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ETiK BEYAN SAYFASI

Hazirlamis oldugum tez 6zgiin bir ¢calisma olup YOK ve Istanbul Ticaret Universitesi
Lisansiistii Yonetmeliklerine uygun olarak hazirlanmistir. Ayrica, bu ¢alismay1
yaparken bilimsel etik kurallarina tamamiyla uydugumu; yararlandigim tiim
kaynaklar1 gosterdigimi ve higbir kaynaktan yaptigim ayrintili alinti olmadigini
beyan ederim. Bu tezin ihtiva ettigi tiim hususlar sahsi goriisiim olup Istanbul Ticaret
Universitesi’nin resmi goriisiinii yansitmamaktadir.

Cemil GUNGOR



OZET

Kiiresellesme diinya ekonomisinde blyuk degisiklikler yaratmistir. Teknolojik
gelismeler bunun en blyik sebeplerindendir. Sinirlarin 6nemini kaybetmesi, iletisimin
ve ulasimin kolaylagsmasi uluslararasi piyasalar1 oldukca cazip hale getirmistir.
Uluslararas1 pazarlar isletmeler igin pek cok firsatlar barindirmaktadir. Ozellikle iilke
ekonomilerinin temel unsurlarindan olan KOBI’ler icin uluslararasilasma buyik
avantajlar saglamaktadir.Dérdiincii Sanayi Devrimi olarak ifade edilen Endstri 4.0 ile
endiistri siireglerinde dijitallesme amaclanmistir. Dijitallesme sayesinde isletmeler
diinyanin ¢esitli yerlerindeki faaliyetlerini kolay sekilde yonetebilmektedir.
Isletmelerin hizla uluslararasilastig1 giinimiiz mevcut rekabet ortaminda yer alabilmek

dijitallesme ile mimkainddr.

Calisma kapsaminda, KOBI’lerin dijitallesme ve dijital olgunluk seviyelerinin rekabet
avantajina etkisini tespit etmek Uzere ikisi hizmet, on tgu tretim, (gl teknoloji ve biri
lojistik sektoriinden olmak iizere secilen 19 KOBI’yi temsilen birer ¢alisan secilerek
mulakat yapilmigtir. Elde edilen sonuglar, SPSS ve MATLAB programlari ile
degerlendirilmistir. Buna gore yiiksek dijital olgunluga sahip KOBI’lerin pek ¢ok

agidan rekabet avantajina sahip oldugu sonucuna varilmistir.

Anahtar Kelimeler: Dijitallesme, uluslararasilasma, KOBI.



ABSTRACT

Globalization has created huge changes in the world economy. Technological
advancements are one of the biggest reasons for this. The importance of borders, the
ease of communication and transportation has made international markets very
attractive. International markets have many opportunities for businesses. Especially
for SMEs, one of the main elements of any country’s economies, the

internationalization is a major benefit.

Industry 4.0, expressed as the fourth Industrial Revolution, aims to digitize the industry
processes. Digitalization makes it easy for businesses to manage their activities around
the world. Thanks to digitalization it is possible to participate in today’s current

competitive environment where businesses are rapidly interconnected.

Within the scope of the study, an interview was conducted by selecting an employee
representing 19 SMEs, two of which were selected from the service, thirtheen of which
were manufacturing, three of which were from the technology and one from the
logistics sector to determine the impact of the digital maturity levels of SMEs. The
results obtained have been evaluated by SPSS and MATLAB programs. Accordingly,
it has been concluded that SMEs with high digital maturity have a competitive

advantage in many ways.

Keywords: Digitalization, internationalization, SME.
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GIRIS

Uluslararasilasma eski bir kavram olmakla beraber kiiresellesmeyle birlikte daha fazla
onem kazanmustir. Kisaca isletmelerin faaliyetlerini ulusal smirlar disinda da
surdirmesi anlamima gelen uluslararasilasma, beraberinde yogun bir rekabeti de

getirmistir.

Iletisim, ulasim ve iiretim sektdrlerindeki teknolojik gelismeler basta olmak {izere
cesitli degisimlerin uluslararasilasmay1 kolaylastirdigi sdylenebilir. Uluslararasilasma
sayesinde isletmeler, daha fazla kazang saglamakta ve yerel pazardaki gelismelerin
yaratacagl olumsuzluklardan korunmaktadir. Isletmeleri uluslararas1 pazarlara

yonlendiren en 6nemli faktor rekabettir.

Yasanan sanayi devrimleri kiiresel ekonomide her defasinda farkl: gelismelerin 6nuni
agmistir. Bu devrimlerin sonuncusu olan ve Almanya’da ortaya ¢ikan Dordiincii
Sanayi Devrimi’nde dijitallesme On plana ¢ikmaktadir. Endistri 4.0’ temel
bilesenleri; akilli fabrikalar, bulut bilisim, endustriyel nesnelerin internetidir. Endustri
4.0 kapsaminda yer alan dijitallesme isletmelere bircok avantaj saglamaktadir.
Dijitallesmede amag; verimliligi artirmak, maliyetleri azaltmak ve bilgi
teknolojilerinden faydalanmaktir. Ulke ekonomilerinde 6nemli bir yere sahip
KOBI’ler uluslararas1 piyasalara agilirken dijitallesmeden yararlanarak buyik
avantajlar elde edebilirler. Dijitallesme KOBI’ler i¢in maliyetli bir siire¢ olsa da daha

sonra kazandirdiklari ile 6nemli getiriler saglamaktadir.

Dijitallesmenin ve dijital olgunlugun rekabet avantajina etkisinin incelendigi bu
calisma U¢ bolimden olusmaktadir. Birinci boélimde; uluslararasilasma sureci,
modelleri ve sagladig1 avantajlar incelenmistir. Ikinci boliimde, 6nce sanayi devrimleri
uzerinde durulmus daha sonra dijitallesme, dijital olgunluk kavramlart ve
dijitallesmenin avantajlari detaylandirilmustir. Uglincii ve son béliimiinde ise farkli
sektorlerden segilen 19 KOBI’nin birer ¢alisani ile miilakat yapilarak sonuclar SPSS
ve MATLARB ile degerlendirilmistir.



BIiRINCi BOLUM
ULUSLARARASILASMAYA ILISKIN KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. Uluslararasillasma Kavrami

Uluslararasilagma, en eski medeniyetlere kadar uzandigi ve uluslararasi ticaret kadar
eski bir faaliyettir. Ancak sistematik olarak Orta Cag Avrupa’sinda yapilmistir. Zweig
uluslararasilagsmayi, mallarin, hizmetlerin ve Kkisilerin genisleyen akisinin Ulke
sinirlarin1 agmasi ve bdylece ulus 6tesi doviz degisiminin yerel olanlara gore payimnin
artmasi1 ve bu akislan etkileyen diizenleme diizeyindeki artis olarak tanimlamistir

(Daszkiewicz & Wach, 2012, s. 7).

Uluslararasilasma, bir isletmenin temel fonksiyonlari, sistemleri ve yapilar i¢inde
birbirini takip eden genis ¢apli bir doniisiime uyum, degisim ve gelisme siirecini ifade
etmektedir. Ayrica isletmenin ¢ok uluslu ve ulus Otesi cevre ile etkilesimin bir
sonucudur (Rask, Strandskov, & Hakonsson , 2008, s. 2).

Bagka bir tanima gore ise uluslararasilasma; (lke sinirlar1 igerisinde surdirtlen
pazarlama faaliyetlerinin, ihracat, lisans, imtiyaz, ortak yatirim, dogrudan yatirim gibi

yontemlerden biri veya birkaci aracilifiyla yabanci pazarlarda gerceklestirilmesidir

(Giglii, 2008, s. 25).

Uluslararasilasma, uluslararasi  operasyonlara katilimin  artirilmasi  olarak
tanimlanabilir (Welch & Luostarinen , 1988, s. 36).

Ikinci Diinya Savasi sonrasinda kamu kesimi 6demeler dengesini saglamak ve gayri
safi milli hasilayr arttirmak igin Ozel sektOr ise maliyetleri azaltmak ve karliligi
artirmak icin ya da fazla iiretimi eritmek i¢in uluslararasi pazarlara yonelmislerdir.
Kiiresellesmeyle beraber teknoloji, hukuk, iletisim, ulasim ve bilisim alaninda biiyiik
gelismeler saglanmig, ulusal sinirlar 6nemini kaybetmis ve diinya kiiresel bir pazar
haline gelmistir. Bu durum isletmelerin kolay sekilde uluslararasi pazarlara girmesini

saglamistir (Kogak, 2019, s. 170).

Kiiresellesme ve ticaretteki engellerin azalmasiyla beraber isletmeler, kendi yerel

pazarlarmin disina ¢ikma ve faaliyetlerini genisletme imkani bulmustur. Isletmelerin



yeni pazarlara ulagmasini saglayan uluslararasi faaliyetlerin artmasi pek ¢ok firma igin

stratejik bir amaca dontismiistiir (Tasel, 2020, s. 203).

Isletmeler uluslararasilasma sirecinde karmasik ve yogun rekabetin oldugu bir
ortamda ayakta kalabilmek i¢in c¢esitli zorluklarla karsilasmaktalar. Yeni pazarlara
acilma maliyetleri etkilemekte ve isletmenin organizasyon yapisinda degisiklikler ve
yenilikler yapilmasina neden olmaktadir. Diger taraftan baska Ulkelerde ticari
faaliyetlerde bulunmanin gesitli zorluklar1 bulunmakta ve bunlar maliyetlerde artisa
yol agmaktadir. Ayrica yeni girilen pazarda yabanci olmak, uluslararasi pazarlara yeni
giren igletmelerin pazar hakkinda bilgi eksikligi, kiiltiirel farklilik, devlet, miisteriler
hatta tedarikgiler tarafindan ayrimciliga maruz kalmak bu siirecin zorluklarindandir.

(Phan, Nguyen, & Phan, 2020, s. 357)

Son yillarda diinya ekonomisindeki en bliyiuk degisiklik piyasalarin kiiresellesmesidir.
Bu durum, tek basina pek cok degisikligin bir araya gelmesi ile olmustur.
Kiiresellesmeye yol acan teknoloji kaynakli gelismeler su sekilde siralanabilir (Axinn
& Matthyssens, 2001, s. 437-438):

-Telekomiinikasyondaki gelismeler; firmalarin kendi iginde ve kendi aralarindaki

iletisimin daha hizli ve etkili olmasi.

-Ulasimdaki ilerlemeler; kitalar i¢inde ve kitalar arasinda mal ve insan hareketinin

daha hizli ve etkili bir hale gelmesi.

- Uretim siirecindeki geligmeler; (esnek iiretim sistemleri gibi) uygun maliyetli iiriin

adaptasyonunun kolaylagmasi.

Isletmeler iiretim kapasitelerinden tam anlamiyla yararlanamiyorsa ya da kapasite
artirma imkani1 varsa uluslararas1 pazarlara girmek, satiglart ve kari artiracaktir.
Kapasitenin daha etkin kullanilmasi, birim maliyetleri azaltarak birim karini
artirmaktadir. Uluslararas1 pazarlar yerel pazarlara oranla daha hizli gelisiyorsa,
isletmenin biiyiime hiz1 da buna paralel olarak artacaktir. Ulusal piyasada mevsimlere
gore dalgalanmalar yasaniyorsa ihracat yapilarak Uretimde istikrar saglanabilir.

Uluslararas1 piyasalara agilmak, i¢ piyasa talebindeki diisiis ya da rakiplerden



kaynaklanan ve isletmenin aleyhine olabilecek degisiklikler karsisinda isletmeyi
korumaktadir (Kirdar, 2005, s. 234).

Uluslararasilasmanin isletmeler igin yararlari su sekilde siralanabilir (Barcellos,

Cyrino, Oliveira, & Fleury, 2010, s. 41):

-Daha genis bir cografyada faaliyette bulunulmasi nedeniyle ortaya c¢ikan 6lgek ve

kapsam ekonomisi, yonetim ve ar-ge gibi sabit maliyetlerin azalmasi,

-Uluslararas1 miisterileri daha iyi taninmasi ve ihtiyaglarinin daha dogru tespit

edilmesi,
- Uluslararasi1 deneyim elde edilmesi,

- Baska ulkelerin isgiicii, teknoloji ve bazi yetkinliklerinden daha az maliyetle

faydalanilmasi veya kit kaynaklara erisimin saglanmasi,
- Kiresel dlizeyde rakiplerin ve pazarlarin diger Kar firsatlarinin daha net gérilmesi,
- Arbitraj avantaji saglanmasi.

Rekabet, isletmelerin uluslararas: pazarlara ag¢ilmalarinin en dnemli nedenlerindendir.
Isletmeler yogun bir rekabet ortaminda avantajli konuma ulasmak ve faaliyetlerini
basarili bir sekilde yirutebilmek icin uluslararasilasmayr tercih etmektedirler.

Uluslararasilasmanin genel nedenleri su sekilde siralanabilir (Mesut, 2002, s. 4-5):

- Uriin Dengesizlikleri: Bir iiriinii baz1 durumlarda nitelikli isgiicii, ucuz hammadde,
pazara yakinlik gibi nedenlerle bagka {ilkelerde iiretmek avantajli olabilmektedir.

Diger taraftan uygulanan vergi ve tesvik uygulamalari da bu avantajlardandir.

- Pazar Dengesizlikleri: Karli pazarlara giris ¢evre kosullari, halkin ve devletin
yabancilara tavri gibi nedenlerle zor olabilmektedir. Bu durumda pazara girebilmek

icin isletmeler Uretimlerini s6z konusu tlkelere yonlendirmektedir.

- Olgek Ekonomisi: Uretimin artmasi maliyetleri minimuma indirdiginden isletmeler
uluslararasi pazarlara yonelerek maliyetlerini diistirtirler.

- YOnetim ve Pazar Deneyimi: Yalnizca ulusal pazarda faaliyette bulunan isletmelerin
yonetime iliskin deneyimi zayiftr. Bu ylzden dis pazarlara agilmak deneyim

kazanilmasini saglamaktadir.



- Teknoloji: Gelismis teknolojilerden yararlanmak biiyiik bir avantaj sagladigindan
bunu amaclayan isletmeler uluslararasi pazarlarin  tecribelerinden ve

teknolojilerinden yararlanmaktadir.

- Degisik Uriinler: Uluslararasi pazarlara agilan isletmeler iiriin cesitliligini arttirarak

rekabet avantaji saglamaktadir.

- Uriin Yasam Egrisi: Yerel pazarda yasam siiresini dolduran iiriinler dis pazarlara

sunularak kar elde edilmektedir.

- Lideri Takip Etmek: Bliyiimeyi amaglayan firmalar piyasadaki en biiyiigii takip eder.
Eger lider isletme dis pazarlara acilmigsa onu takip eden isletme de uluslararasi

pazarlara agilmaktadir.

- Sayginlik: Uluslararas1 pazarlarda tecriibe edinmis firmalara giiven artar ve firma

sayginlik kazanir.

- Yasamak I¢in Biiyiime: Isletmeler varliklarmni siirdiirebilmek ve rekabet avantaji
saglayabilmek i¢in biylmek ve karini arttirmak zorundadir. Uluslararasi pazarlar da

bunu saglamaktadir.

- Miisteri Istekleri: Miisteri taleplerini karsilayamayan isletmeler Pazar kaybi
yasamamak i¢in dis pazarlara yonelirler. Boylece yeni ortaklar, teknolojiler ve tretim

kosullari ile miisterilerini tatmin eder ve yeni miisteriler kazanir.
1.2. Uluslararasilasma Modelleri

Uluslararasilasma modelleri, isletmelerin uluslararasilasma streclerini  ortaya
koymaya caligmaktadir. Literatiirde buna iligkin ¢esitli modeller bulunmaktadir fakat
caligmalar incelendiginde On plana ¢ikan {i¢ modelin oldugu sdylenebilir. Bunlar
Uppsala Modeli, Yenilik Yaklasimli Model ve Ag Yaklasimi Modelidir. Bu
modellerde uluslararasilagsmaya iliskin ortak noktalar olsa da farkli degiskenlere sahip
olduklari sGylenebilir (Tas, Cevrioglu, & Bolel , 2017, s. 159).

1.2.1. Geleneksel Yaklasimlar

1.2.1.1. Uppsala Uluslararasilagsma Modeli



Uppsala Modeli, dis pazar gelistirmeye yardimci olan deneyimsel 6grenme ve artan
taahhitler sirecini tanimlayarak isletmelerin uluslararasilasma slrecini ifade
etmektedir. Johanson ve Vahlne, bu yaklasimi 1977 yilinda Isve¢ imalat isletmeleri
iizerinde yapilan deneysel gozlemler sonucunda formiile etmislerdir (Onel, 2011, s.
16).Bir isletmenin uluslararasilasmasinin bir kurulus zincirine gore gergeklestigi
varsayimi, dort Isve¢ firmasmm Ornek olay incelemesinden saglanan verilerle
desteklenmistir (Anderson, 1993, s. 210).

Uppsala Modelinin temel faktorii “psikolojik yakinlik” kavramidir. Ulkeler arasindaki
dil, kadltar, politika, egitim seviyesindeki ve ekonomik gelismislik farkliliklar
isletmeler ile pazar arasindaki bilgi akis1 (zerinde olumsuz etki yaratmaktadir.
Dolayisiyla firmalar baslangigta fiziksel olarak yakin olan, benzer 6zellikteki ve hakim
olduklar1 pazarlara girmektedirler. Dig pazarlara ve faaliyetlere iligskin bilgi diizeyi,
zamanla artmaktadir. Uluslararasi pazarlara acildikga daha fazla bilgi ve tecriibe
edinileceginden ilerleyen asamalarda fiziksel olarak uzak iilke pazarlari da tercih
edilecektir. Isletmelerin, hedefledigi piyasalar hakkindaki bilgisi arttikca daha fazla
uluslararas1 diizeyde faaliyetlerde bulunacagindan bilginin uluslararasilasmada en
onemli faktor oldugu soylenebilir. Sonu¢ olarak isletmeler surekli bir gelisim

gOstererek farkli Ulkelere yayilmaktadirlar (Algan, 2006, s. 32-33).

1977 yilinda olusturulan Uppsala Modelinde iki degisim mekanizmasi bulunmaktadir.
Bunlardan birincisi, igletmeler dis pazarlardaki faaliyetlerinden ve deneyimlerinden
ogrendikleri ile degisirler. Ikincisi ise isletmeler dis pazarlarda daha giiclii bir konuma
ulasabilmek i¢in aldiklar1 taahhiit kararlar1 ile degisirler. Buradaki taahhiit, yatirimin
biiyiikliigii ile esnek olmama derecesinin ¢arpimi olarak tanimlanmaktadir. Deneyim,
isletmenin pazar hakkindaki bilgisini olusturur ve bu bilgi, taahhiit diizeyi ve daha
sonra bunlardan dogan faaliyetler hakkindaki kararlari etkiler. Bu daha fazla 6grenme
saglayan bir sonraki taahhiit diizeyine yol acar. Dolayisiyla Uppsala modeli, dinamik

bir yapiya sahiptir (Johanson & Vahlne, 2009, s. 1412).

Isletmeler, uluslararas1 pazarlara yonelmeye karar verip faaliyette bulundukca pazar
hakkindaki bilgi ve tecriibeleri artacak ve boylece pazara yonelme diizeyi de ayni
oranda artacaktir. Alman her Kkararin ¢iktisi, baska bir kararin girdisini

olusturmaktadir. Bagka bir deyisle, uluslararasilasmanin temel sistemini olusturan



durumsal yon, degisimsel yonii, degisimsel yon ise durumsal yoni etkileyerek bir

dongii yaratacaktir (Sekil 1) (Kalyoncuoglu & Uner, 2010, s. 6).

Durum yéniinden i Degisim véniinden

Sekil 1: Uluslararasilagsma Streg Teorisi

Kaynak: (Ulas, Kiiresellesme Siirecinde Disa A¢ilma Stratejileri , 2009), s.35.

Johanson ve Wiedersheim-Paul yaptiklar1 ¢alismalarda uluslararasilasma strecini dort

asamada ele almislardir. Bunlar su sekildedir (Johanson & Paul, 1975, s. 307):

- Duzenli olmayan ihracat faaliyetleri
- Bagimsiz temsilciler araciligiyla ihracat
- Satig istirakinin kurulmast

- Uretim/imalat yapilmas1

Bu dort asama sirayla daha biiyiik kaynak taahhtidii anlamina gelmekte ve isletmenin
farkli pazar deneyimleri edinmesini ve bilgilere ulasmasini saglamaktadir. Sekilde yer
alan sekilde goriildiigii lizere siirecin ilk asamasinda isletme herhangi bir kaynak
taahhiidiinde bulunmaz ve piyasadan diizenli bir bilgi kaynagina sahip degildir. Ikinci
asamada, isletmenin satiglarin1 etkileyen unsurlar hakkinda bir bilgi kaynagi ve
piyasaya kismen baglilik vardir. Ugiincii asamada isletme piyasadan kontrollii bir
sekilde bilgi alabilmekte ve tecriibe edinmektedir. Son asamada ise biiyiik bir kaynak
taahhidiunde bulunulmaktadir Dolayisiyla bu model, uluslararas1 pazarlar ve
operasyonlar hakkinda bilgi edinilmesine ve uluslararas1 pazarlara artan kaynak
taahhiidli arasindaki etkilesime dayanmaktadir (Johanson & Vahine, 1990, s. 11).



v

Zaman

Sekil 2: Uppsala Modeline Gore Uluslararasilagsma Siireci

Kaynak: Yeter Demir Uslu, Modern Isletme, s.468.

Uppsala Modelinin her bir asamasinda isletme uluslararasilagsma diizeyini artirmakta
Ve son asamada en ileri uluslararasilagsma diizeyi olan dogrudan yabanci yatirim yapma
siirecine girmektedir. Bu modelde asamalar, isletmenin pazar bilgisi ve tecriibesinin
uluslararasilasma g¢aligmalari igin 6nemli birer faktor oldugu kabul edilmektedir. Diger
bir ifadeyle pazar bilgisi ve deneyimler, isletmenin ilk adim1 atmasi, taahhiit kararlar
almasi ve sonrasinda faaliyetlerini belirleyerek pazara iligkin taahhiitlerde bulunmasi

sureclerinde oldukca 6nemlidir (Tas, Cevrioglu, & Bolel , 2017, s. 160).

Uppsala Modeline gore uluslararasilasma sdrecinde en 6nemli unsur bilgidir.
Isletmeler dis pazarlara iliskin daha fazla bilgi edindiginde daha kararli bir davranis
sergileyecek ve yoneticiler de kendilerinden emin sekilde karar alabileceklerdir.
Ayrica pazara iligkin bilgiye sahip olan isletmeler muhtemel olumsuzluklar karsisinda
daha esnek ve dengeli davranabilmektedir (Yildirim & Erdem, 2016, s. 16).

1.2.1.2. Kiiresel Dogan Isletmeler



Son donemlerde yapilan galismalar Kiiresel Dogan Isletmeler Modelinin, Uppsala
Modeli ile asamali uluslararasilasma siireci noktasinda celistigini ve daha da ileri
giderek asamali uluslararasilasma olgusunun ortadan kalkigini séylemektedir. Bu
caligmalar esasen kiresel dogan isletmelerin neredeyse baslangigtan itibaren yogun bir
sekilde uluslararasilastigini iddia etmektedir. Biiylik pazarlara acilma ve ilk olmanin
sagladig1 avantajindan yararlanma diisiincesi isletmeleri uluslararasilasmaya iten,
ulusal pazar1 daha az 6nemsemelerine neden olan 6nemli motivasyonlardandir (Hashai
& Almor, 2004, s. 467).

Kiiresel doganlar, kuruluslarindan itibaren ya da ¢ok kisa bir siire sonra, bilgi tabanl
kaynaklarin uygulanmasindan ¢iktilarin birden fazla tilkede satisina kadar uluslararasi
arenada 0stlin bir is performans: sergileyen ticari kuruluslardir. Bu isletmeler,
girisimci ve Yyenilikci olmakla beraber hizli uluslararasilasma ve dis pazarlarda
strdiirtilebilir yiiksek performans saglayan belirli bir bilgi ve beceri modelini temsil

etmektedirler (Knight & Cavusgil, 2004, s. 124-127).

Kiresel doganlar erken ve hizli uluslararasilasmaya Ornektir. Kiresel doganlar
taniminda; gen¢ sirketler, analiz birimi olarak isletme ve ihracat yoluyla
uluslararasilasma ifadeleri On plana ¢ikmaktadir. Geng, yeterli kaynaga sahip olmayan
dogustan kiiresel isletmeler genellikle ihracat ile uluslararasilasmaya caligmaktadir

(Cavusgil & Knight, 2015, s. 4).

Kiiresel dogan isletmelere iliskin yapilan ¢alismalarda simdiye kadar yeni olgularin
tanimlanmasina odaklanilmig ve kiresel doganlarin uluslararasi davranislarini
geleneksel uluslararasilasma teorileriyle karsilastirmistir.  Avustralya sirketleri
McKinsey and Co. (zerine yapilan ¢alismada kiresel dogan isletmelere iliskin

asagidaki Ozellikler ortaya ¢ikarilmistir (Andersson & Wictor, 2003, s. 252):

- YOnetim, sirketin kuruldugu andan itibaren tiim diinyay: faaliyette bulunacagi pazar
olarak goriir ve geleneksel sirketlerin aksine dig pazarlari i¢ pazara bir ek olarak

gérmemektedirler.

- Kiiresel doganlar, kurulduklar1 andan itibaren iki yil igerisinde bir veya daha fazla
urin ihrag etmekte ve toplam satiglarinin dortte birini ihracat yoluyla yapmay1

planlamaktadirlar.



- Yillik ortalama satiglar1 100 milyon dolar1 ge¢meyen kuclk Ureticiler olmaya

meyillidirler.

- Kiiresel doganlarin ¢cogu aktif girisimciler tarafindan kurulmus olup bir siire¢ veya

teknolojilerdeki 6nemli bir atilim ile ortaya ¢ikmaktadir.

- Son teknolojiyi kullanarak benzeri olmayan bir {iriin fikri ya da yeni bir is yapma

yontemi gelistirirler.

- Kiresel dogan isletmelerin Uriinleri ylksek katma degere sahip olup pek ¢ogu

endistriyel kullanim igin tasarlanabilir.

Kiiresel doganlarin sayisi1 diinya genelinde giderek artmakta ve uluslararasi ticaret
sisteminde On plana c¢ikan bir tiir olma potansiyeli tasimaktadir. Bu anlamda kiiresel
doganlar, isletmelerin yasi, deneyimi ve maddi kaynaklart 6nemli olmaksizin
uluslararasi ticarette aktif bir sekilde rol alabilecekleri bir sistemin var olacagini

gosterdiginden cesaret vericidirler (Knight & Cavusgil, 2004, s. 137).

Kiresel dogan isletmelerin ortaya g¢ikmasinda ve basarili olmasinda etkili bazi
gelismelerden s0z edilecek olursa bunlar (Knight & Cavusgil, 1996, s. 21-22):

- Gelismis Ulkelerdeki nis pazarlarmn rollnun artis gostermesi. Bu Ulkelerdeki
tlketiciler 6zel ya da ozellestirilmis Urlnlere talep goOstermektedir. Pazarlarin
kiiresellesmesi ve biiyiik sirketlerin diinya ¢apinda artan rekabeti sonucunda kiigiik

isletmelerin kiresel bir nis alana yonelmekten baska caresi kalmamustir.

- Sire¢ teknolojilerindeki gelismeler. Mikroislemci tabanli teknolojilerdeki
gelismeler diisiik 6lcekli, parti tipi Gretimin ekonomik olabilecegini gostermistir. Artik
yeni takim tezgahlarinda karmasik, standart dis1 pargalar ve bilesenleri daha kolay bir
sekilde Uretilebiliyor. Bu yeni teknolojiler, kiguk isletmelerin kiiresel pazara
sunduklar1  sofistike Urunlerin  Uretiminde ¢ok uluslu bilyik isletmelerle
karsilastirilabilmelerini sagliyor. Ayrica teknoloji sayesinde ¢ok ¢esitli iirtinler daha
kiglk Olcekte dretilebilir hale gelmistir. Bunun sonucunda farkli endustrilerde
uzmanlagsmanin artmasi, daha ¢ok malin farkli tercihlere gbre uyarlanmasini

saglamistir.
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- Kiiresel dogan isletmeler lehine olan bir diger gelisme iletisim teknolojilerindeki
gelismelerdir. Bilgi teknolojilerinin pahali oldugu ve bilgi paylagiminin zaman aldigi
donemler sona ermistir. Telekomiinikasyon araglarindaki ilerlemeler sayesinde kiiciik
isletmelerin  yOneticileri de Ulke disindaki operasyonlari yOnetebilmektedir.
Dolayisiyla bilgiye kolay ve hizli bir sekilde ulasilabilmektedir.

- Kuresel doganlarin uluslararasi cabalarin1 kolaylastiran ve Kkiguk isletmelerin
dogasinda olan daha hizli yanit verme, esneklik ve uyarlanabilirlik gibi avantajlar.
Avusturalyali kiiresel dogan isletmelerin miisteri odakliliginin ¢ok giiclii oldugu ve
Ozel misterilerinin ihtiyaglarina gOre drunlerini uyarlamada hizli olduklar

gozlemlenmistir.

- Bilgi, teknoloji, araglar, kolaylastirici kurumlar gibi uluslararasilagsma araglarinin
tim igletmeler igin erisilebilir olmasi. Ornegin, 1970’lerde finansal piyasalarm
entegrasyonu sonucunda artik kigik isletmeler de yeni projeleri ve uluslararasi
tanitimlari i¢in gereken fonlara daha kolay erisebilmektedir. Diger bir nemli gelisme
ise teknolojinin kiiresellesmesidir. Ortak arastirma gelistirme platformlari, teknoloji
transferleri, bilim ve miihendislik alanlarindaki sinir 6tesi egitimler son donemlerde
oldukca yaygimlagmistir. Tiim bunlarin sonucunda tiretim, iirlin yeniligi gibi islemler

artik Kucuk isletmeler igin de erisilebilir olmustur.

