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Stratejik Yonetim Arastirmalar1 Dergisi
(SYAD) yilda iki kez yaymlanan hakemli,
bilimsel ve uluslararasi bir dergidir. SYAD
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Scientific Indexing
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UYUM DONGUSU: ORGUT-CEVRE UYUM SURECINE
ILISKIN BIR MODEL!

Dr. Ogr. Uyesi Ersin IRK2
Dr. Ogr. Uyesi Musa Said DOVEN?

OZET

Cevrede meydana gelen degisimler, orgiitiin bu degisime verecegi / vermesi gereken
cevaplar ve cevre Orgiit etkilesimi; gerek stratejik yonetimin gerekse de Orgiit
kuramlarinin ana arastirma alanlarindan olmustur. Bu calismanin amaci, firmalarin
cevreleri ile uyum saglama siirecinin nasil gelistigini ortaya koymaktir. Arastirmanin
amac1 dogrultusunda firmalarin cevresel uyum siireclerinin belirleyicisi olarak, Miles
ve Snow Tipolojisine esas teskil eden "uyum dongiisii" kavrami esas alimigtir.
Calismada oOncelikle uyum dongiisit kavrami alt boyutlariyla birlikte literatiir
taramasina dayali olarak incelenmistir. Devaminda uyum dongiisiine bagl olarak
Miles ve Snow Tipolojisinde aciklanmis olan firmalarin takip ettikleri farkli strateji
tipleri ayrintili bir sekilde aciklanmigtir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit-Cevre FEtkilesimi, Stratejik Secim Yaklasimi, Uyum
Dongiisii, 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 Caligma 2017 yilinda Tokat Gaziosmanpasa Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi’'nde Dr. Ogr. Uyesi
Ersin IRK tarafindan Dr. Ogr. Uyesi Musa Said DOVEN damismanliginda tamamlanmis olan Doktora
tezinden tUretilmistir.

2 Tokat Gaziosmanpasa Universitesi, ersinirk@gmail.com

3 Eskisehir Osmangazi Universitesi, saiddoven@yahoo.com
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Giris

Cevre kavramini, Orgiitiin yasamini etkileyen toplumsal, kiiltiirel,
ekonomik ve fiziksel kosullarin toplami olarak tanimlayabilmek
miimkiindiir (Can, 1997: 47). Dolaysiyla orgiit ve cevre etkilesimi
kapsaminda ytiriitiilen arastirmalar; orgiitlerin cevresel kosul algilarini,
farkli cevresel kosullarin orgiit yap: ve siirecleri nasil etkilediklerini ve
farkli cevresel kosullara karsi orgiitlerin yap1 ve siire¢ bakimindan nasil
karsilik verdikleri gibi konular ekseninde gerceklestirilmektedir (Kogel,
2015: 353). Temeli Child tarafindan 1972 yilinda ortaya konulan
stratejik secim kavramina dayandirilan tipoloji (Conant vd., 1990:
366), Miles ve Snow tarafindan 1978 yilinda “Organizational Strategy,
Structure, and Process” adli bir teorik ¢alisma ile ortaya cikmistir. S6z
konusu calisma, yazarlarin goriislerininin yaninda 3 farkli nitel
calismadan elde edilen bulgularin sentezlenmesi neticesinde ortaya

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

Miles ve Snow tarafindan yiiriitillen calismalar; basim yayin, gida,
elektronik ve hastane sektorlerinde faaliyet gdsteren 84 firma tizerinde
alan calismasi yontemi ile gerceklestirilmis nitel calismalardir (Miles
vd., 1978: 546). Bu calismalardan ilkinde, okul kitab1 yayimcilig
sektoriinde faaliyet gOsteren 16 firma incelenmistir. Bu calismada,
organizasyon formlarina karar verirken, biiyiik bir cevrenin icinde 6zel
bir alani belirleyip secerek, “Onceden tahmin edilebilir organizasyon
yap1 ve siirecleri tiretilebilir mi?” arastirma sorusuna cevap aranmistir.
Bu calismada firma yoneticilerine su sorular yoneltilmistir. Sirketin
tarihi nedir?, “Ust diizey yoneticilerin sirketlerinin durumlarina iligkin
algilar1 nedir?”, “Gelisimlerindeki en etkili olay nedir?”, “Yoneticilerin
gelecege iliskin planlari nelerdir?” Bu arastirma sorulari neticesinde

yayimcilik sektoriindeki degisen sartlara cevap verecek organizasyon
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stratejileri belirlenmeye calisilmistir. Bu calisma neticesinde, endiistride
faaliyet gOsteren firmalarin farkli davranis modelleri icerisinde
olduklar1 ve bu modellerin tutarli oldugu tespit edilmistir. Ancak elde
edilen sonuclar, heniiz bir yaklasim ortaya koyacak kadar acik degildir

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

Ikinci caligma, elektronik ve yiyecek isleme sektdriinde faaliyet gdsteren
toplam 49 firma ile gerceklestirilmistir. Bu calisma, teknolojik degisim
ve pazardaki belirsizlik acisindan dnemli farklilik gosteren iki sektdrde
yapilmistir. Faaliyet alan1 belirleme ve organizasyon yapi ve stirecleri
arasindaki farklilik ortaya konmaya calisilmistir. Calisma kapsaminda
yoneticilere stratejik dneme sahip olan kaynaklar: ve cevresel belirsizlik
diizeyleri sorulmustur. Ayrica yoneticilere sektorlerindeki firmalari dort
farkli strateji tipine gOre smiflandirmalar: istenmistir. Tipoloji
desteklense de daha kompleks ve daha biiyiik bir Orneklemde
yoneticiler tarafindan diger firmalarin siniflandirilmast yapilamamistir.
Bu calisma sonucunda dort stratejik yonelime sahip firmanin oldugu

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

Uciincii calismada 19 goniillii hastane ile teorik yaklasimin tiim temel
Ozellikleri test edilmeye calisilmistir. Calismada hastane yoneticileri ve
diger saglik uzmanlar1 hem kendi hastaneleri hem de rakip hastaneleri
strateji tiplerine g0re karakterize etmislerdir. Calismanin sonuclarina
g0re Ozel bir strateji lizerine giiclii bir uzlasi vardir. Dahasi rakipleri
tarafindan degerlendirilen hastaneler, modelde 6ngdriilen yapi siire¢
tipini alma egilimindedirler. Ayrica hastanelerin gecmis yillarda
uyguladiklar: stratejilerde degisimler oldugu tespit edilmistir. Son
olarak hastanelerin stratejilerle uygun olmayan yonetim felsefe ve
uygulamalarinin var oldugu ortaya konulmustur (Miles ve Snow, 2003:

11).

SVAD
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Bu ii¢ calismadan elde edilen veriler ile kendi goriislerini harmanlayan
Miles, Snow ve arkadaslari, soz konusu calismalarinda oncelikle “uyum
dongiisii” adim verdikleri bir model ortaya koymuslar ve bu modele
uygun olarak da yeni bir strateji tipolojisi gelistirmislerdir (Agar, 2011:
91). Miles, Snow ve arkadaslar1 ortaya koyduklar1 bu tipoloji
siniflandirilmasinda isletmelerin stratejilerini cevreye uyum saglama
cabasina bagli olarak aciklamislardir. Stratejik uyum olarak
adlandirilan bu kavram, degisen i¢ ve dis cevre kosullarina karsi bir
isletmenin cevreye uyum gostererek varligini siirdiirmesi ve basarili
olmast olarak tanimlanabilir (Tayauova, 2009: 74).

Tipolojiye gore takip edilen strateji, Orgiit yapist ve siirec arasinda bir
uyum olmalidir. Uyum oldugu takdirde basar: elde edilecektir. Strateji
ve yapt arasinda uyumsuzluk olmasi durumunda ise organizasyon
basarisiz. olacaktir. Miles, Snow ve arkadaslar1 basarili stratejileri;
savunmaci, atilgan ve analizci olarak, basarisiz strateji tipini ise tepkici

olarak tanimlamistir (Gimenez, 1999: 5).

