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OZET

Dijital déniigiim kavramimin halen bir¢ok isletme igin yeni ve anlagilmaya
muhtag bir kavram oldugu ileri siiriilebilir. Yerli ve yabanci literatiirde dijital
doniigtim tizerine gergeklestirilen bir¢ok arastirma bu belirsizligi gidermeye
yonelik bulgular ve éneriler sunmaktadir. Bu ¢alismada igletmeler agisindan
dijital doniigiim ve dijital olgunluk kavramlarmin sorgulanmasi ve bu
baglamda literatiirdeki bazi dijital doéniisiim modellerine ait boyut ve
ozelliklerin incelenmesi amaglanmistir. Dijital déniisiim, sadece isletmeleri
tekil olarak degil, sektorleri ve sonug olarak toplamda ekonomiyi de yeniden
sekillendirmektedir. Incelenen dijital doniisiim modelleri, isletmelerin dijital
teknolojilere tepkilerinin farklilasabilecegini gostermektedir. Dijital olgunluk
kavram, statik bir anlama sahip degildir. Isletme, “hem giiclii bir dijital
altyapiya sahip oldugunda hem de stratejik bir is avantaji i¢in bu altyapidan
nasil yararlanacagim iyi anladiginda” en yiiksek olgunluk diizeyine
ulasabilecegi ileri siiriilmektedir.

ABSTRACT

It can be argued that the concept of digital transformation is still a new
concept for many businesses and needs to be understood. Many researches on
digital transformation in domestic and foreign business literature provide
findings and recommendations to eliminate this uncertainty. In this study, it is
aimed to question the concepts of digital transformation and digital maturity
in terms of businesses and to examine the dimensions and characteristics of
some digital transformation models in the literature in this context. Digital
transformation is reshaping not only businesses individually, but also
industries and ultimately the economy in total. The digital transformation
models examined show that businesses' responses to digital technologies may
differ. The concept of digital maturity does not have a static meaning. It is
argued that a business can reach the highest maturity level “when it has both
a strong digital infrastructure and a good understanding of how to leverage
that infrastructure for a strategic business advantage”.
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1. GIRiS

Kiiresellesme ve teknolojik gelismeler diinyayi kiiresel bir kdy haline getirirken, isletmeler her
gegen giin daha keskin bir rekabet ortaminda ¢ok sayida rakiple karsilagmaktadir. Bu
gelismelere paralel olarak, son donemde “yapay zeka, bilyiik veri, nesnelerin interneti,
sanal/artirilmig gergeklik” gibi yeni teknolojilerin isletmelerin giindemine girdigi; faaliyetlerde
hiz, esneklik ve verimlilik artisi i¢in bu teknolojileri kullanma egiliminin arttig1 goriilmektedir.
Bu egilim, dijital doniisiimiin sebepleri ve sonuglar ac¢isindan iki yonlii degerlendirilebilir. Bu
manada, dijital teknolojiler, dijital doniistimii saglayan ve tetikleyen en 6nemli faktorlerden
biridir. Nitekim Endiistri 4.0 ¢aginda, dijital teknolojiler, isletmelerde iiretim, pazarlama ve
insan kaynaklar1 yonetimi gibi fonksiyonlarin ve biitiinsel olarak isletmenin dijital
doniistimiiniin saglanmasinda temel itici gii¢ olarak kabul edilmektedir. Dijital teknolojilerin
arzi, igletmelerin artan karmasiklik karsisinda, siirdiiriilebilir rekabet giicii ve kar elde ederek
biiytimelerinde firsatlara dontstiirebilecek ¢6ziim olanaklarimi da beraberinde getirmektedir
(De Carolis vd., 2017). Diger bir deyisle, dijital teknolojiler iizerinden dijital doniigim
saglayabilen isletmeler, rekabet edebilirlik ve karlilik agisindan giderek daha avantajli hale
geleceklerdir.

Yeni dijital teknolojilerin 6neminin giderek artmasinin, isletmelerin stratejik yonetimi
tizerindeki etkisi ise su sekilde izah edilebilir: dijital teknolojiler, is stratejilerini ¢evredeki
teknolojik degisikliklerle uyumlu hale getirme baskisini biiyiik 6l¢iide g¢ogaltmigtir. Bu
teknolojiler, “organizasyonlarin stratejik baglamini, rekabetin yapisini, miisterilerin davranis
ve beklentilerini, isin yiiriitilmesini, irin/hizmetlerin iiretilme, sunulma, ¢alisma sekillerini ve
nihayetinde tiim endistrilerin dogasini” derinlemesine doniistirmektedir (Teichert, 2019:
1673). Bu doniisiim, sadece isletmeleri tekil olarak degil, sektdrleri ve sonug olarak toplamda
ekonomiyi de yeniden sekillendirmektedir. Yani dijital isletmeler, dijital sektorleri ve dijital
ekonomiyi meydana getirmektedir.

Dijital teknolojilerin kesfedilmesi ve yayilmasiyla, neredeyse her endiistri /sektorde dijital
doniisiim maliyetleri ve uygulamalart giderek daha elverigli hale gelmektedir (Remane vd.,
2017: 143). Ancak diger taraftan, halen bir gecis donemi olarak diisiiniilebilecek bu donemde,
dijital teknolojilerden yeteri kadar haberi olmayan veya haberi olsa da se¢im, satin alma ve
uygulama asamalarinda sorunlar yasayan isletmeler mevcuttur. Sorun esasen dijital
teknolojilerin satin alinmasinda degil, isletmedeki diger faktorlerle biitiinsel olarak ele alinip
kullanilamamasindadir. Bu baglamda, dijital doniisiim, dijital teknolojilerle birlikte
organizasyon, is yapis modelleri ve insan kaynaginin uyumlu hale getirilmesine dayanmaktadir.

Dijital olgunluk kavramu, statik bir anlama sahip degildir. Bir isletmenin dijital olgunlugunun
zaman iginde degerlendirilmesi gerekecektir. Isletme, “hem giiclii bir dijital altyapiya sahip
oldugunda hem de stratejik bir is avantaji i¢in bu altyapidan nasil yararlanacagii iyi
anladiginda” en yiiksek olgunluk diizeyine ulasabilecegi ileri siirilmektedir (Teichert, 2019:
1675). Dijital doniisiim siireci ¢ok disiplinli faaliyetleri icerdigi i¢in, tiim igletmelerde 6zellikle
kiigiitk ve orta Olcekli olanlarda bulunamayabilecek c¢esitli alanlarda bir dizi uzman
gerektirmektedir. Bu, bircok isletmenin, Endiistri 4.0 fikrini kavramasini ve dijital doniistimii
ele almak i¢in kapsamli stratejiler olusturmasini zorlagtirmaktadir. Dolayisiyla, bu doniisiimiin
operasyonel hale getirilmesinde isletmeleri destekleyebilecek bazi metodoloji ve modellere
ihtiyag vardir (Colli vd., 2018: 1347).
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Konunun yiiksek pratik énemi goz oniline alindiginda, son yillarda ¢esitli dijital olgunluk
modellerinin olusturuldugu goriilmektedir. Biiylik 6lciide danismanlik kurumlari tarafindan
gelistirilen bazi dijital olgunluk modelleri, bir yandan isletmenin dijitallesmesinin mevcut
diizeyini 6lgmeyi, diger yandan dijital olgunluga giden bir yol saglamay1 hedeflemektedir.
Bununla birlikte, gelistirilen modellerin genellestirilebilirligi ve tutarliligi biiyiik olgiide
belirsizligini korumaktadir (Thordsen vd., 2020). Bu dijjital olgunluk modelleri genellikle
standart bir anketin isletmelere sunulmasi, alinan cevaplarin olgunluk modeli asamalar ile
eslestirilmesi ve degerlendirilen olgunluk diizeyine gore standart Oneriler sunulmasindan
ibarettir. Ancak her igletmenin farkli 6zellik, gereksinim ve hedeflere sahip olmasi nedeniyle
farkli oldugu; bu sebeple, dijital doniigiim yol haritas1 tanimlama siirecinin, isletmenin faaliyet
gosterdigi baglama (zaman, yer, mekan gibi kosullar) uyarlanmasi gerektigi vurgulanmaktadir
(Colli vd., 2018: 1347).

2. DIJITAL DONUSUM KAVRAMI VE KAPSAMI

Dijital doniisiim kavraminin halen bir¢ok isletme i¢in yeni ve anlasilmaya muhtag bir kavram
oldugu ileri siiriilebilir. Yerli ve yabanci literatiirde dijital doniisiim {lizerine gergeklestirilen
birgok arastirma bu belirsizligi gidermeye yonelik bulgular ve Oneriler sunmaktadir. Bu
¢aligsmada, oncelikle dijital doniisiim ve dijital olgunluk kavramlarimin isletmeler agisindan ne
anlama geldigi sorgulanacak, literatlirde mevcut bazi dijital doniisiim modellerine ait boyut ve
ozelliklerden bahsedilecektir. Calismanin amaci, “dijital olgunluk™ kavraminin yeniden
sorgulanmasi ve dijital olgunluk modellerinin 6zelliklerinden bahsedilerek gelecek
arastirmalara 151k tutulmasidir.

Dijital doniisim kavraminin agiklanmasinda isletmelerde ii¢ anlayisin varligindan soz
edilmektedir. Dijital doniistim kavramina iligkin birinci ve en yaygin anlayis, hatta en yanlis
yonlendirme, dijital doniisiimiin “en son teknolojilerin uygulanmasi ve kullanilmasiyla ilgili
oldugu”dur. Bu yaygin anlayisin bir yansimast ve sonucu olarak, g¢alisanlar tarafindan
kullanilmadan kalan veya isletme iizerinde amaglanan donistiiriicii etkiyi saglayamayan yeni
dijital arag veya platformlara sahip isletmelere rastlamak miimkiindiir (Kane, 2017). Bu
anlamda, igletmelerin farkli departman ve faaliyetlerinde gesitli gerekgelerle eskiye nazaran
daha ¢ok teknolojiden istifade etmeleri, aslinda dijital doniistim igerisinde olduklar1 anlamina
gelmeyebilir. Nitekim “organizasyonun dijital doniisiim siirecindeki konumunu” yansitan
dijital olgunluk, bir igletmenin bilisim teknolojileri (BT) tarafindan gérev ve bilgi akislarinin
ne Ol¢iide gergeklestirildigini yansitan teknolojik bir yorumun 6tesine gegmektedir. Dijital
olgunluk kavramu, bir isletmenin, {irlinlerindeki degisiklikler dahil olmak {izere dijital doniisiim
cabalarini gergeklestirme agisindan halihazirda neler bagardigini agiklayan yonetsel bir yorumu
da icermektedir (Teichert, 2019: 1675).

