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OZET

ORGUTSEL YETENEKLERIN DIJITAL DONUSUMU VE FIRMA
PERFORMANSI iLE ILISKiSI

Mustafa Emirhan Taka
Doktora Tezi
Isletme Anabilim Dal1
Isletme Doktora Programi
Danigman: Dog. Dr. Ebru Beyza Bayargelik

Maltepe Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii, 2025

Gelisen teknoloji ve artan miisteri beklentileri, igletmeleri dijital doniisiime yonelmeye
zorlamaktadir. Dijital teknolojilerin yaygin kullanimu, iiriin ve hizmetlerin benzersiz bir
hiz ve cesitlilikle sunulmasint miimkiin kilarken, isletmelerin bu doniistime uyum
saglamas1 giderek daha kritik hale gelmektedir. Bu baglamda, isletmelerin dijital
yeteneklerini artirmalari, ig siireglerini doniistiirecek dijital beceri ve yetkinlikleri
edinmeleri ve gelistirmeleri gerekmektedir. Ayrica, organizasyonel siireglerini
tyilestirerek miisteri odakli bir yap1 kazanmalari dijital olgunluk seviyelerini yiikseltecek
ve doniisiim stirecine katkida bulunacaktir. Dijital yeteneklerini ve dijital olgunluk
diizeyini etkin sekilde yonetebilen isletmeler, hem finansal hem de finansal olmayan
performanslarini artirarak dijital doniistimii gliclenmek ve rekabet avantaji elde etmek
i¢in kullanabilecektir. Bununla birlikte, is gevresi faktorlerinin de dijital yetenek ve dijital
olgunluk ile firma performans1 arasindaki iliski T{zerinde etkileri olabilecegi

distiniilmektedir.

Bu calismada, dijital yetenekler ve dijital olgunlugun is cevresi faktorleri baglaminda
firma performans: iizerindeki etkileri incelenmistir. Calisma, Tiirkiye'nin Marmara
Bolgesi'nde faaliyet gosteren biiyiik 6l¢ekli kurumsal firmalar1 ele almis ve 6rneklem
seciminde Fortune 500 ile Istanbul Sanayi Odas1 (ISO) 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu
listelerinde yer alan firmalardan baslanarak veri toplanmistir. Arastirmada, literatiirde

kabul goren Olgeklerden faydalanilarak olusturulan anket yontemi kullanilmistir.

\%



Gergeklestirilen dogrulayici faktor analizi ve diizenleyici degisken analizleri sonucunda
elde edilen bulgular, dijital yeteneklerin dijital olgunluk {izerinde olumlu bir etkisinin
oldugunu, dijital yetenekler ve dijital olgunlugun firma performansi iizerindeki etkisinin
ise kismi diizeyde olumlu oldugunu ortaya koymustur. Ancak, beklenenin aksine, is
cevresi faktorlerinin bu degiskenler arasindaki iligkide diizenleyici bir etkisinin
bulunamamasi, literatiirdeki mevcut yaklagimlari sorgulayan ve yeni arastirma alanlaria

kap1 aralayan 6nemli bir sonug olarak degerlendirilmistir.

Anahtar Sézciikler: Dijital Doniisiim, Firma Performansi, Dijital Yetenekler, Orgiitsel

Yetenekler
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ABSTRACT

DIGITAL TRANSFORMATION OF ORGANIZATIONAL CAPABILITIES
AND ITS RELATIONSHIP WITH FIRM PERFORMANCE

Mustafa Emirhan Taka
PhD
Business Administration Department
Business Administration Doctorate Programme
Thesis Advisor: Assoc. Prof.. Ebru Beyza Bayarcelik
Maltepe University Graduate School, 2025

The advancement of technology and increasing customer expectations are compelling
businesses to embrace digital transformation. The widespread adoption of digital
technologies has enabled the delivery of products and services at an unprecedented speed
and variety, making it increasingly critical for businesses to adapt to this transformation.
In this context, firms need to enhance their digital capabilities, acquire and develop digital
abilities and competencies that transform their business processes, and improve their
organizational structures to become more customer-centric. Strengthening digital
maturity through these improvements will further contribute to the transformation
process. Businesses that effectively manage their digital capabilities and digital maturity
can enhance both their financial and non-financial performance, thereby gaining a
competitive advantage and increasing their chances of survival in this transformation
trend. However, external factors such as technological turbulence and competitive
intensity should also be considered when examining the relationship between digital

capabilities, digital maturity, and firm performance.

This study investigates the impact of digital capabilities and digital maturity on firm
performance in the context of environmental factors. The research focuses on large-scale
corporate firms operating in Turkey’s Marmara Region, with an initial sample drawn
from the Fortune 500 and Istanbul Chamber of Industry’s (ISO) list of the 500 Largest

Industrial Enterprises. A survey method was employed, utilizing validated scales from
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the literature. The findings from confirmatory factor and med-mod moderator analyses
confirm that digital capabilities has a positive effect on digital maturity and that both
digital capabilities and digital maturity have a partially positive effect on perceived firm
performance. However, contrary to expectations, the study did not find a moderating
effect of environmental factors on these relationships. This unexpected result challenges

existing perspectives in the literature and opens new avenues for further research.

Keywords: Digital Transformation Doniisiim, Firm Performance, Digital Capabilities,

Organizational Capabilities
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1. GIRiS
1.1 Problem

Teknolojinin gelisimi ve artan miisteri beklentileri, kurumlar1 ¢esitli doniisiimlere
zorlamaktadir. Tiiketim aligkanliklarinin degismesi, miisteri beklentilerinin farklilagsmasi
ve rekabetin yogunlasmasiyla, isletmelerin dijtallesmeyi anlamalar1 ve dijitallesmeden
nasil faydalanabileceklerini tespit ederek ve stratejilerini belirleyerek, is modellerini,
stireclerini, insan kaynaklar1 altyapilarim1 tasarlamalart ve gerekli yatirimlar
gerceklestirmeleri gerekmektedir (Kayalar, 2022). Uriinii daha hizli pazara sunma
ithtiyaci, smirli kaynaklar ve eskiyi onarimin yerini alan yeni tiretim, kurumlar1 daha
verimli iiretmeye tesvik etmektedir. Kurumlar, verimliligi arttirarak siirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde etmektedirler (Taka ve Bayargelik, 2023). Miisteri ihtiyaglarin1 daha
iyi belirleyip trtini farklilagtirmak, ihtiyacin belirlenmesinden {iriiniin pazara
sunulmasina uzanan siire¢ i¢in gereken siireyi kisaltmak rakiplerden ayrisarak yogun
rekabet kosullarma karsi ¢oziim iiretmek icin bagvurulan bazi yéntemlerdir. Uriin
sunumundaki degisim, miisteri beklentilerini de degistirmektedir. Dijital teknolojilerin
yayginlasan kullanimi ile iriin ve hizmetlerin insanlik tarihinde goriilmemis bir hiz ve

c¢esitlilikte sunulmasi miimkiin olmustur.

Accenture'un tanimina gore dijitallesme, bir kurumun kaynaklarinin dijital teknolojilerin
kullanim1 yoluyla yeni gelir iireten, biliylimeyi tesvik eden ve kuruma deger katan
operasyonel sonuglara doniistiiriilmesi siirecidir. Bir baska ifadeyle, bir kurumun
bilgilerini, insan kaynaklarini ve teknolojisini yeni yollarla birlestirmek, yeni is modelleri
olusturmak, farkli miisteri deneyimleri sunmak, yeni iiriin ve hizmetleri miimkiin kilmak
ve Orglit kaynaklarini daha verimli kullanmak i¢in bu kaynaklara teknoloji uygulamay1
icerir (Accenture, 2016). Isletmeler; dijitallesmeyi benimseyerek, yeni miisteriler
cekerek, yeni iirlin ve hizmetler sunarak, yeni kanallar1 kesfederek ve inovatif modelleri
benimseyerek karliligi artirabilir ve ayn1 zamanda artan verimlilik, optimizasyon ve

ceviklik yoluyla maliyetleri optimize edebilir.

Kiron ve Unruh (2018), dijitallesme siirecindeki {i¢ farkli asamay1 6zetlemektedir:



- Dijitallestirme: Bu agama, iiriinlerin dijital formata doniistiiriilmesini gerektirir ve

¢ogu zaman yeni icatlarla sonuglanir.

- Dijitallesme: Bu asamada kurumlar, operasyonlarini yonlendirmek i¢in dijital

firsatlardan yararlanarak is modellerini ve siireglerini yenilemeye odaklanir.

- Dijital dontisim: Bu diizeyde, dijital yayilma ekonomilerin, kurumlarin ve
toplumun bir biitlin olarak yeniden yapilandirilmasina yol agarak sistemik degisikliklere

yol agar.

Nesnelerin interneti, yapay zeka ve ileri analitik, bulut teknolojileri, sanal ikiz gibi dijital
bilgi teknolojilerinin gelismesiyle kurumlarin isleyisi, miisterileri ile etkilesimleri,
stiregleri ve tiim bu isleri yapan en degerli sermaye olan ¢alisanlarin sahip olmas1 gereken
yetkinlikler ve yiiriitmesi gereken gorevler degismis ve ¢esitlenmistir. Dijitallesme,
Endiistri 4.0'in 6nemli bir parcasi haline gelerek hem kurumlarin geleneksel is yapma
bicimini tehdit etmekte hem de kanitlanmis is modellerini gegersiz kilacak derecede
biiylik koklii degisikliklere neden olmaktadir. Dijitallesme, miisteri davranislarini ve
beklentilerini geri doniilemez sekilde degistirmektedir. Kurumlar, miisterilerini elde
tutmak ve yeni miisterilere ulasmak i¢cin mevcut yontemlerini degistirmeye ve yeniden
olusturmaya zorlanmaktadir. Miisteriler, kurumlarin yalnizca taleplerine yanit
vermelerini degil, ayn1 zamanda proaktif davranarak heniiz fark edilmeyen mdiisteri
thtiyaglarimi belirleyip bunlar1 da karsilamasini beklemektedir. Bu proaktif yaklasim,
miisteriye katma degerli iirlin ve hizmet sunulmasi siirecinde ve bdylelikle kurumlarin
rekabet Ustlinliigiinii ele gecirmesinde Oncii olmaktadir (von Leipzig vd., 2017).
Kurumlar, dijital dontisiimiin gerekliligini fark etse de nereden ve nasil baslayacaklar
konusunda kararsiz ve bilgisiz kalabilmektedir. Kurumlarin rekabet avantaji saglayacagi
noktalar1 belirlemesini gerektiren bu durum hem kurumlarin hem de bu baglamda
arastirmacilarin dijital doniistime artan bir sekilde 6nem gdstermesine neden olmaktadir.
Dijital doniistimii saglamada ¢esitli dijital teknolojiler kullanilarak yeni teklifler, siiregler
veya c¢Oziimler yaratma acisindan kurumlarin dijital inovasyonunu etkileyen dinamik
yeteneklere siklikla odaklanilmaktadir (Tortora, Chierici, Briamonte, ve Tiscini, 2021).
Dijital yetenekler, miisteri deneyimi, operasyonel siire¢ ve is modellerini doniistiirmek

icin yap1 tasi niteligindeki temel dijital beceriler olarak tanimlanmaktadir (Westerman,



Bonnet ve McAfee, 2011). Ozellikle Covid-19’un yarattig: etkiyle birlikte iletisim
kurmak i¢in video konferansin kullanimi, adrese 6zel teslimatlar, tele tip, e-0grenme,
elektronik ticaret, ¢evrimig¢i pazarlama, video akisi ve diger bircok modern bilgi
teknolojisi araglarinin artan rolii kanitlanmistir. Dijital olmak zorunlu hale gelmekle
birlikte firsatlart ¢ogaltmis ve is cesitliligi dijital dontlisimle desteklenmistir. Dijital
yeteneklerin kapsami ve dijital teknolojilerin kullanimi ile ilgili bir 6rnek bankacilik
alaninda Tiirkiye’de yapilmis dijital yetenek faaliyetleri ile ilgili bir c¢alismanin

raporundan alintilanarak asagidaki sekilde 6zetlenmistir (Kayalar, 2022):

- Miusterilerle sosyal medya araciligiyla iletisim kurma, miisteri istek, dilek ve
sikayetlerini hizl1 bir sekilde karsilama ve miisterilerine yeni {iriin ve hizmetler sunma
konusunda basarili olunmaktadir.

- Miisteriye doniik yonlerin 6tesinde, dijital kisisel asistanlarin, dijital imzalarin, video
islemlerinin, sohbet robotlarinin, mobil ddeme sistemlerinin, yiiz ve ses tanima
teknolojilerinin ve diger cesitli teknolojilerin etkin caligmasi, yapay zekanin
entegrasyonunu gerektirmektedir. Robotik siire¢ otomasyonu operasyonlarin
kolaylastirilmasinda énemli rol oynamaktadir.

- Bu teknolojilerin gelistirilmesi sirasinda gerektiginde ekosistemde yer alan finansal
teknoloji firmalariyla is birligi yapilmaktadir.

- Cogu banka, veri depolama ve isleme i¢in bulut teknolojilerini kullanmakta ve
toplanan verilerden i¢gorii elde etmek icin biiyiik veri analizinden yararlanmaktadir.
Hassas bilgilerin korunmasi i¢in siber glivenlige 6nem verilmektedir.

- Nesnelerin Interneti, blok zincir ve sanal/artirilmis gerceklik uygulamalarinin

benimsenmesi heniiz baglangi¢ asamasindadir.

Dijital doniisiim, rekabet kosullarmin yani sira oOrgiitlerin kaynaklar ve firsatlar
hakkindaki bilgileri arastirma, kesfetme, edinme, 6ziimseme ve uygulama yeteneklerini
etkileyen bir faktor haline gelmistir (Tortora vd., 2021). Dijital doniisiim, miisteri
deneyimi siireglerini gelistirerek, operasyonlar1 basitlestirerek veya yeni is modelleri
yaratarak kurumlarin stratejik ¢evikliklerini arttirmalarina yardimer olmaktadir.
Rekabetci ve oOngoriilemeyen dis ortamlar karsisinda degisimin itici giicii olarak
kurumlarin dis baskiy1 igsellestirmeleri igin etkili bir ara¢ olarak kabul edilmeye

baslanmistir (Zhu, Ge ve Wang, 2021). Dijital doniisiime aracilik eden veya dijital



teknolojileri kullanan kurumlar artan bir sekilde yatirim da almaktadir. Kurumsal yatirim
fonlari, internet ve mobil teknolojiler basta olmak iizere yapay zeka ve siber giivenlik gibi
dijital teknolojileri basarili kullanan kurumlara ilgi duymaktadir. Yapilan bir ¢aligmada
bu dort alanda 2017 yilindan 2018 yilina alan bazinda biiylime oranlar1 %19 ila %80
oraninda degismis, toplam biiyliime orani ise 24.6 milyar dolar’dan 37,5 milyar dolara
artisla %52 diizeyinde oldugu bulunmustur (Rossi, Festa, Devalle ve Mueller, 2020).
Kiiresel dijital is doniisiimiine yapilan yatirimlarin 2023 yilina kadar 7,4 trilyon dolar gibi
seviyelere ulagmasi 2017-2018 yillarindaki beklenti olmustur (International Data
Corporation, 2019). Ancak, bu 6nemli yatirimlara ragmen, uygulama zorluklar1 oldukca
biiyilk gortinmektedir. Dijital is dontgiimlerinin  %80'inden fazlas1 ya kayipla
sonuclanmakta ya da beklenen performans iyilesmelerini saglayamamaktadir (Deakin,
LaBerge ve O’Beirne, 2019; Rogers B., 2016). Yine benzer sekilde 2019-2020 yillarinda
yapilan bir ¢aligmada iist diizey yoneticilerin zamanlarini1 ayirdiklart en 6nemli konu
olarak belirtilmesine karsin baglatilan dijital donlisim girisimlerinin =~ %70’ nin
basarisizlikla sonuglandig1 gézlemlenmistir (Tabrizi, Lam, Girard ve Irvin, 2019). Dijital
dontisiimiin kurumlarin yatirimlarinda bu denli pay almasi, yapay zeka, blok zinciri,
dijital ikizler, mobil, robotik siire¢c otomasyonu vb. bir¢ok dijital teknolojinin hizli
gelisiminin bir sonucu olarak goézlemlenmektedir. Bu hareketlilik sonucu kurumlarin is
yapis bi¢ciminde, sektdr ici ve sektorler arasinda rekabet ortaminda ¢arpici degisiklikler

ortaya ¢ikmaktadir (Zaki, 2019).

Dijital doniisiim baslangicta teknolojinin neden oldugu bir olgu gibi anlasilarak bilgi
teknoloji altyapist yoneticilerinin sorumlulugunda gibi goriilmekte iken yol actigi
degisimin biiylkligl dikkate alinarak tiim islevleri ve is birimlerini etkileyen bir giic
olarak kabul edilmeye baglanmistir. Dijital teknolojinin hizli gelisimi, yeni firsatlar1 da
beraberinde getiren biiyiik bir belirsizlige neden olmaktadir. Bir endiistrideki temel
degisimin kaynagi olarak dijital teknoloji; dijital yeteneklerin, firsatlarin, kaynaklarin ve
diger faktorlerin olusumunu tesvik etmekte boylece dijital donilistime yol agmaktadir.
Bagarilt bir dijital doniisiim yolculugu i¢in kurumlar sahip olduklar i¢ kaynaklar ve
erisebildikleri dis kaynaklari, dig ¢evredeki belirsizligi, is uygulamalarini ve teknolojik
dengeyi goz online alarak dogru bir yonetim gergeklestirmelidir (Chen ve Tian, 2022).

Dijital donilistim bu dogrultuda bir siire¢ olarak ele alinmali ve bu siire¢ boyunca



kurumlarin  ihtiya¢ duyacagi oOrgiitsel yeteneklerin  farklilasacagi  dikkatten
kacirilmamalidir. Tipki orgiitlerin siire¢ i¢inde kendilerinin degismesi gibi, kurumlari
dijital donilistim sirasinda desteklemek ve doniistimiini miimkiin kilmak ic¢in ihtiyag
duyulan yetenekler de degismektedir (Konopik, Jahn, Schuster, Hobbach ve Pflaum,
2021). Bu degisim siirecinde bagarili olmanin kosulu, orgiitiin ¢evresindeki degisiklikleri
algilama, yaklasan firsatlar1 degerlendirme ve 6rgiitiin mevcutta sahip oldugu kaynak ve
yetenekleri adapte, entegre etme ve yeniden diizenleyerek doniistiirmekten gegmektedir
(Teece, 2007). Bu li¢ asamal1 siire¢ stratejik yonetim literatiiriinde dinamik yetenekler
olarak adlandirilmakta ve drgiitlerin yeni dijital gercekliklerle basa ¢ikmalari igin merkezi
arag¢ olarak kabul edilmektedir. Algilama yetenekleri, mevcut veya yeni is modelleri igin
tehdit olusturabilecek veya firsatlar sunabilecek, i¢ ve dis yapilardaki degisiklikleri tespit
eden igsellestirilmis analitik sistemler kabiliyeti olarak tanimlanmaktadir. Degerlendirme
yetenekleri, deger elde edilmesi ve oOrgiite yonelik risklerin azaltilmasi amaciyla,
ihtiyaglarin karsilanmast ve is firsatlarindan istifade edilmesi kabiliyetini ifade
etmektedir. Degerlendirme yetenekleri ortakliklarin degerine, Orgiitlerin sinirlarinin
yeniden diizenlenmesine ve bu kavramlarin is modeline entegre edilmesine 6zel 6nem
vermektedir. Donlistlirme yetenekleri, i modellerini desteklemek igin degisen cevre
kosullarinda kaynaklarin ve yapilarin siirekli olarak yeniden kombine edilmesi ve yeniden
diizenlenmesine atifta bulunmaktadir (Teece, 2007). Bu dinamik yeteneklerin orgiitsel

yetenekler haline getirilmesi, kurumlar1 dijital doniisiim siirecinde uzmanlastirmaktadir.

Stratejik anlamlandirma, firsatlar1 ve tehditleri etkili bir sekilde aramak ve i¢ ve dis
ortamlardan gelen bilgileri analiz etmek i¢in biligsel haritalar gelistirme (Thomas, Clark
ve Gioia, 1993) ve stratejik yonelimleri secme (Lavie, 2006) siireci iken, degisimin
uygulanmasi, stratejik kararlarla ilgili entegrasyon ve yeniden yapilandirma siireglerini
koordine etme ve yiiriitme yetenegidir (Law, Wong ve Mobley, 1998). Bu siire¢ ve
yetenekler, tliketici ihtiyag ve taleplerinin degistigi ve teknolojinin siirekli gelistigi, hizla
degisen bir ortamda, toplu olarak dijital yetenekleri yeniden sekillendiren stratejiye
katkida bulunmaktadir. Kurumlar, firsatlar1 aramak ig¢in stratejik anlamlandirma
kapasitesini kullanmali, bu firsatlar1 yakalamak i¢in zamaninda kararlar almali ve

degisiklik uygulamasiyla kaynak temellerini yenilemeli ve doniistiirmelidir (Li ve Liu,

2014).



Olgunluk kavramu, istenilen is ve teknoloji doniigiimiiniin tamamlanma derecesini ifade
etmektedir. Dolayisiyla kurumlarin dijital doniistimiine uygulanabilir bir kavramdir
(Hanelt, Bohnsack, Marz, ve Marante, 2021). Dijital olgunluk; kurumun dijital
donilisiimiinlin diizeyini ve kurumun dijital diinyada etkili bir sekilde rekabet etme
konusundaki uyarlanabilme giiciinii ifade etmektedir (Kane, Palmer ve Phillips, 2017;
Kangala, 2023). Dijital olgunluk, kurumlarin dijital rekabet piyasasina nasil daha iyi
sekilde cevap verecegini Ogreten bir siirectir (Kane, 2017). Dijital olgunluk, cevreye
uygun bir sekilde cevap verebilme becerisine dayanan psikolojik bir “olgunluk” tanimina
dayanmaktadir ve Orgiitiin dijital bir ortamda giderek daha etkin bir sekilde rekabet
etmesini saglamakla ilgilidir. Teknolojik altyapi, dijital strateji, is giicii becerileri ve
kurumun hizla gelisen dijital ortama uyum saglama yetenegi de dahil olmak {izere ¢ok
cesitli faktorleri kapsamaktadr. Dijital olgunlugun degerlendirilmesi, dijital doniistimde
basaril1 bir sekilde ilerlemek isteyen kurumlar i¢in ¢ok onemlidir. Giderek artan dijital
pazar ortamlarina uyum saglamak ve operasyonlari iyilestirmek i¢in dijital
teknolojilerden yararlanmak, neredeyse her modern isletme i¢in bir norm haline gelmistir
(Kane vd., 2017). Olgunluk modelleri, dijital doniisiimii gerceklestirmek icin gereken
orgiitsel yeteneklerin degerlendirilmesine yonelik bir ol¢ii gorevi gormektedir (North,
Aramburu, Lorenzo ve Rego, 2019) ve bir orgiitiin temel dijital olgunluk diizeyini nasil
degerlendirip ortaya c¢ikardigina bagl olarak ortak bir ara¢ haline gelmistir. Mevcut ve
gelecekteki dijital dontisiim gereksinimlerinin degerlendirilmesi bu aragtan elde edilecek

ciktilardan beslenebilmektedir (Williams, Schallmo, Lang ve Boardman, 2019).

Tiirkiye’de yapilan dijital olgunluk ile performans arasindaki baglantiyr inceleyen
ampirik calisma sayisi oldukga sinirlidir. Mevcut ¢alismalar genellikle dijital olgunluk,
Endiistri 4.0 olgunlugu veya dijital doniisiime odaklanan literatiir taramasi veya
kavramsal tartismalar seklindedir (Baki ve Serdar, 2020a; Nuroglu ve Nuroglu, 2018;
Ozmen, Eris ve Siiral Ozer, 2020; Pakdemirli, 2019; Sagbas ve Giilseren, 2019; Yildirim,
2020) ve baz1 arastirmalar kurumlarin dijital olgunluk veya Endiistri 4.0 olgunluk
diizeyini belirlemeye yogunlagsmistir (Baki ve Serdar, 2020b; Biiyiikézkan ve Giiler,
2020; Ozgelik, Erkollar ve Cebeci, 2018; Ustaoglu, 2019; Yigitol, Giiles ve Sar1, 2020).
Calli ve Call’nin (2021) nicel ¢alismas1 da KOBI’lere yoneliktir ve stratejik dijital



yetenek cergevesinin dijital olgunluk ve firma performansina getirecegi katkiy1 kapsami

disinda birakmustir.

1.2 Amag

Bu calismanin amaci Tiirkiye Marmara Bolgesi’nde faaliyet gosteren dijital doniisiim
calismalarina baslamis kurumlarda dijital yeteneklerin miisteri deneyimi ve operasyonel
stirecleri nasil etkiledigini, bu iligkinin finansal performans ve finansal olmayan
inovasyon performansi iizerindeki etkisini arastirmaktir. Dijital yetenek ve dijital
olgunlugun firma performansi ile iligkisinde is ¢evresinin etki ve 6zellikleri tartisilmistir.

Bu amagla cevaplanmaya ¢aligilan sorular asagida sunulmustur:

l. Tiirkiye Marmara Bolgesi’nde dijital donilisim c¢alismalarima baslamis

kurumlarda dijital yeteneklerin diizeyi nedir?

a. Sahip olunan dijital yetenekler dijital olgunluk diizeyi ile anlamli bir iligki

igerisinde midir?

b. Sahip olunan dijital yetenekler firma performansini ne o6l¢iide ve yoOnde
etkilemektedir?
2. Dijital olgunluk diizeyi yiiksek olan kurumlarin firma performanslart da yiiksek

midir? Dijital yetenekler gelistirmenin firma performansina olan etkisine dijital olgunluk

diizeyi aracilik etmekte midir?

3. Is cevresi etki ve ozellikleri dijital yeteneklerin ve dijital olgunlugun firma

performansi ile olan iliskisinde diizenleyici etkiye sahip midir?

1.3 Onem

Endiistri 4.0 ¢ergevesinde Tiirkiye’nin analizi c¢alismasini gergeklestiren Arslantas
(2019), dyjital doniisiim ve Endiistri 4.0 teknolojilerine yatirimin Tiirkiye i¢in bir yol
ayrimi1 oldugu, gelismekte olan iilkeler siniflamasindan gelismis iilkeler arasina
katilabilmesi i¢in gii¢lii ve kararli bir adim atmas1 gerektigini, bunun gergeklesmemesi
halinde ise kiiresel rekabet giiciinii kaybedebilecegini vurgulamistir. Dijital yeteneklerin

orgiitsel yetenekler haline getirilmesiyle dijital olgunlugun arttirilmast da bu noktada



onem kazanmaktadir. Daha giiclii dijital yeteneklere sahip kurumlar inovasyon siireglerini
daha iyi yonetebilmektedir (Tortora vd., 2021). Bu duruma karsin dijital yeteneklerin
gelistirilmesi ve dijital donilisiim silirecinin yonetilmesine iliskin ¢alismalar akademik
camiada oldukca az ilgi ¢ekmistir. Bu ¢alismada, orgiitsel ve dijital yeteneklere sahip
olunarak dijital farkindaligin ve dijital olgunlugun arttirilmasi ile firmalarin performans
artig1 saglamasinin ve dijital donlisiim yolculuguna ¢ikmasinin gerekliligi vurgulanmak
istenmistir.  Tiirkiye’de bu alanda diizenlenen ¢alismalar1 zenginlestiren, yeni ve
kapsaml1 bir 6l¢egin kullanimi ve dogrulanmasi ile de dijital dontisiim ile ilgili Tiirkge

literatiire degerli bir katkida bulunulmustur.

1.4 Varsayimlar
Calismada asagida belirtilen varsayimlarda bulunulmustur.

- Katilimeilardan arastirma sorulari i¢in alinan cevaplarin, katilimeilarin bilgileri
dahilinde verebileceklerinin en iyisine yakin, akla ve yonetsel ger¢eklere uygun

oldugu varsayilmstir.

- Performans 0lcegi ile almman bilgilerin kurumlarin gercek rekabet durumunu ve
birbirlerine kars1 goreceli performans ve finansal {istilinliiklerini gostermede yeterli

oldugu varsayilmistir.

1.5 Smrhklar
Aragtirmada olabilecek sinirliklar agagida listelenmistir:

1. Taramalar, aragtirma Onerisinin hazirlandig: tarih itibariyle ulagilabilecek kaynaklar
ile sinirl olacaktir.

2. Arastirma, Tiirkiye Marmara Bolgesi’nde faaliyet gosteren ve dijital doniistim
caligmalar yliriittiiglinii beyan eden kurumlarla sinirlanacaktir.

3. Arastirmada kullanilacak veriler, kisi ve kurumlarin iznine tabi olacaktir.

1.6 Tanmmlar

Dijital Déniisiim: Is firsatlarin1 genisletmek, miisteri deneyimini iyilestirmek,

operasyonel siirecleri kolaylastirmak ve inovatif is modelleri gelistirmek i¢in nesnelerin



interneti, yapay zeka ve ileri analitik, bulut teknolojileri, sanal ikiz gibi yeni dijital

teknolojileri kullanma siirecidir (Tortora vd., 2021).

Dijital Yetenekler: Orgiitiin sahip oldugu kaynaklar1 dogru degerlendirmesiyle karmasik
etkilesimlere girmesi sonucu zaman iginde gelistirdigi organizasyonel siiregleri ve/veya
onceden tanimlanmig rutinleri dijital teknolojilerden faydalanarak kullanan, girdileri
ciktilara  donistiren  ve  Orgilitin @ mevcut  operasyonel  kabiliyetlerini

destekleme/degistirmeyi saglayan yetenek tipidir (Warner ve Wéger, 2019).

Dijital Olgunluk: Orgiitleri olusturan strateji, liderlik, iiriin, operasyon, kiiltiir, insan,
yonetisim ve teknoloji boyutlarinin géz oniline almip kurumlarin dijital gelismislik

diizeylerinin ne derecede oldugunun belirlenmesidir (von Leipzig vd., 2017).

Orgiitsel Yetenekler: Kurumlari dijital doniisiim sirasinda desteklemek ve déniisiimiinii
miimkiin kilmak i¢in ihtiya¢ duyduklari strateji ve ekosistem, inovasyon diisiincesi, dijital
dontisiim teknolojileri, veri, operasyonlar, orgiit tasarimi, dijital doniisiim liderliginden

olusan yetenek gruplaridir (Konopik vd., 2021).

Firma Performansi: Kurumlarin sahip oldugu bilango, gelir tablosu ve nakit akimi gibi
temel mali tablolarda yer alan faaliyet sonuclari, kurumlarin finansal basaris1 hakkinda
onemli bilgiler saglayan gostergeler ile Olgiilen finansal performans ve yeni {iriin ve hiz-
met sayisi, pazara duyurulan yeni {iriin sayist ve arastirma gelistirme faaliyetlerine
yapilan yatirimlar gibi gostergeler ile Olglilen inovasyon performansinin biitlinciil olarak
Olcimii ve gecmis yillar ve sektor ortalamalari ile goreceli kiyaslamasidir (Bayargelik,
2012). Bu ¢alismada firma performansi, yoneticilerin ya da ilgili paydaslarin 6znel
degerlendirmelerine dayanan algilanan performans iizerinden ele alinmaktadir. Bu
baglamda performans gostergeleri, bireylerin kurumlarinin finansal ve inovasyon
basarisina dair kisisel algilarin1 yansitir ve resmi finansal verilere dayali dl¢iimlerden

farklilik gosterebilir.

Tezin takip eden ikinci boliimiinde ¢alismanin bagimsiz degiskeni olan dijital yetenekler
kavrami tanimi, ¢ergevesi ve siniflartyla birlikte ele alinirken kaynak temelli yaklagim ile
baslay1p dinamik yetenekler ile devam eden en sonunda dijital yeteneklere ulasan tarihsel

gelisimden de bahsedilecektir. Tezin {iglinci bolimii dijital yeteneklerin 6nem



kazanmasina vesile olan dijitallesme kavramini dijital teknolojiler iizerinden ele alirken
bir is modeli degisimi ve gelisimi haline gelen dijital donilisiimii detaylandirmaktadir.
Tezin dordiincii boliimiinde ¢alismanin araci, diizenleyici ve bagimli degiskenleri olan
sirastyla dijital olgunluk, is ¢evresi ve etkileri ve firma performansi kapsamli sekilde
aktarilmaktadir. Besinci boliimde aragtirma modeli ve ¢alismanin amacina degiskenler
arasi iligkileri detaylandirarak yer verilmistir. Altinct boliim; 6rneklem, kisitlar, 6lgme
araclar1 ve veri toplama uygulama siirecini igeren yontem baslhigindan olusmaktadir.
Yedinci boliim gegerlilik ve gilivenirlilik analizleri, korelasyon ve hipotez analizlerinin
yapildig1 veri analizlerini ve elde edilen bulgular1 igermektedir. Sekizinci boliimde elde
edilen bulgular ve literatiiriin kapsamli bir tartismasi yapilirken dokuzuncu bdliimde

sonuclara yer verilmistir.
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2.  DIJITAL YETENEKLER

Isletmeler sahip olduklar1 veya gelistirdikleri dijital yetenekler ile is yapis bicimlerini
dontistiirebilmekte  sahip  olduklari  beceri ve kaynaklardan daha dogru
faydalanabilmektedir. Bunun sonucunda stratejik yOnetim becerileri artmis,
dijitallesmeyi siirdiiriilebilir hale getirmis, ekonomik karin iizerinde getiri elde eden ve
basarili kabul edilebilecek isletmeler olusabilecektir. Bunlarin 6n kosulu olarak dijital
yeteneklerin edinimi ve dogru kullanimi gerekmektedir. Dijital yetenekler gergevesi, bu
baglamda kaynak temelli yaklasim ile baslayan dinamik yetenekler ile gelisip dijitallesme
ile mevcut haline doniisen bir stratejik yonetim teorisidir. Bu dogrultuda bu bolim
icerisinde Once kaynak temelli yaklasim sonra ise dinamik yetenekler cercevesi
incelenerek temel olusturulacak, dijital yetenekler ise bu akisi takip ederek bu iki

kuramsal ¢ergeveyle iligkilendirilecektir.

2.1 Kaynak Temelli Yaklasim

Isletmeler giiniimiiz kosullarinda sahip olduklar1 kaynak ve yeteneklerden yararlanarak
uyguladiklar1 stratejilerle pazardaki firsatlara cevap verebilmekte ve hayatlarini
siirdlirebilmektedir. Bu nedenle isletmeler, siirdiiriilebilirliklerini saglamak i¢in hangi
kaynaklara sahip olduklarini ve bu kaynaklar1 nasil yapilandiracaklarin1 anlamaya ihtiyag

duymaktadir (Bayargelik, 2012).
2.1.1 Kaynak temelli yaklasimin tarihsel gelisimi

Kaynak temelli yonetim yaklasimina(Resource Based View-RBV) ilk katkilar Edith
Penrose tarafindan yapilmistir (Penrose, 1959). Orgiitiin hem kurum i¢inde hem de kurum
disinda birlesme, satin alma ve cesitlendirme yoluyla biiylimesinin kaynaklarinin
kullanilma sekline bagli oldugunu savunmustur. Penrose (1959) calismasinda essiz
kaynaklarin ve yeteneklerin rekabeti artiran ve isletmenin sektdr ortalamasinin iistiinde
kar elde etmesini saglayan en onemli faktorler oldugunu ileri siirmiistiir. Kaynaklar
tarafindan olusturulan hizmetler ve {riinler, kaynaklarmn kullanildig1 bir yol olarak
goriilmektedir. Ayni kaynak farkli amaclarla ya da farkli kaynaklarla, farkli bilesimlerle
kullanildiginda ¢ok daha farkli hizmet ya da iirlinler elde edilebilmekte, boylelikle
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orgiitlerin essizliginin temel nedeni ortaya konulmaktadir (Penrose, 1959). Andrews
(1971), strateji  gelistirme siirecinin  Orgiitin  kaynak ve  yeteneklerinin
degerlendirilmesiyle baslayacagini  belirterek Penrose’un  goriislerine  katkida
bulunmustur. Rakiplere nazaran iistiin ve ayricalikli olan kaynaklar ve yetenekler eger
uygun bir sekilde dis ¢evre firsatlariyla eslestirilirse rekabet avantaji olusturulabilir.
Rubin (1973), kaynak temelli goriisiin teorilestirilmesinden Once oOrgiitleri kaynak
demetleri olarak kavramsallastiran az sayida akademisyenden biri olarak kabul
edilmektedir. Penrose gibi Rubin de kaynaklarin tek basina pek ise yaramadigini fark
etmis, kaynaklara sahip olmanin tek basina yeterli olmadigini belirtmis, "firmalarin, ham
kaynaklar1 faydali hale getirmek i¢in islemeleri gerektigini" savunmustur (Rubin, 1973).
Penrose ve Rubin tarafindan atilan adimlar lizerine Wernerfelt (1984), kaynak temelli
yaklagimi ilk defa bi¢imsel olarak tanimlama girisiminde bulunarak, "kurum igin
kaynaklar ve iirlinler ayn1 madalyonun iki yiizidir" goriistinii paylasmistir. Baska bir
deyisle, bir firmanin performanst dogrudan tiriinleri tarafindan yonlendirilirken, dolayli
olarak da bu tirlinlerin liretimine giren kaynaklar tarafindan yonlendirildigini belirtmistir.
Kaynak temelli goriisiin yayginlik kazanmasi ve kabul gérmesi 1990°1larin basindaki iki
makalenin yayimlanmasiyla hiz kazanmistir. Prahalad ve Hamel (1990), Harvard
Business Review'da yayimnlanan ‘Firmanmn temel yeterliligi' bashikli makalesinde,
yonetimin kritik gorevinin, kurumun temel yeteneklerinin ve faydalanici dogasinin
miimkiin kildig1 radikal yeni {riinler yaratmak oldugunu 6ne siirmiistiir. Jay Barney’in
(1991), Journal of Management'ta yaymlanan 'Kurum kaynaklar1 ve siirdiiriilebilir
rekabet avantaji' baslikli makalesinde, o zamanlar parcali olan kaynak temelli yaklagim
literatiirinii kapsamli bir sekilde biitiinclil bir teorik cercevede ele aldigi kabul

edilmektedir.
2.1.2 Kaynak temelli yaklasimda kaynak tipleri ve ozellikleri

Kaynak temelli yaklagim, orgiitlerin stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek icin sahip
olduklar1 maddi ve maddi olmayan kaynaklarin 6nemini vurgulamaktadir. Bu yaklagim,
orgiitsel kaynaklarin stratejik yonetimi iizerine odaklanarak, rekabet avantajimin temelini
olusturan degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez kaynaklarin ydnetimine
yonelik genis bir teorik ¢er¢eve sunmaktadir (Barney, 1991). Kaynak temelli yaklagim,

kaynaklar fiziksel (somut) ve maddi olmayan (soyut) olmak iizere iki ana kategoriye
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ayirir. Fiziksel kaynaklar, orgiitlerin operasyonlarmi gerceklestirmek igin kullandig:
somut varliklardir. Bu kaynaklar, iiretim tesisleri, makineler, donanim ve diger fiziksel
varliklar1 icermektedir. Fiziksel kaynaklar, orgiitlerin iiretim kapasitesini arttirmada ve
operasyonel verimliligi saglamada kritik bir rol oynamaktadir (Barney, 1991). Maddi
olmayan kaynaklar, fiziksel olarak var olmayan ancak orgiitlere dnemli rekabet avantaji
saglayan soyut varliklardir. Bu kaynaklar arasinda marka degeri, itibar, miisteri sadakati,
teknik bilgi ve patentler yer almaktadir. Maddi olmayan kaynaklar, genellikle taklit
etmesi daha zor ve uzun vadeli rekabet avantaj1 saglamada kritik 6neme sahiptir (Dierickx

ve Cool, 1989).

Orgiit kaynaklari; varliklar, yetenekler, orgiitsel siiregler, kurumsal beceriler, veriler,
bilgiler vb. basta olmak lizere 6rgiit tarafindan kontrol edilen 6rgiitiin verimliligini ve
etkinligini arttirmasini saglayacak stratejilerin uygulamasina katkida bulunan girdilerdir.
Barney (1991) kaynaklari, fiziksel kaynaklar, beseri kaynaklar ve orgiitsel kaynaklar
olarak smiflandirmaktadir. Fiziksel kaynaklar, tesis, donanim ve ekipmanlari, arazi ve
yatirimlari, cografi konum ve kaynaklara yakinlik gibi somut varliklari igerdigi gibi itibar,
marka ismi ve patent gibi soyut varliklar1 da icermektedir. Beseri kaynaklar ise yonetici
ve calisanlarin egitimi, deneyimi, personel iliskileri, bilgi birikimi ve becerileri ile
personelin entelektiiel kapasitesinden olugsmaktadir. Son olarak orgiitsel kaynaklar ise
orgiit kiltiirti, stregler, yonergeler, planlama, koordinasyon, icra yetenekleri ile
raporlama ve yonetim bilgi sistemi gibi kurum i¢i yapilar1 ve igletmenin dis ¢cevresindeki
kurumlarla iligkilerini kapsamaktadir (Barney, 1991). Varliklar, isletme faaliyetlerinde
rekabet avantaji1 yaratmada ¢ok 6nemli bir isleve sahip olduklarindan, stratejistler isletme
kaynaklarini analiz etmeye 6nem gostermektedirler. Higbir isletme, olanaklar1 agisindan
benzer olmayip ayni beceri dizisine, ayni insan kaynaklarina, ayni orgiitsel kosullara
sahip olmak isletmeler agisindan neredeyse imkansizdir. Isletme kaynaklari arasindaki bu
farklilik, rekabet avantajini ve sektor ortalamasinin tistiindeki karlari agiklayabilmektedir

(Ozbag, 2010).

Kaynak temelli yaklasim, kaynaklarin rekabet avantajinin temelini olusturdugu one
stirmektedir (Peteraf, 1993). Rekabet avantaji, Orgiitiin deger yaratan stratejisinin
piyasadaki mevcut ve olasi rakipleri tarafindan es zamanh olarak uygulanamamasi iken

stirdiiriilebilir rekabet avantaji ise buna ek olarak rakiplerin rekabet iistiinliigiinii saglayan
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stratejinin ¢ikt1 ve faydalarini tekrarlayabilecek benzer veya diger yetkinliklerden yoksun
olmasidir. Rekabet istiinliigiiniin siirdiiriilebilir olmasi, siirekli olacagi manasin
tasimamaktadir. Mevcut rekabet kosullart igerisinde taklit edilemez olsa dahi
Schumpeterian sok olarak adlandirilan endiistrinin, orgiitiin ihtiya¢ duydugu yeteneklerin
degisimine neden olan yapisal degisimler sonrasinda rekabet avantajini saglayan orgiit
ozellikleri giiciinii, anlamini, ayrimini yitirebilir ve orgiit bu ayirt edici konumunu
kaybedebilecegi gibi sahip oldugu bu 6zellik o orgiite rekabet dezavantajina dahi yol
acabilmektedir (Kamasak, 2017).

Kaynaklarin rekabet avantaji olusturabilecek potansiyele sahip olabilmesi i¢in dort temel
Ozelligi tasimasi1 gerektigi ileri stirlilmiistiir: degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame
edilemez olmasi1 (Barney, 1991). Bu 6zelliklere sahip kaynaklar, érgiitlere siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglamaktadir. Bir kaynagin degerli olmasi, 6rgiitiin stratejik hedeflerine
ulagsmasina katkida bulunur. Degerli kaynaklar, Orgiitlerin c¢evresel firsatlari
degerlendirmelerine ve faydalanmalarina olanak saglayarak giiclii yonlerini beslerken,
tehditleri azaltmalarimi da miimkiin kilmaktadir. Ornegin, giiglii bir marka degeri, miisteri
sadakatini artirarak kurumun pazar paymi korumasina yardimci olabilmektedir. Nadir
kaynaklar, piyasada az bulunan ve bu nedenle rekabet avantaji saglayan kaynaklardir. Bir
kaynagin nadir olmasi, Orgiitiin bu kaynagi elinde bulundurmasi ve rakiplerinin bu
kaynaklara erisimde giliclik ¢ekmesi durumundan dogan {stiinliik olarak
tanimlanmaktadir. Ornegin, patentli bir teknoloji, kurumun rekabet avantaji elde etmesine
yardimct olabilmektedir. Degerli ve nadir kaynaklar rekabet {istiinliigii saglayacaktir
ancak bu Ustlinliigiin siirdiiriilebilir ve siirekli olmasi i¢in diger kurumlarin bu kaynaklara
erisimi saglayamamasi, taklit edememesi gerekmektedir. Taklit edilemez kaynaklar,
diger orgiitler tarafindan kolayca kopyalanamayan kaynaklardir. Bu kaynaklar, sahip olan
oOrgiitlin rekabet avantajini siirdiirtilebilir kilmada kritik bir rol iistlenmektedir. Bu istisna,
kurumun ge¢cmisinden aldigi tarihi mirasinin ona sagladigi benzersiz kosullardan,
kurumun sahip oldugu kaynak ve siirdiiriilebilir rekabet {istlinliigli arasindaki iligkinin net
bir sekilde ortaya koyulamamasinin getirdigi bilinmezlikten ve kuruma tistiinliik saglayan
kaynagin {retiminin sosyal karmasiklik (6rn. kurumun itibari, Orgiit kiltiiri vb.)
icermesinden 1ileri gelebilir. Tiim bu 6zellikleri tasiyan kaynaklarin ikame edilememe

ozelligi de tasimast durumunda olusturduklar: rekabet iistiinliigiiniin etkisini kaybetmesi
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daha da zorlagmaktadir. ikame edilemez kaynaklar, baska kaynaklarla degistirilemeyen
kaynaklardir. Bu tiir kaynaklar, orgiitlerin elde ettikleri rekabet avantajin1 korumalarinda
onemli bir faktordiir. Ikame edilemez kaynaklar, kurumlarin benzersiz yeteneklerini ve
becerilerini icermektedir (Barney, 1991). Bu ozelliklerdeki kaynaklara sahip olan
kurumlar, orgiitsel heterojenlige izin veren miikemmel olmayan faktdr piyasalarindan

faydalanabilmektedir.

Kaynak temelli bakisin gegerlilik kazanmasiyla, performans farkliliklarin1 agiklamadaki
nedenlerden birinin orgiitler arasindaki kaynak ve yetenek yapilarinin farkliliklart oldugu
one siiriilmeye baglanmistir (Barney, 1991). Kaynak temelli yaklasim tarafindan sunulan
oOrgiitlin icerisine odaklanan bakis agisi, kaynaklarin 6nemini gostererek orgiit teorilerine
ciddi katki saglamistir. Kurumlarin yalnizca ¢evreye uyum ve i¢cinde bulunduklari sektor
gibi makro etkenlerle degil kurum diizeyinde de farklilasma saglayabilecegini iddia eden
bu yaklasim orgiitler tarafindan kullanilan kaynaklarin rekabet avantajina yol acacak

yetenekler olusumuna katki sagladigini 6ne siirmektedir (Peteraf, 1993).
2.1.3 Kaynak temelli yaklasim ve yonetsel kullanim alanlar

Kaynak temelli yoOnetim, basarmin kritik faktorleri olarak oOrgiitiin kaynaklar1 ve
yeteneklerine vurgu yaparken orgiitlerin segeneklerini dis ¢evre tarafindan belirlenen
kosullarin dikte ettigi strateji uygulamalari ile sinirlandirmamaktadir. Orgiitiin dis
cevresinde gelisen firsatlar1 degerlendirebilmesi igin, segilen strateji isletmenin var olan
kaynaklarii ve yeteneklerini en iyi sekilde kullanabilmesine olanak tanimalidir (Ozbag,
2010). Kaynak temelli yaklagim, {istiin sistemlere ve yapiya sahip olan kurumlarin karl
olmasini, belirgin derecede daha diisilk maliyetlere sahip olmalarin1 veya belirgin
derecede daha yiiksek kalite veya iirlin performansi sunmalarina baglamaktadir. Bu
yaklasim, Uriin pazari konumlandirmasindan kaynaklanan ekonomik kardan ziyade,
kuruma 6zgii kit kaynaklardan saglanan ekonomik kar1 6n plana ¢ikarmaktadir. Learned,
Christensen ve Andrews (1969), bir kurumun basarisinin ve hatta gelecekteki gelisiminin
gercek anahtariin, "gergekten ayirt edici bir yetkinlik" bulma veya yaratma yeteneginde
yattigin1 6ne siirmiistiir. Rumelt (1991) karlardaki enddistri i¢i farkliliklarin, karlardaki
enddistriler aras1 farkliliklardan daha biiyiik oldugunu gostermis, kuruma 6zgii faktorlerin

Oonemini ve endiistri etkisinin goreceli 6nemsizligini ortaya koymustur. Kaynak temelli
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yaklagim agisindan kurumlar; kaynaklari, yetenekleri, donanimlari itibariyle heterojendir.
Ayrica, kaynak donanimlar stabil oldugundan, en azindan kisa vadede, kurumlar bir
dereceye kadar sahip olduklariyla devam etmek ya da sahip olmadiklariyla yagamak

zorunda kalabilmektedir (Newbert, 2007) .

Kaynak temelli yaklagim, rekabet avantajini orgiitiin i¢sel dinamiklerine ve kaynaklaria
odaklanarak ele almaktadir. Elestirilere ragmen, bu model, orgiitiin stratejik yonetiminde
degerli bir perspektif saglamakta ve kaynaklarin etkili bir sekilde kullanilarak rekabet

avantaji elde edilmesinde 6nemli araglar sunmaktadir.

Bu dogrultuda kaynak temelli bakis agisindan bir sektore ya da faaliyet alanina giris karari

asagidaki 5 adimli siirecte 6zetlenebilir.

1. Benzersiz Kaynaklar1 Belirleme: Ik adim, érgiitiin sahip oldugu benzersiz kaynaklar
belirlemek ve anlamaktir. Bunlar, rakiplerden ayrilan somut veya soyut varliklar,
yetenekler veya yetkinlikler olabilmektedir.

2. Deger Zinciri Analizi: Kaynaklarin deger zinciri i¢indeki konumu
degerlendirilmelidir. Bu, kurumun {iriin veya hizmetlerin iiretim asamalarindaki
rollerini ve deger katma yeteneklerini anlamay1 icermektedir.

3. Pazar Analizi ve Talep Belirleme: Kaynaklarin en iyi nasil kullanilacagini belirlemek
icin pazar analizi yapilmalidir. Hangi pazarlarda bu kaynaklarin en ¢ok talep gordiigii,
hangi segmentlere hitap ettigi degerlendirilmelidir.

4. Rekabet Analizi: Rakip kurumlarin sahip oldugu kaynaklar ve yetenekler analiz
edilmelidir. Kurumun kaynaklari, rakiplerinkinden farkli ve rakipler tarafindan
kopyalanmasi zor olmalidir.

5. Kullanim Stratejisine Karar Verme: Potansiyelli pazarlar1 belirledikten sonra,
benzersiz kaynaklarin etkili bir sekilde nasil kullanilacagina karar verilmesi
gerekmektedir. Teece, Pisano ve Shuen (1997) , bu noktada ii¢ ana strateji
onermektedir:

a. Ilgili Pazarlara Entegrasyon: Bu, kurumun operasyonlarii benzersiz kaynaklara
iliskin olan pazarlara genisletmeyi icerir. Entegrasyon dikey (deger zincirinin farkli

asamalarina gecis) veya yatay (ayn1 deger zinciri asamasinda genisleme) olabilir.
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b. Ara Uriin Satis1: Alternatif olarak, benzersiz kaynaklardan elde edilen ilgili ara
tiriinler (lirlin veya hizmetler) ilgili pazarlarda faaliyet gosteren diger kurumlara
satilabilir.

c. Varliklarin Ilgili Kurumlara Satisi: Baska bir secenek, benzersiz varliklari ilgili
sektorlerde faaliyet gosteren diger kurumlara satmaktir. Bu tercih, stratejik bir iligkiyi

siirdiirmek ya da varliklarin satan kurumun biinyesi disina ¢ikmasini icerebilir.
2.1.4 Kaynak ve kaynak yonetimi

Kaynak yonetimi, kurumlarin sahip olduklar1 kaynaklar1 en verimli ve etkili sekilde
kullanmalarin1 saglamak icin gerekli olan stratejik bir siirectir. Kaynak yoOnetimi,
kaynaklarin  edinilmesi, gelistirilmesi ve korunmasini icermektedir. Kaynak
orkestrasyonu teorisi, kaynaklarin etkin bir sekilde yonetilmesi ve birlestirilmesi siirecine
odaklanmaktadir (Sirmon, Hitt ve Ireland, 2007). Kaynak ydnetimi kuraminin bir yan
iriini olan kaynak orkestrasyonu teorisi (Barney, 1991; Peteraf, 1993) rekabet avantaji
olusturulurken kaynaklarin etkin bir sekilde yonetilmesi ve birlestirilmesi siirecine
odaklanmaktadir (Sirmon vd., 2007). Ayrica, kaynaklari yeniden yapilandirmanin
rekabet avantajini saglayacak inovatif ¢iktilara doniistiiriilmesine dair bulgular da bu teori
altina eklenmistir. Kaynak orkestrasyonunda {i¢ alt siire¢ tanimlanmaistir: kaynak edinimi,
kaynaklarin gelistirilmesi ve kaynaklarin kullanimi ve korunmasi. Kaynak edinimi, bir
kaynak portfoyiiniin yonetimini icermektedir ve orgiitlerin stratejik hedeflerine ulagmak
icin ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklari elde etme, biriktirme ve elden ¢ikarma siirecidir.
Kaynak gelistirme, kaynaklarin birlestirilmesi ve yeteneklerin olusturulmasi veya
degistirilmesi yoluyla mevcut kaynaklarin degerini artirmak ve oOrgiitiin stratejik
hedeflerine katkida bulunmalarini saglamak icin yapilan faaliyetleri icermektedir. Bu
stire¢, egitim, arastirma ve gelistirme faaliyetlerini ve teknoloji yatirimlarini
kapsamaktadir. Kaynaklarin gelistirilmesi, kurumlarin rekabet avantajini siirdiirmelerine
yardimc1 olmaktadir. Kaynak kullanimi, yeteneklerin deger yaratmak ve zenginlik
olusturmak i¢in kullanilmasi, kaynaklarin harekete gegirilmesi, koordine edilmesi;
korunmasi ise kurumlarin sahip olduklar1 patentlerin korunmasi, bilgi giivenligi ve
calisan sadakati vb. degerli kaynaklar1 kaybetmemek i¢in aldig1 6nlemleri icermektedir.
Kaynaklarin korunmasi, kurumlarin uzun vadeli rekabet avantajini saglamada dnemli bir

rol oynamaktadir (Sirmon vd., 2007). Kaynaklar, girisimcilik faaliyetlerinin temelidir.
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Biiyiik veri ve bilgi her tiirlii dijital doniisiim i¢in gerekli ve temel kaynaklar haline
gelmistir. Dijital mantiga dayali dijital kurumlarda veriler ana varlik ve en 6nemli iiretim
gereksinimi olusturmaktadir. Bu tiirde bir kaynak orkestrasyonunun varligi, Orgiitiin
gliclii yonlerini belirlemesi ve beslemesini saglayarak rekabet avantaji elde etmenin

o6nemli yollarindan birini olusturmaktadir.
2.1.5 Kaynak temelli yaklasimdan dinamik yeteneklere gecis

Aragtirmacilar, degerli, nadir, degistirilemez kaynaklara sahip olunmasinin tek basina
rekabet avantaji olusturmadigini belirtmektedir (Priem ve Butler, 2001) Kaynaklara
dikkat cekmek ve rekabet avantaji kurma siirecinde oynayabilecekleri rolii vurgulamada
faydali olsa da, kaynak temelli yaklagimin orgiitsel degisimin dinamik dogasini yeterince
aciklayamadigi one siirlilmiistiir (Newbert, 2007; Priem ve Butler, 2001). Dinamik
yetenekler, kaynak temelli yaklagimin eksik kaldigi noktada Barney, Penrose ve
Wernerfelt gibi bilim insanlar1 tarafindan da yapilan c¢aligmalarla kaynak temelli
yaklagima yoneltilen elestirilere aciklama getirmektedir. 'Dinamik' terimi, degisen is
ortamina uyum saglamak icin yetkinlikleri yenileme kapasitesini ifade ederken, pazara
sunma siiresi ve zamanlamanin kritik oldugu, teknolojik degisimin hizli oldugu ve
gelecekteki rekabetin ve pazarlarin dogasiin belirlenmesinin zor oldugu durumlarda
belirli inovatif tepkilerin gereklili§ine dikkat cekmektedir. ‘Yetenekler’ terimi, stratejik
yonetimin, degisen bir ortamin gereksinimlerine uymasi i¢in i¢ ve dis drgiitsel becerileri,
kaynaklar1 ve islevsel yetkinlikleri uygun sekilde uyarlama, biitiinlestirme ve yeniden
yapilandirmadaki kilit roliinii vurgulamaktadir (Teece vd., 1997). Kaynak temelli
yaklasima benzer sekilde dinamik yetenekler yaklasimi da degerli, nadir, taklit edilemez,
ikame edilemez olma ozelliklerine sahiptir ¢linkii dinamik pazarlarda rekabet avantaj
elde etmek, zor, taklit edilemeyen i¢ ve dis yeteneklerin belirlenmesini gerektirmektedir
(Teece vd., 1997). Bu yetenekler, dogal olarak degerlidir ve rekabet avantajina katkida
bulunurlar ancak, dinamik yetenekler geleneksel kaynak temelli yaklasimdan birkag
onemli yonden farklilik gostermektedir. Ilk olarak, somut kaynaklarin aksine, dinamik
yetenekler genellikle kurumun bilancosunda listelenmemektedirler. Bunun yerine,
zamanla gelistirilirler ve Orgiitsel siiregler, varlik pozisyonlart ve evrimsel yollar
tarafindan etkilenirler (Teece vd., 1997). Ikinci olarak, kaynak temelli yaklasima

yonlendirilen statik yapi elestirilerine dinamik yetenekler, orgiitiin dinamik ortamlara
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tepki verme ve evrimlesme yetenegine odaklanarak ¢oziim getirmistir (Ambrosini ve
Bowman, 2009; Priem ve Butler, 2001; Teece, 2007). Her iki kuram da belirli
yeteneklerin ve kaynaklarin taklit edilmesinin zor oldugunu ve bu yeteneklerin ve
kaynaklarin kurumun rekabet avantajinin temeli oldugunu ifade etmekte ancak bir
noktada ayrismaktadir (Teece, 2007; Teece, 2018). Dinamik yetenekler teorisi, kurumun
zaman icinde rekabet¢i kalma yeteneginin, rakiplerinden daha iyi sekilde yetenekleri
algilama, ele gecirme ve doniistirme konularindaki etkinligine bagli oldugunu iddia
etmektedir. Bununla birlikte, kaynak temelli kuram, stratejik kaynaklarin stirdiiriilebilir
rekabet avantajina yol acabilecegini one siirmektedir (Muhic ve Bengtsson, 2019).
Kaynak temelli goriis, kurumun kaynak tabaninin ve operasyonel yeteneklerinin daha
statik bir yonelimini benimserken, dinamik yetenekler, kaynak tabaninin ve dis ¢evrenin

amagch olarak degistirilmesinin 6nemini vurgulamaktadir (Helfat ve Peteraf, 2003).

Dinamik yetenekler ¢ergevesi, hizli teknolojik degisim ortamlarinda faaliyet gosteren
Ozel girisim kurumlar tarafindan servet yaratma ve avantajlart ele gecirmenin
kaynaklarin1 ve yontemlerini analiz etmektedir. Kurumlarin rekabet avantaji, kuruma 6zel
varlik pozisyonlar1 (kurumun ticareti zor bilgi varliklar1 ve tamamlayici varliklar portfoyii
gibi) tarafindan sekillendirilen farkli siireglere (koordinasyon ve birlestirme yollar1),
benimsedigi veya miras aldig1 gelisim yollarma dayandigi gorilmektedir (Newbert,
2007). Dinamik yetenekler yaklasiminda kurumlar, hizla degisen ortamlara hazirlanmak
icin siirekli olarak stratejik siire¢ gelistirme, yeni firsatlar1 ve tehditleri algilama ve
sekillendirme, stratejik se¢imlere yatirim yapma, mevcut yonetim anlayisini doniistiirme
gibi aksiyonlarla rekabet avantajim1 elde etmeye calismaktadir (Eisenhardt ve Martin,
2000; Teece, 2007). Bu baglamda is ortaminda belirsizlik yaygin ve siirekli beklentidir
(Soltani ve Izquierdo, 2019). Dinamik yetenekler, kurumun hizla degisen kosullarla uyum
saglamasi icin olagan yeteneklerini, kaynak tabanlarini ve yonetim rutinlerini yeniden
yapilandirmaktadir (Teece vd., 1997). Bu bakis acisi, rekabet avantajinin cagdas
pazarlarda dinamik ve evrilen dogasini vurgulayarak, dinamik yetenekler teorisinin

kaynak temelli yaklagimdan ayrisan bir diger 6zelligi olmaktadir.

Durumsallik goriisii, dinamik yetenek ve orgiitsel dayaniklilik siireclerinin faydalarinin,
uygulandig1 cevresel baglamda 6nem arz ettigini one siirmektedir (Miller ve Friesen,

1983; Sirmon ve Hitt, 2009) Bu nedenle, dinamik yetenek aragtirmalarinda cgevresel
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faktorlerin kurumla birlikte ¢alisan ve kuruma karst olan roliinii 6nemli degiskenler
olarak ele almak hayati 6nem tagimaktadir. Cevresel faktorler genellikle bolluk (kitlik),
dinamizm (belirsizlik) ve karmasiklik (g¢esitlilik) agisindan kavramsallasmaktadir.
Ornegin, hizli teknoloji degisimi, endiistride yapisal degisiklikler, tiiketicinin
ihtiyaclarinda ve pazar taleplerinde istikrarsizlik ve beklenmeyen olaylarin olasiligi,

kurumlan etkileyen 6nemli ¢evresel faktorler arasindadir (Kangala, 2023).

2.2 Dinamik Yetenekler

Dinamik yetenekler yaklasimi David Teece’in caligmalariyla ilgili literatiirde yer edinmis
ve dijital donlisimiin yayginlagsmasi ile so6z konusu siireclerin ve gelismelerin
anlasilmasinda siklikla basvurulan bir teori olmustur. Bu baslik altinda en temel haliyle
yetenekten baglanarak algilama, degerlendirme ve doniistiirme alt bagliklarina ve son

olarak dijital dontistim ile olan iliskisi detaylandirilmistir.
2.2.1 Yetenekler ve orgiitsel siirecler

Yetenek, "varliklar1 koordine etme ve kullanma yetenegi olan, orgiitsel siiregler
araciligiyla etkinlestirilen karmasik beceri ve birikim demetleri" olarak tanimlanmaktadir
(Day, 1994). Bagka bir deyisle, kurumun istenen sonuca ulagmak i¢in ihtiya¢ duydugu
kaynaklar1 kullanma kabiliyetidir. Yetenekler, kurumlarin 1is operasyonlarini
gerceklestirmelerini  saglamaktadir. Dijital yetenek 1ise, hizmetlerin dagitimini
kolaylastirmak ve farklilasma ve katma deger yaratmak icin dijital teknolojilerin
kullanildig1 ileri diizeydeki yetenegi tanimlamaktadir (Sjodin, Parida ve Kohtaméki,

2016).

Yetenekler, kurumlarin is operasyonlarini gerceklestirmelerini saglayan rutinlerdir
(Raddats vd., 2017; Story, Raddats, Burton ve Zolkiewski, 2016). Literatiir, yeteneklerin,
kurumlarin deger yaratma, sunma ve yakalama gibi stratejik hedeflerine ulasmalarinda
kritik oldugunu o6ne slirmektedir (Helfat ve Lieberman, 2002; Story vd., 2016).
Kurumlarm {iriin ve servislerini entegre ederek biitiinciil bir deger sunabilmeleri sahip
olduklar1 yetenekleri kullanarak miisterilerin istedikleri sonuclari saglamalariyla

miumkindiir.
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2.2.2 Dinamik yetenekler ve ¢cevresel uyum

Dinamik kavrami, yeteneklerin yenilenmesi ve degisen ¢evre kosullarina uyum saglama
Ozelligine sahip olmasini ifade etmektedir. Collis (1994), kurumlarin dinamik olmasi i¢in
sahip oldugu yeteneklerin {iretimini diizenli ve siirekli bir sekilde ilerletmelerini,
kurumun iiriin pazar performansini gelistirmelerini 6nermistir. Teece vd. (1997) ise,
dinamik kavramini, degisen is c¢evresine cevap verilebilmesi ig¢in yeteneklerin
yenilenmesi becerisi olarak ifade etmektedir. Zamanlamanin kritik, pazara gidis sliresinin
kisa, teknolojik degisim hizinin yiliksek, rekabetin yogun ve pazar yapisinin
tanimlanmasinin zor oldugu durumlarda, baz1 inovatif yanitlar gerekmektedir. Yetenek
terimi degisen c¢evre kosullarinin gereksinimlerini karsilamak igin, i¢ ve dis Orglitsel
kabiliyetlerin, kaynaklarin ve islevsel yetkinliklerin uygun bir sekilde adapte edilmesi,
biitiinlestirilmesi ve yeniden yapilandirilmasinda, stratejik yonetimin kilit roliine de
deginmektedir (Teece vd., 1997). Yetenek ile aktarilmak istenen bireysel beceriler degil,
bireysel yeteneklerin mozaigi iizerindeki baglantilardan giiciinii alan Orgiitsel
bilesenlerdir. Bu baglantilar, kurum kaynaklar1 arasinda uzun vadeli dénemlerde ve ¢ok
yonlii etkilesimler siiresince gelismis olan orgiit tirlinleri olarak kabul edilmektedir (Amit
ve Schoemaker, 1993). Bu nedenle, yetenekler, sadece goriiniir kurumsal yapi ve
siireglerde mevcut olmayip, kurumlarin orgiit kiiltiirlerinde de bulunmaktadir (Collis,

1994).

