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YONETICi OZETi

Dijitallesme, isletme duUnyasinin Kkarsilastigr zorlu rekabet kosullarinda yeni
teknolojileri, yeni is yapma modellerini ve dijital teknolojilerin kullanimi ile yeni
uretim tekniklerini benimseyerek isletmelerin verimliliklerini artirmaya, inovasyon
yetkinlerini artirabilmeye, farkli ve yeni pazarlara girebilmeye, daha &nce
deneyimlenmemis olan yeni is modellerine uyum saglamaya, tum bu unsurlarla
birlikte de sturdurulebilir rekabet avantaji saglamaya destek olur. isletme dunyasi
icin dijital donusum bir yatirim, teknolojik ve kulturel bir inovasyon alanidir. Yaptigi
isi daha da dijital hale getirmeye karar veren bir isletme ydnetiminin atmasi
gereken ilk adim, isletmenin mevcut durumunun dijitallesme baglaminda ortaya
konmasidir. iste bu belirleyici sUrec icin dunyada ‘dijital olgunluk’ adi verilen bir
kavram gelistirilmistir. Dijital olgunluk modelleri; belirlenen parametrelere
isletmelere 6zel yanitlar girerek, isletmenin ne denli dijital oldugunun ve bir sonraki
adima ilerleyebilmek icin de ne yapmalar gerektiginin betimlendigi yol
haritalarinin ortaya kondugu yapilardir.

Bu calismanin amaci Ulkemizde uygulanan;
« Isyapma ydntemleri,
*  Kurumsal kultur ve
«  Ozdegerlerimiz dikkate alinarak bir

‘Dijitallesme Olgunluk Duzeyi Belirleme Aracil’ gelistiriimesidir. Bu genel amacin
yanisira sistemmde U¢ adet alt amag¢ ortaya konmustur. Bunlar; kriterlerin
belirlenmesi, cok kriterli karar modelinin gelistirilmesi ve modelin yayginlastirilmasi
adi verilen kilometre taslarindan olusmustur. Calismanin en belirgin ézelligi; ulusal
is yapma kultur ve yontemlerini dikkate almasi, tum sektdrleri kapsayici olmasi,
kurumlarin dijital donusum yolculuklarina yol gosterici olmasidir.

Surecte katilimcr ydnetim anlayisinin geregi olarak bir Danisma Kurulu
olusturulmus, bu Kurul ile toplantilar yapilmis gerek genel yapi ve isleyisi, gerekse
de asamalar hakkinda geri bildirimleri, yorumlari ve katkilari alinmistir.
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Sure¢ boyunca diger énemli goérulebilecek calisma bir calistay duzenlenmesi
olmustur. 20 Kasim 2019 gunU gerceklestirilen calistaya 60'a yakin katilimci izmir ve
kent disindan katilarak sUrece son derece yararli olacak girdiler saglamislardir.
Kamu, 0Ozel sektor, universiteler ve STK'lari temsil eden kurumlardan gelen
katilimcilar, dijital olgunluk duzeyi belirleme aracinin 5 adet bileseni ve bu
bilesenlere iliskin soru setlerinin dijital dénusum kavrami ile baglamlarini,
anlamlarini ve anlasilabilirligini test etmislerdir. World Cafe adli yontemle tim
katilimcilarin tum bilesenler ve sorular hakkinda goruslerini almak olanakli
kilinmistir. Ayrica uygulamada elektronik oylama sistemi cep telefonlari Gzerinden
kullaniimistir. Tum geri bildirimler kayit altina alinmis ve calistay raporu olarak
sunulmustur. Ardindan revize edilen soru setleri tekrar katilimcilarla paylasiimisg, 20
katilimcidan geri
bildirimler alinarak, soru
setleri tekrardan gozden
gecirilmistir. Dijital
olgunluk i¢in belirlenen 5
adet bashk asagdidaki
' i gorselde bulunmaktadir.

—

Sistemin bir web arayuzu haline doénusumunden &énce pilot uygulama
gerceklestirilmistir. Pilot uygulamanin amaci, gelistirilen modelin isletmelerde
uygulanabilirligini ve dogru sonugclar Uretip Uretmedigini test etmek, istatistiksel
guvenilirlik ve matematiksel tutarlihk analizleri ile modelin saglamligini
gostermektir.

Pilot uygulama yapilan isletmelerin belirlenmesinde su kriterlere 6nem verilmistir:
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«  Sektorlerin temsili: TUIK istatistiklerini ve Ticaret Odasi Uyelerinin sektorel
dagilimini dikkate alarak imalat, hizmetler ve tarim sektorlerinin tUmunun
temsil edilebilecegdi bir 6rneklem sec¢ilmistir.

« Firma dlcegi temsili: TUrkiye'deki isletmelerin yaklasik %97'si KOBI dlcegindedir.
Orneklem belirlenirken mikro, KOBI ve buyuk élcekli isletmeler arasindan temsil
edici bir orneklem secilmistir.

TUum bu calismalarin ardindan kriter setleri netlestirilmis, puanlama sistematigi
gelistirilmis, firmalarin olgunluk duzeylerine iliskin siniflandirmaya karar verilmistir.
TUum bu girdilerin 1siginda bir web sitesi tasarimi ve sitenin icinde sunulacak olan
modelin algoritmasi hazirlanmistir.

Gelistirilen yeni model, Turkiye'nin isletme sisteminin dinamiklerini dikkate alarak;
bugune kadar yapilan bilimsel ve uygulamali calismalari dikkate alarak, kapsayici
ve katilimcr anlayisla ortaya konmustur. Dijital olgunluk duzeyi belirleme aracini
kullanarak isletmeler, dijital dénusumu olusturan bilesenlerde konumlarini
belirleyebilecek, guclu yonleriyle birlikte gelistirmeleri gereken yonlerini
tanimlayabilecektir.
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SUNUS

Uretimde ve hizmetlerde verimliligi artirabilmek ve veriden deder yaratabilmek
gunumuz isletmeleri icin dnemli stratejik hedefler arasinda gdsterilmektedir. Bu
stratejik hedeflerden en onemlisi suphesiz ki dijital donusum calismalaridir.
Ozellikle sanayi devrimleri ile evrimsel bir yaklasimla aktarilan dijitallesme kavrami
en ideal haliyle insansiz Uretim ve karanlik fabrikalari gundeme tasimakta ve
finansal beklenti ve toplumsal kaygilari da beraberinde getirmektedir. Zaten
sanayilesme ile kismi olarak baslayan insan-makine etkilesimi dijitallesme ile
birlikte bir entegrasyona ddnusme c¢abasi icerisindedir. Bu entegrasyon ise
sanayide makinelesme déneminde yasanan is kaybi kaygilarina benzer sekilde
dijitallesme ve dijital déonusumle yeniden gundeme gelmektedir. Dolayisiyla dijital
donusum sadece teknik bir olgu degdil ayni zamanda sosyal bir olgu olarak
karsimiza ¢ikmakta ve firmalarin kendilerini bu perspektifle degerlendirmesini
zorunlu kilmaktadir.

Firmalarin kendilerini degerlendirmesi bu surecin bir yatirnm karari olmasi
nedeniyle 6nemlidir. Bilindigi Uzere dijital donusum teknik perspektifle ele
alindiginda sensorler, bulut teknolojileri, veri analistleri, nesnelerin interneti gibi
bircok maliyetli unsuru icermektedir. Dolayisiyla firmalarin verimlilik beklentilerinin
bu maliyetin Uzerinde olmasi ve bu geri dénusun ¢ok kisa surede gerceklesebilmesi
firmalari bu donusum kararini vermelerini kolaylastiracaktir. Ancak dijital déonudsum
karari firma calisanlarini olumsuz etkilemesi durumunda bu gecis dusunuldugu
kadar kolay gerceklesemeyebilecektir. Bu durumda Ust yonetimin destedi, stratejik
yonetim algisi, halihazir yénetisim uygulamalari ve kurum kulturu dijital ddonusum
kararini verecek firmalar icin teknik boyutundan daha onemli degerlendirme
kriterleri haline gelebilecektir.

Firmalarin dogal olarak dijital donusum surecinde degerlendirdikleri kriterler
sadece bunlarla sinirli da degildir. Firmalar hayatta kalabilmek icin sektorel
dinamikleriveya icinde bulunduklari tedarik zincirlerini de dikkate almakta ve dijital
dénusum karari biraz da zorla gerceklesebilmektedir. Ornedin gunUmuzde
yasadigimiz COVID-19 salgininin calisanlari evden calismaya zorlamasi isverenleri
dijital donusum fikrine daha da yakinlastirmistir. Dolayisiyla salgin, dretimin
surekliliginin saglanabilmesi icin dijital donusumu gergeklestirmeyi bir firsata
donusturmustur.



Dijital Donusum Olgunluk DuUzeyi Belirleme Araci Gelistirilmesi
Sonug Raporu

Bahsedilen saiklerle, bu ¢alismada firmalarin ¢evrimici bir platformda kendilerini
hem teknik hem de sosyal ve kulturel boyutlariyla degerlendirebilecekleri bir 6l¢cum
araci gelistirilmis ve firmalarin kullanimina sunulmustur. Bu 6l¢im araci ile firmalar
dijital donusum konusundaki olgunluklarini gorebilecek, eksikliklerini otomatik
Uretilen rapor aracihigi ile degerlendirebileceklerdir.

YUrutulen proje U¢ ana adimda ele alinmistir. Birinci adimda dijitallesme ve dijital
olgunluk kavramlari ele alinmis ve dunya literaturinde kullanilan o6rnekleri
irdelenmistir. Bu irdeleme neticesinde hem sanayi hem hizmetler sektorlerinde
kullanilabilecek degerlendirme kriterleri elde edilmis ve bu kriterler hem akademi
hem de sektor temsilcilerinin katimi ile yudrdtulen calistay araciligr ile
dzgunlestirilmistir. ikinci adimda c¢ok kriterli karar modeline karar verilmis ve
modelin uygulanabilirligi yUz ylUze saha calismasi yurutulerek tartisiimistir. Son
olarak U¢uncu adimda ise gelistirilen bir web ara yuzu ile modelin yayginlastiriimasi
adimi tamamlanmistir.

s6z konusu proje tek basina proje ekibinin basarisi degildir. Calismaya katki
saglayan herkesin emegdi cok kiymetlidir. izmir Kalkinma Ajansi’'nin yani sira
kiymetli zamanlarini proje calismalarina ayirarak toplantilara katilan Danisma
Kurulu Uyelerine, proje kapsaminda yurutulen calistaya davet edilerek katilan ve
calistayda tartisma, elestiri ve énerilerle dolu bir 6gleden sonrasini bizlerle birlikte
geciren calistay katilimcilarina ve son olarak saha arastirmasi surecinde bizlere en
degerli calisma vakitlerini ayiran cok degerli firmalara tesekkuru bir borg biliriz.
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KAVRAMSAL CERCEVE

1. DIJITALLESME NEDIR?

GUnUmuzde bir firmayi basarili olarak tanimlamak gec¢tigimiz 30 yil dncesine gdre
oldukga farklihk géstermektedir. Kuresellesme ve artan talep nedeniyle Uretim
kapasitesini giderek daha fazla dikkate almak zorunda olan sirket yénetimleri,
inovasyon kaynaklarina ve bulaniklasan piyasa sinirlarina karsi daha duyarh hale
gelmektedir. Ayni zamanda, yeni iletisim teknolojilerinin piyasalari daha seffaf hale
getirmesi inovasyona dayali bir rekabete ve isletmelerin mevcut yeterlilikleri
Uzerinde “yaratici yikimina” yol acmaktadir (Taylor ve Taylor, 2012). Bu durum kar
marjlarinin dusmesine ve ydnetim kararlarinin daha da karmasik hale gelmesine
yol agmaktadir (Berghaus ve Back, 2016). Kuresel olarak dagilmis musteri gruplari
ise en hizli ve en yenilik¢i firmalari tercih eder hale gelmistir.

Orgutsel varliklar ve beseri kaynak acisindan sinirli kaynaklara sahip olan firmalar
yenilik¢i fikirlerini ancak zamaninda ve sistematik olarak musterilerine sunduklari
Olcude rekabet avantajini surdurebilmektedirler. Ancak bircok isletme mevcut
kaynaklari ile yenilikci fikirlerini dogru sekilde sunma ve yonetme becerisini
kazanma konusunda zorluk cekmektedir (Enkel, Bell, ve Hogenkamp, 20T11).
Organizasyonlar ticari potansiyellerine ancak temel yetkinlikleri ve kaynaklarini is
sUregleri ve faaliyetlerinde etkin bi¢cimde kullandiklari ol¢cude ulasacaklardir
(Mullaly, 2014). Organizasyonlarin acimasiz bicimde gelisme ve doénusime
yonlendirilmesi iyilestirme ve donusum sureclerinin nasil yonetilmesi gerektigi
sorusuna yanit aramayi zorunlu kilmaktadir.

Boyle zorlu bir donemde, is dunyasinda dijitallesmenin dnemli bir etki yarattigi
sdylenebilir. Ozellikle sosyal medya platformlari, mobil cihazlar, uygulamalar ve
isletmeler ve musteriler icin analizler gibi dijital teknoloji yetenekleri yoneticilerin
bu doénemde ziyadesiyle dikkatini ¢ekmektedir. Bu kapsamda MIT Sloan
Management Review ve Capgemini Danismanlik 2013'te bir anket duzenlemis ve
farkl sektdrlerden 1559 yoneticinin cevaplarini bu anket araciligi ile toplamistir. Bu
anket musteri deneyimleri Uzerinden buyuk is iyilestirmelerini kolaylastiracak,
islemleri takip edecek, yeni is modellerini yaratabilecek gébmulu cihazlar veya
analizler ile sosyal medya ve mobil teknolojiler gibi dijital teknolojilerin kullanimi
Uzerinden dijital dénusume odaklanmistir. Yurutulen anketteki sorulara verilen
cevaplar acik¢a gostermistir ki teknoloji is yasamini dénusturecek guce sahiptir
(Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet, ve Welch, 2013).
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Ancak yaratacagdl buyuk donusim Uzerinden ongoérulerde bulunulan dijitallesme
kavraminin ne oldugu da bu asamada &onemli olarak gdsterilebilir. Dijital
teknolojilerle ilgili  literaturde  “sayisallastirma-digitization”,  “dijitallesme-
digitalization” ve “dijital dénusum-digital transformation” gibi farkli terimler
kullanilmaktadir. Gartner sézlugunde dijitallesme is modelini degistirmek igin
dijital teknolojilerin kullanilmasi ve yeni kar ve dijital teknolojilerden deger
yaratiminin saglanmasi olarak tanimlanmistir (Glossary, 2019). Ornegdin akilli ev, e-
saghk ve akill sehirler gibi uygulamalar dijitallesmeye &rnek olarak
gosterilmektedir. Dijitallesmenin yaygin etkisi sosyal medya ve diger hizmetlerden
toplanan kisisel iliskilerden e-devlet hizmetlerinde vatandaslarin destek
hizmetlerini kullanirken etkilesimlerine kadar her seyi etkilemektedir (Gray ve
Rumpe, 2015). Fors (2009) dijitallesmenin acik, dinamik, cok perspektifli ve
sonlandirilamayan ozelliklere sahip oldugunu dne surmustur.

Dijital donustim kavrami ise kismi olarak sayisallastirilmis isletme ve toplumsal
modellerin tamamen dijital hale donusturulmesi olarak tanimlanabilir. Teknik bir
perspektifle konuya yaklasildiginda dijital donusum; yurudtudlen islerin otomatik
bicimde strdurulmesine iliskin degisikliklerdir (Legner vd. , 2017). Teknik olmayan
hali ile ise dijital donusum; bilgi teknolojileri tabanli politik karar verme, yasal
islemler ve elektronik kamu hizmetleri gibi farkl toplumsal uygulamalari araciligi
ile gunluk yasam icerisinde yer alan duzenlemelerin dnunu agcmistir. Dogal olarak
isletmelerin de bu surecte birbirleriyle is yaparken dijital kanallari kullanmalari
sadece teknik baglamda degdil teknik olmayan yonu ile de gerekmistir. Dijitallesme
ve dijital donusum genellikle mekaniklesme, otomasyon, sanayilesme ve
robotlasma gibi buyuk teknik donusumleri tanimlamak olarak da anlasiimaktadir.

