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UYUM DÖNGÜSÜ: ÖRGÜT-ÇEVRE UYUM SÜRECİNE 

İLİŞKİN BİR MODEL1 

Dr. Öğr. Üyesi Ersin IRK2 

Dr. Öğr. Üyesi Musa Said DÖVEN3 
 

ÖZET  

Çevrede meydana gelen değiĢimler, örgütün bu değiĢime vereceği / vermesi gereken 
cevaplar ve çevre örgüt etkileĢimi; gerek stratejik yönetimin gerekse de örgüt 

kuramlarının ana araĢtırma alanlarından olmuĢtur. Bu çalıĢmanın amacı, firmaların 
çevreleri ile uyum sağlama sürecinin nasıl geliĢtiğini ortaya koymaktır. AraĢtırmanın 
amacı doğrultusunda firmaların çevresel uyum süreçlerinin belirleyicisi olarak, Miles 
ve Snow Tipolojisine esas teĢkil eden "uyum döngüsü" kavramı esas alınmıĢtır. 

ÇalıĢmada öncelikle uyum döngüsü kavramı alt boyutlarıyla birlikte literatür 

taramasına dayalı olarak incelenmiĢtir. Devamında uyum döngüsüne bağlı olarak 
Miles ve Snow Tipolojisinde açıklanmıĢ olan firmaların takip ettikleri farklı strateji 
tipleri ayrıntılı bir Ģekilde açıklanmıĢtır.  

Anahtar Kelimeler: Örgüt-Çevre EtkileĢimi, Stratejik Seçim YaklaĢımı, Uyum 
Döngüsü, Miles ve Snow Tipolojisi 

ADAPTIVE CYCLE: A MODEL OF ORGANIZATION-

ENVIRONMENT ADAPTATION PROCESS 

ABSTRACT 

The changes that are taking place in the environment, the answers that the 
organization should give / change and the environmental organization interaction; 
both from strategic management and from the main research areas of organizational 
theories. The purpose of this study is to demonstrate how companies are adapting to 
their environments. For the purpose of the research, the concept of "harmony cycle" 
which is the basis of Miles and Snow typology is taken as a determinant of the 
companies' environmental adaptation processes. 
In the study, firstly, the concept of harmonization cycle was investigated with sub-
dimensions based on literature review. The different strategy types followed by 
companies that have been described in the Miles and Snow typology depending on the 
integration cycle have been explained in detail. 
 

                                                             
1 Bu ÇalıĢma 2017 yılında Tokat GaziosmanpaĢa  Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü’nde Dr. Öğr. Üyesi 

Ersin IRK tarafından Dr. Öğr. Üyesi Musa Said DÖVEN danıĢmanlığında tamamlanmıĢ olan Doktora 

tezinden üretilmiĢtir.  
2 Tokat GaziosmanpaĢa Üniversitesi, ersinirk@gmail.com 
3 EskiĢehir Osmangazi Üniversitesi, saiddoven@yahoo.com 
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Key Words: Organization-Environment Interaction, Strategic Choice Aproach, 
Adaptive Cycle, Miles and Snow Typology 

Giriş 

Çevre kavramını, örgütün yaĢamını etkileyen toplumsal, kültürel, 

ekonomik ve fiziksel koĢulların toplamı olarak tanımlayabilmek 

mümkündür (Can, 1997: 47). Dolayısıyla örgüt ve çevre etkileĢimi 

kapsamında yürütülen araĢtırmalar; örgütlerin çevresel koĢul algılarını, 

farklı çevresel koĢulların örgüt yapı ve süreçleri nasıl etkilediklerini ve 

farklı çevresel koĢullara karĢı örgütlerin yapı ve süreç bakımından nasıl 

karĢılık verdikleri gibi konular ekseninde gerçekleĢtirilmektedir (Koçel, 

2015: 353). Temeli Child tarafından 1972 yılında ortaya konulan 

stratejik seçim kavramına dayandırılan tipoloji (Conant vd., 1990: 

366), Miles ve Snow tarafından 1978 yılında “Organizational Strategy, 

Structure, and Process” adlı bir teorik çalıĢma ile ortaya çıkmıĢtır. Söz 

konusu çalıĢma, yazarların görüĢlerininin yanında 3 farklı nitel 

çalıĢmadan elde edilen bulguların sentezlenmesi neticesinde ortaya 

çıkmıĢtır (Miles ve Snow, 2003: 8-9).  

Miles ve Snow tarafından yürütülen çalıĢmalar; basım yayın, gıda, 

elektronik ve hastane sektörlerinde faaliyet gösteren 84 firma üzerinde 

alan çalıĢması yöntemi ile gerçekleĢtirilmiĢ nitel çalıĢmalardır (Miles 

vd., 1978: 546). Bu çalıĢmalardan ilkinde, okul kitabı yayımcılığı 

sektöründe faaliyet gösteren 16 firma incelenmiĢtir. Bu çalıĢmada, 

organizasyon formlarına karar verirken, büyük bir çevrenin içinde özel 

bir alanı belirleyip seçerek, “Önceden tahmin edilebilir organizasyon 

yapı ve süreçleri üretilebilir mi?” araĢtırma sorusuna cevap aranmıĢtır. 

Bu çalıĢmada firma yöneticilerine Ģu sorular yöneltilmiĢtir. ġirketin 

tarihi nedir?, “Üst düzey yöneticilerin Ģirketlerinin durumlarına iliĢkin 

algıları nedir?”, “GeliĢimlerindeki en etkili olay nedir?”, “Yöneticilerin 

geleceğe iliĢkin planları nelerdir?” Bu araĢtırma soruları neticesinde 

yayımcılık sektöründeki değiĢen Ģartlara cevap verecek organizasyon 
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stratejileri belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Bu çalıĢma neticesinde, endüstride 

faaliyet gösteren firmaların farklı davranıĢ modelleri içerisinde 

oldukları ve bu modellerin tutarlı olduğu tespit edilmiĢtir. Ancak elde 

edilen sonuçlar, henüz bir yaklaĢım ortaya koyacak kadar açık değildir 

(Miles ve Snow, 2003: 9-10).  

Ġkinci çalıĢma, elektronik ve yiyecek iĢleme sektöründe faaliyet gösteren 

toplam 49 firma ile gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu çalıĢma, teknolojik değiĢim 

ve pazardaki belirsizlik açısından önemli farklılık gösteren iki sektörde 

yapılmıĢtır. Faaliyet alanı belirleme ve organizasyon yapı ve süreçleri 

arasındaki farklılık ortaya konmaya çalıĢılmıĢtır. ÇalıĢma kapsamında 

yöneticilere stratejik öneme sahip olan kaynakları ve çevresel belirsizlik 

düzeyleri sorulmuĢtur. Ayrıca yöneticilere sektörlerindeki firmaları dört 

farklı strateji tipine göre sınıflandırmaları istenmiĢtir. Tipoloji 

desteklense de daha kompleks ve daha büyük bir örneklemde 

yöneticiler tarafından diğer firmaların sınıflandırılması yapılamamıĢtır. 

Bu çalıĢma sonucunda dört stratejik yönelime sahip firmanın olduğu 

görülmüĢtür (Miles ve Snow, 2003: 10-11).  

Üçüncü çalıĢmada 19 gönüllü hastane ile teorik yaklaĢımın tüm temel 

özellikleri test edilmeye çalıĢılmıĢtır. ÇalıĢmada hastane yöneticileri ve 

diğer sağlık uzmanları hem kendi hastaneleri hem de rakip hastaneleri 

strateji tiplerine göre karakterize etmiĢlerdir. ÇalıĢmanın sonuçlarına 

göre özel bir strateji üzerine güçlü bir uzlaĢı vardır. Dahası rakipleri 

tarafından değerlendirilen hastaneler, modelde öngörülen yapı süreç 

tipini alma eğilimindedirler. Ayrıca hastanelerin geçmiĢ yıllarda 

uyguladıkları stratejilerde değiĢimler olduğu tespit edilmiĢtir. Son 

olarak hastanelerin stratejilerle uygun olmayan yönetim felsefe ve 

uygulamalarının var olduğu ortaya konulmuĢtur (Miles ve Snow, 2003: 

11).  
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Bu üç çalıĢmadan elde edilen veriler ile kendi görüĢlerini harmanlayan 

Miles, Snow ve arkadaĢları, söz konusu çalıĢmalarında öncelikle “uyum 

döngüsü” adını verdikleri bir model ortaya koymuĢlar ve bu modele 

uygun olarak da yeni bir strateji tipolojisi geliĢtirmiĢlerdir (Ağar, 2011: 

91). Miles, Snow ve arkadaĢları ortaya koydukları bu tipoloji 

sınıflandırılmasında iĢletmelerin stratejilerini çevreye uyum sağlama 

çabasına bağlı olarak açıklamıĢlardır. Stratejik uyum olarak 

adlandırılan bu kavram, değiĢen iç ve dıĢ çevre koĢullarına karĢı bir 

iĢletmenin çevreye uyum göstererek varlığını sürdürmesi ve baĢarılı 

olması olarak tanımlanabilir (Tayauova, 2009: 74). 