Dijital doniisiim i¢in benimsenen ikinci anlayisa gore, dijital dontisiim “yeni ve farkl: sekillerde
is yapmak icin teknolojiyi kullanan bir organizasyon haline gelmektir”. Ilk anlayisa gore, bu
tanim daha iyi olmakla beraber yine de eksik kalmaktadir. Bu durumda birgok igletmenin takip
ettigi yol su sekilde drneklendirilebilir: dijital trendlere yanit olarak yeni yetenek modellerini
benimseyen isletmelerde calisanlar, belirli bir siire icin bir proje veya rolde iki ila ii¢ yillik
“gOrev turlar1” yapmaktadir. Bu siirecte, calisanlar siirekli bigimde farkli beceriler gelistirmek
i¢in isletme icinde veya disinda yeni bir role ge¢mektedir. Bu ¢abalar, isletmenin hizla degisen
dijital diinyada cesitli yetenekleri gelistirmesine izin verecek sekilde tasarlansa da yeni
teknolojiyi uygulamay1 veya kullanmay1 hi¢ igermemektedir (Kane, 2017).

649



ASILTURK

Dijital doniisiime iliskin {iglincli anlayis, isletmelerin dijitallesen diinyada etkili bir sekilde
rekabet etmesine yardimei olmak i¢in dijital is siire¢lerini ve uygulamalarini benimsemeleridir.
Bu tanim, yoneticiler i¢in iki 6nemli anlam ihtiva etmektedir (Kane, 2017): Bunlardan ilki,
dijital doniistim ihtiyacinin ¢gogunun igletmelerin kontroliiniin disinda, “istenilse de istenilmese
de” isletmelerin dijital trendlere nasil tepki verdigiyle iligkili olmasidir. Burada ydneticilerin
karsilagtig1 temel soru veya sorun, isletmenin dijital trendlere tepki verip vermeyecegi ve nasil
tepki verecegidir. Diger taraftan, teknolojiyi uygulama sekli, dijital doniisiimiin yalnizca kiigiik
bir pargasidir. Strateji, yetenek ydnetimi, organizasyon yapisi ve liderlik gibi diger konular,
dijital doniisiim i¢in teknoloji ile ayn1 derecede dnemlidir.

3. DIJITAL OLGUNLUK KAVRAMI VE KAPSAMI

Dijital doniisim kavrami gibi, dijital doniisiimle iliskilendirilebilecek bir¢ok kavramin
isletmeler icin heniiz yeni oldugu goriilmektedir. Literatiir incelemesinden yola ¢ikilarak,
“dijital olgunluk” kavrami i¢in genel kabul goérmiis tek bir tanimin mevcut olmadig: ileri
stiriilebilir. Dijital olgunluk kavramina iligkin baz1 tanimlar asagidaki gibidir:

Dijital olgunluk, operasyonlar ve insan sermayesinin dijital siireclere; dijital siireglerin ise
operasyonlar ve insan sermayesine entegrasyonudur. Cevreye uygun bir sekilde yanit
verebilmek igin Ogrenilmis bir yetenege dayanan psikolojik bir “olgunluk” tanimina
dayanmaktadir. Isletmelerin dijital degisime sistematik olarak nasil uyum sagladiklarim
gostermektedir (Aslanova ve Kulichkina, 2020: 443).

Olgunluk kavrami, “eksiksiz, miikemmel veya hazir olma durumunu” ifade etmektedir ve bir
sistemin gelistirilmesindeki ilerlemenin bir sonucudur. Olgunlasan sistemler, bazi arzu edilen
gelecek durumlarinin gergeklestirilmesine yonelik yeteneklerini zaman i¢inde gelistirmektedir
(Teichert, 2019: 1675).

Dijital hazirlik veya dijital doniisiim endeksi gibi birka¢ es deger kavram daha olmasina
ragmen, dijital olgunluk kavrami daha baskin bir kavramdir (Remane vd., 2017: 143). Bazen
dijital doniistim ve dijital olgunluk kavramlari, farkliliklar: dikkate alinmadan birbirinin yerine
kullanilabilmektedir. Ancak "dijital olgunluk" kavrami, dijital doniisiim ile yakindan ilgili
olmakla birlikte, ayni sey degildir. Dijital olgunluk, dijital doniigiimiin temelidir ve isletmelerin
ulagmak istedigi, dijital donlisiimiin son asamasidir. Dijital olgunluk seviyelerini artirmak
isteyen isletmeler, faaliyetlerinin her alaninda dijital doniisiimden ge¢mektedir. Dijital
olgunluga ulasanlar, artik isletmenin isleyisinde dnemli geligmelere tanik olmus ve miisteri
memnuniyetini de artirmistir (Aslanova ve Kulichkina, 2020: 444).

4. DIJITAL OLGUNLUK SEVIYESININ TESPiTi VE DiJITAL OLGUNLUK
MODELLERI

Colli vd. (2018: 1347) belirttigi gibi dijital doniisiimiin operasyonel hale getirilmesinde
isletmeleri destekleyebilecek bazi metodoloji ve modellere ihtiyag vardir. Bu baglamda, dijital
olgunluk modelleri, isletmelerin dijital doniisiimdeki yeteneklerini Onceden tanimlanmig
boyutlara gore degerlendirmelerine yardimei olmaktadir. Bu modeller, isletmelerin mevcut
durumu ve dijital doniisiim ¢abalarini sistematik ve etkili bir sekilde yonetme yeteneklerinin
anlagilmasina destek olabilirler (Teichert, 2019: 1675). Siirekli degisen dijital ortam ve
rekabetci inovasyon baskisi nedeniyle igletmelerin stratejilerini uyarlamalar1 gerekmektedir.
Literatiir, birgok isletmenin heniiz dijital olgunluga ulasamadigimi gostermektedir. Weritz
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(2020) sekiz bagaril igletmenin ¢ok sektdrlii bir vaka ¢alismasi analizinden yola ¢ikarak, dijital
doniisiim ac¢isindan “yetenek sogurma kapasitesi, ¢eviklik ve esneklik, islevler arasi igbirligi,
yenilik yetenegi, piyasa yonelimi ve iliskisel yetenek” olmak {izere alt1 dinamik yetenek
belirlemistir.

Teichert (2019: 1673-1685) dijital olgunluk modelleri alanindaki kapsamli literatiir taramasini,
22 farkli model igeren 24 ¢alismaya ulasarak gerceklestirmistir. Buna gére 2011 yilindan 2019
yilina kadar akademisyenler (12 model) ve sektordeki uygulayicilar (10 model) gelistirmistir.
Farkli dijital olgunluk modellerinde, dijital olgunlugu 6l¢mek igin kullanilan boyutlara
odaklanilmistir. Arastirma sonuglari,
e Dijital doniisiim alanina kiyasla dijital olgunluk alaninda ¢ok az bilimsel literatiir
bulundugunu,
e  Mevcut modellerin ¢ogunun dijital olgunlugun eksik bir resmini verdigini,
¢ Dijital olgunluk agsamalarinin taniminin tiim modellerde tutarsiz oldugunu,
e Dijital kiiltiiriin dijital doniisiim c¢abalarim1 gelistiren niteliklerinin  modellere
sistematik olarak dahil edilmedigini,
e Tiim alana 6zgii dijital olgunluk modellerinin %89'unun iiretime odaklandigini,
e Hizmetler alanina 6zgii dijital olgunluk modellerinin yetersiz temsil edildigini ortaya
koymaktadir.

Teichert (2019: 1681) ¢alismasinda en yaygin dijital olgunluk alanlar1 tablo 1°de goértldigi
gibi, “dijital kiiltiir, teknoloji, islem ve siirecler, dijital strateji, organizasyon, dijital beceriler,
inovasyon, miisteri 6ngoriisii ve deneyimi, yonetisim, vizyon, dijital ekosistem, liderlik,
uyumluluk ve giivenlik, iiriinler ve hizmetler, is modeli” olarak tespit edilmistir.

Tablo 1: En yaygin dijital olgunluk alanlari

Dijital Kiiltiir: Dijital doniisiim g¢abalarini gelistiren 6zellikler: risk alma, test etme ve Ogrenme,
suclama kiiltiirii, miisteri odakl, degisime agik, ¢evik, ¢alisanlarin 6zerkligi

Teknoloji: ICT, BT mimarisi / sistemleri ve yeni dijitallesme tabanli BT sistemleri, destek
sistemlerinin ¢evikligi, dijital veri isleme

Islemler ve Siirecler: Siire¢ sayisallastirma ve otomasyon, siireclerin esnekligi / cevikligi, siirecleri
endiistriyel bir standarda getirme, islem milkemmelligi

Dijital Strateji: Temelde yeni yollarla is yapmak i¢in dijital teknolojiyi kullanan bir stratejinin
gelistirilmesi / ylriitiilmesi, cesur uzun vadeli yonelim, is stratejisiyle baglantili, Endiistri 4.0 yol
haritas1

Organizasyon: Dijital isi destekleyen yonetim yapisi / uygulamalari, fonksiyonlar arasi isbirligi,
organizasyon genelinde gomiilii dijital beceriler, tanimlanms dijitallesme ile ilgili roller / gorevler,
yeterli kaynak tahsisi, dijital is Onceliklerini uygulamak i¢in fonksiyonlar arasi ekipler, esnek
topluluklar, ¢evik yonetim

Dijital Beceriler: Dijital beceriler, uzmanlk, deneyim ve ilgi; Endiistri 4.0'a adanmis personel,
calisanlarin BIT yetkinlikleri, veriyle giiclendirilmis karar verme, yeni teknolojilere aciklik, ¢alisanlar
gerektiginde dijital becerilere / uzmanliga erisebilme

Inovasyon: Daha esnek / ¢evik bir ¢alisma sekli saglayan yetenekler, yikici is modelleri gelistirme,
cevik yontemler kullanma, miisteriyi inovasyon siirecine dahil etme, inovasyonu finanse etme, diizenli
olarak gerceklestirilen inovasyon

Miisteri Ongoriisii ve Deneyimi: Dijitallesmeden miisteri faydasi; iriinlerin / hizmetlerin
kisisellestirilmesi; miigterilerin ilgisini ¢cekmek i¢in dijital hizmetleri kullanmak; miisteri degerine
odaklanmak; miisteri temas noktalarinin dijitallestirilmesi; verilerden, miisteri katilimindan ve
yetkilendirmeden deger yaratmak