Sayisallasma ve dijitallesme siklikla birbirlerinin  yerine kullanilmakta ancak
dijitallesme sayisallasmadan acikca farkli bir anlam ifade etmektedir. Sayisallasma
analog sinyallerin dijital forma doénusturulmesi surecidir. Sayisallasma dijital
teknolojilere dikkat cekerken dijitallesme sosyo-teknik bir fenomen olarak
karsimiza ¢ikmakta ve bireysel, kurumsal ve toplumsal olarak bu teknolojileri
kullanma ve benimseme ile agiklanmaktadir (Legner vd., 2017). Konuya retrospektif
acidan yaklasildiginda dijitallesmenin tarihinin bilgi teknolojilerinin tarihi ile
ortustugu gdzlenmektedir. Bilgi teknolojilerinin tarihinde bazi kilometre taslari
bulunmaktadir. Bunlar; 1960'larda bilgisayarlasma; 1970'lerde veri isleme; 1980’lerde
kisisel bilgisayarlarin yayginlasmasi; 1990’larda internetin yayginlasmasi; 21'inci
yuzyilda ise dijitallesme ve dijital donusumun gerceklesmesidir.
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Bilgi teknolojilerindeki bu donusumler islerin kolaylastiriimasina katki saglasa da
dijitallesme icin toplumun sosyal ve iktisadi elemanlari ve sUreclerine meydan
okunmalidir. internet tek basina olmasa bile dijitallesme strecini daha hareketli ve
uygulanabilir hale getirmistir (Riedl, Benlian, Hess, Stelzer, ve Sikora, 2017). Degryse
(2016) dijitallesmenin mUmkun olmasi i¢in U¢ dnemli gelismenin altini ¢izmistir.
Bunlar; internet ve yuksek hizli aglarin gelismesi, ticari, kisisel ve cografi verilerin
dogrudan birlestirilerek kullanildigi Buyuk Verinin olusturulmasi; mobil cihazlarin
sayisindaki hizli artistir. Degryse (2016) bu uU¢ gelismenin aglara bagli olarak
mesafeleri ve cepheleri degistirdigini ve veriyi platformlar, sirketler veya start-up
firmalari tarafindan yeni bir tlr varlik olarak yarattigini éne surmektedir. iletisim,
baglanti ve bilgi teknolojilerindeki ilerlemeler geleneksel isletme stratejilerinin
yeniden sekillenmesi icin islerlik saglamakta ve zaman, mesafe ve sinirlardan
bagimsiz is yurutulebilmesini mumkun kilmaktadir (Bharadwaj, El Sawy, Pavlou, ve
Venkatraman, 2013). Yazarlara gdre bu gelismeler ve dijital teknolojilerin
yasamimizda yaygin kullanilmaya baslanmasi bir paradigma degisikligine isaret
etmektedir (Bharadwaj vd., 2013).

Bugun yasanan dijitallesmeyi oncekilerden ayiran en 6nemli husus ise daha
sofistike dijital hizmet ve Urunlerin bugun talep edilebiliyor olmasi olarak
soylenebilir. DUnyadaki 7,6 milyar insandan 5135 milyar insan cep telefonu
kullanicisidir. Mobil telefon kullanicilarinin aktif bayumesi, ayni zamanda, 6zellikle
mobil teknolojilerin Urdn tanitiminda tek kanal oldugu gelismekte olan ulkelerde,
sirketler i¢in pazar gelistirmek icin muazzam firsatlar sunan daha uygun fiyatli akilli
telefonlardaki artistan kaynaklanmaktadir (Berman ve Bell, 2011). Bu durum
pazarda; UrUnler ve hizmetler icin rekabet baskisi ve imkanlar yaratmaktadir
(Legner vd. , 2017). Gunumuzdeki dijitallesme ayrica kurumsal dunya Uzerinde de
onemli bir etki yaratmaktadir. Sosyal medya, buyuk veri, nesnelerin interneti, mobil
isleme ve bulut bilisim gibi dijital teknolojiler strecleri, Urunleri, hizmetleri ve is
modellerini dnemli dlcude etkilemekte ve bunlara ilave olarak yeni is, is birligi ve
otomasyon modellerini kolaylastirmaktadir.

1.1 Dijitallesme Surecinin Gelisimi

Bilgi teknolojilerindeki retrospektif bakis gibi sanayideki dénusum de devrim
kavramiile nitelendirilmektedir. Sanayi devrimleri tarihsel sUrecinde ele alindiginda
Sekil-Tdeki gibi evrimsel bir sureg ile karsilasilmaktadir.



Dijital Donusum Olgunluk DuUzeyi Belirleme Araci Gelistirilmesi
9 Sonug Raporu

. Dérdiinct

.Ucﬁncﬁ Sanayi
® Ikinci Sanayi Devrimi
Sanayi Devrimi
Devrimi
Birinci
Sanayi
Devnml
>
1870 Simdi

Sanayi Devrimleri

Ilk sanayi devrimi 18'inci yUzyilin sonlarinda baslamis ve su ve buhar glicine dayal
mekanik Uretim tesisleri ile karsimiza cikmustir. ikinci sanayi devrimi ise 20'nci
yuzyilin baslarinda elektrik enerjisinin kullanilarak kitle Gretimine dayali sistemlerle
kendisini gdstermistir. 1970'lerde baslayan uUcUncU sanayi devrimi elektronik ve
internet teknolojisine dayall otomatik Uretim karakteristigi ile 6ne ¢cikmistir. Simdi
ise dorduncu bir sanayi devriminden bahsedilmekte ve heterojen veri ve bilgi
entegrasyonuna dayali siber fiziksel sistemlerin Uretim alaninda kullaniimasi ile tarif
edilmektedir (Lu, 2017). DordUncu sanayi devrimi veri ve bilgiye olan bagimlihgi
nedeniyle daha c¢ok dijitallesme olgusu ile karakterize edilmektedir. Dijitallesme
olgusunun sanayi ve Uretim sektorunde karsiligini buldugu populer kavram ise
Sanayi 4.0 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sanayi 4.0 halen bir¢cok organizasyon,
arastirma merkezi ve Universite Ust yoneticisi icin dnemli bir konudur. Kavram
Uzerinde fikir birligi olusmamis olmasi (Lu, 2017), Uretim firmalarinin bu fenomeni
anlama asamasinda zorluklarla karsilasmasi ve Sanayi 4.0'a gecgis adimlarinin
tanimlanmasinin gerekliligi bu konuda arastirma yuruten bir¢ok arastirmaci
tarafindan gézlemlenmektedir (Ghobakhloo, 2018).

Sanayi 4.0 kavrami Alman hukumeti tarafindan “High-Tech Strategy 2020"
programi ile ortaya konulmakla birlikte uluslararasi baglamda da girisimlere sahne
olmustur. Ornegdin Avrupa Birligi Gelecegdin Fabrikalari (Factories of the Futurel!’)
baslikll kamu-06zel isbirligi programi baglatmis ve surdurulebilir ve rekabet edebilir
bir Gretim tasarlamay! hedeflemistir. Amerika'da da benzer fikirler Sanayi interneti
Konsorsiyumu (Industrial Internet Consortium)“'nun kurucu Uyeleri olan AT&T,
CISCO, GE, IBM ve INTEL firmalari aracilidi ile desteklenmektedir. Cin'de ise internet
Arti (Internet Plus®) veya Made in China 2025 bulut bilisim ve buyUk veri gibi
gundemde olan teknolojileri Uretim suUreclerine entegre etmek icin girisimlerde
bulunmaktadir. Ayrica Guney Kore Uretim inovasyonu 3.0 (Manufacturing Industry
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Innovation 3.0)F programini duyurmustur. Brezilya Sanayi 4.0'a Dogru (Towards
Industry 4.0) programini baslatmis ve Sanayi Gelisim Ajansi ile Sanayi, Dis Ticaret ve
Hizmetler Bakanligi isbirliginde bu programi yurutmektedir (Dalenogare, Benitez,
Ayala, ve Frank, 2018). Ozellikle Almanya’nin 2018-2020 yillari arasinda bu konuda 2
milyar Euro'yu asan harcamalar yapacagdi beklenmektedir (Kagermann, Wahlster,
ve Helbig, 2013).

Sanayi 4.0'In genel olarak siber fiziksel sistemlerin sanayi Uretim sistemlerinde
uygulanmasi olarak ifade edilmekte (Ghobakhloo, 2018) ve General Electric
firmasinin Kuzey Amerika'da ortaya koydugu sanayi interneti (industrial internet)
ile es anlamda oldugu belirtilmektedir (Posada vd., 2015).

Kang vd. (2016) Sanayi 4.0'I Uretimde yeni bir paradigma olarak degerlendirerek
karar vermeyi daha hizli ve daha dogru hale getirecegini belirtmislerdir. Sanayi 4.0'a
iliskin farkli tanimlamalar Tablo-1'de gosterilmistir.

Yazarlar Kullanilan Terim Tanim

(Kang vd., 2016) Industry 4.0/Smart  Sanayi 4.0 veya Akilli Uretim dérddnci
Manufacturing sanayi devrimidir. Bu yeni bir
paradigmadir ve bilgi teknolojileri ile
uretim teknolojilerini yakinsatmaktadir.
Etkili ve optimum kararlarin daha dogru
ve hizli verilmesini saglamaktadir.

(Kagermann vd. Industrie 4.0 Sanayi 4.0 siber fiziksel sistemlerin

, 2013) uretim ve lojistik sureglerine teknik
entegrasyonu ve nesnelerin internetinin
hizmetler ve sanayi sureclerinde
kullanimidir. Bu durum deger yaratma,
is modelleri, hizmetler ve is
organizasyonlarinda sonugclar
yaratacaktir.




n
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(Vrchota, Volek, Industry 4.0 Sanayi 4.0 sanayi otomasyonu, robotik
ve Novotn3, ve dijitallesmeyi kapsayan bir
2019) kavramdir. Sanayi 4.0 surdurulebilirlik

ve sanayi Uretiminde buyuk miktarlarda
verimlilik saglar.

(Shafig, Sanin, Industrie 4.0 “Urdn yasam déngusu boyunca deger
Szczerbicki, ve zincirinin organizasyonu ve ydnetiminin
Toro, 2015) yeni bir duzeyidir.”

“Karmasik fiziksel makine ve cihazlarin
aga bagli sensor ve yazilim ile
entegrasyonu Industrie 4.0'dir. isletme
ve sosyal ¢iktilar icin daha iyi planlama,
kontrol ve tahmin etmede kullanilir.”

Tablo 1: Sanayi 4.0 Tanimlari

Sanayi 4.0'In hedefleri, bilgi teknolojileri araciligiyla Uretilen Urunlerde kitle Uretimi
icerisinde kisiye 6zgU ¢ozUmler sunabilmek; UrUn zincirini otomatik, esnek ve
uyumlu hale getirebilmek; parca, Urun ve makineler arasinda iletisimi saglamak;
insan-makine entegrasyonu paradigmasini uygulamak; akilli fabrikalarda
Nesnelerin interneti araciliiyla Gretim optimizasyonu yapmak ve deger zincirinde
yeni hizmet turleri ve etkilesimli is modelleri saglamaktir (Shafig, Sanin, Szczerbicki,
ve Toro, 2016). Kagermann vd. (2013) ve Schwab (2016) sanayi 4.0 konseptlerinin
firmalarin esnek Uretim sureclerine gecmelerine, gercek zamanli olarak buyuk
miktarlardaki verileri analiz etmelerine ve stratejik ve operasyonel karar verme
uygulamalarini gelistirmelerine katkida bulunacagini ifade etmektedirler. Bu
durum dogal olarak bilgi teknologjilerinin sanayide kullanilmasi ile muUmkun
olabilecektir.

Bu uygulama beraberinde belli standartlar ve calisma prensiplerini getirmektedir.
Sanayi 4.0'in prensipleri birlikte calisabilirlik (interoperability), adem-i merkezilesme
(decentralization), gercek zamanl yetenek (real-time capability), hizmet
oryantasyonu (service orientation) ve modulerliktir (modularity). Ozellikleri



12

Dijital Donusum Olgunluk DuUzeyi Belirleme Araci Gelistirilmesi
Sonug Raporu

baglaminda dusunuldugunde sanayi 4.0 daha esnek, dusuk temin sureleri, kiguk
siparis buyuklUkleri icin ozellestirme ve dusuk maliyetler saglayabilir. EPO (2017)
raporuna gore 2025 yilina kadar 26-30 milyar cihazin evde ve isyerlerinde sensorler,
islemciler ve gomulu yazilimlarla internete baglanacadl 6ngorust nedeniyle
nesnelerin internetindeki gelismelerin dérduncu sanayi devrimini kolaylastiracagi
vurgulanmistir. Raporda ddérduncu sanayi devrimi alaninda sektorler temel
teknolojiler (donanim, yazilm ve baglanti), kolaylastirici teknolojiler (analiz,
guvenlik, yapay zeka, konum belirleme, glc/enerji saglama, Ug boyutlu sistemler,
kullanici ara yuzleri) ve uygulama alanlari (ev, kisisel, kurumsal, Uretim, altyap,
araclar) olmak Uzere Uce ayrilmistir. Ozellikle Gretim alaninda patentlerin Avrupa
Olcegi dikkate alindiginda Almanya'da oldugu belirtiimektedir. Ayrica raporda
doérdUdncu sanayi devriminin bagdlantili akilll nesneler, veri ydnlendirmeli deger
yaratma uygulamalari ve yazilim yonlendirmeli inovasyon gibi ana bilesenlere sahip
oldugu vurgulanmistir. Bu bilesenler dikkate alindiginda konunun yalnizca
donanimsal olmadigi ayni zamanda analiz modellerinin gelistirilerek karar verme
surecine dahil edilmesi ve hatta inovasyonlarin da bu cikarsamali bilgiye
dayanilarak ortaya konulmasi gerektigi 6ne surulebilir.

Dalenogare vd. (2018) sanayi 4.0 ile ilgili teknolojileri yuruttukleri calismada
gelismekte olan Ulkelere olan faydalari Uzerinden incelerken 10 teknoloji bashgi
altinda incelemistir. Bu teknoloji basliklari sunlardir:

+ Bilgisayar destekli Tasarim ve Uretim (Computer-Aided Design and
Manufacturing-CAD/CAM)

*+  Entegre muhendislik sistemleri (Integrated engineering systems)

* Sensorlerle Dijital Otomasyon (Digital Automation with sensors)

+ Esnek Uretim Hatlari (Flexible manufacturing lines)

+ Uretim Ydnetim Sistemleri (Manufacturing Execution Systems) ve Denetimsel
kontrol ve veri saglama (Supervisory control and data acquisition)

+ Simulasyonlar/sanal modellerin analizi (Simulations/analysis of virtual models)

* Buyuk veri toplama ve analizi (Big data collection and analysis)

+ Dijital Urin-Hizmet Sistemleri (Digital Product-Service Systems)

+ Eklemeli Uretim, Hizli prototiplendirme ve 3 boyutlu bask (Additive
Manufacturing, Fast prototyping or 3D impression)

« Urdnler icin bulut hizmetleri (Cloud services for products)

Bahsedilen on teknoloji gunumuzde o6ne c¢ikan teknolojiler olarak ortaya
konulabilmekte ve surekli gelistirilerek her yeni gun farkli gelismeler ile karsimiza
cikmaktadir. Ancak kavrami tanimak, dijitallesmeye gdturecek teknolojileri ve
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teknolojik gelismeleri bilmek uygulama acgisindan gerek sart ama yeter sart
olmadigr dusunulmektedir. Dolayisiyla dijitallesme uygulamalarina iliskin
literatUrden de burada biraz bahsetmekte fayda gorulmektedir.