Tipolojiye göre takip edilen strateji, örgüt yapısı ve süreç arasında bir 

uyum olmalıdır.  Uyum olduğu takdirde baĢarı elde edilecektir. Strateji 

ve yapı arasında uyumsuzluk olması durumunda ise organizasyon 

baĢarısız olacaktır. Miles, Snow ve arkadaĢları baĢarılı stratejileri; 

savunmacı, atılgan ve analizci olarak, baĢarısız strateji tipini ise tepkici 

olarak tanımlamıĢtır (Gimenez, 1999: 5). 

Bu makalede, öncelikle Miles ve Snow tipolojisine esas teĢkil eden uyum 

döngüsü açıklanmıĢtır. Daha sonra, uyum döngüsünden yola çıkılarak 

geliĢtirilmiĢ olan tipolojiler ele alınmıĢtır.  

1. Uyum Döngüsü 

Uyum döngüsünün esasını oluĢturan seçim yaklaĢımı, firmaların 

çevreleri ile uyum sağlamak amacıyla çeĢitli davranıĢ kalıpları 

oluĢturdukları olduğunu ileri sürmektedir (Yıldırım, 2013; 23).  Bu 

davranıĢ kalıpları, iĢletme yönetiminde söz sahibi olan yöneticilerin 

çevrede meydana gelen değiĢimleri algılaması ve bu değiĢikliklerle nasıl 

mücadele edileceğine iliĢkin kararları içerir (Miles ve Snow, 2003: 21). 

Miles ve Snow tipolojisi, örgütlerin çevresel uyum süreçlerini uyum 

döngüsü adını verdikleri model ile açıklamıĢlardır (Blackmore ve 

Nesbbit, 2012: 172). Uyum döngüsü, iĢletme üst düzey yöneticilerinin 
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iĢletmelerini baĢarıya götürebilmek için baĢ etmesi gereken üç temel 

problem seti ve bu problem setlerine iliĢkin çözüm setlerinden 

oluĢmaktadır (Tayauova, 2009: 97). Bu problem setleri; giriĢimsel 

problem seti, mühendislik problem seti ve yönetimsel problem setidir.  

GiriĢimsel problem seti, iĢletmenin ürün/pazar alanını tanımlanmasını; 

mühendislik problem seti, üretim ve dağıtım için kullanılan süreç ve 

teknolojilerin seçimini; son olarak yönetimsel problem seti, 

organizasyonel yapı ve politika süreçlerinin seçimi, gerçekleĢtirilmesi 

ve geliĢtirilmesini ifade eder (Ghoshal, 2003: 109-111). Miles ve Snow 

tipolojisinde uyum döngüsünün iĢleyiĢi ġekil.1 ’de gösterilmiĢtir (Miles 

ve Snow, 2003: 24).  

ġekil 1. Uyum Döngüsü 

 

Uyum döngüsü içerisinde yer alan her problem seti çoklu boyutlar 

içerir (Miles vd., 1978: 548; Conant vd., 1990: 366).  Üç problem ve 

çözüm seti, tipolojide yer alan strateji tiplerinde toplam 11 farklı 

boyutta karakterize edilir (Blackmore ve Nesbbit, 2012: 172). Uyum 

döngüsünün temel özellikleri Ģunlardır (Miles ve Snow, 2003: 27-28): 

 Uyum döngüsü organizasyonel davranıĢın genel bir felsefesidir.  

 Üç uyum problemi karıĢık olarak iç içe geçmiĢtir. 



Stratejik Yönetim Araştırmaları Dergisi 

Journal Of Strategic Management Research 

Cilt / Vol.: 1, Sayı / Is.: 2, Yıl / Year: 2018, Sayfa / Pages: 85 -112 
 

 

90 

 Uyum genellikle giriĢimsel, mühendislik ve yönetim 

aĢamalarının sırayla hareket etmesiyle ortaya çıkar. Ancak 

döngü bu noktaların herhangi birinde baĢlatılabilir.  

 Uyum kararları bugünü sağlamlaĢtırmak ve yarının yapısına 

hazır olmak için alınır. 

Uyum döngüsü bileĢenlerini oluĢturan giriĢimsel, mühendislik ve 

yönetimsel problem ve çözüm önerilerine iliĢkin boyut ve alt boyutlar 

Tablo 1.’ de özetlenmiĢtir (Conant vd., 1990: 367). 

Tablo 1. Uyum Döngüsünün Boyutları ve Strateji Tipleri 

Uyum 
Döngüsü 

Bileşenleri 
Boyutlar 

Strateji Tipleri 

Savunmacı Atılgan Analizci Tepkici 

Girişimsel 
Problem ve 
Çözümler 

Ürün-
Pazar 
Alanı 

Dar ve dikkatli 
odaklanma 

GeniĢ ve 
sürekli 
büyüme 

Parçalı ve 
dikkatli 

ayarlanmıĢ 

Düzensiz ve 
geçici 

Başarı 
Durumu 

Kendi ürün 
pazarında öne 
çıkma 

Aktif 
değiĢimi 

baĢlatan 

DeğiĢim 

takipçiliğini 

düĢünen 

DuruĢ taklidi 
ve fırsat 
batırma 

İzleme 

Alana hakim ve 
dikkatli / güçlü 
organizasyonel 
izleme 

Pazara ve 
çevreye 
uyumlu / 
agresif 
araĢtırma 

Rekabete 
uyumlu ve 
Çok dikkatli 

Arasıra ve 
yapının 
boyunduruğu 

altına girmiĢ 

Büyüme 
Dikkatli yayılma 
ve verimlilikte 
geliĢim 

Ürün Pazar 
geliĢimini 
harekete 
geçirme ve 
farklılaĢtırma 

Kendinden 
emin yayılma 
ve dikkatli 
ürün Pazar 
geliĢimi 

DüĢüncesiz 

değiĢim 

Mühendislik 
Problem ve 
Çözümleri 

Teknolojik 
Amaç 

Maliyet etkinliği 
Esneklik ve 
inovasyon 

Teknolojik 
güçlendirme 

Proje 
geliĢtirme ve 
tamamlama 

Teknolojik 

Genişlik 

Odak, çekirdek 
teknoloji / temel 
uzmanlık 

Çoklu 
teknoloji/  
sınırı itme 

ĠliĢkili 
teknoloji/ 
sınırda 

DeğiĢken 
teknolojik 
uygulamalar / 

değiĢkenlik 

Teknolojik 
Tampon 

Standardizasyon, 
bakım 
programları 

Teknik 
personel 
yetenekleri / 
farklılaĢtırma 

Hedefe yavaĢ 
adımlarla 
ilerleme ve 
sinerji 

Deneyim 
çözümleri ve 
donanım 
çözümleri 

Yönetimsel 
Problem ve 
Çözümleri 

Dominant 
Koalisyon 

Finansman ve 
üretim 

Pazarlama ve 
AR_GE 

Planlama 
çalıĢanları 

Sorun 
gidericiler 

Planlama 
Ġç ve dıĢ kontrol 
hakimiyeti altında 

Sorun ve 
fırsat tespiti / 
kampanya 
(program) 
bakıĢ açısı 
 

DeğiĢen 
çevreyle 
kapsamlı 
 

Kriz odaklı ve 
kopuk 

Yapı 
Fonksiyonel / hat 
yetkilisi 

Ürün 
ve/yada 
Pazar odaklı 

ÇalıĢan 
baskın/ 
matriks 
yönelimli 

Sıkı formal 
otorite / 
dağınık iĢ 
dizaynları 

Kontrol 
MerkezileĢtirilmiĢ 
ve formel / 
finansallığa bağlı 

Pazar 
performansı 

/ satıĢ 
rakamları 

Çoklu 
yöntemler / 
dikkatli risk 
hesaplamaları 

Problemlerden 
kaçınma / ele 
alınan 
problemler 
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satıĢ katkıları 

Miles ve Snow tipolojisine göre savunmacı, atılgan ve analizci firmalar 

hem tutarlı hem de istikrarlı strateji tiplerini ifade eder. Yani bu 

istikrarlı tiplerin çevrelerinde meydana gelen değiĢimlere uyum 

sağlama mekanizmaları ve kendilerine has karakteristik özellikleri 

vardır. Tepkiciler ise hem istikrarsız hem de tutarsız örgüt tiplerini 

ifade eder. Bu istikrarsızlıklarının sebebi, değiĢen çevreye cevap verecek 

bir mekanizma eksikliğidir. Firmaların tepkici olmalarının üç temel 

nedeni vardır. Bunlar: yönetimin strateji oluĢturma baĢarısızlığı, 

stratejinin; teknoloji, yapı ve süreçler arasında uyumlu olmaması ve 

yönetimin çevreyle uyumlu olmayan bir strateji tipine saplanıp 

kalmasıdır (Miles ve Snow, 2003: 81-82).  

