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ijitalloniisiim seviyesini belirleyip hem de bu seviyenin sektér ortalamalariyla karsilastirmasin yaparak firmanin
hirecindeki  konumunu net bir sekilde ortaya koymaktadir. Bogazi¢i Universitesi'nin Dijital Déniisiim
me Aract (D34) ile yapilan analiz, firmanmn organizasyonel yapisinda giiclii yonler oldugunu, ancak miisteri
yonetimi ve tiretim yonetimi alanlarinda gelisime ihtiyaci oldugunu gostermistir. Bu kapsamda, ¢aligmanin bulgular
isletmelere dijital doniisiim stratejilerini olustururken yol gésterici niteliktedir.

Abstract

This study aims to identify strategic deficiencies in the transition to Industry 4.0 by determining the digital maturity level of a
factory in the metal processing sector. Unlike many maturity model studies in the literature, this research not only assesses the
company's level of digital transformation but also compares it with sector averages, clearly revealing the company's position
in the digitalization process. The analysis conducted using Bogazigi University's Digital Transformation Assessment Tool
(D3A) shows that the company has strengths in its organizational structure but needs improvement in customer management
and production management. In this context, the study's findings serve as a guide for businesses in formulating their digital
transformation strategies.
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1. GIRIS (INTRODUCTION)

Dordiincii Sanayi Devrimi ya da yaygin adiyla
Endiistri 4.0, geleneksel iiretim ve imalat
stirecleri ile deger yaratma zincirlerinin dijital
donisgiimiinii ifade etmektedir. Bu doniigiim,
onceki li¢ sanayi devriminin getirdigi yeniliklerin
bir uzantisidir. Birinci Sanayi Devrimi, 18.

sonlarinda su ve buhar giiclinlin

ylizyilin
kullanimiyla mekanik iiretimin oniinii agmistir
[1,2].

baslarinda gergeklesen Ikinci Sanayi Devrimi ise

19. yiizyilin sonlar1 ve 20. ylizyilin

elektrik enerjisinin kullanimina dayal: seri iiretim

hatlar1 sayesinde kitlesel {iretimi miimkiin

kilmistir [2,3]. Ugiincii Sanayi Devrimi ise 20.
ylizyilin ikinci yarisinda elektronik ve bilgi
kullanimiyla

teknolojilerinin otomasyonun

iiretim siireglerine entegre edilmesini saglamlstlr.

[2]. Endiistri 4.0, bir bakima 6nceki ti¢ donemit

bir birlesimi olarak, {iretim teknolojilegini

dijitallesmesini, siber-fiziksel

“Endiistri 4.0,

13

Interneti”,

“Akilli

en yenilik¢i teknolojiler ortaya
teknolojiler; mikroelektronik,
robotik, internet uygulamalari, veri isleme ve
depolama, bulut bilisim, bilgi ve iletigim
teknolojileri, siber-fiziksel sistemler, nesnelerin
ve hizmetlerin interneti, yapay zeka, otonom
ekipmanlar, katmanli tiretim gibi alanlardaki
gelismeleri kapsamaktadir [4]. Ornegin, sensorler
bulut bilisim

araciligiyla toplanan veriler,

platformlarinda  analiz  edilerek  {iretim
siireglerinin optimize edilmesi ve kestirimci

bakim yapilmasi saglanir.

Diinya genelindeki liretim ortamlari, Endiistri
4.0’m sundugu avantajlardan en 1iyi sekilde
yararlanmak i¢in doniisim gegirmektedir [5].

Yeni teknolojilerin kullanimi, emek ve sermaye

odakli iiretim sistemlerinden bilgi o

sistemlerine gegisi miimkiin kilgustir [§\Rijital

bir evrimi tetikle

stireglerinde artirma, maliyetleri

kalitesini  iyilestirme
daha esnek ve miisteri

alarina olanak tanimaktadir

esneklik, verimlilik ve miisteri odaklilik gibi
konularda gelecekteki basarilari ig¢in kritik bir
O6neme sahiptir [8]. Bu yetenekler, sirketlerin
degisen pazar kosullarina hizli bir sekilde adapte
olmalarimi, miisteri taleplerine daha iyi yanit
vermelerini ve rekabet avantaji elde etmelerini

saglar [9]. Rekabet avantaji elde etmek isteyen

sirketler, inovasyon ve hizli adaptasyonu
destekleyen sanal ve fiziksel yapilar
benimsemeye yonelmektedirler [1]. Imalat
sirketleri, Endiistri 4.0 c¢aginda rekabetci

kalabilmek i¢in dijital doniigiime ayak uydurmak
zorundadir [10]. Teknolojik ilerlemeler, imalat
sektorii icin yeni firsatlar yaratmaktadir.
Ozellikle yapay zeka, nesnelerin interneti ve
biiyiik veri analitigi gibi alanlardaki gelismeler,
sirketlere verimliliklerini artirma konusunda
O6nemli imkanlar sunmaktadir [11], [12]. Ancak,

dijital teknolojilere yatirim yapmadan Once,



sirketlerin  mevcut durumlarmi  ve farkh

islevlerdeki dijital teknolojilere ve
organizasyonel siireglere dair ihtiyaglarini net bir
sekilde anlamalar1 gerekmektedir [10]. Ne var ki,
birgok sirket, dzellikle de KOSGEB'in tanimina
gore 250 kisiden az calisan1 ve yillik net satig
hasilat1 veya mali bilangosundan biri 250 milyon
Tirk Lirasin1 asmayan, ve bu ¢alismada aksi
olarak

belirtilmedik¢e bu tanima

kullanilacak olan Kiigiik ve Orta Biiytikliikteki

uygun

Isletmeler (KOBI)’ler bu yeni teknolojileri
benimseme konusunda kararsizlik yasamakta,
dijital doniistimiin maliyet ve etkisi konusunda
karsilasmaktadir  [1], [13].
Ornegin, KOBI'ler genellikle dijital doniisiim igin

belirsizliklerle

gerekli yatirimlari yapma konusunda finansal

kaynak sikintis1 ¢ekmekte, bu teknolojiler'b

kullanabilecek yetkinlikte personel bulma
zorlanmakta ve dijital doniisimiin getiregeg

faydalar konusunda yeterince bilgi

stratejileriyle
cekmektedir [14]. O

olan firralar dahi, mevcut siireglerini sirket ici

teknolojiler dogrultusunda yeniden
yapilandirmak ic¢in net bir yol olusturmakta
zorlanabilmekte ve bu siiregte bir rehbere ihtiyag
duyabilmektedir. Bu noktada olgunluk modelleri
devreye girmektedir. Endistri 4.0 olgunluk

modelleri, kapsamli bir yol haritas1 saglayarak

firmalara bu siirecte rehberlik etmek icin
gelistirilmigtir [16,17].

Dijital doniisiimiin ilk adimi olarak, igletmelerin

mevcut durumlarmi  ve eksikliklerini  tespit
etmeleri gerekmektedir. Bu nedenle, isletmelerin
dijital olgunluk modelleri araciligiyla kapsamli
bir degerlendirme yapmalari 6nem arz etmektedir

[18]. Endiistri 4.0n sekilde

etkin

doniisiim  siireglerinde
anf sunmaktadir [7]. Dijital
etkili bir sekilde

#si, belirli bir olgunluk seviyesine

timde

5im yolculuguna baslamadan 6nce mevcut
durumlarint dogru bir sekilde analiz etmeleri ve
nesnel bir sekilde

olgunluk  seviyelerini

degerlendirmeleri bityiik nem tasir [20].

Imalat endiistrisi, kiiresel capta “Dérdiincii
Sanayi Devrimi” olarak adlandirilan biyiik bir
degisim siirecinden ge¢mektedir. Endiistri 4.0
olarak da tanimlanan bu degisim, bulut bilisim ve
nesnelerin  interneti  gibi  yeni  dijital
teknolojilerdeki

tetiklenmektedir.

iistel biiyiime ile
Imalat sektoriiniin Endiistri
4.0'a dogru doniistimii, biiyiik bir endiistriyel

degisime zemin hazirlamaktadir [15].