Ornegdin Muller, Buliga, ve Voigt (2018) dijital déndsimun uygulanmasina iliskin
calismalari incelemis ve akademik arastirmalarin genellikle buyuk odlgekli
kurumlarda vyapildigi ve kisith miktarda da KOBi'lerde vyapildigindan
bahsetmislerdir. Ancak bilindigi Uzere tedarik zinciri icerisinde birbirleriyle
baglantili olan bu kuruluslarin yuruttukleri faaliyetler birbirlerini etkilemektedir. Bu
nedenle de arastirmacilar yurutttkleri calismalarda KOBI'lere odaklanmislardir.
Calismalarinda Uretim sektorindeki KOBI'lerin sanayi 4.0 fenomenini nasil
algiladiklari  ve anladiklari ile is modellerini nasil yeniledikleri sorularini
arastirmislardir. Firma seciminde yillik cirosu 50 milyon Euro’nun altinda olma ve
500'Un altinda ¢alisan olmasi gibi iki 6lcut kullanmislar ve start-up olmayan 295
sirketten calismaya katilmak isteyen 68'i ile gorusmeleri gerceklestirmislerdir.
Sonucgta gorustukleri  firmalari  esnaf Ureticiler, baslangic asamasindaki
planlamacilar, deger yaratan kullanicilar ve butunsel olarak uygulayanlar olmak
Uzere dort kumede toplamislardir. Esnaf Ureticiler sanayi 4.0'a kendi Uretim ve
yapisal ozellikleri nedeniyle ilgili duymadiklarini belirtmislerdir. Bu kUumedeki
firmalar daha c¢ok insan isgUcune dayali ve sanayi 4.0 icin dogru orgutsel
ayarlamalari saglayamayan firmalardir. Bu firmalar genellikle yaptiklari isi her
zaman bdyle yaptiklarini tekrar etmekte ve dijitallesmeye karsi isteksizliklerini
vurgulamaktadirlar. ikinci kimede ise sanayi 4.0 ile ilgili kendilerinde bir potansiyel
oldugunu dusunmekte ancak yeni teknolojileri uygulamaya hazirlikh olmadiklarini,
orta veya uzun vadede uygulamaya gecebileceklerini belirtmislerdir. Uclncu
kumedeki firmalar sanayi 4.0'I Uretim verimliligi ve musteri ve saglayicilarla etkili
veri degisimi baglaminda deger yaratici sUrecler olarak gormekte ve buyuk
firmalarin yeni teknolojileri kullanmayan KOBI/'leri sistemin disina cikaracagdi
endisesi tasimaktadirlar. Son olarak dérduncu kimedeki sanayi 4.0'l uygulayan
firmalar ise lider olabilmek ve lider kalabilmek icin bu teknolojiyi kullanmalari
gerektigini ifade etmigslerdir. Bu firmalar icin dnemli kazancglardan birisi sanayi 4.0
aracihigi ile yuksek duzeyde otomasyonun imkanlarindan yararlanmak oldugu gibi
diger KOBI'lere iyi ¢c6zUm uygulamalarini aktararak onlarin gelismesine katki
saglamalaridir. IBM tarafindan 2015 yilinda yUrutulen bir ¢alismada yuksek yatirrm
ve maliyetlerin, karmasiklik ve ihtiya¢ duyulan bilgi birikiminin (know-how) ve var
olan bilgi islem altyapisinin uygun olmamasinin sanayi 4.0''n uygulanmasi
onundeki 6nemli engel oldugunu belirlemislerdir.”
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Bir diger calismada Oztemel ve Gursev (2018) basarili bir dondsum i¢in Sanayi 4.0
standartlarinin dogru anlasilmasi ve acik bir yol haritasinin gelistirilmesi ve
uygulanmasinin gerekli oldugunu belirtmislerdir ve literaturde sanayi 4.0'In
degerlendirilmesine ydnelik dnemli bir bosluk oldugunu ve bu boslugun sistematik
bir perspektifle gelistirilmesi ile dondsumun hizlandirilabilecegini vurgulamislardir.
Bu nedenle yurutulecek calisma uygulamada o6nemli bir kazanim ortaya
koyabilecegi gibi bilimsel literaturdeki bu bosluga da énemli bir katki koyacaktir.
Erol, Schumacher, ve Sihn (2016) sanayi 4.0 fikrinin firmalar tarafindan kolay
algilanamadigini vurgulamakta ve kendi alanlari ile bu fikri iliskilendiremediklerini
ifade etmektedirler. Yazarlar oOzellikle strateji dokumanlarina bu fikrin
uyarlanmasinda zorluklarla karsilasildigindan calismalarinda bahsetmektedirler.
Erol vd. (2016)'e gore ¢ok farkli perspektifler literatUrde ifade edilse de henuz sanayi
4.0 ile ilgili literaturde degisimin nasil baslatilacagina dair fikir birliginin olusmadigi
belirtilmistir. Yazarlar sanayi uygulamali ¢alismalarinda sanayi 4.0 dontsumu igin
tasavvur (envision), mumkun kilma (enable) ve icra etme (enact) basliklari altinda
u¢ asamall bir model dnermislerdir. Tasavvur asamasinda firmada ortak bir sanayi
4.0 anlayisi gelistiriimesi ve firmanin kendi stratejik hedefleri ile sanayi 4.0
hedeflerinin  uyumlandirilmasi beklenmektedir. Boylece firmanin sanayi 4.0
vizyonu yaratmasi istenmektedir. Bu surecte firma c¢alisanlari kadar dis uzmanlarin
surece katilmasinin vizyon gelistirmede onemli oldugunu vurgulamaktadirlar.
Ikinci asama olan mUmkun kilma asamasinda sanayi 4.0 vizyonunun is modellerine
bélunmesi ve temel stratejiler gelistirilerek basarili uygulamalarin yapilmasindan
bahsedilmektedir.

Bu asamanin literaturdeki teknoloji yol haritasi gelistirme (Probert, Farrukh, ve
Phaal, 2003) uygulamalarina benzer bir mantikla ag, sureg¢, urun ve pazar
boélumlendirmelerini dikkate alinarak yurutulmesini yazarlar dnermektedirler. Son
asama olan icra asamasinda ise ikinci asamada gelistirilen yol haritasinin is birligi
perspektifi ile uygulanmasi 6nerilmektedir. Uygulama sonuclarina gore sanayi 4.0
fikrinin odaginda yalnizca Uretim departmaninin olmadigi ve tum firmayi
kapsayacak sekilde yol haritasi calismasinin icra edilmesi gerektigi belirtilmektedir.

Castellacci (2008) yukselen ekonomilerin teknolojiyi adapte etme konusunda
siklikla gelismis ulkelerden daha dusUk duzeyde kaldiklarini ifade etmistir. Diger
yandan bilgi teknolojileri altyapisi, kultur, egitim duzeyi ve ekonomik ve politik
istikrarsizlik gibi faktorler de ileri teknolojilere olan yatirrmi yapma ve deger
algillama konularinda etkili olabilmektedir (Frank, Cortimiglia, Ribeiro, ve de
Oliveira, 2016).
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Dalenogare vd. (2018) yuruttukleri calismada yukselen ekonomilerde sanayi 4.0
teknolojilerinin sanayi performansina olan faydalarinin Grun, operasyonel ve yan
etkiler gibi U¢ performans metrigi acisindan nasil algilandigini arastirmislardir.
Sonugcta sanayi 4.0 teknolojilerinin beklenen sanayi faydalarini saglamada pozitif
etkiye sahip oldugu ancak bazilarinin ise halen daha uyum icin erken asamada
oldugunu belirlediklerini ifade etmislerdir.

1.2 Tarkiye'de Dijitallesme Calismalari

Turkiye'de dijitallesmeye iliskin devlet politikasini 3 faaliyet ve birime ayirmak
mMumkundar:

1. Politika gelistirme sureci Ar-Ge Tesvikleri Genel Mudurlugu tarafindan
ustlenilmistir.
2. Pilot uygulama surecleri Sanayi ve Verimlilik Genel Mudurlugune aittir.
3. Donusum surecinde ihtiya¢ duyulan finansman igin Ug kaynak belirlenmistir.
Bunlar;
1. AB ve Dis iligkiler Genel Mudurlagu
2. TUBITAK ve
3. KOSGEB

Imalat Sanayinin Dijital D&nGsUMU icin Atilan Adimlar: TOBB, TiM, TUSIAD, MUSIAD,
YASED ve TTGV isbirligi ile sanayide donusum calismalari i¢in politika belgelerinin
olusturulmasi. Platforma Uye kuruluslarla 6 ¢alisma grubu kuruldu. Bunlar;

+ lleri Uretim teknikleri

+  Egitim

+ Dijital teknolojiler

* Mevzuat ve standardizasyon
+  Altyapl

+ Acik inovasyon

TUum bu alanlara iliskin raporlar hazirlanmistir. imalat sanayinin dijital déndstimu
icin atilan adimlar arasinda asagidaki atilimlar gercgeklestirilmistir:

+ Dorduncu Sanayi Devrimi Dairesi kurulmustur

* Cumhurbaskanhgi Dijital Donusum Ofisi kurulmustur. Su an bir ¢alisma
mevcut degildir. Kadro olusturulacagi bilgisi verilmistir.

* Sanayide dijital olgunluk duzeyi anketi yapilmistir

+ Oncelikle Ankara ve Bursa'da olmak Uzere Dijital Model Fabrikalarin
kurulumuna baslanmistir

« Dijital Turkiye yol haritasi yayinlanmistir
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« 15 Universite ile dijital donusum hakkinda bilgi sermayesini artirmak Uzere
surekli egitim merkezleri ile protokoller imzalanmistir
* Yerli tedarik¢i envanteri olusturma calismalari devam etmektedir.

Dijital donusum yol haritasi 6 bilesenden olusmaktadir:

« insan

*  Teknoloji

+  Altyapl

+ Tedarikgiler
«  Kullanicilar
* Yonetisim

Bilesenler ile ilgili detaylari irdeleyecek olursak;
Insan-egitim altyapisinin gelistiriimesi ve nitelikli isglcUnUn yetistirilmesi

+ SEM'ler ile dijital yetkinlikler ve sertifika programi tasarlanmasi
* YUksek lisans ve doktora programlarinin olusturulmasi

Teknoloji ve inovasyon kapasitesinin gelistiriimesi

+ Odakteknolojialanlarinin (bulut bilisim, buyUk veri, yapay zeka, otonom robotlar
vb) belirlenmesi ve bunlara yonelik teknoloji yol haritalarinin hazirlanmasi (DRL,
VDMA, Cambridge IFM)

Altyapi- veri iletisim altyapisinin guclendirilmesi

+ Dijital teknolojilerde standardizasyon yol haritasinin hazirlanmasi
« Endustriyel siber guvenligin saglanmasi
* Endustriyel bulut platformunun kurulmasi bulunmaktadir.

Tedarikgiler — teknoloji tedarikgilerinin desteklenmesi

* Yerlidijital teknoloji firmalarinin envanterinin ¢ikarilmasi
« Uzun vadeli finansmana erisimin kolaylastirilmasi

Kullanicilar

« Dijital donusum projelerinin kurulmasi
+ DDM'lerde gérev yapacak personele egitim verilmesi

Ydnetisim

*  Kurumsal yonetisimin saglanabilmesi i¢in STK'larla ¢alismalara devam edilmesi
« Ozel sektore danismanlik destedi icin destek programlarinin hazirlanmasi
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2. DIJIiTAL OLGUNLUK NEDIR?

Kuruluslar islerini dinamik ve risk dolu rekabetci bir is ortaminda yuruturler. Bu
surecte kurumsal gelismeleri surdurmek ve is surecleri gelistirmek icin farkl
araclar kullanmaktadirlar. Olgunluk modelleri yazilim muhendisliginden ¢ikarak
yonetim sureclerinde édnemli bir isletme yonetimi araci haline gelmistir. Olgunluk
kavramini inceleyen literaturdeki calismalar bu kavrami “tam olma durumu”,
“‘gelisme ve buyumenin tamhgi”, “mukemmellik durumu” ve “eksiksiz ve hazir
olma” ifadeleriile agciklanmaktadir (Achi, Salinesi, ve Viscusi, 2016; Berghaus ve Back,

2016; Buckle, 2018; Pullen, 2007; Wendler, 2012).

Olgunluk modelleri, kimi zaman gercedi asiri basite alan ve deneysel temeli
olmayan “asama asama belirtilen yonergeler” olarak elestiriimis olsalar da bir
kurulusun yeteneklerinin dngorulen, istenen veya mantikli bir sUre¢ sonucunda
nasil gelistigine dair yaklasimlarin butununu ifade eder (Gottschalk, 2009;
McCormack vd., 2009). Ticari sureclerde olgunluk kavrami belirli gorev ve hedefleri
yerine getirmek ile ol¢culmektedir. Olgunluk modellerinin buUyuk bir cogunlugu
Deming (2018)'in kalite yonetim sistemleri icerisinde belirledigi “Planla-Uygula-
Kontrol Et-Onlem Al” sUrecini esas almaktadir (Mullaly, 2014). Olgunluk modellerine
iliskin  kapsayici  tanimlarin  farkli  perspektiflere  gore gerceklestirildigi
gorulmektedir. Deming'in temel yaklasimi Uzerine ¢ergevesini insa eden Paulk,
Curtis, Chrissis, ve Weber (1993), yazilim yeteneklerini arttirmak icin kuruluslarin
yazilim gelistirme sureglerini lyilestiren asamalar olarak olgunluk modelini
tanimlamistir. Klimko (2001), olgunluk durumunu bir isletmede yer alan bir varligin
zaman i¢indeki gelisim sureci Uzerinden agiklamistir. Klimko'nun modelinde isaret
edilen varlik, beseri sermaye veya bir drgutsel islev isletmeyi ilgilendiren herhangi
bir sey olabilmektedir. Pullen (2007) ise olgunluk modelini, gelisim surecinin farkl
asamalarinda etkili islemlerin ozelliklerini tanimlayan, yapilandirilmis bir égeler
koleksiyonu olarak betimlemistir.

Dijitallesmenin butuncul etkisi, optimum dijitallestirme stratejisinin belirlenmesini
sirket icin oldukcga kritik hale getirmektedir. Bunun kolaylastiriimasi icin diger bir
ifade ile isletmenin dijital olgunluk seviyesinin belirlenmesi icin &zel modeller
kullanilmaktadir (Bley, Leyh, ve Schaffer, 2016). Olgunluk modelleri farkli sektorlere
uyarlanmis ulusal politikalar ve 6zel sektorun olusturmus oldugu yeni varyantlarla
zengin bir literature sahiptir. Literatur derlemesi seklinde yurutulen calismalar
(Barata ve Cunha, 2017; Garci ve Garci, 2012; Wendler, 2012) genel veya 6zel bir alana
ait pek cok olgunluk modeli oldugunu ortaya koymaktadir. Bu modeller sadece
genel bir bakis saglamakla kalmayip ayni zamanda dijitallesme konularinda
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optimizasyon potansiyeli olan belirli alanlari da isaret etmektedir (Barata ve Cunha,
2017). Literaturde dijital olgunluk modellerini sanayi 4.0 kavrami Uzerinden
inceleyen modellerin agirlikta oldugu gorulmektedir. Barata ve Cunha (2017)
tarafindan yurutulen ¢calismada endustri 4.0 uygulamalari icin belirlenen olgunluk
modellerini iki kategori altinda incelemistir. Birinci grupta ticari isletmeler
tarafindan gelistirilmis olgunluk modelleriyer alirken ikinci grubu akademik kurum
ve Kisiler tarafindan gelistirilmis olgunluk modelleri olusturmustur.