Bu makalede, dncelikle Miles ve Snow tipolojisine esas teskil eden uyum
dongiisii aciklanmistir. Daha sonra, uyum dongiisiinden yola cikilarak

gelistirilmis olan tipolojiler ele alinmastir.
1. Uyum Dongiisii

Uyum dongiisiiniin esasint olusturan secim yaklasimi, firmalarin
cevreleri ile uyum saglamak amaciyla ¢esitli davranis kaliplari
olusturduklar1 oldugunu ileri siirmektedir (Yildirim, 2013; 23). Bu
davranis kaliplari, isletme yonetiminde soz sahibi olan yoneticilerin
cevrede meydana gelen degisimleri algilamasi ve bu degisikliklerle nasil
miicadele edilecegine iliskin kararlar1 icerir (Miles ve Snow, 2003: 21).
Miles ve Snow tipolojisi, Orgiitlerin cevresel uyum siireglerini uyum
dongiisii adin1 verdikleri model ile acgiklamislardir (Blackmore ve

Nesbbit, 2012: 172). Uyum dongiisii, isletme tist diizey yoneticilerinin
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isletmelerini basariya gotiirebilmek icin bas etmesi gereken ti¢ temel
problem seti ve bu problem setlerine iliskin ¢oziim setlerinden
olusmaktadir (Tayauova, 2009: 97). Bu problem setleri; girisimsel

problem seti, mithendislik problem seti ve yonetimsel problem setidir.

Girisimsel problem seti, isletmenin iliriin/pazar alanin1 tanimlanmasina,
miihendislik problem seti, iiretim ve dagitim icin kullanilan siire¢ ve
teknolojilerin ~ secimini; son olarak yOnetimsel problem seti,
organizasyonel yapi ve politika siireclerinin secimi, gerceklestirilmesi
ve gelistirilmesini ifade eder (Ghoshal, 2003: 109-111). Miles ve Snow
tipolojisinde uyum dongiisiiniin isleyisi Sekil.1 ’de gOsterilmistir (Miles
ve Snow, 2003: 24).

Sekil 1. Uyum Dongiisii

\‘x,f

Lider "I Tl
|. sbocek Deg
Alan Segum

YIRS ETIMSE]

PIREOEBLEM
Gl Kalsin Yiu Dagrim ve Creom igin
i Tekidingi Segani
asvemaliz

.-"-d--

'\-\.\_\_\_J.-'-'"

Uyum dongiisii icerisinde yer alan her problem seti coklu boyutlar
icerir (Miles vd., 1978: 548; Conant vd., 1990: 366). Uc problem ve
¢Oziim seti, tipolojide yer alan strateji tiplerinde toplam 11 farkh
boyutta karakterize edilir (Blackmore ve Nesbbit, 2012: 172). Uyum

dongiisiiniin temel ozellikleri sunlardir (Miles ve Snow, 2003: 27-28):

e Uyum dongiisii organizasyonel davranisin genel bir felsefesidir.

e Uc uyum problemi karisik olarak ic ice gecmistir.
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e Uyum genellikle girisimsel, miihendislik ve yonetim
asamalarinin sirayla hareket etmesiyle ortaya cikar. Ancak
dongii bu noktalarin herhangi birinde baslatilabilir.

e Uyum kararlar1 bugiinii saglamlastirmak ve yarmin yapisina

hazir olmak i¢in alinir.

Uyum dongiisii bilesenlerini olusturan girisimsel, miihendislik ve

yonetimsel problem ve ¢oziim Onerilerine iliskin boyut ve alt boyutlar

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

Tablo 1. Uyum Dongiisiiniin Boyutlar: ve Strateji Tipleri

Uyum Strateji Tipleri
Dénaiisii
Bilzglegrlflseji e Savunmaci Atilgan Analizci Tepkici
Uriin- Lo [Genisve Parcali ve
o — Dar ve dikkatli Girekli Hikkatli Du/:e}ﬂbu ve
Al bdaklanma s Recici
ani piiyiime yarlanmis
Basart Kendi tiriin Aktif Degisim Durus taklidi
Dur?lmu pazarinda one Hegisimi takipeiligini e firsat
tikma baslatan diisiinen patirma
Girisimsel Alana hakim ve Ej:\z’:;aeve Rekabete Arasira ve
Problem ve indeme  fikkatli / giicli  F IR vumlave  [APmn
ot DZ%‘;?CIZ“Y onel gresif Cok dikkatli bﬁﬁ;dﬁ;ﬂgu
rastirma glrmis
Uriin Pazar ~ Kendinden
Dikkatli yayllma  gelisimini emin yayilma |... .. .
Biiytime e verimlilikte arekete ve dikkatli ;)uvsun costz
relisim Recirme ve (irtin Pazar calsim
arklilagtirma  gelisimi
s . . Proje
Uetaelll Maliyet etkinligi Psneklik ve r?kHOIOJ. ik Relistirme ve
Amag novasyon Riiclendirme
amamlama
I . . Degisken
Mithendislik | Teknolojik |9k, cekirdek ookl fliskili eknolojik
P eknoloji / temel  feknoloji/ teknoloji/
Problem ve Genislik zmanlik 1nir1 itme nirda ygulamalar /
Coziimleri Hegiskenlik
Standardizasvon leknik Hedefe yavas Peneyim
Teknolojik bakim YOI, bersonel dimlarla toziimleri ve
Tampon |~ @ lan yetenekleri /  flerleme ve Honanim
prod arklilastirma sinerji oziimleri
Dominant Finansman ve Pazarlama ve Planlama Sorun
Koalisyon [Jiretim AR_GE tcalisanlar: gidericiler
Sorun ve
1rsat tespiti /' Degisen
¢ ve dis kontrol ~ kampanya tevreyle Kriz odakli ve
Planlama hakimiyeti altinda (program) kapsaml kopuk
Yonetimsel bakis acist
Problem ve
P - R Calisan Siki formal
AT Yan1 Fonksiyonel / hat gcr}n‘;da baskin/ btorite /
P yetkilisi b matriks Haginik is
Pazar odakli e )
Onelimli Hizaynlari
Merkezilestirilmis Pazar Cf)klu Problemlerden
performanst  yontemler /  kaginma / ele
Kontrol e formel / ; L
) Lisa bagl satig tdikkatli risk ~ plinan
{nansaiiga bagi | aramlart hesaplamalar1 problemler
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| | | | Isatls katkilart | |

Miles ve Snow tipolojisine gdre savunmaci, atilgan ve analizci firmalar
hem tutarli hem de istikrarli strateji tiplerini ifade eder. Yani bu
istikrarli tiplerin cevrelerinde meydana gelen degisimlere uyum
saglama mekanizmalar1 ve kendilerine has karakteristik Ozellikleri
vardir. Tepkiciler ise hem istikrarsiz hem de tutarsiz Orgiit tiplerini
ifade eder. Bu istikrarsizliklarinin sebebi, degisen cevreye cevap verecek
bir mekanizma eksikligidir. Firmalarin tepkici olmalarinin ¢ temel
nedeni vardir. Bunlar: yonetimin strateji olusturma basarisizigi,
stratejinin; teknoloji, yap1 ve siirecler arasinda uyumlu olmamasi ve
yonetimin c¢evreyle uyumlu olmayan bir strateji tipine saplanip
kalmasidir (Miles ve Snow, 2003: 81-82).

Makalenin asagida yer alan anlatimlarinda, uyum dongiisiinii
olusturan boyutlar olan problem ve ¢oziim setleri ile problem ve ¢dziim

setlerinin alt boyutlar1 aciklanmistir.
1.1. Girisimsel Problem ve Coziim Seti

Uyum dongiisii hem yeni kurulan hem de halihazirda faaliyetlerini
stirdiiren organizasyonlar icin uygulanabilir bir yaklasimdir. Ancak
yeni kurulan ve hizli biiyiiyen organizasyonlar icin daha da uygundur.
Girisimsel problem ve ¢oziim seti yeni organizasyonlar icin firmanin
Ozel bir tiriin ya da pazari somut olarak belirlemesini ifade eder.
Faaliyetlerini siirdiiren organizasyonlar icin ise organizasyonlarin
devam eden yoOnetsel ve miihendislik faaliyetlerine yeni boyutlarin
eklenmesi anlamina gelir. Girisimsel problem, hangi iiriin/pazar
alaninin belirlenecegini sorgular. Girisimsel problemin coziimii ise tst
yonetimin bir {riin/pazar alanini kabuliinii ifade eder. Girisimsel
problem ve ¢oziim seti organizasyona ait kaynaklarin bir iiriin/pazar

alani icin ayrilmasi ile belirgin hale gelir (Miles ve Snow, 2003: 22).

