & Werthmann, 2017). Akilli {iretim Onciiliiglinde gerceklesen dijital doniistim
senaryosunda isletmenin tiim is siireglerinde ve orgiitsel yapisinda doniisiim yasanirken yeni
misteri Ozelliklerine ve pazar sartlarina uygun yeni is modelleri gelistirilir ve bunun
sonucunda ekosistem ortakliklar1 kurulur (Sekil 8).

( is Model Doniisiimii H Ekosistemler )

( Akilli Uretim >—>( is Siire¢ Doniisiimii H Orgiitsel D6niisiim )

Sekil 8. Akill1 Uretim — DD Senaryosu

Akill iiretim, tedarik¢ilerin, miisterilerin ve lojistik hizmet saglayicilarinin rollerinin
degistigi ve karmagik bir ag yapisina sahip yeni tedarik zinciri paradigmalarina yol agarak
isletmelerdeki tiim is siireglerinin doniisiimiine yol agar (Prause, 2015). Akilli makinelerin
stirekli birbirine baglilig: isletme iginde yatay ve dikey bir siire¢ entegrasyonuna sebep olur
(Blunck & Werthmann, 2017; Foidl & Felderer, 2015; Liere-Netheler, Packmohr &
Vogelsang, 2018; Reischauer & Schober, 2017; Stock & Seliger, 2016; Wang, Wan, Li &
Zhang, 2016): Yatay entegrasyon, isletmenin tiim deger zinciri {izerindeki fonksiyonlarin
entegrasyonudur. Kendi kendini organize edebilen ve adapte olma yetenegine sahip lojistik
sayesinde tedarikgilerden tiriiniin siparis verilmesinden misteriye iletilmesine kadar tiim
deger zinciri lizerindeki irlinler ve kisiler arasinda entegrasyon gergeklesir. Tiim yonetim
fonksiyonlart ve yonetim diizeyleri arasindaki yazilim ve ag entegrasyonu dikey
entegrasyondur. Operasyonel diizeyde toplanan sensOr tabanli veriler cesitli yoOnetim
diizeylerinde islenir. Bu bilgi aligverisi sayesinde {iretim planlamasi daha iyi sekilde
gerceklesir. Endiistri 4.0 ile Bosch (Assmann, 2017) ve BMW (Lucks, 2017) gibi biiyiik
sanayi sirketleri baz1 fabrikalarinda akill iiretime gegis yaparak yatay entegrasyonu saglamis
ve bu sayede iiretimde verimlilik artis1 gozlemlemislerdir.

Uretimde gergeklesen dijital doniisiim isletmelerin sadece is deger zincirlerini ve is
yapis sekillerini degil, ayn1 zamanda organizasyon yapilarini da temelden etkiler ve degistirir
(Liere-Netheler, vd. 2018). Giiniimiizde kurumsal yazilim uygulamalar siireleri merkezden
kontrol etmektedir. Akilli iiretim sonucu siireglerin yonetimi merkezden uzaklagmaktadir
(Schoenthaler, Augenstein & Karle, 2015). Schoenthaler, vd. (2015), siber fiziksel sistemlerin
hakim oldugu alanlarda siireglerin kendi kendini organize eden ve kontrol eden ajanlar
tarafindan yonetilecegini sdylemektedir. Is siireclerinin degistigi bu yeni ortamda isletmedeki
orgilitsel doniisiim de ka¢inilmaz olur.