Projenin kapsamini olusturan dijital olgunluk ve donusum kavramlari sadece
sanayi 4.0 ve akilli fabrikalar gibi Uretim endUstrilerini odak alan ¢alisma alanlariile
sinirlandirmamak adina daha kapsayici dijital olgunluk modelleri incelenmistir.
Calisma kapsaminda incelenen literatur Schwer, Hitz, Wyss, Wirz, ve Minonne (2018)
tarafindan yurutdlen literatur derlemesine gore sekillendirilmistir. Schwer vd. (2018)
calismasinda Scopus, EBSCO - Business Source Premier and ProQuest gibi
akademik veri tabanlarinda kelime arama stratejisine goére dijital olgunluk
modellerini iceren c¢alismalari derlemis ve arastirmanin kapsamina uygun dijital
olgunluk modelleri kronolojik bir bakis acgisiyla incelenmistir.

Mueller, Baer, ve Weber (2006) tarafindan “Digital Maturity Map” ismiyle otomotiv
endustrisi icin gelistirilen olgunluk modeli dijital dénusum seviyesinin
belirlenmesine  ydnelik gelistirilen  modellerin  ilk  orneklerinden  birini
olusturmaktadir. Bu model, otomotiv enduUstrisi icin diger endustrilere kiyasla
erken otomasyon ihtiyacini degerlendirmek Uzere gelistirilmistir. Bu nedenle
model &zellikle otomotiv sektdérunden uzmanlar icin kullanilmaktadir. Mueller vd.
(2006) dijital olgunluk seviyesini U¢ ana boyutta incelemistir. Bu boyutlar sirasiyla:

« Veri Olgunlugu: Dijital yontemler ve dijital islemler verilere dayandigindan
verilerin zamaninda ve uygun olup olmadigi kontrol edilmelidir.

« Dijital Uriin Olgunlugu: UrinUn dijital modeli ile GranUn islevsel davranisi ve
pazar icin gerekli dzellikleri arasinda karsilastirmasi olarak degerlendirilir.

« Muhendislik Sidreci Olgunlugu: Gelistirme sUrecinin kalitesi, farkli isletme ici
entegrasyonlari da dikkate alarak aciklanmaktadir.

O'Hea (2011) tarafindan gelistirilen ve “Digital Capability Framework” olarak
tanimlanan olgunluk modeli isletmelerin dijital is yapma kapasitelerini dlcmek igin
gelistiriimistir. Modelde yer alan dijital yetkinlik “isletmeleri, musteri degeri
onerilerini yeniden sekillendirmek ve daha fazla musteri etkilesimi ve isbirligi i¢in
dijital teknolojileri kullanarak isletim modellerini donusturmek” seklinde
tanimlanmaktadir. O'Hea (2011) énermis oldugu modelde dijital olgunluk 5 farkl
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boyut Uzerinden incelenmistir. Bu boyutlar ve modeldeki anlamlari sirasiyla
soyledir:

« Strateji ve Planlama: Sirket rekabetci dinamiklere goére yeni dijital dontsim
olanaklari tespit edip is stratejisini dijital kanallar Uzerinden ydnetip en iyi sekilde
tepki verebilmelidir.

« Is ve Liderlik: Sirket deger yaratma surecini musterinin ihtiyaclarina goére
duzenler ayrica net bir dijital vizyona da sahip olmalidir.

+ Silre¢ Yonetimi: Surecler etkinlik ve verimlilikte kazanimlar elde edecek
bicimde dijital ydontemlere gore sekillendirilmelidir.

« Teknik Yeterlilik: Mevcut teknolojilerin sirket Uzerindeki etkisi ortaya konulmali
bununla birlikte yeni teknolojilerin faydalari ve uygulanabilirlikleri agisindan test
edilmelidir.

+ Gahlsanlar ve Kurum Kultara: Calisanlar arasindaki is birligi dijital araclarla
desteklenmelidir. MdUsteriler arasinda iletisim ve mdusteri deneyimi analiz
edilmeli ve surekli gelistiriimelidir.

Berman ve Bell (2011) tarafindan yurutulen calismada dijital donusum surecinin
tarihsel olarak devam eden bir sure¢ oldugu vurgulanmaktadir. Buna gdre 1990l
yillarin basinda baslayan dijital Urtnler ilk gelisim fazini olusturmaktadir. 2000’li
yillarda internet ve ag teknolojilerinin gelisimi dijital satis ve pazarlama sureclerini
yayginlastirmistir. 2010'lu yillarda birlikte hiper sayisallastirma ve mobil donusum ile
birlikte mekan ve altyapi bagimhligi azalarak sosyal medya ve yapay zeka gibi yikici
teknolojik degisimlerin isletmeler Uzerinde c¢ok boyutlu dénusum ihtiyaclari
olusturdugu gdzlenmektedir. Berman ve Bell (2011) tarafindan gelistirilen IBM
Olgunluk Modeli “MUsteriye énerilen dederi yeniden sekillendirme” ve “is modelini
yeniden sekillendirme” olmak Uzere ki farkli alt boyutu ayni anda élcen 6 farkli alt
boyuta dayanmaktadir. Bu boyutlar sirasiyla soyledir:

« Is Modeli inovasyonu: Her seviyede musteri dederinin olusturulmasi temel
yetkinlik olarak Kabul eden yeni kurumsal isi modellerinin tasarimi ve
entegrasyonu ile gelir akisi yapisinin olusturulmasi icerir.

«  Misteri ve Toplum is birligi: Msteri odaklihgi isletmenin tim bélimlerine
yayginlastirmak ve sosyal ag araclarini ve yeteneklerini musteri ile yeni etkilesim
olanaklariigin kullanmak

« Kanallar arasi butunlesme: MUsterilerle dijital ve fiziksel temas noktalari sirkete
butunlestirilmelidir.

« Analitik Gorui: Kestirimci tahmine ve ileri dUzey veri analizine dayali bilgi ve
analizler tum surecler icin aktif olarak kullaniimahdir.
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- Dijital olarak etkinlestirilen tedarik zinciri: Tedarik zincirinin tUm unsurlari,
dijital olanaklar kullanilarak optimize edilmeli ve sirketler arasinda entegre
edilmelidir.

« Aga Bagl is Giicli: is firsatlarini degerlendirmek icin gereken dijital yetkinlik
becerileri saglanmalidir.

Westerman, Bonnet, ve McAfee (2014) tarafindan &nerilen “Dijital Ustalik (Digital
Mastery)” olgunluk modeli, dijital girisimlerin ve olasiliklarin yogunlugunu belirten
“Dijital Yogunluk” boyutlari ile dijital dénusumlerle ilgili 6rgutsel kapasiteyi
gosteren “Donusum Yonetimi Yogunlugu” boyutuna dayali iki farkl boyut ve “yeni
baslayanlar”, “muhafazakarlar”, “moday takip edenler” ve dijital ustalar dort farkl
kategoride dijital donusum kapasitesini degerlendirmistir. Model temel olarak bir
sirketin dijital degisimi en verimli sekilde kullanmasi icin hangi dnlemleri almasi
gerektigini gdstermeyi hedeflemektedir. Buna gore olgunluk derecelerini

degerlendirmek icin belirlenen alt boyutlari sirasiyla séyledir:

« Vizyon ve Liderler: sirketin gelecekteki ideal imajini ¢calisanlara aktarmak igin
net bir vizyona sahip olmalidir.

- Dijital Yonetisim: Dijital aktivitelerin belirlenmis rotanin basarisini desteklemesi
icin, dijital stratejinin veya eylemler batununun acik kurallarla kontrolUnu igerir.

+ Adanmishik: Degisim projesine inanan ¢alisanlar kazandiriimalidir.

« Bilgi Teknolojileri is iliskileri: BT ve isletme arasinda ortak bir anlayis olusturun.

« Musteri Deneyimi: MUsterilerin daha derinden anlasiimasini saglamak icin
teknolojik araglarin yardimiyla musterilerin yakinhgini artirmaktir.

+ Operasyonel Surecler: Dijitallestirme ve olanaklarina bagli olarak daha dinamik
ve verimli surecler.

« Is Modelleri: is modelinin dijital degisimi yénlendirmek icin uyarlanmasi.

Fenwick ve Gill (2014) tarafindan &nerilen dijital olgunluk modelinde ise dijital
donusum degerlendirmesini dijital operasyonel mukemmellik ve dijital musteri
deneyimi arasindaki ayrim Uzerinden yapmaktadir. Operasyonel mukemmellik
firmanin icsel yetkinlikleri acisindan degerlendirilirken dijital musteri deneyimi
kurum disi faktorlerin musteri deneyimine olan etkisini irdelemektedir. Fenwick ve
Gill (2014) olgunluk seviyelerini en dusukten yuksege gore “Dijital Dinozorlar”,
“Dijital isverenler”, “Dijital isbirlikciler ve “Dijital Ustalar” olarak siralamaktadir.
Gelistirilen olgunluk modelinin alt boyutlari ise séyle siralanmistir:
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« Operasyonel yeteneklerin iyilestirilmesi: Dijital sUrecler yalin ve sirketler arasi
bir sekilde tanimlanmall, bdylece dijital is modelleri sirketin kendi ana yetkinlik
alani disinda uygulanabilmelidir.

« Hizh musteri odakh yenilikler: MUsteriler, tedarikgiler ve c¢alisanlar dinamik
ekipler gibi davranir. Bu, musterilerin ve tedarikgcilerin katilimi, daha yuksek
hayatta kalma sansi ile mUsteri odakli yeniliklere yol acabilir.

«  Verimlilik Gzerindeki ceviklik icin sayisallastirma: Hizla degdisen pazar
kosullarindan dolayi ¢eviklik, bir sirketin basarisi i¢cin giderek daha onemli bir
faktor haline geliyor

- Dijital bitiinsel misteri deneyimi: MUsteri iliskilerinin kurumsal analizi, cesitli
temas noktalarinda mdusteri icin olumlu deneyimler olusturmak igin
kullanilacaktir.

- Dijital hizmetler ve Urlnler: Fiziksel olarak saglanan UrUnlere eklemlenen yeni
dijital servis uygulamalari.

« Gulvenilir makineler: Daha iyi mUsteri anlayisi ve daha iyi karar vermenin yani
sira algoritmalar ve buyuk verilerden yararlanilmalidir.

Azhari, Faraby, Rossmann, Steimel, ve Wichmann (2014) tarafindan gelistirilen
neuland Dijital Dénusum Endeksi modeli, dijital olgunlugun farkli islev ve disiplinler
acisindan degerlendirilmesi icin olcumlemekle birlikte bireysel veya prosedurlere
bagli eylem alanlarinda somut optimizasyon potansiyellerini ortaya cikarmayi
amaclamaktadir. Dijital DoénuUsum Endeksi, sirkette dijital mukemmelligin
surdurulebilir gelisimi icin dijital yol haritasinin temelini olusturmaktadir. neuland
modeli donUsum endeksini 8 farkli alt boyut Uzerinden incelemektedir. Bu boyutlar
ve boyutlara iliskin kisa tanimlar su sekildedir:

« Strateji: Dijital strateji, yoneticiler ve calisanlar tarafindan anlasiimasi ve
icsellestirilmesi icin belgelenir ve iletilir. TUm bodlumler, duzenli araliklarla
gozden gecirilip guncellenen bu dijital stratejiyi takip eder.

« Liderlik: Yonetim seviyesi, dijital stratejiyi tasarlama ve uygulama gorevini
ustlenir. Farkli hiyerarsik seviyelerdeki calisanlar ekiple ayni seviyede birlikte
calisir. Dijital strateji, Dijital Operasyonlar Yoneticisi (CDO) gibi ydneticiler icin
yeni gorev profilleri olusturur.

« insanlar: Degisen sureclerle birlikte gelisen dijital uzmanlar veri depolari ve
baglanti noktalari gibi davraniyor. Bu uzmanlik, yenilik¢i rin ve hizmetlerin
gelistiriimesinde rol oynamaktadir. Rol modelleri, sorumluluk alanlari ve is
ilanlari giderek daha gugclu bir is baglantisina sahiptir.

« Kualtar: Kurum olduk¢a seffaf ve dinamiktir. Karar verme dijital medya
tarafindan desteklenmektedir. Musteri ile kurumun temas ettikleri noktalarda
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musterilerle iletisim i¢cinde olan c¢alisanlar yUksek derecede bagimsizliga
sahiptir. Dijitallesmenin getirdigi degisim, stratejik inovasyonun ana temasi
haline getirilmistir.

« Uriinler: Rekabetci ve mdusteri avantajlari yaratan yeni dijital Grtnler ve
hizmetler ile is modeli genisletilmistir. Sirketteki yenilik¢ilik dinamikleri ¢ok
yuksektir. Ayni zamanda sayisallastirma deger zincirinin tum asamalarini
kapsar.

« Islemler: Misteriyle yapilan alisveris dis paydas gruplariyla yUksek derecede bir
ag iletisimi icin temel ilke olarak kabul edilir. Dijital stratejinin uygulanmasi icin
yeni organizasyon birimleri mevcuttur ve bu birimler cekirdek surecler ve
tedarikciler gibi dis paydaslarla olusturulan is degerlerini dijital hale
getirmektedir.

+ Teknoloji: Gelecek vaat eden teknolojiler sirket genelinde kullanilmaktadir.
Tahmine dayal analitik sonuclar ve gercek zamanh &lcimler gibi farkli
yaklasimlar kullanilir. Urtn gelistirme yazilim tabanhdir.

« Yonetisim: Farkl dijital stratejilerin ve paydaslarin belirlenmesi esastir.
Olusturulan kilavuzlar ve yénlendirme komiteleri bunun icin énemlidir. Dijital
aktivitelerin butunlesmis kontrolU gerceklestirilir.

Kiron, Kane, Palmer, Phillips, ve Buckley (2016) tarafindan yurutulen ¢alismada MIT
Sloan Management Review ve Deloitte isbirligi ile dUnya ¢capinda faaliyet gosteren
3000 den fazla sirket yoneticisine “dijital teknolojiler ve surecleri iyilestiren, kurum
genelinde yetenekler kazandiran ve yeni deger yaratan is modelleri yuruten
yetenekler tarafindan dénusturdlmus ideal bir organizasyon” yapisini
betimlemelerine gdre isletmelerini derecelendirmeleri ve olgunluk seviyelerini
belirlemeleri istenmistir. Bu calismada kullanilan boyutlar ve boyutlara iliskin
tanimlamalar su sekildedir:

« Strateji: Dijital gelecede en iyi sekilde tepki verebilmek icin “odaklanma” adi
verilen yaklasim kullanilmahdir. Odaklanma ile pazar ve musteri
gereksinimlerine iliskin tahminlerde bulunarak 10 yillik bir zaman ufku dikkate
alinir. Buna karsllik, yakinlastirma yaklasimi onumuzdeki alti ila on iki aydir.

* Gorevler: Karmasik ve yavas ise alim prosedurleri dogru yetenegi bulmada
engel teskil edebilir. Serbest calisma veya ev ofisi gibi yeni ¢calisma modelleri
olusturulmalidir.

« Kultar: Dijitallesme caginda basarili olabilmek icin sirket bunyesinde risk alma
istekliligi verilmelidir.
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« insanlar: Calisanlara yeni dijital beceriler edinme firsati verilmelidir. Dis
kaynaklarin istihdami yalnizca kisa vadeli sureleri asmayl amaclamaktadir, aksi
halde sirket icinde dijital beceriler gelistiriimeyecektir.

*  Kurum Yapisi: Bircok sirkette mevcut olan hiyerarsik yonetim yapilarini daha
istikrarli yapilar olarak tanimlandi. Dijitallesme ¢aginda, degisikliklere hizl bir
sekilde tepki verebilmek icin daha esnek ve gevsek olarak tasarlanmis yonetim
yapilarini kullanmak hedeflenmelidir.