- Kiresel aglara olan egilim. Yabanci isletmeler, sirketler, taseronlar veya geleneksel
alicilar ve saticilarla yapilan uluslararasi ticaret daha basarili sonuglar vermektedir.
Yeterli tecriibeye sahip olmayan yoneticiler, yabanci ortaklarla karsilikli yarar
saglayan uzun vadeli igbirlikleri kurduklar: takdirde uluslararasi ticarette daha basarili

olacaklardir.

Kiresel doganlar, yetenek ve bilgi stoklar1 yaratarak, uluslararasi bilgi transferi
saglayarak, bir Glkenin ticaret ve yatirim i¢in itibarini arttirarak, yiksek katma degerli
urlinler gelistirerek ve yeni kuresel endustriler yaratarak tlke ekonomisinin
kalkinmasina katkida bulunurlar (Cavusgil & Knight, 2015, s. 5).

1.2.1.3. Sebeke Ag (Network) Modeli

Ag yaklasimi, pazar bir iligkiler ag1 olarak degerlendirmekte ve isletmelerin farklh

aktorlerle uzun vadeli iliskiler kurdugunu varsaymaktadir. Isletmeler zaman ve
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kaynaklara yatinnm yaparak pazardaki Onemli aktorlerle etkilesime girerler. Bu
etkilesimler sonucunda iliskiler kurularak 6grenme ve karsilikli uyum saglanir.
Iliskiler ve aglar isletmelere ag disinda kalanlarin elde edemeyecegi piyasa bilgileri ve
bilgi birikimi sundugundan isletmenin kaynaklar1 ve maddi olmayan varliklar olarak
kabul edilmektedir. Ag yaklagiminda uluslararasilagsma, isletmenin yabanci bir ticaret
agina girmesi ve orada bir konum elde etmesi ile yabanci is ortaklariyla iliskiler
gelistirmesi olarak kabul edilmektedir. Ag disinda kalan isletmeler yabanci ag
bilgilerine sahip olmadiklarindan bu bilgileri kendi tecriibeleri ve kademeli pazar

taahhiidu ile saglamaya ¢alismalidirlar (Johanson & Kao, 2010, s. 122).

Geleneksel uluslararasilasma modelleri, 1970’lere kadar firmalarin uluslararasilasma
streclerini agiklamakta yeterli goriluyorken kiiresellesme sonucunda pazarlarin
biiyiik oranda birbirine entegre olmasi ile yeni yaklasimlara ihtiya¢c duyulmustur. Ag
yaklagimi da bu gelismeler sonucunda, uluslararasilasmay1 agiklayabilecek yeni bir
model olarak ortaya ¢ikmistir. Bu modelde geleneksel yaklagimlar kismen kabul
edilmekle beraber, uluslararasilasmanin s6z konusu modellerde belirtildiginden daha
karmagik bir siire¢ oldugu vurgulanmistir. A§ modeline gore birbirleri ile baglantili
degisim 1iliskileri, dinamik ve geleneksel modellerde ifade edilenden daha az
yapilandirilmis sekilde ilerler. Taraflar arasindaki bilgi ve giivenin zamanla artmasi,

beraberinde baglilig1 da arttirmaktadir (Berber & Can, 2019, s. 2495).

Uyeler arasindaki kaynak paylasimi ve dgrenme nedeniyle aglar kiigiik isletmeler icin
rekabet avantaji saglamaktadir. Bu 6zellikle gelismekte olan iilkelerdeki Kiiglik ve
Orta Biiyiikliikteki Isletmelerin (KOBI) ihracat yapabilme yetenegini gelistirmeleri
icin oldukga iyi bir yontemdir (Rutashobya & Jaensson, 2004, s. 161).

Teknolojide yasanan 6nemli gelismeler sonucunda isletme i¢inde ve diginda her tiirlii
bilgi aligverisi sesli veya goriintiilii olarak hizli bir sekilde yapilmaktadir. Bu bilgi
aligverisini saglayan gibi araclardir. Isletmeler miisterileriyle, yatirimcilarla,
tedarikgilerle, arac1 ve lreticilerle internet araciligiyla sesli goriismeler, Elektronik
Bilgi Degisimi gibi haberlesme araglari ile iletisim kurabilmektedirler. Ag teorisi,
kurulan iliskilerin, isletmenin kendi imkanlarim1 ve isbirligi igerisinde oldugu diger

isletmelerin imkanlarmni kullanmalarin1 6ngérmektedir. Isletmelerin kurmus olduklar:
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aglar, kaynaklara ve pazarlara ulagsmalarini saglamaktadir. Dolayisiyla igletmelerin

uluslararasi pazarlara agilmasi kurmus oldugu aglara baglhidir (Ulas, 2009, s. 38).

Ag olusturmada; yogunlagma, giic paylasimi, karsiliklilik, birbirine baglilik, fikir
birligi ve isbirligi icerisinde ¢aligma Ozellikler bulunmaktadir. Ag teorisine gore

isletmeler yabanci pazarlarda ti¢ sekilde yer almaktadirlar.

- Farkli Ulkelerdeki ag yapilari ile yeni iligkiler kurarak.
- Yabanci Ulkede kurulmus olan iliskiler gelistirerek.

- Farkli tlkelerde kurulan aglar1 bir araya getirerek.

Johanson ve Mattsson’a g0re ag yaklasimi cercevesinde uluslararasilasma,
isletmelerin hedeflerine ulasabilmesi icin siirekli iliskilerin kuruldugu, siirdiiriildiigii,
gelistirildigi ve ¢oziildiigii bir siireci ifade etmektedir. Ayrica uluslararasilasmanin
erken baglayan, ge¢ baslayan, yalnizca uluslararasi ve digerleri arasinda uluslararasi
olmak {iizere dort asamasi oldugunu oOne siirmiislerdir (Laine & Kock, 2000). Bu

asamalar asagidaki tabloda 6zetlenmistir.

Pazarin Uluslararasilagma Diizeyi
Diigiik Yiiksek
Erken Basglayan Geg baslayan

Firmani tedarikgileri,
musterilen, rakiplen

Yurt disinda birka¢ dnemsiz iligkisi
vardir.

Yabanci Glkelerde yogun tecriibesi,
onemli baglarn, dnemli bilgi ve
kaynaklar vardir

=

@ I

N Yabanci pazarlar hakkinda sinirh u:.:slararasn RS ot
a : ‘ aglarla gok sayida dolayh

bilgiye sahiptir. o

g Disiik iligkisi vardir. Bundan

g Uluslararasilagsmak icin kendi dolay: iligkileri ana Ulkeden
B kaynaklar kullanir. yabanci Ulke pazarlanna
g girme de etkili olabilir.

= i g konumu ve

= Satin alma stratejisi ile Ag

3 uluslararasilagmaya yonelinebilir. kaynaklarinda rekabetci
= avantaja sahiptir.

c

] Digerleri arasinda
S Yalnizca uluslararasi

E uluslararasi
ﬁ Yiiksek Yogun uluslararasi

tecribesi ve uluslararasi
iligkileri vardir. Nifuz etme
ve bitiinlesmeye caligir.

Tablo 1: Isletmelerin Uluslararasilasmasinda Dort Durum

Kaynak: (Ulas, Kiiresellesme Siirecinde Disa Ag¢ilma Stratejileri , 2009, s. 38).
1.3. Uluslararasilasmada Rekabet Avantaji
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Isletmelerin rekabetci avantaja sahip olmasmin en ¢énemli sartlarindan birisi
misterinin goziinde farklilagabilmektir. Diger bir sart ise isletmelerin faaliyetlerini en
diisiik maliyet ve en yiiksek kar marji1 ile siirdiirebilmesidir. Dolayisiyla isletmeler
piyasada rekabet avantajm korumak igin yoneticilerin bu konuya buyiik 6nem vermesi
ve degisen kosullara ve talebe hizlica karsilik verebilecek stratejiler gelistirmesi
gerekmektedir (Giimiis, 2009, s. 104).

Isletmeler, ya en diisiik maliyetle Uretim yaparak ya da yiiksek maliyetli ancak
farklilastirilmis mal ve hizmetlerle rekabet avantaji elde etmeye calisirlar. Fakat bunlar
tek basina rekabet avantaji saglamak icin yeterli degildir. Onemli olan bu avantajlarin
stirdiiriilebilirligidir. Dolayisiyla rekabet stratejileri bu avantajlarin siirdiiriilebilirligi

icin kullanilabilecek en énemli araglardandir (Alayoglu, 2010, s. 30).

Yukarida belirtilen farklilasma veya diisiik maliyet, isletmenin deger zincirindeki
faaliyetlerini rakiplerine oranla daha ucuza ya da benzersiz bir sekilde sunma
yetenegine baglhidir. Isletme tarafindan yaratilan nihai deger, tasarim yardimi, onarim
veya rakiplerinden daha hizli teslimat gibi yardime1 bir hizmet ya da faydaya ek olarak
fiziki Uirtinii de kapsayan ve alicinin bunun i¢in édemeye hazir oldugu degerdir.
Yaratilan deger, bunu olusturmak igin katlanilan maliyeti astig1 takdirde ortaya
cikmaktadir. Rekabet avantaji da rakiplerden daha verimli bir sekilde karsilastirilabilir
alic1 degeri olusturmanin ya da karsilastirilabilir maliyette rakiplerden daha fazla alict
degeri olusturan faaliyetlerin bir fonksiyonudur (Porter, 1986, s. 20).

Rekabetin kuresel boyuta ulagmasi ile rekabet avantaji elde etmek isteyen isletmelerin
kiresel piyasada rekabet avantaji saglayacak yeni stratejiler gelistirmeleri
gerekmektedir. Porter, kiiresel diizeyde rekabet avantaji1 i¢in 6ncelikle ulusal rekabet
avantajinin elde edilmis olmasi1 gerektigini savunmustur. Buna goére ancak ulusal
pazarda rekabet avantaji saglayan isletmeler bu avantajlart kiresel dizeyde
strdurebilmektedir (S6onmez, Pirtini , & Ataman, 2020, s. 191).

Uluslararasi rekabet avantaji, iilkelerin birbirleri ile rekabet edebilme yetenegidir. Bir
iilkenin kiiresel pazarda talep edilen mal veya hizmetleri iiretebilme, reel gelir artisi
saglama ve llkenin refah diizeyini arttirabilme kapasitesidir. Uluslararasi ticarette
rekabet; pazar paymin artmasi, dogrudan yabanci yatirimer artisi, yabanci sermaye

cekme, blyik sirketlerin Uretim yeri olarak tercih edilme, marka olusturma, patent,
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inovasyon ve yeni sektorler yaratmak gibi fark: sekillerde olabilmektedir. Uluslararasi
rekabet giicii elde etmek ya da rakiplere karsi rekabet avantaji kazanmak, ar-ge,
sermaye, dogal kaynaklar, teknolojiye uyum, egitim dizeyi ve makroekonomik
faktorlerin etkisi ile ger¢eklesmektedir (Arslan & Cop, 2020, s. 1702).

Uluslararas1 pazarda faaliyette bulunan isletmeler, rekabet giiclerini korumak igin
kiiresellesmenin yol actig1 hiza ve gelismelere uyum saglamak zorunda kalmislardir.
Bu kapsamda, uluslararasi pazarlarda yer alan isletmelere en biiylik katkiy1 saglayan
faktorlerden birisi saglikli isleyen bir kiiresel deger zinciri yonetimidir. Deger zinciri,
isletmelerin rakiplerine karsi rekabet avantaji saglamak i¢in birbiriyle baglantili tiim
faaliyetlerin kullanildig1 ve bdylece tretim maliyetlerinin diisiiriilmesinin amaglandig
bir strectir (Erkok, 2019, s. 3-4).

isletme Altyapisi

Tedarik

insan Kaynaklar Yonetimi

Destek Faaliyetler
|

Teknoloji

Pazarlama Satis
Ve Sonrasi
Satig Hizmetler

Uretimde Oretim Dagitimda
Lojistik Lojistik

Temel Faaliyetler
A

Sekil 3: Porter’in Kirresel Deger Zinciri

Kaynak: https://ek.3emp.org/deger-zinciri-analizi/ (Erisim Tarihi:10.07.2022)

Deger zinciri faaliyetlerin gdsterilmesi ve siniflandirilmasi igin bir aractir. Herhangin
bir isletmenin gerceklestirdigi faaliyetler dokuz kategoride degerlendirilir (Sekil 3).
Bunlar endiistrilere gore farklilik gosterse de esas olarak bu faaliyet kategorileri
gerceklestirilmektedir. Her kategoride sektdre ya da isletme stratejilerine 0Ozel
faaliyetler yapilmaktadir. Faaliyet kategorilerinin alt kisminda Urlin ya da hizmetin
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yaratilmasi, teslimat, pazarlama, satis sonrasi destek gibi birincil faaliyetler vardir. Ust
kisimda ise birincil faaliyetlerin devam etmesi igin destek ve altyapi saglayan
faaliyetler vardir (Porter, 1986, s. 20).

Deger zincirindeki faaliyetler birbirinden bagimsiz degildir. Bu faaliyetler yalniz
kendi icinde degil aym1 zamanda tedarikgiler, alicilar gibi farkli aktorlerle de
baglantilidir. Bu sistemdeki faaliyetlerin baglantisi rekabet avantaji i¢in gereklidir.

Ornegin bir tedarik¢inin bazi faaliyetleri yapma sekli degistigi takdirde bu isletmenin

maliyetlerini ya da etkinligini etkileyecektir.

Rekabet avantaji, isletmelere karlilik artisi, pazar payinin genislemesi ve faaliyetin
uzun vadede devam etmesi seklinde katkilar saglamaktadir. Kiiresel diizeyde rekabet
avantaji ise taklit edilemeyen Ozelliklere baghdir. Bunlar taklit edilemeyecek
teknolojik bir yenilik ya da firmaya katki saglayan farkli bir unsur olabilir. Ornegin,
tiketiciler, tedarikciler ya da perakendecilerle olan taklit edilemeyen bir iliski

kurulmus olmasi rekabet avantaji1 saglayacaktir (Bulut, 2004).

Kiiresel rekabet avantaji, isletmelerin rakiplerine oranla ticaretten daha fazla kazang
elde etmesini saglar. Ticaretin, islem maliyetleri, tarifeli ve tarife dig1 maliyetler,
nakliye maliyetleri ve zaman maliyetleri olmak {izere dort ¢esit maliyeti vardir. Diger

taraftan dort farkli kazanci vardir. Bunlar (Spulber, 2007, s. 90):

- Cesitlilik ve 6lcek ekonomisi,
- Kargsilastirmali Gstunlik
- Uretim faktorlerinin karsilastirmali mevcudiyeti

- Inovasyon ve teknoloji transferi
1.4. Uluslararas1 Pazarlarda Rekabet Stratejileri

Ekonomik faaliyetlerde sinirlarin 6nemini kaybetmesi ile isletmeler yalnizca ulusal
degil ayn1 zamanda uluslararas ticaretteki rakipleriyle de rekabet eder hale gelmistir.
Giliniimiizdeki rekabet anlayisi 1970-1980’lerden oldukga farklilagmistir. S6z konusu
donemde en dnemli rekabet araci fiyatken bugiin artik miisteri odakliliktir. I¢inde
bulundugumuz dénemde hiz, en 6nemli rekabet alanlarindan biridir. Tiiketicilere en

hizli ve en iyi mal veya hizmeti sunan isletmeler rekabet avantajini elinde
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bulunduracaktir. Hiz ayrica yeni Uriin gelistirme ve yeni pazarlara agilma stireglerinde
de isletmelere katki saglamaktadir. Kiiresellesmeyle beraber isletmeler artik
avantajlarina gbre hammaddeyi en uygun yerden alip, isgiiciiniin en ucuz oldugu yerde

uretim yapabilmekte ve en verimli sekilde dagitim yapmaktadirlar (Bulut, 2004).

Isletmeler uluslararas1 rekabet stratejileri belirlemeden, ulusal diizeyden uluslararasi
diizeye gecis yapmadan once iki strateji diizeyi arasindaki farkliliklar net bir sekilde
belirlemek mecburiyetindedir. Porter s6z konusu farkliliklarin olustugu alanlari su
sekilde siralamaktadir (Altuntug, 2007, s. 193-194):

- Ulkelerin karsilastirmali avantajlari, faktor kosullar1 ve Glkelerdeki isletme ve

girisimcilerin kaynak ve yetenekleri.
- Ulkelerin yonetim sekli ve piyasadaki rol,

- Ulke pazarlarinin talep sartlari, yapisi, biyiikliigii ve ozelligi, ulusal rekabetin

yogunlugu, gucli rakiplerin olmasi,

- Ulkelerin ulusal degerleri, kiiltiirii, iktisadi yapis1, kurumlarindaki ve tarihlerindeki

farkliliklar,

Bir isletme yerel pazarin cesitliligine hitap ederken diger taraftan kiiresel pazarin
biiyiikliigii karsisinda varlik gdsterebilmelidir. Dolayisiyla kiiresel rekabet stratejileri,
bu iki tarafi da géz oniinde bulundurmalidir. Kiiresel is diinyas1 s6z konusu ikilemi
¢cozmek icin hem kiiresel pazarlarin biiyiik boyutu hem de yerel gesitliligini kendi
lehine cevirmelidir. Kiresel ticaret tzerinde etkili olan tlketici zevklerinin, Gretim
yontemlerinin, bilgi teknolojilerinin ve kamu politikalarinin degismesi rekabet
stratejilerini de degistirmektedir. Dolayisiyla kiiresel diizeyli stratejiler isletmenin
strekli degisen dlinya kosullarin1 6ngérmesini ve buna ayak uydurmasini saglamalidir
(Spulber, 2007, s. 91).

Uluslararas1 rekabet kiiresellesmeyle beraber farki bir boyut kazanmistir. Kiiresel
rekabet cercevesinde genel bir strateji belirlemek imkansizdir. Kiiresellesmenin
getirdikleriyle beraber endiistrilerin 6zellikleri kapsaminda stratejiler olusturulabilir.

Ancak bu stratejiler olusturulurken Porter Modeli, Dudley Modeli gibi yaklagimlar
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dikkate alinmali ve isletme sistem yaklagimiyla bir bltin olarak ele alinmalidir
(Elmaci, 1992, s. 334).

Kuresel liderler ister diisiik isgiici maliyeti ister Griin tasarim1 ya da pazarlama avantaji
olsun ilk olarak kendi tilkelerinde bazi avantajlarla faaliyete baslar ve bunu uluslararasi
pazarlara girmek i¢in bir kaldirag olarak kullanir. Kiiresel rakipler baslangigtaki iilke
avantajin1 liretim O6l¢egi ekonomileri veya ar-ge maliyetlerini amorti etme yetenegi
gibi diinya ¢apindaki genel sistemden buytlyen rekabet avantajlarina donistiiriir
(Porter, 1986, s. 37).

Uluslararasilasmak isteyen isletmeler, ¢alismalarimi tamamen mal ya da tuketici
temelinde degil dis ¢evre odakli gergeklestirmelidir. Baska bir ifadeyle uluslararasi
pazarda basariya ulasmak i¢in tiiketici, rekabet, kamu politikalar1 ve diizenlemeleri,
pazari etkileyen biiyiik ekonomik, sosyal ve siyasi gii¢ler beraber ele alinmalidir. Bu
durum hedef pazarda basarili olabilmek icin hiikiimet ve sektordeki diger rakiplerle
beraber ¢alismak gerektigi anlamina gelmektedir. Kar uluslararasi isletmelerin basarisi
icin kritik bir faktor ve hedeftir ancak isletme ile ilgili tiim aktorler i¢in bir deger
yaratilmalidir. Aksi takdirde kar tek basina anlamli olmaz ve isletme istedigi basariya

ulagamaz (Elmaci, 1992, s. 321).
1.5. KOBI’lerde Uluslararasilasmanin Avantajlar

Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletmeler (KOBI), tiim iilkelerde ekonomilerin temel
tasin1 olusturmakta ancak heniiz literatirde fikir birligine varilmig bir tanimi
yaptlmamistir. Kullanilan tanimlar ise dlkelerin ekonomik gelismislik dlizeyine,
biiyiikliigiine ve gecerli sosyal kosullara gore farklilik gostermektedir. KOBI’leri
tanmimlamak igin kullanilan 6lgiitlerden en yaygim istihdamdir. Dolayisiyla KOBI,
genellikle belli sayida ¢alisani olan ya da yillik belirli bir kazanci olan sirketler olarak
ifade edilmektedir (Isik & Delice, 2007, s. 76-77).

AB cergevesinde KOBI’ler, 250°den az ¢alisani olan, 50 milyon Euro ve bilangosu 43
milyon Euro’dan kiigiik, bagimsiz Olgiitlere sahip isletmelerdir. Burada belirtilen
bagimsizlik 6l¢utl, sermayelerinin 25% ya da daha fazlasinin baska isletme tarafindan

tistlenilmemis ve buyuk isletmeler tarafindan olusturulmamis olmasidir (Ay & Talas,

2007, s.174).
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KOBI’lerin dis pazarlara acilmasi, bulundugu iilke disinda ticaret yapmasidir ve
bunlarin  uluslararasilasmast  uzun bir sire¢ gerektirmektedir. KOBI’lerin
uluslararasilasmasini engelleyen faktorler bilgi ve kaynak yetersizligidir. KOBI’lerin
ulke icindeki faaliyetlere yogunlasmis olmalarinin nedeni uluslararasi pazarlar
hakkindaki bilgi ve deneyim eksikligidir. Ulkedeki pazar, blyime imkanlarini
kisitlamaya basladiginda uluslararas1 pazarlara yonelmek yararl olacaktir. KOBI’ler,
kapasitelerinin azligi, finansman sorunlari, ulasim maliyetlerinin fazlaligi, yogun
rekabet ve gerekli dagitim kanallarinin olmamasi nedeniyle genellikle temsilciler
araciligiyla ihracat yaparak uluslararasilasmaya baslarlar. KOBI’ler dis pazarlara
dogrudan ihracat, sektorel dis ticaret sirketleri vasitasiyla dolayli ihracat yaparak,
baska tilkedeki yerel bir isletme ile stratejik isbirligi ile ya da ortak girisim kurarak,
fuarlara katilarak ve e-ticaret yaparak girmektedirler (Ulas, 2004, s. 181).

Geleneksel KOBI’lerin uluslararasilasma siireci, Uppsala Modelinde 6ngorilen
sekilde once yerel pazarda daha sonra en yakin pazardan baslayarak asamali olarak
uluslararas1 pazarlara agilma olarak gelismektedir. Bu suregte isletmenin ig
faktorlerinden ziyade, ulusal ve uluslararasi pazar kosullarinin uygun olmasi, sektorel
egilimler, gelismeler ve ekonomik kosullar gibi dis faktorler daha etkilidir. Bu
uluslararasilasma modelinin asamal1 bir sekilde ilerlemesi, isletmenin uluslararasi
pazardaki muhtemel riskleri asgari diizeye indirmesini ve verimliligin en iist diizeye

¢ikarilmasini saglamaktadir (Karadag, 2018, s. 149).

KOBT’lerin uluslararasilasmasini engelleyen digsal faktorler su sekilde 6zetlenebilir

(Europe Comission, 2014, s. 15):

- Sermaye yetersizligi,

- Kamudan yeterince destek saglanamamasi,
- Bilgi eksikligi,

- Nakliye maliyetleri,

- Diger Ulkelerdeki kanun ve duzenlemeler,
- Ulkelerin uyguladigi gtimrik tarifeleri,

- Kultdrel farkliliklar.

KOBI’lerin uluslararasilasmasimi engelleyen isletmeye iliskin faktorler ise su sekilde

siralanabilir (Europe Comission, 2014, s. 14):
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- Uriin ve hizmetlerinin fiyati,

- Uluslararasilasmanin yuksek maliyeti,

- Uriintin kalitesi ve kalifiye personel eksikligi,
- Uriin 6zellikleri,

- Dil.

Ihracat, diisiik risk ve diisiik kaynak gerektirmesi nedeniyle KOBI’ler i¢in oldukga
cazip olmakla beraber bu isletmelerin finansal biiylimelerini saglayarak ve imalat
kaynaklarimin kullanimini1 arttirarak rekabet avantaji kazandirmaktadir. Fakat
sagladig1 bu avantajlara ragmen uluslararas1 pazarlara girmenin zorluklar1 KOBI’lerin
onunde bir engeldir (Sen & Hag, 2010, s. 136).

KOBI’ler (ke ihracatina yaptig1 katkilar su sekilde siralanabilir (Catal, 2007, s. 341):

- Buyuk sirketlerin ihracat triinlerinin bazi parca ve bilesimlerini temin ederek aracilik
hizmeti gorurler.

- Dis ticaret sirketleri araciligiyla dolayl ihracat yaparlar.

- Uluslararasi piyasalarda yan sanayi hizmeti verirler.

- Nihai Uruin ve ara mallarin dogrudan ihracatini ger¢eklestirirler.

KOBI’lerin hem ulusal hem de uluslararas1 diizeyde rekabet giicii elde etmesi igin;
ylksek teknolojiye ve kalifiye is giiciine sahip olmalari, degisen kosullara uyum
saglayacak esnekligi kazanmalar gerekmektedir. Girisimci, verimlilik odakli, modern
teknolojiyl kavramis ve ondan yararlanabilen, mali piyasalara kolay erisen, alt yap1
gereksinimlerinin karsilandigi, girdi maliyetlerinin diigiiriildiigii, devlet yardimlarinda
yararlanan, biirokrasinin asgari diizeye diistirildiigli, kurumsalligin hakim oldugu, is
ve calisma ortaminin KOBI’lerin lehine oldugu rekabetci bir yapiya kavusmalari

amaglanmalidir (Ozdemir, Ers6z, & Sarioglu, 2007, s. 204).

Devlet destegi olmadan KOBI’lerin uluslararasi pazarlara acilmas: oldukca zor
gorinmektedir. Kamu destegi uluslararasilasmayi engelleyen en 6nemli iki faktor olan
bilgiye erisim ve mali destek konularinda KOBI’lere katki saglamaktadir (Europe
Comission, 2014, s. 17).
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KOBT’lerin iilkeler icin énemi ifade edilecek olursa su sekilde siralanabilir (Atici,

2006, s. 5):

- Ekonomide rekabet ortamin olugsmasini ve gelismesini saglarlar.

- Ekonomiye dinamizm katarlar.

- Degisimlere hizli bir sekilde uyum saglayarak sanayilesme stirecini hizlandirirlar.
- Yaratici fikirler ile ekonomik gelismenin hizlanmasini saglarlar.

- Buyuk bir istihdam kaynagi olduklar1 igin toplum dlzeninin ve istikrarin stirmesini
saglarlar.

- Bolgesel kalkinmaya destek olarak kirdan kente gociin 6nline gegmektedirler.

KOBI’lerin uluslararasilasma streci kaynak eksikligi, yabancilik, yeniligin
sorumlulugu ve yoneticinin/sahibinin 6nemi gibi nedenlerden dolayr buyuk
isletmelerin uluslararasilasma sirecinden farklidir. Bunlarin disinda mevcut
kaynaklarin ve finansman alternatiflerinin sinirli olmast KOBI’lerin bu sorunlar
asmasin1 zorlastirmaktadir. Son olarak KOBI’lerin uluslararasi piyasalara giris modu

olarak pek fazla secenegi yoktur (Onkelinx & Sleuwaegen, 2008, s. 32).

Uluslararasilagmayla beraber KOBI’lerin hizlar1 ve bdlgesel avantajlari nedeniyle
blyuk sirketlerin yer alamadig1 pek ¢ok alanda faaliyette bulunmaktadirlar. Cok buyik
sektorlerde buyik isletmelerle rekabet edemeyecek olsalar da uygulanan dogru
stratejiler ve yapilan dogru yatirimlarla birgok biiylik isletmeden daha yiiksek kar
marjina ulasabilirler (Karabulut, 2004).Uluslararasilasma, KOBI’lerin yeni pazarlara
acilmasini, rekabet giictiniin artmasini ve blyumesini buylk 6l¢ude arttirma imkanina

saglamaktadir (Europe Comission, 2014, s. 11).

Farkli buytklikte pek c¢ok isletmenin rekabet edebildigi bir ortam saglayan
uluslararasilagsma giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir. Giiniimiizde iilke disinda
gerceklestirilen faaliyetler KOBI’lerin yalnizca gelirini arttirmiyor ayn1 zamanda bilgi
aligverisi ve kapasite gelisimine de katki saglayarak uzun vadede rekabet giiciinii
arttirmaktadir. Kiiresel bir stratejisi olan KOBI’ler bdylece ulus dtesinde faaliyetlerde
bulunmanin avantajimi elde etmektedir. Kiiresellesmeyle beraber KOBI’ler de
uluslararasilasmakta ve Ulke pazarinda daha fazla yabanci isletmeyle rekabet

etmektedirler diger taraftan farkli tilke pazarlarinda yeni firsatlar yakalamaktadirlar.
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Bu KOBI’lerin yabanci pazarlarda giderek daha ¢ok yer almasini saglamaktadir

(transnationalbusinessgroups.eu).
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IKiINCi BOLUM
DIJITALLESME VE DIJITAL OLGUNLUK

2.1. Dijitallesme ve Kavramsal Cergeve
2.1.1. Sanayi Devrimleri ve Endustri 4.0

Devrim kelimesi, ani ve kokli degisiklikler igin kullanilmaktadir. Tarih seyrine
bakildiginda, yeni teknolojilerin ve diinyay1 algilama sekillerinin ekonomik ve sosyal
yapilarda biylk degisiklikler yaratarak devrimlere yol agtigi gorilmektedir. Ancak bu
degisimlerin gergeklesmesi uzun yillar gerektirmektedir. Bu kapsamda yasam sekline
iliskin dinyadaki ilk blytk degisimin avcilik ve toplayiciliktan tarima gegis oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Bu biiyiik devrimden sonra 18. Yiizyilin ortalarindan itibaren

sanayi devrimleri yasanmistir (Schwab, 2018, s. 1).