651



ASILTURK

Yonetisim: Dijital stratejinin kapsamli / giivenilir bir sekilde uygulanmasimi saglamak; herkesin
yaratici diistinme ve yenilik yapma yetkisi vardir, yenilik / degisim yonetimine sistematik yaklasimlar
benimsenir, farkli hiyerarsik seviyelerde, standartlarda ve diizenlemelerde, yeterli kaynak tahsisinde
Vizyon: Organizasyon bir baslangi¢ dijital vizyonu tammlamistir; dijital teknoloji, organizasyonun
vizyonunu gergeklestirir; tim personel dijital vizyonla uyumlu calisir
Dijital Ekosistem: Kurulus, dijital bir ekosistemin pargasi olarak calisir; dikey / yatay deger
zincirlerinin sayisallastirilmasi / entegrasyonu, is ag1 ile dijital baglant1 (6rnegin API araciligiyla),
birlikte ¢alisabilir teknoloji platformlari, son kullanicilar tarafindan yapilandirilan yeni / yiiksek oranda
ozellestirilebilir ¢dziimler saglar
Liderlik: Liderlik ekibi yeni teknolojileri 6grenir, liderlerin uzun vadeli bir vizyonu vardir, liderler
yeni firsatlart aktif olarak belirler ve gerceklestirir, isbirligini tesvik eder, 14.0 igin merkezi
koordinasyonun varlig1 veya dijital doniisiim
Uyumluluk ve Giivenlik: BT giivenligi, dijital giivenlik, kurulus i¢inde ve paydaslara yonelik BT
uyumlulugu, risk faktorlerini degerlendirme, risk yonetimi, IP, deger zinciri agin1 uyum i¢in optimize
etme; yetkisiz erisimi dnlemek
Uriinler ve Hizmetler: Akilli iiriinler / hizmetler, {iriin / hizmet tekliflerinin dijitallestirilmesi,
kisisellestirme i¢in dagitilan veri analizi, veriye dayali hizmetler, dijital 6zellikler
Is Modeli: Yeni ve yikici is modellerinin gelistirilmesi, tedarik zinciri boyunca entegre miisteri
¢ozlimleri, yazilim ile dijital {irlin / hizmet portfoyii, ag (M2M) ve temel fark yaratan veriler, dijital
girisimler deger {iretiyor, ig modelleri genigliyor

Kaynak: (Teichert, 2019: 1681).

Teichert (2019) dijital olgunluk modelleri arastirmasi, isletmelerin dijital olgunlugu
yakalayabilmelerinde kolaylastirict modellere ihtiyacini, gelistirilen modellerin heniiz tam
anlamiyla isletmelerin ihtiyaclari ile 6rtiismedigini gostermektedir. Bu manada dijital olgunluk
modelleri arastirmalarinin arttirilmast  ve gelistirilmesi gerektigine vurgu yapilabilir.
Gelistirilen modellerin hepsini bu arastirmada sunmak, kisitliliklar agisindan miimkiin
olmadigi i¢in kapsam, boyut ve 6zellikleri agisindan diger modellerden farklilagan bazi dijital
olgunluk arastirma ve modelleri ele alinarak asagida incelenmistir.

4.1. Westerman ve McAfee Dijital Olgunluk Matrisi (2012)

Westerman ve McAfee (2012) arastirmasina katilan 391 isletme, dijital olgunluk agisindan
biiyiik farkliliklar gostermistir. Arastirmacilar, dijital olgunluk ve finansal performans
arasindaki iligkileri anlamak i¢in, drneklemdeki 184 halka agik isletmenin endiistriye gore
diizeltilmis finansal performansim analiz etmistir. Bu analizle birlikte isletmelerin “dijital yeni
baglayanlar, dijital muhafazakarlar, dijital modacilar ve digirati’ler” olmak iizere dort dijital
olgunluga sahip olabilecegi tespit edilmistir (Sekil 1).

DIJITAL
MODACILAR DIGIRATI
Dijital
Yogunlu DIiJITAL YENI DIiJITAL

BASLAYANLAR MUHAFAZAKARL

 —

Doniisiim Yonetimi Yogunlugu
Sekil 1: Dijital Olgunluk Matrisi (Westerman ve McAfee, 2012: 1).
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Dijital olgunluk matrisinin boyutlar1 agagidaki gibi agiklanabilir (Westerman ve McAfee, 2012:
1-2):

Dijital Yeni Baslayanlar: Bu igletmeler, kurumsal kaynak planlamasi (ERP) veya elektronik
ticaret gibi daha geleneksel uygulamalarla olgunlagsmis olsalar da gelismis dijital yetenekleri
olmadigindan ¢ok az sey yapabilmektedir. Isletmeler kendi segimleriyle bu kategoride
olabilirler, ancak ¢ogu zaman kazara bu alanda yer alirlar. Yani firsatlarin farkinda olmayabilir
veya etkin bir dijital doniisiim yonetimi olmadan bazi kiigiik yatirimlara basliyor olabilirler.

Dijital Modacilar: Bu isletmeler, birgok dijital uygulamaya gegmekle birlikte, bazilarinin deger
yaratabildigi, cogunun bir deger meydana getiremedigi goriilmiistiir. Bu alandaki isletmeler,
dijital olarak gii¢lendirilmis bir degisim meydana getirme konusunda motive olmuslardir, fakat
dijital doniisiim stratejileri, is avantajlarinin nasil en iist diizeye ¢ikarilacagina dair gercek
bilgiler iizerine kurulmamigtir. Bazi is birimleri veya departmanlarinda dijital ¢abalar daha
olgunlasmis olsa bile kurumsal diizeyde yonetisimden yoksun igletmeler, kendilerini bu alanda
bulabilirler.

Dijital Muhafazakdrlar: Bu isletmeler inovasyona karsi sagduyulu, giiclii bir birlestirici
vizyonun yani sira yonetisim ve kurumsal kiiltiir ihtiyacinin farkindadir. Bununla birlikte,
genellikle yeni dijital trendlerin degeri konusunda, bazen kendi zararlarina olacak sekilde
siipheyle yaklasirlar. Akillica harcamayi amaglayan bu yaklagimlari, degerli dijital doniisiim
firsatlarina kagirmalarina neden olabilir.

“Digirati”’ler: Bu isletmeler, dijital doniisiimle nasil deger yaratacaklarini bilirler. Yeni
firsatlara yonelik yeterli yatirim, dondstiriicii vizyon, dikkatli yonetisim ve katilimi
birlestirirler. Ayn1 zamanda, vizyon ve katilim yoluyla, daha fazla degisikligi ongorebilen ve
bunlar1 akillica uygulayabilen bir dijital kiiltiir gelistirirler. Dijital girisimlere yatirim yaparak
ve dikkatli bir sekilde koordine ederek, dijital rekabet avantajlarini siirekli olarak gelistirirler.

Bu aragtirmada asagidaki temel sonuglara ulagilmistir (Westerman ve McAfee, 2012):

Dijital olgun igletmeler, daha az olgun olanlarla karsilastirildiginda c¢arpict farkliliklar
bulunmustur. Matristeki iki boyuttan (dontisiim yonetimi / dijital yogunluk) birinde olgunlagan
isletmeler, finansal performans agisindan sektordeki rakiplerini geride birakmaktadir.
Digiratiler -her iki boyutta da olgun olan isletmeler- bir grup olarak en yliksek performansa
sahiptir ve birden c¢ok finansal 6l¢iimde daha az olgun olanlardan ¢ok daha iyi performans
gostermistir. Dijital yogunluk boyutunda olgunlasan isletmeler, mevcut varliklar1 araciligiyla
gelir elde etmede daha iyidirler. Dijital yogunluk, isletmelerin mevcut fiziksel kapasiteleri ile
daha fazla hacim kazanmasina ve yonetmesine yardimeci olmaktadir. Calisan basina gelir ve
sabit varlik cirosunu igeren bir dizi 6l¢iimde, Digital Modacilar ve Digiratiler ortalama enddistri
performansint %6-9 oraninda geride birakmigstir. Dijital yogunlukta giiclii olan ancak doniisiim
yonetimi yogunluguna sahip olmayan Dijital Modacilar, Dijital Muhafazakarlara gore insani
ve fiziksel varliklar1 araciligiyla %16 daha fazla gelir elde etmektedir. Doniisiim yonetimi
yogunlugu konusunda olgun olan igletmeler daha karli olma egilimindedir.

Westerman ve McAfee (2012) Dijital Olgunluk Matrisi, isletmeleri dijital yogunluk ve dijital
doniisiim yonetimi boyutlarinda bir simiflandirmaya tabi tutarak konumlandirmasi acisindan
degerli bir modeldir. Isletmelerin matristeki mevcut konumlarindan yola cikilarak dijital
doniisimde hangi asamada olduklarimin degerlendirilmesi ve finansal performanslarinin
gelistirilmesine iligkin 6neriler saglanabilir.
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Isletmelerin dijital yatirimlari, buna bagh dijital yetenekleri ve doniisiimlerini konu alan
Westerman ve McAfee (2012) Dijital Olgunluk Matrisi’nin yanisira dijital olgunluga yonelik
gelistirilen bir diger model ise Planing ve Pfoertsch (2016) ait Dijital Doniigiim Matrisi’dir.

4.2. Planing ve Pfoertsch Dijital Déniisiim Matrisi (2016)

Westerman ve McAfee (2012) Dijital Olgunluk Matrisi’nden farkli olarak Planing ve Pfoertsch
(2016) Dijital Doniistim Matrisi, isletmelerin dijital doniisiim seviyelerini ig modelleri ve
tirtinler baglaminda ele almaktadir.

Planing ve Pfoertsch (2016) caligmasinda kirk vakaya dayanarak, biiyiik isletmelerin dijital
doniisiime yonelik baslica stratejik kararlarini analiz etmis ve ¢gok boyutlu bir kavramsal model
gelistirmislerdir. Bu analize gore, isletmeler stratejik karar alanlarint “iiriin veya hizmetlerin
dijitallestirilmesi” ile “is modellerinin dijitallestirilmesi” seklinde iki ana boyutta
yapilandirmaktadir.

Mevcut Uriinler Dijitallestirilmis Uriinler
Mevcut ] A Bl
is Modelleri Eski Isletme Optimizasyonu Dijital Uriin Gelistirme
B2 Cc
Dijitallestirilmis Dijital Is Gelistirme Dijital Ekosistem Saglayicisi

is Modelleri

Sekil 2: Dijital Doniisiim Matrisi (Planing ve Pfoertsch, 2016:68)

Planing ve Pfoertsch (2016) modeli, isletmelerin dijital donlisimde iki farkli stratejik yol
izleyebilecegini one siirmektedir. Onceden dijitallestirilmis bir durumda basladiklar:
varsayildiginda, isletmeler ya iirlinlerini dijitallestirerek A alanindan B1 alanina ge¢mekte ya
da is modellerini dijitallestirerek A alanindan B2 alanina ge¢mektedir. Buna bagli olarak ii¢
ana aragtirma sorusu ileri siiriilmiistiir (Planing ve Pfoertsch, 2016: 68):

B1 veya B2 alanlarina giden yol kaginilmaz midir, yoksa isletmeler saglam bir stratejik segenek
olarak A alaninda kalmaya karar verebilirler mi?