Bir diger calismada ise De Carolis, Macchi, Negri, ve Terzi (2017) gelistirdikleri Dijital
Hazirlik Degerlendirmesi Olgunluk Modeli (Digital REadiness Assessment MaturitY
— DREAMY) ile diger olgunluk modellerinde oldugu gibi yetkinlik olgunluk modelini
esas almis ve hedefinde dzellikle Uretim sektorunde faaliyet gosteren isletmelerin
dijital donusum hazirlik seviyesini dlgmustur. Model, imalat¢r firmalarin dijital
donusum seviyesini olcmeyi amacladigindan analiz boyutlari sureg, izleme ve
kontrol, teknoloji ve organizasyon boyutlari olarak siniflandirilarak su sekilde kisaca
tanimlanmistir:

« Tasarim ve Mihendislik: Kota, kavram, ihtiyac ve Urldn planlama, Grln tasarim
ve muhendislik ve tesis tasarim ve muhendislik alanlarinda Uretim surecinin
tasarimi.

« Uretim Yoénetimi: Uretim planlama ve ydnetimi, Uretim planlama, Uretim
yurUtme ve Uretim izleme ve kontrol alanlarini igerir.

+ Kalite Yonetimi: Uretim sUreclerinde Urun testi ve kalite yonetimi ile mUmkun
olan kalite garantisinin saglanmasi.

« Bakim Yoénetimi: Bakim muhendisligi, bakim planlama, bakim yuritme ve
bakim izleme ve kontrol islemleriyle mumkun olan somut ve yapisal bakim
faaliyetleri.

+ Lojistik Yonetimi: Tum lojistik faaliyetleri icerir ve Gelen Lojistik, Dahili Lojistik
ve Giden Lojistik tarafindan desteklenir.
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MODEL GELISTIRME

3. MODEL KRIiTERLERININ BELIRLENMESI

Projenin ilk iki bdlumunde belirtilen literatir incelemeleri ile dunyadaki
uygulamalar irdelenmis ve dijitallesme ve dijital olgunluk konusunda ortak
anlayisin gelistirilebilecegi bir temel bilgi tabani olusturulmustur. Yurutulen bu
masa basl uygulamadan sonra elde edilen bilissel tabani da kullanmak suretiyle
modele iliskin gelistirme calismalarina kriterlerin belirlenmesi ile baslanmistir.

Dijital olgunluk modellerine iliskin ticari ve akademik kurumlarca gelistirilen dijital
donusum olgunluk modelleri literatur aracihdi ile incelendiginde U¢ yaklasimin
varhgl dikkat cekmektedir. Birinci yaklasim sektdrel perspektifle hazirlanan
modellerdir. ikinci yaklasim ise firma ozelinde kurgulanan modellerdir. Son
yaklasim ise firmalarin online bir platform aracihgr ile kendilerini
degerlendirebildikleri ve bu projede de dikkate alinan modellerdir. Modelin
firmalarin kendi kendilerini degerlendirmeye imkan tanimasi ve sektor bagimsiz
olmasi dogal olarak literaturdeki bazi sektorlere 6zel kriterlerin model disinda
tutulmasini gerektirmistir. Ayrica olabildigince kisa, anlasilir ve sade olmasi da
modelin  uygulanabilirligini ve yayilimini kolaylastiracaktir. Dolayisiyla proje
ekibince yapilan degerlendirmeler neticesinde Strateji, Kultur, Teknoloji, Yonetisim
ve Surecler adinda bes adet boyutun kullanilmasina karar verilmistir. Boyutlar tum
sektorleri kapsayan bir mantikla secilmistir. Ayrica bu boyutlar bircok calismada
kullaniimis ve firmalarin dijital olgunlugunun belirlenmesinde butunluk arz eden
bir kurgu olusturdugu goézlenmistir. Son olarak c¢ok sayida boyut ve soru
kullanmanin degerlendirmeye katilm saglayacaklari da olumsuz etkileyecegi
dusunuldugunden olabildigince 6z bir kurgu Uzerinde durulmustur.

Bahsedilen boyutlarin dlcimunde kullaniimasi dnerilen sorulara gecmeden énce
verilecek cevaplara iliskin Likert tdrunun de ac¢iklanmasina burada ihtiyag
duyulmustur. Calismada boyutlarin olcumunde Onerilen sorularin
degerlendirilmesiicin 6'li Likert dlgeginin kullaniimasi planlanmistir (Turan, Simsek,
ve Aslan, 2015). Olcek Tablo.2'de belirtilmistir:
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6'li Likert Olcegi

1 2 3 4 5 6
Kesinlikle Kismen
Uygun Uygun Uygun Kismen Kesinlikle
Degil Degil Degil Uygun Uygun Uygun

Tablo. 2 Degerlendirme Olcegi

6'lh Likert ol¢ceginin tercih edilmesinin dnemli nedeni 5'li Likert dlgceginin buyuk
oranda davranis dlcumlerinde kullanilmasi ve Turan vd. (2015)'de belirttigi Uzere
sonuclarin 5'li Likert'te 3 puaninin etrafinda kimeleniyor olmasidir. U¢ puanin
kararsizim cevabina karsilik gelmesi derecelendirmede bu projede yapilacak
calisma icerisindeki dijital olgunluk skoru Uretiminde sorun yaratacagdi
dusunulmustur.

3.1 Kriterlerin Ozgiinlestirilmesi

Bahsedilen olgek kullanilarak dlcumu yapilacak boyut ve kriterler su sekilde
belirlenmistir:

Strateji: Pazar ve musteri gereksinimlerine iliskin farkli zaman ufuklarini iceren ve
degisen sureclerle birlikte gelisen dijital eylem plan ve fikirlerini icermektedir. Dijital
strateji yonetici ve calisanlar tarafindan i¢sellestirilmis yapilari isaret etmektedir.

Bu boyutu belirlemek icin sectigimiz soru seti asagidaki gibidir:

1. Dijital strateji tamamen anahtar performans gostergeleri odakli bir plan ile Ust
yonetim tarafindan desteklenmektedir.

2. Firmamizin is plani ve stratejisinin merkezinde dijital sUrecler vardir.

3. Teknolojik yatirrm ve dijitallesme butcgeleri dijital stratejinin dlgtlen sonuclarina
gore sekillendirilmektedir.

4. Her Ust duzey personel isletmenin genel dijital stratejisine kendi bireysel
degerini katar.
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5. Disiplinler arasi ve departmanlar arasi isbirligini en Ust duzeye ¢ikaran is arag ve
sureclerine sahibiz.

6. Dijital sureg¢ icin temel alinan anahtar performans odlcutleri icin elde edilen
sonugclar ile kullanilan kanallarin uyumlulugunu dikkate aliyoruz.

Kaltar:  Kaltdr boyutu dijital fikir ve uygulamalari is yapma bicimine
entegrasyonunu isaret eder. Calisma ortami duzenlenmesi veya beceri setlerinin
gelistirilmesi  icin  kurum tarafindan saglanan imkanlar butunu olarak
tanimlanmistir. Dijitallesme ¢aginda bireysel ve kurumsal hedeflere ulasmak icin
sirket bunyesinde risk alma istekliligi icermektedir.

Bu boyutu belirlemek icin sectigimiz soru seti asagidaki gibidir:

1. Firmamizin yénetici liderleri is sureclerinizin dijital donisimune tam destek
vermektedir.

2. Firmamizin farkli birimleri dijital verileri birbirleriyle paylasmakta sikinti
yasamazlar.

3. Yasam boyu musteri degeri tum dijital girisimlerimiz icin temel 8lcU degeri
olarak kullaniimaktadir.

4. Firmamiz kadrosundaki ¢alisanlarin dijital yeteneklerinin arttirmak i¢in surekli
yatirimlar yapar.

5. Dijital hedeflerimizi ve anahtar performans gostergelerini desteklemek icin
Olceklenebilir ve teknoloji odakli platformlar kullaniyoruz.

6. Kurulusicindekive disinda gerceklesen her islem icin olgulebilir dlgimlerle tum
dijital etkilesimlerin surekli ve gercek zamanli izlenmesi yoluyla musteri
deneyimimizi optimize ediyoruz

Teknoloji: Teknoloji boyutu isletmenin mevcut teknolojileri ve sahip olmayi
hedefledigi teknolojilerin sirket Uzerindeki faydalari ve uygulanabilirliklerini ifade
etmektedir. isletmenin temel yetkinliklerinin rekabetci UstunlUk yaratacak bicimde
degistirecek yeni teknoloji benimseme boyutuna isaret etmektedir.

Bu boyutu belirlemek icin sectigimiz soru seti asagidaki gibidir:

1. Dijital is uygulamalarimiz icin SMAC (sosyal, mobil, analitik ve bulut)
teknolojilerini kullaniyoruz.

2. SMAC (sosyal, mobil, analitik ve bulut) teknolojilerinin yani sira dijital isletme
uygulamalarimiz icin yeni nesil etkilestirici (loT ve akilli otomasyon gibi)
teknolojileri kullaniyoruz.

3. Firmamiz tedarikci ve paydaslariyla iletisimmde dijital teknolojileri kullanir.
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e.

Firmamiz is sUreclerine dair sayisallastiriimis / dijital veri toplama kapasitesine
sahiptir.
Firmamiz karar sureclerinde sahip oldugu verilerden veya acik kaynaklardan

elde ettigi verileri kurumsal goruleri gelistirmek icin kullanir.
Firmamiz iletisim kanallari ile temas ettigi kisilerden dijital veri toplar.

Yonetisim: Yonetisim boyutu isletmenin i¢ ve dis paydaslari ile butlUnlesebilen farkli

hiyerarsik organizasyon seviyeleri icin dijital yonetim kilavuzlarini ve dijital aktivite

kontrollerini icermektedir.

Bu boyutu belirlemek icin sectigimiz soru seti asagidaki gibidir:

1.

Liderimiz dijital donusumun basari icin kilit bir unsur oldugunu dusunuyor
ancak dijital girisimlerin birbirleriyle uyumu hala gevsek bir sekilde koordine
edilmis durumdadir.

Dijital donusumu  bir zorunluluk haline getirmemekle birlikte dijital
uygulamalari iyi bir koordinasyon ile surduruyoruz.

Yoénetisim anlayisimiz dijital ddnUsumu bir zorunluluk haline getirir ve kurum igi
davranislari ve programlari dis perspektifle uyumlu bir bicimde dénusturmeye
tesvik eder.

Hedeflerimiz, is modellerimizi ve sure¢lerimizi dijital donusum hedeflerine gore
yeniden dusunmeyi ve yeniden tasarlamayi kapsar

Hedeflerimiz is sureg¢lerimizin yeniden dusunulmesi ve yeniden tasarlanmasi ve
dijital musteri deneyimine iliskin ¢esitli koordineli girisimleri icermektedir.
Yonetisim anlayisimiz, kurum i¢cindeki farkli is birimlerinde yer alan kisileri is
firsatlari ve musteri istekleri bakimindan ortaya c¢ikan yeni teknolojik firsatlari
birlikte degerlendirecekleri olusumlari desteklemektedir.

Sdregler: Surecler boyutu isletmenin bunyesindeki temel faaliyetler ve dis

paydaslarla olusturulan is degerlerinin dijital hale getirilmesini ifade etmektedir.

Temel olarak i¢ ve dis paydaslar yapilan tum etkilesimin dijitallesmesi ve ag yapisi

olusturabilme yetenedi olarak tanimlanmistir.

Bu boyutu belirlemek icin sectigimiz soru seti asagidaki gibidir:

1.

isletme icindeki birimlerde veya timunde parcali ve koordine edilmemis yenilik
programlari bulunmaktadir.

isletmenin geneli icin esas alinan bir kurum ici yenilik programi mevcuttur
ancak bu program dijital donusum hedefleri ile uyumlu degdildir.
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3. isletmenin geneli icin belirlenen dijital dénusim programi hedefleri ve
ciktilariyla birlikte strekli ve isbirlikci bir iyilestirme ortami olusturmaktadir.

4. Firmamiz Urun ve hizmetlerinin pazarlama sureclerinde dijital pazarlama teknik
ve araclarini kullanma kapasitesine sahiptir.

5. Firmamiz dijital teknolojileri mevcut is sUreclerini déonusturmek icin kullanir.

6. Firmamizin temel yetkinliklerini olusturan surecler dijital haldedir.

3.2 Kriterlerin Olgunlastiriimasi

Kriterlerin olgunlastiriimasi sUreci iki asamada yurutulmuastur. Birinci asamada
proje danisma kurulunun degerlendirmeleri alinmis, ikinci asamada ise daha genis
katiliml bir calistay duzenlenmistir. Belirlenen bu boyutlar firmalarla paylasiimadan
once proje Danisma Kurulu ile 19 Eylul 2019 tarihinde toplantida tartisiimis ve
modelin cok kriterli bir yaklasimla ele alinarak sektérel gesitliligin projede onerildigi
Uzere agirliklandirma yoluyla gdsterilecedi belirtiimistir. Boyutlar ve boyutlardaki
tum sorularin teker teker sorgulandigl bu toplantida Danisma Kurulu tarafindan
agirhiklandirmanin bu boyutlar i¢in esit olarak kabul edilmesine karar verilmistir.

3.3 Kriterlerin Yapisal Gegerliliginin incelenmesi

Kriterlerin yapisal gecerliliginin saglanmasi icin 19 Aralik 2019 tarihinde calistay
gerceklestirilmistir. Calistay hem akademi hem de sektdr temsilcileri ile kriterlerin
tartisiimasi amaciyla duzenlenmistir. Calistay katilimcilari Danisma Kurulunun da
yoénlendirmeleri ile izmir Kalkinma Ajansi tarafindan belirlenmis ve davet edilmistir.

Calistayda ‘Modifiye World Cafe’ ydnteminden yararlaniimistir. Son on yillik sUrecte
sosyal bilim arastirmalarinda ve gesitli politika gelistirme ¢cabalarinda 'katilimci geri
dénus' biciminin tercih edildigi goértlmektedir. Ozellikle sosyal politika gelistirme
dili “konular Uzerinde calisma yapiyorlar” kalibr yerine “katilimcilarin gdrusleri ile
ortak akla ulasmaya ¢alisiliyor” gibi daha nitel ve kapsayici bir yaklasima evirilmistir.
Bu baglamda uretilen bilgi, sadece alan uzmanlarinin formule ettigi ve édzgun bir
politikanin bir hiyerarsi yoluyla asadiya dogru yayildigi geleneksel arastirma
yaklasimlarin disinda bir konuma sahip olmaya baslamistir. Ortaya c¢ikan bu
yaklasim uzmanlik, arastirma surecleri ve katilimci eylem arastirmasinin yani sira
yansitici uygulama tabanli sorgulamanin tesvik edilmesi de dahil olmak Uzere
isbirlik¢i arastirma tasarimlarini én plana ¢cikarmistir. World Cafe (WC) yonteminin
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kurucusu Juanita Brown (2010)'In da belirttigi gibi bu surecte olumlu 6rgutsel
degisim Uretmek icin yapilandirilmis grup tartismalari yoluyla bilgi toplayarak
“kolektif bilgeligin” 6ne ¢ikarilmasi hedeflenmistir.

WC farkli buyuklUklerdeki gruplarin yapici diyaloga girmesine, kisisel iliskiler
kurmasina ve isbirlikci 6grenmeyi tesvik etmesine yardimci olan basit ama gugclu
bir konusma surecidir. World Cafe yontemi, ihtiyacimiz olan bilginin zaten toplum
icindeki bilgi mustereklerinde var oldugunu ve yaratici sosyal baglantilar ile ortaya
¢ikarilmasi gerektigi varsayimina dayanmaktadir (Fouché ve Light, 2011). Bilginin
ortaya ¢ikarilmasiicin yontemin zorunlu kildigi yedi temel tasarim ilkesine dayanan
kafe sohbetleri, insanlarin icinde bulundugu zorluklarla yuzlesecek bilgelik ve
yaraticihga sahip olduklari varsayimi Uzerine insa edilmistir. Bu ilkeler soyle
siralanmistir (Tan ve Brown, 2005):

1. Baglami ayarlayin: Diyalogun acilacagli amaci ve genis parametreleri
netlestirin.

2. Misafirperver alan yaratin: Kisisel rahatligi ve karsilikli sayglyl besleyen
karsilama ortamini ve psikolojik guvenligi saglayin.