Makalenin aĢağıda yer alan anlatımlarında, uyum döngüsünü 

oluĢturan boyutlar olan problem ve çözüm setleri ile problem ve çözüm 

setlerinin alt boyutları açıklanmıĢtır.  

1.1. Girişimsel Problem ve Çözüm Seti 

Uyum döngüsü hem yeni kurulan hem de hâlihazırda faaliyetlerini 

sürdüren organizasyonlar için uygulanabilir bir yaklaĢımdır. Ancak 

yeni kurulan ve hızlı büyüyen organizasyonlar için daha da uygundur. 

GiriĢimsel problem ve çözüm seti yeni organizasyonlar için firmanın 

özel bir ürün ya da pazarı somut olarak belirlemesini ifade eder. 

Faaliyetlerini sürdüren organizasyonlar için ise organizasyonların 

devam eden yönetsel ve mühendislik faaliyetlerine yeni boyutların 

eklenmesi anlamına gelir. GiriĢimsel problem, hangi ürün/pazar 

alanının belirleneceğini sorgular. GiriĢimsel problemin çözümü ise üst 

yönetimin bir ürün/pazar alanını kabulünü ifade eder. GiriĢimsel 

problem ve çözüm seti organizasyona ait kaynakların bir ürün/pazar 

alanı için ayrılması ile belirgin hale gelir (Miles ve Snow, 2003: 22).  

GiriĢimsel problem seti, firmanın ürün/pazar alanını tanımlaması ile 

ilgilenir. Hangi ürün/pazar alanının belirleneceğini ve belirlenen 
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ürün/pazar alanına uygun rekabet yöntemlerinin nasıl belirlenmesi 

gerektiğini ortaya koyar (Akbolat, 2009: 130).  

Her bir tipoloji farklı çözüm setleri ileri sürer / uygular. AĢağıda 

GiriĢimsel problem setine göre farkı tipolojilerin cevapları yer 

almaktadır.  

Savunmacıların ürün/pazar alanlarının en önemli özelliği derinlik ve 

durgunluktur. Savunmacılar, toplam pazarın sınırlı bir alanı hedef 

pazar olarak belirlerler. Bu hedef pazar, pazarın en problemsiz 

alanlarından birisidir. Söz konusu pazar, değiĢimin ve belirsizliğin az 

olduğu durgun bir pazar olmalıdır. Savunmacılar, seçilen hedef pazar 

içerisinde yer alan müĢterilerin istek ve beklentilerini tam olarak 

karĢılayacak mal veya hizmet sunmayı denerler. Böylelikle pazara 

nüfuz etmeyi baĢarabilirler. Bir savunmacının endüstrideki baĢarısı, 

seçilen bir pazar segmenti içerisinde agresif olarak devamlılığını 

sürdürebilmesine dayanır. Bu agresif savunmayı sağlamıĢ olmalarının 

en önemli kanıtı, en etkin teknolojiye sahip olmalarına ve bu teknolojiyi 

devam ettirebilmelerine bağlıdır. Yönetim, bu durgun ürün/pazar 

alanında kaliteyi arttırırken eĢ zamanlı olarak üretim ve dağıtım 

maliyetlerini düĢürme çabası içerisindedir. Dolayısıyla bir savunmacı 

firmanın yetenekleri, hem fiyat hem kalite olarak görülür. Ürünlerinin 

kalitesini arttırma ve maliyetlerini düĢürme çabası içerisinde olan 

savunmacı firmalar, kendi alanları dıĢındaki geliĢmeleri reddetme 

eğilimi içerisindedirler. Savunmacıların yöneticileri, genellikle 

organizasyonu etkileyecek dıĢsal faktörlerin kısıtlı bir bölümünü 

algılayabilirler. Ayrıca organizasyon dıĢı unsurlara kısıtlı zaman ve 

kaynak ayırırlar. Savunmacılar, kendi pazarlarına nüfuz ederek 

büyürler. Bu büyüme dar ve durgun bir ürün/pazar alanında müĢteri 

taleplerine uygun üretim ile sağlanır. Ürünlerini geliĢtirmeyi, mevcut 

ürün hatlarının geliĢtirilmesi ve yakın iliĢkili alanların içine doğru 
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gerçekleĢtirirler. Savunmacılar, dikkatli ve adım adım büyürler. Sonuç 

olarak savunmacılar, kendi ürün/pazar alanlarına çok hakimdirler. Bu 

yüzden savunmacı firmaların bu alanlarından çıkartılmaları çok 

zordur. Ancak ürün/pazar alanındaki büyük bir değiĢim, 

savunmacıların yok olmasına yol açabilir (Miles ve Snow, 2003: 37-

40). 

Durgun bir alanda verimlilik önceliği ile baĢarı elde eden 

savunmacıların aksine, atılganlar yeni ürün ve pazar fırsatlarını 

keĢfetmek ve değerlendirmek isterler. Atılganların ürün/pazar alanları, 

genellikle geniĢ ve geliĢim sürekliliği içerisindedir. Sistematik olarak 

yeni ürünler ve pazarlara ilaveler yapılarak diğer alanların bir baĢka 

bölümü ile iliĢkilendirilir. Atılgan firmalar, yeni fırsat alanları 

belirleyebilmek için çevresel Ģartları, trendleri ve olayları izleme 

becerisini geliĢtirip devam ettirebilmelidir. Bu yüzden atılganlar, 

çevreyi izleyip yorumlayabilen birey ve gruplara yoğun yatırımlar 

yaparlar. Atılganlar, sıklıkla sektörlerinde yenilik oluĢtururlar. DeğiĢim, 

atılganların rekabet avantajı elde etmede kullandığı temel araçlardan 

birisidir. Atılganların rakipleri sürekli olarak kendi bölgelerinde 

değiĢim ve belirsizlik ile yüzleĢir. Atılganlar ise farklı yönelimli 

rakiplerine göre çevresel belirsizlik ve değiĢimi daha fazla algılarlar. 

Atılganlar, iki farklı özellikte büyür. Ġlk büyüme Ģekline göre atılgan bir 

firma tarafından yeni bir ürün geliĢtirilir ve yeni bir pazara yerleĢtirilir. 

Eğer atılganların geliĢtirdiği yeni ürün iliĢkili ürün ve pazarlardaysa 

aynı savunmacılar gibi pazara nüfuz ederek büyüme gösterirler. 

Atılganlarda görülen diğer büyüme türü ise oransal büyümedir. 

Savunmacılar büyümeyi adım adım gerçekleĢirken, atılganlar ani 

çıkıĢlarla büyüyebilirler. Özellikle atılganlarda bu büyüme “altın 

vuruĢ” Ģeklinde gerçekleĢirse sonuç muhteĢem olur. Sonuç olarak 

atılganların baĢarısı, yeni ürün ve pazarları keĢfedip değerlendirmesine 

bağlıdır. Dolayısıyla atılganların alan koruyucu değil alan tanımlayıcı 
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olmaları gerekir. Stratejiyi doğru bir Ģekilde uygulayabilen bir atılgan, 

değiĢen çevresel koĢullara bağıĢıktır. Çünkü değiĢimi genellikle kendi 

gerçekleĢtirir. Rekabet arenasında geniĢ giriĢimsel riskler arar. 

Atılganların iki temel riski vardır: Birincisi, verimliliği nadiren 

sağlayabilmeleridir. Bunun anlamı, sürekli alan ve ürün değiĢimi 

nedeniyle sabit bir teknoloji ve organizasyon yapısı 

kullanamamalarıdır. Ġkinci risk ise satıĢların az olmasıdır. Zira yeni 

giriĢimlerinde talep olup olmayacağını çok da göz önünde 

bulundurmazlar. Çünkü atılganlar, yeni giriĢimlerinde ilk olarak altın 

vuruĢ yapmak isterler (Miles ve Snow, 2003: 59-60).  

Üçüncü istikrarlı strateji tipi olan analizciler, standart çekirdek ürün ile 

müĢterilerin devamlılığını sağlarken eĢ zamanlı olarak da yeni ürün ve 

pazar fırsatlarını araĢtırırlar. Analizcilerin birden çok ürün/pazar 

alanları vardır. Bunların bir kısmı durgun, bir kısmı ise değiĢkendir. 

