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OZET

Isletmeler faaliyet gosterirken cesitli yetenekler gelistirmektedir ve bu
yetenekler her bir igletmeyi digerinden ay:rt eden temel unsurlardandir.
Isletmeler bu yetenekler sayesinde faaliyetlerini strdurir ve eylemlerini
sekillendirirler. Denison (1990) &grenen o6rgit olma, yenilik yapma ve
mugsteri merkezli olmay: isletmelerin degisen evreye adapte olmalar:m
saglayan en ¢nemli yetenekleri olarak o6nermektedir. Bu yetenekler
isletmelerin her tarld 6zelligini ve uygulamasin: etkilemektedir. Strateji ise
isletmelerin degisen sartlara uyum saglayarak yasamin: siirdiirme cabas:
olarak gorildugtinden bu yeteneklerle isletme stratejisinin gelistirilmesi ve
uygulanmasz iliskilidir. Literattr taramas: olan bu makale ile bu yeteneklerin
nasl gelistirilebilecegi ve birbirlerini nas:l etkiledigini ortaya koyma ve Miles
ve Snow (1978) tarafindan gelistirilen strateji tipolojisinin desteklenmesi ve
actklanmas: ve bu yetenekler ve uygulanan stratejilerin isletmelerin
performanslarina etkilerinin incelenmesi amaglanmaktad:r.
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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. Giris

GlUnumuzde pazar cevresindeki degisim ¢ok hizli olmakta ve bu
degisime ve hizina ayak uyduramayan isletmeler rekabet disina
itilmektedir. Bu nedenle, isletmelerin yasamlarimi devam ettirebilmek ve
rekabet avantajlarmi kaybetmemek igin degisime uyum saglamalar
gerekmektedir. Bunun on sartlar: ise isletmelerin degisimi algilamalari,
bu algilar1 yorumlamalart ve bu yorumlar sonucunda pazara gerekli
tepkiyi gelistirebilmeleridir. Bunlarin gerceklestirilmesi hayli 6nemli
olmakla birlikte bir o kadar da guclikler bulunmaktadir.

Isletmeler gerek surecleri, gerek calisanlari ve gerekse sahip
oldugu butin o6zellikler ve wvarhklari ile cesitli yetenekler
gelistirmektedir. Bu yetenekler sayesinde isletmeler yukarida deginilen
degisime tepki verme surecini basariyla gerceklestirebilirler. Denison
(1990) isletme kaltart ile ilgili yaptig1 arastirmada isletmelerin bir takim
yetenekler  gelistirerek  degisen cevreye adapte olabildigini
belirtmektedir. Bu yetenekleri ise 6grenen 6rgut olma, muisteri merkezli
olma ve vyenilik yapma olarak smiflandirmaktadir. Literattr
tarandiginda Denison’un disinda da bazi arastirmacilarin  bu
siniflandirmay1 destekleyecek arastirmalarina (Hurley ve Hult, 1998: 42-
54; Han ve vd.,1998: 30-45; Day, 1994. 37-52; Slater ve Narver, 1995: 63-
74) rastlamak mumkudndar.

Isletmeler ayn1 zamanda cevreye tepki vermek amaciyla bir takim
stratejik tercihler gelistirmektedirler. Strateji temel olarak cevre ve
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isletme sartlart (burada sartlar olarak isletmelerin yetenekleri
degerlendirilmekte) gbz ontine ahinarak karar verme ve bu kararlar:
uygulama olarak tanimlanirsa, stratejilerin yeteneklerden etkilendigini
sOylemek yanls olmaz.

Literatirde bazi1 arastirmacilarca gelistirilen degisik stratejik
yaklagimlar ve tanimlamalar bulunmaktadir. Bu arastirmada ise Miles
ve Snow’un (1978) gelistirdigi strateji tipolojisi degisken olarak
kullanilmaktadir. Miles ve Snow isletmelerin  uyum saglama
yeteneklerine  gOre  bazi  stratejik  tercihler  gelistirdiklerini
aciklamaktadirlar. Ancak Miles ve Snow uyum saglama yeteneklerini
acikca ortaya koymadiklarindan (bu arastirmacilar sadece uyum
saglama yetenegini dusiik ve yuksek olarak gormekte fakat
aciklamamaktadirlar)  yaptiklari  strateji  tipolojisinin  yeterince
desteklenmedigi gérilmektedir.

LiteratUr taramasi olan bu arastirma ile Denison’un 6nerdigi uyum
saglama yetenekleri ile Miles ve Snow’un strateji tipolojisi
desteklenmekte ve agiklanmaktadir. Ayrica bu yeteneklere bagl: olarak
uygulanan strateji tiplerinin de hangi performans ciktilarinda iyi
sonuglar verdigi incelenmektedir (Sekil 1: Onerilen Arastirma Modeli).
Makalede bir arastirma modeli Onerilmekte ve Once bu modeldeki
degiskenlerden uyum saglama yetenekleri incelenmektedir. Daha sonra
ise modeldeki diger degisken olan Miles ve Snow’un strateji tipolojisi
aciklanmakta ve bunlarin isletme performansina etkileri tartisiimaktadir.

2. Uyum Saglama Yetenekleri

Orgiitler kit kaynaklarla en yiiksek performans: elde etmeye
calismaktadirlar ve kaynaklar isletmelerin uzun sidreli yasamalari icin
son derece ®nemlidir. Isletmelerin  surdirtlebilir  rekabeti
gelistirebilmeleri icin kaynak gelistirme ve kullanominda rasyonel
davranmalar: gerekmektedir. Orgiitsel kaynaklarin durumu 6rgiit
faaliyetlerini ve yapilarin1 etkilemektedir ve 6rgut kaynaklar: ile ilgili
onemli bir kavram ise uyum saglama yetenekleridir.
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Denison’un Onerdigi Uyum Saglama Yetenekleri

Ogrenen Orgiit Olma

Miles ve Snow’un Strateji Tipleri
A
A
Avragtirmact strateji
\ 4
Savunmaci Strateji
Yenilik Yapma
Analizci Strateji
v A
v Reaktif Strateji

Performans Ciktilarn
Etkinlik
Etkililik

Uyum Saglayabilir Olma

Misteri Merkezlilik

Sekil 1: Onerilen Arastirma Modeli
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Isletmelerin yetenekleri sirdirilebilir rekabet avantaji elde
etmelerini  saglayacak  kaynaklari  tanmimlayabilmeleri olarak
tanimlanabilir (Celuch vd., 2002: 545-554).

Uyum saglama yetenekleri strekli bir kavramdir ve dolayisiyla da
degisik diizeyleri bulunmaktadir. Bunlar genel olarak belirli triin—pazar
alanina adapte olmayi saglayan orgit yetenekleri olarak tanimlanabilir.
Uyum saglama yetenekleri dusik ve ylUksek olmak Uzere iki gruba
ayrilmaktadir. Dusuk yetenekler i¢sel odaklanmaya neden olmakta ve
dran-pazar firsatlar takip edilememektedir, bu da bagh olarak dissal
degisime odaklanmilmadig1 icin basarisizhg: ortaya ¢karmaktadir.
YUksek yetenekler ise disartya odaklanmay: saglamakta ve trin-pazar
firsatlarint  kullanmaya firsat vermektedir ve bdylelikle pazardaki
degisime uyum saglanmaktadir (Changi, 1995: 5-19).

Isletmeler yasamlarim1 surdirebilmek ve biyimelerini  ve
gelismelerini saglayabilmek icin cevresindeki sinyalleri algilama,
yorumlama ve eyleme ge¢cme yetenegini destekleyecek norm ve inanis
sistemine sahiptir ve bu sistemler de isletmelerin cevreye uyum
saglamasina olanak vermektedirler. Uyum saglayabilir olmanin ise Ug
ozelligi vardir ve isletmelerin etkinligini—optimal kaynak kullanimu ile
hadefe varma—artirmaktadirlar (Denison, 1990). Bu ug¢ 6zellik 6rgitsel
ogrenme, yenilik yapma ve musteri merkezliliktir. Bu ozellikler
birbirlerini gerektirmektedirler ve bunlar1 birbirinden ayri1 distinmek
mumkun degildir (Sekil 2: Ogrenen 6rgut olma, yenilik yapma ve
musteri merkezlilik). Ornegin isletmenin yaratici olabilmesi orgutsel
ogrenmesine baghdir. Orgutsel 6grenmenin olabilmesi icin ise musteri
merkezli olmas1 gerekmektedir. Bu nedenle, bu ¢ kavram literatirde
birlikte kullanilmaktadir.
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Ogrenen Orgit

Yenilik Yapma Tedarikgilerden 6grenme
Rakipleri taklit etme Orgiit hafizas:
Orgut yapilarinda yenilik Deneyerek 6grenme Koordinasyon ve

Teknolojik yenilik entegrasyondan 6grenme

Musterilerden 6grenme
Rekabet Avantaji (fikir ve tavsiyelerini
Miisterilerin degisen dinleme)
ihtiyaclarini ve
beklentilerini karsilama

Musterilerin farkinda olmadiklar: ihtiyaglarimi kesfetmek

Musterilerin gelecekteki ihtiyaclarimi tahmin etmek

Musteri Merkezlilik

Sekil 2: Ogrenen 6rgut olma, yenilik yapma ve musteri merkezlilik

Basar1 icin isletmelerin G¢ yetenege sahip olmalar gerekmektedir.
Birincisi cevreyi algilayabilmeleri, cevreye tepki verebilme yetenegine
sahip olmalar1 ve musteri ve rakiplere odaklanabilmeleridir. Ikincisi,
dizey, departman ve fonksiyon gdzetmeksizin, i¢ mugterilere tepki
verebilmeleridir. Uclinciisii  ise, cevreye adapte olabilmek icin
davraniglart ve suregleri yeniden yapilandirma ve kurumlastirma
kapasiteleridir.  Isletmelerin  musterilerin degisen ihtiyaglarmi
karsilayabilmeleri icin uyum saglama yontemleri gelistirme yetenegine
sahip olmalari gerekmektedir. Bunun i¢in ¢evrede gelisen yeni trendlere
cabuk tepki verebilmeleri ve gelecekteki degisiklikleri tahmin
edebilmeleri gerekmektedir (Denison, 1990).

Uyum saglayabilir olmanin 6zelliklerini ortaya koyan ¢ 6rgutsel
faaliyet alan1 bulunmaktadir. Bunlar; firmanin Grtn-pazar firsatlarina
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cevap vermesi, bu firsatlara cevap vermek icin pazarlama faaliyetleri
yapmasi ve firsatlar: takip etmek icin cevap hizidir (Changi, 1995: 5-19).