Tiirkiye’de Sosyal Giivenlik  Kurumu
istatistiklerine gore, metal imalat sektorii en ¢ok
isyerine ve ¢alisana sahip sektorler arasinda yer
almaktadir [21]. Bu arastirmada, metal isleme
sektoriinde faaliyet gosteren bir firmanin mevcut

dijital olgunluk diizeyinin belirlenmesi ve bu



diizeyi artirmak igin stratejiler gelistirilmesi
amaglanmigtir. Olgunluk degerlendirmesi i¢in
Bogazigi Universitesi tarafindan gelistirilen ve
Tiirkiye'de bir sanayi bdlgesinde basariyla

Dijital

(D3A)
kullanmilmistir. D3A'nin tercih edilme sebebi,

uygulanmig ve dogrulannmg olan

Doniisim  Degerlendirme ~ Aract

modelin imalat sektorii odakli olmasi ve
Tirkiye'deki benzer firmalarda gecerliliginin

kanitlanmis olmasidir [22].

Literatiirdeki arastirmalarda, olgunluk modelleri
genellikle firmalarin sadece mevcut durumlarini
degerlendirmek amaciyla kullanilmigtir. Ancak
bu c¢alismada, metal isleme sektoriinden bir
firmanin olgunluk puani, Yildiz’in "Kiigiik ve

Orta Olgekli Isletmeler Igin Dijital Olgunluk

Modelinin Gelistirilmesi: Tirkiye’de Bir Vake.

Caligmasi" adli calismasinda Sanayi bolgesindek

firmalar igin  belirlenen genel ol K

ortalamalar1 ve metal sektoriindeki fifinala

ortalama olgunluk puanlari ile kagsilagtirt 1T

[22]. Bu yaklagim, firmanin dijital dogiisimdeki

sektdr igindeki perfo hdirmesini
saglamaktadir. bolimiinde
dijital olgunlu iizerine yapilan
uygula Q de dirilmekte, iciincii
y C arastirma metodolojisi
Dordiincii ve  besinci

bulgular ve analiz siireci
detaylandirilarak, firmanm sektordeki diger
isletmelerle karsilastirmali durumu

tartisilmaktadir. Son olarak, firmanin dijjital

donisiim  stratejilerini  gelistirmeye  yonelik

Oneriler sunulmaktadir.

2. DIJITAL OLGUNLUK MODELLERI
UYGULAMALARI (APPLICATIONS OF
DIGITAL MATURITY MODELS)

Son yillarda endiistriyel sektorlerdeki hizh

degisim ve gelismeler, imalat sirketlerinin

karsilastigi  zorluklar1 anlamalarmi  ve bu

zorluklara  etkili ~ ¢Oziimler = bulmalarini

gerektirmistir. Bu baglamda, bircok arastirmact

ve uzman, imalat sirketlerinin Endiist

siireclerini  anlamak,  degerlendi

yonetmek icin farkli

6liimde, dijital olgunluk
gulamalarini ele alan
ornekler sunulmustur. Tablo 1'de
calismalar, yaym tarihine gore

plojik olarak siralanmis ve literatlirdeki
cesitlilik ile sekilde

kapsami  yansitacak

derlenmisgtir.

IMPULS Vakfi
Makine

Lichtblau ve arkadaslari,

tarafindan  desteklenen = Alman
Miihendisleri Endiistri Birligi uzmanlari ve ¢esitli
sektor temsilcileri IMPULS Endiistri 4.0
olgunluk modelini olusturmuslardir. Bu model ile
ozellikle imalat firmalarmin Endiistri 4.0'a ne
Olglide hazir olduklarini ve mevcut durumlarini
Model;
“Strateji ve Organizasyon”, “Akilli Fabrika”,
“Akill1 Islemler”, “Akill1 Uriinler”, “Veri Odakli

Hizmetler” ve “Calisanlar” olmak iizere 6 temel

degerlendirmeyi amaglamiglardir.

boyuttan olusmaktadir. Her boyut ile isletmelerin
Endiistri 4.0'a gegis siirecindeki ilerlemesini;
yabanci, yeni baslayan, orta seviye, deneyimli,
uzman ve en iyi performans olmak {izere 5 farkli

seviyede degerlendirmislerdir [23].



Schumacher ve arkadaslari, imalat igletmelerinin
Endiistri 4.0'a hazir olma durumunu ve olgunluk
seviyelerini degerlendirmek igin bir olgunluk
modeli dnermislerdir. Modeli, teknoloji odagini
genisleterek organizasyonel unsurlar da igcerecek
sekilde tasarlamiglardir. Bu dogrultuda, yazarlar
"Uriinler", "Miisteriler", "Operasyonlar" ve
"Teknoloji" boyutlarinin yani1 sira; "Strateji",
"Liderlik", "Yonetisim", "Kiiltiir" ve "Insanlar"
olmak iizere organizasyonel boyutlar1 da modele
dahil etmislerdir. Toplamda 9 boyut ve 62
maddeden olusan modeli, bir anket araciligiyla
uygulamakta ve her bir maddeyi 1 ile 5 arasinda
Likert

degisen bir Olcegi ile

degerlendirmektedirler. Yazarlar, modeli

Avusturya'da faaliyet gdsteren ve yaklasik 400

calisan1  bulunan bir havacilik ekipmanlarb

ireticisine uygulamiglardir. Uygula
sonucunda, firmanin genel olgunluk seviysgsi
2,6 olarak belirlemis ve 0&zellikle
boyutunda 1iyilestirme ihtiyaci

etmislerdir [1].

Italya'daki

cilar,
rceklestirdikleri  vaka

delin  dijital  doniistim

mada ve yoOnetmede etkili

gostermislerdir. Calismanin

uretim

sonuglariyla,

dijital  olgunlugun,
stireclerinin verimliligi, tirlin kalitesi ve miisteri
memnuniyeti tizerinde olumlu bir etkiye sahip
oldugunu ortaya koymuslardir. Ayrica, dijital
olgunlugun, iiretim sirketlerinin rekabet giiciinii
6nemli  bir rol

artirmada oynadigini

vurgulamiglardir [20].

Sener ve arkadaslari, Tiirkiye'deki isletmeler igin
5 boyuttan (strateji, teknoloji, organizasyon,
stiregler ve insanlar) olusan bir olgunluk modeli
onermislerdir. Model, isletmelerin Endiistri 4.0'a
hazir  olup

olmadigin1  degerlendirmeyi

amaclamaktadir. modeli

Tiirkiye'deki

Arastirmacilar,

cesitli  sektorlerden isletmelere

uygulamiglar ve sonu¢ olarak, igletmelerin

O0lgmek icin  “Akill
elecek Planlar”, “Akilli

tomasyon Seviyesi” ve “Es
ndislik” olmak tizere 5 alt kategori

yaptgklar: uygulama sonucunda, firmalarin Akilli
Hizmetler alamindaki olgunluk seviyelerinin
teknoloji yonetimi, finansal kaynaklar ve sirket
kiiltiirii gibi faktorlere bagli olarak degistigini ve
ozellikle es zamanli miihendislik ve otomasyon
seviyesinin  gelistirilmesi  gereken alanlar
oldugunu tespit etmislerdir. Bu calisma, Akilli
Hizmetler gibi spesifik bir alanda olgunluk
modellerinin nasil uygulanabilecegine dair bir

ornek sunmaktadir [24].

Hamidi ve arkadaslari, Malezya'daki KOBI'lerin
Endiistri 4.0'a hazir bulunusluk durumunu
degerlendirmek i¢cin IMPULS olgunluk modelini
kullanmiglardir. Yazarlar, anket yontemiyle veri
toplayarak, Malezya'daki KOBI'lerin mevcut
durumunu  analiz  etmiglerdir.  Arastirma
sonuglari, Malezya'daki KOBI'lerin &zellikle
calisanlarin becerileri ve egitimleri, veri odakli

hizmetler ve akilli triinler gibi boyutlarda



gelistirilmesi gereken alanlar oldugunu ortaya

koymustur. [19].

Colli ve arkadaslari,

Endiistri 4.0

olgunluk modellerinin
baglaminda nasil
uygulanabilecegine dair 4 asamali (farkindalik,
kavrama, uygulama ve olgunluk) bir siireg
Onermislerdir. Bu siirecin, isletmelerin Endiistri
4.0'a gecislerini planlamalarina ve yonetmelerine
yardimct1 olmay1 amacladigim
vurgulamaktadirlar. Arastirmacilar, italya'daki
imalat  sirketlerinde

yaptiklar1  ¢aligmada,

olgunluk modellerinin, isletmelerin  dijital
doniigiim yolculuklarinda bir yol haritas1 islevi
gordligiinic  ve

dijitallesme  stratejilerini

gelistirmelerine katki sagladigini belirtmislerdir

[15].