Durgun alanı iyi bir Ģekilde koruyan analizciler, atılganlar tarafından 

geliĢtirilen en iyi ürün ve bulunan en iyi pazarı taklit ederler. BaĢarılı 

taklitler, yoğun pazarlama ve gözetim mekanizmaları sayesinde 

gerçekleĢtirilebilir. Ġdeal bir analizci, daima dengelidir. Kabul 

edilebilirliği kanıtlanmıĢ ürün ve pazarlara hızlı bir Ģekilde girmeye 

hazırdır. Ürün yöneticilerini ve pazarlama personellerini pazardaki 

geliĢmeleri izlemek ve fırsatları değerlendirmeyi sağlayacak rakipleri 

gözlemlemek için görevlendirirler. Atılganların baĢarılı ürünlerinin 

baĢarılı versiyonları, kısa süre sonra analizciler tarafından pazara 

sunulur. Analizcilerin amacı atılganların katlanmak zorunda kaldığı 

yoğun ARGE maliyetlerine katlanmaksızın baĢarılı ürün inovasyonlarını 

gerçekleĢtirmektir. Analizcilerin büyüme modeli atılgan ve 

savunmacıların bir karıĢımıdır. Geleneksel ürün/pazar alanlarında 

pazara nüfuz ederlerken, yeni ürün/pazar alanlarında ise agresif 

davranırlar (Miles ve Snow, 2003: 72-74). 
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Bir organizasyonun yeni faaliyete baĢlamıĢ olması ya da faaliyetlerine 

devam etmesi, giriĢimsel problem ve çözüm seti açısından farklılık 

gösterir. Yeni bir organizasyonda giriĢimsel problemler, önceleri 

belirli/belirsiz tanımlanırken faaliyetlerine devam eden bir 

organizasyon için yeni bir boyuttur. Yeni bir organizasyonda, özel bir 

ürün veya hizmet ve hedef pazar ve pazar segmenti içinde örgütsel alan 

geliĢtirilebilirken; yaĢayan bir organizasyonda ise elde edilmiĢ olan 

yönetimsel ve mühendislik çözümleri olduğundan giriĢimsel aĢama 

görece zor olabilir (Miles vd., 1978: 549). GiriĢimsel problemin hem 

yeni hem de yaĢayan bir organizasyonda çözümü özel bir ürün/pazar 

alanını kabulü ile ortaya çıkar. Bu kabul, ürün/pazar alanına iliĢkin 

amaçları baĢarmak için ayrılacak hangi kalemlere ne kadar kaynak 

ayrıldığı, üst yönetim tarafından açıklandığı zaman  belli olur (Miles 

vd., 1978: 549). 

1.2.  Mühendislik Problem ve Çözüm Seti 

Mühendislik problem ve çözüm seti, giriĢimsel problemlere iliĢkin 

yönetimsel çözümü operasyonelize eden sistemlerin oluĢturulmasını 

içermektedir (Miles vd., 1978: 549). Yani mühendislik problem ve 

çözüm seti kısaca teknoloji seçimi, üretim ve dağıtım için kullanılan 

süreçlere odaklanmaktadır. BaĢka bir ifadeyle seçilmiĢ ürün/pazar 

alanında rekabet etmek için örgüt planlarının oluĢturulmasında 

kullanılan teknolojinin seçilmesiyle ilgilidir (Akbolat, 2009: 130). Bilgi, 

iletiĢim ve kontrol bağlantısını sağlamak için gerekli olan teknoloji 

seçiminde de mühendislik çözümleri kullanılır (Miles ve Snow,1978: 

549). Mühendislik problemlerinin çözümü ile beraber, organizasyonel 

yapı değiĢebilir. Organizasyonel yapının asıl Ģekli içsel faaliyetlerin 

koordinasyon ve kontrol sürecinin kurulması ve çevre ile iliĢkilerinin 

sağlamlaĢtırılması gibi yönetim safhası aĢamasında belirlenir (Miles vd., 

1978: 549). 
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Savunmacıların mühendislik problemlerine iliĢkin çözüm seti, sıkı 

maliyet kontrolleri aracılığı ile üretim ve dağıtım maliyetlerini mümkün 

olduğu kadar aĢağıya çekmektir. Teknolojik verimliliği elde etme çabası 

içerisinde olan savunmacılar, bu amaçlarına ancak durgun bir 

ürün/pazar alanında faaliyet gösterdikleri zaman ulaĢabilirler. 

Savunmacılar, tek bir çekirdek teknoloji geliĢtirirler. Satın alma 

fonksiyonu girdi akıĢının bozulmaması açısından çok önemlidir. Nicel 

envanter modelleri ile maliyet kontrolünü önemserler. Ayrıca akılcı 

ürün envanterleri ve etkili bir dağıtım sistemi ile tamponlama yaparlar. 

Savunmacıların en önemli tamponu, yatay entegrasyondur. Üretim 

aĢamalarının hepsi ya da birçoğu tek bir teknolojik sistemle kombine 

edilir. Yatay entegrasyonun iki önemli avantajı vardır. Birincisi, üretim 

süreçlerine materyal akıĢının kontrolü sağlanır. Ġkincisi ise üretim 

maliyetlerinin tam olarak hesaplanmasını sağlar. Yatay entegrasyon 

uzun vadeli bir yatırım olmasına rağmen teknik verimliliğin sağlanması 

için güçlü bir alettir. Mümkün olduğu kadar süreçleri rutinleĢtirip, 

insan gücü yerine makineleri geçirirler. Örgütsel performanslarının 

temel belirleyicisi verimliliği ne ölçüde baĢarabildikleridir. Ancak emek 

yoğun üretim sürecinden teknolojiye dönüĢümü sağlayacak yatırım 

pahalı ve geri dönüĢü uzun bir yatırımdır. Bu uzun geri dönüĢ 

sürecinde rutin ödemelerde bazı aksaklıklar ortaya çıkabilir. Bu değiĢim 

ve dönüĢüm süreci içerisinde çevresel köklü bir değiĢim ya da tahmin 

edilemeyen problemler, firmanın ekonomisinin bozulmasına ya da 

tamamen yok olmasına yol açabilir (Miles ve Snow, 2003: 40-41). 

Atılgan firmaların mevcut teknolojileri, hem bugünleri ile hem de 

gelecekleri ile alakalı olarak belirlenmiĢtir. Atılganlar, ürün/pazar 

alanlarını seçerken mevcut teknolojileri ile sınırlı kalmazlar. Hangi 

ürünleri üretebileceklerini değil, hangi ürünleri üretmeleri gerektiğine 

odaklanırlar. Dinamik yapıları gereği ürünlerinin yaĢam süresi uzun 

değildir. Hızlı değiĢimi gerçekleĢtirebilmek amacıyla üretim süreçleri 
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esnek bir yapıya sahiptir. Dağıtım ve üretim sistemlerini rutinleĢtirmeyi 

ve verimliliği nadiren isterler. Savunmacıların aksine tek bir çekirdek 

teknoloji yerine çoklu teknoloji kullanırlar. Bu teknolojilerin bir kısmı 

prototip üretmek için kullanılır. Teknolojik tamponlamayı, teknolojik 

esnekliği sağlayacak personelleri iĢe alarak yaparlar. Teknolojiyi bir 

kere kullanabilen atılganlar, bu esnekliği sağlayan personelleri ise 

tekrar kullanmak zorundadır. Bu nedenle atılganlar teknolojileri, rutin 

ya da mekanik faaliyetlerde değil insanların kafasına yerleĢtirirler. 

Atılganlar için esnek teknolojiyi sağlayabilecek değerli teknolojik 

faaliyetleri baĢarabilen insanlar önem arzederler. Atılganlar, 

kendilerine göre daha standart ve verimli üretim gerçekleĢtirebilen 

rakiplerine göre daha dirençsizlerdir. Çünkü teknolojik yatırımları 

yoğun kaynak gerektirir. Bu nedenle baĢarısız olma ihtimalleri 

rakiplerine göre daha yüksektir (Miles ve Snow, 2003: 58-59). 

Savunmacı ve atılgan firmaların her ikisinin özelliklerini de taĢıyan 

analizcilerin teknolojik esneklik ile stabilite için çatıĢan talepler 

arasında dengeyi korumaları ve baĢarmaları gerekir. Hem yeniliği 

sağlayacak esnekliğe hem de istikrarlı üretimi sağlayacak stabil 

teknolojiye ihtiyaç duyarlar. Bu nedenle ikili bir teknoloji kurmak 

zorundadırlar. Durgun unsurları savunmacıların teknolojileri ile büyük 

benzerlik taĢır. Bu unsurlar fonksiyonel olarak organize edilmiĢlerdir. 

Yüksek seviyede rutinleĢme, formalizasyon ve mekanizasyon ile maliyet 

etkinliğini baĢarmak için çaba gösterirler. Analizcilerin esneklik formu 

ise atılganların teknolojik oryantasyonudur. Büyük bir uygulayıcı 

mühendis grubu ile çalıĢırlar. Bu grubun görevi, yeni ürünleri mevcut 

teknolojik yapıya hızlı bir Ģekilde adapte etmektir Ürün yöneticilerinin 

istediği yeni ürünler ile organizasyonel yetenekleri eĢleĢtiren çözümler 

geliĢtirirler. Böylece atılganların yeni ürün için katlanmak zorunda 

kaldıkları yoğun ARGE maliyetleri olmaksızın yeni ürün geliĢtirebilirler. 

Ayrıca savunmacılar gibi tek bir teknoloji ile kendilerini 
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sınırlamayacaklardır. Ancak standardizasyon ve rutinleĢme gibi 

mekanizmalar ile teknolojilerini tamponlayabileceklerdir (Miles ve 

Snow, 2003: 73-74). 

