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The Mediating Role of Digital Culture in the Digital Transformation Performance
of Fortune 500 Businesses
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0z

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelismesi, dijital donlisimi giindeme getirirken isletmeler
de yapi ve slreclerini dijitallestirmektedir. Bu dogrultuda isletmeler cesitli stratejiler
belirlemekte ancak stratejilerini uygulamaya gecirmek asamasinda sadece teknoloji
destegi yeterli olmamaktadir. Bu noktada insan sermayesi faktoriiniin rolii 6nemli diizeyde
hissedilmektedir. isletmeler, yapilarini ve is yapma ydntemlerini degistirirken érgiit kiiltirii
kavramini da bu yapi ve slireclere uyumlu hale getirmektedir. Bunun bir adaptasyon
ihtiyaci oldugu duslintldigiinde organizasyonlarin yeni 6rgit kilttrind benimsemeleri ve
unsurlariile birlestirmeleri gerekmektedir. Dijital stirecleri yonetme sorunu tamamen farkli
bir 6rgiit kiltirini ortaya cikarmaktadir. isletmeler icin basarili bir dijital déniisimin
gerceklesebilmesi  dijital donidsim  kiltiriinin  olusturulabilmesi ile  muimkin
gorinmektedir. Bu dislinceden hareketle arastirmada, isletmelerin dijital donlisim
stratejileri ile performans iliskisinde dijital dontstim kaltirinln aracilik etkisini ortaya
¢itkarmak amaglanmistir. Bu amag dogrultusunda Fortune 500 Tirkiye siralamasinda yer
alan 142 isletmenin; Bilgi Teknolojileri (BT) yoneticilerine veya Dijital Donlsim
Direktorlerine (CDO-Chief Digital Officer) anket uygulanmistir. Arastirmada isletmelerin,
dijital dontsim kdltlirint ve dijital donldsim performanslarini yiiksek dizeyde
degerlendirdikleri ile ilgili bulgular ortaya ¢ikmistir. Arastirma sonuglarina gore ise,
isletmelerin dijital dontsiim stratejileri ile dijital donlisim performanslari arasinda pozitif
anlamli iliskiler ortaya c¢ikmistir. S6z konusu iliskilerde, dijital donlisim kdltlrinin
belirleyici bir rol oynadigi sonucuna ulasiimistir.
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Abstract

While the development of information and communication technologies brings digital
transformation to the agenda, businesses are also digitizing their structures and processes. In
this direction, businesses determine various strategies, but technology support alone is not
sufficient at the stage of putting their strategies into practice. At this point, the role of the
human capital factor is felt at a significant level. While businesses change their structures and
ways of doing business, they harmonize the concept of organizational culture with these
structures and processes. Considering this is an adaptation need, organizations need to adapt
the new organizational culture and combine it with its elements. The problem of managing
digital processes reveals a completely different organizational culture. A successful digital
transformation for businesses seems possible with the creation of a digital transformation
culture. From this point of view, it is aimed to reveal the mediation effect of digital
transformation culture in the relationship between digital transformation strategies and
performance in the research. For this purpose, 142 companies on the Fortune 500 Turkey list;
a questionnaire was applied to Information Technology (IT) managers or Digital
Transformation Directors (CDO-Chief Digital Officer). In the research, findings related to the
fact that businesses evaluate digital transformation culture and digital transformation
performance at a high level have emerged. According to the results of the research, positive
and significant relationships emerged between the digital transformation strategies of
businesses and their digital transformation performances. It has been concluded that the
digital transformation culture plays a decisive role in these relations.

Jel Codes: M10, M14, M15, 014, 033, P27

Keywords: Digital Transformation, Digital Culture, Digital Transformation Performance.

1. Giris

insanoglu var olusundan itibaren, gereksinimleri dogrultusunda tiretmeye meyilli olmustur. Bu
yonde gostermis oldugu ¢abanin, teknolojik yenilikleri ve gelismeleri de beraberinde getirdigi
soylenebilir. Diger bir ifade ile insanoglunun doga ile olan miicadelesinin, dogaya Ustunlik
saglama amacini tasidigl ve insani Uretmeye sevk ettigi gérilmektedir. Bu noktada ortaya
¢ikarilan Grunleri teknoloji olarak nitelendirmek dogru bir bakis agisini olusturmaktadir.
insanlik tarihi bugiine kadar pek ¢ok yeniligin ortaya ¢ikariimasinin etkisi ile biiyik gelisimler
gostererek; toplumsal déniisiimlerle karsi karsiya kalmistir. insanlik, tarihi boyunca ilkel
toplum, tarim toplumu, sanayi toplumu ve bilgi toplumu olarak dénlisimler gerceklestirmistir.
Bahsedilen bu gelismelerin 21. ylzyil yeniliklerine 1sik tutarak “Dijital Cag” olarak nitelendirilen
“Dijital Toplum” diizenini olusturdugu soylenebilir.

Bilgisayar sistemlerinin gelismesi, bilgi toplumu yapisini ortaya ¢ikarmis daha sonraki
teknolojik yenilikler ise “Endustri 4.0” ile ilgili gelismeleri gindeme getirmistir. Endistri 4.0
yenilikleri ise dijital devrimin yasanmasinda son derece etkili olmustur. Dijitallesme, is ve
islemlerin sayisallasmasini ifade etmektedir (Cambridge Dictionary, 2020). Dijitallesme, ag
temelli sistemler sayesinde cesitli nesnelerin yonetilmesine imkan vermektedir (Yoo, 2010b:
8). Yoo (2010a: 226) dijitallesmeyi, nesnelere c¢esitli programlari ekleyerek; mantik
yuritebilme, izleyebilme ve durumlar arasinda iliskiler kurabilme yetenekleri kazandirma
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olarak ifade etmektedir. Glinimuizde ise nesnelerin interneti, yapay zeka, buyik veri, 6grenen
makine vb. gibi robotik sistemlerin Urin ve hizmet Uretim sistemleri ile birlestirilmesi
sayesinde dijitallesme alaninda énemli gelismeler ortaya ¢ikmaktadir. Mal ve hizmet Greten
her sektorde; egitimde, saglikta, finansta, tarimda, sanayide dijitallesme yasanmaktadir (Bilim,
Sanayi ve Teknoloji Bakanhgi, 2017: 20). Dolayisiyla dijital dontisimin, her alandaki deger
zincirine katki sagladigi sdylenebilir. Dijitallesen siiregler g¢evik yapilari ortaya ¢ikarirken
isletme fonksiyonlarinin da etkinligi artmaktadir. isletmelerde kaynaklarin etkin kullaniimasi
ile de verimlilik yiikselmektedir (TUSIAD, 2016). Dijitallesen isletme siireglerinin etkili ve
verimli faaliyetlerinin isletme kaynaklarinin strdurilebilirligini destekledigi sdylenebilir.

Gunlimuzde isletmelerin sistem ve siireclerinde dijital donlisimi gergeklestirmelerini bir
ihtiyac olarak gormeleri ve dijitale adapte olmalari gerekmektedir. Book vd. (2016: 59),
isletmelerin dijital donlisimini etkileyen iki yetenek boyutunun; dijital yetenek ve liderlik
yetenegi oldugunu ifade etmektedir. Dijital yetenek; dijitallesmesi tasarlanan isletme faaliyet
ve siireglerinin belirlenerek kaynaklarin yénlendirilmesini ifade etmektedir. isletmelerin dijital
yetenegi, kaynaklari ile faaliyet stireglerini otomatik hale getirmektir. Diger bir ifade ile isletme
kaynaklari ile otonom sistemler uyumlu olarak calisabilmektedir. Liderlik yetenegi ise;
isletmenin i¢ gevresi ve paydaslariile birlikte is ve stireglerinde dijital teknolojileri kullanmanin
oneminin farkina vararak amaglar belirlemeyi ve uygulamaya ge¢meyi ifade etmektedir. Dijital
doénisim ise isletmelerin dijital sistem ve suregleri ile yeteneklerini birlestirmeye liderlik
edebilmek ve bunu organizasyon vyapisinin bitlniine yayabilen kiltiri yaratmak ile
gerceklesebilmektedir. Dogru gelecek 6ngorisii ile isletme stratejileri belirlenebilir. Ancak bu
stratejileri dogru uygulayabilmek ise gelecege inanmis ve amaclara yonelmis butinsel bir
orgit yapisi ile mimkin gériinmektedir. Drucker (1973), “Kaltir stratejiyi kahvaltida yer” sz
ile ortak deger olusturmadan kiltirde paylasilmadan sadece stratejileri belirlemenin basariyi
getirmeyeceginin altini ¢izmektedir. Bu disiinceden yola ¢ikarak bu arastirmanin amaci;
Fortune 500 Tirkiye siralamasinda yer alan isletmelerin dijital donlisim stratejileri ile
performans iliskisinde dijital déniisim kiltiiriiniin etkisini belirlemektir. isletmelerin dijital
doénisim stratejilerine yon verebilmesi dolayisiyla rekabet avantaji saglayarak dijital ¢agda
hayatta kalabilmeleri amaciyla dijital dontsiim stratejilerinde basarili performans elde
edilebilmesinde dijital dontisiim kiltiri olusturabilmeyi vurgulamasi bakimindan énem arz
etmektedir. Dolayisiyla arastirmanin alan yazina katki saglamasi ve diger arastirmacilara
kaynak olusturmasi 6ngérilmektedir.