Bibby ve Dehe, savunma sanayi sektérﬁne.

faaliyet gosteren bir firmanin Endiistri 4.0

olgunluk  seviyesini  degerlendirme 1¢1
"Gelecegin Fabrikas1", "Insan ve Kiiliir" ve

"Strateji" olmak iizere 3 ana bo

model gelistirmislerdir.
boyutu; Katmanl Ureti
Yiiriitme Sistemi,

Fiziksel Siste

g0s i firma ve tedarik zincirindeki 12
uygulamiglardir. Uygulama
sonucunda, ana firmanin olgunluk seviyesinin
lizerinde

sektor  ortalamasinin

belirlemislerdir [25].

oldugunu

Schumacher ve arkadaglari, imalat isletmelerinin

Endiistri 4.0 olgunluk seviyelerini
degerlendirmek ve dijitallesme yol haritalari

olusturmak i¢in 10 adimli biitiinciil bir prosediir

modeli sunmuslardir. Bu modelin temelini, 8 ana
boyut ve 65 alt boyuttan olusan bir olgunluk
degerlendirmesi olusturmaktadir. Bu boyutlar;
“Teknoloji”, “Uriinler”, “Miisteriler ve Ortaklar”,
Yaratma “Veri  ve

“Deger Sitiregleri”,

Enformasyon”, “Kurumsal Standartlar”,

“Calisanlar ve Strateji” ve “Liderlik” olarak

siralanmaktadir. Model, her bir alt bo

ayrt  tanimlanmis 4

4.0 stratejisi
imalat sirketinde

olusturrwyl
i gerceklestirmislerdir.

seviyeleri tanimlamig ve iyilestirme
tespit etmiglerdir. Bu iyilestirme
Mnlarini, Onceliklendirerek sirkete Ozel bir
dijital doniisiim yol haritasi olusturmuslardir

[26].

Temur ve arkadaslari, IMPULS modelini
kullanarak Tiirkiye'de insaat, tekstil ve tel liretimi
sektorlerinde faaliyet gosteren 3 Oncili firmanin
Endiistri 4.0'a hazir bulunusluk seviyelerini
analiz etmislerdir. Ayrica firmalarin dijjital
doniisiimiin operasyonel ve sosyo-ekonomik
farkindaliklarini da

etkilerine iligkin

incelemislerdir. Aragtirma sonuglarinin,
inceledikleri firmalarin Endiistri 4.0'a adaptasyon
stirecinde yol haritas1 hazirlamada ve yeni is giicii
planlama stratejileri  gelistirme konusunda
eksiklikleri oldugunu ve belirsiz bir ortamda oncii
olmaktan ziyade takip¢i olmayi tercih ettiklerini

gosterdigini belirtmislerdir [27].

Gajsek ve arkadaslari ise KOBI'ler ic¢in 7



boyuttan (strateji, liderlik, pazar, {rinler,
operasyonlar, kiiltiir ve insanlar) olusan bir dijital

olgunluk degerlendirme modeli gelistirmislerdir.

Model, KOBI{'lerin dijital doniistim
streclerindeki  giicli ve zayif yonlerini
belirlemelerine yardimc1 olmay1
hedeflemektedir. Arastirmacilar, modeli
Slovenya'daki KOBIi'lere uygulamislar ve

KOBI'lerin dijital olgunluk seviyelerinin, sektdre

ve isletme biyikligiine gore degistigini

gozlemlemislerdir [5].

Lin ve arkadaslari, Tayvanh isletmelerin akill
iiretime hazir olma durumlarin1 degerlendirmek
icin Singapur Ekonomik Kalkinma Kurulu
tarafindan gelistirilen Akilli Endiistri Hazirlik
Endeksi'ni (SIRI) temel alan bir olgunluk modeli

kullanmislardir. Model, “Siire¢”, “Teknoloji” ‘Q

“Organizasyon” olmak tizere 3 ana yapi tas1 ve
temel siitun altinda 16 boyuttan olusm r.

Yazarlar, modeli Tayvan'da faaliyet gostgren

rin cogunun (%83)

kismen  olgunlagsmis

korelasyon oldugunu belirlemislerdir [28].

Bandara ve arkadaslari, Sri Lanka bankacilik
sektoriiniin  Endiistri 4.0 olgunluk seviyesini

degerlendirmek amaciyla, literattirdeki

calismalardan  uyarladiklart  bir ~ modeli

kullanmislardir. Model; “Uriinler ve Hizmetler”,
“Teknoloji  ve

Kaynaklar”, “Strateji ve

Organizasyon”, “Operasyonlar”, “Misteriler”,
“Yonetisim” ve “Calisanlar” olmak tizere 7
boyuttan olugmaktadir. Yazarlar, modeli Sri
Lanka'daki 10 bankanin iist diizey yoneticileriyle
goriismeler yaparak ve anket uygulayarak test
etmislerdir. Yazarlar, olgunluk seviyelerini 5
Olgekte

asamalt  bir degerlendirmislerdir.

Arastirma sonucunda, Sri Lanka gbankacilik

sektoriinlin ~ genel  olgunluk esinin
"Tanimlanmis" seviyech du@linu
belirlemislerdir [29].

Tirkiye'de lojistik

asim Onermislerdir. Yazarlar,

15 Olgunluk Puan Hesaplama

—

eli Yaklasimi (AHP-TOPSIS ve AHP-
VIKOR) yontemlerini kullanarak, 10 lojistik
firmasinin olgunluk diizeylerini degerlendirmis
ve firmalar1 siralamiglardir. Bulanik Analitik
(AHP)

belirledikleri kriter agirliklarina gore, "Strateji ve

Hiyerarsi Prosesi yontemiyle
Organizasyon" kriteri en yiiksek agirliga sahip

olurken, "Veri Odakli Hizmetler" kriterinin en

disiik  agirhiga  sahip  oldugunu  ifade
etmislerdir. Calismada ayrica, kriter
agirhiklarimin - degistirilmesinin ~ siralamaya

etkisini, duyarlilik analizi ile incelemislerdir [7].

Moura ve Kohl, Brezilya ve Almanya‘daki
sirketlerin Endiistri 4.0 olgunluk seviyelerini
olarak  analiz

karsilagtirmali etmislerdir.

Calismada, Alman Makine ve Ekipman
Imalatcilart Birligi tarafindan gelistirilen ve alti
boyuttan (strateji ve organizasyon, akilli fabrika,

akilli operasyonlar, akilli triinler, veri odakli



hizmetler ve calisanlar) olusan "Endiistri 4.0
Hazirlik Modeli"ni kullanmuslardir.
Arastirmacilar, modeli Almanya'da 289 ve
Brezilya'da 46 sirkete uygulamiglardir. Her iki
iilkedeki sirketlerin genel ortalama olgunluk
seviyesini 0-5 dlgeginde 0,9 olarak bulmuglar ve
"Baslangi¢" seviyesinde simiflandirmislardir.
Bununla birlikte, Alman firmalarinin %35,6'sinin
"{leri" seviyede oldugu, Brezilya'da ise bu
seviyede higbir firmanin bulunmadigini tespit
etmislerdir. Ayrica, Alman firmalariin 6zellikle
"Akill1 Uriinler" boyutunda, Brezilyali firmalara
gore daha yiiksek olgunluk seviyesine sahip

oldugunu belirlemislerdir [14].