Girisimsel problem seti, firmanin iiriin/pazar alanini tanimlamasi ile

ilgilenir. Hangi ftriin/pazar alaninin belirlenecegini ve belirlenen
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iiriin/pazar alanina uygun rekabet yontemlerinin nasil belirlenmesi

<erektigini ortaya koyar (Akbolat, 2009: 130).

Her bir tipoloji farklt ¢oziim setleri ileri siirer / uygular. Asagida
Girisimsel problem setine gOre farki tipolojilerin cevaplart yer

almaktadir.

Savunmacilarin iiriin/pazar alanlarinin en dnemli 6zelligi derinlik ve
durgunluktur. Savunmacilar, toplam pazarin siirlt bir alani hedef
pazar olarak belirlerler. Bu hedef pazar, pazarin en problemsiz
alanlarindan birisidir. S6z konusu pazar, degisimin ve belirsizligin az
oldugu durgun bir pazar olmalidir. Savunmacilar, secilen hedef pazar
icerisinde yer alan miisterilerin istek ve beklentilerini tam olarak
karsilayacak mal veya hizmet sunmayi denerler. Boylelikle pazara
niifuz etmeyi basarabilirler. Bir savunmacinin endiistrideki basarisi,
secilen bir pazar segmenti icerisinde agresif olarak devamliligini
stirdiirebilmesine dayanir. Bu agresif savunmay1 saglamis olmalarinin
en dnemli kaniti, en etkin teknolojiye sahip olmalarina ve bu teknolojiyi
devam ettirebilmelerine baghdir. Yonetim, bu durgun iiriin/pazar
alaninda kaliteyi arttirirken es zamanli olarak iiretim ve dagitim
maliyetlerini diisiirme cabasi icerisindedir. Dolayisiyla bir savunmaci
firmanin yetenekleri, hem fiyat hem kalite olarak goriiliir. Uriinlerinin
kalitesini arttirma ve maliyetlerini diislirme cabast igerisinde olan
savunmaci firmalar, kendi alanlar1 disindaki gelismeleri reddetme
egilimi icerisindedirler. Savunmacilarin  yoneticileri, genellikle
organizasyonu etkileyecek dissal faktdrlerin kisitli bir boliimiinii
algilayabilirler. Ayrica organizasyon dis1 unsurlara kisith zaman ve
kaynak aywrirlar. Savunmacilar, kendi pazarlarina niifuz ederek
biiyiirler. Bu biiyliime dar ve durgun bir tiriin/pazar alaninda miisteri
taleplerine uygun iiretim ile saglanir. Uriinlerini gelistirmeyi, mevcut

tiriin hatlarinin gelistirilmesi ve yakin iliskili alanlarin icine dogru
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gerceklestirirler. Savunmacilar, dikkatli ve adim adim biiyiirler. Sonug
olarak savunmacilar, kendi iiriin/pazar alanlarina ¢cok hakimdirler. Bu
yiizden savunmact firmalarin bu alanlarindan c¢ikartilmalart c¢ok
zordur. Ancak iiriin/pazar alanindaki Dbiiyiik bir degisim,

savunmacilarin yok olmasina yol acabilir (Miles ve Snow, 2003: 37-
40).

Durgun bir alanda verimlilik Onceligi ile basar1 elde eden
savunmacilarin aksine, atilganlar yeni iiriin ve pazar firsatlarini
kesfetmek ve degerlendirmek isterler. Atilganlarin {iriin/pazar alanlari,
<enellikle genis ve gelisim stirekliligi icerisindedir. Sistematik olarak
yeni tiriinler ve pazarlara ilaveler yapilarak diger alanlarin bir baska
boliimii ile iliskilendirilir. Atilgan firmalar, yeni firsat alanlar
belirleyebilmek icin c¢evresel sartlari, trendleri ve olaylar1 izleme
becerisini gelistirip devam ettirebilmelidir. Bu yiizden atilganlar,
cevreyi izleyip yorumlayabilen birey ve gruplara yogun yatirimlar
yaparlar. Atilganlar, siklikla sektdrlerinde yenilik olustururlar. Degisim,
atilganlarin rekabet avantaji elde etmede kullandig temel araclardan
birisidir. Atilganlarin rakipleri siirekli olarak kendi bdlgelerinde
degisim ve belirsizlik ile yiizlesir. Atilganlar ise farkli yonelimli
rakiplerine gore cevresel belirsizlik ve degisimi daha fazla algilarlar.
Atilganlar, iki farkli dzellikte biiyiir. I1k biiyiime sekline gdre atilgan bir
firma tarafindan yeni bir tiriin gelistirilir ve yeni bir pazara yerlestirilir.
Eger atilganlarin gelistirdigi yeni tiriin iliskili lirlin ve pazarlardaysa
aynt savunmacilar gibi pazara niifuz ederek biiylime gOsterirler.
Atilganlarda goOriilen diger biiylime tiirii ise oransal biiylimedir.
Savunmacilar biiyiimeyi adim adim gerceklesirken, atilganlar ani
cikiglarla biiyiiyebilirler. Ozellikle atilganlarda bu biiyiime “altin
vurus” seklinde gerceklesirse sonu¢ muhtesem olur. Sonuc¢ olarak
atilganlarin basarisi, yeni iiriin ve pazarlari kesfedip degerlendirmesine

baglidir. Dolayisiyla atilganlarin alan koruyucu degil alan tanimlayic
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olmalar1 gerekir. Stratejiyi dogru bir sekilde uygulayabilen bir atilgan,
degisen cevresel kosullara bagisiktir. Clinkii degisimi genellikle kendi
gerceklestirir. Rekabet arenasinda genis girisimsel riskler arar.
Atilganlarin iki temel riski vardir: Birincisi, verimliligi nadiren
saglayabilmeleridir. Bunun anlami, siirekli alan ve friin degisimi
nedeniyle  sabit  bir  teknoloji  ve  organizasyon  yapisi
kullanamamalaridir. Ikinci risk ise satislarin az olmasidir. Zira yeni
girisimlerinde talep olup olmayacagini c¢ok da g0z Oniinde
bulundurmazlar. Ciinkii atilganlar, yeni girisimlerinde ilk olarak altin

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

Uciincii istikrarli strateji tipi olan analizciler, standart cekirdek iiriin ile
miisterilerin devamliligini saglarken es zamanli olarak da yeni iiriin ve
pazar firsatlarin1 arastirirlar. Analizcilerin birden c¢ok {iriin/pazar
alanlar1 vardir. Bunlarin bir kismi durgun, bir kismi ise degiskendir.
Durgun alani iyi bir sekilde koruyan analizciler, atilganlar tarafindan
gelistirilen en iyi iriin ve bulunan en iyi pazari taklit ederler. Basarili
taklitler, yogun pazarlama ve gozetim mekanizmalar1 sayesinde
gerceklestirilebilir. Ideal bir analizci, daima dengelidir. Kabul
edilebilirligi kanitlanmis iiriin ve pazarlara hizli bir sekilde girmeye
hazirdir. Uriin yoneticilerini ve pazarlama personellerini pazardaki
gelismeleri izlemek ve firsatlar: degerlendirmeyi saglayacak rakipleri
g0zlemlemek icin goOrevlendirirler. Atilganlarin basarili iirtinlerinin
basarili versiyonlari, kisa siire sonra analizciler tarafindan pazara
sunulur. Analizcilerin amaci atilganlarin katlanmak zorunda kaldigi
yogun ARGE maliyetlerine katlanmaksizin basarili {iriin inovasyonlarini
gerceklestirmektir.  Analizcilerin ~ biiylime modeli atilgan  ve
savunmacilarin bir karisimidir. Geleneksel iiriin/pazar alanlarinda