1.1. isletmelerde Dijital Doniisiim Stratejileri

Toplumsal degisimler gelismeleri ve donlsimu beraberinde getirmektedir. Gelismelere bagh
olarak da insanin gereksinimleri ve beklentileri de degismekte ve donlismektedir. Genel
amaglarindan biri olan insan ihtiyaglarini karsilamaya yoénelik mal ve hizmet Ureten
isletmelerin de degisime kayitsiz kalmalari beklenemez. Bu kapsamda isletme vizyon ve
misyonlari da gelismelerden etkilenerek degismektedir. Bu degisimi dnceden 6ngorerek
yonetemeyen ve degisime uyum saglayamayan oOrgit yapilari kaos ile karsi karsiya
gelebilmektedir (Karakaya, 2014: 226). Degisen, belirsizlesen pazar kosullarinda rekabet
UstinlGgl saglayabilmek icin isletmelerin karsi karsiya olduklari kaos ile basa cikabilecek
stratejiler gelistirebilmesi gerekmektedir. Yeniliklere adapte olabilen isletmelerin yeni firsatlar
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elde ederek rekabet Ustinligu saglayabildikleri bilinmektedir. Bu nedenle isletmelerin Urin
ve hizmet Uretiminde dijital sistem ve sliregleri yonetebilmeleri olduk¢a énemli olmaktadir
(Karaguha & Pado, 2018: 120). McKinsey “dijital donlisim” Un dort odak noktasi oldugunu
belirtmektedir. Bunlardan birincisi: fs diinyasinin yeni sinirlarinda “deder” yaratmak; ikincisi:
Miisteri deneyimini dogrudan etkileyen siire¢leri optimize etmek; Gclinclsu: Paydaslarla ortak
bir kiiltiirde degisimi gerceklestirmek ve dordlincisU ise: Basari sansini maksimum yapmak igin
déniisiimii riske atmamak olarak ifade edilmektedir (Dahlstrom, Desmet & Singer, 2017: 2).
Bunun yani sira McKinsey, dijital donlisimde basari sansini artirmak igin; tim isletmeyi
destekleyen yeteneklerin gelistirilmesinin, yetenege yatirrm yapmanin ve yetenekli insanlari
organizasyona ¢cekmenin gerekliliginden bahsetmektedir. Yine etkili bir dijital donlisim igin
liderlik yeteneginin 6nemini vurgularken ortak bir kiltlir olusturarak insan-yapay zeka
arasindaki adaptasyonun saglanmasinin basari icin bir gereklilik oldugunu ifade etmektedir.
Dolayisiyla dijital dontsimiin temelinde: Zamana ve paraya sahip olmanin, cevikligi
benimsemenin ve insanlari giiglendirmenin bulundugunun alti gizilmektedir (Bughin, Deakin &
O’Beirne, 2019: 3).

Gunlimizde vyeni organizasyon vyapilarina sahip olmak ve bu vyapilarin basarilarini
sirdiirebilmek; 6grenen organizasyon olmayr da gerektirmektedir. Ozellikle yiiksek
belirsizligin fazla oldugu, cok degiskenli cevrelerde sirekli durum degerlendirme analizlerini
yapabilmek ve buna gore stratejiler gelistirebilmek son derece kritik bir konudur. Dolayisiyla
yeni organizasyon yapilarinin; esnek, is birlikgi, yalin, uyumlu, 6grenen, deger odakl ve deger
ortaya koyan, yaratici, yenilikgi, vizyoner 6zellikte olmalari beklenmektedir. Bu yeni yapilarin
matris Orgltlenme vyapilarindan tiredigi soylenebilmektedir. Matris yapilar sebeke
organizasyon yapilarini gelistirirken sanal organizasyon yapilari ise sebekenin bir tird olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Bir sebeke yapida fonksiyonlarin her biri farkli organizasyonlar tarafindan
gerceklestirilebilmektedir. Sebeke yapilar, faaliyetlerin ortaklasa bicimde is birligi ile
yapilmasini ifade etmektedir. Sanal organizasyonlar ise fiziksel ortamlardan bagimsiz olarak
birimlerin kendi kendini 6rgltleyerek fonksiyonlarin gergeklestirildigi yapilardir.

Yeni teknolojiler ile glincellenen is modelleri yenilikgi bakis acisiyla isletmelerin basarih
olmalarini saglamaktadir. Degisimin kag¢inilmaz oldugu cevresel kosullarda isletmelerden
beklenen de yenilikci distinmeleri ve davranmalaridir. Pazarda rekabetin zorlastigl degisim
dénemlerinde geleneksel yontemler ile yola devam etmek pek de mimkiin gériinmemektedir
(Bekmezci, 2013: 312). Kurumsal ya da bireysel anlamda yeni teknolojilerin destegi ile birlikte
faaliyetler dijital ortamlara tasinmaktadir. Dijital teknolojilerin alt yapisini olusturdugu yeni is
modellemeleri; paylasim ekonomisi (Kagar & Yakin, 2018: 724), kanvas is modeli (Osterwalder
& Pigneur, 2010: 14), akill is ortakliklari, akilli Griin is modelleri ve akilli hizmet is modelleri
biciminde siniflandirilabilmektedir (Klein, 2020: 1005). Yeni is modelleri, is yapma yontemlerini
de donustirmektedir. Fiziksel gergeklikten uzaklagarak ag tabanl sistemlerle birlesen yeni is
yapma yontemleri ise; sanal takimlar ile ¢alisma, evde g¢alisma, gezici (mobil) ¢alisma, kalici
sanal organizasyonlar ile ¢alisma, proje tabanl (gegici) ¢alisma ve hibrit (karma) galisma
yontemi olarak siniflandirilabilir (Ogan & Wolff, 2021: 457-458). Dijital dontisimin temeli
teknolojiye dayanmakta ve glicilini teknolojik gelismelerden almaktadir. Schwab, (2017: 10-
11) yeni nesil teknolojilerin sahip oldugu o6zellikleri; hiz, genislik ve derinlik, devrimsel sistem
etkisi olarak ifade etmektedir. Yeni teknolojiler, daha 6nce olmadig kadar hizlidir. Ag
teknolojileri sayesinde verileri elde etme hizi artmaktadir. Diger taraftan yeni nesil teknolojiler,
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hayatin pek ¢ok alaninda degisimi beraberinde getirirken yeni is silirecleri, yeni is yapma
yontemleri de s6z konusu olmaktadir. Bu anlamda yeni teknolojiler olduk¢a genis bir alana
farkh yonleriyle degisimi gerceklestirmektedir. Dolayisiyla Endistri 4.0 devrimi ¢cok daha derin,
daha gelismis yeni nesil teknolojik gelismeler meydana getirmistir. Dijital sistemler akilh
fabrikalari, siber-fiziksel sistemleri, otonom robotlari, bliyik veri ve analizlerini, similasyon
teknolojilerini, 3D yazicilari, yapay zekayi, nesnelerin internetini, yapay ve dikey entegrasyon
sistemlerini, artirilmis gergekligi ve bulut bilisim teknolojilerini ortaya ¢ikarmaktadir (EBSO,
2015:9).

1.2. isletmelerde Dijital Déniisiim Kiiltiirii

Ag tabanli teknolojilerin sosyo-ekonomik yapi izerinde baskin hale gelmesi ile birlikte toplum
yapisinin da degismesinin kaginilmaz bir sonug oldugu goérilmektedir. Daha 6nceleri bireyler
sahip olduklari statiilerin kendilerine sagladigi kimlikler ile var olurken ag temelli teknolojilerin
kullanilabilmesiyle bireyler birden fazla kimlik ve statiide olabilmektedir. Ozellikle sosyal
medyanin Kkisilerarasinda iletisimi yogunlastirdigi ve bireylerin istedikleri kisilikleri
iiretebildikleri bir ortam haline gelmektedir (Giizel, 2016: 83). internetin, icerisinde pek ¢ok
kisiligi, unsuru, degeri, normlari olusturabilmesi; onun basli basina bir kiltiir haline geldigini
gostermektedir (Karabulut, 2015: 11). Dolayisiyla ag tabanh teknolojiler ile etkilesimin
gerceklestirildigi; kendine has deger ve normlarin bulundugu ortamlarin yeni bir kiltari yani
dijital kiltlri olusturdugu distnidlmektedir.

Fiziksel birliktelikten uzaklasilan yapida, 6ncelikle ortak kiltur bilincinin bitin organizasyon
yapisinda olusturulmasi son derece dnemli olmaktadir. Dijital dontisim kultlirinde ortak
dislince, anlayis, amaglar, degerler ve normlar dijital teknolojilerle desteklenerek
paylasilmaktadir. Burada dnemli olan nokta organizasyon yeteneklerinin ag temeline dayali
altyapiya uyum gosterebilmek ve dijital ortamlarda ortak paylasimlari yansitabilmektir. Dijital
doénusimi gerceklestirmek yeni teknolojiyi kullanmakla birlikte yeni stratejiler belirlemeyi de
kapsamaktadir. Burada organizasyonun bitlininde dijitallesmeye onculik etmenin kritik
onemi ortaya ¢ikmaktadir. Diger bir ifade ile dijital donistime liderlik gorevi daha derin
stratejik sorumluluklar icermektedir. Oncelikle bu sorumluluk vizyoner olmayi gerektirirken
gelecegi hayal etmeye ve yeniden yaratmaya odaklanmaktadir (Rogers, 2016: 14). Dijital
doénlsim organizasyona bitlinsel bakmayi gerektirmektedir. Dijital donlisiim stratejilerinin
basarisinda, organizasyonun butin kaynaklari ile birlesmis, paylasilan ortak kiiltiire sahip
olmanin gerekliligi bilinmektedir. Dijital dénlsim kultirtinin olusturulmasinda ise bazi
faktorlerin kritik 6nem tasidigi belirtiimektedir (Cremer & Kasparov, 2021; Axmann &
Harmoko, 2020; Schumacher, Sihn & Erol, 2016; Kane, Palmer, Phillips, Kiron & Buckley, 2015).

Artirilmis Zeké: Akill sistem ve slreglerin Uretim, pazarlama, dagitim, finans, insan kaynaklari
vs. bircok isletme fonksiyonuna adaptasyonunu saglayan teknolojiler yapay zeka ile ortaya
cikmaktadir. Yapay zeka, faaliyetlerin daha hizli ve hatasiz yapilmasini saglayabilmektedir
ancak insan zekasinda oldugu gibi 6ngorili ve sezgisel degildir. Yapay zeka (All), verilerin
standart ve mantiksal akisini ifade etmektedir. insan zekasi dngiindiir; otantik zeka (Al2) olarak
ifade edilmektedir. Bu durum dijital zekanin: Yapay zeka (Al1) + Otantik zeka (Al2) = Artiriimig
zeka (AlI3) olarak ifade edilmesini saglamaktadir. Boylece tgiinci bir zeka turd artirilmis zeka
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(Al3); organizasyonel dijital zeka temeline uygun olarak ortaya c¢ikmaktadir (Cremer &
Kasparov, 2021).

Dijital Liderlik: Dijital 6rgut kultirine liderlik etmek, organizasyonun yapi ve siireglerini dijital
teknolojiler ile yonlendirebilmek olarak tanimlanabilmektedir. Dijital liderligin ayni zamanda
artirilmis zeka yeteneklerine sahip olmasi beklenmektedir. Uyumsallastirici ve esnek olma
yetenegi dijital liderin belirgin 6zellikleri arasinda sayilabilmektedir. Dijital doniistiime liderlik
edebilmek; dijital stratejileri organizasyonun bitline adapte edebilmeyi, bitin kaynaklari bu
amagla yonlendirebilmeyi ifade etmektedir. Dolayisiyla dijital liderlik, organizasyonel dijital
donlsime stratejik bakis acisiyla yaklasabilen dijital orglit kaltlirini olusturma hedefine
hizmet etmektedir. Dijital 6rgiit kultirinin, dijital liderlik ile ydonlendirilmesinin gerekli oldugu
dustnilmektedir.

Insan Sermayesi: isletmelerin yetenekli insan kaynagina ulasabilmeleri ve sahip olduklari insan
kaynagini yeteneklerini gelistirmeleri dijital ¢agda bir gereklilik olarak gértlmektedir. Basarih
bir donisimiln yetenekli insan kaynagi ile gerceklesmesi mimkin goériinmektedir (Wolff,
2005: 146).

Teknoloji: Organizasyonlarin dijital alt yapi ve varliklari elde etmeleri, siireclerinde akilli
sistemleri kullanabilmeleri ve bunlari insan kaynaklari ile butlnlestirebilmeleri yeni is
stratejilerinin temelini olusturmaktadir. Yeni nesil teknolojiyi tretim slreglerinde kullanarak
akill Gretim gergeklestiriimektedir. Yine akilli sistemlerden alinan misteri verileri sayesinde
Urlin ve hizmet olusturmaya yonelik bilgiler elde edilmekte ve degerlendirilmektedir.

Is birligi: Ginimiz isletmeleri is birligi cercevende olusturduklari ekosistem sayesinde ise
giderek yalinlasarak ancak daha c¢evik yapilara donlismektedir. Dolayisiyla dijitallesen
organizasyon yapisinin is sureglerini etkileyerek yeni is stratejileri sunarak donitsiime yol
acmaktadir (Klein, 2020: 1007).

Dijital dontusimin; temel yeteneklere, akilli sistem ve uygulamalara, esnek, cevik ve yalin
yapilara odaklanan stratejileri kapsadigi goérilmektedir. Dijital donisim, paylasimci, yaratici,
deger yaratan Uriunlere odaklanmaktadir. Diger bir ifade ile paydaslarin katiliminin olmadigs;
kapali, kati, hiyerarsik bir yonetim bakis acisi ile yenilik ortaya ¢ikarilamaz veya yaratici
yetenekler desteklenemez. Dolayisiyla isletmeler dijital donisim stratejilerini gerceklestirmek
icin paydas is birliklerini ve katilimlarini desteklemelidir. Bunun igin ise yénetim yapisinin
seffaf, esitlik¢i, katilimci, hesap verebilir olma, diristlik gibi yonetisim becerilerini dijital
ekosisteminde agik bigimde paylasmasi gerekmektedir. Boylece paydaslarda da isletme
yonetimine karsi gliven duygusunun gelismesi s6z konusu olmaktadir (Cosar, 2020: 619; Kogel,
2018; HBR Tirkiye, 2014, 2016, 2019).

2. YOntem

Arastirmanin amaci, Fortune 500 Tirkiye siralamasinda yer alan isletmelerin dijital donisim
stratejileri ile performans iliskisini tespit ederek dijital dontsim kiltlrinin etkisini
belirlemektir. Dolayisiyla calisma nicel arastirma yontemlerinden betimsel tarama ve iliskisel
tarama niteligindedir. Nicel arastirmalarda olay, varlik, obje, kurum, grup gibi gesitli alanlarin
“ne” oldugunu betimlemeye ve agiklamaya galisiilmaktadir (Karasar, 2006: 79). Bununla birlikte
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isletme dijital donlisum stratejileri ile dijital dontsiim performansi arasindaki iliski ve dijital
donltslim kaltirin dizenleyici roli belirlenmeye c¢alisiimaktadir. Dizenleyici (mediation)
degisken, bagimsiz degisken ile bagimli degisken arasindaki iliskinin glclini ve yoénuni
etkileyen degisken olarak ifade edilmektedir (Baron & Kenny, 1996: 1174). isletmenin dijital
donldsim stratejileri  dizeyinin artmasi, dijital donlsim kaltlirid duzeyi arttikca
performanslarini da daha fazla artirmaktadir. Arastirmanin amaci dogrultusunda ise
arastirmanin hipotezleri su sekilde belirlenmistir:

H1: isletmelerin dijital déniisiim stratejilerini uygulama dizeyleri yiiksektir.
H2: isletmelerin dijital déniisiim performans diizeyleri yiiksektir.
H3: isletmelerin dijital doniisiim kiiltiiriini olusturma diizeyleri yiiksektir.

H4: isletmelerin dijital déniisiim stratejileri ile dijital déniisim performans algisi arasinda
pozitif anlamliiliski vardir.

H5: isletmelerin dijital doniisiim stratejileri ile dijital déniistim kiiltlirli arasinda pozitif anlamli
iliski vardir.

H6: isletmelerin dijital dénusiim kiltiiri ile dijital ddniisim performans algisi arasinda pozitif
anlamli iligki vardir.

H7: isletmelerin dijital déniisim stratejileri ile dijital déniisim performanslari arasindaki
iliskide dijital dontstm kultirinin aracihk etkisi vardir.

2.1. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Son zamanlarda dijital donidsim, her alanda oldugu gibi isletmeler agisindan da hizli bir
degisimin gergeklestiriimesini gerekli kilmaktadir. Arastirmanin glvenirliligi bakimindan
sistem ve sireglerini dijitallesmeye adapte edebilmelerinin kolay ve basarili olabilecegi bir
grup olan Fortune 500 Turkiye listesinde yer alan isletmeler tercih edilmistir. Bu dogrultuda
Fortune 500 Turkiye listesinde en az 10 yildir siralamada bulunan isletmelerin arastirma
evrenini olusturmasi uygun bulunmustur. Dolayisiyla Fortune 500 Turkiye 2020 listesinde en
az 10 yildir siralamada bulunma kriterini saglayan 204 isletme arastirmanin evrenini
olusturmaktadir. Calisma kapsaminda 6rnekleme sec¢imine gidilmemis ve evrenin tamamina
ulasiimak hedeflenmistir. Ancak Fortune 500 Tirkiye listesinde en az 10 yildir siralamada
bulunma kriterini saglayan 204 isletmeden 142’si c¢alismaya gonilli olarak katiim
gostermistir. Bu nedenle arastirma evreninin tamamina ulasmak hedeflenmis olsa da
arastirmanin amacina uygun olarak evrenin %70’ini temsil eden 142 Fortune 500 Turkiye
isletmesine degerlendirme Olgegi uygulanmistir (Blylkoztiirk, Cakmak, Akglin, Karadeniz &
Demirel, 2008: 80; Yamane, 2001: 116).

2.2. Arastirma Verilerinin Toplanmasi

Arastirmaya konu olan Fortune 500 Tirkiye siralamasinda yer alan isletmelerin dijital
donlslim stratejileri ile dijital dontsim performans iliskisini ve bu iliskide dijital déntsim
kaltirinidn duzenleyici (moderating) roliini tespit etmek amaciyla anket yonteminden
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faydalanilmistir. Veri toplama araci olarak ilgili alan yazin incelenerek; Atak (2018)'in tez
calismasinda kullandigi ve Cebi tarafindan gelistirilen “Endstri 4.0 Bilgi Ol¢iim” 6l¢eginden;
Axmann & Harmoko (2020) tarafindan gelistirilen, “Industry 4.0 Readiness Assessment:
Comparison of Tools and Introduction of New Tool for SME” 6lgeginden; Schumacher, Erol &
Sihn’in (2016) Uretim isletmelerinde dijitallesme stratejileri modelinden; Ismail, Khater & Zaki
(2017) “Digital Transformation Content Strategy Model”; Kane, Palmer, Philips, Kiron &
Buckley (2015) tarafindan gelistirilen “Strategy, Not Technology, Drives Digital
Transformation” modelinden; Canetta, Barni & Montini (2018) “Development of a
Digitalization Maturity Model” den; Geng (2009) tarafindan olusturulan “Algilanan Orgiitsel
Performans” 6lgeginden yararlanilarak bir soru havuzu olugturulmus ve aragtirmanin amacina
uygun “Organizasyon Stratejileri ve Dijital Doniisim Degerlendirme Olcegi” ortaya
¢ikariimistir. Olusturulan degerlendirme 6lgeginin gegerlilik ve glivenirligi ile ilgili Nisan 2021-
Mayis 2021 tarihleri arasinda bir pilot calisma gerceklestirilerek sosyal paylasim platformu
LinkedIn araciligi ile 25 yoneticiye uygulanmistir. Uygulanan pilot calisma isiginda ankete son
hali verilmistir. Organizasyon Stratejileri ve Dijital Déniisiim Degerlendirme Olgegi toplamda
54 maddeden ve dijital donlsim stratejileri degerlendirme olgegi, dijital donlisim kaltira
degerlendirme 6lcegi ve dijital donlisiim performans algisi degerlendirme 6l¢egi olmak Ulizere
3 alt 6lcekten olusmaktadir. Dijital déniisiim stratejileri degerlendirme 6lcegi: Orgiit yapisi;
Yonlendirme, Degisim ve yenilik alt boyutlarindan ve 16 maddeden olusmaktadir. Dijital
déniisiim kiiltiri degerlendirme &lcegi: Dijital zeka/liderlik; Adaptasyon, insan sermayesi;
Teknoloji ve isbirligi boyutundan ve 23 maddeden olusmaktadir. Dijital déniisiim performans
algisi degerlendirme 6lcegi: isletme kaynag performansi ve Pazar performansi alt
boyutlarindan ve 10 maddeden olusmaktadir. Son hali verilen degerlendirme 6&lgegi ise
Haziran 2021-Kasim 2021 tarihleri arasinda 142 isletme yoOneticisine uygulanmistir.

2.3. Arastirma Verilerin Analizi

Arastirmaya konu olan Fortune 500 Tirkiye siralamasinda yer alan isletmelerin dijital
donlslim stratejileri ile performans iliskisi ve dijital dontisim kultlriintin dizenleyici etkisini
tespit etmek amaciyla elde edilen verilerin analizi igin SPSS 23.0 programindan yararlanilarak
istatistiksel sonuclar elde edilmistir. Oncelikle arastirmanin pilot ¢alisma gerceklestirilerek
uygulanan olgegin glivenirligi ve gegerliligiile ilgili Agimlayici Faktor Analizi (AFA) ve Cronbach’s
Alpha degeri hesaplanmistir. Pilot ¢alisma i¢in Cronbach’s Alpha degerleri; dijital donlsim
stratejileri 6lgegi icin 0,943, dijital donlisim kiltirld 6lgegi icin 0,978, dijital donisim
performans algisi 6l¢egi icin ise 0,935 ve Olgegin blitlind icin ise 0,982 olarak ortaya ¢ikmistir.
Yine pilot galisma igin dijital donlsim stratejileri degerlendirme 0&lgegi ile ilgili yapilan
acimlayici faktor analizine (AFA) gore; KMO degeri 0,722 ve KMO testi ise 72,2'dir. 72,2>0,50
oldugundan veri kiimesi faktor analizi icin uygundur. Bartlett testi (365,231; 120) anlamhdir
(p=0,000). Dijital donlisim kultiri degerlendirme olgegi ile ilgili yapilan agimlayici faktor
analizine (AFA) gore; KMO degeri 0,722 ve KMO testi ise 72,2’dir. Dijital dontisim performans
Algisi degerlendirme 6lgegi ile ilgili yapilan agimlayici faktor analizine (AFA) gore; KMO degeri
0,720 ve KMO testiise 72,0’dir. 72,0>0,50 oldugundan veri kiimesi faktor analizi icin uygundur.
Bartlett testi (332,078; 105) anlamlidir (p=0,000). Analiz sonugclarina gore 6lcek maddelerine
son hali verilerek asil aragtirmanin verileri toplanmistir. Sonrasinda arastirma butinu ile ilgili
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analizlere yer verilmistir. Bu dogrultuda arastirmaya konu olan Fortune 500 Turkiye
siralamasinda yer alan isletmelerin dijital dontsiim stratejileri ile performans iliskisi ile ilgili
stratejilere ait bulgularin yorumlanmasinda frekans, ylizde dagilimi, ortalama ve standart
sapma gibi betimsel istatistiki degerlerden yararlaniimistir. Bununla birlikte veriler ile ilgili
analiz tekniklerine karar verebilmek igin verilerin normal dagilim gosterip gdstermediginin
analizi, olgek ile ilgili agimlayici faktor analizi (AFA), glvenirlilik, gecerlilik gibi istatistiksel
analizlere tabi tutulmustur. Arastirmada kullanilan degiskenler arasindaki iliskiler korelasyon
analizi, degiskenler arasindaki etkiyi ortaya ¢ikarmaya yonelik regresyon analizi uygulanmis ve
dijital donltsium stratejileri ile performans iliskisinde dijital dontstim kilttirinin dizenleyicilik
rolinii ortaya c¢ikarmak amaciyla ise SPSS 23.0 PROCESS araci ile mediation analizi
uygulanmistir.

2.3.1. Arastirmanin Giivenirlilik Analizi

Arastirma verileri ile ilgili glivenilirlik ve gegerlilik analizleri her 6lgek igin Cronbach’s Alpha
degeri hesaplanarak test edilmistir. Cronbach’s Alpha degerleri; dijital donlsim stratejileri
Olgegi icin 0,964, dijital donlstm kalturd olcegi icin 0,972, dijital donlisiim performans algisi
Olgegi icin ise 0,962 ve degerlendirme Olceginin blitlind icin ise 0,985 olarak ortaya ¢ikmistir.
Dijital donliglim stratejileri 6lgeginin alt boyutlari icin glivenirlilik analizi alfa degerleri: 6rgiit
yapisi boyutunda 0,872; yonlendirme boyutunda 0,916; degisim ve yenilik boyutunda 0,934
olarak ortaya ¢ikmistir. Dijital donistm kaltira 6lgeginin alt boyutlari igin glivenirlilik analizi
alfa degerleri: dijital zeka/liderlik boyutunda 0,767; adaptasyon boyutunda 0,819; insan
sermayesi boyutunda 0,901; teknoloji boyutunda 0,920 ve is birligi boyutunda 0,905 olarak
ortaya c¢cikmistir. Dijital Donlsim Performans Algisi 6lgeginin alt boyutlari igin glvenirlilik
analizi alfa degerleri: isletme kaynagi performansi 0,950; pazar performansi boyutunda 0,881
olarak ortaya cikmistir. Arastirmada uygulanan degerlendirme o&lgeklerinin gecerlilik ve
glvenilirlik ile ilgili sonuglari istatistiki agidan kabul edilebilen aralikta oldugunu
gostermektedir. Biuyukoztirk’e gore (2009: 167) Cronbach’s Alpha degerinin 0,60 ile 0,80
arasinda olmasi oldukga glivenilir 0,80 ile 1,00 arasinda olmasi ise dlgegin yiksek glvenilirlikte
oldugunu ifade etmektedir.
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Tablo 1: Arastirmada Uygulanan Olgeklerin Giivenirlilik Analizi Sonuglari

[ Blgek Cronbach’s Alpha Degeri Madde Sayisi
Dijital Déniisiim Stratejileri ,964 16
Orgut Yapisi ,872 6
Yonlendirme ,916 5
Degisim ve Yenilik ,934 5
Dijital Déniisiim Kiiltiirii ,972 23
Dijital Zeka-Liderlik ,767 4
Adaptasyon ,819 4
Insan Sermayesi ,901 5
Teknoloji ,920 6
Isbirligi ,905 4
Dijital Déniisiim Performans Algisi ,962 15
Isletme Kaynagi Performansi ,950 10
Pazar Performansi ,881 5
Toplam ,985 54

2.3.2. Arastirmada Uygulanan Olgekler ile ilgili Gegerlilik Analizi

Arastirmada uygulanan “Dijital Dontsim Stratejileri” degerlendirme 06lgegi ile ilgili yapilan
acimlayici faktér analizine (AFA) gore; KMO degeri 0,899 ve KMO testi ise 89,9’dur. 89,9>0,50
oldugundan veri kiimesi faktor analizi icin uygundur. Bartlett testi (2605,971; 120) anlamhdir
(p=0,000). Ozdegerligi 1’den biiyiik olan faktér anlamli kabul edilmistir. Faktér toplam
varyansin %79,478’sini agiklamaktadir. Faktorde maddeler arasindaki tiim korelasyonlar ya da
agirhiklar 0,6'nin Gzerindedir. “Dijital DonlGsum Kaltlrt” degerlendirme 6lgegi ile ilgili yapilan
acimlayici faktér analizine (AFA) gore; KMO degeri 0,879 ve KMO testi ise 87,9’dur. 87,9>0,50
oldugundan veri kiimesi faktor analizi igin uygundur. Bartlett testi (4221,757; 253) anlamhdir
(p=0,000). Ozdegerligi 1’den biiyiik olan faktér anlamli kabul edilmistir. Faktér toplam
varyansin %83,528’ini agiklamaktadir. Faktorde maddeler arasindaki tim korelasyonlar ya da
agirhklar 0,6’nin Gzerindedir. “Dijital Donlsim Performans Algisi” degerlendirme 6lgegi ile
ilgili yapilan agimlayici faktor analizine (AFA) gore; KMO degeri 0,895 ve KMO testi ise 89,5dir.
89,5>0,50 oldugundan veri kiimesi faktor analizi igcin uygundur. Bartlett testi (2309,293; 105)
anlamlidir (p=0,000). Ozdegerligi 1’den biiyiik olan faktér anlamli kabul edilmistir. Faktér
toplam varyansin %73,533’Unl acgiklamaktadir. Faktorde maddeler arasindaki tiim
korelasyonlar ya da agirliklar 0,6’nin lzerindedir. Arastirma 6lgeginin toplam agimlayici faktor
analizine (AFA) gore; KMO degeri 0,892 ve KMO testi ise 89,2’dir. 89,2>0,50 oldugundan veri
kiimesi faktor analizi icin uygundur. Bartlett testi (12117,171; 1431) anlamlidir (p=0,000).
Faktor analizi sonucu elde edilen madde faktor yik degerlerinin 0,40’in Ustliinde olmasi
beklenmektedir. Faktor yiuk degerleri ile birlikte birden fazla faktérde gorilen faktor yik
degerleri farkinin ise 0,30’un altinda olmasi beklenmektedir (Blylkoztirk, 2009: 123).
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Tablo 2: Arastirmada Uygulanan Olgekler ile ilgili Faktor Analizi

 Olgek KMO Bartlett’s Test Sig. Varyans %
Dijital Déniigiim Stratejileri ,899 2605,971;120 ,000 79,478
Orglit Yapisi ,844 501,612;15 ,000 62,789
Yonlendirme ,833 542,964;10 ,000 75,183
Degisim ve Yenilik ,848 606,522;10 ,000 79,264
Dijital Déniigiim Kiiltiirii ,879 4221,757;253 ,000 83,528
Dijital Zeka-Liderlik ,670 169,306;6 ,000 59,746
Adaptasyon ,754 276,230;6 ,000 66,025
Insan Sermayesi ,840 442,793;10 ,000 71,948
Teknoloji ,865 660,486;15 ,000 72,209
Isbirligi ,773 548,602;6 ,000 78,934
Dijital Déniisiim Performansi ,895 2309,293;105 ,000 73,533
Isletme Kaynagi Performansi ,892 1359,879;45 ,000 69,983
Pazar Performansi ,759 461,884;10 ,000 68,594
Toplam ,892 12117,171;1431 ,000 79,769

2.3.3. Arastirmada Normallik Analizi

Arastirma amacina yonelik olarak hipotezlerin analiz edilmesinde kullanilacak olan testlere
karar vermek amaciyla arastirmanin degiskenlerinin normal dagilim gosterip gostermedigi ile
ilgili olarak normallik analizlerin yapilmasi gerekmektedir. Sosyal bilimlerde en ¢ok kullanilan
normallik analizleri Kolmogorov-Smirnov ve Shapiro Wilk’tir. Bu analizlerin hangisinin
uygulanacagi ile ilgili karar katilimci sayisi dikkate alinarak verilmektedir. Katilimci sayisinin
30’dan kiictik oldugu durularda Shapiro Wilks Analizi, katilimci sayicinin 30’dan biiyik oldugu
durumlarda ise Kolmogorov Smirnov Analizi uygulanmaktadir (Kalayci, 2009). Ancak bu analiz
degerlerinin normal dagilimi gbéstermedigi zamanlarda Skewness ve Kurtosis degerlerine gore
de bir degerlendirme yapilabilmektedir. Arastirma degiskenlerinin normallik analizi sonuglarini
gosteren tablo 9 incelendiginde Kolmogorov-Smirnov degerlerinin normal dagilimi
gostermedigi gortilmektedir. Skewness ve Kurtosis degerlerine bakildiginda ise en kiigik ve en
blyuk; Skewness degeri -.095 ile 355 arasinda Kurtosis degeri ise -1.345 ile -.369 arasinda
degistigi tespit edilmistir. Dolayisiyla Kurtosis ve Skewness degerleri -1.5 ile +1,5 arasinda
oldugu icin verilerin normal dagihm gosterdigi kabul edilmistir (Tabachnick & Fidell, 2013).
Arastirma verilerinin normal dagilim goéstermesi dogrultusunda hipotezlerin test edilmesine
yonelik analizlerde parametrik testlerin kullanilmasina karar verilmistir.

2.4. Bulgular ve Yorum

Arastirmaya katilan 142 Fortune 500 Tirkiye isletmesinin, %22,5’i Uretim/pazarlama; %17,6si
enerji; %9,2’si gida; %8,5’'i otomotiv; %7,7’si petrol ve tiirevleri, yazilim/bilisim, insaat
sektorlerinde; %5,6’s1 giyim, lojistik/ulastirma; %2,8’i bankacilik/finans, turizm ve %2,1’i ise
savunma sanayi sektorlerinde yer almaktadir. Bu bélimde arastirma amaci dogrultusunda
olusturulan hipotezler test edilmis ve yapilan analizlere gére elde edilen bulgulara yer
verilmigtir.
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H1: isletmelerin dijital dénlisiim stratejilerini uygulama diizeyleri yiksektir. Arastirmaya
katilan isletmelerin organizasyon stratejileri degerlendirme 6lgegi ve alt boyutlar ile ilgili
aldiklari puanlar Tablo 3’te gosterilmektedir.

Tablo 3: isletmelerin Dijital Doniisiim Stratejileri Degerlendirme Olgegi ve Alt Olgeklerden
Aldig1 Puanlar (n=142)

Degiskenler En diigiik puan | En yiiksek puan X S.S.
OrgUt Yapisi 3,17 5.00 4,32 ,504
Yonlendirme 3,40 5.00 4,49 ,466
Degisim ve Yenilik 3,20 5.00 4,43 ,508
Toplam 3.38 5.00 4,41 ,475

Tablo 3’te gorildigu gibi dijital donlisim stratejileri ve alt boyutlarindan en yiiksek ortalama
puan “Yonlendirme” alt boyutundan alinmistir (x=4,49). Dijital déniisiim stratejileri ile ilgili en
diisiik ortalama puan ise; “Orgiit Yapisi” alt boyutundan (Xx=4,32) alinmistir. Dijital déniisiim
stratejileri toplam puan puanlarinin degerlerine bakildiginda ise (toplam x=4,41) oldugu géze
carpmaktadir. Dolayisiyla isletmelerin, dijital donisim stratejilerini ylksek dlzeyde
degerlendirdikleri gérilmektedir. Dolayisiyla H1 hipotezi kabul edilmistir.

H2: isletmelerin dijital déniisim performans diizeyleri yiiksektir. Arastirmaya katilan
isletmelerin dijital donlsim performans algisi degerlendirme 6lgegi ve alt boyutlari ile ilgili
aldiklari puanlar Tablo 4’te gortilmektedir.

Tablo 4: isletmelerin Dijital Doniisiim Performans Algisi Degerlendirme Olgegi ve Alt
Olgeklerden Aldigi Puanlar (n=142)

Degiskenler En diigiik puan | En yiiksek puan | Xx S.S.
isletme Kaynaklari Performansi 2,80 5,00 4,37 ,516
Pazar Performansi 2,60 5,00 4,51 ,475
Toplam 2,73 5,00 4,42 ,491

Tablo 4’te gorildigu gibi dijital donlisim performans algisi ve alt boyutlarindan en yiksek
ortalama puan “Pazar Performansi” alt boyutundan alinmistir (x=4,51). Dijital dénisim
performans olcegi ile ilgili diger bir ortalama puan ise; “isletme Kaynaklari Performansi” alt
boyutunun (x=4,37) olarak ortaya ¢cikmistir. Dijital déniisim performans algisi toplam puan
puanlarinin degerlerine bakildiginda ise (toplam X=4,42) oldugu goze
carpmaktadir. Dolayisiyla isletmelerin, dijital donlisim performansini yiksek dizeyde
degerlendirdikleri gérilmektedir. Dolayisiyla H2 hipotezi kabul edilmistir.

H3: isletmelerin dijital ddnisim kiltiiriini olusturma diizeyleri yiiksektir. Arastirmaya katilan
isletmelerin dijital donidsim kiltiri degerlendirme 6lcegi ve alt boyutlari ile ilgili aldiklar
puanlar Tablo 5'te gorilmektedir.
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Tablo 5: isletmelerin Dijital Doniisiim Kiiltiirii Degerlendirme Olgegi ve Alt Olgeklerden
Aldigi Puanlar (n=142)

Degiskenler En diigiik puan | En yiiksek puan X S.S.
Dijital Zeka/Liderlik 3,75 5,00 4,59 ,403
Adaptasyon 2,75 5,00 4,45 ,465
Insan Sermayesi 3,20 5,00 4,48 ,508
Teknoloji 2,83 5,00 4,44 ,527
Isbirligi 3,00 5,00 4,46 ,502
Toplam 3,09 5,00 4,48 ,459

Tablo 5’te goruldugi gibi dijital donltsum kiltird ve alt boyutlarindan en yiksek ortalama
puan “Dijital Zeka/Liderlik” alt boyutundan alinmistir (x=4,59). Dijital déntstum kultira ile ilgili
en disik ortalama puan ise; “Teknoloji” alt boyutundan (x=4,44) alinmistir. Dijital déntgiim
kiltiri  toplam puan degerlerine bakildiginda ise (toplam Xx=4,48) oldugu goéze
carpmaktadir. Dolayisiyla isletmelerin, dijital doénlisim kiltarinig  yiksek dlzeyde
degerlendirdikleri gérilmektedir. Dolayisiyla H3 hipotezi kabul edilmistir.

H4: isletmelerin dijital déniisiim stratejileri ile dijital déniisim performans algisi arasinda
pozitif anlamliiliski vardir. Arastirmaya katilan isletmelerin dijital donisim stratejileri ile dijital
donlsiim performansi arasindaki iliskiyi test etmek amaciyla korelasyon analizi uygulanarak
sonuglari Tablo 6’da sunulmustur.

Tablo 6: Dijital Déniisiim Stratejileri ile Dijital Doniisiim Performansi Arasindaki iliski ile
ilgili Korelasyon Analizi Sonuglari

Organizasyon Stratejileri | Dijital Donlisiim Performansi
Dijital Pearson Correlation 1 ,923"7
DOnligiim Sig. (2-tailed) ,000
Stratejileri N 142 142
Dijital Pearson Correlation ,9237 1
DOnligiim Sig. (2-tailed) ,000
Performansi N 142 142
**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 6’da yer alan sonuglara gore dijital donlistim stratejileri ile dijital donlisim performansi
arasinda pozitif anlamli iliski tespit edilmistir (p=,000). Tespit edilen korelasyon katsayisinin ise
(r=,923**) yiksek diizeyde oldugu gorilmektedir. Dolayisiyla H4 hipotezi kabul edilmistir.

H5: isletmelerin dijital doniisiim stratejileri ile dijital déniistim kiiltlirli arasinda pozitif anlamli
iliski vardir. Arastirmaya katilan isletmelerin dijital donisiim stratejileri ile dijital donisim
kiltlrt arasindaki iliskiyi test etmek amaciyla korelasyon analizi uygulanarak sonuglari Tablo
7’de sunulmustur.
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Tablo 7: Dijital Déniisiim Stratejileri ve Dijital Doniisiim Kiiltiirii iliskisi ile ilgili Korelasyon

Analizi Sonuglar

Organizasyon Stratejileri | Dijital Doniisiim Kiilturii
Dijital Pearson Correlation 7347
Do6niisim Sig. (2-tailed) ,000
Stratejileri N 142 142
Dijital Pearson Correlation 7347 1
Do6niisim Sig. (2-tailed) ,000
Kiltara N 142 142
**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 7’de yer alan sonuglara goére dijital donlsim stratejileri ile dijital dontsim kiltara
arasinda pozitif anlamli iligki tespit edilmistir (p=,000). Tespit edilen korelasyon katsayisinin ise
(r=,734**) yiksek dlzeyde oldugu gorilmektedir. Dolayisiyla H5 hipotezi kabul edilmistir.

H6: isletmelerin dijital déniisiim kiltiiri ile dijital déniisiim performans algisi arasinda pozitif
anlamliiliski vardir. Arastirmaya katilan isletmelerin dijital dontsim kaltird ile dijital dontsim
performans algisi arasindaki iliskiyi test etmek amaciyla korelasyon analizi uygulanarak

sonuglari Tablo 8 de sunulmustur.

Tablo 8: Dijital Déniisiim Kiiltiirii ve Dijital Doniisiim Performans Algisi iliskisi ile ilgili
Korelasyon Analizi Sonuglari

Dijital Déniisiim Kltiirii Dijital Dondstim

Pearson Correlation 1 , 770"
Dijital
Do6niisim Sig. (2-tailed) ,000
Kbltdird N 142 142
Dijital Pearson Correlation ,770”° 1
Doniisiim - -
Performans Sig. (2-tailed) ,000
Algisi N 142 142
**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tablo 8'de yer alan sonuglara gore dijital donlisim kiltira ve dijital donltisim performans
algisi arasinda pozitif anlamli iliski tespit edilmistir (p=,000). Tespit edilen korelasyon
katsayisinin ise (r=,770**) yliksek dliizeyde oldugu gortlmektedir. Dolayisiyla H6 hipotezi kabul
edilmistir.

H7: isletmelerin dijital déniisim stratejileri ile dijital déniisim performanslari arasindaki
iliskide dijital dontisiim kaltirinin aracihik etkisi vardir.

Araci (mediator) degisken, bagimsiz degiskenin (tahmin degiskeni) etkisini, bagimli degiskene
(sonug degiskeni) ileten degiskendir (Glrbiz & S$ahin, 2018). Son zamanlarda sosyal bilimlerde
yontembilim (methodological) gelismeler ile beraber aracilik etkisi ile ilgili farkli kabuller
oldugu gorilmektedir. Diger bir anlatimla bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki iliskinin
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nasil bir araci faktoru ile gergeklestigi ya da bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki bu iliskinin
hangi durumlarda degistigi Uzerine ¢alismalara yogunlagsmaktadir (Baron & Kenny, 1986;
Hayes, 2018; Glrbiiz, 2021). Arastirmaya katilan isletmelerin dijital donlisim stratejileri ile
dijital donlstm performansi arasindaki iliskide dijital donlsim kaltlriinin aracilik etkisini test
etmek amaciyla Hayes (2013) tarafindan SPSS icin gelistirilen PROCESS makrodan
faydalanilarak regresyon temelli aracilik etkisi analizi uygulanmistir. Hayes’in (2013) modeline
gore bagiml, bagimsiz ve moderator degisken 4 farkli modelde incelenerek aracilik etkisi
gozlenmektedir.

Tablo 9: Dijital Doniisiim Stratejilerinin Performansa Etkisi

Standardize Standardize
Model 1 Edilmemis Beta Edilmis Beta t P
Sabit .208 1.394 000
Dijital Doéniisiim Stratejileri .954 923 28.381 '
p=.000 F(1.000; 140.000)=805.490  R=.923 R?=.852

Tablo 9'da yer alan 1. modelde dijital donlisiim stratejilerinin performansa etkisi incelenerek
anlamli sonuglara ulasiimistir. Diger bir ifade ile dijital donlsiim stratejilerinin dijital kiltlra
etkiledigi gorilmektedir (F=805.490, R?=.852, p<.01). Bu etkinin %92 oraninda oldugu ortaya
ctkmaktadir (=.923). Dijital donlisim stratejilerine iliskin toplam varyansin %85'inin dijital
kaltar ile agiklandigl ifade edilebilir.

Tablo 10: Dijital Doniisiim Stratejilerinin Dijital Kiltiire Etkisi

Model 2 S.tanda{'dize Stqnd'ardize ¢ p
Edilmemis Beta Edilmis Beta

Sabit 1.353 5.795 000

Dijital Déniisiim Stratejileri .710 734 12.795 '

p=.000 F(1.000; 140.000)=163.706 R=.734 R?=.539

Tablo 10’da yer alan model 2’de dijital donlisim stratejilerinin performansa etkisi
incelenmistir. Model 2’ye bakildiginda dijital donlisim stratejilerinin performansi etkiledigi
gorilmektedir (F=163.706, R?=.539, p<.01). Bu etkinin %73 oraninda oldugu ortaya
citkmaktadir (B=.734). Dijital donlsim stratejilerine iliskin toplam varyansin %53'Uniin
performans ile agiklandigi ifade edilebilir.

Tablo 11: Dijital Kiltiriin Performansa Etkisi

Standardize Standardize
Model 3 Edilmemis Beta Edilmis Beta t P
Sabit 724 2.786
.000
Dijital Kdiltiir .824 .770 14.300
p=.000 F(1.000; 140.000)=204.491 R=.770 R?=.594
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Tablo 11’de yer alan model 3’te dijital kiltlriin performansa etkisi incelenmistir. Model 3’e
bakildiginda dijital kiltirin performansi etkiledigi gorulmektedir (F=204.491, R?=.594, p<.01).
Bu etkinin %77 oraninda oldugu ortaya ¢ikmaktadir (B=.770). Dijital donlisiim stratejilerine
iliskin toplam varyansin %59'unun performans ile agiklandigi ifade edilebilir.

Tablo 12: Dijital Doniisiim Stratejileri ve Dijital Kiiltiiriin Performansa Etkisi

Model 4 Standardize Standardize ¢
Edilmemis Beta Edilmis Beta P
Sabit -.083 -.539
— .000
Dijital Donuisiim Stratejileri .801 775 17.251
Dijital Kiiltiir 215 .201 4.480 .000
p=.000 F(2.000; 139.000)=467.645 R=.933 R%*=.871

Tablo 12’de yer alan model 4’te dijital donlsiim stratejileri ve dijital kiltlrin performansa
etkisi incelenmistir. Yapilan analize goére anlamli sonuglar elde edilerek dijital dontsim
stratejileri ve dijital kaltirinin performansi etkiledigi gorilmektedir (F=467.645, R*=.871,
p<.01). Dijital donlisim stratejilerinin dijital kiiltlre olan etkisinin %77 oldugu ve dijital
kiltirin performansa olan etkisinin ise %20 oldugu ortaya ¢ikmaktadir (B=.775; .201). Dijital
donlstm stratejileri ve performans iliskisi ile ilgili toplam varyansin %87'sinin dijital kaltur ile
aciklandig ifade edilebilir.

Dijital donlsum stratejileri ile dijital dontsim performansi arasindaki iliskide dijital donlisim
kdltlrindn aracilik etkisi Tablo 13’te gosterilmistir.

Tablo 13: Dijital Déniisiim Stratejileri ile Performans iliskisinde Dijital Kiiltiiriin Aracilik Etkisi

B LLCI-ULCI t p
Dogrudan .801 .709-.893 17.250 .000
Dolayh .152 .037-.292
g:zindardize Edilmis Toplam Dolayh 147 036-.273
p=.000 B=.954 LLCI-ULCI=.887-1.020

Tablo 13’te ise dijital donisim stratejileri ile dijital donlisim performansi arasindaki iliskide
dijital déniistim kiiltiiriiniin aracilik etkisi incelenmistir. Onerilen modelin anlamh oldugu
ortaya cikmaktadir (LLCI-ULCI=.887-1.020, B=.954, p<.01). Dijital dénlsim stratejilerin
performans algisini yordama diizeyi %85 iken (model 1: R?=.851), dijital donlsim kaltirinin
modele dahil edilmesiyle varyans %87’ye kadar cikmistir (model 4: R?>=.870). Yeni yaklasimda,
aracilik modeli analizlerinde 6ncelikli odak noktasi dolayli etki degerinin hesaplanmasi ve
hesaplanan degerden cikarimlar yapilmasidir. (Glrbliz & Bayik, 2021). Ayrica aracilik analiz
sonuclari dijital kalttrin, dijital donlisim stratejileri ile performans Ulzerindeki etkisinin
toplamda .14 (LLCI-ULCI=.036-.273) ve dolayh .15 (LLCI-ULCI=.037-.292) oldugunu
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gostermektedir. Cohen’e gore (1988), aracilik etkisinin .01’e yakin olmasi disiik etkiyi; .09’a
yakin olmasi orta dizeyde etkiyi ve .25’e yakin olmasi ise yiksek diizeyde etkiyi ifade
etmektedir. Dijital dontsim kaltlrindn, dijital donlisim stratejileri ile performans iliskisinde
aracilik etkisinin orta diizeyde oldugu séylenebilir. Dolayisiyla dijital dénlisim stratejileri
uygulama dulzeylerinin artmasi, isletmelerin dijital kiltir seviyeleri arttik¢a performanslarini
daha da fazla arttirdigi seklinde yorumlanabilmektedir. Dolayisiyla H7 hipotezi kabul edilmistir.

3. Sonug, Tartisma ve Oneriler

Bu arastirmada, Fortune 500 Tirkiye siralamasinda yer alan isletmelerin dijital dontisiim
stratejileri ile performans iliskisi tespit edilerek dijital dontstim kiltlirinin dizenleyici etkisi
ortaya cikarilmak amaclanmistir. Arastirma hipotezleri dogrultusunda yapilan analizlere gére
su sonuglara ulagiimigtir:

° isletmelerin, dijital donisiim stratejilerini yiiksek diizeyde degerlendirdikleri sonucuna
ulasilmistir. Bu sonugtan hareketle Fortune 500 Turkiye isletmelerinin stratejik bir bakis agisi
ile dijital donlisum stratejilerini yliksek dizeyde uyguladiklari sonucuna varilabilmektedir.
isletmelerin dijital doniisiim stratejilerini; stratejik ydnetim bakis acisi ile olusturmalari son
derece onemli gorilmektedir. Bowman & Faulkner (1997), stratejik yonetim sirecinin
organizasyonlar i¢in 6énemli kararlarin alinmasi igin objektif ve sistematik bir yaklasim
oldugunu ifade etmislerdir. Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (1998), stratejik yonetimin
gelecegi tasarlayan yonine dikkat cekmektedir. Pucko & Cater’a gore (2001), stratejik
yonetimi kullanmanin asil amaci diizenli ve sistematik bir sekilde yonetilmediginde Ustesinden
gelinemeyen is ¢evresinin karmasikliginin kolayca yonetilmesidir. Bu agidan stratejik yonetim
bakis agisi, dijital dondsimim karmasikliginin ve gelecegin belirsizliginin Ustesinden
gelebilmenin anahtari olarak digtnilebilir.

° isletmelerin, dijital dénisim performanslarini yiiksek dizeyde degerlendirdikleri
sonucuna ulasiimistir. Dijital dontstimun isletmeler igin bir gereklilik oldugu dustintilmektedir.
Basarili bir dijital dontsim performansi igin ise yeniliklerin ve degisimin gergeklesmesi
gerekirken isletmelerin surekli 6grenme stratejisi ile donisime uyum saglamalari
beklenmektedir. Olsen & Haslett (2002), stratejik yonetim siirecinin 6grenmeyi destekledigini
ve bu siirecte isletmelere rekabet avantaji yarattigini ifade etmektedir. Ogrenen organizasyon
yapilarinin dinamik ve rekabetci olabileceklerini savunmaktadir. Canette, Barni & Montini
(2018), isletmelerin dijital dontsim performanslarinin basari igin teknolojiyi stratejik bigimde
yonlendiren bir model dnerisi gelistirmistir. Teknoloji, faaliyetler, slirecler, stratejiler ve deger
yaratan Uriin/hizmet faktorlerini kapsayan butlincil bir modelin isletme vyapilarina
entegrasyonunun altini ¢gizmektedir. Alhubaishy & Aljuhani (2021) arastirmalarinda degisim
korkusunun, belirsizligin, alt yapi eksikliklerinin dijital donisim performansini etkileyen en
onemli unsurlar olarak ortaya ¢ikarmiglardir.

° isletmelerin, dijital déntisim kiltirini yiksek diizeyde degerlendirdikleri ortaya
cikmistir. Shahzad, Xiu & Shahbaz (2017), kapsayici organizasyon kiltiirliniin inovasyon
performansini etkiledigini ortaya c¢ikarmistir. Degisimi destekleyen esnek organizasyonel
iklimin yaraticilik ve yenilik ortaya ¢ikarmada énemli faktorler oldugu sonucuna ulagmistir.

° isletmelerin dijital déniisiim stratejileri ile dijital ddéniisiim performanslari arasindaki
iliskide dijital donlisim kiltirtnin aracilik etkisinin oldugu sonucuna ulasilmistir. Umrani,
Kura & Ahmed (2018), is performansinda organizasyon kultlriiniin dlzenleyici rolUni
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arastirmistir. Arastirma bulgularina gore is performansi ile organizasyon kiltlri arasinda
pozitif iliskiler ve organizasyon kiltliriinin is performansini artirici rolinin bulundugu
sonucuna ulasiimistir. Nikpour (2016), orgut kilturd ile organizasyon performansi arasindaki
iliskide calisan baglihginin aracilik roliini arastirmistir. Orgiitsel kiiltiiriin 6rgiit performansini
etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Schumacher, Erol & Sihn (2016), dijitallesme-organizasyon
stratejileri iligkisi ile ilgili bir model gelistirerek “Strateji”, “Liderlik”, “Teknoloji”, Yonetisim,
“Kultir” ve “insan Sermayesi” boyutlariyla degerlendirilmistir. Dijital déniisiime stratejik bir
bakis acisi ve yol haritasi ile yonelmenin dnemini ortaya koymuslardir. Dijitallesmenin sosyal
ve kiltirel unsurlardan etkilendigini savunmaktadirlar. Geng (2009), 6rgit kiltiirt ile stratejik
insan kaynaklari uygulamalarinin pozitif korelasyonlu oldugunu tespit ederek 6rgit kiiltliriinin
sahip oldugu unsurlarla performansi etkiledigini belirtmektedir.

Arastirma sonuglari da géstermektedir ki isletme ekosisteminde yaratilacak bitlinsel bir dijital
dondsim kiltara ile dijital donlisim performansinin basarili bicimde gerceklestirilebilmesi
mumkin gorilmektedir.

Kane, Palmer, Philips, Kiron & Buckley (2015), isletmelerin dijital dontsim stratejileri ile ilgili
yaptiklart MIT Sloan Management Review ve Deloitte (2015) arastirmasinda; dijital
donlsimiin sadece teknoloji ile basarilabilecek bir stre¢ degil dijital dontistim kiltiirti, bu
kiiltire liderlik etme ve yetenekleri gelistirme ile mimkin olabilecegini savunmaktadir.
Arastirma sonuglarina gore dijital donlsime yonelik stratejilere sahip isletmelerin dijital is
model ve slireglere ve yetenekleri gelistirmeye odaklandigi ortaya ¢ikmistir. Dijital olgunlugun
ilk basamaginda olan sirketlerin dncelikle dijital donlisim kavramlastirmasi diger bir ifade ile
dijital dénlisiim bilincine sahip olmasi gerektigi belirtilmistir. Calisanlarin cogunlugunun dijital
doénusime liderlik eden sirketlerle c¢alismak istedigi ortaya cikmistir. Dijital doénisim
performansi yiksek isletmelerin dijital kiltlre sahip olduklari tespit edilmistir. Donlsim igin
teknolojinin is sireclerine ve faaliyetlerine entegre edebilmesinin 6nemi vurgulanmistir.
Panorama’nin (2021), yaptigl arastirma sonuglarina gore; bilgi teknolojilerindeki noksanlik,
degisimi yonetememe, miusteri istek ve ihtiyaglarinin 6ngoérilememesi, organizasyonel
stratejilerin tam ve dogru olarak ortaya c¢ikarilamamasi, dijital altyapr eksiklikleri,
dijitallestirilmeyen is siregleri gibi olumsuzluklarin dijital dénlsiimde basarisizliklara neden
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Cisco (2020), kii¢lik isletmelerde dijital dontsiim arastirmasinda
dijital donldsimi gergeklestirmek igin; dijital stratejiler belirlemenin, dijital is streclerine
adaptasyonun, dijital yeteneklere sahip olmanin, dijital is birlikleri kurmanin, yenilige
odaklanmanin ve bitlin bunlari organizasyonel kiltir ile birlestirmenin son derece énemli
oldugunu ifade etmektedir. PwC (2020), 3 kiresel bolgede 29 temsil llkedeki cesitli
baylkliklerdeki isletme yoneticileriyle gergeklestirdigi dijital dontisim ile ilgili arastirmasinda
dijitallesme yatirimlarinin arttigi, dijital uygulama alanlarinin fazlalastigi, dijitallesmenin is
performansini, organizasyonel faydayi yikselttigi, dijital donisimde yenilik ve degisim
yonetiminin basari faktorleri oldugu sonuclarina ulasilmistir. Ayni arastirmanin Tirkiye’deki
bulgularina gore; dijital donisimle maliyetlerin azaltilmasina yonelik stratejiler gelistirilirken
bu amagla yeniliklere 6ncelik verildigi ortaya ¢ikmistir. Dijital dontstum ile ilgili yeteneklerin
kazanilmasi Avrupa’ya nazaran daha az oOncelikli oldugu ortaya cikmistir. PwC (2021a),
diinyada 100 llke CEO’su ile gerceklestirdigi gelecege yone verecek liderlik donemi 24. Kiiresel
CEO arastirmasinda, belirsizliklerle miicadele etme, yeni yonetim modelleri gelistirme ve
surduralebilirlik ile ilgili gesitli sonuglara yer vermistir. Aragtirmaya katilan CEO’larin gelecege
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iyimser baktiklari, sirket gelirlerinin 6nlimizdeki yillarda ylkselecegi yoniinde fikirlerini
belirtikleri gorilmektedir. Dijitallesme ile birlikte siber glvenlik ve dezenformasyon
konularinda endise duyduklari ortaya ¢ikmistir. Bunun yani sira CEO’larin dijital dontisiime
odaklandiklari ve bu yonde stratejiler olusturduklari ortaya ¢ikmistir. CEQ’larin teknolojinin ve
otomasyon sistemlerinin rekabet avantaji saglayacagi gorisinde birlestikleri ortaya ¢ikmistir.
Tirkiye CEO’larinin ¢ogunlugunun (%77), dijital dontsim projelerinin yatirrm butcesinde
degerli bir yer tuttugu ve giderek artacagl ayni zamanda siber glivenlik, dijital yatirimlar,
surdiralebilirlik, yonetim alanlarinda dijital donlsim stratejilerinin gelistirildigi tespit
edilmistir. PwC (2021b), Avrupa’da 100 orta ve biylik 6zel sermaye kurulusunun dijital
donltsim potansiyeli ile ilgili gergeklestirdigi arastirmasinda dijital donisimim 3 temel
konuda birlestigini belirtmistir: Klresellesen Pazar Yapisi (pazarin donlsimi), Mdisteri
ihtiyaclarinin Déniisimii ve Deger Yaratma Donlisiimii. Arastirma sonuglarina gore sirketler
dijital dontsimde yeni teknolojilere odaklanarak deger yaratabilen Urin ve faaliyetlere
yonelmektedir. Sonuclara goére dijital donisiime odakh yatirimlarin artacagi goriintyor.
TUBISAD (2021: 8), Tirkiye dijital doniisiim endeksi sonuclarina goére, Tirkiye’nin dijital
dénisiim performansi 5 Uzerinden 3,24 olarak hesaplanmistir. TUBISAD, bu endeksi
hesaplarken dijital doniisiime etkisi olan mevzuat, altyapi, kullanim ve beceri alanlari ile
toplumsal ve ekonomik etki boyutlariile degerlendirmektedir. Endekste, 4 ana boyut ve 10 alt
boyut yer alirken Tirkiye’'nin dijitallesme kriterleri diger (lke kriterlerine bagli olarak
degerlendirilmektedir. Tirkiye'nin dijitallesme notunun 2021 yilinda 2019 ve 2020 yillarina
gore daha olumlu gergeklestigi gorilmektedir. Turkiye'nin 2019 yili dijitallesme endeks puani
2, 94 ve 2020 yili puant ise 3,03 olarak gerceklesmistir. Rogers, Moifio, Leon & Poncela (2021),
BCG ve Google ile birlikte yuruttiglu “Dijital Pazarlamada Olgunluga Ulasmanin Yolu” isimli
arastirmasinda dijital stratejiler, deger yaratan Urinler, esneklik, ceviklik performansi,
yetenekler, glven, is ortakliklari ile ilgili degerlendirmelerle dijital doniisiim i¢in yol haritasi
hazirlamiglardir.