Wagire ve arkadaglari, Hindistan'daki imalat
sanayi isletmeleri i¢in Endiistri 4.0 olgunluk
seviyelerini degerlendirmeye yonelik bir modgb
onermislerdir. Bu model, "Insan ve Kiiltiir"

"Endiistri 4.0 Farkindaligi", "Organiza 1

Strateji", "Deger Zinciri ve Siirecler",}"Aki

Uretim Teknolojisi", "Uriin ve N
Teknoloji" ve "Endiistri 4.0 Temel olojisi"
olmak iizere 7 boyuttan v inden
olusmaktadir. modelin
gelistirilmesinde islofinden ve AHP

yonteminden dir. Modeli bir

emi" olgunluk seviyesinde

Rafael ve arkadaslari, takim tezgahi sirketleri igin
"Takim Tezgah1 Sirketleri i¢in Endiistri 4.0
Olgunluk Modeli" adim verdikleri bir olgunluk
modeli gelistirmislerdir. Model; “Strateji ve
Organizasyon”, “Akillh  Fabrika”, “Akill
Operasyonlar”, “Akilli Uriinler”, “Veri Odakl

Hizmetler’ ve “Calisanlar” olmak iizere 6 ana

boyuttan olusmaktadir. Yazarlar, daha Once
dogrulanmis modellere ve olgunluk modelleriyle
ilgili standartlara dayali olarak tasarladiklar1 bu
modeli, sektorde faaliyet gosteren bir takim
tezgahi ireticisinde uygulamiglardir. Uygulama
sonucunda, sirketin oOzellikle dijital doniisiim
olarak

vizyonunun net tanimlanmasi, yol

haritasinin olusturulmasi, gerekli

gelistirilmesi  gibi algll
Yildiz,
KOBI'lerde

®

sektoriindeki

D3A'y1

caligmasi

amaciyla

s€ i i modelin  gegerlilik ve
do anitlamistir. D3A skoru = 1,49
endiistrisinin; organizasyonel yap1 ve

boyutlarinda yiiksek puanlar aldigi ve tiim
endiistriler arasinda en yiiksek organizasyonel
sahip sonucuna

puanlarina oldugu

yapi
ulagmustir. Metal sektoriindeki firmalarin; tiretim
boyutunun en diisiik dijital degerlendirme boyutu
olmasina ragmen, miisteri, iriin yOnetimi ve
tedarik zinciri boyutlarinda orta diizeyde puanlar

elde ettigini raporlamstir [22].

Unal ve arkadaslari, Tiirkiye'de imalat sektoriinde

faaliyet goOsteren isletmelerin Endistri 4.0
olgunluk seviyelerini degerlendirmek amaciyla
Sanayi 4.0 Olgunluk (SANOL) Modeli adini
verdikleri bir model gelistirmislerdir. “Strateji ve
Tedarikgiler”,

“Caliganlar ve Kurum Kiiltiirii, “Teknoloji”,

Yonetim”,  “Miisteriler ve
“Veri ve Giivenlik” ile “Destekler ve Tesvikler”
olmak flizere 6 boyuttan olusan bu model,
literatlirdeki diger modellerden farkli olarak
"Destekler ve

Tesvikler" boyutunu da



igermektedir. Yazarlar, bu boyutun
eklenmesiyle, diizenleyici ve denetleyici
otoriteler tarafindan saglanacak tesviklerin,
isletmelerin Endiistri 4.0'a gecisini
hizlandiracagini ve kolaylastiracagini

vurgulamiglardir. Modeli, Ankara Sanayi Odasi
Sanayi Bolgesi'nde faaliyet gosteren cesitli
sektorlerden 87 isletmeye uygulamis ve
isletmelerin olgunluk seviyelerini; kurulus yili,
faaliyet gosterdikleri sektor, isletme biytkligi,
sermaye yapisi ve yillik ciro gibi degiskenlere
gore analiz

etmislerdir. Yapilan analizler

sonucunda, katilimecr isletmelerin  ¢ogunun

Endiistri 4.0 olgunluk seviyelerinin diisiik
oldugunu ve dijital doniisiim siireglerinde heniiz

yolun baginda olduklarini tespit etmislerdir [12].

Demir ve arkadaslari, Sanliurfa ilinde faaliygﬂ

gbsteren KOBI'lerin Endiistri 4.

farkindaliklarim1  ve  olgunluk  seviy,
arastirmislardir. 120 KOBI iizerinde
KOBI'lerin

anket calismasi,

gOstermigtir. Ayrica, A
Tedarik Zinciri Hazirl n{ufASTZHO)
kullapdrgk, do 1

modelini sektorden
(makine, enef]i,

Endiistri

gida) 12 firmanmn
unluk seviyelerini
Analizler, olgunluk

sektore, surdiiriilebilirlik

boyut ve Endiistri 4.0 araglarina gore
farklihik = gOsterdigini  ortaya  koymustur.
Ozellikle, tekstil ve gida sektdrlerindeki

KOBI'lerin teknolojik altyapilarini gelistirerek

Endistri 4.0 farkindaliklarimi = artirmalar

gerektigini vurgulamiglardir [31].

Chen ve arkadaslari, Karar Verme Deneme ve

Degerlendirme Laboratuvar1 (DEMATEL)

yontemini kullanarak dijital donilisiim kriterleri
arasindaki iliskiyi gorsellestirmis, Analitik Ag
(ANP)

agirliklarint belirlemis ve sonrasinda bulanik

Siireci yontemiyle  gostergelerin

kapsamli degerlendirme yontemini kullanarak

KOBI'lerin dijital olgunluklarini
degerlendirmislerdir. Model, “Strateji”,
“Qrganizasyon ve Insanlar” “Bilgi

Teknolojileri”, “Siire¢ ve etim”,

“Entegrasyon” ve “Inovasy

boyutu kapsamaktad?

doniisiimiinde

siirec ve dijital

drlerle iligkili oldugunu belirlemislerdir [32].

Merdin ve arkadaglan Tiirkiye'deki isletmelerin

dijital olgunluk seviyelerini 6lgmek i¢in "Dijital

Olgunluk Modeli"ni  6nermislerdir. Model;
“Strateji”, “Misteri”, “Calisan”,  “Siireg
Yonetimi”, “Teknoloji ve Veri Yonetimi”,

“Organizasyonel Kiiltiir* ve “inovasyon” olmak
iizere 7 boyuttan olugmaktadir. Yazarlar, modelin
uygulanabilirligini gostermek i¢in Tiirkiye'deki
isletmeler lizerinde bir oOlgek calismast
gerceklestirmislerdir. Olgekleri, 499 maddeden
olusmakta ve hem dijital doniistimle ilgili alg1
diizeyini Ol¢en sorulart hem de isletmelerin
mevcut dijital uygulamalari  sorgulayan
maddeleri icermektedir. Caligmalarinda, gevresel
faktorlerin (tesvikler, yasal diizenlemeler vb.)
dijital olgunluk modellerinde yeterince dikkate
almmadigimi ortaya koymus ve bu boyutu kendi

modellerine dahil etmislerdir [18]



Senna ve arkadaslar1, 55 farkli dijital olgunluk
modelini sistematik bir literatiir taramasiyla
incelemis ve bu modelleri TOE (Teknoloji-
Organizasyon-Cevre)  gergevesinin  altinda
siniflandirmiglardir. Gelistirdikleri model, 3 ana
boyut, 12 eksen ve 50 maddeden olugmaktadir.
Modelin uygulanabilirligini test etmek amaciyla,
cesitli imalat sektorlerinde faaliyet gosteren 24
Portekiz firmasi lizerinde odak grup calismasi ve
iki asamali vaka arastirmasi
gerceklestirmislerdir. Arastirma sonuglart ile
mevcut dijital olgunluk modellerinin ¢evre
boyutunu yeterince dikkate almadigin1 ve

firmalarin ~ organizasyonel  ve cevresel

kisitlamalar1 g6z oniinde bulundurmadan dijital

teknolojilere ~ yatirim  yapma  egiliminde

olduklarini ortaya koymuslardir [33]. °

L
Akyliz ve Balkan, Tiirkiye'de cam balkon iiretimi
yapan bir isletmede akilli {iretim ol
seviyesini degerlendirmek i¢in ¢ok boyfitlu bir

olgunluk degerlendirme araci kytlanmis

5 ana
boyuttan olusan
her bir b

in be iterleri ve bu kriterlere

elerini igermektedir. Akytiz

eli, Tirkiye'de cam balkon
n bir firmaya uygulayarak, firmanin
mevcut olgunluk seviyesini belirlemis ve her bir

boyut i¢in iyilestirme Onerileri sunmuslardir.

Calismada, agirliklandirilmig olgunluk indeksi
hesaplama yontemi kullanarak, firmanin genel
olgunluk seviyesini de sayisal olarak ortaya

koymuslardir [34].

Sukrat ve Leeraphong, Tayland'daki mikro
isletmelerin (Tiirkiye'deki KOSGEB tanimina

gore, 10 kisiden az calisan1 ve yillik net satig

hasilatt veya mali bilangcosundan bi
Tirk Lirasin1 asmayan isle
gelmektedir [13].) dij'a&

incelemis ve “Is Stratejj

ptiklart calismada, gelismekte
eki mikro isletmelerin dijital

hiin, yetersiz kaynaklar, yiiksek

ploji maliyetleri ve yetersiz devlet destegi
gibi engeller nedeniyle gelismis {ilkelerdeki
isletmelere kiyasla daha yavas ilerledigini ortaya
koymusglardir.  Ayrica,

dijital ~ donilisiim

stratejilerindeki degisimin; nitelikli personel
eksikligi, yetersiz bilgi teknolojileri altyapisi,
degisime kars1 direng ve stratejik uyum eksikligi
gibi faktorlerden kaynaklandigini bulmuslardir.