A yolunu ya da B yolunu takip etme stratejik karar1 birbirini diglamakta midir, yoksa isletmeler
her iki yolu ayni anda takip edebilirler mi?

A alani gergekten igletmeler i¢in dogal bir baglangi¢ noktasi midir, yoksa B1, B2 ya da hatta C
alaninda dogabilirler mi?

Aragtirma bulgulari, dijital diinyada biiyiik isletmelerin iki farkli stratejik yolu ayn1 anda takip
etmelerinin kaginilmaz olacagina isaret etmektedir. Bu analizin bazi1 6nemli sonuglar1 asagidaki
gibidir (Planing ve Pfoertsch, 2016: 69- 70):

Bulgular ne iiriinlerini ne de is modellerini dijitallestirmeyen oldukga basarili bir grup isletme
oldugunu gostermektedir. Sigorta, petrol aritma veya ticari {irlin ticareti gibi ¢ok cesitli
sektorlerdeki bu igletmeler, ticari faaliyetlerini kolaylagtirmak, esnekligi artirmak ve islem
maliyetlerini azaltmak igin dijital teknolojileri kullanmaktadir. Bununla birlikte model, biiyiik
igsletmelerin ¢ogunun aslinda ya is modellerini ya da iriinlerini degistirdigini agikca
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gostermektedir. A alanindan B2 alanina gegen isletmeler %13 oraninda kalirken; A alanindan
B1 alanina gecen isletmelerin oran1 %65 olarak tespit edilmistir. Dijital doniistimiin, A
alanindaki az sayidaki dijital olmayan ig modelleri ve iiriinleriyle basarili isletmenin orta ve
uzun vadede is modellerini etkileyecegi ileri siiriilebilir. Ornegin, otonom siiriis ve merkezi
olmayan otonom organizasyonlar gibi yeni teknolojiler, Allianz gibi sigortacilarin i modelini
biiyiik dl¢iide degistirecektir. Batarya teknolojilerinin geligsmesi, yeni is alanlarin1 kesfetmeye
baslayan Shell ve BP gibi petrol iireticilerini tehdit edecektir.

Stratejik se¢imlerin miinhasirligi baglaminda bu arastirmadan elde edilen dikkate deger bir
i¢goril, cogu isletmenin doniigiim siirecinde ya bir {irlin ayirma yolunu (A'dan Bl'e) ya da bir
is modeli dijitallestirme yolunu (A'dan B2'ye) takip etmesidir. Bu kuralin tek istisnasi,
eszamanli olarak dijital iiriinler ve dijital ig modelleri gelistiren otomobil iireticileridir. Bununla
birlikte, bu isletmelerin bu iki yolu, farkli marka adlarina ve operasyonlarinin son sekli i¢in ayr1
tiizel kisiliklere sahip olarak agikca ayirdig1 kabul edilmektedir.

Isletmelerin baslangic noktalar1 incelendiginde, ¢ogunun A alaninda (%82.5) bir baslangic
noktasina sahipken, B2 alaninda baslayan 6nemli bir isletme grubu mevcuttur. Bu grup,
Microsoft gibi yazilim sirketlerini ve Deutsche Telekom gibi telekomiinikasyon sirketlerini
icermektedir. Ancak arastirma, B2 alaninda dogmus bir igsletme olmadigini vurgulamaktadir.
Kapsamin biiyiik isletmelerden yeni kurulan igletmelere dogru genisletilmesi, durumu 6nemli
dlgiide degistirmektedir. Ornegin, arac cagirma sirketi Uber veya ev paylasim sirketi AirBnB
gibi isletmeler i¢in B2 alan1 dogal baslangi¢ noktalari gibi goriinmektedir.

C olarak adlandirilan “Dijital Ekosistem Saglayicisi” alaninda herhangi bir isletmenin
dogmadig1 goriilmiistiir. Isletmeler nce dijital iiriinler ve sonuc olarak yeni is modellerini
iceren bir ekosistem gelistirmislerdir. Yani, dijital ekosistem saglayicilarinin olusturulmalar:
gerekmektedir.

Planing ve Pfoertsch (2016) tarafindan olusturulan Dijital Doniisim Matrisi, isletmelerin
iiriinler ve ig modelleri iizerinden nasil farkli stratejik secimlerde bulunabileceklerine isaret
etmektedir. Baslangi¢ noktalar1 sorgulanmakla birlikte, nihai olarak isletmelerin hem “iiriin
veya hizmetlerin dijitallestirilmesi”ni hem de “is modellerinin dijitallestirilmesi”ni birlikte
kullanarak dijital doniisiimde ilerleyebilecekleri gériilmektedir.

4.3. Forrester Dijital Olgunluk Modeli 4.0 (2016)

Isletmelerin dijital olgunluk seviyelerinin anlasilmasina yonelik gelistirilen diger bir model
Forrester’s Global Business Technographics (2015) arastirmasinda sunulmustur.

227 kiiresel pazarlama karar vericisi iizerinde Forrester’s Global Business Technographics
tarafindan (2015) gerceklestirilen arastirmanin sonuclari, “slipheciler, benimseyenler,
isbirlikgiler ve farklilagtiricilar” olmak tizere dijital olgunlukla ilgili dort segment sunmaktadir.
Segmentlere iligkin agiklamalar asagidaki gibidir (Martin vd., 2016: 6-9):

Stipheciler: Stratejik planlamaya disaridan bir yaklagim gelistirme veya uygulama konusunda
sinirli deneyime sahiptirler. Son derece biiyiik finansal hizmetlere, telekom ve kamu sektorii
firmalaria dogru egilmis teknoloji-yavas isletmelerdir. Cevrimigi satig kanallar1 i¢in sinirli
kullanimlar1 vardir ve birkag dijital pazarlama programu yiiriitmektedirler.

Benimseyenler, siipheci isletmelerden daha fazla dijital uygulamaya sahiptirler. Dijital
pazarlama ve satig kanallarindan gelen ilk geri doniise yanit olarak, bir miisteri iliskileri
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yonetimi (CRM) sistemi veya e-ticaret platformu gibi dijital hedeflerini 6l¢eklendirecek temel
bir yatirnm yapmaya isteklilerdir. Bu anlamda, benimseyen isletmelerin ¢ogu, liretimi miisteri
iliskilerine gore Onceliklendiren {reticiler, kamu hizmetleri veya saglik hizmetleri
isletmeleridir.

Isbirlikgilerin, en biiyiik tanimlayicis1 endiistri veya isletme biiyiikliigiinden ziyade bu
segmentteki isletmelerin, dijital ortamda uygulama ve yeniligi yakalayabilmek igin dahili ve
harici olarak is birligi yapmaya 6nemli 6lciide daha yatkin olmasidir. Isbirlik¢i isletmelerin
%95'1 markalarinin genel misteri deneyimini herhangi bir kanalin performansina gore
vurgulamaktadir. Diger herhangi bir segmentten daha fazla isbirlik¢i isletmeler, pazarlama ve
bilisim teknolojileri arasinda giicli bir koordinasyon ve siirekli iletisim oldugunu
bildirmektedir. Karsilastirmali olarak, en az igbirlikgi isletmeler, bilisim teknolojisi ekiplerinin
pazarlama projelerini islemsel, tek seferlik istekler olarak yonettigini bildirmektedir.

Farklilastiricilar, bu arastirmadaki en kiigiik isletme grubunu temsil etmektedirler. Giiglii bir
gelir artis1 oldugunu bildiren bu isletmeler, agirlikli olarak gevrimigi odakli perakendecilere
yonelmektedir. Bu perakendeciler, proje yonetimi, miisteri goriisleri ve dogrudan pazarlama
dahil olmak {izere tiim pazarlama ve e-ticaret islevlerinde siirekli olarak ortalamadan daha
yetenekli olan igletmelerdir.

Tablo 2: Dijital Olgunluk Segmentleri

Siipheciler Benimseyenler Isbirlikciler Farkhlastiricilar
(N=23) (N=94) (N =284) (N =26)
Sanayi Kamu sektorti, Saglik, Yardime1 Uretim, Cok Cevrimigi
onyargisi B2B Programlar kanalli perakende
perakende
Cevrimici %17 %32 %54 %57
kanallardan
gelen gelir
yiizdesi
Ortalama 46100 17800 13200 1600
calisan sayisi
Ortalama 2015 8.9 milyon 15.3 milyon dolar ~ 51.1 milyon 41.5 milyon dolar
pazarlama dolar dolar
teknolojisi ve
yazilim biitcesi
Oniimiizdeki 12 Miisteri Miisteri sadakatini  Marka bilinirligi ~ Miisteri i¢goriisii
ay icin en kazanimini artirmak olusturmak i¢in kurulusun veri
onemli iyilestirmek ve analiz
pazarlama kullanimini
onceligi artirmak

Kaynak: Forrester’s Global Business Technographics, Marketing Survey, 2015’ten aktaran Gill vd.,
2016:6

Bu model, daha once ele alinan modellere benzer olarak isletmelerin dijital uygulamalara
yaklagim ve tercihleri baglaminda ortaya konan bir siniflandirma veya segmentasyondan
olusmaktadir. Yukarida Tablo 2’de goriildiigii gibi isbirlik¢i ve farklilagtirict isletmelerin 2015
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yili pazarlama teknolojisi ve yazilim biitgesi, siipheci ve benimseyen tiirde igletmelerin ayni
yila ait pazarlama teknolojisi ve yazilim biitcesinden yaklagik ii¢ kat daha fazladir.

4.4. Remane vd. Dijital Olgunluk Modelleri ve Arketipler (2017)

Remane vd. (2017)nin 327 yonetici ile dijital doniisiim {izerine gerceklestirdigi kesifsel analiz
calismasi, dijital olgunlugu tanimlamak i¢in, “dijital doniigiimiin belirli bir isletme tizerindeki
etkisi” ve “isletmenin yaklasan degisikliklere hakim olmaya hazir olma durumu” olarak iki

Olgek 6nermektedir.