Arastirma  sonuglarina  dayanarak, isletmelerin  basarili  bir dijital do&nlsim
gerceklestirebilmeleriicin bazi dnerilerde bulunulabilir. isletmelerin sistem, siire¢ ve yapilarini
bitlinsel bir bakis acisi ile kapsayan dijital déntsime odaklanmalari beklenmektedir.
isletmeler icin basarili dijital déniisimiin anahtari ise kapsayici dijital déniisim bilinci ile
organizasyonun kaynaklarini bitinsel bicimde harekete gegirebilen dijital 6rgut kdlttrina
yaratabilen liderler olarak goérilmektedir. Dijital dénidsimin gerekliligine inanarak, ilgili
yeteneklere sahip olarak butinsel bir kiltlr ile dijital donlsim stratejilerinin basariya
ulasmasi 6ngorulebilmektedir.
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The Mediating Role of Digital Culture in the Digital Transformation Performance of Fortune
500 Businesses

Ela Ogan, Reyhan Aysen Wolff
Extended Abstract

While the latest developments reveal digitalization and the digital social order in every field,
it becomes a necessity to realize digital transformation in order to adapt to digital. In terms of
businesses, digital transformation can be achieved by applying digital technologies in digital
systems and processes, combining these technologies with business capabilities, leading the
process and creating a culture that will spread this to the organizational structure. Based on
this idea, the aim of this research is; It is to determine the effect of digital transformation
culture by determining the relationship between the digital transformation strategies and the
performance of the companies in the Fortune 500 Turkey ranking. In this direction, it was
found appropriate for the companies that have been on the Fortune 500 Turkey list for at least
10 years to form the research universe. Therefore, the group of the research consists of 204
businesses that have met the criteria for ranking in the Fortune 500 Turkey 2020 list for at
least 10 years. Within the scope of the study, no sampling selection was made and it was
aimed to reach the entire space of this research. However, 142 of the 204 businesses that
have met the criteria for ranking in the Fortune 500 Turkey list for at least 10 years participated
in the study voluntarily. For this reason, although it was aimed to reach the entire research
universe, the evaluation scale was applied to 142 Fortune 500 Turkey businesses representing
70% of the population in accordance with the purpose of the research (Buytkoztirk, Cakmak,
Akgiin, Karadeniz & Demirel, 2008: 80; Yamane, 2001: 116).

By examining the relevant literature as a data collection tool; from the "Industry 4.0
Knowledge Measurement" scale used by Atak (2018) in his thesis and developed by Cebi; from
the "Industry 4.0 Readiness Assessment: Comparison of Tools and Introduction of New Tool
for SME" scale developed by Axmann & Harmoko (2020); from Schumacher, Erol & Sihn's
(2016) model of digitalization strategies in manufacturing businesses; Ismail, Khater & Zaki
(2017) “Digital Transformation Content Strategy Model”; from the “Strategy, Not Technology,
Drives Digital Transformation” model developed by Kane, Palmer, Philips, Kiron & Buckley
(2015); from Canetta, Barni & Montini (2018) “Development of a Digitalization Maturity
Model”; A pool of questions was created by using the "Perceived Organizational Performance"
scale created by Geng (2009), and the "Organization Strategies and Digital Transformation
Evaluation Scale" was created in line with the purpose of the research. For the validity and
reliability studies of the created evaluation scale, a pilot study was carried out between April
2021 and May 2021 and applied to 25 managers via the social networking platform Linkedin.
The questionnaire was finalized in light of the pilot study. Organization Strategies and Digital
Transformation Evaluation Scale consists of 54 items in total and 3 sub-scales: business
strategies, evaluation scale, digital transformation culture evaluation scale and digital
transformation performance perception evaluation scale. The business digital transformation
strategies evaluation scale consists of organizational structure, Orientation, Change and
innovation sub-dimensions and 16 items. Digital transformation culture rating scale consists
of digital intelligence/leadership, Adaption, Human capital, Technology and Cooperation
dimension and 23 items. Digital transformation performance perception evaluation scale
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consists of Business resource performance and market performance sub-dimensions and 10
items. The final evaluation scale was applied to 142 business Information Technology (IT)
managers or Digital Transformation Directors (CDO-Chief Digital Officer) between June 2021
and November 2021.

First of all, the pilot study of the research was conducted and the Explanatory Factor Analysis
(EFA) and Cronbach's Alpha values were calculated regarding the reliability and validity of the
scale applied. Cronbach's Alpha values for the pilot study; It was found to be 0.943 for the
digital transformation strategies scale, 0.978 for the digital transformation culture scale, 0.935
for the digital transformation performance perception scale and 0.982 for the whole scale.
Again, according to the exploratory factor analysis (EFA) made for the Digital Transformation
Strategies evaluation scale for the pilot study: The KMO value is 0.722 and the KMO test is
72.2. Since 72.2>0.50, the dataset is suitable for factor analysis. Bartlett's test (365.231; 120)
was significant (p=0.000). According to the exploratory factor analysis (EFA) about the Digital
Transformation Culture evaluation scale: The KMO value is 0.722 and the KMO test is 72.2.
According to the exploratory factor analysis (EFA) conducted on the Digital Transformation
Performance Perception evaluation scale: The KMO value is 0.720 and the KMO test is 72.0.
Since 72.0>0.50, the dataset is suitable for factor analysis. Bartlett's test (332,078; 105) was
significant (p=0.000).

Afterwards, analyses related to the whole study are included. The reliability and validity
analyzes of the research data were tested by calculating the Cronbach's Alpha value for each
scale. Cronbach's Alpha values; It was found to be 0.964 for the organizational strategies scale,
0.972 for the digital transformation culture scale, 0.962 for the digital transformation
performance perception scale, and 0.985 for the whole evaluation scale. According to the
exploratory factor analysis (EFA) about the "Digital Transformation Strategies" evaluation
scale applied in the research: the KMO value is 0.899 and the KMO test is 89.9. Since
89.9>0.50, the data set is suitable for factor analysis. Bartlett's test (2605,971; 120) was
significant (p=0.000). The factor with an eigenvalue greater than 1 was considered significant.
The factor explains 79.478% of the total variance. All correlations or weights between items
in the factor are above 0.6. According to the exploratory factor analysis (EFA) made about the
“Digital Transformation Culture” evaluation scale: the KMO value is 0.879 and the KMO test
is 87.9. Since 87.9>0.50 the data set is suitable for factor analysis. Bartlett's test (4221.757,;
253) was significant (p=0.000). The factor with an eigenvalue greater than 1 was considered
significant. The factor explains 83,528% of the total variance. All correlations or weights
between items in the factor are above 0.6. According to the exploratory factor analysis (EFA)
made in the “Digital Transformation Performance Perception” evaluation scale; The KMO
value is 0.895 and the KMO test is 89.5. Since 89.5>0.50, the data set is suitable for factor
analysis. Bartlett's test (2309,293; 105) was significant (p=0.000). The factor with an
eigenvalue greater than 1 was considered significant. The factor explains 73,533% of the total
variance. All correlations or weights between items in the factor are above 0.6. According to
research scale’s total exploratory factor analysis (EFA): The KMO value is 0.892 and the KMO
test is 89.2. Since 89.2>0.50 the data set is suitable for factor analysis. Bartlett's test
(12117,171; 1431) was significant (p=0.000). According to the results of the normality analysis
of the research variables, Kolmogorov-Smirnov and Shapiro Wilk values do not show normal
distribution. The smallest and largest values in terms of Skewness and Kurtosis values were
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determined: the Skewness value varied between -.095 and 355, and the Kurtosis value varied
between -1.345 and -.369.

According to the research results: It has been revealed that businesses evaluate their digital
transformation strategies, digital transformation performance and digital transformation
culture at a high level. There were positive and significant relationships between digital
transformation strategies and performance. At the same time, significant positive
relationships emerged between performance and digital transformation culture. It has been
concluded that the digital transformation culture has a mediating effect on the relationship
between the digital transformation strategies of the enterprises and their digital
transformation performance. The results of the research also show that digital transformation
performance can be achieved successfully with a holistic digital transformation culture being
created in the business ecosystem. Therefore, businesses are expected to focus on digital
transformation, covering their systems, processes and structures from a holistic perspective.
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