Isletmeler hizla degisen cevre sartlarina dinamik bir sekilde
adaptasyonlarin1  saglayabilmek icin uyum saglayabilir olmalar:
gerekmektedir. Denison (1990) 6grenen 6rgut olmaysi, yenilik yapmay:
ve musteri merkezli olmayr uyum saglama yetenekleri olarak
tammlamaktadir (Sekil 2: Ogrenen 6rgut olma, yenilik yapma ve musteri
merkezlilik). Bu U¢ kavramla ilgili literatir taramas: yapildiginda
Denison’u destekleyen arastirmacilar ve arastirmalar (Hurley ve Hult,
1998: 42-54; Han vd., 1998: 30-45; Day, 1994: 37-52; Slater ve Narver,
1995: 63-74) bulmak mUmkin oldugundan bu tamima bagh
kalinmaktadir.

Uyum saglama yetenekleri pazar firsatlarmi belirleme, onlara
yatinnm yapma ve surdurulebilir rekabet icin kaynaklar1 olusturmada
6nemli rol oynar. Mamafih kaynak kullanmay: gerektirdiginden
maliyetlidir ve etkililigi azaltmaktadir. Ancak maliyetlere ragmen uyum
saglama yetenekleri uzun vadede faydali olmaktadir (McKee vd., 1989:
21-35). Surdurdlebilir rekabet avantaji sagladigindan, uzun vadede
yUksek performans ciktist saglamaktadir. Uyum saglama yetenekleri
fazla olan isletmeler daha yeni ve farklh pazarlama eylemleri
gerceklestirebilmekte, pazara yeni Urdn surebilmekte, yeni pazarlara
girebilmekte ve yeni strateji uygulamalari konusunda daha istekli
olmaktadirlar (Boeker ve Goodstein, 1991: 805-826).

2.1. Ogrenen Orgut Olma

Ogrenen orgutler buttin calisanlarin 6grenmesini cesaretlendirerek
ve saglayarak surekli kendini degistiren ve gelistiren isletmelerdir.
Ogrenen o6rgit kavrami 1970’li yillarda gelismeye baslamigtir. Bu
kavramin gelismesinde Argyris ve Schoén (1974), Garatt (1987), Senge
(1990) ve Pedler ve arkadaslar (1991) katkida bulunmuslardir. Ogrenen
orgut kavramiun Japon’larin toplam Kkalite yénetiminden etkilendigi
soylenebilir ve etkililik, etkinlik ve rekabetci avantaj icin insanlar:
yOnetme yaklasimidir (Wyer vd., 2000: 239-252).

Orgutt uyum saglayabilir yapan temel 6zelliklerden biri
isletmenin 6grenen bir 6rgut olmasidir (Sinkula, 1994: 35-45). Isletmeler
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cesitli sekil ve modellerle (sosyal 6grenme ve bilingsel 6grenme)
ogrenerek kendilerini degistirmekte ve gelistirmektedirler. Bu degisim
ve gelisme igletmenin cevreye adapte olarak yasamini strdidrmesini
saglamaktadir. Ogrenmeyi daha Onceki bilgilerle yeni bilgilerin
katilmasi genisletmektedir. Clinki hafizadaki mevcut kavramlarla yeni
kavramlar arasinda yeni baglar olusmakta ve hem yeni hem de eski
bilgiden farkli yorumlar ve kavramlar gelistirilebilmektedir. Psikoloji
bilimi hafizanin bu 6zelligini aciklamakta ve problem ¢6zme ve 6grenme
yeteneklerinin benzedigini ileri sirmektedir. CUnkd her ikisi de yeni
bilgi yaratmay: saglamaktadir (Cohen ve Levinthal, 1990: 128-152).
Isletmeler de sahip olduklar: bilgilere yenilerini ekleyerek hem yeni bilgi
elde etmis olmakta hem de mevcut bilgilerle yeni bilgilerin sentezinden
yeni yorumlar gelistirmektedirler.

Bilgi edinme direkt deneyimle, baskalarinin deneyiminden yada
orgutsel hafiza yoluyla olmaktadir. Baskalarindan &6grenme
benchmarking, yatinm ortaklig:r olusturma, ag icerisinde yer alma ve
ihtiyaclari cok daha 6nce fark edebilen 6nct musterilerle ¢alisma yoluyla
olmaktadir. Bunlarin disinda bagka isletmelerden deneyimli ve bilgili
profesyonellerin transfer edilmesi de 06grenmeyi saglamaktadir.
igletmeler musterilerden, dagiticilardan, tedarikgilerden, yatirim
ortakhigindan, Gniversitelerden ve baska kurumlardan da 6grenmektedir
(Slater ve Narver, 1995: 63-74; Noble vd., 2002: 25-39). Taklit etme de bir
ogrenme modelidir ve yeniliklerin taklit edilmesi ¢ok yaygindir
(Westphal vd., 1997: 366-394). Yukarida bahsedilen 6grenmenin c¢ok
farkli yollart cesitli sartlarda ve isletmelerin yeteneklerine gore
gerceklesmektedir.

Orgutsel 6grenmede bireysel ©grenmenin  6nemli bir yeri
bulunmaktadir (Sinkula, 1994: 35-45). Isletmeler calisanlar: araciligiyla
ogrenmekle birlikte orgttsel 6grenme bireysel 6grenmeden farklidir. Bu
farklilik calisanlarin isletmelerden ayrildigi zaman isletmelerde korunan
bilginin duzeyi ile gbzlemlenebilir.

Orgutsel 6grenme sureci eylem silsilesini icermektedir. Orgutler
farkl rutinler yapmakta ve bu eylemleri ve ¢iktilari gozlemleyerek etkin
ve etkili olanlar1 segmektedirler (Sorenson, 2003: 446-463). Bilgi bu
rutinlerin uygulanmasi ile isletmelerde yayilmakta ve 6rgutsel 6grenme
gerceklesmektedir. Orgltsel 6grenme Uc asamah bir strectir ve bu
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asamalar enformasyon elde etme, enformasyonu yayma ve paylasilan
yorumlardur (Slater ve Narver, 1995: 63-74). Bir isletmenin 6grenen Orgtt
olmas: icin dort ozellige sahip olmasi gerekmektedir. Bunlardan
birincisi, cevredeki degisimi tarayip algilayarak isletmenin mevcut
performansini hedeflenen performans ile kiyaslayarak dtzeltici eylemi
aktive etmesidir—‘tek bogumlu 6grenme.’ Ikincisi, mevcut normlarin
sorgulanmas: ve degisimin saglanabilmesidir—c¢ift bogumlu 6grenme.’
Uclincisi, isletmelerin uygun stratejik yon ve sekillerin gelistirilmesi ve
dordincisu ise ¢ift bogumlu 6grenmenin saglanarak tek bogumlu
ogrenmeden sakinmalaridir (Argyris ve Schon, 1978).

Orgutsel  0grenmedeki  temel  kavramlar  enformasyonun
edinilmesi, dagitilmasi, yorumlanmas: ve Orgutsel hafizadir (Sinkula,
1994: 35-45; Sorenson, 2003: 446-463). Orgut kapasitesini bilgi isleme
yetenegi olusturdugundan, isletmelerin 6grenen Orgut olarak Orgut
kapasitelerini artirmalart mimkundur. Orgiit kapasitesini ve hafizasin
gelistiren bilgi yaratma, isleme ve yayma o6zellikleri igletmelerin uyum
saglama yeteneklerini artirmaktadur.

Orgutsel ogrenmeden bahsetmek ayni zamanda 6grenmenin
surecinde onemli bir rol oynayan orgitsel hafizadan da bahsetmeyi
gerektirmektedir. Orgutsel hafiza §grenmenin sonucunda olusur ve
pazardan elde edilen bilgiyi siizer (Sinkula, 1994: 35-45). Orgtitsel hafiza
paylasilan inanislar, degerler, varsayimlar, normlar ve eylemlerdir ve
Oorgut Gyelerinin dis cevre ile etkilesimi ile ortaya c¢ikmaktadir
(Moorman ve Miner, 1997: 91-106) ve bireylerin ve isletmelerin
davranislarini yonlendirir (Sinkula, 1994: 35-45). Orgitsel hafizanin
cesitli  Ozellikleri isletmelerin  6grenmesini etkiledigi gibi uyum
saglayabilir olmanin diger bir boyutu olan yeniligi de etkilemektedir.

Orgutsel 6grenmede 6nemli bir kavram izomorfizmdir- ayni
sektorde benzer faaliyet gdsteren igletmelerin zamanla birbirlerine
benzemeleri olarak agiklanmaktadir. izomorfizmin (¢ sekli—zorlayici,
taklit etme ve normatif—vardir. Zorlayict izomorfizm politik meselelerle
ve mesrulukla ilgilidir ve yasal cevre igletmelerin yapilarini ve
davranislarini sekillendirmektedir. Taklit etme izomorfizmi isletmelerin
belirsizlikle bas etme cabasi ile ortaya cikmakta ve isletmeler
bulunduklart sektorlerde basarili isletmeleri model olarak alip taklit
etmektedirler.  Normatif izomorfizm ise profesyonellesmeden
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kaynaklanmakta veya danisman ve uzmanlarin isletmelerin is yapma
metot, teknik ve politikalarmi sekillendirmeleridir (DiMaggio ve Powell,
1991: 63-82).

Ogrenen orgutin temel sekiz ozelligi vardir (Wyer vd., 2000: 239-
252). Bunlar;

e Ogrenme igin firsat olusturmak ve eylemlerin tartisiimasi,
gozden gegirilmesi ve sorgulanmast ile degisim yaratmak

e Orgut kultur ve yapismi, cahsanlarin  6grenmelerini
cesaretlendirmek ve mevcut kurallart ve uygulamalarn
sorgulamalarini, yeni fikirleri denemelerini ve b({tln
duzeydeki kararlara katithmlarim1  saglayacak  sekilde
yapilandirmak

e Calisanlarin karar verme surecine Katilimini saglayacak agik
bir sistemle 6grenmelerini kolaylastirmalari igin yoneticileri
gelistirmek

e Hatalarin yapilabilecegini ve bunlarin 6grenme icin firsat
olacagin1 kabullenmek

e Sadece yoneticilerin degil butin cahsanlarin dgrenmesinin
saglanmasi

e Sistemlerin kullanicilara uygun olarak olusturulmasi

e Degisik birim ve departmanlar arasindaki engellerin
kaldirilarak iletisimin saglanmas: ve ig¢sel tedarikgi-musteri
iliskisinin olusturulmasi