pazara niifuz ederlerken, yeni Tiriin/pazar alanlarinda ise agresif
davranirlar (Miles ve Snow, 2003: 72-74).
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Bir organizasyonun yeni faaliyete baslamis olmasi ya da faaliyetlerine
devam etmesi, girisimsel problem ve c¢oziim seti acisindan farklilik
gOsterir. Yeni bir organizasyonda girisimsel problemler, Onceleri
belirli/belirsiz  tanumlanirken  faaliyetlerine devam eden bir
organizasyon i¢in yeni bir boyuttur. Yeni bir organizasyonda, dzel bir
tiriin veya hizmet ve hedef pazar ve pazar segmenti icinde Orgiitsel alan
<elistirilebilirken; yasayan bir organizasyonda ise elde edilmis olan
yonetimsel ve miihendislik coziimleri oldugundan girisimsel asama
gorece zor olabilir (Miles vd., 1978: 549). Girisimsel problemin hem
yeni hem de yasayan bir organizasyonda ¢oziimii 6zel bir iiriin/pazar
alanin kabulii ile ortaya cikar. Bu kabul, iiriin/pazar alanina iligkin
amaclar1 basarmak icin ayrilacak hangi kalemlere ne kadar kaynak
ayrildigy, iist yonetim tarafindan agiklandigi zaman belli olur (Miles

vd., 1978: 549).
1.2. Miihendislik Problem ve Coziim Seti

Miihendislik problem ve ¢Oziim seti, girisimsel problemlere iliskin
yonetimsel coziimii operasyonelize eden sistemlerin olusturulmasini
icermektedir (Miles vd., 1978: 549). Yani miihendislik problem ve
¢coziim seti kisaca teknoloji secimi, iiretim ve dagitim icin kullanilan
stireclere odaklanmaktadir. Baska bir ifadeyle secilmis {iriin/pazar
alaninda rekabet etmek icin Orgiit planlarimin olusturulmasinda
kullanilan teknolojinin secilmesiyle ilgilidir (Akbolat, 2009: 130). Bilgi,
iletisim ve kontrol baglantisini saglamak icin gerekli olan teknoloji
seciminde de miihendislik c¢oziimleri kullanilir (Miles ve Snow,1978:
549). Miihendislik problemlerinin ¢dziimii ile beraber, organizasyonel
yapt degisebilir. Organizasyonel yapinin asil sekli icsel faaliyetlerin
koordinasyon ve kontrol siirecinin kurulmasi ve cevre ile iliskilerinin
saglamlastirilmasi gibi yonetim safhasi asamasinda belirlenir (Miles vd.,

1978: 549).
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Savunmacilarin miihendislik problemlerine iliskin ¢oziim seti, siki
maliyet kontrolleri araciligi ile iiretim ve dagitim maliyetlerini miimkiin
oldugu kadar asagiya cekmektir. Teknolojik verimliligi elde etme cabasi
icerisinde olan savunmacilar, bu amaclarina ancak durgun bir
iriin/pazar alaninda faaliyet gOsterdikleri zaman ulasabilirler.
Savunmacilar, tek bir cekirdek teknoloji gelistirirler. Satin alma
fonksiyonu girdi akisinin bozulmamasi acisindan cok Snemlidir. Nicel
envanter modelleri ile maliyet kontroliinii onemserler. Ayrica akilci
iirtin envanterleri ve etkili bir dagitim sistemi ile tamponlama yaparlar.
Savunmacilarin en Snemli tamponu, yatay entegrasyondur. Uretim
asamalarinin hepsi ya da bircogu tek bir teknolojik sistemle kombine
edilir. Yatay entegrasyonun iki dnemli avantaji vardir. Birincisi, liretim
siireclerine materyal akisinin kontrolii saglanir. Ikincisi ise {iretim
maliyetlerinin tam olarak hesaplanmasini saglar. Yatay entegrasyon
uzun vadeli bir yatirim olmasina ragmen teknik verimliligin saglanmasi
icin giiclii bir alettir. Miimkiin oldugu kadar siirecleri rutinlestirip,
insan giicii yerine makineleri gecirirler. Orgiitsel performanslarinin
temel belirleyicisi verimliligi ne dlciide basarabildikleridir. Ancak emek
yogun fiiretim siirecinden teknolojiye doniisiimii saglayacak yatirim
pahali ve geri doniisii uzun bir yatirimdir. Bu uzun geri doniis
stirecinde rutin ddemelerde bazi aksakliklar ortaya cikabilir. Bu degisim
ve doniisiim siireci igerisinde gevresel koklii bir degisim ya da tahmin
edilemeyen problemler, firmanin ekonomisinin bozulmasina ya da

tamamen yok olmasina yol acabilir (Miles ve Snow, 2003: 40-41).

Atilgan firmalarin mevcut teknolojileri, hem bugiinleri ile hem de
gelecekleri ile alakali olarak belirlenmistir. Atilganlar, {iriin/pazar
alanlarini secerken mevcut teknolojileri ile smurl kalmazlar. Hangi
tirtinleri tiretebileceklerini degil, hangi tiriinleri tiretmeleri gerektigine
odaklanirlar. Dinamik yapilar:1 geregi iiriinlerinin yasam siiresi uzun

degildir. Hizl1 degisimi gerceklestirebilmek amaciyla iiretim siirecleri
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esnek bir yapiya sahiptir. Dagitim ve tiretim sistemlerini rutinlestirmeyi
ve verimliligi nadiren isterler. Savunmacilarin aksine tek bir ¢ekirdek
teknoloji yerine coklu teknoloji kullanirlar. Bu teknolojilerin bir kismi
prototip tliretmek icin kullanilir. Teknolojik tamponlamayi, teknolojik
esnekligi saglayacak personelleri ise alarak yaparlar. Teknolojiyi bir
kere kullanabilen atilganlar, bu esnekligi saglayan personelleri ise
tekrar kullanmak zorundadir. Bu nedenle atilganlar teknolojileri, rutin
ya da mekanik faaliyetlerde degil insanlarin kafasina yerlestirirler.
Atilganlar icin esnek teknolojiyi saglayabilecek degerli teknolojik
faaliyetleri basarabilen insanlar Oonem arzederler. Atilganlar,
kendilerine gore daha standart ve verimli iliretim gerceklestirebilen
rakiplerine gOre daha direngsizlerdir. Ciinkii teknolojik yatirimlar
yogun kaynak gerektirir. Bu nedenle basarisiz olma ihtimalleri

rakiplerine gore daha yiiksektir (Miles ve Snow, 2003: 58-59).

Savunmaci ve atilgan firmalarin her ikisinin Ozelliklerini de tasiyan
analizcilerin teknolojik esneklik ile stabilite icin catisan talepler
arasinda dengeyi korumalar1 ve basarmalari gerekir. Hem yeniligi
saglayacak esneklige hem de istikrarli ftiretimi saglayacak stabil
teknolojiye ihtiyac duyarlar. Bu nedenle ikili bir teknoloji kurmak
zorundadirlar. Durgun unsurlari savunmacilarin teknolojileri ile biiyiik
benzerlik tasir. Bu unsurlar fonksiyonel olarak organize edilmislerdir.
Yiiksek seviyede rutinlesme, formalizasyon ve mekanizasyon ile maliyet
etkinligini basarmak icin caba g0sterirler. Analizcilerin esneklik formu
ise atilganlarin teknolojik oryantasyonudur. Biiyiik bir uygulayici
miithendis grubu ile calisirlar. Bu grubun gorevi, yeni iiriinleri mevcut
teknolojik yapiya hizli bir sekilde adapte etmektir Uriin yoneticilerinin
istedigi yeni tiriinler ile organizasyonel yetenekleri eslestiren ¢oziimler
gelistirirler. Boylece atilganlarin yeni tiriin icin katlanmak zorunda
kaldiklar: yogun ARGE maliyetleri olmaksizin yeni tiriin gelistirebilirler.

Ayrica savunmacilar gibi tek bir teknoloji ile kendilerini
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sinirlamayacaklardir. Ancak standardizasyon ve rutinlesme gibi

mekanizmalar ile teknolojilerini tamponlayabileceklerdir (Miles ve
Snow, 2003: 73-74).

1.3. Yonetimsel Problem ve Coziim Seti

Yonetimsel problem ve c¢Oziim seti, organizasyonun girisimsel ve
miihendislik asamalart sirasindaki yiizlesilen problemlerin ¢oziimii ile
ilgilidir. Yonetimsel problemlerin ¢oziimii, daha once gelistirilmis ve
halihazirda kullanilan bir sistemin rasyonellestirilmesinden fazlasini
icerir. Ayni1 zamanda organizasyonun gelismeye devam edebilecegi
stireclerin formiilasyonu ve uygulamasini da kapsar (Miles vd., 1978:
550-551). Yonetimsel problem sayesinde mevcut sistemden daha basit
bir sistem gelistirilerek belirsizlik azaltilmaya calisilir ve organizasyonu
gelecekteki degisimlere hazir hale getirecek formiilasyon ve
uygulamalar: gelistirmek icin cabalanir (Miles ve Snow, 2003: 22-23).
Yonetimsel problemler ve c¢oziim seti icerisinde baskin koalisyon
tiyelerinin - kimler olacagi, planlama siirecinin nasil isleyecegi,
organizasyon yapisinin ne sekilde olusturulacagi ve organizasyon ici

koordinasyonun nasil saglanacagi belirlenir.

Savunmacilarin stratejik kararlarinin belirleyicisi olan dominant ya da
baska bir ifadeyle baskin koalisyon tiyeleri; CEO, denetimciler, tiretim
ve satig birimleri yoneticileridir. Savunmacilarin faaliyet gosterdigi
pazarin durgun olmasi ve yogun teknolojik yogunlasmalarina baglh
olarak finans ve liretim uzmanlarinin en etkili gii¢c oldugu sdylenebilir.
Uyelerinin ~ gdrev ~ siirelerinin ~ uzun oldugu ve iiyelerinin
organizasyonun belli boliimlerinden terfi ettirildigi  gOriiliir.
Savunmacilarin baskin koalisyon iiyelerinin sektorlerindeki gelismeleri
bilmelerinden ¢ok kendi organizasyonlarindaki giiclii ve zayif yonleri
bilmeleri onlara daha biiyiik avantaj saglar (Miles ve Snow, 2003: 42).

Atilganlarin  dominant koalisyon fiyeleri pazarlama ve ARGE
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merkezlidir. Savunmacilara gore daha gecici, daha biiyiik ve daha
cesitlidir. Ayrica savunmacilarin aksine organizasyonun icinden terfi
ettirilmezler, disaridan temin edilirler. Sektdrdeki Onemli alanlarla
baglantili kozmopolit bir yapr olusturmak isterler (Miles ve Snow,
2003: 59-61). Analizcilerin dominant koalisyon {iyelerinin
uzmanliklary, pazarlama, uygulamali arastirmalar ve iiretim
birimleridir. Analizcilerin dominant koalisyon fiiyeleri ayni zamanda
genis capli, gecici ve koalisyon fiyelerinin gorev siireleri ¢ok uzun
degildir. Pazarlama tustiinliikleri atilganlar1 basarili bir sekilde taklit
etmelerine dayanir. Pazarlama uzmanlar1 yeni gelistirilen fiiriin ve
pazarlarin karli olanlarin1 belirleme konusunda c¢ok iyidirler.
Uygulamalir arastirmalar grubu ise atilganlarin ARGE grubunun
yaptigin1 yaparlar. Son olarak firetim kokenli dominant koalisyon
tiyeleri, pazarlama ve uygulamacilar kadar giiclii kullanilmasa da
organizasyonun karliligi  istikrarli alanin  verimliligine bagh

oldugundan koalisyon icerisinde yer alir (Miles ve Snow, 2003: 74-75).

Yonetimsel problem ve ¢oziim seti icerisinde yer alan bir diger boyut
olan planlama, isletmelerin is birimlerini gelecege nasil hazirladiklarini
ifade eder. Planlama siireci stratejilere gore farklilik gOsterir.
Savunmacilarin planlama anlayislar1 genislikten ziyade detayly,
problem bulmaktan ziyade coziim odaklidir. Faaliyet gosterdikleri
cevrenin dar ve durgun bir cevre olmasi detayli planlar yapmalarina
olanak saglar. Savunmacilarin planlama siireci; plan yapma, uygulama
ve degerlendirme seklinde isler (Miles ve Snow, 2003: 42-43).
Atilganlar organizasyon disini siirekli izlerler. Bu nedenle planlar: genis
kapsamlidir. Onlar problem bulmaya odaklanmigslardir. Atilganlar,
cevreyi siirekli izleyerek potansiyel firsatlar: tespit etmeye calisirlar. Bu
potansiyel firsatlardan gelecegi en parlak olanlarin secilmesiyle siirec
baslar. Bu firsat belirlendikten sonra ayrintili bir planlama yapilir.

Atilganlarin planlama siireci, degerlendir, uygula ve planla seklinde
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isler (Miles ve Snow, 2003: 61-62). Hem istikrar hem de degisim
yanlist olan analizciler, her iki durum icinde planlama yapmak
zorundadirlar. Dolayisiyla planlart hem genis hem de detaylidir.
Istikrarli alanlart icin detayli planlama yaparlar. Uretim ve pazarlama
birimi bir satis Oongoriisii hazirlarlar. Daha sonra tliretim kapasitesi ile
hedeflenen satislar1 eslestiren detayli bir plan gelistirirler. Bu bakis
acistyla uygulanan planlama dizisi, savunmacilarda oldugu gibi, planla,
uygula ve degerlendir seklinde yapilir. Analizcilerin yeni iiriin/pazar
ile ilgili planlar: atilganlarin kesiflerini degerlendirebilmek ile ilgilidir.
Bu yeni iiriin/pazar alaninin gelecegi olup olmadigi degerlendirilir.
Yani atilganlar gibi agresif bir sekilde yenilige hareket etmezler. Ancak
tiretim karar1 alindiktan sonra bir taraftan liriiniin = liretimi
gerceklestirilirken es zamanli olarak firiiniin tanitimi ve pazarlamasi
yapilir. Boylece analizcileri yeni tiriinlere iliskin planlama siralamast,
degerlendir, planla ve uygula seklinde ilerler (Miles ve Snow, 2003:
75).

Orgiitsel yapi, yonetimsel problem ve c¢oziim setinin bir diger alt
boyutudur. Organizasyon yapisinin nasil olusturuldugunu ifade eder.
Savunmacilarin organizasyon yapilarinda firiin, pazar ve teknolojide
bir uzmanlagma goriiliir. Bu uzmanlasma, farkli birimlerdeki benzer
yeteneklere sahip yoneticilerden olusan fonksiyonel organizasyon
yapisinda hayat bulur. Organizasyon icerisindeki her alt birim kendi
tiretim ya da dagitim siirecini gerceklestirmede ¢cok ustalasmistir. Bu alt
birimlerin her birinde yogun is boliimii vardir. Sinirli yetenek ve
uzmanliga sahip calisan grubu, savunmacilarin iscilik giderlerini,
egitim maliyetlerini ve is giicii devri oranini azaltir. Ayrica iiretim
siireci minimum Kkesintiye ugrar. Savunmacilar calisanlarina uygun
davraniglart iceren is siirecleri ve is tanimlari1 belirlerler. Bdylece
yiiksek derecede bir formallesme goriiliir (Miles ve Snow, 2003: 43-

44). Atilganlarin organizasyon yapisi, degisen cevreye hizli cevap
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verebilmek icin degisime istekli olmalidir. Atilganlar kaynaklarini
yerellestirir. Yeni bir iirtin gelistirmek yada yeni bir pazara girebilmek
istediklerinde gorevli olan 6zel gdrev gruplari, proje takimlar: ve diger
kalic1 olmayan gruplarimi kullanirlar. Bu yaklasimi ifade eden yapi
“lirtin organizasyonu”dur. Bu yap1 tiiriinde {iriin grubuna iliskin
pazarlama, tliretim ve ARGE gerekir. Profesyonel calisanlar kullanirlar.
Bir proje tamamlaninca bu profesyonelleri diger projelere kaydirirlar.
Yapisal ~ formiilasyonlar1  diisiiktiir.  Ciinkii  organizasyondaki
operasyonel prosediirler ve is tanimlar1 siklikla degisir (Miles ve Snow,
2003: 62). Analizciler ise hibrit dogalarma uygun sekilde organizasyon
yapilarini farklilastirmak zorundadirlar. Hem istikrar hem de degisimi
saglayacak organizasyon yapisi matriks tipi yapidir. Matriks yapinin
temel Ozelligi fonksiyonel boliimlerin birlesmis yapisidir. Fonksiyonel
boliimlerde benzer gruplar digerleri ile 6zel tiriin sorumluluklar: ile
gruplandirilmislardir. Bu tiriin gruplart adlandirilabilir, degistirilebilir
ve ayrilabilirler. Ciinkii onlar birbirlerinden ayristirmay1 zorlastiracak
iirtin yetenekleri icermezler. Personeller ortaya c¢ikan iiriin gruplarina

ya da fonksiyonel gruplara gore yeniden gorevlendirilebilirler (Miles ve
Snow, 2003: 75-76).