Kaynaklar dogasi geregi statik oldugundan, kurumlar cevresel degisimlerle basa
cikabilmek i¢in kaynaklarini entegre eden, yeniden yapilandiran ve kaynak karigimini
yenileyen veya degistiren bazi mekanizmalar kullanmalidir. Bir¢ok aragtirmaci, yalnizca
yeteneklerin bu statik kaynaklari dinamik bir hale getirebilecegini ve onlar1 rekabet
avantajini siirdiirebilecek yeni bir kaynak konfiglirasyonuna doniistiirebilecegini one
siirmektedir (Weigelt, 2013; Wang, Senaratne ve Rafig, 2015). Uriin ve hizmetlerin
gelistirilmesi ve alicilara ulastirilmasinda ag yonetimi yetenekleri (Kohtamiki, Partanen
ve Moller, 2013), inovasyon yetenekleri (Kindstrom ve Kowalkowski 2009), sistem
entegrasyon yetenekleri (Brady, Davies ve Gann, 2005) ve operasyonel yetenekler
(Windahl ve Lakemond, 2006) 6nde gelen yetenekler olarak tanimlanmislardir. Ancak,
ileri diizey hizmetlerin sunumu, {iriin tabanli hizmetlerden 6nemli 6l¢iide farklilik

gostermekte, giiclii miisteri katilimin1 ve hizmet teklifinin birlikte yaratilmasini zorunlu
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tutmaktadir (Ulaga ve Reinartz, 2011). Literatiirdeki bir diger ¢alisma konusu ise
ozellikle bilgi teknolojileri ile ilgili yeteneklerin gelistirilmesinin daha biiyiik miisteri
etkilesimini tesvik ettigi ve ileri diizey hizmet sunumunda bir katalizér olarak islev
gordiigii tizerinedir (Kowalkowski ve Brehmer 2008; Kowalkowski, Kindstrom ve
Gebauer, 2013; Raddats vd., 2017). Dijital teknolojilerle harmanlanan dinamik
yeteneklerin, artan karmasikligi ve g¢esitli miisteri etkilesimlerini basariyla yoneterek;
degerin yaratimi ile baglantili iiriin islevselligini miimkiin kilma ve farkli kurum
siireclerini entegre etme firsatlarini arttirarak ortak deger yaratma gibi bagliklarda faydali
oldugunu gosteren arastirmalar da mevcuttur (Porter ve Heppelmann, 2014) Sjodin vd.
(2016), akill1 ve baglantili teknolojilerle viicut bulan dijitallesme yeteneginin gelismis

hizmetlerin sunulmasini kolaylastirdigini bulgulariyla gostermistir.

Konfigiirasyon teorisi, bir kurumun, orgiitsel olarak kontrol edilen zorunluluklar ile
cevresi arasinda "uygun uyum" elde etmeye c¢alistigini 6ne siirmektedir (Randolph ve
Dess, 1984). Yetenekler perspektifi, kurumlarin yeteneklerini ayarlayarak "uygun uyum"
elde ettigini One siirerek bu argliman1 zenginlestirmektedir. Yani, ¢evredeki
degisikliklerle =~ veya yoOnetimin  zorunluluklarindan  kaynakli  degisikliklerle
karsilagtiklarinda, kurumlar yetenek stoklarini inceleyerek neye sahip olduklarini ve ayni
onemde degisikliklerle basa c¢ikabilmek i¢in neye sahip olmadiklarini belirlemek
zorundadirlar. Yetenekler perspektifi, yeteneklerini degistirebilme kabiliyetinin kurumun
benzersiz yollarla evrim gecirmesine katki sagladigini 6ne stirmektedir. Yetenekler, tim
kurumlarda belli 6l¢eklerde mevcuttur ancak, bu her zaman tiim kurumlarin 6nemli
rekabet avantaj1 yaratabilecegi anlamina gelmemektedir. Eisenhardt ve Martin (2000),
onemli rekabet avantajinin, sadece kurumdaki yeteneklerin varlig1 degil, aynm1 zamanda

yeteneklerin benzersiz kombinasyonlarindan kaynaklandigini savunmuslardir.

Yetenekler, bir kurumun kaynaklarini olusturmak, kullanmak ve istenen bir sonuca
ulagmak i¢in bir araya getirdigi rutinler ve siirecler koleksiyonunu ifade etmektedir (Amit
ve Schoemaker, 1993). Helfat ve Peteraf (2003), yeteneklerin zaman i¢inde kaynaklar
arasindaki karmagik etkilesimler (yani, orgiitsel siirecler) ve is yoneticileri tarafindan
yapilan secimler (yani, yonetimsel siirecler) arasindaki etkilesimlerle evrim gegirdigini
belirterek 6nemli bir i¢gdrii sunmuslardir. Winter (2003), tartismay1 genisleterek sifirinci,

birinci ve ikinci derece yeteneklerden olusan bir Orgiitsel yetenekler hiyerarsisi
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belirlemis, ayrica sifirinct derece yeteneklerin, kurumun pazarda rekabet etmesini
saglayan yetenekler oldugunu tanimlamistir. Birinci derece yetenekler, sifirinci derece
yeteneklerin degistirilmesini ve kullanilmasini kolaylastirmaktadir (Teece vd., 1997). Bu
nedenle, dinamik yetenekler genellikle birinci derece yetenekler olarak goriilmektedir.
Ikinci derece yeteneklerin ise hem sifirinci derece hem de birinci derece yetenekleri
etkiledigi ve genellikle kurumun st diizey lider ekiplerinde, ortiik bilgi bigiminde
bulundugu diisiiniilmektedir. Bu yetenekler, yonetimsel tercihler ve oOrgiitiin baskin
mantig1 seklinde goriinmektedir. Sifirinci derece yetenekler, kuruma miisteriler igin deger
yaratma firsati sunmaktadir. Bu yetenekler, olagan yetenekler olarak adlandirilir.
Orgiitler, sifirmci derece yeteneklerde degisiklik yapmak igin birinci derece yetenekleri
kullanmaktadirlar (Winter, 2003). Helfat ve Peteraf (2003), orgiitsel yetenekleri "bir
Orgiitiin, belirli bir sonuca ulasmak amaciyla orgiitsel kaynaklar1 kullanarak koordine bir
dizi gorevi yerine getirme yetenegi" olarak tanimlamaktadir. Bu orgiitsel yetenekler,
kurumun sahip oldugu, kullanima miisait veya kontrol ettigi kaynaklarin kombinasyonlari
(Amit ve Schoemaker, 1993) ve tekrarlanan davranis kaliplar1 yoluyla o6grenilen

rutinlerdir (Zollo ve Winter, 2002).

Olagan yetenekler, orgiitiin muhasebe, insan kaynaklar1 yonetimi, lojistik ve pazarlama
gibi fonksiyonel gorevleri yerine getirmesini saglamaktadir, ancak giinlimiizde dijital
ortamda kolayca kopyalanabilmekte ve uzun stireli bir rekabet avantajini desteklemekte
yetersiz kalmaktadir. Bunun aksine, dinamik yetenekler, bir kurumun olagan
yeteneklerindeki degisimi yonetmekte (Teece, 2007), kopyalanmasi1 daha zor (Teece,
2014) ve kurumun "konfor alani"ndan uzak yollara dogru evrimini desteklemektedir
(Helfat ve Winter, 2011). Degisen bir ortamda, bu tir yeteneklerin rolii, olagan
yetenekleri yeni zorluklara uyacak sekilde yeniden yapilandirmak ve yeni yetenekler
gelistirmektir. Dinamik yetenekler 6zellikle teknolojik degisimlerin sistemli oldugu ve
yeni {riinlerin ve hizmetlerin pazarin degisimlerini karsilamak icin gelistirilmesi
gerektigi cevrelerde rekabet eden kurumlar i¢in inovasyon stratejisi agisindan 6nem
tagimaktadir (Teece vd., 1997). Olagan yetenekler, kurumun mevcutta gelir elde etme
yetenegini destekleyen is siirecleri olarak kabul edilirken dinamik yetenekler, olagan
yeteneklerin bilesimini, yapisini veya isleyisini degistirmekle ilgilenmektedir. (Cepeda

ve Vera 2007; Winter, 2003). Yine bu yoniiyle dinamik yetenekler, kurumun olagan
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yeteneklerine etki ederek kurumsal sonuglar1 dolayli olarak etkilemektedir (Bowman ve

Ambrosini 2003; Helfat vd. 2007).

Aragtirmacilar, dinamik yeteneklerin orgiitsel siliregler ve yonetimsel siirecler olarak
siniflandirilabilecegini (Teece, 2007; Teece, 2012; Ambrosini, Bowman ve Collier, 2009;
Helfat vd., 2007) ve bu siireclerin baglama 6zgii oldugunu belirtmislerdir. Orgiitsel
stirecler ve yonetimsel siiregler dinamik yeteneklerin rekabet avantajina birlikte etki
etmektedir. Sirmon, Hitt, Ireland ve Gilbert (2011) ile Easterby-Smith, Lyles ve Peteraf
(2009), yonetimsel siireclerin orgiitsel siirecleri ve onerilen degisikliklerden elde edilecek
faydalarin derecesini etkiledigini savunmaktadir. Ornegin, bir kurum gevreyi tarayabilme
ve firsat1 algilama yetenegine dayanarak yeni bir pazar firsati belirlediginde kurumun
yonetimsel siirecleri daha diisiik seviyede ise, ilgili kurumun firsati gerceklestirmekte
zorlanacag kabul edilmektedir. Ote yandan, eger kurum aynu siireglerde iistiin seviyelere

sahipse, firsat1 yakalamak ve faydalarini1 gerceklestirmek i¢in daha hazir olmaktadir.

Dinamik yetenekler, kaynaklar1 kullanarak pazar degisikliklerini karsilamak ve hatta
bizzat kurumun Onciiliigiiyle pazar degisiklikleri olusturmak i¢in kullanilan o6rgiitsel
siirecler olarak ele alindiginda (Eisenhardt ve Martin, 2000), orgiitlerin farkli yollar
izlemelerine ragmen benzer dinamik yeteneklere sahip olma durumlari
aciklanabilmektedir. Benzer sekilde, orgiitler benzer yeteneklere sahip olmasina ragmen
farkli performans da gostermektedirler (Collis, 1994). Zollo ve Winter (2002), bu tiir
farkliliklarin olasi bir agiklamasinin Orgiitiin yeteneklerinin zamansal dinamiklerinde
yatabilecegini One silirmektedir. Ek olarak, bilim insanlari, olagan yeteneklerin
gelistirilme siirecinin zaman ve yatirim gerektirdigi konusunda da hemfikirdirler (Teece,
2012; Helfat ve Winter, 2011; Helfat vd., 2007; Eisenhardt ve Martin, 2000; Winter,
2003).

Dinamik yetenekler, dis ¢evredeki teknolojik firsatlarin belirlenmesini Onceleyen
algilama, bu firsatlar1 degerlendirmek icin kurumun kendi kaynaklarini harekete
gecirmesinin gerekliligini belirten degerlendirme ve orgiitiin mevcut kaynak tabanini
adapte ederek, yeniden yapilandirarak ve yenileyerek siirekli olarak yenilenmesini i¢ceren
dontistiirme faaliyetleri olarak siniflandirilmaktadir (Albort-Morant, Leal-Rodriguez,

Fernandez-Rodriguez ve Ariza-Montes, 2018)
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2.2.3 Algilama, degerlendirme ve doniistiirme yetenekleri

Algilama yetenekleri, "firsatlar1 6grenmek ve algilamak, stizmek, sekillendirmek ve
hizalamak i¢in kullanilan analitik sistemler (ve bireysel kapasiteler)" olarak
tanimlanmaktadir (Teece, 2007). Algilama yetenekleri, kurumlarin "is ekosisteminin hem
merkezinde hem de ¢evresinde neler olup bittigi ile ilgili bilgileri yakalamasini"
saglamaktadir (Teece, 2007). Algilama, saglam is stratejisinin temel bir bileseni olan
teshis-tespit kavramiyla dogrudan ilgilidir (Teece, 2014). Bir kurumun uygulayabilecegi
stratejik degisim derecesi, i¢inde bulundugu durumun dogasini agik¢a anlama
yeteneginden etkilenmektedir (Rumelt, 2011). Dinamik bir yetenegin algilama bileseni,
kurumsal karar vericilerin deneyimledigi biligsel yiikii azaltarak, yorumlanmasi gereken
veri miktarini sinirlayan kritik bir bilgi filtreleme islevi saglamaktadir (Helfat ve Peteraf
2014; Kor ve Mesko 2013). Bu filtreleme, i¢ ve dis ¢evredeki firsatlar1 ve tehditleri tespit
etmek icin toplanmasi gereken bilgi miktarinin biiyiikliigii g6z 6niline alindiginda 6nem
arz etmektedir (Ambrosini, Bowman ve Collier. 2009; Hodgkinson ve Healey 2011).
Algilama yetenekleri, kurumun miisteri ihtiyag¢larina iliskin olarak teknolojik firsatlarini
kesfetmesine, ortaklasa gelistirmesine ve degerlendirmesine izin vermektedir (Teece,
2014). Teece'e (2018) gore, algilama mekanizmasi, karsilanmamis ihtiyaglart olan
misterileri belirlemekte ve bu miisterilerin ilgili ihtiyaclart dogrultusunda teknolojik
firsatlar gelistirmektedir. Inovasyon ¢abalarin1 yonlendirmeden &nce, kurumlar hedef
pazar segmentlerini, miisteri ihtiyaglarin1 belirlemeli ve is ekosistemindeki gelismeleri
ayirt edebilmelidir. Ayrica, kurumlar kurum i¢i inovasyonu olusturmali ve i¢ inovasyon
siireglerini yonetmelidir. Inovasyon igin tedarikciler ve is ortaklari, miisterilerin agik
inovasyonda yer almasi gibi dis kaynaklar da kullanilmalidir (Teece, 2007, 2018).
Cevredeki firsatlar1 ve tehditleri algilamak, oOrgiitsel adaptasyon i¢in gerekli olmakla
birlikte yeterli degildir. Kurumlarin, sadece dogrudan ¢evreleri ve rakiplerinden degil,
aynt zamanda yeni girisimlerden ve diger rekabet¢i faaliyetlerden gelen tehditler
acisindan genis bir ekosistem hakkinda farkindaliga ihtiyact vardir (Teece, 2007).
Belirlenen firsatlar ve tehditlerin, paydaslar arasinda uzlagma saglanarak, etkili kararlar
alinarak ve ihtiya¢ duyulan orgiitsel kaynaklarin yatirimi yapilarak yakalanmasi ya da

kacgiilmasi gerekmektedir (Teece, 2007).
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Degerlendirme yetenekleri, bir kurumun deger yaratmak ve riskleri azaltmak i¢in sahip
oldugu kaynaklari harekete gecirme, miisteri ve pazar ihtiyaglarin1 ele alma ve is
firsatlarin1 degerlendirme yetenegini ifade etmektedir. Degerlendirme yetenekleri,
algilama yetenekleri ile iligkilidir ¢linkii algilanan firsatlar veya olanaklar genellikle yeni
tirtinler, siiregler, hizmetler veya bu alternatiflerin bir kombinasyonu yoluyla ele
alinmalidir (Teece, 2007). Degerlendirme yetenekleri, is ortakliginin yarattigi degere
onem vermekte, kurumun sinirlarini yeniden belirlemekte ve bu kavramlari kurumun is
modeline entegre etmektedir (Teece, 2007, 2014). Bu mekanizma i¢inde, kurumlar, deger
yakalama mekanizmalarini ve maliyet yapilarini tasarlayarak, is ortakliklarini yoneterek
ve Uriin ve hizmete "gomiilli olacak teknoloji ve 6zellikleri uyumlastirarak” is modelini
yeniden diizenlemektedir (Teece, 2007). Degerlendirme kapasitesi, kurumun potansiyel
is firsatlarinin degerini yakalamak i¢in orgiit i¢inde hangi belirli degisikliklere ihtiyag
duyulduguna karar vermesine olanak tanimaktadir (Yeow, Soh ve Hansen, 2018).
Kurumlar siklikla firsatlari algilar ancak ardindan degerlendirme agamasinda basarisiz ya
da yetersiz olabilirler; bu durum taahhiit eksikligi, riskten kaginma veya finansal nedenler
benzeri bircok nedenden kaynaklanabilmektedir (Teece, 2007). Bu tiir basarisizliklar
asmak icin kurumlarin kurallar, prosediirler ve rutinler gelistirmesi, liderliklerini
giiclendirmesi ve potansiyel is firsatlarini anlama, yakalama ve degerlendirme
stratejilerini  gelistirmesi gerekmektedir (Teece, 2007). Is ortaklarinin ve bilgi
kaynaklarmin da diizenlenen is modeline entegrasyonuyla, karar alma protokolleri
ithtiyaci da tam bu noktada ortaya ¢ikmaktadir. Karar alma protokolleri, kurumun faaliyet
gosterdigi siirlar belirleme, ihtiyag duydugu yetenekleri gelistirmek i¢in is birliklerini
diizenleme ve entegrasyon, ice alim ve disa ¢ikarimi yonetme ve deger ag1 i¢inde is birligi
yapmanin diizenin belirleme gibi kararlar1 igermektedir. Tiim bunlar1 gergeklestirirken,
kurumun sahip oldugu fikri miilkiyetler korunmali ve inovasyonu Ozendiren ve
Oziimsemis bir Orgiit kiiltiirli tasarlanmalidir. Kurumlar, belirli bir firsat veya tehdidin
dogas1 hakkinda ortak bir fikre sahip olduktan sonra, durumu degerlendirerek
kaynaklarmi nasil kullanacagina dair stratejik kararlar almalidir. Kurum, eylem ve
hareketsizlik arasindaki risk/6diil senaryosunu degerlendirmek gibi 6nemli bir gérev
istlenmek zorundadir (Teece 2007). Boylelikle firsatin veya tehdidin 6nemli olup
olmadigint belirleme yetisi edinilebilir (Ambrosini vd. 2009). Kimi arastirmacilar

dinamik yeteneklerin dalgali piyasalarda ortaya ¢ikan basit, deneyimsel rutinler oldugunu
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savunsa da (Eisenhardt ve Martin 2000), dinamik yeteneklerin gelistirilmesinin hem zor
hem de pahali bir siire¢ oldugu bilinmektedir (Winter 2003). Bu nedenle, kurumun is
modelini uygun sekilde planlama yetenegi, bir kurumun degerlendirme yetenekleri i¢in

temel olusturmaktadir (Teece, 2007).

Dontistiirme yetenekleri, is modellerini desteklemek i¢in kaynaklarin ve yapilarin hizla
degisen cevrede siirekli olarak yeniden birlestirilmesi ve yeniden yapilandirilmasi
anlamina gelmektedir (Teece, 2007). Kurum biiyiidiikce ve ¢evre degistikce kurumsal
yapilar1 ve varliklar1 doniistiirmek i¢in yeniden yapilandirma yetenekleri siirdiiriilebilir
karl1 biiyiime adina 6nem kazanmaktadir. Yeniden yapilandirma yetenekleri, mevcut
kaynaklar1 yeni stratejilere uyumlu hale getirme, yeni kaynaklar olusturma ve orgiitiin
kaynak tabanindaki mevcut bosluklart tamamlama konusunda o©nemli roller
oynamaktadir (Yeow vd., 2018). Kurumlar kaynak tabanlarini, ademi merkezilesmeyi
saglayarak, ayristirarak ve birlestirerek siirekli olarak yenilemektedir. i¢ ve dis
kaynaklarin ve bilginin etkin yonetimi, kaynaklarin etkili ve siirekli olarak yeniden
uyumlanmasini saglamaktadir (Teece, 2007, 2014). Algilama mekanizmasinin,
degerlendirme mekanizmasini takip ettigi ve her ikisinin de doniistiirme mekanizmasi i¢in
on kosul oldugu yaygin bir sekilde kabul edilmektedir. Bu sirali diizen, Teece'e gore
(2007), kademeli bir siireg, odakl1 bakis agis1 olarak yorumlanmalidir. Kurumlar, firsatlar
ve tehditlerle ilgili stratejik kararlarina uygun olarak kendisini doniistiirmelidir. Bu tiir bir
doniisiim, belirli somut ve soyut varliklarin uyumlanmasi ve yeniden diizenlenmesini
gerektirmektedir ve dinamik yetenegin 6nemli bir bacagi olan yiirlitme unsurunu temsil
etmektedir (Teece, 2007). Bu tiir doniisiimsel yetenekler, degisimin etkili ve zamaninda
gerceklestirilmesini saglayabilmek icin is siireglerini yonlendirmesi ve diizenlemesi
gereken yoneticilere tistlenmesi gereken ek rol ve sorumluluklar yiiklemektedir (Helfat
ve Peteraf 2014; Hodgkinson ve Healey 2011). Bu nedenle, doniisiim, is ve slire¢

yonetimi konusuyla yakindan iliskilidir.

Day ve Schoemaker (2016), Teece'nin (2007) onerdigi algilama, degerlendirme ve
doniistiirme gibi ii¢ ana kiimeyi benimseyerek, dinamik yetenek ¢ercevesini olusturan alti
bilesen onermistir: algilama ile ilgili olarak, yoneticilerin kisisel yetenekleri olan ¢evresel
goriisii ve firsat¢1 6grenmeyi tanimlamiglardir. Cevresel goriis, liderlik ekibinin oniinde

duran ancak heniiz fark edilmemis sinyallere odaklanma kapasitesini ifade etmektedir;
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firsatgr 6grenme ise bu sinyalleri proaktif bir sekilde yorumlamayi icermektedir.
Degerlendirme ile ilgili olarak, deneme yanilma Ogrenmesini igceren sorgulama ve
O0grenme ile esnek yatirnrm gibi mikro temeller bulmuslardir. Sorgulama ve 6grenme
yoneticilerin olumlu sonuglara ulasmadan 6nce deneme-yanilma 6grenmesi aliskanlig
kazanmas1 gerektigini belirtirken, esnek yatirim Orgiitiin i¢ kaynaklarmi kullanmadan
Once yatirimlari test etme ihtiyacina dikkat ¢ekmektedir. Son olarak, doniistiirme adimi1
kapsaminda orgiitsel yeniden tasarim ile stratejiyi yenileme ve yikici teknolojilere karsi
koyacak yapilar1 olusturma, dis ¢evreyi sekillendirme ile de kurumun i¢ tasarimini,
kurumun ekosistemini ve ¢evre ile miizakere sistemini olusturmak adma yeniden

sekillendirme bilesenlerini tanimlamislardir.

Kaynak temelli yaklasim {izerine ¢alisan akademisyenler, insan sermayesinin (Coff ve
Kryscynski, 2011; Chatterji ve Patro, 2014), a§ kurma yeteneklerinin (Acquaah, 2012;
Weigelt, 2013; Ozer ve Zhang, 2015) ve is siireclerinin (Ray, Barney ve Muhanna, 2004;
Hult, Ketchen ve Arrfelt, 2007; Barney, 2012) performans yaratmada en etkili ve hayati
yetenekler oldugu konusunda ortak bir noktada bulusmuslardir. Bu yetenekler, 6rgiitlerin
kaynak tabanlarini ve yetkinliklerini insa etme, koordine etme, entegre etme ve yeniden
yapilandirma yoluyla performans yaratma siirecinde 6nemli rol oynamaktadir (Teece,
2007). Insan sermayesi, calisanlarin ve yoneticilerin becerileri, uzmanliklari,
yaraticiliklari, inovatif diisiinme, proaktiflik, kolektif 6grenme ve bilgi birikimi gibi
unsurlari igeren en 6nemli Orgiitsel basari belirleyicileri arasinda kabul edilmistir (Coff
ve Kryscynski, 2011; Chatterji ve Patro, 2014). Teece (2007), kaynak tabaninin
yapilandirilmasindaki degisimin, yalnizca pazara yonelik ve zamaninda alinan stratejik
yonetim kararlartyla ve siirekli olarak yetenekler manzarasini ve ¢evresel degisiklikleri
tarayarak elde edilebilecegini 6ne siirmektedir. Ag kurma yetenekleri, kurumun digindaki
iligskileri kurma ve siirdiirme kabiliyeti olarak tanimlanir ve firma performansinin
olusturulmasiyla iligkilendirilmistir (Acquaah, 2012; Weigelt, 2013; Ozer ve Zhang,
2015). Ag kurma yetenekleri, kurumlara uzmanlasmis bilginin (know-how) transferi,
misteri ve marka sadakatinin tesviki, nadir kaynaklara ve kapali pazarlara ulasma ve
kurumun 6grenme yeteneginin artirilmast gibi biiyiik faydalar saglamaktadir (Weigelt,
2013; Ozer ve Zhang, 2015). Is siiregleri, kurumlarin bazi is amaglarin1 veya hedeflerini

gerceklestirmek igin yaptiklar1 eylemler olarak tanimlanmaktadir (Ray vd., 2004). s
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stirecleri, fonksiyonel entegrasyon i¢in gerekli altyap: destegini saglarken, genel firma
performansi ile dogrudan iligkili olan etkili bilgi akigini siirdiirmektedir. Siire¢
yetenekleri, kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilmasi ve girdilerin g¢iktilara
dontistiiriilmesiyle ilgilidir. Bu ve diger benzer yetenekler goz 6niine alindiginda, miisteri,
inovasyon ve operasyonel kabiliyet olmak iizere ii¢ farkli olagan yetenek ortaya
cikmaktadir (Davis, 2014). Miisteri yetenekleri, orgiitiin miisteriler i¢in deger yaratmasini
miimkiin kilmaktadir. Orgiitiin miisterileriyle etkilesime girmesine ve miisterilerin ne
istedigini 0grenmesine ve misterilerden Orgiitiin iiriin ve hizmetlerine iliskin genel
algilar1 hakkinda geri bildirim almasina olanak tanimaktadir. Miisteri yetenekleri ayrica
orgiite, hizmet verdigi miisterilere ve pazarlara dogrudan bir baglant1 imkan1 sunmaktadir.
Pazar yonelimi yaklagimini kullanarak, kurumlar, miisterilerine deger sunmakta ve
miisterilerle uzun vadeli iliskiler kurabilmektedir. Inovasyon yetenekleri, orgiitiin teknik
becerilerini ve bilgisini diger yeteneklerle birlestirerek yeni tirlinler ve hizmetler yaratma
yetenegini ifade etmektedir (Hoopes ve Madsen, 2008). inovasyon, kiiciik ve artimsal
veya biiyiik ve radikal olabilir. Inovasyon yetenekleri, kurumun mevcut yetenekleri ve
bilgisini kullanarak deger sunan yeni siiregler ve iirlinler yaratmasin1 saglamaktadir.
Operasyonel kabiliyet, orgiitiin kaynaklarinin giinliik ve i¢ kullanimina odaklanmaktadir,
girdileri ¢iktilara déniistiirmek igin faydali ve gereklidir. Orgiitiin icinde farkli
fonksiyonlarin dikkat ve koordinasyonu 6nem arz etmektedir. Eger bir 6rgiit operasyonel
kabiliyete sahip degilse, miisterilere {iriin ve hizmet sunarken zorlanmas1 muhtemeldir.
Operasyonel kabiliyet tipik olarak i¢ odakli olarak kabul edilse de yoklugunda orgiitlerin
miisterilerinin ihtiya¢larii karsilamakta zorlanacagi kesindir (Davis, 2014). Farkl
arastirmacilar farklt yetenek tilirlerini tanimlamis olsalar da, bu tanimlamalardan
varilabilecek en genel ¢ikarim, dinamik yeteneklerin yonetsel ve orglitsel siirecler oldugu
ve temel roliiniin “Orgiitiin mevcut kaynak tabanini degerlendirmek ve onu rekabet
avantajinm siirdiirebilecek yeni bir kaynak konfiglirasyonuna doniistiirmek™ oldugudur

(Ambrosini ve Bowman, 2009).

Cesitli calismalar, dinamik yeteneklerin gelisiminin firma performansi ve biiyiimesine
katki sagladigini gostermistir (Sunday ve Vera, 2018; He ve Wong, 2004; Lubatkin,
Simsek, Ling ve Veiga; 2006; Protogeru, Caloghirou ve Lioukas, 2008). Dinamik

ortamlarla karsilagildiginda, dinamik yeteneklerin kurumlarin rekabet avantajlar
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tizerinde olumlu etkilerini ortaya koymaktadir. Dinamik yetenekler, dijital doniisiimle
ilgilenen kurumlar arasinda rekabet avantajlarini anlama ve agiklama igin kullanigh bir
bakis acis1 olarak kabul edilmistir (Vial, 2019). Kurumun, mevcut kaynaklar
degerlendirme ve bunlar1 yeni yetenekler yaratmak i¢in bir araya getirme veya
yapilandirma yetenegi, potansiyel bir rekabet avantaji kaynagi olarak kabul edilmektedir.
Bu, kurumun mevcut yeteneklerden deger ¢ikarmasini ve bu i¢sel faydayr kurumun bagka
yerlerinde bulunan yeni veya diger yeteneklerle biitiinlestirmenin yollarin1 bulmasini
saglamaktadir. Koordinasyon ve entegrasyon girisimleri, kaynak ve yetenek yonetimini
birlikte ele alarak (Helfat ve Peteraf, 2003), rakiplerin benzer yetenek kombinasyonlarina
sahip olmasin1 ve taklit etmesini zorlastirmaktadir (Teece, 2012). Farkli yapilandirmalar,
kurumun amacii yerine getirmek ve hedeflerine ulagsmak i¢in izleyebilecegi gesitli

kombinasyonlar1 veya yollar1 temsil etmektedir.

Klasik dinamik yetenek perspektifi (Teece vd., 1997), kurumlarin 6zel olarak taklit
edilmesi zor varlik 'Konumlart' tarafindan sekillendirilen ve stratejik biiyiime veya "Yol'
evrimlerine gore sekillenen yonetimsel ve orgiitsel 'Siireglerini' koordine ederek, entegre
ederek, Ogrenerek ve yeniden yapilandirarak rekabet avantaji elde etti§ini One
stirmektedir. Bu kuruma 6zgii yetenekler, kurumun hedeflerine ulagmak i¢in gereken
misyonu ve Orgiitsel becerileri, kaynaklari ve islevsel yetenekleri (Siiregler), miisterilerle
ve is ortaklariyla etkilesime girmek icin miisteri bazini, is ortaklarii ve fikri miilkiyeti
kullanmay1 (Konumlar) ve stratejik ortakliklar ve yeni pazarlara giris gibi organik

olmayan biiylime firsatlarin1 degerlendirmeyi (Yollar1) igermektedir.

One cikan orgiitsel siirecler arasinda drgiitsel ceviklik, Endiistri 4.0 ve bilgi teknolojileri
uzmanhi@1  kazanilmasi, bilgi teknolojileri  stratejilerinin 15 Oncelikleriyle
uyumlulastirilmasi, dinamik yonetim kabiliyetleri ve belirsizlige direng, iist yonetimin
stratejik degisime liderlik etmesi, yetenek yonetimi ve orglitsel ogrenme gibi bagliklar yer
almaktadir (Kangala, 2023). Endiistri 4.0 ve ona eslik eden bilgi teknolojileri doniisiim
siirecini dijitallestirerek oOrgiitsel siireclere eslik etmektedir. Bu kapsamda ele alinan
ceviklik, gosterilen performansin siirdiiriilmesinde Onemlidir. Ceviklik, degisen
ortamlarda erken avantajlar elde edebilmek icin yeni firsatlarin 6ngoriilmesine ve hayata
gecirilmesine olanak taniyan girisimci 6zetle proaktif bir boyut ve pazar degisikliklerini

algilama ve tepki verme iizerine odaklanan uyarlanabilir reaktif bir boyut tasiyarak iki
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yonlii bir sekilde orgiitsel siireglere eslik etmektedir. Bilgi teknolojileri yetkinligi,
cevikligin her iki boyutunu da sekillendirmede 6nemli rol iistlenmektedir. Kurumun
stratejik is siiregleriyle uyumlu bilgi teknolojileri yetkinlikleri, siirdiiriilebilir is degeri
saglayacak rekabet¢i eylemleri olusturmaya yardimci olmaktadir (Sambamurthy,
Bharadwaj ve Grover, 2003). Farkl1 yonetimsel kararlar, dinamik yonetim yeteneklerinin
temel Ozellikleri olan insan sermayesi becerileri (kazanilmig, dgrenilmis ve transfer
edilebilir), sosyal sermaye (etki alan1 ve iyi niyet) ve bilisim tarafindan etkilenerek,
zaman i¢inde firma performansi farkliliklarina neden olmaktadir (Adner ve Helfat, 2003).
Dinamik yetenekler literatiiriinde; kurumun yetenek yonetimi siireglerini yonetmek
Orgiitiin deger yaratimi agisindan hayati oneme sahiptir (Harsch ve Festing, 2020).
Yetenek yonetimi, deger artirict insan sermayesini ¢ekme, ise alma, gelistirme ve elde
tutma iizerine odaklanan bir dinamik yetenektir. Kaynaklarin ve insan sermayesi
yatirimlarimin  kurum = stratejisine uyumlu hale getirilmesi, kurum yeteneklerini
gelistirmek i¢in kritiktir (Kunc ve Morecroft, 2010). Strateji uzmanlar1 uzun siiredir,
kurumlar arasindaki performans farklarinin, rakiplerden daha iyi kaynak ihtiyaclarini
Oongorebilme, farklilasmis i¢ yetenek yonetimi siiregleri, bilgi asimetrisi, 6grenme
yetenegindeki degiskenlikler ve bilgi 6ziimseme uygulamalar1 gibi faktorlere bagh

oldugunu savunmuslardir (Harsch ve Festing, 2020; Kunc ve Morecroft, 2010).

Yapilandirma, olagan yetenekler arasindaki kaynaklarin yonetimi ve hizalanmasi yoluyla
her olagan yetenekten elde edilen faydanin toplamindan daha biiyiik bir optimal fayda
saglamay1 amaglamaktadir. Herhangi iki olagan yetenegin yapilandirilmasi, degerli ve
nadir bir ¢iktiya yol acarsa kurumun rekabet giicli bu dogrultuda artmaktadir. Optimal bir
yapilandirmanin kurulmasi, kurumun belirli bir amaca dogru bir yon belirlemesini ve
uygulanmast i¢in gerekli taslagi olusturmasini  saglamaktan  geg¢mektedir.
Yapilandirmanin baglangigta tanimlandigr ve zamanla gelistirildigi en iyi senaryoda,
farkli yetenekler arasindaki entegrasyon ve koordinasyonda hizalanma saglanarak
belirsizligin azaltilmasi dahi miimkiin olmaktadir (Helfat ve Raubitschek, 2000). Miner,
Crane ve Vandenberg (1994), iki yetenegin koordine ve entegre olma derecesi arttikca
oOrgiit ici hizalama diizeyinin de ayn1 oranda arttigina dikkat ¢ekmektedir. Yeteneklerden
elde edilebilecek potansiyel fayday1 maksimize etmek i¢in, orgiitler yetenek sepetlerini

yapilandirmak ve koordine etmek zorundadir (Winter, 2003). Olagan yeteneklerin her
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birinin kendi i¢inde ve birbirleriyle uyumunun saglanmasi, ortak hedef ve amaglara
hazirlik yapilmasini saglamaktadir. Bu odak degisikligi ile kurumlarin ellerindeki kaynak
ve yetenek havuzu ile optimizasyonu saglamasi ve bu hizalamadan gelen fayda ile

performansini iyilestirmesi miimkiindiir (Davis, 2014).

Kurumlarin stratejik yaklagimi, orgiitsel siirecleri yeniden yapilandirma ve doniistiirme
yetenegi kadar pozisyonladigi varliklar1 gelistirme ve koruma basarisi tarafindan da
belirlenmektedir (Teece vd., 1997; Tushman ve O'Reilly, 1996). Ust diizey yoneticiler
tarafindan sergilenen stratejik niyet ve inovasyon oOzelliklerini olusturan bilesenler
arasinda, miisterilere ve inovasyona yonelik giiclii bir kurumsal kiiltiir olusturma,
hedefleri netlestirilmis esnek ve gelisime agik bir Orgiit yapisi, radikal inovasyon
gelistirmeyi miimkiin kilan i¢ siiregler ve miisterilerin uyumunu kolaylastiracak
farklilasmis ve 6zellesmis bir strateji bulunmaktadir (Slater, Mohr ve Sengupta, 2014).
Orgiitiin énemli varlik pozisyonlar1 elde edebilmek icin; yapisal avantaja sahip olmas,
varlik pozisyonu elde etmesini saglayacak acik inovasyon ve lisanslama mekanizmalari
edinmesi, geri bildirimleri dikkate almas1 gerekmektedir. Yapisal avantaj ile anlatilmak

istenen Orglit yapisinin orgiitiin gelisimi ile doniigsmesi ve degismesidir.

Orgiitlerin pazarlarda konumlarmi giiglendirebilecek varliklar elde edebilmesinin en
etkili ve akla gelen yontemlerinden biri de inovasyon, Ar-Ge yatirimlari, patent, lisans
vb. imtiyaz sahiplikleridir. A¢ik inovasyon, orgiitsel bir gelisim enstriimani olarak dis ve
i¢ fikirlerin ve pazara gidis segenekleriyle entegrasyonunu igermektedir. Miisterilerden,
tedarik¢ilerden ve diger bilgi kaynaklarindan elde edilen teknolojik birikimlerin bir araya
getirilmesiyle, bu teknolojilerden yararlanarak elde edilen bilgilerle ticari iiriin ve hizmet
fikirleri tiiretme ve i¢ Ar-Ge giiciinlin daha etkin kullanilmasi ile {istiin ekonomik deger
yaratilmas1 hedeflenmektedir. Cevrenin yapisinin iiriin gelistirme siirecine etkisi ise
istikrarli ortamlarda teknolojiye yonelimli ve estetik algisini 6ne ¢ikaracak sekilde,
belirsiz ortamlarda ise fonksiyonel saglamlik ve ileri entegrasyon ile karakterize
edilmektedir (Swan, Kotabe ve Allred, 2005). Patent vb. kavramlar1 da igeren lisanslama
ise kurum i¢inde gelistirilen teknolojilerle konum avantaji yaratacak varliklar edinme
stirecidir. Disaridan varlik edinmek daha kisa siireli ve daha uygun maliyetli olmakla
birlikte yetersiz bilgi ve “know-how” transferi sonucu 6rgiitiin disa bagimlilig1 ve ikame

edilme vb. riskleri artabilecektir. Geri bildirimler de orgiitiin konumsal avantaj yaratacak
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varliklar1 edinme siirecine etki etmektedir. Ozellikle olumsuz geri bildirimler drgiitiin
yeni girmeye calistii, gorece tecriibesiz oldugu bir alanda geri cekilme, biiylime
alanlarinin terk edilmesi gibi olumsuz firma performanslarina yol acarken, Orgiitiin
tecriibeli oldugu alanlarda ise ¢6ziimlerin giincellenmesini saglayarak kurumlarin oniine
cikan firsatlardan genis Ol¢lide faydalanmasini ve daha iistiin firma performanslarina

ulagmasini miimkiin kilmaktadir (Eggers ve Suh, 2019).

Orgiitsel siireclerini yeniden tasarlayan ve déniistiiren, konumsal avantaj saglayacak yeni
varliklar, yetenekler edinen ya da sahip olduklarin1 koruyan orgiitlerin paralelde atmasi
gereken bir adim da gelisim yolu stratejilerini belirlemeleridir. Orgiitler, uzun vadede
yeni ig modelleri ile deger yaratmay1, yeni tiriinler ile miisteir iliskileri olugturmayi, yeni
teknolojileri kullanmay1 6nemseyen kesfedici bir strateji giidebilecegi gibi mevcut piyasa
kosullar1 ve varliklarina, giincel miisteri ve pazar ihtiyaglarina odaklanan faydalanici bir
strateji de izleyebilmektedir (Davis, 2014). Hangi yolun tercih edilecegi ¢ogunlukla
kurumun kaynak yapis1 ve imkanlarinin bolluguna, faaliyet gosterdigi sektor ve ¢evrenin
ilgili donemdeki dinamiklik-duraganlik kosullarina gore degisse de kurumlar her iki
stratejiyl ayni anda birincil odaga almadan belli bir denge igerisinde her iki stratejinin
gelisim araglarina da -yatirim yapmalidir. Bu yatirimin ne yonde olacagini belirlemede,
degisim hizi ve kaynaklarin durumunun dengelenmesi, c¢eviklik paradoksu, is
birliktelikleri sermayesinin olusturulmasi, bilgi teknolojilerinin kolaylastirici konumu,
biliylime stratejisi olarak taklit ve kiyaslamanmn kullanimi, 6diinlesme belirsizligi
basliklarina bakilmalidir. Kurumun kaynak diizeyi ve koordinasyon esnekliginin
kesfedici 1ile faydalanict stratejiler arasindaki optimal seviyeyi belirledigi
diisiiniilmektedir. Daha yiiksek kaynak ve koordinasyon esnekligi genellikle, yeni iiriin
gelistirme gibi goreceli kesif faaliyetlerinin daha yiiksek bir seviyede ger¢eklesmesini
saglamaktadir (Wei, Yi ve Guo, 2014). Kurumlar hayatta kalmak i¢in siirekli olarak
tyilestirme yapip kurumsal istikrari korumaya calisirken bir yandan daha iyiye gitme
yolculugunu siirdiirmek i¢in konfor alanindan ¢ikmayi ve kaosun kiyisina gelerek
inovasyon yapmay1 gerektiren degisim-istikrar paradoksunu yasamaktadir (Klarner ve
Raisch, 2013). Hizli tempolu degisim ve degisimin siklig1, orgiitleri ataletin tuzagindan
kurtarirken, istikrar farklilastirict kurumsal rutinler gelistirme firsati saglamaktadir.

Aragtirmalar, kesfedici ya da faydalanici stratejilerin  birbirlerine stiinliigiinii
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incelediginde kesfedici stratejinin performans katkisinin dinamik ¢evre ortamlarinda
faydalanicr stratejiden 6nemli Slgiide daha yiiksek oldugu ancak daha kararli ortamlarda
durumun bunun tersi yonde oldugunu deneysel kanitlar sunmaktadir. Degisim-istikrar
paradoksu yaninda dikkat edilmesi gereken bir baska nokta da c¢eviklik paradoksudur.
Kurumun biiyiimek i¢in kullanacagi mevcut kaynaklari algilama ya da degerlendirme
faaliyetlerine bagimli olabilir ve bu durum bir ceviklik paradoksu yaratmaktadir.
Algilama, kurumun pazarlama ve miisteri arastirma yetkinliklerini kullanarak c¢evresel
taramay1 gerceklestirmesini igerirken degerlendirme ise teknoloji ve Ar-Ge
yetkinliklerini kullanarak mevcut girisimlere atanmis kaynaklarin yeni yatirimlara
kaydirilmasin1 gerektirmektedir. Bu paradoksun bir ¢iktis1 olarak erken asamadaki
algilama faaliyetlerine daha fazla odaklanan kurumlar, sonraki asama olan
degerlendirmeye odakli kurumlara gore yeni girisimleri daha hizli terk etmekte, yeni
biliylime firsatlariyla ilgili daha yavas kararlar almaktadir. Stratejik is birlikteliklerinin
kurulmasi hem kesfedici hem de faydalanici strateijleri i¢ermektedir. Kurumlar,
kendilerinde eksik olan kaynaklar1 tamamlamak, riskleri azaltmak ve istikrari
desteklemek icin faydalanici stratejileri se¢meliyken yeni bilgiye, pazarlara ve
teknolojiye erisim veya teknolojik kesintilere uyum saglama ihtiyact hissettiginde
kesfedici stratejileri tercih etmelidir. Arastirmalar, kurumun biiyiikliigiine bagl olarak, is
birlikteliginin tipi ve genislemesinin se¢iminin yapilmasinin faydali oldugunu One
stirmekte; biiyilik kurumlar i¢in her iki tlirdeki is birliktelikleri fayda saglarken, kiigiik
kurumlarm ya kesfedici ya da faydalanic1 odakli bir yaklasimi tercih etmesinin faydali

oldugu diisiiniilmektedir.

Orgiitiin bilgiyi, icsellestirme ve finansal kazanglar saglamasina olanak taniyacak
yetenekleri 6zlimseme ve bilgi transferi igin etkili bir 6grenme mekanizmasi olarak
kullanimuyla bilgi teknolojileri kolaylastirict bir rol tistlenmektedir (Iyengar, Sweeney ve
Montealegre, 2015). Ornegin, bilgi teknolojileri, inovasyon dongiisiinii kisaltarak, siireg
otomasyonunu kolaylastirarak, satis yeteneklerini artirarak ve tedarik ve hizmet
maliyetlerini azaltarak, kurumun inovasyon, pazar ve dusiik maliyetli farklilagsma
stratejilerini dogrudan desteklemektedir (Wang, Liang, Zhong, Xue ve Xiao, 2012).
Inorganik bilyiimenin stratejik kaynaklarindan ilk akla geleni inovasyon olsa da biiyiime

stratejisi olarak taklit yontemi ¢evresel kosullara dikkat etmek sartiyla oncii rakiplerden
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yeni fikirleri, liriinleri ve is yapma sekillerini kurumun kendi biinyesinde uygulayacagi
giiclii bir stratejik segenektir. Lee ve Tang (2018), kurumsal belirsizliklerle karsilagsan
orgiitlerin, firsat¢1 ve haksiz rekabetle tanimlanan ¢evresel bir ortamda taklit yoneliminin
gecerli ve kuvvetli bir strateji oldugunu bulmustur. Bununla birlikte, inovasyon yonelimi,
teknolojik degisimlerden kaynaklanan belirsizliklerin hakim oldugu bir ¢evrede daha
dengeli ve basarili bir stratejidir. Ozellikle faydalanma, kesfetme ve ¢ok yonliiliik,
teknolojik inovasyon stratejilerinin 6nemli itici giigleri olarak ortaya ¢ikmaktadir (He ve
Wong, 2004). Faydalanma, verimliligi artirmak amaciyla mevcut teklifleri ve siirecleri
gelistirmek i¢in mevcut bilgiden yararlanmayi, tiriinler, hizmetler ve teknolojiler i¢in yeni
fikirleri deneyerek yeni bilgi yaratmay1 kesfetmeyi (Bierly ve Daly, 2007) ve ¢ok yonlii
ustalig1 ifade etmektedir. Faydalanma, islerin daha iyi yiirlimesini saglamak ve kisa
vadede kar1 en iist diizeye c¢ikarmak amaciyla mevcut tekliflerin ve siireglerin
iyilestirilmesi yoluyla verimlilik aramakla ilgilidir (Bierly ve Daly, 2007). Bu durum
kurumlarin {iretim, satis ve teslimat gibi siire¢lerde verimliligi artirmak igin teknolojiyi
kullanmas ile drtiismektedir (Gastaldi ve Corso, 2012; He ve Wong, 2004). Ornekler,
iiretimi optimize etmek i¢in yazilim kullanan metal bilesen tedarik¢ilerinden, pazara
erisimlerini genisletmek icin yeni web uygulamalar1 yaratan santral iireticilerine kadar
uzanmaktadir (Coreynen, Matthyssens, Vanderstracten, ve van Witteloostuijn, 2020).
Faydalanic strateji giiden kurumlarin {iriin ve hizmetlerde inovasyon yaparak rekabet
etme olasiliklari, ¢iktilari daha uzun dénemde ortaya ¢ikan riskli ve getirili hizmetlestirme
benzeri stratejileri ikinci planda biraktiklar i¢in daha diistiktiir (Yalginkaya, Calantone
ve Griffith, 2007). Diger yonden kesif, yeni liriinler, hizmetler ve ¢i1gir agan teknolojiler
icin radikal fikirlerin denenmesiyle ilgilidir (Bierly ve Daly, 2007), ancak kesiften
beklenilen getirilerin elde edilme olasilig1 daha diisiiktiir ve gerektirdigi zaman agisindan
daha uzun vadelidir. Kesfedici strateji gliden kurumlar giinlimiizde farkli is siireclerini
entegre etmek, daha da otomatiklestirmek (Machado, Winroth ve da Silva, 2019), ve
sahadaki triinlerle baglanti kurup iki yonlii veri aktarimi saglayabilmek (Porter ve
Heppelmann, 2014) i¢in 'Endiistri 4.0" olarak adlandirilan yeni teknolojileri (Blanchet,
Rinn, Thaden ve Thieulloy, 2014) giderek daha fazla uygulamaktadir. Kesfedici strateji
giliden kurumlar ayn1 zamanda yeni iiriinler yaratma (He ve Wong, 2004; Yalginkaya vd.,
2007) ve yeni hizmet is firsatlar1 gelistirme (Fischer, Gebauer, Gregory, Ren, Fleisch,
2010) ile de ilgilidir. Aslinda, temel hizmetlerle daha fazla iliskilendirilen faydalanici
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stratejilerin aksine, kesfedici yaklasim, ileri seviye hizmetlerin gelistirilmesi i¢in hayati
onem tasimaktadir (Kowalkowski ve Kindstrom, 2014). ilk bakista, kesfedici ve
faydalanic1t yaklasimlarin ¢elisir algilanmasi nedeniyle hem faydalanma hem de
kesfetmeyi ¢ok az sayida kurumun birlikte yonetebilecegi, iki yaklasim arasinda dengenin
kolaylikla kurulamayacag diistiniilmekteydi (Levinthal ve March, 1993). Daha sonra, bir
Odiinlesmenin gerekli olmadig1 ve her iki yetenegin aslinda birbirlerini tamamlayici
oldugu anlasilmistir (Bierly ve Daly, 2007). Dijital hizmetlestirme baglaminda da benzer
gozlemler yapilmistir. Ornegin, He ve Wong (2004), faydalanic1 ve kesfedici strateji
kombinasyonunun isin hem pazara sunulmast hem de siirecinin yonetilmesi alanlarinda
teknolojik inovasyona yol agtigini bulmuslardir. Ayrica Fischer vd. gore (2010) kesfetme,
faydalanici strateji aksiyonlar1 olmadan gergeklesmez ve oOzellikle hizmetlestirme
stratejisi giiden kurumlar da faydalanict stratejilerin Onemini bu dogrultuda

vurgulamaktadir.

Orgiitsel yetenekler kurumlar arasinda farklilik gostermekte, bdylece bazi kurumlarin
statik, dinamik veya yaratict faaliyetleri rakiplerinden daha etkili bir sekilde
gerceklestirmeleri miimkiin olmaktadir (Collis, 1994). Dinamik yetenekler, orgiitsel
yeteneklere dayanmaktadir ve (Eisenhardt ve Martin, 2000; Teece vd., 1997; Winter,
2003), saf bir formal 6grenme siireci sonunda elde edilememektedir (Nayak, Chia ve
Canales, 2020). Schilke, Hu ve Helfat (2018), dinamik yeteneklerin bir dizi orgiitsel
yetenekten olustugunu ve "Orgiitlin mevcut kaynak tabanini (ve bununla iligkili destek
sistemi olan kurumun orgiitsel ve yonetisim yapisini), ekosistemi ve dis ¢evresini, ayrica
stratejisini degistirebilecek” yetenekler oldugunu belirtmistir. Konopik vd. (2021)
caligmasinda orglitsel yetenekleri 7 ana konu baghgi altinda toplamistir, bu caligsma
literatiirii taramasindaki sistematiklik ve kapsayicilik agisindan detayl bir ¢calisma olup
orgiitsel yeteneklerin neler olabilecegi hakkinda genel bir fikir vermektedir. Bu

dogrultuda belirlenen orgiitsel yetenekler ve tanimlar1 Tablo 1°deki gibidir.
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Tablo 1. Orgiitsel Yetenekler icin Ana Konu Basliklar1 ve Tanimlar1 (Konopik vd.,

2021)
Orgiitsel Yetenekler icin Tanim
Ana Konu Bashklari

Strateji ve Ekosistem Orgiitiin strateji ve i¢inde bulundugu ekosistem ile ilgili
yetenekler

Inovasyon Diisiincesi Agik inovasyon ve birlikte yaratim basta olmak tizere
orgiitte inovasyonun gelisimi ile ilgili yetenekler

Dijital Doniisiim Yeni ve yikict teknolojilere iligkin yetenekler

Teknolojileri

Veri Verinin gilivenliginin saglanmasi, yonetilmesi ve
ticarilestirilmesi ile ilgili yetenekler

Operasyonlar Rutin is faaliyetleri ve deger yaratimi ile ilgili
yetenekler

Orgiit Tasarmmi Orgiitiin yapisal ve prosediirel tasarimi ile ilgili
yetenekler

Dijital Doniisiim Liderligi Orgiitiin yonetimi ve kiiltiirii ile ilgili yetenekler

Pavlou ve El Sawy (2011), Teece vd. (1997) ve Teece'in (2007) g¢alismalarindaki
kavramlastirma caligsmalarin1 birlestirmis, dinamik yetenekleri yeniden yapilandirma

stirecinde faydali dort ana faaliyet grubunda incelemistir:

(1) Algilama: Miisteri ihtiyaglariyla ilgili dijitallesme trendlerini ve teknolojik firsatlari
tanimlama, birlikte gelistirme ve degerlendirme siireglerini icermektedir. Dijital
teknolojiler, miisteriye deger saglayabilecek altyapi, igerik, kanallar, hizmetler,
elektronik is uygulamalar1 vb. dijital teknolojileri algilama, yorumlama ve takip etme
yetenegi olusturabilmektedir. Dijital teknolojiler, kritik bir algilama yetenegi olan
pazarlama istihbarat1 bilgilerinin toplanmasini da iyilestirmektedir. Bu yetenek, miisteri
motivasyonlar1 hakkinda derinlemesine bilgi edinmeyi ve kisisellestirilmis miisteri degeri
yaratmay1 saglamaktadir. Miisterinin yeni baglamini algilamak ve analiz etmek suretiyle

kurumlar, miisteriye niifuz etme yetisi kazanmaktadir (Goerzig ve Bauernhansl, 2018).

(2) Ogrenme: Var olan yeteneklerin yeniden yapilandirilmas: icin yeni bilgiler ile

zenginlestirilmesidir. Bir firsat olustugunda, kurumun yeni ¢éztimler bulmak ve yeni bilgi
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olusturmak i¢in 6grenme faaliyetlerine kaynaklar1 yeniden yonlendirmesi ve mobilize
etmesi gerekmektedir. Ornegin, dijitallesmenin getirdigi zorluklarla basa cikmaya
yardime1 olmak i¢in orgilitiin ihtiyact olan bir dizi yeni yetenek, 6grenme siireci, miisteri
ihtiyaclarim1 ele almak ve dijital donlisimiin ortaya cikardigi firsatlar1 yakalamak
suretiyle deger yaratmak i¢in yararlidir. Warner ve Wiger (2019), dijitallesmenin, kiigiik
isletmeleri, var olan deger zincirlerinin ayrigtirilmasi ve aracisizlastirilmasiyla firsatlar

ele gecirmeye tesvik ettigini bildirmislerdir.

(3) Entegrasyon: Pavlou ve El Sawy (2011) Yeni bilgiyi "operasyonel yeteneklerin yeni
yapilandirmalarint dagitmak i¢in bir kolektif sistem igine entegre etme" olarak
tanimlanmaktadir. Yeniden kullanilan veya yeni edinilen bilgiler ¢ogunlukla birey,
yetenekler ise kolektif diizeyde bulunsa da bu bilgilerin is birimi genelinde yayginlik

kazanmas1 saglanmaldir.

(4) Koordine etme: Yeni olagan yetenekleri edinme adina gorevleri, kaynaklar1 ve
faaliyetleri organize etme, dagitimini gergeklestirme ve hayata gecirme yetenegidir.
Yapilar, uygulamalar ve siirecler, yeteneklerin yeniden yapilandirilmasina dahildir. Bu
dontistiirme yetenekleri, stratejik degisimin tam potansiyelini gergeklestirmek icin
gereklidir (Teece ve Linden, 2017). Kaynaklarin farkli sekillerde dagitilmast kurumun

koordine etme yetenekleri kapsamindadir.

2.2.4 Dijital doniisiim ve dinamik yeteneklerin 6nemi

Djjital doniisiimiin zorlugu, tam olarak yararlanilabilmesi i¢in kurumlarin yalnizca
girisimcilik faaliyetlerini yeniden diistinmelerini degil (Kuester, Konya-Baumbach ve
Schuhmacher, 2018) ayn1 zamanda her seyden Once yeteneklerini yeniden tanimlamak
icin harekete gecmelerini gerektiren gelisen bir silireci ifade etmesinden
kaynaklanmaktadir. Dijital doniistim bu ¢alisma igerisinde 3.2 boliimiinde ayrica ele
alinacak olmasina ragmen dinamik yeteneklerle iliskisi agisindan bu boliim icerisinde de
bahsi gecirilmistir. Dijital doniislimiin temelinde yer alan yeni dijital teknolojiler,
kurumun kaynaklar ve firsatlar hakkindaki arama, kesfetme, edinme, 6ziimseme ve
edindigi bilgiyi uygulama olarak da smiflandirilabilen dinamik yeteneklerini etkileyen

faktorleri temsil ettiginden rekabet senaryosunu degistirmektedir (Teece vd., 1997).
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Baska bir deyisle, dinamik yetenekler, ticari drgiitlerin {istliin ve kalict is performansini
destekleyen bilgi gibi maddi olmayan varliklari olusturmasini, dagitmasini ve korumasini
saglayan yetenekler oldugu i¢in (Teece, 2007) stratejik ¢eviklik, iirlinlerde, siireclerde vb.
sirekli ~ farkliliklar ~ yaratmak, dinamik  yeteneklerin  sistematik  olarak
konuslandirilmasiyla (Clauss, Abebe, Tangpong ve Hock, 2019) ve ayni zamanda
kurumlarin dis ortamdaki ¢eviklik degisimleriyle ylizlesebilmesini saglamak ile (Shams,
Vrontis, Belyaeva, Ferraris ve Czinkota, 2020) ilgilidir. Kurumlar, degisen piyasa
kosullarina yanit vermek i¢in dijitallesmeyi benimseyerek dinamik yetenekleri tesvik
etmekte, inovasyon ve yaratict sonuglar iiretmekte, ayni zamanda yeni, dngdriilemeyen
firsatlarin  yakalanmast ve kullanilmasina, dijitallesme hedeflerinin  yeniden
degerlendirilmesine ve isletim modellerinin ve yetenek olusturma uygulamalarinin
yeniden tanimlanmasina imkan tanimaktadir (Daub ve Wiesinger, 2015). Westerman vd.
(2011a), dijital yetenekleri; miisteri deneyimini, operasyonel siiregleri ve is modellerini
doniistirmek i¢in temel dijital beceriler olarak tasvir etmekte ve ayni zamanda
yoklugunda dijital doniisiimiin gerceklesmesi adina ana engel oldugunu ifade etmektedir.
Li, Zhou ve Cheng (2019) tarafindan belirtildigine gore, veri kaynaklari, bir kurumun
inovasyon ve dijital ¢agda yeteneklerini olusturmasinin ana itici giictidiir. Sousa-Zomer,
Neely ve Martinez (2020), dijital doniisiim yetenegini, dijital yetenekli becerilerin, dijital
yogunluk ve eylem ve etkilesim baglaminin birlesimi olarak tanimlamis ve dinamik
yeteneklerin mikro temellerini anlamanin genislemesine katkida bulunmustur. Dinamik
yetenekler kurumlara varlik kombinasyonlarini yaratma ve isletme yeteneklerini
yenileme firsat1 verdigi i¢cin (Helfat ve Winter, 2011), bu tiir yetenekleri edinmek giderek

daha fazla 6nem kazanmaktadir.

Kurumlar, o6zellikle dijital doniisiim i¢in dinamik yetenekler gelistirmelidir. Dijital
bozulma mevcut beceri ve kaynaklar1 ise yaramaz hale getirmeden once kurumlarin
odaklarin1 degistirmeleri ve gereken degisim yetenegine yoOnelmeleri gerekmektedir
(Ellstrom, Hollstrom, Berg ve Joseffson, 2022). Dinamik yetenekler, deger yaratma
siirecleri ve orgiitsel gorevler vb. iizerinde degisiklikler gerektiren dijital doniisiimi
basartyla uygulamak i¢in gereklidir. Bazi durumlarda anlik problem ¢dzme yetenegi
yeterli olabilirken, cevresel degisikliklerin bir kurumun rekabet yetenegini tehdit ettigi

durumlarda sistemli olarak degisime uyum saglamak icin dinamik yetenekleri edinmek
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tercih edilmelidir (Winter, 2003). Dinamik yetenekler, dijital teknolojilerin siirekli olarak
is performansi tizerindeki etkisini dikkate alarak dijital doniisiimii incelemek icin tutarlt
bir yaklasim olusturmaya yardimci olmaktadir (Warner ve Wéger, 2019). Dinamik
yetenekler ve dijital donlisim kavramlari, dijital teknolojilerin geleneksel kurumlari
yeniden sekillendirebilecegi ve kurumlarin yeni pazar firsatlarina yanit vermesini

gerektirebilecegi gercegiyle ortlismektedir.

Kurumlar, hizla degisen ¢evrelerde hem ongoriilebilir hem de 6ngoériilemez durumlarda
hayatta kalmak ve rekabeti agsmak i¢in siirekli olarak kendilerini adapte etmelidirler.
Dinamik yetenekler teorisi, kurumlara orgiitsel yeteneklerinin degisen pazar ortamiyla
uyum saglamasi i¢in yenileme ve adaptasyon ¢ercevesi sunmaktadir. Aragtirmalar, bunun
siirdiiriilebilir rekabet avantaji ve iistiin firma performansi sagladigini gostermistir.
Ancak, mevcut paradigmanin yikimi anlamina gelebilecek biiyiik bir degisim sirasinda
dayanikli olabilmek, bilingli bir sekilde kurum i¢i kaliplara oturmus yetenek gelistirme
stratejilerinden uzaklagmayi, =zorlayic1 ¢evre kosullarindan Dbiiyiime firsatlar
cikarabilmek i¢in tepkiyi farklilastirmay1 gerektirmektedir (Chen, Xie ve Liu, 2021).
Kurumlar belirsizligi yonetmeyi stratejik bir siire¢ olarak ele almali ve yikim boyutundaki
tehditleri ve degisiklikleri beklemelidir. Boylelikle yikimin olasi etkilerini soniimlemek,
degisen pazar ihtiyaglarina yanit vermek, yikim 6ncesi diizene geri donmek ve yikimi
radikal biiylime gerceklestirmek i¢in firsat olarak kullanmak miimkiin olacaktir.
Geleneksel is kosullarinda giiglii stratejik algilama, zamaninda karar alma ve degisiklik
uygulama siirecleri yetenekleri bulunan orgiitler, yikim sirasinda trendin disinda basarili
biiylimeyi gercgeklestirebilecek esneklik yetenegine daha fazla sahiptir. Burada sozii
gecen stratejik algilama; ¢evreyi tarama, bilgileri yorumlama, anlamli aksiyonlar i¢in
inisiyatifler baslatma biitiiniinii iceren yaratici ve biligsel yonetsel aktivitelerdir (Thomas
vd., 1993). Stratejik algilama, yalmizca dis ¢evre ile sinirli kalmamak tizere kurum igi
o0grenmenin ¢iktilarindan ve geri bildirim mekanizmalarindan da beslenmektedir.
Belirsizlikle bas etmek ve meydana gelen olaylarin nedenleriyle ilgili ¢ikarimlar
yapabilmek i¢in sahip olunmas1 gereken bir yetenektir. Dinamik yetenekleri olusturan
onemli kavramlardan biri ne zaman ve neyin degistirilecegine iligkin zamaninda karar
alma becerisidir. Kurumlarin, rekabet iistiinliigii kazanmak i¢in doniistiirme, degistirme

kararlarini erken almalar1 bir 6ncelik saglayacaktir. Kararin bu dogrultuda zamani kadar
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icerigi de 6onemlidir. Zamaninda ve piyasa odakli alinan kararlar, kurumlarin biiytimesini
musteri ihtiyaglarina uyumlu hale getirmesini saglamakta ve uzun vadeli is degeri
olusturmaktadir (Kangala, 2023). Degisiklik uygulama siirecleri, degisim girisimlerini
cesitli kapsam ve tiirlerde stratejik gereksinimlere uygun bir sekilde olusturmak,
baslatmak ve uygulamak i¢in kuruma olanak tantyan yeteneklerden olusmaktadir (Judge
ve Blocker, 2008; Soparnot, 2011). Iki yonlii stratejilerin temel belirleyicisi olan bu
ozellik, cesitli i¢ fonksiyonlarla is birligi seviyesini, 6diil sistemlerinin etkinligini, i¢
kontrol sistemlerini ve degisim hayata gecirilmesini etkilemektedir. Dijital doniisiim ya
da pandemi gibi kiiresel etkiye sahip gelismeler kurumlar tiiketici ve pazar ihtiyaglarina
gore stratejilerini hizalamak ve Onceliklerini degistirmek zorunda birakmaktadir. Bu
geciste basarili olan kurumlar, siire¢ inovasyonunda dijital olgunluk, giiclii girisimci
yonelimi, orgiitsel esneklik, hizla dlceklenebilme yetenegi ve paydaslarla giivene dayali
ve seffaf iligkilerden kaynaklanan c¢eviklik 6zelliklerinden bir veya birkagini basariyla
edinmislerdir. Bu yetenekleri kurum bilinyesinde olusturamamak ¢evredeki hizli degisime
ve belirsizlige cevap vermeyi giiclestireceginden is sonuglar1 iizerinde olumsuz etkiye

neden olacaktir (Siguaw, Simpson ve Enz, 2006).