e YoOnetim faaliyetlerinin bilingli deneyimler olarak gorilmesi

Baz1 yodnetimsel yaklasimlar o6zellikle de isletmede girisimci
kaltarun olusturulmasi orgttsel 6grenmeyi desteklemektedir (Hurley ve
Hult, 1998: 42-54). Girisimci isletmelerde calisanlar risk alarak yenilik
yapmakta ve bu igletmeler yeni veya mevcut triunlerle yeni pazarlara
girmektedirler. Orgutsel 6grenmenin  kulturel ortaminmi  pazar
merkezlilik de saglamaktadir (Slater ve Narver, 1995: 63-74). Pazar
merkezli isletmeler pazardaki degisimi takip edebilmek icin cevredeki
bilgiye karsi son derece duyarhdirlar ve bilgi edinme ve yaratma
yetenekleri oldukga ytksektir.
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Senge’a (1990) goOre organizasyonlar bes disiplin- ‘kisisel
yetenekler’, ‘zihinsel modeller’, ‘takim 6grenmesi’, ‘musterek vizyon’ ve
‘sistem dusuncesi’- ile o6grenebilirlerse ‘6grenme yetersizliklerinden’
kurtulabilirler. Sistem dustincesi besinci disiplin olarak diger disiplinleri
birlestirir ve 6rgut 6grenmesini gerceklestirir. Ik dért disiplin dort 6rgiit
diuzeyinde—kisi, grup, o6rgut ve orgutlerarasi—gorilebilir. ‘Kisisel
yetenek’ Kisi diizeyinde iki unsuru vurgular: 1) Kisinin izledigi yol yada
yontemin strekli sorgulanmas: 2) Duygusal baski ve endiselerin rafa
kaldirilarak mevcut durumun gézlemlenmesi. Bu disiplin drgut igcinde
yukaridan empoze edilmeksizin orgut iklimine enjekte edilmelidir.
Davranig normlari, kurallar ve politikalar korkusuzca ve 0zgurce alt
duzeylerdeki kisiler tarafindan sorgulanmalidir. ‘Zihinsel modeller’ Kisi
dizeyinde olup algilama mekanizmalarinmi etkilerler. Kisilerin 6érgutin
hareketsiz kalmamas: icin hedeflere donuk yaratict senaryolar
olusturmas: ve hedefler Uzerindeki kisitlari anlamas: gerekir. ‘“Takim
ogrenmesi’ diyalog ve kollektif duslnceyi ifade eder. Problemlerin
ortadan kaldirilmasinda beceri ve kabiliyetleri paylasabilme ve ayni
havuzda toplama bir sinerji yaratacak ve ‘bir bitiin onu meydana
getiren parcalardan buyutkttar  fikrini  destekleyecektir. Bu grup
duzeyinde orgut o6grenmesidir. ‘Musterek vizyon’ gelecege ddénuk
paylasilan gérev ve sorumluluklar: ifade eder. Bu referans noktalar
érgut Gyelerinin ayn: dili konusmasmi saglayacak ve ortak bir kaltlrt
olusturacaktir. Bu hem 6rgut hem de Orgutleraras: 6grenme diizeyinde
gegcerlidir. Besinci disiplin sistem dustncesinin vurguladag: bir orgatin
ogrenen bir organizasyon olabilmesi mikro dizeydeki 6grenmenin—Kisi
duzeyinde—diger duzeyleri de etkilemesidir. Bir baska deyisle, bir
isletme takim c¢alismasi ile érgut 6grenmesini gergeklestirmek istiyorsa
once kisi diizeyinde bunu gergeklestirmelidir.

Orgutsel ogrenmeyi etkileyen 6nemli baska bir unsur ise orgut
iklimidir. Orgut iklimi 6rgut Kkultirinin uygulanmasmi saglayan
isletme ortam: olarak tammlanabilir ve organik yapi, kolaylastirict
liderlik ve planlamanin  merkezi olmamasi 6rgut iklimini
gelistirmektedir (Slater ve Narver, 1995: 63-74). Orgiit iklimi calisanlarin
ogrenmeyi kalttran bir parcas: haline getirmesini saglamaktadir.

Orgutsel 6grenme cahsanlarin davranslarini etkileme potansiyeli
olan yeni bilgi ve anlayisin gelistirilmesidir (Hurley ve Hult, 1998: 42-54;
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Slater ve Narver, 1995: 63-74). Bu nedenle calisanlarin davranislarim
isletme cikarlart dogrultusunda degistirmek ogrenen orgtt olmakla
gerceklesebilir. Orgutsel 6grenme yeniligi cesaretlendirmek, bilgi
edinmek ve yetenek gelistirmek icin ¢evreden gelen sinyalleri algilama,
yorumlama ve eyleme donustiirme ile gergeklesebilir. Bu ise firsatlarin
yakalanmasini ve kullanilmasini saglamaktadir. Ogrenen orgutlerde
basarisizliklar 6grenme ve gelisme icin firsat olarak gorulmektedir
(Denison, 1990). Bu yaklasim calisanlarin risk alma ve yenilikleri
denemesini kolaylastirmaktadir. Bu sayede isletmeler girisimci ve
yenilikci olabilmektedir. Ogrenme isletme yeteneklerinin fark edilmesini
ve kullaniimasini saglamaktadir ve onlar: gelistirmektedir (Day, 1994:
37-52). Isletme yeteneklerinin artmas: ise isletme kapasitesini artirarak
isletme performansini etkilemektedir.

Orgutsel 6grenmenin fazla olmasi pazarlama eylemlerinin daha
etkin yapilmasm saglamaktadir (Sinkula, 1994: 35-45). Orgltsel
ogrenmenin kapasitesini artiran unsurlar yas, deneyim, ¢alisan sayisi,
bilginin ozelligi (mevcut kurallarla celisen bilgi daha ¢ok 6grenme
olusturmakta) ve drgutte rutinlerin olmasidir. Ogrenen 6rgutler stirekli
bilgi yaratarak ve geliserek yenilik yapmakta ve bu sekilde
buyumelerini saglamaktadir (Sinkula, 1994: 35-45). Ayni zamanda
isletmeler yenilik yaparken de 6grenmektedir. Ogrenmenin uygulamaya
yansimasi icin oncelikle bilgi gereklidir ve 6grenme ve yenilik yapma
birbirine benzeyen kavramlardir (Cohen ve Levinthal, 1990: 128-152).
Orgutsel 6grenme ve yenilikte yeni fikir ve bilgi yaratma soz
konusudur. Yenilik yapmak 0grenmenin bir sonraki admmi olan
ogrenilen bilginin uygulamaya konulmasidir (Sekil 2: Ogrenen 6rgit
olma, yenilik yapma ve musteri merkezlilik).

Ogrenen orgltlerde bilginin artmasi, Uretim maliyetlerinin
azalmas: (Sorenson, 2003: 446-463) ve ayirt edici Ozelliklerin gelismesi
karlilig1 arttirarak (Cohen ve Levinthal, 1990: 128-152; Day, 1994: 37-52)
performanst olumlu etkilemektedir. Orgutsel 6grenme isletmenin
mdasterileri icin de ¢ok dnemlidir. Clnku 6grenen isletmeler misterilerin
gizli ve ifade edilen ihtiyaglarint yeni Grunlerle, hizmetlerle ve ig
surecleri ile tatmin edebilmektedir (Slater ve Narver, 1995: 63-74). Bu ise
misteri  memnuniyeti saglayarak daha iyi performans ciktilar
vermektedir. Orgutsel ©6grenme rekabet avantaji yarattigindan
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performans: artirmaktadir (Noble vd., 2002: 25-39). Bu nedenle
isletmelerin 6grenen orglte donUserek rekabet avantaji elde etmeleri
gerekmektedir. Bu Ozelikle de bu bilgi cag: olan 21. ytzyilda daha da
0nem kazanmaktadir.

2.2. Yenilik Yapma

Yenilik yapmak vyeni fikirlerin, Grlnlerin ve sireglerin
uygulanmasidir (Hurley ve Hult, 1998: 42-54). Yine benzer baska bir
tanimda yenilik yeni bir Grana Gretme sireci, Grinidn kendisi veya yeni
urdnd uyarlama surecidir (Verhees ve Meulenberg, 2004: 134-154). Bir
diger tanim da ise yeniligin edinimi yeni fikirler veya davranislar
gelistirme ve uygulamay1 icermektedir. Yenilik yeni bir Grtin-hizmet,
yeni yapi-yOnetim sistemi, yeni Uretim sure¢ teknolojisi veya isletme
calisanlarin1  ilgilendiren  yeni  plan- program olarak da
tanimlanmaktadir  (Damanpour, 1991: 555-590). Yenilik yeni
davranislarin edinilmesi (Hurley ve Hult, 1998: 42-54) ve teknolojik ve
yobnetimsel ilerlemedir (Noble vd., 2002: 25-39). Olusturulan davranig
degisikligi ile gerek yonetim gerekse cahsanlar isletmeyi daha iyi
konuma getirme ¢abasina girerler.

Sarekli yenilik yapmak igletmenin g¢evreye adaptasyonu olarak
tanimlanabilir (Verhees ve Meulenberg, 2004: 134-154). Cevre surekli
degistiginden, isletmenin de yenilik yaparak bu degisime ayak
uydurmas: cevreyle bagmin kopmamas: agisindan gereklidir. Yenilik
yapmak proaktif bir davranistir (Bourgeois, 1981: 29-39) ve yenilik
yapabilmek icin isletmeler cevreleriyle etkilesim igerisinde olmalar
gerekmektedir (Walker, 1997: 75-82). Bu sayede vyenilik bilginin
uretilmesi ve yayilmas: ve tepkinin tasarlanmas: ile baglatilabilir
(Jaworski ve Kohli, 1993: 53-70). Ancak bazi durumlarda yenilik cevresel
baskidan da kaynaklanabilir. Yeniligi hizlandiran iki temel unsur
teknoloji ve pazardir. Teknolojik yenilikler ve yeni Grtnler yeniligi
kolaylastirmaktadir (Chandy ve Telis, 1998: 474-487). Musterilerin
ihtiyacin1  yeni Urlntn daha iyi karsilayacak olmasi da yeniligi
hizlandirmaktadir.

Baz1 unsurlar igletmelerin yenilik yapmasimi gerekli kilmaktadir.
Pazar ¢evresinde igletmenin zorlanmasi, ¢evrenin dinamik ve saldirgan
olmasi, etkili tarama ve kontrol sistemleri ile cevresel zorluklar hakkinda
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bilginin karar vericilere ulasmasi, degisimi yapacak yetenekli
calisanlarin mevcut olmasi, yapisal araclar ve yeterli kaynaklarin
bulunmasi ve yenilik projeleri icin karar verme yontemlerinin olmasidir
(Miller ve Friesen, 1982: 1-25).