Tablo 3: Dijital Olgunluk Modelleri ve Arketipler

Arketip boyutlar:

Dijital olgunluk arketipleri

Accenture (2016)

Arketip yok; dogrusal olgunluk
puanlari

Arthur D. Little (2015)

Arketip yok, endiistri kiimeleri;
dogrusal olgunluk puanlari

Arrk Group (2015)

Arketip yok; dogrusal olgunluk
puanlari

Berghaus& Back (2016)

Arketip yok; dogrusal olgunluk
puanlari

Booz&Company (2011)

Dogrusal, tek boyut: sektor
basina dijital olgunluk
diizeyi

Liderler, orta sahadakiler, geride
kalanlar

Digital Transformation Group
(2015)

Arketip yok; iki boyutlu olgunluk
degerlendirmesi

dStrategy Media (2014)

Arketip yok; tek boyutlu olgunluk
degerlendirmesi

DT Associates (2015)

Arketip yok; tek boyutlu olgunluk
degerlendirmesi

Forrester (2016) Dogrusal, tek boyut: dijital ~ Siipheciler, benimseyenler,
olgunluk seviyesi isbirlik¢iler, farklilastiricilar
G+F Mittelstandsexperten - Arketip yok; tek boyutlu olgunluk

(2015)

degerlendirmesi

iDeers (2013)

Arketip yok; tek boyutlu olgunluk
degerlendirmesi

Jahn & Pfeiffer (2014)

Arketip yok; tek boyutlu olgunluk
degerlendirmesi

Kaufmann (2015)

Arketip yok; dogrusal olgunluk

seviyeleri
KPMG (2016) Dogrusal olmayan, iki Reaktif kattlimeilar, dijital
boyut: operasyonel  operatorler, hirsli doniisiimciiler,
etkinlik, doniisiim  akalli dijitalistler
yogunlugu

Lichtblau vd. (2015)

Dogrusal, tek boyut: dijital
olgunluk seviyesi

Yeni gelenler (newbies), yeni
baglayanlar (beginners), onciiler

Liinendonk (2016)

Arketip yok; dogrusal olgunluk
seviyeleri

Neuland (2015)

Arketip yok; dogrusal olgunluk
puanlar1
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McKinsey & Company (2015)

Dogrusal olmayan, tek
boyut: stratejik yonelim

Evrimciler, pazar eslestiriciler,
dijital cabalayanlar, saf dijital
bozucular, ekosistem
sekillendiriciler

MIT Center for Digital Business
& Capgemini Consulting (2011,
2012)

Dogrusal olmayan, iki
boyut: Dijital yogunluk,
doniisiim yonetimi
yogunlugu

Yeni baglayanlar, muhafazakarlar,
fashionistas, digirati

PWC (2016)

Dogrusal, tek boyut: dijital
olgunluk

Dijital acemi, dikey entegrator,
yatay entegrator, dijital sampiyon

Roland Berger (2015)

Dogrusal,  tek
endiistri

boyut:

3 dijital doniigiim dalgasi (sektorler
farkli zamanlarda etkileniyor)

Strategy and Transformation
Consulting (2015)

Arketip yok; tek boyutlu olgunluk
degerlendirmesi

Telekom (2016)

Dogrusal, tek boyut: dijital
olgunluk

Dijital liderler, diinyanin geri kalan1

Uhl & Gollenia (2016)

Arketip yok; dogrusal olgunluk

seviyeleri

Kaynak: Remane vd., 2017:145.

Uygulama odakli literatiiriin, igletmeler ve endiistrilerin dijital olgunlugunu tespit etmek i¢in
kullandig1 dlgekler ve bunlara karsilik gelen arketipler Tablo 3’te goriildiigii gibidir. Ancak, bu
dijital olgunluk modeli girisimleri baz1 eksikliklerden muzdariptir. En 6nemlisi, dijital olgunluk
tipik olarak dogrusal bir 6l¢ekle tanimlanmakta, bu nedenle tiim igletmelerin ayni yoldan
gittigini ve ilerlemesi gerektigini varsaymaktadir (Remane vd., 2017: 144-145).

Aragtirmaya dahil edilen dijital olgunluk modelleri incelendiginde, arastirmalarin
¢ogunlugunda arketip gelistirilmedigi; arketip i¢eren aragtirmalar ve olusturulan arketiplerin
ise asagidaki gibi oldugu belirtilebilir:

e Booz&Company (2011) aragtirmasi: Liderler, orta sahadakiler, geride kalanlar

e  MIT Center for Digital Business & Capgemini Consulting (2011, 2012) arastirmasi:
Yeni baglayanlar, muhafazakarlar, fashionistas, digirati

e Lichtblau vd. (2015) arastirmasi: Yeni gelenler (newbies), yeni baglayanlar
(beginners), onciiler

e McKinsey&Company (2015) arastirmasi: Evrimciler, pazar eslestiriciler, dijital
cabalayanlar, saf dijital bozucular, ekosistem sekillendiriciler

e  Forrester (2016) arastirmasi: Siipheciler, benimseyenler, isbirlik¢iler, farklilastiricilar

e KPMG (2016) aragtirmasi: Reaktif katilimcilar, dijital operatorler, hirsh
doniistimciiler, akilli dijitalistler

e PWC (2016) arastirmasi: Dijital acemi, dikey entegrator, yatay entegrator, dijital
sampiyon

e Telekom (2016) arastirmast: Dijital liderler, diinyanin geri kalani

Dijital olgunluk modelleri baglaminda arketip gelistirme girisimlerinin 2015 yilindan itibaren
artarak devam etmesi de gostermektedir ki bu alandaki arastirmacilar igletmeleri dijital
olgunluk seviyelerine gore segmentlerine ayirma ¢abast igerisindedir. Nitekim Jesper ve Sandy
tarafindan gelistirilen Dijital Olgunluk Cercevesi de ii¢ seviyeden olusan bir model ile literatiire
katkida bulunmaktadir.
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4.5. Jesper ve Sandy Dijital Olgunluk Cercevesi (2017)

Isletmelere yon veren liderlerin “dijital déniisiim ve dijital olgunluk” kavramlar1 hakkindaki
bilgilerinin yetersiz oldugu; bir organizasyonun dijital olgunlugunu artirmaya yonelik gerekli
degisikliklere iliskin teorik rehberligin, aragtirma literatiiriinde yeterince yer almadig ileri
stirtilmektedir.

Jesper ve Sandy (2017: 15-16) dijital olgunlugu degerlendirmek amaciyla, imalat ve hizmet
endistrisindeki bazi biiylik isletmelerin ¢oklu vaka incelemesini gerceklestirmistir. Vaka
secimi, isletme biyiikliigiine, giindemlerinde “dijital olgunlasma olup olmadigina” ve
uygunluga dayandirilmistir. Daha biiytik isletmelerin dijital olgunluk perspektifine sahip olma
egiliminde oldugu varsayilmistir. Arastirmaya dahil edilen isletmeler 885 ¢alisaniyla Tekniska
Verken, 116,000 ¢alisamyla iletisim teknolojisinde kiiresel bir lider olan Ericsson ve 750
calisaniyla yedi iskandinav iilkesine iiriin teslim eden bir gelik servis sirketi BE Grubu’dur.

Jesper ve Sandy (2017: 4-5) bu arastirmasinda dijital olgunlugu degerlendirmek amaciyla su
sorulara cevap aramustir: Dijital olgunluk hangi seviyelere bdliinebilir ve her seviyenin
ozellikleri nelerdir? Dijital olgunluk 6l¢eginde yukart dogru ilerlerken, bir seviyeden digerine
gecisi saglayan temel boyutlar nelerdir? Bu arastirmadan elde edilen bulgular “Dijital Olgunluk
Cercevesi’ni olusturmak i¢in kullanilmis; “farkindalik, deneyim ve 6zerklik” olmak iizere ii¢
dijital olgunluk diizeyi onerilmistir. Her seviyenin 6zellikleri ise “siirecler, liderlik, kiiltiir,
strateji, analitik ve bilisim teknolojileri” olarak alt1 boyutta ifade edilmistir.

Literatiirde, dijital olgunluk yolunda ilerleyen isletmeler i¢in agik ve tutarl bir stratejinin roli
ve stratejinin dijital olgunluga giden yolun baslangi¢ noktast olmasi gerektigi vurgulanirken;
Jesper ve Sandy (2017: 45) net ve tutarhi bir stratejinin dijital olgunluk yolculugunun
baslangicindaki en Onemli unsur olmadigina isaret etmektedir. Buna gore farkindalik
igerisindeki isletmeler igin “siire¢ yonetimi ve dijital teknolojiler”, dijital olgunluk 6l¢eginde
ilerlemelerini kolaylastiracaktir. Strateji 6nemli olmakla birlikte, dijital olgunlugun daha
sonraki bir agamasinda vurgulanmaktadir.

Gelistirilen dijital olgunluk modellerinin imalat agirlikli oldugu dikkat g¢ekmektedir. Bu
baglamda Colli vd. (2018)nin imalat isletmeleri tizerindeki degerlendirmeleri ve 360 Dijital
Olgunluk Modeli incelenmelidir.

4.6. Colli vd. 360 Dijital Olgunluk Modeli (2018)

Colli vd. (2018) tarafindan imalat isletmeleri baz alinarak, yeni bir dijital olgunluk
degerlendirme yaklasimi olan 360 Dijital Olgunluk Degerlendirmesi (360DMA) 6nerilmistir.
360DMA, biiyiik bir Danimarka imalat sirketi biinyesinde arastirmacilar tarafindan test
edilmigtir. Bu dijital olgunluk modeli, basta Alman Bilim ve Mihendislik
Akademisi (ACATECH) Olgunluk Modeli olmak iizere mevcut bir dizi dijital olgunluk
modelini dikkate almaktadir. Isletmenin dijitallesme diizeyini degerlendirmek igin kullanilan
bu olgunluk modeli, Sekil 3’te goriildiigii gibi alt1 dijital olgunluk asamasindan olusmaktadir:

Asama 1-Yok /Sifir: 1sletme iginde dijital farkindalik, fikir, plan ya da dijital veriler yoktur.

Asama 2-Temel: Dijital siirecler ve veriler iirettikleri i¢in yerinde, isler durumdadir. Yo6netim
dijital doniisiime isteklidir. Ornegin, iiretim katindaki makineler, siirecleriyle ilgili dijital
veriler iretir.
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Asama 3-Seffaf: Veriler, deger akislarinin ihtiyaglarina gore toplanir ve paylagilir. Y6netimin
bir dijitallestirme plam vardir. Ornegin, ekipmandan uyari verileri toplanir ve servis
departmanina iletilir.