Sanayi, ekonominin olduk¢ca mekanize ve otomatik hale gelmis mallar lireten bir
parcasidir. Endiistrilesmenin baslangicindan itibaren yasanan 6nemli teknolojik
gelismeler, “sanayi devrimleri” olarak ifade edilen, mekanizasyon (1. Sanayi
Devrimi), elektrik enerjisinin yogun kullanimi (2. Sanayi Devrimi) ve yaygin
dijitallesme (3. Sanayi Devrimi) olarak farkli paradigmalara yol a¢mistir.
Fabrikalardaki dijitallesmenin yogunluk kazanmasiyla internet teknolojileri ve “akilli”
nesneler temelinde ileriye doniik teknolojilerin birlesimi, sanayi agisindan yeni bir
paradigma olugmasini saglamistir. Gelecekte tiretimin modiiler, verimli ve {riinlerin
kendi Uretim sureclerini kontrol ettigi sistemlerin var oldugu senaryolar kurulmaktadir.
Endustri 4.0 terimi bu durum igin olusturulmus bir kavramdir (Hassi & Kemper, 2014,
s. 239).

18. Yiizyil sonunda mekanik {iretim araglarinin kullanilmasiyla sanayilesme siireci
baglamistir. 1. Sanayi Devrimi, hidroelektrik ve buhar giicliniin kullanilmasiyla ilgili
olmakla beraber ayni donemde tarim toplumundan sanayi toplumuna gegis de
baglamistir. Ardindan 20. Yiizyil baslarinda, elektrik gucl ile yani seri tretimin
yapildig1 2. Sanayi Devrimi gergeklesmistir. Bu devrim ozellikle Henry Ford’un
ortaya koydugu montaj hatti uygulamas: ve bilimsel yonetim prosedirleri gibi
organizasyonel degisiklikler cercevesinde ortaya ¢ikmistir. 1969 yilina gelindiginde

endustriyel robotik gibi akilli sistemlerden faydalanilmasi: otomasyonu gelistirmis ve
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sagladig1 avantajlar nedeniyle cazip hale gelmistir. Tiim bunlardan sonra Nesnelerin
Interneti (10T) teknolojileri ile Uretim sirecini bir araya getiren Siber Fiziksel
Sistemler (CPS), Endustri 4.0 olarak ifade edilen yeni bir endiistrilesme donemi
baslatmigtir (Gokalp, Sener, & Eren, 2017, s. 130).

Demiryollar1 basta olmak {lizere ulasim sistemlerinin gelismesi sayesinde hammadde
temini kolaylagmis ve iirlinler uzak pazarlara ulagtirilabilmistir. Bu nedenle II. Sanayi
Devrimi’nde ulasimin gelismesi oldukc¢a etkili olmustur. Diger taraftan elektrik
teknolojisindeki yenilikler ve bunlarin iiretim bantlarinda kullanilmasi da tretimi
artiran faktorlerden olmustur. Bunun sonucunda en bilinen 6rnegi Henry Ford’un,
Ford Motor Sirketi olan seri tiretim kavrami ortaya ¢ikmigtir (Ege Bolgesi Sanayi
Odasi, 2015, s. 5).

Fordizm, zaman kaybini en aza indirmek Uzere, kendiliginden devam eden ve (izerinde
iretimin yapildig1 yeni bir liretim sistemi ortaya ¢ikarmistir. Gelistirilen bu sistemde,
isgilictiniin makinalar karsisindaki konumu nettir. Fordizmin avantajlarindan biri, bant
akis hizinin degistirilebilmesi sayesinde Uretim slrecinin hizlandirilmas: ya da
yavaglatilmast mimkin hale gelmistir. Bu sistemde, bir is¢i tek bir makinayi
kullanacak, makinalarin her biri de yalnizca bir isi {iretecek sekilde ayarlandigindan

uzmanlagmanin 0nd agilmistir (Cakmak, 2004, s. 238).

1860-1914 yillar1 arast donemi kapsayan ve ikinci endiistriyel devrim olarak ifade
edilen “Teknoloji Devrimi”, 1860 yilinda Ingiliz mucit Bessemer’in gelik iiretiminin
daha ucuz sekilde yapilabilecegini kesfetmesi ile baslamistir. Elektrik enerjisinden
faydalanilarak tretim strecinde is bolimu ve seri Gretim uygulamalari gelistirilmistir.
Bu siirecte, elektrik ve kimyasal yontemler sayesinde daha hizli gelisme kaydedilmis
ve Avrupa, ABD ve Japonya’da yayginlagsmistir. Bu devrim siirecinden faydalanan
ABD ve Almanya Onemli gelismeler kaydetmis ve dinya lideri konumuna
ulagmiglardir. 1882 yilinda fabrika ve sehirlerde elektrik kullanilmaya baslanmis,
ABD ve Almanya’da iiretilen elektrikli makinalar ise ihra¢ edilmistir. Diger taraftan
celik, petrol ve kimya endustrisi de ABD’de gelismeye devam etmistir. Ford tarafindan
baglatilan “liretim band1” yOntemi farkli sekttrlerde uygulanmaya baslanmis ve
iiretimde verimlilik artmistir. I. Diinya Savasi basladiginda Rusya, Kanada, italya ve

Japonya birinci sanayi devriminin etkilerinden daha yeni yararlanmaya baslamisti.
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Cin, Hindistan, Ispanya ve Tirkiye ise birinci endustriyel devrimi oldukca ge¢
yakalayabilmistir (Celiktas, Sonlu , Ozgel, & Atalay, s. 25).

Birinci ve ikinci sanayi devrimleri arasindaki temel fark, tiretim kapasiteleri ve bu
kapasitelerin artirilmas1 igin kullanilan makinelerdir. Ikinci sanayi devriminde
teknoloji ve bunun endistride kullanilmasi hiz kazanmistir. Dolayisiyla 6nceki sanayi
devriminde oldugu gibi teknolojik devrim olarak da ifade edilen ikinci sanayi
devriminde de insanlarin yasam Kkalitesinde artis olmus, dinya kismen de olsa
kiiresellesmeye baglamis ve isgiiclinde uzmanlagma 6n plana ¢ikmistir. Birinci sanayi
devriminin 1800’lerin basinda bittigi varsayilirsa 1800’lerin sonlarma dogru ikinci
sanayi devrimin ortaya ¢iktig1 ve I. Diinya Savasi’nin sonuna kadar devam ettigi
sOylenebilir. Sinirlarin 6nemini kaybettigi bu donemde yalnizca tiretim siiregleri degil
ayni zamanda insanlarin hayat1 da degismistir. Sonug olarak ikinci sanayi devrimi tim

diinyanin hayatim etkileyen bir devrimdir (Ozdogan, 2017, s. 19).

1950°1erde mekanik elektrikle ¢alisan hesap makinesinin icadiyla, kiigiik bilgisayarlar,
cep telefonlariin, internetin, hibrit otomobillerin kullanildig: {i¢iincii sanayi devrimi
ortaya ¢cikmustir ve ilk defa uzaya mekik gonderilmistir. Uretimde bu yeni
teknolojilerin kullanilmasi ile daha kiguk ve pratik drunler insanlarin gunluk
hayatinda 6nemli bir yer tutmaya baslamis ve kas giicline daha az ihtiya¢ duyulmustur.
1970’lerden giiniimiize kadar devam eden bu sanayi devrimi ile iiretimde otomasyon
saglanmistir. Ikinci sanayi devriminde seri iiretim on plandayken, Gglincli sanayi
devriminin en 6nemli 6zelligi tiretimin otomasyonu, iletisim, bilisim ve dijitallesme
olmustur. Kiiresellesmenin arttigit bu donemde kaynaklarin hizla tlikenmesi ve
stirdiiriilebilirlik gibi iki farkli konu giindeme gelmistir. Birinci sanayi devriminde
komir, su ve buhar gucd, ikinci sanayi devriminde petrol ve elektrik, t¢tncl sanayi
devriminde ise c¢evreye iliskin endiselerden dolay1 gilines, riizgir gibi yenilenebilir
kaynaklardan yararlanilmistir. Bu gelismeler sonucunda bazi yeniliklerin 6nii agilmig
ayrica siber-fiziksel sistemler, nesnelerin birbiri ile iletisim kurabilmesi (Nesnelerin
Interneti) gibi unsurlarmn etkisiyle giiniimiizde gegerli dordiincii Endiistri Devriminin

(Endustri 4.0) temelleri atilmistir (Tas H. Y., 2018, s. 16).

Endiistri 4.0, endiistriyel siireglerde bilisim teknolojilerinin kullanilmasin1 ve mevcut

sanayi slreclerinin dijitallesmesini amaglamaktadir. Bu sanayi devrimi, geride kalan
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iic sanayi devrimi sonrasinda makinelesmenin ve otomasyonun yogun oldugu akilli
fabrika konsepti cercevesinde insan ve makinelerin siber fiziksel sistemler kapsaminda
iletisim kurabildigi bir eksende sekillenmektedir. Birinci sanayi devrimi, 18. Yiizyilin
sonlarinda Birlesik Krallik’ta tiretimde 6zellikle buhar giiciiyle ¢alisan makinalarin
kullanilmasiyla ve yeni gelismelerin makinelesmeyi tesvik etmesiyle ortaya ¢ikmustir.
Ikinci sanayi devrimi ise 1870’lerde baslayarak 20. Yiizyil baslarma kadar devam
etmistir. Bu donemde, elektrik enerjisinin kullanilmas1 ve seri liretim bantlarinin
uygulamasinin hayata gecmesi gibi gelismeler yasanmustir. Il. Dinya Savasi
sonrasinda, mekanik ve elektronik iiretim sistemleri yerine dijital teknolojilere ve
programlanabilir makinelere gecis yapilmis ve boylece 3. sanayi devrimi olarak
adlandirilan dénem baslamistir. 3. sanayi devrimi nitelik olarak digerlerinden
ayrilmakta ve bilgi islem ile haberlesme teknikleri bunun temel bilesenini
olusturmaktadir (Sagbas & Gllseren, 2019, s. 2).

Endiistri 4.0 kavrami, endiistri doniisiimiiniin glinlimiizdeki son basamagini ifade
etmektedir. Bu kavram ilk olarak 2011 yilinda Almanya’da ortaya ¢ikmis ve
sonrasinda farkli sekillerde adlandirilmigtir. Endiistri 4.0, tiretimdeki yliksek katma
deger, giiclii rekabet avantajiyla beraber verimlilikte de artis saglayarak, teknolojik
gelismelere paralel iiretim siirecleri gelistirmektedir. Diger taraftan is giiciinde de
degisikliklere yol agmistir. Dolayisiyla endiistri devrimleri sonucunda ortaya ¢ikan

araclarin ig gucl becerileri iizerinde dogrudan etkili oldugu séylenebilir.

Endustri 4.0, Alman hikUmeti tarafindan, sanayinin rekabet glclni arttirmak,
fabrikalarin dijitallesmesini ve Ulkenin 6nemli sorunlarin ¢6ziimleyicisi olmasini
saglamak amaciyla gelistirmis oldugu yliksek teknolojili bir projedir. Endiistri 4.0,
genel anlamda akilli fabrikalarda, vizyon ve karar vermeyi kolay hale getirecek siber
fiziksel sistemler, nesnelerin interneti ve biiyiik veri kavramlar1 arasindaki iligkiye
dayanmaktadir. Bu kapsamda Endiistri 4.0’1n {iretim siirecinde degisiklik yaratacagi
ve pek cok sektorii de etkileyecegi soylenebilir. Diger taraftan, iirtin kalitesini arttiran
ve Uretim stireclerini daha verimli hale getiren bir strateji olarak degerlendirilmektedir
(Walter, Paladini, Henning, & Konrath, 2020).

Uretkenligin artmasi tiim sanayi devrimlerinin &ziinii olusturmaktadir. Buhar motoru,

elektrik veya dijital teknoloji gibi kokli teknolojik degisikliklerden yararlanilmasi
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iiretkenligi ve verimliligi artirmigtir. Dolayisiyla s6z konusu ii¢ sanayi devriminin
endustriyel sureclerde blyuk etkisi inkar edilemez boyutta olmustur. Dérdinci sanayi
devrimini ifade eden Endiistri 4.0 ise akilli ve gelecegin iiretim sistemlerine iliskin
gelismeleri ongérdiigii i¢in sanayi sektoriinde biiyiik etki yaratan, yaygin bir sekilde
tartisilan ve arastirilan kompleks bir teknolojik sistemdir (Pereira & Romero, 2017, s.
1207).

Endiistri 4.0, dijital ve fiziksel diinyay1 bir araya getiren yeni bir yaklasim olarak
goriilmektedir. Arastirmacilar ve isletmeler, Endiistri 4.0 kavramina ve vizyonuna
iliskin farkli degerlendirmeler yapiyor olsalar da bu kavramin gelecekteki Gretim
vizyonuna yonelik temel yonleri agisindan fikir birligine varmiglardir. Bunlar su

sekilde siralanabilir (a.g.e., 1209).

- Akillh Fabrikalar: Deger zinciri boyunca akilli bir ortamin yaratilmasina imkan
saglayarak, esnek ve uyarlanabilir suregler olusturulmasini miimkiin kilar. Akill
fabrikalar, biitiin iiretim kaynaklar1 arasinda yeni, birlestirici ve gercek zamanli bir
iletisimden olusmaktadir. Boylece Uretim verimliligi artar ve pazarin yeterince

karmasik olan taleplerine hizli bir sekilde karsilik verilebilir.

- Akilli Uriinler: Endiistri 4.0’1n aktif bir pargasi olan akilli iiriinler deger zinciri ile
entegre olarak, kendi Uretim asamasini veri depolama ile takip ederek, gerekli
kaynaklart talep edebilmekte wve Gretim sureglerini otonom olarak kontrol
edebilmektedir.

- Is Modelleri: Endiistri 4.0 yeni bir iiretim paradigmasi olusturmakta ve dolayisiyla
tedarik zinciri boyunca yeni bir iletisim yontemi ortaya ¢ikmaktadir. Is modellemest,
yeni endustriyel gereksinimler ve pazar ihtiyaglari dogrultusunda degismekte ve
isbirlik¢i ortamlarin olusturulmasina imkan saglayan yeni is modelleri gelistirilmesini

saglamaktadir.

- Miisteriler: Biitiin is modellerinde temel faktér olan miisteriler i¢in Endiistri 4.0
deger zinciri boyunca iletisimi ve miisteri deneyimini artirarak onlara birtakim

avantajlar sunmaktadir.
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Teknolojik gelismeler, sanayi devriminden giiniimiize endiistriyel verimlilikte 6nemli
bir artis saglayan ii¢ temel dénemin asilmasini saglamistir. Uretim, 18. Yiizyilin
sonlarinda buhar gicl ile yapilirken, 20. Yiizyilda elektrik enerjisinden
faydalanilmaya baslanmistir. 1970’lerden itibaren ise elektronik ve bilgi
teknolojilerinde ortaya ¢ikan gelismeler sonucunda otomasyon yayginlik kazanmaistir.
I¢inde bulundugumuz dénemde ise, siber-fiziksel sistemler ve dinamik veri isleme ile
deger zincirlerinin ugtan uca baglandigi, endiistrinin dérdiincli donemi yasanmaktadir

(Sekil 4) (Boston Consulting Group, 2016, s. 19).

Sanayi
devrimi

Ster-Anksel sistemlere (SFS)
ve dnamik veri iglemeye dayali

llerleme

Uretimin olomasyoruw daha yoksek

bir dizeye tagiyan elektronk ve bigl
teknoloplernin kulanimi

Elekirk enerpsnin mamitn kil
5bAIMONGn ve seri Cretimin

ortaya gikig
Su ve buhar enerjli mekanik Oretim )
esslennin otaya gl
~—>
18. ylzyilin sonlan 20. yUzyilin baglan 1970 sonrasi Bugln ve yakin gelecek

Sekil 4: Sanayi Devriminin Dordunci Asamasi

Kaynak: (Boston Consulting Group, 2016, s. 19).

Endiistri 4.0 sayesinde, akilli fabrikalarda bireysel miisteri ihtiyaglari i¢in tek seferlik
yapilan Uretimlerde bile kar elde edilebilmektedir. Dinamik is stirecleri ve miihendislik
siirecleri sayesinde, son anda ortaya ¢ikan degisiklikler iiretim siirecine basarili bir
sekilde aktarilabilmektedir. Uretim siireci boyunca sagladig1 ucta uca seffaflik, en
dogru kararin verilmesini saglamaktadir. Biiytlik bir potansiyele sahip Endiistri 4.0 ile
yeni deger yaratma yollar1 ve 6zgiin i modelleri ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica yeni
isletmelere ve Kkuclk sirketlere alt hizmetler gelistirme imkani sunmaktadir
(Kagermann, Wahlster, & Helbig, 2013, s. 5).

Kaynak ve enerji verimliligi, kentsel iiretim ve demografik degisim gibi glinlimiiziin

onemli sorunlarima Endustri 4.0 sayesinde ¢6zim bulunabilecektir. Endustri 4.0’de
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demografik degisimler ve sosyal faktorler goz oOninde bulundurularak ¢ozimler
sunulmaktadir. Calisanlar1 gorevlerini rutin olarak yapmaktan kurtararak daha yaratici
ve katma degerli faaliyetlere yonlendirmektedir. Esnek is organizasyonu ile
calisanlarin i ve Ozel hayatlar1 ile mesleki gelisimlerini daha verimli bir sekilde
birlestirmeyi ve boylece daha basarili bir is-06zel hayat dengesi kurulmasini
saglamaktadir (Kagermann, Wahlster, & Helbig, 2013, s. 5).

Isletmeler, dijital doniisiime baslayabilmek i¢in i¢inde bulundugumuz duruma iliskin
net bir gortise ve elde edilmesi gerekenler hakkinda stratejik bir plana sahip olmalidir.
Endlstri 4.0 ve Endustri 4.0 olgunluk modellerine hakim olmak, isletmelerin
yonetimlerinin desteklenmesi ve dijital doniisiimde yol gosterici olacaktir (Walter,

Paladini, Henning, & Konrath, 2020).

Endiistri 4.0, temel bilesenleri ile “Akill1 Fabrika™ olarak ifade edilen esnek ve akilli
bir fabrika yaratmaktadir. S6z konusu temel bilesenler ise su sekilde siralanabilir

(Aggarwal & Gupta, s. 389):

- Siber Fiziksel Sistemler (CPS): Bu sistem, internet ve kullanicilar ile entegre edilmis
bilgisayar algoritmalar1 tarafindan yonlendirilmektedir. Yogun bir baglanti kurmak
amaciyla yazilim ve donanimi birlestirmektedir. Fabrikanin fiziksel varliklari arasinda
ger¢ek zamanl veri toplamay1 amacglamaktadir. Diger taraftan akilli kararlar alinmasi
i¢in veri analizi yapmaktadir. Endiistri 4.0 diizeyine ulasabilmek igin, siiregleri kendi
kendine yoneten ve Ozerk hale getirerek CPS tarafindan degerlendirilen 6zel bir

yaklasim olmalidir.

- Endustriyel Nesnelerin interneti (110T): 10T, l1oT (Nesnelerin Interneti)’nin
endustrilere uygulanmasi ve dolayisiyla ylkseltilmesidir. 10T, is fonksiyonlarini
gelistirmek {izere internet giiciinden yararlanmay1 amaglayan ve IloT’ye gore daha
biiylik olandir. IIoT, uzun ¢alisma omrii ve personel giivenligi gibi liretimin daha
onemli ihtiyaglarina odaklanmaktadir. 110T, verileri elde etmek ve iletmek igin makine
ogrenimini kullanmaktadir. Elde edilen bu veriler, sorunlarin daha hizli tespit
edilmesine ve siirecin daha basarili yonetilmesine destek olmaktadir. Ayrica, doniisiim
stirecine liderlik eden endistrinin operasyonel parametreleri hakkinda daha fazla bilgi
saglar. Bu durum, tiretkenligi arttirarak Endustri 4.0 ile elde edilmesi planlanan karlari

artirir.
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- Bulut Bilisim: Bulut bilisim, kullaniciya internet tizerinden kullanicitya depolama ve
hafiza saglamaktadir. Fiziki depolamanin maliyeti yliksek oldugundan isletmeler daha
diisiik maliyetli ancak yiiksek performansli bulut bilisimi tercih etmektedir. Bulut
depolamada hem makinelerle insanlar arasindaki hem de makinelerin kendi
aralarindaki iletisim saklanmaktadir. Bulut bilisimde, kullanicilarin tiim ihtiyaglar
icin hem kurum i¢i hem kurum dis1 bilgi paylasimini saglayan bilgi teknolojileri
platformu ve kaynak sunulmaktadir. Boylece sirketler islerini daha hizli yiiriitiirken
diger taraftan da taleplere daha hizli karsilik verebilmektedir. Biitiin bu nedenlerden

dolay1 buut bilisim, Endustri 4.0’ uygulanmasinda énemli bir yere sahiptir.

Endiistri 4.0, is biiyiitmek icin firsat ve avantajlar sunmaktadir. Yatay entegrasyon
konsepti ile isletmeler arasindaki isbirlikleri, kaynaklar bir araya getirir, riski dagitir
ve yeni firsatlarin ortaya ¢ikmasinin Oniinii agar. S6z konusu isbirligi, dijital kanallar
ve akilli Gruinler sayesinde miisteriler yoniinde de genislemektedir. Sirketler tarafindan
kullanilan katmanli {iretim teknolojileri ile iirlinler miisterilerle beraber tasarlanabilir
boylece tamamen Ozellestirilmis iiriinler ortaya konularak algilanan deger artirilir.
Ayrica Endiistri 4.0’1n hizmet yonelimi, yatay entegrasyon ile miisterilerden deger
saglama araciligiyla yeni is modelleri gelistirilebilir (Dalenogare, Benitez, Ayala, &

Frank, 2018, s. 7).
Endustri 4.0’1n sagladigi faydalar su sekilde siralanabilir (Tas H. Y., 2018, s. 1825):

- Uretim sistemleri daha kolay takip edilebildiginden muhtemel sorunlar daha kolay
tespit edilmektedir.

- Miisterilerin istek ve ihtiyaglar1 dogrultusunda esnek bir Uretim yapis

benimsenmektedir.
- Kullanilan kaynaklarin azalmasi ile maliyetler diiser ve verimlilik artacaktir.
- Cevreci bir anlayis hakim oldugundan strdirilebilirlik 6n plana ¢ikmaktadir.

- Uretim sistemlerinin kendi kendini yonetebilmesi sayesinde insan, enerji gibi

kaynaklara olan ihtiyag ve dolayisiyla hata pay: diisecektir.
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- Insan kaynaklar1 yonetimi anlayis1 degistiginden yeni is ve hizmet modelleri ortaya

cikacaktir.

2.1.2. Dijitallesme ve Tarihsel Gelisimi

1960-1990 aras1 donemde teknolojinin gelismesi, {li¢iincii sanayi devriminin 6niinii
agcmistir. Bunun sonucunda gunimizde kullanilan yazilimlar tretilmeye baslanmis ve
boylece bilginin dijitallesmesi slreci ortaya ¢ikmustir. Yeni yazilimlarin
uygulanmasiyla yeni iiretim araglar1 ve yeni nesil donanimlar kullanilmistir. 20.
Yiizyilin ortalarinda baslayan ve iiretimin otomasyonu olarak ifade edilen bu sanayi
devriminde elektronik teknolojiler ve otomasyon iiretim siirecine dahil edilmistir.
Endiistriyel robotlarin ve bilgisayar teknolojilerinin icadiyla Uretimde otomasyon
siireci baslamis ve sektdrdeki isgiiciiniin nitelikleri degismistir. Internet, bilgi islem
teknikleri, dijital haberlesme mikro elektronik gibi bilesenler bu sanayi devriminin

temelini olusturmustur (Koca, 2020, s. 4539).

Dijitallestirmenin tanimi su sekilde yapilabilir: “Dijitallestirme veya sayisallagsma
ulagilabilir bilgilerin herhangi bir bilgisayar tarafindan okunabilecek sekilde dijital

ortama aktarilmasi siirecidir” (wikipedia.org).

Dijitalin tam tersi olan ve eski Yunancada “benzer, mukayese edilebilir” anlamina
gelen “analogon, avdioyov” olarak ifade edilen “analog” ise kolay anlasilabilir bir
kavram degildir. Tirk Dil Kurumu, dijitallesmenin kdkeninin Fransizca oldugunu ve
“benzer, es” anlamina geldigini belirtmektedir. Bu kavram daha ¢ok dogal hareketin
taklit edilmesi olarak ifade edilmektedir. Analog ve dijital karsilastirmas: yapilacak
olursa bunun en iyi drnegi fotograf makinalari iizerinden verilebilir. Dogada olan
durumu bir film Gzerine aktararak ¢alisan mekanik makineler analog, verileri 1 ve O ‘a
donitistiirerek calisanlar ise dijital makinalar olarak adlandiriimaktadir. Hangi
makinenin daha iyi oldugu fotografcilar arasinda tartisiliyor olsa da diger alanlarda
dijital teknolojiler, yarattig1 etkiler itibariyle oldukga 6nemli bir yere sahiptir (Adiloglu
& Yicel, 2018, s. 669).

Oxford Ingilizce sozliigiine gore, dijitallestirme terimi 1950’lere gidildiginde
bilgisayarla beraber su sekilde tanimlanmaktadir; “analog verilerin dijital forma

donitistiiriilmesi islem ya da eylemdir”. Dijitallesme ise “bir organizasyon, endstri,
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iilke vb. tarafindan dijitalin veya bilgisayar kullanimmin benimsenmesi veya artis

gostermesi” olarak tanimlanmaktadir (Schumacher, Sihn, & Erol, 2016, s. 2).

Dijitallesme terimi iletisimin, is fonksiyonlarmin ve ig modellerinin dijital hale
doniistiiriilmesini ifade eder. Dijital teknoloji ve sayisallagtirmis verilerin kullanimi ve
dogal olarak dijital veriler ile dijitallesme, gelir elde etmeyi, isin iyilestirilmesini, is
stireglerini degistirmesi/doniistiiriilmesinin yani sira dijital is i¢in bir ortam yaratmay1
amaclamaktadir. Dijitallesme ayrica dijital teknolojilerle is alaninin entegrasyonunu

desteklemektedir (Branca, ve digerleri, 2020, s. 1-2).

Ik kez 2011 yilinda Almanya’da ortaya ¢ikan Endiistri 4.0 kavrami, tiim diinyanin
ilgisini ¢eken bir dijitallesme slirecinin baslangict olmustur. Almanya ve diger
gelismis Ulkelerin endustriyel dretim glcltnin Dogu’ya kaymasi riski, nifus
yapisindaki sorunlar, kiiresel krizlerin yol agtig1 zararlar nedeni ile dijital doniisiim
ka¢inilmaz bir hal almistir. Dijital doniisiim sayesinde, pazara giris hizi, esneklik ve
verimlilik gibi en 6nemli konularda rekabet avantaji saglanmasi amaglanmaktadir.
Akill tiretim anlamina da gelen dijitallesme stireci ile teknolojiye iliskin faktorler 6n
plana ¢ikmis ve lretimde yapay zeka sistemleri ile bilgi aligverisinde bulunma ve
nesnelerin birbirileriyle iletisimi miimkiin olmaya baslamistir. Bu doniistimiin sanayi
sektoriiyle beraber farkli sektorlerde de etkili olmasi 6n goriilmektedir (Gabagh &
Uzundz, 2017, s. 150).

Dijitallesmenin temel amaci, verimliligi artirmak ve maliyetleri azaltmak igin bilgi
teknolojisi kaynaklarmin ve sisteminin Gst dizeyde kullanilmasidir. Bu durum
isletmenin genel bakis agisinin ve oryantasyonunun doniistimiinii zorunlu kilmaktadir

(Trushkina, Abazov, Rynkevych, & Bakhautdinova, 2020, s. 10).

Dijitallesme, isletmelerin diinyanin herhangi bir yerindeki faaliyetlerini daha hizli
iletisim ve ortak hizmetler aracilifiyla siirdiirebilmesini saglamaktadir. Buna paralel
olarak kamu hizmetleriyle olan is iletisimi de hem ulusal hem de yerel diizeyde giiclii
bir sekilde dijital platformlara gecis yapmaktadir (Almeida, Santos, & Monteiro, 2020,
s. 99).

Dijitallesmenin isletmelere etkisi ve hedefleri su sekilde 6zetlenebilir (Parviainen,

K&aridinen, Tihinen, & Teppola, 2017, s. 66):
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- I¢ verimlilik: Dijitallesme, manuel islemleri ortadan kaldirmakta ve bdylece hata
payim azaltarak is siireci verimliligi, kalite ve tutarlilik saglamaktadir. Ayrica tiim
verileri entegre ederek gercek zamanli bir goriiniim sunmaktadir. Bunlara ek olarak,
rutin islerin otomasyonu ile calisanlarin is tatmini saglanarak yeni beceriler
kazanmalar1 i¢in firsat olusturulmaktadir. Kayitlarin dijitallesme sayesinde standart
hale getirilmesi uyumluluk yaratmakta ve yedekleme, depolama sayesinde kurtarma

ve dagitim islemleri daha kolay hale gelmektedir.

- D1s Firsatlar: Cevap siresini ve miisteri hizmetlerini daha iyi hale getirmekte ve yeni
is yapma sekilleri gelistirmektedir. Yeni dijital teknolojiler, miisteriler igin yeni

hizmetler ya da gelismis teklifler sunmaktadir.