Yenilik isletme icinde yaratilabilecegi gibi satin alinabilmektedir
ve igletmeler icin yeni arag, politika, streg, Urin wve hizmetin
edinilmesidir (Damanpour, 1991: 555-590). Bu tur yenilikler genelde
yenilik yaratma yetenegi siurli olan isletmelerce yapilmaktadir.
Isletmelerle ile ilgili bazi unsurlar yenilik yapma imkanin artirmaktadur.
Uriin  gelistirmenin  hizim1  etkileyen 6nemli bir unsur farkh
fonksiyonlarda cahlisanlarin birbirleriyle temas kurmasi, capraz
fonksiyonlar arasi1 gérev takimlarinin kullanilmasi, proje takimlarinin
kurulmas: ve drun yoneticisi sistemi olmasidir. Calisanlarin
fonksiyonlar arasi oryantasyonu da urtn gelistirme ve yenilik firsati
yaratmaktadir. Yenilik yapmanin yollar1 arasinda yeni personel alim,
danisman firmalardan yararlanma ve isletme satin alimi bulunmaktadir
(Cohen ve Levinthal, 1990: 128-152).

Ustun musgteri degeri yaratmak hem teknik yeniligi hem de
yonetimsel yeniligi gerektirmektedir (Han vd., 1998: 30-45). Ydénetimsel
ve teknik yenilikler farkli karar verme stiregleri ile yapilir. Teknik yenilik
urdnlerle, hizmetlerle ve dretim stre¢c teknolojileri ile ilgilidir.
Yonetimsel vyenilikler ise orgutsel yapi1 ve yonetimsel surecleri
icermektedir (Damanpour, 1991: 555-590). Fakat unutulmamalidir ki bir
alanda yapilacak yenilik diger alanda da degisimi gerekli
kilabilmektedir.

Urinlerle ilgili dort gesit yenilikten soz edilebilir. Birincisi, kiiguik
degisiklikler teknolojide yapilan kigik degisiklerle saglanmakta ve
birim fiyat karsiligr musteri faydas: da az olmaktadir. Ikincisi, pazar
kesifleridir ve igletmenin cekirdek teknolojisine dayanarak mevcut
drande yapilir ve birim fiyat karsiig1 daha fazla musteri degeri saglar.
Uctinciisii, teknolojik ihtiyaglar mevcut uriine farkh teknolojinin
uygulanmasi ile elde edilir ve musterilerin birim fiyat faydasini fazla
degistirmez. Dorduncusu ise, radikal degisikliklerdir ve tamamen yeni
teknoloji ile yapilir ve musterilerin birim fiyat faydasini oldukga artirir.
Radikal degisiklikleri gelecekteki musterilere ve rakiplere odaklanan
isletmeler yapabilmektedir (Chandy ve Telis, 1998: 474-487). Mevcut
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musterilere odaklanan isletmelerin yenilik yapmakta zorlandig: cesitli
arastirmalarda ortaya konmustur.

Isletme yapilar yenilik yapma kiiltiiriini etkilemektedir. Mekanik
Orgut yapilarn yeniligi engellerken, organik yapilar
cesaretlendirmektedir. Clinkd mekanik olanlar daha disuk bilgi isleme
kapasitesine sahiptir (Miller ve Friesen, 1982: 1-25). Formellesmenin ve
merkezilesmenin yani burokrasinin yiksek oldugu isletmelerde yenilik
zor yapilmaktadir (Damanpour, 1991: 555-590). Bu nedenle, o6rgut
yapilart yenilige imkan taniyacak sekilde dizayn edilmelidir.
Formellesme diizeyinin disuk olmas: yenilik kapasitesini artirmakta ve
aciklik ve esneklik saglamaktadir. Fakat formallesmenin cok dusuk
olmas:t yeniligin  uygulanmasmi olanaksiz  kilmaktadir.  Asiri
formellesme ise yenilik yapmayi engellemektedir (Hurley ve Hult, 1998:
42-54).  Bu nedenle, isletmeler formellesme seviyelerini iyi
ayarlamahdairlar.

Yenilik  yapilabilmesi icin drgut kaltdrantn  yenilikgiligi
desteklemesi gerekmektedir. TIsletmelerde yiiksek otonomi diizeyi
radikal yenilik yapma yetenegini artirmaktadir (Chandy ve Telis, 1998:
474-487) ve bunlar isletmenin geleceginde buyuk etkiler yaratmaktadir.
Radikal yeniliklerle rakiplere gore Ustiin rekabet avantaji elde edilebilir.
Yenilik yetenegi icin dissal bilgiyi kullanma kabiliyeti 6nemli bir
bilesendir (Cohen ve Levinthal, 1990: 128-152). Yenilik yapma
kaltarinln on sartlar: pazar merkezli olmak ve 6grenen 6rgut olmaktir
(Hurley ve Hult, 1998: 42-54; Noble vd., 2002: 25-39). Pazar merkezlilikte
bilginin edinilmesi, yorumlanmas: ve yayilmas: yeniligi ve 6grenmeyi
saglamaktadir.

Yaraticthgr ve dolayisiyla yeniligi arttiran 6nemli bir unsur
calisanlarin  guclendirilmesidir.  Calisanlarin  guclendirilmesi  ise
calisanlarin isleri ile ilgili karar ve kontroll kendilerinin yapabilmesi icin
otonomi ve gucun verilmesidir. Gugclendirilen calisanlar kendilerine
daha cok guven duyduklarindan yaratict dustinmekte ve sorunlar: daha
kolay ¢6zebilmektedir. Bunlar musteri ihtiyaglarina ve sorunlarina daha
hizli cevap verebilmekte, sadik olmakta, yeni fikirler tretebilmekte ve
musterilerle daha iyi iliski kurabilmektedir (Hartline vd., 2000: 35-50).
Gugclendirilen cahsanlar degisen musteri ihtiyaglarina daha iyi adapte
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olabildiginden,  musteri  merkezli  stratejilerin  uygulanmasin
kolaylastirmaktadir.

Yenilik yapmakta yeterli kaynaklarin da olmas: gerekmektedir.
Degisik miktarda materyal, sermaye ve insan kaynaklar: yenilik igin
onemlidir (Bourgeois, 1981: 29-39; Miller ve Friesen, 1982: 1-25). Fazla
kaynaklara sahip olmak degisimi cesaretlendirmektedir ve fazla
kaynaklar yeniligin daha ¢ok uygulanabilir oldugunun algilanmasin
saglamaktadir (Boeker ve Goodstein, 1991: 805-826).

Isletmelerin yenilik yapmasin saglayan cesitli uygulamalar ve
politikalar bulunmaktadir. Bunlardan tarama ve kontrol iki 6nemli bilgi
isleme surecidir. Tarama ile dissal cevredeki ihtiya¢ degisikligini
algilama saglanmaktadir. Kontroller ile ise performans ve finansal
sonuclardaki zayifliklar tespit edilmektedir (Miller ve Friesen, 1982: 1-
25). Isletmeler giiclii tarama ve etkin kontrolle yenilik yapma ihtiyacin,
zamanin ve seklini belirleyebilirler.

Yenilikgi basarida etken olan unsurlar igletme yapilarinda,
kultirinde ve yonetimdeki farkhiliklardan kaynaklanmaktadir (Verhees
ve Meulenberg, 2004: 134-154). Farkhliklarin bir araya gelmesi yeni
sentezlerin yapilmasini saglamaktadir. Yeniligin hedefi performansi
artirmaktir ve orgutin degisimi icin bir aractir —dissal cevredeki
degisime tepki olarak veya cevreyi etkilemek icin onleyici eylem olarak
yapilmaktadir (Damanpour, 1991: 555-590). Bu nedenle, isletmelerce
kullanilan dnemli bir rekabet aracidar.

Radikal degisiklikler Urtn-pazar stratejileri ile iliskilidir ve
pazarlama programlarmi: yeniden dizenlemeyi gerektirmektedir
(Chandy ve Telis, 1998: 474-487; Westphal vd., 1997: 366-394). Yapilan
yenilikler isletmelerin her fonksiyonunda karsilik bulmalidir. Yenilikler
isletmenin yapisinda ve isleyisinde de degisim yaratir. Fakat bu
degisimlerin boyutu battn yenilikler igin farkl olmaktadir (Damanpour,
1991: 555-590). Yeniligin turtne ve 6zelligine gore isletme yapis: dahil
gerekli degisiklikler yapilmalidar.

Rakiplerce yapilan radikal yenilikler isletmelerin gelirlerini yok
edebilmektedir. Tuketiciler performans: yiksek yeni bir Grinle
karsilastiklarinda, mevcut Urunden vazgecebilmektedirler. Bu da
maliyetleri, yatinmlar: ve kazanilan deneyimleri degersiz kilmaktadir
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(Chandy ve Telis, 1998: 474-487). Bu nedenle, pazar taramasi yapilarak
surekli pazardaki gelismeler yakindan takip edilmelidir.

Yenilik isletmenin cevresiyle olan iliskisini de etkilemektedir
(Arndt ve Bigelow, 2000: 494-522) ve yenilikle birlikte musterilerin satin
alma davranislar1 degismektedir (Chandy ve Telis, 1998: 474-487).
Bunun nedeni, yenilikle iliskilerin seklini belirleyen sartlarda degisiklik
ortaya ciktig: icin yeni iliski sekilleri gelismektedir. Bu yeni iliski
sekillerinin gelisme sdrecini igletmeler iyi yoneterek kendileri igin
olumlu sonuglar almaya ¢calismahdirlar.

2.3. Musteri Merkezlilik

Musteri merkezlilik, musterilere yakin olup surekli iletisim iginde
bulunarak onlarla karsilikl1 bilgi paylasimini saglayip mevcut sorunlarin
¢ozulmesi ve muhtemel sorunlarin ¢gikmadan dnlenmesi ile musterilerin
mevcut ihtiyaclarmi belirleme ve gelecekteki ihtiyaclarint 6ngorerek
isletme sahibi ve diger ¢ikar sahiplerinin ¢ikarlarmi goz ardi etmeden
musteri ¢ikarlarini oncelikli tutarak Gstiin musteri degeri yaratip uzun
vadeli iliski sayesinde isletme i¢in kar yaratmak olarak tanimlanabilir.

Adaptasyon, pazarin taranmasi, musteri ve rakiplerin takip
edilmesi ve bu sekilde firsatlarin ortaya cikartilmasidir. Pazar
merkezlilik de musteri ve pazarin ihtiyaclarint yakindan takip edip
onlara cevap vermeyi icerdiginden bu iki kavram iliskilidir (Narver ve
Slater, 1990: 20-36). Bazi arastirmacilar pazar merkezlilikle musteri
merkezliligini es anlamli kavramlar olarak gormekteler. Bazilar ise
musteri  merkezliligi pazar merkezliligin  bir boyutu olarak
degerlendirmektedir. Her iki durumda da adaptasyonun olmas: igin
musteri merkezli olmak gerekmektedir.