Asama 4-Farkindalik: Veriler, isle ilgili i¢ goriileri anlamada degerli bilgileri yakalamak i¢in
analiz edilir ve proaktif faaliyetlerin tiim hiyerarsik seviyelerinde paylasilir. Ornegin, hata
verileri, {irlin numarasi, makine aksama siiresi, vb.

isletme 1 icin
ilk Hedef

isletme 1 icin
Giincellenmis Hedef

/ isletme 2 icin

. Giincellenmis Hedef
Isletme 1

i1k Gelisim Adim1

isletme 1
Baslangic Noktasi

isletme 2 icgin
isletme 2 ilk Hedef
ilk Gelisim Adim1

isletme 2
Baslangic Noktasi

Dijital ~ Dijital  Dijital  Dijital  Dijital  Dijital
Asama 1 Asama 2 Asama 3 Asama 4 Asama s Asama 6
Sekil 3: Farkl organizasyonlarin dijital doniisiim yonii (Colli vd., 2018: 1348)

Asama 5-Otonom: Karar verme, organizasyondan, miisteri ve tedarikg¢ilerinden otomatik
senkronize edilmis verilere dayanarak otonom gergeklestirilir ve dijital gelistirme, tiim
hiyerarsik seviyelerde koklii sirket uygulamalaridir. Ornegin, lojistik planlama, iiretim
durumuna, miisteri siparislerine ve konuma, trafik durumuna gore otomatik olarak
gergeklestirilir.

Asama 6-Entegre: Karar verme, tiim isletmenin agindan (6rnegin, tedarikg¢ilerin tedarikgileri
ve miisterilerin miisterileri) otomatik olarak senkronize edilmis verilere dayali olarak 6zerk bir
sekilde gerceklestirilir ve dijital gelistirme, tim agdaki tiim hiyerarsik diizeylerde kokli bir
uygulamadir.

Diger taraftan benzer olarak De Carolis vd. (2017) arastirmasinda “lretim sirketleri dijitale
gegmeye hazir m1?” sorusuna cevap aramustir. Caligma, imalat isletmelerinin dijital hazirhigim
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Olemek i¢in bir olgunluk degerlendirme yontemi olusturarak bu soruyu yanitlamak icin bir
“ara¢” olusturmay1 hedeflemistir.

Colli vd. (2018) olusturdugu bu model, alti asamadan meydana gelmesiyle daha az kademe
veya asamadan olusan benzer bircok modelden farklilagmaktadir. Daha ayrintili bir bagka
model drnegi ise Rossman tarafindan olusturulan dijital olgunluga iligkin 8 boyut ve 32 madde
iceren Dijital Olgunluk Modeli’dir.

4.7. Rossman (2018) Dijital Olgunluk Modeli

Isletmelerin dijital déniisiim siirecini basarili bir sekilde ydnetmek icin dijital yetenekler
gelistirmesi gerekmektedir. Arastirmalar, belirli bir dijital yetenek setinin gelistirilmesinin daha
yiikksek dijital olgunluga yol agtigini varsaymaktadir. Rossman (2018) arastirmasinda, ii¢
soruya odaklanarak dijital olgunluk i¢in bir kavramsallastirma ve 6lgiim modeli gelistirmistir:

(1) Dijital olgunlugun yapist kavramsal olarak nasil tanimlanmaktadir?
(2) Dijital olgunluk kavramina hangi yetenekler dahil edilmistir?
(3) Isletmeler dijital olgunlugu nasil 6lgebilir?

Bulgular, dijital olgunlugun “strateji, liderlik, is ve isletim modeli, insanlar, kiiltiir, yonetisim
ve teknoloji” ile ilgili sekiz yetenek boyutunu birlestirdigini gostermektedir. Dijital olgunluk
ve buna karsilik gelen yetenekler igin net bir kavramsal tanim ve 6l¢iim gergevesi bilimsel
caligmalarda mevcut degildir. Rossman (2018) arastirmasi, dijital olgunluga iliskin 8 boyut ve
32 maddeyi igermektedir. Boyutlar ve igerikleri agagidaki gibidir:

e Strateji (strateji formiilasyonunun agiklig, islevler arasi uygulama, doniistiiriicii etki,
degerlendirme derecesi),

o Liderlik (baglilik, tarz, rol, dijital stratejinin yoneticiler tarafindan benimsenmesi),

e s modeli (iiretilen miisteri degeri, goreceli yenilikgilik, dijitallesme derecesi, ortak
deger yaratimu),

o [sletim modeli (geviklik derecesi, siirec entegrasyon seviyesi, kaynaklarin kalitesi,
isbirligi kalitesi),

e [nsanlar (uzmanlk derecesi, 6grenme rutinlerinin uygulanmasi, ¢alisanlarin dijital
stratejiyi benimsemesi, dijital varliklarda uzmanlagma),
Kiiltiir (seffaflik diizeyi, ¢eviklik, yetkilendirme, degisime kars1 tutum),
Yonetisim (koordinasyon mekanizmalari, uyum diizeyi, 6l¢iilebilirlik, hedef yonelim)

e Teknoloji (veri yonetimi, miisteri etkilesimi, siire¢ otomasyonu, dijital isyeri i¢in
teknolojilerin benimsenmesi ve kullanilmast).

Rossman (2018)in modeline dahil ettigi boyutlarin yonetsel basarinin elde edilmesinde ne denli
onemli oldugu belirtilmelidir. Dijital doniisiimiin saglanmasinda ve dijital olgunluga
erisilmesinde “strateji, liderlik, is ve igletim modeli, insanlar, kiiltlir, yonetisim ve teknoloji”
gibi boyutlarin biitiinlesik bigimde ele alindigi ve dijital olgunluk modellerinin giiniimiize
yaklastikca daha derinlemesine unsurlar arasi iliskileri degerlendirmeye basladig: ileri
stirtilebilir.
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4.8. Field vd. Dijital Pazarlama Olgunlugu Modeli (2019)

Field vd. (2019) arastirmasi, dijital olgunluk seviyelerinin, pazarlama isletmeleri arasinda
onemli ol¢lide farklilastigini, bu manada isletmelerin, dort olgunluk diizeyinden birinde (yeni
ortaya cikan isletmeler / yiikselen isletmeler/bagli isletmeler/ multimoment-¢okanli isletmeler)
bulunabilecegini, henliz ¢ok az isletmenin tam dijital olgunluga ulasabildigine isaret
etmektedir.

Google, dijital pazarlamanin olgunluguyla ilgili “Pazar liderleri neye benziyor? Gelismis dijital
yeteneklerin is degeri nedir? Olgunlugu elde etmek igin gerekli olan en iyi uygulamalar ve
saglayicilar nelerdir?” sorularini yanitlamak ic¢in 2018 yilinda bir dizi test yliriitmek iizere
Boston Consulting Group (BCG) gorevlendirmistir. Dijital pazarlama olgunlugunun alt1
saglayicisi arasinda “stratejik ortakliklar, uzmanlik becerileri, ¢evik ekip olusturma ve hizli
hata kiltiri, bagli veriler, otomasyon ve entegre teknoloji, uygulanabilir dlgim” yer
almaktadir. Field vd. (2019) arastirmasinin bazi bulgular1 asagidaki gibidir:

200 markanin yaklagik %901 yeni ortaya ¢ikan ve bagli isletmeler kategorileri arasinda
neredeyse esit olarak bolinmiistiir.

Pazarlama igletmeleri dijital egriyi tirmanmaya caligmakta, ancak egri yiikseldik¢ce daha da
dikleserek bir sonraki seviyeye gecme zorlugunu artirmaktadir.

Cok anli olgunluga ulasan isletmeler (satin alma yolculugu boyunca ilgili igerigi tiiketicilere
birden ¢ok anda sunma yetenegi) %30'a varan maliyet tasarrufu ve %20'ye varan gelir artisi
bildirmistir.

Aktif insan gézetimi ile makine 6grenimi tabanli teknolojileri uygulayanlar, kampanya
performansini %15 daha artirabileceklerini fark etmistir.

Field vd. (2019) tarafindan gelistirilen bu model, dijitallesme ve dijital doniisiimiin en yogun
etkiledigi alanlardan biri olan pazarlama ve pazarlama {izerine ¢alisan igletmeleri ele almasi
acisindan degerlidir. Cok anli olgunluga ulasabilmek isletmelere maliyet minimizasyonunun
yanisira rekabetgi avantajlar elde etme segeneklerini sunabilir.

4.9. Eremina vd. Dijital Olgunluk Arastirmasi (2019)

Baltik sirketlerinin dijitallesme egilimine ne kadar hizli adapte olduklarin1 ve dolayisiyla
rekabet avantajlarini ne kadar iyi muhafaza ettiklerini veya gelistirdiklerini gérmek icin
Eremina vd. (2019) Estonya, Letonya ve Litvanya'da listelenen isletmelere uygulanmak iizere
bir dijital olgunluk degerlendirme metodolojisi gelistirmistir. Analizler, isletmenin dijital
olgunluk seviyesinin, finans ve piyasa performansi ile karsilastirilmasini icermektedir. Sektor
analizi, telekom, bilisim teknolojileri, saglik hizmetleri ve enerji endiistrilerinde faaliyet
gosteren isletmelerin Baltik borsalarinda dijital olarak en olgun isletmeler oldugunu
gOstermistir.

Arastirmaya dahil edilen isletmelerin dijital olgunluk ve kurumsal performanslar1 arasindaki
korelasyon analizi, halka agik sirketlerde dijital olgunluk ile satig biiyiikligii ve sermaye
karlilig1 arasinda pozitif bir korelasyon varligina isaret etmektedir. Bu iliski, dijitallesmenin
genellikle daha verimli satis ve pazarlama siirecleri anlamina gelmesi nedeniyle ortaya gikan
satis artistyla agiklanabilir. Promosyon, pazarlama analizi ve miisterilerle yeni iletisim kanallar1
icin yeni araglar, satislar1 bilyiik dl¢lide artirabilir ve isletmenin pazar paymin siirdiiriilebilir
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genislemesini destekleyebilir. Oz sermaye getirisi ile varliklarin briit kar1 arasindaki pozitif
korelasyon, dijital vadenin yatirilan sermayenin karlilifina en azindan kismen katkida
bulunmasina izin verebilecegini gostermektedir. Ancak, kazang artisi ile iliskinin olumsuz
olmast dijitallesme durumunda iyilestirmeler uygulamak i¢in gereken biiyiikk yatirimlarla
aciklanabilir. Bu arastirmada, birka¢ finansal goésterge arasinda olumlu bir iliski olmasina
ragmen, dijital olgunlugun bir igletmenin hisse senedi performansi iizerindeki olumlu etkisini
gbrmek igin heniiz ¢ok erken oldugu sonucuna ulagilmigtir (Eremina vd., 2019: 9-10).