Akilli tiretim sonucu daha kaliteli ve miisteriye uygun iriinler iretilebilir (Blunck &
Werthmann, 2017). Ug boyutlu simiilasyonlar ve sanal modeller makine kurulumunu ve
kullanimmi kolaylastirir, iiriin kalitesi yiikselir. Ug¢ boyutlu baski ile iiriin prototipleri
olusturulur. Ayrica verilerin gergek zamanli toplanmasi ve analizi sayesinde makine
arizalarina da hemen reaksiyon verilebilmektedir (Salgar & Dereli, 2018). Siparis kontrollii
iretim sayesinde degisen pazar sartlarina daha ¢abuk uyum saglanir. Miisteri istegine uygun
0zel tirlin iiretimi kolaylagir. 2. Sanayi Devrimi ile seri liretime gegilmeden 6nce kisiye 6zel
iiriin tiretilmesi mantigina dayanan zanaat liretimi, yepyeni sartlarla tekrar miimkiin olur (Uhl
& Steiger, 2014). Bunun sonucunda yeni is modelleri ortaya ¢ikar. Bu is modelleri isletmenin
ekosistemler icerisinde yer almasini da saglayabilir. Akilli iretim sonucu 6zellikle isletmenin
is deger zinciri iizerindeki paydaslarinin ortaklasa kurduklari ekosistemler olusabilir. lag
iireticisi BASF sirketi akilli iiretime gegerek tedarikgilerinden miisterilere kadar uzanan is
deger zincirinde entegrasyon saglamis ve tiim paydaslarin birbirine baglandigi bir ekosistemin
yonetici olmustur (Netzer, 2017).
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6.4. Akilli Uriin/Hizmet — Dijital Déniisiim Senaryosu

Bir iiriiniin akilli olmasi o iiriiniin normalde sahip oldugu fiziksel bilesenlerin yaninda
diger tirtinler veya sistemler ile iletisim kurmasini saglayacak dijital bilesenlere sahip olmasi
demektir (Porter & Heppelmann, 2015). Kisacasi akilli iiriinler i¢inde sensorlerin bulundugu
tirtinlerdir. Akilli tirtinlerin beraberinde getirdikleri yetenekler vardir (Porter & Heppelmann,
2015):

1. izleme: Akilli iiriinler kendilerini ve ¢evrelerini gercek zamanl izleyebilir.

2. Kontrol: Akilli tirtinler yazilimlar sayesinde disardan kontrol edilebilir.

3. Optimizasyon: Akilli iirtinlerin isleyisleri akilli algoritmalar ile optimize edilebilir.
4. Ozerklik: Akilli iiriinler kendi kendilerini isletebilir.

Uriinlerin dijital olarak izlenebilir olmasi iiriinler ve iiriin kullanim1 hakkinda veri
toplamayr miimkiin kilar. Isletmeler, iiriinden gelen bu verileri analiz ederek kullaniciya
uygun hizmet sunarlar. Akilli hizmet, kullanic1 6zellikleri ve isteklerine uygun sunulan hizmet
seklidir. Akilli hizmetin amaci, tiiketiciye her zaman ve her yerde kendisine en uygun ve en
dogru hizmet kombinasyonunu sunmaktir (Kagermann & Winter, 2017). Tiiketicinin
ozellikleri ve ihtiyaglar1 hakkindaki bilgi akilli {iriin sayesinde toplanir. Isletmelerde akill
tiriin/hizmet Onciiliigiinde gergeklesen dijital doniisiim senaryosu Once yeni is modellerinin
gelismesi, sonra is siireglerinin donilisimii ve en son olarak Orgiitsel donlisim olarak
gerceklesir (Sekil 9).

( Akilli Uriin/Hizmet >—>C is Model Doniisiimii H Ekosistemler )

( is Siirec Doniisiimii )—P( Orgiitsel Doniisiim )

Sekil 9. Akill1 Uriin/Hizmet — DD Senaryosu

Akalli tirtinler tiretim stirecindeki biitiin bilgileri tiretimde daha iyi analiz edebilme ve
karar verebilme i¢in kullanilmasini miimkiin kilarken ayni zamanda miisteri kullanimi
hakkindaki bilgileri de toplamaya elveriglidirler. Akilli iiriinler hem fabrikada tiretimde kendi
ihtiyaglarmin siparisini hem de tiiketicide gerekli iiriin ve pargalarin siparisini verir. Ornegin
buzdolab1 eksilen siitlin siparigini verir veya dis fircasi1 ciirlik disi bildirir. Deger bazhi
hizmetlerin gelistirilmesi igin triinlerin kullanimindan toplanan veriler analiz edilerek
miisteriye uygun akilli hizmetler sunulur. Akilli iiriin ve akilli hizmet olanagi isletmelere yeni
is modelleri imkani1 saglar (Schaeffer, 2017).