Musteri merkezli igsletmeler uzun vadeli karl bir yatirim yaratmak
icin isletme sahipleri, yoneticileri ve calisanlar1 gibi paydaglarin
gikarlarint da g6z ardi etmeden mdusgterilerin cikarlarmi 6ncelikli
tutanlardir (Noble vd., 2002: 25-39; Hartline vd., 2000: 35-50). Esasinda
musteri merkezlilik pazarlama kavrammin uygulanmas:t demektir
(Deshpande vd., 1993: 23-37).

Orgutsel 6grenme, yenilik yapma ve musteri merkezlilik,
birbirleriyle iligkili kavramlardir (Sekil 2: Ogrenen 6rgut olma, yenilik
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yapma ve miusteri merkezlilik). Musteri merkezli olmak musgterilerin
degisen ihtiyaclarim1 ve beklentilerini karsilayarak Grtin Gretmeyi
gerektirmektedir. Bunun i¢in yenilik yapmak gerekmektedir. Bu nedenle
yenilik yapmak ile musteri merkezlilik ayr1 dustinilemez (Deshpande
vd., 1993: 23-37; Han vd., 1998: 30-45) ve bunlar isletmeyi uyum
saglayabilir yapan unsurlardir. Yenilik yapmak risk almayi
gerektirdiginden, 6rgut kaltiranin bunu desteklemesi gerekmektedir
ve risk almayr destekleyen orgut kaltira ise O0grenen Orgutlerde
gelisebilmektedir. Riski doguran unsur ise yeniligin basarisizlikla
sonuglanma olasiligidir (Westphal vd., 1997: 366-394; Hurley ve Hult,
1998: 42-54; Jaworski ve Kohli, 1993: 53-70). Ayrica yenilik yapmak i¢in
isletmenin cok iyi bilgi isleme sirecine sahip olmasi gerekir ki bu da
ogrenen orgutlerde olacagindan bu kavram da diger iki kavramla ilgili
ve uyum saglayabilir olma o6zelliginin unsurlarindan biridir. Musteri
merkezlilik ile yenilik arasinda pozitif bir iliski oldugu cesitli
arastirmalarla da ortaya konmustur (Han vd., 1998: 30-45; Hurley ve
Hult, 1998: 42-54).

Musteri merkezlilik musterileri anlayabilmek ve onlara cevap
verebilmek ve ayni zamanda gelecekteki ihtiyaglarmi tahmin edebilmek
olarak tanimlanabilir. Buradaki temel hedef musterilerin memnuniyetini
saglayarak uzun sudreli iliskiler gelistirebilmektir (Verhees ve
Meulenberg, 2004: ; Hartline vd., 2000: 35-50; Denison, 1990). Musteri
merkezlilik musteri tatminini ve uzun sadreli iliskileri sagladigindan
performans: artirmaktadir (Jaworski ve Kohli, 1993: 53-70). Tatmin olan
misteri sadakat duygusu gelistirdiginden, isletme icin uzun vadeli kar
kaynag1 olusturur.

Musteri merkezlilik rekabetin yogun oldugu cevrede daha da
6nem kazanmaktadir. Rekabetin yogun oldugu cevrede urin ve
hizmetlerin surekli yenilenmesi gerekmektedir (Jaworski ve Kohli, 1993:
53-70). Ayni durum gevrenin degisken oldugu durumlarda da gecerlidir
(Pelham ve Wilson, 1996: 27-43). Surduralebilir rekabet saglamak ve
isletmelerin yasaminu strdurebilmesi igin son derece degisken olan
pazar sartlarina ancak musteri merkezlilikle cevap verilebilir.

Musteri merkezliligin dizeyi olduk¢a onemlidir ve asir1 musteri
merkezli isletmelerin yenilik yapamadiklarini belirten arastirmacilar
bunun nedenini musterilerin isletmeleri yanhs yonlendirilebilmelerine
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baglamaktadir (Chandy ve Telis, 1998: 474-487). Yenilik, farkl: dustince
ve uygulamalardan ortaya ¢iktigindan, ayn: musterilerin strekli mevcut
ihtiyaglarina odaklanmak bu sonucu dogurabilir.

Musteri merkezlilik 6rgut kulttrinin onemli bir parcasidir ve
mausteri c¢ikarlarmi dncelikli yapmak olarak tanimlanabilir (Deshpande
vd., 1993: 23-37). Musteri merkezlilik mugteri taleplerini karsilamak igin
surekli ve interaktif bir davranigtir (Hurley ve Hult, 1998: 42-54; Han
vd., 1998: 30-45). Musteri merkezli bir strateji icin gtcli érgut kaltara
gelistirmek gerekmektedir.

Musteri merkezli olabilmek icin orgutte degisime sebep olan
musteri 6neri ve tavsiyelerini dinlemek gerekmektedir. Ayni1 zamanda
kararlarda musterilerin de etkili olmas1 saglanmahdir. Bunun olabilmesi
icin ise butun cahisanlarin mugterilerin isteklerini ve ihtiyaclarini iyi
anlamasi gerekmektedir. Musteri merkezli olmanin temelinde musteriye
yakin olmak ve onlarla sik sik yakin temas kurmak vardir. Mugterilerin
cikarlarmin korunmas: musteri merkezlilik ile saglanabilir ve bu da
isletmenin uzun vadede basarisin1 saglamaktadir (Han vd., 1998: 30-45;
Denison, 1990). Musterilerin ihtiyaclarin1 dngérebilmek, onlara tepki
verebilmek ve guven olusturabilmek icin onlarla yakin iletisim
icerisinde olmali ve sorunlar ortak ¢ozulmelidir (Day, 1994: 37-52).
Bunun olmas: icin musterilerin ihtiyaclar: ve tecrtbeleri ile ilgili bilgi
toplayip eyleme gecmek gerekmektedir (Kohli ve Jaworski, 1990).
Mdusteri  merkezli strateji uygulayabilmek icin  6rgut icinde
koordinasyonun ve iletisimin iyi olmas1 gerekmektedir. Bu sayede daha
cok etkilesim ve bilgi aligverisi olmaktadir (Jaworski ve Kohli, 1993: 53-
70). Bu da musterilere tsttin hizmet verilmesini saglamaktadur.

Musteri merkezliligin etkin olabilmesi icin isletmelerin gerekli
yapilari, sirecleri ve tesvikleri tasarlamas: gerekmektedir. Ozellikle
calisanlara otonomi verilmesi, c¢alisanlarin guclendirilmesi, 6dul
sisteminin davranis temelli olmasi gibi uygulamalar bu stratejinin
uygulanma basarisim1 artirmaktadir. Mdusteri merkezli stratejilerin
uygulanmasinda cahsanlarin 6rgut degerlerine uygun davranis
gelistirmeleri gerekir ve bu da formallesme, c¢alisanlari giclendirme,
davranis temelli calisan degerlendirmesi ve drgttsel baghlik saglanarak
elde edilebilir (Hartline vd., 2000: 35-50). Mdusteri merkezliligin
uygulanmasinda isletme calisanlarmin énemi hayli fazladir. Calisanlar
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eylem ve tutumlar ile musteri merkezliligi desteklemezlerse istenilen
sonu¢ alinamamaktadir.

Musteri memnuniyeti mdasterilerin karar verme davraniglarim
etkilemekte ve onlarin isletmelere karsi zihinlerinde olan algilanan
kalite, deger ve baglilikla agiklanmaktadir. Bunlarin bir araya gelmesiyle
toplam tatmin olugsmaktadir (Garbarino ve Johnson, 1999: 70-87).
Toplam tatmin arttikca misterilerin isletmeye sadakati de artmaktadir.

Musteri merkezliligin isletme performans: Uzerinde bir ¢ok
yonden etkisi vardir (Hurley ve Hult, 1998: 42-54). Oncelikle Kar,
musteri merkezliligin bir édualudur (Deshpande vd., 1993: 23-37) ve
sadik musteri yaratan bu strateji isletmenin uzun vadeli karliliginm
artirmaktadir. Ayrica yapilan yeniliklerde musterilerin ihtiyaglar1 ve
beklentileri iyi belirlendiginden, basari orani artmaktadir. Bununla
birlikte, musteri merkezlilik sadik musteri yaratarak yeni musteri
edinme maliyetini de azaltmaktadir. Mevcut musterileri korumak her
zaman yeni musteri edinmekten daha az maliyetlidir. Yine musteri
merkezlilik Grun kalitesini ve yeni Urtn basarisim1 artirarak pazar
payinda ve satislarda iyilestirme saglamaktadir (Pelham ve Wilson,
1996: 27-43). Bir baska olumlu performans ciktis1 ise musteri merkezli
isletmeler varlklarin getirisini, musteri tutma oranin1 ve insan kaynagi
ybnetme yeteneklerini artirmaktadir (Hartline vd., 2000: 35-50). MUsteri
merkezlilik miugterilerin tatmin olma dizeyini takip etmeyi de
gerektirmektedir. Bunun sonucunda ise mevcut musteri tutularak
satislarda ve pazar payinda artis elde edilebilir (Pelham ve Wilson, 1996:
27-43) ve dolayisiyla da performansta artis saglanabilir.

3. Isletme Stratejileri

Strateji cok sayida eylemin entegre edilmesi olarak tanimlanabilir
ve secilen stratejiler yeni bir yon tayin etmekte ve isletmenin yapisina ve
performansina oldukca fazla etkileri olmaktadir. Strateji isletmenin
temel uzun vadeli hedeflerinin ve amaclarinin belirlenmesi ve bunlara
ulasabilmek igin kaynaklarin atanmasidir (Snow ve Hambrick, 1980: 527-
538). Sinirli kaynaklarin etkin ve etkili kullanilmas: kaynak atanmasinin
dogru ve isabetli yapilmasina baglidur.
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Stratejiyi cevreyle isletmeyi uyumlu yapma c¢abasi olarak da
tanimlayabiliriz (Conant vd., 1990: 365-383; McDaniel ve Kolari, 1987:
19-30; Walker ve Ruekert, 1987: 15-33; McKee vd., 1989: 21-35). I@Ietmeler
faaliyet gosterdekleri cevre sartlarini algilayip yorumlayarak, isletme
yapilarimi gelistirmekte ve eylemlerini planlamaktadir. Burada gerekli
unsurlar isletmenin yetenekleri ve musterilerin ihtiyaclaridir (Hallen
vd., 1991: 29-37; Boeker, 1989: 489-515). Bu ac¢idan isletmelerin sahip
olduklar1 yetenekleri bilmeleri ve musteri ihtiyacim1 karsilayabilecek
sekilde onlar1 gelistirmeleri hayati 6neme sahiptir.