Eremina vd. (2019) arastirmas1 birkag¢ faktorii birlikte degerlendirmesi agisindan degerlidir.
Birincisi igletmelerin dijital olgunluk seviyesi, finans ve piyasa performansi agisindan
incelenmistir. Ikincisi, farkli iilkelerdeki isletmelerin dijital olgunlugu karsilastirilarak dijital
olgunluk arastirmalarinin ¢esitlendirilmesine katkida bulunulmustur.

Farkli dijital olgunluk arastirmalarinin 2020 yilinda da literatiire dahil edildigi gériilmektedir.
Bunlardan biri olan Aslanova ve Kulichkina (2020) modeli de isletmelerin dijital olgunluk
seviyelerinin tespitine yoneliktir.

4.10. Aslanova ve Kulichkina Dijital Olgunluk Seviyesi Siniflandirmasi (2020)

Aslanova ve Kulichkina (2020) calismasinda, dijital olgunlugun temel unsurlarini igeren bir
tanim ve dijital olgunlugu degerlendirmek i¢in bir metodoloji gelistirmeyi amaglamisgtir. Dijital
olgunluk belirlenirken, isletmelerde “bir dijital doniisiim stratejisinin varlig1 veya yoklugu,
yonetim ve insan kaynagimin degisikliklere hazir olmasi, gerekli teknolojik kaynaklarin
mevcudiyeti, teknolojik altyapr hazirhigr” dikkate alinmistir. Aslanova ve Kulichkina (2020:
446) dijital olgunluk seviyesi siniflandirmasina gore “yeni baslayanlar, yakalayanlar, yol
disindakiler ve liderler” olmak {izere dort dijital olgunluk seviyesi bulunmaktadir.

"Yeni baglayanlar": Bu asamadaki igletmeler, bir dijital doniisiim stratejisine sahip olmayip; ya
bilgi toplayip analiz etme asamasindadir ya da bir dijitallesme stratejisi gelistirme niyeti
icerisinde degildirler. Geleneksel yapida olan bu organizasyonlarin, is siire¢lerinde degisiklik
yapmalar1 zordur. Bu zorluklarin nedenlerinden bazilari sunlar olabilir: yonetim modern bir
organizasyon yapisini yonetmeyi amaglamayabilir, insan kaynaklari modern teknolojilerle
calismak i¢in gerekli becerilere sahip olmayabilir, organizasyonun teknik donanimi igletmenin
dijitallesmesine imkan vermeyebilir.

“Yakalayanlar”: Bu agamadaki isletmeler, dijital donilisiim i¢in gereken degisim ihtiyacinin
farkinda olmakla birlikte, bir stratejiye sahip degildir ve gelistireceklerdir. Isletmeler ya gerekli
teknik donanima sahiptir ya da satin almaya hazirdirlar. Diger taraftan, yonetim vizyonerdir ve
¢alisanlar ile birlikte doniistime hazirdir.

"Yol disindakiler" Bu asamadaki isletmeler, bir dijitallestirme stratejisine sahiptir, ancak onu
uygulamakta zorluk yasamaktadir. Yonetim, zamanin taleplerini karsilamak i¢in
organizasyonu degistirmek istemektedir. Basarili dijitallesme yolunda karsilagtiklar: sorunlar
arasinda, insan kaynaklari, matematiksel ve teknik tedarik, verilerin sayisallastirilmasi yer
almaktadir.
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Y-Dijitallesme seviyesi

Z- Dijitallesmeye hazirhkli olma X-Dijitallesme stratejisi

— Yeni Baglayanlar
————— Yakalayanlar
—— Yol digindakiler
Liderler

Sekil 4: Dijital Olgunluk Seviyesi Simiflandirmasi (Aslanova ve Kulichkina, 2020:446)

"Liderler”: Bu asamadaki isletmeler, bir dijitallesme stratejisine sahip olan ve uygulayan
isletmelerdir. Genellikle modernize edilmis bir is modeline sahip bu organizasyonlarda
yOnetim, basariya gotiiren bir liderlik tarziyla hareket etmektedir. Organizasyon gerekli teknik
altyapiya, calisanlar ise ihtiya¢ duyulan beceri ve yetkinliklere sahiptir.

Aslanova ve Kulichkina (2020)nin modeli ve arketipleri isletmelerin dijital doniisiim
baglaminda “yeni baglayanlar” seviyesinden hareketle “liderler” seviyesine kadar uzanan
olgunlasma siirecini ortaya koyarak ilgili literatiire katkida bulunmaktadir.

4.11. Thordsen vd., Dijital Olgunluk Modeli Arastirmasi (2020)

Dijitallesen diinyada rekabet avantajini korumak i¢in, giiniimiiz isletmeleri dijital olgunluk
seviyelerini degerlendirmeye ¢aligmaktadir. Biiyilkk 6l¢lide uygulayicilar tarafindan
gelistirilmis modellerin akademik degeri agik bir sekilde belirsizligini halen korumaktadir.
Dijital ve dijitallesme kavramlari uzun yillardir var olmasina ragmen isletmeler agisindan hala
soyut kaldig ileri siiriilebilir. Bu kavramlarin a¢iklanmasi baglama baglidir ve konuyla ilgili
insan, siireg, teknoloji gibi perspektiflere gore farklilik gosterebilmektedir. Ortak ve somut bir
tanimin bu eksikligi, dijital olgunluk modellerinin temel gérevi olan “bir isletmenin dijitallesme
diizeyini 6l¢mek” s6z konusu oldugunda belirsizlige yol agmaktadir. Bu baglamda asagidaki
gibi sorularin cevaplanmasina ihtiya¢ vardir (Thordsen vd., 2020):

Dijitallesmeyi 6l¢mek icin ilgili degiskenler nelerdir?

Dijitallesme nasil 6l¢iilebilir?

Isletmeler arasinda belirli bir karsilastirilabilirlik nasil saglanabilir?

Belirli bir dijitallesme diizeyinin bir sirketin performansini etkileyip etkilemedigi nasil
arastirilabilir?

2020 yili igerisinde dijital olgunluk kavrami ve dijital olgunluk seviyelerinin
degerlendirilmesine iliskin bir diger arastirma Thordsen vd. (2020) tarafindan gerceklestirilerek
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Dijital Olgunluk Modeli olusturulmustur. Thordsen vd. (2020) ¢aligmasinda sistematik bir
literatiir aragtirmasi yoluyla 2011-2019 yillar1 arasinda olusturulan 17 dijital olgunluk
modelinin 6l¢tim gecerliligini elestirel bir sekilde degerlendirmistir. Bu analiz, modellerin
¢ogunun belirlenmis degerlendirme kriterlerine uymadigim gostermektedir.

5. DIJITAL DONUSUMDEN DiJiTAL OLGUNLUGA

Yoneticiler diisiincelerini dijital doniisiim odagindan dijital olgunluga dogru degistirebilirse,
artan dijital rekabet ortamina uyum saglama konusunda isletmeleri agisindan daha fazla avantaj
elde edebilirler. Bu baglamda, dijital olgunluk kavramina yaklasgimda asagidaki ii¢
degerlendirme yapilabilir (Kane, 2017):

Birincisi, dijital olgunluk, aninda degil, zaman igerisinde organizasyon genelinde ortaya ¢ikan
kademeli bir siirectir. Farkli isletmeler dijital olgunlugun farkli agamalarinda olsalar bile, dijital
olgunlasma icin bilylimeye ve uyum saglamaya devam etmenin her zaman yollar1 vardir ve bu
siire¢ asla tamamlanamaz, siireklidir.

Ikincisi, isletmeler, dijital olarak olgunlasmis bir siiriimiiniin nihayetinde nasil gdriinecegini
bilmese de, siireci bastan durdurmamalidir. Ciinkii dijital olgunlugun ne oldugu konusunda
daha iyi bir fikre ancak ona dogru ilerlemeye baglanildig1 zaman sahip olunabilir.

Ugiinciisii, olgunlasma dogal bir siire¢ olmakla birlikte otomatik degildir. Dijital olgunluk,
isletmenin ortaya ¢ikan dijital rekabet ortamina nasil uygun sekilde yanit verecegini 6grenme
stirecidir. Lider ve calisanlarin “dijital olgunlagsmanin” nasil yapilacagini icgiidiisel olarak
bilmelerinden sz edilemez. Nitekim dijital yerli Y kusag1 bile bir organizasyon baglaminda
dijital olarak nasil olgunlasacaklarini bilememektedir. Bu nedenle, yoneticiler, liderlik i¢in
dijital trendler hakkindaki ¢aligma bilgisini gelistirmelidir.

Dijital olgunluk, operasyonlar, insan kaynaklar1 ve diger kaynaklarin dijital siireglere entegre
edilmesi ve uygulanmasinin agsamali bir siirecidir (bazi durumlarda bunun tersi de gegerlidir).
Maksimum dijital olgunluk diizeyine ulagsmada, isletme, degerlendirmeye olanak taniyan
anahtar performans gostergelerine sahip bir dijitallestirme stratejisine giivenmelidir. Isletmenin
bir dijitallesme stratejisi yoksa bu durum isletmeyi “olumsuz etkileyen etkisiz kararlarin
benimsenmesiyle iliskili riskleri” beraberinde getirebilir. En yiiksek dijital olgunluga ulagmak
icin bir diger 6n kosul, gerekli altyapi, ilgili yap1 ve birimlerin mevcudiyetidir. En iist diizeyde
dijital olgunlugun 6nemli bir bileseni, yonetimin ve ¢alisanlarin istekliligini ve organizasyonu
dijitallestirmek icin gerekli beceri ve yetkinlikleri igeren insan faktoriidiir (Aslanova ve
Kulichkina, 2020: 444).

Dijital doniisiim, yeni is modelleri ve stratejilerini gelistirmek igin dijital teknolojileri kullanma
yolculugudur. isletmelerde dijital doniisiim, rekabet avantaji saglamay1 ve deger zincirinde
verimlilik yaratacak faaliyetleri gerceklestirmeyi hedeflemektedir. Dijital olgunluk modelleri
ise dijital doniisiime pratik bir yaklagim saglamaktadir. Bu modellerdeki faktorlerin 6nemini
analiz etmek ve isletmeleri dijital olgunluklarina gore siralamak i¢in analitik bir araca ihtiyag
vardir (Biiyiikozkan ve Giiler, 2018).