Dinamik yetenekler, olagan yeteneklerin ¢evre ve zaman ic¢inde ayarlanabilmesini
saglamaktadir (Rindova ve Kotha 2001). Dijitallesmenin belirsiz siirecini yonetmeye
calisan bircok farkli stratejik yonelim bulunmasina ragmen, hizla degisen ortama ayak
uydurmak ve kaynaklarini ve becerilerini yeni dijital trendlerle uyumlu hale getirmek i¢in
giiclii bir dinamik yetenege sahip olmak kurumlar i¢in bir gereklilik gibi goriinmektedir
(Ryswijk, Klerkx ve Turner 2019). Cok sayida calisma, kurumlarin finansal
performanslarini artirmak i¢in kaynak yapilandirmasini stirekli olarak gelistirmeleri ve
yeteneklerini dinamik olarak desteklemeleri gerektigini tutarl bir sekilde ele almaktadir.
Wimelius, Mathiassen, Holmstrom ve Keil (2020), kurumlarin, dijital ¢agda stratejik
hedeflerine ulasmak icin teknolojik platformlarini ve altyapilarmi diizenli olarak
giincellemesi gerektigini diistinmektedirler. Ayrica, Akter, Motamarri, Hani, Shams ve
Shen (2020), kurumlarin dijital pazardaki firsatlari degerlendirmek i¢in dinamik hizmet

analitik yeteneklerini gelistirmeleri gerektigini 6nermektedirler.

Giliniimiizdeki degisim hizi, kurumlari ve liderlerini artan bir hiz ve siklikta ¢eliskili ticari

kararlar1 almaya zorlamaktadir. Kurumlar giderek artan bir sekilde kiiresel rekabete karsi
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onlem almak ve farklilasmak baskis1 altindadir. Dinamik yetenekler teorisi ve mevcut
literatilir, kurumlarin stirekli olarak i¢ ve dis kaynak yapilarin1 doniistiirerek rekabet
avantaji yaratmasini ve siirdiirmesini saglayan bir ¢er¢eve sunmaktadir. Bu nedenle, bir
orgiittin kiltiir, yap1, atalet durumu ve stratejik yonelim gibi baglamsal faktorleri,
kurumun ayni anda algilama, degerlendirme, doniistirme ve kesfedici ve faydaci
inovasyonlar1 takip etme yetenegini sekillendirmektedir. Arastirmalar, orgiit kiiltiirtiniin,
insanlarin, siireglerin ve teknolojinin miisteri, is ortaklar1 ve kurumun kendisi i¢in deger
yaratmay1 igerecek sekilde stratejik ceviklik ve inovasyonlar1 yonlendirdigini One
stirmektedir (Siguaw vd., 2006). Stratejik yonetim uzmanlari, durumsallik yaklagimina
dayanarak dinamik yeteneklerin etkisinin olduk¢a baglamsal oldugunu kabul etmistir
(Aragon-Correa ve Sharma, 2003). Dinamik yeteneklerin firma performansi tizerindeki
etkisi, cevresel dinamizmin orta diizeylerde oldugu cevrelerde en giiglii ¢iktilari
sunmustur. Buna karsilik, etki, diisiik ve yliksek diizeylerde dinamizme sahip ortamlarda
giiciinii kaybetmistir. Bu duruma, diisiik veya istikrarli diizeylerde dinamizme sahip is
ortamlari, degerlendirme ve doniistiirme yeteneklerinin kullanilmasi i¢in daha az firsat
sundugu, yiliksek diizeyde dinamizmin getirdigi ani ve Ongoriilemez kosullarin ise
planlanmis stratejik bir degisikligi baslatmak i¢in ihtiya¢ duyulan zaman ve kosullari

tanimadig1 agiklamasi getirilmistir (Schreyogg ve Kliesch-Eberl, 2007).

2.3 Dijital Yetenek Yaklasim

Dijital yetenekler, kurumlarin bilgi ve iletisim teknolojileri tarafindan saglanan firsatlar
kullanmasini, daha verimli ve etkili performansi saglamasini, yeni ve inovatif ig yapma
yontemlerini kesfetmesini ve yeni kurumlar kurmasini saglayan beceriler ve yeteneklerdir
(North vd., 2019). Bu calisma kapsaminda bagimsiz degisken olarak ele alinan dijital
yeteneklerin tanimi, Orgiitsel siireclerle iligkisi, gercevesi ve siiflandirmalarina takip

eden boliimlerde yer verilecektir.
2.3.1 Yetenekler ve orgiitsel siirecler

Is yetenekleri, "bir kurumun belirli bir amag veya sonug elde etmek i¢in is siirecleri olarak
bir araya getirilebilecek kapasiteler veya yetenekler" olarak tanimlanmaktadir (Beimborn,
Martin ve Homann, 2005). Beimborn vd. (2005), is yeteneklerini bir 6rgiitiin ulasmak

istedigi belirli amag veya sonuclarla iligkilendirmis olsa da dijital olmak is yetenegi degil;
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bu yetenegin yarattigi sonugtur. Bu nedenle, dijitallesme i¢in is yeteneklerini belirlemeye
calisirken orgiitiin aradig1 temel sonuglar1 anlamak énemlidir. Dinamik yetenek teorisine
dayanarak, dijital yetenek, bir kurumun yeni iiriinler ve siliregler olusturma ve degisen
pazar kosullarina yanit vermek adina (Teece ve Pisano, 1994) dijital teknolojilerden de
faydalanarak olusturdugu beceri setidir. Yeni teknolojileri yonetme yetenegine sahip olan
kurumlar, bu teknolojileri benimseme ve teknolojileri yeni iiriinlere doniistiirme, ilgili
kararlar1 alma ve ¢iktilarin1 benimseme yaklasimina sahiptir. Dijital olarak yetenekli
kurumlar, rekabet avantaji getiren yeni iriinler gelistirmek igin yeni teknolojileri

benimseme ve aksiyon almaya hazir olma zihniyetine sahip olmalidir.

Warner ve Wiager (2019), kurumun dijital teknolojiyi benimsemesi i¢in, Orgiitiin is
modelinin, isgbirlik¢i yaklasiminin ve 6rgiit kiiltiirliniin stratejik olarak yenilenmesine yol
acacak dinamik yetenekler gelistirmesi gerektigini gostermislerdir. Dinamik yetenekler
boliim 2.2°de detaylica ele alinmisti. Bu dogrultuda dijital yeteneklerin neler olabilecegini
anlamak {lizere literatiir incelendiginde ¢esitli makalelerde yer alan dijital yeteneklerden
birinin, dijital stratejinin olusturulmasi oldugu goriilmiistiir. Uhl ve Gollenia'nin (2016)
olgunluk modelinde tartisildigr gibi, dijital stratejinin varligi ve entegrasyonu, bir
kurumun dijital olgunlugunu ve degisime hazir olusunu gosteren giiclii bir belirleyicidir.
Strateji, dijital benimseme ve dijital olgunlukta 6nemli bir baslik da olsa; Kane, Palmer,
Phillips, Kiron ve Buckley (2015) tarafindan belirtildigi gibi, dijital stratejinin odak
noktasi diislik olgunlukta operasyonel odakli iken yiiksek olgunlukta basarilmak istenen
stratejik hedefler ile ilgilidir. Kurumlar arasinda degiskenlik gosterse de strateji
kurumlarin dijital doniisiimde basarili olmalari icin gereken unsurlardan sadece biridir.
Uhl ve Gollenia (2016), dijital strateji, dijital yetenekler, dijital kullanim senaryolar1 ve
dijital doniisiim yol haritas1 gibi unsurlar1 igeren bir "dijital yetenek c¢ergevesi"ne olan

ithtiyaci ifade etmistir.
2.3.2 Dijital benimseme

Diyjital benimseme, Orgiitleri ¢esitli sekillerde etkilediginden (Ornegin, siirecleri,
teknolojiyi ve insanlar1), basaris1 kurum liderliginin zihniyetinde degisimle birlikte
yonetilmesine baglidir (Bongiorno, Rizzo ve Vaia, 2018). Kurumlar, dijital doniistim

gecisinin ve etkilerinin sektorlerindeki kurumlara olan etkilerini yonetmek icin dijital
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benimseme ana faktorlerini anlamalidir. Lammers, Tomidei ve Regattieri (2018), dijital
benimsemenin temel faktdrlerini incelemis, kurumlari dijital dontisiime iten gerekgelerin
arasinda, miisteri odag1 ve deger farklilagsmasi, maliyet ve silire¢ verimliligi, ¢evresel
sirdiiriilebilirlik, is glivenligi, iiretkenlik, pazar odagi ve kiiresellesme, karar destek
sistemleri gibi faktorlerin yer aldigini ortaya koymustur. Ayrica, Westerman vd. (2011a),
kurumlarmn dijitallesmeyi takip etmesi i¢in maliyet liderligi, yatirimi optimize etme ve
pazar payini artirma gibi bir dizi strateji belirlemislerdir. Bongiorno vd. (2018) tarafindan
belirtildigi gibi, dijital doniisiimde liderligin rolii oncelikle is ihtiyaclarin1 birbirine
baglamak ve hedefle uyumlu hale getirerek is degeri yaratmaktir. Bu rol geleneksel
yonetim anlayisinda liderlik tarafindan yerine getirilirken, dijital doniisiim ig¢inde bu
iligkilerin kurulmasi daha onemli hale gelmektedir. Dijital liderler i¢in gereken yeni
becerilerden biri de dijitallesme i¢in norm haline gelen hizli basarisizlik modunu
benimsemek, geleneksel riskten kaginma zihniyetinden uzaklagsmaktir (Kane vd., 2015).
Dijital doniisiim beraberinde getirdigi yogun is birligi talebiyle birlikte farkli katilimeilar
arasinda gilivenin olusturulmasini gerektirmektedir (Obwegeser, Yokoi, Wade ve Voskes,
2020). Boyle bir giiveni beslemek icin, odak noktasinin bireysel liderden lider ve
takipciler arasindaki iliskiye kaydirilmasi gerekmektedir. Dijital benimseme genellikle
teknolojik, orgiitsel, psikolojik vb. gesitli engellerle kars1 karsiyadir ve basarili dijital
dontisiimiin liderlerin bu engellerin her biriyle basa ¢ikmasini ve yeni teknolojilerin

benimsenmesini kolaylastiracak pozitif bir tutum olusturmasini gerektirmektedir.

Kurumlar, dijital doniisiimiin etkilerinin sektorlerindeki firmalara olan etkilerini
yonetmek icin dijital benimseme ana faktorlerini anlamalidir. Lammers vd. (2018),
literatiir taramalarinda dijital benimsemenin temel faktorlerini incelemistir. Kurumlari
dijital doniisiime iten bu gerekcelerin arasinda, miisteri odagi, deger farklilagsmasi,
maliyet ve siire¢ verimliligi, cevresel siirdiiriilebilirlik, is giivenligi, iiretkenlik, pazar
odag1 ve kiiresellesme, karar destek sistemleri yer almaktadir. Ayrica, Westerman vd.
(2011a), kurumlarin dijitallesmeyi takip etmesi i¢in maliyet liderligi, yatirimi optimize

etme ve pazar payini artirma gibi bir dizi faktor belirtmislerdir.

Stentoft, Jensen, Philipsen, ve Haug (2019) endiistri bagimsiz olarak dijital benimsemeyi

kolaylastiran faktorleri asagidaki sekilde li¢ kategoriye ayirmistir:
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(1)  Yasal diizenlemeler kapsaminda yasama organi, teknolojik ilerlemenin bir sonucu
olarak belirli yasama siireclerini hizlandirmakta veya belirli iyilestirmelerin dijital
teknolojilerin kullanimi1 yoluyla yapilmasini zorunlu tutmaktadir. Her iki durumda da,
yasama, Orgiitlerin dijital teknolojileri benimsemeyi diisiinmeleri i¢in itici bir neden

haline gelmistir.

(2) Strateji odaklilik kapsaminda, Stentoft vd. (2019), miisteri gereksinimleri, maliyet
azaltma, pazara hizli giris ve Endiistri 4.0'in rakip uygulamalari altinda toplanmak iizere
strateji odakl itici nedenleri listelemislerdir. Kane vd. (2015), 129 iilkeyi ve 27 endiistriyi
kapsayan calismalarinda dijital doniisiimii yonlendirmede stratejinin éneminin yani sira
yetenekli bir is giliciiniin de dijital liderler i¢in faydali oldugunu vurgulamislardir. Bu tiir
yeteneklerin kazanilmasi, kurumlarin strateji gelistirmesi ve dijital diisiinmeleri gerektigi
anlamima gelmektedir. Ayrica, maliyetleri azaltmak ve rekabet¢i kalmak isteyen
kurumlarin, robotik, nesnelerin interneti vb. dijital teknolojileri kullanmaya baglamak i¢in

strateji gelistirmeleri gerekmektedir (Dujin, Geissler ve Horstkdtter, 2014).

(3)  Isgiicii odaklilik kapsaminda, isgiicii otomasyonu, dijital benimseme icin hem
firsat hem de engel olarak goriilmektedir (Stentoft vd., 2019). Buna karsin yetenekli bir
isglictiniin halihazirda eksikligi, gelecekteki yetenek yikimlarina hazirlanmak igin
kurumun erken donemde yeteneklere yatirim yapmak amaciyla dijital teknolojileri
benimsemesini hizlandirabilir. Diinya Ekonomik Forumu'nun 2023 tarihli Future of Jobs
Raporu, 2028 yilma kadar bugiinkii islerin %23l ortadan kalkacak, calisanlarin ise
%44°1 isgiicli piyasasi i¢in igse yarar yeteneklerini kaybedecegi icin yeni yetkinlikler
kazanmak durumunda kalacaktir. Rapora gore, bu degisim dijital teknolojilere
atfedilmesine ragmen, endiistriler ve iilkeler arasindaki benimseme hiz1 farklilik

gosterecektir (World Economic Forum, 2023).
2.3.3 Dijital yetenek c¢ercevesi

Dinamik yeteneklerden hareket ederek dijital yeteneklerin belirlenmesi ve dijital
doniisiime varan yolculuk Warner ve Wiger’in (2019) ¢alismasinda bir gergeve ve siire¢
haritas1 seklinde gosterilmistir. Ayrica bu yetenekleri olusturan mikro temeller de
listelenmistir. Bu dogrultuda boliim 2.2.3’de detaylica aktarilan Teece’in dinamik

yeteneklere; algilama, degerlendirme ve doniistiirme olmak iizere {i¢ kategoride

45



yaklagimi, Warner ve Wiger’in (2019) calismasinda dijital boyutu eklenerek Sekil 1°de
goriilecegi lizere dijital algilama, dijital degerlendirme ve dijital doniistiirme seklini

almaktadir.

Sekil 1. Dijital doniisiim i¢in dinamik yetenekleri olusturma siireci (Warner ve Wager,
2019) aktaran (Taka, 2020)

Dijital algilama, dijital degerlendirme ve dijital doniistiirme ana yeteneklerini olusturan
mikro temeller ve bu mikro temellere karsilik gelen alt yetenekler Tablo 2’de
gosterilmistir. Dijital inovasyon arayisi i¢inde olan kurumlarin, dijital evrim taramasinda
yeni dijital cihazlar, kanallar (6rnegin, yazilim platformlari, isletim sistemleri ve web
servisleri) araciligiyla bilgi toplamalar1 ve pazarlarda ortaya ¢ikan kullanici davraniglari
hakkinda algilama yeteneklerini gelistirmeleri onemlidir. Algilama yetenekleri yalnizca
kurumlarmn i¢ kaynaklariyla degil, is ekosistemindeki diger paydaslarla birlikte de
olusturulabilir (Warner ve Wiger, 2019). Teknoloji ve dijitallesmenin &nlenemez
ilerleyisi kurumlar1 dijital doniisiimii gerceklestirmeye itmis, algilama yetenegi de bu
mecburiyetin yerine getirilmesinde birincil adimlardan biri olmustur. Teknoloji odakli
isletmelerin arttig1 ve kurumlarin genis kapsamli dijital doniisiime basladigi bir donemde,
i¢ ve dis gevreleri tarayarak dijital firsatlar1 kesfetmek, dijital doniisiimii saglayacak

algilama yetenegi agisindan temel 6neme sahiptir.
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Tablo 2. Dinamik yetenekleri olusturan mikro temeller ve karsilik gelen alt yetenekler
(Warner ve Wiger, 2019) aktaran (Taka, 2020)

Ana Yetenek Mikro Temeller Alt Yetenekler
Dijital Algilama| Dijital kesif Teknolojik trendleri diizenli taramak
Yetenekleri
Dijital rakipleri izlemek
Miisteri odakli trendleri algilamak
Dijital senaryo | Kesif sinyallerini analiz etmek
planlama
Dijital gelecek senaryolarini yorumlamak
Dijital stratejileri olugturmak
Dijital zihniyet | Uzun vadeli bir dijital vizyon olugturmak
isciligi A A
Girisimci zihniyeti saglamak
Dijital zihniyeti tanitmak
Dijital Hizh prototipleme Asgari uygulanabilir tirlinler yaratmak
Degerlendirme O,
Yetenekleri Yalin basglangi¢c metodolojisi yiiriitmek
Dijital inovasyon laboratuvari kurmak
Dijital  portfoyleri | ic ve dis secenekleri dengelemek
dengelemek . . . .
Inovatif is modellerini 6l¢eklendirmek
Uygun yiiriitme hizin1 ayarlamak
Stratejik beceri Stratejik yanitlar1 hizlandirmak
Kaynaklar1 hizla yeniden tahsis etmek
Yonlendirme ve degisikligi kabul etmek
Dijital Inovasyon Dijital bir ekosisteme katilmak
Doniistiirme ekosistemlerinde . o
Yetenekleri gezinme Birden ¢ok dis ortakla etkilesimde bulunmak

Yeni ekosistem yeteneklerini kullanmak

I¢ yapilarin yeniden
tasarlanmasi

Dijitalden
atamak

sorumlu st diizey yoOnetici

Is modellerini dijitallestirmek

Ekip temelli yapilar tasarlamak
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Ana Yetenek Mikro Temeller Alt Yetenekler

Dijital Dijital olgunlugun | Dijital isgiicli olgunlugunu belirlemek
Doniistiirme iyilestirilmesi
Y etenekleri Dijital yetenegi ise almak

Kurum ig¢indeki dijital bilgiden yararlanmak

Harici tetikleyiciler | Yikici dijital rakipler
Degisen tiiketici davranislari

Yikici dijital teknolojiler

I¢ kolaylastiricilar Capraz fonksiyonel ekipler
Hizli karar verme

Y oOnetici destegi

Ic engeller Katr stratejik planlama birimleri
Degisime direng

Yiiksek hiyerarsi diizeyi

Miisteriler, gelisen teknolojileri kullanarak sorunlarina tam bir ¢6ziim beklerken,
kurumlar is ortakliklar1 yaparak bunu saglamak icin birlikte calismalidir. Kurumlar, dijital
doniisiim yetenekleri kapsaminda ileri diizeyde algilama yetenekleri gelistirmektedir.
Algilama yetenekleri daha zayif olan kurumlar belirgin dijital doniisiim stratejileri
olusturmakta veya dijital stratejilerini uygulamakta onemli Olgiide zorlanmaktadir
(Ghosh, Hughes, Ian ve Hughes, 2022). Ozellikle daha biitiinciil bir miisteri deneyimi
saglamak i¢in sadece iriin degil, iiriin ve hizmet ya da hizmetlestirilmis iiriinler
saglamanin ©6ne c¢iktig1 son donemde algilama yeteneklerinin kurum genelinde
yayginlagmasinin hizmet endiistrisi i¢in dijital doniistimiin kilidini acacak anahtar bir
yetenek oldugu savunulmaktadir (Blumensaat vd., 2019). Teknolojik, miisteri ve rakip
temelli egilimleri tam olarak belirlemek i¢in dijital senaryo planlama ve dijital izleme gibi
yeni yeteneklerin gelistirilmesine ihtiya¢ duyulmaktadir. Dijital izleme ve dijital senaryo
planlama, algilama yeteneklerini gelistirmek dijital zihniyet kosullarina dayanmaktadir.
Dijital algilama yeteneklerinin gelistirilmesi, capraz fonksiyonel ekipler araciligiyla

mimkiin olan ancak kati stratejik planlama ortamlarinda etki kazanamayan dijital
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zihniyet isciligini gerektirir. Dijital zihniyet is¢iligi ile kurumda yayginlik ve karsilik
bulabilen hizli karar verme, yiiksek belirsizlik kosullarinda hayatta kalmak i¢in stratejik
cevikligin 6nemli oldugunu belirten mevcut aragtirmalarin da dogruladigi bir sekilde
teknolojik firsatlar1 degerlendirmek i¢in merkezi bir konumdadir. Dijital bir baglam
olusturulmasi, dijital yonelimli giicli bir orgiitsel kiiltiiriin olusturulmasini temel
almalidir. Yerlesik kurumlar girisimci ve dijital zihniyeti tegvik ederken bir yandan uzun
vadeli dijital vizyon olusturmalidir. Dijital kiiltiiriin tanitimi, kurumu dijital doniistimiini
hizlandiracaktir. Resmi veya gayri resmi izleme aglari, yerlesik kurumlarin resmi
stratejik planlama siirecine dahil edilmelidir. Geleneksel resmi stratejik planlama
mekanizmalari analitik ve yapay zeka gibi stratejik kararlari iyilestirebilecek yikici dijital
teknolojilerin ortaya ¢ikmasiyla bag edecek diizeye ¢ikarilmalidir. Tiim kurum genelinde
dijital bir zihniyet ve kiiltiir olusturmak, kurumlarin giincel, beklenmeyen egilimleri
yakalamasini saglayacak algilama yetenekleri gelistirmesinde 6nciil kabul edilmelidir.
Dinamik yetenekleri siirekli degisimi yonetmede takip edilmesi gereken bir dizi rutin
olarak goren Hilliard ve Goldstein (2019), ¢alismalarinda ortaya koyduklar: Tablo 3’te
de gosterilen yaklasimlarinda yer alan algilamayla ilgili rutinler, Warner ve Wager (2019)
tarafindan Onerilen dijital kesif yeteneklerine ve bir dereceye kadar dijital senaryo

planlamaya karsilik gelmektedir (Ellstrom vd., 2022).

Algilama dinamik yeteneginin 0zii, kurumun yeni firsatlar1 belirlemesidir (Teece, 2007).
Mousavi, Bossink ve van Vliet (2018), pazar trendlerini 6ngérmek ve tanimlanan
firsatlara iliskin bilingli kararlar almak i¢in 6rgiit disindaki bilgileri ve gelismeleri tarayan
rutinlerden olusan algilama altyapis1 olusturulmasini 6nermektedir. Dijital doniisiimle
ilgili inovasyon i¢in, bir kurumun faaliyet gosterdigi endiistri disinda yeni firsatlar ve
¢Oziimler aramasi gerekmektedir. Sorunlarla karsilagtiklarinda, kurumlarin dis teknolojik
bilgi edinme, depolama ve bu bilgileri ihtiya¢ duyuldugunda meydana ¢ikarma gibi
rutinlere bagvurmalar1 6nem kazanmaktadir. Bu nedenle, kurumun i¢inde yaraticiligi,
Ongoriiyt, sezgiyi ve yeni firsatlara duyarliligi saglayan girisimei kaynaklar bulunmalidir

(Mousavi vd., 2018).

Tablo 3. Temel dijital yetenekler ve ilgili rutinler (Ellstrém vd., 2022)
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Temel Dijital | Rutin Agiklama
Yetenek
Algilama Sektorler aras1 | Ekosistemin digindaki yeni dijital firsatlar1 da
dijital algilama takip etme
Icten disa dijital | Dijital altyapiya olan talebi degerlendirme ve
altyap1 algilama yeni ¢oziimler aramaya yonelik rutinler
Degerlendirme | Dijital strateji | Giderek dijitallesen stratejinin, (degisen)
gelistirme ortam ve (esnek) genel is hedefleri ile uyumlu,
stirekli uyarlanmast
Kurumsal sinirlarin | Kurumdaki mevcut yetkinlik ve dijital strateji
belirlenmesi icin yetkinligin gerekliligi anlayisina dayali
olarak neyin kurum i¢inde yapilacagi ve neyin
dis kaynak  olarak  kullanilacaginin
belirlenmesine yonelik rutinler
Yeniden Dijital doniisiimiin | Dijital stratejiye uyum temelinde
Yapilandirma belirlenmis dijitallestirme projelerine oncelik verilmesi ve
projelere kesif asamalarinda kaynak ve ekip iiyesi
boliinmesi tahsisinin yeniden degerlendirilmesi
Biitiinlesik  dijital | Dijital ¢ozlimleri biitiinlesik dijital altyapiya
altyapinin entegrasyonu ve tim kurum igin erisilebilir
olusturulmasi olmasi

Giincel olarak kurumda hangi sistemlerin, kaynaklarin bulundugunu bilmek, bunlarin
nasil daha 1yi kullanilabilecegini anlamak, gelecekteki talepleri ve gereksinimleri gérmek
ve kurumsal dijital altyapinin nasil ideal olarak yonetilecegi noktasinda yaklasim
gelistirmek gerekmektedir (Yeow vd., 2018). Diinya Ekonomik Forumu (2016), yikimi
algilay1p yorumlama, {irtinleri hizlica deneyimleme ve piyasaya siirme, veriyi anlama ve
diizenleme, dijital bir ekip kurma ve siirdiirme, ana faaliyet disindaki tiim faaliyetler i¢in
ortaklik yapma ve yatirim yapma, hiz i¢in diizenleme yapma ve kullanict deneyimini
gelistirme gibi temel isletme modeli yeteneklerini belirlemistir. Endiistriyel kurumlar, bu
ve benzeri i¢ ve dis cevre tarama ve algilama yeteneklerini artirmak icin gelisen
teknolojilerden yararlanmaktadir. Bir kurum, mevcut ve potansiyel miisterilerinin dijital
doniisiim ihtiyaclarmi ve endiistrideki genel Endiistri 4.0 egilimlerini anlamalidir. Etkili
is birligi stratejisiyle, Teece gelenegine uygun olarak dinamik yeteneklerin gelistirilmesi

ve yillara yayilan bir girisim olan dijital doniisiim i¢in uzun vadeli olusturulan vizyonu
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besleyecek sekilde dis c¢evrelerin siirekli taranmasi saglanmalidir. Teece’in dinamik
yetenekler goriisiiyle uyumlu olarak, stratejik algilama yeteneginin dijital algilama
yaklasimi i¢in kritik oldugu belirtilse de dinamik yeteneklerin degerlendirilmesi
asamasina gecmek icin yeterli olmamaktadir (Ghosh vd., 2022). Kurumlarin merkezi
olmayan sinirlari, dijital platformlar1 ve yeni is modellerini denemelerine olanak saglayan
firsat degerlendirme yeteneklerine sahip olmalar1 gerekmektedir. Hizli prototipleme,
cevik karar alma ve yatay orgiit yapisi ile bilinen start-up kiiltiirii ancak bdyle
gelistirilebilir. (Tabrizi vd., 2019). Dijital doniistim girisimleri, yazilim teknolojisi ve
cevik yazilim gelistirme siireclerinden 6nemli Olgiide etkilenmektedir ve minimum
uygulanabilir tiriinler gibi ¢evik yazilim gelistirme siiregleri dijital doniigiim igin temel
bilesenlerdir (Ebert ve Duarte, 2018). Dijital stratejinin gelistirilmesi, hem stratejik
ceviklik hem de hizli prototip olusturmay1 gerektirir. Kurumsal smirlarin belirlenmesi,
Warner ve Wiéger’in (2019), dijital portfoyleri dengelemenin bir pargasi olarak
tanimladig1 i¢ ve dis segenekleri dengeleme faaliyetiyle iliskilendirilebilir. Basarili bir
dijital doniisiim i¢in, dijital donilisimiin hedefinin tim c¢alisanlar i¢cin net olmasi
gerekmektedir (Kane vd., 2015). Parviainen, Tihinen, Kaariainen ve Teppola (2017),
genel bir dijital stratejinin eksikliginin dijitallesmenin Oniinde en biiylik engellerden biri
oldugunu iddia etmektedir. s gelistirme siirecinde olan kurumlarin, Fischer vd.’e (2010)
gore, rakiplerin faaliyetlerine ve miisterilerin degisen taleplerine hizli bir stratejik yanit
hazirlama kapasitesine sahip olmasi gerekmektedir. Dijital degerlendirme, hizl
prototipleme ve gercek secenekler mantig1 gibi teknikleri kullanarak risk ve odiilii etkili
bir sekilde dengelemek i¢in eylem ve bagliligi destekleyen deneysel bir yetenektir.
Dijitallesme, kurumlar ayrilma (gii¢ iligkilerinin varlik 6zelliginin diizenlenmesi),
ayirma (kurulan araciliklarin giiciiniin azaltilmasi) ve mevcut deger zincirlerinin
tiretkenligi (rakipsiz inovatif ¢iktilar) yollariyla firsatlar ele gegirmeye yonlendirmistir.
Kurum bir firsati algilamasina ragmen hantal bir yapida olmasindan kaynaklh
bagimliliklar nedeniyle bu firsata yatirim yapamayabilir. Bdyle bir eylemsizlik
durumunun iistesinden gelebilmek icin geleneksel sektdrlerdeki yerlesik kurumlarda
hayata gecirmesi ve uygulamaya almasi1 daha zor da olsa orijinalinde bir yazilim
metodolojisi olan ¢eviklik ile denemelerin siirdiiriilmesi gerekmektedir (Warner ve
Wiger, 2018). Stratejik ¢eviklik, yerlesik kurumlarin en yeni egilimleri yakalamalar1 ve

potansiyel yok olma tehditlerinden kaginmalar1 i¢in kritik bir dinamik yetenektir.
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Stratejik ¢evikligi giiclendirmek icin danigmanlar, hizli prototiplemenin Onemini
vurgulamiglardir. Miisteriler, isletmelerine 6zel {iriinler talep etmekte; rekabet, kurumlari
1§ operasyonlarinda verimli olmaya ve en yliksek kalitede tirtinleri makul bir siire i¢inde
daha diistiik maliyetle saglamaya zorlamaktadir. Gelisen teknolojiler, iirtinlerin giderek
karmagiklagmasina yol agmakta iistelik kurumlarin hem bu dogan karmasikliklari hem de
degisen ¢evre kosullarini birlikte yonetmeleri gerekmektedir. Bu dogrultuda kurumlar
daha hizli inovasyon yapmali ve hizli prototipleme yetenekleri gelistirmelidir. Hizli
prototipleme, dijital teknolojilerden faydalanmayi1 saglayarak kurumlarin firsatlari
degerlendirmesine ve dijital doniisiim icin hizlanarak rekabet avantaji kazanmalarina
yardimct olmaktadir (Lee, Liu, Trappey, Mo ve Desouza, 2021). Hizl1 prototipleme
yetenegi, is ortaklariyla birlikte modiiler liriin gelistirmeyi destekleyerek giin gegtikce
deneyim ekonomisine yonelen miisterilere yaratilan faydayi arttirmaktadir. Danismanlar,
minimum uygulanabilir {irtinlerle deneme yapmak icin siirekli dijital zihniyet isciligini
saglayacak bagimsiz dijital inovasyon laboratuvarlari veya yeni yan kurumlar kurmanin
faydali bir yontem oldugunu oOne siirmektedir. Dijital inovasyon laboratuvarlari,
calisanlarin neredeyse gercek zamanli olarak miisteri geri bildirimlerini toplamasina ve
bu geri bildirimi yeni miisteri odakli egilimlere yanit vermek i¢in kullanmasina olanak
saglamaktadir (Warner ve Wiger, 2019). Dijital portfoylerin dengelenmesi, mevcut
miisteri ihtiyag ve talepleri gelistirme potansiyeline sahip is modeli inovasyonlarina
biiyime veya kiiclilme kabiliyeti saglamaktadir. Dijital portfoyleri dengelemek i¢in
hizmet verme veya abonelik modelleri gibi yeni i modeli inovasyonlarinin mevcut
tirlinler tabanli 1s modelleriyle birlikte kullanilmas1 gerekmektedir. Hizli 6l¢eklendirme,
acik inovasyon teknikleri ve teknoloji kazamimlari icin dijital altyapiya yapilan
yatirimlarin hepsi optimum bir uygulama hizina ulagsmaya yardimci olmaktadir. Dijital
doniistime uygun bir kurumsal yapiya sahip olmak, kurumlara yardimci olabilir veya bu
kurumsal yapmin yoklugu dijital donilisim c¢abalarinin basarisin1  engelleyebilir.
Kurumlar, dijital doniisiim girisimlerini basariyla uygulamak i¢in uygun i¢ operasyonel
yapilar gelistirmelidir. Bu nedenle, dijital degerlendirme yetenekleri, kurumlarin yapiy1
dijitallesmeye en uygun sekilde uyarlayabilme yetenegine sahip olmalarini da
gerektirmektedir (Lee vd., 2021). Orgiit yapisim gelistirmek ve uyarlamak, dijital
degerlendirme yeteneklerine sahip olarak dijital doniisiimii gerceklestirme adina temel bir

yetenektir ve Warner ve Wiger'in (2019) i¢ yapilar1 yeniden tasarlama icin gerekli
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yetilere sahip olma konusundaki bulgulartyla uyumludur. Orgiit yapisi, kurumlarin dijital
dondistiirticii yetenekler gelistirmesini ve kurum genelinde dijital doniisiim girisimlerini
baslatmasini giiclii bir sekilde etkilemektedir. Yeni yetenekler gelistirmek veya mevcut
yetenekleri yeniden yapilandirmak, orgiitiin yapisi, kiiltiirti, insanlar1 ve siirecleri gibi
faktorlere baghdir, boylece orgiit degisen bir ortamda mevcut iirlinleri gelistirmeye ve
siirdlirmeye devam ederken yeni triinler ile de yeteneklerini gelistirebilir. Kurumlarin,
irlin odakl1 bir modelden hizmet odakli bir modele ge¢melerinde, orgiit yapisi bu gegisi

kolaylastiran kilit bir faktordiir.

Yetenekleri algilama ve degerlendirme, firsatlar1 yaratmaya ve kesfetmeye yardimci olur,
ancak dijital bir strateji uygulamak i¢in, kurumlarin stratejik degisimin tiim potansiyelini
gerceklestirebilecek dontistiirme yeteneklerine ihtiyact vardir. Kurumu dijital
dontistiirmek icin orgiit kiiltiiri, Orgiit yapisinin yeniden tasarimi ve inovasyon
ekosistemlerini yonetme gibi genis bir yelpazede stratejik konular hakkinda aksiyon
almak gerekmektedir (Warner ve Wiger, 2019). Bu aksiyonlarla kurumun dijital olgunluk
seviyesi arttirtlmast i¢in gerekli adimlar atilmis olunacaktir. Geleneksel oOrgiitlerin
yetenek olusturma siirecine geng¢ dijital yerli jenerasyona dahil olan calisanlari dahil
etmesi Onemlidir. Kurum disindan yetkin kaynaklarin igse alinmast ve kurum iginde
yetismis isgiiclinlin dijital olgunluk seviyesinin arttirilmasi arasinda denge kurulmalidir.
Is giiciiniin dijital olgunluk seviyesinin arttirilmasmin devam eden dijital doniisiim i¢in
temel bir yetenek oldugu goriilmektedir (Li, 2017). Yerlesik kurumlar, kurum ici
yapilarin yeniden tasarlanmasi i¢in ¢aba gostermelidir. Bu, is birimlerinin merkezden
uzaklastirilmasi, ademi merkeziyet¢i bir ozellik kazanmasi ve bagimsiz istiraklerin
kurulmasiyla saglanabilir. Kurum i¢i yapilart yeniden tasarlama vb. yetenekleri
gelistirmek dijital bir odaklanmay1 benimseyen bir liderlik ekibi, strateji ve is modeli
olusturmanin zorluklartyla basa ¢ikmaya hazir olmalidir. Bu baglamda, stratejik liderligin
yonetim sekli ve kadrolarini yeniden diizenledigi doniisiim projeleri zorunluluk haline
gelmektedir. Yonetim giicliniin kaybedilmesi ve karar verme yetkisinin merkezden
uzaklasarak kurumun daha ademi merkeziyetci bir yonetim anlayisina biirtinmesi {ist
diizey yoneticileri endiselendirse de dijital doniislim icin kurumlarmn yapisint ve
kaynaklarin1 degistirmek ayni1 zamanda kiiltiir ve liderlik degisimini de baslatmak 6nem

arz etmektedir. Doniisiimsel liderlik ve ademi merkezilesme, strateji ve is yenilemenin
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ayrilmaz bir pargasidir. Inovasyon ekosistemlerinin yonetiminin, geleneksel {iriin tabanli
is modelleri uygulamalariyla karsilastirildiginda, kurumlarin degisen miisteri ihtiyaglarini
karsilamada radikal sekilde basarili oldugu goziikmektedir. Inovasyon ekosistemlerinin
yonetiminde de ademi merkezilesmenin varligi, dijital yeteneklerin kazanilma stirecini
merkezi hantallik ve hiyerarsik karar etkisinden bagimsizlastirmak i¢in dnemlidir. Bu
stratejik faaliyetler, isgiliciiniin dijital olgunluk seviyesinin arttirilmasinda yardimeci
olmakta ve kurumun devam eden dijital doniisiimiinii desteklemektedir. Geleneksel
kurumlarin, isbirlik¢i faaliyetlerin hizim1 ayarlamaya ve yeni is modelleri icat etmeye
yardimci olan birlikte yaratma ve is birligi faaliyetlerinde, yeni ortaklarla ¢calismak tizere
dijital bir ekosistem olusturma veya bunlara katilma ihtiyaci vardir (Warner ve Wéger,
2019). Mevcut is yapis bigimlerini unutma; dijital ekosistemlerde genis bir yelpazedeki
yeni ortaklarla etkin bir sekilde etkilesimde bulunmak ve is birligi yapmak icin 6nemli

bir beceri olarak goriilmektedir.

Yoneticiler i¢in ¢oziilmesi gereken ikilemlerden biri de taahhiit etme ve esneklik
gbsterme arasindadir. Basarili inovatif kurumlar, bazi oncelikleri veya sorumluluklar
taahhiit ederken, digerlerini kaynak ve oncelikleri gelisen ¢evre kosullar1 ve degisimler
karsisinda esneklik gosterebilmek adina esnetilebilir birakmaktadir. Bu baglamda, hem
taahhiit hem de esneklik ihtiyaglarini dikkate almak icin stratejiler, sinirlart belli net
davranigsal kilavuzlar saglamali ve bu sinirlar i¢inde fikirlerin ve yapilarin ortaya
¢ikmasint miimkiin kilmalidir (Fischer vd., 2010). Degisen bir ortamda ve esnek is
hedefleri ile, dijital doniisiim siirecinde olan kurumlar, dijital stratejilerini kismi
siireklilikte uyarlamalidir. Dijital doniisiimde, kurumlarin hangi siirecleri kurum i¢inde
yapacaklarint ve hangilerini ise kurum dismma tasere edeceklerini belirlemeleri
gerekmektedir. Ancak yetenek eksikligi durumunda, dis kaynak kullanimi her zaman
¢ozlim degildir. Eger bir yetenek, ongoriilen bir dijital is modelinin 6nemli bir pargasiysa
bu yetenegin kurum igerisinde gelistirilmesi gerektigi boylelikle ¢ekirdek yeteneklerin
i¢sellestirilmesiyle islem maliyetlerinin azaltilabilecegi diisiiniilmektedir (Teece, 2019).
Yeow vd. (2018), orgiitiin tiim departmanlarinda ve fonksiyonlarinda mevcut olan bilgi
ve birikimin haritasina sahip olmanin 6énemini tartismaktadir. Tamamlanmasi gereken bir

gorevin, kurum igerisinde bagka bir yerde bulunan yetenekle yapilmasi miimkiin ise bu
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durumun kagirilmamasi adina mevcut yeteneklerin rgiitiin diger boliimlerinde de nasil

kullanilabilecegi ile ilgili hakimiyet kazanmak onemlidir.

Warner ve Wiger (2019) ¢alismasinda ortaya konulan yeteneklerin bir uygulamasini
yapan Al-Rashdii (2022), algilama yetenekleri arasinda uzun vadeli dijital strateji ve
dijital zihin yapisim1 One c¢ikarmistir. Dijital degerlendirme yetenekleri arasinda
katilimcilari, %50°nin istiinde oranlarla inovatif is modelleri, hayata gecirme hizinin
dogru belirlenmesi ve gerektiginde ¢alismanin yoniiniin degistirilmesine karar verebilme
yetenegini 6n plana ¢ikarmistir. Doniistiirme yetenegi kapsaminda katilimcilarin ¢ok
biiyiik bir kism1 orgiitiin i¢cindeki dijital bilginin gelistirilmesini, hazir yetkin kaynaklarin
ise alinmasinin Oniine koymustur. Al-Rashdi’nin (2022) c¢alismasinda vardigi 6nemli
bulgulardan biri, kurumun sahip oldugu ve Onceliklendirecegi dijital yeteneklerin
kurumun dijitallesme diizeyi ve dijital olgunluk seviyesi ile iligki icerisinde oldugudur.
Dijital yetenekler c¢esitlidir ve kurumlar kendi durumlarini degerlendirdikten sonra
hangilerine yatirim yapip, gelistireceklerine karar vermek durumundadir. Yapilacak
yatirim, kurum igerisinde dijital doniisiimii baslatacak ve siirdiirecek olup yapilmis
dontisiim calismalarinin hangi temel konular etrafinda toparlandigi ve hangi yetenek
grubu ile eslestigi ile ilgili Konopik vd. (2021) ¢alismasinda olusturdugu detayl1 bir 6zet
Tablo 4’te paylasilmistir.

Baines ve Lightfoot (2014), imalat kurumlarinin geleneksel bilgi sistemlerinin izleme,
iletim, depolama, analiz etme ve veri yorumlama gibi yeteneklere odaklanmasini
Onermistir. Buna bir 6rnek olarak, Grubic (2014), imalat kurumlarinin uzaktan izleme
sayesinde hatalar1 dnceden tahmin edebildigini ve miisterilere proaktif destek hizmetleri
sunarak caligma siiresini arttirma, deger yaratma siireglerine yardimci oldugunu
gbzlemlemistir. Sonug olarak, gelismis izleme araglari, iletisim teknolojileri ve analitik
araglar, kurulan temel verilerden veri igleme, analiz etme ve yorumlama yeteneklerinin
gelistirilmesine olanak tanimaktadir (Ulaga ve Reinartz 2011; Porter ve Heppelmann,

2014).
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Tablo 4. Yatirim basliklarinin dinamik yetenek cesitleriyle iliskilendirilmesi (Konopik

vd., 2021)
Ana Konu Algilama Degerlendirme Doniistiirme
Strateji ve | Uzun vadeli | Deger yaratma agi | Orgiitin i birligi
Ekosistem vizyon ve | olusturarak uzun | ekosistemindeki
stratejiler vadeli iligkileri | roliiniin ~ tanimlanmasi
belirleme, uzun | yonetme ve kazanim | ve is faaliyetlerinin
vadeli 1iliskilerin | saglama uyumlastirilmast
kurulmas1
Inovasyon Toplum, teknoloji | Agik, esnek  ve | Acik ve 1is birligine
Diisiincesi ve is | inovasyon dostu | dayali inovasyonun
ortamlarindaki stirecler geligtirme benimsenmesi
degisiklikleri
izleme
Dijital (Yikicr) Uygun teknolojileri | Teknik bilgiyi yonetme
Dontisiim Teknolojilerin benimseme ve yeni teknolojilere
Teknolojileri | kapsamli bilgisini acik olma
edinme
Veri Veri odakl1 | Inovasyonun Veri hacmini etkili bir
iggoriiler liretme korunmast ve veri | sekilde islemek igin
odakli iggoriilerden | hazirlik yapma
faydalanmanin
saglanmast
Operasyonlar | Mevcut Operasyonel Operasyonlarin diger is
operasyonlarin performansi artirmak | kollariyla birbirine
verimli bir sekilde | igin dis goriislerden | baglanmasi
yonetilmesi faydalanma
Orgiit Bilgi ve tecriibe | Destekleyici bir orgiit | I¢  yapilar1  degisen
Tasarimi akislarini yapist kurma gereksinimlere/pazar
destekleme ihtiyaclarina stirekli
olarak uyarlama
Dijital Deneyselligi [novasyonu  tesvik | Girisimci davranigi
Dontistim tesvik etme ve |eden  bir  kiltiir | tesvik etme
Liderligi degisime hazir | benimseme
olma

Dijital yetenekler, dijital teknolojilerin sagladigi degeri ve aym1 zamanda verimliligi

arttirma konusunda bu Ornekte oldugu gibi yardimci olma potansiyeline sahiptir
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(Silvestro ve Lustrato, 2015). Dijital yetenekler, iiriinlerin ve hizmetlerin miisterilere
sunulma seklini degistirerek daha yiiksek giivenilirlik ve verimlilik saglamaktadir. Dijital
yetenekler, kurumlarin miisterilere sundugu degeri artirmak i¢in yeni islevler ve daha
fazla alternatif sunabilmektedir (Porter ve Heppelmann 2014). Boylelikle kurumlar,
dijital yetenekleri kullanarak miisterinin de iirlinlestirme ya da hizmetlestirme siirecine
katilimin1 saglamakta, miisterinin farklilasan ihtiyaglarini ele alabilmekte ve karsilikli

deger yaratmay1 miimkiin kilmaktadir.
2.3.4 Dijital yetenek simflandirmalar

Literatiirde cesitli dijital yetenek siniflandirmalart mevcuttur. Ajegbu (2019) tarihli
caligmasinda ilgili yeteneklerin, kurumlarin hizmetlerinin zenginlestirilmesinde
kullanilabilecek ozellikler sagladigini ve veri yakalama yetenegi, baglant1 yetenegi ve
analitik yetenek olmak {izere ii¢ 6nemli unsurdan olustugunu 6ne siirmiistiir. Baglanti
yetenegi, hizmet agindaki etkilesen ortaklar arasinda bilgi iletimi ile bilgi akisini
saglamaktadir. Analitik yetenek, veri ve bilgi isleme saglayarak kurumlar igin i¢gorii
iretmeyi kolaylastirmaktadir. Bu yeteneklerin iireticiler ve miisteriler arasinda
etkilesimleri tetikledigi, etkinlestirdigi ve kolaylastirdigi gdézlemlenmektedir. Veri
yakalama yetenegi, insan katiliminin diisiik oldugu iiretim operasyonlarindan donanim ve
yazilim bilesenlerinin uyumu ile bilgilerin algilanmasi, izlenmesi ve toplanmasini
saglayan birlesik bir boyut olarak tanimlanmistir. Bu boyutu olusturan alt kategoriler
akilli islevsellikler gelistirmek i¢in donanim ve yazilim ara yiiziinlin birlesimi, dijital
bilesenler araciligtyla gergek zamanli izleme, hizmet saglanmasi i¢in bilgi kaynaklar1 ve
ilgili operasyonel verileri gozlemlemek ve toplamak olarak tanimlanmaktadir. Dijital
doniisiim yolculuguna ¢ikan ve bu dogrultuda yeteneklerini olusturan kurumlar iiriin
kullanim1 hakkinda bilgi toplamay1, miisteri ihtiyaclarini karsilamay1 ve miisterilerle bilgi
paylasimini kolaylastirmay1 saglayabilmek i¢in veri toplama yetenegine odaklanmaktadir
(Ajegbu, 2019). Miisteri operasyonlar1 {lizerinde veri toplama yetenegi ile saglanan bu
izleme kabiliyeti kurumlarin iyilestirme alanlarinin belirlemelerine, miisterilerle daha
uzun vadeli ve giiclii iligkilerin kurulmasina olanak tanimaktadir. Baglant1 yetenegi,
dijitallestirilmis {irlinlerden alinan sinyallerin baglant1 noktalari, internet protokolleri,
antenler ve yazilimlar vb. kablosuz iletisim ag1 araciligiyla iletilmesi ve iletisim becerisi

olarak tanimlanmaktadir. Baglant1 yetenegini olusturan alt kategoriler bilgi ve yazilim
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giincellemelerinin otomatik iletimi, kablosuz iletisim, ag iletisimi ve verilere erisim,
miisterilere yonelik etkilesimli web tabanli portal gibi 6zellik ya da teknolojiler olarak ele
aliabilmektedir (Ajegbu, 2019). Veri yakalama yetenegi miisteri ihtiya¢larinin
belirlenmesini ve anlasilmasin1 desteklerken baglant1 dijital yetenegi bilgi akisi ve
aligveris, etkilesim ve isbirligi yoluyla deger yaratmaktadir. Hizmet agindaki aktorler
arasinda bilgi akisini kolaylastirilmasi tirlin bakimi, kullanilabilirlik ve giivenilirlik i¢in
icgorii yaratmaktadir. Analitik yetenek, mevcut verilerin etkili bir sekilde islenmesini
ifade etmekte ve hizmet agindaki ¢esitli paydaslar i¢cin degerli ve islenebilir iggoriileri
ortaya ¢ikarmaktadir (Ajegbu, 2019). Analitik yetenegi olusturan alt kategorilerden biri
Ozellestirilmis i¢gorii elde edebilmek i¢in veriyi islemektir. Dijitallestirilmis tirtinlerden
toplanan tarihsel verilerin anlamlandirilmasiyla islenen veri 6nemli i¢goriiler iiretmeyi
kolaylagtirmaktadir. Veri igleme, parametrelerin belirlenmesini ve verimliligi arttiracak
icgoriileri  liretecek verileri isleyen, doniistiiren kurallarin veya algoritmalarin
gelistirilmesini gerektirmektedir. Veri isleme sayesinde iireticiler, kritik kararlar ve pazar
istihbarat1 i¢in temel saglayan bir anlayis elde edebilmektedir. Analitik yetenegin bir
diger alt boyutu elde edilen islenmis veriyi kullanarak optimizasyon, inovasyon ve deger
Onerisi olusturmaktir. Miisterileri desteklemek ve deger Onerisi sunacak sekilde inovatif
bilgi birikimi olusturmak gereken Ozellestirme diizeyi, veriden bilgi edinmeyi
gerektirmektedir. Verinin anlamli bilgi pargaciklarina doniistiiriilmesi giiclii analitik
yetenek altinda entegrasyon ve bilginin etkili yonetimiyle miimkiin olabilir. Bu ii¢
yetenegin birlikte kullanimi giris ve ileri seviye liriin ve hizmetlerin kurumlar tarafindan

miisterilere sunulmasinda etkinligi arttirmaktadir.
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3. DIJITAL TEKNOLOJILER ve DIJITAL DONUSUM

Dijitallesme, dijital teknolojiler altinda ele alinirken, endiistri devrimlerinin devami olan
Endiistri 4.0 icerdigi dijital teknolojiler ile radikal doniistimleri, yikici teknolojik

atlamalar1 beraberinde getirmektedir.

3.1 Dijital Teknolojiler

Dijital teknolojiler miimkiin kildiklar1 dijital doniisiim ile is modellerini, is yapis
bicimlerini degistirmekte, sunulan iirlin ve hizmetleri, bu {irlin ve hizmetlerin sunum
seklini farklilagtirmakta ve doniistiirmektedir. Takip eden bdliimlerde dijital
teknolojilerin 6nemi ve getirdigi yikici degisim ile birlikte gerceklesen teknoloji atlamasi

olusumundan bahsedilecektir.
3.1.1 Dijital teknolojiler ve ozellikleri

Gray ve Rumpe (2015), dijitallesmeyi "is modelini degistirmek ve yeni gelir ve deger
iiretme firsatlar1 sunmak icin dijital teknolojilerin kullanimi; dijital bir ise gecis siireci"
olarak tanimlamislardir. Accenture'a gore (2018), dijitallesme, kurumlara orgiitlerin
hareketini gelistiren, siirecleri otomatiklestiren, veriyi doniistiiren ve dijital olarak
etkinlestirilmis sistemleri dahil ederek fiziksel {irtinler iizerindeki goriis ve kontrolii

artiran ¢evrimigi bir zeka katmani eklemektedir (Daugherty, Blitz ve Banerjee, 2014)

Dijital teknolojiler, tiim endiistrileri doniistiirmiis ve bir¢ok geleneksel is modeli i¢in
zorluklar yaratmistir (Lansiti ve Lakhani, 2014). Dijital teknolojilerin doniistiiriicii
giiciinii ithmal eden kurumlar, inovatif dijital start-up firmalar1 tarafindan meydan
okunmus ve rekabet giiclerini kaybetmigler veya faaliyetlerini sona erdirmislerdir
(Downes ve Nunes, 2013; Hess, Matt, Benlian ve Wiesbock, 2016). Bu dogrultuda dijital
teknolojiler, kurumlarin rekabet ettikleri performans OSlgiitlerini degistirerek rekabetin
temellerini degistirme giicline sahip olan yikici teknolojiler ile sirlandirilmistir
(Danneels, 2004). Dijital teknolojileri isteyerek benimseyen kurumlar, yeni pazar
firsatlarindan faydalanma ve simdiye kadar ¢ozemedikleri sorunlari asma gibi yetiler

edinmistir. Dijital teknolojilerin derinlemesine yikici giicii, yikict yeni teknolojileri tespit
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etmenin ve bunlar1 kullanmanin yollarin1 bulmayr kurumlarin hayatta kalmasi igin
zorunlu hale getirmistir (O'Reilly ve Tushman, 2008). Orgiitler, grenerek ve mevcut is
modellerini  degisen  dijital diinyaya uyarlayarak performans farkliliklar
yaratabilmektedir. "Kurumlar, uzun vadeli hayatta kalma i¢in yikici teknolojiler hakkinda
kapsamli bir bilgiye sahip olmalidir” (Sousa ve Rocha, 2019). Boylelikle orgiitiin i¢cinde
inovasyon stireclerini tetikleyebilecek yeni teknolojileri anlama ve degerlendirme
yeteneklerini iceren oOrgiitsel yetenekleri kazanmanin yolu agilmaktadir (Osmundsen,
2020). Dijital teknolojinin benimsenmesi, c¢alisanlarin yeni teknolojiyi giinliik
gorevlerinde kullanma taahhiidiinii ve bu teknolojilerin deger katacagina olan inancini
gerektirmektedir (Osmundsen, 2020). Yeni liriin ve hizmet tasarimlari, prototiplerin
testleri ve teknik olanaklarin veya teknik 6zelliklerin degerlendirilmesi, orgiitte yikict
teknolojilerin benimsenmesinin belirtileridir (Ali, Peters ve Lettice, 2012) Yikict
teknolojiler, is siiregleri icin biiylik faydalar vaat ettiginden Orgiitler tarafindan oncelik
listesine alinmakta iken operasyonlarin yikici teknolojilerle uyumlu hale getirilmesi,

kurumlar i¢in hala biiylik bir zorluk olmaya devam etmektedir (Lin ve Hsia, 2011).

Dijital inovasyonun dogasini anlamak i¢in Yoo, Henfridsson ve Lyytinen (2010), dijital
teknolojinin 6nceki teknolojilerden nasil farkli oldugunu ayirt etmek adimna {i¢ benzersiz

ozelligini belirtmektedir:

1. Yeniden programlanabilirlik
2. Verinin homojenlesmesi;

3. Dijital teknolojinin kendini referans gosteren dogasi

Bilgi teknolojisi, karar verme ve kurumsal bilgi isleme siireglerini destekleyen hesaplama
yeteneklerine sahip teknolojik cihazlar1 6zetleyen genel bir terimdir. Bilgi teknolojileri,
iletisimi, igbirligini ve hesaplama yeteneklerini saglayarak platformlarin, dijital iiriinlerin
ve dijital altyapinin gelistirilmesini kolaylastirmaktadir (Nambisan, 2017). Bu iiriinler,
platformlar ve altyapilar, inovatif {irtinlerin ve hizmetlerin gelistirilmesi ile yeni deger
Onerilerinin sunulmasinda merkezi bir rol oynayan uygulamalar icermektedir
(Nambisan, 2017; Nambisan, Lyytinen, Majchrzak ve Song, 2017). Mevcut literatiir, bilgi

teknolojilerinin ig siireglerini optimize etmeye ve miisteri ve firma degeri yaratmaya
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olanak saglayarak dijitallesmenin temel hedeflerinden birine hizmet ettigini

gostermektedir (Pagani ve Pardo, 2017; Verhoef vd., 2021).

Inovasyonda kullanilan dijital teknolojiler, Urbinati, Chiaroni, Chiesa ve Frattini (2018)
tarafindan biiyiik veri, nesnelerin interneti, bulut bilisim, artirilmis ve sanal gerceklik,
yapay zeka ve siber-fiziksel sistemler olarak tanimlanmustir. Ote yandan, dijital
teknolojiler, Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet ve Welch (2014) tarafindan sosyal medya,
mobil, analitik veya gomiilii cihazlar olarak belirlenmistir. McDonald ve Rowsell-Jones
(2012), biiyiik veri, tahminsel analitik, gorsellestirme ve gelismis algoritmalar gibi
teknolojilerin dijital teknolojiler kategorisine dahil oldugunu savunmaktadir. Ayrica, Uhl
ve Gollenia (2016), biiylik veri, sosyal medya, bulut bilisim, 3 boyutlu yazic1 ve mobilite
gibi yikict teknolojilerin, gelecekteki is modellerini yeniden sekillendirecek dijital
teknolojileri olusturdugunu belirtmektedir. One ¢ikan dijital teknolojiler, tanimlar1 ve

amaglart Tablo 5’te sunulmustur.

Yaygin dlgekte sanayi kurumlarini etkileyen biiyiik veri, bulut teknolojisi, yapay zeka ve
makine 6grenimi, gelismis robot teknolojisi, veri analitigi, 3 boyutlu baski, kripto para ve
blokzincir gibi yeni teknolojiler (Lee, Suh, Roy ve Baucus, 2019; Morkunas, Paschen ve
Boon, 2019) kurumlarin iist diizey yoOneticilerini biiyiik dl¢lide doniistiirme baskisi altina
sokmaktadir. Nesnelerin interneti teknolojisi, milyarlarca cihazdan akilli sensorler,
internet ve bilgi islem yetenekleri ile veri toplamakta, kurumlarin bu verileri isleyerek
dijital platformlar ve dijital endiistriyel ekipmanlarin1 daha akilli ve verimli bir sekilde
ydnetmesini miimkiin kilmaktadir (Sestino, Prete, Piper ve Giudo, 2020). Uriin tabanli is
modelinden saglanan iiriinlerde anlik hizmetleri igeren bir modele doniisiin Oniini
acmaktadir (Ghosh vd., 2022). Bu doniisiimiin saglanamamasi1 General Electric'in eski
CEO'su Bill Ruh'un ifadesiyle "isinizin i¢inde dijitali ustalikla kullanamiyorsaniz, emtia
haline gelmeye kap1 agiyorsunuz” (Lopez, 2018). Rekabetin yogun oldugu bir ortamda
kurumlarin farklilasamamasi, emtia trilinler gibi basit pazarlar iizerinden alinip
satilabilecek katma degeri diisiik hale gelmesine neden olmakta, birincil amaglar1 olan

hayatta kalma sanslariin oniinii titkamaktadir.

Diijtal teknolojiler kurumlarin is yapma seklini devrim niteliginde degistirmekte

(Rothberg ve Erickson, 2017), isletme verimliligini artirarak siire¢ yonetimini optimize
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ederken gelismis pazar bilgisi araciligiyla pazar yonelimini etkilemektedir (Cenamor,
Parida ve Wincent, 2019). Kurumlar, dijital teknolojilerin 6rgiit sinirlarinin digindaki
alanlara uygulanmasina odaklanarak orgiitlerin deger yaratma seklini ve kurum ve

tiikketicilerin etkilesimini ve deger aligverisini degistirmeyi amaglamaktadir (Yadav ve

Pavlou, 2014).

Tablo 5. One ¢ikan dijital teknolojiler, tanimlar1 ve amaclari

diinyanin otesine genisletmek ve
ortak hedeflere ulasmak icin
etkilesimde bulunup veri
aligverisi yaptig1 kiiresel bir ag
(Sestino vd., 2020)

Teknoloji Tamm Amacg

Nesnelerin Interneti | Milyarlarca cihazin  heterojen | IoT, isletme ve kullanim
olarak birbirine bagli oldugu ve | sirasinda saha iirlinlerinden
dogrudan insan  miidahalesi | veri toplama ve izleme
olmadan islevlerini  fiziksel | hizmetlerinin

gelistirilmesini destekler.

Uriinlerin konumunu,
kullaniminm1 ve durumlarini
izleme imkani
saglamaktadir (Baines ve
Lightfoot, 2014).

Bulut Bilisim

Bulut bilisim, depolama,
sunucular, isletim sistemleri vb.
gibi paylasilan bir bilgi islem
kaynag1 havuzuna siirekli erisimi
saglar ve minimal yOnetim
cabastyla istege bagl olarak
yapilandirilabilir (Babcock,
2010).

Kurumun faaliyetlerini
siirdirmek i¢in ihtiyag
duydugu bilgi teknolojileri
altyapisint olusturmak ve
yeni dijital teknolojileri
deneyimlemek i¢in uygun
maliyetli, giivenilir, giincel
sanallagtirma
teknolojilerinden
faydalanmay1 hedefler.

Biiyiik Veri

Yapilandirilmig ve
yapilandirilmamis verileri iceren
biiylik ve muhtemelen karmasik
veri kiimelerinin bir koleksiyonu
(Siegel, 2016)

Biiytik veri, yeni hizmet
sunumlart i¢in firsatlar
ortaya cikararak
kurumlarin rekabet giiciinii
etkiler.

Onggoriisel Analitik

Toplanan veriler beceri,
uzmanhk ve  algoritmalarin
uygulanmasiyla  bir  olayin
olasiligmi tahmin etmek ve
simiile etmek icin
kullanilmaktadir (Siegel, 2016).

Veri madenciligi
tekniklerini kullanarak
gizli desenleri tespit eder
ve  verilerden  yararh
bilgiler ¢ikarmak icin
kullanmaktadir.
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Yeni dijital teknolojiler, mevcut ve potansiyel miisterilerle iletisimi gelistirerek
gereksinimleri daha iyi anlamay1 ve 6zel miisteri ihtiyaglarina yonelik 6zel teklifler ve
yeni Uriinler sunmay1 kolaylastirarak iletisimi arttirmaktadir (Barnes vd., 2012). Literatiir,
dijitallesmenin is modeli yapisin1 (Osterwalder ve Pigneur, 2010; Saebi, Lien ve Foss,
2017), ozellikle deger Onerisi ve miisteri iliskileri alanlarinda tamamen degistirdigini
gostermektedir (Arnold, Kiel ve Voigt, 2016). "Mobil devrim" ile birlikte sosyal
medyanin ve analitigin artan giicli, miisteri degeri yaratiminin dijital doniistimiini tesvik
etmistir (Rachinger, Rauter, Miiller, Vorraber ve Schirgi, 2018). Alibaba, Amazon.com
ve eBay.com gibi platformlarin yayilmasi kurumlarin deger teslim siirecini ve
miisterilerle iliskisini degistirmektedir (Perren ve Kozinets, 2018). Sosyal medya ve
mobil cihazlar, etkilesim kurmanin yeni yollarin1 yaratmis, (Taiminen ve Karjaluoto,
2015) kurumlar tarafindan is modeli i¢inde iletisim ve deger yaratma adina en dnemli
araclar olarak kabul gormiistiir. Sosyal medya, miisteri deger Onerilerini iyilestirip
doniistiiriirken ayn1 zamanda inovatif teslimat operasyonlarini da miimkiin kilmaktadir
(Berman, 2012). Artirilmis gerceklik, bireylerin fiziksel ortamlarla etkilesim kurma
seklini doniistiirmekte, (Poushneh ve Vasquez-Parraga, 2017) miisterilere satin almadan
once tirtlinleri bircok kez test etme, marka ve diger kullanicilar ile etkilesim kurma imkani

sunmaktadir (Owyang, 2010).

Orgiitsel reformun hizlanmas1 ve rekabetci ortamlardaki degisikliklerle birlikte, tek bir
teknolojinin uygulanmasi artik kurumlarin doniisiim ihtiyaclarini karsilayamamaktadir.
Kurumlar, dijital stratejik yonetimin ortaya ¢ikardig: zorluklara yanit olarak teknolojiyi
ve 151 entegre etme noktasinda ise cesitli dijital teknolojileri benimsemektedir (Uhl ve
Lars, 2014). Yeni dijital teknolojiler, tiretim, satis ve teslimat alanlarinda kurumlara daha
genis bir uygulama ve pazar yelpazesi i¢in 6zellestirilmis ¢ozlimler sunmalarinda destek
olmaktadir (Coreynen vd., 2020; Kindstrdm ve Kowalkowski, 2014). Ustelik, nesnelerin
interneti tarafindan miimkiin kilman dijital platformlar, kurumlarin hi¢ olmadig1 kadar
iirlinlerle baglant1 kurmasina ve uzaktan izlemeden tamamen otonom {iriin sistemlerine
kadar uzanan bir dizi diger hizmet sunmasina olanak tanimaktadir (Cenamor, Ronnberg
Sjodin ve Parida, 2017). Ashley ve Tuten'e (2015) gére, dijital teknolojiler KOBI ve start-
up’larin  boyut dezavantajim asmalarina yardimeci olmaktadir. Igerik olusturma,

tiikketiciyle iletisim kurma ve marka imajin1 hizl bir sekilde gelistirme gibi islevleri daha
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diisiik maliyetle gerceklestirmeleri miimkiin hale gelmistir. Bu durum uluslararasi
pazarlar icin de gecerliligini korumakta, dijital araglar yeni miisterilere ulagsmak, iligki ve
marka sevgisi olusturmak, tirtinleri dogrudan yurtdisinda satmak ve tiiketici ihtiyaglarini

ve degisen tutumlar1 daha iyi anlamak i¢in giderek daha 6nemli hale gelmektedir.
3.1.2 Teknoloji atlamasi

Teknoloji atlamasi, daha 6nce en az bir dnceki versiyonunun kullanilmadigi bir uygulama
alaninda en son teknolojinin uygulanmasi anlamina gelir (Davison, Vogel, Harris ve
Jones, 2000). Bu, 6zellikle az gelismis iilkeler i¢in gelismis bir bilgi iletisim teknolojileri
gelisimi ve baglantililik durumuna ulasmanin etkili bir maliyet tasarrufu ve verimli bir
yolu olarak degerlendirilmektedir (Liu ve Yuan, 2015; Tan, Ng ve Jiang, 2018). Teknoloji
atlamas1 kuramina gore, dijital teknoloji atlamasi, gelismekte olan pazarlardaki
kurumlarin dijital baglantiy1 stratejik bir ara¢ olarak kullanarak daha once kurulmus
orgiitleri yakalama ve hatta gecme adina sahip olduklar1 benzersiz mantigi, kosullari,
stirecleri ve davraniglar1 tanimlamaktadir. Girisimciligi, kesfi ve sorgulamayi tesvik eden
dijital teknoloji sayesinde, kurumlar zaman, mekan ve yetenekler acisindan sigrama

gosterebilmektedir.