Strateji, isletmenin ¢evresine adaptasyonu (Hallen vd., 1991: 29-37)
ve cevresel degisime tepki vermesi olarak agiklanabilir (Snow ve
Hambrick, 1980: 527-538). Adaptasyon cevresel firsat ve tehditlerin
yetenek ve kaynaklarla uyumlu hale getirilmesidir (Boeker, 1989: 489-
515). Bu nedenle, strateji cevresel degisimle bas etme araci olarak
gorilmektedir. Isletmeler, cevreye gelistirdikleri ve uyguladiklar: strateji
ile adapte olarak hedeflerini gerceklestirmeye calismaktadirlar.
Stratejiler cevresel degisime ve isletmenin degisen yetenek ve
kaynaklarina bagl olarak zamanla degismektedir ve bu bazen yavas
bazen de hizli olmaktadir (Show ve Hambrick, 1980: 527-538). Bu hizi
belirleyen unsur ise cevresel degisimin hizi ve isletmelerin yetenek ve
kaynaklaridar.

4. Miles ve Snow’un Strateji Tipolojisi

Miles ve Snow stratejik smiflandirmay: isletmelerin cevreye
adaptasyon ¢abasina bagli olarak yaptigindan (Hambrick, 1983: 687-707;
McDaniel ve Kolari, 1987: 19-30; McKee vd., 1989: 21-35) ve degisik
arastirmacilarca uyum saglama yetenekleriyle bu tipoloji birlikte
incelendiginden (Walker ve Ruekert, 1987: 15-33; Chakravarthy, 1982:
437-458) bu makalede 6nerilen modelde bu tipoloji kullanilmastar.

Isletmelerin uyum saglama yetenekleri uygulanan stratejiye bagh
olarak performans ¢iktis1 vermektedir (Matsuno ve Mentzer, 2000: 1-16;
McKee vd., 1989: 21-35). Ayn1 zamanda uyum saglama yeteneklerine
bagli olarak gelistirilen stratejinin uygulanmas: ¢evreye adaptasyon
olarak da gorulebilir.
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Miles ve Snow’un strateji tipolojisi algilanan cevreye planlanmis
orgutsel adaptasyon sekline stratejik yaklasimdir (Matsuno ve Mentzer,
2000: 1-16; McDaniel ve Kolari, 1987: 19-30). Bu arastirmacilar 6rgutsel
adaptasyon saglamay: isletmeler icin uygun strateji tipi ile
aciklamaktadir. Miles ve Snow’un (1978) strateji tipleri isletme yap,
strateji ve surecleri gibi degiskenleri uyumlu bir teorik cercevede ortaya
koymaktadir (Conant vd., 1990: 365-383). Bu acidan isletme stratejilerini
aciklamada  onemli  yeri bulunmaktadir  ve  anlasilmasin
kolaylastirmaktadir. Miles ve Snow’un strateji tipolojisi isletmeleri
yoneticilerin eylemlerine goére smiflandirmaktadir ve her bir strateji
tarandn farkh yaps, stire¢ ve yonetim tarzina nasil uyduguna yonelik
onermelerde bulunmaktadir (Walker ve Ruekert, 1987: 15-33). Isletmeler
sadece bir strateji tipini uyguluyor demek dogru olmayabilir. Farkl
eylemlerde farkli davranarak farkli strateji 6zellikleri sergileyebilirler.
Ancak agirlikl olarak belirli stratejinin 6zelliklerine sahip olmalar: (Fox-
Wolfgramm vd., 1998: 87-126; McKee vd., 1989: 21-35) nedeniyle onlari o
streteji gurubuna koymamizda bir sakinca bulunmamaktadir. Strateji
tiplerinin birbirinden daha basarili oldugunu séylemek dogru olmaz
(Hambrick, 1983: 687-707). Ancak uygulanan c¢evreye uyumlu
olmalarina ve isletmelerce uygulanma becerisine gére farkli performans
elde edilmesine neden olabilirler.

Miles ve Snow’a (1978) go6re farkhh o©rgut stratejileri
organizasyonlarin ti¢ ana problemini—girisimcilikle ilgili, muhendislikle
ilgili ve yonetimle ilgili—belirlemede kullandiklar: yontemlerden dogar
ve bunlara uyum saglama dongu bilesenleri denir. Bu Ug ana problemin
boyutlar1 ve bunlarin c¢6zimleri Tablo 1'de (Strateji Tiplerinin
Ozellikleri) gérulmektedir. Girisimcilikle ilgili problemler ve ¢oziimler
urin-pazar alani, basart durumu, gozetim ve blUylme boyutunda;
muhendislik problemleri ve c¢o6zamleri teknolojik hedef, teknolojik
geniglik ve teknolojik tampon boyutunda ve yénetimsel problemler ve
¢ozumler baskin koalisyon, yapi, planlama ve kontrol boyutunda ortaya
gkmaktadir. Girisimcilik problemleri isletmelerin pazar paymni nasil
yOnetmesi gerektigi ile alakalidir. MUhendislik problemleri girisimcilik
problemlerine c¢o6ztmleri nasil uygulamak gerektigi ile ilgilidir.
Yonetimsel problemler ise ilk iki probleme ¢ézumleri uygulamak icin
isletmelerin nasil yapilanmasi gerektigi ile ilgilidir.
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Isletmeler arastirmaci, savunmaci ve analizci strateji tipi ile
cevreye tutarl: tepki verirlerse istenilen performansi elde edebilmektedir
(Conant vd., 1990: 365-383). Ancak bu tiplerin farkli performans
ciktilarinda farkl sonuglar alacag: dtstnUlmektedir. Bu agidan bu
stratejilerin birbirlerine Gstiin oldugu soylenemez. Isletmelerin uyum
saglama yeteneklerine uygun olan stratejiyi se¢cmeleri istenilen
performans duzeylerine ulasmalarini saglayabilir.

Miles ve Snow’un strateji tipolojisi U¢ noktay: vurgulamaktadir
(Matsuno ve Mentzer, 2000: 1-16);

e Isletme cevresini anlama diizeyine gore strateji secer.

o Segilen strateji belirli performans boyutlarina odaklanmay:
saglar.

e Isletme belirlenen performanslarda iyi sonuc almaya cahsir.

Strateji tiplerinin Ozellikleri belirli simiflandirmalarla ve degisik
alanlarda Tablo 1’de (Strateji Tiplerinin Ozellikleri) 6zetlenmektedir.

4.1. Arastirmaca Strateji

Arastirmacilar cevreye daha c¢ok tepki vermektedirler (Fox-
Wolfgramm vd., 1998: 87-126). Bunu ise c¢evreyi iyi taramalarina ve
firsatlar1 takip etmelerine baglayabiliriz. Arastirmac: isletmeler ortaya
gkan pazar firsatlarint belirleme ve ona yatinm yapmaya
odaklanmaktadirlar (McDaniel ve Kolari, 1987: 19-30). Bu nedenle,
oncelikleri pazari arastirmaya ve pazarla iletisim kurmaya verirler
(Chakravarthy, 1982: 437-458) ve cevre merkezli olduklarindan degisime
cevap verebilmek icin Ust seviyede yetenek gelistirirler.

Aragtirmaci strateji izleyen firmalarin operasyonlarinda giriftlik ve
belirsizlik vardir (Walker ve Ruekert, 1987: 15-33). Bu nedenle alt
kademe yoneticilerin operasyonla ilgili prostdur ve kurallar: olmalidir.
Ancak arastirmacilarda formellesmenin az oldugu gortlmektedir. Bu da
arastirmac strateji uygulayanlarin kurumsallasma seviyesinin az olacag:
anlamina gelmektedir.



FAHRI APAYDIN - N. GOKHAN TORLAK

Tablo 1: Strateji Tiplerinin Ozellikleri

Uyum Saglama

Starteji Tipleri

Reaktif Olanlar

Boyutlari

Arastirmacilar

Savunmacilar

Analizciler
Bolumlendirilmis ve

Diizensiz ve gegici

Dongu Bilesenleri

Uriin-Pazar Alan

Genis ve Surekli
Geniglemekte

Dar ve dikkatli odaklanilimis

dikkatlice ayarlanmis

Firsatct hamleler /7 Bas etme

) Basari Durumu Deg1§|t;r;| ;l:::aolarak Uriin pazarlarindaki tinleri Degisimi takip etme abas
Girisimcilikle Tlgili $ cabast
Problemler ve Pazara/ cevreye
Coziimler Gozetim odaklanma Gﬁ\]lalglgrra Sgszlldtaa?;nmaa Rakiplere odaklanma Anlik sorunlara odaklanma
Agresif arastirma ¢ 9
Uriin / Pazar : . L
— . Dikkatli pazara giris e L.
Buytime gelistirme Verimlilikte ilerleme Pazara gli¢li girme Acele degisim
Farklilagtirma
Teknolojik hedef Esneklik ve yenilik Maliyet etkililik Teknolojik sinerji olusturma Proje gelistirme ve tamamlama
Muhendislik . o . Temel uzmanhk [, . Teknolojik uygulamalar arasinda
problemleri ve Teknolojik geniglik Coklu teknoloji Cekirdek teknoloji Birbiriyle iligkili teknoloji sirekli degisim
¢dzamleri -
. Teknik eleman_lann Standartlasma Sinerji Deneme yapma yetenegi
Teknolojik tampon yetenekleri - - AP
Bakim programlar: Kuguk degisim Gegici ¢oziimler
Farkhilik
Baskin koalisyon Pazarlama ve Ar-Ge Finans ve Uretim Planlama personeli Problem ¢6zuculer
Uriin veya Pazar . . Siki formal otorite
Yapi odakl: Fonksiyonel Matris yapilar Gevsek operasyon dizaym
Yonetimsel Problem ve firsat .
problemler ve Planlama bulma igten disar1 kontrol agirhikh If_apsa_mh ye kuguk Kriz merkezli ve birbiriyle ilintisiz
o degisiklikleri kapsayan
céztimler Kampanya bakis agisi
Pazar performanst Merkezi ve formal finansal . f;qklu metot Problemlerden kaginma
Kontrol ) . Dikkatli risk hesaplamalar: o
Satis miktar: agirlikl Satislar Problemlerle ilgilenme

Kaynak: Conant vd., 1990
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Arastirmaci isletmeler genis Grin hatti olan ve yenilige ve
firsatlara odaklanan isletmelerdir (Fox-Wolfgramm vd., 1998: 87-126).
Surekli pazar firsati ararlar ve dizenli olarak yutksek cevresel trendlere
potansiyel tepkileri test ederler (Matsuno ve Mentzer, 2000: 1-16).
Pazarlama faaliyetlerine ve ARGE’ye cok yatinm yapmaktadirlar
(Conant vd., 1990: 365-383). Bu sekilde pazar firsatlarmi degerlendirmek
icin yenilik yapabilmektedirler. Bu tir isletmeler strekli degisim
yaratirlar ve belirsizlik olustururlar. Fakat pazar ve Urun yeniligine
odaklandiklarindan etkili degildirler. Uyum saglama yetenekleri ytksek
olan isletmeler arastirmaci strateji izlemektedirler. Arastirmacilar pazar
firsatlarimi ararlar ve bunlart kullanmak icin yenilik yaparlar (Matsuno
ve Mentzer, 2000: 1-16; Fox-Wolfgramm vd., 1998: 87-126).

En 6nemli sorunu farkli pazarlardaki is faaliyetlerini ve yenilikleri
koordine edebilmeleri gerekliligidir. Bu problemi bolim ve Unitelere
yetki verme, merkeziyetci olmama ve az sayida idari diizeye sahip olma
ile asarlar. Arastirmaci isletmelerin ana karakteristiklerini asagidaki
sekilde dzetleyebiliriz (Miles ve Snow, 1978):

e Etkin olmama

e Birimlere yetki verme

e Degisen yap1/ teknoloji

e Urin temelli yap:

o Coklu teknoloji

e Girift koordinasyon

e Genel planlama ve stre¢ endeksli kontrol

e Pazarlama/ ARGE hegomonyasi

Miles ve Snow uyum saglama yetenekleri fazla olan isletmelerin
arastirmac strateji izledigini belirtmektedirler. Denison (1990) ise uyum
saglama yetenekleri olarak yenilik yapmay1, musteri merkezli olmayi ve
ogrenen Orgut olmay: Onermektedir. Bu kavramlarin yukaridaki
tanimlamalar1 g6z 6ntinde bulundurulursa, uyum saglama 6zelligi fazla
iseletmelerin arastirmac: strateji izleyecegi yargisinin dogru oldugu
sOylenebilir. Cunki arastirmacilarin yenilik yaptigi belirtilmekte ve
yenilik yapmak icin isletmelerin yenilik yapma yeteneklerine ve
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yontemlerine sahip olmasi gerekmektedir. Ayrica arastirmacilarin pazar
taramas: yaparak pazar firsatlarmi degerlendirdigi de belirtiimektedir.
Bu da yine mdusteri merkezli isletmelerle 6rtismektedir. Musteri
merkezli isletmeler musterilere yakin olarak onlarin degisen ihtiyag ve
beklentilerini algilayabilmektedir. Bunlara cevap verebilmek icin ise
yenilik yapmak gerekmektedir. Aynmi zamanda Ogrenen Orgutler
incelendiginde de isletmelerin 6grenmeyle firsatlar1 degerlendirme
6zelligini gelistirdigi gorulmektedir.

4.2. Savunmaci Strateji

Savunmacilar olgun pazarda yuksek kalitede Grin ve Ustin
hizmetler veren isletemlerle rekabet etmektedirler (Chakravarthy, 1982:
437-458). Savunmact olanlar isteyerek uyum saglama yetenekelerini
dengeli ve dar tanimlanmis pazar secerek azaltmaktadir. Bu sekilde
maliyetler de azalmakta ve etkililik artmaktadir (McDaniel ve Kolari,
1987: 19-30). Etkililik temelli startejilerin avantaji operasyonel
maliyetlerin azaltilmasidir. Fakat buna karsilik ice odaklanma pazar
degisimini yakalayamama riskini artirmaktadir (Chakravarthy, 1982:
437-458). Uyum saglama yetenekleri azaltildigindan, pazardaki degisimi
farketmek mumkin olmamaktadir.

Savunmacilar dar bir pazar boliminde smrli sayida drin
ureterek dengeli bir ortam yaratmaktalar (McDaniel ve Kolari, 1987: 19-
30; McKee vd., 1989: 21-35). Bu simirh alana rakiplerin girmemesi igin
mucadele etmektedirler. Bu miicadeleyi rekabetci fiyatlandirma veya
yuksek kaliteli Grin Ureterek yapmaktadirlar. Alanlarmin disindaki
gelismeleri g6z ardi etmektedirler ve pazara nufus etme ve sinirl Griin
gelistirmeyi segmektedirler. Zamanla rakiplerinin giremeyecegi bir nis
alan1 yaratmaktadirlar. Savunmacilar ayni zamanda teknolojilerinde,
yapilarinda ve metotlarinda nadiren degisiklige giderler. Bunun yerine
mevcut operasyonlarin etkililigini artirmaya cahsirlar (Matsuno ve
Mentzer, 2000: 1-16).

Savunmaci igletmeler kaynaklarimin  6nemli bir  kismin
muhendislik problemlerine ayirmakta ve trtin ve hizmetlerini etkili bir
sekilde nasil Uretecegine ve dagitacagina odaklanmaktadir. Bunu da son
derece etkili tek bir cekirdek teknoloji gelistirerek yapmaktadirlar
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(Walker ve Ruekert, 1987: 15-33). Potansiyel riskleri pazardaki buyuk
degisime cevap verememektir.

Bu tdr isletmelerin en 6nemli yonetimsel problemi etkinligi
saglayabilmek icin asir1 merkezli, kuralc: ve yenilik/degisimleri yeteri
duzeyde yaratamamalaridar. Savunmaci isletmelerin ana
karakteristikleri asagidaki sekilde 6zetleyebiliriz (Miles ve Snow, 1978):

e Tek ana teknoloji

e Fonksiyonel yapi

e Basit koordinasyon

e Istikrarl yap: ve siire¢

e Uzmanlasma ve kuralci olma

e Finans ve Uretim hegomonyasi

e Etkin planlama ve merkezi kontrol

Savunmact isletmelerin uyum saglama yetenekleri son derece
azdir. Izlenen stratejiler isletmeyle ilgili 6zelliklere bagli olarak
gelistirildiginden yenilik yapma yetenegi sinrl olan, musteri merkezli
olmadig: icin yeni Grln gelistiremeyen ve 6grenen Orgut olmadiklar
icin  de kendisini  gelistiremeyen isletmeler bu stratejiyi
uygulamaktadirlar.

4.3. Analizci Strateji

Analizci strateji uygulayan isletmeler arastirmact ve savunmact
isletmelerin olumlu yonlerini alarak ikisini sentez etmektedirler.
Analizci isletmeler pazarda dengeli alan saglamaktadirlar ve kismen
etkili sekilde operasyon yapabilmekte ve ortaya c¢ikan firsatlar
yakalamaya da calismaktadirlar. Firsatlar: pazar tarayarak ve arastirma
yaparak takip etmektedirler. Urtin pazarlarinda diger firmalar: takiben
girdiklerinden, ilk giren firmalarin hatalarimi gdzlemleyebilmektedirler
ve O0grenme avantajina sahiptirler (McKee vd., 1989: 21-35). Bu da
onlarin ortalama urtn basar: oranlarmi artirmaktadir. Analizciler iki tip
drdn-pazar alaninda bulunurlar. Biri sabit digeri degiskendir. Sabit
alanlarinda formellesen yap1 ve surecleri ile rutin ve etkili olarak ig

620 FAHRI APAYDIN — N. GOKHAN TORLAK

yaparlar. Degisken alanda ise rakipleri takip ederek onlarin
uygulamalarini ve yeniliklerini benimserler (Matsuno ve Mentzer, 2000:
1-16). Analizciler genelde yeniligi takip eden isletmelerdir (McDaniel ve
Kolari, 1987: 19-30). Onlar basarili yenilik yapan igletmeleri takip edip
onlarin hatalarin1 yapmadan sonuca ulasirlar. Bu da onlarin etkililigini
artirmaktadir. Analizci ve arastirmact stratejide pazar taramasi ve
musteri bilgi isleme ¢ok iyi yapilmas: gerekmektedir (Conant vd., 1990:
365-383). Bu nedenle uyum saglama yetenekleri ytksek olan isletmeler
bu stratejiyi tercih etmektedirler.

Bu tur isletmelerin en 6nemli problemi maliyetleri azaltici teknik
etkinlik ile degisen pazarda rekabet¢i kalabilmek icin yeni Grin ve
hizmetleri gelistirme arasinda denge kurabilmeleridir. Analizci
isletmelerin ana karakteristiklerini asagidaki sekilde 0zetleyebiliriz
(Miles ve Snow, 1978):

e Basit ve girift koordinasyon
e Ikili ana teknoloji

e Kapsaml ve yogun planlama ve etkililigi ve etkinligi saglayan
kontrol

e Pazarlama, ARGE ve Uretim hegomonyasi

Analizci isletmelerin de uyum saglama yetenekleri yuUksektir.
Ancak isletmelerin arastirmaci degil de bu stratejiyi izlemelerinin nedeni
kaynaklarinin yetersiz olmasi1 veya ydneticilerinin tercihleridir. Fakat
yine de uyum saglama yetenekleri kismen az olan isletmeler bu stratejiyi
tercih etmektedir. Ozellikle misteri merkezli olamayan isletmeler
musterilerden ziyade rakiplere odaklanarak onlarin yeniliklerini taklit
etme yoluna gitmektedirler. Ayni zamanda ARGE’ye de gerekli kaynak
aktarmadiklarindan radikal yenilik yapmakta da zorlanmaktadirlar.

4.4. Reaktif Strateji

Reaktif strateji uygulayan isletmeler pazardaki degisimi
hissedememekte ve degisime cevap verememektedirler. Bu durum
asagidaki nedenlerden kaynaklanmaktadir:
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o Tepe yoneticilerinin acikca stratejiyi calisanlara iletmemesi,

e Orgutin yapist ve surecleri ile strateji arasinda bagin
olmamasi,

e Yoneticilerin statikoyu degisime karsi koruma egiliminde
olmasi (McKee vd., 1989: 21-35).

Reaktif olanlar dengesiz ¢evreye uyum saglamaya calismaktadir
(Chakravarthy, 1982: 437-458). Reaktif olma durumu diger stratejilerin
etkili bir sekilde uygulanamamasindan ortaya c¢ikmaktadir. Bu tur
isletmeler cevresel baskilarla dizenlemeler yapmaktadir. Genelde
degisimi gorseler de tepki veremezler (Matsuno ve Mentzer, 2000: 1-16).
Isletmelerin uyguladiklar: stratejiler her ne kadar cevresel sartlardan
etkilense de ¢ogu arastirmact bu stratejiyi bilingli bir tercih olarak
gormemektedir. Daha 6nce igletmelerin uygulama ve davraniglarmin
uyum saglama yeteneklerine bagl: olarak gelistigine deginmistik. Uyum
saglama yetenekleri yUksek olanlarin arastirmaci veya analizci strateji
uygularken dustk olanlarin savunmaci strateji uyguladiklarin
belirtmistik. Reaktif strateji incelendiginde, belirgin bir davranis veya
Ozellik gortulmemektedir. Bunun temelinde ise uyum saglama
yeteneklerinin yeterli olmamasi yatmaktadir.

Bu tur isletmelerin en 6nemli problemi strateji, dizayn ve yapi1
arasinda sistemli bir iliskinin olmamasidir. Reaktif isletmelerin ana
karakteristiklerini asagidaki sekilde ozetleyebiliriz (Miles ve Snow,
1978):

e Cevreye cevap verememe

e Strateji-yap: tutarsizlig:

e Strateji-teknoloji-yapi-stire¢ uyumsuzlugu
e Strateji-yap1 ve ¢evre uyumsuzlugu

5. Strateji Tipleri ve Isletme Performansi

Performans Olcumu isletmelerin yuruttikleri eylemlerin basari
derecesini belirlemek ve strateji gelistirmek agisindan son derece 6nemli
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bir unsur oldugundan, yoneticiler tarafindan 6zenle yuUrttilmesi
gereken bir suregtir.

Orgutin basarist ve devamhilig performansina baghdir.
Performans 6l¢gme performansa neden olan eylemin etkinliginin ve
verimliliginin  rakamsallastirilma strecidir. Isletme performansmin
degisik boyutlart vardir. Bu boyutlar finansal, finansal olmayan,
niteliksel ve niceliksel olarak orneklendirilebilir (Chin vd., 2003: 443-
455). Ustiin  performans rekabet avantajmun  korunmas: ile
saglanmaktadir ve dolayisiyla rekabet avantaji saglayacak unsurlar
performans: artirmaktadir.

Performans O&lcimidnidn  6nemini  pazar cevresindeki artan
degisiklikler arttirmaktadir. Performans 6lcimu sadece ge¢mis ciktilarin
degerlendirilmesi degil, gelecekteki basar: icin de 6nem arzetmektedir.
Orgutun genel saglik durumunu ortaya koyacak ve 6rgutiin stratejileri
ile uyumlu olacak kapsamli performans o&lcitleri gerekmektedir.
Orgiitlerin yetersiz ve uygun olmayan Olgitler nedeni ile stratejileri
uygun eylemlere donustiremedikleri  goérilmektedir. Marshall
performans olcimund performans: tanimlamak, raporlamak ve analiz
etmek icin verilerin toplanmas: ve gostergelerin gelistirilmesi olarak
tanimlamaktadir. Neely performans olgimana eylemlerin etkinligini ve
verimliligini rakamsallastirma streci olarak gérmektedir (McAdam ve
Bailie, 2002: 972-996).

Lockamy’e (1998: 740-766) goOre, performans o6lgimuinin bazi
fonksiyonlari sunlardir:

o Pazar beklentileri ile stratejik hedefler arasinda uyumu
saglamak

o Sirket kaynaklarinin etkin kullanilmasini1 koordine etmek
e Daha 6nce belirlenen stratejik hedeflere ulasmay: gézlemlemek

Chien’e (2004: 289-291) gore baz1 performans uygulama alanlar ise
sunlardir: Sure¢ haritalandirma ve 0Olgme, sirec iyilestirme, disaridan
uzman Katkisi, Uretkenlikte iyilestirme, gézlemleme ve degerlendirme,
orgut iklimi ve kdltarana olgme ve degerlendirme, iletisim sdrecini
iyilestirme, takim kurma ve takim etkinligini iyilestirme, yoOnetim
takimlarinda uyum saglama ve oOrgltsel yapiun karmasikligin
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rasyonellestirmedir. Siure¢ agisindan performans belirli  ¢iktilan
alabilmek amaciyla girdileri ¢iktiya dontstirme demektir. Performans
en az ve etkin maliyet ile gerceklesen ¢ikt1 ve cikti ile elde edilen sonug
arasindaki iliskidir. Uretkenlik belirli bir zamanda bitirilen is miktarmni
gosteren bir oran iken, performans Kkalite, tutarlilik ve diger faktorleri
iceren daha kapsamli bir gostergedir.

Performans 6lgiimu stratejik karar almada 6nemli bir yere sahiptir.
Isletmeler hedeflerini belirledikten sonra bu hedeflere ulasmak icin
stratejiler gelistirmektedir. Isletmeler belirlenen stratejilere gére politik
ve taktiksel duzeyde faaliyet yapmaktadirlar. Belirlenen stratejilere
uygun gelistirilen performans olcttleri ile performans: 6lgerek
sonuglarim1  degerlendirmektedirler. Bu degerlendirme sonucunda,
yoneticiler 6znel yargilar gelistirmektedir ki bunlar daha sonraki
donemler icin hedefleri ve strateji gelistirmeyi etkilemektedir.

Bu makalede, performans ciktilar1 olarak etkinlik, etkililik ve
uyum saglayabilir olma incelenmektedir. Bu ¢iktilar géz oOnunde
bulundurularak degisik strateji tiplerinin hangi performans cgiktisinda
daha iyi sonug verdigi asagida bahsedilmektedir ve unutulmamalidir ki
her bir stratejik tercin degisik performans ciktisinda daha iyi sonug
vermektedir.

Performans ¢ok boyutlu bir kavram olup etkinligi, etkililigi ve
uyum saglayabilir olmayi icermektedir. Etkinlik ve etkililik kisa donemli
performans ciktis1 olarak degerlendirilirken, uyum saglayabilir olma
uzun doénemli performans ¢iktis1 olarak gortlmektedir. Etkinlik optimal
kaynak kullanimi ile 06rgutsel hedeflere varmanin Olgist olarak
tanimlanabilir. Etkililik drgutsel hedeflere varabilmek veya girdi—¢ikt
oran olarak agiklanabilir. Uyum saglayabilir olma ise gevresel degisime
uyum saglama derecesidir (Ruekert vd., 1985: 13-25). Etkinlik pazardaki
rakiplere gore drtnlerin ve programlarin basarisidir. Genellikle
rakiplere gore satislarin blyUmesi yada pazar payindaki degisimle
Olcllmektedir. Arastirmaci isletmelerin yUksek etkinlik gosterdigi
soylenebilir. Analizciler de kismen etkin isletmelerdir. Savunmacilar ise
disuk etkinlik gostermektedir. Etkililik isletme programlarmin girdilerle
elde ettigi ciktilardir. Genel etkililik Olglleri karliliktir ve satiglarin getiri
orani ile 6lcultr (Pruzan, 1998: 1379-1394). Bu acidan savunmaci ve
analizci isletmelerin daha etkili olduklar1 sdylenebilir. Diger taraftan
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arastirmact isletmelerin etkililigi daha dusuktir. Reaktif olanlar ise her
tirli performans giktisinda kétil sonug vermektedir. Isletmenin cevresel
degisime ve buna bagl firsatlara adapte olmasi ise farkl yollarla
Olculebilir ve genellikle de pazara yeni sunulan drtnlerin rakiplere gére
sayist ile olcultr (Ruekert vd., 1985: 13-25). Arastirmac isletmeler yeni
urdn gelistirme ve pazar payini blytutmede savunmacilara gére daha iyi
performans goOstermektedir (Tablo 2: Strateji Tiplerinin  Basarili
Olduklar1 Performans Ciktilari).

Performans Ciktzlar: Yuksek Orta Disuk
Etkililik Savunmact Arastrmaci | Reaktif
Analizci
Etkinlik Arastirmaci Analizci Reaktif
Savunmacit
Uyum Saglayabilir Olma Arastirmaci Analizci Reaktif
Savunmacit

Tablo 2: Strateji Tiplerinin Basarili Olduklar: Performans Ciktilar

6. Sonug

Isletmeler degisen cevreye adapte olarak yasamlarini
saglayabilmekte ve rekabet UstlnlUklerini koruyabilmektedirler.
GuUnumuzde degisim hizli ve kapsaml: oldugundan isletmelerin bu
degisimi takip edip algilamalar: ¢cevreye uyumlar: agisindan son derece
onemlidir. Isletmelerin degisimi algilayip dogru ve hizlh tepki
verebilmesi i¢cin bazi1 6zelliklere ve yeteneklere sahip olmalar
gerekmektedir.

Bu makalede yapilan literatlir taramasinda isletmelerin cevreye
adaptasyonunu saglayacak en oOnemli yetenekler olarak Denison’un
incelenmistir. Bu yetenekler ayr1 kavramlar olmakla birlikte bir biriyle
iliskili oldugu ve bir birini gerektirdigi soylenebilir.

Startejiler ise isletmeleri ¢evresine uyumlu hale getiren y6netimsel
kararlar ve davraniglar olarak tanimlanabilir. Isletmeler 6zelliklerine ve
kaynaklarina gore degisik stratejik tercihlerde bulunmaktadirlar.
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Isletmelerin uygulayabilecekleri strateji tipleri degisik arastirmacilarca
incelenmis ve smiflandirilmistir. Bunlardan en énemlilerinden biri de
Miles ve Snow tarafindan geligtirilen strateji tipolojisidir. Miles ve
Snow’un (1978) strateji tipleri isletme yapi, strateji ve strecleri gibi
degiskenleri uyumlu bir teorik cercevede ortaya koydugundan (Conant
vd., 1990: 365-383; McKee vd., 1989: 21-35) isletme y0Oneticileri agisindan
6nem arz etmektedir. Miles ve Snow isletmelerin uyum saglama
yeteneklerinin duzeylerine go6re stratejik tercihlerini arastirmaci,
savunmaci, analizci ve reaktif olmak tzere dorde ayirmistir.

Bu makale ile yukarida bahsedilen uyum saglama yetenekleriyle
isletmelerin uygulayabilecegi stratejik tercihler arasinda bir iliski
kurulmus ve incelenmistir. Uyum saglama yetenekleri ytiksek olan
isletmeler arastirmaci strateji izlerken, dusuk olanlar savunmaci strateji
ve orta dizeyde olanlar ise analizci strateji izlemektedirler. Reaktif
strateji ise ¢cogu arastirmaci tarafindan stratejik bir tercih olmaktan ¢ok,
belirgin bir stratejinin olmamasindan kaynaklanan durum olarak
degerlendirilmektedir ve bunun nedeni olarak ise uyum saglama
yeteneklerinin son derece sinurl olmasina baglanmaktadir.

Performans degerlendirmesi isletmelerin durumlarin
degerlendirebilmek ve alinan yeni Kararlar1 sekillendirebilmek igin
yoneticilerce isletme ciktilarmin Olgtlmesidir. Degisik performans
boyutlari bulunmakla birlikte bu arastirmada etkinlik, etkililik ve uyum
saglayabilir olma performans boyutlar: olarak kisaca ele alinmistir.

Isletme performanslart bazi isletme o6zellikleri ve stratejilerine
bagli olarak olusmaktadir. Bu makalede uyum saglama yeteneklerine
bagli olarak degisik strateji tiplerinin hangi performans ¢iktilarinda daha
basarili olabilecegi ortaya konmustur. Burada bir model dnerilmekte ve
modeldeki kavramlar literattr taramas ile incelenmis ve aralarindaki
iligki teorik olarak ortaya cikarilmistir. Bu arastirma ile elde edilen
bulgularin yapilacak ampirik calismalarla test edilmesi gerekmektedir.
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