Dijital olgunluk 6zellikleri i¢in ana tanimlar ve kapsamlar1 asagidaki gibidir:

Dijital Strateji: Yiiksek diizeyde dijital olgunluk elde etmek i¢in gereken belirli, net eylemlerin
listesidir. Dijital doniisiim stratejisi, organizasyondaki mevcut stratejiyi "tersine ¢evirmemeli",
bunu organik olarak olusturmali ve zenginlestirmeli, organizasyonun performans
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gostergelerinin gelistirilmesi ve iyilestirilmesi icin gerekli degisiklikleri, teknolojileri ve
kaynaklar1 getirmelidir (Aslanova ve Kulichkina, 2020: 445). Liderler dijital olgunlugun ¢ok
onemli oldugunu wvurgulamali ve dijital igi sirketin temel is stratejisine baglamalidir.
Yoneticilerin dijital basariya ulasmak i¢in liderlik ekiplerini, organizasyonu, insan kaynagi ve
kiiltiirel 6zellikleri yeniden yapilandirmas: gerekmektedir (Kane vd., 2017: 16).

Salviotti vd. (2019:11) arastirmasinin amaci dijital olgunluk ve diger stratejik faktorler
arasindaki iliskiyi incelemektir. Sonuglar,

Dijital teknolojilerin rolii hakkinda {ist yonetim tarafindan paylasilan bir dijital vizyonun, daha
yiiksek bir dijital olgunluk seviyesi ile olumlu bir sekilde iligkili oldugunu gostermektedir.

Dijital vizyonun iletisimine yatirim yapan isletmelerin, yatirim yapmayanlara gére daha yiiksek
dijital olgunluga sahip oldugunu gostermektedir.

Dijital teknolojilerin etkisi iizerine isletme ¢apinda biitiinciil bir bakis acisin1 benimseyenler
icin, tek veya smirli sayida iglev veya siirece odaklananlara gore daha yiiksek bir dijital
olgunlugun varligina kanit saglamaktadir.

Daha yiiksek dijital olgunluk ile ¢alisanlarin egitimi ve dijital becerilere sahip ¢alisanlarin ise
alinmasi arasinda bir iligki olduguna dair kanit saglamaktadir.

Dijital Organizasyon: Dijital doniisiim, isletmelerin “miisteriler, ortaklar, caliganlar ve
rakiplere” nasil davrandiklari ve ne beklediklerini degistirmeye yonelik dijital teknoloji
kullanimina uyum saglamayi i¢cermektedir (Kane, 2017). Yiiksek diizeyde dijital olgunluga
ulagsmanin en 6nemli bileseni, yOnetimin organizasyon kiiltiiriindeki degisikliklere hazir
olmasi, ig siireglerinin yeniden yapilandirilmasi ve ydnetim becerilerinin gelistirilmesidir
(Aslanova ve Kulichkina, 2020: 445). Liderlerin dijital olgunlugu miimkiin kilan bir kiiltiir ve
organizasyon yapist gelistirmeleri gerekmektedir. Bu kiiltiir, destekleyici, is birligini, risk
almay1 ve denemeyi kucaklamalidir. Arastirma, aga bagli ve ekip tabanli bir organizasyon
yapisi ile birlestirilen esnek bir zihniyetin, isletmenin dijital trendlere tepki verme ve dijital
olarak daha olgun olma becerisini destekledigini ortaya koymaktadir (Kane vd., 2017: 16).

Dijital Insan Kaynaklari: Stratejinin basarihi bir sekilde uygulanmasi, calisanlarin hazir
olmasini ve gelecekteki degisiklikler hakkinda bilinglenmelerini gerektirmektedir. Calisanlarin
organizasyondaki stratejik degisikliklere katilimi ve motivasyonu bagarinin anahtari olarak ileri
siiriilebilir (Aslanova ve Kulichkina, 2020: 445). 2017 Dijital Isletme Global Yénetici Calisma
ve Arastirma Projesine gore, dijital olgunluga giden bir yol olusturmak ig¢in igletmelerin
benimsemesi gereken ilkelerden biri de igletmeyi bir yetenek miknatisi haline getirmektir.
Dijital olarak en olgun kuruluslar bile gereken tiim yeteneklere sahip degildir. Rekabet
edebilmek i¢in, isletmeler, dijital becerilere sahip calisanlari ise almali, elinde tutan ve
gelistiren bir yetenek miknatisi haline gelmelidir (Kane vd., 2017: 16).

Dijital Teknoloji: Yiiksek diizeyde dijital olgunluk, dijital doniisiim siirecine dahil olan
calisanlar icin yiiksek diizeyde dijital yetkinlik anlamina gelecektir (Aslanova ve Kulichkina,
2020: 445). Ancak bir isletmede dijital teknolojiler uygulanmadan Once asgari diizeyde
yetkinlik gerektigi varsayilmaktadir (De Carolis vd., 2017). Bu nedenle teknolojiler iizerine
calisanlarin yetkinliklerinin gelistirilmesi ve 6l¢iimii 6nem arz etmektedir.

Dijital Veriler: Verilerin dogru kullanimi ve yonetimi dijitallesmenin temeli olup, veri
olusturma ve iiretmenin yani sira diger ilgili siireglerin uyumlastirilmasini icermektedir. Veri
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hacim ve kalitelerini artirmak dijitallesmek isteyen isletmelerin odaklanmasi gereken
konulardandir (Aslanova ve Kulichkina, 2020: 445).

6. SONUC

Bu arastirma, isletmeler agisindan dijital doniisiim ve dijital olgunluk kavramlarinin
sorgulanmasi ve bu baglamda literatiirdeki mevcut bazi dijital doniisiim modellerine ait boyut
ve Ozelliklerin incelenmesi amaciyla yapilmistir. Arastirma sonuglari, isletmelerde dijital
doniistim baglaminda dijital olgunluk seviyelerinin tespit edilmesine yonelik model ve arketip
gelistirme arayislarinin, teknolojik gelismeler ve dijitallesme siirecinin de yayginlagsmasina
bagli olarak 2000li yillarin baslangicindan itibaren giiniimiize dogru artarak devam ettigini
gostermektedir. Genel olarak olusturulan bu modellerdeki en biiyiik eksiklerden biri, dijital
olgunlugu tek tip olarak diisiinmeleri ve tiim isletmeler i¢in ayn1 modelin kullanilabilecegini
varsaymalaridir. Model arastirmalarinin, imalat sektoriinde ¢alisan igletmelerin ihtiyaglarina
odaklanirken; hizmet sektorii ve dijital kiiltiir 6gelerini goz ardi ettigi goriilmiistiir.

Isletmeler kacinilmaz olarak rekabetin yogun bir bicimde pargasi haline gelmeye baslayan
dijitallesme siirecine uyum saglarken; saglikli bir dijital doniisiim geg¢irmelerinde nasil bir yol
izleyeceklerini ve hangi agsamalardan gegeceklerini bilme ihtiyaci igerisindedir. Bu manada,
dijital doniisiim siirecini ve seviyelerini anlamaya yonelik gelistirilen / gelistirilecek spesifik
modellerin igletmelere mevcut dijital doniisiim seviyelerini anlamada ve dijital olgunluklarini
artirmada yol gosterici nitelikte olacaklar1 sdylenebilir.

Gerek akademik gerek ozel sektorde farkli paydaslar tarafindan gelistirilen model ve
arketiplerin hangisinin digerlerine gore kullanisli oldugu sorusu tartigmali olmakla birlikte,
modellerin isletmelere dijitallesme siireci, doniisiim ve dijital hedefler baglaminda 6nemli
fikirler verebilecegi asikardir.

Bu modeller iizerinden simdiye kadar gerceklestirilen arastirma ve degerlendirmeler,
birbirinden farkli asamalarda dijital olgunluga sahip isletmelere dikkat ¢ekmektedir. Daha
heniiz dijitallesme ile ilgili farkindaliga sahip olmayan klasik isletmelerden baslayan bu
yelpaze dijital doniisiimde 6nemli yol kat etmis dijital isletmelere kadar uzanmaktadir. Bunlar
asagidaki gibi ii¢ grupta ele alinabilir:

Dijitallesmeye yeni baslayan isletmelerin dijital yeteneklerinin heniiz gelismedigi,
dijitallesebilmek i¢in bazi kiigiik yatirimlara sahip olduklari, ancak bu alanda yeteri kadar
firsatlarin farkinda olmadiklar1 ve etkin bir dijital doniisiim yonetimine ihtiyag duyduklari
goriilmiistiir.

Dijitallesme konusunda motivasyonu yiiksek, bir¢ok dijital uygulamaya gecebilen, ancak dijital
doniisim  stratejilerini gercekei bir bigimde kurgulayamayan, yonetisimden yoksun, dijital
yatirimlarimin ¢ogunun bu sebeplerle igletme i¢in deger olusturamadigi isletmeler de mevcuttur.

Baz1 tedbirli isletmeler, dijital yatirimlara siipheyle yaklastiklar1 i¢in degerli firsatlar
kagirabilmektedir. Bununla birlikte, dijital dontisiimde diger isletmelerle igbirligi yapanlarin
daha basaril1 olabildikleri ileri siirtilebilir.

Tiirkiye’de dijital olgunluk konulu tez ¢alismalari incelendiginde 2018 yilindan bu yana 3 tez
caligmasinin mevcut oldugu; ancak dijital donisim konusuna daha fazla ydnelen
aragtirmacilarin 67 tez ¢alismasi olusturduklar: tespit edilmistir. Makaleler baglaminda dijital
olgunluk kelimelerini bashginda kullanan ¢alismalarin ¢ok az sayida oldugu; TUBITAK
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BILGEM Yazilim Teknolojileri Arastirma Enstitiisii tarafindan Dijital Olgunluk Modeli ve
Rehberligi Projesi (2017)nin yiiriitiildiigl goriilmiistiir.

Sonug olarak, isletmelerde, dijital doniisiimiin durumunu sistematik olarak degerlendirme ve
arzu edilen gelecekteki dijital olgunluk durumuna dogru etkili bir yol haritas1 ¢izme ihtiyaci
giin gegtikge artmaktadir. Arastirma bulgulari neticesinde gelecek arastirmalara yonelik olarak
asagidaki temel oneriler gelistirilmistir:

e  Yeni dijital olgunluk modellerinin bahsi gegen eksiklikler gz Oniine alinarak, daha
biitiinsel, spesifik ve graniiler bigimde gelistirilmesi

e Tirkiye’de isletmelerde dijital olgunluk durumunun incelenmesi amaciyla teorik ve
uygulamali ¢aligmalarin sayica arttirilmasi

e Imalat sektdrii basta olmak iizere diger sektorlerdeki isletmelere yonelik yerel
isletmelerin ihtiyaglar1 g6z Oniinde bulundurularak dijital olgunluk modelleri
gelistirilmesi.
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