Dijital teknolojilerin uygulanmasi sadece bilgi teknolojileri liderlerinin izole bir sekilde
yonlendirmesinden ziyade departmanlarin daha fazla sahiplenmesi ve katiliminm
gerektirmektedir (Stewart, 2022). Tiim departmanlarin kurumun teknoloji degisimine
daha fazla dahil olmasinin yaratacag: etkiler hem olumlu hem de olumsuz nitelikte
olabilir. Kurum i¢in ana dezavantaj, teknolojik degisimin karar alma siirecine daha fazla
tarafin dahil olabilmesinin dogal sonucu olarak daha yavas bir hizda ilerleme
kaydetmenin doguracagi risktir. Teknolojinin hizla degistigi ve gelisim hizina
yetisilemedigi donemde bdylesi bir yavaglama handikap olusturacaktir ancak kurumun
farkli ekiplerince dijital teknolojilerin dikkate alinmasi, ise uygulanmasi sirasinda goriis
bildirmeleri hem devreye alinacak uygulamanin daha etkili olmasina hem de is
birimlerince sahiplenilmesine imkan saglayacaktir. Burada dengenin saglanmasi incelikle
yonetilmesi gereken bir siirectir. Amaglara uygun, daha istikrarli ve baslangictan itibaren
misteri katilimini daha iyi saglayan ¢oziimler elde etmek ulasilacak 6nemli amaglardan

biri olarak goziikmektedir.
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Mevcut literatiir, dijital inovasyonun, kurumlarin deger yaratacak yeni firsatlar sunmasini
miimkiin kilarak rekabet avantaj1 sagladigini géstermektedir (Baines ve Lightfoot, 2014).
Uriiniin icine gdmiilii dijital bilesenler, iiriiniin yeteneklerini ve degerini giiclendirmekte
ve bu da iiriin disinda deger yaratmay1 saglamaktadir (Porter ve Heppelmann, 2014).
Literatir, dijital teknolojilerin yeni iiriin hizmeti sunumlarint miimkiin kilarak (Lerch ve
Gotsch, 2015), rekabeti yeniden sekillendirerek (Porter ve Heppelmann, 2014),
miisterilerin ¢esitli ihtiyaclarini ele alarak (Parida, Sjodin, Lenka ve Wincent, 2015) ve
mevcut hizmetlerin yeniden birlestirilmesi yoluyla (Kindstrom ve Kowalkowski, 2009)
iiriin ve hizmetlerin ileri seviyeye gelmesinde kolaylastirict ve énemli bir rol oynadig:
konusunda hemfikirdir. Dijitallesme egilimi, kurumlarin miisterileriyle etkilesimini ve
baglantili {riin islevselligini akilli dijital sistemlerle donatarak iiriinlin bagimsiz
calismasina ve gelismis hizmetler araciligiyla deger yaratma firsatlari sunmasina olanak

tanimaktadir (Lerch ve Gotsch, 2015).

3.2 Dijital Doniisiim

Savic (2019), dijital déniisiimii mevcut bilginin kullanimi, kurumun dogasi, kiiltiiri,
operasyonel yapilandirmasi, teknoloji ve stratejilerinde koklii sekilde degisime ugramasi
olarak tanimlamaktadir. Takip eden boliimlerde dijital donilislim tanimi, kapsami ve
ozellikleri, 13 modelinin dijitallestirilmesi, Diinya’da ve Tirkiye’de dijital doniisiim

siireci ve dijital doniisiimde karsilasilan zorluklar hakkinda bilgi verilecektir.
3.2.1 Dijital doniisiimiin tanimi, kapsami ve ozellikleri

Dijital doniigiim, bir kurumda teknolojinin kullanim seklinin kapsamli bir sekilde gézden
gecirilmesini gerektirmektedir. Dolayisiyla, dijital doniistim, kurumun tiim yonlerine bir
dizi dijitallestirme girisiminin entegre edilmesini ve temelde kurumun isleyisinin
dontistiiriilmesini icermektedir (Jafvert ve Gustafsson, 2019). Genel anlamda dijital
doniistim, teknoloji kullaniminin 6tesinde teknolojiyi deger yaratma ve kurumsal rekabet
gilicii olusturma silirecine entegre etmesi nedeniyle daha kapsamli bir kavramdir
(Bockshecker, Hackstein ve Baumol, 2018). Dijital donilisiim yukarida belirtilenlerin
disinda bir¢ok farkli sekilde de tanimlanmistir. Lucas, Agarwal, Clemons, El Sawy ve
Weber (2013), kurumlarin, yeteneklerini, siireglerini ve iliskilerini temel alarak teknoloji

odakli yaklasimlarla c¢alisma sekillerini yeniden belirlemeleri olarak tanimlamistir.
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Bharadwaj, El Sawy, Pavlou ve Venkatraman (2013) ise dijital doniisiimii bir dijital
kaynaklar1 kullanarak kuruma ek deger yaratma stratejisi olarak tanimlamustir. iki
seviyeli teknoloji tabanli bir strateji olup, bir seviyede is siirecini doniistiirmeye, diger
seviyede ise oOrglit yapisin1 doniistiirmeye odaklanmaktadir. Verhoef vd. (2021), dijital
dontigiimii "bir kurumun dijital teknolojileri dogru kullanmast durumunda, kurumun daha
fazla deger yaratmasi ve bu degeri kendisine daha fazla katmasina yardimci olan yeni bir
dijital is modeli gelistirmesi” olarak tanimlamaktadir. Ayrica, dijital donilisiimiin is
modelini, 6rnegin deger yaratma siireglerini, orglitsel gorevleri ve is yapma seklini
degistirdigini belirtmektedir (Verhoef vd., 2021). Dijitallesme, dijital etkinlestirme,
dijital optimize etme veya dijital doniisiim gibi terimler, kurumlarda dijital teknolojilerin
benimsenmesini anlatmak i¢in birbirinin yerine kullanilmaktadir. Bu terimlerin her
birinin detayina ve farklarina bakildiginda; dijitallesme, dijital teknolojilerin kullanimina
genis Olciide atifta bulunmak i¢in yaygin olarak kullanilmaktadir (Gartner, 2017). Dijital
etkinlestirme ise kurumun inovasyona baslamasi i¢in teknoloji manzarasini gelistirmek
amaciyla dijital teknolojilerin benimsenmesine atifta bulunmaktadir. Diger yandan, dijital
optimize etme, mevcut is siire¢lerini gelistirmek amaciyla dijital teknolojilerin
benimsenmesi ile ilgilidir. Dijitallesme, yalnizca analog verilerin dijital forma
donistiirilmesinden ¢ok daha fazlasidir ve is siirecleri arasindaki daha giiglii bir iligkiyi,
verimli ara yiizleri ve entegre veri degisimini ve yonetimini igermektedir (Bogner,

Voelklein, Schroedel ve Franke, 2016).

Dijital teknolojiler, geleneksel is ortaminda; is inovasyonu i¢in biiyiik olanaklar sunma
(Diller, Asen ve Spith, 2020; Ritter ve Pedersen, 2020), orgiitiin yeteneklerine yeni
gereksinimler getirme vb. derin etkiler yaratmistir (Nylén ve Holmstrom, 2015).
Literatiirde, dijitallesme bazi kaynaklarda sadece belirli bilgi ve iletisim teknolojilerinin
uygulanmasi ve kullanilmasi olarak dar bir sekilde tanimlanmisti (Autor, Dorn ve
Hanson, 2013; Michaels, Natraj ve Van Reenen, 2014). Ancak, dijitallesme yalnizca bilgi
teknolojilerinin uygulanmasiyla smirli olmadigi gibi ayni zamanda is siireclerinin
degistirilmesiyle de ilgilidir (Baraldi ve Nadin, 2006). Dijitallesmenin ekonomik etkisi
konusunda ise tartisma hala stirmektedir. Dogru 6rneklerin etkisiyle ¢ogu arastirmaci
dijitallesmenin etkisine olumlu bakmakta (Nwankpa ve Roumani, 2016) ve

dijitallesmenin inovasyonu artirarak potansiyel bir pazar sunabilecegini veya performansi
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artirmak i¢in yeni bir ig firsati yaratabilecegini savunmaktadir. Plansiz ve yanlis
dijitallesme ¢abalar1 ise yalnizca dijital degil bircok donilisiim g¢abasi ve projenin
basarisizlikla sonuglanmasi yoniindeki olumsuz istatistikleri ¢ogaltmaktadir. Kurumlar
siddetli bir rekabet ortaminda ayakta kalmak icin dijital teknolojilere daha fazla yatirim
yapma egiliminde olsalar da (Haverkort ve Zimmermann, 2017), faydali inovasyon ile
beraberinde gelen yikimin zararlar1 arasinda denge kurmalar1 gerekmektedir (Saarikko,
Westergren ve Blomquist, 2020). Lokuge, Sedera, Grover ve Xu (2019), dijital
teknolojilerin mevcut ¢iktilarini yeni {iriin veya hizmetlere doniistiirebilmesinin kurumun

dijital doniisiime hazir olmasina bagli oldugunu belirtmistir.

Dijital doniisiim, insan odakli 6zelliklere sahip olmakla birlikte teknoloji ve kurumun
entegrasyonunu ve inovasyonunu i¢cermektedir. Dijital donilisiim, kurumlarin stratejik
cevikligini artirarak miisteri deneyimi iyilestirme, operasyonel basitlestirme veya yeni is
modeli olusturma konularinda yardimci olabilecegi gibi rekabetgi ve ongoriilemeyen dis
ortamlara kars1t degisim igin itici gii¢ olarak girisimciler igin bir ara¢ haline gelmistir
(Accenture, 2018). Deloitte’un “2019 Dijital Doniisiim Pazar Trendleri Raporu"na gore,
katilimcilarin %78'1 dijital doniisiim bir kurumun hayatta kalmasi i¢in zorunlu oldugunu
disiiniirken, %24 ise onceliklendirmektedir (Metzler ve Taylor, 2019). Kane vd.
(2015)'e gore, dijital teknolojiler, daha hizli karar almay1 ve inovasyon araciligiyla
verimlilik saglamay1 tesvik etmektedir, bu da kurumlarin dijital teknolojileri benimsemek
istemesine neden olmaktadir. Ancak, Kane vd. (2017) tarafindan yapilan ¢aligma,
orgiitlerin sadece %25'inin dijital kurumlara doniisebildigi, ancak yoneticilerin %85'inin
dijital olgunluga ulasmanin kurumlar1 basarisi i¢in hayati 6nem tasidigini kabul ettigini

gostermektedir.

Teknoloji perspektifleri lizerine dijital doniisiim genis capta tartisilmaktadir. Lucas vd.
(2013), kurumun her giin yikici teknoloji ile ylizlestigini ve yeni teknoloji ve stirecleri
kullanan inovatif rakiplere yanit veremedigi takdirde orgiitiin tlimiiniin zarar gérecegini
ifade etmektedir. Fitzgerald vd. (2013), yeni teknolojileri hizla benimsemek ve
yonetmenin karlilig1 etkiledigini, teknolojinin hem ¢alisanlar hem de miisteriler
tarafindan desteklenen, kazanan formiilii olusturmak icin etkili bir sekilde yonetilmesi
gerektigini belirtmistir. Fitzgerald vd. (2013), cogu kurumun, yeni dijital teknolojilerden

faydalanmakta zorlandigina ¢ilinkii yonetim ve liderlik becerileri ile dijital doniistimii
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teknoloji araciligiyla yonlendirmek icin deneyim eksikligi yasadigina dikkat ¢ekmistir.
Dijital doniisiim, inovasyon ve performans artigina kapt acarak kurumun kendisini agma
ve bireylere, endiistrilere ve topluma ulasan biiyiik bir iyilesme ve refah artis1 firsati
sunmaktadir (Vial, 2019). Bu nedenle, bir seferlik bir strateji olarak degil, miisterinin ve
teknolojinin siirekli degisen ihtiyaclarinin oniinde olabilmek i¢in siirekli degisen bir

degisim siireci olarak kabul edilmelidir.

Dijital doniistim, dijital teknoloji ve orgiitsel degisimden olusmaktadir. Dijital inovasyon
kullanilarak orgiitiin pazar yonelimli olarak degistirilmesi veya yeni iirlin ve hizmetlerin
yani sira yeni is modellerinin de olusturuldugu bir siiregtir (Skog, Wimelius ve Sandberg,
2018). Dijital doniisiim ayn1 zamanda, Orgiitiin yeni deger mantigina uyumlanmak i¢in i¢
yapilarda, siireglerde ve kiiltiirde degisiklikleri icermektedir. Warner ve Wager (2019),
yaptiklar1 ¢alismadaki deneysel bulgulara dayanarak dijital doniisiimiin stratejik olarak
kurumun is modelinin, igbirlik¢i yaklasimin ve kiiltiiriiniin yenilenmesi oldugunu
savunmaktadir. Rogers (2016), dijital doniisiimiin "temel olarak teknoloji hakkinda degil,
strateji hakkinda" oldugunu belirtmektedir. Verhoef vd. (2021) bunu dogrulayarak,
"dijital donilistimiin dogas1 geregi ¢ok disiplinli oldugunu, ¢ilinkii strateji, kurum, bilgi
teknolojisi, tedarik zincirleri ve pazarlama alanlarinda degisiklikler icerdigini"
belirtmektedir. Dijital donilisim hedeflerine ulagmak, genellikle kaynaklari, siiregleri,
iriinleri, stratejileri ve ig modellerini degistirmeyi gerektiren dijital teknolojileri kullanma
yetenekleri ile siki bir sekilde iligkilidir. Diger bir deyisle, kaynaklarin ve yeteneklerin
degisken ortamlarda rekabet etmek i¢in temel bir faktor oldugunu 6ne siiren dinamik
yetenek teorik cercevesi, dijital doniisimii arastirmak i¢in uygun bir bakis agisi
sunmaktadir. Dijital teknoloji, kurumun inovasyon ve yonetim yetenegine (Foroudi,
Gupta, Nazarian ve Duda, 2017) ve firmanin performansina (Gérguri-Rashiti, Ramadani,
Abazi-Alili, Dana ve Ratten, 2017) katki saglamaktadir. Dijital doniisiim, dijital
ekonomide dijital teknolojileri ve is siireglerini biitiinlestiren kurumsal doniisiimii ve is
modellerini sekillendiren temel is operasyonlari, tirlinler ve islemleri igermektedir. Dijital
dontigiim, kurumlarin teknolojileri 6ziimseme, kullanma, uyarlama, yaratma, gelistirme,
transfer etme ve yayma konusundaki yetenekleri ile ilgilidir ve 6rgiit tarafindan kullanilan
kaynaklar, beceriler ve 6grenme mekanizmalar: araciligiyla somutlasmaktadir (De Mori,

Batalha ve Alfranca, 2016).
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Son on yilda yasanan dijital devrim; endiistrileri, pazarlar1 ve tliketici davraniglarini
etkilemistir (Huarng, Yu ve Lai, 2015). Bu doniisiimler kurumlarin is yapma seklini, sahip
oldugu iligkileri ve yeni iligki gelistirme seklini, inovasyon tiretimini ciddi bir sekilde
degistirmektedir (Verma, Gustafsson, Kristensson, ve Witell, 2012; Bresciani, Ferraris ve
Del Giudice, 2018). Bu duruma uyum saglayabilmek i¢in girisimciler ve yoneticiler,
dijital doniislim stratejilerini ve is doniisiim stratejilerini entegre etmek adina
caligmalarini stirdiirmelidir (Matt, Hess ve Benlian, 2015). Dijital teknolojiler, rekabetci
is ortamlarinmi, Orgiitler ile tiiketiciler arasindaki etkilesimi ve deger alisverisini
dontigtiirmiistiir. Ancak, Atluri, Rao ve Sahni (2018) tarafindan desteklenen bir sekilde,
dijital doniisiim heniiz baslangi¢ asamasindadir. Veri, baglanti ve islem giiciiniin
genislemesi, her sektdrde kurumlarin inovatif iirlinler ve hizmetleri piyasaya sunmasi,
operasyonel verimlilikler ve yeni is modelleri kurumlara deger yaratmalar i¢in firsatlar

yaratacaktir.

Dijital doniistimiin sektorel uygulamalarina bakildiginda 6ne ¢ikan basliklar doniisiimiin
gliniimiize kadar olan gelisimi ve gelecegine yonelik fikirler sunmaktadir (Lee vd., 2021).
Akillr fabrikalar, siirdiiriilebilirlik ve iirlin-hizmet sistemleri, insaat sektoriiniin dijital
dontigiimii, kamu altyapisi temelli dijital doniisiim, teknoloji temelli dijital doniigiim ve is
modeli temelli dijital doniisiim basliklar literatiirde 6ne ¢ikan temel konu ve calisma
alanlar1 olmustur. Akilli fabrika konsepti, esas olarak insan is giicii olmadan ¢alisan ve
tirtinlerin kitlesel 6zellestirilmesini saglayan bir fabrika olarak ongoriilmektedir (Culot,
Orzes, Sartor ve Nassimbeni, 2020). Akilli fabrika, cesitli deger zinciri unsurlarinda
maliyetleri azaltmak, liretkenligi artirmak ve miisteri odaklilig1 gelistirmek i¢in gelismis
dijital araglardan yararlanabilmektedir (Savastano, Amendola, Bellini ve D’Ascenzo,
2019). Dijital dontisiim ve stirdiiriilebilir kalkinmanin entegrasyonu, dijital doniisiim i¢in
tasarlanmis ¢esitli siirdiiriilebilir islevler, bunlar arasindaki karmasik iliskiler ve dijital
dontisiime kars1 direnci azaltma, calisanlarin kariyerlerinin siirdiiriilebilirligini saglama,
sirdiiriilebilirlik ve {irtin-hizmet sistemleri baslig1 altinda 6ne c¢ikan konular olarak
siralanmaktadir. Siirekli basar1 elde etmek icin, orgiitlerin uzun vadeli ve dinamik bir
tyilestirme yaklagimiyla siirdiirtilebilir dijital doniistim gerceklestirmeleri gerekmektedir
(Kar, Ilavarasan, Gupta, Janssen ve Kothari, 2019). insaat sektorii karliligin diisiik olmas,

is giicli profilinin egitim seviyesinin diger sektorlere kiyasla eksikligi gibi nedenlerle
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dijital doniisiim olgunlugunda diisiik performans gosteren sektdrlerden olmakla birlikte
bina tasarimi ve ingaasinda kullanabilecek modelleme, dijital ikiz vb. teknolojilerin
gelisimi bu sektoriin doniisiimii adina da imit vaat etmekte ve literatlirde ayr1 bir baslik
olarak incelenmektedir. Dijital diinyadaki gelismeler kamu kurumlarini ve belediyeleri
hizmetlerin kalitesinin yiikseltilmesi ve dijitallestirilmesi alaninda desteklemekte, egitim,
saglik, toplu tagima gibi alanlarda yapilan ¢aligmalar literatiirde ele alinmakta ve
desteklenmektedir. Teknoloji temelli ve is modeli temelli doniisiim inisiyatifleri
literatiirde ve is hayatinda en c¢ok deginilen alanlar olmustur. Dijital teknolojilerin
olusmas1 ve gelismesi imalat sektoriinde dijital ikiz, yazilim sektdriinde makine
O0grenmesi, tim kurumlarin genelinde ve Ozellikle {iretilmis trlin ve hizmetlerin
pazarlanmasinda sosyal medya, mobil teknolojiler, yapay zeka gibi teknolojilerin
kullanima ile hiz kazanmistir (Lee vd.; 2021). Tiim bu hiz ile olusan agiklar ve giivenlik
tehditleri de siber giivenlik teknolojilerinin gelisimini ve bu alanin yatirim alan, dikkat

edilen bir alana doniligmesini saglamistir.

Dijital doniisiimiin baglamasinda, kurumsal i¢sel bir doniisiim hareketi etkili olabilecegi
gibi dis cevre de dinamik niteligiyle bu kararda 6nemli bir rol oynayabilmektedir. Dijital
teknoloji, i¢sel iyilestirmenin yani sira dis uygulamalara da sahip olmakta, her ikisi de
dijital doniistimiin 6nemli itici faktorleri haline gelmektedir (Wu, Tan, Chen ve Wang,
2020). Dijital doniisiim, zaman ve mekan smirlarini asarak, bir kurumun kaynaklara
erisimini genisletmesi ve/veya kaynaklarin entegrasyon ve kullanim verimliligini
arttirmasi gibi faydalar yaratabilmektedir (Amit ve Han, 2017). Kurumlar, bu doniisiim
trendinden faydalanabilmek icin i¢ ve dis kaynaklar1 entegre etmeli, dis ¢evreyi dikkate
almali, teknolojiyi ve is uygulamalarini dengelemeli (Manfreda ve Stemberger, 2019) ve
dijital yeteneklerini gelistirmelidir. Son yirmi yilda bilgi, iletisim ve baglantiyla ilgili
dijital teknolojilerde devam eden iyilestirmeler, edinilmesi gereken s6z konusu dijital
yetenekleri dogurmustur. Yeni dijital caga uyum saglamak i¢in kurumsal is modelleri ve
bilgi teknoloji islevleri gibi kurumsal is yapilar1 degiskenlik gostermistir. Hem i¢ hem de
dis faktorler tarafindan yonlendirilen dijital is stratejileri bu degisikliklerin ortaya
cikmasina yol agmistir (Bharadwaj vd., 2013; Fitzgerald vd., 2013). Dijital teknoloji,
geleneksel is stratejilerini ve siireclerini alt iist etmis ve modiilerlik, islevsellik ve

kiiresellesme yoOnlerine dogru gelisme gostermelerine neden olmustur. Cevresel
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dalgalanmanin artig1 ve gittikge hizlanan oOrglitsel degisim gibi karmasik durumlarla
yiizlesmek, kurumlarin dijital teknolojiyi stratejik avantajlar saglamanin 6nemli bir araci

olarak kullanmasini zorunlu hale getirmistir (Bharadwaj vd., 2013).

Stratejik yonlendirme giidiimiinde isletme modelinin evrim gegirmesi, dijital doniistimiin
deger yaratma yaklagimina getirdigi degisimin 6nemli bir gostergesidir. DaSilva ve
Trkman (2014), is modeli kavramini dijital doniisiim baglaminda yeniden tanimlayarak,
kurum stratejisi ve is siirecini birbirinden ayirmislardir. Is modeli hem deger edinimini
hem de deger yaratimini dikkate almakta, ancak 6zellikle fark yaratan deger yaratimi
oldugu icin bu baslig1 6ne ¢ikarmaktadir. Nesnelerin interneti ve biiylik veri basta olmak
tizere dijital teknolojilerin destegiyle ¢esitli is birligi talepleri veya ekosistem etkenlerine
dayali yeni is modelleri olusturulmustur. Bunlar arasinda, dijital platformlar, farklh
kaynaklardan beslenerek inovasyon ve deger yaratiminda yiiksek performans
sergilemistir (Kenney ve Zysman, 2016). Dijital doniisiim; deger kavramlari, kurumsal
yap1 ve endiistri kurallarindaki degisikliklere yansiyan ¢esitli dijital inovasyon tiirlerinin
etkilerini birlestirmekte ve orgiit ¢evikliginin gelistirilmesinde ve inovasyon aginin

yeniden sekillendirilmesinde 6nemli rol oynamaktadir (Lyytinen, Yoo ve Boland, 2016).

Dijital doniisiim benzeri donilistimler kurumun is siireclerini, operasyonel rutinlerini ve
orgiit yeteneklerini etkilemektedir (Li, Su, Zhang ve Mao, 2018). Lemon ve Verhoef'e
(2016) gore dijitallesme, tiim kurumlar farkli kanallar ve temas noktalart boyunca
miisterilere sorunsuz bir deneyim sunmaya caligmaya yonlendirmekte, ¢evrimici ve
cevrimdist kanallar1 birlestirmektedir. Dijitallesme ve farkli dagitim ve iletisim
kanallarinin entegrasyonu ile, kurumlar satin alma deneyimini gelistirmeyi, bilgi
eklemeyi ve tiiketicinin yolculugunun her agsamasinda tiiketiciler ve kurumlar arasindaki
etkilesimleri ve konusmalar tesvik etmeyi hedeflemektedir. Yeni is modelleri, 6ncelikle
miisteri katilimina dayanan, ¢oklu kanal stratejisine yonelik dagitim kanallarini kurmay1
onemsemektedir. Tiketici yolculugu boyunca, dijital araclar miisteri deneyiminin
bilgilendirici, eglenceli ve sosyallesme basta olmak {tizere farkli boyutlarin1 6ne

¢ikarmaktadir.

Dijitallesme, kurumlar ic¢in oOrgiitin hem 6n hem de arka planinda bircok firsat

sunmaktadir (Coreynen vd., 2020). Uriin ve hizmetlerin etkin bir sekilde olusturulmast,
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teslimatinda 6l¢eklenebilirlik ve izlenebilirlik ve ayn1 zamanda kurumlarin web siteleri
ve mobil cihazlar gibi yeni dijital kanallar araciligiyla miisterilere ulagimini
saglamaktadir (Weill ve Woerner, 2013). Ayrica, kurumun tiim is modelini kokli bir
sekilde degistirme potansiyeli ile tedarik zinciri ve deger zinciri i¢indeki konumunu
degistirebilmektedir (Li, 2018). Ancak, dijitallesme her zaman koklii degisikliklere yol
acmak zorunda degildir, cogu zaman, kurumlar dijital teknolojileri ve mevcut deger
tekliflerini agsamali iyilestirme i¢in kullanabilmektedir (Furr ve Shipilov, 2019). Ayrica,
dijitallesme, distribiitorler ve perakendeciler gibi tedarik zincirindeki diger aktorlere
firsatlar sunmakta, boylelikle yalniz kurumun kendisini degil sektdriinlin tim giic

dinamiklerini degistirebilmektedir.
3.2.2 Is modelinin dijital doniisiimii

Schallmo, Williams ve Boardman (2017), i3 modelini veya is stratejisini, miisterilere,
caliganlara ve ortaklara sunulan faydalar1 tanimlayan bir kurum mantig1 olarak
tanimlamistir. Kane vd. (2015), dijital doniisiim stratejisinin ger¢ek 0ziinlin, kurumlarin
islerini doniistiirme odakli hedef ve amaclarinda yattigin1 belirtmistir. Bharadwaj vd.
(2013), dijital is stratejisinin, geleneksel bilgi teknolojileri stratejilerinden farkli olmasi
gerektigini; ¢linkili ¢apraz fonksiyonel bir yaklasima ihtiya¢ duyuldugunu vurgulamistir.
Hess vd. (2016) tarafindan belirtilen bir goriis de kurumlarin geleneksel bilgi teknolojisi
stratejilerinin Otesine gegmeleri gerektigi ve teknoloji kullanimi, deger yaratma, yapisal
degisiklikler ve finansal yapiy: ele alan is stratejileri gelistirmeleri gerektigi yoniindedir.
Teknolojik ilerlemeler dolayisiyla dijital teknolojiler yeni is modellerini ortaya
cikarmaktadir (Teece, 2018). Basarili bir i3 modeli, tiim maliyetleri karsilayacak kadar
yuksek bir fiyat1 destekleyebilecek bir miisteri ¢6ziimii saglamali ve tatmin edici bir kar
birakmalidir. Is modeli tasarimi, "bilim ve analiz kadar sanat ve sezgiye de bagldir" ve
derin miisteri ihtiyaclara, teknolojik ve orgiitsel miihendislik uzmanhigina ve {ist
diizeyde varlik orkestrasyon becerilerine sahip olmay1 gerektirmektedir (Teece, 2018).
Yetenekli orgiitler, hizli bir sekilde dinamik yetenekleri uygulama, test etme ve gézden
gecirme siirecini takip etmektedirler (Teece, 2018). Tiim bu gelismelerin ardindan Teece
ve Linden (2017), dijital ¢agda dinamik yeteneklerin "daha 6nce hi¢ olmadig1 kadar hizl
ve daha az hatayla yapilmasi gerektigi” noktasinda profesyonelleri uyarmaktadir.

Kreutzer, Neugebauer ve Pattloch (2017), dijital isletmeye gecisin, stratejinin tiim is
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modelinin biitlinciil olarak glincellenmesinden gegtigi ve dijital doniisiimiin asla yalnizca
bir teknoloji veya pazarlama projesi olarak degerlendirilmemesi gerektigini belirtmistir.
Hinings vd. (2018) de dijital doniisiimiin, mevcut uygulamalar1 tehdit eden, degistiren
veya tamamlayan yapilar, uygulamalar, degerler ve inanglarda radikal degisikliklere yol
acan bir dizi dijital inovasyon ile gergeklestigini 6ne siirmiistiir. Genel olarak, is stratejisi,
dijital donilisiimiin basarisi i¢in temel bir bilesen olarak gosterilmistir ve teknolojiyi

stratejik direklerden biri olarak kullanmanin dogru oldugu diisiiniilmektedir.

Miisteri odakli katma deger, dijital doniistimde siklikla deginilen bir tartisma konusudur.
Hess vd. (2016), gercek katma degeri yaratmak i¢in orgiitlerin daha iyi ¢ikt1 elde etmek
ve biitiinciil bir uyum saglamalar1 gerektigini belirtmislerdir. Dijital teknolojilerin
yayginlagsmasiyla miisterilerin sesleri kolayca duyulur hale gelmistir. Bu nedenle, tiiketici
deneyimini iyilestirmek, geleneksel kaynak odakli stratejinin kullanici odakli bir
stratejiye doniismesini saglayacak dnemli bir gelisim ihtiyacidir (Furr ve Shipilov, 2019).
Miisterilerini dinleyebilen ve onlarin taleplerini karsilayacak yeni degerler sunabilen
kurumlar, yeni is ekosistemlerini olusturabilmektedir. Miisteri deneyimi, dijital donilisiim
icin hayati 6neme sahiptir. Miisteri deneyimini gelistirmek, yeni dijital teknolojileri
iceren is modellerinden faydalanmali, ancak en Onemlisi miisteriye katma deger
yaratmalidir. Deger yaratma, dijital doniisiim basarisinin anahtar1 olan miisteri deger
teklifinin yeniden sekillendirilmesi ve oOrgiitsel operasyonlarin dijital teknolojileri
icermesiyle gerceklesmektedir (Berman, 2012). Miisteri deneyimini gelistirmek igin,
kurumlar hangi teknoloji ve dijital unsurlara ihtiya¢ duyduklarina karar vermelidir. Yeni
teknolojiler ile miisterilerle orgiitler arasindaki etkilesim iki yonlii, siirekli ve acik hale
gelmistir. Bu durum, oOrgiitler i¢in gelisim, 6grenme, yeni miisteri kazanimi vb. gibi
firsatlar dogursa da diger yandan Orgiitler miisteri taleplerini karsilamak i¢in tiim
kanallardan gelen siirekli bir baski altindadir. Bu dogrultuda dijital doniisiim yeni
teknolojiyi yonetmeyi, miisteri davranis ve bilgilerinin nasil kullanilacagini anlamay1
gerektiren karmasik bir yolculuktur. Orgiitsel degisimi dogru yonetmek ve dijital
dontigiimii kurumu dontistiiren, gelistiren bir silire¢ olarak benimsemek adina is

stratejisinin dnemi atlanmamalidir (Westerman, Bonnet veMcAfee, 2014).

Dijital doniistim stratejisi, bir Orgiitii dijital bir pozisyondan alip istenen gelecek

durumuna ulastirmak i¢in koordinasyon, Onceliklendirme ve uygulamanin birlikte ve
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uyum igerisinde tatbik edilmesi olarak ele alinmalidir (Matt vd. 2015). Kurum, orgiitlerin
dijital degisim icin 6nceden belirlenmis hedeflerine dayali olarak bu stratejileri izlemeye
istekli olmalidir. Hedefler, dijital doniisiimiin baslangicinda belirlenmeli ve Orgiite
kendisi i¢in dijital doniisiimiin ne anlama geldigi sorulmalidir (Stewart, 2022). Bu istek
ve biitlinlesme, is stratejisini yonlendirecek; uygulama yaklagimi ve orgiit icindeki
calisanlarin tutumu, kurum vizyonuna nasil yanit verdigiyle birleserek bir biitiin olarak
ilerlemeyi tamamlayacaktir. Bu duruma ek olarak, dijital doniisiim gereksinimleri farkl
dijital miisteri taleplerinden ve doniisiimii tetikleyen teknolojilerden etkilenerek evrim
gecirmektedir (Ismail, Khater ve Zaki, 2016). Bharadwaj vd. (2013), tiim paydaslarin
"ayn1 sayfada" olmasi adina Orgiitiin kritik dijital is stratejisinin belirlenmesini ve bu
strateji igerisinde bilgi teknolojileri ve is stratejilerinin uyumlu olmasi gerektigini
belirtmistir. Bu  stratejilerin - nasil uyum sagladiginin elestirel bir gozle
degerlendirilmedigi orgiitler, genellikle dijital doniisiimiin baskin énemli yonii olarak
teknolojiye odaklanmakta ve temelde orgiite deger yaratacak dogru stratejik yaklagimin

Oonemini goz ard1 etmektedir (Hess vd., 2016).

Literatiir, dijital donilisiim uygulamalarinin karmasik siirecinde hem miisterilere hem de
calisanlara odaklanmanin gerekliligini vurgulamaktadir. Donlismiis durumdaki bir
kurum, misterileri i¢in gelistirilmis deneyimler sunmalidir; liderleri vizyonu net bir
sekilde belirlemeli ve degisimi sistemler ve siireclerin 6niine koymalidir (Stewart, 2022).
Miisteri odakli dncelikleri ele almayan, orgiit genelinde uyumlu bir vizyon olusturmayan
ve degisim yonetimi uygulamalarina deginmeyen uygulamalar muhtemelen basarisiz
olacaktir. Dijital doniisiimiin bir i stratejisine ihtiya¢ duymasindan hareketle bu
stratejinin ii¢ temel boyuta odaklanmas1 6nerilmektedir: Teknoloji, Miisteri ve Calisanlar.
Bu boyutlar, giiclii bir degisim yonetimi prensipleri ve stirekli iyilestirme anlayisini iceren
bir strateji ile desteklenmelidir. Boylelikle, orgiitlerin miisterilerin siirekli degisen
taleplerine yanit vererek rekabet¢i kalmasi saglanabilecektir. Dijital doniisiimiin basarili
olabilmesi i¢in donilisim saglanacak ana konular, bu konularla ilgili stratejiler
belirlenmeli, nasil yapilacagi ve karsilasilacak engellerin neler olabilecegi ile ilgili
ongoriiler ortaya konulmalidir. Teknoloji, finansal kaynaklar, kurum kiiltiiri, kurum

vizyonu, yetenek yonetimi, bilgi ve egitim, degisim yonetimi, performans gostergeleri,
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miisteri odaklilik kurumda dijital doniisiimiin ayr1 ayr1 degerlendirilmesi gereken

basliklardir (Steewart, 2022).

Dijital doniisiimiin ne oldugunu anlamak, kurum genelinde uyumlulastirilmis ve genel bir
goriis saglamak onemlidir. Kurumun vizyonunun ¢alisanlara yayginlastirilmasi gibi de
goriilebilecek bu yayginlastirma dijital doniisiimiin bir ara¢ oldugunu, saglanmasi
gereken faydanin miisteriye yonelik ve kurumun siirdiiriilebilir gelecegine katkida
bulunmak oldugunu anlatmalidir. Bu noktada, dijital doniisiimiin ger¢eklesme sekli,
tanimlart ve calisanlar iizerindeki algis1 farklilassa da firmalar, dijital doniisiimii
miisteriye dokunan, calisanlarin potansiyelini ve kurumun imkanlarini degerlendiren,
dijital teknolojilerin getirdigi firsatlar1 igeren biitlinciil bir yaklasimla ele almalidir
(Stewart, 2022). Dijital teknolojiye yatirim sirasindaki karar alma siirecinde yasanan
etkisizliklerin nedenleri arasinda, is gereksinimlerine 6zel uzun vadeli teknoloji planinin
net bir sahibinin, sponsorunun olmamasi bulunmaktadir. Bu konuda {ist yonetimin liderlik
gostermesi, is Oncelikleriyle uyumu saglamak ve mevcut ayrismay1 ve bilgi teknolojileri
icindeki izole operasyonlari azaltmak icin sorumlulugu yalnizca bilgi teknolojileri

ekiplerine birakmak yerine daha fazla sorumluluk almalar1 gerekmektedir.

Dijital doniisen kurumlarin ihtiya¢ duydugu beceri ve doniisiim enerjisi ¢alisanlarindan
gelmektedir. Bu dogrultuda mevcut calisanlarin egitilmesi ve yeni c¢alisanlarin ise
alinirken dijital zihin yapisina sahip adaylar arasindan segilmesi gerekmektedir. Ise
alimin kurumun gelecek stratejileri dogrultusunda yapilmasi 6nemlidir ¢ilinkli insan
kaynaklar1, kurumlarin dijital doniistimiinii etkileyen ana faktorlerden biridir ve artan is
giicii sikintisi, dijital doniisiimiin ana engellerinden biri haline gelmistir (Horvath ve
Szabo, 2019). Yetenek yonetimi, ise almanin 6tesinde mevcut kaynaklari elde tutmak ile
de ilgilidir. Kurumun kiiltlirtine ve dijital doniisiim vizyonuna uygun calisanlarin daha
cevik sektor ve orgiitlere kaybedilmemesi i¢in dogru stratejiler kurum vizyonuna hakim
olmalidir. Maliyet yerine yetenek odakli, hizli gelisen, biiyliyen cevik stratejilere sahip
bliyiik kurumlarin kisith kaynak konumuna gelen yetkin calisanlari transfer etmesi,
kaynaklarmi kaybeden dijital donlisen kurumlarin yolculuguna sekte vurabilmektedir
(Stewart, 2022). Yetkin ¢alisanlarin kurumda tutulmasi saglandiktan sonra, bu ¢aliganlara
verimli olabilecekleri ve dijital doniisiimiin ihtiya¢ duydugu yakit1 saglayabilecekleri bir

caligma kiiltlirii yaratmak onemlidir. Bu dogrultuda calisanlarin is tanimlar1 her ¢alisanin
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dijital doniistime nasil katki saglayabilecegi bakis acisiyla yeniden gézden gecirilmelidir.
Bu gbzden gegirme sirasinda kurumun hedefleri ile uyumlu, g¢alisanlart biitiinciil
performans gostermeye sevk edebilecek anahtar performans gostergeleri belirlenmelidir.
Dijital doniistim zihinlerde teknoloji ile eslestirilse de dijital teknolojilerin bu amaca
hizmet eden araglar oldugu, kurumun yapisi ve is yapis bi¢imi ile teknolojilerin birliginin
saglanmasinda caliganlarin olusturdugu ve i¢inde bulundugu kurum kiiltiiriiniin etkili
oldugu atlanmamali, insan-calisan faktorii merkeze koyulmalidir. Bunu destekleyecek
degisim yonetimi de bir ekip isi olarak program halinde ele alinmalidir. Degisim
yonetimi, yalnizca orgiit genelinde bir vizyonun pekistirilmesi degil, ayn1 zamanda
yetenekleri destekleyerek oOrglitsel 6grenme, biiylime ve gelisim kiiltiiriinii olusturan
onemli bir program olarak goriilmelidir (Stewart, 2022). Kurum genelinde degisim
yonetimi kapsaminda Orgiitiin is ihtiyaclarini karsilamak iizere degisim ve Ogrenme
fonksiyonlar1 yeniden tasarlanmalidir. Onemli olan, bu 6rgiitsel gozden gegirme siireci
devam ederken, liderligin odaklanmasi ve degisimi {istten asagiya dogru

yonlendirmesidir.

Dijital doniisiim teknolojiye olan yatirim gerekliligi agisindan ele alindiginda zaman
zaman tek seferlik bir yatinm gibi goriilmesine karsin teknolojinin ilerlemesi ve
gelismesiyle birlikte diizeltmeler, eklemeler ve degisimler gerektirmektedir. Haliyle
yatirimin siirekliligi, zaman zaman ihtiya¢ duyulan bedellerin biiyiimesine neden olmakta
yil bazinda limitli, birikimli siirekli yatirimlar yapilmasi zaruri hale gelmektedir. Bu
yatirimlardan kaginilmasi, teknoloji ve rekabette geride kalinmasina, satig biiyiimelerinin
pazarin gosterdigi performans ve potansiyelin altinda kalmasina neden olmaktadir
(Stewart, 2022). Dijital doniisiim, yikic1 ortamlarla karsi karsiya olan ¢ogu kurumun-
stratejik bir farklilasma unsuru olarak kabul edilmektedir. Bu kurumlar, pazarda rekabetle
basa ¢ikmak ve tiiketicinin beklenmedik davranis degisikliklerine karsi 6nlem almak i¢in
yikic dijital teknolojileri kullanmaktadirlar (Agarwal ve Helfat, 2009). Kurumun dijital
giindemi, teknolojiye kiyasla daha ¢ok stratejiyle ilgilidir. Salt teknolojinin uygulanmasi
asamasinin Otesine gegerek is siireclerinin dijital ekonomilerle entegrasyonunu
icermektedir. Bu dijital entegrasyon, kurumun dijital yeteneklerini ve dayanikliligini is

modelleri olusturarak, tedarik zincirinde giliven ve esneklik saglayarak, miisteri

76



deneyimini iyilestirerek ve is ortaklariyla baglantiy1 gelistirip dijital ortama tastyarak

gelistirmektedir (Liu, Chen ve Chou, 2011).

Dijital teknolojinin kurumlarin is modelleri lizerindeki etkisi dort ana boyutta ele
alimabilmektedir (Avila-Gutierrez, Martin-Gomez, Aguayo-Gonzalez ve Lama-Ruiz,

2020):

1) finansal verimlilikler,
2) diretim iyilestirmeleri,
3) yeni miisteri deneyimi yaratimi ve

4) stratejik pazar penetrasyonu

Finansal verimlilikler agisindan, ileri dijital teknolojinin hizmetlere veya liriinlere entegre
edilmesi, daha iyi bir miisteri deneyimi yaratmayi, liretim siiresini kisaltmayi, liretim ve
operasyon maliyetlerini azaltmay1 ve gelir ve kar artisin1 saglamay1 miimkiin kilmaktadir.
Uretim iyilestirmeleri icin, dijital doniisiim is modeli, kurumlarm is siireglerinin
optimizasyonunu yeniden diisiinmelerini gerektirmektedir. Biiyiik veri, bulut bilisim,
nesnelerin interneti ve diger uygun ileri dijital teknolojiler, Orgiitler arasinda bilgi
paylagimi ve ortak karar verme becerisi, iiretkenlik ve iliretim esnekligi ve cevikligi
arttirabilmektedir (Chu, Chi, Wang ve Luo, 2019). Yeni miisteri deneyimi yaratma
boyutu, miisteri tercihlerine ve taleplerine iligkin verileri toplama, toplanan veriler ile
kurumlarin  kisisellestirilmis iirlinler sunmasin1 saglama ve mister1 deneyimini
tyilestirmeyi igermektedir. Stratejik pazar penetrasyonu acisindan, yeni dijital doniisiim
is modeli, kurumlarin miisteriler hakkinda daha fazla bilgi edinmelerini, boylece ge¢miste
farkina varmadiklar1 yeni pazar segmentlerine etkili sekilde ulagmalarint miimkiin
kilmaktadir. Ayrica, etkili paydas isbirligi yapilmasi ve arastirma ve gelistirme siireglerini
hizlandirarak, yeni iiriin ve hizmetleri piyasaya siirerek kurumlarin pazar degisikliklerine
hizli tepki vermesine ve yeni pazarlara niifuz etmesine olanak tanimaktadir (Chu vd.,

2019).
3.2.3 Diinya’da ve Tiirkiye’de dijitallesme

Uluslararas1 Yonetim Gelistirme Enstitlisii (IMD), yillik olarak iilke bazinda Diinya

Dijital Rekabetcilik  Siralamasin1  yayinlamaktadir  (International Management
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Development Institute, 2023). 2023 yili siralamasina gore, en dijital rekabetci 5 iilke,
ABD, Hollanda, Singapur, Danimarka ve Isvigre’dir. ABD 2019’dan bu yana liderligini
korumakta, Singapur ve Danimarka son 5 yildir ilk 5 i¢erisinde yer almaktadir. Hollanda,
ciddi bir yiikselisle 2023 yilinda 6.liktan 2.1ige ¢cikma basaris1 gdstermistir. Isvigre ise hep
ilk 5’in kiyisinda yer almig, 2023 yil1 listesine 5. olarak dahil olmustur. 100 {izerinden
yapilan puanlamada s6z konusu 5 iilkenin de puani 95 puan seviyesinin lstlindedir.
Siralamalar 32 tanesi rakamlara dayali somut veri, 20 tanesi anket verisi olmak tizere 52
kritere gore yapilmistir. (International Management Development Institute, 2023).
Tiirkiye bu siralamada 54,27 puanla 64 {ilke arasinda 53. sirada yer almaktadir. Bu
siralama ile tilkelerin doniisiim hizin1 6l¢limlemek ve 6zel sektor ve kamu kuruslarindaki
yoneticiler, karar alici yetkililer i¢cin degerlendirme yapabilecekleri ve s6z konusu
degisimleri yonetebilecekleri bir gosterge saglamak hedeflenmistir. Dijital siralama ile
tilkelerin birbirlerine kiyasla ve cesitlenen belirli kriterler araciligiyla kamu
uygulamalarinda, is modellerinde ve toplum genelinde donlisimii ne derece
gerceklestirdigi, bu doniisiimii destekleyecek dijital teknolojileri nasil benimsedigi ve
kesfettigi gozlemlenmek istenmistir. Boylelikle, kurumlar neleri dogru yapmalari
gerektiklerini, deger yaratacak firsatlari ve gelisim noktalarini daha iyi fark edebilecektir.

(Kayalar, 2022).

Siralama, {i¢ ana grup altinda dokuz ayr alt faktore boliinen toplam 52 kriter ile yapilan
degerlendirme sonucunda olugmaktadir. (International Management Development

Institute, 2023).

- Bilgi faktori, dijital doniistim siirecinin soyut yapisina, yeni teknolojilerin
kesfi, anlasilmas1 ve Ogrenilmesi yoluyla vurgu yapmaktadir. Bu faktor,
yetenek, egitim yatirimi ve bilimsel odaklanma olmak iizere ii¢ alt faktorii
icermektedir.

- Teknoloji faktorii, dijital teknolojilerin gelistirilmesini saglayan tiim
cerceveyi belirlemektedir. Bu faktor, diizenleyici g¢ergeve, sermaye ve
mevcut teknolojik ¢erceve olarak ii¢ alt faktorii kapsamaktadir.

- Gelecege hazir olma faktorii, bir ekonominin kendi dijital doniistimiinii

gergeklestirmeye ne kadar hazir oldugunu degerlendirmektedir. Bu faktor,
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uyumlu tutumlar, orgiitsel ¢eviklik ve bilgi teknolojileri entegrasyonu olmak

tizere Ui¢ alt faktorii igermektedir.

Eurostat 2019 verilerine gore, 16-74 yas araligindaki bireyler ve aktif isgiicli géz Oniine
alindiginda dijital becerisi en yiiksek 3 iilke sirasiyla Izlanda, Norve¢ ve Hollanda
seklinde olusmaktadir. Ayni ¢alismaya gore Izlanda’da her yiiz kisiden 85’1 temel dijital
yeteneklere sahipken, Tiirkiye’de bu say1 36 diizeyindedir. (Eurostat, 2020).

Uluslararas1 Yonetim Gelistirme Enstitiisii (IMD) Dijital Rekabetcilik Siralamasinda
Tiurkiye 64 iilke arasinda 53. sirada yer almaktadir (International Management
Development Institute, 2023). Bilgi faktoriinde siralamasi 61, teknoloji faktoriinde 55,
gelecege hazir olma faktoriinde ise 44’diir. Alt faktorlere géz Ontline alindiginda bilgi
faktorii kapsaminda yetistirme ve egitim (63) ve yetenek (51), teknoloji faktorii
kapsaminda teknoloji sermayesi (60) ve teknoloji altyapist (53) ve gelecege hazir olma
faktorii kapsaminda bilgi teknolojileri entegrasyonu (55) alt faktorlerinde zayif olundugu
goriilmektedir. Bilgi faktorii kapsaminda yetenek alt faktoriinde, tistlin nitelikli yabanci
personel eksikligi (51) ve uluslararasi tecriibe (52), sehir yonetimi (52), yetistirme ve
egitim alt faktoriinde, yiiksek 6gretimde 0gretmen basina dgrenci sayist (59), bilimsel
boliimlerde mezuniyet (59), bilimsel odaklanma alt faktoriinde, yiliksek teknoloji patent
basvurulart (50) alanlarinda goreceli olarak daha zayif performans gosterildigi ¢iktisina
ulasilmaktadir. Teknoloji faktorii kapsaminda yasal ¢erceve alt faktoriinde, fikri milkiyet
haklar1 (53), teknoloji altyapis1 alt faktoriinde, yiiksek teknoloji {iriin ihracati (58),
internet bant genisligi hiz1 (61) ve kablosuz genisbant (56), sermaye alt faktoriinde, iilke
kredi skoru (62) basliklarinda Tiirkiye’nin sonuglar yetersiz goriilmektedir. Benzer
sekilde, gelecege hazirlik faktorii kapsaminda yer alan 15 ¢evikligi alt faktoriinde, biiyiik
veri ve analitigi kullanimi (44) ve bilgi transferi (48), bilgi teknolojileri entegrasyonu alt
faktoriinde, siber giivenlik (54), 6zel hayatin yasalarla korunumu (55) uyumlayici tutum
alt faktoriinde tablet sahipligi alt faktoriinde (51) alanlarinda performans goéreceli olarak
zayiftir. Ozellikle gii¢lii oldugu ve dahil oldugu dilime gore iistiin performans gosterdigi
alanlar ise bilgi faktorii altinda yer alan bilimsel odaklanma alt faktdriinde yayin basina
aragtirma gelistirme {iretkenligi (9), teknoloji faktorii kapsaminda teknoloji altyapisi alt
faktoriinde, mobil genis bant aboneligi (20), gelecege hazirlik faktorii altinda uyumlayici
tutum alt faktoriinde elektronik katilimda (17), akilli telefon sahipliginde (16), is ¢cevikligi
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alt faktoriinde basarisizliga karst kurumsal korku (16) siralamalar1 gérece basarili bir

performans ¢iktisi saglamistir.

Accenture Dijitallesme Endeksi ¢alismalari, dijitallesmenin kurumlarin verimliligini ve
iiretkenligini artirarak daha diisiik maliyetlerle ¢alismasini ve daha yiiksek kar marjlari
elde etmesini sagladigini 6ne siirmektedir. Bu hipotezi test etmek i¢in regresyon analizi
kullanilmistir (Accenture, 2016). Calismalar, bir kurumun Accenture Dijitallesme
Endeksi puani ile FVOK (Faiz ve Vergi Oncesi Kar) marj1 arasinda anlamli bir iliski
oldugunu ortaya koymustur. Analizler, 2015 yilinda 55, 2016 yilinda ise 38 kurumdan
olusan Orneklemler {izerinde gergeklestirilmistir. Regresyon analizinin sonuglari, 2015
yilinda Accenture Dijitallesme Endeksi'ndeki 10 puanlik bir artisin, firmanin FVOK
marjinda ortalama %1,5'lik ilave artigla, 2016 yil1 calismasinda ise %]1'lik ilave artigla
iligkilendirilebilecegini gostermistir (Accenture, 2016). Bu analizler, Accenture
Dijitallesme Endeksi ile kurum karlilig1 arasinda pozitif ve istatistiksel olarak anlamli bir

iligki oldugunu ortaya koymaktadir.

Tiirkiye'deki on veya daha fazla ¢alisan1 olan kurumlarin sadece %20,5'1 Kurumsal
Kaynak Planlama (ERP) yazilimimi ve %18,5'i Miisteri Iliskileri Y&netimi (CRM) sistemi
kullanmaktadir. Bilgi teknolojileri uzmanlarina istihdam saglama orani ise %13,7 olarak
ortaya ¢ikmaktadir (TUIK, 2019). Bu acidan, Tiirk firmalarinin genel dijitallesme diizeyi
yeterli degildir yorumu yapilabilir.

3.2.4 Dijital doniisiimde zorluklar, engeller

Modern ¢ag giderek dijital teknolojilerle niifuz edilir hale gelmistir ve bu teknolojiler
sadece bircok kurumun {riinleri, hizmetleri ve operasyonlarinin temelinde degil, ayni
zamanda inovasyonun dogasinda da koklii bir degisiklige neden olmustur (Yoo, Boland
Jr, Lyytinen ve Majchrzak, 2012). Yapay zeka caginda degerin nasil sunuldugunu
derinden etkileyerek yeni bir Orgiit tiirlinii ortaya ¢ikarmistir. Google, Facebook veya
Alibaba gibi firmalar, degerin artik geleneksel olarak insan tarafindan isletilen is siirecleri
tarafindan degil, sistem ve algoritmalar tarafindan yaratildiginin bir 6rnegidir. Bunun yani
sira, slirekli baglantili olma durumu, insanlar i¢in yeni deneyim dinamiklerini miimkiin
kilmis ve sonucta miisteri davranis ve beklentilerini etkilemistir (Verganti, Vendraminelli

ve lansiti, 2020). Yapay zeka ve biiyiik veri teknolojileri biiytlik belirsizlik ve karmasiklik
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icermektedir (Nambisan, 2017). Dijital doniistimle kars1 karsiya olan kurumlar, genellikle
dijital teknolojilerin neden oldugu zorluklar firsatlara doniistiirmek ve teknolojilerin
gercek degerini ortaya ¢ikarmak igin yeterli ¢oziimleri nasil gelistireceklerini anlamakta

zorlanmaktadir (Magistretti, Dell'Era ve Verganti, 2020).

Dijital doniislim c¢abalarinin basarisiz olmasinin yaygmn bir nedeni, liderlerin,
yoneticilerin ¢aliganlarin odaklarini yonlendirme veya onlara nasil hareket edeceklerini
bildirme noktasinda dogru aciliyet duygusunu yaratamamasidir (Fitzgerald vd., 2014).
Ayrica dijital teknolojilerin daha genis ¢apta benimsenmesine iliskin veri giivenligi
sorunlari, mevcut sistemlerle birlikte ¢alisamama ve kontrol eksikligi gibi riskler de
bulunmaktadir (Schwertner, 2017). Bu risklerden kaginilirsa ve dijital teknoloji kurumun
genel stratejik ve operasyonel hedeflerini (Schwertner, 2017) destekleyecek sekilde
uygulanirsa dijital doniisiimiin firmanin performansi tizerinde 6nemli ve olumlu bir etkisi
olabilir. Bu nedenle, dijital donilisiim stratejisinin formiile edilmesi ve uygulanmasi
onemlidir (Liu vd., 2011; Matt vd., 2015; Warner ve Wiger, 2019). Bu uygulama
sirasinda amag dijital teknolojileri i¢ siire¢lere ve miisteriye sunulan {iriin hizmetlerin
icerisine yedirmekle sinirli kalmamali, dijital donlisim is modellerini ve miisteri

deneyimini iyilestirmek i¢in bir amag olarak kullanilmalidir (Ellstrém vd., 2022).

Dijital doniisiim stratejileri baglaminda, zaman perspektifi veya hiz, birka¢ acidan
onemlidir: {irlin ve hizmetlerin piyasaya siiriilme hiz1 artar, teknoloji biiylik miktarda
veriye erisim saglamayr miimkiin kildigr i¢in daha hizli karar verme gerekliligi
dogmustur. Dijital teknoloji, tedarik zincirlerini optimize etme ve koordine etme
olanaklarmi artirmigtir ve son olarak, teknoloji ag yapisini daha hizli bir sekilde
tasarlama, yonetme ve uyarlamak miimkiin hale gelmistir (Bharadwaj vd., 2013).
Dolayisiyla, dijital teknolojiler, kurumlarin stratejik gelisimine etki ederken rekabet
avantaj1 yaratmak i¢in drgiitlerin diislince yapilarini dahi degistirmesi gerektiren bir dijital

dontisiim ihtiyact vardir.

Tabrizi vd. (2019), dijital doniisiim riskinin 2019'dan 2020'ye Chief seviye iist diizey
yonetimin en biiylik endisesi oldugunu belirtmekte ve iist diizey yoneticilerin dijital
doniistime verdigi onem ve gosterdigi dikkate ragmen, dijital doniistim girisimlerinin

%70'inin hedeflerine ulasamadig: ortaya konmaktadir. Yiiksek uygulama maliyetleri ve
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goriinmez Orgiitsel degisim riskleri ile dijital donilisiim sistemlerinin gelistirilmesine
yonelik finansal girdilere dayali ikna edici olmayan performans ¢iktilari, dijital doniistim
tabanl Orgiitsel degisim onilinde O6nemli bir engel olmaktadir (Stentoft vd., 2019).
Sorunun tespiti noktasindaki yaklasimi, endiistriyel kurumlar basta olmak {izere
kurumlarin ayni anda ustalagsmalar1 gereken ¢ok sayida birbirinden bagimsiz karmasik
faaliyetin olmasma baglamaktadir. Ornegin, kurumlarin is ve kurumsal stratejilerde
dijitallesmeyi 6ngérmesi ve ele almasi, orgiitsel tasarimi1 gézden gegirmesi, yeni dijital
teknolojileri uygulamasi, yeni yetenekler olusturmasi, yeni deger teklifleri gelistirmesi

dijital doniisiimlerini baglatma ve siirdiirme adina gerekli goriilmektedir.

Parviainen vd. (2017) tarafindan yapilan ¢aligmada elde edilen bulgular, birgok kurumun
dijital doniisiimiin potansiyelini goéremedigini veya dijital c¢abalarin maksimum
faydalarin1 elde etmek icin yeterli Orgiitsel degisiklikleri yapmada zorlandigim
gostermistir. Kurumlar dijital doniisiime diizenli bir ilgi gostermeli ancak doniisiimii
hayata gegirmedeki baskiy1 kurum iizerinde belli bir diizeyde tutmalidir. Siirekli degisim
ve doniisiim ¢abasi, rutinlerin olusturulmasini engellerken beraberinde getirdigi kaos
verimlilik, uzmanlagma gibi yetilerin gelismesine engel olacaktir. Kurumlar degisimi
tesvik etmeli, inovasyon niteligindeki iyilestirmelerin kaosun kiyisinda gergeklestigini
bilmelidir. Buna karsin ¢alisanlar, miisteriler ve tiim paydaslarin faydalanacagi giiven ve
saglikli ¢aligma ortaminin olugmasi i¢in dijital yikimla gelen ani doniisiim girisimlerinin
anlik inisiyatiflerden ibaret olmamasi, donilisiim, verimlilik-diizen ikileminin dengede
tutulmas1 Onemlidir. Bu noktada, dijitallesmenin kendiliginden bir degeri yoktur ve
dijitallesme cabalar1 kurumun genel hedeflerini olanakli kildigi o6l¢iide somut ve
degerlidir (Ellstrom vd., 2022). Kurum olusturdugu dijital strateji ile uyumlu olarak dijital
projelerin onceliklendirilmesi ve yonetilmesine olanak taniyan bir proje program yonetim
sistemi olusturursa, hayata ge¢irdigi projelerden alacagi faydayr maksimum diizeye
cikarabilecektir. Biitiinlesik bir dijital altyap1 olusturarak, dijital araclar ve sistemler daha
1yi kullanilabilir, béylece daha esnek bir ¢alisma sekli ve daha iyi1 iletisim platformlari

olusturulabilmektedir (Ellstrom vd., 2022).

Insan faktériiyle birlikte gelen zorluklar birgok dijital déniisiim girisiminin 6niinde en
onemli engel olarak durmaktadir. Gerekli sistemler, siirecler olusturulup yatirimlar

gerceklesse de bu sistemleri giinliik isleyisin ve kurum kiiltiiriniin bir haline getirmek,
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buradan elde edilebilecek degeri is yapis bicimine yansitmak calisanlarin elindedir.
Herhangi biiyiik bir orgiitsel degisiklikte karsilasilabilecegi gibi, degisime direng gosteren
calisanlar ve atalet riski azzmsanmamali ve iistesinden gelinmelidir (Ellstrom vd., 2022).
Dijital doniisiime destegi arttirmak i¢in bireysel katkilar1 degisime tesvik etmek
gerekmektedir. Boylelikle, fikirlerin ciddiye alindigi bir ortam olusturulur ve ¢alisanlar
fikirlerinin takdir edildigini hissedebilirler. Is birimleri ve departman sinirlar1 arasinda is
birligi, birbirinden 6grenme ve tiim deger zincirinin daha biitiinsel bir bakis agis1 kazanma
olasilig1 artmaktadir. Degisime liderlik edecek vizyon, yol haritasi ve is hedefleri
konusunda bilgi sahibi sampiyonlarin tanitilmasi da rol model olarak c¢alisanlarin siireci
sahiplenmesi ve kabullenmesi adina faydali olacaktir. Bu degisikliklerin bazi kiiltiirel
direncleri agsmaya yardimeci olmasi beklenmektedir. Degisim engellerinin asilmasinda tist
diizey yonetimin, ekiplerinden gelen sorunlar1 dinlemeye ve degerlendirmeye agik bir
zihniyete sahip olmasi1 gerektigi ve daha 6nemlisi alinan geri bildirimlere gore harekete
geemesi gerekliligi onemlidir (Stewart, 2022). Degisime engel olan faktorler genellikle
insanlarin higbir seyin degismeyecegini hissetmelerinden kaynaklanir ve bu yilizden geri
bildirim paylagsmanin bir anlami olup olmadigini diigliniiliir. Geri bildirimin net bir
sekilde goriiniir olmasi ve tesvik edilmesi, alinan geri bildirimlerin uygulanabilir
icgoriilerle iliskilendirilmis olmasi durumunda dijital donilisiime sekte vurabilecek bu
egilim Onlenebilir. Dijital teknolojilerin yayginlik kazanmasi ile birgok kurumun
biiylimesini engelleyen yillarca devam eden alisilagelmis is yapma deneyiminden
kaynaklanan aligkanliklar, biiylik kurumlar, iiniversiteler ve arastirma merkezleriyle
herhangi bir ortaklik sekline karsi duyulan giivensizlik gibi geleneksel kiiltiirel

kisitlamalar1 asmak miimkiin olacaktir (Garbellano ve Da Veiga, 2021).
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4. DIJITAL OLGUNLUK, CEVRESEL BELIRSIZLIKLER ve
FIRMA PERFORMANSI

Bu boliimde ara degisken konumunda olan dijital olgunlugun ne oldugu ve olgunluk
kavraminin dijitallesmesiyle nasil bir 6nem kazandig ilk baslik olarak ele alinacaktir.
Miisteriye dokunan noktalardan baslanacak dijitallesmenin kurumlarin gelismesine ve
tim bunlarin bir sonucu olarak firma performansi iizerinde ne Olclide iyilestirme
sagladigina bakilacaktir. Cevrenin etkisinin ne oldugu kurumlarin dijital yetenekleri ile
gosterdikleri performans arasindaki iligki {izerinde diizenleyici etkisinin varlig
sorgulanmistir. Kurumlarin ¢evre ile nasil bir etkilesimde olduklari, tirettikleri ¢iktilar ve
gosterdikleri yanitlar ¢evresel belirsizlikleri olusturdugu diisiiniilen teknolojik belirsizlik
ve yogun rekabet alt faktorleri lizerinden ele alinacaktir. Tiim bunlarin etki ettigi ve
kurumlarin basar1 tanimlamasim1 yapmada temel faktdor olduguna inanilan firma
performansini finansal ve finansal olmayan olarak olusturan alt bagliklar incelenecek ve

firma performansi1 bagimli degisken olarak detaylandirilarak ele alinacaktir.