Model, gelismekte olan {ilkelerdeki mikro

igletmelerin  dijital doniisiim  yolculugunda

mevcut durumlarin1  degerlendirmelerine  ve
iyilestirme alanlarin1 belirlemelerine yardimci

olacak bir arag olarak onerilmektedir [35].



Tablo 1: Olgunluk Modeli Uygulamasi Iceren Ornek Calismalar.

Olgunluk

Referans Sektor Modeli Boyutlar Uygulama ve One Cikan Bulgular
Strateji ve Organizasyon Alman firmalarina yonelik bir 6z-
Akilli Fabrika degerlendirme arac1 gelistirilmistir.
Lichtblau vd., . Akilli Operasyonlar Alman makine ve ekipman imalati
imalat IMPULS perasy P
2015) [23] Akalli Uriinler sektoriindeki firmalarin genel olgunluk
Veri Odakli Hizmetler seviyesinin diisiik oldugu tespit
Calisanlar edilmistir.
Strateji
Liderlik
Misteriler Model, Avusturya'da havact
Schumacher imalat 9 Boyutlu 8;;?;:;onlar ckipmanlari iirete a
vd. (2016) Model Kiiltiir
Insanlar
Yonetisim
Teknoloji
Strateji o . .
Liderlik ° aki ur“e.tlm slrketle{mdenyap.llan
DeCaclswd. . oo P sl et Gt
(2017) Model Operasyonlar Y, . &1, urun |
insanlar ve myfteri memnuniyeti iizerinde
Teknoloji u bir etkisi oldugu saptanmuistir.
Tiirkiye'de farkli sektorlerden firmalar
(Sener vd, . . 5 Boyutlu incelenmis ve ¢ogunun Endiistri 4.0
2018) [16] Belirtilmemis Model gegis siirecinin baginda oldugu
gozlemlenmistir.
Wmetler Sunma Ug Alman imalat firmast iizerinde
. Gelecek Planlari yapilan analizde; teknoloji yonetimi,
(\lf;ltzrg)l:)laggh Imalat Hizmet Akilli Hizmet Sayisi finansal kaynaklar ve sirket kiiltiiriiniin
v deli Otomasyon Seviyesi dijital olgunluk seviyesinde belirleyici
Es Zamanl Miihendislik faktorler oldugu sonucuna varilmustir.
itli?ltl? j;:gr(iit;?anlzasyon Malezya'daki KOBI'ler icin yapilan
Hamidi vd . Akilli Operasyonlar caligmada; calisan becerileri, veri
(2018) ' IMPULS Alall Uriinler odakl1 hizmetler ve akilli diriinler
Veri Odakli Hizmetler boyutlarinda gelisim ihtiyaci oldugu
Calisanlar tespit edilmistir.
Farkindalik ftalya'daki imalat sirketleri {izerinde
Co 4 Asamali  Kavrama yapilan analizler, olgunluk
(201 ' Imalat Siireg:sMo deli  Uygulama modellerinin dijital doniisim
Olaunluk stirecinde bir yol haritas1 olarak
g kullanilabilecegini gostermistir.
Ingiltere'de bir ana firma ve 12
tedarikgi firma incelenmistir. Ana
Bibby ve Savunama 3 Bowutlu Gelecegin Fabrikasi firmanin sektér ortalamasinin iizerinde
Dehe ()2/018) Sanayi Mo)élel Insan ve Kiiltiir bir olgunluk seviyesine sahip oldugu,

Strateji

ancak tedarikgilerin olgunluk
seviyelerinin farklihik gosterdigi
belirlenmistir.




Olgunluk

Referans Sektor Modeli Boyutlar Uygulama ve One Cikan Bulgular
Teknoloji
Uriinler . L
10 Adimli Miisteriler ve Ortaklar quel,.farkh ulkel.erd.ek.l “re.“‘?“
e o . . tesislerinde test edilmistir. Bir imalat
Schumacher imalat Biitiinciil Deger Yaratma Siirecleri firmasinin oleunluk seviveleri
vd. (2019) Prosediir Veri ve Enformasyon nas OlguniuK seviyele
- belirlenerek, iyilestirme alanlar
Modeli Kurumsal Standartlar
tanimlanmustir.
Calisanlar
Strateji ve Liderlik
Strateji ve Organizasyon Tiirkiye'de insaat, tekstil ve gel liretimi
insaat Akilli Fabrika sektorlerinde faaliyet gost ii¢
(Temur vd., sax Akilli Operasyonlar firma incelenmistir. Firmal is giicii
Tekstil IMPULS o
2019) [27] Tel Uretimi Akilli Uriinler planlamasi konusu
Veri Odakli Hizmetler oldugu ve tajgipgi(bi
Calisanlar
Strateji
Liderlik
. Pazar
Gajsek vd. KOBI'ler 7 Boyutlu Uriinler
(2019) Model
Operasyonlar
Kiltiir
Insanlar
an'daki igletmelerin %83'linlin
Akilli Endiistri .. lgunlagmamis veya kismen
. : Hazirlik Stiree . olgunlagmis oldugu bulunmustur
Lin vd. (2019) KOBI'ler - Iy . . )
Endeksi Siireg, teknoloji ve organizasyon
(SIRI) boyutlari arasinda pozitif bir
korelasyon oldugu tespit edilmistir.
§izmetler Sri Lanka'daki 10 bankanin fist diizey
eknolojifre Kaynaklar o g
. . yoneticileriyle goriismeler ve anketler
e Organizasyon e
Bandara vd. Bankacilik 7B u Operasvonlar yapilmistir. Bankacilik sektoriiniin
(2019) ankac odel perasy genel olgunluk seviyesinin
Miisteriler ¥ " . -
. Tanimlanmis" kategorisinde oldugu
Y Onetisim . ..
belirlenmistir.
Calisanlar

N

Strateji ve Organizasyon
Akilli Fabrika

Akilli Operasyonlar
Akalli Uriinler

Veri Odakli Hizmetler
Calisanlar

AHP-TOPSIS ve AHP-VIKOR
yontemleri kullanilarak 10 lojistik
firmasi siralanmistir. Strateji ve
organizasyon boyutunun en yiiksek
agirhiga sahip oldugu, veri odakli
hizmetler boyutunun ise en diisiik
agirhiga sahip oldugu belirlenmistir.

(Baki ve
Serdar, 2020 L IMPULS
[7]

Strateji ve Organizasyon

Endiistri 4.0 Akilli Fabrika
Moura V] Belirtilmemis Ha21r11k' Akilli Operasyonlar
Kohl (2020) Modeli Akalli Uriinler
Veri Odakli Hizmetler
Calisanlar

Almanya'da 289, Brezilya'da 46 firma
incelenmigtir. Ortalama olgunluk
seviyesi 0,9 (0-5) olarak
hesaplanmigtir. Alman firmalarinin
%35,6'sinin "fleri" seviyede oldugu
tespit edilmistir.