Savunmacilarda planlardan sapmalar1 diizeltmek ve onlemek kontrol
sisteminin sorumlulugu altindadir. Verimlilik hedef noktasindan
sapmalar1 erkenden Dbelirlemekten ziyade o hedef noktaya ulasmaya
cabalarlar. Fonksiyonel organizasyon yapisi ile alanindaki uzman kisiler
tarafindan kontrol sistemi merkezilesir. Ust yonetim, alt hiyerarsik
kademelere kontrol sisteminin GSnemi ve faaliyetlerin nasil
gerceklestirilecegi ile ilgili bilgilendirmeler yapar. Karar alma
mekanizmasi dikey yonlii bilgi akisi seklinde gerceklesir. Talimat ve
emirlerin akisi asagi yonlii, siire¢ raporlarinin akisi ise yukari
yonliidiir. Sabit cevresel kosullar nedeniyle performansta sapmalar ¢ok

sik olmaz. Sapma oldugunda yapilmas: gereken diizeltici uygulamalarin
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neler oldugu da bilinir. Genel olarak kalite kontrol ve iiretim plam
raporlar:1 direkt olarak iist yonetime gider (Miles ve Snow, 2003: 44-
45). Atilganlarin kontrol sistemi sonu¢ odaklidir. Verimlilik gibi girdi
bazli degil, pazardaki kabul edilebilirlik gibi ¢ikt1 bazlidir. Bu etkililige
odakli kontrol sistemi merkezilesmemeyi gerektirir. Karar verici tist
yonetim degil, is birimleridir. Atilganlarin profesyonellesmis dogasi is
giiciiniin ~ otokonfroliine  izin  verir. Is birimlerinin  kendi
performanslarin degerlendirme yetkileri genistir. Atilganlar, kisa ve
yatay geribildirim kanallarini tercih ederler. Ciinkii pazar firsatlarin
ilk olarak degerlendirmek isterler. Hizli davranmak istemeleri onlarin
problemleri iist yonetime tasiyarak talimat beklemelerini engeller.
Ortaya cikan problemleri acil olarak fiist yOonetime tasimadan birim
icerisinde hallederler. Kontroliin saglanmasi analizci firmalar igin
savunmaci ve atilganlara gore daha problemli ve daha kritik bir
konudur. Mevcut diriin gruplarinda fonksiyonel yapi1 ve hiyerarsik
kontrol mekanizmalar1 kullanan analizciler, yeni iiriin/pazar
gruplarinda ise merkezilesmemis kontrol mekanizmalar: kullanirlar
(Miles ve Snow, 2003: 63). Hem verimli hem de etkin olmak isteyen
analizciler farkli kontrol mekanizmalarina sahip olmak zorundadirlar.
Ancak bu iki farkli istek arasinda bir denge kurulmalidir. Ciinkii
mevcut tiriinler verimli ve dolayisiyla karli olduklarindan yeni tirtinler
tizerinde baski olusturabilirler. Analizci bir firma, etkinlik ya da
verimlilik baskisina ragmen hem mevcut istikrarli Jliriinlerinin
tiretimine hem de yeni iiriin ve pazar arayisina devam etmelidir. Bir
digerine baski kurmay1 basarirsa analizci strateji basarili bir sekilde

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

Miles ve Snow’ un strateji tipolojisine gOre organizasyonlar, yiiksek

firma performansini basarmak icin dort strateji tipinden birini takip
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ederler (Avcr vd., 2011: 148). Bu strateji tipleri savunmacilar,

atilganlar, analizciler ve tepkicilerdir (Miles vd., 1978).
2.1. Savunmacilar

Miles ve Snow stirekliligin bir ucuna savunmacilar: diger ucuna ise
atilganlar1 koymuslardir (Smith vd.,1989: 64). Pazarin dar ve durgun
bir alaninda yiiksek derecede yogunlasan savunmacilar, yasamlarini
boylece devam ettirmek isterler (Miles vd., 1978: 550, Miles ve Snow,
1984: 37; Desarbo vd., 2005: 49; Sarac vd., 2014: 123; Rogers ve
Bamford, 2002: 207, Parnell ve Wright, 1993: 30, Jennings vd., 2003:
210). Savunmacilar, dar ve stabil bir pazarda sinirli sayida ve ama
kaliteli tiriinler iiretmek, bdylece miisteri ihtiyaclarini rakiplerine
nazaran daha iyi karsilamak isterler (Tanova ve Karadal, 2006: 142-
143). Ayrica kendi dar pazar alanlarina rakiplerin girmemesine
cabalarlar. Amaclar1 pazarin siirekli duragan kalmasidir (Apaydin ve
Torlak, 2007: 618). Pazardaki degisimlerden hoslanmayan
savunmacilar (Rogers ve Bamfrod, 2002: 207), yeni iiriin veya pazar
gelisimine caba g0stermek yerine genellikle kendi {iriin pazar alanlarini
koruyup istikrar1 devam ettirme arayisindadirlar (Koseoglu vd., 2013:
83; Desarbo vd., 2005:49; Meier vd., 2010:163; Sollosy, 2013: 15).
Pazar paylarini maliyet liderligi, kalite, dagitim ve hizmet gibi araclar
kullanarak arttirirlar (Chong ve Chong, 1997: 269). Tablo 2. de
savunmacilarin goze carpan Ozellikleri ile uyum dongiisii icindeki

giiclii ve zayif yonleri 6zetlenmistir (Miles vd., 1978: 552).
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Tablo 2. Savunmacilarin Temel Ozellikleri

Girisimsel problem Miihendislik problemi Yonetimsel problem
[stikrarli bir miisteri ve ~ Mal veya hizmetlerin tiretim ve Verimliligi saglamak icin
firiin seti olusturarak Hagitimini miimkiin olan en prganizasyonun siki kontrolii
Problem foplam pazarin belli bir ~ yerimli sekilde nasil yapariz? astl siirdiiriilecek/kalict hale
kismi1 nasil Retirilecektir?
kapatilacaktir?
1.Dar ve istikrarl alan [l.Teknolojik maliyet etkinligi 1.Smirl cevresel tarama;
R.Agresif alan savunmast P Sadece cekirdek teknoloji paskin koalisyonun en giiclii
rekabetci fiyatlandirma B Dikey uyum yonlii egilim iyeleri finans ve liretim
Ve miikemmel miisteri #.Teknolojik etkinligin stirmesi pzmanlart
hizmetleri) cin gelisimin devamlihig P. Baskin koa}lsyqnun tasarruf
B.Alan dis1 gelismeleri akkinin genisligi:
ROz ardi etme egilimi promosyonlar dahil
1. Tedbirli ve kademeli B. Maliyet odakli, planlama
biiyiime (6ncelik pazara yogun ve tamamlanan eylemden
iifuz etme yoluyla bnce alinir.
. b.Baz1 tliriinlerde gelisme 1.Yiiksek formellesme derecesi
Coziimler ancak mevcut tiriin ve ve isgiicii farklilastirmast ile
izmetlerle yakindan onksiyonel yapiya dogru egilim
Igilenerek b. Merkezilesmis kontrol ve
zun ilmekli dikey bilgi sistemi
.Basit koordinasyon
mekanizmalar1 ve hiyerarsik
kanallar yolu ile ¢oziilen
karsitlik
7. Organizasyonel performans
Pnceki yillara gore Slctiliir: odiil
istemi iiretim ve finansi kayirir.
Endiistrideki kiiciik eknolojik verimlilik organizasyon Yonetimsel sistem etkinligin ve
islerden organizasyonu performansinin merkezindedir. Huraganligin siirdiiriilebilmesi
. tikarmak rakipler icin Ancak alandaki bu agir yatiimlar jein en iyi sekilde uygundur
Maliyet ve ordur. Ancak pazardaki  Jeknolojik problemlerin bir ncak yeni iiriin ya da pazar
faydalar femel bir degisme yasami erecede kalmasini ve uzun irsatlarma cevap vermek icin
tehdit edebilir. vaman dilimleri icin tahmin ygun degildir.
edilebilir olmasini gerektirir.