Degisen is modelleri isletmedeki tiim is siireclerinin de de§ismesine yol agar. Akilli
driinlerin kendi ihtiyaclaria gore siparis verebilmeleri tiretim siireglerini degistirir;
miisterilere kisisellestirilmig iirlin ve hizmet sunabilmek isletmenin tiim pazarlama ve satis
stireglerini etkiler; satis sonrasi servis siiregleri de degisir (Porter & Heppelmann, 2015).
Kisisellestirilmis tirtinlerin sunuldugu bir isletmenin is siiregleri giinlimiizde genelde insanlar
tarafindan baslatilan, islev odakli ve seri olan is siireglerinin aksine yapay zeka tarafindan
baslatilan, daha dinamik ve daha otomatik sekillerde olacaktir (Schaeffer, 2017).

Genelde tek bir sirketin becerileri, ortaya ¢ikan yeni is modelleri potansiyelden
yararlanmak i¢in yeterli gelmez ve akilli iirlinler lizerine gelistirilen is modelleri birden ¢ok
sirketin ortaklik yapmalar1 geregini dogurur (Kagermann & Winter, 2017). Farkli sirketler,
biyolojik ekosisteme benzer sekilde ortaklarin birbirleriyle baglantili oldugu dijital
ekosistemler olustururlar. Orne§in tableti bittigi zaman onu siparis eden bir bulasik
makinesinin iretici isletmesi, tablet saticisi isletme ile ekosistem iizerinde ortaklik kurar. Bu
ekosistemin iglemesi i¢in ayrica 6deme islemeleri i¢in bir banka, lokasyon belirlenmesi i¢in

1011

1011



Nisan/April(2020) - Cilt/Volume:19 - Sayi/Issue:74 (997-1019)

dijital harita sirketi ve tiim bunlar1t miimkiin kilan bir mobil servis saglayici sirket ortaklik
yapmalidir.

Akall tirtinler, iiretici isletmeyi sadece fiziksel bir {iriin lireticisi olmaktan ¢ikarmakta
ve yazilim lireten ve veri yonetimi yapan bir isletme haline getirmektedir. Buna bagli olarak
isletmenin Orgiitsel yapisinda da degisiklikler olacaktir. Veri yonetiminden ve miisteri
yonetiminden sorumlu birim veya birimler 6rgiit yapisina eklenecek, arastirma ve gelistirme
birimi IT boliimiiyle daha yakin bir baglant1 kuracaktir (Porter & Heppelmann, 2015).

Akilli tirtin ve akilli hizmetin isletmede yol ac¢tig1 dijital doniisiim icin asansor iireticisi
bir sirket olan ThyssenKrupp gilizel bir Ornektir (Schallmo, vd. 2017): ThyssenKrupp,
asansorlerin motoru, kapist gibi belirli yerlere sensorler yerlestirerek asansoriin hizi, kabin
sicakligi gibi konular hakkinda bilgi toplamis, bu bilgileri analiz etmis ve sonuglarina goére
asansor bakim siirecini desteklemistir. Her tiirlii fiziksel iiriin akilli hale getirilebilir. Ornegin
tibbi triinler sektoriinde aktif olan Proteus sirketi ilaglarin igine yerlestirdigi sindirilebilir
sensorler ile hapin hasta tarafindan dogru zamanda alinip alinmadigini kontrol edebilmekte ve
bu sekilde hastalar1 uyaran bir sistem ile daha iyi hasta izlemesi ve terapi optimizasyonu
saglamaktadir (Proteus, 2019). BMW sirketi, gelistirdigi akilli araba ile miisteri ve kullanim
verilerini toplayarak miisterilere DriveNow araba paylasma hizmetini sunmakta ve bu hizmeti
sunmak i¢in olusturdugu ekosistemde ¢esitli kuruluslarla ortak ¢alismaktadir (World
Economic Forum, 2019).