1.3. Yönetimsel Problem ve Çözüm Seti 

Yönetimsel problem ve çözüm seti, organizasyonun giriĢimsel ve 

mühendislik aĢamaları sırasındaki yüzleĢilen problemlerin çözümü ile 

ilgilidir. Yönetimsel problemlerin çözümü, daha önce geliĢtirilmiĢ ve 

halihazırda kullanılan bir sistemin rasyonelleĢtirilmesinden fazlasını 

içerir. Aynı zamanda organizasyonun geliĢmeye devam edebileceği 

süreçlerin formülasyonu ve uygulamasını da kapsar (Miles vd., 1978: 

550-551). Yönetimsel problem sayesinde mevcut sistemden daha basit 

bir sistem geliĢtirilerek belirsizlik azaltılmaya çalıĢılır ve organizasyonu 

gelecekteki değiĢimlere hazır hale getirecek formülasyon ve 

uygulamaları geliĢtirmek için çabalanır (Miles ve Snow, 2003: 22-23). 

Yönetimsel problemler ve çözüm seti içerisinde baskın koalisyon 

üyelerinin kimler olacağı, planlama sürecinin nasıl iĢleyeceği,  

organizasyon yapısının ne Ģekilde oluĢturulacağı ve organizasyon içi 

koordinasyonun nasıl sağlanacağı belirlenir. 

Savunmacıların stratejik kararlarının belirleyicisi olan dominant ya da 

baĢka bir ifadeyle baskın koalisyon üyeleri; CEO, denetimciler, üretim 

ve satıĢ birimleri yöneticileridir. Savunmacıların faaliyet gösterdiği 

pazarın durgun olması ve yoğun teknolojik yoğunlaĢmalarına bağlı 

olarak finans ve üretim uzmanlarının en etkili güç olduğu söylenebilir. 

Üyelerinin görev sürelerinin uzun olduğu ve üyelerinin 

organizasyonun belli bölümlerinden terfi ettirildiği görülür. 

Savunmacıların baskın koalisyon üyelerinin sektörlerindeki geliĢmeleri 

bilmelerinden çok kendi organizasyonlarındaki güçlü ve zayıf yönleri 

bilmeleri onlara daha büyük avantaj sağlar (Miles ve Snow, 2003: 42). 

Atılganların dominant koalisyon üyeleri pazarlama ve ARGE 
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merkezlidir. Savunmacılara göre daha geçici, daha büyük ve daha 

çeĢitlidir. Ayrıca savunmacıların aksine organizasyonun içinden terfi 

ettirilmezler, dıĢarıdan temin edilirler. Sektördeki önemli alanlarla 

bağlantılı kozmopolit bir yapı oluĢturmak isterler (Miles ve Snow, 

2003: 59-61). Analizcilerin dominant koalisyon üyelerinin 

uzmanlıkları; pazarlama, uygulamalı araĢtırmalar ve üretim 

birimleridir. Analizcilerin dominant koalisyon üyeleri aynı zamanda 

geniĢ çaplı, geçici ve koalisyon üyelerinin görev süreleri çok uzun 

değildir. Pazarlama üstünlükleri atılganları baĢarılı bir Ģekilde taklit 

etmelerine dayanır. Pazarlama uzmanları yeni geliĢtirilen ürün ve 

pazarların karlı olanlarını belirleme konusunda çok iyidirler. 

Uygulamalı araĢtırmalar grubu ise atılganların ARGE grubunun 

yaptığını yaparlar. Son olarak üretim kökenli dominant koalisyon 

üyeleri, pazarlama ve uygulamacılar kadar güçlü kullanılmasa da 

organizasyonun karlılığı istikrarlı alanın verimliliğine bağlı 

olduğundan koalisyon içerisinde yer alır (Miles ve Snow, 2003: 74-75).  

Yönetimsel problem ve çözüm seti içerisinde yer alan bir diğer boyut 

olan planlama, iĢletmelerin iĢ birimlerini geleceğe nasıl hazırladıklarını 

ifade eder. Planlama süreci stratejilere göre farklılık gösterir. 

Savunmacıların planlama anlayıĢları geniĢlikten ziyade detaylı, 

problem bulmaktan ziyade çözüm odaklıdır. Faaliyet gösterdikleri 

çevrenin dar ve durgun bir çevre olması detaylı planlar yapmalarına 

olanak sağlar. Savunmacıların planlama süreci; plan yapma, uygulama 

ve değerlendirme Ģeklinde iĢler (Miles ve Snow, 2003: 42-43). 

Atılganlar organizasyon dıĢını sürekli izlerler. Bu nedenle planları geniĢ 

kapsamlıdır. Onlar problem bulmaya odaklanmıĢlardır. Atılganlar, 

çevreyi sürekli izleyerek potansiyel fırsatları tespit etmeye çalıĢırlar. Bu 

potansiyel fırsatlardan geleceği en parlak olanların seçilmesiyle süreç 

baĢlar. Bu fırsat belirlendikten sonra ayrıntılı bir planlama yapılır. 

Atılganların planlama süreci, değerlendir, uygula ve planla Ģeklinde 
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iĢler (Miles ve Snow, 2003: 61-62). Hem istikrar hem de değiĢim 

yanlısı olan analizciler, her iki durum içinde planlama yapmak 

zorundadırlar. Dolayısıyla planları hem geniĢ hem de detaylıdır. 

Ġstikrarlı alanları için detaylı planlama yaparlar. Üretim ve pazarlama 

birimi bir satıĢ öngörüsü hazırlarlar. Daha sonra üretim kapasitesi ile 

hedeflenen satıĢları eĢleĢtiren detaylı bir plan geliĢtirirler. Bu bakıĢ 

açısıyla uygulanan planlama dizisi, savunmacılarda olduğu gibi, planla, 

uygula ve değerlendir Ģeklinde yapılır. Analizcilerin yeni ürün/pazar 

ile ilgili planları atılganların keĢiflerini değerlendirebilmek ile ilgilidir. 

Bu yeni ürün/pazar alanının geleceği olup olmadığı değerlendirilir. 

Yani atılganlar gibi agresif bir Ģekilde yeniliğe hareket etmezler. Ancak 

üretim kararı alındıktan sonra bir taraftan ürünün üretimi 

gerçekleĢtirilirken eĢ zamanlı olarak ürünün tanıtımı ve pazarlaması 

yapılır. Böylece analizcileri yeni ürünlere iliĢkin planlama sıralaması, 

değerlendir, planla ve uygula Ģeklinde ilerler (Miles ve Snow, 2003: 

75). 

Örgütsel yapı, yönetimsel problem ve çözüm setinin bir diğer alt 

boyutudur. Organizasyon yapısının nasıl oluĢturulduğunu ifade eder. 

Savunmacıların organizasyon yapılarında ürün, pazar ve teknolojide 

bir uzmanlaĢma görülür. Bu uzmanlaĢma, farklı birimlerdeki benzer 

yeteneklere sahip yöneticilerden oluĢan fonksiyonel organizasyon 

yapısında hayat bulur. Organizasyon içerisindeki her alt birim kendi 

üretim ya da dağıtım sürecini gerçekleĢtirmede çok ustalaĢmıĢtır. Bu alt 

birimlerin her birinde yoğun iĢ bölümü vardır. Sınırlı yetenek ve 

uzmanlığa sahip çalıĢan grubu, savunmacıların iĢçilik giderlerini, 

eğitim maliyetlerini ve iĢ gücü devri oranını azaltır. Ayrıca üretim 

süreci minimum kesintiye uğrar. Savunmacılar çalıĢanlarına uygun 

davranıĢları içeren iĢ süreçleri ve iĢ tanımları belirlerler. Böylece 

yüksek derecede bir formalleĢme görülür (Miles ve Snow, 2003: 43-

44). Atılganların organizasyon yapısı, değiĢen çevreye hızlı cevap 



  
  

IRK VE DÖVEN  
 

101 

SYAD 

2018/2 

verebilmek için değiĢime istekli olmalıdır. Atılganlar kaynaklarını 

yerelleĢtirir. Yeni bir ürün geliĢtirmek yada yeni bir pazara girebilmek 

istediklerinde görevli olan özel görev grupları, proje takımları ve diğer 

kalıcı olmayan gruplarını kullanırlar. Bu yaklaĢımı ifade eden yapı 

“ürün organizasyonu”dur. Bu yapı türünde ürün grubuna iliĢkin 

pazarlama, üretim ve ARGE gerekir. Profesyonel çalıĢanlar kullanırlar. 

Bir proje tamamlanınca bu profesyonelleri diğer projelere kaydırırlar. 

