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Bu tez ¢alismasinin sorunsali “Ayni stratejik grup icerisindeki firmalar arasinda bu
firmalarin davraniglarina (stratejisine) kaynaklik eden firma veya piyasa temelli
degiskenler homojenlik sergiliyor mu?” seklinde ifade edilebilir. Sorunsalin
odaklandigr gorgiil alan Tiirkiye’deki mobilya endiistrisidir.

Aragtirmaya temel olan iki adet ana arastirma sorusu bulunmaktadir. Bunlardan ilki
“Ayni grup igerisindeki firmalarin benzer seklide davranacaklari/homojenlik varsayimi
temel alindiginda, gruplara 6zgii stratejik davranislara temel teskil eden strateji algilari
hangi okulun izlerini tasiyor? Ikinci arastirma sorusu ise,”bu algilar gruplar arasinda
farklilik gosteriyor mu?” seklinde ifade edilebilir.

Bu sorulari arastirirken, tipoloji ayrimini yapabilmek i¢in Miles ve Snow’un (1978)
tanimlamasi, firma davramigina kaynaklik eden strateji algisinin tanimlanmasi ise
“pozisyon okulu” ve “kaynak temelli okul” temel alinmistir.

Aragtirmada evren Tiirkiye mobilya sektoriindeki orta ve biiyiik 6l¢ekli firmalar olarak
belirlenmistir. Veri edinme ydntemi olarak anket tercih edilmistir. Evrenin 327
firmadan olustugu bu arastirmada Mart 2013-Haziran2013 tarihleri arasinda Istanbul,
Ankara, Bursa, Kocaeli, Adana, Canakkale, Sakarya ve Kayseri’de toplam 70 adet tepe
yoneticiye ulagilmig ve firmalar1 temsilen bu yoneticilere anket uygulanmistir. Bu
anketlerden 62 tanesi analiz i¢in uygun bulunmustur.

Arastirma bulgularina gore mobilya endiistrisi icerisinde Miles ve Snow’un (1978)
tipolojisinde yer alan firma tiplerinden iigline rastlanmistir. Bunlar savunmaci, atilgan
ve analizci tiplerdir.

Analizler savunmaci ve atilgan tipteki gruplarin liyesi olan firmalarin daha ¢ok kaynak
temelli bir strateji algisina sahip olduklarini gostermistir. Bununla birlikte analizci
grupta yer alan firmalar endiistri odaklilik egilimi de gdstermekle birlikte daha ¢ok
kaynak yonelimli bir strateji algist gostermislerdir. Ancak bu iki egilim arasindaki fark
gorece diistiktiir. Bu sonuglar arastirmacida, strateji algisinin olugsmasinda mobilya
endiistrisinin dogasindan kaynaklanan bazi 6zelliklerin etkili olabilecegi kanaatini
olusturmustur.
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vil




SAU, Institute of Social Sciences Abstract of PHD Thesis

Title of the Thesis: A Research on the Factors that Affect Corporations' Perception of
Strategy in the Context of Strategic Group: The Case of Furniture Sector

Author: Mustafa YILDIRIM Supervisor: Prof. Dr. Mehmet BARCA
Date: 26 June 2013 Nu.of Pages:vii (pretext)+143(main body)+4(app.)
Department: Management Subfield:Management and Organization

The problematic of this thesis can be mentioned as “are the firm based or market based
variables that are the sources of strategic behavior of the firms in the same strategic
group, homogenous?”. The empirical focus of this problematic is the furniture industry
in Turkey.

There are two basic research questions in this context. The first is“when we assume
that the firms in the same strategic groups will behave in a similar way, in that case
which school reflects the strategic perception of the firms that are the sources of their
behavior?” The second basic research question is “does that perception have
difference between the groups?”

For the empirical research, we take the typology of Miles and Snow (1978) regarding
the typology part; whereas we take the “position” and “resource based” schools
regarding the strategy perception part.

The main sample of the research was described as the large enterprises in the furniture
industry in Turkey. We chose survey forms as the data gathering tool. In this research
the main sample was consisted of 327 firms where as we reached 70 top managers o
furniture firms in Istanbul, Ankara, Bursa, Kocaeli, Adana, Canakkale, Sakarya and
Kayseri, and applied the survey form to these managers as the representatives of their
firms. 62 of the replied surveys were proper for the statistical analysis.

According to the findings of the research, three of the typologies of Miles and Snow
(1978) were found in the furniture industry in Turkey. These are the defender,
prospector and analyzer.

Analysis displayed that the members of the defender and prospector typology groups
have a resource based strategy perception. Besides the firms in the analyzer typology
group display industry orientation but have a mainly resource based strategy
perception. The differences between these two tendencies are relatively low. These
results made the researcher think that the formation of strategy perception is effected
by some characteristics of the furniture industry.

Keywords: Corporation Behavior, Strategic Group, Strategy Typologies
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GIRIS
Tim firmalar rekabet avantaji elde etmek icin ortiilii veya agik bir stratejik perspektife
sahiptirler. Isletme basarisi icin bu stratejik perspektifin, sahip olunan yetkinliklerle ve
icerisinde bulunulan pazarin rekabet sartlar1 ile uyum igerisinde olmasi beklenmektedir.
Rekabet sartlarinin olusumunda ¢evre sonsuz sayida faktoriin bilesimi ile belirleyici bir
etkiye sahip olsa da, icinde faaliyet gosterilen endiistri firmalar i¢in etkilesimin ilk
cercevesini olusturmaktadir. Endiistri i¢ine detayl bakildiginda ayni endiistri icerisinde
rekabet halinde bulunan bir¢ok firmanin benzer kaynaklara/yetkinliklere ve
gelistirdikleri benzer stratejik bakis acilarina sahip olduklart goriilecektir. Bu
benzerliklerin varlig1 literatiirde stratejik grup kavramui {izerinden tartisilmaktadir.
Boylece arastirmacilar i¢in yeni bir analiz seviyesine isaret eden stratejik gruplar (biitiin
olarak endiistri ve bireysel olarak firma seviyelerine ek ve ara bir seviye olarak),
benzerliklerden yola ¢ikarak firmalarin stratejileri, davraniglari ve performanslari

hakkinda daha derinlikli incelemeler yapabilecekleri bir ¢cerceve sunmaktadir.

En genel anlamda stratejik gruplar iizerine yapilan calismalarin 3 konu iizerine
yogunlastig1 soylenebilir. Bu konular; stratejik gruplarin gercekten var olup olmadigi,
stratejik grup lyeligi ve performans arasindaki iliski ve stratejik grup dinamiklerinin

belirlenmesi seklinde smiflandirilabilir.

Ote yandan analiz seviyeleri agisindan da siniflandirma yapmak miimkiindiir. Aym
endiistri igerisinde benzer unsurlarin etkisi altinda olan firmalarin nasil oluyor da
rekabet avantaji elde etme konusunda (stratejik secimleri/davranislari konusunda)
farklilastiklar1 sorusu literatiirde tartisiimaktadir. Bu soru iki farkli analiz seviyesinde
tartisilmaktadir : endistri yapisi odakli ve firma odakli. Bu iki analiz seviyesi konuyu
aciklama noktasinda birbirlerini tamamlar goriinseler de endiistriyi bir biitiin olarak ele
almak yada ayni endiistri igerisindeki firmalarin davranislarini tek tek firmalar bazinda
degerlendirmek yerine, ayni endiistri icerisindeki benzer kaynak ve yetkinliklere ve
benzer stratejik perspektiflere sahip olan firmalar1 bir araya getirip olusan yapi
icerisinde firmalarin davranislarini tekrar gozden gecirmek alternatif bir yol olarak ele

alinmaktadir.



Bu noktada stratejik grup kavrami ortaya c¢ikmaktadir. Stratejik gruplar bir endiistri
icerisindeki firmalarin nasil rekabet edecegine yoOnelik soruya iliskin cevaplarlar
barindirmaktadir. Kavramin ilk ortaya ciktig1 tarihten itibaren yapilan ¢aligmalar iki
bakis acist igerisinde yogunlagmistir: Endiistriyel organizasyon ve firma odakli bakis

agisl.

Endiistriyel organizasyon bakis acgisi icerisinde kavramin ortaya ¢ikmasi ve en giincel
taniminin yapilmasi seklinde iki kirilma noktasindan bahsedilebilir. Bunlardan ilki Hunt

(1972) ve ikincisi de Porter (1978).

Endiistriyel organizasyon bakis acisi igerisinde Hunt (1972) calismasinda ilk ve en
genel stratejik grup tanimlamasmin yapmistir. Bu tanimlama igerisinde Hunt stratejik
gruplar1: Bir endiistri igerisinde maliyet yapilari, dikey biitlinlesme dereceleri ve iiriin
farklilastirma  dereceleri, organizasyon yapilari, kontrol sistemleri, yOnetim
odilleri/cezalari, personel yapilar1 ve liriin tercihleri agisindan yiiksek derecede simetrik

olan firmalardan olusan bir grup olarak ifade etmektedir.

Yapilan ampirik bir ¢alismanin sonucunda ortaya c¢ikan bu kavramin taniminda
kullanilan degiskenler bireysel firmalar arasindaki benzerlikler ve farkliliklardan
kaynaklanmaktadir. Grup lyeliginin firmalarin stratejik duruslarini etkiledigi ve hareket
ozgirliklerini sinirlandirdigr varsayimiyla grup igerisindeki firmalarin davranis ve
performans agisindan homojen bir karakter gosterdikleri heterojen yapinin endiistri
icerisindeki gruplar arasinda ortaya ¢iktigi one siiriilmektedir. Bdylelikle endiistri
alternatif stratejik gruplar halinde ayristirildiktan sonra grup ig¢i rekabet ve davranis
geleneksel endiistri analizinin temel prensipleri kullanilarak agiklanabilir konuma

gelmistir.

Diger bir tamimda Porter (1978) stratejik gruplari, bir endiistri igerisinde anahtar
stratejik boyutlar agisindan ayni veya benzer stratejileri takip eden firmalar grubu olarak
tanimlamaktadir. Tanimda gegen stratejik boyutlar firmalarin rekabet etmek icin
yaptiklar1 kritik se¢imleri ifade etmektedir. Bu noktadaki fark ayni gruptaki isletmelerin
iriin ve siire¢ teknolojileri, miisteri uzmanlasmasi, dagitim kanallari, fiyatlandirma,
dikey ve yatay biitiinlesme vb. gibi konularda tutarli igsel karar setlerine sahip

olmalarinin yani sira, dis ¢evreden gelebilecek firsat ve tehditlere karsi da benzer



sekilde tepki gosterme egiminde olmalarimin belirtilmesi noktasindadir (Porter,

1979:215).

Bu iki temel bakis acisina paralel olarak endiistriyel organizasyon bakis acisi icerisinde
stratejik grup kavramu kullanilarak pazar yapilarini, endiistri dinamiklerini, stratejik
degisimi, endiistri i¢i performans farkliliklarini, rekabet davranisini ve rekabet

pozisyonunu odaga alan ¢aligmalar yapilmistir (Bknz. Tablo 3)

Firma odakli bakis agisi igerisinde ise stratejik grup kavramin ilk olarak/ bakis acisiyla
ilgili ilk calismalar1 Hatten ve Schendel (1977) bira endiistrisi iizerine yaptiklari
calismada kullanmislardir. Bu ¢alismada Hatten ve Schendel stratejik gruplari, anahtar
rekabet boyutlar1 boyunca benzer olan firmalarin bir araya getirilmesi olarak

tanimlamiglardir.

Diger bir ¢alismada Cool ve Schendel (1988)’de stratejik gruplari; bir endiistride,
kapsam ve kaynak sorumluluklari/taahhiitlerinin benzer kombinasyonlari temelinde

rekabet eden firmalar seti olarak tanimlamistir

Mehra (1994)’de stratejik gruplari; bir sanayide benzer kaynaklar demeti kullanarak

rekabet eden isletmelerin olusturdugu grup olarak tanimlamistir.

Tanimlama seviyesi farklilagsa da firma odakli bakis acisi igerisinde de endiistriyel

organizasyon bakis acisina benzer arastirma sorulara cevaplar aranmustir.

Stratejik grup kavramimin bu iki farkli bakis acgisi igerisindeki tanimlamalarina
bakildiginda, vurgu her ne kadar yapinin belirleyiciligi ve firmanin 6zellikleri yonelimli
olarak farklilassa da, grup igerisinde homojen (benzer), gruplar arasinda ise heterojen
(farkly) bir yapinin varligindan s6z etmek her iki yaklasiminda ortak bir varsayimi

olarak goriilmektedir.

Thomas ve Venketraman’in stratejik gruplarin temel oOzellikleri hakkindaki su
tanimlamalar1 konuyu daha iist bir perspektiften degerlendirmeye olanak saglamaktadir

(Budayan,2008):

e Grubu olusturan her bir firmanin benzer stratejiyi izlemesi,
e Ayni grup igerisindeki firmalar arasi benzerliklerin, grup disarisindaki diger

firmalar arasindaki benzerliklerden daha fazla olmasi,
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e Grup icerisindeki firmalarin bir pazar firsatina muhtemelen daha benzer tepkiler

vermesi.

O halde stratejik grup c¢alismalar1 firmalarin stratejik davranmiglar1  hakkindaki
anlayisimizi gelistirmeye de yardimci olabilir. Bu agidan degerlendirildiginde odaktaki
kavram performans degil, bu performans ¢iktilarin1 ortaya ¢ikaran stratejik davranislar

ve bu davranislarin benzerligidir.

Stratejik grup kavramini ilk ortaya atan Hunt (1972)’dan bu yana kavram ‘grup ici
benzerlik’ tartigmalarina zengin bir yazin olusturmustur. Thomas ve Carroll (1994)’1n
calismasi bu tartismalar1 siniflandirict niteliktedir. Thomas ve Carroll (1994)
calismalarinda 3 seviyede (zayif, yar1 giiclii ve gliclii) stratejik grup tanimlamasi
yapilabilecegini belirtmislerdir. Ilk seviyede stratejik grup tanmimlamasi ya benzer nis
icerisinde faaliyette bulunan ya da benzer kaynaklara sahip olan firmalar anlaminda
varlik yapilandirmalarindaki benzerlik {izerine dayandirilir. Ister disardan iceri
(pozisyon) ister igerden disar1 (kaynak ve kabiliyet) bakis agisiyla olsun stratejik gruplar
benzer stratejik pozisyonlara sahip firmalar kiimesi olarak tanimlanir. Yani hangi bakis
acistyla agiklanirsa aciklansin vurgu ayni noktadadir: stratejik grup icerisindeki firmalar
benzer davranislar sergilerler. Ikinci seviyede stratejik grup tanimlamasi ortiilii olarak
grup igerisindeki firmalarmn ortak bir strateji takip ettiklerini dolayisiyla benzer amaclara
ve bu amagclarin nasil gergeklestirilecegine dair benzer inanglara sahip olduklarim
vurgular. Yani bilissel yapilarin benzerligi kisitlamasi/boyutu tanima eklenir. Ugiincii
seviyede ise stratejik grup tanimlamasi belirtilen nis igerisindeki firmalarin karsilikli
bagimliliklar: tizerine dayandirilir. Ayni nis igerisindeki firmalar benzer girdiler, ¢iktilar
vb. konusunda rekabet halindedirler ve herhangi birisinin faaliyeti digerinin karliligini
etkiler. Ozetlemek gerekirse bu galisma gerek benzer sekilde davranmaya, gerek ortak
bir strateji uygulamaya, gerekse birbirleriyle etkilesim halinde olmaya vurgu yaparak

grup i¢i benzerlik kavramini odagina almaktadir.

Bu baglamda bu calisma firmalarin stratejik secimleri hakkinda anlayisimizi
derinlestirmek iizere bir biitiin olarak endiistri ve bireysel olarak firma bakis agilarindan
farkli ve ara bir kademe olarak kendisine stratejik gruplari ¢erceve olarak alacaktir.
Ayn1 grup icerisindeki firmalarin benzer davranislara sahip olduklar1 varsayimi — ki bu
varsayim Thomas ve Caroll (1994)’1n birinci seviyesine denk gelmektedir- veri kabul

4



edildiginde, hangi temelde stratejik davranisin (piyasa temelli-firma temelli) grup
icerisinde var oldugu ve grup Tlyelerinin bu tercihlerinde birbirlerine benzeyip

benzemedikleri aragtirmaya konu edilecektir.

Firmalarin stratejik tercihleri sonucu olusan performanslar ile ilgili tartisma disarida
tutuldugunda, firmalarin endiistri yapisin1 ya da kendi kaynak ve kabiliyetlerini segerek
bir davranis kalib1 olusturduklari literatiirde iizerinde en ¢ok durulan konulardan biridir.
Ancak bu perspektif ile stratejik davranisin, stratejik gruplar ile iliskilendirildigi
caligmalar heniiz yapilmamistir. Thomas ve Carroll’un (1994) belirttigi seviyeler
acisindan da ilk seviyenin arastirma alani olarak segilmesi sonraki seviyeleri (grup igi
ortak bilis ve karsilikli etkilesim) de miimkiin kilacagindan ilgili literatiire katki

yapilmas1 beklenmektedir.
Literatiir Elestirisi:

Stratejik grup teorisi bir pazar igerisinde faaliyette bulunan bazi firmalarin benzer
davraniglar sergilemeleri nedeniyle grup seklinde degerlendirilebileceklerini 6ngortir.
Bu teoriye gore uygun stratejik davranig alternatifleri sinirhidir. Dolayisiyla bu belirli

alternatiflerden birini se¢en firma kendini belirli bir grup icerisine atamaktadir.

Bir stratejik grup genellikle kullanilan kaynaklar ve sunulan hizmetler agisindan benzer
stratejileri takip eden tek bir endiistride faaliyette bulunan bir grup firma olarak
tanimlanir (Porter 1979). Bu nedenle bir stratejik grup igerisindeki firmalar anahtar
alanlarda benzer kararlar alirlar (Koller, 2001). Bu benzer stratejiler, stratejik
degiskenler veya stratejik boyutlar olarak isimlendirilen bazi degiskenlerin benzer
degerleriyle karakterize edilirler. Bu alandaki calismalar tipik olarak irlin ve pazar
secimi gibi igletme seviyesi stratejilere odaklanir. Firmalarin stratejileri gruplar arasinda
oldukca farklilasirken, grup igerisinde biiyiik 6l¢iide homojendir ( Halaj ve Chowski,
2009).

Stratejik grup, endiistri yapist ve rekabet stratejisi iizerine yeni bir bakis acist onermesi
nedeniyle hem endiistriyel organizasyon hem de stratejik yonetim calismalarinda
bagvurulan bir kavram olmustur. Endiistriyel organizasyon bakis acisi icerisine ilk
olarak Hunt (1972) kavrami ortaya atmis, ardindan Newman (1978) farkli endiistriler

tizerinde kavrami sorgulayarak alandaki gelisimi siirdiirmiistiir. Caves ve Porter (1980)
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hareket engelleri kavramini ortaya atarak siire¢ icerisindeki en temel kirilmay1 ortaya
cikarmiglardir. Sonraki calismalar olusturulan bu temel diizlem iizerinden farklh
endiistrilerde pazar yapilarinin, endiistri dinamiklerinin, yapisal gelisimin ve stratejik
degisimin tartisilabilir yonlerini analiz etmek ic¢in kullanmiglardir (Harrigan, 1980,
Oster 1982, Dess ve Davis, 1984, Fiegenbaum ve Thomas, 1993, Killstrém 2005,
Budayanv2008, Wang ve Kumbhakar, 2009, Perryman ve Rivers,2011 vb.)  Sahip
olduklar strateji baglaminda firmalar1 smiflandirma ve karsilastirma kabiliyeti 6nem

kazanmustir (Leask, 2004).

Stratejik yonetim bakis acist igerisindeki c¢aligsmalar ise endiistriyel organizasyon
geleneginin endiistri ¢apindaki degerlendirmelerinden farkli bir bakis acisim1 ortaya
koymuslar ve bireysel firmalara ve onlarin rekabet orgiilerine odaklanmiglardir. Bu
baglamda Hatten 1974, Hatten ve Schendel 1977 ve Hatten vd. 1978 bira endiistrisi

iizerine yaptiklari ¢aligsmalarla alanda onciiliik etmislerdir.

Toparlanacak olursa stratejik grup yaklagimi endiistri ve firma arasinda ara bir seviye
olarak goriinmektedir. Bu ara seviyede yapilan —ister endiistriyel organizayon ister
stratejik yonetim bakis acisi ile olsun- odaga firma performansi konusunu almislardir.
Bu noktada firma performansinin belirleyicisi olan firma davraniglarina yonelik alanin
g0z ardi edildigi goriilmektedir. Bu ¢aligma firma davranislarini belirleyen unsurlarin
kaynaginin belirlenmesine yoOnelik sorusunu stratejik grup yaklasimi igerisinde
konumlandirarak diger calismalardan kendini farklilastirmakta ve literatiire katki

sunmay1 amaclamaktadir.
Calismanin Amaci:.

Literatiir elestirel bir siizgegten gegirildiginde grup liyelerinin grup igerisinde homojen
davrandiklar1 varsayimi arastirmanin gergevesinin c¢izilmesinde anahtar bir kavram
haline gelmistir. Zira sonsuz sayida degiskeni barindiran ¢evre oncelikle endiistri ile
sinirlandirildiginda firma davraniglart anlamli bir cercevede analiz edilebilirken,
stratejik gruplarin kendi igerisinde homojen olduklar1 bilgisi ile bu anlayis

derinlestirilebilecek bir zemine oturmaktadir.

Bu temelden hareketle, firmanin davranisina (stratejisi tizerinde etkili olan) kaynaklik

eden unsurun kaynak temelli mi yoksa konum temelli mi oldugu sorusu stratejik gruplar
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diizeyinde sorgulanabilir hale gelmektedir. O halde calismanin ana sorunsali su sekilde
ifade edilebilir: stratejik gruplarin varligin1 ve/veya grup yapist ve firma davranislari
iligkisini agiklamak amaciyla (grup igerisinde yer aldiklar i¢in bu sekilde davrandiklari
ya da bdyle davrandiklari i¢in bu grup igerisinde yer aldiklar1 seklinde) nedensellik
tartismalar1 yapmak degil, bu nedensellik veri alindiginda; aymi stratejik grup

icerisindeki firmalarin davranislarina yon veren strateji algilarina ne kaynaklik eder?
* Kaynak ve kabiliyetler ve/veya Endiistri?

Bu sorunsal ekseninde arastirmanin amaci mobilya endiistrisi Ozelinde, stratejik
gruplarin tanimlama seviyelerinden biri olan ayni grup igerisindeki firmalarin benzer
seklide davranacaklar1 konusu odak notasi olarak alindiginda, gruplara 6zgii stratejik
davraniglara temel teskil eden strateji algilarinin hangi okulun ( pozisyon okulu-
kaynaklara dayali okul) izlerini tagidig1 ve bu algilarin gruplar arasinda farklilik gosterip

gostermediginin analiz edilmesidir.

Bu sorunsal ekseninde su iki arastirma sorusu giindeme gelmektedir:

e Stratejik gruplarin tamimlama seviyelerinden biri olan ayni grup igerisindeki
firmalarin benzer seklide davranacaklari konusu odak notasi olarak alindiginda,
gruplara 0zgii stratejik davraniglara temel teskil eden strateji algilarinin hangi

okulun ( pozisyon okulu- kaynaklara dayali okul) izlerini tasitmaktadir?
e Bualgilar gruplar arasinda farklilik gostermekte midir?
Caliymanin Organizasyonu:

Bu c¢alismada kurgu temel kavram olan strateji tanimu lizerinden yapildigindan ilk etapta
temel strateji tanimlamalari, siniflandirmalart ve tipolojileri ele alinacaktir. Bu amacla
literatiirdeki genel strateji tartismalar1 yapildiktan sonra bu genel tanimlamalar1 belirli
siniflandirmalar igerisine sokan ¢alismalardan (Mintzberg, Chafee, Whintigton, De Witt
ve Meyer vb.) bahsedilip ¢alismanin bu kismina temel teskil eden icerik ve siirec
ayrimina ve bu ayrim igerisinden igerik ¢alismalar1 {izerine odaklanilacaktir. Boylelikle
calismanin ana sorunsali igerisinde yer alan firmalarin strateji anlayislarina kaynaklik
eden firma temelli ve piyasa temelli bakis ag¢isina yoOnelik ayrimin altyapisi

olusturulacaktir. Ardindan literatiirde stratejik gruplarin olusturulmasinda teorik arka
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plan olusturmasi asamasinda yararlanilan alternatif tipoloji ¢alismalar1 ( Porter ve
Miles-Snow) tanititlip Miles ve Snow tipolojilerinin se¢ilmesinin  gerekceleri
aciklanacaktir. Literatiirde Miles ve Snow tipolojilerinden faydalanilarak yapilan
siniflandirma c¢aligsmalar1 yontemsel bakimdan 6zetlenerek bu arastirma igerisinde hangi
yontemin benimsenecegi gerekgelendirilecektir. Ozetlenecek olursa bu bdliim
sonucunda ilk etapta calismanin ana sorunsalinda bahsi gecgen stratejik igerik kavrami
netlestirilerek ikinci etapta ise grup olusturma asamasinda faydalanilacak teorik arka

plan ve yonteme dair alt yap1 saglanacaktir. .

Ikinci boliimde stratejinin kaynagina (igerigine) yonelik endiistri seviyesinde ve firma
seviyesinde agiklamalar yapan endiistriyel organizasyon teorisi ve kaynaklara dayali
bakis agis1 Oncelikle genel hatlariyla tartisilacaktir. Ardindan bu iki bakis agisinin
stratejik grup kavrami ile baglantilar1 kurulacaktir. Boylelikle hem ilk boliimde ortaya
konulan igerik ¢aligmalarina iligkin (pozisyon okulu ve kaynaklar dayali okul) ¢izgiler
daha da netlestirilmis olacak hem de bu goriislerin stratejik grup konusundaki bakis
acilar1 farkli analiz seviyelerini belirtir sekilde netlestirilecektir. Genel bir
degerlendirme yapildiginda bu bdliimde birinci boliimde yapilan ayrima dayanarak
belirlenen igerik okullar1 hakkinda ayri ayri kavramsal bir netlesme saglanacak bu
sayede arastirma sorusuna ¢erceve olusturan stratejik grup kavramn (homojenlik
heterojenlik goriisii) ve bahsi gecen iki bakis acisinin ( pozisyon okulu ve kaynaklara

dayal1 okul) strateji tanimlamalar1 arasindaki baglant1 ortaya koyulacaktir.

Ucgiincii béliimde olusturulan anket vasitasiyla mobilya endiistri igerisindeki firmalar ilk
etapta Miles ve Snow’un strateji tipolojilerine dayali olarak siiflandirilacak ve stratejik
gruplar olusturulacaktir. Ardindan ikinci boliimde tartismaya agilan iki bakis acist iki
bolimden olusan soru setleriyle analize tabi tutulacaktir. Anket calismasinin ilk
boliimde 5 rekabet giiciline iliskin faktorlerin firmalarin rekabet tistiinliigli anlayislarina
etkisi ile ilgili degiskenler yer alirken, ikinci boliimde isletmelerin rekabet iistlinliigii
anlayislarinda etkili olan isletmelere 6zgii temel kaynak ve kabiliyetlere iliskin
degiskenlere yer verilecektir. Boylelikle firmalarin hem sektor yapisi hem de kaynak ve
kabiliyetler ile ilgili degiskenler agindan onemli gordiikleri noktalar belirlenip ilgili

hipotezler test edilecektir.



Cahsmanin Yontemi:

Calismanin kuramsal kismui, ilgili literatiir taranarak elde edilmistir. Ampirik kismiyla
ilgili bilgilerin ise 2 kisimdan olusan bir anket vasitasiyla elde edilmistir. Anketin ilk
boliimiinde Miles ve Snow’un tipolojilerin A (Savunmaci), B (Atilgan), C (Analizci), D
(Tepkici) olmak iizere dort paragraf halinde tanimlanmis ve yoneticilerden kendi

firmalarina uygun diisen tanimi segmeleri istenmistir.

Boylelikle endiistri igerisindeki firmalarin takip ettikleri strateji tipolojileri Miles ve
Snow tarafindan olusturulan yapiya uygun olarak belirlenmeye calisilacaktir. ikinci
kisimdaki sorular ise endiistrinin Ozelliklerinin firmanin stratejisi iizerindeki etkisini,
firmaya 0zgli kaynak ve kabiliyetlerin firmanin stratejisi ilizerindeki etkisi ortaya
koymaya yonelik olarak gerekli literatiir taramasi yapildiktan sonra ortak degiskenlerin
belirlenmesi ile olusturulmustur. Bu degiskenlerin belirlenmesinde, Miles ve Snow
tipolojileri ile ilgili kisimda Connant vd. (1990), Mc Daniel vd. (1987), Segev (1987) ve
Akbolat (2009) tarafindan yapilan calismalarindan yararlanilmistir. Endiistriye 6zgii
faktorlerin ve firmaya 6zgii kaynak ve kabiliyetlerin belirlenmesine Karacaoglu (2006)

calismasindan faydalanilmistir

Anketin ilk boliimiindeki tipolojiler vasitasiyla firmalarin stratejik duruslart ortaya
koyulacak ve benzer durusa sahip olanlar ayni stratejik grubun {iyeleri olarak
tanimlanacaklardir (benzer tipolojiye sahip olanlarin ayni stratejik grubun iiyeleri

olduklar1 varsayimi).

Ikinci kistmdaki sorular ile de firmalarin endiistri giigleri ve kaynak ve kabiliyetler
hakkindaki algilar1 firma bazinda degerlendirilecek/belirlenecek ve firmalarin strateji
algilarinin hangi bakis a¢sinin etkisinde oldugu ve bunun grup igi ve gruplar arasi

benzerlik farklilik durumlar1 degerlendirilecektir.



BOLUM 1: KAVRAMSAL ARKA PLAN
Giris

Bu boliim igerisinde ¢alismanin ilk kismi i¢in temel olusturacak strateji, ¢ergevesini
olusturacak stratejik grup ve stratejik gruplarin olusturulmasi asamasinda kullanilacak
rekabet stratejisi kavramalart hakkinda degerlendirmeler yapilarak arastirmaya
kavramsal bir temel saglanacaktir. Akisin bu sekilde olusturulmasinin sebebi ¢alismanin
on kabullerinden biri olan “ortiilii veya acik olsun her firma bir stratejik perspektife
sahiptir” varsayimindan hareketle oOncelikle strateji kavraminin netlestirilmesinin
gerekliliginin hissedilmesidir. Literatiirde lizerinde fikir birligine varilmis bir strateji
taniminin  olmamast konunun stratejik yonetim bakis agilarindaki farklilasmayla
iliskilendirilmesini  gerektirmistir. Bu noktada alandaki farkli arastirmacilarin
beslendikleri farkli teorik arka planlarinin olmasmin bu ¢esitligin sebebi oldugu
diisiincesinden hareketle alandaki farkli okullar belirli bagliklar altinda toplanmustir.
Sonrasinda farkli strateji diizeyleri tanimlanarak aralarindan isletme seviyesi stratejinin
secim nedeni gerekgelendirilmistir. Isletme diizeyi strateji seciminin yapilmasmin
ardindan rekabet stratejilerinin genel bir tanimlamasi yapilarak rekabet stratejilerinin
siniflandirilmasinda  kullanilabilecek iki alternatif yaklagim olan Porter’in jenerik
stratejileri ve Miles ve Snow’un tipolojileri genel hatlariyla tanimlanarak iki yaklasim
arasindaki benzerlikler/Ortiismeler tartisilmistir. Sonrasinda Miles ve Snow’un
tipolojilerinin se¢iminin gerekceleri ve literatiirdeki tipolojiler vasitasiyla yapilan
siniflandirma calismalar1 6zetlenmistir. Stratejik gruplarin olusturulmasi asamasinda
firmalarin takip ettikleri bu rekabet stratejileri {izerinden bir degerlendirme

yapilacagindan bu konuyu ayrintili bir sekilde analiz etmek 6nem arz etmektedir.

1.1Temel Kavramlar

Bu boliimde strateji hakkindaki farkli bakis acgilar1 iizerine genel bir degerlendirme
yapilacaktir. Farkli strateji seviyeleri agiklanacak ve isletme seviyesindeki stratejileri
siniflandirmak amaciyla literatiirde genel kabul goren strateji tipolojileri hakkinda bilgi

verilecektir.
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1.1.1.Strateji Kavrami

Strateji terimi askeri jargondan yonetime ge¢mis bir kavramdir. Yunancada general
anlaminda kullanilan ve koken itibariyle “ordu” (stratos) ve “yol gdstermek/rehberlik
etmek” (ago) manasina gelen  strategos kelimesinden kaynaklanmaktadir (Gibcus ve

Kemp, 2003) .

Tabi ki, bu koken sadece strateji kavramina aittir, yoksa kavramin kokeni ilk insan
topluluklarinin siyasi ve askeri rekabetine kadar gotiiriilebilir. Glinlimiize geldigimizde
ise, savas ve rekabet gibi basarili olma ve hayatta kalma ile ilgili miicadelelerin en az
askeri hayat kadar is diinyasinda da gegerli ve onemli oldugunu goriiyoruz. Sanayi
devrimiyle beraber degisen, kurumsallasan ve gelisen is diinyasinin ihtiya¢ ve sorunlari
ile es zamanl olarak gelisen yonetim bilimi askeri hayattan 6diing aldigi strateji

kavramini kendi alaninda gelistirmistir ( Alpkan, 2000).

Askeri kokenli bir kavram olmasina ragmen yonetim alani basta olmak iizere birgok
alanda kullanilir hale gelmis hatta giindelik yasamda bile kendine yer edinmistir. Bu
kadar genis bir alanda kullanimi anlami hakkinda karmasaya neden olmaktadir. Bu
nedenle, stratejinin “ne yaptig1” ve “ nasil yaptig1” yani anlaminin ne oldugu hakkindaki
temel soruya net bir cevap verilememekte ve ortaya bir cesitlilik ¢ikmaktadir. Bu
cesitliligin sonucu olarak stratejinin tanimi hakkinda fakli bakis agilar1 gelistirilmistir.
Kaynak dagitimi olarak strateji, essiz bir pozisyon yaratmak olarak strateji, bir siire¢
olarak strateji, biitlinlesme olarak strateji, bir faaliyet plan1 olarak strateji (Gibcus ve

Kemp, 2003)

Kaynak dagitim olarak strateji: Buzzell ve Gale (1987) stratejiyi, yonetim tarafindan
uygulanan ve finansal performans iizerinde onemli etkileri olan politika ve anahtar
kararlar anlaminda kullanmislardir. Bu politikalar ve kararlar genellikle 6nemli kaynak
taahtidlerini igerirler ve kolaylikla iptal edilemezler. Bu noktada isletme seviyesi ve
sitket seviyesi strateji farki ortaya ¢ikmaktadir. Isletme seviyesi stratejide bulunulan
endiistride nasil rekabet edilecegini konu edinirken, sirket stratejisi stratejik is iiniteleri

arasindaki kaynak dagiliminin nasil yapilacagi sorusunu dncelemektedir.

Ozgiin bir pozisyon yaratma olarak strateji: Porter (1996) da stratejiyi diger faaliyet

setleri vasitasiyla essiz ve degerli bir pozisyon yaratma siireci olarak tanimlamstir. Yani
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strateji bir firmanin faaliyetleri arasinda baglanti yaratma anlaminda kullanilmaktadir.
Stratejinin esas konusu rakiplerinden farkli aktivitelerin secimidir. Eger tek bir ideal
konum olsaydi, stratejiye gerek kalmazdi. Sirketler tek bir basit zorunlulukla karsi
karsiya kalirlardi: o konumu kesfetme ve herkesten 6nce ele gegirme yarisini kazanmak.
Fakat kalic1 avantaji1 garanti altina almak i¢in bu yeterli degildir ¢ilinkii basarili pozisyon
rakipler tarafindan kolaylikla taklit edilebilir. Bu nedenle stratejinin basarisi birgok
konuya bu konularin entegrasyonuna baglidir. Eger yalnizca bir ideal pozisyon olsaydi

o zaman stratejiye gerek kalmazdi.

Siire¢ olarak strateji: Mintzberg (1990) da stratejiyi plan, taktik, sablon pozisyon veya
bakis agis1 olarak 5P bashigiyla kullanmayr Onermistir. Yani strateji bir siire¢ olarak

tanimlanmustir.

Biitiinlestirme olarak strateji: Seth ve Thomas (1994) stratejiyi, organizasyonun
temel amaglarini, politikalarin1 ve faaliyetlerini bir biitiin olarak birlestiren bir sablon
veya plan olarak tamimlamuslardir. Iyi formiile edilmis bir strateji bir organizasyonun
kaynaklarimi kendi igsel giiclii ve zayif yonlerine, dngoriilen ¢evresel degisimlere ve
rakiplerinin hareketlerine dayali olarak 6zgiin ve uygun bir duruma siraya koyma ve
dagitmaya yardim eder. Bu tanima gore organizasyonlar 6zgiin kaynaklari ile uzun
donem hayatta kalmak i¢in g¢evreleriyle etkilesim halinde olan amaca yonelik ve

girisimei varliklardir.

Faaliyet plam olarak strateji: Van Gelderen, Frese ve Thurik (2000) stratejiyi bir isin
nasil yapacagi iizerine etkisi olan bireysel seviyedeki planlar olarak tanimlamislardir.
Insan bir durumla karsilastiginda rasyonellik derecesine ve agikligina bakmaksizin bir
faaliyet stratejisi takip eder. Strateji belirsiz durumlarla ilgilidir ¢linkii bir strateji ¢esitli
durumlarda uygulanacak bir sablon sunar. Strateji kavram bir girisimcinin amaglarina

ulagmaya nasil ¢alistifina vurgu yapar.

Bu oOrneklerde de goriildiigii gibi bu ve benzeri tanimlamalarin sayisini artirmak
miimkiin goriinmektedir. Tanimlama konusunda ortaya ¢ikan bu ¢esitlilik genel kabul
gormiis bir strateji tanimini ortaya koymay1 zorlastirmaktadir. Bunun sonucu olarak,
stratejilerin formiilasyonu ve yiiriitiilmesi i¢in genis bir yelpazede kavramsal ¢er¢eveler

literatiirde yer almaktadir. Bunlar Alison (1971), Grandori (1984), Chafee (1985),
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Ansoff (1987), Whittington (1993), Mintzberg (1998) olarak siralanabilir. Bu ve benzeri
yazarlara ait siniflandirmalar ve bu siniflandirmalarda yer alan model, yaklasim ve
okullar dikkatli bir sekilde incelendiginde, aslinda ayni seylerin farkli basliklarla ifade
edilmis sekli oldugu goriiliir (Hiziroglu, 2006).

Genel bir degerlendirme yapildiginda yukarida da orneklendirdigimiz tim bu bakis
acilart lizerine oturduklar1 temeller acisindan su iki baslik altinda toplanabilir “siireg
olarak strateji “ve “igerik olarak strateji” (Chakravarhy ve Doz, 1992). igerik ve siirece
iliskin dogrudan ve dolayl bir¢ok okuldan bahsedilebilir fakat temel nitelikler esas
almirsa De Wit ve Meyer (1994) in smiflandirdigr gibi igerige iliskin ¢aligmalari;
pozisyon okulu ve kaynaklara dayali okul, stirece iliskin calismalar1 da planlama okulu
ve 0grenme okulu olmak tizere iki ana baslik altinda toplamak olanakli goriinmektedir.
Bu ikili ayrim ve bu ayrim igerisindeki igerik caligmalarma iliskin kisim strateji
tipolojileri ile ilgili kisimda iliskilendirilerek aciklanacaktir. Calismanin bu kisminda
farkl strateji diizeyleri ve bunlarin igerisinden isletme seviyesi strateji diizeyinin se¢imi

ve gerekceleri agiklanacaktir.

1.1.2.Strateji Diizeyleri

Aragtirmanin ve arastirmacinin amacina gore farkl strateji diizeylerinden bahsedilebilir.
Bunlar organizasyon diizeylerine gore strateji, kapsamlarina gore strateji, rekabet
ozelligine gore strateji, pazarin yapisina gore strateji vb. Bu diizeyler igerisinde,
aragtirmada firma (isletme) seviyesi stratejiler dolayisiyla rekabet stratejileri tizerinden
bir siniflandirma yapilacagindan, ilk adimda organizasyon diizeylerine gore strateji

siniflandirilmasi yapilacaktir.

1.1.2.1.Sirket Stratejisi

Sirket seviyesi stratejiler farkli isletmeler ve cesitlendirilmis is gruplarina ve yapiya
sahip bir sirketin, bir biitiin olarak stratejisini ifade eder. Bu seviyedeki bir strateji
isletmelerin tamamini kapsadigi i¢in, bir biitiin olarak sirketin tanimlanmasiyla, yatirim
onceliklerinin belirlenmesiyle ve alt isletmelere kaynak dagiliminin yapilmasiyla

ilgilidir (Dinger, 2003:56-57).
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1.1.2.2.Isletme Stratejisi

Hofer ve Schendel (1979) da isletme stratejisini bir firmanin kendisini sektor icerisinde
rekabetci bir sekilde konumlandirmast olarak tanimlamiglardir ve bu seviyedeki
stratejileri; yatirim stratejisi, rekabet stratejisi ve politik strateji olarak ii¢ gruba
ayirmiglardir. Bu stratejilerden hangisinin daha énemli oldugu konusunda tam bir fikir
birligi bulunmasa da smniflandirmayr yapan Schendel’e (1978) gore firma seviyesi
stratejilerden en Onemlisi rekabet stratejileridir. Rekabet stratejileri isletmenin giinliik
yasamiyla ilgili olarak, i¢inde bulundugu pazarda rakiplere kars1 nasil hareket edecegini
ve onlarla nasil rekabet etmesi gerektigi ile ilgili konular igerir (Ulgen ve Mirze,2007).
Diger bir deyisle firmalarin bulunduklart pazar igerisindeki rekabette ayakta
kalabilmeleri i¢in yaptiklar1 se¢imlerin ve gosterdikleri davranislarin bir toplami olarak

da ifade edilebilir.

Isletmelerin igerisinde bulunduklar1 pazar icerisindeki alabilecekleri pozisyonlar birgok
degisken ve bu degiskenlerin gesitli kombinasyonlar1 vasitasiyla tanimlanabilir. Bu
kombinasyonlar1 belirli bir pota igerisinde eritmek amaciyla jenerik stratejiler
olusturulmustur. Isletme stratejisi tipolojileri isletmeye uygun birkag jenerik rekabet

stratejisi tanimlarlar.

Bu calismada da rekabet stratejileri firmayr endiistride konumlandiran firma seviyesi
stratejiler seklinde ele alinacagindan bir sonraki kisimda agiklanacak olan jenerik
strateji  cesitleri/ tipolojiler firmalarin rekabet stratejilerini tanimlar sekilde

kullanilacaktir.

1.1.2.3. Fonksiyonel Stratejiler

Fonksiyonel seviyede strateji ise isletme icindeki fonksiyonel (pazarlama, iiretim,
finansman ve insan kaynaklar1 gibi) boliimlere ait kararlardan meydana gelir. Bu
seviyedeki strateji, bir fonksiyon i¢indeki faaliyetlerin koordinasyonunu saglar (Dinger,
2003:57). Taktik de denilebilecegi gibi fonksiyonel stratejiler isletme stratejisi 15181nda,
fonksiyonel birim, sube, takim gibi is birimlerinin basar1 igin ortaya koyduklari

stratejilerden olusurlar. Bu stratejiler ile strateji hiyerarsisi tamamlanmis olur (Stoner,

1995:272).
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1.1.3.Rekabet Stratejileri

13

4054 sayili rekabetin korunmasi hakkinda kanunda rekabet mal ve hizmet
piyasalarinda ki tesebbiisler arasinda oOzgiirce ekonomik kararlar verilebilmesini

saglayan yaris” olarak tanimlanmustir.

Adam Smith ise rekabeti “miisterilerin begenisini kazanmak i¢in isletmeler arasindaki
savas olarak tanmimlamistir. Bu sekilde tiiketiciler, en kaliteli iirlinlere, en iyi fiyatlara
ulagacaklardir. Basarisiz ve verimsiz isletmeler piyasada tutunamayip devre disi

kalacaklardir.

Sektorde benzer mal ve hizmetleri ayni grup miisteriye sunan isletmeler birbirleri ile
rekabete girerler. Rekabet bir bakima miisterilerin gereksinimlerini karsilarken, onlarin
beklentilerini gergeklestiren ve onlar i¢in deger yaratan stratejilerle pazarda miicadele
etmek demektir (Ulgen ve Mirze,2007: 257). Tanimdan da anlasilacag gibi isletmeler
belirli bir rekabet ortaminin igerisinde faaliyette bulunduklar i¢in kendilerini bu ortama
uyumlulagtiracak stratejiler iiretmek zorunda kalmaktadirlar. Bu da rekabet ile

stratejinin baglant1 noktasini olusturmaktadir.

Bu baglamda rekabet stratejisi, bir isletmenin i¢inde yer aldig1 sektor ya da sanayi dalini
rekabet acisindan ¢oziimlemesi; ardindan sektordeki rakiplerine karsi rekabet iistiinliigi
saglamak ve bdylelikle isletme hedeflerine ulagmak igin yapmak istedikleri ya da

yaptiklardir.

Rekabet stratejisi ile ilgili bu genel tanimlamanin ardindan Porter (1980)’in bir sektorde
savunulabilir bir konum elde etmek, bes rekabet giicliyle basarili bir sekilde basa
c¢ikmak ve bdylece firmanin biiyiik bir yatirim getirisi elde etmesi i¢in saldirgan veya
savunmaci eylemlerde bulunmasi olarak rekabet stratejisi tanimlamasini kullanabiliriz.
Tanimdan da anlasildig1 gibi stratejiye “pozisyoncu” bir bakis acisindan yaklasiimakta

ve ortaya “rekabet pozisyonu kavrami” ¢ikmaktadir.

Rekabet pozisyonu bir firmanin rekabet alani icerisindeki goreceli pozisyonu ifade

etmek i¢in kullanilir. Rekabet pozisyonu bir firmanin sahip oldugu gii¢lii ve zayif

yonlere ve c¢evredeki firsat ve tehditlere dayali olarak savunmaci veya atak hareket

etmesi vasitasityla savunulabilir bir pozisyon yaratmasinit miimkiin kilar (Porter,

1980,1985). Firmanin icerisinde faaliyette bulundugu rekabet alan1 diizinelerce degisken
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ve bu degiskenlerin binlerce kombinasyonlar1 vasitasiyla tanimlanabilir (Hofer, 1975).
Bu degiskenler ve bunlarin muhtemel kombinasyonlar: bir firmanin pozisyonunun
potansiyel etkileyicisidirler. Bu nedenle, bir endiistri icerisindeki rekabet pozisyonu

neredeyse sinirsiz sayida form alabilir.

Bir teori igerisinde eger ¢ok sayidaki potansiyel degisken yonetilebilir birka¢ degiskene
doniistiriilemediyse o teori muhtemelen diisiikk agiklayicilik giiciine sahip olacaktir
(Hambrick, 1984). Bu nedenle etkili bir rekabet pozisyonu teorisi bu faktdrlerin
miktarinin azaltildigr bir smiflandirma sistemine adapte edilmelidir. Jenerik tipoloji
bakis acist (Miles ve Snow 1978; Porter, 1980, 1985) literatiirde rekabet pozisyonu
gelistirme asamasinda adres olarak gosterilmektedir. Jenerik terimi endiistriden,
organizasyon tipinden, biiyiikliikten vb. bagimsiz olarak uygulanabilir olan rekabet
pozisyonu tiplerinin genis bir “kategorizasyonuna“ atifta bulunmaktadir. Bu gibi
siniflandirmalar varyasyonlarin sebep oldugu karmasikligi azaltarak rekabetci

pozisyonun 0ziinli yakalamaya firsat sunmaktadir (Kale ve Arditi, 2002).

Stratejik tipoloji firmanin stratejik davranislarinin birkag tip icerisinde genis bir
kategorizasyonudur (Namiki, 1989). Genel kabuliin aksine, tipolojiler sadece bir
siniflandirma araci degil aynm1 zamanda titiz ampirik testlere ve nicel modellemelere
konu edilebilecek karmasik teorik ifadelerdirler (Doty ve Glick, 1994). Bilimsel
gereksinimlerin 6tesinde, strateji siniflandirmasinin bagka katkilar1 da vardir. Hambrick
(1984) cok sayidaki potansiyel degiskenleri yonetilebilir az sayidaki degiskene azalttig1
icin siniflandirma sisteminin organizasyonel strateji c¢alismalari i¢in gerekli oldugu
noktasina vurgu yapmistir. Bu anlayisa dayali olarak firmalarin stratejik davranislarini
tanimlayan ¢esitli tipolojiler gelistirilmistir. Bu noktada strateji tipolojilerinin kavramsal

kokenli oldugu ampirik kokenli olmadiklart konusu unutulmamalidir.

Genel bir ifade kullanilacak olursa; tipolojiler farkli stratejilerin veya stratejik davranis
sablonlarinin siniflandirmalaridirlar. Baska bir deyisle bir endiistri igerisindeki
firmalarin stratejileriyle ilgilidirler. Bu siniflandirmalarin bir kismu stratejinin kendisiyle
ilgilenmekte yani firmalarin stratejilerini olustururken hangi yolu takip etmeleri
gerektigine dair normatif bir alana ilgi gostermekte iken diger bir kismui ise
organizasyon tipleri olarak stratejilere odaklanmaktadir ( Gibcus ve Kemp;2003). Diger
bir ifade ile bu ¢alismalarin bir kismi igerige bir kisnu siirece odaklanmaktadir. Icerige
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iliskin caligmalar stratejinin “ne”si ile ilgilenirken, siirece iliskin calismalar “nasil”1 ile

ilgilenir.

Igerige iliskin ¢alismalar, firmalarin stratejik pozisyonlari, gesitli endiistri gevrelerinde
optimum performans gosterebilmeleri i¢in gerekli kosullar, faaliyet gosterdikleri pazar
kombinasyonu (scope), bir pazar icerisindeki rekabet¢i davranmiglari, evrensel giiclere
kargt firmayr konumlandirma gibi stratejinin i¢ini dolduran konularda yogunlasir.
Siirece iliskin caligsmalar ise bir firmanin yOnetim sistemlerinin (6rgiitsel yapilar,
planlama, kontrol, motivasyon, insan kaynaklari, degerler) ve karar siireglerinin nasil
stratejik pozisyonu etkiledigini odaga alir. Ayrica etkili stratejilerin nasil sekillendigini,
cevreye uyum saglamak {izere isletmelerin sistemlerini ve siireclerini nasil

degistirdiklerini agiklamaya g¢alisir (Barca, 2005 :22) .

Siirece iliskin c¢alismalar 6rnek olarak Mintzberg (1985) igerik ¢alismalarina ornek

olarak da Chandler (1962), Miles ve Snow (1978), Porter (1980) gosterilebilir.

Strateji kavraminin dogasindan kaynaklanan cesitlilikten de anlasilacagi gibi aslinda
hicbir tipoloji ¢aligmasi firmalarin stratejilerini her yoniiyle agiklayamasa da belirli
siniflandirmalar yapabilme noktasinda bir ¢er¢eve sunmaktadirlar. Calisma kapsaminda
da tipolojiler vasitasi ile bir endiistri igerisindeki firmalarin stratejileri belirli kaliplar
icerisine sokulup ve bu yolla bir gruplandirma yapilacagindan icerige iliskin ¢aligmalar
g0z Oniline alinacaktir. Stratejinin nasil olusturulduguna dair (siirecine) herhangi bir

sorunsalimiz bulunmamaktadir.

Literatiirde rekabet stratejilerini siniflandirmak icin iki tip tipoloji kullanilmaktadir.
Birincisi organizasyonlarin stratejik durusunu ortaya koyan ( Miles ve Snow tipolojileri)
ikincisi ise pazardaki diger organizasyonlara karsi organizasyonun pozisyonunu ortaya
koyan (Porter’in jenerik stratejileri) tanimlama. Bu noktada sirasiyla Porter’in jenerik
stratejileri ve Miles ve Snow’un tipolojileri genel hatlariyla anlatilacaktir. Ardindan iki
yaklasim arasindaki benzerlikler iizerinden bir degerlendirme yapilarak Miles ve Snow

tipolojilerinin se¢ilmesi gerekgelendirilecektir.

1.1.3.1.Porter Jenerik Stratejiler

Bir isletmenin sahip oldugu istiinliik ve zayifliklar, sonucta maliyet yapist ve
farklilastirma ¢alismalar1 {izerinde de etkili olabilmektedir. Ortalamanin {izerinde getiri
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elde etmek ve bes rekabet giicii 6gesi ile en etkili sekilde rekabet ederek rakiplere karsi
istiinliik saglamak i¢in; maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma olmak iizere ii¢

tiir stratejinin isletmeler tarafindan uygulandigi goriilmektedir (Porter, 1980, 1985).

1.1.3.1.1. Farkhlastirma

Isletmeler, farklilastirmaya dayanan rekabet iistiinliigii olusturmada yiiksek derecede
tiiketici degeri olusturacak iiriin veya hizmetlere dayanan ve isletmeye 6zgli 6zellikler
gbsteren bir iiriin yelpazesi olusturmaya c¢alismaktadirlar. Uriinleri farkli kilan bazi

ozellikler asagidaki gibi siralanabilir (Miller, 1998: 18; Kirim, 1998: 20):

e Uriin Ogzellikleri: Uriiniin fiziksel ozellikleri veya sagladigi beceriler
farklilastirmanin - &nemli  bir seklini olusturmaktadir. Ornegin, Philips’in
gelistirdigi ayn1 ekranda iki veya daha fazla kanali gosterebilen televizyonlarda

oldugu gibi.

e Satig Sonrasit Hizmetler: Sunulan mal veya hizmetin kalitesi veya devamliligi
alternatif iirlinler arasindan se¢im yapma durumunda olan tiiketiciler i¢in kritik

bir dgedir.

e Begenilen imaj: Giyim ve ayakkabidan miicevhere kadar biitiin moda {irtinler

icin gegerli olan bir ozelliktir.

e ltibar: Tiiketicilerce ayirt edilebilir bir itibar, satiglarin énemli bir nedeni olurken
bu sayede ilgili iirlin digerlerinden farkli kilinmaktadir. Beyaz esyada Argelik ve

irettigi tirtinler 6rneginde oldugu gibi.

e Statli Sembolii: Kimi iiriinler, az sayida ve 06zel olarak iiretildiklerinden bu
farklilik nedeniyle kullanicilar1 agisindan bir sosyal statii sembolii olarak
algilanabilmektedirler. Mont Blanc kalemleri ¢ok farkli kalemlerdir. