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ÖZET 

letmeler faaliyet gösterirken çe itli yetenekler geli tirmektedir ve bu 
yetenekler her bir i letmeyi di erinden ay rt eden temel unsurlardand r. 

letmeler bu yetenekler sayesinde faaliyetlerini sürdürür ve eylemlerini 
ekillendirirler. Denison (1990) ö renen örgüt olma, yenilik yapma ve 

mü teri merkezli olmay  i letmelerin de en çevreye adapte olmalar  
sa layan en önemli yetenekleri olarak önermektedir. Bu yetenekler 

letmelerin her türlü özelli ini ve uygulamas  etkilemektedir. Strateji ise 
letmelerin de en artlara uyum sa layarak ya am  sürdürme çabas  

olarak görüldü ünden bu yeteneklerle i letme stratejisinin geli tirilmesi ve 
uygulanmas  ili kilidir. Literatür taramas  olan bu makale ile bu yeteneklerin 
nas l geli tirilebilece i ve birbirlerini nas l etkiledi ini ortaya koyma ve Miles 
ve Snow (1978) taraf ndan geli tirilen strateji tipolojisinin desteklenmesi ve 
aç klanmas  ve bu yetenekler ve uygulanan stratejilerin i letmelerin 
performanslar na etkilerinin incelenmesi amaçlanmaktad r. 

Anahtar Kelimeler: Uyum sa lama yetenekleri, strateji, performans 
 

ABSTRACT 
SUPPORTING AND EXPLAINING MILES AND SNOW’S 

STRATEGY TYPOLOGY BY DENISON’S ADAPTIVE ABILITIES 
OF ORGANIZATIONS AND ANALYZING THEIR IMPACT ON 

THE FIRMS’ PERFORMANCE OUTCOMES 
While doing business, organizations develop different abilities which are 

essential factors that distinguish each organization from others. 
Organizations shape and pursue their activities due to these abilities. Denison 
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(1990) suggests that becoming a learning organization, making innovation, 
and becoming customer oriented are the most important abilities that adapt 
organizations to the changing environments where they operate. Since these 
abilities affect every feature and application of an organization, there is a 
stong relationship between these abilities and the development and application 
of organizational strategies because these strategies are seen as an endeavour 
of organizations to survive by adapting to changing environments. The paper 
based on a literature review discusses how these abilities can be developed and 
in what ways they are interrelated, and supports and explains Miles and 
Snow’s (1978) strategy typology by these abilities. The paper further 
discusses the impact of various strategy types on different performance 
outcomes. 

Key Words: Adaptive abilities, organizational strategies, performance 

 

1. Giri  

Günümüzde pazar çevresindeki de im çok h zl  olmakta ve bu 
de ime ve h na ayak uyduramayan i letmeler rekabet d na 
itilmektedir. Bu nedenle, i letmelerin ya amlar  devam ettirebilmek ve 
rekabet avantajlar  kaybetmemek için de ime uyum sa lamalar  
gerekmektedir. Bunun ön artlar  ise i letmelerin de imi alg lamalar , 
bu alg lar  yorumlamalar  ve bu yorumlar sonucunda pazara gerekli 
tepkiyi geli tirebilmeleridir. Bunlar n gerçekle tirilmesi hayli önemli 
olmakla birlikte bir o kadar da güçlükler bulunmaktad r.  

letmeler gerek süreçleri, gerek çal anlar  ve gerekse sahip 
oldu u bütün özellikler ve varl klar  ile çe itli yetenekler 
geli tirmektedir. Bu yetenekler sayesinde i letmeler yukar da de inilen 
de ime tepki verme sürecini ba ar yla gerçekle tirebilirler. Denison 
(1990) i letme kültürü ile ilgili yapt  ara rmada i letmelerin bir tak m 
yetenekler geli tirerek de en çevreye adapte olabildi ini 
belirtmektedir. Bu yetenekleri ise ö renen örgüt olma, mü teri merkezli 
olma ve yenilik yapma olarak s fland rmaktad r. Literatür 
tarand nda Denison’un d nda da baz  ara rmac lar n bu 

fland rmay  destekleyecek ara rmalar na (Hurley ve Hult, 1998: 42-
54; Han ve vd.,1998: 30-45; Day, 1994: 37-52; Slater ve Narver, 1995: 63-
74) rastlamak mümkündür. 

letmeler ayn  zamanda çevreye tepki vermek amac yla bir tak m 
stratejik tercihler geli tirmektedirler. Strateji temel olarak çevre ve 



DENISON’UN ÖNERD  UYUM SA LAMA YETENEKLER  
 

 

595 

letme artlar  (burada artlar olarak i letmelerin yetenekleri 
de erlendirilmekte) göz önüne al narak karar verme ve bu kararlar  
uygulama olarak tan mlan rsa, stratejilerin yeteneklerden etkilendi ini 
söylemek yanl  olmaz.  

Literatürde baz  ara rmac larca geli tirilen de ik stratejik 
yakla mlar ve tan mlamalar bulunmaktad r. Bu ara rmada ise Miles 
ve Snow’un (1978) geli tirdi i strateji tipolojisi de ken olarak 
kullan lmaktad r. Miles ve Snow i letmelerin uyum sa lama 
yeteneklerine göre baz  stratejik tercihler geli tirdiklerini 
aç klamaktad rlar. Ancak Miles ve Snow uyum sa lama yeteneklerini 
aç kça ortaya koymad klar ndan (bu ara rmac lar sadece uyum 
sa lama yetene ini dü ük ve yüksek olarak görmekte fakat 
aç klamamaktad rlar) yapt klar  strateji tipolojisinin yeterince 
desteklenmedi i görülmektedir. 

Literatür taramas  olan bu ara rma ile Denison’un önerdi i uyum 
sa lama yetenekleri ile Miles ve Snow’un strateji tipolojisi 
desteklenmekte ve aç klanmaktad r. Ayr ca bu yeteneklere ba  olarak 
uygulanan strateji tiplerinin de hangi performans ç kt lar nda iyi 
sonuçlar verdi i incelenmektedir ( ekil 1: Önerilen Ara rma Modeli). 
Makalede bir ara rma modeli önerilmekte ve önce bu modeldeki 
de kenlerden uyum sa lama yetenekleri incelenmektedir. Daha sonra 
ise modeldeki di er de ken olan Miles ve Snow’un strateji tipolojisi 
aç klanmakta ve bunlar n i letme performans na etkileri tart lmaktad r. 

 
2. Uyum Sa lama Yetenekleri 
Örgütler k t kaynaklarla en yüksek performans  elde etmeye 

çal maktad rlar ve kaynaklar i letmelerin uzun süreli ya amalar  için 
son derece önemlidir. letmelerin sürdürülebilir rekabeti 
geli tirebilmeleri için kaynak geli tirme ve kullan nda rasyonel 
davranmalar  gerekmektedir. Örgütsel kaynaklar n durumu örgüt 
faaliyetlerini ve yap lar  etkilemektedir ve örgüt kaynaklar  ile ilgili 
önemli bir kavram ise uyum sa lama yetenekleridir. 
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ekil 1: Önerilen Ara rma Modeli
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letmelerin yetenekleri sürdürülebilir rekabet avantaj  elde 
etmelerini sa layacak kaynaklar  tan mlayabilmeleri olarak 
tan mlanabilir (Celuch vd., 2002: 545-554).  

Uyum sa lama yetenekleri sürekli bir kavramd r ve dolay yla da 
de ik düzeyleri bulunmaktad r. Bunlar genel olarak belirli ürün–pazar 
alan na adapte olmay  sa layan örgüt yetenekleri olarak tan mlanabilir. 
Uyum sa lama yetenekleri dü ük ve yüksek olmak üzere iki gruba 
ayr lmaktad r. Dü ük yetenekler içsel odaklanmaya neden olmakta ve 
ürün-pazar f rsatlar  takip edilememektedir, bu da ba  olarak d sal 
de ime odaklan lmad  için ba ar zl  ortaya ç karmaktad r. 
Yüksek yetenekler ise d ar ya odaklanmay  sa lamakta ve ürün-pazar 

rsatlar  kullanmaya f rsat vermektedir ve böylelikle pazardaki 
de ime uyum sa lanmaktad r (Changi, 1995: 5-19). 

letmeler ya amlar  sürdürebilmek ve büyümelerini ve 
geli melerini sa layabilmek için çevresindeki sinyalleri alg lama, 
yorumlama ve eyleme geçme yetene ini destekleyecek norm ve inan  
sistemine sahiptir ve bu sistemler de i letmelerin çevreye uyum 
sa lamas na olanak vermektedirler. Uyum sa layabilir olman n ise üç 
özelli i vard r ve i letmelerin etkinli ini—optimal kaynak kullan  ile 
hadefe varma—art rmaktad rlar (Denison, 1990). Bu üç özellik örgütsel 

renme, yenilik yapma ve mü teri merkezliliktir. Bu özellikler 
birbirlerini gerektirmektedirler ve bunlar  birbirinden ayr  dü ünmek 
mümkün de ildir ( ekil 2: Ö renen örgüt olma, yenilik yapma ve 
mü teri merkezlilik). Örne in i letmenin yarat  olabilmesi örgütsel 

renmesine ba r. Örgütsel ö renmenin olabilmesi için ise mü teri 
merkezli olmas  gerekmektedir. Bu nedenle, bu üç kavram literatürde 
birlikte kullan lmaktad r. 
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Ba ar  için i letmelerin üç yetene e sahip olmalar  gerekmektedir. 
Birincisi çevreyi alg layabilmeleri, çevreye tepki verebilme yetene ine 
sahip olmalar  ve mü teri ve rakiplere odaklanabilmeleridir. kincisi, 
düzey, departman ve fonksiyon gözetmeksizin, iç mü terilere tepki 
verebilmeleridir. Üçüncüsü ise, çevreye adapte olabilmek için 
davran lar  ve süreçleri yeniden yap land rma ve kurumla rma 
kapasiteleridir. letmelerin mü terilerin de en ihtiyaçlar  
kar layabilmeleri için uyum sa lama yöntemleri geli tirme yetene ine 
sahip olmalar  gerekmektedir. Bunun için çevrede geli en yeni trendlere 
çabuk tepki verebilmeleri ve gelecekteki de iklikleri tahmin 
edebilmeleri gerekmektedir (Denison, 1990). 

Uyum sa layabilir olman n özelliklerini ortaya koyan üç örgütsel 
faaliyet alan  bulunmaktad r. Bunlar; firman n ürün-pazar f rsatlar na 
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cevap vermesi, bu f rsatlara cevap vermek için pazarlama faaliyetleri 
yapmas  ve f rsatlar  takip etmek için cevap h r (Changi, 1995: 5-19). 

letmeler h zla de en çevre artlar na dinamik bir ekilde 
adaptasyonlar  sa layabilmek için uyum sa layabilir olmalar  
gerekmektedir. Denison (1990) ö renen örgüt olmay , yenilik yapmay  
ve mü teri merkezli olmay  uyum sa lama yetenekleri olarak 
tan mlamaktad r ( ekil 2: Ö renen örgüt olma, yenilik yapma ve mü teri 
merkezlilik). Bu üç kavramla ilgili literatür taramas  yap ld nda 
Denison’u destekleyen ara rmac lar ve ara rmalar (Hurley ve Hult, 
1998: 42-54; Han vd., 1998: 30-45; Day, 1994: 37-52; Slater ve Narver, 
1995: 63-74) bulmak mümkün oldu undan bu tan ma ba  
kal nmaktad r.  

Uyum sa lama yetenekleri pazar f rsatlar  belirleme, onlara 
yat m yapma ve sürdürülebilir rekabet için kaynaklar  olu turmada 
önemli rol oynar. Mamafih kaynak kullanmay  gerektirdi inden 
maliyetlidir ve etkilili i azaltmaktad r. Ancak maliyetlere ra men uyum 
sa lama yetenekleri uzun vadede faydal  olmaktad r (McKee vd., 1989: 
21-35). Sürdürülebilir rekabet avantaj  sa lad ndan, uzun vadede 
yüksek performans ç kt  sa lamaktad r. Uyum sa lama yetenekleri 
fazla olan i letmeler daha yeni ve farkl  pazarlama eylemleri 
gerçekle tirebilmekte, pazara yeni ürün sürebilmekte, yeni pazarlara 
girebilmekte ve yeni strateji uygulamalar  konusunda daha istekli 
olmaktad rlar (Boeker ve Goodstein, 1991: 805-826).  

 
2.1. renen Örgüt Olma 

renen örgütler bütün çal anlar n ö renmesini cesaretlendirerek 
ve sa layarak sürekli kendini de tiren ve geli tiren i letmelerdir. 

renen örgüt kavram  1970’li y llarda geli meye ba lam r. Bu 
kavram n geli mesinde Argyris ve Schön (1974), Garatt (1987), Senge 
(1990) ve Pedler ve arkada lar  (1991) katk da bulunmu lard r. Ö renen 
örgüt kavram n Japon’lar n toplam kalite yönetiminden etkilendi i 
söylenebilir ve etkililik, etkinlik ve rekabetçi avantaj için insanlar  
yönetme yakla r (Wyer vd., 2000: 239-252).  

Örgütü uyum sa layabilir yapan temel özelliklerden biri 
letmenin ö renen bir örgüt olmas r (Sinkula, 1994: 35-45). letmeler 
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çe itli ekil ve modellerle (sosyal ö renme ve bilinçsel ö renme) 
renerek kendilerini de tirmekte ve geli tirmektedirler. Bu de im 

ve geli me i letmenin çevreye adapte olarak ya am  sürdürmesini 
sa lamaktad r. Ö renmeyi daha önceki bilgilerle yeni bilgilerin 
kat lmas  geni letmektedir. Çünkü haf zadaki mevcut kavramlarla yeni 
kavramlar aras nda yeni ba lar olu makta ve hem yeni hem de eski 
bilgiden farkl  yorumlar ve kavramlar geli tirilebilmektedir. Psikoloji 
bilimi haf zan n bu özelli ini aç klamakta ve problem çözme ve ö renme 
yeteneklerinin benzedi ini ileri sürmektedir. Çünkü her ikisi de yeni 
bilgi yaratmay  sa lamaktad r (Cohen ve Levinthal, 1990: 128-152). 

letmeler de sahip olduklar  bilgilere yenilerini ekleyerek hem yeni bilgi 
elde etmi  olmakta hem de mevcut bilgilerle yeni bilgilerin sentezinden 
yeni yorumlar geli tirmektedirler. 

Bilgi edinme direkt deneyimle, ba kalar n deneyiminden yada 
örgütsel haf za yoluyla olmaktad r. Ba kalar ndan ö renme 
benchmarking, yat m ortakl  olu turma, a  içerisinde yer alma ve 
ihtiyaçlar  çok daha önce fark edebilen öncü mü terilerle çal ma yoluyla 
olmaktad r. Bunlar n d nda ba ka i letmelerden deneyimli ve bilgili 
profesyonellerin transfer edilmesi de ö renmeyi sa lamaktad r. 

letmeler mü terilerden, da lardan, tedarikçilerden, yat m 
ortakl ndan, üniversitelerden ve ba ka kurumlardan da ö renmektedir 
(Slater ve Narver, 1995: 63-74; Noble vd., 2002: 25-39). Taklit etme de bir 

renme modelidir ve yeniliklerin taklit edilmesi çok yayg nd r 
(Westphal vd., 1997: 366-394). Yukar da bahsedilen ö renmenin çok 
farkl  yollar  çe itli artlarda ve i letmelerin yeteneklerine göre 
gerçekle mektedir. 

Örgütsel ö renmede bireysel ö renmenin önemli bir yeri 
bulunmaktad r (Sinkula, 1994: 35-45). letmeler çal anlar  arac yla 

renmekle birlikte örgütsel ö renme bireysel ö renmeden farkl r. Bu 
farkl k çal anlar n i letmelerden ayr ld  zaman i letmelerde korunan 
bilginin düzeyi ile gözlemlenebilir. 

Örgütsel ö renme süreci eylem silsilesini içermektedir. Örgütler 
farkl  rutinler yapmakta ve bu eylemleri ve ç kt lar  gözlemleyerek etkin 
ve etkili olanlar  seçmektedirler (Sorenson, 2003: 446-463). Bilgi bu 
rutinlerin uygulanmas  ile i letmelerde yay lmakta ve örgütsel ö renme 
gerçekle mektedir. Örgütsel ö renme üç a amal  bir süreçtir ve bu 
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amalar enformasyon elde etme, enformasyonu yayma ve payla lan 
yorumlard r (Slater ve Narver, 1995: 63-74). Bir i letmenin ö renen örgüt 
olmas  için dört özelli e sahip olmas  gerekmektedir. Bunlardan 
birincisi, çevredeki de imi taray p alg layarak i letmenin mevcut 
performans  hedeflenen performans ile k yaslayarak düzeltici eylemi 
aktive etmesidir—‘tek bo umlu ö renme.’ kincisi, mevcut normlar n 
sorgulanmas  ve de imin sa lanabilmesidir—çift bo umlu ö renme.’ 
Üçüncüsü, i letmelerin uygun stratejik yön ve ekillerin geli tirilmesi ve 
dördüncüsü ise çift bo umlu ö renmenin sa lanarak tek bo umlu 

renmeden sak nmalar r (Argyris ve Schön, 1978).  

Örgütsel ö renmedeki temel kavramlar enformasyonun 
edinilmesi, da lmas , yorumlanmas  ve örgütsel haf zad r (Sinkula, 
1994: 35-45; Sorenson, 2003: 446-463). Örgüt kapasitesini bilgi i leme 
yetene i olu turdu undan, i letmelerin ö renen örgüt olarak örgüt 
kapasitelerini art rmalar  mümkündür. Örgüt kapasitesini ve haf zas  
geli tiren bilgi yaratma, i leme ve yayma özellikleri i letmelerin uyum 
sa lama yeteneklerini art rmaktad r.  

Örgütsel ö renmeden bahsetmek ayn  zamanda ö renmenin 
sürecinde önemli bir rol oynayan örgütsel haf zadan da bahsetmeyi 
gerektirmektedir. Örgütsel haf za ö renmenin sonucunda olu ur ve 
pazardan elde edilen bilgiyi süzer (Sinkula, 1994: 35-45). Örgütsel haf za 
payla lan inan lar, de erler, varsay mlar, normlar ve eylemlerdir ve 
örgüt üyelerinin d  çevre ile etkile imi ile ortaya ç kmaktad r 
(Moorman ve Miner, 1997: 91-106) ve bireylerin ve i letmelerin 
davran lar  yönlendirir (Sinkula, 1994: 35-45). Örgütsel haf zan n 
çe itli özellikleri i letmelerin ö renmesini etkiledi i gibi uyum 
sa layabilir olman n di er bir boyutu olan yenili i de etkilemektedir. 

Örgütsel ö renmede önemli bir kavram izomorfizmdir- ayn  
sektörde benzer faaliyet gösteren i letmelerin zamanla birbirlerine 
benzemeleri olarak aç klanmaktad r. zomorfizmin üç ekli—zorlay , 
taklit etme ve normatif—vard r. Zorlay  izomorfizm politik meselelerle 
ve me rulukla ilgilidir ve yasal çevre i letmelerin yap lar  ve 
davran lar ekillendirmektedir. Taklit etme izomorfizmi i letmelerin 
belirsizlikle ba  etme çabas  ile ortaya ç kmakta ve i letmeler 
bulunduklar  sektörlerde ba ar  i letmeleri model olarak al p taklit 
etmektedirler. Normatif izomorfizm ise profesyonelle meden 
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kaynaklanmakta veya dan man ve uzmanlar n i letmelerin i  yapma 
metot, teknik ve politikalar ekillendirmeleridir (DiMaggio ve Powell, 
1991: 63-82).  

renen örgütün temel sekiz özelli i vard r (Wyer vd., 2000: 239-
252). Bunlar; 

   Ö renme için f rsat olu turmak ve eylemlerin tart lmas , 
gözden geçirilmesi ve sorgulanmas  ile de im yaratmak 

   Örgüt kültür ve yap , çal anlar n ö renmelerini 
cesaretlendirmek ve mevcut kurallar  ve uygulamalar  
sorgulamalar , yeni fikirleri denemelerini ve bütün 
düzeydeki kararlara kat mlar  sa layacak ekilde 
yap land rmak 

   Çal anlar n karar verme sürecine kat  sa layacak aç k 
bir sistemle ö renmelerini kolayla rmalar  için yöneticileri 
geli tirmek 

   Hatalar n yap labilece ini ve bunlar n ö renme için f rsat 
olaca  kabullenmek 

   Sadece yöneticilerin de il bütün çal anlar n ö renmesinin 
sa lanmas  

   Sistemlerin kullan lara uygun olarak olu turulmas  
   De ik birim ve departmanlar aras ndaki engellerin 

kald larak ileti imin sa lanmas  ve içsel tedarikçi-mü teri 
ili kisinin olu turulmas  

   Yönetim faaliyetlerinin bilinçli deneyimler olarak görülmesi 
 
Baz  yönetimsel yakla mlar özellikle de i letmede giri imci 

kültürün olu turulmas  örgütsel ö renmeyi desteklemektedir (Hurley ve 
Hult, 1998: 42-54). Giri imci i letmelerde çal anlar risk alarak yenilik 
yapmakta ve bu i letmeler yeni veya mevcut ürünlerle yeni pazarlara 
girmektedirler. Örgütsel ö renmenin kültürel ortam  pazar 
merkezlilik de sa lamaktad r (Slater ve Narver, 1995: 63-74). Pazar 
merkezli i letmeler pazardaki de imi takip edebilmek için çevredeki 
bilgiye kar  son derece duyarl rlar ve bilgi edinme ve yaratma 
yetenekleri oldukça yüksektir. 
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Senge’a (1990) göre organizasyonlar be  disiplin- ‘ki isel 
yetenekler’, ‘zihinsel modeller’, ‘tak m ö renmesi’, ‘mü terek vizyon’ ve 
‘sistem dü üncesi’- ile ö renebilirlerse ‘ö renme yetersizliklerinden’ 
kurtulabilirler. Sistem dü üncesi be inci disiplin olarak di er disiplinleri 
birle tirir ve örgüt ö renmesini gerçekle tirir. lk dört disiplin dört örgüt 
düzeyinde—ki i, grup, örgüt ve örgütleraras —görülebilir. ‘Ki isel 
yetenek’ ki i düzeyinde iki unsuru vurgular: 1) Ki inin izledi i yol yada 
yöntemin sürekli sorgulanmas  2) Duygusal bask  ve endi elerin rafa 
kald larak mevcut durumun gözlemlenmesi. Bu disiplin örgüt içinde 
yukar dan empoze edilmeksizin örgüt iklimine enjekte edilmelidir. 
Davran  normlar , kurallar ve politikalar korkusuzca ve özgürce alt 
düzeylerdeki ki iler taraf ndan sorgulanmal r. ‘Zihinsel modeller’ ki i 
düzeyinde olup alg lama mekanizmalar  etkilerler. Ki ilerin örgütün 
hareketsiz kalmamas  için hedeflere dönük yarat  senaryolar 
olu turmas  ve hedefler üzerindeki k tlar  anlamas  gerekir. ‘Tak m 

renmesi’ diyalog ve kollektif dü ünceyi ifade eder. Problemlerin 
ortadan kald lmas nda beceri ve kabiliyetleri payla abilme ve ayn  
havuzda toplama bir sinerji yaratacak ve ‘bir bütün onu meydana 
getiren parçalardan büyüktür’ fikrini destekleyecektir. Bu grup 
düzeyinde örgüt ö renmesidir. ‘Mü terek vizyon’ gelece e dönük 
payla lan görev ve sorumluluklar  ifade eder. Bu referans noktalar  
örgüt üyelerinin ayn  dili konu mas  sa layacak ve ortak bir kültürü 
olu turacakt r. Bu hem örgüt hem de örgütleraras  ö renme düzeyinde 
geçerlidir. Be inci disiplin sistem dü üncesinin vurgulada  bir örgütün 

renen bir organizasyon olabilmesi mikro düzeydeki ö renmenin—ki i 
düzeyinde—di er düzeyleri de etkilemesidir. Bir ba ka deyi le, bir 

letme tak m çal mas  ile örgüt ö renmesini gerçekle tirmek istiyorsa 
önce ki i düzeyinde bunu gerçekle tirmelidir.  

Örgütsel ö renmeyi etkileyen önemli ba ka bir unsur ise örgüt 
iklimidir. Örgüt iklimi örgüt kültürünün uygulanmas  sa layan 

letme ortam  olarak tan mlanabilir ve organik yap , kolayla  
liderlik ve planlaman n merkezi olmamas  örgüt iklimini 
geli tirmektedir (Slater ve Narver, 1995: 63-74). Örgüt iklimi çal anlar n 

renmeyi kültürün bir parças  haline getirmesini sa lamaktad r. 

Örgütsel ö renme çal anlar n davran lar  etkileme potansiyeli 
olan yeni bilgi ve anlay n geli tirilmesidir (Hurley ve Hult, 1998: 42-54; 

FAHR  APAYDIN – N. GÖKHAN TORLAK 
 

 

604 

Slater ve Narver, 1995: 63-74). Bu nedenle çal anlar n davran lar  
letme ç karlar  do rultusunda de tirmek ö renen örgüt olmakla 

gerçekle ebilir. Örgütsel ö renme yenili i cesaretlendirmek, bilgi 
edinmek ve yetenek geli tirmek için çevreden gelen sinyalleri alg lama, 
yorumlama ve eyleme dönü türme ile gerçekle ebilir. Bu ise f rsatlar n 
yakalanmas  ve kullan lmas  sa lamaktad r. Ö renen örgütlerde 
ba ar zl klar ö renme ve geli me için f rsat olarak görülmektedir 
(Denison, 1990). Bu yakla m çal anlar n risk alma ve yenilikleri 
denemesini kolayla rmaktad r. Bu sayede i letmeler giri imci ve 
yenilikçi olabilmektedir. Ö renme i letme yeteneklerinin fark edilmesini 
ve kullan lmas  sa lamaktad r ve onlar  geli tirmektedir (Day, 1994: 
37-52). letme yeteneklerinin artmas  ise i letme kapasitesini art rarak 

letme performans  etkilemektedir. 

Örgütsel ö renmenin fazla olmas  pazarlama eylemlerinin daha 
etkin yap lmas  sa lamaktad r (Sinkula, 1994: 35-45). Örgütsel 

renmenin kapasitesini art ran unsurlar ya , deneyim, çal an say , 
bilginin özelli i (mevcut kurallarla çeli en bilgi daha çok ö renme 
olu turmakta) ve örgütte rutinlerin olmas r. Ö renen örgütler sürekli 
bilgi yaratarak ve geli erek yenilik yapmakta ve bu ekilde 
büyümelerini sa lamaktad r (Sinkula, 1994: 35-45). Ayn  zamanda 

letmeler yenilik yaparken de ö renmektedir. Ö renmenin uygulamaya 
yans mas  için öncelikle bilgi gereklidir ve ö renme ve yenilik yapma 
birbirine benzeyen kavramlard r (Cohen ve Levinthal, 1990: 128-152). 
Örgütsel ö renme ve yenilikte yeni fikir ve bilgi yaratma söz 
konusudur. Yenilik yapmak ö renmenin bir sonraki ad  olan 

renilen bilginin uygulamaya konulmas r ( ekil 2: Ö renen örgüt 
olma, yenilik yapma ve mü teri merkezlilik).  

renen örgütlerde bilginin artmas , üretim maliyetlerinin 
azalmas  (Sorenson, 2003: 446-463) ve ay rt edici özelliklerin geli mesi 
karl  artt rarak (Cohen ve Levinthal, 1990: 128-152; Day, 1994: 37-52) 
performans  olumlu etkilemektedir. Örgütsel ö renme i letmenin 
mü terileri için de çok önemlidir. Çünkü ö renen i letmeler mü terilerin 
gizli ve ifade edilen ihtiyaçlar  yeni ürünlerle, hizmetlerle ve i  
süreçleri ile tatmin edebilmektedir (Slater ve Narver, 1995: 63-74). Bu ise 
mü teri memnuniyeti sa layarak daha iyi performans ç kt lar  
vermektedir. Örgütsel ö renme rekabet avantaj  yaratt ndan 
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performans  art rmaktad r (Noble vd., 2002: 25-39). Bu nedenle 
letmelerin ö renen örgüte dönü erek rekabet avantaj  elde etmeleri 

gerekmektedir. Bu özelikle de bu bilgi ça  olan 21. yüzy lda daha da 
önem kazanmaktad r. 

 

2.2. Yenilik Yapma 

Yenilik yapmak yeni fikirlerin, ürünlerin ve süreçlerin 
uygulanmas r (Hurley ve Hult, 1998: 42-54). Yine benzer ba ka bir 
tan mda yenilik yeni bir ürünü üretme süreci, ürünün kendisi veya yeni 
ürünü uyarlama sürecidir (Verhees ve Meulenberg, 2004: 134-154). Bir 
di er tan m da ise yenili in edinimi yeni fikirler veya davran lar 
geli tirme ve uygulamay  içermektedir. Yenilik yeni bir ürün-hizmet, 
yeni yap -yönetim sistemi, yeni üretim süreç teknolojisi veya i letme 
çal anlar  ilgilendiren yeni plan- program olarak da 
tan mlanmaktad r (Damanpour, 1991: 555-590). Yenilik yeni 
davran lar n edinilmesi (Hurley ve Hult, 1998: 42-54) ve teknolojik ve 
yönetimsel ilerlemedir (Noble vd., 2002: 25-39). Olu turulan davran  
de ikli i ile gerek yönetim gerekse çal anlar i letmeyi daha iyi 
konuma getirme çabas na girerler. 

Sürekli yenilik yapmak i letmenin çevreye adaptasyonu olarak 
tan mlanabilir (Verhees ve Meulenberg, 2004: 134-154). Çevre sürekli 
de ti inden, i letmenin de yenilik yaparak bu de ime ayak 
uydurmas  çevreyle ba n kopmamas  aç ndan gereklidir. Yenilik 
yapmak proaktif bir davran r (Bourgeois, 1981: 29-39) ve yenilik 
yapabilmek için i letmeler çevreleriyle etkile im içerisinde olmalar  
gerekmektedir (Walker, 1997: 75-82). Bu sayede yenilik bilginin 
üretilmesi ve yay lmas  ve tepkinin tasarlanmas  ile ba lat labilir 
(Jaworski ve Kohli, 1993: 53-70). Ancak baz  durumlarda yenilik çevresel 
bask dan da kaynaklanabilir. Yenili i h zland ran iki temel unsur 
teknoloji ve pazard r. Teknolojik yenilikler ve yeni ürünler yenili i 
kolayla rmaktad r (Chandy ve Telis, 1998: 474-487). Mü terilerin 
ihtiyac  yeni ürünün daha iyi kar layacak olmas  da yenili i 

zland rmaktad r. 

Baz  unsurlar i letmelerin yenilik yapmas  gerekli k lmaktad r. 
Pazar çevresinde i letmenin zorlanmas , çevrenin dinamik ve sald rgan 
olmas , etkili tarama ve kontrol sistemleri ile çevresel zorluklar hakk nda 
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bilginin karar vericilere ula mas , de imi yapacak yetenekli 
çal anlar n mevcut olmas , yap sal araçlar ve yeterli kaynaklar n 
bulunmas  ve yenilik projeleri için karar verme yöntemlerinin olmas r 
(Miller ve Friesen, 1982: 1-25).  

Yenilik i letme içinde yarat labilece i gibi sat n al nabilmektedir 
ve i letmeler için yeni araç, politika, süreç, ürün ve hizmetin 
edinilmesidir (Damanpour, 1991: 555-590). Bu tür yenilikler genelde 
yenilik yaratma yetene i s rl  olan i letmelerce yap lmaktad r. 

letmelerle ile ilgili baz  unsurlar yenilik yapma imkan  art rmaktad r. 
Ürün geli tirmenin h  etkileyen önemli bir unsur farkl  
fonksiyonlarda çal anlar n birbirleriyle temas kurmas , çapraz 
fonksiyonlar aras  görev tak mlar n kullan lmas , proje tak mlar n 
kurulmas  ve ürün yöneticisi sistemi olmas r. Çal anlar n 
fonksiyonlar aras  oryantasyonu da ürün geli tirme ve yenilik f rsat  
yaratmaktad r. Yenilik yapman n yollar  aras nda yeni personel al , 
dan man firmalardan yararlanma ve i letme sat n al  bulunmaktad r 
(Cohen ve Levinthal, 1990: 128-152). 

Üstün mü teri de eri yaratmak hem teknik yenili i hem de 
yönetimsel yenili i gerektirmektedir (Han vd., 1998: 30-45). Yönetimsel 
ve teknik yenilikler farkl  karar verme süreçleri ile yap r. Teknik yenilik 
ürünlerle, hizmetlerle ve üretim süreç teknolojileri ile ilgilidir. 
Yönetimsel yenilikler ise örgütsel yap  ve yönetimsel süreçleri 
içermektedir (Damanpour, 1991: 555-590). Fakat unutulmamal r ki bir 
alanda yap lacak yenilik di er alanda da de imi gerekli 

labilmektedir. 

Ürünlerle ilgili dört çe it yenilikten söz edilebilir. Birincisi, küçük 
de iklikler teknolojide yap lan küçük de iklerle sa lanmakta ve 
birim fiyat kar  mü teri faydas  da az olmaktad r. kincisi, pazar 
ke ifleridir ve i letmenin çekirdek teknolojisine dayanarak mevcut 
üründe yap r ve birim fiyat kar  daha fazla mü teri de eri sa lar. 
Üçüncüsü, teknolojik ihtiyaçlar mevcut ürüne farkl  teknolojinin 
uygulanmas  ile elde edilir ve mü terilerin birim fiyat faydas  fazla 
de tirmez. Dördüncüsü ise, radikal de ikliklerdir ve tamamen yeni 
teknoloji ile yap r ve mü terilerin birim fiyat faydas  oldukça art r. 
Radikal de iklikleri gelecekteki mü terilere ve rakiplere odaklanan 

letmeler yapabilmektedir (Chandy ve Telis, 1998: 474-487). Mevcut 
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mü terilere odaklanan i letmelerin yenilik yapmakta zorland  çe itli 
ara rmalarda ortaya konmu tur.  

letme yap lar  yenilik yapma kültürünü etkilemektedir. Mekanik 
örgüt yap lar  yenili i engellerken, organik yap lar 
cesaretlendirmektedir. Çünkü mekanik olanlar daha dü ük bilgi i leme 
kapasitesine sahiptir (Miller ve Friesen, 1982: 1-25). Formelle menin ve 
merkezile menin yani bürokrasinin yüksek oldu u i letmelerde yenilik 
zor yap lmaktad r (Damanpour, 1991: 555-590). Bu nedenle, örgüt 
yap lar  yenili e imkan tan yacak ekilde dizayn edilmelidir. 
Formelle me düzeyinin dü ük olmas  yenilik kapasitesini art rmakta ve 
aç kl k ve esneklik sa lamaktad r. Fakat formalle menin çok dü ük 
olmas  yenili in uygulanmas  olanaks z k lmaktad r. A  
formelle me ise yenilik yapmay  engellemektedir (Hurley ve Hult, 1998: 
42-54). Bu nedenle, i letmeler formelle me seviyelerini iyi 
ayarlamal rlar. 

Yenilik yap labilmesi için örgüt kültürünün yenilikçili i 
desteklemesi gerekmektedir. letmelerde yüksek otonomi düzeyi 
radikal yenilik yapma yetene ini art rmaktad r (Chandy ve Telis, 1998: 
474-487) ve bunlar i letmenin gelece inde büyük etkiler yaratmaktad r. 
Radikal yeniliklerle rakiplere göre üstün rekabet avantaj  elde edilebilir. 
Yenilik yetene i için d sal bilgiyi kullanma kabiliyeti önemli bir 
bile endir (Cohen ve Levinthal, 1990: 128-152). Yenilik yapma 
kültürünün ön artlar  pazar merkezli olmak ve ö renen örgüt olmakt r 
(Hurley ve Hult, 1998: 42-54; Noble vd., 2002: 25-39). Pazar merkezlilikte 
bilginin edinilmesi, yorumlanmas  ve yay lmas  yenili i ve ö renmeyi 
sa lamaktad r.  

Yarat  ve dolay yla yenili i artt ran önemli bir unsur 
çal anlar n güçlendirilmesidir. Çal anlar n güçlendirilmesi ise 
çal anlar n i leri ile ilgili karar ve kontrolü kendilerinin yapabilmesi için 
otonomi ve gücün verilmesidir. Güçlendirilen çal anlar kendilerine 
daha çok güven duyduklar ndan yarat  dü ünmekte ve sorunlar  daha 
kolay çözebilmektedir. Bunlar mü teri ihtiyaçlar na ve sorunlar na daha 

zl  cevap verebilmekte, sad k olmakta, yeni fikirler üretebilmekte ve 
mü terilerle daha iyi ili ki kurabilmektedir (Hartline vd., 2000: 35-50). 
Güçlendirilen çal anlar de en mü teri ihtiyaçlar na daha iyi adapte 
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olabildi inden, mü teri merkezli stratejilerin uygulanmas  
kolayla rmaktad r. 

Yenilik yapmakta yeterli kaynaklar n da olmas  gerekmektedir. 
De ik miktarda materyal, sermaye ve insan kaynaklar  yenilik için 
önemlidir (Bourgeois, 1981: 29-39; Miller ve Friesen, 1982: 1-25). Fazla 
kaynaklara sahip olmak de imi cesaretlendirmektedir ve fazla 
kaynaklar yenili in daha çok uygulanabilir oldu unun alg lanmas  
sa lamaktad r (Boeker ve Goodstein, 1991: 805-826).  

letmelerin yenilik yapmas  sa layan çe itli uygulamalar ve 
politikalar bulunmaktad r. Bunlardan tarama ve kontrol iki önemli bilgi 

leme sürecidir. Tarama ile d sal çevredeki ihtiyaç de ikli ini 
alg lama sa lanmaktad r. Kontroller ile ise performans ve finansal 
sonuçlardaki zay fl klar tespit edilmektedir (Miller ve Friesen, 1982: 1-
25). letmeler güçlü tarama ve etkin kontrolle yenilik yapma ihtiyac , 
zaman  ve eklini belirleyebilirler. 

Yenilikçi ba ar da etken olan unsurlar i letme yap lar nda, 
kültüründe ve yönetimdeki farkl klardan kaynaklanmaktad r (Verhees 
ve Meulenberg, 2004: 134-154). Farkl klar n bir araya gelmesi yeni 
sentezlerin yap lmas  sa lamaktad r. Yenili in hedefi performans  
art rmakt r ve örgütün de imi için bir araçt r –d sal çevredeki 
de ime tepki olarak veya çevreyi etkilemek için önleyici eylem olarak 
yap lmaktad r (Damanpour, 1991: 555-590). Bu nedenle, i letmelerce 
kullan lan önemli bir rekabet arac r. 

Radikal de iklikler ürün-pazar stratejileri ile ili kilidir ve 
pazarlama programlar  yeniden düzenlemeyi gerektirmektedir 
(Chandy ve Telis, 1998: 474-487; Westphal vd., 1997: 366-394). Yap lan 
yenilikler i letmelerin her fonksiyonunda kar k bulmal r. Yenilikler 

letmenin yap nda ve i leyi inde de de im yarat r. Fakat bu 
de imlerin boyutu bütün yenilikler için farkl  olmaktad r (Damanpour, 
1991: 555-590). Yenili in türüne ve özelli ine göre i letme yap  dahil 
gerekli de iklikler yap lmal r. 

Rakiplerce yap lan radikal yenilikler i letmelerin gelirlerini yok 
edebilmektedir. Tüketiciler performans  yüksek yeni bir ürünle 
kar la klar nda, mevcut üründen vazgeçebilmektedirler. Bu da 
maliyetleri, yat mlar  ve kazan lan deneyimleri de ersiz k lmaktad r 
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(Chandy ve Telis, 1998: 474-487). Bu nedenle, pazar taramas  yap larak 
sürekli pazardaki geli meler yak ndan takip edilmelidir. 

Yenilik i letmenin çevresiyle olan ili kisini de etkilemektedir 
(Arndt ve Bigelow, 2000: 494-522) ve yenilikle birlikte mü terilerin sat n 
alma davran lar  de mektedir (Chandy ve Telis, 1998: 474-487). 
Bunun nedeni, yenilikle ili kilerin eklini belirleyen artlarda de iklik 
ortaya ç kt  için yeni ili ki ekilleri geli mektedir. Bu yeni ili ki 
ekillerinin geli me sürecini i letmeler iyi yöneterek kendileri için 

olumlu sonuçlar almaya çal mal rlar.  
 
2.3. Mü teri Merkezlilik 

Mü teri merkezlilik, mü terilere yak n olup sürekli ileti im içinde 
bulunarak onlarla kar kl  bilgi payla  sa lay p mevcut sorunlar n 
çözülmesi ve muhtemel sorunlar n ç kmadan önlenmesi ile mü terilerin 
mevcut ihtiyaçlar  belirleme ve gelecekteki ihtiyaçlar  öngörerek 

letme sahibi ve di er ç kar sahiplerinin ç karlar  göz ard  etmeden 
mü teri ç karlar  öncelikli tutarak üstün mü teri de eri yarat p uzun 
vadeli ili ki sayesinde i letme için kar yaratmak olarak tan mlanabilir. 

Adaptasyon, pazar n taranmas , mü teri ve rakiplerin takip 
edilmesi ve bu ekilde f rsatlar n ortaya ç kart lmas r. Pazar 
merkezlilik de mü teri ve pazar n ihtiyaçlar  yak ndan takip edip 
onlara cevap vermeyi içerdi inden bu iki kavram ili kilidir (Narver ve 
Slater, 1990: 20-36). Baz  ara rmac lar pazar merkezlilikle mü teri 
merkezlili ini e  anlaml  kavramlar olarak görmekteler. Baz lar  ise 
mü teri merkezlili i pazar merkezlili in bir boyutu olarak 
de erlendirmektedir. Her iki durumda da adaptasyonun olmas  için 
mü teri merkezli olmak gerekmektedir.  

Mü teri merkezli i letmeler uzun vadeli karl  bir yat m yaratmak 
için i letme sahipleri, yöneticileri ve çal anlar  gibi payda lar n 

karlar  da göz ard  etmeden mü terilerin ç karlar  öncelikli 
tutanlard r (Noble vd., 2002: 25-39; Hartline vd., 2000: 35-50). Esas nda 
mü teri merkezlilik pazarlama kavram n uygulanmas  demektir 
(Deshpande vd., 1993: 23-37). 

Örgütsel ö renme, yenilik yapma ve mü teri merkezlilik, 
birbirleriyle ili kili kavramlard r ( ekil 2: Ö renen örgüt olma, yenilik 
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yapma ve mü teri merkezlilik). Mü teri merkezli olmak mü terilerin 
de en ihtiyaçlar  ve beklentilerini kar layarak ürün üretmeyi 
gerektirmektedir. Bunun için yenilik yapmak gerekmektedir. Bu nedenle 
yenilik yapmak ile mü teri merkezlilik ayr  dü ünülemez (Deshpande 
vd., 1993: 23-37; Han vd., 1998: 30-45) ve bunlar i letmeyi uyum 
sa layabilir yapan unsurlard r. Yenilik yapmak risk almay  
gerektirdi inden, örgüt kültürünün bunu desteklemesi gerekmektedir 
ve risk almay  destekleyen örgüt kültürü ise ö renen örgütlerde 
geli ebilmektedir. Riski do uran unsur ise yenili in ba ar zl kla 
sonuçlanma olas r (Westphal vd., 1997: 366-394; Hurley ve Hult, 
1998: 42-54; Jaworski ve Kohli, 1993: 53-70). Ayr ca yenilik yapmak için 

letmenin çok iyi bilgi i leme sürecine sahip olmas  gerekir ki bu da 
renen örgütlerde olaca ndan bu kavram da di er iki kavramla ilgili 

ve uyum sa layabilir olma özelli inin unsurlar ndan biridir. Mü teri 
merkezlilik ile yenilik aras nda pozitif bir ili ki oldu u çe itli 
ara rmalarla da ortaya konmu tur (Han vd., 1998: 30-45; Hurley ve 
Hult, 1998: 42-54). 

Mü teri merkezlilik mü terileri anlayabilmek ve onlara cevap 
verebilmek ve ayn  zamanda gelecekteki ihtiyaçlar  tahmin edebilmek 
olarak tan mlanabilir. Buradaki temel hedef mü terilerin memnuniyetini 
sa layarak uzun süreli ili kiler geli tirebilmektir (Verhees ve 
Meulenberg, 2004: ; Hartline vd., 2000: 35-50; Denison, 1990). Mü teri 
merkezlilik mü teri tatminini ve uzun süreli ili kileri sa lad ndan 
performans  art rmaktad r (Jaworski ve Kohli, 1993: 53-70). Tatmin olan 
mü teri sadakat duygusu geli tirdi inden, i letme için uzun vadeli kar 
kayna  olu turur. 

Mü teri merkezlilik rekabetin yo un oldu u çevrede daha da 
önem kazanmaktad r. Rekabetin yo un oldu u çevrede ürün ve 
hizmetlerin sürekli yenilenmesi gerekmektedir (Jaworski ve Kohli, 1993: 
53-70). Ayn  durum çevrenin de ken oldu u durumlarda da geçerlidir 
(Pelham ve Wilson, 1996: 27-43). Sürdürülebilir rekabet sa lamak ve 

letmelerin ya am  sürdürebilmesi için son derece de ken olan 
pazar artlar na ancak mü teri merkezlilikle cevap verilebilir. 

Mü teri merkezlili in düzeyi oldukça önemlidir ve a  mü teri 
merkezli i letmelerin yenilik yapamad klar  belirten ara rmac lar 
bunun nedenini mü terilerin i letmeleri yanl  yönlendirilebilmelerine 
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ba lamaktad r (Chandy ve Telis, 1998: 474-487). Yenilik, farkl  dü ünce 
ve uygulamalardan ortaya ç kt ndan, ayn  mü terilerin sürekli mevcut 
ihtiyaçlar na odaklanmak bu sonucu do urabilir. 

Mü teri merkezlilik örgüt kültürünün önemli bir parças r ve 
mü teri ç karlar  öncelikli yapmak olarak tan mlanabilir (Deshpande 
vd., 1993: 23-37). Mü teri merkezlilik mü teri taleplerini kar lamak için 
sürekli ve interaktif bir davran r (Hurley ve Hult, 1998: 42-54; Han 
vd., 1998: 30-45). Mü teri merkezli bir strateji için güçlü örgüt kültürü 
geli tirmek gerekmektedir. 

Mü teri merkezli olabilmek için örgütte de ime sebep olan 
mü teri öneri ve tavsiyelerini dinlemek gerekmektedir. Ayn  zamanda 
kararlarda mü terilerin de etkili olmas  sa lanmal r. Bunun olabilmesi 
için ise bütün çal anlar n mü terilerin isteklerini ve ihtiyaçlar  iyi 
anlamas  gerekmektedir. Mü teri merkezli olman n temelinde mü teriye 
yak n olmak ve onlarla s k s k yak n temas kurmak vard r. Mü terilerin 

karlar n korunmas  mü teri merkezlilik ile sa lanabilir ve bu da 
letmenin uzun vadede ba ar  sa lamaktad r (Han vd., 1998: 30-45; 

Denison, 1990). Mü terilerin ihtiyaçlar  öngörebilmek, onlara tepki 
verebilmek ve güven olu turabilmek için onlarla yak n ileti im 
içerisinde olmal  ve sorunlar ortak çözülmelidir (Day, 1994: 37-52). 
Bunun olmas  için mü terilerin ihtiyaçlar  ve tecrübeleri ile ilgili bilgi 
toplay p eyleme geçmek gerekmektedir (Kohli ve Jaworski, 1990). 
Mü teri merkezli strateji uygulayabilmek için örgüt içinde 
koordinasyonun ve ileti imin iyi olmas  gerekmektedir. Bu sayede daha 
çok etkile im ve bilgi al veri i olmaktad r (Jaworski ve Kohli, 1993: 53-
70). Bu da mü terilere üstün hizmet verilmesini sa lamaktad r. 

Mü teri merkezlili in etkin olabilmesi için i letmelerin gerekli 
yap lar , süreçleri ve te vikleri tasarlamas  gerekmektedir. Özellikle 
çal anlara otonomi verilmesi, çal anlar n güçlendirilmesi, ödül 
sisteminin davran  temelli olmas  gibi uygulamalar bu stratejinin 
uygulanma ba ar  art rmaktad r. Mü teri merkezli stratejilerin 
uygulanmas nda çal anlar n örgüt de erlerine uygun davran  
geli tirmeleri gerekir ve bu da formalle me, çal anlar  güçlendirme, 
davran  temelli çal an de erlendirmesi ve örgütsel ba k sa lanarak 
elde edilebilir (Hartline vd., 2000: 35-50). Mü teri merkezlili in 
uygulanmas nda i letme çal anlar n önemi hayli fazlad r. Çal anlar 
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eylem ve tutumlar  ile mü teri merkezlili i desteklemezlerse istenilen 
sonuç al namamaktad r. 

Mü teri memnuniyeti mü terilerin karar verme davran lar  
etkilemekte ve onlar n i letmelere kar  zihinlerinde olan alg lanan 
kalite, de er ve ba kla aç klanmaktad r. Bunlar n bir araya gelmesiyle 
toplam tatmin olu maktad r (Garbarino ve Johnson, 1999: 70-87). 
Toplam tatmin artt kça mü terilerin i letmeye sadakati de artmaktad r. 

Mü teri merkezlili in i letme performans  üzerinde bir çok 
yönden etkisi vard r (Hurley ve Hult, 1998: 42-54). Öncelikle kar, 
mü teri merkezlili in bir ödülüdür (Deshpande vd., 1993: 23-37) ve 
sad k mü teri yaratan bu strateji i letmenin uzun vadeli karl  
art rmaktad r. Ayr ca yap lan yeniliklerde mü terilerin ihtiyaçlar  ve 
beklentileri iyi belirlendi inden, ba ar  oran  artmaktad r. Bununla 
birlikte, mü teri merkezlilik sad k mü teri yaratarak yeni mü teri 
edinme maliyetini de azaltmaktad r. Mevcut mü terileri korumak her 
zaman yeni mü teri edinmekten daha az maliyetlidir. Yine mü teri 
merkezlilik ürün kalitesini ve yeni ürün ba ar  art rarak pazar 
pay nda ve sat larda iyile tirme sa lamaktad r (Pelham ve Wilson, 
1996: 27-43). Bir ba ka olumlu performans ç kt  ise mü teri merkezli 

letmeler varl klar n getirisini, mü teri tutma oran  ve insan kayna  
yönetme yeteneklerini art rmaktad r (Hartline vd., 2000: 35-50). Mü teri 
merkezlilik mü terilerin tatmin olma düzeyini takip etmeyi de 
gerektirmektedir. Bunun sonucunda ise mevcut mü teri tutularak 
sat larda ve pazar pay nda art  elde edilebilir (Pelham ve Wilson, 1996: 
27-43) ve dolay yla da performansta art  sa lanabilir.  

 

3. letme Stratejileri 

Strateji çok say da eylemin entegre edilmesi olarak tan mlanabilir 
ve seçilen stratejiler yeni bir yön tayin etmekte ve i letmenin yap na ve 
performans na oldukça fazla etkileri olmaktad r. Strateji i letmenin 
temel uzun vadeli hedeflerinin ve amaçlar n belirlenmesi ve bunlara 
ula abilmek için kaynaklar n atanmas r (Snow ve Hambrick, 1980: 527-
538). S rl  kaynaklar n etkin ve etkili kullan lmas  kaynak atanmas n 
do ru ve isabetli yap lmas na ba r. 
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Stratejiyi çevreyle i letmeyi uyumlu yapma çabas  olarak da 
tan mlayabiliriz (Conant vd., 1990: 365-383; McDaniel ve Kolari, 1987: 
19-30; Walker ve Ruekert, 1987: 15-33; McKee vd., 1989: 21-35). letmeler 
faaliyet gösterdekleri çevre artlar  alg lay p yorumlayarak, i letme 
yap lar  geli tirmekte ve eylemlerini planlamaktad r. Burada gerekli 
unsurlar i letmenin yetenekleri ve mü terilerin ihtiyaçlar r (Hallen 
vd., 1991: 29-37; Boeker, 1989: 489-515). Bu aç dan i letmelerin sahip 
olduklar  yetenekleri bilmeleri ve mü teri ihtiyac  kar layabilecek 
ekilde onlar  geli tirmeleri hayati öneme sahiptir. 

Strateji, i letmenin çevresine adaptasyonu (Hallen vd., 1991: 29-37) 
ve çevresel de ime tepki vermesi olarak aç klanabilir (Snow ve 
Hambrick, 1980: 527-538). Adaptasyon çevresel f rsat ve tehditlerin 
yetenek ve kaynaklarla uyumlu hale getirilmesidir (Boeker, 1989: 489-
515). Bu nedenle, strateji çevresel de imle ba  etme arac  olarak 
görülmektedir. letmeler, çevreye geli tirdikleri ve uygulad klar  strateji 
ile adapte olarak hedeflerini gerçekle tirmeye çal maktad rlar. 
Stratejiler çevresel de ime ve i letmenin de en yetenek ve 
kaynaklar na ba  olarak zamanla de mektedir ve bu bazen yava  
bazen de h zl  olmaktad r (Snow ve Hambrick, 1980: 527-538). Bu h  
belirleyen unsur ise çevresel de imin h  ve i letmelerin yetenek ve 
kaynaklar r. 

 
4. Miles ve Snow’un Strateji Tipolojisi 

Miles ve Snow stratejik s fland rmay  i letmelerin çevreye 
adaptasyon çabas na ba  olarak yapt ndan (Hambrick, 1983: 687-707; 
McDaniel ve Kolari, 1987: 19-30; McKee vd., 1989: 21-35) ve de ik 
ara rmac larca uyum sa lama yetenekleriyle bu tipoloji birlikte 
incelendi inden (Walker ve Ruekert, 1987: 15-33; Chakravarthy, 1982: 
437-458) bu makalede önerilen modelde bu tipoloji kullan lm r.  

letmelerin uyum sa lama yetenekleri uygulanan stratejiye ba  
olarak performans ç kt  vermektedir (Matsuno ve Mentzer, 2000: 1-16; 
McKee vd., 1989: 21-35). Ayn  zamanda uyum sa lama yeteneklerine 
ba  olarak geli tirilen stratejinin uygulanmas  çevreye adaptasyon 
olarak da görülebilir.  
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Miles ve Snow’un strateji tipolojisi alg lanan çevreye planlanm  
örgütsel adaptasyon ekline stratejik yakla md r (Matsuno ve Mentzer, 
2000: 1-16; McDaniel ve Kolari, 1987: 19-30). Bu ara rmac lar örgütsel 
adaptasyon sa lamay  i letmeler için uygun strateji tipi ile 
aç klamaktad r. Miles ve Snow’un (1978) strateji tipleri i letme yap , 
strateji ve süreçleri gibi de kenleri uyumlu bir teorik çerçevede ortaya 
koymaktad r (Conant vd., 1990: 365-383). Bu aç dan i letme stratejilerini 
aç klamada önemli yeri bulunmaktad r ve anla lmas  
kolayla rmaktad r. Miles ve Snow’un strateji tipolojisi i letmeleri 
yöneticilerin eylemlerine göre s fland rmaktad r ve her bir strateji 
türünün farkl  yap , süreç ve yönetim tarz na nas l uydu una yönelik 
önermelerde bulunmaktad r (Walker ve Ruekert, 1987: 15-33). letmeler 
sadece bir strateji tipini uyguluyor demek do ru olmayabilir. Farkl  
eylemlerde farkl  davranarak farkl  strateji özellikleri sergileyebilirler. 
Ancak a rl kl  olarak belirli stratejinin özelliklerine sahip olmalar  (Fox-
Wolfgramm vd., 1998: 87-126; McKee vd., 1989: 21-35) nedeniyle onlar  o 
streteji gurubuna koymam zda bir sak nca bulunmamaktad r. Strateji 
tiplerinin birbirinden daha ba ar  oldu unu söylemek do ru olmaz 
(Hambrick, 1983: 687-707). Ancak uygulanan çevreye uyumlu 
olmalar na ve i letmelerce uygulanma becerisine göre farkl  performans 
elde edilmesine neden olabilirler. 

Miles ve Snow’a (1978) göre farkl  örgüt stratejileri 
organizasyonlar n üç ana problemini—giri imcilikle ilgili, mühendislikle 
ilgili ve yönetimle ilgili—belirlemede kulland klar  yöntemlerden do ar 
ve bunlara uyum sa lama döngü bile enleri denir. Bu üç ana problemin 
boyutlar  ve bunlar n çözümleri Tablo 1’de (Strateji Tiplerinin 
Özellikleri) görülmektedir. Giri imcilikle ilgili problemler ve çözümler 
ürün-pazar alan , ba ar  durumu, gözetim ve büyüme boyutunda; 
mühendislik problemleri ve çözümleri teknolojik hedef, teknolojik 
geni lik ve teknolojik tampon boyutunda ve yönetimsel problemler ve 
çözümler bask n koalisyon, yap , planlama ve kontrol boyutunda ortaya 

kmaktad r. Giri imcilik problemleri i letmelerin pazar pay  nas l 
yönetmesi gerekti i ile alakal r. Mühendislik problemleri giri imcilik 
problemlerine çözümleri nas l uygulamak gerekti i ile ilgilidir. 
Yönetimsel problemler ise ilk iki probleme çözümleri uygulamak için 

letmelerin nas l yap lanmas  gerekti i ile ilgilidir.  
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letmeler ara rmac , savunmac  ve analizci strateji tipi ile 
çevreye tutarl  tepki verirlerse istenilen performans  elde edebilmektedir 
(Conant vd., 1990: 365-383). Ancak bu tiplerin farkl  performans 

kt lar nda farkl  sonuçlar alaca  dü ünülmektedir. Bu aç dan bu 
stratejilerin birbirlerine üstün oldu u söylenemez. letmelerin uyum 
sa lama yeteneklerine uygun olan stratejiyi seçmeleri istenilen 
performans düzeylerine ula malar  sa layabilir. 

Miles ve Snow’un strateji tipolojisi üç noktay  vurgulamaktad r 
(Matsuno ve Mentzer, 2000: 1-16); 

 
   letme çevresini anlama düzeyine göre strateji seçer. 
   Seçilen strateji belirli performans boyutlar na odaklanmay  

sa lar. 
   letme belirlenen performanslarda iyi sonuç almaya çal r. 

 
 Strateji tiplerinin özellikleri belirli s fland rmalarla ve de ik 

alanlarda Tablo 1’de (Strateji Tiplerinin Özellikleri) özetlenmektedir.  
 
4.1. Ara rmac  Strateji 

Ara rmac lar çevreye daha çok tepki vermektedirler (Fox-
Wolfgramm vd., 1998: 87-126). Bunu ise çevreyi iyi taramalar na ve 

rsatlar  takip etmelerine ba layabiliriz. Ara rmac  i letmeler ortaya 
kan pazar f rsatlar  belirleme ve ona yat m yapmaya 

odaklanmaktad rlar (McDaniel ve Kolari, 1987: 19-30). Bu nedenle, 
öncelikleri pazar  ara rmaya ve pazarla ileti im kurmaya verirler 
(Chakravarthy, 1982: 437-458) ve çevre merkezli olduklar ndan de ime 
cevap verebilmek için üst seviyede yetenek geli tirirler.  

Ara rmac  strateji izleyen firmalar n operasyonlar nda giriftlik ve 
belirsizlik vard r (Walker ve Ruekert, 1987: 15-33). Bu nedenle alt 
kademe yöneticilerin operasyonla ilgili prosüdür ve kurallar  olmal r. 
Ancak ara rmac larda formelle menin az oldu u görülmektedir. Bu da 
ara rmac  strateji uygulayanlar n kurumsalla ma seviyesinin az olaca  
anlam na gelmektedir. 
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Tablo 1: Strateji Tiplerinin Özellikleri 
Starteji Tipleri Uyum Sa lama 

Döngü Bile enleri Boyutlar  
Ara rmac lar Savunmac lar Analizciler Reaktif Olanlar 

Ürün-Pazar Alan  Geni  ve Sürekli 
Geni lemekte Dar ve dikkatli odaklan lm  Bölümlendirilmi  ve 

dikkatlice ayarlanm  Düzensiz ve geçici 

Ba ar  Durumu De imi aktif olarak 
ba latma Ürün pazarlar ndaki ünleri De imi takip etme rsatç  hamleler / Ba  etme 

çabas  

Gözetim 
Pazara/ çevreye 

odaklanma 
 Agresif ara rma 

Alanlara odaklanma  
Güçlü örgütsel tarama Rakiplere odaklanma Anl k sorunlara odaklanma 

Giri imcilikle lgili 
Problemler ve 

Çözümler 

Büyüme 
Ürün / Pazar 

geli tirme 
Farkl la rma 

Dikkatli pazara giri  
Verimlilikte ilerleme Pazara güçlü girme  Acele de im 

Teknolojik hedef Esneklik ve yenilik Maliyet etkililik Teknolojik sinerji olu turma Proje geli tirme ve tamamlama 

Teknolojik geni lik Çoklu teknoloji Temel uzmanl k  
Çekirdek teknoloji Birbiriyle ili kili teknoloji Teknolojik uygulamalar aras nda 

sürekli de im 
Mühendislik 

problemleri ve 
çözümleri 

Teknolojik tampon 
Teknik elemanlar n 

yetenekleri 
Farkl k 

Standartla ma  
Bak m programlar  

Sinerji  
Küçük de im 

Deneme yapma yetene i 
Geçici çözümler 

Bask n koalisyon Pazarlama ve Ar-Ge Finans ve üretim Planlama personeli Problem çözücüler 

Yap  Ürün veya Pazar 
odakl  Fonksiyonel  Matris yap lar  formal otorite  

Gev ek operasyon dizayn  

Planlama 
Problem ve f rsat 

bulma  
Kampanya bak  aç  

çten d ar  kontrol a rl kl  Kapsaml  ve küçük 
de iklikleri kapsayan Kriz merkezli ve birbiriyle ilintisiz 

Yönetimsel 
problemler ve 

çözümler 

Kontrol Pazar performans  
Sat  miktar  

Merkezi ve formal finansal 
rl kl  

Çoklu metot 
Dikkatli risk hesaplamalar  

Sat lar 

Problemlerden kaç nma 
Problemlerle ilgilenme 

Kaynak: Conant vd., 1990     
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Ara rmac  i letmeler geni  ürün hatt  olan ve yenili e ve 
rsatlara odaklanan i letmelerdir (Fox-Wolfgramm vd., 1998: 87-126). 

Sürekli pazar f rsat  ararlar ve düzenli olarak yüksek çevresel trendlere 
potansiyel tepkileri test ederler (Matsuno ve Mentzer, 2000: 1-16). 
Pazarlama faaliyetlerine ve ARGE’ye çok yat m yapmaktad rlar 
(Conant vd., 1990: 365-383). Bu ekilde pazar f rsatlar  de erlendirmek 
için yenilik yapabilmektedirler. Bu tür i letmeler sürekli de im 
yarat rlar ve belirsizlik olu tururlar. Fakat pazar ve ürün yenili ine 
odakland klar ndan etkili de ildirler. Uyum sa lama yetenekleri yüksek 
olan i letmeler ara rmac  strateji izlemektedirler. Ara rmac lar pazar 

rsatlar  ararlar ve bunlar  kullanmak için yenilik yaparlar (Matsuno 
ve Mentzer, 2000: 1-16; Fox-Wolfgramm vd., 1998: 87-126).  

En önemli sorunu farkl  pazarlardaki i  faaliyetlerini ve yenilikleri 
koordine edebilmeleri gereklili idir. Bu problemi bölüm ve ünitelere 
yetki verme, merkeziyetçi olmama ve az say da idari düzeye sahip olma 
ile a arlar. Ara rmac  i letmelerin ana karakteristiklerini a daki 
ekilde özetleyebiliriz (Miles ve Snow, 1978): 

 

   Etkin olmama 
   Birimlere yetki verme  
   De en yap / teknoloji  
   Ürün temelli yap  
   Çoklu teknoloji   
   Girift koordinasyon   
   Genel planlama ve süreç endeksli kontrol 

   Pazarlama/ ARGE hegomonyas   
 

Miles ve Snow uyum sa lama yetenekleri fazla olan i letmelerin 
ara rmac  strateji izledi ini belirtmektedirler. Denison (1990) ise uyum 
sa lama yetenekleri olarak yenilik yapmay , mü teri merkezli olmay  ve 

renen örgüt olmay  önermektedir. Bu kavramlar n yukar daki 
tan mlamalar  göz önünde bulundurulursa, uyum sa lama özelli i fazla 

eletmelerin ara rmac  strateji izleyece i yarg n do ru oldu u 
söylenebilir. Çünkü ara rmac lar n yenilik yapt  belirtilmekte ve 
yenilik yapmak için i letmelerin yenilik yapma yeteneklerine ve 
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yöntemlerine sahip olmas  gerekmektedir. Ayr ca ara rmac lar n pazar 
taramas  yaparak pazar f rsatlar  de erlendirdi i de belirtilmektedir. 
Bu da yine mü teri merkezli i letmelerle örtü mektedir. Mü teri 
merkezli i letmeler mü terilere yak n olarak onlar n de en ihtiyaç ve 
beklentilerini alg layabilmektedir. Bunlara cevap verebilmek için ise 
yenilik yapmak gerekmektedir. Ayn  zamanda ö renen örgütler 
incelendi inde de i letmelerin ö renmeyle f rsatlar  de erlendirme 
özelli ini geli tirdi i görülmektedir. 

 
4.2. Savunmac  Strateji 

Savunmac lar olgun pazarda yüksek kalitede ürün ve üstün 
hizmetler veren i letemlerle rekabet etmektedirler (Chakravarthy, 1982: 
437-458). Savunmac  olanlar isteyerek uyum sa lama yetenekelerini 
dengeli ve dar tan mlanm  pazar seçerek azaltmaktad r. Bu ekilde 
maliyetler de azalmakta ve etkililik artmaktad r (McDaniel ve Kolari, 
1987: 19-30). Etkililik temelli startejilerin avantaj  operasyonel 
maliyetlerin azalt lmas r. Fakat buna kar k içe odaklanma pazar 
de imini yakalayamama riskini art rmaktad r (Chakravarthy, 1982: 
437-458). Uyum sa lama yetenekleri azalt ld ndan, pazardaki de imi 
farketmek mümkün olmamaktad r.  

Savunmac lar dar bir pazar bölümünde s rl  say da ürün 
üreterek dengeli bir ortam yaratmaktalar (McDaniel ve Kolari, 1987: 19-
30; McKee vd., 1989: 21-35). Bu s rl  alana rakiplerin girmemesi için 
mücadele etmektedirler. Bu mücadeleyi rekabetçi fiyatland rma veya 
yüksek kaliteli ürün üreterek yapmaktad rlar. Alanlar n d ndaki 
geli meleri göz ard  etmektedirler ve pazara nüfus etme ve s rl  ürün 
geli tirmeyi seçmektedirler. Zamanla rakiplerinin giremeyece i bir ni  
alan  yaratmaktad rlar. Savunmac lar ayn  zamanda teknolojilerinde, 
yap lar nda ve metotlar nda nadiren de ikli e giderler. Bunun yerine 
mevcut operasyonlar n etkilili ini art rmaya çal rlar (Matsuno ve 
Mentzer, 2000: 1-16). 

Savunmac  i letmeler kaynaklar n önemli bir k sm  
mühendislik problemlerine ay rmakta ve ürün ve hizmetlerini etkili bir 
ekilde nas l üretece ine ve da taca na odaklanmaktad r. Bunu da son 

derece etkili tek bir çekirdek teknoloji geli tirerek yapmaktad rlar 
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(Walker ve Ruekert, 1987: 15-33). Potansiyel riskleri pazardaki büyük 
de ime cevap verememektir. 

Bu tür i letmelerin en önemli yönetimsel problemi etkinli i 
sa layabilmek için a  merkezli, kuralc  ve yenilik/de imleri yeteri 
düzeyde yaratamamalar r. Savunmac  i letmelerin ana 
karakteristikleri a daki ekilde özetleyebiliriz (Miles ve Snow, 1978): 

 
  Tek ana teknoloji  
  Fonksiyonel yap   
  Basit koordinasyon 
 stikrarl  yap  ve süreç  
  Uzmanla ma ve kuralc  olma  
  Finans ve üretim hegomonyas   
  Etkin planlama ve merkezi kontrol 

 

Savunmac  i letmelerin uyum sa lama yetenekleri son derece 
azd r. zlenen stratejiler i letmeyle ilgili özelliklere ba  olarak 
geli tirildi inden yenilik yapma yetene i s rl  olan, mü teri merkezli 
olmad  için yeni ürün geli tiremeyen ve ö renen örgüt olmad klar  
için de kendisini geli tiremeyen i letmeler bu stratejiyi 
uygulamaktad rlar.  

 
4.3. Analizci Strateji 

Analizci strateji uygulayan i letmeler ara rmac  ve savunmac  
letmelerin olumlu yönlerini alarak ikisini sentez etmektedirler. 

Analizci i letmeler pazarda dengeli alan sa lamaktad rlar ve k smen 
etkili ekilde operasyon yapabilmekte ve ortaya ç kan f rsatlar  
yakalamaya da çal maktad rlar. F rsatlar  pazar  tarayarak ve ara rma 
yaparak takip etmektedirler. Ürün pazarlar nda di er firmalar  takiben 
girdiklerinden, ilk giren firmalar n hatalar  gözlemleyebilmektedirler 
ve ö renme avantaj na sahiptirler (McKee vd., 1989: 21-35). Bu da 
onlar n ortalama ürün ba ar  oranlar  art rmaktad r. Analizciler iki tip 
ürün-pazar alan nda bulunurlar. Biri sabit di eri de kendir. Sabit 
alanlar nda formelle en yap  ve süreçleri ile rutin ve etkili olarak i  
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yaparlar. De ken alanda ise rakipleri takip ederek onlar n 
uygulamalar  ve yeniliklerini benimserler (Matsuno ve Mentzer, 2000: 
1-16). Analizciler genelde yenili i takip eden i letmelerdir (McDaniel ve 
Kolari, 1987: 19-30). Onlar ba ar  yenilik yapan i letmeleri takip edip 
onlar n hatalar  yapmadan sonuca ula rlar. Bu da onlar n etkilili ini 
art rmaktad r. Analizci ve ara rmac  stratejide pazar taramas  ve 
mü teri bilgi i leme çok iyi yap lmas  gerekmektedir (Conant vd., 1990: 
365-383). Bu nedenle uyum sa lama yetenekleri yüksek olan i letmeler 
bu stratejiyi tercih etmektedirler. 

Bu tür i letmelerin en önemli problemi maliyetleri azalt  teknik 
etkinlik ile de en pazarda rekabetçi kalabilmek için yeni ürün ve 
hizmetleri geli tirme aras nda denge kurabilmeleridir. Analizci 

letmelerin ana karakteristiklerini a daki ekilde özetleyebiliriz 
(Miles ve Snow, 1978): 

 
   Basit ve girift koordinasyon    
   kili ana teknoloji 
   Kapsaml  ve yo un planlama ve etkilili i ve etkinli i sa layan 

kontrol  
   Pazarlama, ARGE ve üretim hegomonyas   

 
Analizci i letmelerin de uyum sa lama yetenekleri yüksektir. 

Ancak i letmelerin ara rmac  de il de bu stratejiyi izlemelerinin nedeni 
kaynaklar n yetersiz olmas  veya yöneticilerinin tercihleridir. Fakat 
yine de uyum sa lama yetenekleri k smen az olan i letmeler bu stratejiyi 
tercih etmektedir. Özellikle mü teri merkezli olamayan i letmeler 
mü terilerden ziyade rakiplere odaklanarak onlar n yeniliklerini taklit 
etme yoluna gitmektedirler. Ayn  zamanda ARGE’ye de gerekli kaynak 
aktarmad klar ndan radikal yenilik yapmakta da zorlanmaktad rlar.  

 
4.4. Reaktif Strateji 

Reaktif strateji uygulayan i letmeler pazardaki de imi 
hissedememekte ve de ime cevap verememektedirler. Bu durum 

daki nedenlerden kaynaklanmaktad r: 
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   Tepe yöneticilerinin aç kca stratejiyi çal anlara iletmemesi,  
   Örgütün yap  ve süreçleri ile strateji aras nda ba n 

olmamas ,  
   Yöneticilerin statikoyu de ime kar  koruma e iliminde 

olmas  (McKee vd., 1989: 21-35).  
 
Reaktif olanlar dengesiz çevreye uyum sa lamaya çal maktad r 

(Chakravarthy, 1982: 437-458). Reaktif olma durumu di er stratejilerin 
etkili bir ekilde uygulanamamas ndan ortaya ç kmaktad r. Bu tür 

letmeler çevresel bask larla düzenlemeler yapmaktad r. Genelde 
de imi görseler de tepki veremezler (Matsuno ve Mentzer, 2000: 1-16). 

letmelerin uygulad klar  stratejiler her ne kadar çevresel artlardan 
etkilense de ço u ara rmac  bu stratejiyi bilinçli bir tercih olarak 
görmemektedir. Daha önce i letmelerin uygulama ve davran lar n 
uyum sa lama yeteneklerine ba  olarak geli ti ine de inmi tik. Uyum 
sa lama yetenekleri yüksek olanlar n ara rmac  veya analizci strateji 
uygularken dü ük olanlar n savunmac  strateji uygulad klar  
belirtmi tik. Reaktif strateji incelendi inde, belirgin bir davran  veya 
özellik görülmemektedir. Bunun temelinde ise uyum sa lama 
yeteneklerinin yeterli olmamas  yatmaktad r.  

Bu tür i letmelerin en önemli problemi strateji, dizayn ve yap  
aras nda sistemli bir ili kinin olmamas r. Reaktif i letmelerin ana 
karakteristiklerini a daki ekilde özetleyebiliriz (Miles ve Snow, 
1978):  

 

   Çevreye cevap verememe 
   Strateji-yap  tutars zl   
   Strateji-teknoloji-yap -süreç uyumsuzlu u 
   Strateji-yap  ve çevre uyumsuzlu u  

 
 
5. Strateji Tipleri ve letme Performans  

Performans ölçümü i letmelerin yürüttükleri eylemlerin ba ar  
derecesini belirlemek ve strateji geli tirmek aç ndan son derece önemli 
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bir unsur oldu undan, yöneticiler taraf ndan özenle yürütülmesi 
gereken bir süreçtir.  

Örgütün ba ar  ve devaml  performans na ba r. 
Performans ölçme performansa neden olan eylemin etkinli inin ve 
verimlili inin rakamsalla lma sürecidir. letme performans n 
de ik boyutlar  vard r. Bu boyutlar finansal, finansal olmayan, 
niteliksel ve niceliksel olarak örneklendirilebilir (Chin vd., 2003: 443-
455). Üstün performans rekabet avantaj n korunmas  ile 
sa lanmaktad r ve dolay yla rekabet avantaj  sa layacak unsurlar 
performans  art rmaktad r. 

Performans ölçümünün önemini pazar çevresindeki artan 
de iklikler artt rmaktad r. Performans ölçümü sadece geçmi  ç kt lar n 
de erlendirilmesi de il, gelecekteki ba ar  için de önem arzetmektedir. 
Örgütün genel sa k durumunu ortaya koyacak ve örgütün stratejileri 
ile uyumlu olacak kapsaml  performans ölçütleri gerekmektedir. 
Örgütlerin yetersiz ve uygun olmayan ölçütler nedeni ile stratejileri 
uygun eylemlere dönü türemedikleri görülmektedir. Marshall 
performans ölçümünü performans  tan mlamak, raporlamak ve analiz 
etmek için verilerin toplanmas  ve göstergelerin geli tirilmesi olarak 
tan mlamaktad r. Neely performans ölçümünü eylemlerin etkinli ini ve 
verimlili ini rakamsalla rma süreci olarak görmektedir (McAdam ve 
Bailie, 2002: 972-996). 

Lockamy’e (1998: 740-766) göre, performans ölçümünün baz  
fonksiyonlar unlard r:  

 Pazar beklentileri ile stratejik hedefler aras nda uyumu 
sa lamak  

 irket kaynaklar n etkin kullan lmas  koordine etmek  
 Daha önce belirlenen stratejik hedeflere ula may  gözlemlemek  

 
Chien’e (2004: 289-291) göre baz  performans uygulama alanlar  ise 

unlard r: Süreç haritaland rma ve ölçme, süreç iyile tirme, d ar dan 
uzman katk , üretkenlikte iyile tirme, gözlemleme ve de erlendirme, 
örgüt iklimi ve kültürünü ölçme ve de erlendirme, ileti im sürecini 
iyile tirme, tak m kurma ve tak m etkinli ini iyile tirme, yönetim 
tak mlar nda uyum sa lama ve örgütsel yap n karma kl  
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rasyonelle tirmedir. Süreç aç ndan performans belirli ç kt lar  
alabilmek amac yla girdileri ç kt ya dönü türme demektir. Performans 
en az ve etkin maliyet ile gerçekle en ç kt  ve ç kt  ile elde edilen sonuç 
aras ndaki ili kidir. Üretkenlik belirli bir zamanda bitirilen i  miktar  
gösteren bir oran iken, performans kalite, tutarl k ve di er faktörleri 
içeren daha kapsaml  bir göstergedir. 

Performans ölçümü stratejik karar almada önemli bir yere sahiptir. 
letmeler hedeflerini belirledikten sonra bu hedeflere ula mak için 

stratejiler geli tirmektedir. letmeler belirlenen stratejilere göre politik 
ve taktiksel düzeyde faaliyet yapmaktad rlar. Belirlenen stratejilere 
uygun geli tirilen performans ölçütleri ile performans  ölçerek 
sonuçlar  de erlendirmektedirler. Bu de erlendirme sonucunda, 
yöneticiler öznel yarg lar geli tirmektedir ki bunlar daha sonraki 
dönemler için hedefleri ve strateji geli tirmeyi etkilemektedir. 

Bu makalede, performans ç kt lar  olarak etkinlik, etkililik ve 
uyum sa layabilir olma incelenmektedir. Bu ç kt lar göz önünde 
bulundurularak de ik strateji tiplerinin hangi performans ç kt nda 
daha iyi sonuç verdi i a da bahsedilmektedir ve unutulmamal r ki 
her bir stratejik tercih de ik performans ç kt nda daha iyi sonuç 
vermektedir.  

Performans çok boyutlu bir kavram olup etkinli i, etkilili i ve 
uyum sa layabilir olmay  içermektedir. Etkinlik ve etkililik k sa dönemli 
performans ç kt  olarak de erlendirilirken, uyum sa layabilir olma 
uzun dönemli performans ç kt  olarak görülmektedir. Etkinlik optimal 
kaynak kullan  ile örgütsel hedeflere varman n ölçüsü olarak 
tan mlanabilir. Etkililik örgütsel hedeflere varabilmek veya girdi–ç kt  
oran  olarak aç klanabilir. Uyum sa layabilir olma ise çevresel de ime 
uyum sa lama derecesidir (Ruekert vd., 1985: 13-25). Etkinlik pazardaki 
rakiplere göre ürünlerin ve programlar n ba ar r. Genellikle 
rakiplere göre sat lar n büyümesi yada pazar pay ndaki de imle 
ölçülmektedir. Ara rmac  i letmelerin yüksek etkinlik gösterdi i 
söylenebilir. Analizciler de k smen etkin i letmelerdir. Savunmac lar ise 
dü ük etkinlik göstermektedir. Etkililik i letme programlar n girdilerle 
elde etti i ç kt lard r. Genel etkililik ölçüleri karl kt r ve sat lar n getiri 
oran  ile ölçülür (Pruzan, 1998: 1379-1394). Bu aç dan savunmac  ve 
analizci i letmelerin daha etkili olduklar  söylenebilir. Di er taraftan 
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ara rmac  i letmelerin etkilili i daha dü üktür. Reaktif olanlar ise her 
türlü performans ç kt nda kötü sonuç vermektedir. letmenin çevresel 
de ime ve buna ba  f rsatlara adapte olmas  ise farkl  yollarla 
ölçülebilir ve genellikle de pazara yeni sunulan ürünlerin rakiplere göre 
say  ile ölçülür (Ruekert vd., 1985: 13-25). Ara rmac  i letmeler yeni 
ürün geli tirme ve pazar pay  büyütmede savunmac lara göre daha iyi 
performans göstermektedir (Tablo 2: Strateji Tiplerinin Ba ar  
Olduklar  Performans Ç kt lar ).  

 
Tablo 2:  Strateji Tiplerinin Ba ar  Olduklar  Performans Ç kt lar  
 

 
6. Sonuç 

letmeler de en çevreye adapte olarak ya amlar  
sa layabilmekte ve rekabet üstünlüklerini koruyabilmektedirler. 
Günümüzde de im h zl  ve kapsaml  oldu undan i letmelerin bu 
de imi takip edip alg lamalar  çevreye uyumlar  aç ndan son derece 
önemlidir. letmelerin de imi alg lay p do ru ve h zl  tepki 
verebilmesi için baz  özelliklere ve yeteneklere sahip olmalar  
gerekmektedir.  

Bu makalede yap lan literatür taramas nda i letmelerin çevreye 
adaptasyonunu sa layacak en önemli yetenekler olarak Denison’un 
önerdi i ö renen örgüt olma, yenilik yapma ve mü teri merkezlilik 
incelenmi tir. Bu yetenekler ayr  kavramlar olmakla birlikte bir biriyle 
ili kili oldu u ve bir birini gerektirdi i söylenebilir.  

Startejiler ise i letmeleri çevresine uyumlu hale getiren yönetimsel 
kararlar ve davran lar olarak tan mlanabilir. letmeler özelliklerine ve 
kaynaklar na göre de ik stratejik tercihlerde bulunmaktad rlar. 

Performans Ç kt lar  Yüksek Orta Dü ük 

Etkililik Savunmac  
Analizci Ara rmac  

 
Reaktif 
 

Etkinlik Ara rmac  
 
Analizci 
 

Reaktif 
Savunmac  

Uyum Sa layabilir Olma Ara rmac  Analizci Reaktif 
Savunmac  
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letmelerin uygulayabilecekleri strateji tipleri de ik ara rmac larca 
incelenmi  ve s fland lm r. Bunlardan en önemlilerinden biri de 
Miles ve Snow taraf ndan geli tirilen strateji tipolojisidir. Miles ve 
Snow’un (1978) strateji tipleri i letme yap , strateji ve süreçleri gibi 
de kenleri uyumlu bir teorik çerçevede ortaya koydu undan (Conant 
vd., 1990: 365-383; McKee vd., 1989: 21-35) i letme yöneticileri aç ndan 
önem arz etmektedir. Miles ve Snow i letmelerin uyum sa lama 
yeteneklerinin düzeylerine göre stratejik tercihlerini ara rmac , 
savunmac , analizci ve reaktif olmak üzere dörde ay rm r.  

Bu makale ile yukar da bahsedilen uyum sa lama yetenekleriyle 
letmelerin uygulayabilece i stratejik tercihler aras nda bir ili ki 

kurulmu  ve incelenmi tir. Uyum sa lama yetenekleri yüksek olan 
letmeler ara rmac  strateji izlerken, dü ük olanlar savunmac  strateji 

ve orta düzeyde olanlar ise analizci strateji izlemektedirler. Reaktif 
strateji ise ço u ara rmac  taraf ndan stratejik bir tercih olmaktan çok, 
belirgin bir stratejinin olmamas ndan kaynaklanan durum olarak 
de erlendirilmektedir ve bunun nedeni olarak ise uyum sa lama 
yeteneklerinin son derece s rl  olmas na ba lanmaktad r. 

Performans de erlendirmesi i letmelerin durumlar  
de erlendirebilmek ve al nan yeni kararlar ekillendirebilmek için 
yöneticilerce i letme ç kt lar n ölçülmesidir. De ik performans 
boyutlar  bulunmakla birlikte bu ara rmada etkinlik, etkililik ve uyum 
sa layabilir olma performans boyutlar  olarak k saca ele al nm r.  

letme performanslar  baz  i letme özellikleri ve stratejilerine 
ba  olarak olu maktad r. Bu makalede uyum sa lama yeteneklerine 
ba  olarak de ik strateji tiplerinin hangi performans ç kt lar nda daha 
ba ar  olabilece i ortaya konmu tur. Burada bir model önerilmekte ve 
modeldeki kavramlar literatür taramas  ile incelenmi  ve aralar ndaki 
ili ki teorik olarak ortaya ç kar lm r. Bu ara rma ile elde edilen 
bulgular n yap lacak ampirik çal malarla test edilmesi gerekmektedir.  
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