- Yikict Degisiklikler: dijitallesme sonucunda isletmenin ¢alisma ortamindaki
degisiklikleri ifade etmektedir. Yapilan isin artik gecersiz hale gelmesi ya da yeni

islerin ortaya ¢ikmasi bu duruma ornektir.

Dijitallesme sureci, perakende ve saglik hizmeti gibi daha dar kapsamli dijital
endustrilerde bile hizlanmaktadir. Endstriler ayrica kurumsal yonetim yazilimi, dijital
odeme sistemleri, sosyal medya pazarlamasi ve veri analitiklerini kullanmalarii da
artirnyor. Bunun o6tesinde, isyerine gili¢lii yeni araclar dahil olmaktadir. McKinsey
Global Enstitiisii’ne gore nesnelerin internetinin hizli yayilmasi, makinelerin
kullanimini iyilestirmeye, petrol sahalarinin ¢iktisin1 artirmaya, binalarin ve yollarin
daha verimli hale gelmesine katkida bulunmaktadir (Muro, Liu, Whiton, & Kulkarni,
2017, s. 6).

Dijitallesme olgusu yeni bir kavram olmadig1 gibi bilgi ve iletisim teknolojisinin son
asamasi da degildir. Bir asirdan fazladir veriler islenmekte ve degistirilmektedir. Eski
bir 6rnek olarak elektronik veri aligverisi s6ylenebilir. Ayrica, 1990’1arda internet sivil
amaclarla kullanilmaya baslanmis ve 2000 yilinda e-ticaret ilk kez ortaya ¢ikmistir.
Akilli cihazlar ve mobil uygulamalar sayesinde dijitallesme hiz kazanmustir.
Dijitallesme Onceleri yalnizca sirketlerin bilgi teknolojileri yoneticilerinin ilgilendigi
bir konuyken giiniimiizde tiim departmanlar, {iriin ve hizmet sunumlar {izerinde etkili

olmaktadir (Urbach & Réglinger, 2019, s. 2).
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Modern is diinyasindaki en blylUk devrimlerden biri, daha yiksek rekabet giicu
diizeyine ulagsmak i¢in geleneksel is modellerinden dijital is modellerine gegistir. Bu
yenilik dalgasinda dijital doniisiimiin ii¢ donemini ayirt edebiliriz (Jovanovi¢, Dlacié,

& Okanovi¢, 2018, s. 908):

- Sayisallastirma: Analog seklindeki verilen dijital hale doniistiiriilmesi (kagit
dokiimanlarin elektronik versiyonu).

- Dijitallesme: Is modellerini degistirmek, gelir saglamak, is ve deger yaratan firsatlar
gelistirmek iizere dijital teknolojilerin kullanilmasi. Is modellerini degistirmek, gelir
yaratmak, is ve deger Ureten firsatlar gelistirmek icin dijital teknolojilerin kullanildig:

yerler.

- Dijital Doniisiim: Isin tim yonlerini degistirmek icin dijital teknolojilerin

kullanilmasi.

Dijital donistimii daha detayli tanimlayacak olursak isletmelerin dijital diinyada
varliklarini siirdiirebilmeleri ve ilgisiz kalmamalar1 i¢in gerekli yeni organizasyon
sekillerine ve becerilere uygun hale getirilmesidir. Mevcut siireglerin iyilestirilmesini
saglayan bilgi teknolojileri (IT) ya da is siireclerinin yeniden yapilandirilmast gibi
degisim sekillerinden daha kapsamli ve derindir. Dolayisiyla dijital doniisiim, bilgi,
bilgi islem ve baglanti teknolojilerinin bir arada kullanilarak isletme 6zelliklerinde
blyuk degisikliklere yaratarak iyilestirmeyi amaglamaktadir (Saarikko, Westergren, &
Blomquist, 2020, s. 829).

Yapilan tanimlar kapsaminda dijital dontisiimler, bir organizasyonun igerisinde ya da
operasyon cevresinde, calisma yontemlerinde, rollerde ve is tekliflerinde dijital
teknolojilerin benimsenmesi ile olusan degisiklikler olarak tanimlanabilir. Bu
durumun vyarattigi degisiklikler su sekilde siralanabilir (Parviainen, Kaaridinen,
Tihinen, & Teppola, 2017, s. 65):

- Sure¢ dlzeyinde: Yeni dijital araglarin benimsenmesi ve manuel streclerin giderek
azaltilmas.

- Organizasyon duzeyinde: Yeni hizmetlerin sunulmasi, eski uygulamalardan
vazgecilmesi ve mevcut hizmetlerin yeni yollar araciligiyla sunulmasi.

- Isletme alan1 diizeninde: Is ekosistemindeki rollerin ve deger zincirlerinin degismesi.
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- Toplumsal diizeyde: Toplum yapisinin degismesi (6rnegin: karar vermeyi etkileyen

araglarin ve is tdrlerinin degismesi).

Dijital teknoloji, isciler izerinde dnemli bir etkiye sahip is uygulamalarin1 degistiriyor
olsa da is yerlerinde ve bilgi yonetimi ve kurallara dayali siire¢leri blylk oranda
gelistirdiginden giiniimiizde siiphesiz ekonominin en etkili itici gli¢lerindendir. Bu
yuzden son on yilda yapilan akademik arastirmalar dijital teknolojinin
yayginlasmasinin isgiler, isletmeler, endustriler, isgiicii piyasast ve tlm alanlar
Uzerindeki olaganiistii etkisini ortaya koymaya calismistir. Bunlar su sekilde
siralanabilir (Muro, Liu, Whiton, & Kulkarni, 2017, s. 8-9):

- Bireysel c¢alisanlar, dijitallesme sayesinde isin dogasin1 ve odillerini hizla
degistirmektedir. ~ Yapilan  arastirmalar, dijital  teknoloji  kullanicilarinin
odullendirilirken, teknolojinin yerini alacagi ezberci isleri yapan Kkisilerin ise

cezalandirildigini gostermistir.

- Son on yilda firma diizeyinde yapilan arastirmalar isletmelerin hem hizmet hem de
Uretim bazinda dijitallesmeden kaynakli maliyet tasarrufu, gelistirilmis ¢ikti,

verimlilik gibi kazanimlar elde edildigini gostermistir.

- Dijitallesme, endUstrilerin performansini iyilestirmelerine de yardimci olmustur.
- Diyjitallesme ayrica toplam isgiicii piyasasini da doniistiirmektedir. Bu durum yeni
mesleklerin ortaya ¢ikmasini ve isgiicii piyasasmnin genel isleyisinin gelismesini

saglamaktadir.

- Son olarak dijitallesme ulusal ve bolgesel ekonomiler lzerinde buyuk etkilere

sahiptir.

Dijitallesmenin yasamin her alaninda etkili olmasiyla beraber hizla gelisen teknolojiyi
yakalayabilmek cagin gereklerinden biri haline gelmistir. Isletmeler de séz konusu bu
doniisiimiin bir pargasi olarak yazilim uygulamalarina edinmisler, yazigmalarini dijital
ortama tagimis ve donanim malzemelerini yeni diizene uygun hale getirmislerdir. Bu
surecte isletmelerin tum kademeleri blyuk gayret gostermistir. Dijitallesme isletmeler
icin genelde olumlu katkilar saglamaktadir. Caliganlarin bu dijital doniisiim siirecine

uyum saglamasi icin sirket tarafindan tesvik edilerek gerekli egitimler verilmelidir.
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Dijital doniisiim silireci zamana yayilarak gerceklesmektedir ve yeni teknolojilerin

ortaya ¢ikmasi ile siirekli gelismekte olan ve bitmeyen bir siiretir (Erséz & Ozmen,
2020, s. 173).

Giliniimiizde dijitallesmenin sagladig1 kolayliklar bu olguyu vazgecilmez kilmaktadir.
Isletmelerin neredeyse tamami yeni caga uyum saglayarak dijitallesmeden
faydalanmak istemektedir. Isletmelere maliyet ve zaman agisindan avantaj saglayan
dijitallesme, Kullanicilar tarafindan da biyik destek gormektedir. Icinde
bulundugumuz donemde miisteriler artik kendilerini en iyi anlayan, miisteri odakli ve
iiriinlerini bu dogrultuda siirekli gelistiren markalar1 tercih etmektedir. Dolayisiyla
dijital doniligiim yalnizca igletmeler igin degil ayn1 zamanda kullanicilar i¢in de yarar

saglayan bir yenilik olarak ifade edilebilir (isbank.com.tr, 2021).
2.2. Dijital Olgunluk Kavram ve Tlgili Modeller

“Olgunluk” kavrami, tam, miikemmel ya da hazir olmay: ifade etmekte ayrica bir
sistemin gelistirilmesinde ne derece ilerleme saglandigini gostermektedir. Dijital
olgunluk ise bir isletmenin hangi dijital dontisim asamasinda oldugunu
gostermektedir. Doniisiime iliskin neler elde edildigini, rekabet ortaminda var
olabilmek icin nasil bir dijitallesme sureci belirlendigini agiklamaktadir. Dijital
olgunluk statik bir kavram degildir cunki dijital alan strekli degismektedir. Bu ylzden

isletmeler bu olgunlugu dizenli olarak degerlendirmelidir (Teichert, 2019, s. 1675).

Dijital olgunluga iligskin yapilan farkli tanimlardan yola g¢ikarak genel bir tanim
yapmak gerekirse, bir igletmenin dijital alanda ortaya ¢ikan degisikliklere, dijital
kazanimlarin uygulanmasma Ve c¢alisanlarimin bu konuda gelistirilmesine olan
tutumudur. Bu tanim genis kapsamli olsa da genel kabul géren bir tanim hentiz yoktur.
Diger taraftan dijital olgunluk ile dijital doniisiimiin ayn1 sey olmadigini sdylemek
gerek. Zira dijital olgunluk dijital doniisiimiin temelini olusturmaktadir. Dolayisiyla
dijital olgunluk seviyesini artirmak isteyen isletmeler tiim faaliyetlerinde dijital bir

dontistimii gergeklestirmek zorundadir (Aslanova & Kulichkina, 2020, s. 444).

Dijital olgunluk, isletme siireclerinin, insanlarin ve diger kaynaklarin dijital siireglere
entegre edilmesi ve bunun kademeli olarak gergeklestirilmesidir. Isletmeler,

mukemmel bir dijital olgunluk diizeyine ulasabilmek i¢in bu slregte uygulamalarini
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degerlendiren temel performans gostergelerinin yer aldigi bir dijitallesme stratejisi
dogrultusunda hareket etmelidir. Herhangi bir dijitallesme stratejisi olmadigi takdirde
bu durum, organizasyonu olumsuz etkileyecek kararlarin alinmasi riskine yol acgabilir.
Maksimum duzeyde dijital olgunluk igin en dnemli faktorlerden biri, yonetim ve
calisanlarinin istekli olmasinin yam sira dijitallesme icin gerekli niteliklere sahip
insanlardir. Dolayisiyla bu hususlarin zamanla gelistirilmesi dijital olgunluk siirecidir

(Aslanova & Kulichkina, 2020, s. 444).

Dijital olgunluk, hizla dijitallesen diinyada isletmenin rekabet ortaminda var olabilmek
icin uyum saglamasi ile ilgilidir. Olgunluk miisterilerin, calisanlarin ve ortaklarin
dijitallesme ile ilgili taleplerine cevap verebilmek i¢in isletmenin strateji, isgiicii,
kaltir ve teknolojisini mevcut duruma uyumlu hale getirerek yeni teknolojilerin
uygulanmasinin daha &tesini ifade etmektedir. Dolayisiyla dijital olgunluk, stirekli
degisiklik gosteren dijital ortama uyumu ifade eden siirekliligi olan bir suregtir (Kane,
Palmer, Phillips, Kiron, & Buckley, 2017, s. 5-6).

Dijital olgunluk isletmelerin gelirlerini artirmakla beraber sagladigi diger katkilar su

sekilde siralanabilir (whatfix.com):

- Daha Yiiksek Verimlilik: Dijital olgunluk is siireglerinin verimini artirir. Ornegin,
sigorta sirketi Guardian Life bircok uygulamasmi bulut sistemine aktararak

maliyetlerini diisirmiis ve degisim stirecine daha ¢evik bir yaklasim getirmistir.

- Gelistirilmis Uriin Kalitesi: Dijitallestirme, degerli veri noktalar1 ile i¢ gorii elde

edilmesini ve bunlarin uygulanmasini saglamaktadir.

- Miisteri Memnuniyeti: Dijital olgunluk, kisisellestirilmis Oneriler sunmak igin

miisteri deneyiminde onemli katkilar saglamaktadir.

- Calisan Egitimi ve Katilimi: Dijital doniigiim, ¢alisanlarin bu konuda bilgi sahibi
olmalarmi ve beceri kazanmalarin1 gerektirmektedir. Isletmeler, ¢alisanlarin kurum
icerisinde farkli rolleri ve biiyiime yontemlerini kesfetmeleri igin gesitli ¢alisan egitim

yontemleri bulmaktadir.

Dijitallesme diizeyini belirlemek ve gelecek i¢in bir vizyon olusturabilmek icin ¢esitli

calismalar yapilmistir. Diger bir ifadeyle dijital olgunluk 6l¢ctilmeye ¢alisilmis ve bu

37



kapsamda son yillarda birgok dijital olgunluk modeli gelistirilmistir. Modeller
genellikle belirli kriter gruplarinin analizine dayanmaktadir ve her birinin ayr1 gucl ve
kisitlamalar1 vardir. Ancak birkag ortak bosluk 6n plana ¢ikmaktadir. Bu modellerin
cogu genel kabul gormese de orgitler, sektorler, bolgeler ve (Glkeler igin
uygulanabilmektedirler. Modellerin diger bir sinirlamasi ise 6znel degerlendirmeleri

ve karmasik uygulamalaridir (Merzlov & Shilova, 2022, s. 22).

Dijital olgunluk modellerinde isletmenin baslangic diizeyi kaydedilen ilerlemeyi
gosteren bir Kkriterdir. Isletmeler bazen dijital doniisime tam anlamiyla hazir
olmamalarina ragmen bunu gorememekte ve yanlis planlamalar yapmaktadirlar.
Ancak iyi bir olgunluk modeli bitin bu bilgiler cercevesinde olusturulmalidir.
Olgunluk modelleri isletmeler igin givenilir yol gostericilerdir. Dijital doniisiim
stirecinde organizasyonlar farkli beceriler edinirler ve bu kapsamda kararlar alirlar.
Aliman bu kararlarin dogru veya yanlighgi, dijital olgunlugu iyi ya da kotii yonde

etkilemektedir (makersturkiye.com).

Genellikle danigmanlar tarafindan olusturulan dijital olgunluk modellerinin bazilari
hem igletmelerin dijitallesme seviyelerini hem de dijital olgunluga ulasmak igin bir yol
sunmay1 amacglamaktadir. Diger taraftan mevcut modellerin genellenebilirligi ve
tutarliligi konusunda bir belirsizlik vardir (Thordsen, Murawski, & Bick, 2020, s. 358).

Dijital olgunluk modeli, ilk olarak 1970’lerde onerilmis ve dijital doniisiim siirecini
yonlendirmek i¢in kullanilmistir. Bilgi sistemleri alaninda yiizden fazla model

yaymlanmigtir (Lahrmann, Marx, Winter, & Wortmann , 2011, s. 2).

Organizasyonlar, dinamik, riskli ve yogun rekabet ortamlarinda faaliyetlerde
bulunurlar. Kurumsal gelismeleri devam ettirebilmek ve is stiregleri gelistirebilmek
icin ¢esitli araclardan yararlanmaktadirlar. Olgunluk  modelleri, yazilim
miihendisligini asarak yonetim stirecinde etkili bir araca doniismiistiir (Izmir Kalkinma
Ajansi, 2020, s. 21).

Bir orgiitiin, islevsel bir varligin ya da belirli bir hedefe yonelik siirecin olgunlugunu
kavramsal hale getirmek ve 6lgmek igin olusturulan olgunluk modelleri yonetim araci
olarak kullanilmaktadirlar. KPMG, McKinsey gibi pek ¢ok danismanlik sirketi de

olgunluk duzeylerini belirlemek igin farkli olgunluk modelleri gelistirmislerdir. S6z
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konusu modeller yalnizca belirli alanlarda kullanilmazlar hem degerlendirme hem de

diizeltme fonksiyonlar1 da vardir (Aagaard, ve digerleri, 2021, s. 6).

Olgunluk modelleri, 6rgutlere doniisiime yaklasimlari konusunda rehberlik etmekte ve
bu doniistimlerin nasil gergeklestirildigini tipik yollarini ortaya koymaktadir. Olgunluk
modelleri, mevcut durumun degerlendirilmesini saglayan, hedeflenen duruma yénelik
potansiyel, olasi ve tipik bir gelisme yolu gosteren araglardir. Bu modeller, isletmelerin
onceden belirlenen boyutlar kapsaminda dijital doniisiimle karsilagsma yeteneklerini
dlgmelerini saglamaktadir. Ozellikle déniisiim siirecinde dijitallesme c¢abalarimi etkin
bir sekilde yonetme ve yonlendirme acisindan isletmelere destek olmaktadir. Dijital
olgunluk modelleri, faaliyet alanini tanimlayan boyutlar ve kriterlerden ve olgunlagsma
yolunu gosteren farkli diizeylerdeki dlglimlerden olusmaktadir. S6z konusu boyutlar,
dijital olgunlugun 6nemli, temel ve farkli bir yoniinii gosteren ve bir eylem alanini

ifade eden ozel, Olciilebilir ve bagimsiz bilesenlerdir (Leipzig, Schoettle, & Palm,

2017, s. 521).

Teichart (2019) dijital olgunluk modelleri iizerine yaptigi arastirmasinda su sonuglara

varmigtir.
- Dijital olgunluk alanina iligkin literatlr dijital doniistim alanina gore daha azdir.

- Calismalarin ¢ogu son ii¢ y1l igerisinde yaymlanmstir. ilk ¢alismalar ise 2011 ve

2012 yillarinda yaymlanmastir.

- 2016 yilindan itibaren akademisyenler bu konuya yonelmeye baslamis ve bugiine
kadar yapilan ¢aligmalarda akademisyenler 12 model gelistirmigken uygulayicilar ise

10 model gelistirmistir.

- Dijital olgunluk modelleri genellikle iiretim sektoriine odaklanmigtir ve hizmet

sektorii geri planda kalmustir.

- Dijital kiiltiiriin dijital doniisiimii etkileyen katkilari, dijital olgunluk modellerine

yeterince dahil edilmemistir.

- Incelenen modellerin genelinde dijital olgunlugun eksik bir yonii ortaya

konulmakta ve modellerdeki dijital olgunluk asamalar1 tutarsizlik géstermektedir.
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Bu caligma kapsaminda bditin olgunluk modellerine yer verilmeyecek en yaygin dijital

olgunluk modelleri detaylandirilacaktir. Bunlar su sekilde siralanabilir:

e Digital Maturity Map: Bu model, Mueller, Baer ve Weber (2006) tarafindan
otomotiv endiistrisi i¢in olusturulan dijital olgunluk diizeyini 6l¢mek i¢in gelistirilen
ilk modellerdendir. Otomotiv sanayisinin diger endiistrilere gore erken otomasyon
ihtiyacini ortaya koymay1 amacgladigindan genellikle otomotiv sektoriindeki uzmanlar
bu modelden yararlanmaktadir (izmir Kalkinma Ajansi, 2020, s. 18). Digital Maturity
Map modelinde ii¢ olgunluk sinifi yer almaktadir. Bunlar (Mualler, Baer, & Weber,
2006, s. 1360):

- Dijital Uriin Olgunlugu: Dijital modelin analiz edilen fonksiyonel davranisi, iiriiniin

olmasi gereken Ozellikleri ile kiyaslanir.

- Veri Olgunlugu: Dijital yontemlerde verilerden yararlanildigindan verilerin
dogrulugu kontrol edilmelidir.

- Mihendislik stireci olgunlugu: Muhendislik stireci, olgunlugu ve gelistirme siirecinin
kalitesini ifade etmektedir.

e 360 Dijital Olgunluk Modeli: Gelistirilen bu modelde, Alman Bilim ve
Mihendislik Akademisi (ACATECH) Olgunluk Modeli basta olmak iizere kullanilan
bazi dijital olgunluk modelleri dikkate alinmistir. Bu modelde, yonetisim, teknoloji,
baglanabilirlik, deger yaratma, yetkinlik olarak farkli boyut degerlendirilmistir. Bir
kurulusun dijitallesme diizeyini 6l¢en bu modelde alt1 dijital olgunluk agsamasi yer

almaktadir. Bunlar (Colli, ve digerleri, 2018, s. 1348-1349):

- Syfir: Kurum igerisinde herhangi bir dijital farkindalik, fikir, plan ya da dijital veri
bulunmamaktadir. Ornegin; her seyin kagit Uzerinde kaydedilmesi veya hic

kaydedilmemesi.

- Temel: Kurumda dijital strecgler mevcuttur, dijital veriler tretilmektedir ve dijital
dontistim icin yonetim isteklidir.

- Seffaf: Deger akis ihtiyaclar dogrultusunda veriler toplanir, paylasilir ve yonetim

tarafindan bir dijital plan1 olusturulur.
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- Farkindalik: Veriler, is icgorulerini anlamak ve yararli bilgilere ulasmak icin analiz
edilir ve hiyerarsik yapinin tlim diizeylerinde net bir dijitallesme s6z konusudur.

- Otonom: Karar alma islemi; Orgltten, miisteri ve tedarikgilerden saglanan
senkronize verilere dayanarak otonom bir sekilde gergeklesmektedir. Dijital gelisme,
orgutin tim kademelerinde etkindir. Lojistik programimin Uretim durumuna,
siparislere, lokasyona ve trafik durumuna gore otomatik olarak gergeklesmesi bu

duruma bir ornektir.

- Entegre: Karar verme, kurulus agindan otomatik olarak senkronize edilen verilere
dayal1 olarak 6zerk bir sekilde gergeklestirilir. Dijital gelistirme, organizasyonun tim

kademelerinde iyi diizeyde kurulmus bir uygulama haline gelmistir.

isletme 1 Icin
Ik Hedef

Isletme 1 I¢in
Giincellenmis Hedef

»
/4
V/4

/./ /
L Isletme 2 icin

" Giincellenmis Hedef
y, Isletme 1

/’ i1k Geligsim Adim

Isletme 1
Baslangic Noktas: _--»::j:?
{ Isletme 2 Igin
isletme 2 Ik Hedef

Ilk Gelisim Adim1

isletme 2
Baslangic Noktas:

Dijital Diyjital Dijital Dijital Dijital Dijital
Asama I Asama 2 Asama 3 Asama 4 Asama 5 Asama 6

Sekil 5: Farkli Organizasyonlarin Dijital Doniisiim Y6nu

Kaynak: (Asiltirk, 2021, s. 660)

e Sanayi Dijitallesme Endeksi: Bu model, EUROSTAT tarafindan 2011-2015
yillar1 arasinda bilgi toplumu kiyaslama gergevesinde elde edilen veriler sonucunda
gelistirilmistir. Yapilan calismada, endustri liderligini ve farklilagsmay1 saglayan
dijitallesmenin arz, talep ve endiistri diizeyindeki yonleriyle beraber, dijitallesmede

lider olan endistriler analiz edilmektedir. Bu kapsamda, dijitallesme egilimini ve

41



bunun ulusal ekonomiler, sanayi sektori ve toplum (zerindeki etkisini ortaya
koyabilmek icin Sanayi Dijitallesme Endeksi olusturulmustur. Endeks; verilerin alt
faktorler ve bilesenler tarafindan tanimlanan dort ayr1 faktore bdlunmesiyle
olusturulmustur. Bu dort boyut asagida siralanan temel verileri Ozetlemektedir
(Friedrich, Le Merle, Grone , & Koster, 2011, s. 22):

-Dijital Girdi: Bilgisayar aglarinin kullanimina iligkin veri noktalarinin yani sira
otomatik siparis islemeye uygun elektronik aktarimlar da dahil olmak Uzere,

isletmenin satin alma asamasindaki dijital stireclerin kapsamudir.
- Dijital Zsleme: Siireclerin i¢ ve dis ortaklarla entegrasyon derecesidir.

- Dijital Cikti: Bilgisayar aglarinin kullanimi ve otomatik satis islemine uygun

verilerin elektronik olarak iletilmesi de dahil satista dijital stireclerin nemi.

- Altyap: Bilgisayar ve bilgisayar aglarinin varligina, internet baglantisinin varligina
ve ¢esidine odaklanan, sabit ve taginabilir genis bant ya da diger sabit hatlarin, kablo

ve kiralik hatlar gibi, temel IT teknolojilerinin gelismisligi.

e Dijital Olgunluk Modeli 4.0: Forrester’in gelistirmis oldugu Dijital Olgunluk
Modeli 4.0, kurumsal olgunlugun belirlenmesini saglar, karsilastirmali 6l¢iitler sunar
ve dijital yetenegin artirilmasi icin faaliyetlerin yonlendirilmesine destek olur.
Modelde degerlendirmeler kultlr, teknoloji, organizasyon ve 6ngori olmak tzere dort
boyutta yapilmistir. Bu modelde dijital olgunluga iliskin dort kategori bulunmaktadir.
Bunlar (Gill & VanBoskirk, 2016, s. 7-8):

- Siipheciler: Stratejik planlamaya, digsaridan bir yaklasim, uygulama ya da yenilik
yapma konusunda deneyimsiz, olduk¢a buytk finansal hizmetler, telekom ve kamu
sektorl isletmelerine yonelmis, teknoloji konusunda geriden gelen orgutlerdir.
Cevrimigi satis kanallar igin sinirli kullanimlart vardir ve birkag dijital pazarlama

programina sahiptirler.

- Benimseyenler: Bu gruptakiler siiphecilere gore daha fazla dijital uygulamaya
sahiptir. Benimseyenlerin ¢ogu misteri iligkileri yerine Uretime oncelik veren

ureticiler, kamu hizmetleri ve saglik sirketleridir.
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- Ishirlikciler: Endustri ya da sirket biiyiikliigii yerine dijital araciligiyla uygulama ve
inovasyonu mumkun hale getirmek igin her tiirli isbirligine yatkin olmalar1 bu grup
icin en iyi tammlamadir. Isbirlik¢ilerin 95%’i, markalarinin miisteri deneyimini diger

bireysel kanal performansindan daha fazla 6Gnemsemektedir.

- Farkllastiricilar: Bu grup en kicuk isletmeleri temsil etmektedir. Farklilastiricilar,
gucli bir gelir artisina sahip, proje yonetimi, miisteri i¢cgorileri ve dogrudan pazarlama
gibi tim pazarlama ve e-ticaret fonksiyonlarinda ortalamanin Ustlinde bir yetenegi olan

isletmelerdir.

e Dijital Olgunluk Matrisi: Dijital olgunluk ile finansal performans arasindaki
iliskileri ortaya koymak Uzere 184 halka agik isletmenin sektOre gore uyarlanan
finansal performansi analiz edilmistir. Modelde degerlendirmeler dijital yogunluk ve
doniistim yonetimi yogunlugu olmak tzere iki boyutta yapilmistir. Bu ¢alismada, dort
farkl dijital olgunluk diizeyinin oldugu belirtilmektedir. Bunlar (Westerman, Tannou,

Bonnet, Ferraris, & McAfee, 2012, s. 4):

- Dijital Yeni Baslayanlar: Bu isletmeler e-ticaret gibi daha geleneksel uygulamalarla
olgunlagmis olmalarina ragmen, gelismis dijital islevleri ¢cok fazla kullanmamaktadir.
Sirketler genellikle tesadiifen bu grupta yer alirlar. Bu orgiitler firsatlarin farkinda
olmayabilirler ya da etkin bir doniisim yonetimi olmadan kuguk yatirimlarla

baslayabilirler.

- Dijital Moda Tutkunlari: Bu sirketler, pek c¢ok dijital uygulamay: tecriibe
etmiglerdir ancak bunlarin ¢ogu deger yaratmamistir. Dijital moda tutkunlari, dijital
degisim i¢in motive olmuslardir fakat dijital doniisiim stratejileri, ticari yararlarin nasil
maksimum seviyeye ¢ikarilacagina dair gercek bilgilere dayanmamaktadir. Bu grupta
yer alan isletmelerin bazi is birimlerinde dijitallesme ¢abalar1 yogun olsa da igletme

diizeyinde yonetisim s6z konusu degildir.

- Dijital Muhafazakarlar: Yenilige kars1 sagduyulu olan bu gruptaki isletmeler,
yatirimlarini basarili bir sekilde yonetebilmek icin birlestirici bir vizyona, yonetisime
ve kurumsal kltire ihtiya¢ oldugunun farkindadirlar. Fakat bazen kendi menfaatlerine
ters diigse de dijital trendlere karsi siipheli olabiliyorlar. Akillica harcama yapmay1

amaglamalari, bazi firsatlari kagirmalarina yol acabilmektedir.
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- Digiratiler: Bu grupta yer alan organizasyonlar, dijital donilisiimle nasil deger
yaratilacagl konusunda uzmandirlar. Doniistiiriicii bir vizyon, dikkatli yonetim ve
katilim 1ile firsatlarla yatirimi bir araya getirmektedirler. Muhtemel degisiklikleri
ongorebilecek ve bunu akillica uygulayabilecek dijital kiltiire sahiptirler. Dijital

rekabet avantajlarini sirekli olarak gelistirirler.