Yapısal formülasyonları düĢüktür. Çünkü organizasyondaki 

operasyonel prosedürler ve iĢ tanımları sıklıkla değiĢir (Miles ve Snow, 

2003: 62). Analizciler ise hibrit doğalarına uygun Ģekilde organizasyon 

yapılarını farklılaĢtırmak zorundadırlar. Hem istikrar hem de değiĢimi 

sağlayacak organizasyon yapısı matriks tipi yapıdır. Matriks yapının 

temel özelliği fonksiyonel bölümlerin birleĢmiĢ yapısıdır. Fonksiyonel 

bölümlerde benzer gruplar diğerleri ile özel ürün sorumlulukları ile 

gruplandırılmıĢlardır. Bu ürün grupları adlandırılabilir, değiĢtirilebilir 

ve ayrılabilirler. Çünkü onlar birbirlerinden ayrıĢtırmayı zorlaĢtıracak 

ürün yetenekleri içermezler. Personeller ortaya çıkan ürün gruplarına 

ya da fonksiyonel gruplara göre yeniden görevlendirilebilirler (Miles ve 

Snow, 2003: 75-76). 

Savunmacılarda planlardan sapmaları düzeltmek ve önlemek kontrol 

sisteminin sorumluluğu altındadır. Verimlilik hedef noktasından 

sapmaları erkenden belirlemekten ziyade o hedef noktaya ulaĢmaya 

çabalarlar. Fonksiyonel organizasyon yapısı ile alanındaki uzman kiĢiler 

tarafından kontrol sistemi merkezileĢir. Üst yönetim, alt hiyerarĢik 

kademelere kontrol sisteminin önemi ve faaliyetlerin nasıl 

gerçekleĢtirileceği ile ilgili bilgilendirmeler yapar. Karar alma 

mekanizması dikey yönlü bilgi akıĢı Ģeklinde gerçekleĢir. Talimat ve 

emirlerin akıĢı aĢağı yönlü, süreç raporlarının akıĢı ise yukarı 

yönlüdür. Sabit çevresel koĢullar nedeniyle performansta sapmalar çok 

sık olmaz. Sapma olduğunda yapılması gereken düzeltici uygulamaların 
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neler olduğu da bilinir. Genel olarak kalite kontrol ve üretim planı 

raporları direkt olarak üst yönetime gider (Miles ve Snow, 2003: 44-

45). Atılganların kontrol sistemi sonuç odaklıdır. Verimlilik gibi girdi 

bazlı değil, pazardaki kabul edilebilirlik gibi çıktı bazlıdır. Bu etkililiğe 

odaklı kontrol sistemi merkezileĢmemeyi gerektirir. Karar verici üst 

yönetim değil, iĢ birimleridir. Atılganların profesyonelleĢmiĢ doğası iĢ 

gücünün otokontrolüne izin verir. ĠĢ birimlerinin kendi 

performanslarını değerlendirme yetkileri geniĢtir. Atılganlar, kısa ve 

yatay geribildirim kanallarını tercih ederler. Çünkü pazar fırsatlarını 

ilk olarak değerlendirmek isterler. Hızlı davranmak istemeleri onların 

problemleri üst yönetime taĢıyarak talimat beklemelerini engeller. 

Ortaya çıkan problemleri acil olarak üst yönetime taĢımadan birim 

içerisinde hallederler. Kontrolün sağlanması analizci firmalar için 

savunmacı ve atılganlara göre daha problemli ve daha kritik bir 

konudur. Mevcut ürün gruplarında fonksiyonel yapı ve hiyerarĢik 

kontrol mekanizmaları kullanan analizciler, yeni ürün/pazar 

gruplarında ise merkezileĢmemiĢ kontrol mekanizmaları kullanırlar 

(Miles ve Snow, 2003: 63). Hem verimli hem de etkin olmak isteyen 

analizciler farklı kontrol mekanizmalarına sahip olmak zorundadırlar. 

Ancak bu iki farklı istek arasında bir denge kurulmalıdır. Çünkü 

mevcut ürünler verimli ve dolayısıyla karlı olduklarından yeni ürünler 

üzerinde baskı oluĢturabilirler. Analizci bir firma, etkinlik ya da 

verimlilik baskısına rağmen hem mevcut istikrarlı ürünlerinin 

üretimine hem de yeni ürün ve pazar arayıĢına devam etmelidir. Bir 

diğerine baskı kurmayı baĢarırsa analizci strateji baĢarılı bir Ģekilde 

uygulanamaz (Miles ve Snow, 2003: 76-77). 

2. Strateji Tipleri   

Miles ve Snow’ un strateji tipolojisine göre organizasyonlar, yüksek 

firma performansını baĢarmak için dört strateji tipinden birini takip 
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ederler (Avcı vd., 2011: 148). Bu strateji tipleri savunmacılar, 

atılganlar, analizciler ve tepkicilerdir (Miles vd., 1978). 

2.1. Savunmacılar 

Miles ve Snow sürekliliğin bir ucuna savunmacıları diğer ucuna ise 

atılganları koymuĢlardır (Smith vd.,1989: 64). Pazarın dar ve durgun 

bir alanında yüksek derecede yoğunlaĢan savunmacılar, yaĢamlarını 

böylece devam ettirmek isterler (Miles vd., 1978: 550, Miles ve Snow, 

1984: 37; Desarbo vd., 2005: 49; Saraç vd., 2014: 123; Rogers ve 

Bamford, 2002: 207, Parnell ve Wright, 1993: 30, Jennings vd., 2003: 

210). Savunmacılar, dar ve stabil bir pazarda sınırlı sayıda ve ama 

kaliteli ürünler üretmek,  böylece müĢteri ihtiyaçlarını rakiplerine 

nazaran daha iyi karĢılamak isterler (Tanova ve Karadal, 2006: 142-

143).  Ayrıca kendi dar pazar alanlarına rakiplerin girmemesine 

çabalarlar. Amaçları pazarın sürekli durağan kalmasıdır (Apaydın ve 

Torlak, 2007: 618). Pazardaki değiĢimlerden hoĢlanmayan 

savunmacılar (Rogers ve Bamfrod, 2002: 207), yeni ürün veya pazar 

geliĢimine çaba göstermek yerine genellikle kendi ürün pazar alanlarını 

koruyup istikrarı devam ettirme arayıĢındadırlar (Köseoğlu vd., 2013: 

83; Desarbo vd., 2005:49; Meier vd., 2010:163; Sollosy, 2013: 15). 

Pazar paylarını maliyet liderliği, kalite, dağıtım ve hizmet gibi araçlar 

kullanarak arttırırlar (Chong ve Chong, 1997: 269). Tablo 2.’ de 

savunmacıların göze çarpan özellikleri ile uyum döngüsü içindeki 

güçlü ve zayıf yönleri özetlenmiĢtir (Miles vd., 1978: 552). 
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Tablo 2. Savunmacıların Temel Özellikleri 

 Girişimsel problem Mühendislik problemi Yönetimsel problem 

Problem 

Ġstikrarlı bir müĢteri ve 

ürün seti oluĢturarak 
toplam pazarın belli bir 
kısmı nasıl 
kapatılacaktır? 

Mal veya hizmetlerin üretim ve 
dağıtımını mümkün olan en 

verimli Ģekilde nasıl yaparız? 

Verimliliği sağlamak için 
organizasyonun sıkı kontrolü 
nasıl sürdürülecek/kalıcı hale 
getirilecektir? 

Çözümler 

1.Dar ve istikrarlı alan 
2.Agresif alan savunması 
(rekabetçi fiyatlandırma 
ve mükemmel müĢteri 
hizmetleri) 

3.Alan dıĢı geliĢmeleri 

göz ardı etme eğilimi 
4.Tedbirli ve kademeli 
büyüme (öncelik pazara 
nüfuz etme yoluyla 
5.Bazı ürünlerde geliĢme 
ancak mevcut ürün ve 
hizmetlerle yakından 
ilgilenerek 

1.Teknolojik maliyet etkinliği 
2.Sadece çekirdek teknoloji 
3.Dikey uyum yönlü eğilim 

4.Teknolojik etkinliğin sürmesi 

için geliĢimin devamlılığı 
 

1.Sınırlı çevresel tarama;  
baskın koalisyonun en güçlü 
üyeleri finans ve üretim 
uzmanları 
2. Baskın koalisyonun tasarruf 
hakkının geniĢliği: 
promosyonlar dahil 
3. Maliyet odaklı, planlama 
yoğun ve tamamlanan eylemden 
önce alınır. 
4.Yüksek formelleĢme derecesi 

ve iĢgücü farklılaĢtırması ile 

fonksiyonel yapıya doğru eğilim 

5. MerkezileĢmiĢ kontrol ve 
uzun ilmekli dikey bilgi sistemi 
6.Basit koordinasyon 
mekanizmaları ve hiyerarĢik 
kanallar yolu ile çözülen 

karĢıtlık 
7. Organizasyonel performans 
önceki yıllara göre ölçülür: ödül 
sistemi üretim ve finansı kayırır. 

Maliyet ve 
faydalar 

Endüstrideki küçük 
niĢlerden organizasyonu 
çıkarmak rakipler için 
zordur. Ancak pazardaki 
temel bir değiĢme yaĢamı 
tehdit edebilir. 