3. Onemli sorulari kesfedin: Ortak ilgiyi isbirlikci katilimi ceken gucli sorulara
odaklayin.

4. Herkesin katkisini tesvik edin: Tam katilimi ve karsilikli vermeyi davet
ederek “ben” ile “biz" arasindaki iliskiyi canlandirin.

5. Farkh bakis acilarini ¢capraz etkilesimi ve birbirine baglanmasi: Temel
sorulara ortak bir odaklanmay! surdururken, bakis agilari arasindaki
baglantilarin cesitliligini ve yogunlugunu kasitli olarak arttirarak ortaya c¢ikan
canli sistem dinamiklerini kullanin.

6. Orunti, ic goéra ve daha derin sorular icin birlikte dinleyin: Paylasilan
dikkati, bireysel katkiyi kaybetmeden dusuncenin tutarhligini besleyecek
sekilde odaklayin.

7. Toplu kesifleri toplayin ve paylasin: Kolektif bilgi ve anlayisi gérunur ve
eyleme gecirilebilir hale getirin

Bu yedi ilke, birlikte kullanildiginda hedeflerin birlikte dudsunuldugu, otantik
diyalogun gelistirildigi, kolektif zekaya erisildigi ve eyleme donusturulebilir bilgi
yaratmak i¢in yaratici yollarin arandigi bir ortamda herkesin yararlandigi
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soylenebilir. Diger isbirlik¢i ve yinelemeli 6grenme yaklasimlarinda oldugu WC,
gelisen bilgi alisverisi turlari ve kafe tarzi bir sosyal baglam kullanimi yoluyla
fikirlerin ¢apraz etkilesimini olusturmasi acisindan ozellikle guglu bir yontemdir.
WC ydntemi belirli bir problem ¢6zme veya durumu gelistirme surecinde su anda
iyi olandan daha iyiye dogru toplu 6grenmeyi destekleyen bir etkilesim dinamigini
tartisma topluluklari icinde olusturmaya calismaktadir (Aldred, 2011). Gunluk
yasamin ag dinamiklerine dayanan WC, kucuk konusma kumelerinde samimi
sohbetler gelistirilebilmesini tesvik eder. Ayrica insanlar gruplar arasinda fiziksel
olarak hareket ettikge, fikirleri caprazlastirarak toplanma amaci i¢cin gercekten
onemli olan sorular etrafinda yeni baglantilar insa edebilirler. Ancak bu sureg
oldukc¢a ucu acik ve cok katmanli sosyal problemlerin ¢ézumu icin veya ortak fikir
zemini olusturulamayan durumlar igin tercih edilen bir yaklasim olarak
gorulmemektedir (Aldred, 2011; Fouché ve Light, 2011; Jorgenson ve Steier, 2013;
Lorenzetti, Azulai, ve Walsh, 2016; Sheridan, Adams-Eaton, Trimble, Renton, ve
Bertotti, 2010).

Geleneksel WC, birkag saatten birka¢c gune kadar suren oturumlarda katilimcilari
farklialt konu grubuna gegcme imkani tanimadan once ¢esitli alt konulari ve sorulari
ayrintili olarak tartistirmaktadir. Bu tartisma ortami kisith sureye sahip ve odagi
bellidurumlar i¢in etkin sonuclara ulasmada istenilen basarlyl gésterememektedir.
Cassidy ve Fox (2013) tarafindan onerilen “Modifiye World Café” yontemi bilimsel
toplanti veya arama konferansi gibi amaci dnceden belirlenmis organizasyonlarigin
WC yonteminin gelistirilmis bir varyantidir. Modifiye World Café yéontemi orjinal
yontemden farklh olarak kisitli tartisma suresi, tanimh soru setleri ve fiziksel
hareketlilik ve katilimin yuksek oranda tesvik edildigi bir yapiya sahiptir. Bu
prensipler dogrultusunda daha Kkisitli zamanda daha c¢ok bilgi derlenmeye
calisiimaktadir. Bu aciklamalara istinaden WC ilkelerine uygun olarak Modifiye
World Cafe ydnteminden ¢alistay sUrecinde yararlaniimistir.

Modifiye World Cafe ydntemine uygun olarak bes boyut icin bes farkli masa
olusturulmustur. Katilimcilara proje ve yontem hakkinda genel bir bilgi verilmesini
muteakip masalara rastgele bir sekilde gecmeleri istenmistir. Her masada birer
moderatdr bulunmaktadir ve moderatorler bulunulan masadaki isleyisi kisaca izah
etmek ve degerlendirilecek boyutla ilgili aciklamalar yapmak maksadiyla
bulunmustur. Ayrica alinan s6zlU geri bildirimleri de not etmislerdir. Her masada iki
asamall olarak Kalkinma Ajansi tarafindan saglanan ve cep telefonlari Uzerinde
calisan dijital bir platform kullanilarak yuruatulmuastdr. Birinci asamada herhangi bir
tartisma gercgeklestiriimeksizin bulunulan masadaki sorular moderatérun boyut
aciklamasi dikkate alinarak aciklanan boyutu 6lcme kapasitesi ve kulturel denklik
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problemi olup olmadigr yénunde degderlendirilmistir. ikinci asamada ise
katilimcilarin her birine ikiser dakikalik stre verilmek suretiyle sorular ve boyuta
iliskin serbest tartisma yurutmelerine imkan taninmistir. Yaklasik her oturum 20’ser
dakikalik periyotlarla yurdtulmus ve her 20 dakikada bir katilimcilar masa
degistirerek diger masada yeni boyut icin ayni sUreci tekrar etmislerdir. ikinci
oturumdan sonra verilen 20 dakikalik kahve molasi ézellikle fikirlerin tartisilarak
olgunlastiriimasi acgisindan énemli olmustur. Toplam 150 dakikalik bir calistay
sonrasinda proje acisindan énemli bir adim tamamlanmistir. Proje dnerisinde de
belirtildigi Uzere yurutulen calistay uygulamasinda temel hedef saha arastirmasi
sUrecine gecilmeden once proje belgesinde ifade edildigi sekliyle “Kriterlerin
Belirlenmesi Asamasi'nin tamamlanmasidir. Ayrica katilimcilarin
degerlendirmeleri, elestirileri ve dnerileri dikkate alinarak sorularin ve boyutlarin
nitel gecgerliligi bu asamada yapilmistir.

Calistay sonug raporu tum katilimcilara ¢calistaydan bir hafta sonra e-posta araciligi
ile gonderilmis ve boyut ve sorular ile ilgili eksik kalan bir husus olup olmadigi
sorgulanmistir. Bu sorgulama neticesinde modelde kullanilacak boyutlar ve sorular
su sekilde belirlenmistir:

Strateji Boyutu: “Strateji Boyutu, pazar ve muUsteri gereksinimlerine iliskin farkli
zaman ufuklarini iceren ve degisen sureclerle birlikte gelisen dijital eylem plan ve
fikirlerini icermektedir. Dijital strateji yonetici ve ¢alisanlar tarafindan i¢sellestirilmis
yapilari isaret etmektedir.”

1. Firmamiz stratejik plan ¢alismalarini duzenli olarak yarutmektedir.

2. Firmamizin son bes yil igcerisinde yUruttugu stratejik plan c¢alismalarinda
dijitallesme kavrami kullanilmaktadir.

3. Firmamiz dijital stratejisini ve dijital donusum vizyonunu tum calisanlariyla
paylasmaktadir.

4. Firmamizinis planive stratejisiicin uygulanan surecler dijital donusum hedefleri
ile yarutulmektedir.

5. Firmamiz dijital dénusum stratejisine 06zgu performans gostergeleri
kullanmaktadir.
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Dijital strateji tamamen performans gostergeleri (verimlilik degerleri,
donusturulen sureg sayisl, maliyet indirimi, hedeflerindeki degisim vb.) ile Ust
yonetim tarafindan izlenmektedir.

Firmamizin  dijital dénusum stratejisi performans hedeflerine gore
sekillendirilmektedir.

Firmamizin 6ngdrdugu dijital donusum stratejisinin performans hedeflerine
ulasma derecesine gdre yatirim planlari revize edilmekte ve gelistirici veya
dUzeltici yatirim butcgeleri olusturulmaktadir.

Firmamizin tum c¢alisanlari isletmenin dijital stratejisine bireysel degerini
katarak dijital donusumun gelisimine katki saglamaktadir.

Yonetisim Boyutu: “Yonetisim boyutu, isletmenin ic ve dis paydaslari ile

butunlesebilen farkh hiyerarsik organizasyon seviyeleri ile dijital ydnetim

kilavuzlarini ve dijital aktivite kontrollerini icermektedir.”

1.

2.

7.

Firma yonetimi, dijital ddnUsUumu basari icin kritik bir unsur olarak gérmektedir.

Firma hedeflerimiz, is modellerimizi ve sturec¢lerimizi dijital ddonusum hedeflerine
gore; yeniden dusunmeyi, yeniden tasarlamayl ve yeniden uygulamayi
kapsamaktadir.

Firmanin yonetisim anlayisi, is modellerini yeniden dusunme, tasarlama ve
uygulama asamalarinda dijital musteri deneyimini temel almaktadir.

Firmamizin yonetisim anlayisi, dijital donusum icin gerekli kurum ici davraniglari
ve programlari dénusturmeyi tesvik etmektedir.

Firmamizin yénetisim anlayisi, farkli is birimlerinde yer alan kisileri dijital iletisim
kanallari kullanarak bir araya getirmektedir.

Firmamizin yénetisim anlayisi, kurumsal inovasyonu hedeflemekte ve kurumsal
yontemler  gelistirmek icin planlama ve uygulama aktiviteleri
gerceklestirmektedir.

Firma yonetimi dijital hizmet sunumu icin is ortakligina sahiptir.

Teknoloji Boyutu: “Teknoloji boyutu, isletmenin mevcut teknolojileri ve sahip

olmayi hedefledigi teknolojilerin sirket Uzerindeki faydalari ve uygulanabilirliklerini
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ifade etmektedir. isletmenin temel yetkinliklerinin rekabetci UstUnlUk yaratacak

bicimde degistirecek yeni teknoloji benimseme boyutuna isaret etmektedir.”

1. Firmamiz dijital is uygulamalari icin gerekli teknolojiye sahiptir.
2. Firmamiz dijital veri toplama teknolojilerini kullanmaktadir.

3. Firmamizda dijital is uygulamalari icerisinde SMAC (sosyal, mobil, analitik ve
bulut) teknolojileri yer almaktadir.

4. Firmamizin bilgi ve iletisim olanaklari dijital hizmetlerin sunumu igin surekli
gelistirilmektedir.

5. Firmamiz dijital donusum hedeflerinde yer alan teknolojik yetkinlik
seviyesine uygun altyapiya sahiptir.

6. Firmamiz Urun ve hizmetlerinde dijital teknolojik ozellikler icermektedir.
7. Firmamizin is sUre¢ ve hizmetleri dijital araglarla optimizasyona tabidir.

8. Firmamiz teknoloji tasarimlarina dijital ddnusum hedefleri yon vermektedir.

Surecgler Boyutu : “Surecler boyutu isletmenin bunyesindeki temel faaliyetler ve dis

paydaslarla olusturulan is degerlerinin dijital hale getirilmesini ifade etmektedir.

Temel olarak i¢ ve dis paydaslar yapilan tum etkilesimin dijitallesmesi ve ag yapisi

olusturabilme yetenegdi olarak tanimlanmistir.”

1.

2.

Firmmamiz sureclerinde dijital icerik ve araglari kullanmaktadir.

Dijital donusum programlari firma i¢cinde henUz koordine edilmemis
durumdadir.

Firmanin is sUregleri dijital donusum hedefleri ile uyumlu hale getirilmistir.
Dijital donusum firma sureclerimiz icin rekabetci UstunlUk degeri yaratmistir.

Firmamiz dijital teknolojileri mevcut ve yeni olusturulacak is sureclerini
dénusturmek icin kullanir.

Firmamizin yetkinlikleri dijital sureclerle tanimlanabilir.

Firma sureclerinde “musteri deneyimi’ni dijital kanallarla kullanilabilir hale
getiriyoruz.
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Kualtar Boyutu: “Kultur boyutu dijital fikir ve uygulamalari is yapma bicimine
entegrasyonunu isaret eder. Calisma ortami duzenlenmesi veya beceri setlerinin
gelistirilmesi  icin  kurum tarafindan saglanan imkanlar buUtunu olarak
tanimlanmistir. Dijitallesme ¢aginda bireysel ve kurumsal hedeflere ulasmak icin
sirket bunyesinde risk alma istekliligi icermektedir.”

1. Firma yonetimi is sureclerinin dijital donUsimune tam destek vermektedir.

2. Firmamizin  farkh birimleri arasinda dijital veri paylasimi sorunsuz

gerceklesmektedir.

3. Firmamizin dijital faaliyetlerinde musteriler ile kurulan iliskiler dlcut olarak
kullanilmaktadir.

4. Firmamiz calisanlarinin dijital yeteneklerini arttirmak i¢in surekli yatirimlar
yapmaktadir.

5. Firmamiz dijital hedeflerini ve anahtar performans gostergelerini (verimlilik
degerleri, donusturulen sure¢ sayisi, maliyet indirimi hedeflerindeki degdisim
gibi) desteklemek icin dijital yontemler kullanmaktadir.

6. Firmamiz is yapma bi¢cimini gelistirmek icin dis paydaslarla olan etkilesimini
surekli degerlendirmektedir.

7. Firmanin kurumsal kimligi dijital iletisimmde yer almaktadir.
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4. COK KRITERLi KARAR MODELINiIiN BELIRLENMESi

Calistay sureci ile paralel olarak projede gelistirilen dijital olgunluk modelinin
altyapisinda kullanilacak c¢ok kriterli karar verme (CKKV) modeline de karar
verilmistir. CKKV modelleri birden fazla amaca yonelik kararlari kapsayan “karar
teorisi"nin  bir uzantisi olarak bireylerin veya gruplarin o6nemli kararlari
kesfetmelerine yardimci olmak icin birden fazla 6l¢utu ve alternatifi dikkate almaya
calisan yontemlerdir. Karar vericilerin sosyal ve teknik konulari kapsayan karmasik
problemlerin ¢6zUmU igin islemekte olan sistemin en kétd durum performansini
g6z dnunde bulundurarak ¢6zUm Uretmeleri beklenmektedir. Yuksek belirsizlik
altinda ve ¢cok katmanli problemlerde problemlerin ¢ozamu ise farkli amaclari ayni
anda optimize edebilen nicel, nitel veya karma yontemleri iceren yaklasimlarla
¢dzulebilmektedir.