MODACILAR DIGIRATI

YENi BASLAYANLAR MUHAFAZAKARLAR

Sekil 6: Dijital Olgunluk Matrisi

Kaynak: https://www.capgemini.com/wp-
content/uploads/2017/07/The_Digital Advantage How_Digital Leaders Outperform_their
Peers_in_Every Industry.pdf (Erisim Tarihi:12.07.2022)

e Aslanova ve Kulichkina Dijital Olgunluk Diizeyi Simiflandirmasi: Bu modelde
dijital olgunluk dizeyi belirlenirken, dijital doniisiim stratejisinin olup olmadig,
yonetimin ve ¢alisanlarin degisiklige ne diizeyde hazir oldugu, doniisiim i¢in gerekli
teknolojik kaynaklarin varligi dikkate alinmistir. Tim bunlarin sonucunda isletmelerin
dijital olgunluk diizeyleri su sekilde siiflandirilmistir (Aslanova & Kulichkina, 2020,
S. 446);

- Yeni bagslayanlar: Herhangi bir dijital donlisim stratejisine sahip olmayan bu
isletmeler, kendi gelisimleri i¢in ya bilgi toplayip analiz eden ya da dijitallesmeye
iliskin bir plan1 olmayan geleneksel organizasyonlardir. Bu isletmeler igin is

sureglerini degistirmek kolay degildir, yonetim modern bir organizasyonu
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hedeflemeyebilir, personel dijitallesme igin yetersiz olabilir ve teknik alt yap1

dijitallesme igin uygun olmayabilir.

- Yakalayanlar: Bu tip isletmelerde yOnetim vizyonerdir, dijital doniisimiin
gerekliliginin farkindadir ve bunun i¢in hazirdir. Ayrica isletme teknik alt yapiya sahip
ya da satin almaya hazir olabilir.

- Yol disindakiler: Bu duzeydeki isletmelerde dijitallesme stratejisi vardir ancak
uygulamada zorluklar yasanmaktadir. Yonetim organizasyon degisikligi yapmay1
planlamaktadir. Fakat dijitallesme icin gereken insan kaynaklari, teknik alt yap1 ve

verilerin dijitallestirilmesi gibi konularda sorunlar yasanmaktadir.

- Liderler: Lider diizeyindeki bu isletmelerde dijitallesme stratejisi uygulanmaktadir.
Dijital ¢aga uyarlanmig, modern bir is modeline sahiptirler. Yonetim basariya ulastiran
bir liderlik 6zelligi sergilemektedir. Teknik alt yap1 yeterlidir ve galisanlar bu altyapiy
kullanabilecek yetkinliktedir.

4 Y — Dijitallesme Diizeyi

x
1

X — Dijitallegme

7 - Dijitallesmeye Hazir
Stratejisi

Olma

"Yeni Baslayanlar™
_______ "Yakalayanlar"
————————— "¥ol isindakiler™
.................. "Liderler"”

Sekil 7: Dijital Olgunluk Seviyesi Siniflandirmasi
Kaynak: (Aslanova & Kulichkina, 2020, s. 446);
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¢ A Digital Maturity Model for Telecommunications Service Providers

Bu model, telekominikasyon endistrisine 0zgudir ve iletisim sektdrindeki
isletmelerin dijital doniisiim surecglerinde kendilerini Olgmeleri ve digerleri ile
kiyaslamalarin1 saglamak Uzere standart bir dijital doniisim goérinimd sunmak
amaciyla olusturulmustur. Bu modelde degerlendirmeler; strateji, organizasyon,
miisteri, ekosistem, operasyonlar, teknoloji ve inovasyon olmak iizere yedi boyutta
yapilmigtir. Modelde azalan sekilde bes olgunluk diizeyi ile eylemsizlik durumunu
ifade eden sifir diizey bulunmaktadir. Bunlar su sekilde agiklanabilir (Valdez-de-Leon,
2016, s. 19-23):

- 5.Pioneering-Onciiliik: isletme ilk adim atarak déniisiimii yonelmektedir.

- 4.0ptimizing-Optimizasyon: Bu duzeyde dijital girisimler detaylandirilarak

performansi artirmak igin kullanilmaktadir.

- 3. Integrating-Biitiinlestirme.: Organizasyonun girisimleri ugtan uca yetenekleri
desteklemektedir.

- 2. Enabling-Etkinlestirme: isletme, doniisiimiin temellerini atmak (izere girisimlerde

bulunmaktadir.

- 1. Initiating-Baslatma: Isletme dijital bir kurulus olmaya karar vererek bu yénde ilk

adimlar1 atmistir.

-0. Not Started-Baslatilmamis: Isletme doniisiim icin herhangi bir girisimde

bulunmamustir.

eBaglantih Kurumsal Olgunluk Modeli: Teknolojik degisiklikler heyecan
yaratmakla beraber cesitli firsatlar da sunmaktadirlar. Rockwell Automation’nin
onciiliiglinde CISCO, Microsoft, Panduit gibi kurumlarla beraber, maliyetleri biiyiik
orada diisiiren, Ureticiler ve endustriyel operatorler icin hem teknoloji hem de
organizasyonel kiiltiirde etkili bir degisim saglayacak onlem ve uygulamalarin yer
aldig1 bes asamal1 bir olgunluk model gelistirilmistir. Bu modelde dijital olgunluk 5
dizeyde degerlendirilmektedir (Rockwell Automation, 2018, s. 4-10):
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- Degerlendirme: Bu diizeyde, organizasyonun operasyonel teknolojiler (OT) ve bilgi
teknolojileri (IT) aglarimin tim yénleri degerlendirilir.

Yazilim ve donanim gibi bilgi alt yapisi,

O

Veri saglayan ve alan kontroller ve cihazlar,

O

S6z konusu bilgileri tasiyan aglar,

O

o

Guvenlik politikalart.

- Ag Kontrollerinin Giivenliginin Saglanmasi: Mevcut OT/IT ag1 ve isletmedeki
bosluklar ve zayifliklar tespit edilir. Yikseltmeler, tesis genisletmeleri ve yeni
teknolojilerin yer aldigi uzun vadeli bir bakis agisi olusturulur. Bu surecte ic
operasyonlardan kurumsal is sistemlerine kadar giivenli, uyarlanabilir baglantilar i¢in

altyap1 calismalar1 yapilir.

- Tammlanmuis ve Diizenlenmis Veri Sermayesi: Bu asamada, operasyonel teknoloji ve
bilgi teknolojilerinin yukseltilmesi icin kurulan ekipler, 6rgutiin is sureclerinin
iyilestirilmesi i¢in mevcut verileri tamimlar ve bundan en iyi sekilde nasil
faydalamlacagm ortaya koyar. Ozellikle 2. ve 3. asamalar basta olmak iizere tiim

agamalar birbiri ile baglantilidir.

- Analitik: Bu asamada donanim, yazilim ve aygitlardan ziyade siirekli iyilestirmeye,
yeni gelistirilen operasyonel teknolojilerden ve bilgi teknolojilerinden nasil
yararlanilacagina odaklanilmaktadir. Doniisiimle beraber degisen sirket Kkulturd,
operasyonel teknolojilerin ve bilgi teknolojilerinin artik sorunlar ve firsatlar1 gercek

zamanli olarak ortaya ¢ikarma yetenegi oldugu diisiincesini benimsemistir.

- Ishirligi: Olgunluk modelinin bu asamasinda, isletme genelinde faaliyetleri, arz ve
talep zincirini éngdren bir ortam olusturulmaktadir. Orgiitte daha verimli bir iiretim
planlamasi ve varlik yonetimi saglayan tahmine dayali yetenekler ortaya

cikarilmaktadir.
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1
STAGE 5
isbirligi

: STAGE 4
‘ Analitik
STAGE3

‘ . | Tammlanmis ve
- . STAGE 2 diizenlenmis
T AB veri sermayesi
kontrollerinin
STAGE 1 giivenliginin
Degerlendirme saglanmasi

Sekil 8: Baglantili Kurumsal Olgunluk Modeli Olgunluk Seviyeleri

Kaynak: (Rockwell Automation, 2018, s. 4-10):

Dijital olgunluk modellerin her birinde degerlendirmeler farkli boyutlar dikkate
alinarak yapilmistir. Ancak bu ¢aligmada miisteri, strateji, teknoloji, operasyonlar ve

son olarak kiltir, insanlar ve organizasyon boyutlar1 detaylandirilacaktir.
2.2.1. Miisteri Boyutu

KPMG’nin imalat sektoriinde yaptigi calismaya gore yoneticilerin cogu ¢evikligin ok
onemli bir faktor oldugunu sdylemektedir. Geride kalanin kaybedecegi bu rekabet
ortaminda igletmeler dijital doniisim icin biylk bir micadele igerisindedir.
Isletmelerin dijital doniisiim niyetlerine ragmen pek ¢ogu hedeflerine ulasamamustir.
Ust yonetimin yeterince kararli olmamasi, siirekli degisimin yarattig1 yorgunluk ve
teknoloji 6ncelikli yaklasimin zorluklar: gibi nedenler bu basarisizligin nedenlerinden
olmakla beraber dijital doniisiimiin zayif kalmasinin en biiylik nedeni, isletmelerin
miisterilerinin isteklerini dogru algilayamamasidir. Miisterilerin beklentilerinin,
tercihlerinin ve satin alma davranislarinin dikkate alindigi bir dijital doniisiim stireci

strdurdlebilir hale gelmektedir (Dieffenbacher, 2022).

Dijitallesmeyle beraber misteriler daha bilingli hale gelmis ve Onerileri
degerlendirerek satin almay1 gergeklestirmektedirler. Dijitallesmis ekonomik sistemde
miisteriler oldukga fazla bilgiye sahip, bilingli ve rahatina diiskiinlerdir. Dijital

dontigiim onclleri ve start-uplar miisteri onceligi yaklagimini benimsemektedirler.
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Ancak dijital ekonomide miisteri deneyimi yonetimi, misteri iliskileri kurmak ve bunu
devam ettirmek icin buyik bir nem arz etmektedir. Satislarin dijitallesmesinin aksine
isletme ile dogrudan veya dolayl etkilesimleri nedeniyle miisteri hizmetleri yonetimi
kisisel deneyimlere oncelik vermektedir. Miisteriler isletmelerle farkli sekillerde
etkilesim kurarak bu deneyimi benzersiz kilmaktadirlar. Dijital doniisiim siirecinde,
sunulan dijital teknolojinin tiiketicilerin hayatlarini nasil etkiledigine dair bilgilerden
yararlamlmaktadir. Isletmeler tarafindan miisteriler hakkinda elde edilen veriler bu
kisilerin diistince yapis1, istekleri ve beklentileri hakkinda bilgi vermektedir.
Dijitallesme sayesinde tliketiciler, ayni anda farkli aglar (izerinden isletmelerle iletisim
kurmakta ve belirlenen kurumsal iletisim trendlerinden farkli yollar tercih
edebilmektedirler (Ahmad, Alshurideh, Al Kurd, Aburayya, & Hamadneh, 2021, s.
10).

Dijital ¢agda miisteriler, dinamik aglar icinde markalari, pazarlari ve birbirlerini
etkileyen tiiketicilerdir. Miisteriler pazarlamay1 ve satin alma yontemlerini yeniden
sekillendirdiginden isletmeler bunun farkinda olarak hareket etmelidirler. Miisterileri
dijital sistemde ve etkilesimlerinde yonlendiren erisim, etkilesim, kisisellestirme,
baglanti kurma ve isbirligi olmak {izere bes temel davranisin oldugunu sdylemek
mumkundir. Dolayisiyla isletmeler yeni iletisimler, Grlnler ve deneyimler

gelistirirken bu davraniglardan yararlanmalidirlar (Rogers, 2016).

Miisteri davranislarinin degismesi ve dijital araglarin yayginlagmasi, isletmelerin
kusursuz hibrit etkilesim kanallar1 ile dijital ve gercek dunya arasinda baglanti
kurmasim gerektirmektedir. Dolayisiyla miisteriler isletmelerle klasik ya da dijital
kanallar1 kullanarak etkilesim kurabilmeli ve isletmeler de bu kanallara uygun misteri
deneyimi sunmalidir. Cevrimici hizmetler giderek artsa da isletmelerin cogu bu surecte
yavas bir sekilde ilerlemekte ve yenilik¢i hizmetler sunmaktan ziyade mevcut trlinleri
dijitallestirmeye c¢alismaktadir. Organizasyonlar, miisteri verilerini ve ic¢gorilerini
kullanarak daha 1yi bir miisteri deneyimi sunmaya calismali ve dijital teknolojilerin
sagladigi katkilardan yararlanmalidir. VVon Leipzig vd. iginde bulundugumuz dénemde
miisterilerin, isletmelerin hem mevcut hem de gelecekteki talep ve ihtiyaglarim
onceden tahmin etmelerini bekledigini sdylemistir. Diger taraftan Gimpel vd.
miisterilerin inovasyon ve Urin gelistirme sireclerine katiliminin saglanmasi

gerektigini belirtmistir (Bumann & Peter , 2019, s. 29).
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Isletmeler, degisen talepleri anlayabilmek ve tahminde bulunabilmek igin giderek
biliyliyen miisteri veri havuzu analitikleri dogrultusunda basarili bir miisteri etkilesim
stratejisi ile misterilerin istedikleri zamanda ve istedikleri kanaldan alisveris
yapmasini, sorgulamasini, 0deme yapmasini ve destek almasini saglamalidir
(Sebastian, ve digerleri, 2017, s. 199).

Bagarili bir dijital donlisiim saglayan sirketler, biitiin bilesenlerde iyi bir performansa
sahiptirler. Ancak miisteri boyutu 6nemli bir performans farki yaratmaktadir. Bu
konuda 6nde olan isletmeler; analitik yeteneklerini gelistirmis, sorunsuz bir miisteri
deneyimi saglayan ve onlara ek deger 6nerileri sunan isletmelerdir. Dijital doniisiimde
geride Kkalanlar ise misteri deneyiminin Onemini anlayarak bunun igin caba

gostermektedir (digitalage.com.tr, 2020).

Isletmeler dijital doniisiime nereden baslayacaklarini tam olarak bilmeseler de her
zaman misterinin karliligi, verimliligi ve etkinligi odak noktasi olmalidir. Dolayisiyla
dijitallesme, miisteri deneyimi saglamay1 hedeflemelidir. Imalat sektériinde bu durum
misteriye daha Kkaliteli Grlnleri daha hizli bir sekilde sunmak olarak, hizmet
sektoriinde ise miisteri ile iletisimin dijitallestirilmesi saglanarak gergeklestirilebilir

(Leipzig, Schoettle, & Palm, 2017, s. 521).

Isletmeler, dijitallesmek icin miisterilerinin ihtiyaclarin1 gidermek adina neler
yapabileceklerinin belirlemelidir. Son agsamada mdiisteri ile dogrudan temas olmasa da
sunulan {iriin veya hizmet miisteri ¢oziimiiniin bir parcasidir. Bireysel ortaklarin bu
coziime sagladig katki igletmenin basar1 diizeyini ve dolayisiyla rekabet durumunu
etkilemektedir. Dolayisiyla olgunluk modeli miisterilerin memnuniyetini dizenli
olarak kontrol edecek bir rehberlik sunmalidir (Wiesner, Gaiardelli, Gritti, & Oberti,
2018, s. 86).

Glinlimiizde isletmeler basariya ulagabilmek i¢in miisteri odakli bir dijital donilisiim
siirecine girmek zorundadir. Ustlin ve ilgili bir miisteri deneyimine odaklanmak,
organizasyonu, surecleri ve teknoloji bunu destekleyecek sekilde kullanmakla
miimkiindiir. Miisteri deneyimi konusunda lider olan isletmeler, dijitalin yalnizca
teknoloji odakli olmadiginin farkindadir. Dijital gercekleri benimseyerek bunun
muhtemel miisterileri nasil ilgilendirecegine iliskin surekli yeni deneyimler, is

dontistiirme gibi konularda fikir gelistirirler. Bu isletmeler, dijitalin etraflarindaki her
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seyi  sOrekli  degistirdigini gOrir ve buna gore stratejiler gelistirler

(www.accenture.com, 2014).
2.2.2. Strateji Boyutu

Dijital olgunluga ulasan isletmeler, stratejileri gerceklestirmek igin beceriler
gelistirirler ve c¢alisanlar1 igin gerekli becerileri saglama ihtimali, henlz dijital
olgunluga ulagsmamis isletmelerin dort katidir. Dijital teknolojilerin is tizerindeki
etkisini kavramsallastirma yetenegi dijital olgunlugun ilk doénemlerinde ¢ogu
isletmede eksik bir yonddr. Dijitallesme vizyonu olan, faaliyetlerinde ve is
modellerinde dijitallesmeye niyetli isletmeler gelistirdikleri stratejiler dogrultusunda

ilerleyerek olgunluk dizeylerini artirabilirler (Saglam, 2021, s. 408).

Dijital olgunlugun strateji boyutunda, dijitallesmenin is Stratejisindeki etkisi
belirlenmeye calisilmaktadir. Bu noktada, dijitallesmeye iligkin isletmenin algis1 nedir
ve dijital doniisiim icin net bir strateji var m1 seklinde iki soru ortaya ¢ikmaktadir. Tlk
soru, yonetimin dijitallesme igin gereken yetkinliklere sahip olmasi sartiyla,
dijitallesmenin isletmenin gelecek stratejilerinde temel faktor olarak yer alip almadigt
ve isletmenin dijitallesmeye iliskin beklentileri dogrultusunda cevaplandirilir. ikincisi
ise dijital is stratejisinin mantikli, tutarli, anlagilabilir ve yorumlanabilir olup
olmadigimni ve isletme igerisinde basarili bir sekilde entegre edilip edilmedigini
belirleyerek cevaplandirilmaktadir (dbd.au.dk).

Literatiirde farkli goriisler olsa da formiile edilmis bir stratejinin gerekliligi herkes
tarafindan kabul edilmektedir. Basarili bir dijital doniisimii gergeklestiren
isletmelerde olusturulan strateji tim organizasyona iletilmekte ve tim ¢alisanlar
tarafindan benimsenmesi saglanmaktadir. Ayrica dijital donitisim igin gerekli
kaynaklar temin edilmeli, strateji glincellenmeli ve test edilmelidir. Yo6netim, vizyon
ve stratejiyi organizasyona iletmeli ve yol haritasi olusturmalidir. Buna ek olarak yeni
stratejiler i¢in degisen teknolojileri ve miisteri davranislarini sistematik olarak takip

etmeli ve degerlendirmelidir (Bumann & Peter , 2019, s. 26).

Isletmelerin dijital stratejilerinin basarili bir sekilde gerceklestirilebilmesi, dijital
odakli ve degisimin hakim oldugu bir kiiltiiriin yaratilmis olmasina baghdir. Dijital

strateji, somut bir plan ya da dijital bir yol haritas1 belirlemelidir. Mevcut is ortaminda
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uygulanan taktikler zamanla degistiriliyor olsa da dijital strateji, bir isletmenin
dijitallesmeye bakisini ve ondan beklentisini acgik ve gucli bir sekilde ortaya
koymalidir (Yurdasever, 2021, s. 78).

Bir dijital strateji olusturmanin adimlari su sekilde siralanabilir (business.qld.gov.au):
- Diger isletmelerin kullanildig1 gevrimici aktiviteleri aragtirmak.

- Hangi cevrimici aktivitenin yararli olacagini arastirmak.

- Butcenin hangi aktiviteleri karsilayabilecegini kontrol etmek.

- Cihazlarin bakiminin yapilmasi, aboneliklerin yenilenmesi, yazilim lisanslama ve

egitim icin gerekli 6demelerin yillik maliyetlerini hesaplamak.

- Cevrimici etkinlikler icin gecerli olan yasa ve diizenlemeleri bulmak.
- Yazilim ve donanima iliskin ihtiyaglar1 belirlemek.

- Muhtemel siber guvenlik risklerini planlamak.

- Calisanlarin ihtiyag¢ duyabilecegi yeni roller ve egitimler almak.

- Zaman ve butce konusunda gercekci olmak.

Dijital stratejiler yalnizca mobil kullanim ya da buluta gegis gibi teknolojik alanlardan
ibaret degildir. Dijital stratejiler, isletmelere dijital teknolojilerin piyasada yarattigi
degisiklikler karsisinda nasil hareket edilecegi konusunda yol gostermektedir. Harley
Davidson’un bagkan yardimcis1 ve enformasyon baskani bu durumu su sekilde ifade
etmektedir; dijital hakkinda konusulmasi isletmeler i¢in dijital strateji olusturmakla
ilgili 1lgili degildir. Teknolojinin isletmenin hangi siirecinde degisiklige yol acacagini
gorebilmek i¢in ise dijital cergeveden bakmak gerekmektedir. Dolayisiyla etkili bir
dijital strateji, teknolojiler araciligiyla daha fazla dijitallesmeyi degil, isletme igin
bliylik etki yaratacak firsatlar1 ifade etmektedir. Etkin bir dijital strateji ve degisen
sartlara uyum saglamak Orgitsel degisime odaklanmay1r ve esnek olmay1
gerektirmektedir (Kane, Palmer, Phillips, Kiron, & Buckley, 2017, s. 8).
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2.2.3. Teknoloji Boyutu

Dijital dontisimiin teknoloji boyutunda, 6rgutiin islerine, sireclerine, Urin ve
hizmetlerine, dijital is gelistirmeye dijital teknolojilerin entegre edilmesi sz
konusudur. Dijital teknolojiler ve teknikler, dijital doniisiimii Gzerinde dogrudan etkili
olmaktadir. Gelistirilen yeni teknolojileri veri isleme ve analiz yontemleri ile
birlesince is sureglerini daha iyi bir hale getirebilir, geriletebilir ya da yeni is modelleri

ve pazarlar yaratabilir (Aagaard, ve digerleri, 2021, s. 7).

Dijital olgunlugun teknoloji boyutunda, teknolojinin isletmeye nasil dahil edilecegi
belirlenmektedir. Burada isletmenin miisterileri i¢in sundugu dijital ¢oziimler, dijital
iletisim ve e-ticaret uygulamalarina bakilmaktadir. Ayrica, dijital is gelistirme i¢in
yeni teknolojilere iligkin ne tiir arastirmalar yapildig1 ve veri toplamak icin dijital

teknolojilerin nasil iliskilendirildigi incelenmektedir (dbd.au.dk).

Isletmeler yalnizca kendi sektorlerindeki rakipleri ile degil ayn1 zamanda dijital
Onerilerle miisteri ¢eken diger sektorlerdeki isletmelerle de rekabet ettiginden dijital
teknolojiler rekabet seklini degistirmektedir. Teknoloji kullanimi; isletmelerin
gelistirilen teknolojilere olan tutumunu, tirtinler, is siire¢leri, satis kanallar1 ve tedarik
zincirleri  Uzerinde etkili olarak teknolojiden faydalanabilme yetenegini
gostermektedir. Yeni dijital teknolojiler -6zellikle sosyal, mobil, analitik, bulut ve
nesnelerin interneti- isletmeler igin yeni firsatlar sunmakla beraber bazi tehditleri de
beraberinde getirmektedir. Dolayisiyla teknoloji, dijital isletmeyi destekleyen etkili
¢Ozumlerin planlanmasini, uygulanmasini ve entegrasyonunu saglayan birtakim

yetenekleri ortaya ¢ikarmaktadir (Salume, Barbosa, Pinto, & Sousa, 2021, s. 9).

Dijital doniisiim stratejisinin en 6nemli boyutlarindan biri organizasyonlarin yeni
dijital teknolojilere yaklasimidir. Dijital doniisiimde geriden gelen isletmeler, bilinen
teknolojilerden yararlanirken, lider konumunda olanlar ise yapay zeka, makine
ogrenimi, blok zincir ya da nesnelerin interneti gibi gelisen teknolojileri
kullanmaktadir. Dolayisiyla dijitallesmenin teknoloji boyutu, organizasyonlarin
gelisen teknolojilerden yararlanmasi ve bunu igsellestirmesi ile ilgilenmektedir. Baz1
modellerde isletmelerin teknoloji gelistirmeler igin isbirlik¢i, esnek ve tekrarlanan bir

anlayis1 benimsemeleri gerektigi savunulmaktadir. Fakat pek ¢cok organizasyonda eski
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IT sistemleri, yenilik ¢alismalarina ve ¢eviklige zarar vermektedir (Bumann & Peter ,

2019, s. 28).

Dijital doniistim surecinde isletmelerin yararlandigi dijital teknolojiler su sekilde ifade
edilebilir (Schwertner, 2017, s. 390-391):

- Bulut bilisim; Daha az yonetim ¢abasi ya da hizmet saglayiciyla hizli bir sekilde
elde edilebilen ve gonderilebilen, yapilandirilabilir bilgi islem kaynaklar1 havuzuna
uygun bir modeldir. Bulut biligim, isletmeler i¢in yeni bir teknolojidir. Dikey pazarda
yer alan ve sirket diizeyindeki organizasyonlar bulut hizmetlerini zamanla daha fazla
kullanacaktir. Bulut bilisimin en blyik avantaji, giderleri, teknik personeli ve ¢abalari
azaltmasidir. Son donemlerde bulut teknolojileri hizla gelismekte ve optimum kaynak

verimliligi i¢in ara¢ saglamayi strdurdikce gelismeye devam edecektir.

- Nesnelerin interneti (IoT): Cihazlarin, araglarin, yapilarin ve elektronik, yazilim,
sensorler, aktuatorler ve ag baglantilari ile etkinlestirilmis diger 6gelerin bu nesnelerin

veri toplamasini ve aligverisini saglayan aglar arasi gergeklesen bir ¢alismadir.

- Mobil Teknolojiler: Dijital dontisiimde en 6nemli teknolojik faktorlerdendir. Mobil
teknolojiler sayesinde:

o Dijital doniistimiin amacina ulasmasini saglayarak, temas noktalarinda isletme ile
miisteri arasinda sorunsuz bir etkilesim kurulmasina destek olmaktadir.

o Akilli telefonlar ve tabletlere dayali mobil dijital bir is platformu olusmaktadir.

o Toplumu ve kiiresel ekonomiyi doniistiiren, mobil ¢alisma ve dijital isbirligidir.

o Mobil teknolojiler, 26%’s1 daha karli bir tretkenlik saglamaktadir.

- Bllyilk Veri ve Veri Analizi: Is verilerinin oldukca yiiksek hacme sahip olmasi
yonetimi ve analizi zorlastirmaktadir. 0 yap1 saglamaktadir. Ayrica Google BigQuery
web hizmeti ve iliskisel veri tabani i¢in Google CloudSQL gibi Business Intelligence

araglarindan yararlanilabilir.
Blyuk veri, g

eleneksel verilerin toplanmasindan ve analizinden (¢ sekilde farklilagmaktadir: Ik

olarak burada yalnizca veri hacmi daha blyuktdr, ikinci olarak tretim ve analiz igin
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verilerin hizi daha yuksektir son olarak biylk veri, yapilandirilmis ve
yapilandirilmamis verilerin farkli degiskenini kapsadigindan ¢esitliligi daha fazladir.
Veri isleme dnceleri biyuk verilerden yararlanabilecek islem giicline ve araclara sahip
degildi. Fakat veri analizi, nesnelerin interneti ve makine 6grenimindeki geligsmeler
sayesinde artik bu miimkiin hale gelmistir. Gilinimiizde isletmeler is modellerini
degistirmek icin yogun bir sekilde buyik veri kullanimima yonelmekte ve bu biyuk bir
rekabet avantaji1 saglamaktadir. Bu nedenle blylk veri hem bir kaynak hem de verileri
analiz etme ve kullanma yetenegi olarak degerlendirilmektedir (Knudsen, Lien,
Timmermans, Belik, & Pandey, 2021, s. 361).

IT alt yapis1 dijital doniisiim planlarinin basar1 diizeyini etkilemektedir. Geleneksel alt
yapilar igletmelerin yeni firsatlar1 yakalamasini engelleyebilmektedir. Bu yizden
isletmeler alt yapilarini giiclendirmekte, miisterileri i¢in yeni icerikler iliretmekte ve
depolama islemleri i¢in robotlardan yararlanmaktadirlar. Bulut bilisim dijital doniistim
ayri olarak isletmeler igin artik bir zorunluluk haline gelmistir. Bulut bilisim sayesinde,
eski ve yeni sistemler senkronize bir sekilde calismakta, Urin ve hizmetler
genisletilmekte ve esnek is modelleri olusturulmaktadir. Ve bdylece maliyetler

azaltilmakta ve yenilik firsatlarina ulasilmaktadir (gentelli.com).

Dijital doniisiimiin ve IoT nin merkezinde veriler yer almaktadir. Dolayisiyla basarili
bir IoT uygulamasi, fiziksel dinyadan verileri toplar ve isletmenin yararlanacagi
bilgilere doniistiiriir. Fiziksel iiriinlerin dijitallestirilmesini saglayan IoT, isletme ile
urunleri ve miisterileri arasinda dijital bir baglanti kurmaktadir. 10T teknolojileri
geleneksel isletmeleri dijital hale getirmekte ve artan rekabet guiciinden, inovasyondan,
verimlilikten, yeni is modellerinden ve kusursuz miisteri deneyimlerinden

faydalanmalarini saglamaktadir (magazine.wharton.upenn.edu).
2.2.4. Operasyonlar

Dijitallesme, iiretim basta olmak {izere isletmelerin operasyonlar iizerinde oldukga
etkilidir. Dijital ve fiziksel diinyanin hizla entegre olmasi, organizasyonlarin igletme
modellerini, is streclerini ve tedarik aglarini strekli olarak gdzden gegirmesini
gerektirmektedir. Uretimde akilli fabrikalardan yararlanilmast, iiretim siireglerinin ve
iriinlerin daha kisa siirede ve daha az maliyetle miisterilerin kisisel ihtiyaglarina

uyarlanmasin1 saglamaktadir. Bu hedefin gerceklestirilmesi entegre ve esnek bilgi
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teknolojileri altyapisi, tedarik aglar1 ve iiretim kapasitesi ile miimkiindiir (Gimpel, ve

digerleri, 2018, s. 40).

Dijital teknolojilerin kullanilmasi isletmeleri operasyonlarda seffaflik, hiz, etkinlik,
verimlilik, entegrasyon ve otomasyon gibi farkli agilardan etkilemektedir. Bazen de
yasal gerekliliklerin saglanmasi, miisterilerin surece dahil olma dlzeyinin
degistirilmesi ya da tedarik siireclerinde etkili olmaktadir (Pousttchi, Gleiss, Buzzi, &

Kohlhagen, 2019, s. 8).