Savunmacilar yeni iiriin gelistirmek istemedikleri (Meier vd., 2010:

163) ve risk almaktan c¢ekindikleri i¢in ancak kendi alanlarinda ve

basarist kanitlanmis firsatlar1 degerlendirirler (Avci, 2011: 148).

Gelecek ile ilgilenmekten cok mevcut iiriin pazar alanlarindaki

etkinliklerine odaklanirlar (Chung vd., 2008: 84). Uretim maliyetlerini
diisiirerek pazarda lider olmak isteyen savunmacilar, iiretim ve dagitim
stireclerini iyilestirmek ve kaynaklari etkin kullanmak isterler. Bu
Ozellikleri savunmacilarin daha cok miihendislik yonelimli oldugunu
(Desarbo  vd., 2005: 49). savunmacilar

gOstermektedir Ayrica
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maliyetlerini siirekli diisiik tutacak siki mali kontrol mekanizmalari

gelistirirler.

Savunmacilarin genel 6zellikleri kisaca sinirli bir {iriin/pazar alaninda
olmalari, sermaye yogun teknoloji kullanmalari, fonksiyonel yapiya
sahip olmalar1, maliyet kontrolii, siire¢ miithendisligi ve liretim etkinligi
yetenekleri olarak siralanabilir (Raghuram ve Arvey, 1994: 56).
Savunmac stratejiyi takip eden firmalarin en onemli riski ise pazardaki

biiyiik bir dontisiimii yakalayamamalaridir.
2.2. Atilganlar

Atilganlar, hem savunmacilara cok benzerler hem de benzemezler.
Benzemezler ciinkii cevresel degismelere karsi reaksiyonlari
savunmacilarin tam olarak zittidir. Savunmacilara benzerler ciinkii,
uyum dongiisiine savunmacilar gibi yiiksek uygunluk gosterirler
(Miles vd., 1978: 551).

Atilgan bir firma, faaliyet gosterdikleri sektorlerde ilk olmak ister. Bu
istekleri onlar1 hem inovasyona hem de yeni iiriin ve pazar arayisi
icerisinde olmalarini gerektirir (Meier vd., 2010: 163). Yani atilgan
stratejiyi takip eden firmalar, yenilik¢i ve arayisct (Desarbo vd., 2005:
49) ve sonug olarak organizasyonun icinden ziyade disina odaklanmig
firmalardir (Avci, 2011: 148). Siirekli pazar1 izleyip, erken uyari
sinyalleri gelistirerek pazarin isteklerine hizli cevap vermek isterler.
Stirekli olarak {iriin pazar alanlarini yeniden tanimlarlar. Tiim bunlar
yapabilmek icin stirekli olarak pazari izleyen firmalardir (Jusoh, 2010:
1976). Atilgan bir stratejiyi takip eden firmanin onceligi, karliliga mal
olsa bile pazarda ilk olmaktir (Rodrigues, 2002: 6). Tablo 3. de
atilganlarin goze carpan Ozellikleri ve temel zayif ve giclii yonleri

uyum dongiisii ile iliskisi 0zetlenmistir (Miles ve Snow, 1978: 554).
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Tablo 3. Atilganlarin Temel Ozellikleri

Girisimsel problem M;:lo;rllgl:élk Yonetimsel problem
Yeni iiriin ve pazar ek bir teknoloji siireci Farkli ve cesitli operasyonlar nasil
firsatlart nasil saptanip le uzun donemli koordine edilir ve basitlestirilir?
el kullanilacak? aahhiitlerden nasil
kacinabiliriz?
1.Genisleme ve devamli l.Esneklik, prototip 1.Pazarlama ve ARGE uzmanlar1 baskin
plan gelistirme eknoloji koalisyonun en giiclii iiyeleridir.
D.Cok cesitli cevresel P.Coklu teknolojiler P.Baskin koalisyon genis, farkli ve
kartlart ve olaylar izleme ~ p-Dustik dereceli gecicidir. Bir beyin takimi ierebilir.
B.Sektdrde degisimi utinlesme ve B.Baskin koalisyonun gdrev siiresinin her
Jaratma mekanizasyon: insana ~ faman uzun olmamasi: anahtar
4. Uriin ve Pazar gelistirme eknoloji katmak yoneticiler disaridan istihdam edildigi
- kadar iceriden de terfi ettirilebilir.
yoluyla biiyiime b Planl K hd .
5 Biiyiime, hamlelerle .Planlama kapsamlidir. Prob' em
eydana gelebilir bdaklidir ve eylem gerceklestirilmeden
o onlandirilmaz.

Coziimler b.Formalizasyon derecesinin ve is
poliimiiniin diisiik oldugu tiretim yapist
yonlii egilim

.Merkezilesmemis kontrol ve kisa
Hongiilii yatay bilgi sistemleri
7. Karmasik koordinasyon mekanizmalari
Ve biitiinlestirici araciligiyla catisma
LOzimii
B.Onemli rakiplere gdre drgiitsel
performans Sl¢iimii: ddiil sistemi
pazarlama ve ARGE’ yi destekler
Uriin ve pazar inovasyonu [leknolojik esneklik Vonetim sistemi en iyi sekilde esneklige
prganizasyonu cevresel landaki degisime hizli e etkinlige uygundur. Ancak kaynaklar
Hegisimden korur ancak  bevap vermeyi saglar.  yanls ya da az kullanilabilir.
X prganizasyon ilave kaynak Ancak coklu
Nfl:}lg:l’;\;e Ve diisiik karlilik riskine eknolojiden dolay1
grar. iretim ve dagitim
isteminde maksimum
etkinligi
Rerceklestiremez

Atilgan firmalar, gelisimi devam eden genis liriin pazar alanlarinda
biiytimek isterler. Bunun icin siirekli yeni iiriin ve pazarlara girmek
zorundadirlar. Bu stirekliligi saglamak istemeleri nedeniyle coklu ve
esnek teknolojiler kullanirlar (Jennings vd., 2003: 210). Atilgan
firmalar kisaca, inovasyona ve degisime odakli, gencler tarafindan ve
esnek bir Orgiit yapisi ile yonetilen, arka planinda pazarlama ve
arastirma ve gelistirme olan firmalardir (Smith vd.,1989: 64; Conant

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

Analizciler, melez firmalar olarak tanimlanirlar. Bunun nedeni hem

atilgan hem de savunmact firmalarin Ozelliklerini tasimalaridir
(Woodside vd., 1999: 137; Meier vd., 2010: 163). Iki zit uc stratejinin
essiz bir kombinasyonunu olusturan analizciler, coklu {iriinlere
sahiptirler. Kimi tiriinlerinde savunmaci, kimi tiriinlerinde ise atilgan
olarak kabul edilebilinen analizciler, liriinlerinin tiimii ele alindiginda
ise savunmaci ve atilganlarin ortasinda yer alir (Smith vd., 1989: 64).
Analizciler, atilganlara gore daha az risk alan firmalardir. Pazar1 ¢cok iyi
izlerler ve sadece basarili olan iiriin pazar alanlarina yatirim yaparlar.
Tablo 2. 4’ de analizcilerin goze carpan Ozellikleri ve uyum modelinin

Oziinde olan temel gliclii ve zayif yonleri 6zetlenmistir (Miles ve Snow,

1978: 5506).