6.5. Akill Miisteriler — Dijital Doniisiim Senaryosu

Yonetim biliminin tarihsel gelisimi incelendiginde, ilk zamanlardaki iiriin odakli
yonetim anlayiginin zamanla yerini misteri odakli yonetim anlayigina biraktigi goriiliir.
Miisteri iligkileri yonetimi (Customer Relationship Management - CRM), miisteri odakli bir
yonetim anlayisidir (Selvi, 2014). Bu yonetim anlayisina gore isletmeler iiriin ve/veya hizmet
sattiklar1 miisterileri memnun ettikleri oranda hedeflerine ulasabileceklerdir ve isletme,
misteri memnuniyeti ve baghiligi odakli yonetilmelidir. Miisteri iliskileri ydnetimi,
miisterilerin isletmeye olan baglhiligini siirdiirmeyi ve artirmay1 hedefler. Bu hedefe ulasmak
icin isletme, miisteri hakkinda bilgilere ihtiya¢ duyar. Fakat her miisteri farkli 6zelliklere
sahiptir ve farkli miisterilerin farkli gereksinimleri vardir. Miisterilerin farkliliklar1 isletme
tarafindan ne kadar iyi taninirsa miisterilere 0 kadar uygun {iriin ve hizmet sunulabilir.
Isletmeler, CRM amagli veri toplama ve verileri degerlendirme asamasinda dijital
teknolojilerden faydalanirlar (Taspinar, 2006). Miisteri iligkileri yoOnetimi dijitallesme
siiresince isletmelerde degisim gdstermistir. Internet dijitallesme evresinde, miisterilerin iiriin
ve hizmetlere diinyanin her yerinden, her zaman ulasabilmelerini saglanarak miisterilerin tiriin
ve fiyatlar1 Kkarsilastirabildikleri seffaf bir pazar yeri olusturulmustur. Daha sonraki
dijitallesme evresinde sosyal medya uygulamalarinin ortaya ¢ikmasi ve veri analitigi
teknolojilerinin gelismesiyle miisteri iligkileri yonetimi ayr1 bir boyuta tasinmis ve miisterilere
kisisellestirilmis tirtiinler sunabilmek miimkiin olmustur.

Akilli miisteri, dijital dontlisiimle beklentileri degismis, yeni bir miisteri goriintiisii

olusturmaktadir. Kofler (2018), dijital teknolojilerle yasamaya aligmig miisterilerin
Ozelliklerini dort farkli baslik altinda tanimlar:

1. Ben: Uriin hakkindaki deger tahmini miisteri icin sarttir. Miisteri kendine en uygun,
kisisellestirilmis triinler beklentisindedir ve kendine 6zel teklifler yapilmasini arzu
eder. Ayrica kendisiyle sadece kendisi izin verirse iletisime gegilebilmesini ister.
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2. Her sey: Miisteri, genis iiriin ¢esitliligi, yliksek kalite, alcak fiyatlar ve iyi hizmet
bekler.

3. Hemen: Miisteri, dogrudan iletisime gecebilmeyi, islemin hizli gerceklesmesini ve
kendisine kisa siirede tepki gosterilmesini ister.

4. Her yerde: Miisteri, zamandan, yerden, teknolojiden, kanaldan ve cihazdan bagimsiz
erisim arzular.

Akilli miisteriye uygun iiriin ve hizmet sunabilmek icin, isletme ici ve dist her tiirlii
kaynaktan toplanan, potansiyel, mevcut ve kayip miisteri verileri birlestirilir ve analiz edilir,
hatta miisterinin irin gelistirme siirecinde isletme ile ortak hareket etmesi saglanir (Porter &
Heppelmann, 2015). Miisteri hakkindaki veriler ve bilgiler miisterinin tiim yolculugu boyunca
toplanir (Customer Journey). Miisterinin yolculugu, iirlinii satin almadan 6nce, bir iirline ilgi
duyup iiriin hakkinda bilgi almaya basladigi anda baslar. Bu andan itibaren c¢esitli akilli
tirinlerden, sosyal medya uygulamalar1 {izerinden, veya klasik sekilde pazar aragtirmalar ile
miisteri hakkinda bilgi toplanir.

Akilli misteriler Onciiliiginde dijital doniisim senaryosu, akilli misterilerin
beklentilerini karsilayacak yeni is modelleri ile ortaya ¢ikar; yeni is modelleri ekosistemlerde
ortakliklar sonucunu dogurabilir ve is siireglerini de degistirir (Sekil 10). Orgiitsel doniisiim is
stireglerinin gerektirdigi sekilde gerceklesir.