Yapilan ¢alismalara gore yenilikci teknolojiler karmasik olgulardir ve
organizasyonlart mevcut yetenekleri disinda yeni entelektiiel kaynaklara mecbur
kilmaktadir. Dolayisiyla dijital doniisim isletmelerde Onemli degisikliklere yol
acmakla beraber ayni zamanda yeni aglarin olusturulmasimi1 da gerektirmektedir.
Dijital teknolojiler, diger isletmelerle baglanti kurulmasini sagladigindan ortaklarla ve
hatta rakiplerle entegrasyon kurarak inovasyon kapasitelerini artirmaktadir. Dijital
doniisiime iliskin yapilan ¢alismalarin genelinde, isletmelerin diger taraflarla iligkileri
ve dijital inovasyon arasinda iliski oldugunu ortaya koymaktadir. Buna gore diger
taraflarla entegrasyon faaliyetleri isletme operasyonlaria dahil edilmelidir (Salume,
Barbosa, Pinto, & Sousa, 2021, s. 7).

Bickauske vd. tarafindan yapilan ¢alismada isletme operasyonlarin dijitallesme diizeyi
dort sinifa ayrilmistir. Bunlar (Bickauske, Simanaviciene, Jakubavicius, Vilys, &
Mykhalchyshyna, 2020, s. 2297):

- Zayif: Isletmeler dijital teknolojileri uygulamamakta ya da buna ihtiyag

duymamaktadir.

- Orta Dlizey: Isletme, bazi1 stirecleri otomatik hale getirmek igin birtakim bilgi iletisim
teknolojilerinden yararlanmaktadir.

- Iyi: Isletme bazi siiregleri dijitallestirmistir ve ihtiya¢ duyulan alanlarda Endiistri

4.0’ gelistirilmesine dogru hareket etmektedir.

- Miikemmel: Isletme, Endiistri 4.0 teknolojilerinde giiclii bir sekilde ilerlemekte ve
hem yazilim hem donanim araciligiyla yatay ve dikey deger zinciri streglerinin

cogunda olmasi gereken diizeyde dijitallesmistir.
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Pazara hizli bir sekilde iiriin sunma ve {iriin ¢esitliligi dijital ekonomiler i¢in 6nemli
faktorler oldugundan isletmeler, operasyonlarinda esneklik kazanmali, Uretim
stireglerini ve tesislerini buna uygun hale getirmelidir. Esnek operasyonlar kisa siireli
talep degisimlerine uyum saglamay1 ve ilk defa ortaya c¢ikan miisteri ihtiyaclarina
karsilik verme yetenegini ifade etmektedir. Dolayisiyla esnek operasyon yetenegi,
isletmelerin dinamik miisteri ihtiyaclar i¢in iirlin ve hizmetlerde kisisellestirmeyi

gerektiren, daha klgik tretim imkan1 sunmaktadir (Gimpel, ve digerleri, 2018, s. 40).

Dijital doniisiim sirecinde isletmeler hedeflerine ulasabilmek icin 6lgeklenebilir,
entegre bir IT alt yapisina, otomatik hale getirilmis operasyonlara, lojistik aglara ve
Uretim kapasitesine sahip olmalidir. IT sistemlerinin entegre olmasi, modulleri,
surecleri, aglar1 ve uygulamalar1 birbiri ile uyumlu hale getirir. Fakat bu durum
yalnizca dijital doniisiim i¢in degil ayn1 zamanda basari i¢in de gerekli bir kosuldur.
Akalli Grlin ve hizmetler ve milkemmel miisteri deneyimleri igin veri toplama ve cihaz
entegrasyonu sorunsuz olmalidir. Organizasyonlarin pek ¢ogu deger yaratmak igin
dijital doniisim stirecinden 6nce ve sonra IT altyapisini glglendirme c¢aligmalari
yapmaktadir. IT altyapisina esneklik kazandirmak ve giiglendirmek iizere yapilan
yatirnmlar teknolojik gelismelere uyum saglamayi kolaylastiracaktir. Pazarlarin
dinamik olmasi, iiriin ve hizmet cesitliligi, isletmelerin deger yaratmak i¢in hizli
operasyon yetenegi gelistirmesini ve sirecleri bu dogrultuda y®netmesini
gerektirmektedir. Dijital tedarik aglari, katilimcilar arasinda kaynaklarin, {irtin ve
hizmetlerin,  verilerin  paylasimin1  kolaylagtirmakta, —operasyonel  risklerin
azaltilmasina yardimci olmaktadir (Ahmad, Alshurideh, Al Kurd, Aburayya, &
Hamadneh, 2021, s. 8-9).

2.2.5. Kiiltiir, insanlar ve Organizasyon

Dijital bir 6rgut olmak dijital tiriinler, hizmetler ve miisteri etkilesimlerinin yani sira
temel operasyonlarin da teknoloji ile desteklenmesini de gerektirmektedir. Dolayisiyla
calisanlarin faaliyetlerinde, kisisel davranislarinda, 6rgut icindeki ve disindaki
etkilesim sekillerinde buylk bir degisim gerekmektedir. Bu ylizden geleneksel ¢alisma
yontemleri ile yeni yontemler genellikle ¢atigmaktadir. Liderler, dijital doniigiimiin
temel, stratejik bir doniisim oldugunu kabul ederek bunun igin gerekli kilturi
asilamaya ¢alismalidirlar (Hemerling, Kilmann, Danoesastro, Stutts, & Ahern, 2018,
s. 1).
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Kiltur, organizasyon igerisinde islerin yapilis seklini ifade eden degerleri ve
karakteristik davraniglar1 kapsamaktadir. Saglikli isleyen bir Kiltir, calisanlarin
olmas1 gereken sekilde davranmasini, 6rgutin hedeflerini ve stratejilerini ileriye
tagityan se¢imler yapmasini saglamaktadir. Dijital doniisiim siirecinde dijital kiiltiir
olusturulmaya ¢alisilmaktadir. Bunun nedenlerinden biri, kdltiriin g6z ardi
edilmesinin dijital dontisimi olumsuz etkileyecek olmasidir. Boston Consulting
Group’un yapmis oldugu calismada, 40 sirket igerisinden dijital dontistimii ve kiiltiiri
on planda tutanlar arasinda atilm ya da giiclii performans sergileyenlerin sayisi,
kiiltiirii geri planda tutan isletmelere gore bes kat fazla olarak gergeklesmistir. Ikinci
neden, dijital kultirin insanlart sonuglart daha hizli iletme konusunda motive
etmesidir. Dijitallesmis Orgitler geleneksel drgitlere oranla daha hizli hareket ederler.
Dijital kiiltlir ayrica ¢alisanlarin muhakeme yetenegini ve karar verme 6zgiirliigiini
artirir. Ugiincii neden ise dijital kiiltiiriin yetenekler igin cazip olmasidir. Y kusagi,
isbirligi temelinde yaratici ve 0zerk ortamlari tercih etmektedir (Nalbantoglu, 2021, s.
201).

Liderler dijital olgunluk i¢in dogru kiiltiirii olusturmaya calismaktadirlar ancak dijital
olgunluk kulture ve onun en temel 6zelliklerine yon vermektedir. Dijitallesmeye heniiz
yeni baglayan isletmelerde liderler yetkilerini kullanarak dijital isin benimsenmesini
saglamaya c¢alismaktadirlar. Tam anlamiyla olmasa da kismen dijitallesmis
isletmelerde, calisanlarin dijital is firsatlarin1 benimsemeleri beklenmektedir. Dijital
olgunluga ulasmis isletmelerde ise 6nemli is girisimlerini desteklemek iizere dijital
kiltur gelistirilmeye calisiimaktadir (Kane, Palmer, Phillips, Kiron, & Buckley, 2017,
s. 13).

Dijital kultdr icin evrensel bir strateji olmamakla beraber standart bir durum da s6z
konusu degildir. Ancak genel olarak dijital kiiltiiriin bes tanimlayici1 faktorii oldugu

sOylenebilir. Bunlar (Hemerling, Kilmann, Danoesastro, Stutts, & Ahern, 2018, s. 3):

- Dijital kaltur daha ¢ok dissal bir yonelimi desteklemektedir. Calisanlar1 disariya agik
olmaya, yeni ¢oziimler bulmak i¢in miisteriler ve ortaklarla iletisim halinde olmaya

tesvik etmektedir.
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- Delegasyonu kontrol etmek yerine ddillendirmektedir. Dijital kiltir, karar surecini
organizasyonun her tarafina yaymaktadir. Calisanlar, islerini yaparken talimatlardan

ziyade kararlarina glivenilebilmesi igin yol gosterici ilkelerden yararlanmaktadirlar.

- Dijital kiiltiir dikkat yerine cesareti tesvik etmektedir. Dijital kiiltiiriin olustugu bir
yerde insanlar risk almaya, hizli basarisizliga ve 06grenmeye yonlendirilir.
Aliskanliklar veya temkinli davranmak amaciyla mevcut durumun korunmasi tercih

edilmez.

- Planlamadan ziyade eylem 6n plana c¢ikmaktadir. Diinyanin hizli bir sekilde
dijitallesmesi, planlama ve karar verme siireclerinin daha kisa vadede yapilmasini
gerektirmektedir. Dijital kiiltiirde, bir iiriiniin ya da fikrin piyasaya sunulmasi icin
mukemmel hale getirilmesi yerine hizli ve sirekli yinelenmesi diisiincesi

desteklenmektedir.

- Bireysel ¢abadan ziyade isbirligi tesvik edilmektedir. Dijital kiiltiirde basari, ortak
calisma ve tum birimler arasindaki bilgi paylasimi sayesinde elde edilmektedir. Dijital
caligmalarin yinelenen ve hizli isleyisi, geleneksel oOrgitlerdekinden daha fazla
seffaflik ve etkilesim gerektirmektedir.

Bilgi ekonomisi kapsaminda isletmeler asagida belirtilen ilkeler dogrultusunda
organizasyon kiiltiirliniin gelismesini saglayabilir (Trushkina, Abazov, Rynkevych, &

Bakhautdinova, 2020, s. 25):

- Calisanlar ve gruplar basarili sonuglar elde etmek icin ¢alisirlar. Islerine, hedeflerine
ve Orgiitiin hedeflerine baglidirlar, bu hedeflere ulasabilmek i¢in her seyi yapmaya

hazirdirlar.
Calisanlar ve gruplar kurumsal stratejiyi gelistirmek i¢in galisirlar.

- Kurumsal cevre (liderlik, kurumsal tasarim, performans yonetimi, kaynaklar,
degerler vb.) kurumsal gelisim stratejisini saglayacak etkilesimi ve davranisi tesvik

etmek icin olusturulur.

Insan boyutu becerileri ve yetenekleri ile ¢alisanlari ifade etmektedir. Dijital doniisiim
icin teknolojik kaynaklarla beraber insan beceri ve tecriibesi de gerekmektedir. Casio

ve Montealegre (2016), glinimiz diinyasinin gegici, kesin olmayan, belirsiz, karmasik
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sisteminde mevcut is giiclinlin rekabet icin yeterli olmadigin1 savunmaktadir. Dinya
Ekonomik Forumu’nun yaptigi arastirmaya goOre, yakin bir gelecekte biligsel
yetenekler, sistem becerileri ve karmasik problem ¢6zme gibi yeteneklere sahip ¢alisan
ihtiyaci artacaktir. Dolayisiyla isletmeler, buna uygun egitim planlari olugturmali ve
calisanlarinin kisisel gelisimini artirmak igcin hem dijital hem de yeni beceriler
kazanmalarin1 saglamalidir. Yapilan kiiresel bir arastirmaya gore dijital olgunluga
ulagmis organizasyonlarin 76%’s1, ¢alisanlarina dijital zekay1 gelistirmek icin gerekli
imkanlar1 sunmaktadir. Bu durum basarili bir doniisiim i¢in yetenek gelistirmenin ne
kadar énemli oldugunu ortaya koymaktadir. Isletmeler ayrica evden ¢alisma, mobil
calisma gibi imkanlar saglayan, motivasyonu artiran, altyapt maliyetlerini azaltan
dijital alanlar yaratarak dijital bilgiye sahip Y kusagi igin cazip hale gelmelidir
(Bumann & Peter , 2019, s. 30).

Dijital doniistim stirecinde, bilgi teknolojileri personelinin becerileri ve temel insan
kaynaklar1 ihtiyact énemli bir rol oynamaktadir. Dolayisiyla insan faktorii, dijital
doniisiime iligkin olgunluk modellerinde temel bilesenlerdendir. Tiirkiye’de kisilerin
dijital doniisime hazirlanmasi Orgutlerin  dikkate almasi gereken en 6nemli
konulardandir. Sirketler, calisan Segme politikalarinda dijital doniistimiin etkilerini goz
onilinde bulundurmalidir. Buna gore dijitallesmenin insan boyutunda asagida sayilan

faktorler degerlendirilmelidir (Sener, Gokalp, & Eren, 2021, s. 26).

- Roller ve teknik yetenekler,

- Degisime olan tutum,

- Organizasyon yapist,

- Kurum kultdrd,

- Yenilikgi fikirler

- Dijital teknolojilere duyulan given
- Rakipler,

- Ekosistem etkisi.

Dijital olgunlugun organizasyon boyutunda ise isletme genelinde dijitallesmenin nasil
gelistirildigi belirlenmektedir. Organizasyondaki dijital girisimleri destekleyen
faaliyetler ve mevcut yeteneklere iliskin sorular sorulmaktadir. Bunlardan ilki

isletmenin veri toplama konusunda yeterli olup olmadigi ve ¢alisanlarin dijital
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sistemler hakkinda yeterli egitime sahip olup olmamasi belirlenerek
degerlendirilmektedir. Ikincisi ise yeni dijital faaliyetler icin nasil bir rota
olusturulacagi ve veri ve veri analitigi ile yeni isler ve modeller gelistirilip

gelistirilemeyecegi kararlastirilarak degerlendirilir (dbd.au.dk).

Organizasyon boyutu, bir organizasyonun dijital doniisiime ayak uydurabilmek i¢in
yetkinliklerini organize etmesini ve dijital is gelistirmeyi Orgiite nasil entegre ettigini
ifade etmektedir. Bu tanima gore dijital dontisiim isgiiciinde de bir doniisiime yol
acmaktadir. Dijital doniigiim siirecinde biiyiik veriler daha fazla 6nem kazandigindan.
orgiitsel yapilar ve is yapilari, yeni veri isleme ¢ozlimlerine dayali yeni deger akiglari

potansiyeli gergevesinde olusturulmalidir (Aagaard, ve digerleri, 2021, s. 7).

Teknolojinin giderek yayginlasmasi hem isletmelerin hem de insanlarin ise olan
yaklagimin etkilemektedir. Calisanlarin davranis ve diislincelerindeki degisiklikler, is
yerlerinde iletisim ve bilgi yogun caligmay1 daha 6nemli kilacaktir. Dijital ekonomide
calisan olmak diinyanin baska yerlerindeki gorevler igin bir araya gelmeyi
gerektirmektedir. Dolayisiyla gelecekte is yeri kavrami, zamandan ve belli bir
mekandan bagimsiz olmalidir. Isletmeler dijital doniisiim siirecinde son teknolojik
gelismeleri yakindan takip eden, veri analitiginde uzmanlasmig ve bunun gibi
yeteneklere sahip yaratici ¢alisanlari tercih etmektedirler.

Son yillarda isletmelerin bircogunda dijital doniisiim siirecini yonetmek lizere Bas
Dijital Gorevli rolii olusturulmustur. Bazi arastirmacilar, isletmelerin kurum iginde
fonksiyonlar arasi isbirliginin artirilmasi ve tesvik edilmesi gerektigini ifade
etmislerdir. Ayrica isletmeler dijital fabrikalar, inovasyon laboratuvarlari gibi
piyasaya surmeyi hizlandiran yenilikgi birimler olusturmak icgin girisimlerde
bulunmalidir. Bunun anlami ¢apraz fonksiyonlardaki ekiplerin dijital fabrikalar olarak
adlandirilan organizasyonel yapilarda bir araya gelerek kurum igin yeni seyler

gelistirmeleridir (Bumann & Peter , 2019, s. 27).

Onceki teknoloji evrimlerinden farkli olarak dijital déniisiimde, dijital olgunluga
ulagmis organizasyonlar farki diizeylerde rekabet avantaji saglamaya calistiklarindan
risk almak kiiltiirel bir anlayis haline gelmistir. En az bunun kadar énemli olan bir
diger konu ise tim yas gruplarinda dijital donilistime odaklanan isletmelerin tercih

ediliyor olmasidir. Dolayistyla yOneticiler en yetenekli kisileri cekebilmek veya
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isletmede ¢alismaya devam etmelerini saglamak i¢in bunu dikkate almalidirlar (Kane,
Palmer, Phillips, Kiron, & Buckley, 2015, s. 3).

2.3. Dijitallesmenin Uluslararasilasmada ve Rekabet Avantaji Yaratmasindaki

Onemi

Dijitallesme, kiiresellesen ekonomiyi farkli sekillerde etkilemektedir. Dijital
platformlar kiiresellestikce sinir Otesi iletisim ve islem maliyetleri azalmakta ve
boylece isletmeler baska Ulkelerdeki miisteriler ve tedarikcilerle iletisim
kurabilmektedir. Onceleri yalmzca ¢ok uluslu isletmeler icin gecerli olan
kiiresellesme, dijital platformlarin kiiresellesme icin gerekli kriterleri azaltmasi
sayesinde kiiciik isletmeler ve girisimciler de bu akima katilabilmistir. Dolayisiyla
diinyanin her yerinden surekli olarak yeni rakipler ¢ikmakta ve bu da rekabeti
artirmaktadir (Manyika, ve digerleri, 2016, s. 1).

Is diinyasinin bilylimesi, piyasalarin kiiresellesmesi ve ulusal sinirlarin 6nemini
kaybetmesi rekabeti daha da artirmistir. Diger taraftan boyle bir rekabet ortaminda
varligini siirdiirmek ve rekabet avantaji saglamak icin isletmeler yeni is modelleri
ortaya ¢ikaracak dijital teknolojileri belirlemelidir. Giinlimiizde tliretim faaliyetlerinin
yapilis seklinin degismesi isletmeleri 3D baski, hizli protipleme, veri ve veri analizi
icin nesnelerin internetinden faydalanma gibi gelismis Uretim teknolojilerini
kullanmaya mecbur kilmaktadir. Boylesine degisken ve rekabet yogun bir ortamda
isletmeler, miisterilerine tam kalite, miktar ve fiyat ile optimum strede hizmet sunmay1

amaglamaktadir (Agrawal & Narain, 2018, s. 1).

Son donemlerde yapilan uluslararasi is  aragtirmalari,  dijitallesmenin
uluslararasilagmanin kritik bir 6n kosulu oldugunu gostermistir. Gegen otuz yilda
dijitallesmede yasanan gelismeler gorev ortamini ve uluslararasi stratejileri yeniden
tasarlamustir; yenilik¢i teknolojiler islem maliyetlerinin diismesini kolaylastirmus,
iletisime destek olmus, taraflar arasinda bilgi aligverisi ve entegrasyonu saglamis,
mesafeleri kisaltmis, liretimde sinerjiyi ortaya ¢ikarmis, igletmenin sinirlarini yeniden
sekillendirmis ve yerel pazara baglhiligi azaltarak operasyon ve tedarik zincirini
yeniden yapilandirmistir. Diger taraftan dijitallesme yeni pazar firsatlar sunarak yeni
kaynaklara, yeteneklere ve bilgiye ulasabilmenin Oniinli agmistir (Bergamaschi,
Bettinelli, & Lissana, 2021, s. 984).
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Dijital ekonomi, basarili is blyumesinde yalnizca isletmelerin is sureclerini
doniistiriip optimize etmez aymi zamanda dijital kullanicilarin anlasilmasini da
onemsemektedir. Diger taraftan teknolojik yenilikler ve is stratejileri is siirecleriyle
beraber Uriin veya hizmetin Uretim ve pazarlanma seklini, isletmenin yapisini,
hedeflerini, rekabet dlzeyini ve basari igin gerekli kurallarin hepsini degistirmektedir.
Dolayisiyla isletmeler, dijital teknolojilerin slire¢ otomasyonuyla beraber miisteri
hizmetlerinin iyilestirilmesi, farkli is modellerinin gelistirilmesi gibi yeni is yapma
yontemleri gelistirdigini de anladig1 takdirde dijital teknolojilere yatirim yapacaktir.
Isletmeler dijital teknolojilerin giiciinden faydalanabilmek icin ¢alisanlarina gerekli
yonetimsel ve teknolojik becerileri kazandirmalidir. Kasten ya da yeterli tecriibe ve
yetenegin olmamasi nedeniyle muhtemel zorluklar kabul edilmezse isletme rekabet

ortaminda giiclii bir yer edinemeyecektir (Alexandrova, Shalenaya, Poddubnaya, &

Sawvidi, 2019, s. 69).

Dijitallesme, bilgiye ulasmayir kolaylastirmakta ve is aglarin1 genisletmektedir.
Boylece yeni ihracat¢ilarin hizli bir sekilde 6grenebilecekleri bir ortami olusturulur ve
uluslararasilagma hizlanir. Teknolojik yeniliklerin uluslararasilagmay1 hizlandiran en
onemli faktorlerden biri oldugu goz oniinde bulunduruldugunda dijitallesmenin yeni
girisimlerin  kiiresellesmesinde ~ Kkilit  bir role sahip oldugu sdylenebilir.
Kiiresellesmenin yayginlagsmasi, iletisim ve ulagim teknolojilerindeki gelismeler islem
maliyetlerini azalttigindan giiniimiizde uluslararasilagma 6nceki donemlere gore daha

kolaydir (Lee, Falahat, & Sia, 2019, s. 3).

Dijitallesmenin getirdigi ii¢ fenomen kiiresellesmeyi farkli bir boyut katmustir. Ik
olarak genis internet platformlari, kiiresel etkilesimlerin ve islemlerin maliyetini
diisiirmiistiir. Ikincisi, dijital iiriin ve hizmet aligverisi sanal olarak yapilmaktadir.
Uciinci olarak ise geleneksel Griinlere dijital paketleyicilerin eklenmesi bu triinlerin

degerini artirmaktadir (Manyika, ve digerleri, 2016, s. 33).

Dijital kiiresellesme 0Ozellikle gelismekte olan (lkelerdeki isletmeler igin Onemli
katkilar sunmaktadir. S6z konusu tilkelerdeki isletmeler ve kisiler, dijital platformlar
sayesinde ulusal pazardaki kisitlamalardan kurtularak kiresel miisterilere,
tedarikcilere ve finansmana erisebilmektedir. Diinyanin her yerinden firsatlara,

bilgilere ve fikirlere ulasilabilmektedir (Manyika, ve digerleri, 2016, s. 43).
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Isletmelerin dijital ekonomide rekabet avantaji saglamasi bazi sart ve faktérlere
baglidir (Alexandrova, Shalenaya, Poddubnaya, & Savvidi, 2019, s. 71):

- Yeni teknolojileri kesfetmek, anlamak ve gelistirmek i¢in hem i¢ ¢evre hem de
faaliyette bulunulan dis gevre 6nemli kaynaklardir. Bu kaynaklar; kalifiye ve yetenekli
kisileri, egitim Kalitesini ve diizeyini ve bilimsel bilgi tretilmesini kapsamaktadir.

- Bir endiistride ya da isletmede dijital teknolojilerin gelistirilebilmesi icin gerekli
ortamin varligi. Burada s6z konusu olan yatirim firsatlar1 ve teknolojik temel

gelistirme diizeyi i¢in uygun ortamin varligidir.

- Isletmelerin dijital déniisiime bagliligi. Burada ifade edilmek istenen isletmelerin
dijital teknolojilere uyum saglamasi ve kendi is sureclerine dahil edebilmesidir. Ancak
burada su dikkat ¢ekmektedir, isletmelerin dijital doniisiime olan bakisi yer aldigi

ulkenin ve endustrinin tutumuna baglidir.

2.3.1. Dijitallesmenin Uluslararasilasma Sirecinde Kiguk ve Orta Olgekli

Isletmelere Yansimalari

Dijitallesme  sirecinde,  isletmeler, toplum ve  ekonomiler  yeniden
yapilandirilmaktadir. Bu sire¢ yeni teknolojilerin kullanilmasin1 ya da mevcut
olanlarin yiikseltilmesini degil i3 modelinde koklii bir degisiklik yapilmasini ifade
etmektedir. Dolayisiyla s6z konusu isin gergeklestirilebilmesi igin dijitallesme
sirecinin olusturulmasi1 gerekmektedir. Dijitallesme yalnizca buyik isletmeler,
hiikiimetler ve uluslararasi kuruluslar igin gecerli degil ayn1 zamanda KOBI’ler de bu
degisimi benimseyerek fayda saglayabilirler (Alraja, Hussein, & Ahmed, 2021, s.
441).

KOBI’ler llke ekonomilerinin temel taslarindan oldugu icin ekonomik sistem
icerisinde ne kadar daha ¢ok yer almalar sistemi daha da giiclendirecektir. Bilgi
teknolojilerine yapilan yatirimlar genellikle yeniliklerin oniinii agmaktadir. Yapilan
aragtirmalar, basarili bir sekilde gelistirilen teknolojilerin kullanicilar Gzerinde
dogrudan etkili oldugunu gostermektedir. KOBI’ler buna dayanarak elektronik
teknolojilerden yararlanmaya baslamistir. Ancak biiyiik isletmelerin aksine KOBI’ler
dijital teknolojiler icin biyik yatirimlar yapamamistir. Dolayisiyla KOBI’lerin
teknolojiyi benimseyerek dijitallesmesi tahmin edildigi gibi olmamustir. I¢ bilgi,
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teknoloji yetenegi, isletme kapasitesi ve yetersiz kaynaklar bu siireci yavaslatmistir

(Alraja, Hussein, & Ahmed, 2021, s. 442).

KOBI’lerin uluslararas1 diizeyde faaliyette bulunabilmeleri ekonomik biyimeyi
desteklemektedir. Dijitallesme sayesinde birgok isletme mikro-gok uluslu sirket haline
gelmistir. Dijital platformlar, kiigiik isletmelere tak-galistir altyapisi ve oldukga genis

bir kirresel tuketici 6nline ¢gikma imkan1 vermistir (Manyika, ve digerleri, 2016, s. 43).

Teknolojik gelismelerin temelinde, uluslararasi is ortami kiiglik olgekli isletmelerin
kaynaklarmi degerlendirerek hizli bir sekilde uluslararasilasmasi igin uygundur.
Dolayisiyla dijitallesme s6z konusu isletmelerin uluslararasi pazarda yer alabilmesi
icin bir firsattir. Dijital doniistim, yiuksek maliyeti nedeniyle biyik yatirimlar
gerektirmektedir. KOBI’ler ise smirli kaynaklara sahiptirler ve dijitallesmenin
etkilerini gorebilmek igin sonuclara gore karar vermelidirler. Piyasa seffafligi ve
liberal anlayisin yayginlasmasi yogun rekabet icerisindeki isletmeleri biiylimek ya da
hayatta kalabilmek i¢in farkli pazarlara agilmaya yonlendirmektedir (Lee, Falahat, &
Sia, 2019, s. 3).

Uluslararas1 pazarlamaya iliskin ¢alismalar yapan arastirmacilar, web siteleri
aracilifiyla kiiglik olcekli isletmelerin hizlica kiiresel piyasalarda yer aldigim ve
dolayistyla internetin  bu isletmelerin uluslararasilasmasinda biytk firsatlar
sundugunu ifade etmektedirler. Web erisimini tim isletmeler kullanabilir ve 6lgek
ekonomilerinin 6nemini azaltma, pazarlama iletisim maliyetlerini diisiirme, fiyat
standardizasyonu, bilgi akis siiresini kisaltma gibi katkilar saglamaktadir (Bell &

Loane, 2010, s. 214).

Teknolojik gelismeler, isletmelerin e-ig gibi kurum i¢i ve/veya tedarikgilerle olan
islemlere bilgi iletisim teknolojilerinin uygulanmasini kapsayan daha karmasik
internet kullanim sekillerinin benimsendigini gostermektedir. Internet teknolojileri,
aglara erisen isletmeler arasindaki is streclerini desteklemekte ve boylece yeni kiresel

igbirligi modelleri uygulanabilmektedir (Bell & Loane, 2010, s. 215).

Kiiresel dijitallesme, isletmelerin i¢ pazarini da etkilemektedir. Tiiketiciler kiiresel
diizeyde saticilara ulasabilmekte ve ihracatgilar giderek biliylimektedir. Dijitallesme,

ulusal diizeydeki KOBI’lerin olas1 bir risk karsisinda varliklarii surdirebilmek igin
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bir strateji ya da firsat olarak degerlendirildiginde blyUme ve ihracat egilimi
artmaktadir. Diger taraftan her isletmenin erken uluslararasilasma yetenegine sahip
oldugunu sdylemek miimkiin degildir. Uluslararasi is yetkinlikleri, bir isletmenin
dijitallesme agisindan basarili olmasi i¢in gereken temel kosuldur (Lee, Falahat, & Sia,
2019, s. 2).