Olgunluk

Referans Sektor Modeli Boyutlar Uygulama ve One Cikan Bulgular
Insan ve Kiiltiir
Endiistri 4.0 Farkindalig:
Organizasyonel Strateji Hindistan'da bir otomotiv yan sanayi
Wagire vd., . 7 Boyutlu Deger ;IHC}H ve Sure(;.l.elj firmasina Bulanl}( AHP }:'on.t.efml
(2020) Imalat Model Akalli Uretim Teknolojisi uygula}nmlstlr. Firmanin "Dijital
Urlin ve Hizmet Odakli Acemi" (2.88/5) olarak
Teknoloji smiflandirildigi belirlenmigtir.
Endiistri 4.0 Temel
Teknolojisi
Takim Strateji ve Organizasyon B;r ltla; ?ma;fzflﬁ?f}ifﬁl P mfde
Tezgahi Akall1 Fabrika yi 5 N fl nsn tbi; ! 1d
Rafael vd. Takim Sirketleri igin ~ Akilli Operasyonlar vizyonunun net °
(2020) Tezgahi Endiistri 4.0  Akill Uriinler
Olgunluk Veri Odakli Hizmetler
Modeli Calisanlar
Uretim
Miisteri ® larak
(Y1ldiz, 2021) . Mg . olarak
[22] Imalat D3A Urin ® igtir. Tedarik zinciri
Tedarik Zinciri n diisiik olgunluk
Organizasyonel Yapi seviydsine sahip oldugu belirlenmistir.
Strateji ve Yopd
Tirkiye'deki 87 isletme incelenmistir.
(Unal vd., . Isletmelerin ¢ogunun olgunluk
2022) [12] Imalat SANOL seviyesinin diisiik oldugu ve
"Destekler ve tegvikler" boyutunun bu
modele 6zgii oldugu belirtilmistir.
. ») ar Tiirkiye'deki 120 KOBI'nin Endiistri
) Makine § ebilirlik 4.0 araglarina yonelik farkindalik
(Demir vd., Ene_rjl H boyutlarlr}a olan katkisini, seviyelerinin orta diizeyde oldugu
2022) [31] Tekstil ve farkli seviyelerde belirlenmistir. Olgunluk seviyelerinin
Gida (anlagilma, uygulanma, ise sektdre ve incelenen boyutlara gore
A . gelisim) incelemektedir. farklihk gosterdigi gozlemlenmistir.
EWATEL-  Strateji, Organizasyon Ve \fodel, Cin'deki KOBi'lere
NP ve Insanlar o uygulanmigtir. Dijital strateji ve bilgi
Chen vd. Bulanik B.I.lgl Teknf_’_lol'!e“ teknolojilerinin kilit rol oynadigi,
(2022) Kwapsaml.l Siire¢ ve Yonetim dijital siire¢ ve inovasyonun ise temel
Degerlendirm  Entegrasyon sorun alanlar1 oldugu sonucuna
e Yontemi  Inovasyon varilmistir.
Strateji
Miisteri
7 BovutlL Calisan Tﬁrk.iye'deki isletmelerdeﬂyap.llan
Belirtilmemis M 3(’1 | Siire¢ Y®dnetimi analizlerde, Qevres.el faktorle.nn
ode Teknoloji ve Veri Yonetimi ©lgunluk modellerinde yeterince
Organizasyonel Kiiltiir dikkate alinmadig: tespit edilmistir.
Inovasyon
. Portekiz'deki 24 firma iizerinde odak
Senna vd. , TOE Teknoloji grup calismast ve vaka aragtirmast
(2023) Imalat Cergevesine  Organizasyon gerceklestirilmistir. Mevcut olgunluk
Dayali Model = Cevre modellerinin ¢evre boyutunu yeterince

dikkate almadig1 sonucuna varilmistir.




Olgunluk

Referans Sektor Modeli Boyutlar Uygulama ve One Cikan Bulgular
. S Bilgi Kullanilabilirligi
(Akylizve oo alkon AR Uretim oy noiojik Organizasyonel  Tiirkiye'deki bir cam balkon ireticisi
Balkan, 2024) imalati Olgunluk Yonetimsel ve insan i¢in olgunluk modeli uygulanmis ve
[34] Modeli Kaynaklar1 Olgunlugu iyilestirme onerileri sunulmustur.

Is Stratejisi Tayland'daki 12 mikro isletme

Sukrat ve Mikro 4Boyutlu  Siireg incelenmistir. Gelismekte olan
Leeraphong, isletmeler Model Teknoloji tilkelerdeki mikro igletmelerin dijital
(2024) insan dontigtimiiniin yavas ilerledigi tespit

edilmigtir.

Tablo 1'de Ozetlenen literatiirdeki c¢alismalar,
dijital olgunluk modellerinin farkli sektorlerde,
farkli {ilkelerde ve farkli olgekteki firmalarda
uygulanabilecegini gostermektedir. Bu modeller,
firmalarin dijital doniisiim siireclerindeki mevcut
durumlarint degerlendirmelerine, giiglii ve zayif
yonlerini belirlemelerine ve iyilestirme alanlara
odaklanmalarina yardimci olmaktadir. 1ncelenerb

modeller, genel olarak teknoloji, organizasyoﬂ

fabrikanin dijital
elirfenmistir. Ancak bu
1 benzerlerinden ayrilarak
dijital olgunluk seviyesini
kalmamis, aynt zamanda bu
seviyeyi/sektordeki genel olgunluk seviyeleriyle
karsilagtirmistir.  Bu  karsilastirma, Yildiz’in
calismasinda yer alan metal isleme sektoriindeki
veriler temel almarak yapilmis ve boylece
firmanin dijital olgunluk diizeyinin sektorel
konumunu daha net bir sekilde ortaya koymustur

[22]. Bu kapsamli analiz, ¢alismanin sektorel

bakis
literatiire Tiirkiye'deki

bir KOBInin dijita

acisint

ETODOLOJISI
1’de gosterilen adimlarla

Ik olarak, arastirmanin

olgunluk seviyesinin Ol¢iilmesinde kullanilacak

olan D3A modeli secilmistir. Planlama

asamasinda, calisma konusu olan firmanin
faaliyet alan1 ve dijital doniisiim ihtiyaglar1 goz
oniinde bulundurularak anket sorulari bu modele
gore uyarlanmigtir. Anket formu, firmanin cesitli
departmanlarindan calisanlarla gergeklestirilen
goriismeler yoluyla toplanmistir. Anketler, analiz
edilen sirketin dijital olgunluk seviyesini dogru
bir sekilde

ve kapsaml degerlendirmek

amacuyla, organizasyonun farkli

kademelerindeki  calisanlara  dagitilmistir.

Katilimcilar, anket sorularma is siirecleri,

kullanimi  ve

bildirim

teknoloji
hakkinda

dijital yetkinlikler

geri saglayarak, ilgili
isletmenin mevcut dijitallesme diizeyi hakkinda
bilgi sunmustur. Anketlerden elde edilen veriler,

D3A olgunluk modelinin kriterlerine gore analiz



edilmistir. Bu analiz sayesinde arastirma

kapsamindaki  fabrikanin  dijital  olgunluk

seviyesinin g¢esitli boyutlarda ne diizeyde oldugu

belirlenmistir.
Boylelikle, isletmenin mevcut dijitallesme
durumu detaylt bir sekilde

degerlendirilebilmistir. Anket sonuglari, dijital
olgunluk modeli cergevesinde degerlendirilmis
ve istatistiksel analizler gerceklestirilmistir. Bu
analizler, calisma konusu olan firmanin dijital
doniigiim siirecindeki giliclii ve gelisime acik

yonlerinin belirlenmesine olanak tanimstir.

Ayrica sonuglar Yildiz’in g¢aligmasindaki sektor
ortalamalar1 ile birlikte sanayi bolgesinden elde
edilen genel ortalamalarla da karsilastirilarak s6z
konusu firmanin sektdrdeki yeri belirlenmistir
[22]. Son olarak, arastirmanin bulgulari bir rapor
halinde sunulmus ve firmanin st yonetimiyle
paylasilmistir. Rapor, ilgili isletmenin dijital
detaytt bir

olgunluk

seviyesinin

)
Firmaya -
Arastirmanin ) Dijital Olgunluk . Nihai Rapor ve
Planlanmasi U Anketin Degerlendirmesi Veri Isleme Geri Bildirim
ygulanmast

Sekil 1: Arastrm®

4. YONTEM (METHOD)

Model, Bogazigi

takip etme ve doniisiim
faydayr Olgme amacini

urin  gelistirme, tedarik zinciri
yOnetimi ve tiretim yonetimi olmak {izere 5 ana

boyuta sahiptir [22].

Organizasyonel yapi boyutunda degerlendirilen
unsurlar, karar alma stiiregleri, departmanlar arasi
isbirligi, strateji olusturma metodolojileri, dijital
gelisimi  ve

doniislim  stratejileri, personel

egitimleri, bilisim teknolojisi altyapisi ve veri

in adimlari.

dlimi gibi konulari igerir. Bu kriterler, bes ayr1
duzeyde incelenir ve her bir kriter i¢in belirlenen
farkli  yaklagimlar

seviyelendirme  sistemi,

igerebilir.  Bu  yaklasimlar  belirlenirken,
katilimcilara belirli seviyeler arasinda secim
yapma imkani tanmmamigtir; bunun yerine,
katilimcilarin  serbest cevaplarina dayanarak
hangi seviyeye daha yakin olduklar1 belirlenmis

ve buna gore seviyelendirme yapilmistir.