4.1 Kriterlere Uygun Karar Modelinin Belirlenmesi

CKKV yonteminin secimi, problemin niteligine ve karar vericinin yaklasimina gore
degiskenlik  gdsterebilir.  Farkli  CKKV  yaklasimlari  karar  sorununun
yapilandiriimasinda farkliik gosterebilir. Her yontem kendi icerisinde avantaj ve
dezavantajlari barindirmaktadir. CKKV literaturinde en sik kullanilan Analitik
Hiyerarsi Prosesi (AHP) karmasik problemini daha kig¢uk ve daha kuguk tutarli alt
parcalara bdlerek cok kriterli bir sorun hiyerarsik olarak yapilandirilir. Amag (hedef)
siraslyla hiyerarsinin, ol¢utlerin ve alt dl¢utlerin sirasiyla hiyerarsinin duzeylerinde ve
alt duzeylerinde ve hiyerarsinin altindaki karar alternatiflerinde yer alir. En yi
alternatif genellikle her bir ozellige gore alternatifler arasinda karsilastirmalar
yapilarak secilir. Bu ydntemin tercihler arasi i¢ tutarsizlik kontrolU ve tercih
siralamasinin degisimine gore sonuclarin degismesi nedeniyle hiyerarsisi bozulan
karmasik problemlerin i¢in verimli sonuglar vermedigi gézlenmistir. Yine gercek
dunya karar problemlerinin ¢ézUmunde alternatifler arasinda siralama yapan
vektdr normalizasyonuna dayali Hwang ve Yoon (1981) tarafindan gelistirilen TOPSIS
(Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution) ydntemi
arastirmacilardan ve profesyonel uygulayicilardan buyuk ilgi gormustur. CKKV
yontemlerinin  karmasik problemlere uygulanmasinda en o6nemli Kkarar
faktorlerinden biri, yontemin uygulama prosedurunun nihai ¢ézumle ulasiimak
istenen fayda durumlarina uyumudur. TOPSIS yontemi, bir faktérdeki kétu etkinin
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diger faktordeki iyi etki ile telafi edilebildigi cesitli karar faktorleri arasinda
uzlasmaya izin verir. TOPSIS, 6zellik bilgisinden tam olarak yararlanir, alternatifler
arasinda ayirt edici bir siralama saglar. Yontem karar vericilerin 6zellik tercihlerinin
bagdimsiz olmasini gerektirmez. TOPSIS ydntemi gibi alternatifler arasinda siralama
imkani saglayan VIKOR ydntemi tum kriterlerin goreceli dnemi ile toplam ve
bireysel memnuniyet arasindaki dengeyi gdz &nunde bulundurarak ideal
¢cdzumden uzakligi temsil eden bir toplama islemine gdre alternatifleri siralar. Bu
durumda her bir kriter belli bir memnuniyet ve dnem derecesinin fonksiyonu olarak
degerlendirilmektedir. Ancak olgunluk modeli olusturulurken danisma kurulu
secilen olgunluk boyutlariarasinda herhangi bir 6nem farki gozetilmemesi 6nerdigi
icin modeli kullanimi esnasinda firmalara ézel degerlendirme skorlari olusturmada
TOPSIS amaca uygun ve kullanimi kolay bir alternatif olarak degerlendirilmektedir.

TOPSIS yonteminin temel fikri es zamanl olarak pozitif ideal ¢ézimden en kisa
mesafeye ve negatif ideal cozumden en uzak mesafeye sahip alternatifler secmeye
calismasidir. Pozitif ideal ¢ozUm, fayda kriterlerini en Ust duzeye c¢ikarir ve maliyet
kriterlerini en aza indirir; negatif ideal ¢6zUm ise maliyet kriterlerini en Ust duzeye
cikarir ve fayda kriterlerini en aza indirir. TOPSIS yontemi genel olarak bes adimli bir
uygulama surecini icermektedir (Mousavi-Nasab ve Sotoudeh-Anvari, 2017). Bu
adimlar sunlardir:

Adim 1: Karar matrisinin normallestirilmesi,
Adim 2: Karar matrisinin agirliklandiriimasi,

Adim 3: ideal ¢c6zUm ve nadir ideal ¢6zUmUn belirlenmesi, kriterlerin fayda
ve maliyet niteliklerine gore I ve |" ifadeleri degisiklik gostermektedir.

Adim 4: Pozitif ve Negatif alternatif ¢cozUm degerleri oklidyen uzakliklara
gore hesaplanir.

Adim 5: Negatif ve pozitif degerlere gore oransal yakinlik dereceleri
belirlenir.

Son asamada oransal yakinlik derecesi en buyUk olan alternatif en iyi cézumu
sunacaktir.
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4.2 Karar Modelinin Yapisal Ozelliklerinin Belirlenmesi

Gelistirilen dijital olgunluk modeli ¢cevrimici 6z degerlendirme yaklasimina gdre
yapilandiriimis bir olgunluk modeli oldugundan model kapsaminda firmalar
tarafindan yapilacak 6z degerlendirme degderlendiricinin s6zlU ifadeyi algilamasi ile
sinirli bir durum olarak karsimiza ¢cikmaktadir. Bu algilamalar siyah veya beyaz gibi
birbirinden ayri olarak algilanabilen keskin ifadeler olmayip dilsel degiskenler
olarak literaturde ifade edilmekte ve bu icin bulanik kime kurami araciligiyla
matematiksel islemler yapmak mumkun olmaktadir (Zadeh, 1996). Dilsel
degiskenler farkl ¢ikarim seviyelerinin makul bir temsilini saglamak istedigi icin bu
degiskenler bulanik kime yapisi kullanilarak nicel bir sayl formuna donusturulmesi
gerekmektedir. Dilsel degisken kavrami, geleneksel nicel ifadelerde makul olarak
tanimlanamayacak kadar karmasik veya iyi tanimlanmamis durumlarla bas
etmede cok yararlidir. Ornegdin, “adirlik” degderleri cok dustk, dusuk, orta, yuksek,
cok yuksek vb. olan dilsel bir degiskendir. Dilsel degiskenler ve bulanik uyelik
derecesine ait bir 6rnek asagidaki Tablo.3'de belirtilmistir.

Dilsel Deger Uyelik Derecesi
Cok Onemli (0.71.])
Onemli (0.5,0.7,1)
Orta Onemli (0.2,0.5,0.8)
Az Onemli (0,0.3,0.5)
Daha Az Onemli (0,0,0.3)

Tablo.3 Dilsel Degisken Uyelik Degerleri

Bulanik sayilar da bu dil degerlerini temsil edebilir. islem kolayligi saglamasi
nedeniyle en cok kullanilan bulanik sayl turd, Gcgen bulanik sayilardir. Ucgen
bulanik sayi, sirasiyla alt sinir, medyan ve Ust sinir (I, m, u) bilesenleri olan U¢
parametreden olusur ve Uyelik fonksiyonda asagidaki gibi gosterilebilir.
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x—1

J<x<m
(m-1)
HAX)= (;‘_‘:l), m<x<u
0, x>u

Bulanik sayilarda gercel ve dogal sayilardaki gibi aritmetik islemler yapilabilir.
Ancak bu islemler belli 6zel kurallara tabidir. iki Ucgen bulanik sayl olarak
tanimlanan (h, my,u) ve (l,, M2,uU,) arasinda yapilan aritmetik islemler sdyledir:

Toplama = (h, my,u) @ (I, M2,Uz) =(h+ b, M+ Mo, Ui+ Uy)
Cikarma =(h, my,u) - (I, m2,uz2) =(h- Iz, My- Mo, Ur- Uy)
Garpma = (h, my,ui) @ (I2, M2,U2) =(h @ 2, M@ M2, i ® Us)

Bulanik sayilarin tekrar bilinen matematiksel islemlere tabi tutulmasi igin
uygulanan dénusume yeniden sayisallastirma denilmektedir. Bu dénusumde ¢ikti,
ortaya ¢ikan bulanik seti en iyi temsil eden deterministik bir degerin belirlenmesidir
(Van Leekwijck ve Kerre, 1999). Runkler (1996) yeniden sayisallastirma ydnteminin
bazi dnemli 6zelliklerini su sekilde agiklar:

Tutarhlik:  Yeniden sayisallastirma konveks kesin  sayr kumelerini
sentroidlerine eslediginde tutarhlik saglanmis olur.

Bolum degismezligi: Sayillan bir bolumun buyUtulmesi ile sonuclar
etkilenmediginde, yeniden sayisallastirmaya bolum degismezi denir.

Tekduzelik: Yeniden sayisallastirma sonucu degismeden kalir veya Uyelik
derecesi arttiginda tek bir 6geye dogru hareket ederse veya tek bir 6genin
Uyelik derecesini dusUrerek yeniden sayisallastirma sonucu ters yonde
hareket ederse veya sabit kalirsa monoton yeniden sayisallastirma denir.

Dogrusallik: Rotasyon, yansima, ceviri ve dlceklendirme gibi es gudumlu
donusum islemlerinden sonra dogrusal sayisal sonuglar korunur.
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Ofset ve 6lcek degismezligi: Uyelik dederleri ofsetleri veya 6lceklendirme,
yeniden sayisallastirma sonucunu etkilemezse, sirasiyla ofset degismez
yeniden sayisallastirma ve olcek degismez yeniden sayisallastirma olarak
adlandirilir.

Uyumluluk: secgilen yeniden sayisallastirma yontemi, bulanik sistemde
kullanilan ¢ikarim, bilesim gibi operatorlerle uyumlu olmahdir.

Aritmetik uyumluluk: Yeniden sayisallastirma ortalama degeri 1 olan Uyelik
degerine esit olan “yaklasik a” ile “@” arasinda yeniden sayisallastirilmis ise
aritmetik olarak uyumludur.

Dislama: OzgUn yeniden sayisallastirma yontemlerinde negatif bilgiler sifir
olmayan bir Gyelik degeri ile taninir.

Yeniden sayisallastirma icin yukarida sayilan &zellikleri saglayan pek cok farkli
yontem bulunmaktadir. En sik kullanilan yontemleri Van Leekwijck ve Kerre (1999)
su sekilde siralamislardir:

e FOM (First of Maxima) Yéntemi: FOM yontemi yalnizca sirali dlcede sahip
evrenlerde tanimlanmistir. A ¢ekirdeginin en kucuk elemana sahip olmasini
gerektirir ve bu birim deflulsiyon katyon degeri olarak belirtilir.

FOM(A) =min core (A)

e Maksimumun Ortasi (Middle of Maxima) Yéntemi: FOM yonteminde oldugu
gibi sirall bir ol¢cek gerektirir. Cekirdek tek sayili eleman iceriyorsa ¢ekirdegdin
orta elemani secilir eger cift sayili elemana sahipse asagidaki uygulamaya gore
islem gergeklestirilir.

e Agirhik merkezi (Center of Gravity) Yontemi: AJirlik merkezi yontemi en ¢cok
bilinen ve uygulanan yeniden sayisallastirma ydntemidir. Yontemin temel
amacl Uyelik fonksiyonu altinda kalan alanin agirlik merkezini hesaplamaya
dayaldir.

Kurumlar icin Dijital Olgunluk Duzeyi Belirleme Araci gelistirme surecinde danisma
kurulunun ve kriter belirleme calistayina katilan sektér uzmanlarinin yaptiklari
degerlendirmeler sonucunda gelistirilen soru setlerinin analizi icin kullanmay!
planladigimiz CKKV modeli TOPSIS temelli ve dilsel degiskenlerin sayisallastirilmasi
prensiplerine dayanmaktadir. Cevrimici degerlendirme surecinde ihtiya¢ duyulan
verinin web tabanli ara yuz ile saglanmasi hedeflenmektedir.
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4.3 Karar Modelinin Saglamlik Analizi

TOPSIS ydéntemini saha calismasindan elde ettigimiz verilere gére uygulama
adimlarini gérunur kilabiliriz. Ornek vaka olarak imalat sanayii alaninda faaliyet
gosteren orta-buyuk dlcek kategorisindeki firma secilmistir. DOM anketini ayni
oturum i¢cinde dolduran Uretim, operasyon ve yénetim kurulu Uyesinden elde
edilen veriler ideal firma ile karsilastirilmistir. Ornek vaka da her bir birim yoneticisi
siras! ile Yoneticil,Yonetici2 ve Yonetici3 olarak adlandiriimistir. Elde edilen karar
matrisi ve kriter agirliklari Tablo.4'de gdsterilmektedir.

Agirliklar 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2

Boyutlar Teknoloji Strateji Yonetisim Kaltar Suregler
ideal 48 54 42 42 42
Firma

Yoneticil 42 34 42 39 30

Yonetici2 24 29 32 29 30

Yonetici3 19 28 29 34 20

Tablo 4. Ornek Vaka Karar Matrisi

Her bir boyut icin alinan toplam skorlar ve ideal firmanin skorlari Tablo.4'te
gosterilmistir. Yontemin birinci adimi olan karar matrisinin normallestirilmesi
Tablo.5'de gosterilmektedir.

Normalize Degerler

Boyutlar Teknoloji Strateji Yonetisim Kaltar Surecler

ideal 0,678483353 0,715436 0,571918415 0,577896537 0,667087
Firma
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Yoneticil 0,593672934 0,45046 0,571918415 0,536618213 0,4764907

Yoénetici2 0,339241677 0,384216  0,435747364  0,399023799  0,4764907

Yoénetici3 0,268566327 0,370967 0,394896048  0,467821006 0,3176605

Tablo 5. Ornek Vaka Normallestirilmis Karar Matrisi

Normalize edilmis karar matrisinin kriter agirliklarina gére agirliklandiriimasi ikinci
adimda gercgeklestiriimektedir. Kriter gelistirme surecinde kriterler icin herhangi bir
agirhiklandirma onerilmedigi icin butun kriter agirliklari esit olarak kabul edilmistir.
Agirliklandirilmis normalize degerler Tablo.6'da belirtilmistir.

Agirliklandiriimis Normalize Degerler

Boyutlar Teknoloji Strateji Yonetisim Kaltar Suregler
ideal 0,135696671 0,143087 0,114383683 0,115579307 0,1334174
Firma

Yoéneticil 0,118734587 0,090092 0,114383683 0,107323643 0,0952981

Yonetici2 0,067848335 0,076843  0,087149473 0,07980476 0,0952981

Yonetici3  0,053713265 0,074193 0,07897921 0,093564201 0,0635321

Tablo 6. Ornek Vaka Agirliklandiriimis Normalize Karar Matrisi

Agirliklandirilmis normalize degerler ise alternatif durumlara iliskin negatif ve
pozitif ideal oklidyen uzakliklar ise Tablo.7'de belirtiimektedir.

V+ 0,135696671 0,143087 0,114383683 0,115579307 0,1334174

V- 0,053713265 0,074193 0,07897921 0,07980476 0,0635321

Tablo.7 ideal Pozitif ve Negatif Oklidyen Uzakliklar
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Son adimda ideal noktalara olan uzakliklar oransal olarak hesaplanir. ideal pozitif
noktasi ile ideal negatif noktasi arasinda kalan noktalari oransal olarak
siralandiginda ideale en yakin ile idealden en uzak olan arasinda sayisal degerler
bulunmustur. Oransal degerler Tablo.8'de gdsterilmektedir.

Katilimcilar Si+ Si- Pi

ideal Firma 0 013742 0
Yoéneticil 0,06795 0,0866 0,43966
Yénetici2 011165 0,03581 0,75714
Yénetici3 01345 0,01376 0,90719

Tablo.8 Ornek Vaka Oransal Degerler

Tablo.8'de gdrulecegi Uzere en ideal durum olan ideal firma O degeri ile ifade
edilmistir. Sonrasinda degerlerin artmasi ideal duruma olan uzakliga isaret
etmektedir. Buna goére ideal duruma en yakin oldugunu dusunen Yéneticil
sonrasinda YoOnetici2 ve Yonetici3 olarak siralanmaktadir. Bu acidan
degerlendirildiginde firma yodneticilerinin dijital olgunluk algisi bu siralamaya gore
sekillenmektedir.
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YAYGINLASTIRMA

5. OLGUNLUK MODELININ PiLOT UYGULAMASI

Kriterlerin belirlenmesi ve CKKV algoritmasina karar verilmesini muteakip modelin
calsabilirligini test etmek maksadiyla Danisma Kurulundan ve izmir Ticaret
Odasindan goérusme yapilacak firmalar konusunda &nerilerde bulunmasi
istenmistir. Daha sonra izmir Kalkinma Ajansi tarafindan davet gonderilerek
projeye katilimi teyit edilen firmalar ile gdérusmeler proje ekibi tarafindan randevu
usulu ile ve yarim gunluk bir zaman dilimini kapsayacak sekilde planlanmistir.