Tablo 4. Analizcilerin Temel Ozellikleri

Girisimsel problem

Miihendislik
problemi

Yonetimsel problem

Yeni {iriin ve Pazar firsatlari
bulunup kullanilirken ayni

Alandaki durgun
boliimlerde istikrar,

Hem durgun hem dinamik faaliyet
lanlarina uyum saglayacak

Problem | . anda nasil geleneksel Hegisken boliimlerde  prganizasyon yapi ve siirecleri nasil
iriin ve miisteri tabaninin  psneklik nasil arklilastirilacak
Hevamlilig1 saglanacak saglanacak
[.Melez alan yani durgun I.Cift teknoloji [.Baskin koalisyonun en etkili tiyeleri
ve degisken alan erkezi(sabit ve esnek  her zaman pazarlama ve
P.Cogunlukla pazarlama ile pmsurlar) miihendisliktir. Uretim bunlari
sinirl gozetleme R.Biiyiik ve etkili bir vakindan takip eder.
ekanizmalari, bazen de ygulamali P.Alanin durgun boliimii ile ilgili
ARGE ithendislik grubu iretim ve pazarlama arasinda yogun
B.Pazara niifuz etme ve B.Orta derecede teknik  planlama, yeni iiriin ve pazarlarla ilgili
liriin Pazar gelisimi yoluyla asyonalite iretim, pazarlama ve mithendislik
stikrarli bityiime rasinda kapsaml planlama
B.Hem fonksiyonel boliimleri hem de
iriin gruplarini birlestiren “Gevsek”
Coziimler matris yapi

#.Yatay ve dikey geri bildirim
Hongtileriyle kismen merkezilesmis
kontrol sistemi

B.Asir1 karmasik ve pahali
koordinasyon mekanizmalar1: bazilar
iriin yoneticileri araciligiyla karsit
Lozlim, bazilar: normal hiyerarsik
kanallarla

B.1s degerlendirmesine dayali hem
btkinlik hem de etkililik dl¢timleri,
togu ddiiller, pazarlama ve
miihendislige
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ARGE’ ye diisiik yatirim, Melez bir istikrarli ve  Yonetim sistemi durgunluk ve
ali basarist agik iirtinlerin Hegisken alana hizmet psneklige en iyi sekilde uygundur.
Maliyet ve | vlidi ile birlestirme, risk  pdebilecek cift Ancak denge kaybedilirse, esitligi
faydalar minimizasyonu, ancak alan ~ feknolojili ¢ekirdek, kurmak zor olabilir.
her zaman durgunluk ve ama teknoloji asla tam
bsneklik arasinda dengede  ptkin ve etkili
blmali plamayacak

Analizci  firmalar, durgun {riin pazar alanlarinda savunmaci,
davraniglar gOsterirler. Yani bu friin pazar alanlarindaki temel
kaygilar1 verimlilik ve Tretkenliktir. Dolayisiyla bu iiriin pazar
alanlarinda tiretim ve dagitim maliyetlerini diislirerek savunmaci
olurlar. Diger taraftan dinamik {iriin pazar alanlarin siirekli arayan ve
bu iiriin pazar alanlarina uyumlu tiriin ve hizmet setleri gelistirmek
isteyen firmalardir (Avci, 2011: 148). Maliyet kontrolii ve verimlilik ile
inovasyon arasinda denge kurmaya cabalarlar (Jabnoun vd., 2003: 21).
Analizci firmalar icin ikili uygulamalar gelistirirler. Ornegin, simdiki
faaliyetleri lizerinde siki denetimler gerceklestirirlerken yeni girisimleri
icin gevsek kontrol uygularlar. Analizcilerin en énemli yonii ayni iiriin
pazar alaninda faaliyet gOsterdigi atilganlara, onlarin iiriinlerine

benzer iiriinlerle cevap verirken verimlilikten vazgecmemeleridir
(Parnell ve Wright, 1993: 30).

2.4. Tepkiciler

Miles ve Snow tipolojisinde yer alan son strateji, tepkici stratejidir.
Tipolojiye gore tepkiciler, tutarsiz ve devamliligi olmayacak firmalardir.
Clinkii tepkici firmalarin uyum dongiisiine esas teskil eden problem
setlerine diger istikrarli li¢ strateji tipi gibi ne ¢oziim setleri yoktur.
(Smith vd. 1989: 64). Bu firmalar, istikrarli bir {iriin pazarina sahip
olmayan, sadece zorunda kaldiklar1 zaman tutarsiz rekabetci hamleler
yapan, kisa donemli kararlar alan firmalardir. Ayrica tepkiciler, uygun
cevresel sartlardan yararlanmayir denemezler. Dogru riskleri de
almazlar (Avci, 2011: 148). Diger taraftan performanslari zayif ve
stratejik secimleri uyumsuz firmalardir (Parnell ve Wright, 1993: 30).

Cevresel degisim ve belirsizlikten hoslanmazlar. Ciinkii cevresel
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degisimlere cevap verecekleri mekanizmalar: yoktur (Jennings vd.,
2003: 210). Tepkiciler cevresel degisim icin harekete gecmekten cok
cevrelerindeki giiclii  yatirimcilardan talimat veya isaret beklerler

(Meier vd., 2010: 163).

Miles ve Snow tipolojisi, tepkiciligin bir secim olmadigini genel olarak
lic nedenin bir firmay: tepkici yapacagini ileri siirmektedir. Tipolojiye
gore ilk neden, tlist yonetimin stratejiyi acikc¢a ifade etmemis olmasidir.
Tipolojiye gdre bir firmanin tepkici olmasina yol acabilecek ikinci bir
neden firma tarafindan secilen strateji ile organizasyonun yapi ve
siirecleri arasinda tam bir uyum olmamasidir. Uciincii ve son neden ise
cevre ile uyumlu olarak daha once basar: ile uygulanan stratejinin,

cevresel sartlar degismesine ragmen siirdiiriilmek istenmesidir.

Tipoloji isletmenin monopol ya da devlet tarafindan yiiksek bir sekilde
korunan bir sektor icerisinde faaliyet gOstermemesi durumunda
faaliyetlerini tepkici olarak siirdiiremeyecegini, ancak istikrarh
stratejiler olan savunmaci, atilgan ve ya analizci bir stratejiye gecmesi
durumunda yasamina devam edebilecegini iddia etmektedir (Miles ve

Snow, 1978: 557-558).
Sonug

Cevresel faktorlerin firma tizerindeki etkisi, gerek strateji gerekse de
Orgiit kurami literatiirii tarafindan siklikla incelenen konulardan
birisidir. Literatiirde firmalarin cevrelerine nasil uyum saglayacaklarina
iliskin farkli yaklasimlar s6z konusudur. Bu yaklasimlarin en
Onemlilerinden birisi Miles ve Snow Tipolojisi’ dir. Miles, Snow ve
arkadaslari, uyum dongiisii adini verdikleri bir model gelistirmiglerdir.
Modele gore firmalarin cevrelerine uyum saglarken karsi karsiya
kaldiklar1 girisimsel, miithendislik ve yonetsel olmak iizere {i¢ problem
seti vardir. Bu problemler, iiriin-pazar alaninin nasil belirlenecegi,

belirlenen iiriin-pazar alanina uygun iiretim ve dagitim teknolojisinin
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nasil secilecegi ve yapilan secimlere uygun Orgiitsel yapinin nasil
kurulacagidir. Ayrica tipoloji, bu problem ve ¢oziim setlerine iliskin
uygulamalar1 esas alarak, firmalarin stratejik secimlerini ifade eden
dort strateji tipi etrafinda siniflandirmistir. Tipolojiye gore dort strateji
tipinden analizci, atilgan ve savunmaci firmalar istikrarlt ve basaril
firmalar1 ifade ederken, tepkici firmalar istikrarsiz/basarisiz firmalar
olarak kabul edilmektedir. Yani tipoloji, savunmaci, atilgan ve analizci
stratejiyi takip eden firmalarin her birinin uygun cevresel sartlarda ve
dogru bir sekilde stratejilerini uygulandiklarinda basarili olacagini
iddia etmektedir. Tepkici firmalar kisithliklar1 nedeniyle bile olsa
basarili bir strateji gelistire(e)meyen ya da daha Once basarili olan
stratejisini  cevresel sartlar degismesine ragmen ayni sekilde

uygulamaya calisan firmalardir.

Sonu¢ olarak tipoloji, firma yoneticilerinin cevrelerini dogru analiz
etmelerini ve cevreye uyumlu stratejileri belirlemelerini dnermektedir.
Ayrica, cevresel sartlarda meydana gelen degisimlere uygun olarak
iriin-pazar alanlarini, teknolojilerini ve Orgiitsel yap1 ve yonetsel
uygulamalarini yeniden revize etmeleri gerektigini ileri siirmektedir.
Tipolojiye gdre bunlar1 basaran firmalar, rakiplerine kars: bir rekabet

tistiinliigii elde edeceklerdir.
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