4.1 Dijital Olgunluk

Dijital olgunluk, kurumlarin dijitallesme yolculuklarinda gosterdikleri gelismenin bir
Ol¢iistidiir. Ne kadar ilerlendiginin 6l¢imlenmesi kurumlarinin kendi durumlarini tespit
edebilme ve kiyaslama yapilabilmesi i¢in gereklidir. Bu dogrultuda olgunluk kavrami ve
bu kavramin dijitallesme baglami1 icinde kullanilmasi, miisteri deneyiminin ve
operasyonel siire¢lerde yasanan olgunlasma ve gelisim ve tiim bunlarin ¢iktis1 olarak
firma performansinda saglanmasi beklenen iyilesme bu boliimiin basliklar1 olarak 6ne

cikmaktadir.
4.1.1 Olgunluk ve dijital hazirhk

Olgunluk, bir organizasyonun belirli bir disiplin konusundaki yeteneklerini
degerlendirmek icin olusturulmus bir 6l¢ii olarak tanimlanmaktadir (Paulk, Curtis,
Chrissis ve Weber, 1993). Olgunluk modelleri, bir kurumun mevcut durumunun

degerlendirilmesine ve makul 1iyilestirme Onlemlerinin belirlenmesine olanak
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tanimaktadir (Becker, Knackstedt ve Poppelbul3, 2009). Doniisiim yolculugunda ne kadar
yol kat edildigi, sonraki hedefin ne olmasi gerektigi ile ilgili rehber olarak

faydalanilabilmektedir.

Dijital olgunluk degerlendirmesi, kurumlarin dijitallesmeye hazirlik diizeyi hakkinda
icgorii saglamaktadir. Ancak, bdyle bir hazirlik veya olgunluk diizeyinin en iyi nasil
degerlendirilecegi sorusu hala net olarak yanitlanamamuistir. Dijital olgunluk i¢in 6nerilen
modellerden biri Uhl ve Gollenia (2016) tarafindan olusturulmustur ve oOrgiitiin
dijitallesme seviyesini farkli diizeylerde Olgmektedir. Her diizey, kurumun dijital

olgunlugunu belirli anahtar 6zelliklere gére tanimlamaktadir:

l. Anlik(Ad-hoc): Dijital teknolojilerin kurumun amaglarini hizmet etmek i¢in nasil

kullanilacag1 konusunda net bir yonlendirme bulunmamaktadir.

2. Reaktif: Dijital teknolojilerin kullanimina iliskin dijital prensipler belirlenmis olsa

da daha genis bir uygulama siirecini yonlendirecek bir strateji bulunmamaktadir.

3. Tanimlanmis: Tiim projeler stratejiye uygun olarak belirlenmis ve 6zellestirme

1zin verilmistir.

4. Yonetilen: Dijital doniisiim stratejisi mevcuttur ve mevcut kurum hedeflerine

hizmet etmektedir.

5. Miikemmel: Dijital doniisiim stratejisi i modeli doniigiimiine dogru ilerlemekte

ve dijital teknolojilerle yeni firsatlar yaratmaktadir.

> Yonetilen

Sekil 2. Dijital hazirlik olgunluk dongiisii (Uhl ve Gollenia, 2016) aktaran (Al-Rashdii,
2022)

4.1.2 Miisteri merkezli dijitallesme ve olgunluk kazanma

Miisteri merkezli dijital doniisiim, kurumlarin dijital teknolojileri benimsemesini ve ayak

uydurmasini, miisterinin beklentilerinin i¢ yiizlinii daha i1yi anlamalarini, is operasyon
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stireclerini ve yonetisimi tiim dijital temas noktalarinda daha hizli dijital deneyim sunmak
icin yonetmelerini saglamaktadir. Bu siire¢ dijital misteri deneyimi doniisiimii olarak
adlandirilmaktadir (Shrivastava, 2017). Kurumlarin siirdiiriilebilir dijital olgunluk
seviyesini ve gelecekteki dijital evrim yol haritasim1 korurken, is Oncelikleri
dogrultusunda doniisim yolculuguna ¢ikmasi gerektigini de gostermektedir. Azhari,
Faraby, Rossmann ve Wichmann (2014) kurumlarin dijital doniisiim yolculugundaki
olgunluklarini ortaya koyan bir model 6nermislerdir. Bu modelde yer alan dijitallesmenin

8 boyutu Tablo 6’da gosterilmistir.

Tablo 6. Dijitallesmenin 8 boyutu (Azhari vd., 2014) aktaran (Taka, 2020)

Dijitallesme Boyutu | Bilesenleri

Strateji Stratejik vizyon, doniisiim yol haritast

Liderlik Y 6netim metotlari, sponsorluk, kaynaklarin dagitimi

Uriin Is modeli, inovasyon yetenekleri, dijital deger zinciri

Operasyon Kanallar ve is uygulamalari, siirecler, ¢eviklik

Kiiltiir Miisteri merkezlilik, hiyerarsi ve ag, agiklik

Insan Roller, uzmanlik, yetenekler

Y Onetisim Iletisim ve is birligi kurallari, anahtar performans gdstergeleri
koordinasyon

Teknoloji Yazilim araglari, bulut mimari, bilisim teknolojileri altyapasi,
Endiistri 4.0

Kurumlar dijital donilistime nereden baslayacaklart konusunda kararsiz olmalarma
ragmen herhangi bir doniisiim ¢abasinda odagin miisteriyle etkilesimi olumlu etkileyecek
sekilde verimlilik ve etkililik iizerinde olmasi Onerilmektedir (Bloomberg, 2019).
Dijitallesme hem i¢ hem dis miisterinin deneyimini iyilestirmeye odaklanmalidir. Miisteri
deneyimini dijital doniisiimiin merkezine koyma anlayis1 stratejik olarak kararlarin
yukarida almip alt kademelere teblig edildigi hiyerarsik modele kiyasla doniisiime

nereden baslanacagi ile ilgili referans olacak modelin temelini olusturmalidir.

Kurumun doéniisiim gegirmek i¢in biiyiik sicramalar gergeklestirmesi gerektigini diigiinen
radikal inovasyon ve siirekli ufak iyilestirmelerle kurumun adim adim doniistiiriilmesini
savunan siirekli gelisme doniisiim baslangic modelinde kullanilabilecek iki farkl

yaklasimdir. iki yaklasimin da katkisini reddetmeyen bir model ile siiregleri degistirecek
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stirekli iyilestirme ve kurum kiiltiiriinii de i¢ine alacak sekilde dijital ve inovatif diisiince
yapisini tetikleyen sigramalari birlikte kullanmak gerekmektedir (Westerman, Calméjane,
Bonnet, Ferraris ve McAfee, 2011). Bessant, Lamming, Noke ve Phillips (2005) “Durgun
Durum” o6tesine gecebilmek icin inovasyon modelinde takip edilecek ana hatlar
Ozetlemistir. Gelismeyi baslatmak i¢in kararsiz durumda inovasyon yapmay1

tetikleyecegini diisiiniilen model asagidaki adimlardan olugmaktadir.

a) Birden fazla ve alternatif perspektiflerden bak

b) Potansiyel yeni teknolojileri arastir

¢) Uzak pazarlardaki sinyallerine trendleri 6nceden fark edebilmek adapte ol
d) Disaridaki perspektiflerle uyumlu fikirler gelistir

e) Deneyimlemeyi vurgula.

von Leipzig vd. (2017), yukarida aktarilan modeli kullanarak dijital olgunlugu arttirmak
tizere dijitallesmeyi baslatmak i¢in Sekil 3’deki modeli gelistirmislerdir.

| Baslangic Yaklagimi

Kano diagramiyla
siniflandirma

Dis girdi ve etkiler

Fikir Uretimi /\\

Uygulanabilir Konsept

o

Sekil 3. Dijitallesmeyi ve siirdiiriilebilir rekabeti saglamak i¢in kavramsal model
(von Leipzig ve dig., 2017) aktaran (Taka, 2020)

Benchmark

Miisteri geri doniigleri

Il

Analizler

i
t e
—

Uygulama

I¢ Etkiler
Maliyet ve gelir yapilan
Surecgler ve is modeli

Uygulama Plani

Modelin uygulanmasinda ilk adim 6rnegin is modeli veya miisteri temas noktalar1 gibi
baslangi¢c yaklasimini kurumun faaliyet gosterdigi endiistri 6zelinde tanimlamaktir.
Sonraki agamada miisteri analizi, market analizi, rakip ve rekabet analizi ve 6zellikle
diger sektor ve kurumlarin analizi gibi ¢oklu analizler gergeklestirilmektedir. Diger sektor
ve kurumlarin analizi misterilerin yalnizca Orgiitin hizmet verdigi sektdrdeki
deneyimden degil yasantisinda miisterisi oldugu ve deneyimledigi herhangi bir dijital

hizmet ve tecriibeyi diger kurumlardan da beklemesinden otiirii onem arz etmektedir.
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Dijitallesme sadece belli sektorlerde gerceklesmeyebilir ve kurumun faaliyet gosterdigi
sektorde dijitallesme yasanmiyor olmasi miisterilerin memnun kalmaya devam edecegi
anlamina gelmemektedir. Aldiklar1 bagka bir hizmetten Otiirii kuruma bakis acilari
degisebilmektedir. Sadece dis degil i¢ miisteri acisindan da bu siire¢ benzerlik
gostermektedir. Calisanlarin diger kurumlarda veya 6zel yasantilarinda miisteri olarak
gordiikleri bazi dijital siire¢ ve kolayliklar1 kurumlarinin is yapis bigimlerinde de gérmek

istemeleri karsilasilan bir durumdur (Bessant vd., 2005).

Westerman vd. (2011b) olgunluk modeli, dijital olgunlugu dijital yogunluk ve doniisiim
yogunlugunu olgen 2x2 bir matriste tanimlamaktadir. Bu model, orgiitleri olgunlugun
dort farkli seviyesine aymrmaktadir. Ik asama, diisiik baslangic olgunlugu olarak
adlandirilmaktadir ve diisiik dijital yogunluk ve diisiikk doniisiim yogunluguna sahip
orgiitler bu dilime diismektedir. Bu seviyedeki orgiitler olgun olmayan dijital kiiltiirlere
sahiptir ve dijital teknolojilerin degerine siipheyle bakmaktadirlar. Westerman vd.
(2011b) olgunluk modelindeki ikinci asama olan modacilar, dijital yogunlugun arttig1
ancak dijital donlisiim yogunlugunun diisiik kaldigi senaryoyu tanimlamaktadir. Bu
asama, dijitallesme konusunda ileri diizeyde deneysel caligsmalarla karakterize edilmekte,
ancak genel bir vizyon ortaya konulmamaktadir ve dijital kiiltiir izole halde
bulunmaktadir. Muhafazakarlar olarak adlandirilan asama, artan dijital donilisiim
yogunluguna karsin diisiik dijital yogunluga isaret etmektedir. Bu agsama, iyi anlasilmayan
ancak dijital girisimlerin dikkatle kontrol edildigi bir dijital vizyonun olusturulmasiyla
eslestirilmektedir. Westerman vd. (2011b) dordiincii asamasi, yiiksek dijital yogunluk ve
yuksek dijital doniisiim yogunluguna sahiptir. Bu asama, belirgin bir genel dijital vizyon
ve gii¢lii yonetisim ile anlamlandirilmaktadir ve bu seviyede yapilan bir¢ok dijital girisim

beklenen degeri saglamaktadir.

Bir diger olgunluk modeli, MIT Sloan Isletme Okulu'nun Deloitte ile birlikte gelistirdigi
(Kane vd., 2017), dijitallesme i¢in kurumsal hazirlik diizeyini 6l¢gmeyi hedefleyen bir dizi
soruya dayanan daha uygulayici bir modeldir. Bu model, dijital olgunlugu erken,
gelismekte olan ve olgunlagsmakta olan olmak iizere ii¢ farkli seviyeye ayirmaktadir.
Anketin her bir sorusuna verilen yanitlara bagli olarak, her cevap belirli bir olgunluk
seviyesine karsilik gelmektedir. Kane vd. (2017) gelistirdigi model, ¢ok boyutlu bir 6lgegi
kullanarak dijital olgunlugu olgerek bir veya iki boyuta odaklanan diger olgunluk
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modellerinden ayrigmaktadir. Kurumlarin dijital olgunlugu dl¢tilmeye ¢alisilirken farkl
boyutlara bakilmalidir ancak her boyutta olgunlugu saglama anlaminda ilerleme benzer
seviyede gerceklesmeyebilir. Dijital girisimlerin deneyimlenmesi ve basariya ulasmasi,
basarisizlik riskinin varliginin kabulii ve risk istahi, is yapma bi¢iminin ¢evikligi, dijital
is girisimlerinin uygulanmaya baslanmasinda biitiinciil yaklagim ya da kii¢iik, korumaci
baslanmasi, dijital girisimlerin is stratejilerinin merkezinde ya da destekleyici konumda
olmasi, kurumlarin ya da is birimlerinin zihinlerdeki tiimiiyle dijitallesmis yapinin yiizde
kacginda oldugu gibi sorular ve yaklasimlarla dijital olgunluk seviyesi Olglilebilmektedir

(Kane vd., 2015).

Dijital Modaciiar Digirati

*Silolar igerisinde gelismis bir¢ok
dijital 6zellik{sosyal medya, mobil
vb.)

*Genel bir vizyon olmamasi
*Gelismemis koordinasyon

*Guglo genel vizyon

*lyi yonetisim

*Bir¢ok dijital inisiyatiften
olgulebilir sekilde uretilen is degeri

> b = :
: : s Guglu dijital koltur

% *Silo igerisinde kalmig olasi dijital ¢ )

B klitir

3

>

g

a Dijital Yeni Baslayaniar Dijital Muhafazakarlar
*Mevcut ancak gelismemis genel
vizyon

*{leri dijital teknolojilerin is
degerinden siiphe eden yonetim
*Bazi denemeler duzeyinde limitli
dijitallegme

*Olgunlagmamus dijital kaltur

*Az sayida gelismis dijital dzellik,
bazi oigunlagmis geleneksel dijital
yetenekler

*Silolar arasi gclu dijital donugtm
*Dijital yetenek ve kulturd
olusturacak adimlari aktif olarak
atma

Doniisim Yonetimi Yoguniugu

Sekil 4. Dijital olgunluk matrisi (Westerman vd., 2011b)

Calisanlarin beklentilerini anlamak, kurumun kiiltiiriinde dijitallesmenin yer kazanmasi
ve saglanan olgunluk diizeyinin siireklilik almas1 adina 6nemlidir. Calisan anketleri, geri
bildirim gruplar1 ve anonim bilgi toplama gibi yontemlerle calisanlarin diisiincelerini
iletebilecekleri yollar sunmak kurum i¢i dinlemeyi saglayacaktir. Kurum, kapsayicilik ve
sayg kiiltliriinii tesvik etmek i¢in dinlemeyi, 6grenmeyi ve yanitlamayz siirdiirecek yollar

bulmalidir (Stewart, 2022). Dijitallesmeyi saglama sirasinda karsilasilan ¢alisan direnci
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bilinen ve yonetilmesi gereken bir konudur. Arastirmalar, dijital olgunluga ulasma
siirecinde is doniigiimiinlin, geleneksel oOrgilitsel rutinlerin, hizmetlerin ve rollerin
teknolojiyle desteklenen bir bakis agisindan yeniden diisliniilmesini gerektigini

gostermektedir (Kane vd., 2017).

Dinamik yetenekler baglaminda dijital olgunluk, orgiitleri is ekosisteminin hem parcasi
oldugu hem yonlendirdigi siirekli adapte olabilen ve biitiinciil bir sekilde gelisen esnek
bir 6rgiitsel tasarima ulastirmaktadir. Orgiitiin dijital diinyada etkili bir sekilde rekabet
edebilmesi uyum yetenegini ifade etmektedir. Stratejik yonetim literatiirii (Daniel ve
Wilson, 2003) dijital olgunlugun saglanmas i¢in orgiitlerin inovasyon gergeklestirme ve
entegrasyon saglama olmak iizere iki temel Orgiitsel mekanizmadan faydalandiginm
gostermektedir. Inovasyon mekanizmalari, yeni kaynaklarin, siireglerin ve yeteneklerin
orgiite uygulanmasin igerirken, entegrasyon mekanizmasi bunlari mevcut kaynaklarla,
siireclerle ve yeteneklerle uyumlu hale getirmeyi hedeflemektedir. inovasyon
gerceklestirme, stratejik ve operasyonel alanlarda yaraticiliga odaklanmaktadir
(Bharadwaj vd., 2013). Ornegin dijital bir isletme kurgularken stratejik inovasyon;
operasyon modelinde, i modelinde inovasyon gerceklestirme, Endiistri 4.0’1n etkin
kullanimi, karar verme yapilarin1 destekleyecek yapilandirilmis, tekillestirilmis bir veri
altyapisi olusturma gibi aksiyonlar1 igerebilmektedir. Dijital olgunlugu arttirmak igin
isgiiclinii, orgiit kiltliriini dijitallestirme ve once dijital doniisiim yaklagimini oturtma
yine stratejik seviyede bir inovasyon yaklasimidir (Matzler, von den Eichen, Anschober,
ve Kohler, 2018). Operasyonel seviyede ise kurumun sahip oldugu siirecleri ve isleyisi
miikemmellestirecek sekilde biiyiik veri, i analitii gibi teknolojilerden faydalanarak
mevcut kaynak ve yeteneklerden faydalanmak atilabilecek inovasyon adimlaridir (Karimi

ve Walter, 2015).

Entegrasyon saglama mekanizmalari, kurumun sahip oldugu yeteneklerle inovasyon
faaliyetleri sonrasi edindikleri yetenekleri uyumlulastirma, hizalama araglaridir. Gelismis
bir dijital olgunluk stratejisi ve doniisim yol haritasi olusturmak, dijital degisimin
koordinasyonu, dnceliklendirilmesi ve entegrasyonu i¢in sistematik bir yaklasim ve rota
belirlemeyi saglamaktadir (Matt vd., 2015; Schallmo vd., 2020). Is tarafinda, dijital
strateji ve yol haritasin1 uygulamak, dijital yetenekler siireglerini ve cercevesini etkin

kullanmay1 ve isbirlik¢i ve ¢evik bir kurumsal mimariyi gerceklestirmek i¢in teknolojik
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esneklikten faydalanmayi gerektirmektedir (Schallmo vd., 2020). Literatiirde, dijital
olgunluk mekanizmalarindan faydalanmanin yani1 sira kurumlarin yeni dijital
teknolojileri inceleme, takip etme ve dogru strateji ve tercihlerle i¢sellestirmeyi bir strateji
ve program dahilinde diizenli olarak degerlendirmemesi durumunda rekabette geride
kalma ve hayatta kalma giiclinli kaybetme riskine vurgu yapilmaktadir (Hess vd., 2016).
Dijital olgunluk, dijital doniisiim, dijital yetenekler gibi kavramlar, dijital teknolojilerin
kurumlarin geleneksel sinirlarini temel olarak yeniden sekillendirebilecegi ve kurumlarin
gorece Ongoriilebilir ortamlarda veya bir kriz tarafindan neden olunan yikim seviyesinde
degisikliklerde dogabilecek yeni biiyiime firsatlarindan faydalanabilmesi i¢in temel etken
oldugu noktasinda birlesmektedir. Veri ile beslenen dijital yetenekler, hizli doniistimler
ve kurumsal dayaniklilik saglayan aksiyonlarla yiikselen dijital olgunluk, ¢cevrede ortaya
cikan firsat ve tehditlere siirekli uyum saglayabilen esnek bir orgiitsel yapiyr miimkiin

kilmaktadir.
4.1.3 Dijital olgunlugun performans iizerindeki etkisi

Dijital olgunlasmis kurumlar, diisiik olgunlasmis kurumlardan daha yiiksek karlilik
gostermekte ve gelir artisindan fayda saglamaktadirlar (Jafvert ve Gustafsson, 2019).
Ghobakhloo ve Ching (2019) dijital teknolojilerin satis artisina katkida bulunarak,
miisteri ve tedarikei iliskilerinde etkinlik saglayarak ve orgiitlerin yeteneklerini artirarak
performanst artirdigint belirtmislerdir. Daha yiiksek dijital olgunlugun performans
sonuglariyla ilgili farkindalik olusturmak, dijital doniisiimde ilerleme kaydetmek ve
rekabet giicli elde etmek i¢in onemli bir unsurdur. Bu nedenle, dijital olgunluklar: ile
performans arasindaki baglantiyr anlamak, tretken bir dijital doniisiim slirecini
siirdiirmek ve dijital donilislimiin 6neminin algilanmasini artirmak agisindan onemlidir.
Yeni bir dijital strateji kurmak, is hedeflerini yeniden tanimlamak ve yeni dijjital is

modellerini degerlendirmek hayati 6neme sahiptir (Alma Call1 ve Call1, 2021).

Kane vd. (2015) ¢alismasinda ortaya koydugu anketin bir uygulamasini yapan Al-Rashdii
(2022), dijital doniisiim uygulamalarinin ekip bazinda yapildigi durumda genel bir dijital
doniisiim stratejisinin ortaya konmadig1 ya da iletisim ve hayata gegme planinin net bir
sekilde yayginlastirilamadigimi gdzlemlemistir. Ust yonetimin liderlik gostermesi ve

sponsor olmasi, dijital doniisiime yatirim yapilmasit ve baglilik gosterilmesi, bunun
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yapilirken ¢ogunlukla yukaridan agagiya yapilan bu iletisimin iki yonlii olmasina da 6zen
gosterilmesi calisanlar nezdinde kabul edilebilirlik kazanmasi ve dijital doniisiimiin

hizlanmasinda 6nemlidir.

4.2 Cevresel Belirsizlikler

Cevre, kurumlarin i¢inde faaliyet gosterdigi, etkilesimde bulundugu kurumu etkileyen bir
dis faktordiir. Kurumun yakin c¢evresinden baglamak iizere ¢evrede bulunan diger
faktorlerden oldugu gibi dijitallesmeden de belirsizlik anlaminda etkilenen ¢evre
kurumlarin istikrarli bir ortamda faaliyetlerini silirdiirmelerini zorlastirmaktadir. Bu
dogrultuda isletmelerin i¢inde faaliyet gosterdikleri ¢evre ve gevresel gelismelere karsi
verdikleri proaktif ve/veya reaktif aksiyonlar kurumlarin gelecegini etkilemektedir.
Cevresel belirsizligin 6lciisii bu ¢aligmada dijitallesme ve dijital teknolojiler ile de
yakindan iligkilendirebilecegi beklentisi ile teknolojik ¢alkantilar ve yogun rekabet olarak

ele alinmistir.
4.2.1 Cevresel etkinlik ve kurumsal yanitlar

Cevre, "kurumun yasam dongiisiinii etkileyen tiim dis kosullar ve etkilerin deseni" olarak
tanimlanmaktadir (Brown, Brown, Brown, ve Eisenhardt, 1998). Tablo 7, bir kurumun
faaliyet gosterdigi cevredeki etkinligin ¢ok diizeyli modelini géstermektedir. Bu model,
minimum diizeyden (seviye 1) maksimum diizeye (seviye 5) kadar ¢evresel etkinlik

seviyelerini icermektedir (Ansoff ve McDonnell, 1990; Kipley ve Lewis, 2009).

Seviye 1, degisimlerin goriilebilir ve tekrarli oldugu, kararli ve rutin bir ortamla
tanimlanmaktadir. Kurumlar, asina olduklar1 olaylara kars1 zamaninda plan yapabilmekte
ve yanit verebilmektedir. Seviye 2'de is ortami genislemektedir. Degisim yavas, kademeli
ve goriilebilir olmasina ragmen talep arzi1 agmaktadir. Seviye 2'de kurum, degisimi tahmin
ederek ve ihtiyaclar1 dngorerek yeterli yanitlar tliretebilmektedir. Seviye 3'te ¢evresel
degisiklikler hizlidir ancak tarihsel olarak yonlendirilmistir. Talep, satin alma giicli ve
farklilagtirilmig triinler tarafindan ayrigmaktadir. Kurumlar, 3. seviyede hala tarihsel
egilimleri kullanarak tahmin ve hazirlik yapabilmektedir. Seviye 4'te ortam, tarihsel
egilimlerden ayrilmakta ve belirsiz hale gelmektedir. Gegmis basari, gelecekteki basari

icin anlam ve gegerlilik ifade etmemektedir. Sinirli goriiniirliikle birlikte hizli degisim,
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kurumlar i¢in kismi dngoriilebilirlik sunmaktadir. Degisim hizi, kurumlarin yanit hizini

asmistir.
Tablo 7. Cevresel aktivitelerin seviyesi (Ansoff ve McDonnell, 1990)

Seviye 1 2 3 4 5
Cevresel Tekrarlayici | Genisleyen | Degisen Belirsiz Sasirtici
Aktivite
Degisim Gortiniir, Goriiniir, Gortiiniir, Sinirh Goriinmez,
Gorlintirligi | tekrarlayan | tahmin ongoriilebilir | goriiniir, kismi | dngoriilemez

edilebilir ongoriilebilir
Degisim Sabit, Artiml, Tarihsel, Belirsiz, Yikici,
Hiz1 tepkiden tepki hizi ile | tepki hiz1 ile | tepkiden hizli | tepkiden
yavas uyumlu uyumlu hizl
Olaylara Asina Cikarimda Cikarimda Tahmin Tahmin
Asinalik bulunulabilir | bulunulabilir | edilebilir, edilemez
hazirlanilabilir
Kapsam Ulusal, Ulusal, Bolgesel, Bolgesel, Kiiresel,
Ekonomik | Ekonomik Teknolojik | Teknolojik Sosyo-
politik

Seviye 1'den 4'e kadar basarili olabilmek icin, kurumlarin stratejik dijital yetenek
sireglerini kullanarak i¢ ve dis kaynaklarmi, {irlinlerini ve hizmetlerini yeniden
yapilandirmalar1 gerekmektedir. Ancak, 5. Seviyede degisim, siirpriz olarak herhangi bir
ipucu ve bildirim olmadan meydana gelmektedir. Hi¢bir goriiniirliik saglanamaz ve olay,
kurum tarafindan higbir sekilde dngdriilememektedir. Degisim hiz1 oldukca yikicidir ve
kiiresel, sosyoekonomik, politik ortamlarin her birini etkilemektedir. Seviye 5 ve seviye
4 birlikte meydana geldiginde, yani yikict olay belirsiz bir ortamda gergeklestiginde,
yogunluk daha da artmaktadir. Bu yogunluk artisi, kurumlarin yalnizca rakiplerine ve
ilgisiz endiistrilerden gelen tehditlere de odaklanmasina neden olarak mevcut kaliplar
degistirmektedir (Ansoff, Antoniou ve Lewis, 2004). Seviye 5 itibariyle kurumlarin bu
seviyedeki gelismelere hazir olmasi i¢in dijital yetenekler destekleyici ve besleyici bir
gorev listlense de tek basina yeterli gelmemektedir. Orgiitsel dayaniklilik veya benzeri
diger kavramlarla birlikte ele alinarak olas1 yikict sosyoekonomik, politik gelismelere

uyum saglayici 6nlemler ve hazirlik yapilmalidir (Kangala, 2023).
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Ekosistem ortakligi, gelisen teknolojiler tarafindan beslenen dijital doniistimi
kolaylastiric1 bir dis faktor olarak kabul edilmektedir. Is ¢oziimleri gelistirmek ve
uygulamak i¢in olusturulan stratejik ortakliklar miisteri i¢in eksiksiz bir ¢oziimii
gelistirmeye yardimci olmaktadir. Kurumlar tek baglarina miisterilerin ihtiya¢ duydugu
tiim bilesenleri saglayamayabilir, bu noktada is ortaklar1 ¢6ziim sunumunda kritik rol
tistlenmektedir. Ozellikle ¢oziimlerdeki bosluklari doldurmak igin stratejik ortakliklar
kurulmakla birlikte kurumlar arasindaki catisan c¢ikarlar ekosistem ortakliklarinin
yonetilmesini zorlastirmaktadir (Ghosh vd., 2022). Bu nedenle, kurumlar sinirli ana
stratejik ortakliklar kurmakta ve is ortagi sayisinin belli bir say1ty1 gegmemesine 6zen
gostermektedir. Yiiksek hizli ve belirsizligi yiiksek olan pazarlarda, kurumlar piyasaya
hizmet etmek ve is gelistirme risklerini tedbir altina almak i¢in stratejik ittifaklar kurma
egilimindedir (Eisenhardt ve Martin, 2000). Dijital donlisiim i¢in ekosistem ortakligi,
kaynaklar1 paylagsmanin Gtesinde, Orgiitlin is ortaklariyla birlikte yeni iirlin gelistirme ve
inovasyonlar lizerinde stratejik karar alinmasina yardimci olma gibi faydalar1 oldugu

diistiniilmektedir.

Gelisen teknolojiler kurumlarin pazarlarini, miisterilerini, is ortaklarini ve {riinlerini
olduk¢a dramatik bir sekilde degistirerek dijital doniisimii hizlandirmaktadir. Bu
doniisiim icerisinde endiistriyel orgiitler, geleneksel liriin/makine merkezli islerini dijital
ise doniistiirmeye c¢alismaktadir (Ghosh vd., 2022). Teknoloji yikimlari, kurumlarin is
stireklilikleri agisindan ciddi tehditler olusturduklari halde, diger yandan kurumlarin
islerini doniistiirmelerine de yardimci olmaktadir. Teknoloji bozulmasi (veya yiiksek hizli
bir pazar) dijital doniisiim siirecini hizlandirarak piyasada bir belirsizlik ve acil aksiyon
alma durumu yaratarak, Teece’in (Teece, 2007, 2014) arglimanlartyla uyumlu ytiksek
degisim hizli ortamlar1 olusturmaktadir. Basarili bir dijital doniisiim, teknolojik
bozulmalara dikkat edilerek ve bunlarin iistesinden gelinerek gerceklestirilebilmektedir

(Kane, 2019).

Dijital teknolojiler, endiistri oyunculari arasinda dijital doniisiim stratejilerini tetikleyen
rekabetci ortamdaki miisteri ve tiiketici davraniglar1i ve beklentilerindeki yikimlarin
siddetini arttirmaktadir. Bu dijital doniisiim, inovatif dijital teknolojilerin gegerlilik
kazanmasini ve ¢esitlenmesini saglayarak yikimin artmasinin 6niinii agmaktadir (Vial,

2019). Dolayisiyla, dijital doniisiimii uygulamak, dis ¢cevrede yikimi daha da arttiran ve

94



dongiisel iligkilere isaret eden yeni teknolojilerin ortaya ¢ikisina vesile olmaktadir. Bu
stirekli teknoloji dongiisii, endiistriyel kurumlarin dijital doniisiimii uygulanmast zor

bulmasinin bir nedeni olarak yorumlanmaktadir (Ghosh vd., 2022).

Bir kurumun hayatta kalmas1 ve gelisimi ¢evre ile siki bir iliski i¢indedir. Dijital doniisiim
izole bir uygulama degildir, ancak orgiitlerin ve ¢evrenin birlikte evrimlesmesinin bir
sonucu olarak miimkiin olabilmektedir. Kiiresellesme ve yeni teknolojilerle birlikte,
miisterilerin ihtiyaglar1 giderek daha belirginlesmis ve dis ¢evredeki belirsizlik artmistir
(Belderbos, Tong ve Wu, 2019; DeSarbo, Anthony Di Benedetto, Song ve Sinha, 2005).
Jaworski ve Kohli (1993), pazar, rekabet ve teknik belirsizlikleri ¢evresel belirsizlik
bilesenleri olarak tanimlamustir, digerleri ise ¢evresel belirsizligi teknik ve pazar
belirsizligi olarak bolmiistiir (Lu ve Yang, 2004; Jiang ve Ma, 2018). Dijital teknolojinin
hizli gelisimi, dijital ekonomideki hem teknolojik hem de endiistriyel degisim acisindan
belirsizligi temsil etmektedir. Belirsizlik ayn1 zamanda firsati da icerisinde tagimaktadir.
Endiistride degisimin kaynagi olarak dijital teknoloji; dijital yeteneklerin, firsatlarin,
kaynaklarin ve diger faktorlerin olusumunu tesvik etmektedir. Yiiksek diizeyde teknik
belirsizlikler, kurumlarin is faaliyetlerini zamaninda ayarlamalarin1 gerektirmekte
boylelikle kurumlar daha karmasik ve inovatif teknolojilerle basa ¢ikabilmektedir (Jiang
ve Ma, 2018). Pazar belirsizligi ise miisteri tercihlerinin 6ngoriilemezligini ifade
etmektedir. Kurumlar, bu belirsizligi azaltabilmek i¢in i¢goriilerle, geri bildirimlerle
beslenmekte, ¢evreyi ve miisteri taleplerini izlemekte, uyumlanma noktasinda ise dijital

teknolojiler ve dijital donilistimden destek almaktadirlar.
4.2.2 Teknolojik ¢alkantilar ve yogun rekabetin etkileri

Cevredeki degisikliklerin, kurumlarin dijital hizmetlere gecisini etkiledigi goriilmektedir
(Kohtaméki, Parida, Oghazi, Gebauer ve Baines, 2019). Dijital yeteneklerin amaci,
kurumlara giderek degisen ortamlarla basa ¢ikma yetenegi saglamaktir (Ambrosini ve
Bowman, 2009; Teece vd., 1997). Ozellikle teknolojik degisim hiz1 ve etkisinin seviyesi
ile rekabetin yogunlugu, kurumlarin pazarlama stratejilerinin incelenmesi i¢in 6nemlidir.
Teknolojik degisimin hiz1 ve etkisi, miisterilere alternatif secenekler sunabilecek yogun
rekabetin varligini ifade etmektedir (Jaworski ve Kohli, 1993). Teknolojik belirsizlik,

kurumlarin hem faydalanici hem de kesfedici yaklasimlari lizerinde etkili olmaktadir.
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Hizl ve etkileyici teknolojik degisimlerle karakterize edilen ¢evrelerde faaliyet gosteren
kurumlar, dijitallesmeye yonelik daha olumlu tutum igindedir. Teknolojik belirsizlik
altinda, oOzellikle orta ve yiiksek belirsizlik seviyelerinde faydalanic1 orgiitler
dijitallesmeye diger kosullara gore daha ¢ok Oncelik vermektedirler. Boylelikle ¢evre,
mevcut siiregleri gelistirmenin potansiyel bir yolu olarak dijitallesmenin énemine dikkat

cekmektedir (Coreynen vd., 2020).

Yogun rekabet de 6nemli bir ¢evresel faktor ve belirleyici olarak kurumlarin dijitallesme
stratejilerine etki etmektedir. Orta ve yogun rekabet¢i ¢evrelerde kesfedici orgiitler
hizmetlestirmeye daha ¢ok ©nem vermektedir (Coreynen vd., 2020). Kesfedici
yaklasimdaki orgiitler, 6zellikle yogun rekabet ortamlarinda farklilagsmanin bir aciliyet
oldugunun farkindadir ve hizmetlestirme yoluyla rakiplerinden ayrisma geregini daha
fazla hissetmektedirler. Rekabet arttik¢a, faydalanici 6rgiitler hizmetlestirmeye daha az
oncelik vermektedirler. Kurumlarin faaliyet gosterdigi baglam, orgiitlere sahip olduklari
dijital yeteneklere bagl olarak gevresel degisimle farkli sekillerde basa ¢ikmalarina yol
agmaktadir (Dmitrijeva, Schroeder, Bigdeli ve Baines, 2019). Ornegin, teknolojik
kararsizligin daha etkin oldugu sektorlerde, faydalanici orgiitler dijitallesmeyi daha ¢ok
benimsemekte, rekabet yogun oldugunda ise kesfedici orgiitler hizmetlestirme konusunda

daha emin adimlar atmaktadir.

Tim bu etkenler gbz Oniine alindi§inda, ¢evrenin firma performansi ve bu degiskeni
etkileyen bagimsiz ve ara degiskenleri etkiledigi one siiriilmektedir. Bu dogrultuda
cevrenin yapist firma performans: etkiliyor mu, dijital olgun oOrgiitler hangi cevresel
kosullarda daha iyi performans gosteriyor, dinamik yeteneklerin algilama, degerlendirme,
doniistiirme asamalarinin ya dijital teknolojilerin etkili kullaniminda ¢evrenin bir etkisi

yonlendiriciligi var m1 sorular1 yanit beklemektedir.

4.3 Firma Performansi

Dinamik ve rekabetci is ¢cevreleri, kurumlarin karlarini ve pazar degerlerini arttirmak i¢in
performanslarini yonetmelerini ve optimize etmelerini zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle
1980’lerin ortasindan giiniimiize kurumlar, iiretim stireclerini kontrol etme ihtiyacina
odaklanmaktadir. Kurumlar siirekli degisen cevrelerde miicadele etmenin, kurum

performansin1 izlemek ve anlamakla miimkiin oldugunun farkina varmiglardir.
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Performans ol¢limleri, isletme performanslarini iyilestirmek i¢in Oonemli bir aragtir.
Yonetim yazininda performans kavrami ile 1ilgili birbirinden farkli tanimlar
yapilmaktadir. En genel tanima gore performans, bir etkinlik sonucunda elde edilen
ciktryr nicel/nitel olarak belirleyen kavramdir (Akal, 2003). Barutcugil (2002) bir
firmanin performansini; stratejik, taktiksel ve islevsel amaglarinin gergeklestirilmesinde,
isgdrenlerin isin nitelik ve gereklerini yerine getirmek i¢in gosterdikleri tiim ¢abalarin
degerlendirilmesi olarak tanimlamaktadir. Isletme gibi karmasik yapiya sahip sistemlerde
performans degerlendirme ¢ok boyutlu olmalidir. Bu nedenle klasik 6l¢iim sistemlerinin
dayandig1 verimlilik, karlilik, maliyet oranlar1 gibi finansal performans degerleme
yontemleri yeni performans yOnetimi anlayisinda yetersiz kalmaktadir. Daha yeni ve
degisik kavramlar, nitel ve nicel performans Ol¢iim yontemleri ve gostergeler

gelistirilmekte ve yaygin sekilde kullanilmaktadir.

Kaplan ve Norton (1996), finansal performans gostergelerinin, giiniimiiz rekabetci
ortaminda kurumlarin izledigi stratejileri yonlendirmek ve degerlemek i¢in yetersiz
kaldig1 goriisiinii paylasmis gerekce olarak ise kurumlardaki muhasebe kayitlarinin hep
bir onceki donemi goéstermesi ve en son donem iginde yoneticilerin, calisanlarin
faaliyetleri neticesinde elde edilen veya kaybedilen degerlerin tespit edilmesinde yetersiz
ve yavag kalmasini gostermektedir. Finansal gostergeler gegmiste sergilenen faaliyetlerle
ilgili sadece rakamsal sonuglar sunmakta, gelecekle ilgili eylemler icin fikir
vermemektedir. Isletme literatiiriinde bulunan calismalarin bir¢cogunda firma perfor-
mans1 sermayenin karliligi, satislarin karliligi, varliklarin karliligi, satiglardaki biiyiime,
pazar payindaki bliylime, ¢alisanlarin sayisindaki artis ve yatirimlarin geri doniis orani
gibi finansal performans verileri kullanilarak 6l¢iilmektedir (Bayargelik, 2012). Finansal
performans kriterlerinin 6l¢mede yetersiz kaldigr durumlarda finansal olmayan nitel ve
nicel kriterler kullanilmaya baslanmistir. Bunlar; kalite, miisteri tatmini, c¢alisanlarin

tatmini, ¢alisanlarin adalet algisi, miisterilerin baglilig1 ve inovasyon gibi kriterlerdir.

Performans Olclimleriyle ilgili yapilan arastirmalarda gerek bilim adamlar gerekse
yoneticiler farkli performans kistaslart ve veri kaynaklart kullanarak oOl¢iim
yapmaktadirlar. Firma performansi olgiiliirken dikkat edilen dort 6énemli konu vardir

(Venkatraman ve Ramanujam, 1986):
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1. Birincil ya da ikincil veriler
Objektif ya da siibjektif dlcekler,
Mutlak ya da nispi 6lgekler,

> » b

Genel yontem yanliliklar

Arastirmalarda firmalarin performansini degerlendirmek i¢in birincil, ikincil veya her iki
kaynaktan saglanan veri setleri kullanilmaktadir. ikincil veriler arastirmacidan baska kisi
ya da kurumlarca toplanmis verilerdir. Isletmelerin normal faaliyetleri igin tuttugu
bilango, kar-zarar hesaplari, satis kayitlar1 gibi isletme i¢i kaynaklardan veya Merkez
Bankasi, Niifus Daireleri, Ticaret ve Sanayi Odalari, Odalar ve Borsalar Birligi gibi islet-
me dist kaynaklardan ikincil verilere ulasilabilmektedir. Birincil veriler ise
arastirmacilarin bizzat kendi yaptiklar1 goriismelerle veya anket yoluyla elde ettikleri
orijinal verilerdir. Birincil verilerde zaman, emek ve masraf yiikiiniin agir olmasina karsin
bilgilerin eski ve yanlis olma olasilig1 azdir ve arastirmanin amacina gore toplandigindan
dolay1 ihtiyaclara tam ve dogrudan cevap vermektedir. Diger taraftan ikincil verilerde,
verileri toplamak kolay ve ucuzdur fakat verilerin tasnif veya birim o6l¢li farkliligt
olabilmektedir. Ayrica toplanan bilgilerin eski olma ihtimali de bulunmaktadir (Sekeran,

2003).

Firma performansi, firmanin varlik getirisi, net kar, satis ve pazar payr diizeylerinin
degerlendirilmesidir (Ramaswami, Srivastava ve Bhargava, 2009), bu da kurumun
rekabet giiciinii yansitmaktadir. Dijital ¢agda bilgi teknolojileri, kurumlar i¢in biiyiik
degisimler dogurmaktadir. Bu nedenle firma performansiin teknolojik perspektiften
oncillerini aragtiran akademisyenler dikkatlerini dijital teknolojilere ve dijital doniisiime
vermistir (Lal ve Bharadwaj, 2022; Wang, Zheng, Xu ve Hung, 2022a). Dijital doniisiim,
dijital cagda onemli bir stratejik degisim oldugu i¢in biiyiik ilgi gérmiistiir (Ferreira,

Fernandes, Ferreira, 2018; Nwankpa ve Roumani, 2016).

Dijital dontisiim, kurumlarin ekosistemlerine dijital teknolojiyi entegre etmeyi, dijital
kaynaklar1 kullanarak farklilastirilmis deger yaratmay1 ve rekabet avantaji elde etmeyi
icermektedir (Bharadwaj vd., 2013). Dijital teknolojinin uygulanmasi dijital doniisiim
bilgi arayisinin kalitesini ve verimliligini arttirmaktadir ve bdylece firma performansi

tyilesmektedir. Ayrica dijital doniisiim, kurumlar ve ortaklar arasinda bilgi paylagimini
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kolaylastirarak daha giilii iliskiler kurulmasimi saglamaktadir. Is ortaminin bu dogrultuda
iyilesmesi firma performansina olumlu katkida bulunmaktadir. Veri ydnetimi, bilgi
yonetimi ve iligki yonetimi gibi yonetim yeteneklerini artmasiyla kurumlarin daha iyi
performans sergilemesi de miimkiin olmaktadir. Dijital doniistimiin kurumlarin dis bilgi
edinme, bilgi paylagim1 ve bilgi yonetimi yeteneklerini gelistirmesiyle kurumlarin genel

performanslarinda da artislar yasanmaktadir.

Bu c¢alismada firma performansi olarak finansal ve inovasyon olarak tariflenebilecek
finansal olmayan performans ol¢iitleri ele alinacaktir. En sik olarak kullanilan finansal
performans kriterleri, toplam satig, rakami, pazar pay1 orani, yatirimlarin karlilig1 ve genel
karliliktir. Inovasyon performansi ile ilgili kavramsal ve deneysel ¢alismalarda ise ¢esitli
kriterler kullanilmaktadir. En sik olarak kullanilan kriterler, pazara siiriilen yeni {iriin ve
hizmet sayisi, {iriin ve hizmetlerin kalitesi, miisteri memnuniyeti ve ¢alisan memnuniyeti

olarak dikkate alinabilir.
4.3.1 Finansal performans

Finansal performans dl¢iimleri, firma performans takibinin temelini olusturan geleneksel
yaklagimdir. Bu ol¢iimler, parasal anlamdaki basar1 ve performansi gostermektedir.
Olgiim arac1 olarak muhasebe tablolarindan toplanan bilgi kullanilmaktadir. Kurumun
sahip oldugu bilango, gelir tablosu ve nakit akimi gibi temel mali tablolarda yer alan
faaliyet sonuglari, 6rgiitlin finansal basaris1 hakkinda 6nemli bilgiler saglayan gostergeler

olarak kabul edilmektedir (Ceylan, 2003).

Finansal 6l¢timler bir¢ok kurum i¢in popiilerligini korumaktadir, bunun temel nedeni,
miisteri memnuniyeti, kalite, pazar paylar1 ve insan kaynaklar1 gibi finansal olmayan
Olciitlerin finansal rakamlara bagli olmasidir. Firmanin kendi durumunu tespiti ve
gelecegini tayini, dis kurum ve paydaslarin firma hakkinda bilgi sahibi olmasi i¢in yaygin
sekilde analiz edilmektedir (Zehir, 2023). Ayrica yoneticilerin inandig1 ve gilivendigi
finansal performans Olgiitleri, kisa vadede Orgiitiin stratejilerini belirleyen unsurlardir.
Kurumlar, onlarca yildir bu yontemi kullanmaktadir ve ydneticiler bu yontemden

sikayetci degildir (Ong ve Teh, 2009).
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Karlilik, gelir, hisse basina kar payi, birim maliyet, yatirimlarin getirisi, toplam varlik
karlilig1, 6z sermaye karlilig1, vergiden once elde edilen gelirler, satislarin getirisi, ¢alisan
basina satiglar, kurumlar tarafindan yiiksek performans saglamak i¢in kullanilan temel
finansal Olgiitlerdir. Bu olgiitler yonetim muhasebe uygulamalarinda maliyetlerin
belirlenmesi ve finansal kontrolde kullanildig1 i¢in, halen ihtiya¢ duyulmakta ve 6nemini
korumaktadir (Ittner ve Larcker, 2001). Giiniimiizde halen yonetim takimlari finansal
sayisal verileri performans 6l¢iitlerinin temeli olarak gérmektedirler (Ong ve Teh, 2009).
Finansal performans verileri, biiyiime alanlarini belirlemeye yardimci olur. Yatirimcilar
mali verilerden zayif noktalar1 gdrebilir, yoneticiler ise strateji gelistirme vb. kurumun
gelecegini etkileyecek kararlari daha saglam temellere dayanarak alabilirler (Zehir,
2023). Kurumlarin biiyiik veri analizi vb. yontemlerle derin 6§renme ve yiiksek diizeyli
bilgi edinme c¢alismalari, kurumlarin sahip olduklar1 kaynaklar1 daha dogru
kullanmalarina ve daha basarili kurumlar olmalarina araci olabilecegi gibi eldeki
verilerini daha dogru yorumlayarak finansal performansa dayali yonetim kararlarinin
objektif sekilde alinmasina aract olabilecektir (Marion ve Fixson, 2021; Balakrishnan ve
Das, 2020). Finansal performans, dijitallesmenin sonucu olmanin yani sira dlgiisii de
olarak ayni1 zamanda kontrol noktasidir. Kurumun dijitallesme diizeyine uygun kaynak
yapisina ve yetenek setine sahip olmamasi olumsuz finansal performanslari da ortaya

cikarabilmektedir (Kohtamaki vd., 2020).

Arastirmalarda finansal performans ol¢limlerinde hem birincil hem de ikincil kaynak
kullanim1 miimkiindiir. Her iki veri setinin kendine gore kisitlar1 ve avantajlar1 vardir.
Daha o6nce bahsedildigi gibi birincil veriler arastirmacilarin bizzat kendi yaptiklari
goriismelerle veya anket yoluyla elde ettikleri, kisisel algilarina dayanan verilerdir. Bu
nedenle yanli sonuglara ulasilabilir ya da gizlilik esasina dayanarak finansal rakamlari
paylasmak istemeyen kurumlar bu verilere ulasmay1 imkansiz hale getirebilir. Diger
taraftan finansal performans oOl¢iimlerinde ¢ok sik kullanilan ikincil veriler, borsaya
acilmis sirketlerin verileri, vergi mevzuatlari ya da borsa degerleri agisindan gergeginden
yiksek ya da diisiik rasyolarla yapilan olglimler gibi yontemlerle elde edilen veri

setleridir.
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4.3.2 Finansal olmayan performans

Finansal olmayan performans, isletmenin finansal raporlarla Sl¢limlenemeyen tiim
yonlerini dikkate alan igerisinde nicel kriterlerin yani sira nitel yaklasimlar1 da igeren
yoruma ve gerceveye dayali bir performans olgiim yaklasimidir. Bu g¢ergeveyi yenilik
getirme, doniisiim kapsaminda ele almak inovasyon yapma beceresine odaklanmay1 6ne
cikarmaktadir. Kiiresellesme ve liberallesmeye bagli olarak rekabetin yogunlugu artmus,
kurumlarin daha 1iyi performans sergileyebilmek icin “inovasyon faaliyetleri”
gerceklestirmeleri kaginilmaz olmustur (Ong ve Teh, 2009). Sonu¢ olarak inovasyon,
kurumlarin sert rekabet ortaminda hayatta kalmalari i¢in kritik faktor haline doniismiistiir
(Alegre ve Chiva, 2008). Yonetim literatiiriinde inovasyon uygulamalariyla ilgili
calismalar incelendiginde, inovasyon c¢iktilarinin verimliligi, basar1 derecesinin
degerlendirilmesi, inovasyon performansinin islevsel tanimi ve inovasyon performans
kriterlerinin se¢imi gibi konularin klasik inovasyon kavramlarinin tanimlanmalar1 yerine
irdelenmeye baglandigr goriilmistir (Bayargelik, 2012). Akademisyenlerin ve
uygulayicilarin yaptiklar arastirmalarda finansal olmayan performansi 6lgmek i¢in gesitli
kriterler kullanilmistir. Yeni {iriin ve hizmet sayisi, pazara duyurulan yeni iirlin sayist,
tiriin ve hizmetlerin kalitesi, miisteri memnuniyeti, ¢alisan tatmini ise en sik kullanilan
dl¢iitlerdendir. Uriin ve hizmet inovasyonu, yeni bilginin basartyla kullanilmasi sonucu
ortaya ¢ikmaktadir. Alegre, Lapiedra ve Chiva (2006), iirlin ve hizmet inovasyon
performansini iki boyutla Slgmiislerdir. Bunlar, inovasyon yeterliligi ve inovasyon
verimliligidir. Inovasyon yeterliligi, inovasyonun basar1 derecesini dlgerken, inovasyon
verimliligi basar1 derecesi i¢in harcanan emekleri 6lgmektedir. Diger taraftan Damanpour
(1991) inovasyon performansini teknolojik inovasyonler ve yonetimle ilgili inovasyonlar
olmak tizere iki degiskenle incelemistir. Teknolojik inovasyonlar {iriin, hizmet ve liretim
siireclerini icermektedir, iirlin ve hizmet i¢in temel is faaliyetlerini kapsamaktadir;
yonetimsel inovasyonlar ise Orgiitiin yapist ve yoOnetim siireglerini kapsamaktadir,
orgiitiin is faaliyetleriyle dolayl1 olarak ilgilidir. Inovasyon performansi iizerine yapilan
caligmalarda, patent istatistikleri, Ar-Ge harcamalari, pazara duyurulan yeni {iriin say1si,
yeni projelerin ortalama gelistirme siiresi, inovasyon projeleri i¢in ortalama maliyet,
mevcut liriin yelpazesindeki yeni iirlinlerin orani yeni projelerin sayisi, is siire¢ ve

yontemlere dair gelistirilen inovasyonlar en sik kullanilan performans 6lg¢iitleridir.
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5. ARASTIRMANIN MODELI VE AMACI

Bu boliimde, yapilan arastirmanin amacindan bahsedilecek, aragtirmada kullanilan
yontem aciklanacak, degiskenler arasi iligkiler literatiirle desteklenerek anlatilacak,
literatlirdeki ilgili iligkileri test etmis ¢alismalardan bahsedilecek ve temel hipotezler
belirlenerek arastirma modeli lizerinde gosterilecektir. Aragtirmada onerilen hipotezlere
uygun bir arastirma modeli gelistirilecektir. Dinamik yetenekler teorisi ¢alismanin

alanyazindaki teorik temelini olusturmaktadir.

5.1 Cahsmanmn Konusu ve Amaci

Tiirkiye Marmara bolgesinde faaliyet gdsteren dijital donilisiim c¢alismalarina baglamig
biiylik 6lgekli kurumlarin dijital yeteneklerini kullanarak performans diizeylerinde artis
saglama durumlari, dijital yeteneklerin dijital olgunluk diizeylerine ne diizeyde katk1
sagladigi, dijital olgunluk diizeyi ile firma performansi arasindaki iligskinin yonii ve sekli,
cevresel belirsizliklerin bu iliskilerin yonii ve sekline nasil ve ne yonde diizenleyici etki

gosterdigi anlasilmaya calisilmistir.

Gelisen teknoloji yogun rekabetin hem etkisini ve siddetini arttirmakta hem de bu
rekabete kars1 koymak i¢in kurumlara araglar ve yontemler sunmaktadir. Hayatta kalma
tehdidini gittikce yakindan hisseden kurumsal isletmeler, miisterilerine faaliyet
gosterdikleri sektorlerden bagimsiz olarak ihtiya¢ duyduklari hizmeti dogru yerde, dogru
zamanda, dogru ve hizli sekilde sunmay1 hedeflemektedirler. Bu dogrultuda kisith
kaynaklarin daha dogru ve verimli kullanimi, performans diizeyinde artis baskis1 dinamik

yeteneklere yatirim yapmayi, olgunluk diizeylerini yiikseltmeyi zorunlu kilmaktadir.

5.2 Dijital Yetenek ve Firma Performans Iliskisi

Kurumlarin temel amacimin hayatta kalmak ve karliligimi devam ettirerek iistiin
performans gostermek oldugu temel ¢ikis noktasi olarak kabul edilmistir. Bu dogrultuda
dijitallesme c¢abalarinin ve bu g¢abalarin biitlinciil ele alim1 olarak nitelendirilebilecek
dijital doniisiimiin kurumlarin performansina nasil etki ettigi literatiirde 6nemli bir

inceleme alamidir. Ister finansal ya da finansal dis1 dogrudan &lgiimlerle olsun ister
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inovasyon, ¢ikt1 ya da diger nitel dlgiitlerle belirlensin performans dl¢timii, kurumlarin
basladiklar1 noktadan daha ileriye gidip gidemedigi, kendi gegmis performansi ve faaliyet
gosterdigi endiistri ya da endiistri dis1 kurumlarla kiyaslama gergeklestirmesi noktasinda
fikir verebilecek yegane araglardan biri olarak durmaktadir. Bu dogrultuda literatiirde
firma performanst ya da verilere ulasilamadigi, daha genel bir resmin cekilmeye

caligildig1 durumlarda algilanan firma performansi etkin bir l¢iim metotu olmustur.

OECD (2017), kurumlar i¢in dijitallesmenin daha iyi beceri ve yeteneklere erisim, daha
genis pazarlara erisim, daha kapsamli finansman olanaklarina erisim, daha iyi is birligi
ve iletisim, daha genis teknoloji ve uygulamalara erisim, daha kapsamli tirlin gelistirme
ve biirokrasi azaltim1 benzeri gozle goriiliir faydalar sundugunu belirtmistir. Verhoef vd.
(2021), dijitallesme araciligiyla kurumlarin, mevcut is siireclerini optimize etmek icin
dijital teknolojileri uygulama, is siire¢leri arasinda daha verimli bir koordinasyon saglama
ve/veya kullanici deneyimlerini gelistirme yoluyla ek miisteri degeri yaratarak dijital
teknolojileri kullandigina dikkat ¢ekmistir. Bley, Leyh ve Schiffer (2016), is siireclerinin
dijitallesmesinin  verimliligi artirdigin1  ve maliyetleri azalttigin1  gdstermistir.
Aragtirmalar, tedarik¢i ve miisteri ile olan siireclerin, iliskinin dijitallesmesinin temel
yeteneklerin desteklenmesinin ve e-tedarik sistemlerinin benimsenmesinin finansal

performansa olumlu etki ettigini gdstermistir.

Westerman vd. (2011b) tarafindan Capgemini ve MIT Sloan Management i¢in hazirlanan
ve 400°den fazla biiylik kurum tlizerinde yapilan arastirmada daha giiclii dijital yogunluga
sahip orgiitlerin fiziksel varliklarindan daha fazla gelir yaratabildigi, daha gii¢lii doniisiim
yonetimi yogunluguna sahip oOrgiitlerin daha karli ve daha yiiksek pazar degerlerine

erisebildiklerini gostermistir.

Bughin, Catlin, Hall ve Van Zeebroeck (2017) tarafindan 250 nin tizerinde kiiresel kurum
izerinde yapilan arastirmada, dijital zekanin finansal performansla pozitif iliskili oldugu
sonucuna ulasilmistir. Strateji, kiiltiir, orgiit ve yetenekler olmak {izere dort boyuttan
olusan dijital zekanin endiistri, 6rgiit biiyiikliigii ve lokasyon gibi kontrol degiskenleri goz
oniine alindiktan sonra, gelir, FVOK ve firma bilyiimesi {izerinde pozitif bir etki yaptig1
gdsterilmistir. Istatistiksel olarak ticari hizmetler, imalat ve ileri teknoloji gibi cesitli

sektorlerde dijital zeka ve finansal performans arasinda korelasyon bulunmaktadir.
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Fernandez-Portillo, Almodévar-Gonzélez, Sanchez- Escobedo ve Coca- Pérez (2022)
tarafindan Ispanya’da 150 ticaret isletmesi {izerinde yapilan arastirmada, kurumlarin
dijitallesmesi ile performanslarinin pozitif ve dogrudan iligkili oldugu, inovasyonun
kurumlarin dijitallesmesi ile ekonomik ve finansal performanslar1 arasinda araci degisken

rolii oynayarak pozitif ve dogrudan bir etkiye sahip oldugu sonucuna ulagmistir.

Yu, Jiang, Zhang ve Du (2023), 262 Cinli kurum fizerinde yapilan arastirmada,
dijitallesme ile finansal performans arasinda, dijitallesme paradoksunu destekler nitelikte,
ters U bi¢iminde bir iliskinin oldugu sonucuna varmislardir. Bu aragtirmaya gore,
dijitallesme seviyesi arttik¢a dnce finansal performans da artmakta belli bir tepe noktasini
gectikten sonra dijitallesme seviyesindeki artig finansal performansta diismeye karsilik
gelmektedir. Bu ¢calismada dijital yeteneklerin derecesinin iki degisken arasindaki iliskiye

pozitif aracilik etkisi oldugu da tespit edilmistir.

Khin ve Ho (2019) tarafindan, Malezya’da kii¢lik ve orta 6l¢ekli 105 kurum iizerinde,
dijital teknolojinin ve dijital yetenegin firma performansa etkileri ile dijital inovasyonun
aracilik rolii lizerinde bir arastirma yapilmistir. Firma performans finansal performans ve
finansal olmayan performans olarak ayr1 ayri ele alinmistir. Arastirma sonuglari, dijital
yonelimin ve dijital yetenegin dijital inovasyon araciligiyla finansal ve finansal olmayan
performans iizerinde etkisi oldugunu ortaya koymustur. Bu sonug, dijital teknolojileri
benimsemeyi amacglayan ve dijital teknolojileri daha iyi yonetmek i¢in yeteneklerini
gelistiren kurumlarin daha inovatif dijital ¢oziimler gelistirmeleri ve bunun sonucunda da
firma performanslarin iyilestirmelerinin daha olas1 oldugu anlamina gelmektedir. Khin
ve Ho’nun (2019) yaklasimi dijital teknoloji ile gelisen dijital yetenegi dikkate alarak
kurumsal performanst Ol¢iimleyen calismasi bu calismaya da ilham ve yon verici
olmustur. Ilgili calisma tek bir sektdr dzelinde yapilmis olsa da heniiz Tiirkiye’de bu
alandaki ¢alisma yogunlugunun seyrek olmasindan hareketle kapsayici olmak adina
sektor sinirlamasi olmadan yapilmis calisma sonucunda elde edilen sonuglar bu
caligmanin bulgulariyla kiyaslanmis hem dogrulama yapilacak hem de yeni kesiflerin ve

calisma alanlarinin 6nii a¢ilmak istenmistir.

Kayalar’in (2022) Tiirkiye bankacilik sektoriiniin dijitallesme, dijital doniisiim ve banka

isletme performansmin dl¢iimiine yonelik ¢alismasinda Borsa Istanbul’da (BIST) islem
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goren 9 bankanin 989 calisanindan toplanan anketler sonucunda elde edilen dijitallesme
verileri, bankalarin 5 yillik finansal performans verileriyle karsilastirilarak analiz
edilmistir. MIT ve Capgemini (Westerman, Bonnet ve McAfee, 2011) tarafindan
gelistirilen, 4 alt boyut ve 32 sorudan olusan dijitallesme 6lgeginin kullanildig: calismada
yazina uygun olarak dijitallesmenin isletme performansina pozitif bir etkisi oldugu tespit

edilmistir.

Eller, Alford, Kallmiinzer ve Peters’e (2020) gore, bilgi ve iletisim teknolojileri, sosyal
medya aracilifiyla tiiketici etkilesimlerini ele alma siirecini kolaylastirmaktadir.
Boylelikle giderlerde yasanacak iyilesme ve giiclii miisteri iliskileri kii¢lik ve orta 6lgekli

isletmelerin finansal basarisini olumlu etkilemektedir.

Al-Ansari, Altalib ve Sardoh (2013), Dubai'deki kurumlarda teknoloji odaklanmasinin
inovasyon ve firma performansi lizerindeki etkisini arastirmis, teknoloji odaklanmasinin
inovasyonla onemli 6lgiide iliskili oldugu bulunmus ve inovasyon derecesinin firma

performansi lizerinde 6nemli bir etkisi oldugu belirlemistir.

Torres (2015) is zekasi ve analitigi ile dinamik yetenekler literatiiriine kapsamli bir bakis
iceren ilgili calismasinda, is zekas1 ve analitigi deneyimi olan iist diizey is uygulayicilari
ile yar1 yapilandirilmig odak grup calismalari gergeklestirmistir. Elde ettigi bulgularla, is
zekas1 ve analitigi destekli firma performansini inceleyen bir model gelistirmis ve test
etmistir. 24 sektorden 137 is profesyoneline uyguladigi ¢evrimici anketten elde ettigi
bulgularla is zekas1 ve analitigin Orgiitsel dinamik yeteneklerin algilama ve elde etme
bilesenleri olarak islev gordiigiinii, donilisiimiin ise is siiregleri degisim kabiliyeti
araciligiyla saglandigina kanitlar sunmustur. Bu faktorler, firmanin is stireglerinin iglevsel

performansi lizerindeki etkileri araciligiyla finansal performansini etkilemektedir.

Chen, Jaw ve Wu (2016) ilgili caligmalarinda Tayvan tekstil sektoriindeki kiiciik ve orta
olgekli isletmelerin (KOBI) iist diizey yoneticileriyle yaptiklari toplam 8 yiiz yiize saha
goriismesi ve 566 firmadan alabildikleri gegerli 46 anket yanit1 ile veri toplamislardir.
Elde edilen sonuglar, portal bakim hizmeti, B2B islevi ve bulut bilisimden olusan hizmet
odakli portal islevi boyutunun, Orgiitsel performans: Onemli Olclide etkiledigini

gostermektedir. Beklenmedik bulgular, daha fazla sektdr karsilastirma bilgisi ile KOBI
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performansi arasindaki olumsuz etkinin, arastirmaya deger oldugunu ¢ikarimini da

paylasmiglardir.

Kili¢ Kegeli (2015) ilgili ¢alismasinda Cift Yonliiliik yetenegi ile firma performansi (hem
nitel hem de nicel) arasindaki iliskide sebekelesmenin roliinii incelemek amaciyla,
Teknoloji Gelistirme Merkezleri (TEKMER) ile sebekelesme ve isbirligi i¢inde olan
KOBI'ler ele alinmaktadir. 105 firmadan toplanan veriler yapisal esitlik modellemesi
araciligiyla yol analizine tabi tutulmustur. Arastirma sonuglari, TEKMER catis1 altindaki
firmalarin sebekelesmeden fayda sagladikca gelistirici yeteneklerinin nitel ve nicel
performans tlizerindeki etkisinin gii¢lendigini gostermektedir. Cift Yonliilik yeteneginin
kesfedici yOniiniin 6zellikle nicel performans iizerinde olumlu ve anlamli bir etki
yarattigl, ancak nitel performans i¢in destekleyici veri sunmadigi tespit edilmistir.
Davranigsal onciiller baglaminda ise, orgiitsel disiplin ve Orgiitsel destegin Cift
Yonliligiin gelisiminde etkili oldugu; ancak orgiitsel giivenin Cift Yonliilik tizerinde

belirgin bir etkisinin bulunmadig1 goriilmiistiir.

Zehir (2023) ilgili calismasinda gelismekte olan blokzincir teknolojisini ele almis, bu
teknoloji Ozelinde Tirkiye’de ilgili dijital teknolojiyi entegre etmis, entegre etme
potansiyeli bulunan ve bu ve benzer alanlara yatirim yapan isletmelere yonelik yaptigi
ankette 312 farkli firmadan veri toplamis arastirma sonucunda blokzinciri teknolojisinin
1$ modeli inovasyonu, rekabet avantaji ve firma performansini olumlu etkiledigini tespit

etmistir.

5.3 Dijital Yetenek, Dijital Olgunluk ve Firma Performansi iliskisi

Kayabas1 (2023) ilgili ¢alismasinda Tiirkiye Istanbul’da farkli sektdrlerde faaliyet
gosteren isletmelerin dijital olgunlugunu 6lgmeye yonelik gelistirdigi 6lgekteki sorulari
yoneltmis, edindigi 355 yanitla kurumlarin stratejisi, Orgiit yapisi, orgiit kiiltiirii ve
yetenek diizeyi, calisanlarinin dijital yetenekleri, sirket siirecleri ve teknolojik altyapisi

ile dijital olgunluk diizeyi arasindaki olumlu iligkilerin varligina dair kanitlar sunmustur.