Miisteri yonetimi kriteri altinda ele alinan konular
arasinda satis, pazarlama, siparis yOnetimi,
bayilik iliskileri, miisteri veri yonetimi ve satis
sonrast hizmetler bulunur. Uriin gelistirme baghig
altinda, Ur-Ge ve Ar- Ge yapilari, inovasyon
faaliyetleri, iiriin Ozellestirme siiregleri, {iriin
dijitallesmesi ve iirinden elde edilen veriye

dayal1 yeni iiriin ve hizmetlerin olusturulmas1 gibi

faktorler incelenir.

Tedarik zinciri yOnetimi kriteri, planlama,



malzeme gereksinimi planlama, tedarik yonetimi,

stok yOnetimi, depo yoOnetimi ve sevkiyat
stireglerini kapsar. Bu siireclerin her biri i¢in
belirlenen seviyelere karsilik gelen durumlar

incelenir ve degerlendirilir.

Son olarak, iiretim yonetimi kapsaminda, is
emirleri, tiretim planlamasi, makinelerin durumu,
malzeme hareketleri, kalite kontrol ve bakim
faaliyetleri gibi unsurlar ele alinir. Bu unsurlar
altinda, belirlenen seviyelere karsilik gelen
durumlar ayrintili bir sekilde incelenir ve analiz

edilir.

Modelin igerdigi 5 boyut ve 29 alt boyut Tablo

2'de verilmektedir. Sekil 2'de ise sorularin

boyutlara goére dagilimi  verilmistir. Bu

degerlendirme  aracindaki  cevaplar, 0-4

arasindaki ~ bir  skalada  esit aglrhk‘eﬂ

puanlandirilmigtir [22].

Tablo 2: Boyutlar ve alt boyutlar [22].

Boyut Alt Boyutlar
Karar alma yé}(emleri
Birimler arasi isNigi
Strateji y i
Organizasyonel Dijfall me&nejisi
Yap1 ry
ahsan g egitimleri
( illsim teknol®jisi yapilanmasi
1 kullanimi
Satis
Pazarlama
Misteri Siparis
neti Bayilik
Miisteri verisi
Satis sonrasi hizmetler
Boyut Alt Boyutlar
Ur-Ge ve Ar-Ge yapist
Inovasyon faaliyetleri
Uriin Uriin 6zellestirilmesi
Gelistirme Uriinlerin dijitallesmesi

Uriinden toplanan veriye iliskin
yeni iirlin ve hizmet yaratilmasi

Planlama ve Malzeme
gereksinimi
Planlama
Tedarik
Stok ve Depo
Sevkiyat
Is emirleri

Tedarik Zinciri
Y Onetimi

Cizelgeleme

Uretim

L Duruslar
Y Onetimi }

Malzeme hareketleri
Kalite ve baki

-~ \

I 15

Uretim Yonetimi

Tedarik Zinciri

.. I
Y Onetimi 16

Uriin Gelistirme I 10

Boyut

Miisteri Yonetimi I 12

Organizasyonel Yap: I 12

4 Soru Sayisi

il 2YSorularin boyutlara gore dagilimi [22].
al doniisiim siireci Sekil 3'te goriildiigii gibi
asamali olarak ilerler [22]. Ilk asamada veri
toplama yoOnergeleri hazirlanir ve siiregler
tanimlanir. ikinci asamada, siirecler belirlenen
sistemlerle yiiriitiiliir ve analiz edilebilir veri elde
edilir. Ugiincii asama, biitiinlesik sistemlerin ve
karar destek sistemlerinin kullanimini igerir.
Dordiincii ve en ileri asamada, tiim birimler
arasinda veri paylasimi, nesnelerin internetiyle
izleme ve verinin gercek zamanli analiziyle yeni
iiriin ve hizmetlerin ortaya ¢ikmasi saglanir. Bu

asama, isletmelerin veri odakli kararlar almasini

ve siirekli olarak yenilik yapmasini tesvik eder.



Seviye 0 (0)
Veri toplanmuyor.
Seviye 1 (0-1)

Islenmeyen veri toplaniyor.

Seviye 2 (1-2)

Analiz edilebilir veri kullaniliyor.

Seviye 3 (2-3)

Sistem tizerinden analiz edilen veri
kullaniltyor.

Seviye 4 (3-4)

S S, S, S, S, S S

Karar almaya yonelik oneri olusturan veri
kullaniliyor. >

T T C—

Sekil 3: Olgunluk seviyesi araliklari [22]. ‘.

Model, Bogazici Universitesi
ile uygulanan
sekillendirilmistir.

Bolgesi'nde faaliyet gost

olarak  tercih  edilmesine  temel
olusturmustur. D3A modeli, 5 boyut ve 65
sorudan olusan yapistyla, KOBI'ler igin &zel
olarak tasarlanmis pratik bir dijital olgunluk
degerlendirme aracidir. Bu sayede, KOBI'ler i¢in
karmasik olmayan, ancak kapsamli bir analiz
imkani1 sunar. Yiiz yiize veri toplama yontemi,

katilimcilardan daha derinlemesine geri bildirim

almmasina olanak tanirken, aym1 zamanda
modelin uygulanabilirligini artirir. Ancak, 65
sorunun varlig1, bazi KOBI'ler icin zaman alic1
olabilir ve anketin tamamlanma oranini
etkileyebilir. Diger olgunluk modellerine kiyasla,
D3 A'nin sinirh boyut sayisi, detayli analiz yapma
potansiyelini kisitlarken, isletmelerin dijital
doniisiim siireglerini daha hizli anlaggalarim1 ve

Sonu¢ ola D3A

gelistirmelerini  saglar.

modeli, KOBI'lerin ihtiyggl

me sektoriindeki tek bir
olgunluk seviyesi

olup, sonuglar  sektor

ortalamalarla  karsilastirilmistir.
3, calismanin yalnizca tek bir firmaya
@#yanmasi, sonuglarin  genellenebilirligini
kisitlamaktadir. Ayrica, anket sorularma dayali
veriler ~ 6znel  goriislere  dayandigindan,
katilimeilarin kisisel degerlendirmeleri sonuglar
etkileyebilir. Caligmada kullanilan D3A modeli,
dijital olgunlugun belirli boyutlarini ele almakla
birlikte, daha derinlemesine analiz gerektiren

durumlarda sinirh kalabilir.

Yapilan arasgtirmada, firmanin dijital doniigiim
stirecine dair veriler D3A modeline uygun olarak
toplanmis ve analiz edilmistir. Firmadan elde
edilen verilerin dogrulugu ve giincelligi kabul
edilerek analiz yapilmistir. Ayrica, ¢aligmanin
yiirttildigi déonemde firmanin is yapis sekilleri
oldugu

ve organizasyonel yapisinin sabit

varsayilmistir.

6. UYGULAMA (APPLICATION)

D3A, metal isleme sektoriinde faaliyet gosteren



bir imalat isletmesinde uygulanmustir. Aragtirma
kapsamindaki fabrika; Isitma Sistemleri, Geri
Kazanim Uniteleri, Aritma Sistemleri, Enerji
Sistemleri gibi tesislerin yapimi ve bu tesislerde
yer alan makine ve ekipmanlarin iiretimine kadar

uzanan genis bir uygulama alanina sahiptir.

D3A  kullanilarak, sirkete modelin tiim

boyutlarini iceren anket sorulart yiiz ylize
goriisme yontemi ile uygulanmigtir. Soru seti,
toplamda 65 sorudan olusmaktadir ve mantiksal
bir akis i¢inde ilerlemektedir. Bu nedenle, bazi
durumlarda belirli sorulara olumsuz cevaplar
verildiginde, ardisik sorular atlanabilir veya
birka¢ soru ayni cevap icinde yer alabilir. Bu
sorularin genellikle bir bucuk ila iki saatlik bir
katilimcilarla sohbet

slirecte, yapilan  bir

esnasinda sorulup cevaplanmasi mﬁmkﬁndii.r..

Miilakatlar sirasinda, iki kisilik bir ekip

bulunmus; bir kisi sorular1 yonlendirirke
kisi notlar

almistir.  Dijital

aracindaki boyutlara ait sorula,

sorumlularina  yonlendirilmjstir.

ardindan, elde edilen ce asinda

degisen  seviyeleri notlara
dontstiirilmistiy. uplin esit agirliga
sahip  oldugu edilerek  yapilan
degerle T, isleme endiistrisinde
faalj secili  firmanin  farkli
Oyt grthaki lgunluk  puanlarim1  ortaya
¢ika

D3A'nin organizasyonel yapi boyutundaki 12
soru ilgili isletmenin st diizey yoneticisine
yoneltilmistir ve bu kapsamda saglanan cevaplar
incelendiginde firma bu boyutta 1,86 puan elde
ederek genel olarak basarili bir performans
karar alma

sergilemektedir. Bu  basari,

yontemleri, birimler arast isbirligi, strateji

gelistirme yoOntemleri, dijitallesme stratejisi ve
calisan gelisimi gibi alanlarda saglam bir yapiya

isaret etmektedir.