Teknolojik verimlilik organizasyon 
performansının merkezindedir. 
Ancak alandaki bu ağır yatırımlar 
teknolojik problemlerin bir 
derecede kalmasını ve uzun 
zaman dilimleri için tahmin 
edilebilir olmasını gerektirir. 

Yönetimsel sistem etkinliğin ve 

durağanlığın sürdürülebilmesi 

için en iyi Ģekilde uygundur 
ancak yeni ürün ya da pazar 
fırsatlarına cevap vermek için 
uygun değildir. 

 

Savunmacılar yeni ürün geliĢtirmek istemedikleri (Meier vd., 2010: 

163) ve risk almaktan çekindikleri için ancak kendi alanlarında ve 

baĢarısı kanıtlanmıĢ fırsatları değerlendirirler (Avcı, 2011: 148). 

Gelecek ile ilgilenmekten çok mevcut ürün pazar alanlarındaki 

etkinliklerine odaklanırlar (Chung vd., 2008: 84). Üretim maliyetlerini 

düĢürerek pazarda lider olmak isteyen savunmacılar, üretim ve dağıtım 

süreçlerini iyileĢtirmek ve kaynakları etkin kullanmak isterler. Bu 

özellikleri savunmacıların daha çok mühendislik yönelimli olduğunu 

göstermektedir (Desarbo vd., 2005: 49). Ayrıca savunmacılar 
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maliyetlerini sürekli düĢük tutacak sıkı mali kontrol mekanizmaları 

geliĢtirirler.  

Savunmacıların genel özellikleri kısaca sınırlı bir ürün/pazar alanında 

olmaları, sermaye yoğun teknoloji kullanmaları, fonksiyonel yapıya 

sahip olmaları, maliyet kontrolü, süreç mühendisliği ve üretim etkinliği 

yetenekleri olarak sıralanabilir (Raghuram ve Arvey, 1994: 56).  

Savunmacı stratejiyi takip eden firmaların en önemli riski ise pazardaki 

büyük bir dönüĢümü yakalayamamalarıdır.  

2.2. Atılganlar 

Atılganlar, hem savunmacılara çok benzerler hem de benzemezler. 

Benzemezler çünkü çevresel değiĢmelere karĢı reaksiyonları 

savunmacıların tam olarak zıttıdır. Savunmacılara benzerler çünkü, 

uyum döngüsüne savunmacılar gibi yüksek uygunluk gösterirler  

(Miles vd., 1978: 551).  

Atılgan bir firma, faaliyet gösterdikleri sektörlerde ilk olmak ister. Bu 

istekleri onları hem inovasyona hem de yeni ürün ve pazar arayıĢı 

içerisinde olmalarını gerektirir (Meier vd., 2010: 163). Yani atılgan 

stratejiyi takip eden firmalar, yenilikçi ve arayıĢçı (Desarbo vd., 2005: 

49) ve sonuç olarak organizasyonun içinden ziyade dıĢına odaklanmıĢ 

firmalardır (Avcı, 2011: 148). Sürekli pazarı izleyip, erken uyarı 

sinyalleri geliĢtirerek pazarın isteklerine hızlı cevap vermek isterler. 

Sürekli olarak ürün pazar alanlarını yeniden tanımlarlar. Tüm bunları 

yapabilmek için sürekli olarak pazarı izleyen firmalardır (Jusoh, 2010: 

1976). Atılgan bir stratejiyi takip eden firmanın önceliği, karlılığa mal 

olsa bile pazarda ilk olmaktır (Rodrigues, 2002: 6). Tablo 3.’ de 

atılganların göze çarpan özellikleri ve temel zayıf ve güçlü yönleri 

uyum döngüsü ile iliĢkisi özetlenmiĢtir (Miles ve Snow, 1978: 554). 
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Tablo 3. Atılganların Temel Özellikleri 

 Girişimsel problem 
Mühendislik 

problemi 
Yönetimsel problem 

Problem 

Yeni ürün ve pazar 
fırsatları nasıl saptanıp 
kullanılacak? 

Tek bir teknoloji süreci 
ile uzun dönemli 
taahhütlerden nasıl 
kaçınabiliriz? 

Farklı ve çeĢitli operasyonlar nasıl 

koordine edilir ve basitleĢtirilir? 

Çözümler 

1.GeniĢleme ve devamlı 

alan geliĢtirme  

2.Çok çeĢitli çevresel 

Ģartları ve olayları izleme 

3.Sektörde değiĢimi 
yaratma 
4.Ürün ve Pazar geliĢtirme 
yoluyla büyüme 
5.Büyüme, hamlelerle 
meydana gelebilir 

1.Esneklik, prototip 
teknoloji 
2.Çoklu teknolojiler 
3.DüĢük dereceli 

rutinleĢme ve 
mekanizasyon: insana 
teknoloji katmak 
 

1.Pazarlama ve ARGE uzmanları baskın 
koalisyonun en güçlü üyeleridir.  
2.Baskın koalisyon geniĢ, farklı ve 
geçicidir. Bir beyin takımı içerebilir. 
3.Baskın koalisyonun görev süresinin her 
zaman uzun olmaması: anahtar 
yöneticiler dıĢarıdan istihdam edildiği 
kadar içeriden de terfi ettirilebilir.  
4.Planlama kapsamlıdır. Problem 
odaklıdır ve eylem gerçekleĢtirilmeden 
sonlandırılmaz. 
5.Formalizasyon derecesinin ve iĢ 

bölümünün düĢük olduğu üretim yapısı 

yönlü eğilim 

6.MerkezileĢmemiĢ kontrol ve kısa 
döngülü yatay bilgi sistemleri 
7.KarmaĢık koordinasyon mekanizmaları 

ve bütünleĢtirici aracılığıyla çatıĢma 
çözümü 
8.Önemli rakiplere göre örgütsel 
performans ölçümü: ödül sistemi 
pazarlama ve ARGE’ yi destekler 

Maliyet ve 
faydalar 

Ürün ve pazar inovasyonu 
organizasyonu çevresel 

değiĢimden korur ancak 
organizasyon ilave kaynak 
ve düĢük karlılık riskine 

uğrar. 

Teknolojik esneklik 
alandaki değiĢime hızlı 

cevap vermeyi sağlar. 
Ancak çoklu 
teknolojiden dolayı 
üretim ve dağıtım 
sisteminde maksimum 
etkinliği 

gerçekleĢtiremez 

Yönetim sistemi en iyi Ģekilde esnekliğe 

ve etkinliğe uygundur. Ancak kaynaklar 

yanlıĢ ya da az kullanılabilir. 

Atılgan firmalar, geliĢimi devam eden geniĢ ürün pazar alanlarında 

büyümek isterler. Bunun için sürekli yeni ürün ve pazarlara girmek 

zorundadırlar. Bu sürekliliği sağlamak istemeleri nedeniyle çoklu ve 

esnek teknolojiler kullanırlar (Jennings vd., 2003: 210). Atılgan 

firmalar kısaca, inovasyona ve değiĢime odaklı, gençler tarafından ve 

esnek bir örgüt yapısı ile yönetilen, arka planında pazarlama ve 

araĢtırma ve geliĢtirme olan firmalardır (Smith vd.,1989: 64; Conant 

vd., 1990: 365-383; Apaydın ve Torlak, 2007 : 615-618). 
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2.3. Analizciler 

Analizciler, melez firmalar olarak tanımlanırlar. Bunun nedeni hem 

atılgan hem de savunmacı firmaların özelliklerini taĢımalarıdır 

(Woodside vd., 1999: 137; Meier vd., 2010: 163). Ġki zıt uç stratejinin 

eĢsiz bir kombinasyonunu oluĢturan analizciler, çoklu ürünlere 

sahiptirler. Kimi ürünlerinde savunmacı, kimi ürünlerinde ise atılgan 

olarak kabul edilebilinen analizciler, ürünlerinin tümü ele alındığında 

ise savunmacı ve atılganların ortasında yer alır (Smith vd., 1989: 64).  

Analizciler, atılganlara göre daha az risk alan firmalardır. Pazarı çok iyi 

izlerler ve sadece baĢarılı olan ürün pazar alanlarına yatırım yaparlar.  

Tablo 2. 4’ de analizcilerin göze çarpan özellikleri ve uyum modelinin 

özünde olan temel güçlü ve zayıf yönleri özetlenmiĢtir (Miles ve Snow, 

1978: 556). 