Teknolojik gelismeler ve isletmelere kazandirdiklari, rekabet ortamini dinamik hale
getirmektedir. Bu yiizden isletmeler, gelismeleri yakindan takip etmeli ve bu dijital
doniistim siirecine hazirlanmalidirlar. Biiyiik 6l¢ekli isletmeler bu doniisiim siirecinde
kiiciik Olcekli olanlara gore daha avantajlidir. Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki
gelismeler, is modellerinin degismesi gibi ¢evresel faktorlere kicuk o6lcekli
isletmelerin yapisal sorunlar1 ve dijitallesme konusundaki yetersizlikleri de
eklendiginde bu isletmeler i¢in siirecin ne kadar zor oldugu goriilmektedir. Fakat
uretim endustrisinde buytk bir paya sahip ve ekonominin temel taslarindan olan kiigik
oOlcekli isletmelerin bu doniisiim surecinde nasil bir rol Gistlenecegi merak edilmektedir.
Bu yiizden KOBI’lerin bu siirecte 6nemsenmemesi ekonomik dengeleri olumsuz
etkileyecektir. Dolayisiyla hem ekonomik hem de politik olarak yeni yaklasimlar
belirlenerek KOBI’ler siirece dahil edilmelidir. Ik olarak KOBI’lerin mevcut durumu
teknolojik diizeyleri analiz edilmeli ve basarili bir siire¢ i¢in ¢ozlimler sunulmalidir

(Yigitol, Giiles, & Sar1, 2020, s. 322).

KOBI’ler dijitallesme ile pandemi kosullarinda faaliyette bulunabilmeyi ve dijital
kanallar Gizerinden satis yapmayi siirdiirmiistiir. Bu donemde verimliligin ve etkinligin
artmasi, miisteri tabaninin genislemesi, uzak mesafelere hizmet sunma imkani elde
edilmesi, taninmak ve e-ticarete giris yapilmas1 KOBI’leri heyecanlandirmistir. Ayrica
online ve temassiz 0deme sekilleri, siirecin kolay ve giivenli olmasi, artan satislar,
teknolojik yeniliklerin benimsenmesi ve web sitesi kullanimi ile kurumsal bir kimlige
kavusmak KOBI’leri motive eden gelismeler olmustur. KOBI’ler dijital platformlara
iliskin yeteneklerini gelistirdikleri takdirde, deger zincirlerinin kiiresel ve dijital hale
gelmesi bu platformlar1 KOBI’ler igin yonlendirici hale getirecektir. KOBI’ler e-
ihracat, uluslararasilasma, rekabet avantaji, strdurtlebilirlik ve kurumsallasma ile tlke

ekonomilerine destek olabilirler (Ayaydin, 2021, s. 17).
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UCUNCU BOLUM

KUCUK VE ORTA OLCEKLI FiRMALARIN DIJITAL OLGUNLUK
SEVIYESINE VE ULUSLARARASILASMASINA ETKISININ
INCELENMESI

3.1. Arastirmanin Amaci

Dijitallesme, uluslararasi piyasalara agilmak isteyen isletmeler i¢in oldukga biiylik
avantajlar saglamaktadir. Hem uluslararasi hem de yerel pazarda rekabetgi bir sekilde
yer alabilmek i¢in dijitallesme siirecine girmek kagmilmazdir. Yapilan bu ¢aligmada
KOBI’lerin dijitallesmesi ve dijital olgunluk duzeyleri kapsaminda rekabet

avantajlarini degerlendirmek amaglanmugtir.

3.2. Arastirmanin Onemi

KOBI’lerin dijitallesmesi ve dijital olgunluga ulasmasi hem isletmeler hem de
bulunduklar1 iilkeler icin 6nem arz etmektedir. Dijitallesme siireci KOBI’ler icin
maliyetinden dolayr kolay olmasa da gerekli destekler saglanarak ilerlemelerine
katkida bulunulabilir. Dijitallesmeye iliskin pek ¢ok calisma yapilmis olsa da KOBI
ozelinde ayn1 durum s6z konusu degildir. Bu yiizden dogrudan KOBI’lerde c¢alisan

kigiler ile aragtirma yapilmasi ¢aligmanin 6nemini artirmaktadir.

3.3. Arastirmanimn Orneklemi

Arastirma kapsami oldukca genis oldugundan ve KOBI’lerin her biriyle calisma
yapilamayacagindan cesitli sektorlerden secimler yapilmistir. KOBI’ler belirlenirken,
miimkiin oldugunda farkli sektdrler tercih edilerek durumun daha iyi analiz edilmesi
amaglanmistir. Bu ¢alisma i¢in 250 kisiyi gegmeyen yillik ¢alisana sahip ve yillik net
satis hasilat1 ya da mali bilango degeri 125 milyon liray1 agsmayan, ikisi hizmet, on tcl
uretim, Gcu teknoloji ve biri lojistik sektoriinden olmak (izere toplam 19 KOBI

secilmisgtir.

3.4.Veri Toplama Yontemi ve Analizi

Bu arastirmanin drneklemindeki KOBI’leri temsil eden kisilere miilakat yontemiyle

onceden hazirlanmis 15 soru yoneltilmistir. MUlakattan elde edilen sonuglar bir arada
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degerlendirilmis ve Kkategorilere ayrilarak analiz edilmistir. Elde edilen verilerin
analizinde, SPSS paket programi ve bazi anket sorular1 i¢gin MATLAB programi

yardimi ile metin madenciligi yontemine basvurulmustur.

3.5. Arastirma Sonucunda Elde Edilen Bulgular

Oncelikle secilen on dokuz farkli KOBI nin hangi sektorlerden olustugunu Tablo 1 ile

inceleyelim:
Sektor
Gegerli Kimdlatif
Frekans Yizde Yuzde Yuzde
Valid  Hizmet 2 10,5 10,5 10,5
Uretim 13 68,4 68,4 78,9
Teknoloji 3 15,8 15,8 94,7
Lojistik 1 5,3 53 100,0
Total 19 100,0 100,0

Tablo 2: KOBI’lerin Olustugu Sektérler

Tablo 2°den elde edilen sonuglara gére bu on dokuz farkli KOBI’nin ikisi hizmet
sektoriine, on Ucgu Uretim sektdre, gl teknoloji sektorline ve biri lojistik sektoriine

aittir. Tlgili durum bar grafik ile Grafik 1°de de gdsterilmistir.
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Grafik 1: KOBI’lerin Olustugu Sektorler
Secilen KOBI’lerin dijital olgunluk seviyeleri ise Tablo 3’te verilmistir.
Dijital Olgunluk Seviyesi
Kimilatif
Frekans Yizde Gegerli Yizde Yiizde
Valid Temel 2 10,5 10,5 10,5
yi 4 21,1 21,1 31,6
Orta 9 47,4 47,4 78,9
Diinya Standartlarinda |4 21,1 21,1 100,0
Total 19 100,0 100,0

Tablo 3: KOBI’lerin Dijital Olgunluk Seviyeleri
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Tablo 3’ten elde edilen sonuglara gore segilen KOBI’lerin 10,5%’ i temel diizeyde
dijital olgunluk diizeyine, 21,1%’ i iyi diizeyde dijital olgunluk dlzeyine, 47,4%’{i orta
diizeyde dijital olgunluk diizeyine, 21,1%’i diinya standartlarinda dijital olgunluk

diizeyine sahip oldugu sonucuna varilmistir. Ilgili durum bar grafik ile de Grafik 2°de

gosterilmistir.
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Grafik 2: KOBI’lerin Dijital Olgunluk Seviyeleri
Simdi de hangi KOBI’nin hangi sektoriiniin hangi dijital olgunluk seviyesinde oldugu

sonuglarimi Tablo 4 de gosterilmistir.
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Dijital Olgunluk Seviyesi

Seviyesi

Dinya

Temel Iyi Orta | Standartlarinda| Total
Sektor Hizmet % Sektor 100,0% 100,0%
Uretim %Sektor 15,4% | 154% | 53,8% 15,4% 100,0%
Teknoloji % Sektor 66,7% | 33,3% 100,0%
Lojistik % Sektor 100,0% 100,0%
Total % Sektor 10,5% | 21,1% | 47,4% 21,1% 100,0%

% Dijital Olgunluk

100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0%

Tablo 4: Sektorlere Gore Dijital Olgunluk Seviyeleri

Tablo 4’ten elde edilen sonuglara gore hizmet sektériinde yer alan KOBI’lerin

100%’linlin dinya standartlarinda dijital olgunluk seviyesinde oldugu sonucuna

varilmistir. Uretim sektoriinde yer alan KOBI’lerin 15,4%’{iniin temel seviyede dijital

olgunluk seviyesinde oldugu, 15,4%’tintin iyi seviyede dijital olgunluk seviyesinde

oldugu, 53,8%’inin orta seviyede dijital olgunluk seviyesinde oldugu ve 15,4%’ Unln

ise diinya standartlarinda dijital olgunluk seviyesinde oldugu sonucuna varilmistir.
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Teknoloji sektdriinde yer alan KOBI’lerin 66,7% sinin iyi seviyede dijital olgunluk
seviyesinde oldugu, 33,3%" Uniin de orta seviyede dijital olgunluk seviyesinde oldugu
sonucuna varimustir. Lojistik sektoriinde yer alan KOBI’lerin ise 100% {iniin orta
seviyede dijital olgunluk seviyesinde oldugu sonucuna varilmistir. Yine Tablo 3’ten
KOBI’lerin 10,5%’inin temel seviyede dijital olgunluk seviyesinde oldugu,
21,1%’inin orta seviyede dijital olgunluk seviyesinde oldugu, 47,4%’inin iyi seviyede
dijital olgunluk seviyesinde oldugu ve 21,1%’inin dlnya standartlarinda dijital
olgunluk seviyesinde oldugu sdylenebilir. Sektorlere gore dijital olgunluk seviyelerine

ait bar grafik de Grafik 3’te verilmistir.
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Dijital Olgunluk Seviyesi

Grafik 3: Sektorlere Gore Dijital Olgunluk Seviyeleri

Sektorlerin dijital olgunluk seviyesinin KOBI’lerin ihracati ile iligkisi Tablo 4 de

verilmistir.
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Dijital Olgunluk Seviyenizin

Thracatiniza Etkisi

Sektor Pozitif Notr Total
Hizmet Dijital Olgunluk Diinya
o 100,0% 100,0%
Seviyesi Standartlarinda
Uretim Dijital Olgunluk Temel 100,0% 100,0%
Seviyesi
Iyi 50,0% 50,0% 100,0%
Orta 57,1% 42,9% 100,0%
Dinya
100,0% 100,0%
Standartlarinda
Teknoloji Dijital Olgunluk Iyi 100,0% 100,0%
Seviyesi
Orta 100,0% 100,0%
Lojistik Dijital Olgunluk Orta
o 100,0% 100,0%
Seviyesi
Total Dijital Olgunluk Temel 100,0% 100,0%
Seviyesi
Iyi 75,0% 25,0% 100,0%
Orta 66,7% 33,3% 100,0%
Diinya
100,0% 100,0%
Standartlarinda
78,9% 21,1% 100,0%

Tablo 5: Sektorlerin Dijital Olgunluk Seviyesinin ihracatina Etkisi
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Tablo 5’ten elde edilen sonuglara gére, hizmet sektériinde dunya standartlarinda dijital
olgunluk seviyesine sahip olan KOBI’lerin 100%’iiniin ihracata etkisi pozitiftir.
Uretim sektoriinde temel diizeyde dijital olgunluk seviyesine sahip olan KOBI’lerin
100%’iiniin ihracata etkisi pozitiftir. Uretim sektdriinde iyi diizeyde dijital olgunluk
seviyesine sahip olan KOBI’lerin 50%’sinin ihracata etkisi pozitif iken 50%’sinin
ihracata etkisi notrdir. Uretim sektoriinde orta diizeyde dijital olgunluk seviyesine
sahip olan KOBI’lerin 57,1%’sinin ihracata etkisi pozitif iken 42,9%’sinin ihracata
etkisi notrdiir. Uretim sektdriinde diinya standartlarinda dijital olgunluk seviyesine
sahip olan KOBI’lerin 100%’iiniin ihracata etkisi pozitiftir. Teknoloji sektdriinde iyi
ve orta seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip olan KOBI’lerin 100%’iiniin ihracata
etkisi pozitiftir. Lojistik sektoriinde orta seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip olan
KOBI’lerin 100%’{iniin ihracata etkisi pozitiftir. Ayrica her bir sektorin dijital
olgunluk seviyesinin ihracat ile olan iligskisi bar grafik ile de Grafik 4 ile de

gosterilmistir.
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Dijital Olgunluk Seviyesinizin lhracatimza Etkisi

Grafik 4: Her Bir Sektoriin Dijital Olgunluk Seviyesinin Ihracat ile Olan iliskisine Ait Bar

Grafik

Sektorlerin dijital olgunluk seviyesi ile firmalarin miisteri ihtiyacina yonelik yapmis

oldugu dijital ¢alismalar arasindaki iliski Tablo 6 da verilmistir
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Firmanizin Miisteri Thtiyacina

Yonelik Yapmis Oldugunuz

Dijital Caligma

Sektor Var Yok Total
Hizmet Dijital Olgunluk Seviyesi  Diinya Standartlarinda 50,0% 50,0% 100,0%
Uretim Dijital Olgunluk Seviyesi Temel 100,0% 100,0%
fyi 100,0% 100,0%
Orta 57,1% 42,9% 100,0%
Diinya Standartlarinda 100,0% 100,0%
Teknoloji  Dijital Olgunluk Seviyesi Iyi 100,0% 100,0%
Orta 100,0% 100,0%
Lojistik  Dijital Olgunluk Seviyesi Orta 100,0% 100,0%
Total Dijital Olgunluk Seviyesi Temel 100,0% 100,0%
Iyi 100,0% 100,0%
Orta 66,7% 33,3% 100,0%
Diinya Standartlarinda 75,0% 25,0% 100,0%
Total 78,9% 21,1% 100,0%

Tablo 6: Sektorlerin Dijital Olgunluk Seviyesinin Firmalarm Miisteri Ihtiyacina Yonelik
Yapmis Oldugu Dijital Calismalar ile liskisi

75




Tablo 6’dan elde edilen sonuglara gore, hizmet sektoriinde diinya standartlarinda
dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 50%’si firmalarmin miisteri ihtiyacina
yonelik dijital ¢alisma yaparken 50%’si ise firmalarinin miisteri ihtiyacina yonelik
dijital calisma yiiriitmemektedir. Uretim sektdriinde temel seviyede, iyi seviyede ve
dinya standartlarinda dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’i
firmalarmin miisteri ihtiyacina yonelik dijital ¢alisma yaparken; orta seviyede dijital
olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 57,1%’si firmalarmin miisteri ihtiyacina yonelik
dijital ¢alisma yaparken 42,9%’u ise firmalarinin miisteri ithtiyacina yonelik dijital
caligma yiriitmemektedir. Teknoloji sektoriinde iyi ve orta seviyede dijital olgunluk
seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’i{i firmalarmin miisteri ihtiyacina yonelik dijital
calisma yapmaktadir. Lojistik sektoriinde orta seviyede dijital olgunluk seviyesine
sahip KOBI’lerin 100%’{i firmalarinin miisteri ihtiyacina yonelik dijital ¢alisma
yapmaktadir. Yine Tablo 6’dan KOBI’lerin 78,9%’unun firmalarinin miisteri
ihtiyacina yonelik dijital caligma yiriittigii ve 21,1%’inin ise firmalarinin misteri
ihtiyacina yonelik dijital calisma yiiriitmedigi sonucuna varilmistir. Ayrica her bir
sektoriin dijital olgunluk seviyesi ile firmalarin miisteri ihtiyacina yonelik yapmis

oldugu dijital ¢alismalar arasindaki iligki bar grafik ile de Grafik 5 ile de gosterilmistir.
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Grafik 5: Her Bir Sektorin Dijital Olgunluk Seviyesinin Firmalarin Miisteri ihtiyacina
Yonelik Yapmis Oldugu Dijital Calismalar Arasindaki Iliskiye Ait Bar Grafik

Sektorlerin dijital olgunluk seviyesi ile firmalarin dijitallesme agisindan insan kaynagi

yOnetimi arasindaki iliskisi Tablo 7 de verilmistir.
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Firmanizin Dijitallesme Agisindan

Insan Kaynag Yonetimi

Sektor Olumlu Olumsuz Notr Total
Hizmet  Dijital Olgunluk Dinya
o 100,0% 100,0%
Seviyesi Standartlarinda
Uretim Dijital Olgunluk Temel 100,0% 100,0%
Seviyesi
Iyi 100,0% 100,0%
Orta 28,6% 28,6% 42,9% | 100,0%
Diinya
50,0% 50,0% 100,0%
Standartlarinda
Teknoloji  Dijital Olgunluk Iyi 50,0% 50,0% 100,0%
Seviyesi
Orta 100,0% 100,0%
Lojistik  Dijital Olgunluk Orta
o 100,0% 100,0%
Seviyesi
Total Dijital Olgunluk Temel 100,0% 100,0%
Seviyesi
Iyi 75,0% 25,0% | 100,0%
Orta 44,4% 22,2% 33,3% | 100,0%
Dunya
75,0% 25,0% 100,0%
Standartlarinda
Total 63,2% 15,8% 21,1% | 100,0%

Tablo 7: Sektérlerin Dijital Olgunluk Seviyesi ile Firmalarin Dijitallesme Agisindan Insan
Kaynag1 Yonetimi Arasindaki Iligkisi
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Tablo 7°den elde edilen sonuglara gore, hizmet sektoriinde diinya standartlarinda
dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’ii firmalarmin dijitallesme
acisindan insan kaynagi yonetimini olumlu bulmaktadir. Uretim sektdriinde temel ve
iyi seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’ii firmalarinin
dijitallesme acisindan insan kaynagi yonetimini olumlu bulmaktadir. Uretim
sektoriinde orta seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 28,6%’s1
firmalarinin  dijitallesme agisindan insan kaynagi yonetimini olumlu, 28,6%’s1
firmalarinin dijitallesme agisindan insan kaynagi yonetimini olumsuz ve 42,9%’u
firmalarinin dijitallesme agisindan insan kaynagi yonetimini nétr bulmaktadir. Yine
iiretim sektdriinde diinya standartlarinda dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin
50%’si firmalarinin dijitallesme agisindan insan kaynagi yonetimini olumlu ve 50 %’si
ise firmalarinin dijitallesme agisindan insan kaynagi yonetimini olumsuz bulmaktadir.
Teknoloji sektoriinde iyi seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 50%’si
firmalarinin dijitallesme acisindan insan kaynagi yonetimini olumlu ve 50%’si ise
firmalarinin dijitallesme agisindan insan kaynagi yonetimini nétr bulmaktadir. Yine
teknoloji sektoriinde orta seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin
100%’i  firmalarinin  dijitallesme agisindan insan kaynagi yonetimini olumlu
bulmaktadir. Lojistik sektoriinde orta seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip
KOBI’lerin 100%’ii firmalarinin dijitallesme agisindan insan kaynag yonetimini
olumlu bulmaktadir. Yine Tablo 6’dan KOBI’lerin 63,2%’sinin firmalarmmn
dijitallesme agisindan insan kaynagi yonetimini olumlu, 15,8%’inin olumsuz ve
21,1%’inin de nétr buldugu sonucuna varilmaktadir. Ayrica her bir sektoriin dijital
olgunluk seviyesi ile firmalarin misteri ihtiyacina yonelik yapmis oldugu dijital

calismalar arasindaki iligki bar grafik ile de Grafik 6 da gosterilmistir.
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Firmanizin Dijitallesme Agisindan insan Kaynagi Yénetimi

Grafik 6: Her Bir Sektoriin Dijital Olgunluk Seviyesinin Firmalarin Dijitallesme Ag¢isindan
Insan Kaynag1 Y6netimi ile Olan iliskiye Ait Bar Grafik

Sektorlerin dijital olgunluk seviyesinin firmalarin dijitallesme sireci yonetimi ile olan

iligkisi Tablo 8 ile verilmistir.
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Dijitallegme Stireci Yonetimi

Sektor Total
Bilgi Sahibi
Basarili | Basarisiz
Degil
. Dijital Olgunluk Diinya
Hizmet o 50,0% 50,0% | 100,0%
Seviyesi Standartlarinda
Temel 50,0% 50,0% | 100,0%
Iyi 100,0% 100,0%
Oretim Dijital Olgunluk
Seviyesi Orta 85,7% 14,3% | 100,0%
Dinya
100,0% 100,0%
Standartlarinda
Iyi 100,0% 100,0%
r Dijital Olgunluk
Teknoloji v
Seviyesi
Orta 100,0% 100,0%
Dijital Olgunluk
o Orta 100,0% 100,0%
Seviyesi
Lojistik
Total 100,0% 100,0%
Temel 50,0% 50,0% 100,0%
lyi 100,0% 100,0%
Dijital Olgunluk
Total iyesi
Seviyes| Orta 11,1% 77,8% [11,1%  |100,0%
Dinya 0 o o
Standartlarinda 75,0% - (25,0% 100,0%
Total 10,5% 73,7% 115,8% 100,0%

Tablo 8: Sektdrlerin Dijital Olgunluk Seviyesinin Firmalarin Dijitallesme Sireci Y6netimine

Olan Tliskisi

81




Tablo 8’den elde edilen sonuglara gore, hizmet sektoriinde diinya standartlarinda
dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 50%’si firmalarinin dijitallesme siireci
yonetimini basarili, diger 50%’si ise basarisiz bulmaktadir. Uretim sektdriinde temel
seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 50%’si firmalarmin dijitallesme
stireci yonetimi hakkinda bilgi sahibi olmadigini belirtmekte ve diger 50%’si ise
firmalarinin dijitallesme sirecini basarisiz bulmaktadir. Uretim sektoriinde iyi
seviyede ve dinya standartlarinda dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin
100%’{i firmalarinmn dijitallesme slreci yonetimini basarili bulmaktadir. Uretim
sektoriinde orta seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 85,7%’si
firmalarinin dijitallesme sUreci yonetimini basarili diger 14,3%’0 ise basarisiz
bulmaktadir. Teknoloji sektorinde iyi seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip
KOBI’lerin 100%’ii firmalarinin dijitallesme siireci yonetimini basarili bulurken orta
seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’ii firmalarmm
dijitallesme siireci hakkinda bilgi sahibi degildir. Lojistik sektoriinde orta seviyede
dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’ii firmalarmin dijitallesme siireci
yonetimini  basarili bulmaktadir. Yine Tablo 8’den KOBIi’lerin 10,5%’inin
firmalarinin dijitallesme siireci yonetimi hakkinda bilgi sahibi olmadigi, 73,7%’sinin
firmalarinin dijitallesme surecini basarili buldugu ve 15,8%’inin de firmalarinin
dijitallesme slrecini basarisiz buldugu sonucuna varilmaktadir. Ayrica her bir
sektorln dijital olgunluk seviyesi ile firmalarin dijitallesme sureci yonetimi arasindaki

iliski bar grafik ile de Grafik 7 de gosterilmistir.
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Dijitallesme Siireci Yénetiminiz

Grafik 7: Her Bir Sektoriin Dijital Olgunluk Seviyesinin Firmalarin Dijitallesme Sureci
Yonetimi ile Olan Iliski

Sektorlerin dijital olgunluk seviyesinin firmalarin performansini ve gelecegini

degerlendirmeye yonelik dijitallesme diizeyi arasindaki iliski Tablo 9 da verilmistir.
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Firmanizin Performansini ve
Gelecegini Degerlendirmeye Yonelik

Dijitallesme Dlzeyi

Sektor Iyi Orta Ko6ti Total
Hizmet  Dijital Olgunluk Dinya
o 100,0% 100,0%
Seviyesi Standartlarinda
Uretim Dijital Olgunluk Temel 100,0% 100,0%
Seviyesi
Iyi 100,0% 100,0%
Orta 28,6% 28,6% 42,9% | 100,0%
Diinya
100,0% 100,0%
Standartlarinda
Teknoloji  Dijital Olgunluk Iyi 100,0% 100,0%
Seviyesi
Orta 100,0% 100,0%
Lojistik  Dijital Olgunluk Orta
o 100,0% 100,0%
Seviyesi
Total Dijital Olgunluk  Temel 100,0% 100,0%
Seviyesi iyi 100,0% 100,0%
Orta 44,4% 22,2% 33,3% 100,0%
Dlnya o 0
Standartlarinda 100,0% 100,0%
Total 73,7% 10,5% 15,8% 100,0%

Tablo 9: Sektdrlerin Dijital Olgunluk Seviyesinin Firmalarin Performansini ve Gelecegini
Degerlendirmeye Yénelik Dijitallesme Diizeyi Arasindaki iliski
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Tablo 9°dan elde edilen sonuglara gore, hizmet sektoriinde diinya standartlarinda
dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’ii firmalarinin performansini ve
gelecegini degerlendirmeye yonelik dijitallesme diizeyini iyi bulmaktadir. Uretim
sektoriinde temel ve iyi diizeyde, diinya standartlarinda dijital olgunluk seviyesine
sahip KOBI’lerin 100%’ii firmalarmin performansimi ve gelecegini degerlendirmeye
yonelik dijitallesme diizeyini iyi bulmaktadir. Yine tiretim sektoriinde orta dizeyde
dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 28,6%’s1 firmalarinin performansini ve
gelecegini degerlendirmeye yonelik dijitallesme diizeyini iyi, 28,6%’s1 orta ve 42,9%
ise kotu bulmaktadir. Teknoloji sektorinde iyi ve orta diizeyde dijital olgunluk
seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’{i firmalarinin performansmm ve gelecegini
degerlendirmeye yonelik dijitallesme diizeyini iyi bulmaktadir. Lojistik sektoriinde
orta diizeyde dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’ii firmalarmin
performansini ve gelecegini degerlendirmeye yonelik dijitallesme dlzeyini iyi
bulmaktadir. Yine Tablo 9’dan KOBI’lerin 73,5%'i firmalarinin performansimi ve
gelecegini degerlendirmeye yonelik dijitallesme diizeyini iyi, 10,5%’1 orta ve 15,8’1
de kotd bulmaktadir. Ayrica her bir sektoriin dijital olgunluk seviyesi ile firmalarin
performansini ve gelecegini degerlendirmeye yonelik dijitallesme diizeyi arasindaki

iliski bar grafik ile de Grafik 8 de gosterilmistir.
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Grafik 8: Her Bir Sektorun Dijital Olgunluk Seviyesinin Firmalarin Performansini ve
Gelecegini Degerlendirmeye Y06nelik Dijitallesme Diizeyi Arasindaki Iliski

Sektorlerin dijital olgunluk seviyesi ile firmalarin dijital yeniliklere karsi adaptasyonu

arasindaki iligki Tablo 10°de gosterilmistir.
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Firmanizin Dijital Yeniliklere Kars1
Adaptasyonu
Sektor Pozitif Negatif Notr Total
Hizmet Dijital Olgunluk Dinya
o 100,0% 100,0%
Seviyesi Standartlarinda
Uretim Dijital Olgunluk Temel 100,0% 100,0%
Seviyesi
Iyi 50,0% 50,0% | 100,0%
Orta 28,6% 57,1% 14,3% | 100,0%
Diinya
100,0% 100,0%
Standartlarinda
Teknoloji  Dijital Olgunluk Iyi 100,0% 100,0%
Seviyesi
Orta 100,0% 100,0%
Lojistik  Dijital Olgunluk Orta
o 100,0% 100,0%
Seviyesi
Total Dijital Olgunluk Temel 100,0% 100,0%
Seviyesi
Iyi 75,0% 25,0% | 100,0%
Orta 44,4% 44,4% 11,1% | 100,0%
Dunya
100,0% 100,0%
Standartlarinda
Total 68,4% 21,1% 10,5% | 100,0%

Tablo 10: Sektorlerin Dijital Olgunluk Seviyesi ile Firmalarin Dijital Yeniliklere Karsi
Adaptasyonu Arasindaki iliski

87



Tablo 10°dan elde edilen sonuglara gore, hizmet sektoriinde diinya standartlarinda
dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’ii firmalarin dijital yeniliklere kars
adaptasyonunu basarili bulmaktadir. Uretim sektériinde temel seviyede ve diinya
standartlarinda dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’ii firmalarin dijital
yeniliklere kars1 adaptasyonunu basarili bulmaktadir. Uretim sektoriinde iyi seviyede
dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 50%’si firmalarin dijital yeniliklere kars:
adaptasyonunu basarili bulurken 50%’si firmalarin dijital yeniliklere karsi
adaptasyonunu nétr bulmaktadir. Uretim sektdriinde orta seviyede dijital olgunluk
seviyesine sahip KOBI’lerin 28,6%’si firmalarin dijital yeniliklere karsi
adaptasyonunu basarili bulurken 57,1%’i firmalarin dijital yeniliklere karsi
adaptasyonunu basarisiz ve 14,3 %’ firmalarin dijital yeniliklere karsi adaptasyonunu
notr bulmaktadir. Teknoloji sektoriinde iyi ve orta seviyede dijital olgunluk seviyesine
sahip KOBI’lerin 100%’ii firmalarin dijital yeniliklere kars1 adaptasyonunu basarili
bulmaktadir. Lojistik sektoriinde orta seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip
KOBI’lerin 100%’ii firmalarm dijital yeniliklere karsi adaptasyonunu basarili
bulmaktadir. Yine Tablo 9°dan KOBI’lerin 68,4%’ii firmalarmin dijital yeniliklere
kars1 adaptasyonunu pozitif, 21,1%’1 negatif ve 10,5%’1 de n6tr bulmaktadir. Ayrica
her bir sektorin dijital olgunluk seviyesi ile firmalarin dijital yeniliklere kars

adaptasyonu arasindaki iliski bar grafik ile de Grafik 9 de gosterilmistir.
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Grafik 9: Her Bir Sektoriin Dijital Olgunluk Seviyesinin Firmalarin Dijital Yeniliklere Kars
Adaptasyonu Arasindaki iliski

Sektorlerin dijital olgunluk seviyesi ile 6rgit ici iletisiminde dijitallesme seviyesi

arasindaki iliski Tablo 11 de verilmistir.
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Orgiit I¢i Iletisimde Dijitallesme