( Akilli Misteriler H is Model Doniistimii )—»( Ekosistemler )

C is Siire¢ Doniistimii )—b( Orgiitsel Dontisiim )

Sekil 10. Akilli Misteriler — DD Senaryosu

Akillt Misteriler dijital doniisiim senaryosu i¢in AUDI firmasinin biiyiik veri analizi
teknolojisini kullanmasina bagli doniisiim 6rnegi ¢ok uygundur (Dremel, vd. 2017). Akilli
miisteri yonetimini ger¢eklestirmek amaciyla AUDI, ii¢ etaptan olusan bir doniisiim stratejisi
uygulamistir. “Baslangi¢” adi verilen ilk etapta ve daha sonra “Etkinlestirme” evresinde
pazarlama verileri analiz edilerek is modellerine katki saglanirken, “Etkili Kullanim” adi
verilen en son etapta miisteri arabalarindan toplanan veriler de analiz edilerek miisteriye
uygun hizmet hedeflenmistir. Her etaba uygun olarak is modelleri ve buna baglh olarak is
siirecleri degismistir. Orgiitsel doniisiim AUDI firmasinda dijital doniisiimiin en etkili
hissedildigi alandir. Yeni organizasyon yapist enformasyon teknolojileri boliimiiniin daha
farkli bir rol listlenerek iiretimde aktif rol aldig1 bir yapidir.

6.6. Ekosistemler — Dijital Doniisiim Senaryosu

Nesnelerin Interneti tabanli yeni {iriin ve hizmetlerin olusturulmasi, mevcut sirket
siirlari1 ve is modellerini etkileyerek, sektorler arasi kapsamli isbirlikleri gerektirir
(Leminen, vd. 2015). Bu baglamda ortaya ¢ikan ekosistemler, birgok farkli sirketin ortaklik
yaparak gelistirdikleri yenilik¢i is modelleridir. Ortaklik yapan isletmelerin ve miisterilerin
dijital bir platform tizerinde bir araya geldigi ekosistemler, isletmelerin tek bir isletmenin tek
basina gelistiremeyecegi bir deger yaratmasini miimkiin kilar (Adner, 2006). Papert ve
Pflaum (2017) gelistirdikleri ekosistem modelinde isletmelerin alabilecekleri farkli roller
belirlemislerdir. Bu modele gore ekosistemin isleyisi ig¢in gerekli tiim uygulamalari, yazilim
ve donanimlar1 birbirine baglayan bir asil ¢6ziim entegratdrii yaninda ekosistemde yer alan
iriin ve/veya hizmet saglayici rolleri bulunmaktadir. Giiniimiizde 6zellikle bankalarin, mobil
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hizmet saglayicilarinin ve iiretici sirketlerin ortaklik yaptiklari ekosistemler yayginken,
gelecekte ekosistemlerin daha fazla farkli sektorii kaplayan bir yapida olmasi beklenmektedir
(Leminen, Rajahonka, Westerlund & Siuruainen, 2015).

Dijital ve akilli {irlin ve/veya hizmetler, akilli iretim ve akilli miisteriler
onciiliigiindeki dijital doniisiim senaryolarinda ortaya c¢ikan is modelleri ekosistemlerde
ortakliklar sonucunu dogurabildigi gibi, ekosistemler de is modellerinde doniisiime yol
acabilirler. Ekosistemler onciiligiinde gerceklesen dijital dontisiim senaryosunda ¢ikis
noktasi, igletmeninin platform {izerinde bir ekosistem ortakligi yapma fikri veya ona bu
konuda gelen tekliftir. Fintek sirketlerinin isbirligi i¢in olusturulmus finans ekosistemine giris
bu tiir bir dijital doniisiim senaryosuna ornek olarak verilebilir (Béhm, vd. 2018; Hennig, vd.
2017). Ekosistem katilim1 isletmede kendisini is model doniisiimii olarak gosterir (Sekil 11).
Konuyla ilgili mevcut is modeli degisebilecegi gibi ekosistem katilimiyla isletme i¢in yepyeni
bir is modeli de dogabilir. Bir isletmenin bir ekosistemde yer alabilmesi i¢in mutlaka dijital
bir {irlin veya hizmet sunmasi gerekir. Bu dijital {irlin veya hizmet akilli da olabilir. Ekosistem
1s modelleri katilimcr igletmelerin is siireclerinde degisime yol acar. Ekosistem ortaklig farkli
isletmelerin is deger zincirlerinin entegrasyonunu gerektir. Bu sekilde yeni is modeline uygun
bir is deger zinciri ag1 olusur (Kans & Ingwald, 2016). Degisen is deger zincirleri, isletmenin
orgiitsel yapisinda da doniisiime yol agar.