Kangala (2023), dinamik yetenekler ve kurumsal dayaniklilik teorilerini biitiinciil bir
cergevede birlestirerek 204 orta ve biiyiik Olcekli yerlesik sirketten elde edilen verilerle

kurumsal dayaniklilik olgusunu incelemektedir. Bulgular, stratejik sezgi, zamaninda
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karar alma ve degisimi uygulama siirecleri gii¢lii olan firmalarin, kriz donemlerinde bile
biiylime basarisi gdsteren direng olusturan iist diizey bir yetkinlige sahip oldugunu ortaya
koymaktadir. Ayrica, dijital olgunlugun bu dinamik yetenek siirecleri ile kurumsal
dayaniklilik arasindaki iliskiyi giiclendirdigi; buna karsilik ¢evresel karmasikligin bu
iliskiyi zayiflattigi goriilmiistiir. Bu baglamda, dijital yetenekler dijital olgunluk
seviyesini artirarak, sirketlerin diren¢ olusturma kapasitelerini ve dolayisiyla

performanslarini olumlu yonde etkilemektedir.

Chen ve Tian (2022), dijital doniisiime heniiz baglamis ve ilk ¢iktilarini toplayan 25 firma
tizerinde yaptiklar1 ve sonuglarini bulanik mantik ile inceledikleri nitel ¢aligmalarinda
cevresel belirsizlik altinda topladiklar1 dig faktorler ve kaynak yonetimi altinda
topladiklar1 i¢ faktorlerin farkli etkilesimleriyle yiiksek dijital olgunluk seviyelerine
erismenin tek bir yolu olmadigin1 ortaya koymuslardir. Dijital olgunlugu dijital
doniisiimiin bir 6l¢iisii olarak kabul etmisler ve kurumlarin siirdiiriilebilir bagar1 ve yiiksek
performans gosterebilmeleri icin dijital olgunluk diizeyinin yiliksek olmasinin 6nemine

isaret etmislerdir.

Cherkasova ve Slepushenko (2021), 20 farkli sektérden 482 kurum tizerinde yaptiklar
aragtirmada, dijitallesme endeksinin kurumlarin operasyonel verimliligi {izerinde pozitif
etkisini ortaya koymus, dijitallesmeden en ¢ok fayda saglayan kurumlarin geleneksel
olarak yiiksek dijital olgunluga sahip kurumlar oldugunu belirtmistir. Dijtal olgun
orgiitler genellikle, dijitallesmenin hayati oldugu ve dijital doniisiim siireglerinde bir
yavaglamanin kurumlar1 siralamada gerilere atabilecegi finans, teknoloji ve iletisim
benzeri sektorlerde faaliyet gostermektedir. Nwankpa ve Roumani (2016) ise ABD’de
bilgi teknolojileri yoneticileri iizerinde yaptiklar1 arastirmada dijital doniisiim ile firma

performansi arasinda gii¢lii bir pozitif iliski oldugunu bulmuslardir.

North, Aramburu ve Lorenzo (2020) KOBI’lerin dijital olanaklara dayali biiyiime
firsatlarin1 fark edebilmesi ve bu firsatlar1 degerlendirebilmesi i¢in gerekli yetenekleri
gelistirmelerini amaclayan bir ¢erceve sunmaktadir. Dinamik yetenekler yaklasimi temel
aliarak gelistirilen bu model, dijital doniisiim siirecinde karsilagilan zorluklar1 ve
potansiyelleri biitlinciil bir sekilde ele almaktadir. Pilot ¢calismadan elde edilen bulgulara

gore, firmalar dijital biiyiime firsatlarin1 fark etme konusunda daha yetkinken, bu
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firsatlardan yararlanma konusunda daha zayiftir. Bu durum, dijital olgunlugun sadece
teknolojik degil, ayn1 zamanda stratejik bir yetenek gelisimiyle desteklenmesi gerektigini
ortaya koymaktadir. Boylece dijital yeteneklerin gelisimi, dijital olgunluk seviyesini
artirmakta ve bu da KOBI’lerin rekabetci kalmasini ve performanslarini siirdiiriilebilir

sekilde artirmasini miimkiin kilmaktadir.

Al-Rashdi (2022) ilgili calismasint Umman Petrol Gelistirme firmasi1 6zelinde siirdiirmiis,
iilkenin enerji sektoriinde onemli bir yeri olan firmanin operasyonel sorunlarinin
iistesinden gelmede dijital teknolojilerden nasil faydalanabilecegini bulmay1 hedefledigi
caligmasinda dijital teknolojilerin benimsenmesi ve bu dogrultuda dijital olgunlugun
gelistirilmesini tesvik eden unsurlara dair ampirik kanitlar sunmustur. Ayrica, dijital
yetenekleri dlgmeye yonelik gelistirdigi anket ile, dijital teknolojileri benimsemeyi
planlayan organizasyonlarin ihtiya¢ duydugu dijital yeteneklere dair 6nemli bilgiler
saglamistir. Inceledigi kurumun dijital olgunluk haritasim ¢ikartarak gelisim noktalarini
belirlemis bu dogrultuda ¢alismada toplanan verilere dayali bir benimseme modeli
gelistirilmistir; bu model, dijital teknolojilere ge¢is yapmak isteyen organizasyonlara

rehberlik edebilecek nitelikler gostermektedir.

Alma Calli ve Call1 (2021) ilgili calismasinda dijital olgunluk ve o6rgiitsel ¢evikligin firma
performansi iizerindeki etkilerini incelemislerdir. Dijital olgunluk ile firma performansi
arasindaki iliskide orgiitsel cevikligin diizenleyici roliiniin de arastirildigi caligmada
onerilen modeli test etmek amaciyla, Tiirkiye nin Marmara Bolgesi’ndeki KOBI’lerden
kolayda ornekleme yontemiyle veri toplanmistir. Bulgular, orgiitsel ¢eviklik ve dijital
olgunlugun firma performansi tizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir.
Ancak, orgiitsel ¢eviklik diizenleyici bir faktor olarak incelendiginde, dijital olgunlugun

firma performansi tizerindeki etkisini azalttig1 ortaya ¢ikmustir.

Ferreira vd. (2018), Portekiz'in farkli bolgelerinde, degisik endiistriyel seviyelerine ve
sektorlere sahip toplam 938 firma ile goriismeler gergeklestirmistir. Bu arastirmanin
bulgulari, dijital donilisim siirecine girmis ya da bu siiregte dijital olgunluklarim
gelistirmis firmalarin ortak ozellikleri hakkinda degerli bilgiler sunmaktadir. Dijital
stirecleri benimseyen firmalarin, mevcut pazar paylarini korumakta, artirmakta ve hizmet

kalitelerini yiikseltmekte daha basarili olduklar1 gézlemlenmistir. Ayrica, Ferreira vd.
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(2018) aragtirmasina gore, sektorel deneyime sahip firmalar dijital doniisiim siireclerini
daha hizli ve istekli bir sekilde hayata gec¢irmektedir. Dijital siirecleri daha fazla
uygulayan firmalar, ayn1 zamanda daha yenilik¢i ve inovatif iiriin ve hizmetler sunma

konusunda da 6ne ¢ikmaktadir.

5.4 Cevresel Belirsizliklerin Dijital Yetenek ve Dijital Olgunluga Diizenleyici
Etkisi

Kangala (2023) ilgili calismasinda dinamik yetenekler ve orgiitsel dayaniklilik teorilerini
bir araya getiren kapsamli bir ¢er¢eve sunarak, 204 orta ve bliyiik 6lgekli koklii firmadan
toplanan veriler lizerinden dayaniklilik kavramini ampirik olarak incelemektedir.
Bulgular, stratejik algilama, zamaninda karar alma ve degisim uygulama siireclerini etkin
bir sekilde yiiriiten firmalarin, kriz donemlerinde zorluklar1 asarak biiylimeyi
siirdlirebilme kapasitesine daha giiglii bir sekilde sahip olduklarini gostermektedir.
Ayrica, aragtirma kapsaminda is ortaminin Ozellikleri, sosyal sermaye ve dijital
olgunlugun dayaniklilik tizerindeki etkileri de degerlendirilmistir. Dijital olgunlugun
dijital dinamik yetenek siirecleri ile orgiitsel dayaniklilik arasindaki bag: giiclendirirken,

karmagik is ortaminin bu iliskiyi zayiflattigi gézlemlenmistir.

Coreynen vd. (2020) ilgili ¢calismalarinda iki ¢evresel kosulun — teknolojik tilirbiilans ve
rekabet yogunlugunun — kurumlarin dijital hizmetlestirme stratejileri tiizerindeki
potansiyel etkilerini incelemislerdir. 139 Belgikali firmadan topladiklar1 verileri
hiyerarsik regresyon analizleriyle degerlendirmisler, faydalanma ve kesfedici
faaliyetlerinin dijital hizmetlestirme ile pozitif iligki i¢inde oldugunu, ancak firmalarin
her iki faaliyeti de yiiriittiiglinde kesif faaliyetinin faydalanici faaliyetlerin etkisini agtigini
gostermektedir. Teknolojik tiirbiilansin, firmanin kesif veya faydalanma seviyesinden
bagimsiz olarak dijitallesme ile pozitif bir iligkiye sahip oldugu, rekabet yogunlugunun
ise yalnizca firmalarin kesfe 6nem verdigi durumlarda hizmetlestirme ile pozitif bir iligki
gosterdigi gézlemlenmistir. Bu ¢alisma, teorik olarak firmalarin dinamik yetenekleri ile

cevreleri arasindaki iligkiyi daha 1yi anlamalarina katki saglamaktadir.

Zhao, Meng, Wang ve Alam (2023) ¢aligmasi, bilgiye dayali bakis agisina dayanarak 247
Cin firmasindan olusan bir 6rneklemle dijital doniisiimiin firma performansi tizerindeki

etkisini aragtirmaktadir. Calismada, dijital doniisiim ile firma performansi arasindaki
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iliskide kullanici katiliminin aracilik rolii ve kullanict katilimi ile firma performansi
arasindaki iliskide ¢evresel dinamiklerin ve bilgi emme kapasitesinin diizenleyici rolii
incelenmistir. Elde edilen bulgular, dijital doniisiim gerceklestiren firmalarin kullanici
katilimina 6nem vermesi, kullanicilarla iyi iliskiler kurma yeteneklerini gii¢lendirmesi,
kullanict bilgisini 6ziimseme kapasitelerini artirmasi ve dijital kullanicilar yetigtirme

konusunda yogun ¢aba gdstermesi gerektigi gibi ¢iktilar icermektedir.

5.5 Cahsmamn Modeli ve Hipotezler

Calisma, literatlirde cesitli ¢alismalarda onceden dogrulanmis Olgeklerden uyarlanan
anket sorulariyla toplanan verileri analiz etmek igin nicel arastirma metodolojisini
(Creswell, 2009) kullanarak gerceklestirilmistir. Ayrica, test edilen model i¢in analiz
birimi firma diizeyinde olup, arastirma kurumsal firmalar arasinda kesitsel(bir zaman
diliminde bir gruptan toplanan veri ile gerceklestirilen) bir c¢alisma olarak
gergeklestirilmistir. Aragtirma, tarama modeli ile yapilmistir. Tarama modeli arastirma
konusu olan bir olayin veya nesnenin ge¢cmisteki ya da halihazirdaki sekliyle tespit etmeyi

amaglayan arastirma modelidir (Karasar, 2016).

Calismamizda arastirma yoOntemi, incelenen literatiire dayanarak olusturulan farkli
hipotezleri incelemek iizere bu calisma i¢in toplanan verilerin kapsamli analizinin
yapildig1 nicel ve tiimevarimsal bir yaklagimi takip etmektedir. Bu yaklasim, dijital
yetenekler ve firma performans: arasindaki varsayimlar ve iligki lehine veya aleyhine
ampirik destek bulunmasini saglayacak imkani sundugu, ayirmaksizin tiim degiskenler

arasinda farkli iligkileri karsilastirmay1 miimkiin kildig1 i¢in degerli ve 6nemlidir.

Arastirmanin degiskenleri bir araya getirildiginde dijital yetenekler arastirmanin
bagimsiz degiskenidir, dijital olgunluk seviyesi ara degisken, cevresel kosullar
diizenleyici degisken, finansal ve finansal olmayan alt boyutlar1 ile birlikte firma
performansi(kurumsal performans) ise bagimli degiskendir. Model degiskenleri ve

tanimlar1 Tablo 8’de tanitilmistir.

Katilimcilarin dijital teknolojilerin miimkiin kildigr doniisiimii sahip olduklar: stratejik
yetenekler ile nasil gerceklestirdigi ve elde ettikleri performans ¢iktist incelenmistir. Bu

dogrultuda arastirma modeli ve gelistirilen hipotezler ilerleyen sayfalarda paylagilmistir.
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Tablo 8. Model degiskenleri ve tanimlari

Model degiskenleri | Degisken tanimlar:

Dijital Yetenekler Orgiitiin sahip oldugu kaynaklar ile karmasik etkilesimlere
girme yoluyla zaman iginde gelistirdigi organizasyonel
stiregleri ve/veya dnceden tanimlanmis rutinleri kullanarak
girdileri ¢iktilara doniistiiren ve 6rgiitiin mevcut operasyonel
kabiliyetlerini destekleme/degistirme yetenegidir (Warner ve
Wiger, 2019).

Dijital Olgunluk Orgiitleri olusturan strateji, liderlik, {iriin, operasyon, kiiltiir,
insan, yonetisim ve teknoloji boyutlarinin goz oniine alinip
kurumlarin dijital geligmislik diizeylerinin ne derecede
oldugunun belirlenmesidir (von Leipzig vd., 2017).

Firma Performansi Kurumlarin sahip oldugu bilango, gelir tablosu ve nakit akimi
gibi temel mali tablolarda yer alan faaliyet sonugclari,
kurumlarin finansal bagaris1 hakkinda onemli bilgiler
saglayan gostergeler ile dlgiilen finansal performans ve yeni
iiriin ve hizmet sayisi, pazara duyurulan yeni iirlin sayist ve
arastirma gelistirme faaliyetlerine yapilan yatirimlar gibi
gostergeler ile Ol¢iilen inovasyon performansinin biitiinciil
olarak Ol¢imli ve gegmis yillar ve sektdr ortalamalar ile
goreceli kiyaslamasidir (Bayargelik, 2012).

Cevre Kosullar1 Cevre kosullari, 6zellikle teknolojik dalgalanma seviyesi ve
rekabet yogunlugu faktorleriyle tanimlanabilmektedir.
Teknolojik dalgalanma, teknolojik degisimin hiz1 ve etkisiyle
ilgiliyken, rekabet yogunlugu ise, miisterilerin alternatif
seceneklerle karsilasma olasiliginin artti3i yogun bir rekabet
ortamini ifade etmektedir. Bu kosullar, firmanin pazardaki
konumunu, stratejik kararlarim1 ve genel basar1 diizeyini
dogrudan etkileyebilmektedir (Coreynen vd., 2020).

Tipik is ortamlarinda, dijital dinamik yetenekleri olusturan giiglii stratejik algilamaya,
zamaninda karar almaya ve degisiklik uygulama siireclerine sahip kurumlar, trend karsitt
bliylimeyi basarma konusunda daha fazla esneklik olusturma yetenegine
sahiptir(Kangala, 2023). Ayn1 yeteneklerin firma performansi tizerinde de olumlu etkisi

olacag diisiiniilmektedir.

Hi: Dijital yetenekler firma performansini pozitif etkiler.
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Literatiirde dijital olgunlugun firma performansini artirmada dogrudan ve ara degisken
olarak destek sagladigina, dijital olgunlugun firma performansi lizerindeki olumlu etkisi
oldugunu destekleyen ¢alismalar mevcuttur (Kangala, 2023; Alma Call1 ve Call1, 2021).
Dijital olgunlugun firma performansina olumlu etkisi oldugu ayrica dijital yeteneklerin

firma performans: tizerindeki etkisinde araci role sahip oldugu diistiniilmektedir.
Ha: Dijital yetenekler dijital olgunluk diizeyini pozitif etkiler.

Hs: Dijital olgunluk, dijital yeteneklerin firma performansi tizerindeki etkisinde araci role

sahiptir.

Cevre kosullarinin kurumun sahip oldugu dijital yetenekleri veya kurumun dijital
olgunluk diizeyini etkiledigi veya bu Ozelliklerini etkilemese dahi kurumun bu
ozelliklerini kullanarak elde etmeye calistig1 {ist diizey performansi gdstermesine
yardimci veya engel oldugu hem akademik hem yonetim yaklasimlarinda kabul edilen bir
goriistiir (Coreynen vd., 2020; Zhao vd., 2023). Bu dogrultuda g¢evre kosullarinin
diizenleyici(moderator) degisken etkisi bu detayda bir calismada dikkate alinmak

zorundadir.

Ha4: Cevre kosullarinin, dijital yetenek ile firma performansi arasindaki iliskide

diizenleyici rolii vardir.

Hs: Cevre kosullariin, dijital olgunlugun firma performansi ile arasindaki iliskide

diizenleyici rolii vardir.

Katilimeilarin dijital doniistimii saglamak adina dijital olgunluklarmi arttirmak igin
stratejik dijital yetenekleri nasil kullandiklar1 ve bu dogrultuda firmalarin algilanan firma
performansinin ne yonde degistigi literatiirde bulunan Olgekler ilizerinden anket ile
toplanan verilerin analizi yoluyla gergeklestirilmistir (Kangala, 2023; Bayargelik, 2012;
Feifei, Dong, Yu ve Du, 2023). Mevcut calismalara dayanarak soru gruplar1 belirlenmis
ve bir araya getirilerek yeni bir anket tasarlanmistir. Yeni olusturulan anket dgelerinde
Ingilizce’den dilimize kazandirilan boliimler; ingilizce diline ve ¢alisma konusuna hakim

profesyonellerin destegiyle anadildeki sorularin anlamiyla tutarli hale getirilmek adina

geri geviri yontemi ile yeniden olusturulmus ve son haline yaklastirilmistir. Bu ¢alismanin
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analiz birimleri, dijital teknolojileri halihazirda kullanan kurumlardir, bu nedenle
arastirmanin amacina uygun olmasini saglamak adina ankete katilan katilimcilara anketin
ilk sorusu olarak dijital teknolojileri kullanma istekliligi sorulmustur. Kurum c¢alisan
bliyiikliigli sorusu da yoneltilerek kiiciik ve orta biiytikliikteki isletmelerin belirlenerek
veri havuzu/analiz ¢alismalart disina ¢ikarilmasi saglanmistir. Anketin baslangicinda
yalnizca anket yanitlarini birbirinden ayirmak ve gerekiyorsa ayni kurumdan gelenleri
gruplamak adina firma bilgisi sorgulanmis, ayristirma yapildiktan sonra herhangi bir

yanlilik olusturmamak adina bu veri tiim analizlerden ¢ikarilmstir.

H: .| Dijital olgunluk Hz

A

Hs

Y

Dijital Yetenekler ry Firma Performansi

Cevre Kosullan
Etkileri ve Ozellikleri

Sekil 5. Calismada kullanilan arastirma modeli
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6. YONTEM

6.1 Orneklem

Tiirkiye’de orgiitsel yeteneklerin dijital donilisiimiinii glindeme almus, is yapis bi¢iminin
pargasi haline getirmis imkanlar1 ve yapilari itibariyle biiyiik 6l¢ekli kurumlar ¢caligmanin
evrenini olusturmaktadir. Bu ¢alisma i¢in ilgili doniisiimii temsil edecek Tiirkiye’de
Marmara bolgesinde faaliyet gdsteren kurumlar secilmistir, bu se¢imin nedeni veri
toplama noktasinda tiim Tiirkiye’yi temsil edecek kapsayiciliga ulasmanin zorlugu,
cografi bolgeler bazinda ticari gelisim ve dijital doniisiim inisiyatiflerinin farklilik
gostermesi ve Marmara bolgesinin 2021 yili Tiirkiye gayri safi yurtici hasila’dan %45,47
gibi bir pay alarak iilke genelini kapsayic1 bir nitelik gdstermesidir (TUIK, 2022). Tiirkiye
Ticaret Bakanlig1 Haziran 2024 verilerine gore Tiirkiye’de faaliyet gosteren aktif ticari
isletme sayist 2.439.859°dir (Tirkiye Ticaret Bakanhigi, 2024). Kiicik ve Orta
Biiyiikliikteki Isletmelerin (KOBI) Onemi ve Ikinci OECD-KOBI istanbul Bakanlar
Konferans: raporuna goére bu kurumlarin %99.8’1 Kobi ve mikro isletmeler olarak
siniflandirilmaktadir (Irten, 2004). Bu dogrultuda Tiirkiye’de faaliyet gosteren biiyiik
Olcekli kurum sayis1 yaklasik 5.000 olarak kabul edilebilir. Calismanin analiz birimi ise
halihazirda dijital teknolojileri kullanmis olan kurumlar olarak belirlenmistir.

Arastirmanin uygulama kismi i¢in anket ve veri toplama metodu kullanilmistir.

Arastirmada veri toplama siirecinde istatistiksel olmayan 6rnekleme tiplerinden kolayda
ornekleme ve kota ornekleme kullanilmistir. Kolayda ornekleme, arastirma siirecinde
kolayca ulasilabilen bireylerin veya gruplarin 6rnekleme dahil edildigi bir yontemdir. Bu
yontem, zaman ve maliyet avantaji sundugu icin ozellikle kesifsel aragtirmalarda sikca
tercih edilmektedir (Etikan, Musa ve Alkassim, 2016). Ancak, kolayda 6rnekleme ile elde
edilen verilerin genellenebilirligi, Orneklemin temsiliyetinden dolayr smirli
olabilmektedir (Bornstein, Jager ve Putnick, 2013). Kolayda 6rneklemenin avantajlar
arasinda hizli veri toplama siireci ve diisiik maliyet yer alirken, dezavantajlar1 arasinda

ise sistematik bir ornekleme planinin olmamasi nedeniyle ornekleme yanliligi riski
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bulunmaktadir (Taherdoost, 2016). Sonug olarak, kolayda 6rnekleme, hizli veri toplama

adina yararl bir yontem oldugu goriisii hakimdir.

Kota ornekleme, belirli bir evrenin farkli alt gruplarini (6rnegin yas, cinsiyet, egitim
diizeyi) temsil edecek sekilde 6rneklem olusturan, olasiliksiz bir 6rnekleme yontemidir.
Arastirmacilar, her bir alt grup i¢in 6nceden belirlenen kotalara ulagmay1 hedefler ve bu
sayede Orneklemin evreni temsil etme kapasitesini artirmaya g¢alisir (Bryman, 2016).
Ancak bu yontemin, seg¢ilen bireylerin rastgele olmamasi nedeniyle genellenebilirlik ve
ornekleme yanlilig1 agisindan bazi sinirlamalar1 bulunmaktadir (Lavrakas, 2008). Kota
orneklemenin avantajlart arasinda hizli uygulanabilirlik, diisiik maliyet ve belirli
gruplarin temsil edilmesi yer alirken, dezavantajlar1 arasinda yanlilik riski ve verilerin
temsiliyetine dair belirsizlik bulunur. Ornegin, arastirmacilar genellikle kolay ulagilabilir
bireyleri sectiginden, bu durum bazi alt gruplarin yeterince temsil edilmemesine yol
acabilir (Hoffman, 2010). Bu ¢alisma kapsaminda, farkli yonetim kademelerinin, farkli
departmanlarin ve farkli sektorlerin temsili adina kota 6rnekleme kriterlerine dikkat
edilmistir. Bu yoOntemin etkinligi, arastirmanin hedeflerine ve Orneklemin

olusturulmasinda kullanilan kriterlerin dogruluguna baglidir (Malhotra, 2010).

Bu caligsmada, baslangi¢c noktasinda arastirmacinin ilgili evren iginde bulunan kurum
calisanlar1 iizerinden veri toplanmaya baslanmustir (Gupta vd. 2000). Onemli bir
orneklem biiyiikliigiine ulagsabilmek ve evren igerisinde yer alan diger kurumlarin da
orneklemde temsil edilebilmesi igin Fortune500 (Fortune Turkey, 2024), iSO 500
(Istanbul Sanayi Odas1, 2024) gibi biiyiik firmalarin listelendigi referans listelerden
faydalanilmistir. Yalnizca bu listelerde bulunan firmalarla sinirli kalmamak {izere Kiictlik
ve Orta boyutlu isletme smiflandirmasina girmeyen Marmara bolgesi merkezli
kurumlarimn ¢aliganlarina profesyonel is ag1 Linkedin {izerinden veya elektronik posta ile

dogrudan ulasilarak ¢alismaya davet edilmeleri saglanmistir.

Kullanilan 6lgekteki degisken ve iliski sayis1 goz oniine alindiginda olusan iligkilerin
giivenilir ve gecerli sonuglar iiretebilmesi i¢in %95 giivenilirlik orami i¢in Tirkiye
Marmara bolgesinde faaliyet gosteren biiylik dlgekli kurum evreninin yaklagik 5.000
olarak belirlendigi bilgisiyle 357 {izerinde kullanilabilir yanit alinmas: hedeflenmektedir

(Giirbiiz ve Sahin, 2018).
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6.2 Arastirmanin Kisitlar

Arastirmada, Tiirkiye Marmara bolgesinde faaliyet gdsterilen biiylik dlgekli kurumlar
hedef kitle olmak iizere cesitli sektorlerden veriler toplanmistir. Elde edilen sonuglar
sadece ilgili bolge 6rneklemini kapsamakta olup diger bolge ve iilkeler i¢in genellenebilir
nitelik tasimamaktadir. Anket sorulari, dijital doniisiimii uygulamay1 planlayan, bu alanda
ihtiyag duyulan orgiitsel yetenekleri gelistirmeye yatirim yapan ya da uygulama
potansiyeli bulunan kurumlardaki karar verici ve ¢esitli seviye ve departmandaki yonetici
ve ilgili departmanlardaki calisanlara génderilmistir. Anketi cevaplayan katilimcilarin
mevcut durumda kurumlarindaki orgiitsel yetenekler ya da dijital doniisiim programlari
ve finansal performanslar ile ilgili genel bilgi diizeyine ve yeterli teorik bilgiye sahip
oldugu varsayilmaktadir. Anketler ¢evrimi¢i olarak uygulanmistir ve anketi

cevaplayanlarin sorular1 dogru anlayarak objektif cevaplar verdikleri varsayilmaktadir.

Etik zorluklar arastirma sonuglarini, ortamlari, katilimcilar1 ve genele bakildiginda tim
toplumu etkileyebilir. Bu dogrultuda herhangi bir siiphe birakmamak adina arastirma
siirecinde, tiim katilimcilara, eger etik bir ¢ekinceleri varsa, arastirmaya katilmaktan
vazgecme imkani sunulmustur. Arastirma amaci katilimcilara agiklanmis ve oplanan
verilerin gizli kalacagi taahhiit edilerek etik giivence saglanmaya ¢aligilmistir. Calismaya
katilm riza ve veri toplama siireci sirasinda, katilimcilarin arastirmaya katilmay1
reddetmeleri veya calismadan ¢ekilmeyi istemeleri durumunda, katilimeilara istedikleri

zaman aragtirma siirecinden ¢ikma 6zgiirliigii taninmistir

Yonetim Bilimleri literatiirii, arastirmalarda kullanilan anket formunun diizenlenis
seklinin, geri doniis oran1 agisindan onemli oldugunu vurgulamaktadir (Sekeran, 2003).
Bu ylizden arastirmanin anket formu yapilandirilirken literatiirde belirtilen hususlar
dikkate alinmistir. Anket formu giris ve bes alt boliimden olusmaktadir. Giris kisminda
calismanin adi, amact ve igerigiyle ilgili kisa bilgiler verilmistir. Ayrica kisiler ve
kurumlardan alinan bilgilerin gizli tutulacagina dair giivence verilmistir. A¢iklamalarin
altina calismay yiirliten arastirmacinin ismi, ¢alismay1 yiiriitme asamasinda bagli oldugu
kurumun ismi, iletisim ve e-mail adres bilgileri eklenmistir. Anket formunda, Dijital
Yetenekler, Dijital Olgunluk, Is Cevresinin Etkileri ve Ozellikleri ve Firma Performansi

bilesenleri ayr1 ayr1 gruplanmis ve katilimcilarin ifadeleri cevaplarken karistirmamalari
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icin boliim baglarina kisa agiklamalar getirilmistir. Katilimeilarin ¢aligmay1 tamamlamasi
icin ihtiya¢ duyduklar1 tahmini siire bilgisi eklenerek ne kadar vakit ayiracaklarina iligskin
On bilgi edinmeleri saglanmistir. Eksik veri nedeniyle ilgili 6rnegin 6érneklem disarisina
¢ikarilmasimnin Onlenmesi adina tiim sorular zorunlu tutulmustur. Alinan tiim bu

Onlemlerle zaman yiikiine yol agmanin Oniine geg¢ilmistir.

6.3 Olg¢me Araglan

Amaglarda belirtilen sorulara iligkin veriler, kurulan hipotezler dogrultusunda iliskileri
anlamak adina anket yontemiyle katilimcilardan toplanmistir. Ankette uluslararasi ve
yerel literatiirde gecerlilik ve giivenilirlikleri kanitlanmig Olgekler kullanilmistir.
Kullanilan 6l¢eklerden bazilari daha nce Tiirkge’ye kazandirilmis ve hem orijinal dilinde
hem de cevrildigi halinde Tiirk¢e dilinde gecerlilik ve giivenirlilik testlerine tabi
tutulmustur. Bu o6lcekler ilgili ¢alismalarda g¢evrildigi haliyle kullanilmistir. Tiirkce
literatlirde kullanildigi tespit edilemeyen ve bu ¢alismada kullanilmasinin faydali olacagi
diisiiniilen Ingilizce dilindeki olgekler ise atif alma sayis1 yiiksek, gecerlilik ve
giivenirlilik testleri yapilmis 6l¢eklerden secilmistir. Secilen dl¢ekler alaninda uzman ve
her iki dili de ileri seviyede bilen 2 sektor profesyoneli tarafindan ingilizceden Tiirkgeye
cevrilmis sonrasinda 2 akademisyenden destek almarak tekrar Tiirkceden Ingilizceye
cevrilmis, ¢evirinin anlamin1 ne derece korudugu arastirmaci ve danigsmani tarafindan
degerlendirilmistir. Ceviri farkliliklarindan anlami1 ve terminolojiyi en iyi yansitildigina
inanilan hali tercih edilerek cevirinin biitiinliigii ve dogrulugu saglanmis anket sorulari
mevcut haline ulastirilmistir. Tirkceye ilk kez cevrilerek kullanilan Slgeklerin de
gecerliligi ve giivenirligi bu calisma igerisinde test edilmistir. Bu dogrultuda anket
sorular1 olusturulurken literatiirde yer alan belirli testlerden ge¢mis ve atif almig
calismalardan faydalanilmistir (Kangala, 2023). Pilot calisma kapsaminda 30 anket
formu ile 6n test yapilmistir. Yapilan 6n test sonucunda katilimeilardan sorularin agikligi
ve anlasilirli§1 hakkinda goriisleri toplanmis, mindr climle ve kelime diizeltmeleri disinda
ayrica bir diizeltmeye ihtiya¢ duyulmamistir. Anketin dagitimi yapilirken anketin
ulastirildigr katilimeilara karsilama ekraninda igerik hakkinda bilgi verilmesi ve ihtiyag
duyduklar1 anda arastirmaciya ulagmalarinin miimkiin kilinmas1 adma iletisim
bilgilerinin eklendigi Ek-1 anket 6ncesi katilimci bilgilendirme formu paylasiimistir.

Anket sorularinin cevaplandirilmasinda 5°1i likert 6l¢ek (1= Kesinlikle Katilmiyorum, 5=
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Kesinlikle Katiliyorum) kullanilmigtir. Anket, toplamda 38 sorudan olusmaktadir.
Kullanilan 6lgeklerin bu ¢alismada kullanilmast adina ilgili tiim izinler alinmig ve Ek-2
boliimiinde paylasilmistir. Uygulanan anket formunda o&lgek sorularina ek olarak
yoneltilen 7 soru ile kurumun faaliyet alaninin simirlari(faaliyet statiisii), faaliyet
gosterdigi sektor, calisan sayisi, katilimcimin calistigi departman ve pozisyonu,
kurumunda kag¢ yildir ¢alistig1 ve toplam is tecriibesi gibi sorular da sorulmustur. Detay1
6.4 nolu Veri toplama silireci ve uygulama bdliimiinde verilmek lizere elde edilen
kullanilabilir 378 yanittan elde edilen veriler lizerinde yapilan frekans analizi sonuglari

Tablo 9’da gosterilmistir.

Tablo 9. Ornekleme iliskin demografik veriler ve frekans analizleri

Sorular Yanitlar Adet Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Departman Satig-Pazarlama 97 25.7% 25.7%
Mali Isler-Muhasebe 49 12.7% 38.4 %
Insan Kaynaklar 14 3.7% 42.1 %
Uretim, Ar-Ge, Operasyon 69 18.3% 60.3 %
Bilgi Teknolojileri 113 29.9% 90.2 %
Satin Alma 29 7.7% 98.1 %
Y Onetim 7 1.9% 100.0 %
Unvan Kidemli Uzman veya Uzman 160 42.3% 42.3 %
Grup Yoneticisi / Birim Yoneticisi 158 41.8 % 84.1 %
Direktor 36 95% 93.7%
C seviye yonetici (CEO, CFO, o o
CI0, COO vb.) 24 63% 100.0 %
Toplam 0-2 Yil 13 3.4% 3.4%
Tecriibe
3-5 Y1l 50 13.2% 16.7 %
6-10 Y1l 118 31.2% 47.9 %
11-15 Y1l 70 18.5% 66.4 %
16 Y1l ve lizeri 127 33.6 % 100.0 %
Kurum 0-1 Y1l 91 24.1% 24.1%
Tecriibesi 2-4 Y1l 149 39.4% 63.5 %
5-7 Y1l 45 11.9% 75.4 %
8-10 Y1l 40 10.6 % 86.0 %
11 Y1l ve tlizeri 53 14.0% 100.0 %
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Sorular Yanitlar Adet Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Sektor Tarim, Ormancilik, Balik¢ilik (SIC o 0
Kodu 01-09) 10 2.6% 2.6%
Madencilik (SIC Kodu 10-14) 9 24% 5.0%
Insaat (SIC Kodu 15-17) 11 29% 7.9%
Imalat (SIC Kodu 20-39) 82 21.7% 29.6 %
Ulasim ve Kamu Hizmetleri (SIC o 0
Kodu 40-49) 43 11.4% 41.0%
Toptan Ticaret (SIC Kodu 50-51) 9 24% 43.4%
ggakende Ticaret (SIC Kodu 52- 50 132% 56.6 %
Finans, Sigorta, Gayrimenkul (SIC o o
Kodu 60-67) 73 193 % 75.9 %
Hizmetler (SIC Kodu 70-89) 86 22.8% 98.7%
Kamu Yo6netimi (SIC Kodu 90-00) 5 13% 100.0 %
Calisan Sayist 250-499 63 16.7% 16.7 %
500-999 55 14.6% 31.2%
1000-1999 70 18.5% 49.7 %
2000 ve iizeri 190 50.3 % 100.0 %
Faaliyet Ulusal 102 27.0 % 27.0%
Statiisii Uluslararasi 162 42.9% 69.8 %
Global 114 30.2 % 100.0 %
N=378

Elde edilen veri setine iligkin yoneltilen demografik sorularin mod ve medyanlar
hakkinda bilgi vermenin verilerin yapisinin anlagilmasina yardime1 olacagi goriisiindeyiz.

Bu dogrultuda 7 soru i¢in elde edilen mod ve medyan bilgileri Tablo 10’da sunulmustur.
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Tablo 10. Orneklem Verisine iliskin Mod, Medyan Dagilimlar

Toplam Kurum Calisan Faaliyet

Departman  Unvan Tecriibe Tecriibesi 22 U07 Sayis1  Statiisii
Gru Perakende
Uretim, Ar- Yén%ticisi 11-15 Ticaret 2000
Medyan Ge, . 2-4Y1l  (SIC ve Uluslararasi
/ Birim Yil ..
Operasyon ,. . .. Kodu 52- {izeri
Y Oneticisi
59)
Kidemli Hizmetler 2000
Mod ]%11g¥ Uzman 16 Yll . 2-4 Y1l (SIC ve Uluslararasi
Teknolojileri veya ve lizeri Kodu 70- iizeri
Uzman 89)
N=378

6.3.1 Dijital yetenekler olcegi

Dijital doniisiim, kurumun sahip oldugu dijital yetenekler ve gelistirdigi dijital olgunluk
seviyeleriyle ulasmak istedigi bir hedef diger yandan da siirekli devam eden bir
yolculuktur. Dinamik yetenekler teorisi kapsaminda (Teece, 2007) dinamik yeteneklerin
firma performansi ile etkilesimi siklikla incelenmistir. Dinamik yeteneklerin
olusturulmasi ve gelistirilmesi yeni yeteneklere yatirnrm yapmak ile miimkiindiir, bu
dogrultuda katilimcilardan yeni ¢oziimleri gelistirmeye verdikleri oncelik 6grenilerek
dijital yeteneklerinin diizeyi ve firma performansina katkisi 6l¢iimlenebilir (Zehir, 2023).
Kurumlarin dijital yeteneklere yatirnm yapmasi sahip oldugu dijital becerileri ve
yetkinlikleri kullanarak kurumlarin dijital olgunlugunun gelismesine ve kurumlarin
gosterdikleri finansal ve finansal olmayan biitlinciil performans yaklasiminda
rakiplerinden farklilagmasina yol agmaktadir (Zhou, Yim ve Tse, 2005; Gatignon ve
Xuereb, 1997; Zhou ve Wu, 2010). Kaynak bagimlilik teorisi ve dinamik yetenekler
teorisinden faydalanarak gelistirilen dijitallesme ile ilgili bircok 6lgek bulunmaktadir.
Khin ve Ho (2019), dijital yeteneklere sahipligin faydasinin anlagilmas i¢in literatiirdeki
calismalardan da faydalanarak kendi 6l¢eklerini gelistirmislerdir. Bu dogrultuda Khin ve
Ho’nun (2019) calismasinda gelistirdikleri 6l¢egin dijital yetenekler boyutunu olusturan
5 soru ve dijital odaklilik i¢in kullandiklar1 4 soru adapte edilerek bu ¢alismada dijital

yetenekleri 6l¢limlemek i¢in kullanilmistir. Calismalarinda da yer verdikleri iizere dijital
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odaklilik ile ilgili soru seti Zhou, Yim ve Tse (2015) ve Gatignon ve Huereb’in (1997)
ilgili ¢alismalarindan, dijital yetenekler ile ilgili soru seti i¢in ise Zhou ve Wu (2010)
calismasindan faydalanmislardir. Khin’den alinan 6lgek kullanim onayir Ek-2 Olgek
kullanim izinleri kisminda paylasilmistir. Kullanilan 9 soru Tiirkgeye kazandirildigi

haliyle asagidaki sekilde Tablo 11°de incelenebilir.

Tablo 11. Dijital yetenekler 6l¢ek sorulari

Madde Sayisi Dijital yetenekler 6l¢ek sorusu

1 Kurumumuz yeni ¢oziimleri gelistirirken dijital teknolojileri
kullanmaya kararlhidir.

2 Kurumumuzun ¢éziimleri yliksek dijital teknolojiye sahiptir.

3 Yeni dijital teknoloji, kurumumuzda kolaylikla kabul
gormektedir.

4 Kurumumuz, inovasyon calismalarinda her zaman dijital

teknolojiyi kullanma imkanlar1 aramaktadir.

5 Kurumumuz 6nemli dijital teknolojileri edinmede basarilidir.

6 Kurumumuz yeni dijital firsatlarin belirlenmesinde basarilidir.

7 Kurumumuz dijital doniisiime yanit vermede basarilidir.

8 Kurumumuz en giincel dijital teknolojilere sahip olmada
basarilidir.

9 Kurumumuz dijital teknolojileri kullanarak inovatif

iirlin/hizmet/siire¢ gelistirmede basarilidir.

6.3.2 Dijital olgunluk olcegi

Dijjital olgunlugun kurumlarin firma performansi iizerinde olumlu etkisi oldugu
diistiniilmektedir. Basarili ¢iktilar saglayan kurumlar dijital doniisiim yolculuklarinda
belli bir esigi agmis ve olgunluk diizeylerini arttirmiglardir. Dijital olarak daha olgun olan
kurumlarin karlhiliklarint1 ve gelir arttirma performanslarin1 daha az olgun olan
kurumlardan daha yiiksek diizeylere c¢ekebildikleri gozlemlenmistir (Jafvert ve
Gustafsson, 2019). Edinilen dijital yetenekler dijital olgunluga olumlu etki etmektedir, bu

dogrultuda dijitallesmeyi saglayan dijital yetenekler ve kurumun dijital olgunluk
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diizeyinin 6l¢iimii arastirma modeline degisken olarak dahil edilmelidir (Kayabasi, 2023).
Dijital olgunlugun dijital yeteneklerin etkisini gliglendirecegi diisiiniilmektedir (Kangala,
2023). Dijital olgunluk; kurumlarin miisterilerine yasattiklar1 deneyim, operasyonel
siirecleri, i3 modellerindeki gelismislikleri lizerinden Olgtilebilir. Bu dogrultuda Alma
Call1 ve Calli’nin (2021) gelistirdikleri dl¢ek dijital olgunlugun 6l¢iimiine olduk¢a uygun

ve dogrulanmis bir caligmadir.

Alma Calli ve Call’'min (2021), Jafvert ve Gustafsson’un (2019) gelistirdigi ol¢egi
Tirkceye kazandirmislar ve caligmalarinda Dijital Olgunluk 6lgegi  olarak
kullanmiglardir. Olgekten miisteri deneyimini olciimleyen 4, operasyonel siiregleri
Olciimleyen 4, ve is modellerini dlgtimleyen 2 soru ile toplam 10 soru dahil edilmistir.
Call’dan alman Olgek kullanim onayr Ek-2 Olgek kullanim izinleri kisminda

paylasilmistir. Kullanilan 10 soru ilgili ¢alismadan aktarildigi haliyle Tablo 12’de

incelenebilir.
Tablo 12. Dijital olgunluk 6l¢ek sorulari
Madde Sayisi Kurumun mevcut dijital olgunluk seviyesi ol¢ek sorusu

Miisteri Deneyimi

1 Kurumumuzda miisterilerimizi daha iyi anlamak i¢in dijital
teknolojiler (analitik, sosyal medya, mobil, gomiilii cihazlar
vb.) kullanilmaktadir.

2 Kurumumuzda {iriin ve hizmetlerimizi pazarlamak i¢in dijital

kanallar kullanilmaktadir. (dijital kanallar = ¢evrimici kanallar,
sosyal medya, mobil)

3 Kurumumuzda iiriin veya hizmetler dijital kanallar {izerinden de
satilmaktadir. (dijital kanallar = c¢evrimi¢i kanallar, sosyal
medya, mobil)

4 Kurumumuz miisteri hizmetleri sunmak icin dijital kanallar
kullanmaktadir.

Operasyonel Siirecler

5 Teknoloji, kurumumuzda miisteri odaklilik ve kurumla ilgili
stireclerin yeni sekillerde birbirine baglanmasimna imkan
tanimaktadir (stireg=yapilan isler, is faaliyetleri)
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Madde Sayisi Kurumun mevcut dijital olgunluk seviyesi 6l¢ek sorusu

6 Kurumumuz, temel is faaliyetlerini otomasyona dayali olarak
gerceklestirmektedir (otomasyon= islerin insan araciligi
olmadan biiyiik Ol¢iide otomatik isleyen ara¢ ve ekipmanla
yapilmast)

7 Kurumumuz, temel operasyon ve miisteri bilgilerine ait
sistematik bir goriinlime sahiptir. (sistematik goriiniim = ¢esitli
departmanlar, gruplar, kuruluslar, sistemler arasinda yakin ve
kesintisiz koordinasyon)

8 Kurumumuzda daha iyi operasyonel kararlar almak igin is
analitigi kullanilmaktadir.

Is Modeli

9 Kurumumuzda, meveut iiriin ve hizmetlerin performansini veya
katma degerini artirmak i¢in bilisim teknolojileri
kullanilmaktadir.

10 Kurumumuz, bilisim teknolojilerine dayali yeni is modelleri
gelistirmistir.

6.3.3 Cevresel belirsizlik dl¢cegi

Kurumlarin sahip olduklar1 dijital yeteneklerle farklilasmalar1 ya da dogru dijital
yeteneklere yatirim yapmalari faaliyet gosterdikleri ¢evre kosullariyla ilgilidir. Cevre
kosullarinin dijital yeteneklerin ya da dijital olgunlugun performans iizerinde diizenleyici
degisken olarak etkisi vardir (Kangala, 2023). Cevrenin etki ve dinamikleri kurumlarin
yapmaya calistig1 degisiklikler, sahip olmak istedikleri yetkinlikler ve bunlari1 kullanarak
ulagsmaya calistiklar1 daha iyi ve siirdiiriilebilir performans iizerindeki etkilerin siddetini

ve yoniinii etkilemektedir (Zhao, Meng, Wang, ve Alam, 2023).

Cevre faktoriinii olusturan boyutlar ¢esitli calismalarda farklilik gostermekle birlikte
aciklama giicli agisindan teknolojik calkantilar1 ve rekabetin yogunlugunu dikkate alan
Coreynen vd. (2020), ilgili caligmalarinda bu etkiyi Jaworski ve Kohli (1993) ve Kemper,
Schilke ve Brettel’in (2013) c¢alismalarinda gelistirdikleri Ol¢eklerden uyarlayarak
olusturduklari dlcek iizerinden sorgulamislardir. ilgili dlgegin dilimize kazandirilmasinin
gerekli ve modelimizdeki dijital yeteneklerin ve dijital olgunlugun kurumun

performansina etkisinde diizenleyici etkisi oldugu diigiiniilmektedir.
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Coreynen vd. (2020) caligmalarinda hizmetlerin dijitallesmesini dinamik yetenekler ve
durumsallik teorisi yaklasimi ile ele alirken kesfedici ve faydalanici yaklagimlara yonelik
sorularinin  yaninda is g¢evresini de Olgiimlemek igin gelistirilen Olceklerden
faydalanmiglardir. Teknolojik g¢alkantilar alt boyutu 5 soru ve rekabet yogunlugu alt
boyutu 6 soru iizerinden is ¢evresinin etkilerini olugturan iki alt boyut olarak Coreynen
vd. (2020) ¢aligmasinda ele alinmistir. Bu iki boyut ise sirastyla teknolojik ¢alkantilar
icin Jaworski ve Kohli (1993), rekabet yogunlugu icin Kemper vd. (2013)
calismalarindan uyarlanmistir. Matthyssens’den alinan dlgek kullanim onay1 Ek-2 Olgek
kullanim izinleri kisminda paylasilmistir. Bu 6l¢ek igerisinde ters kodlu soru kullanimi
ile katilimcilarin dikkatini yeniden saglamasi ve sorulara benzer yanitlar verilmesinin
Oniine gecilmek istenmistir. Kullanilan 11 soru Tiirk¢eye kazandirildig: haliyle asagidaki

sekilde Tablo 13’te incelenebilir.

Tablo 13. Is cevresinin etkileri ve dzellikleri 6lgek sorular

Madde Sayisi Is cevresinin etkileri ve dzellikleri ile ilgili dlcek sorusu
Teknolojik Calkantilar

1 Sektoriimiizde teknoloji hizla degismektedir.

2 Sektoriimiizde teknolojik gelismeler digerlerine kiyasla gorece
onemsizdir. (tk)

3 Teknolojik  degisiklikler sektoriimiizde biiyiikk  firsatlar
sunmaktadir.

4 Sektoriimiizde teknolojinin 6niimiizdeki 2 ila 3 y1l icinde nereye
gidecegini tahmin etmek ¢ok zordur.

5 Sektoriimiizde teknolojik atilimlar sayesinde birgok yeni iiriin
veya hizmet fikri miimkiin hale gelmistir.

Rekabet Yogunlugu

6 Sektoriimiizde rekabet cok yogundur.

7 Sektoriimiizde ¢ok fazla promosyon rekabeti yasanmaktadir.

8 Sektoriimiizde bir kurumun sunabilecegi her sey, rakipleri
tarafindan kolayca tekrarlanabilmektedir.

9 Sektoriimiizde fiyat rekabeti belirleyicidir.

10 Neredeyse her giin yeni bir rekabet¢i hamle duyulmaktadir.

11 Rakiplerimiz gorece zayiftir.
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6.3.4 Firma performansi ol¢egi

Geleneksel is performansi genellikle tek bir karlilik 6l¢iimii olan aktif karlilik oran1 ya da
yatirim getirisi orani ile Olgiiliir, bu da orgiitsel performansin dar ve eksik bir resmini
sunar. Is stratejisi alanindaki calismalar, kurumdaki ana paydaslarin ¢ok yonliiliigii
nedeniyle ¢cok boyutlu performans 6l¢iitlerinin kullanilmasi gerektigini 6ne stirmektedir
(Marchand, Kettinger ve Rollins, 2002). Bu calismada katilimecilardan kurumlarinin
finansal ve finansal olmayan performanslar1 hakkinda bilgi vermeleri istenirken son ii¢
yillik donemi (2022-2024) dikkate almalar1 istenmistir. Bu yaklagim, “siirdiiriilebilir
performans kavramina yaklagsmak ve zamansal dalgalanmalar1 en aza indirmek” amaci
tagimaktadir (Galbreath ve Galvin, 2008). Calisma, performans: degerlendirmek igin
algiya dayali dl¢iimler kullanmaktadir; yani, objektif dlglimler yerine 6znel 6l¢iimler
tercih edilmistir. Strateji arastirmalarinda algiya dayali performans 6l¢iimii yaygin olarak
kullanilmaktadir (Galbreath ve Galvin, 2008; Fonti, Maoret ve Whitbred, 2017). Baz1
arastirmacilar (Venkatraman ve Ramanujam, 1986; Bauer ve Matzler, 2014), 6rnekleme
dayal1 arastirmalarda 6znel 6lgtimlerin kullanilmas1 durumunda bile sonuglarin genellikle
olduk¢a dogru oldugunu, ¢iinkii 6l¢iim aracinin 6zel olarak arastirma sorularini ele almak
lizere tasarlandigimi one siirmektedir. Oznel o&lgiimler firmanin ozellikle finansal
performansin Sl¢limii i¢in objektif 0l¢limlerin alternatifi olarak gdriilmemeli, miimkiin
olan durumlarda objektif 6l¢lim kullanilmali iken aktif karliligi, satis performansi gibi
gostergelerde objektif dlgiimler ve 6znel dl¢limler arasinda giiclii bir korelasyon olduguna
yonelik ¢alismalar da literatiirde mevcuttur (Dess ve Robinson, 1984). Bu caligsma, hem
kurumsal performans: yalnizca finansal boyutu ile ele almadigi icin 6znel Olciitlere
ihtiyag duyacagi gerekgesi ile hem de Tiirkiye’de Borsa Istanbul’a kote olan firmalar
disindaki kurumlarin finansal verilerini kamuya agiklama zorunlulugu olmamasindan
hareketle dogru veriye ulasmanin ¢cogunlukla miimkiin olmayacagini1 g6z Oniine alarak
0znel Olc¢timlerle ilerlemistir. Dijital dontisiimiin kuruma dijital yetenekler kazandirmasi
ve kurumun bu dijital yeteneklerle iistiin performans gdsterebilecegi ortami yaratmasi
beklenmektedir. Bu dogrultuda kurumlarin finansal ve finansal olmayan performansinin
6l¢iilmesi, nihai amaca ne derece ulasildigin1 anlamada arastirmaci ve profesyonellere
yardimc1 olmaktadir (Kamasak, 2017). Bayargelik (2012) c¢alismasinda incelenen

faktorlerin firma performansa etkisini 6l¢erken hem finansal performans hem de finansal
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olmayan performans kriterleriyle kapsamli bir 6l¢iim yapmayi1 Onermistir. Literatiir
incelendiginde orgiitsel performans gostergeleri; finansal faydalar, stratejik deger, pazar
degeri, kurumsal verimlilik ve etkinlik ve kapasite kullanimi olarak siralanabilir (Liang,
You ve Liu, 2010; Lin vd., 2011). Kurumlarin finansal olmayan performansi 6l¢iiliirken
yalnizca bugiinii degil gelecekteki durumu da tahmin edilmeye ¢alisilmalidir. Kurumlar
yalnizca bugilini, anlik performans ve karliliklar1 digiiniilerek yoOnetilemez.
Stirdiiriilebilirlik ve hayatta kalma, yarin da var olma kurumlarin temel giidiisi
oldugundan bunu saglamak i¢in uyum saglama ve inovasyon gerceklestirme
faydalanilacak temel enstriimanlardir. Bu dogrultuda inovasyon performansinin (Ozbag,
2010) oldugu gibi Olclilmesi biitiinctil performans O6l¢iimii yaklagimina katkida

bulunmustur.

Firma performansi boyutu i¢in yaptigimiz literatiir calismalar1 sirasinda birgok 6lcegin
kullanildig: tespit edilmistir. Temelde kurumlarin ¢ikt1 ve finansal oran performanslarina
yonelik sorular yonelten bu 6lgekler, ayn1 zamanda kalite ve miisteri memnuniyeti gibi
nicel 6l¢iimii de yapilabilen nitel kavramlari1 da igermektedir. Bu dogrultuda soru sayist,
sorularin dagilimi ve kapsayiciligin1 da dikkate alarak aldigi atif sayisini1 da goz ardi
etmeden Ek-2’de 6lgek kullanim onay1 alinmis, Kilic Kegeli (2015)’in de galigmasinda
yer verdigi Alpay, Bodur, Yilmaz ve Cetinkaya’nin (2008) calismalarinda gelistirdikleri
Olcekten faydalanilmistir. Kullanilan 10 soru ilgili calismadan aktarildigi haliyle Tablo

14°de incelenebilir.

Tablo 14. Firma performansi boyutu 6lgek sorulari

Madde Sayisi Firma performansi boyutu ilgili 6l¢cek sorusu

Rakiplerimize ve pazarin gelisimine nazaran son li¢ yillik
zaman diliminde degerlendiriniz

Finansal Performans

1 Kurumumuzun toplam satiglar ytiksektir.

2 Kurumumuzun pazar pay1 yiiksektir.

3 Kurumumuzda yatirimlarin geri doniis orani yiiksektir.
4 Kurumumuzun genel karlilig1 yiiksektir.
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Madde Sayisi Firma performansi boyutu ilgili 6lcek sorusu
Finansal Olmayan Performans
5 Kurumumuzda iiriin ve hizmetlerin kalitesi ytliksektir.
6 Kurumumuzda miisteri memnuniyeti ylksektir.
7 Kurumumuzun ¢alisan tatmini yiiksektir.
8 Kurumumuzda pazara siiriilen yeni {iriin ve hizmetlerin sayisi
yiiksektir.

6.4 Veri Toplama Siireci ve Uygulama

Yurtdisinda yapilan ¢aligmalarin genellikle biiyiik Olcekli firmalarda yapilmasi
(Bayargelik, 2012), dijital doniisiim gibi yatirim ve odaklilik gerektiren konularda biiytik
Olcekli firmalarin Oncii nitelik gostermesi ve daha 6nde olmasi nedeniyle bu alana yatirim
yapan ve konuyu giindemine almig Tiirkiye Marmara Bolgesi’nde faaliyet gdsteren
firmalara erisilmek istenmistir. Bu dogrultuda aragtirmada kullanilan veriler yaygin
olarak kullanilan yontemlerden biri olan anket yontemi kullanilarak elde edilmistir.
Sorularin diger aragtirma yontemlerine gore daha genis kitlelere ulagtirilabilmesi ve gerek
zaman gerekse maliyet acgisindan daha avantajli olmasit nedeniyle arastirmada veri
toplama ydntemi olarak anket yontemi tercih edilmistir. Orneklemimiz ¢evrimici anket
yolu ile toplanmistir. Anonimligi bozabilecek, katilimcilardan ¢alismanin kapsamina
herhangi bir fayda saglamayan herhangi bir kisisel veri, demografik bilgi toplanmamustir.
Sirket adi bilgisi yalnizca kurumlarin temsil tekilligini saglamak adina ayristirma icin
kullanilmis ardindan hizlica imha edilmistir. Bu dogrultuda Maltepe Universitesi etik
kuruluna gerekli sunumlar yapilmis ve Ek-3’te paylasilan Etik kurul karari ile sosyal
bilimler alaninda yapilan bu veri toplama ¢alismasi igin gerekli uygunluklar alinmistir.
Anketler ¢evrimi¢i anket platformu Google Forms kullanilarak hazirlanmis ve Linkedin
basta olmak iizere c¢evrimigi aglar ve ayrica mezun topluluklar1 ve is baglantilar1 da
kullanilarak ¢evrimigi ve g¢evrimdisi sekilde alicilara ulastirilmistir. Belirlenen 5000
firmalik evren igerisinde Fortune 500 ve ISO 500 listelerinden de faydalanilarak siralama
dogrultusunda en biiylik firmalardan baslanarak anket formunu doldurmak iizere
katilimcilar davet edilmistir. Calismamizda analiz birimi olarak isletmeler ele

alindigindan her isletmeyi temsil edecek bir kisi davet edilmistir, toplam davet
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dagiliminda da yanlilik olusturmamak adina departman, pozisyon/yoneticilik gibi
kriterlerde dengeli bir dagilim hedeflenmis, toplanan veride de bu dengenin saglandigi
gozlemlenmistir. lgili kisinin yanit vermedigi gézlemlendiginde aym kurumdan baska
bir kisi davet edilmis ve bir kurumda birden fazla yanit alinmasi durumu takip edilmistir.
Boyle bir durum olustugunda ise iki yanitin ortalamasi alinarak tek bir veri olarak analize
dahil edilmistir. Kolayda 6rneklemeden faydalanildigi i¢in 6rneklem dis1 kalabilecek
cevaplarin alinmast durumuna karsin kurum biiylikliigi sorusu anket kapsamina
eklenmis, 1-250 kisilik firmalar kii¢iik ve orta boyutlu 6lgekli firma olarak tanimlanarak
calisma kapsami diginda birakilmistir. Veri toplama siiresi olarak Kasim-Aralik 2024 2
aylik bir siire belirlenmis olsa da davet edilen 500°e yakin kurum, 1000 iizeri katilimci
arasinda hedeflenen Orneklem biiyiikliiglinlin {izerine Kasim 2024 sonuna kadar
ulasilmasi sonrasinda ¢evrim ici anket yeni yanit kabul etmeye kapatilmistir. Cevrimigi
anket toplama aracinin 6zelliginden faydalanarak tiim sorularin yanitlanmasi zorunlu
tutulmus, bu dogrultuda veri eksikligi nedeniyle orneklem havuzundan c¢ikarilmak
zorunda kalinan katilimci olmamistir. DOniis alinan katilimcilarin kurumlarindan ikinci
kisilere ankete katilim daveti iletilmemistir. Sinirli sayida vakada, kurumu temsilen ikinci
kisiye gonderilen davetin ardindan hem ikinci hem birinci kisiden yanit alindig1 goriilmiis
bu durumlarda o kurumu temsilen iki yanitirn ortalamasi analizlere dahil edilmistir.
Yanitlarin standart sapmasi da incelenmis, katilimcilarin ne kadar dikkatli yanit verdikleri
dikkate alarak standart sapmasi sifir veya sifira yakin olan yanitlar, kurum c¢alisan
biiyiikliigii kapsaminda 1-250 grubunda olan yanitlar elenmistir. Bu dogrultuda toplanan
408 yanittan orneklem dis1 birakilan ve miikerrer temsil nedeniyle ortalamasi alinanlar

dikkate alinarak 378 kurum temsili ile hedeflenen 6rneklem biiytikliigiine ulasilmistir.

Calismada 45 ifadeden olusan bir anket formu hazirlanmistir. S6z konusu anket formu
bes boliimden olusmaktadir. Anketin ilk boliimii katilimcilarin demografik 6zelliklerini
belirlemeye yonelik olarak 7 sorudan olusmaktadir. Anketin ikinci bdliimii ise kurumun
dijital yetenek diizeyinin belirlenmesine yonelik hazirlanmis toplam 9 ifadeden
olugsmaktadir. Anketin {igiincii boliimiinde kurumlarin dijital olgunluk diizeylerini 6lgmek
icin hazirlanan 10 soruluk anket kullanilmistir. Dijital olgunluk, miisteri deneyimini
Olctimleyen 4, operasyonel siirecleri dl¢giimleyen 4 ve is modellerini dlgiimleyen 2 soru

ile alt boyutlara ayrilmistir Anketin dordiincii béliimiinde kurumlarin faaliyet gosterdigi
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is cevresinin Ozellikleri ve kurumlar iizerindeki etkisini O0lgmeye yonelik 11 soru
yoneltilmistir. Teknolojik c¢alkantilar boyutu 5 soru ve rekabet yogunlugu 6 soru
lizerinden is c¢evresini olusturan iki alt boyut olarak tanimlanmistir. Anketin son
boliimiinde firma performansi 4 soru finansal performansi, kalan 4 soru da finansal
olmayan performansi Ol¢limleyecek sekilde 8 soru ile temsil edilmistir. Katilimeilarin
demografik O6zelliklerini 6grenmeyi hedefleyen ilk boliim haricindeki tiim sorulara
verebilecekleri alternatif yanitlar 1°den (kesinlikle katilmiyorum) 5’e (kesinlikle
katiliyorum) uzanan 5°1i Likert tipi tepki skalas1 iizerinde yer almaktadir. Katilimcilarin
demografik 6zellikleri olarak departman, tecriibe, unvan, sektor, calisan sayisi, faaliyet
statiisii gibi bilgiler toplanmak istenmis, kisisel veri kapsaminda ele alinabilecek higbir
veri talep edilmemistir. Anket formu hazirlanirken, ankette bulunan sorularin ve
ifadelerin acik, anlasilir, katilimcilar1 sikmayacak sekilde kisa ve 6z olmasina dikkat

edilmistir.
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7.  VERI ANALIZi VE BULGULAR

Yiiriitilen anket c¢alismas1 sonrasinda elde edilen veriler i¢in gecerlilik analizi,
giivenilirlik analizi, korelasyon testleri gerceklestirilmistir. ileri siiriilen hipotezlerin
dogrulugunun dl¢limlenmesi adina degiskenler arasi iligkiyi ortaya koymak adina yapisal
esitlik modeli gelistirilmis ve bulgular bu boliimde paylasilmistir. Toplanan veri
sonucunda gerceklestirilen dogrulayic1 faktdr analizi ile faktorlerin agiklama giicli
belirlenmis ve arasgtirma modeli tiim faktorleri ve iliski yonlerini gosterecek sekilde
zenginlestirilmistir. Bu ¢calismada Jamovi istatistik yazilimi 2.3.28 siirtimii kullanilarak

sOzii gegen tiim testler gerceklestirilmistir.

Ana calisma icin Oncelikle frekans ve yilizde dagilimlar1 aracilifiyla tanimlayic
istatistikler incelenmistir. Bu dogrultuda katilimcilar1 tanimlamak i¢in yapilan frekans
analizleri yontem boliimiinde paylasilmis, degiskenleri tanimlayan ortalama ve standart
sapma gibi istatistiki degerler bu boliimde raporlastirilmistir. Tablo 15°te departmanlara

gore dagilimla 6rneklem havuzunun ortalama ve standart sapma degerleri incelenebilir.

Tablo 15. Departmanlara gore Faktorlerin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Faktorler Departman Ortalama Standart
Sapma
. Satis-Pazarlama 4.01 0.972
Dijital Yetenekler .
Mali Isler-Muhasebe 3.69 1.071
Insan Kaynaklari 4.07 0.774
Uretim, Ar-Ge, Operasyon 3.77 0.902
Bilgi Teknolojileri 4.24 0.725
Satin Alma 3.78 0.834
Yonetim 3.84 0.551
o o Satig-Pazarlama 3.90 0.996
Miisteri Deneyimi -Dijital = g, Isler-Muhasebe 3.77 1.113
Olgunluk Insan Kaynaklari 4.05 0.997
Uretim, Ar-Ge, Operasyon 3.48 1.134
Bilgi Teknolojileri 4.04 1.046
Satin Alma 3.70 1.292
Y6netim 3.90 1.487
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Standart

Faktorler Departman Ortalama
Sapma
Satig-Pazarlama 3.80 0.870
Operasyonel Siiregler — Mali Isler-Muhasebe 3.56 1.153
Dijitla Olgunluk Insan Kaynaklar1 3.90 0.891
Uretim, Ar-Ge, Operasyon 3.61 0.851
Bilgi Teknolojileri 4.12 0.714
Satin Alma 3.52 0.974
Y Onetim 3.67 0.577
Satig-Pazarlama 4.08 0.970
Teknolojik Calkantilar —Is  Mali isler-Muhasebe 3.90 0.951
Cevresinin Etkileri ve Insan Kaynaklari 4.26 0.908
Ozellikleri Uretim, Ar-Ge, Operasyon 3.98 0.880
Bilgi Teknolojileri 4.34 0.675
Satin Alma 4.10 0.571
Y Onetim 3.95 0.989
Satis-Pazarlama 3.89 0.796
Rekabet Yogunlugu - Is Mali Isler-Muhasebe 3.88 0.898
gevrqsinir} Etkileri ve Insan Kaynaklar 3.76 0.753
Ozellikleri Uretim, Ar-Ge, Operasyon 3.61 0.800
Bilgi Teknolojileri 3.82 0.733
Satin Alma 3.86 0.578
Yonetim 3.51 0.460
Satis-Pazarlama 4.01 0.756
. Mali isler-Muhasebe 3.76 0.930
Finansal Performans — A
Firma Performansi Insan Kaynaklar 3.68 0912
Uretim, Ar-Ge, Operasyon 3.65 0.783
Bilgi Teknolojileri 3.93 2.25
Satin Alma 4.13 2.25
Yonetim 3.64 1.75
Satig-Pazarlama 3.91 0.796
Finansal Olmayan Mali [sler-Muhasebe 3.69 0.898
Performans - Firma Ipsan Kaynaklar 3.76 0.753
Performansi Uretim, Ar-Ge, Operasyon 3.61 0.800
Bilgi Teknolojileri 3.82 0.733
Satin Alma 3.86 0.578
Yo6netim 3.51 0.460
N=378
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Her 6l¢ek i¢in alinan yanitlar dogrultusunda 6lgek bazinda her sorunun ortalama degerleri

ve standart sapma degerleri Tablo 16’da paylasiimistir.