Seviyesi

Sektor Basarilt Orta Bilgimyok | Total

Hizmet  Dijital Olgunluk DUnya
Seviyesi Standartlarinda ]100,0% 100,0%
Total 100,0% 100,0%
Uretim  Dijital Olguniuk Temel 100,0% 100,0%
Seviyesi iy 100,0% 100,0%
Orta 42,9%  |42,9% 14,3% 100,0%

Diinya
oy 100,0% 100,0%

Standartlarinda

Total 69,2%  |23,1% 7,7% 100,0%
Teknoloji  Dijital Olguniuk Y1 100,0% 100,0%
Seviyesi  Orta 100,0% 100,0%
Total 100,0% 100,0%

Lojistik  Dijital Olgunluk  ©Orta
seviyesi 100,0% 100,0%
Total 100,0% 100,0%
Total  Dijital Olgunluk Temel 100,0% 100,0%
Seviyesi iyi 100,0% 100,0%
Orta 55,6% 33,3% 11,1% | 100,0%

Dunya
100,0% 100,0%
Standartlarinda

Total 78,9% 15,8% 53% | 100,0%

Tablo 11: Sektérlerin Dijital Olgunluk Seviyesi ile Orgiit I¢i Iletisiminde Dijitallesme

Seviyesi Arasindaki Iliski
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Tablo 10°dan elde edilen sonuglara gore, hizmet sektoriinde diinya standartlarinda
dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’{i firmalarmn orgiit i¢i iletisimde
dijitallesme seviyesini basarili bulmaktadir. Uretim sektdriinde temel seviyede, iyi
seviyede ve dinya standartlarinda dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin
100%’u firmalarin orgiit i¢i iletisimde dijitallesme seviyesini basarili bulmaktadir.
Yine Uretim sektoriinde orta seviyede, dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin
42,9%’u firmalarin orgiit i¢i iletisimde dijitallesme seviyesini basarili, 42,9%’u orta
seviyede bulmakta ve 14,3%’{linlin ise konu ilgili ilgisi bulunmamaktadir. Lojistik
sektoriinde orta seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’ii
firmalarin orgiit ici iletisimde dijitallesme seviyesini basarili bulmaktadir. Teknoloji
sektdriinde iyi ve orta seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’ii
firmalarin 6rgiit i¢i iletisimde dijitallesme seviyesini basarili bulmaktadir. Yine Tablo
10°’dan KOBI’lerin 78,4%’u firmalarm orgiit ici iletisimde dijitallesme seviyesini
pozitif, 15,8%’1 orta bulmakta ve 5,3%’tniin ise konu ile ilgili bilgisi
bulunmamaktadir. Ayrica her bir sektdrin dijital olgunluk seviyesi ile firmalarin 6rgit
ici iletisiminde dijitallesme seviyesi arasindaki iliski bar grafik ile de Grafik 10 ile de

gosterilmistir.
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Orgiit i¢i iletisimde Dijitallesme Seviyesi

Grafik 10: Her Bir Sektorin Dijital Olgunluk Seviyesi ile Firmalarin Orgiit i¢i iletisiminde
Dijitallesme Seviyesi Arasindaki iliski

Sektorlerin dijital olgunluk seviyesi ile firmanin Urin ve hizmet pazarlama

yontemlerindeki dijital diizeyi arasindaki iliski Tablo 12 de verilmistir.
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Firmanin {iriin ve hizmet pazarlama
yontemlerindeki dijital dlzeyi
Bilgim
Sektor Iyi Orta Kot Yok Total
Hizmet  Dijital Olguniuk DUnya
. Standartlarind100,0% 100,0%
Seviyesi
Uretim ~ Dijital Olguniuk T€Me! >0,0% >0,0%  1100,0%
Seviyesi  yi 50,0% 50,0% [100,0%
Orta 42,9% |57,1% 100,0%
Dinya
50,0% 50,0% 100,0%
Standartlarindg
Teknoloji Dijital Olgunluk Vi 100,0% 100,0%
Sees e 100,0% 100,0%
Lojistik  Dijital Olgunluk ©Tt2
M 100,0% 100,0%
Seviyesi
Total  Dijital Olguniuk TeMe! >0,0% >0,0%  1100,0%
Seviyesi i 75,0% 25,0% |100,0%
Orta 44,4% |55,6% 100,0%
Dinya
75,0% 25,0% 100,0%
Standartlarinda
Total 52,6% [31,6% |5,3% 10,5% [100,0%

Tablo 12: Sektorlerin Dijital Olgunluk Seviyesi ile Firmanin Uriin Ve Hizmet Pazarlama

Yontemlerindeki Dijital Diizeyi Arasindaki iliski
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Tablo 12’den elde edilen sonuglara gore, hizmet sektoriinde diinya standartlarinda
dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’ii firmalarmin iiriin ve hizmet
pazarlama yontemlerindeki dijital diizeyini iyi bulmaktadir. Uretim sektoriinde temel
seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 50%’si firmalarmin iiriin ve
hizmet pazarlama yontemlerindeki dijital diizeyini orta dizeyde bulmakta iken
50%’sinin konu ile ilgisi bulunmamaktadir. Uretim sektdriinde iyi seviyede dijital
olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 50%’si firmalarinin {iriin ve hizmet pazarlama
yontemlerindeki dijital diizeyini iyi diizeyde bulmakta iken 50%’sinin konu ile ilgisi
bulunmamaktadir. Uretim sektoriinde orta seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip
KOBI’lerin 42,9%’u firmalarmin {iriin ve hizmet pazarlama ydntemlerindeki dijital
diizeyini 1yi diizeyde bulmakta iken 57,1%’1 firmalarinin {irlin ve hizmet pazarlama
yontemlerindeki dijital diizeyini orta diizeyde bulmaktadir. Uretim sektdriinde diinya
standartlarinda dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 50%’si firmalarmin iiriin
ve hizmet pazarlama yontemlerindeki dijital diizeyini iyi dizeyde bulmakta iken
50%’si firmalarimin tiriin ve hizmet pazarlama yontemlerindeki dijital diizeyini koti
diizeyde bulmaktadir. Teknoloji sektoriinde iyi seviyede dijital olgunluk seviyesine
sahip KOBI’lerin 100%’ii firmalarmn iiriin ve hizmet pazarlama ydntemlerindeki
dijital duizeyini iyi dizeyde bulmakta iken; orta seviyede dijital olgunluk seviyesine
sahip KOBI’lerin 100%’ii firmalarinin iiriin ve hizmet pazarlama yontemlerindeki
dijital diizeyini orta diizeyde bulmaktadir. Lojistik sektoriinde orta seviyede dijital
olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’ii firmalarinin {iriin ve hizmet pazarlama
yontemlerindeki dijital diizeyini iyi bulmaktadir. Yine Tablo 12’den KOBI’lerin
52,6%’s1 firmalarmin iiriin ve hizmet pazarlama yontemlerindeki dijital diizeyini iyi,
31,6%’s1 orta, 5,3% koti bulmakta ve 10,5%’inin ise konu ile ilgili bilgisi
bulunmamaktadir. Ayrica her bir sektoriin dijital olgunluk seviyesi ile firmanin iiriin
ve hizmet pazarlama yontemlerindeki dijital diizeyi arasindaki iliski bar grafik ile de

Grafik 11 de gosterilmistir.

94



Sektor

Hizmet Uretici Teknoloji Lojistik

k [50,00%] [50,00%)|

]
1 [100,00%]
50,00%| [50,00%

1 =

1A

Count
[ ]

2 |57 14%]

i 100,00% 100 00%

14100,00% I
{i:l S0,00%| [50,00%
e | T T =1 T T 1 T T T T T T T T
Iyi  Orta K&t Bilgim Iyi  Orta K&t Bilgim Iyi  Orta K&t Bilgim Iyi Orta Kétd El]ilgim
Yok ok Yok ok

epulejepuels eAung
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Grafik 11: Her Bir Sektortn Dijital Olgunluk Seviyesi ile Firmanmn Uriin ve Hizmet
Pazarlama Yo6ntemlerindeki Dijital Dlizeyi Arasindaki iliski

Sektorlerin dijital olgunluk seviyesi ile firmanin dijitallesme araci kullanarak marka
bilinirligi ve marka giivenirligi acisindan kullanimi ile olan iliskisi Tablo 13 de

verilmistir.
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Dijitallesme Araci Kullanarak Marka

Giivenilirligi
Sektor Iyi Orta Ko6tu Total
Hizmet  Dijital Olgunluk Dinya
o 50,0% 50,0% 100,0%
Seviyesi Standartlarinda
Uretim Dijital Olgunluk Temel 50,0% 50,0% | 100,0%
Seviyesi
Iyi 100,0% 100,0%
Orta 71,4% 28,6% | 100,0%
Diinya
100,0% 100,0%
Standartlarinda
Teknoloji  Dijital Olgunluk Iyi 100,0% 100,0%
Seviyesi
Orta 100,0% 100,0%
Lojistik  Dijital Olgunluk Orta
o 100,0% 100,0%
Seviyesi
Total Dijital Olgunluk Temel 50,0% 50,0% | 100,0%
Seviyesi
Iyi 100,0% 100,0%
Orta 66,7% 11,1% 22,2% | 100,0%
Dunya
75,0% 25,0% 100,0%
Standartlarinda
Total 73,7% 10,5% 15,8% | 100,0%

Tablo 13: Sektoérlerin Dijital Olgunluk Seviyesi ile Firmanin Dijitallesme Aract Kullanarak

Marka Bilinirligi ve Marka Giivenirligi Agisindan Kullanimu ile Olan Iliskisi
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Tablo 13’ten elde edilen sonuglara gore, hizmet sektoriinde diinya standartlarinda
dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 50%’si firmanmn dijitallesme araci
kullanarak marka bilinirligi ve marka giivenirligi agisindan kullanimini 1yi diizeyde
bulmakta iken 50%’si ise firmanin dijitallesme araci kullanarak marka bilinirligi ve
marka giivenirligi agisindan kullanimini orta diizeyde bulmaktadir. Uretim sektériinde
temel seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 50%’si firmanimn
dijitallesme arac1 Kkullanarak marka bilinirligi ve marka giivenirligi agisindan
kullanimmi iyi diizeyde bulmakta iken 50%’si ise firmanin dijitallesme aract
kullanarak marka bilinirligi ve marka giivenirligi acisindan kullanimin koétii diizeyde
bulmaktadir. Uretim sektoriinde iyi seviyede ve diinya standartlarinda dijital olgunluk
seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’ii firmanimn dijitallesme araci kullanarak marka
bilinirligi ve marka giivenirligi agisindan kullaniminz iyi diizeyde bulmaktadir. Uretim
sektoriinde orta seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 71,4%’si
firmanin dijitallesme araci kullanarak marka bilinirligi ve marka giivenirligi agisindan
kullanimmi iyi diizeyde bulmakta iken 28,6%’si ise firmanin dijitallesme araci
kullanarak marka bilinirligi ve marka giivenirligi agisindan kullanimini kétii diizeyde
bulmaktadir. Teknoloji sektoriinde iyi ve orta seviyede dijital olgunluk seviyesine
sahip KOBI’lerin 100%’ii firmanin dijitallesme araci1 kullanarak marka bilinirligi ve
marka giivenirligi a¢isindan kullanimini iyi diizeyde bulmaktadir. Lojistik sektoriinde
orta seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’ii firmanin
dijitallesme aract kullanarak marka bilinirligi ve marka giivenirligi agisindan
kullanimimi orta diizeyde bulmaktadir. Yine Tablo 13’ten KOBI’lerin 73,7%’si
firmanin dijitallesme araci kullanarak marka bilinirligi ve marka giivenirligi agisindan
kullanimini 1yi diizeyde, 10,5%’1 orta, 15,8% ‘i de kotli bulmaktadir. Ayrica her bir
sektoriin dijital olgunluk seviyesi ile firmanin dijitallesme araci kullanarak marka
bilinirligi ve marka giivenirligi agisindan kullanimi arasindaki iligki bar grafik ile de

Grafik 12 de gosterilmistir.
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Grafik 12: Her Bir Sektoriin Dijital Olgunluk Seviyesi ile Firmanin Dijitallesme Araci
Kullanarak Marka Bilinirligi ve Marka Giivenirligi Agisindan Kullanimi Arasindaki Iliski

Sektorlerin dijital olgunluk seviyesi ile firmanin gelecek ile ilgili uluslararasi

pazarlardaki dijital doniisim kapasitesi 6ngorusi arasindaki iliski Tablo 14 de

verilmistir.
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Gelecek ile ilgili Pazarlardaki dijital

doniisim kapasitesi

Sektor Iyi Orta Ko6ti Total
Hizmet  Dijital Olgunluk Dinya
o 100,0% 100,0%
Seviyesi Standartlarinda
Uretim Dijital Olgunluk Temel 100,0% | 100,0%
Seviyesi
Iyi 50,0% 50,0% | 100,0%
Orta 28,6% 28,6% 42,9% | 100,0%
Diinya
50,0% 50,0% 100,0%
Standartlarinda
Teknoloji  Dijital Olgunluk Iyi 50,0% 50,0% 100,0%
Seviyesi
Orta 100,0% 100,0%
Lojistik  Dijital Olgunluk Orta
o 100,0% 100,0%
Seviyesi
Total Dijital Olgunluk Temel 100,0% | 100,0%
Seviyesi
Iyi 50,0% 25,0% 25,0% | 100,0%
Orta 44,4% 22,2% 33,3% | 100,0%
Dunya
75,0% 25,0% 100,0%
Standartlarinda
Total 47,4% 21,1% 31,6% | 100,0%

Tablo 14: Sektorlerin Dijital Olgunluk Seviyesi ile Firmanin Gelecek ile Ilgili Uluslararasi
Pazarlardaki Dijital Déniisiim Kapasitesi Ongoriisti Arasindaki iliski
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Tablo 14’ten elde edilen sonuglara gore, hizmet sektoriinde diinya standartlarinda
dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’ii firmanin gelecek ile ilgili
uluslararas1 pazarlardaki dijital doniistim kapasitesinin iyi dizeyde olacagini
ongormektedir. Uretim sektoriinde temel seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip
KOBI’lerin 100%’ii firmanin gelecek ile ilgili uluslararas1 pazarlardaki dijital
doniisiim kapasitesinin kétii diizeyde olacagim 6ngdrmektedir. Uretim sektdriinde iyi
seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 50%’si firmanin gelecek ile
ilgili uluslararas1 pazarlardaki dijital doniisiim kapasitesinin iyi diizeyde olacagin
50%’si ise firmanin gelecek ile ilgili uluslararasi pazarlardaki dijital dontisiim
kapasitesinin kot diizeyde olacagimi ongérmektedir. Uretim sektoriinde orta seviyede
dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 28,6%’s1 firmanin gelecek ile ilgili
uluslararasi pazarlardaki dijital dontisiim kapasitesinin iyi diizeyde olacagini, 28,6%’s1
ise firmanin gelecek ile ilgili uluslararasi pazarlardaki dijital doniisiim kapasitesinin
orta duzeyde olacagini ve 42,9%’u ise firmanin gelecek ile ilgili uluslararasi
pazarlardaki dijital doniisiim kapasitesinin kotli diizeyde olacagini dngdérmektedir.
Uretim sektériinde diinya standartlarinda dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin
50%’si firmanin gelecek ile ilgili uluslararasi pazarlardaki dijital doniisiim
kapasitesinin iyi diizeyde olacagini 50%’si ise firmanin gelecek ile ilgili uluslararasi
pazarlardaki dijital donisiim kapasitesinin orta diizeyde olacagini ongdrmektedir.
Teknoloji sektoriinde iyi seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 50%’si
firmanin gelecek ile ilgili uluslararasi pazarlardaki dijital dontlisiim kapasitesinin iyi
diizeyde olacagini 50%’si ise firmanin gelecek ile ilgili uluslararasi pazarlardaki dijital
doniisiim kapasitesinin orta diizeyde olacagini dngormektedir. Teknoloji sektoriinde
orta seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’{i firmanin gelecek
ile ilgili uluslararas1 pazarlardaki dijital doniisiim kapasitesinin iyi diizeyde olacagini
ongormektedir. Lojistik sektorinde orta seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip
KOBI’lerin 100%’{i firmanin gelecek ile ilgili uluslararas1 pazarlardaki dijital
doniistim kapasitesinin iyi dlizeyde olacagin1 6ngOormektedir. Yine Tablo 14’ten
KOBI’lerin 47,4%’ii firmanin gelecek ile ilgili uluslararas1 pazarlardaki dijital
dontistim kapasitesinin 1yi diizeyde olacagini, 21,1%’1 orta diizeyde olacagini, 31,6%
‘1 de kotili diizeyde olacagin1 6ngdérmektedir. Ayrica her bir sektoriin dijital olgunluk
seviyesi ile firmanin gelecek ile ilgili uluslararasi pazarlardaki dijital doniisiim

kapasitesi 6ngorusi arasindaki iliski Grafik 13 ile de gosterilmistir.
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Grafik 13: Her Bir Sektortn Dijital Olgunluk Seviyesi ile Firmanin Gelecek Ile Ilgili

Uluslararasi Pazarlardaki Dijital Déniisiim Kapasitesi Ongorisi Arasindaki Iliski

Sektorlerin dijital olgunluk seviyesi ile firmanin gelecekte uluslararasi pazarlarda

rekabet edebilmesindeki dijital kapasite 6ngorusii arasindaki iliski Tablo 15 de

verilmistir.
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Gelecekte uluslararasi pazarlarda

rekabet edebilmek icin Dijital

Sektor kapasite Total
Iyi Orta Kot
. Dijital Olgunluk Dinya
Hizmet o 100,0% 100,0%
Seviyesi Standartlarinda
Temel 100,0% | 100,0%
Iyi 50,0% 50,0% | 100,0%
- Dijital Olgunluk
Uretim
Seviyesi Orta 71,4% 28,6% | 100,0%
Diinya
50,0% 50,0% 100,0%
Standartlarinda
lyi 50,0% 50,0% | 100,0%
.. Dijital Olgunluk
Teknoloji -
Seviyesi
Orta 100,0% 100,0%
L Dijital Olgunluk
Lojistik o Orta 100,0% 100,0%
Seviyesi
Temel 100,0% 100,0%
iyi 25,0% 25,0% 50,0% 100,0%
Dijital Olgunluk
Total Seviyesi Orta 22,2% 55,6% 22,2% 100,0%
Diinya
75,0% 25,0% 100,0%
Standartlarinda
Total 31,6% 36,8% 31,6% 100,0%

Tablo 15: Sektdrlerin Dijital Olgunluk Seviyesi ile Firmanin Gelecekte Uluslararasi

Pazarlarda Rekabet Edebilmesindeki Dijital Kapasite Ongoriisii Arasindaki Iliski
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Tablo 15°ten elde edilen sonuglara gore, hizmet sektoriinde diinya standartlarinda
dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’ii gelecekte uluslararasi pazarlarda
rekabet edebilmek icin dijital kapasitesinin iyi diizeyde olacagini 6ngdrmektedir.
Uretim sektoriinde temel seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin
100%’1 gelecekte uluslararasi pazarlarda rekabet edebilmek i¢in dijital kapasitesinin
kotli dizeyde olacagmi Ongormektedir. Uretim sektoriinde iyi seviyede dijital
olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 50%’si gelecekte uluslararas1 pazarlarda
rekabet edebilmek icin dijital kapasitesinin kotl diizeyde olacagini 6ngorirken 50%/si
gelecekte uluslararas1 pazarlarda rekabet edebilmek igin dijital kapasitesinin iyi
diizeyde olacagini 6ngdrmektedir. Uretim sektdriinde orta seviyede dijital olgunluk
seviyesine sahip KOBI’lerin 71,4%’si gelecekte uluslararasi pazarlarda rekabet
edebilmek igin dijital kapasitesinin orta dizeyde olacagii Ongorirken 28,6%’s1
gelecekte uluslararasi pazarlarda rekabet edebilmek icin dijital kapasitesinin kot
diizeyde olacagini ongdrmektedir. Uretim sektdriinde diinya standartlarinda dijital
olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 50%’si gelecekte uluslararas1 pazarlarda
rekabet edebilmek i¢in dijital kapasitesinin iy1 diizeyde olacagini 6ngoriirken 50%’si1
gelecekte uluslararasi pazarlarda rekabet edebilmek icin dijital kapasitesinin orta

diizeyde olacagin1 6ngérmektedir.

Teknoloji sektoriinde iyi seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 50%’si
gelecekte uluslararas1 pazarlarda rekabet edebilmek icin dijital kapasitesinin orta
dizeyde olacagin1 ongorurken 50%’si gelecekte uluslararasi pazarlarda rekabet
edebilmek i¢in dijital kapasitesinin kotii diizeyde olacagini dngérmektedir. Teknoloji
sektoriinde orta seviyede dijital olgunluk seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’ii
gelecekte uluslararas1 pazarlarda rekabet edebilmek igin dijital kapasitesinin iyi
diizeyde olacagini ongdrmektedir. Lojistik sektoriinde orta seviyede dijital olgunluk
seviyesine sahip KOBI’lerin 100%’ii gelecekte uluslararasi pazarlarda rekabet
edebilmek i¢in dijital kapasitesinin iyi diizeyde olacagini dngdrmektedir. Yine Tablo
15’ten KOBI’lerin 31,6%’s1 firmanin gelecekte uluslararasi pazarlarda rekabet
edebilmek icin dijital kapasitesinin iyi diizeyde olacagini, 36,8%’s1 firmanin gelecekte
uluslararas1 pazarlarda rekabet edebilmek icin dijital kapasitesinin orta diizeyde
olacagmi ve 31,6%’s1 firmanin gelecekte uluslararasi pazarlarda rekabet edebilmek

icin dijital kapasitesinin kotu dizeyde olacagini 6ngormektedir. Ayrica her bir
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sektdrln dijital olgunluk seviyesi ile firmanin gelecekte uluslararasi pazarlarda rekabet

edebilmesindeki dijital kapasite ongoriisii arasindaki iliski bar grafik ile de Grafik 14

ile de gosterilmistir.
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Dijital Kapasite Ongdriisii

Grafik 14: Her Bir Sektoriin Dijital Olgunluk Seviyesi ile Firmanin Gelecekte Uluslararas
Pazarlarda Rekabet Edebilmesindeki Dijital Kapasite Ongorusii Arasindaki Iligki

Firmalarin dijitallesme siirecindeki hedeflerinin belirlenmesi i¢in metin madenciligi

yontemine basvurulmus ve “Wordcloud” grafigi hazirlanmistir. Tlgili grafik Grafik 15

ile verilmistir.
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Grafik 15: Firmalarin Dijitallesme Siirecindeki Hedefleri I¢in Olusturulan “Wordcloud”
Grafigi

Elde edilen sonuglara gore firmalarin dijitallesme siirecindeki en énemli hedefinin
“zaman tasarrufu” oldugu soylenebilir. Zaman tasarrufu hedefini; yazilim, donanim,

glivenlik ve personel egitimi takip etmektedir.

Firmalarin  dijitallesme sirecindeki hedeflere ulagma sirecinde kullandig1
teknolojilerin belirlenmesi igin yine metin madenciligi yontemine basvurulmus ve

“Wordcloud” grafigi hazirlanmstir. Tlgili grafik Grafik 16 da verilmistir.

teknolojileri
yazilim "o ver

pazarlama anket
«ONliNe

erisim bulut uzakian
reklam digital

platform

Grafik 16: Firmalarin Dijitallesme Siirecindeki Hedeflere Ulasma Siirecinde Kullandig:
Teknolojiler I¢in Olusturulan “Wordcloud” Grafigi
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Grafik 16’dan elde edilen sonuglara gore firmalarin dijitallesme stirecindeki hedeflere
ulagma slirecinde kullandig: teknolojilerin en énemlisinin “online platformlar” oldugu
sOylenebilir. Online platformlari; yazilim teknolojileri ve server hizmetleri takip

etmektedir.

Firmalarin siber givenlik onlemlerinin belirlenmesi icin de metin madenciligi
yontemine basvurulmus ve “Wordcloud” grafigi hazirlanmistir. Ilgili grafik Grafik 17

ile verilmistir.

yazilimlari
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Grafik 17: Firmalarm Siber Givenlik Onlemlerinin Belirlenmesi I¢in Olusturulan
“Wordcloud” Grafigi

Elde edilen sonuglara gore firmalarin aldigi en 6nemli siber guvenlik 6nleminin
“firewall” oldugu soylenebilir. Bununla birlikte glvenlik departmani kurulmasi,

yedekleme ve yazilim hizmeti de olduk¢a énemlidir.
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Kiiresellesmenin oldukga yaygmlastigi ginimiiz rekabet ortammda KOBI’lerin
uluslararasilagsma strecine girmesi onlar i¢in oldukgca blyulk avantajlar saglamaktadir.
Ulke ekonomilerinin bel kemigini olusturan KOBI’ler ¢esitli sekillerde bu stirece dahil
olmaya c¢alismaktadir. Diger taraftan dunyada hizli bir dijitallesme sureci de

yasanmaktadir. Bu durum ekonomik sistemin yapisin1 etkilemektedir.

Dijitallesmenin artmasi ile sinir kavrami sorun olmaktan ¢ikmis, islem ve iletisim
maliyetleri azalmis ve dinyanin her yerinden tiketicilerle iletisim kurmak
kolaylasmistir. Ancak bununla beraber rekabet ortami1 da bir o kadar kizigmistir.
Dijitallesme ile artik uluslararasilasma daha kolay bir hal almistir. Ginimiz
sartlarinda dijitallesme trendine uyum saglayamayan isletmelerin varliklarini

strdurebilmesi imkansiz hale gelmistir.

Dijitallesme sayesinde KOBI’ler uluslararas1 piyasalara acilma sansi1 elde etmistir.
Ancak bu durum bir takim teknolojik alt yapilar gerektirdiginden KOBI’ler igin siireg
beklenildigi gibi olmamistir. Ulke ekonomileri i¢in dnemli bir yere sahip KOBI’lerin
basgarili bir sekilde dijitallesmeleri ve uluslararas1 diizeye ulasmalari igin gerekli destek

saglanmalidir.

Calismanin son boliimiinde konunun daha iyi anlasilabilmesi i¢in farkli sektorlerden
kapsama alinan KOBI’lerden birer ¢alisan segilerek miilakat uygulamasi yapilmis ve
s6z konusu KOBI’lerin dijital olgunluk diizeylerine gore yoneltilen sorulara verdikleri

cevaplar degerlendirilmistir.

Dijital olgunluk diizeyinin ihracat1 nasil etkiledigine dair yoneltilen sorulara verilen
cevaplar sonucunda dijital olgunlugu yiiksek KOBI’lerin ihracatini da biiyiik oranda
pozitif etkiledigi goriilmiistiir. Ayrica hizmet sektoriinde diinya standartlarinda dijital
olgunluk diizeyinde olan KOBI’lerin yarisinin, iiretim sektdriindekilerinin yaridan
fazlasinin, teknoloji ve lojistik sektdriindekilerin ise tamaminin miisteri ihtiyaglarina
yonelik dijital ¢alismalar yliriittiigii sonucuna ulasilmistir. Buna gore dijital olgunluk
diizeyi arttikca isletmeler miisteri ihtiyaglarini giderebilmek iizere daha cok dijital

caligmalarda bulunmaktadir.
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Yoneltilen sorular kapsamida KOBI’lerde dijitallesmenin insan kaynag ydnetimini
olumlu etkiledigi, dijital olgunluk diizeyi artik¢a dijitallesme siirecinin daha basarili
bir sekilde yonetildigi, dijital olgunluk seviyesinin isletmenin performansi ile
gelecegini degerlendirmeye yonelik dijitallesmeyi olumlu etkiledigi sonucuna

varilmistir.

Sektorlerin genelinde isletmelerin dijitallestikce dijital yeniliklere daha hizli uyum
sagladig1 goriilmektedir. Neredeyse tiim olgunluk diizeylerindeki isletmelerde dijital
olgunlugun kurum ici iletisimde dijitallesmeyi artirdigi gortisii hakimdir. Diger
taraftan dijital olgunluk diizeyi artikga {irin ve hizmet pazarlama yontemlerinin de

dijitallestigini s0ylemek mumkundur.

Calisma kapsaminda ulasilan sonuclardan biri de dijital olgunluk diizeyinin artmasi ile
isletmeler marka bilinirligi ve giivenilirligi saglamak i¢in dijitallesme araglarindan
daha fazla yararlanmaktadirlar. Sektorlere gore farklilik gosterse de dijital olgunluk ile
isletmenin gelecekte uluslararasi pazarlarda dijitallesme kapasitesi arasinda genel
itibariyle olumlu bir iligski kurulsa da bunu olumsuz yorumlayan kisi sayis1 da kayda

degerdir.

Isletmelerin, ilerde uluslararasi pazarlarda rekabet edebilecek dijital kapasiteye sahip
olup olamayacaklarina dair diisiincelerini almak (izere yoneltilen soru sonucunda farkli
olgunluk diizeylerindeki katilimcilarin geneline bakildiginda iyi veya kotii olacagini
ifade edenlerin orani aynidir. Burada toplam orani etkileyen, tiretim sektériinden dijital
olgunluk diizeyi dlnya standartlar1 altinda kalan katilimcilar olmustur. Dijital
olgunluk diizeyi diisiik olan isletmelerin ¢ogu gelecekte rekabet igin yeterli dijital

kapasiteye sahip olmayacaklarini belirtmislerdir.

Yapilan bu arastirma kapsaminda KOBI’lerin dijitallesme ile uluslararasi pazarlara
acilmasi ve bunun igin yeterli destegin saglanmasi gerektigi sonucuna varilmistir. Zira
KOBTI’lerin dijitalleserek uluslararas1 pazarlarda yer almasi iilke ekonomileri igin
biyik kazancglar saglayacaktir. Ayrica yiksek dijital olgunluga sahip KOBI’ler
bundan her yoniiyle biiyiik yararlar saglamakta ve gelecekte uluslararasi piyasalarda

daha guclu bir sekilde yer alabileceklerine inanmaktadirlar.
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