( Ekosistemler H is Model Doniisiimii )

C is Siire¢ Doniistimii H Orgiitsel Doniisiim )

Sekil 11. Ekosistemler — DD Senaryosu

7. Sonug

Isletmeler, giiniimiize kadar kisisel bilgisayarlar, veri tabanlari, siire¢ otomasyonu,
Internet, ag teknolojileri, vs. etkileriyle gecirdikleri dijitallesme evrelerinden sonra Endiistri
4.0 ile kendilerini yeni bir dijitallesme evresi i¢cinde bulmuslardir. Nesnelerin Interneti, biiyiik
veri, bulut bilisim, yapay zeka, sosyal medya gibi ¢esitli teknolojilerin gelismesi ve entegre
calisabilmesi sonucu isletmeler “Dijital Doniisiim™ olarak adlandirilan dijitallesme evresine
girmislerdir (Klein, 2019a). Dijital doniisiim konusu yeni bir arastirma alani oldugu i¢in
standart bir tanima ve standart 6zelliklere sahip olmadig: gibi, isletmeler de, farkli teknolojiler
kullanarak farkli sekillerde ve birbirinden kopuk dijital doniisiimler gerceklestirmektedirler.

Dijital doniisiim, isletmelerin tiim isleyislerini, tedarik¢i, miisteri ve ¢alisan iliskilerini,
is deger zincirlerini ve tiim is siireglerini, ayn1 zamanda deger sunma ve gelir kazanma
sekilleri olan 15 modellerini ve ayrica orgiitsel yapiyi, liderlik anlayisini ve ¢alisma sekillerini
etkileyecek kapsamli ve yikici bir doniisiimdiir. Dijital dontisiim siirecinde bulunun sirketler
cogunlukla bu siirecin zorluklarindan bahsetmektedirler (Oswald & Krcmar, 2018). Bu
sebepten dolay1 bu degisim ve doniisiim siirecini bagariyla yonetecek bir stratejiye ve yol
haritasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Faydali bir dijital doniisiim yol haritast hazirlamak i¢in
gerekli olan sey isletmelerin nasil bir doniisiim sekli veya sekilleri hedefledigini bilmeleridir.

Bu c¢alismada kaynak analizi sonucunda bulunun tiim farkli dijital doniistim
sekillerinin Onciileri belirlenmis ve isletmede donlismesi beklenen alanlar ile iliskilendirilerek
kavramsal bir model o6nerisi yapilmistir. Kavramsal model iizerinde onciilerden yola ¢ikarak
farkli dijital doniisiim senaryolari belirlenmis ve agiklanmistir. Modelin amaci, farkl dijital
doniisim senaryolarini dikkate alarak isletmelerin dijital donlisiim stratejisi gelistirmelerine
destek saglamaktir. Bu calisma “Isletme 4.0 - Dijital Déniisiim Kavramsal Cercevesi”
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arastirma projesinin bir boliimiidiir ve sonuglar1 proje ¢alismasi i¢in bir temel teskil eder.
Bundan sonraki asamada bu c¢alismanin sonucu olan dijital doniisiim senaryolar: farkli
isletmeleri kapsayarak ylriitiilecek bir anket calismasiyla sorgulanacak ve gerekirse revize
edileceklerdir. Projenin bir sonraki amaci farkli senaryolari uyumlu halde dikkate alan
kapsamli bir dijital dontisiim stratejisi ve yol haritas1 gelistirmektir.
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