Tablo 4. Analizcilerin Temel Özellikleri 

 
Girişimsel problem 

Mühendislik 

problemi 
Yönetimsel problem 

Problem 

Yeni ürün ve Pazar fırsatları 
bulunup kullanılırken aynı 
zamanda nasıl geleneksel 
ürün ve müĢteri tabanının 

devamlılığı sağlanacak 

Alandaki durgun 
bölümlerde istikrar, 
değiĢken bölümlerde 
esneklik nasıl 
sağlanacak 

Hem durgun hem dinamik faaliyet 
alanlarına uyum sağlayacak 
organizasyon yapı ve süreçleri nasıl 

farklılaĢtırılacak 

Çözümler 

1.Melez alan yani durgun 
ve değiĢken alan 

2.Çoğunlukla pazarlama ile 
sınırlı gözetleme 
mekanizmaları, bazen de 
ARGE 
3.Pazara nüfuz etme ve 
ürün Pazar geliĢimi yoluyla 
istikrarlı büyüme 

1.Çift teknoloji 
merkezi(sabit ve esnek 
unsurlar) 
2.Büyük ve etkili bir 
uygulamalı 
mühendislik grubu 
3.Orta derecede teknik 
rasyonalite 
 

1.Baskın koalisyonun en etkili üyeleri 
her zaman pazarlama ve 
mühendisliktir. Üretim bunları 
yakından takip eder. 
2.Alanın durgun bölümü ile ilgili 
üretim ve pazarlama arasında yoğun 
planlama, yeni ürün ve pazarlarla ilgili 
üretim, pazarlama ve mühendislik 
arasında kapsamlı planlama 
3.Hem fonksiyonel bölümleri hem de 
ürün gruplarını birleĢtiren “GevĢek” 
matris yapı 
4.Yatay ve dikey geri bildirim 
döngüleriyle kısmen merkezileĢmiĢ 
kontrol sistemi 
5.AĢırı karmaĢık ve pahalı 
koordinasyon mekanizmaları: bazıları 
ürün yöneticileri aracılığıyla karĢıt 

çözüm, bazıları normal hiyerarĢik 
kanallarla 
6.ĠĢ değerlendirmesine dayalı hem 
etkinlik hem de etkililik ölçümleri, 
çoğu ödüller, pazarlama ve 

mühendisliğe  
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Maliyet ve 

faydalar 

ARGE’ ye düĢük yatırım, 

baĢarısı açık ürünlerin 

taklidi ile birleĢtirme, risk 
minimizasyonu, ancak alan 
her zaman durgunluk ve 
esneklik arasında dengede 
olmalı 

Melez bir istikrarlı ve 
değiĢken alana hizmet 
edebilecek çift 
teknolojili çekirdek, 
ama teknoloji asla tam 
etkin ve etkili 
olamayacak 

Yönetim sistemi durgunluk ve 
esnekliğe en iyi Ģekilde uygundur. 

Ancak denge kaybedilirse, eĢitliği 
kurmak zor olabilir. 

Analizci firmalar, durgun ürün pazar alanlarında savunmacı, 

davranıĢlar gösterirler. Yani bu ürün pazar alanlarındaki temel 

kaygıları verimlilik ve üretkenliktir. Dolayısıyla bu ürün pazar 

alanlarında üretim ve dağıtım maliyetlerini düĢürerek savunmacı 

olurlar. Diğer taraftan dinamik ürün pazar alanlarını sürekli arayan ve 

bu ürün pazar alanlarına uyumlu ürün ve hizmet setleri geliĢtirmek 

isteyen firmalardır (Avcı, 2011: 148). Maliyet kontrolü ve verimlilik ile 

inovasyon arasında denge kurmaya çabalarlar (Jabnoun vd., 2003: 21). 

Analizci firmalar için ikili uygulamalar geliĢtirirler. Örneğin, Ģimdiki 

faaliyetleri üzerinde sıkı denetimler gerçekleĢtirirlerken yeni giriĢimleri 

için gevĢek kontrol uygularlar. Analizcilerin en önemli yönü aynı ürün 

pazar alanında faaliyet gösterdiği atılganlara, onların ürünlerine 

benzer ürünlerle cevap verirken verimlilikten vazgeçmemeleridir 

(Parnell ve Wright, 1993: 30). 

2.4. Tepkiciler 

Miles ve Snow tipolojisinde yer alan son strateji, tepkici stratejidir. 

Tipolojiye göre tepkiciler, tutarsız ve devamlılığı olmayacak firmalardır. 

Çünkü tepkici firmaların uyum döngüsüne esas teĢkil eden problem 

setlerine diğer istikrarlı üç strateji tipi gibi ne çözüm setleri yoktur. 

(Smith vd. 1989: 64). Bu firmalar, istikrarlı bir ürün pazarına sahip 

olmayan, sadece zorunda kaldıkları zaman tutarsız rekabetçi hamleler 

yapan, kısa dönemli kararlar alan firmalardır. Ayrıca tepkiciler, uygun 

çevresel Ģartlardan yararlanmayı denemezler. Doğru riskleri de 

almazlar (Avcı, 2011: 148). Diğer taraftan performansları zayıf ve 

stratejik seçimleri uyumsuz firmalardır (Parnell ve Wright, 1993: 30). 

Çevresel değiĢim ve belirsizlikten hoĢlanmazlar. Çünkü çevresel 
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değiĢimlere cevap verecekleri mekanizmaları yoktur (Jennings vd., 

2003: 210).  Tepkiciler çevresel değiĢim için harekete geçmekten çok 

çevrelerindeki güçlü yatırımcılardan talimat veya iĢaret beklerler 

(Meier vd., 2010: 163). 

Miles ve Snow tipolojisi, tepkiciliğin bir seçim olmadığını genel olarak 

üç nedenin bir firmayı tepkici yapacağını ileri sürmektedir. Tipolojiye 

göre ilk neden, üst yönetimin stratejiyi açıkça ifade etmemiĢ olmasıdır. 

Tipolojiye göre bir firmanın tepkici olmasına yol açabilecek ikinci bir 

neden firma tarafından seçilen strateji ile organizasyonun yapı ve 

süreçleri arasında tam bir uyum olmamasıdır. Üçüncü ve son neden ise 

çevre ile uyumlu olarak daha önce baĢarı ile uygulanan stratejinin, 

çevresel Ģartlar değiĢmesine rağmen sürdürülmek istenmesidir. 

Tipoloji iĢletmenin  monopol ya da devlet tarafından yüksek bir Ģekilde 

korunan bir sektör içerisinde faaliyet göstermemesi durumunda 

faaliyetlerini tepkici olarak sürdüremeyeceğini, ancak istikrarlı 

stratejiler olan savunmacı, atılgan ve ya analizci bir stratejiye geçmesi 

durumunda yaĢamına devam edebileceğini iddia etmektedir (Miles ve 

Snow, 1978: 557-558). 

Sonuç  

Çevresel faktörlerin firma üzerindeki etkisi, gerek strateji gerekse de 

örgüt kuramı literatürü tarafından sıklıkla incelenen konulardan 

birisidir. Literatürde firmaların çevrelerine nasıl uyum sağlayacaklarına 

iliĢkin farklı yaklaĢımlar söz konusudur. Bu yaklaĢımların en 

önemlilerinden birisi Miles ve Snow Tipolojisi’ dir. Miles, Snow ve 

arkadaĢları, uyum döngüsü adını verdikleri bir model geliĢtirmiĢlerdir. 

Modele göre firmaların çevrelerine uyum sağlarken karĢı karĢıya 

kaldıkları giriĢimsel, mühendislik ve yönetsel olmak üzere üç problem 

seti vardır. Bu problemler, ürün-pazar alanının nasıl belirleneceği, 

belirlenen ürün-pazar alanına uygun üretim ve dağıtım teknolojisinin 
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nasıl seçileceği ve yapılan seçimlere uygun örgütsel yapının nasıl 

kurulacağıdır. Ayrıca tipoloji, bu problem ve çözüm setlerine iliĢkin 

uygulamaları esas alarak, firmaların stratejik seçimlerini ifade eden 

dört strateji tipi etrafında sınıflandırmıĢtır. Tipolojiye göre dört strateji 

tipinden analizci, atılgan ve savunmacı firmalar istikrarlı ve baĢarılı 

firmaları ifade ederken, tepkici firmalar istikrarsız/baĢarısız firmalar 

olarak kabul edilmektedir. Yani tipoloji, savunmacı, atılgan ve analizci 

stratejiyi takip eden firmaların her birinin uygun çevresel Ģartlarda ve 

doğru bir Ģekilde stratejilerini uygulandıklarında baĢarılı olacağını 

iddia etmektedir. Tepkici firmalar kısıtlılıkları nedeniyle bile olsa 

baĢarılı bir strateji geliĢtire(e)meyen ya da daha önce baĢarılı olan 

stratejisini çevresel Ģartlar değiĢmesine rağmen aynı Ģekilde 

uygulamaya çalıĢan firmalardır. 

Sonuç olarak tipoloji, firma yöneticilerinin çevrelerini doğru analiz 

etmelerini ve çevreye uyumlu stratejileri belirlemelerini önermektedir. 

Ayrıca, çevresel Ģartlarda meydana gelen değiĢimlere uygun olarak 

ürün-pazar alanlarını, teknolojilerini ve örgütsel yapı ve yönetsel 

uygulamalarını yeniden revize etmeleri gerektiğini ileri sürmektedir. 

Tipolojiye göre bunları baĢaran firmalar, rakiplerine karĢı bir rekabet 

üstünlüğü elde edeceklerdir. 
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