Olusturulan takvime goére firmalarla gérusmeler iki Kisilik proje takimlariyla
yurutulmustar. Zira anket uygulamasinda bir kisi anketi yaruturken digeri de firma
yetkilisinin verdigi so6zlU ifadeleri yazili formatta notlandirmistir. Firmalar ile
gorusmelerde oncelikle projenin amaclari hakkinda kisa bir bilgilendirme yapilmis
sonrasinda da serbest sohbet ortaminda firma yetkilisinden ziyaret edilen firmanin
dijitallesme algisi ve bu kapsamda yurattukleri calismalardan bahsetmesi
istenmistir. Bilahare dijital olgunluk modeline iliskin anket uygulanmis ve akabinde
firma yetkilileriyle birlikte firma tesisleri dolasilarak verilen cevaplarin yanhligi
kalitatif olarak degerlendirilmistir. Toplam 10 firma ile detayli gorusmeler
tamamlanmistir.
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6. WEB ARAYUZU GELISTIRME SURECI

Firmalarla yudrdtulen saha calismalari ve literaturde bulunan kendi kendini
degerlendirme modelleri dikkate  alindiginda firmalarin kendilerini
degerlendirebilmeleri icin aldiklari puana istinaden puan bazli olarak otomatik
olusturulan bir rapora erismeleri gerektiginden web araylzu gelistirme calismalari
kapsaminda rapor olusturma hususu ile ilgili olarak projede gerceklestirilen
faaliyetlere burada yer verilmistir.

Firmalarin anket sonucunda aldiklari toplam puan dikkate alinarak dért ana
kategoride degerlendirilebilecegine karar verilmistir. Literaturde Uc¢ ila dokuz
arasinda kategorize eden modeller oldugu gdzlenmis ancak saha arastirmasi
sonuglari  dikkate alindiginda yuksek sayida kategorizasyonun verimli
olmayacagina proje ekibince karar verilmistir.

Dijital olgunluk modelinin web ara yuzunun gelistiriimesi asamasinda proje grubu
tarafindan benzer amacla hazirlanmis olan uygulama ara yuzleri incelenmistir.
Danisma kurulunun belirttigi hususlarda gdéz 6nune alinarak modelin yapi taslarini
olusturan boyutlarin her birinin ayri bir sayfa olarak tasarlanmasi belirlenmistir.
Tasarim asamasinda sektér ve faaliyet alanlarinin belirlenmesi icin IZTO Uyelerinin
faaliyet alan kodlari (NACE Kodlari) demografik bilgilerin derlenmesi i¢in secilmistir.
Raporda belirtilen sayisal degerlendirmelere karsilik gelen olgunluk duzeyleri genel
ve boyutlara 6zel olarak web araydzunun gelistirme asamasinda tanimlanmistir.

6.1 Modelin Dijital Olgunluk Kategorileri

Gelistirilen olgunluk modelinin sorulari icin belirlenen puanlama sistemi 6'li likert
blcegin puan skalasi ile sinirlandiriimistir. Buna gore toplam puan olan (38 soru x 6
puan=228) 228 puan ¢eyreklik dilimlere bolinmus ve su sekilde adlandirilarak tarif
edilmistir:

Birinci Ceyreklik Puan Araligi 0-57 Puan: GELENEKGCi

Gelenekgi firma bazen icinde bulundugu sektdr geregi bazen ise kendi is
aliskanlklari ve suregelen is yapma bicimine uygun olarak davranir. Gelismelere
duyarsiz olmasa da degisim bu firmalar icin radikal kararlar almayi gerektirir.

ikinci Ceyreklik Puan Araligi 58-114 Puan: DiJiTALDE YENI
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Dijitalde yeni firmalar dijital donUsumun genel olarak ne anlama geldigini anlamis,
bazi is fonksiyonlarinda bu konuda uygulamalar yaparak dijital dénusumun olasi
avantajlarini tecrube etme firsati yakalamislardir. Calisanlari sUrece katmak ve
degisime olan direnclerini yok etmek ancak kulturel degisimlerle saglanabilecektir.
Bu firmalarin daha ileriye gitmeleri ancak profesyonel bir destek ve kendilerine 6zel
bir yol haritasi gelistiriimesi ile olabilir.

Uclincii Ceyreklik Puan Araligi 115-171 Puan: DiJiTAL TREND TAKIiPCiSi

Dijital Trend Takipgisi firmalar dijital donUsum icin bazi is fonksiyonlarinda ilerleme
kaydetmis ancak henuz veriden deger yaratma konusunda ve sUrecleri birbirine
entegre etme konusunda yol almalari gereken firmalardir. Dijital donustme iliskin
olarak Ust yonetimin destegdi ve firmanin stratejik vizyonu bulunmakta dijitallesme
adimlari ise firma genelinde hevesle takip edilmektedir.

Dérdiincii Ceyreklik Puan Araligi 172-228 Puan: DIiJIiTAL USTA

Dijital Usta firmalar kendi dijital donusumlerini buyuUk olcude tamamlamis
firmalardir. Bu firmalar gerekli teknoloji, stratejik perspektif, érgut kultdru ve
yonetisim becerilerine sahiptirler. Tum surecler dijital platformlardan izlenebilir ve
entegre bir bicimde ¢alismaktadir. Bu firmalarin bir sonraki adiminin bUyuk veri
analitigi ile daha derinlemesine verimlilik ve etkinlik analizleri yapmasi olarak
soylenebilir.

Ayrica modeli olusturan boyutlarin etkinlik derecelerini ayirt etmek ve modeli biraz
daha detaylandirabilmek adina genel kategorizasyon icin kullanilan ceyreklik
sistemi her boyut icin de ayri ayri olacak sekilde hesaplanmis ve tanimlanmistir.
Boyutlara goére ceyreklikler soru sayilarinin degisik olmasi nedeniyle farkl
oldugundan puan araliklari Tablo.9'da gosterilmistir.

Boyutlar/Ceyr  Birinci ikinci Ceyreklik-  UcgUncu Dérduncu
eklikler Ceyreklik- DESTEKLIYOR Ceyreklik- Ceyreklik-

MUMKUN ETKIN YETKIN
Strateji 0-14 15-27 28-40 41-54
Boyutu

Kualtur Boyutu 0-10 1-21 22-3] 32-42
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Yonetisim 0-10 1n-21 22-31 32-42
Boyutu
Surecler 0-10 1n-21 22-31 32-42
Boyutu
Teknoloji 0-12 13-24 25-36 37-48
Boyutu

Tablo.9 Model Boyut Etkinlik Dereceleri

Tablo 9'da gdsterilen ceyrekliklere karsilik gelen ifadelerin tanimlamalari ise su
sekilde olusturulmustur:

MUMKUN: MUmkUn dizeyi firmanin incelenen boyutta daha isin basinda olduguna
isaret etmektedir. Henuz formel bir girisimi yoktur ancak bu konuda dijital firma
olma yolunda girisimler yapmaya niyetli olarak degerlendirilebilir.

DESTEKLIYOR: Destekliyor dizeyi firmanin incelenen boyutta girisimlere
basladigina isaret etmektedir. Yonetimin destedi saglanmis ancak dijital firma olma
yolunda yapilmasi gereken eylemler henuz gerceklestirilmemistir.

ETKIN: Etkin dlzeyinde firmanin incelenen boyutta iyi bir dizeyde oldugundan
bahsedilebilir. Bu duzeyde boyuta sahip olan firmalar dijital firmma olma yolunda
onemli yol kat etmislerdir.

YETKIiN: Yetkin dizeyinde firmanin incelenen boyutta ileri bir dizeye sahip
oldugundan bahsedilebilir. Bu duzeyde boyuta sahip firmalar dijital firmalar olarak
kabul edilebilir.

6.2 Firma Oz degerlendirme Calismasi

Bahsedilen tanimlamalardan sonra firmalarin kendilerini degerlendirirken referans
noktasi alabilmeleri icin ise ideal dijital firmanin nasil olmasi gerektigine iliskin bir
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firma senaryosu olusturulmustur. Olusturulan senaryo dijital firma nedir sorusu ile
web ara yuzunde firmalar ile degerlendirme oOncesi paylasilacaktir. Yapilan
gorusmelerden de anlasildigi Uzere firmalarin dijitallesmeyi algilamalarinda énemli
farkhliklar bulunmaktadir. Bu ara yuz aracihdgr ile firmalarin kendilerini
degerlendirirken farkindaliklarinin da bu senaryo aracihigiyla artirilabilecegdi
ongdérulmustur. Olusturulan senaryo su sekildedir:

“Dijital Firma Nedir: Dijital donUsumunt tamamlamis firmalar dijital firma olarak
tanimlanmaktadir. Bu firmalar tum sureclerini sayisallastiriilmis ve karar
sureclerinde firmalarindan elde ettikleri veriyi kullanmaktadirlar. Veri yasal
gereklilikler nedeniyle firma dijital veri ambarlarinda depolanmasinin yani sira
deger yaratmada da kullanilmaktadir. Bu firmalar is modellerini teknolojik
perspektifle ele almakta ve degisime uyum saglayabilmek icin surekli dijital
yeteneklerini gelistirmektedirler. Ayrica musteriyi merkeze alarak bu firmalar
calismakta ve dijital yollari kullanarak musterileri ile etkilesim kurarak musteri
deneyimlerini bu yolla gelistirmeyi dusunurler. Musterilerinin sadece demografik
verilerini dikkate almaz ayni zamanda konum, duygusal ve sdzsel paylasimlarini
analiz ederek firma ici karar sureclerinde kullanirlar. Bu firmalar icin veri gugtur. Bu
gucu daha fazla hissedebilmek i¢in dijital firmalar her surecin ve etkilesimin veri
Uretmesini arzu ederler. Tum dijital kanallari ve dijital araclari sUrece katmak igin
yatinm yaparlar. Uretim sureclerini islem maliyetlerini dustrmek icin yeniden
tasarlamaktan hi¢c ¢cekinmezler. Bilgi teknolojilerini ve dijital ¢ézumleri yonetsel
sureclerinin ve stratejik perspektiflerinin her zaman merkezinde tutarlar. Bu
donusumun gelisen teknoloji imkanlari ile iliskili oldugunu bildiklerinden
belirledikleri bir yol haritasi ile ve Ust ydnetimin tam destegdi ile surekli iyilestirirler.
Firma c¢alisanlari da surekli iyilestirme calismalarina dijital ¢ozUm onerileri sunarak
destek verir ve bu destek firma icerisinde édullendirilir.”



Dijital Donusum Olgunluk DuUzeyi Belirleme Araci Gelistirilmesi
48 Sonug Raporu

7. SONUC

Dunya ekonomisinin gundemini belirleyen ¢cok sayida akim mevcuttur. Zaman
gectikce bu akimlarin yogunlugu artmakta, birbirleriyle olan baglantilari da
guclenmektedir. Son doénemlerde dunyanin hangi Ulkesinde olursa olsun
inovasyon ve girisimcilik alaninda yapilanlar gundemi énemli dlcude belirledi.
Inovasyon, kurumlarin verimliliklerini artirmakta, sirdUrUlebilir bir karlilik duzeyine
ulasmakta bir arag olarak kullaniimakta, yenilikci Ulkelerde kalkinma yolunda ivme
kazandirmakta. 2010'lardan itibaren ise kendisi de bir bakima inovatif bir deger
uretme yontemi olan dijital donusum c¢ok guclu ve hizli bir bicimmde girdi.
Almanya’nin dnderlik ettigi bu akim hakkinda neredeyse tum sistemler; kavramin
ne oldugunu, bu yeni is yapma biciminin kurumlar, sektérler ve Ulkeler i¢in ne
anlam tasidigini ve bu akimdan yararlanmanin yontemlerini arastirmakta. Evrim
veya devrim olarak adlandiriimakla birlikte, yeni Uretim sistemleri, siber fiziksel
sistemler, nesnelerin interneti, hizmetlerin interneti, dijital Uretim gibi ifadeler, yeni
uretim paradigmasini adlandiriimakta kullanilan tercihler arasinda bulunmakta.
BUyuUk bir paradigma degisimi olan dijital donusum surecine kurumlarin nereden
baslamalari gerektigine iliskin rehberlik ihtiyaci duyulmaktadir. Bu gelismeler
dogrultusunda, ulkemizdeki isletmelerin dijital dénusum yolculuklarina bir
baslangi¢c olmasi agisindan konum belirleme ¢alismasi yapilmasi gerekliligi ortaya
cikmaktadir. Dijital donusum sudrecini basariyla tamamlayabilmek icin oncelikle
isletmelerin mevcut durumlarini analiz etmeleri gerekir. iZKA'nin destegiyle
baslayan Dijital Donusum Olgunluk Duzeyi Belirleme Araci, kurumlara dijital
doénusum surecinin hangi asamasinda olduklarini anlamalarini saglayacak bir arag
olacaktir. Konum belirlendikten sonra atilmasi gereken adimlarin neler olduguna
iliskin bir rapor da degerlendirmeyi yapan kuruma sunulacaktir. Calismanin en
belirgin ozelligi; ulusal is yapma kultdr ve ydntemlerini dikkate almasi, tum
sektorleri kapsayici olmasi, kurumlarin dijital dénusum yolculuklarina yol gdsterici
olmasidir.

Projenin asamalarini tekrar hatirlatmak gerekirse;

1. Kriterlerin Belirlenmesi Asamasi
1.1. Literatur incelenerek akademik ve uygulamada yurutulmus modeller ve
bu modellerin uygulama yonteminin irdelenmesi,
1.2. Kriterlerin 6zgunlestirilmesi,
1.3. Kriterlerin uygulamacilarla paylasilarak anlasilabilirliginin incelenmesi,
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1.4. Kriterlerin yapi gecerliliginin incelenmesi.

2. Cok Kriterli Karar Modelinin Olusturulmasi
2.1. Belirlenen kriterlerin niceliksel ve niteliksel olarak incelenmesi,
2.2. Kriterlere uygun karar modeline karar verilmesi,
2.3. Pilot uygulama ile kriter agirliklarinin hesaplanmasi ve geri bildirilere
gore agirliklarin revize edilmesi,
2.4. Modelin duyarlilik analizinin gerceklestirilmesi ve saglamhginin
(robustness) test edilmesi. Modelin uygulandigi firmalarin ziyaret edilmesi
ile modelin gecerliliginin degerlendirilmesi

3. Yayginlastirma
3.1. Modelin sektorel tabakalar ile 6rneklendirilmesi ile firmalar Gzerinde
gelistirilecek web arayuzu ile uygulanmasi,
3.2. Deneme sonugclarinin derlenmesi ve sonuglarin firmalar ile paylasiimasi
ve firma degerlendirmelerinin toplanmasi,
3.3. Modelin toplanan veriler isiginda revizyonu ve ulusal uygulanabilirliginin
tartisilmasi.

seklinde planlama yapilmistir. Olgunluk duzeyini belirlemek icin gelistirilen modele
internet Gzerinden erisim saglanabilmektedir. IZKA tarafindan host edilen olan web
sitesi; calisma hakkinda genel bilgi veren sekmelerden olusmaktadir. Olgunluk
duzeyini belirleyebilmeleri icin isletmelerden faaliyet gdsterdikleri sektér ve diger
iletisim bilgileri talep edilmektedir. Sektdrel siniflandirma icin ¢alismanin ana
paydaslarindan olan izmir Ticaret Odasi tarafindan secilen NACE kodlarindan secim
yapilarak, duzey belirlemek icin belirlenen sorulara yanitlar verilmektedir. Sorulara
verilen yanitlarin ardindan isletmelerin bulunduklari konum hakkinda yorumlara
ulasmalari saglanmakta, bir sonraki asamaya gecebilmeleri icin atmalari gereken
adimlar hakkinda genel bilgiler sunulmaktadir.

Dijital donusum surecinde konum belirlendikten sonra isletmelerin strateji
gelistirmelerine ihtiya¢c duyulmaktadir. Stratejik yaklasim bir butunluk arz
etmelidir. Kurumun tdm islevleri ile dijital donUsumu olusturan unsurlarin bir
orkestra mantigi icinde ¢alismasi gerekir. Bu nedenle dijital donUsum bir degisim
yonetimi surecidir. Degisim yonetiminin basariyla gerceklestirilmesi icin Ust
yonetimin sureci sahiplenmesi, kurum icinde ve disinda bulunan paydaslarin da bu
sahiplenme islevinin pargasi olmasi yararh olur.
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