Satis ve Pazarlama Departmani yoneticisi ile

misteri  yonetimi  boyutundaki 12  soru
goriistilmiis ve bu kapsamda alinan cevaplar

degerlendirilerek not alinmustir. Analiz edilen

firmanin  misteri  yonetimi

i 10 soru i¢in analiz

diizey yoneticisi ile

eddmistir. Ancak, iiriin 6zellestirilmesi ve
ep/liriin/hizmet yaratma konularinda daha fazla

gelistirme firsatlar1 bulunmaktadir.

Satin alma departmani yoneticisine tedarik zinciri
yonetimi boyutundaki 16 soru yoneltilmis ve
firma bu alanda 1,19 puan almistir. Analiz edilen
firmanin

genel  olarak  basarili

tedarik,

oldugu

gorilmiistir.  Planlama, stok/depo
yOnetimi ve sevkiyat gibi alt boyutlarda giiglii bir

performans sergilenmistir.

Uretim ydnetimi boyutu icin firmanm iiretim
miidiird ile gorisiilmiis ve bu alanda 0,42 puan
elde edilmistir. Bu degerlendirme sonucunda,
ilgili isletmenin is emirleri, c¢izelgeleme ve
kalite/bakim gibi konularda daha fazla iyilestirme
potansiyeline sahip oldugu belirlenmistir.
Firmanin daha etkin {iretim siirecleri icin

Onlemler alinmasi Onerilebilir.

D3A'min gelistirilme siirecinde, Tiirkiye'deki



cesitli sektorlerden 100 farkli firma tizerinde test

edilmistir. Bu testler, D3A'nin etkinligini
degerlendirmek  ve  farkli  endiistrilerden
isletmelerin  dijital  olgunluk  seviyelerini

belirlemek amaciyla gerceklestirilmistir. Calisma

konusu olan firmanin olgunluk puanlari,

Yildiz’in calismasinda; sanayi bolgesindeki
metal isleme sektoriinde ve bolgede yer alan
firmalarin genel verileriyle karsilastirilabilir [22].
stirecindeki

elde

Dijital ~ doniisiim performansi

degerlendirmek icin edilen sonuglar
incelendiginde, firmanin organizasyonel yapi
boyutunda sektér ortalamasina yakin bir
performans sergiledigi, ancak miisteri yonetimi
ve lirlin gelistirme alanlarinda sektér ve genel
ortalamalarin altinda kaldig1 g6zlemlenmektedir.
Ozellikle miisteri yonetimi ve iiriin gelistirme.

boyutlarinda arastirma kapsamindaki fabrilk®

diger sektdr katilimcilaria kiyasla belirgin bi
performans diisikligli gostermektedir. ‘unur;\ A

1,86
1,85
1,52 44 143
135
082

Organizasyonel Yap1 Miisteri Y onetimi
e Analiz Edilen Firma

Uriin Gelistirme
e Genel Ortalama

birlikte, tedarik zinciri yonetimi boyutunda ilgili
isletmenin sektdr ortalamasinin iizerinde bir
performans sergiledigi belirlenmistir. Ancak,
iiretim yonetimi boyutunda firmanin belirgin bir
sekilde geride kaldigi goézlemlenmistir. Genel
olarak, analiz edilen sirketin dijital doniisiim
seviyesi sektor ve genel ortalamalarin altinda

oldugundan, daha etkin stratejiler geligti

gerekmektedir.

7. SONUCLAR VE
AND DISCUSSIO

gil, sanayi bolgesinden elde edilen
ortalamalarla da

Bilmustir (Sekil 4).

kargilagtirmalar

1,65

0,42

Uretim Y6netimi

Tedarik Zinciri
Sektor Ortalamasi

Sekil 4: Olgunluk puanlari.

Firmanin organizasyonel yap1 boyutunda aldigi
1,85 puan, sanayi bolgesindeki metal sektoriiniin
ortalama puani olan 1,86’ya olduk¢a yakin bir

performans sergilemektedir. Ayrica, firmanin bu

boyutta sanayi bolgesinin genel ortalamasinin

(1,52) izerinde performans  gdstermesi,

organizasyon yapisindaki giliclii yonleri isaret

etmektedir. Bu sonug, firmanin karar alma



stiregleri, dijitallesme stratejileri ve birimler arast

igbirliginde basarili oldugunu gostermektedir.

Miisteri yonetimi boyutunda ise firmanin aldig1
0,82 puan, hem metal sektoriiniin ortalamasi olan
1,44%in hem de sanayi bolgesindeki genel
ortalama olan 1,35'in oldukg¢a altindadir. Bu
durum, firmanin misteri iligkileri yOnetimi,
siparis siiregleri ve satig sonrasi hizmetlerde ciddi
iyilestirmelere ihtiyac duydugunu
gostermektedir. Ozellikle miisteri yOnetiminin
firmanin  rekabet

dijitallesmesi avantajini

artirmada kritik bir 6neme sahiptir.

Firmanin {iriin gelistirme performansi da zay1f bir
tablo ¢izmektedir; almman 0,91 puan, metal
sektorliindeki 1,12 puanin gerisinde kalirken,

sanayi bolgesindeki genel ortalama olan 1,43’e

de oldukg¢a uzak bir performans sergilenmist'q..

Bu, firmanin inovasyon faaliyetlerinde ve dijita

uriin gelistirme siireclerinde iyilestirme gFapm:

potansiyelini ortaya koymaktadir.

boyutunda ortaya ¢ikmistir. Firmanin aldig 0,42

puan, metal sektoriindeki 1,65 puanlik
ortalamanin oldukca altinda kalirken, sanayi
bolgesindeki genel ortalama olan 1,24 puanin da
gerisindedir. Bu durum, firmanin iretim
stireglerinde dijitallesme ve otomasyon alaninda

ciddi eksiklikler oldugunu ve bu alanin, firmanin

rekabet giiclinii artirabilmesi i¢in en ¢ok

gelistirilmesi gereken alan oldugunu

gostermektedir.

Genel dijital olgunluk seviyesi 1,03 olan firma,
metal sektoriindeki 1,49 ortalamanin ve sanayi
bolgesindeki genel ortalamanin (1,26) gerisinde

kalmistir. Bu sonuglar, firmanin dijital doniisiim

gelistirme ve tiretim yél@
dijital teknolojileri
gerektigini ortaya k

1 olgunluk seviyesi

ortalamaya gore diisiik,

yonetimi  gibi  kilit siireclerde
e hizlandirildiginda, firmanin rekabet
ajm  artirabilecegi  Ongdriilmektedir.
Gelecekte yapilacak ¢aligmalar, bu zayif alanlar
gelistirmek igin stratejiler belirleyebilir ve

firmanin  dijital  doniisim  yolculugunu

hizlandirabilir.

8. SONUCLAR (CONCLUSIONS)

Bu ¢alismada, metal isleme sektoriinde faaliyet
gosteren bir firmanin dijital olgunluk seviyesi,
D3A

Bogazi¢i  Universitesi'nin

kullanilarak

gelistirdigi

analiz edilmistir. Elde edilen
bulgular, firmanin organizasyonel yap1 ve tedarik
zinciri yonetimi alanlarinda sektdr ortalamasina
yakin bir performans sergiledigini, ancak miisteri
yonetimi, {irlin gelistirme ve oOzellikle {iretim
yonetimi gibi alanlarda sektor ortalamasinin
gerisinde  kaldigim1  gostermektedir.  Dijital
doniisiimde basarili olabilmek igin firmanin bu
zayif yonlerini gidermesi ve Ozellikle iiretim
siireclerini

dijitallestirerek iyilestirmesi



gerekmektedir. Caligmanin bulgulari, firmanin

dijitallesme  slirecinde  nerede  oldugunu
netlestirmekte ve dijital doniisiim stratejilerini
sekillendirmek i¢in yol gosterici bir nitelik
tagimaktadir. Gelecekte yapilacak galigmalarla,
daha genis bir Orneklem fzerinde sektorel
kiyaslamalar  yapilarak dijital olgunlugun
isletmeler tizerindeki etkileri daha kapsamli

sekilde incelenebilir.
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