Tablo 16. Olgek bazli sorularn ortalama ve standart sapma degerleri

il dol do2  do3 dod do5 do6 do7 do§8 do9
Yetenekler
Ortalama 436 393 395 408 399 394 392 382 387

Standart Sapma  0.902 1.00 1.03 0993 1.00 1.02 1.02 1.03 1.03

Dijital dolg dolg dolg dolg dolg dolg dolg dolg dolgl
Olgunluk 1 3 4 5 6 7 8 9 0
Ortalama 3.89 4.01 3.61 390 394 360 388 385 4.09 390

Standart Sapma 1.10 1.09 144 120 1.00 1.08 0.990 1.03 0.951 1.08

dolg2

iscev iscev2t iscev iscev iscev iscev iscev iscev iscev iscevl iscevl
1 k 3 4 5 6 7 8 9 0 1

Ortalama 4.14 394 425 398 441 344 344 3.68 4.02 346 262
Standart Sapma 1.04 1.19 0901 1.09 0984 0.882 1.31 1.05 0.993 1.09 1.10

is Cevresi

Firma
Performansi kpl  kp2 kp3 kp4 kpS kp6 kp7 KkpS8
Ortalama 4.07 4.02 3.77 3.65 426 4.15 3.39 3.61

Standart Sapma  0.929  0.974 0.890 1.03 0.841 0.822 1.08 1.03

7.1 Gegerlilik Analizleri

Her bir yapinin nicel dl¢imii elde edilen verilerin analizinde istatistiksel yontemlerin
kullanilmasini gerektirmektedir (Kogak, 2017). Analizde mevcut bir dlgek kullanilmasi
nedeniyle, maddelerin uygulanan dl¢ekler ile uyumlu olup olmadigim test etmek, farkl
yapilar {lizerine ylklenip yiliklenmedigini anlamak, yapilarin birbirleriyle Ortiisiip
ortlismedigini belirlemek, oncelikli olarak degiskenlerin faktor yapilarii belirlemek ve
yapisal gegerliliklerini test etmek i¢in en ¢ok olabilirlik yontemi (maximum likelihood)
ile dogrulayici faktor analizi yapilmis ve 6lcegin gecerliligi test edilmistir. Dogrulayici
faktor analizi (DFA) (Confirmatory Factor Analysis: CFA), 6lgme modellerinin
gelistirilmesinde sik kullanilan ve 6nemli kolayliklar saglayan bir analiz yontemidir. Bu
yontem, 6nceden olusturulan bir model araciligiyla gozlenen degiskenlerden yola ¢ikarak
gizli degisken (faktor) olusturmaya yonelik bir islemdir. Genellikle dl¢ek gelistirme ve

gecerlilik  analizlerinde kullanilmakta veya O©nceden belirlenmis bir yapinin
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dogrulanmasin1 amaglamaktadir. Dogrulayict faktoér analizini uygulamak igin PLS,
AMOS, LISREL ve Jamovi gibi birgok istatistik paket programi bulunmaktadir. Bu tezde

acik kaynak kodlu ve iicretsiz bir istatistik paket programi olan Jamovi kullanilmistir.

Bu aragtirmada, bagimsiz degisken, ara degiskenler, diizenleyici degiskenler ve bagiml
degisken arasindaki iligkilerin 38 madde tarafindan yansitildigi kabul edilmis ve
dogrulayic1 faktor analizi ile gegerlilik analizi bu dogrultuda yapilmistir. Gegerlilik
analizinin amaci, arastirmada Olglilmek istenen degiskenlerin gercekten Olciiliip
Olclilmediginin anlasilmasidir. Gegerlilik analizi uygulanarak, arastirmada o6lgiim
hatalarindan dolayr meydana gelebilecek eksik ya da yanlis bilgi iiretme ihtimali

minimuma indirgenecektir.

Dogrulayici faktor analizi icin 6rneklem sayisinin 300 ve iizeri olmasi sartinin saglanmasi
gerekmektedir. Bu calismada 6rneklem sayis1 (N=378) dogrulayici faktor analizi i¢in
yeterlidir. Dogrulayici faktor analizinde incelenen modelin uygunlugunun test edilmesi
amaciyla ¢ok sayida uygunluk Ol¢iitii mevcuttur. Dogrulayict faktor analizi, verilerin
teorik yapiyla ne kadar iy1 uyustugunu test eder (Hair, Black, Babin, Anderson ve Tatham,
2006). Veriler test edilirken bazi indeksler kullanilir ve bunlar {i¢ baslik altinda
gruplandirilir: mutlak uyum indeksleri (Ki-kare, GFI, AGFI, RMSEA, RMSR, SRMR),
goreceli uyum indeksleri (NFI, CFI, TLI) ve sadelik uyum indeksleri (PGFI, PNFI,
PCLOSE). Bu ¢alismada, yalnizca Hu ve Bentler (1999) tarafindan onerildigi gibi Ki-
kare (x?), Comparative Fit Index (CFI), Tucker-Lewis Index (TLI), Standardized Root
Mean Square Residual (SRMR), Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA)
rapor edilmistir. Bu uygunluk 6l¢iitlerinin hepsi i¢in belirlenmis 1yi ve kabul edilebilir
uyum degerleri bulunmaktadir. Listelenen testler i¢in iyl uyum degerleri ve kabul

edilebilir degerler Tablo 17°de sunulmustur.

Dijital yetenekler Olcegi sorulart1 dol’den do9’a olacak sekilde numaralandirilmisg
dogrulayic1 faktor analizine tanimlanmistir. Dijital olgunluk 6lgegi sorulart dolgl’den
dolg10’a olacak sekilde numaralandirilmistir. Dolg 1-4 sorular1 miisteri deneyimi, dolg
5-8 sorular1 operasyonel siirecler, dolg 9-10 sorulari is modeli faktoriine tanimlanmastir.
Is cevresini etkileri ve ozellikleri dlgegi sorulari iscevl’den iscevll’e olacak sekilde

belirlenmistir. Iscev 1-5 sorular1 teknolojik calkantilar, iscev6’den iscev 11°e kadar olan
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sorular rekabet yogunlugu olarak dogrulayici faktdr analizine yliklenmistir. firma
performansi olcegi kpl’den kp8’e olacak sekilde sorularla eslestirilmistir ve kpl’den
kp4’e finansal performans, kp5’den kp8’e finansal olmayan performans olarak
etiketlenmistir. Belirtilen etiketlemeler dogrultusunda yapilan tanimlamalar paket
programa girisi yapildiktan sonra dogrulayici faktor analizinin ¢alistirilmasi istenmistir.
Elde edilen sonuglar yorumlanirken p degerinin <0.05 olmasi, standart tahmin faktor
degerinin >0.50 olmasi, dogrulayici faktor analizine dahil edilmeye devam edilen
faktorlerin standart tahmin degerlerinin ortalamasinin ise >0.70 olmas1 beklenmektedir.

Bu kriterlere uymayan maddeler faktér diyagramindan ¢ikarilmistir.

Tablo 17. Uygunluk 6lgiitii, iyi uyum ve kabul edilebilir uyum degerleri

Uygunluk Olgiitleri Iyi Uyum Degerleri Kabul Edilebilir Uyum
Degerleri

Ki-Kare testi (x2 /df) <3 <5

CFI .95<CFI<1.00 .90<CFI<.95

TLI 95<TLI<1.00 90<TLI<.95

SRMR SRMR<.08 .08<SRMR<.10

RMSEA RMSEA<.06 06<RMSEA<.08

Kriterleri saglamayan maddeler sirasiyla; “Rakiplerimiz gorece zayiftir” ibaresi ile
Iscevresill maddesi p degeri >0.11 oldugu %95 anlamlilik diizeyinde analizlerden
cikarilmistir. “Sektoriimiizde teknolojinin Oniimiizdeki 2 ila 3 yil igerisinde nereye
gidecegini tahmin etmek ¢ok zordur” ibaresi ile Iscev4 faktor ytikii 0.32, “Sektortiimiizde
teknolojik gelismeler digerlerine kiyasla gorece dnemsizdir” ibaresi ile Iscev2 tk faktor
yukii 0.47 degeri alarak 0.50°den diisiik olmalar1 nedeniyle analizlerden ¢ikarilmistir
(Hair, Hult, Ringle ve Sarstedt, 2014). Dijital olgunluk 06l¢egi altinda is modelini
“Kurumumuzda, mevcut iirlin ve hizmetlerin performansini veya katma degerini artirmak
icin bilisim teknolojileri kullanilmaktadir.” dolg9 ve “Kurumumuz, bilisim
teknolojilerine dayali yeni is modelleri gelistirmistir.” dolg 10 ifadeleri 6l¢glimlemektedir.
Buna karsin i3 modelini temsil eden bu iki ifadenin diger boyutlarla 0.91’e¢ varan

korelasyon degerlerine sahip olmasi analiz kapsamindan ¢ikarilmasi gerekliligini
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dogurmustur. “Kurumumuzda miisterilerimizi daha iyi anlamak i¢in dijital teknolojiler
(analitik, sosyal medya, mobil, gomiilii cihazlar vb.) kullanilmaktadir.” olarak belirtilen
dolgl ve “Kurumumuzda daha iyi operasyonel kararlar almak i¢in is analitigi
kullanilmaktadir.” dolg8 ifadeleri dijital yetenekler faktoriiyle kesistigi icin analiz
kapsamindan ¢ikarilmigtir. Yoneltilen sorularin detay1 incelendiginde dolg 1 igin gesitli
dijital teknolojilerin kullaniminin sahip olunan dijital yeteneklerle eslestirilmesi, dolg8
icin is analitigi kullanilmaktadir ifadeleri dijital yetenekler 6lgeginin kapsamina yakin
oldugu icin bu sonug¢ dogal karsilanmalidir. Bu dogrultuda analizde tutulmaya devam
edilen her bir madde i¢in uygulanan dogrulayici faktor analizi sonucunda olusan faktor

yiikleri ve ilgili referans degerler Tablo 18’de paylagilmistir.

Tablo 18. Dogrulayici faktor analizi faktor yiikleri

Dogrulayici Faktor Analizi Sonuclari
Faktor Aciklamasi indikator Faktor Yiikii
Dijital Yonelim
Kurumumuz 6nemli dijital teknolojileri edinmede do5 0.924*
basarilidir.
Kurumumuz dijital dénlsiime yanit vermede do7 0.895*
basarilidir.
Kurumumuz yeni dijital firsatlarin belirlenmesinde do6 0.894*
basarilidir.
Kurumumuz en glincel dijital teknolojilere sahip do8 0.894*
olmada basarilidir.
Kurymymuzun ¢Ozumleri yuksek dijital teknolojiye do? 0.867*
sahiptir.
Kuﬂrumgmuz dI.J.Ita| tekhO!OJl|erl kullanarak inovatif do9 0.864*
Urlin/hizmet/slreg gelistirmede basarilidir.
Y?nl dijital Feknoloy, kurumumuzda kolaylikla kabul do3 0.860*
gormektedir.
Kgrumumuzd?, inovasyon ;allgmalarlnda her zaman dod 0.859*%
dijital teknolojiyi kullanma imkanlari aramaktadir.
Kurumuhrnulz yeni ¢6zUmleri gelistirirken dijital do1 0.830%
teknolojileri kullanmaya kararlidir.
Miisteri Deneyimi
Kurumumuz musteri hizmetleri sunmak igin dijital dolg4 0.867*
kanallari kullanmaktadir.
Kurumumuzda Grln ve hizmetlerimizi pazarlamak igin
dijital kanallar kullanilmaktadir. (dijital kanallar = dolg2 0.790*
cevrimici kanallar, sosyal medya, mobil)
Kurumumuzda Urln veya hizmetler dijital kanallar
Uzerinden de satiimaktadir. (dijital kanallar = cevrimi¢i  dolg3 0.779*
kanallar, sosyal medya, mobil)
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Faktor Aciklamasi indikator Faktor Yiikii
Operasyonel Siirecler

Teknoloji kurumumuzda, musteri odaklilik ve kurumla

ilgili streclerin yeni sekillerde birbirine baglanmasina dolg5 0.890*
imkan tanimaktadir (sireg=yapilan isler, is faaliyetleri)

Kurumumuz, temel operasyon ve musteri bilgilerine

alf s.!st'?matlk blvr gorunume sahiptir. (sistematik dolg7 0.789*
gorinim = cesitli departmanlar, gruplar, kuruluslar,

sistemler arasinda yakin ve kesintisiz koordinasyon)

Kurumumuz, temel is faaliyetlerini otomasyona dayali

olarakvgergekle§tlrr?elfteélr .(.otomasyon.z .|§Ier|n insan dolg6 0.709*
araciligi olmadan biyuk 6lclide otomatik isleyen arag

ve ekipmanla yapilmasi)

Teknolojik Calkantilar

Teknolojik degisiklikler sektérimuzde blyuk firsatlar iscev3 0.857*
sunmaktadir.

Sektérimuzde teknoloji hizla degismektedir. iscevl 0.780*
Sekjco..rl,.l.muzde tgknoIOJ!k étlllinlar..saye5|nde bl'rgcf)k iscovs 0.770*
yeni Urtin veya hizmet fikri miimkiin hale gelmistir.

Rekabet Yogunlugu

Neredeyse her glin yeni bir rekabetci hamle iscevi0 0710
duyulmaktadir.

Sektorimuzde rekabet cok yogundur. iscev6 0.660*
Sektorimuzde ¢ok fazla promosyon rekabeti iscev? 0.658*
yasanmaktadir.

Sektorimuzde bir kurumun sunabilecegdi her sey, . N
rakipleri tarafindan kolayca tekrarlanabilmektedir. Iscev8 0.582
Sektorimuzde fiyat rekabeti belirleyicidir. iscev9 0.565*
Finansal Performans

Kurumumuzda yatirimlarin geri dénis orani yiksektir.  kp3 0.767*
Kurumumuzun genel karliligi yiksektir. kp4 0.726*
Kurumumuzun pazar pay! ylksektir. kp2 0.653*
Kurumumuzun toplam satislari yiksektir. kp1 0.642*
Finansal Olmayan Performans

Kurumumuzda Urln ve hizmetlerin kalitesi yiksektir. kp5 0.697*
Kurumumuzda misteri memnuniyeti yiiksektir. kp6 0.660*
Kurumumuzun calisan tatmini ylksektir. kp7 0.655*
Kurumumuzda pazara surilen yeni Griin ve kp8 0.634*

hizmetlerin sayisi yiksektir.

* p<.001
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Uygulanan dogrulayici faktér analizi sonrasi geriye kalan maddelerin hangi faktorlere
yiiklendigi ve faktorler arasi iligki yonlerini gdsteren diyagram Sekil 6’daki gibidir. d vy,
dijital yetenekleri, ms_miisteri deneyimini, op_ operasyonel siiregleri, tk teknolojik

calkantilar, tk rekabet yogunlugunu, fn finansal performansi, nn_ ise finansal olmayan




performans: temsil etmektedir. Iliskilerin yonii bu diyagramda genel haliyle verilmis

Olceklerin faktor bazinda detaylandirilmasi, dolg9 ve dolglO ifadelerinden olusan is

modeli faktoriinlin analiz kapsami digina ¢ikarilmasiyla ¢aligmanin arastirma modeli

Sekil 7°de yer aldig1 haliyle gilincellenmis, degiskenler arasi iliskilerin yonii daha net

sekilde gosterilebilmistir.

Dogrulayict faktor analizi icin uygunluk 6l¢iitleri sonuglar1 Tablo 19°da raporlanmastir.

e

wey

kpg

Sekil 6. Dogrulayici faktor analizi diyagrami
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H:

H1

A J

Dijital Olgunluk

Miisteri Deneyimi
Operasyonel Suregler

Hz

Hs

h J

Firma Performansi

Dijital Yetenekler

{l

Cevre Kosullan
Etkileri ve Ozellikleri

Teknolojik Calkantilar
Rekabet Yogunlugu

Y

Finansal Performans
Finansal Olmayan Performans

Sekil 7. Dogrulayici faktor analizi sonrasi olusan faktor bazli arastirma modeli

Tablo 19. Dogrulayici faktor analizi uygunluk 6l¢iit sonuglari

Tam uyum Ki Kare testi
X df P
777 411 <.001
Uygunluk o6l¢iit sonuclari
CFI TLI SRMR RMSEA
0.955 0.949 0.0517 0.0485
RMSEA 90% CI
Alt Ust
0.0433 0.0537

7.2 Givenilirlik Analizleri
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Giivenilirlik ve gecerlilik ¢ekincelerini gidermek i¢in siire¢ boyunca titizlik ve kalite
ilkeleri takip edilmis, literatiirde kullanilmis olan istatistiki test ve kontroller
uygulanmistir. Bu dogrultuda dogrulayici faktor analizinde giivenilirlik analizi her rtiik
degiskene ait Cronbach Alpha degeri hesaplanarak yapilmistir. Literatiirde giivenirligin
saglanmas1 adina Cronbach Alpha degerinin 0,70 ten diisilk olmamas1 istenmektedir.
Calisma kapsamindaki 6l¢ekler icin Cronbach Alpha degerleri Tablo 20’de listelenmistir.
Tiim bilesik giivenirlilik CR degerlerinin 0.7'den biiyiik oldugu goriilmiis, 6l¢iimlerin
giivenilir oldugu c¢ikariminda bulunulmustur. Hair vd. (2014), Cronbach'in alfa

tahminlerinin degiskenin gostergeler arasi iligkilerine dayanan giivenilirligi 6l¢tiigiinii,



ancak bilesik giivenilirligin bireysel gostergelere dayandigim1  belirtmektedir.
AVE(Average Variance Extracted) degerinin >0.50 olmasi istense de Hair vd. (2014),
CR degerlerinin 0.70 ve iizeri oldugu calismalarda AVE degerinin >0.40 olarak dikkate
alinmasinin da yeterli oldugu goriisii mevcuttur (Lam, 2012). Ayt edici gegerlilik,
Cikarilan Ortalama Varyans-Average Variance Extracted (AVE) degerlerinin
karekoklerinin gizli degiskenlerin korelasyonlariyla karsilagtirilmasiyla
degerlendirilmistir. Bu arastirmada, her bir yapiya ait AVE'nin karekokleri, diger yapilara
ait korelasyonlardan daha yiiksek bulunmus ve bu durum, yapilarin ayirt edici

gecerliligini dogrulamistir (Bkz. Tablo 20 ve Tablo 21).

Tablo 20. Giivenilirlik analizleri - Cronbach Alpha Testi ve AVE degerleri

g{zeslt:l?:ada Kullanilan Cronbach's a AVE
Dijital Yetenekler Olcegi 0.967 0.769
Dijital Olgunluk Ol¢egi

Miisteri Deneyimi 0.847 0.661
Operasyonel Siirecler 0.841 0.639
Is Cevresi Etkileri Olcegi

Teknolojik Calkantilar 0.839 0.645
Rekabet Yogunlugu 0.768 0.406
Firma Performansi

Olcegi

Finansal Performans 0.822 0.488

7.3 Korelasyon Testleri

Degiskenler arasindaki korelasyon degerleri Tablo 21°de verilmistir. Ayrica kdsegen
olarak ve kalin yazilmis degerler ilgili satirdaki degiskenin Cikarilan Ortalama Varyans

degerinin karekdkiidiir. Bu degerlerin ilgili degiskenin diger degiskenlerle korelasyon
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katsayilarindan biiyiik olmas1 degiskenler arasindaki ayrim gecerliliginin saglanabildigini
gostermektedir. Diger degiskenler arasinda anlamli bir sekilde karsilikli iligkiler
gozlemlenmistir. Anlamli korelasyon katsayilar1 .232 ile .739 arasinda degismekte olup,
1yi iligkiler oldugunu gostermekte ve ¢coklu dogrusal iliskiye yol acabilecek asir1 yliksek

bir iliski bulunmamaktadir.

Tablo 21. Korelasyon Matrisi

Korelasyon Matrisi

Ort. S.S. 1 2 3 4 5
1 Dijital Yetenekler 3.980 0.897 —
2 Miisteri Deneyimi 3.840 1.090 0.548%** —
3 Operasyonel Siirecler 3.810 0.892 0.739%%* (,649%** —
4 Teknolojik Calkantilar 4.120 0.849 0.451*** (.387*** (.452%** —
5 Rekabet Yogunlugu 3.800 0.773 0.232%** (.353%*%* (.277*** (.369*** —
¢ Finansal Performans 3.850 0.731 0.449%** (322%%* () 434%** ()273%*** (),260%***
. gﬁgfﬁagslmayan 3.880  0.774 0.612%%% (449%%% (574%%% () 338%%% () 268%%*

0.651***

Not. N=378. Ort.= Ortalama, S.S.= Standart Sapma, *** p <.001
7.4 Hipotez Testleri

Dogrudan etkilere dayali hipotezlerin testi i¢in yapisal esitlik modellemesi uygulanmastir.
Elde edilen ¢ikt1 B ve p anlamlilik degerleri incelenerek anlamli iliskilerin varlig1 aranmis

ve hipotez testleri gergeklestirilmistir.

7.4.1 Dogrudan ve ara degisken etkilerine dayal hipotezlerin test edilmesi

Hipotez testi kapsaminda, degiskenler arasindaki iliskileri degerlendirmek ic¢in yapisal
esitlik modeli analizi ger¢eklestirilmistir. Bu dogrultuda bagimsiz degisken ile bagiml
degiskenler arasindaki, bagimsiz degisken ile ara degiskenler arasindaki ve ara
degiskenler ile bagimli degiskenler arasindaki iligkilerin etki giicli ortaya konulmustur.
Olusturulan model Sekil 8’de incelenebilir. Kurulan iligkilerin agiklama giiciine iligkin

degerler ise Tablo 22’°de paylasiimistir.

Tablo 22 incelendiginde dijital yetenekler, finansal performansi agiklamada p=0.058 ve
=0.23251 ile yetersiz kalmaktadir ancak finansal olmayan performans ile iligkisi
p=0.002 ve =0.35745 ile agiklayici nitelik gostermektedir bu dogrultuda Hi kismi olarak

dogrulanmaktadir. Dijital yeteneklerin dijital olgunluk ile olan iligkisini gosteren 3 degeri
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ve p degeri dikkate alindiginda dijital olgunlugu olusturan miisteri deneyimi ve
operasyonel siirecler boyutlari iizerinde aciklama giicliniin anlamli oldugu ve bu

dogrultuda H»’nin dogrulanabilecegi ¢ikarimi yapilmaktadir.
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Sekil 8. Bagimsiz, ara ve bagimli degiskenler aras1 yapisal esitlik modeli diyagrami

Miisteri deneyimi, finansal performans ve finansal olmayan performansi agiklama
noktasinda yeterli degilken operasyonel siirecler finansal performans lizerinde p=0.024
ve f=0.26314, finansal olmayan performans iizerinde ise p=0.001 ve =0.34983 katsay1s1
ile anlaml1 bir iliski ortaya konmaktadir. Bu dogrultuda H3’lin kismi olarak dogrulandig:

sOylenebilir.

Olusturulan yapisal esitlik modelinde dijital yetenekler bagimsiz degiskeni ile firma
performansi bagimli degiskeni alt boyutlar1 arasindaki iliskiyi agiklamada dijital olgunluk
ara degiskeni alt boyutlarinin nasil aracilik gosterdigi anlasilmak istenmistir. Bu
dogrultuda ara degiskenin bagimli degisken ile olan dogrudan iliskisinde agiklama
giiciiniin olup olmadigi, oldugu durumda ise bagimsiz degisken ile bagimli degisken

iligkisine etkisi incelenmistir. Miisteri deneyiminin hem finansal performans hem de
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finansal olmayan performans tizerindeki etkiyi agiklamada anlamli olmadig1 Tablo 22°de
ortaya konulmustu. Yine ayn1 analizin sonucu olarak operasyonel siireglerin hem finansal
performans hem de finansal olmayan performansi agiklamada anlamli etkisinin oldugu

ortaya konulmustu.

Tablo 22. Yapisal esitlik modeli degiskenler arasi iliski degerleri

Parametre Tahminleri 95% Giiven Diizeyi
Bagimsiz  Bagimh . Standart .. B Z p
Degisken  Degisken Etki Hata Al ek degeri degeri Degeri
Dijital Miisteri 0.73141  0.0652 0.60369 0.859 0.63636 112.240 <.001
Yetenekler Deneyimi
Dijital Operasyonel ) 95766 0.0587 0.83757 1.068 0.83113 162223 <.001
Yetenekler  Siirecler
Dijital Finansal 023086  0.1216 " 0469 023251 18.988 0.058
Yetenekler Performans ’ ) 0.00744 ’ ) )
Miisteri Finansal -
Deneyimi  Performans 0.01841 0.0641 0.10727 0.144 0.02131 0.2871 0.774
Operasyonel Finansal 022794  0.1011 0.02984 0.426 0.26314 22.552 0.024
Stiregler Performans
Diiital Finansal
J Olmayan 0.29924  0.0943 0.11447 0.484 0.35745 31.741 0.002
Yetenekler

Performans
Miisteri Finansal

stefl Olmayan 0.00478  0.0490 = 0.101 0.00657 0.0976 0.922

Deneyimi 0.09129

Performans
Operasyonel Finansal
perasy Olmayan 0.25484  0.0784 0.10118 0.409 0.34893 32.506 0.001
Siirecler

Performans

Tablo 23’deki dolayh etkiler incelendiginde tahmin edilecegi iizere miisteri deneyiminin
dijital yetenekler ve firma performansi arasindaki iliskiyi agiklamada herhangi bir etkisinin
olmadig1 buna karsin operasyonel siireglerin dijital yetenekler ile finansal performans
arasindaki iliskiye f=0.219 ve p=0.025 ile aracilik gosterdigi (IE3), yine operasyonel
stireclerin dijital yetenekler ile finansal olmayan performans arasindaki iligkiye $=0.290 ve
p=0.001 ile aracilik gosterdigi (IE4) anlasilmaktadir. Dijital yetenekler ile finansal
performans arasindaki direkt iliski f=0.23251 ve p=0.058 ile anlamli bulunmadigindan
operasyonel siireclerin dijital yetenekler ve finansal performans arasindaki iliskiye tam

aracilik etkisi gosterdigi, dijital yetenekler ile finansal olmayan performans arasindaki
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direkt iligski $=0.35745 ve p=0.002 ile anlaml1 ve direkt iliskinin B degeri=0.35745, dolayl

iligkinin B degeri=0.290’dan daha yiiksek oldugundan operasyonel siireglerin dijital

yetenekler ve finansal olmayan performans arasindaki iligkiye kismi aracilik etkisi

gosterdigi sdylenebilir.

Tablo 23. Yapisal esitlik modeli ara degisken/dolayli etkiler analiz ¢iktilar

Araci - Dolayh Etkiler 95% Giiven arahgi
Etiket Tanim Parametre Tahmin Standart Alt Ust B o Z . P
Hata degeri degeri degeri

dij_yet =

IE1  must den = p24*p27 0.013  0.047 -0.078 0.105 0.014 0.287 0.774
fin_perf
dij_yet =

IE2  must den = p24*p30 0.003 0.036 -0.067 0.074 0.004 0.098 0.922
nonfin_perf
dij_yet =

IE3  oper sur = p25%p28 0.217  0.097 0.027 0.407 0.219 2.244 0.025
fin_perf
dij_yet =

IE4  oper sur = p25*%p31 0.243  0.075 0.095 0.391 0.290 3.217 0.001
nonfin_perf

7.4.2 Diizenleyici iliskilere dayal hipotezlerin test edilmesi

Bu calisma kapsaminda, is ¢evresinin etkileri ve 6zelliklerinin hem dijital yetenekler

faktoriiniin firma performansimna olan etkisinde hem de dijital olgunlugun firma

performansi lizerinde olan etkisinde diizenleyici degisken oldugu ileri striilmistiir.

Jamovi lizerinde diizenleyici degisken analizi(med-mod) modiilii kullanilarak yapilan

sarth degisken analizlerinde bagimli degisken, diizenleyici degisken ve tahmin edici

degisken secilerek Sekil 7°de faktor bazli olusturulan arastirma modeli {izerinde is gevresi

etkileri ve 6zelliklerini olusturan her iki alt boyut i¢in de her bir iliski analiz edilmistir.

Bu dogrultuda teknolojik ¢alkantilar i¢in 6, rekabet yogunlugu icin 6 olmak tizere 12 iliski

test edilmistir. Bootstrap 2000 secilerek basit egim analizi gergeklestirmeyi iceren bu

moderasyon analizinde her bir iligski icin alinan sistem c¢iktilar1 asagidaki sekilde
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raporlanmistir. Tablo 24 ve Tablo 25 incelendiginde, dijital yeteneklerin finansal
performansa olan etkisinde teknolojik ¢alkantilarin diizenleyici rolii bulunmamaktadir,
benzer sekilde finansal olmayan performansa olan etkisinde de diizenleyici rol etkisi
gosterememektedir. Bu iki iliskinin yoklugundan hareketle teknolojik calkantinin dijital
yetenekler ile firma performansi arasindaki iliskiye diizenleyici etkisi bulunamamastir.
Miisteri deneyiminin hem finansal performans hem de finansal olmayan performans ile
olan iligkisine teknolojik ¢alkantinin diizenleyici degisken olarak etki etmedigi
goriintiilenmistir. Dijital olgunlugu olusturan bir diger boyut olan operasyonel siire¢lerin
de hem finansal performans hem de finansal olmayan performans ile olan iliskisine

teknolojik calkant1 herhangi bir diizenleyici etki gostermemektedir.

Tablo 24. Finansal performansa etki eden faktorler {izerinde teknolojik calkantilarin
diizenleyici etkisi

Teknolojik Calkantilarin Dijital Yetenekler - Finansal Performans iliskisi iizerindeki etkisi

Moderasyon Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Dijital Yetenekler 0.3517 0.0486 7.241 <.001
Teknolojik Calkantilar 0.0698 0.0555 1.257 0.209
ggﬁiﬁgjﬂekm " Teknglfgl -0.0244 0.0537 -0.455 0.649
Basit Egim Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Ortalama 0.352 0.0484 7.26 <.001
Diisiik (-1Standart sapma) 0.372 0.0684 5.44 <.001
Yiiksek (+1Standart Sapma) 0.331 0.0641 5.16 <.001

Tahmin edici degisken dijital yeteneklerin bagimli degisken finansal performans tizerindeki etkisini,
teknolojik ¢alkantilar diizenleyici degiskeninin farkl diizeylerinde gostermektedir.

Teknolojik Calkantilarin Miisteri Deneyimi - Finansal Performans iizerindeki etkisi

Moderasyon Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Miisteri Deneyimi 0.1814 0.0379 4.785 <.001
Teknolojik Calkantilar 0.1661 0.0525 3.164 0.002
gﬁiflfilﬁfney‘m‘ * Teknolojik 0.0164 0.0440 0.373 0.709
Basit Egim Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Ortalama 0.181 0.0379 4.78 <.001
Diisiik (-1Standart sapma) 0.167 0.0490 3.42 <.001
Yiiksek (+1Standart Sapma) 0.195 0.0568 3.44 <.001

Tahmin edici degisken miisteri deneyiminin bagimli degisken finansal performans iizerindeki etkisini,
teknolojik calkantilar diizenleyici degiskeninin farkl diizeylerinde gostermektedir.

Teknolojik Calkantilarin Operasyonel Siirecler - Finansal Performans iizerindeki etkisi
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Moderasyon Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Operasyonel Siiregler 0.03340 0.0509 6.563 <.001
Teknolojik Calkantilar 0.0697 0.0503 1.386 0.166
. "

?ggﬁgﬁ‘ﬁ%g{gggﬁ; -0.0445 0.0571 -0.779 0.436
Basit Egim Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Ortalama 0.344 0.0508 6.57 <.001
Disiik (-1Standart sapma) 0.372 0.0708 5.25 <.001
Yiiksek (+1Standart Sapma) 0.296 0.0696 4.26 <.001

Tahmin edici degisken operasyonel siire¢ler bagiml degisken finansal performans iizerindeki etkisini,
teknolojik ¢alkantilar diizenleyici degiskeninin farkl diizeylerinde gostermektedir.

Tablo 25. Finansal olmayan performansa etki eden faktorler tizerinde teknolojik
calkantilarin diizenleyici etkisi

Teknolojik Calkantilarin Dijital Yetenekler - Finansal Olmayan Performans iizerindeki etkisi

Moderasyon Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Dijital Yetenekler 0.4697 0.0441 10.642 <.001
Teknolojik Calkantilar 0.0587 0.0480 1.223 0.221
arabtuaaid o 0.0175 0.0508 0344 0.731
Basit Egim Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Ortalama 0.470 0.0441 10.642 <.001
Diisiik (-1Standart sapma) 0.485 0.0627 1.223 <.001
Yiiksek (+1Standart Sapma) 0.455 0.0604 -0.344 <.001

Tahmin edici degisken dijital yeteneklerin bagimli degisken finansal olmayan performans iizerindeki
etkisini, teknolojik ¢alkantilar diizenleyici degiskeninin farkl: diizeylerinde gostermektedir.

Teknolojik Calkantilarin Miisteri Deneyimi - Finansal Olmayan Performans iizerindeki etkisi

Moderasyon Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Miisteri Deneyimi 0.02483 0.0327 7.586 <.001
Teknolojik Calkantilar 0.1573 0.0492 3.200 0.001
gﬁiﬁ;ﬁfney‘mi * Teknolojik 10,0222 0.0380 0586 0.558
Basit Egim Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Ortalama 0.358 0.0328 7.56 <.001
Diisiik (-1Standart sapma) 0.367 0.0421 6.35 <.001
Yiiksek (+1Standart Sapma) 0.229 0.0495 4.64 <.001

Tahmin edici degisken miisteri deneyiminin bagimli degisken finansal olmayan performans iizerindeki
etkisini, teknolojik ¢alkantilar diizenleyici degiskeninin farkl diizeylerinde gostermektedir.

Teknolojik Calkantilarin Operasyonel Siiregler - Finansal Olmayan Performans tizerindeki etkisi
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Moderasyon Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Operasyonel Siiregler 0.4289 0.0434 9.883 <.001
Teknolojik Calkantilar 0.0641 0.0454 1.414 0.157
.. "

?gﬁ;’;‘)ﬁgﬁ‘ﬁ%g{‘ggﬁgr -0.0499 0.0502 -0.994 0.320
Basit Egim Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Ortalama 0.429 0.0435 9.86 <.001
Disiik (-1Standart sapma) 0.471 0.0601 7.84 <.001
Yiiksek (+1Standart Sapma) 0.387 0.0618 6.26 <.001

Tahmin edici degisken operasyonel siire¢ler bagiml degisken finansal performans iizerindeki etkisini,
teknolojik ¢alkantilar diizenleyici degiskeninin farkl diizeylerinde gostermektedir.

Tablo 26 ve Tablo 27 incelendiginde, dijital yeteneklerin finansal performansa olan
etkisinde rekabet yogunlugunun diizenleyici rolii bulunmamaktadir, benzer sekilde
finansal olmayan performansa olan etkisinde de diizenleyici rol etkisi
gbézlemlenmemektedir. Bu iki iliskinin yoklugundan hareketle rekabet yogunlugunun
dijital yetenekler ile firma performans: arasindaki iligkiye diizenleyici etkisi yoktur

denilebilir.

Miisteri deneyiminin hem finansal performans hem de finansal olmayan performans ile
olan iligkisine rekabet yogunlugunun diizenleyici degisken olarak etki etmedigi
goriintiilenmistir. Dijital olgunlugu olusturan bir diger boyut olan operasyonel siireglerin
de hem finansal performans hem de finansal olmayan performans ile olan iliskisine

rekabet yogunlugu herhangi bir diizenleyici etki gostermemektedir.

Tablo 26. Finansal performansa etki eden faktorler iizerinde rekabet yogunlugunun
diizenleyici etkisi
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Rekabet Yogunlugunun Dijital Yetenekler - Finansal Performans iizerindeki etkisi

Moderasyon Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Dijital Yetenekler 0.3452 0.0433 7.97 <.001
Rekabet Yogunlugu 0.1525 0.0454 3.36 <.001
gg‘gﬂn‘l{fgtinekler " Rekabet 10.0887 0.0494 179 0.073
Basit Egim Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Ortalama 0.345 0.0432 7.99 <.001
Diisiik (-1Standart sapma) 0.414 0.0540 7.66 <.001
Yiiksek (+1Standart Sapma) 0.277 0.0613 4.52 <.001

Tahmin edici degisken dijital yeteneklerin bagimli degisken finansal performans tizerindeki etkisini,
rekabet yogunlugu diizenleyici degiskeninin farkl diizeylerinde géstermektedir.

Rekabet Yogunlugunun Miisteri Deneyimi - Finansal Performans iizerindeki etkisi

Moderasyon Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Misteri Deneyimi 0.1792 0.0380 4.72 <.001
Rekabet Yogunlugu 0.1619 0.0536 3.02 0.003
ngf]e;fugsney‘m‘ ‘R -0.0592 0.0530 1.12 0.264
Basit Egim Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Ortalama 0.179 0.0379 4.73 <.001
Diisiik (-1Standart sapma) 0.225 0.0502 4.48 <.001
Yiiksek (+1Standart Sapma) 0.134 0.0609 2.19 0.028

Tahmin edici degisken miisteri deneyiminin bagimli degisken finansal performans iizerindeki etkisini,
rekabet yogunlugu diizenleyici degiskeninin farkli diizeylerinde géstermektedir.

Rekabet Yogunlugunun Operasyonel Siirecler - Finansal Performans {izerindeki etkisi

Moderasyon Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Operasyonel Siiregler 0.3265 0.0477 6.84 <.001
Rekabet Yogunlugu 0.1407 0.0452 3.11 0.02
ggg‘;ﬁl Og?fl Siiregler * Rekabet -0.0906 0.0541 -1.67 0.094
Basit Egim Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Ortalama 0.327 0.0478 6.83 <.001
Diisiik (-1Standart sapma) 0.396 0.0581 6.82 <.001
Yiiksek (+1Standart Sapma) 0.257 0.0685 3.75 <.001

Tahmin edici degisken operasyonel siire¢ler bagimli degisken finansal performans iizerindeki etkisini,
rekabet yogunlugu diizenleyici degiskeninin farkli diizeylerinde géstermektedir.

Tablo 27. Finansal olmayan performansa etki eden faktorler {izerinde rekabet
yogunlugunun diizenleyici etkisi

Rekabet Yogunlugunun Dijital Yetenekler - Finansal Olmayan Performans tlizerindeki etkisi
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Moderasyon Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Dijital Yetenekler 0.4654 0.0381 12.20 <.001
Rekabet Yogunlugu 0.1158 0.0415 2.79 0.005
Eg‘gﬂnﬁgiﬂekler " Rekabet -0.0793 0.0533 -1.49 0.137
Basit Egim Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Ortalama 0.465 0.0382 12.19 <.001
Disiik (-1Standart sapma) 0.527 0.0525 10.03 <.001
Yiiksek (+1Standart Sapma) 0.404 0.0595 6.79 <.001

Tahmin edici degisken dijital yeteneklerin bagimli degisken finansal olmayan performans iizerindeki
etkisini, rekabet yogunlugu diizenleyici degiskeninin farkl diizeylerinde gostermektedir.

Rekabet Yogunlugunun Miisteri Deneyimi - Finansal Olmayan Performans iizerindeki etkisi

Moderasyon Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Miisteri Deneyimi 0.2670 0.0315 8.465 <.001
Rekabet Yogunlugu 0.1162 0.0544 2.136 0.033
yfgsfrfllulgsney‘m‘ b 0.0310 0.0512 10.606 0.545
Basit Egim Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Ortalama 0.267 0.0315 8.48 <.001
Diistik (-1Standart sapma) 0.291 0.0504 5.77 <.001
Yiiksek (+1Standart Sapma) 0.243 0.0507 4.79 <.001

Tahmin edici degisken miisteri deneyiminin bagimli degisken finansal olmayan performans iizerindeki
etkisini, rekabet yogunlugu diizenleyici degiskeninin farkl: diizeylerinde gostermektedir.

Rekabet Yogunlugunun Operasyonel Siire¢ler - Finansal Olmayan Performans tizerindeki etkisi

Moderasyon Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Operasyonel Siiregler 0.4312 0.0411 10.49 <.001
Rekabet Yogunlugu 0.1027 0.0441 2.33 0.020
gg;alflyu %‘:’1 Stiregler * Rekabet 0.0817 0.0537 1.52 0.128
Basit Egim Tahminleri Tahmin Standart Hata Z degeri p degeri

Ortalama 0.431 0.0412 10.45 <.001
Diisiik (-1Standart sapma) 0.494 0.0519 9.52 <.001
Yiiksek (+1Standart Sapma) 0.368 0.0642 5.74 <.001

Tahmin edici degisken operasyonel siire¢ler bagimli degisken finansal olmayan performans tizerindeki
etkisini, rekabet yogunlugu diizenleyici degigkeninin farkl diizeylerinde gostermektedir.

Bu dogrultuda yapisal esitlik modellemesi ve moderatorlilk analizi sonuglart

dogrultusunda hipotezler ile ilgili sonuglar Tablo 28’de gosterilmistir.

Tablo 28. Hipotez acgiklama ve sonuglari

148



Hipotez Sayisi Hipotez Agiklamasi Kabul Durumu

Hq Dijital yetenekler firma performansini pozitif etkiler. Kismi Kabul

H, Dijital yetenekler dijital olgunluk diizeyini pozitif etkiler. Kabul

Dijital olgunluk, dijital yeteneklerin firma performansi
Hs Gzerindeki etkisinde araci role sahiptir. Kismi Kabul

Cevre kosullarinin, dijital yeteneklerin firma performansi ile
Ha arasindaki iliskide diizenleyici roli vardir. Kabul edilmedi

Cevre kosullarinin, dijital olgunlugun firma performansi ile
Hs arasindaki iliskide diizenleyici roli vardir. Kabul edilmedi

Gergeklestirilen tiim bu testlerin ardindan her bir iliski setinin varliginin
dogrulanamamas1 sirastyla Hs4 ve Hs hipotezlerinin kabul edilmemesine ortam
olusturmaktadir. Mevcut veri seti iizerinde, is ¢evresini olusturdugu diistiniilen teknolojik
calkant1 ve rekabet yogunlugunun firma performansi iizerinde herhangi bir diizenleyici

etkisi bulunmamaktadir.

7.5 Fark Testleri

Demografik sorulara alinan yanitlar incelendiginde dijital yetenekler, dijital olgunluk ve
firma performansi degiskenleri ve bu degiskenlerin alt faktorlerinde demografik olgiitler
Ozelinde olusan farkliliklar tespit edilmistir. Arastirma sonuglart incelendiginde,
katilimcilarin ilettikleri yanitlar arasinda departmanlara gore farkliliklar gézlemlenmistir.
Isletmenin durumu, departman bazli farklilk gostermeyecek de olsa farkh
departmanlardaki algilarin birbirinden farklilasabilecegine kanit olarak sunulabilir.
Dijital yetenekler, operasyonel siirecler ve finansal performans faktorleri altinda
departmanlar arasinda anlamli seviyede farklilasan goriis ayriliklart mevcuttur. Farkin
hangi departmanlar ve hangi basliklar iizerinde oldugu incelendiginde yalnizca anlaml
farklar i¢eren ikili eslesmeler raporlanmak iizere bulgular asagidaki Tablo 29°da yer alan
sonuclar ortaya cikmistir. Kruskal-Wallis test sonuclarina gore dijital yetenekler
faktoriinde tiretim, Ar-Ge, operasyon ekipleri bilgi teknolojileri departmanlarina kiyasla
sirketin dijital yeteneklerin daha diisiik seviyede oldugunu diisiinmektedir. Operasyonel
stirecler faktoriinde satin alma ve {iretim, ar-ge, operasyon ekipleri bilgi teknolojileri
departmanlarina kiyasla sirketin operasyonel siireclerinin daha az olgun oldugunu

diisiinmektedir. Finansal performans faktoriinde iiretim, ar-ge, operasyon ekipleri satis-
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pazarlama ve satin alma departmanlarina kiyasla sirketin finansal performansinin daha
diisiik oldugunu diisiinmektedir. Elde edilen bu ¢iktilar bilgi teknolojileri basta olmak
lizere satin alma ve satis-pazarlama gibi departmanlarin {iretim, ar-ge, operasyon
departmanlarina gore dijital yeteneklerin kuruma etkisine daha pozitif baktigi, bu konuda
daha yiiksek farkindaligi oldugu yorumunu yapmamizi saglayabilir. Bu departmanlarin
sitket dis1 etkilesimlerinin daha yogun olmasi, ice kapanik degil interaktif yapilarin
parcasi olarak ¢aligmalarini yiiriitmeleri bu farkindaligin ve pozitif yaklasimin bir nedeni
olarak da kabul edilebilir. Bu konu ayrica orgiit yonetimi ve departmanlar arasi iliskiler
gibi bagka ¢alisma alanlarinin konusu olsa da sonraki ¢aligmalar i¢in 6rneklem se¢iminde
bazi departmanlara odaklanilmasi yada bazi departmanlarin ¢alismanin diginda

birakilmasi noktasinda da bir yaklagim 6nerisi sunmaktadir.

Tablo 29. Departmanlar 6zelinde degisken fark testi sonuglar

Degisken Departman 1 Departman 2 w p
Dijital Uretim, Ar-Ge, Bilgi
Yetenekler | Operasyon Teknolojileri e’ 9%
Qperasyonel Uretim, Ar-Ge, Bilgi 4 56309 0.002
Suregler Operasyon Teknolojileri
Operasyonel | oo\ reknolojileri  Satin Alma -4.4805 0.033
Suregler
Finansal Uretim, Ar-

Satig-Pazarlama Ge, -4.4303 0.037
Performans

Operasyon

Finansal Uretim, Ar-Ge, Satin Alma 4.3505 0.044
Performans | Operasyon -

Bir diger aragtirma sonucu unvan gruplari ve kurum tecriibesi kriterlerinde farkl gruplar
arasinda farklilasan bir ¢iktinin bulunmamasidir. Buna ek olarak toplam tecriibe ele
alindiginda Kruskal-Wallis testi ¢iktilarina gore yalnizca dijital yetenekler alaninda
anlamli seviyede farklilasan goOriis ayriliklar1 gozlemlenmis ve Tablo 30°da
raporlanmistir. 16 yil ve lizeri ¢calisanlarin 3-5 yil tecriibeye sahip calisanlara gore dijital
yeteneklerin isletmenin performansina olan etkisine daha pozitif yaklagmasi is hayatlar
boyunca edindikleri tecriibe vb. kaynakl dijital yetenekler getirilerini gozlemlemelerine

baglanabilir.

Tablo 30. Toplam tecriibe 6zelinde Kruskal-Wallis ve degisken fark testi sonuglari
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Kruskal-Wallis b Df p
Dijital Yetenekler 15.34 4 0.004
Toplam Toplam
Degisken Tecriibe Tecriibe w p
Grubu 1 Grubu 2
Dijital 35 Vil 16 vilve 5.168 0.002
Yetenekler Gzeri

Demografik veriler iizerinde uygulanan testler icerisinde en yogun farklilagsma ve anlamli
bilgiyi sektorler arasindaki fark analizlerinden elde edilebilecektir. Boylelikle sektorlerin
uzmanlik diizeyi, hangi sektorler arasinda farklilasma oldugu, sektorlerin kiyasla ve gorece

istiinligii gibi noktalarda ¢ikarimlarda bulunabilecektir. Tablo 31°den hareketle hangi

faktorlerde sektorler arasinda farklilagsmanin daha yogun hissedildigi yorumlanabilir.

Tablo 31. Sektorler 6zelinde Kruskal-Wallis testi sonuglari

Kruskal-Wallis

df

Dijital Yetenekler
Misteri deneyimi
Operasyonel slregler
Teknolojik calkantilar
Rekabet yogunlugu
Finansal performans

Finansal olmayan performans

17.6
15.4
24.9
41.8
42.8
10.2
50.5

© U VU vV OV v v

0.003
<.001
0.081
<.001
<.001
0.041
0.335

Farkin hangi sektorler arasinda yogunlastigi incelendiginde yalnizca anlamhi farklar igeren

ikili eslesmeler tutulmak tizere bulgular Tablo 32°deki haliyle ortaya ¢ikmistir.

Tablo 32. Sektorler 6zelinde degisken fark testi sonuglari

Rekabet yogunlugu

Degisken Sektor 1 Sektor 2 w
Dijital Yetenekler imalat Hizmet 5.0723 0.012
Misteri deneyimi insaat Perakende Ticaret 5.1393 0.010
Miisteri deneyimi insaat Finans, Sigorta, Gayrimenkul 4.6179 0.037
Misteri deneyimi imalat Perakende Ticaret 6.8169 <0.001
Miisteri deneyimi imalat Finans, Sigorta, Gayrimenkul 4.6179 0.001
Teknolojik calkantilar ~ imalat Hizmetler 7.1453  <0.001
Teknolojik calkantilar imalat Finans, Sigorta, Gayrimenkul 6.8591 <0.001
Rekabet yogunlugu ingaat Perakende Ticaret 4.509 0.046
Rekabet yogunlugu imalat Perakende Ticaret 7.799 <0.001
Rekabet yogunlugu g:iigl\;immu Perakende Ticaret 6.542 <0.001
Perakende Ticaret  Hizmetler -5.638 0.003
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Dijital yetenekler faktoriinde imalat sektoriiniin  hizmet sektoriine kiyasla dijital
yeteneklerinin daha diisiik oldugu diistiniilmektedir. Miisteri deneyimi faktoriinde imalat ve
insaat sektorlerinin perakende ticaret ve finans, sigorta, gayrimenkul sektorlerine kiyasla
sunduklar1 miisteri deneyiminin daha diisiik oldugu diisiiniilmektedir. Teknolojik ¢alkantilar
faktoriinde imalat sektoriiniin hizmetler ve finans, sigorta, gayrimenkul sektdrlerine kiyasla
maruz kaldig1 teknolojik calkantilarin daha diisiik seviyede oldugu diisiiniilmektedir. Bu
bulgular dijitallesmenin hayati oldugu ve dijital doniisiim siireclerindeki yavaglamanin
firmalarin  geride kalmasina neden olabilecegi sektorlerden basta gelenlerinin finans,
teknoloji, iletisim sektorleri olarak kabul edildigi Cherkasova ve Slepushenko (2021)
calismasi ile uyumludur. Rekabet yogunlugu faktdriinde perakende ticaret sektoriiniin insaat,
imalat ve ulagim ve kamu hizmetleri sektorlerine kiyasla maruz kaldigi rekabet yogunlugunun
daha yiiksek seviyede oldugu diisiiniilmektedir. Ttiim bu ¢iktilardan varilabilecek genel kani,
imalat ve insaat gibi emek yogun sektorlerde dijitallesmenin ve buna bagli olgunlagma ve
performans ¢iktilarinin 6zellikle e-ticaretin etkisi ve hem aligveris hem operasyonel siiregler
hem de lojistige getirdigi yeniliklerle perakende ticaret, 6ncesinde internet bankacilig1 ve
ardindan mobil bankacilik ile en yaygin mobil uygulamalar arasina giren finansal kurumlar
mobil uygulamalarmin getirdigi dijitallesme etkisi ile finans, sigorta, gayrimenkul
sektorlerine oranla geride kaldigidir. Miisteri deneyimi, teknolojik calkantilarin beraberinde
getirdigi kaos ve bu kaostan elde edilen kazanimlar ve yasanan kayiplar, rekabetin giin
gectikgce yogunlasmasi ozellikle perakende ticaret, finans, sigorta, gayrimenkul ve genel
hizmetler sektorleri basta olmak iizere dijitallesmenin zorunlu hale gelmesine neden
olmaktadir. Rekabetin yogunlagmasi ve rekabette farklilagsma i¢in teknolojinin kullaniminin,
dijitallesmenin bir zorunluluk haline gelmesi, teknolojinin yogun kullaniminin i yapis
biciminde, miisteri algisinda ve kurumsal siireglerde yarattigi yikimla birlikte gelen
teknolojik ¢alkantilar ve tiim bunlarin miisteri deneyiminde yarattig1 degisim bu sektorlerde

daha yogun hissedilmektedir.

Bu arastirmadan elde edilen bir diger sonug ise kurumlarin sahip oldugu ¢alisan sayisina gore
olusturulan gruplar arasinda anlamli farklarin mevcut olmasidir. Her bir grup i¢in toplanan
orneklem sayis1 >30 oldugu i¢in tek yonlii varyans analizi gerceklestirilmis, ¢iktilar1 Tablo

33’de belirtilmistir.
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Tablo 33. Calisan sayis1 gruplarina gore tek yonlii varyans analizi ve Levene's testi

Tek Yonlu Varyans Analizi

Faktorler F dfl df2 p

Dijital Yetenekler 2.874 3 374 0.036
Miusteri deneyim 9.624 3 374 <.001
Operasyonel siiregler 2.680 3 374 0.047
Teknolojik ¢alkantilar 2.255 3 374 0.082
Rekabet yogunlugu 0.815 3 374 0.486
Finansal performans 4.543 3 374 0.004

Finansal olmayan

performans 0.240 3 374 0.869

Varyanslarin Homojenligi Testi (Levene’s)

Dijital Yetenekler 1.198 3 374 0.310
Miusteri deneyim 2.630 3 374 0.050
Operasyonel siiregler 1.622 3 374 0.184
Teknolojik calkantilar 0.407 3 374 0.748
Rekabet yogunlugu 0.654 3 374 0.581
Finansal performans 0.787 3 374 0.502
FinangRlEen 0.674 3 374 0.568

performans

Tek yonlii varyans analizi sonucunda dijital yetenekler, miisteri deneyimi, operasyonel
stiregler ve finansal performans faktorlerinde ¢alisan sayisi gruplarinin goriisleri arasinda
anlaml farklar mevcuttur. Gruplar arasindaki varyansin homojenligi incelendiginde tiim
gruplar icin Levene's testi p degerinin 0.05 ve istii oldugu gozlemlenerek homojenligin
mevcut oldugu sdylenebilmektedir. Tukey’s Post Hoc testi ile ilgili faktdrlerde hangi calisan

sayis1 gruplari arasinda nasil bir yorum farklilig1 oldugu Tablo 34’te incelenmistir.

Dijital yetenekler faktoriinde 2000 ve tizeri ¢alisana sahip kurumlarin 500-999 arasi ¢alisana
sahip kurumlara gore dijital yeteneklerinin daha yiiksek oldugu analiz sonucunda ortaya
cikmigtir. Miisteri deneyimi faktoriinde 2000 ve iizeri ¢alisana sahip kurumlarin 250-499 ve
500-999 arasi galigsana sahip kurumlara gore miisteri deneyiminin daha yiiksek oldugu ortaya
cikmistir. Operasyonel siiregler faktdriinde 2000 ve tizeri ¢alisana sahip kurumlarin 500-999
arast calisana sahip kurumlara gore operasyonel siireclerinin daha olgun oldugu

gozlemlenmistir.
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Tablo 34. Calisan gruplar1 6zelinde Tukey Post Hoc Testi

TD‘I;::’I’ ::::n':'l’(fere“ . 250-499 500-999 1000-1999 Z?iggr‘i’e Ortalama :::':::’t

250-499 — 0298 00748  -0.0943 397 0.949
500-999 — 03726  -03921* 367 0.952
1000-1999 —  -0019% 4.04 0.818
2000 ve Gzeri — 4.06 0.878
L":;’;:"Ds:n":;fnrf“ ; 250-499 500-999 1000-1999 “0°0*°  Ortalama :::':::’t

250-499 — 0341 -0.201 0470 361 1078
500-999 — 00542+ -0811% 327 1227
1000-1999 — -0.270 3.81 0.982
2000 ve Gzeri — 4.08 1.025
To:';‘zs:‘:’s:e'l";:r:‘:j; 250-499 500-999 1000-1999 zgiggr‘i’e Ortalama :::'::”

250-499 — 0135 0.111 0219 3.70 0.987
500-999 _ 0.246 -0.354% 356 0918
1000-1999 — 0.108 3.81 0.792
2000 ve iizeri _ 392 0.875
::1':‘3;?::::::‘:::: - 250-499 500-999 1000-1999 zgiggr‘i’e Ortalama :::'::”

250-499 — 0218 02655  -0401* 3.60 0.824
500-999 — 00471 0182 3.81 0.854
1000-1999 — 0135 3.86 0.729
2000 ve Gzeri — 4.00 0.726

Not: *p <.05, **p <.01, ***p <.001

Finansal performans faktoriinde 2000 ve iizeri calisana sahip kurumlarin 250-499 arasi
calisana sahip kurumlara gore finansal performanslarinin daha yiiksek oldugu ortaya
cikmigtir. Bu bulgulardan hareketle daha biiyliik kurumsal firmalarin dijital yeteneklerin,
dijital olgunlugunun ve firma performansinin daha yiliksek oldugu, dijital donlisiime daha
fazla odaklandiklar1 sdylenebilir. Firma performansinin yiiksek olmasi nedeniyle dijital
doniistime daha ¢cok maddi ve beseri kaynak ayirabilmekte, bu yatirrmin karsiligi olarak da

firma performansi yiiksek seyretmeye devam etmektedir.

Son olarak, kurumlarin ulusal, uluslararasi veya global nitelikteki faaliyet statiileri arasinda
dijital yetenekler, dijital olgunluk, ¢evresel etki ya da kurumsal performans gergevesinde
anlamli bir fark olup olmadig1 da inceleme kapsamina alinmistir. Elde edilen ¢iktilar, faaliyet
statiisii i¢in toplanan verilerde faaliyet statlisii gruplart arasinda finansal performans

noktasinda alinan yanitlarda anlamli fark mevcut oldugunu Tablo 35°’te incelenebilecegi
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tizere gostermektedir. Her bir grup i¢in toplanan 6rneklem sayisi >30 oldugu i¢in tek yonlii

varyans analizi gerceklestirilmistir.

Tablo 35. Faaliyet statiisii gruplarina gore tek yonlii varyans analizi ve Levene's testi

Tek Yonli Varyans Analizi

Faktorler F dfl df2

Dijital yetenekler 1.456 2 375 0.235
Musteri deneyim 0.172 2 375 0.842
Operasyonel siiregler 0.467 2 375 0.628
Teknolojik ¢alkantilar 0.112 2 375 0.894
Rekabet yogunlugu 0.450 2 375 0.638
Finansal performans 4.079 2 375 0.018
Finansal olmayan 0.894 2 375 0.410
performans

Varyanslarin Homojenligi Testi (Levene’s)

Dijital yetenekler 3.15042 3 375 0.044
Miusteri deneyim 0.59781 3 375 0.184
Operasyonel siregler 1.04972 3 375 0.184
Teknolojik calkantilar 2.19437 3 375 0.748
Rekabet yogunlugu 0.450 3 375 0.581
Finansal olmayan 0.894 3 375 0.568
performans

Finansal performans 4.079 3 375 0.502

Tek yonlii varyans analizi sonucunda finansal performans faktorleriinde kurumlarin faaliyet
statlisii gruplar1 arasinda arasinda anlamli fark mevcuttur. Tablo 36’da gruplar arasindaki
varyansin homojenligi incelendiginde dijital yetenekler faktorii hari¢ diger tiim faktorler icin
Levene's testi p degerinin 0.05 ve {istii oldugu gozlemlenerek homojenligin mevcut oldugu

sOylenebilir.

Tablo 36. Faaliyet statiisii 6zelinde Tukey Post Hoc Testi

T‘ukey Post Hoc Test - Ulusal Uluslararasi Global Ortalama platant
Finansal Performans Sapma
Ulusal — -0.187 -0.296* 3.71 0810
Uluslararasi — -0.109 3.90 0.754
Global — 4.00 0.747

Finansal performans faktoriinde global kurumlarin ulusal kurumlara gore finansal

performanslarinin daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu ¢ikarim genel yaklasimla da
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uyumludur. Global 6l¢ekteki kurumlarin daha biiyiik ¢alisan sayisina sahip, yetenek
havuzu, maddi ve fikri miilkiyet yapilar1 gelismis, dijitallesmeye ve inovasyona yatirim
yapan kurumlar oldugu ¢ikarimi eksik degildir. Kiiresel kurumlarin farkli tlkelere,
kitalara yayilan organizasyonel yapilar1 ve farkli kiiltiirel cografyalarda faaliyet
gostermeleri daha ¢evik, daha esnek ve yenilik¢i olmalarmi gerektirirken daha biiyiik
yatirimlar gergeklestiren ve bunun karsiliginda daha biiyiik gelirler elde eden finansal
performansi yiiksek kurumlardir. Calismanin ciktilar1 da finansal performans bazinda

farkli statii gruplar1 arasindaki bu dogal farkliligi dogrulamaktadir.
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8. TARTISMA

Kurumlarin dijitallesme ile gelisen firsatlardan ve c¢evrelerinde ortaya ¢ikan
gelismelerden faydalanmasi ancak dijital teknolojilerin getirdigi yenilikleri kurumlarina
uygulamalariyla miimkiin olabilir. Bu uygulama siireci, isletmelerin dijitallesme
yolculuklarini yonetmelerini, bunu is modellerinin bir pargasi haline getirmelerini
miimkiin kilacak dijital yetenekleri edinmelerini gerektirmektedir. Dijital yeteneklerin
kurumlarin olgunluklarina yaptig1 yadsinamaz katki firma performansina olan iyilestirme
noktasinda aym diizeyde olmasa bile karsilik bulmaktadir. . Is ¢evresi ve dzelliklerinin
firma performansina olan etkisinin yoniinde veya siddetinde etkisi kalsa da teknolojik

calkant1 ve rekabet yogunlugunun iist diizeyde seyrettigi gozlemlenmektedir..

Arastirmanin evreni, Tiirkiye Marmara Bolgesi’nde faaliyet gosteren biiyiik olgekli
kurumlardir. Bu kurumlar1 temsil etmesi adina Fortune 500 (Fortune Turkey, 2024), ISO
500 (istanbul Sanayi Odas1, 2024) gibi referans listelerden faydalanilmis, yalnmzca bu
listelerle sinirli kalmamak iizere Marmara bdlgesi merkezli kii¢ilik ve orta boyutlu isletme
olmayan biiylik yerlesik isletmeler orneklenmeye calisilmistir. Veriler dijital anket
yardimi ile Linkedin {izerinden halihazirda bu kurumlarda ¢alisan katilimcilardan her
kurumdan bir yanit gelecek sekilde toplanmistir. 404 kurumdan yanit alinmis, ¢esitli
nedenlerle elenen 26 yanittan sonra 378 yanit ile hedeflenen orneklem biytikliigi
saglanmistir. Tiim sorularin yanitlanmasi zorunlu tutuldugundan herhangi bir eksik veri
nedeni ile ek bir eleme yapilmamis, toplanan tiim veriler analize dahil edilmistir. Veriler

analiz edilirken Jamovi istatistik yazilimi 2.3.28 siirlimiinden faydalanilmistir.

Anketi olusturan sorularin se¢iminde gegerlilik ve giivenilirlik analizleri yapilmus, yeterli
sayida atif almis ¢alismalardan faydalanilmistir. Ingilizceden Tiirkge’ye ¢evrilen soru
gruplari i¢in geri ¢eviriler yapilarak anlam biitiinliigii kontrol edilmis ve bagimsiz farkl
cevirilerden sektor profesyonellerine de danisilarak en anlasilir olan halleri segilerek
Tiirkge’ye ¢evirisi tamamlanmistir. Akabinde ilk kez Tiirk¢ce’ye kazandirilmasi
gerceklestirilen bu sorulardan olusan OGlgeklerin gecerlilik ve gilivenilirlikleri de bu

calisma icerisinde analiz edilmistir. Dijital yetenekler 6l¢egi (Khin ve Ho, 2019), dijital
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olgunluk o6lgegi (Alma Callir ve Calli, 2021), cevresel belirsizlik 6lgegi (Coreynen vd.,
2020) ve firma performanst dlgegi (Kilig Kegeli, 2015; Alpay vd., 2008) Slgeklerine
iliskin gilivenilirlik analizleri gerceklestirilmis ve Cronbach’s Alpha degerlerine
bakilmistir. Farkli 61¢eklerden alinan soru gruplarinin bir araya getirilmesi ile olusturulan
6lcegin gegerlilik analizi kontrolii i¢in dogrulayici faktor analizi ger¢eklestirilmis Ki-kare
(x?), Comparative Fit Index (CFI), Tucker-Lewis Index (TLI), Standardized Root Mean
Square Residual (SRMR), Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA)
degerleri Ol¢imlenmis ve iyi uyum degerleri rapor edilmistir. S6zii gecen gecerlilike
giivenilirlik analizleri sonrasinda demografik bulgular ve betimleyici istatistikler
incelenmistir. Kurulan yapisal esitlik modeli, diizenleyici degisken analizleri ile
arastirmanin amacina ve arastirma modelinin beraberinde getirdigi iliskilerin yonii ve

biiytikliigiine iliskin hipotez testleri gergeklestirilmistir.

Dijital yeteneklerin bagimsiz degisken olarak dijital olgunluk ve firma performansina
olan etkisi incelemeye alinmistir. Birinci hipotez bu dogrultuda dijital yeteneklerin firma
performansi iizerindeki etkisini incelenmistir. Devaminda dijital yeteneklerin dijital
olgunlugu gelistirmede olumlu etkisi oldugunu belirten ikinci hipotez; {i¢iincii hipotez
olarak bu iligkinin birinci hipotez ile benzer sonu¢ vermesini bekledigimiz dijital
olgunlugun firma performansi iizerindeki etkisi incelenmistir. Dordiincii ve besinci
hipotezler olarak is cevresi etkileri ve Ozelliklerinin dijital yeteneklerin ve dijital
olgunlugun finansal ve finansal olmayan performans iizerinden firma performansi
tizerindeki diizenleyicilik rolii analiz edilmistir. Aragtirmanin bulgular literatiirdeki
calismalarla iligkilendirilerek degerlendirilmis, arastirmacilar ve uygulayicilar igin

¢ikarimlarda bulunulmustur.

Arastirma bulgularinda, dijital yeteneklerin firma performans: lizerindeki olumlu etkisi
kismi olarak dogrulanmistir. Firma performansini finansal ve finansal olmayan yonleriyle
ele aldigimiz bu ¢aligmada dijital yeteneklerin finansal performans tizerindeki etkisi bu
calisma kapsaminda giiclii ¢iktilar vermezken p=0,058, finansal olmayan performans
tizerinde olan olumlu etkisi p=0.002 ile dogrulanmistir. Bu dogrultuda dijital yetenek
basta olmak iizere benzer dijitallesme kavramlari ile firma performansi arasinda pozitif
iliskilerin var oldugu sdylenebilir (Bughin vd., 2017; Caro vd., 2020; Kayalar, 2022; Li,

Dai ve Cui, 2020; Nwankpa ve Roumani, 2016; Torres, 2015; Truant, Broccardo ve Dana,
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2021; Wang vd., 2022a; Wielgos, Homburg ve Kuneyhl, 2022; Yu vd., 2023; Zhao
vd.,2023). Dijital yetenekler 6zelinde ise Feifei vd. (2023) ¢alismasi finansal performans
ile olan olumlu iligkiyi, bunun yani sira kurumlarin stratejik doniisiimiiniin dijital
yetenekler ile miimkiin kilindigin1 gostermektedir. Ancak dijital yetenekler finansal
performans iliskisine %90 anlamlilik diizeyinde bakildiginda marjinal bir faydanin
oldugu da sdylenebilmektedir. Dijitallesmenin kurumsal performans iizerinde kismi
pozitif etkisi oldugunu belirten ¢aligmalara; Chi, Zhao, ve Li (2016), Eller vd. (2020),
Eremina, Lace ve Bistrova (2019), Joensuu-Salo, Sorama, Viljamaa ve Varaméki (2018)
ornek gosterilebilir. Eller vd. (2020) dijitallesmenin her seviyede finansal performansi
dogrudan desteklemedigini gostermis ayrintili bir strateji ve dl¢lim plani yapmanin,
istenmeyen gelismeleri belirlemekte faydali olacagini belirtmistir. Bu noktada,
kurumlarin dijital hizmetler veya irlinler gibi gelecekteki miisteri beklentilerini
kargilamak icin dijital teknolojilere yatirim yapmasi gerektigi yorumunu paylagsmislardir
(Davis, Field ve Stavrulaki, 2015; von Leipzig et al., 2017). Wang vd. (2022b) kurumlarin
dijital doniisiime yatirim yapma noktasinda siklikla diistiikleri hatalara deginmislerdir.
Kurumlarin dijitallesmeyi, kendi iirlin ve siireglerine 6zellestirecek sekilde 6ziimseme
gerektiren bir siire¢ olarak ele almadan biiylime stratejisi gibi ele almasi, dijital doniisiim
sorumlulugunun kurumun ana is yeteneklerinden gorece uzak bir alan olan bilgi
teknolojileri ekibine birakilmasi, kurumun yapisina uygun oldugu dikkate alinmadan ya
da calisanlar egitilmeden trend ya da son teknoloji denilerek yeni arag gereglerin isletime
alinmasi, asil olanin veriden elde edilecek bilgi degil de verinin kendisi oldugu
yanilgisina distlilerek veri analizine ve c¢ikarimlara degil veriye sahip olmak ile
yetinilmesi, dijital doniislimiin uzun siireli bir yatirim ve stratejik yaklasim oldugu géz
ardi1 edilerek alinan dijital doniisiim aksiyonlarindan anlik ¢iktilar beklenmesi olarak
siralanabilecek bu hatalar dijital yetenekler ile firma performans: arasindaki iliskinin
kismi olmast yani finansal performans iizerinde beklenen etkiyi gdstermemesini
aciklayabilir. Dijital teknolojilerin firma performansini olumlu etkilemesi (Zehir, 2023;
Wang vd., 2022b) yine dijital yetenekler ve firma performansi iliskisinin varligina kanit
olarak sunulabilir. Dijital yeteneklerin finansal performansa olumlu etkisinin pozitif
c¢tkmamast noktast irdelendiginde, dijital yeteneklerin finansal performans iizerinde
dogrudan degil ¢esitli ara degiskenler iizerinden bir etki gostermis olabilecegi bu nedenle

dogrudan iligki bulunmadigr sdylenebilir. Dijital doénilisiim, Endiistri 4.0, dijital
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teknolojilerin bir veya birkacinin kombinasyonu, dijital liderlik, 6rgiitsel doniisiim, 6rgiit
kiiltiiri vb. bir¢ok kavram literatiirde dijitallesme ve performans kavramlar ile birlikte
ele alinarak aradaki iliskiye nasil etki ettigi incelenmektedir. Bughin ve Zeebroeck
(2017), dijital potansiyellerinden tam olarak faydalanmaya c¢alisan sirketlerin daha
yiiksek kazang elde ettigi ve getirilerinin ortalama bir firmaya kiyasla daha yiiksek
oldugunu ortaya koymustur. Teknoloji odaklilik ve teknoloji yetkinligi bu basarida
onemli rol oynamaktadir. Dolayisiyla, dijital yeteneklerin firma performans iizerinde
dogrudan bir etkiden ziyade, inovasyon araciligiyla dolayli bir etkisi olabilecegini one
stirmektedir Gézlemlenen is diinyasi uygulamalari, tiim kurumlarin dijital teknolojileri
daha derinlemesine kullanma konusunda esit basariya ulagamadigini gostermektedir.
Onceki galigmalar, bilgi ve iletisim teknolojilerinin tek bagina deger yaratmadigini, bunun
yerine bir is degeri yaratma slirecinin pargasi olmasi ve kurumsal faktorlerle sinerjik bir
sekilde uyumlu hale getirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir (Lin, 2006). Paralel
sekilde, dogru sekilde konfigiire edilmedigi takdirde dijital teknolojiler deger
yaratamadig1 gibi ilgili faktorii temsil ettigi diisliniilen indikatorlerin yanlhs veya eksik
secimi, sektor etkisi vb. kontrol degiskenlerindeki farkliliklar beklenmeyen sonuglarin
ortaya ¢ikmasina neden olabilir. Anlamli ¢iktilar elde etmeyi ve degiskenler arasi kurulan
iligkilerin dogrulugunun ve yogunluklarinin tespitini zorlagtiran bu durum Holopainen,
Niskanen ve Rissanen (2020) ¢alismalarinda dijitallesme ve dijital doniisiimiin finansal
performans iizerinde olumsuz etkisi ve Kramaric (2020) calismasinda dijitallesmenin
performansa herhangi bir etkisi olmadig1 gibi sonuglarla karsilagiimasina neden olmustur.
Dijital yeteneklerin finansal olmayan performans iizerindeki etkisi ise beklentilerimize
uygun sekilde dogrulanmistir. Dijitallesme tiim yonleriyle daha biitlinciil bir iiriin ve
hizmet sunmay1 saglarken, iiretim siire¢lerinde sagladig iyilesme; kalite artisi, irlinlerin
miisterilerin ihtiyaclarini karsilamasi hatta agmasi buna ek olarak diger faydalar da
saglayarak cok yonlii bir nitelik kazanmasina ya da hizmet sektorlerinde deneyimi
tyilestirme, hizlandirma, hizmet kalitesini arttirma, bekleme siirelerini kisaltma ya da
bekleme siirecini miisteriye ek faydalar sunabilecegi ya da kurumun diger hizmetlerini
tanitabilecegi bir firsata doniistiirme gibi getirilerle {riin hizmet kalitesini
yukseltmektedir. Miisteriyi 6nceleyen bu yaklasim miisteri deneyimi ve memnuniyetini
de arttirmaktadir. I¢ miisteri olarak da tanimlanan calisanlarin tatmini, hem kurumlarmn

dijitallesmesi sonucu katma degerli tirlin, hizmet sunulmasinin getirdigi i¢sel motivasyon
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ile hem de siire¢lerin dijitallesmesi sonucu manuel operasyonlarin, is yiiklerinin azalmasi,
daha katma degerli ve tatmin edici gorevlerle ¢alisma deneyimlerinin iyilesmesi gibi
getirilerle miimkiin olabilmektedir. Dijital yeteneklerin, dijitallesmenin is yapis bi¢iminin
bir pargasi haline gelmesi, c¢alisanlar tarafindan benimsenmesi finansal olmayan
performansin artigin1 desteklemektedir (Caro vd., 2020; Lin, 2006; Ongori ve Migiro,
2010). Bu noktada calisanlarin da bagka kurumlarin miisterisi oldugu, dijitallesmenin
hayatlarinda yer almasi ile diger kurumlarda miisteri olarak deneyimledikleri dijital
donlistimii  kendi kurumlarindan da bekledikleri g6z Oniine alinmalidir. Dijital
yeteneklerin firma performansina etkisinin kismi olmasi bu c¢alisma igerisinde
dijitallesme, dijital doniisiim gibi kavramlar1 dijital yetenekler tizerinden tanimlamak ile
ilgili olabilir. Calismamiz dijital yetenekleri dijital yetkinlik ve beceriler {izerinden ele
alirken s6z gelimi Kilic Kegeli, (2015) kesfedici ve gelistirici yetenek {izerinden
inceledigi calismasinda nicel performans ile pozitif iligki bulurken, nitel performans ile
herhangi bir iligki kuramamistir. Firma performansi ile kurulan iliski nicel/nitel,
finansal/finansal olmayan ikileminde birbiriyle ters olsa da performans bir bacag: ile
olumlu iken diger bacagi ile iliskisiz olmas1 benzesmektedir. Bu iligkinin kismi olmasi;
orneklemin kendine 6zgii dinamiklerinden de kaynaklanmaktadir. Tiirkiye'deki biiyiik
Olcekli kurumlar degerlendirildiginde ve literatiir 1s18inda incelendiginde, iilkenin
ekonomik giicii, kurumsallasmanin sinirli gelisimi gibi faktorlerin yanm sira, agirlikhh
olarak aile sirketi yapisinin hakimiyeti ve vizyoner yonetici eksikligi nedeniyle
kurumlarm dijital doniistime yonelik biiyiik yatirimlar: erteleyebildigi goriilmektedir.
Genellikle, radikal kesif odakli yatirnmlar yerine, daha temkinli ve kademeli
tyilestirmelere odaklanan diisiik Ol¢ekli yatirimlar tercih edilmektedir. Bu durum,
Tiirkiye’nin kiiresel Olgekte Oncli konuma gelebilecek biiyiik olcekli dev sirketler
yaratamamasina yol agmaktadir. Biiyiik kurumsal firmalar incelendiginde, sektore girisin
cesitli diizenlemelerle sinirlandigi ve yiiksek sermaye yatirimlarimin gerekli oldugu
alanlarda yalnizca belirli sayida biiyiik sirketin faaliyet gosterdigi gézlemlenmektedir

(Kilig Kegeli, 2015).

Ikinci hipotez olarak dijital yeteneklerin dijital olgunlugu gelistirmede olumlu etkisi
oldugu iddias1 incelenmis ve elde edilen sonuglar bu iligkinin anlamli diizeyde ve poztif

oldugu hipotezini dogrulamistir. Literatiirde bu sonucu dogrulayan benzer c¢alismalar
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mevcuttur. Ornegin, Kayabasi (2023) dijital yetenekler ile dijital olgunluk diizeyi
arasinda olumlu bir iligki bulundugunu agik¢a ortaya koymustur. Cherkasova ve
Slepushenko (2021), dijitallesmenin kurumlarin operasyonel verimliligini attirdigin
ancak dijitallesme etkisini en yogun sekilde gorenlerin dijital olgunlugu yiiksek kurumlar
oldugunu belirtmistir. Dijital yeteneklerde ilerleme ile arttirilan dijital olgunlugun etkisi
miisteriler {izerinde Olgililebilmektedir.  Capgemini Arastirma Enstitiisii (2019),
miisterilerden alinan anlik geri bildirimler araciligiyla miisteri deneyimini iyilestirmenin
sonuglariin hemen fark edilebilir oldugunu ve kurumlarin bu alanda ilerleme
kaydettigini gérmistiir. Stewart (2022) dijital doniistim siirecinin siirekli bir durum
oldugunu belirtirken dijital olgunlugun devam eden ve zaman iginde gelisen bir siireg
oldugu belirtilmistir. Bu siire¢, yeni trendler, davranislar ve vizyoner liderlige uyum
saglamaya devam ederek teknoloji, miisteri ve calisanlara odaklanan, tekrar eden bir
stiregtir. Kurumlarin dijital olgunlugu, iirlin ve hizmetlerini, siireglerini, kullandiklar
altyapt ara¢ ve imkanlarini ne derece dijitallestirdikleri, calisanlarini gerekli dijital
donanim seviyesine ne derece ¢ekebildikleri ile ilgilidir. Yine bu noktada kurumlardaki
stireclerin dijital olgunluk diizeyini pozitif etkiledigine dair calismalar mevcuttur
(Kayabasi, 2023). Bu dogrultuda kurumlarin dijital yeteneklerinin gelismis olmasi dijital
dinamik yetenekler ile ilgilenmeleri ve bunlari kurumlarma kazandirmalariin dijital
olgunluk seviyelerini ylikseltmesi beklenmektedir. Kaynak temelli teoriden hareketle,
literatiirde istlin teknoloji odakliliga sahip kurumlarin gelisen diijtal teknolojileri
kullanarak yenilikgi tirlinler gelistirme konusunda daha biiyiik bir vizyona ve bagliliga
sahip olduklari, daha yiiksek diizeyde inovasyon gerceklestirdikleri 6ne siiriilmektedir.
Teknolojik trendlere bagli kalmadan ve uygun dijital teknolojileri benimsemeden,
kurumlari mevcut is trendlerine uygun yenilik¢i ¢oziimler gelistirme kapasitesine sahip
olmalar1 miimkiin goriilmemektedir. Bu noktada dijital yeteneklerin dijital inovasyon
tizerinde olumlu etkiye sahip olmasi (Khin ve Ho, 2019) yine dijital yeteneklerin
inovasyon ve yeni iriin ve hizmet sunmay1 igerisinde barindiran dijital olgunluk
tizerindeki olumlu etkisini destekler ve agiklar bir nitelige biirlinmektedir. Calismamizda
dijital olgunluk miisteri deneyimi, operasyonel siireg¢ler olarak dikkate alinmistir.
Verilerin dijital yeteneklerin her iki faktorii de gelistiren bir etkiyi kanitlamasi bu
beklentiyi dogrular nitelik tasimaktadir. Bu bulgu, dijital yeteneklerin, hem isletmelerin

hem de tiiketicilerin yeni dijital ihtiyaclara daha iyi uyum saglamak icin dijital
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teknolojileri benimsemeye daha fazla O6nem verdiklerini gostermektedir. Bdylece
kurumlar, is modellerini degistirebilecek ve yeni miisteri deneyimleri yaratabilecek dijital
¢Ooziimler sunmaktadirlar. Kurumlarin dijital teknolojilere olan baghliklarin1 ve
kabullerini ortaya koyan bir dijital odaklanma kiiltiirii gelistirmeleri, insan kaynaklari
departmaninin da dahil olmasi ile ¢alisanlarin dijital ¢alisan olma yodniinde egitimi, bu
doniislimii hizlandirma noktasinda devletlerin kurumlar1 tesvik edecek, verimliligi
arttiracak ve ekonomik deger yaratacak adimlar1 desteklemesi dijital olgunlugun

kazanilmasi1 ve yiikseltilmesi adina dijital yeteneklerin gelisimini besleyebilecektir.

Arastirma bulgularina gore dijital olgunluk dijital yeteneklerin firma performansi
tizerindeki olumlu etkisine kismi olarak aracilik etmektedir. Literatiirde firma
performansi {lizerinde dijitallesmeyi temsil edebilecek degiskenlerin durum ve baglam
bazli farklilasabilen sonuglar gosterdigi gozlemlenmektedir. Dijital olgunluk, dijital
yetenekler ve ona eslik eden dijital teknolojilerin gelisimi ve is modeli doniistimii
kurumsal performansin yiikselmesi ile eslestirilmektedir (Hanelt, Bohnshack, Marz ve
Marante, 2021). Dijital olgunlugun firma performansi ile pozitif yonde iliskilendirildigi
Zhou ve Wu (2010) calismalar1 bulunurken Tiirkiye 6zelinde ele alindiginda Alma Calli
ve Calli (2021), Ustasiileyman (2008) calismalar1 bulgularimizi destekler niteliktedir.
Yine de sonuglarin kismi dogrular nitelikte bulunmasi firma performansi dijital olgunluk
iligkisinin farkli seviyelerde farkli sonuclar dogurmas: ile iliskilidir (Gao, Zhang, Gong,
ve Li, 2020). Dijital olgunlugu diisiik kurumlar gerekli performans ¢iktilarini saglayacak
arag, yontem, strateji ve yaklasimdan yoksunken dijital olgunlugu ¢ok yiiksek kurumlar
ise dijitallesmenin temel ve basit bazi noktalarin1 fark etmede isletme korligi
yasayabilirler. Dijital olgunlugu temsil eden faktorlerin se¢imi, bu faktorlerin birbiriyle
olan iligkisi de bu noktada kismi destekleyen ya da tutarsiz sonuglar alinmasinda etkilidir
(Alma Call1 ve Call1, 2021). Ele alinan bagimsiz veya ara degiskenin firma performansi
tizerinde dogrudan etkisinin goriilmedigi durumlarda bunun gerekcesi, elde edilecek
sonuclarin finansal ve finansal olmayan performans iizerindeki yansimasinin belli bir
gecikme ile meydana gelmesi olabilir. Yapilan dijital hamleler sonrasi kurumlarin
edindigi ve blinyesinde bulundurdugu dijital yetenekler ve sahip olduklari dijital olgunluk
seviyesinin firma performansina olan etkisinin goriintiillenmedigi durumlarda bu etkinin

anlik olarak ortaya ¢ikamayabilecegi (Devaraj ve Kohli, 2003; Holopainen vd., 2020) ve
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belli bir siire¢ ve gelisme gerektirdigini dikkate almak gerekecektir. Miisteri deneyiminin
firma performansi iizerinde bir etkisi gdzlemlenmezken, operasyonel siireglerin hem
finansal hem de finansal olmayan performans {lizerinde anlamli ve kuvvetli bir etkisi
vardir. Bu dogrultuda miisteri deneyimindeki iyilesmelerin performans iizerinde
dogrudan bir etkisi olmamasi anlasilabilirdir. Miisteri deneyimi; tekrar satin almay1
tetiklemesi, Uirliniin algilanan giivenilirligi, tercih edilebilirligi gibi bircok noktada 6nemli
bir gosterge olsa da finansal gostergeler lizerindeki etkisi dolaylidir. Bu alanda saglanacak
tyilestirmeler, yapilacak yatirimlar karlilik iizerinde baski olusturabilecegi gibi etkisinin
dogrudan 6l¢tiimlenmesi de zordur. Operasyonel siire¢lerde olgunlugun ve dijitallesmenin
yiikseltilmesi, maliyette yasanacak distisler, karliligin yiikselmesi, yatirnm geri doniisii
gibi finansal gostergelerin iyilesmesi gibi sonuglar finansal performanst olumlu
etkileyecektir. Kalitenin artmasi, s6z gelimi imalat sektoriindeki bir firma i¢in siireglerin
hassaslagsmasiyla iiriin kalitesinde yiikselme, hatalarin ve hurdalarin azalmasi, hizmet
sektoriinde c¢ok kanalli bir deneyimin sunulmasi, beklemelerin azalmasi, yiiksek
standartlarin belirlenmesi ve korunmasinin saglanmasi, pazara gidis siirelerinin kisalmasi
ve kisisellestirmenin saglanabilmesi gibi etmenlerle iiriin ve hizmet sayisindaki hizli artig
operasyonel siireclerdeki iyilesmenin finansal olmayan performans lizerindeki gelisimi
gdsterecegi alanlar olarak 6ne cikabilecektir. Orgiitsel, kiiltiirel ve finansal zorluklarin
iistesinden gelerek dijital olgunluga erisen isletmeler, proaktif ve stratejik bir yaklasim
gostererek dijital teknolojileri benimsemekte ve dijital teknolojilerin getirdigi firsatlardan

da yararlanarak rekabet avantaj1 elde edebilmektedir (Kdse, 2025).

Is ¢evresinin etki ve 6zelliklerinin dijital yeteneklerin firma performans: ile olan iligkisi
ve dijital olgunlugun firma performansi ile olan iligkisi ilizerinde diizenleyici etkisi
bulunamamaistir. Bu dogrultuda ilgili hipotezler kabul edilmezken teknolojik ¢alkantilar
ve rekabet yogunlugunun bu iliskiler tizerindeki etkisi/etkisizligi tek tek incelenmelidir.
Literatiirde ¢evrenin etkisinin beklentinin diginda belirsiz oldugu bulgular de mevcuttur.
Kangala (2023), ¢alismasinda ¢evrenin bolluk-kitlik, dinamizm-belirsizlik, karmasiklik-
heterojenlik ozellikleri ile dijital yetenek siireglerinin kurumlarin dayaniklilik
stirdiiriilebilirligi tizerindeki etkisini kanitlayamamistir. Bu belirsizlik, beklentilerin
aksine c¢evrenin dijital yetenekleri kullanarak {iretecegi ciktilar {lizerinde belirleyici

olmadigin1 ortaya koymustur. Ust diizey yoneticiler genellikle is ortamlardaki
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belirsizliklere ve dalgalanmalara, kiiresel sosyoekonomik ve politik krizler de dahil
olmak iizere, hazirlikli olmakla birlikte teknoloji ve iirlin tercihlerinin degigmesiyle
zaman i¢inde tiiketici ihtiyaglarinin, tercihlerinin ve davraniglarinin da farklilasacagini
ongormektedirler. Cogu yonetici, bu gevresel faktorleri biiyiime hedeflerine ulasmak igin
stratejik karar alma siireglerinde 'olagan' olarak degerlendirmekte bu nedenle ¢evrenin
roliinii belirleyici olmaktan ¢ikarip seyirci olmaya doniistiirmektedir (Kangala, 2023).
Bununla birlikte, kriz veya zorluklarla kars1 karsiya kalindiginda kimi ydneticiler bu
durumu is stirekliligini saglama ve kesintilere dayanarak hayatta kalma egzersizi olarak
goriirken, kimileri bunu farklilagsma ve biiylimeyi hizlandirma firsati olarak ele alip farkli
goriisler ortaya sunmaktadir. Is cevresi ve etkilerinin belirsiz kalmas noktasinda diger bir
neden calismada temsil edilen firmalarin tiimiiniin biiylik olgekli ve koklu sirketler
olmasidir. Bu tiir kurumlar, 6l¢ekleri ve uzun siireli operasyonlari nedeniyle her tiirlii
cevresel kosulda daha iyi is iligkileri kurabilmekte ve kaynaklara, varliklara daha kolay
erisim saglayabilmektedirler. Ayrica, kriz anlarinda kendilerini kesintilere karsi
koruyacak bir esneklige ve ekonomik giice sahiptirler. Ornegin, kaynak
yapilandirmalarint degistirerek, uzun vadeli miisteri ve is ortaklariyla olan iligkilerini
giiclendirerek, Ongoriilemeyen olaylar karsisinda degisen talep modellerine uyum
saglayabilirler (Harrison ve St. John, 1996; Jawahar ve McLaughlin, 2001). Benzer
sekilde, Olcek ve biiyliklik, bu kurumlara kesfedici ve faydaci/verimlilik odakl
yatirimlarii eszamanl olarak yapma konusunda daha fazla yonetsel esneklik ve imkan
saglamaktadir (Sharma, 2000). Ek olarak genis {irlin ve hizmet yelpazesine, farkli is
modellerine, pazarlama uygulamalarina ve tedarik zinciri aglarina sahip kurumlar
cevresel belirsizliklere daha 1yt uyum saglayabilmekte ve bunlart absorbe
edebilmektedirler. Gorece daha tek yonli rakiplerine kiyasla avantajli konumdadirlar
(Garcia-Morales, Jiménez-Barrionuevo ve Gutierrez, 2012). Kurumlarin esnekligi ve
sahip olduklar1 yeteneklerin farklilagsmasi c¢evreden gelebilecek tehditlere karsi daha
dayanikli olmalarim1 saglarken kurumlarin ¢evrelerinin farklilagsmasi bu yeteneklere ne
kadar ihtiya¢ duyduklar1 ya da sahip olduklarini, bu yetenekleri ne kadar kullandiklarini
baglam bazli degistirmektedir. Bu dogrultuda is ¢evresinin etki ve ozellikleri iginde
bulunulan ekosisteme ve kurumlarin i¢cinde bulunduklar1 duruma bagli olarak farklilik
gostermektedir (Khin ve Ho, 2019). Ayni lilke igerisinde bile farkli bolgelerde faaliyet

gosteren kurumlar arasinda pazar odakliligt ve pazar gelismisligi arasinda fark
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bulundugu, bu durumun da dijital yetenekler edinme yatkinligini farklilastirdig: tespit
edilmistir (Wang vd., 2022). Bu ¢alisma; bolge olarak Tiirkiye Marmara, firma tipi olarak
bliyiik 6lgekli kurumsal firmalarla sinirlandig1 i¢in ¢evrenin firma tipleri ve bolgesel
gelismiglikleri farkli olan kurumlar iizerindeki etkisinin Ol¢iimii de bu dogrultuda
siirlanmistir. Bu sinirlama, is ¢evresi etki ve dzelliklerinin diizenleyici degisken olarak
anlamli bir etki gostermemesinin bir baska nedeni olabilir. Kaynak temelli yaklagim, hizli
teknolojik degisim ortamlarinda basarili firma performansi sergilemenin kaynagi olarak
firma i¢i dahili teknolojik, 6rgiitsel ve yonetimsel siiregleri gelistirmenin dis ¢evreye yani
rakiplere, rakip maliyet yapisina ve sektore yeni giris yapanlara odakli stratejik
yaklagimdan daha etkili oldugunu ortaya koymasi bu bulgumuzu destekler niteliktedir.
Yeni firsatlar1 belirlemek ve bunlari benimsemek icin etkili ve verimli bir sekilde
orgiitlenmek is ¢evresi odakli strateji gelistirmekten daha temel ve etkilidir (Teece vd,
1997). Kurumlarin i¢ kaynaklart ve dinamik yetkinlikleri performansin temel itici giicleri
olup soz konusu i¢ faktorler rekabet avantaji i¢in kritik 6neme sahiptir (Anggraeni, 2014).
Ayrica, sirket kiiltlirii ve yonetim tarzi gibi i¢ ortam unsurlari, stratejik hedefleri ve
operasyonel verimliligi dogrudan etkileyerek performansin sekillenmesinde dnemli bir
rol oynamaktadir (Hidayat, Akhmad ve Alim, 2015). Ozellikle, klan tipi ve inovasyon
odakli kurum kiiltiirlerinin is performansini olumlu yonde etkiledigi gosterilmis olup, bu
durum i¢ dinamiklerin 6nemini ortaya koymaktadir(Brahmasari, 2008; Maracine, 2012;
Albarracin ve Lema, 2011). Buna ek olarak, etkili liderlik tarzlari, ¢alisan bagliligini ve
verimliligini artirabilir ve bu da i¢ faktorlerin performansla olan baglantisin
giiclendirmektedir (Mandiya, Machera ve Karodia, 2014). s performansini artirmak icin
yeni fikirler ve ¢oziimler {iretme ve uygulama siirecini ifade eden inovasyon yonetimi,
etkili sekilde yapildiginda artan rekabet giicli ve iyilestirilmis kurumsal performans
saglayabilmektedir (Igartua, Garrigors ve Hervas-Oliver, 2010; Havlicek, Thalassinos ve

Berezkinova, 2013).

Is ¢evresinin etki ve Ozelliklerinin firma performans: iizerindeki etkisinin yetersiz
kalmasinda kurumlarin biiyiikliigii ve esnekliginin yani sira ¢evreyi nasil ele aldiklar1 ve
biitiinsel bakiga sahip olup olmadiklari da 6nemlidir. Kurumlarin yalnizca kurum igine ya
da yalnizca kurum disina odaklanmalar1 biitiinsel bakis agisin1 kaybetmelerine neden

olabilmektedir. I¢ ¢evreye odaklanmak dis gevrede yasanan dijital teknolojileri ve
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geligsmeleri takip edemeyip rekabette geri diigmeye neden olurken (Drummond, 2014),
dis ¢evreye odaklanmak birgok dijital teknoloji arasindan kurumun sahip oldugu dijital
yeteneklerle uyumlu olan1 secememek, dogru gelisimi saglayamamak gibi sorunlara yol
acmaktadir (Wiljen ve Beigi, 2015). Dijital yetenekleri teknolojinin hizla dontistiigii ve
gelecegi tahmin etmenin zor oldugu bir ortamda istenen ¢iktilara doniistiirmek giderek
zorlagsmaktadir. S6z gelimi teknolojideki bu hareketlilik kurumlarin dijitale odaklanmasi
gerektigi noktasinda bir farkindalik yaratsa da dijital teknolojileri kullanma noktasinda
gelisen bu kararlilik teknolojinin ¢alisanlara indirilmesi ya da siireglerin bir pargas1 haline
getirilmesinde ayni hizda gergeklesmemektedir. Bu noktada dijital teknolojilerin siirekli
degisimi, dogru teknoloji se¢imi, segilen teknoloji {iizerinde dijital yetenekler
gelistirilmesinin yavas ve organik bir siire¢ olmasi, imkanlarin kisithh olmasinin
beraberinde getirdigi yanilmama istegi, bekle-gor stratejilerinin yayginlagsmasi,
gelistirilen dijital yeteneklerin firma performansina etkisini belirsizlestirmektedir. Bu
durumun olas1 bir diger agiklamasi, firmalarin yeni teknolojilere yatirim yapmaya isteksiz
olmalandir. Ciinkii beklenen yatirim getirisine ulasamayacaklarindan ¢ekinmektedirler.
Bu durum, yakin zamanda literatiirde "dijitallesme paradoksu" (Kohtamiki, Parida, Patel
ve Gebauer, 2020) olarak adlandirilmistir. Benzer sekilde teknolojik calkantilar ve
belirsizlikler kurumlarin 6zellikle operasyonel stireclerinin  dijitallesmesini  de
geciktirebilmektedir. Otomasyon vb. teknolojiler hem {iiretim hem hizmet sektorii
firmalar1 i¢in daha yaygin kullanilsa da teknolojinin hizli degisimi ve sektdrde yarattigi
belirsizlik yatirnm kararlarin1 geciktirmekte ve inovasyon ve teknolojideki gelisim
sektordeki Onciileri taklit eden kiigiik ilerlemeler seklinde meydana gelmektedir. Radikal
degisim ve yatirnmlar noktasindaki bu isteksiz tavir dijital olgunlugun performans
tizerindeki etkisinde is ¢evresi ve Ozelliklerinin katkisini belirsiz diizeyde tutmaktadir
denebilir. Rekabetin yogunlugu, fiyat ve promosyon rekabetinin siklikla yasanmasi ve
miisterilerde fiyat hassasiyetinin yiiksek olmasi kurumlart bu dogrultuda daha
operasyonel ve taktiksel seviyede kisa vadeli kararlar almaya itmektedir. Ancak dijital
doniisiim ve dijital teknolojilerle saglanabilecek faydalar, uzun dénemli stratejik bir plan
sonucunda saglanabilecek ilerlemelerin bir sonucudur. Bu dogrultuda kurumlarin
algilama, edinme, doniistiirme dijital yeteneklerini, inovatif {iriin ve hizmetleri gelistirme
noktasinda yatirim yapmamasi dijitallesme diizeyini ve dijital olgunlugunu olumsuz

etkilemektedir. Yogun rekabet ortami icerisinde rekabet avantaji elde etmeye calismak

167



kurumu rakiplerinden ayiracak benzersiz nitelikler veya giiclii yonlere sahip olmay1
gerektirmektedir. Siirdiirtilebilir hale getirilmis rekabet avantaji; pazar payini, geliri ve
genel kurumsal performansi arttirmaktadir. Yogun rekabetin Tiirkiye is diinyasinda
getirdigi korumaci tavir, bliylime ve yatirim istahini azaltmakta kurumsal performansin
diisiik olmasina yol agmaktadir. Miisteri deneyiminin firma performansini agiklamada
yetersiz kalmasi is gevresi etki ve 6zelliklerinin de diizenleyici degisken olarak bu iliskiye
ek bir fayda sunmamasini agiklayabilir. Is cevresi etki ve 6zellikleri diizenleyici degisken
olarak degil bagimsiz degisken olarak bagka araci degiskenler araciligiyla firma
performansi lizerinde etkiye sahip olabilir. Teknolojinin daha etkin kullanilarak kurumsal
performansa etki edebilmesi i¢in kurum iginde Orgiitsel dizayn, insan kaynagi ve
teknolojinin kullanimlarinin etkisini incelendigi Kumar ve Bhatia’nin (2021)
calismasinda, i¢ etkiler arasinda insan kaynagi disindaki orgiitsel dizayn ve teknoloji
kullanim1 gibi faktorler ¢cevrenin dijital teknolojilerinin performansa olan etkisine olumlu
aracilik etkisi gostermekte ve kurumlarda dijital doniisiimii etkinlestirmektedir. Cevrenin
hangi boyutu ile kurumu etkiledigi, hangi degisken tipi olarak ele alindigi, bagiml, ara,
diizenleyici degisken olarak nasil konumlandiginin etkisi ve dnemi boylelikle bir kez
daha goriintiillenmistir. Cevresel faktorlerin performans tizerindeki etkisi kimi durumlarda
belirsiz olabilir, ancak sektor, sirket yapisi ve stratejik kararlar bu belirsizligi azaltabilir
veya arttirabilir. Bu nedenle "Cevrenin etkisi performans iizerinde belirsizdir" ifadesi bazi
durumlar i¢in dogru olsa da, genel bir kural olarak kabul etmek yanilticidir (Holopainen
vd., 2020). Cevreyi olusturan alt bilesenlerin belirlenmesi ve her bilesenin dijital
olgunluk, dijital yeteneklerin firma performansina olan etkisi ayri ayr1 incelenmelidir.
Calismamizda sonuglar ¢evre etkisini belirsiz olarak gostermis olmasina karsin bazi alt
bilesenler bu belirsiz olma halini destekler iken miisteri, rekabet, igbirligi gibi faktorler
bu iligki lizerinde ¢evrenin araci roliiniin olumlu ya da olumsuz etki gdstererek daha
belirgin sekilde ortaya koymaya yardimci olabilecektir (Holopainen vd., 2020).
Operasyonel siireglerin firma performansini iyilestirmede sahip oldugu etki is ¢cevresi etki
ve Ozelliklerinin bu iligki tizerindeki diizenleyici rolii ile degisiklik gdstermemektedir. Bu
dogrultuda rekabet yogunlugunun operasyonel siirecler iizerindeki etkisizligi, yapinin cok
hizli degismesi ve belirsizlikler, rekabet yogunlugu nedeniyle gelisen karsizlasma gibi
gerekcelerle kurumlar1 operasyonel siireglerini olgunlastiracak ve dijitallestirecek

otomasyon, is analitii ve is zekasi ve diger yeni dijital teknolojilere yatirim

168



yapmamasiyla aciklanabilir. Anlasilabilir gerekceleri de olsa bu isteksiz tavir kurumlarin
dijital olgunluklarin1 arttrma ya da azaltma yoniinde herhangi bir major etki
yaratmamakta ve is ¢evresinin etki ve Ozellikleri dikkate alindiginda ya da goz ardi
edildiginde elde edilen performans c¢iktilarinda herhangi bir farklilasma

gozlemlenmemektedir.

Calisma, gercgeklestirilen fark testlerinden elde edilen ¢ikarimlarla literatiire degerli
katkilarda bulunmaktadir. Ozellikle verinin toplandig1 kaynaklara gore ciktilarin
farklilasma seklini gostererek sonraki caligmalarin veri toplama yaklasimina ve
odaklanacag1 noktalara i¢cgoérii sunmaktadir. Departmanlar arasinda bilgi dagiliminin
farklilagsmasi ya da iyimser kotiimser yaklasim farki kurumlarin dijital yeteneklerini,
dijital olgunklarint ya da firma performanslarint olduklarindan daha farkli
algilayabilmelerine neden olmaktadir. Fark testlerinden yapilabilecek en degerli
¢ikarimlarin baginda sektorler arasindaki dijitallesme ve dijital olgunlasma seviye
farkliliklarinin ~ ortaya konabilmesidir. Miisteriden uzaklastik¢a dijitallesmenin
onceliklendirilmesi ve gelismesi de azalabilmekte, kurumun yatirim planlarinda gerekli
pay1 alamamaktadir. Imalat, insaat gibi iiretim odakli sektdrlerin dijital gelisimi ve sahip
olduklar dijital yetenekler hizmet, perakende ticaret, finans, sigorta, gayirmenkul ticaret
gibi lriiniin somut ve net elle tutulur olmadig1, miisteriye yakin olmay1 ve faydali olmay1
gerektirdigi sektorlere gore daha diisiiktiir. Kurumlarin kisi sayisit da sahip olduklari
ekonomik gii¢c ve yatirim istah1 acisindan 6nemli bir gostergedir. Yerlesik kurumlarin
start-up’lara gore bu ve benzeri aktivitelere daha fazla ihtiya¢ duydugu ve dogru
uygulandigr takdirde arzu edilen gelisimi gosterdigi gozlemlenmistir. Yerlesik
kurumlarin dijital stratejileri uygulamak i¢in sahip olduklari gérece daha genis imkanlarla
dijital yeteneklerini gelistirme, daha iyi bir miisteri deneyimi ve daha olgun siire¢ akis1
ve en O6nemlisi daha yliksek firma performansi gosterebildigi kanitlanmistir. Kurumlarin
faaliyetleri ve dijital doniisim ¢alismalar1 kiiresel boyutlu ticari kurumlar da
etkilemektedir. Ozellikle finansal performans yerlesik kurumlarin farklilastig1 ve kiiresel
Ol¢ekte faaliyet gdsteren kurumlarin ulusal dlgekte faaliyet gosterenlere gore daha {istiin

oldugu bir baglik olarak ayrigsmaktadir.
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9. SONUC ve ONERILER

Bu calisma, dijital yeteneklerin 6nemini, dijital olgunluk ile olan iligkisini ortaya
koymasinin yani sira firma performansi iizerinde faktorlerin etkilerinn belirlemesi
amactyla yapilmistir. firma performansinin hem finansal hem de finansal olmayan
performans olarak ele alinmasi daha biitlinciil bir yaklasim sunmaktadir. Dijital
yeteneklerin bu iki alt performans yaklasiminda farkli sonuglar géstermesi bu ¢alismanin
farklilig1 olarak ortaya ¢ikmaktadir. Hem dijitallesmenin salt finansal kaygilarla ele
alinmamasi gerektigine hem de finansal ciktilarin elde edilmesinde dijitallesmeden
beslenecek ancak bagka aksiyonlar ve iyilestirmeler yapilmasini gerektirecek diger
degiskenlerin aranmasi gerekliligine dikkat cekmistir. Elde ettigi sonuclar agisindan
bakildiginda dijital yeteneklerin finansal olmayan performans {izerinde gosterdigi olumlu
etki ayr1 bir incelemeyi gerektirmektedir. Dijital yeteneklerin finansal olmayan
performans iizerinde higbir araciya ihtiya¢c duymadan dogrudan olumlu bir etkiye sahip
olmasi ve bu etkinin biiylik 6l¢ekli kurumlar iizerinde oldugunun gosterilmesi dogrudan
dijital yeteneklere yatirim yapilmasi i¢in tesvik edici bir sonug olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Bu etkinin faktori olusturan hangi kirilimdan geldigini ortaya ¢ikarmaya yonelik yeni
sorularin sorulmasinin Oniinii agmaktadir. Kurumlarin dijital odakli olmalar1 ve
edindikleri dijital yetenekler, miisterilerine sunduklari deneyimi ve sahip olduklar
operasyonel siireclerin dijitallesmesini énemli 6l¢iide pozitif etkilemektedir. Bu nokta
calismada dijital yeteneklerin dijital olgunluk iizerindeki pozitif etkisinin dogrulanmasi
tizerinden kanitlanmistir. Siireglerin dijitallesmesiyle elde edilen olgunlasma getirdigi
maliyet tasarrufu ile karliligin ve yalinlagma ile inovasyon ve yeni iriin kazaniminin
temelini olusturmaktadir. Boylelikle operasyonel siireglerin ve bu siireclerdeki
saglanabilecek iyilestirmelerin hem finansal hem de finansal olmayan firma performansi
tizerinde pozitif sonuclar dogurabilecegi ¢ikarimi yapilmistir. Ayrica, dijital yetenekler
ve dijital olgunluk kavramlari i¢in Tirkiye baglaminda gecerlenmis 6lgek sayisinin az
oldugu goriilmiistiir. Alinan soru gruplarindan bir araya getirilen 6lgege gilivenilirlik

analizi ve dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Boylelikle ¢alismanin bir diger 6nemli
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katkis1 da dijital yetenekler ve dijital olgunluk kavramlar i¢in gilivenilir ve gecerli bir

Olcek ortaya konulmasi olmustur.

Is cevresinin 6zellik ve etkilerinin firma performansi ile olan iliskisini dl¢iimleyememis
olmas1 bu caligmanin eksigi gibi goriinmektedir. Dijital yetenekler ve dijital olgunlugun
firma performansi ile olan iligkisinde diizenleyici etki gosterecek diger degiskenlerin
tespiti, i c¢evresi Ozellikleri ve etkilerinin herhangi bir etkiye sahip olmadiginin
gozlemlenmesi ve bunun olast sebep ve sonuclari gelecek caligmalarda dikkate
alinmalidir. Calismanin Tiirkiye 6zelinde ge¢misi ¢cok uzun yillara dayanmayan bir
alanda yapilmasi literatlire katki agisindan degerlidir. Dijital donlisiim Amerika basta
olmak tizere Avrupa ve Uzak Doguda 2000’lerin bagindan beri incelenen 6zellikle 2010
ve sonrasinda siklikla ele alinan bir alan olmasina ragmen Tiirkce literatiirde 2020 6ncesi
konu ile ilgili seyrek diizeyde iken son birka¢ yilda yayin ve arastirma sayist artmakta
ancak yine de yeterli diizeye ulasamamis bulunmaktadir. ilginin bu alana ¢ekilmesi ve bu
alanda yapilacak calismalara saglayabilecegi giivenilirligi ve gecerligi kanitlanmig 6lgek
ile bu calisma yerli literatlire degerli bir katki sunmaktadir. Bu ¢alisma kapsaminda is
cevresi etki ve 6zelliklerinin dijital yetenekler ve dijital olgunlugun firma performansi ile
olan iligkileri lizerindeki diizenleyici etkisinin belirsiz olmasi1 beklentinin disinda da olsa
farkli ¢evre indikatorlerinin bu iligki setleri lizerindeki diizenleyici etkisinin denenmesi
ve tespiti gelecek arastirmalar acisindan onemli olacaktir. Bu dogrultuda bulgular
dogrultusunda kayitlara gegirilen diizenleyici etki yoksunlugunun gelecek arastirmalara

yeni bir kap1 a¢tig1 tarafimizca diistintilmektedir.

Aragtirmanin inceledigi konu ve elde ettigi bulgular agisindan literatiire degerli katkilar
yaptig1 diistiniilse de ¢esitli sinirliliklar igerdigi kabul edilmelidir. Aragtirmanin bulgular
ve bu bulgular iizerinden yapilabilecek yorumlar toplandigi zaman dilimini icermektedir.
Dijital doniisiimiin hizlanmas1 ve beraberinde getirdigi etkiler ile, kiiresellesmenin ve
Diinya’da yasanabilecek ani gelismelerin Tiirkiye gibi gelismekte olan ve ekonomi basta
olmak tizere ¢esitli basliklarda daha kirilgan bir yaklasim gosteren bir iilkede ilgili algilar
zamanla degistirebilecegi gozetilmelidir. Ornekleme dahil edilen kurumlarin ve bu
kurumlart temsil eden calisanlar karar verici olma, yeterli tecriibe, dijital ortami
deneyimleme gibi kriterleri belli Olgiilerde saglansa da toplanan verinin evrenin

tamamindan ya da rastsal olarak secilen bir 6rneklemden saglanmamas bir diger 6nemli
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snirliliktir. Teknolojik tiirbiilans ve rekabet yogunlugu, katilimcilarin firmalarinin
faaliyet gosterdigi c¢evreye iliskin algilarina, yine firma performansinin g¢alisanlarin
bulundugu departmanlar ve gorev tanimlari igerisinde fikir sahibi olabildikleri kadariyla
finansal ve finansal olmayan gostergelere ve ciktilara dair algilarina dayanmaktadir
(Coreynen vd., 2020). Bu tiir 6znel olglimler yoruma agiktir ve firmalar ve sektorler
arasindaki gercek teknolojik degisim, rekabet diizeyi ve firma performansini tam olarak

yansitmayabilir.

Ilgili calismanin Tiirkiye 6zelinde ve Tiirkiye ekonomisinin énemli bir bdliimiinii
olustursa da Marmara bolgesinde yerlesik faaliyet gosteren kurumlar 6zelinde
siirlanmast yine kapsayicilifi noktasinda sinirliliklar olusturmustur. Bu dogrultuda
sonuclarin diger bolge ve iilkelere yayginlastiralamayacagi dikkate alinmaliyken gelecek
arastirmalarda kontrole ve deney kosuluna tabi, tekil farkliliklar1 ortadan kaldirmak
amaciyla eslestirilmis denek c¢iftleri yaklagimini géz oniine alarak farkli sektorler ve
tilkeler arast iligkileri benzerlikleri 6l¢timleyen ¢alismalar yapilarak bu sinirlilik minimize

edilebilir.

Kurumlar, karliliklarin1 arttirma ve varliklarini siirdiirme miicadelelerinde dijital
teknolojiler ve dijital doniisiimii birincil stratejik planlar1 arasina katmalidir. Bu
dogrultuda dijital yeteneklerini arttirmalarimin, dijital olgunluk seviyelerini
yiikseltmelerinin kurumsal performanslarina etki ettigini ¢alismanin bulgulariyla ortaya
cikmaktadir. Dijital teknolojilerin katkisi ile gelistirilen dijital yeteneklerin kurumlarin
performansina etkisi oldugu agik¢a ortaya konmustur. Bu dogrultuda kurumlarin dijital
yetenekler edinmeleri ve gelistirmeleri sayesinde firma performanslarinda iyilesme
gerceklesmesi beklenmekte, bu durum elde edilen ¢iktilarla da dogrulanmakta ve hem
bulgular hem de literatiirdeki benzer caligmalarla birlikte desteklenmektedir (Torres,
2015). Ancak firma performansinin farkli degiskenler karsisinda finansal ve finansal
olmayan boliimleriyle farkli sonucglar vermesi 6zellikle uygulayicilarin dikkat etmesi
gereken bir noktadir. Bu dogrultuda insan kaynagi yapisinin, dijital ¢alisan ve egitimin
Ooneminin, bunlar da igerecek sekilde orgiit kiiltliriinliin degisiminin dikkate alinmasi
onerilmektedir. Calismada dijital yeteneklerin ve dijital olgunlugun kurumlarin
performansi lizerinde 6nemli bir etken oldugu ortaya koyulurken sadece bu iki degisken

ya da benzer degiskenlerle yetinilmemesi gerektigi dijitallesmenin farkli alanlar1 ve
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degiskenleriyle de modellenip aragtirilmasinin gerekli oldugu bir gercektir. Bu dogrultuda
dijital doniistimii besleyecek ve ciktiya doniistiirecek diger etken ve faktorlerin neler
oldugunun tespiti ve uygun sekilde strateji ve yaklagimlara dahil edilmesi noktasinda

uygulayicilara 6nemli sorumluluklar diismektedir.

Yoneticiler, islerini dijitallestirmelerine ve doniistiirmelerine yardimer olacak dijital
yeteneklere yatirim yapma konusunda artan bir baski altindadir. is diinyasinda, dijital is
dontistimiint etkili bir sekilde yoneterek deger yaratan firma yetkinlikleri konusunda
ortak bir anlayis heniiz olusturulamamistir. Ozellikle yoneticiler, birden fazla is
fonksiyonunu kapsayan ve yeni deger yaratan dijital iiriinler, hizmetler ve is modellerinin
gelistirilmesine yonelik doniisiim cabalarina rehberlik edecek kurumsal diizeyde bir
dijital donilistim stratejisi olusturmalidir. Finansal ve finansal olmayan performansin
Olctimt, ciktilar {izerinde bir fikir ve sonug¢ sunarak yoneticilerin kurumun mevcut yapist
ve donlisiim siirecinin sonuglara yansimasi tizerinde fikir sahibi olmasini saglasa da bu
gecikmeli geri beslemeye bagli kalinmadan kurumu, siiregleri ve ortaya konan ¢iktilar:
siirekli izleyip degerlendirebilecek kontrol mekanizmalari olusturulmali, bdylece
gerektiginde diizeltici 6nlemler alinabilmesi miimkiin kilinmalidir. Bu kosullar altinda,
dijital yetenekler firmanin dijital olgunlugunu arttiracak, sundugu deger teklifini
gelistirecek yeni kaynak kombinasyonlarini yaratmasini siirekli hale getirecek ve giderek
dijitallesen pazarlarda {istiin performans gostermesinin Oniinii agacaktir. Yoneticiler,
dijital teknolojilerin kullanilmasinda, dijital yeteneklerin degerinin anlagilmasinda ve
dijital olgunlugun arttirilmasinda dijital organizasyon kiiltiiriiniin 6nemli roliinii goz
oniinde bulundurmali ve politikalarin1 buna gore sekillendirmelidir. Ayrica, yaklasan ve
yasanmasi muhtemel olas1 degisimlere kars1 kurumlarinin tepkisini 6ngérmeli ve buna
hazirlikli olmali, kurumlarmi hazirlamalidirlar (Hoffman ve Klepper, 2000). Net bir
dijital stratejik yoniin olmamasi, genellikle ¢eligkili giindemlere ve yeni girisimlerde
ortak bir amag¢ dogrultusunda hareket etmede zorluklara yol agmaktadir. Yoneticiler,
mevcut kiiltiirel 6zellikleri belirlemeli ve dijitallesmeyi engelleyen veya yavaslatan
kiiltiirel unsurlar1 azaltma ve ortadan kaldirma siirecini baslatmalidir. Ayni zamanda,
dijital teknolojilerin basarili bir sekilde kullanilmasini destekleyen kiiltiirel 6zellikler igin

gerekli altyapiy1 ve uygun ortami da olusturmalidirlar.
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Yoneticiler, dijital yetenekler arasinda dengeyi korumak, dijital yeteneklerin dijital
olgunluga katki yaptigindan emin olmak i¢in isin 6zlinli, kurumlarinin misyonunu goéz
ardi etmeden dijitallesmeyi bir yik haline getirmemeli, isi dijitallestirmeyi
onceliklendirmelidir. Gozlemlendigi kadariyla bunun eksik yapilmasi nedeniyle dijital
yetenekler ve dijital olgunluk kendi i¢ iliskilerinde bir biitlinliikk gosterirken, dijital
yetenekler ve dijital olgunlugun kurumsal performansa etkisi finansal ve finansal

olmayan performans iizerinde farklilik gostermektedir.

Kurumlarin dijital yeteneklerinin artmasi ve c¢esitlenmesi ile dijitallesme ve dijital
doniisiim de hiz kazanmakadir. Diinyada 6nem kazanmis ve hem kurumlarin yatirim
planlarinda hem de akademik alanda siklikla dikkat ¢eken bu konuda kapsamli bir yol
haritasinin ortaya konulmasi gereklilik haline gelmistir. Stratejik yOonetimi olusturan
bircok baslik dijital doniisiim ile birlikte kabuk degistirmekte ve gelismektedir.
Kurumlarin performansini arttirmak ve siirdiiriilebilir kilmak icin dijital yeteneklerden
nasil faydalanilacagini ortaya koymak ve bu yeteneklerin neler olabilecegini belirlemek
ilgi ¢eken konularin arasindadir. Bu arastirmanin bulgulart dogrultusunda gelecek
calismalarda, hangi dijital yeteneklerin dolayli olarak finansal ve finansal olmayan
performansa etki ettigi eklemesi yapilabilir. Dijital liderlik, orgiit kiiltiirli, siireclerin
dijitallesmesi, calisanlarin egitimi, gelistirilmesi ve dijitallesmeye uyumu, inovasyon vb.
konular bu noktada iizerine calismaya degecek degiskenler olabilir. S6z gelimi
dijitallesmenin ¢iktilara yansitilmasi i¢in kurumlart orgiitsel kiiltiir edinmeleri gerektigi
yoniinde Caro vd. nin (2020) ¢alismasi, Bilischgens, Bausch ve Balkin (2013), Hartmann
(2006)’nin bu goriisii destekleyecek orgiit kiiltiiriiniin kurumsal degeri ortaya ¢ikarmaya

yardimci olduguna dair yaklasimlari mevcuttur.

Icerisinde insani barindirmasi nedeniyle kiiltiir ve kurumsal yapilar ayri bir dneme
sahiptir. Her ne kadar kiiresellesen diinya yapisi igerisinde yaklasimlar birbirine de
benzese veya yurtdisindaki basarili modeller uyarlanip yeni {iriin ve is yapis bigimleri
hayat da bulsa farkli sosyoekonomik yapiya sahip kiiltiirler ve iilkeler farkli gelisim
egrileri gosterebilmekte, degiskenlerin olgular1 agiklama durumu veya agiklama giicii
farklilik gosterebilmektedir. Bu dogrultuda bu calismanin Tiirkiye’yi hatta belli bir

bolgesini dikkate almasi, Tirkiye genelinde ya da farkli iilkeler, bolgeler 6zelinde
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calismanin tekrarlanmasini gerektirmektedir. Benzer ¢alismalar sonrasinda elde edilecek

bulgular daha kapsayici ve genel ¢ikarimlar yapilabilmesine olanak tantyacaktir.

Dijital yetenekler, dijital olgunluk ve firma performansi arasindaki iligkiler siklikla ele
alinmaktadir (Kohtaméki vd., 2020) ancak hangi ¢evresel faktorlerin bu iligki lizerinde
nasil etki ettigi hala soru isaretidir. Bu ¢calisma icerisinde ele alinmis olsa da diizenleyici
etki noktasinda teknolojik ¢alkanti ve rekabet yogunlugu faktorleri iizerinden is g¢evresi
herhangi bir agiklayict etki gostermemistir. Bu dogrultuda g¢evrenin etkisi farkl
yonleriyle ele alinarak calisma yapilmasmi gerektiren bir baslik olarak Onemini
stirdiirmektedir. Durumsallik yaklagimiyla optimal kosullarin bulunmasi ve faktorlerin
belirlenmesi yine aragtirmaya agik bir alandir (Flynn, Huo ve Zhao, 2010; Kohtamaiki,
Henneberg, Martinez, Kimita ve Gebauer, 2019). Farkli cevresel faktorlerin dijital
yetenekler ve dijital olgunlugun firma performansi tizerindeki iliskiyi giiclendirdigi ya da

zayiflattig1 noktasinda tespitler yapilmali ve bu iliski setinin haritasi ¢ikarilmalidir.

Bu aragtirmada yer alan kavramlarla iligkili olabilecek bir diger kavram da teknolojik
firsatciliktir (technological opportunism). Teknolojik olarak firsatci olarak ifade edilen
orgiitler, hem yeni teknolojik gelismeleri anlama ve bunlar hakkinda bilgi edinme
yetenegine hem de belirlenen yeni teknolojilere yanit verme istegine ve yetenegine
sahiptirler (Chen ve Lien, 2013). Bu isletmeler, yeni teknolojileri arastirir ve radikal
sekilde teknolojilere proaktif olarak yanit verirler ve mevcut stratejilerini bu firsat ve
tehditler yoniinde siirekli olarak degistirirler (Chen ve Lien, 2013). Teknolojik firsatci
olarak adlandirilan orgiitlerin dijital yeteneklerinin gelismis dijital olgunluk diizeyinin
yiiksek ve kurumsal performansinin basarili ¢iktilar: saglayacak diizeyde olup olmadigi
gelecek arastirmalarin konusu olmalidir. Hangi dijital teknolojilerin firma performansina
en ¢ok katki yaptigimin anlasilmasi (Eller vd., 2020) ve bu noktada rehber niteligi
tagtyacak bir ¢alisma Ozellikle doniisiime nasil baslanmasi ve siirdiiriilmesi sorusunu

soran okuyuculara basucu kaynak gorevi iistlenecektir.

Bu arastirmada yer alan degiskenler arasindaki iliskilerin farkl sekilde kurgulanmasi ile
elde edilecek modellerin de belirlenmesi ve incelenmesi bu degiskenlerin de tam
manasiyla anlagilmasi noktasinda faydali olacaktir. Ornegin dijital olgunlugun firma

performansina olan dogrudan etkisini zenginlestirecek ve dogrulayacak ara degiskenlerin
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neler oldugu, bu dogrultuda dijital yeteneklerinin bu iligki lizerinde diizenleyici etki
gosterip gostermedigi incelenebilir. Dijital yetenekler diginda modelin agiklama giiciinii
arttiracak diger etmenlerin neler oldugunun tespiti ve nasil kullanilabilecegi ile ilgili
cikarimlar stiphesiz faydali olacaktir. Yine iliski setlerinin farkli kurgulanmasi noktasinda
dijital yetenekler ve dijital olgunluga oncelik verilmesinin kurumlarin maliyet yapisi
tizerindeki etkisi de bir aragtirma konusudur. Kurumlar dijitallesmeye yaptiklari
yatirimlarla hangi finansal (artan maliyetler ve batik maliyet riskleri) ve finansal disi
(degisime direng, fiyat duyarlilif1 ve kayip orani yiiksek miisteriler) maliyet ve risklere
maruz kalmaktadir. Donlismemenin getiri ve riskleri oldugu kadar doniismenin de getiri
ve riskleri mevcuttur ve bu riskler dogru sekilde yonetilmek durumundadir (Wielgos,
Homburg ve Kuehnl, 2022). Haliyle bu bakis acis1 ile yapilacak calismalarin getirecegi

yorumlar aydinlatici olacaktir.

Bu arastirma sektor sinirlamasi olmaksizin diizenlenmis ve fark testlerinde sektorler
arasindaki dijitallesme farkliliklarini da ortaya koymustur. Bu dogrultuda sektor bazli
yapilacak calismalar ile modelin bu haliyle ya da agiklama giiciinii arttiracagi diisiiniilen
ek faktorlerle test edilmesi, benzer mi yoksa farklilasan sonuclar mi1 ortaya ¢ikacaginin
goriilmesi dijital yeteneklerin firma performansi ile iliskisinin daha iyi anlasgilmasina

yardime1 olacaktir.

Kiiresellesme ve dijitallesmenin artan etkisi kendini her alanda hissettirmektedir. Artan
rekabet kosullarina uyum saglamaya ¢alisan isletmeler dijital doniisiime dahil olmaktadir.
Dijital devrim, dijital araglarin daha yaygin kullanimmi gerektirmektedir. Dijital
yeteneklerini giiclendirmek isteyen isletmeler, dijital yetenekleri gelistirmeye ve dijital
olgunluklarint1  arttirmaya  odaklanmalidir.  Dijital  doniisiimiin  stirekliliginin
saglanmasinda planli bir ilerlemeye, belirlenmis bir stratejiye ve bunlar1 saglamak ve
gerceklestirmek i¢in gerek duyulacak yetenekleri gelistirmeye ihtiya¢ duyuldugu agiktir.
Bu yeteneklerin kazanilmast ve kurumun parcast haline getirilerek olgunlugun
arttirllmas1 nihai olarak gerek finansal gerek ise finansal olmayan performansin

arttirtlmasinda kuruma deger yaratacaktir.

Dijital yetenekler, kurumlarin dijital odakli olmalarini ve sahip olduklar1 ya da edinmeleri

halinde deger yaratabilecekleri beceriler ile iiriin ve hizmetlerindeki kalite artigina,
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miisteri memnuniyeti ve ¢alisan tatmini olusturulmasina katki saglamaktadir. Pazara gidis
siiresinin kisalmasi, yeni {riin ve hizmet inovasyonu, iirlin-hizmet c¢esitliliginin
arttirtlmasi kurumlarin daha biitlinciil ve siirdiiriilebilir bir yapiya gegmelerine o6n ayak
olusturmaktadir. Yine dijital yeteneklerin kurumlarin miisteri deneyimi ve operasyonel
stireclerinin olgunlastirilmasinda 6nemli etkisi oldugu goriilmiistiir. Satis ve karliligin
artmasi, pazar payinda anlamli bir basariya ulasilmasi, yatirimlarin geri doniisii gibi
finansal gostergeler dijital yetenekler ile dogrudan bir iliski igerisinde olmayabilir. Bu
noktada dijital yeteneklerin s6z gelimi bu ¢alismada etkiledigi dijital olgunluk gibi diger

araci degiskenler ile performans iizerindeki etkisi anlasilmaya calisilmalidir.

Dijital olgunluk; miisteri deneyiminde dijital teknolojilerin etkin kullanimi, pazarlamada
dijital kanallarin kullanim1 ve ¢oklu kanal yaklagimi, satis 6ncesi ve sonrasi hizmetlerin
de dijitallestirilmesi ile artmaktadir. Operasyonel siirecler, islerin farkl: sekilde yapilmasi
ve yeni ihtiyaglara yeni siireclerin getirilebilmesi, mevcut siireglerin doniistiiriilmesi,
otomasyonun ig yapisin bir parcasi haline gelerek bazi stireglerin manuellik ya da gézetim
gerekliligi disar1 ¢ikarilmasi, izlenebilirligin saglanmasi ve kurum icinde koordinasyon,
kurum dis1 ile olan iletisimde geri bildirim mekanizmalarimin aktiflestirilmesi, tim
bunlarin iyilestirilmesi noktasinda is analitigi, is zekasi gibi dijital teknolojilerden
faydalanilmasi ile olgunlagsmaktadir. Dijital olgunlugun gosterdigi gelisme, kurumlara
cesitli faydalar saglamaktadir. Miisteri deneyiminin iyilestirilmesinin firma performansi
tizerinde dogrudan etkisini destekleyecek bulgu bu calismada bulunmasa da ozellikle
operasyonel siireglerdeki dijital olgunluk artiginin hem finansal hem de finansal olmayan
firma performansina katkis1 hem kisa vadede maliyet tasarrufu ve karlilik artis1 hem de
uzun vadede siirdiiriilebilirlik ve yatirnmlarin geri doniisiinii iyilestirmede kurumlara

fayda saglamaktadir.

[s gevresinin etki ve dzellikleri, firmalarin performansi iizerinde diizenleyici etkiye sahip
goriilmemistir. Teknolojik calkantilar ve rekabet yogunlugu kurumlarin is yapis bigimini
ve firsatlar1 algilama yaklasimini doniistiirse de ¢iktilar {izerinde degisim yaratacak
diizeyde kurumlar tarafindan dikkate alinmadigi yorumu yapilabilir. Bu noktada
teknolojinin gelisimi ve beraberinde getirdigi firsatlar ve belirsizlik Tiirkiye’deki
kurumlarca belli 6lgiide dikkate alinmakta, dogrudan performans: etkileyecek sekilde

stratejinin bir parcast olmamaktadir. Baz1 kurumlar kiiciik alanlarda denemeler seklinde
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bu konuyu ele alirken, mevcut is yapis bigimi ile isleri siirdiirmeye ¢alismak ve zaman ve
kisitli imkanlarin ¢ogunu giinliik operasyonel stireclere Tiirkiye’deki is ortaminda hala
yaygin bir sorundur. Bu durumun 6zellikle yatirim imkanlarinin kiigiik ve orta boyutlu
isletmelere gore daha zengin oldugu diisiiniilen biiyiik 6l¢ekli kurumlarda bile bu diizeyde
olmasi distlindiiriiciidiir. Bu duruma belli 6l¢iide rekabet yogunlugunun neden oldugu da
diistiniilmektedir. Rekabetin yogun olmasi, promosyon rekabetinin yaygin olmasi ile
donemsel fiyat ve diger avantajlarin satiglar1 ve miisteri tercihlerini ¢ok biiyiik ol¢iide
degistirmesi, fiyat hassasiyetinin 6zellikle iilke yapisi ve ekonomisinin durumu itibari ile
etkisinin yiiksek olmasi dijital yeteneklerin ya da dijital olgunlugun firma performansi
tizerinde iyilestirici bir etki ortaya koymasina engel olmaktadir. Sektorel farkliliklarin da
g6z Oniine alinmadigi durumda saglanan iyilesmelerin sektdr bazli kalarak genele
yayilmadigi ve bu nedenle is ¢cevresinin etki ve 6zelliklerinin hem teknolojik ¢alkanti hem
de rekabet yogunlugu boyutu ile firma performansina etki edecegi diisliniilen iligkiler

tizerinde herhangi bir diizenleyici etkisi olmadigi ¢ikarimi yapilabilir.
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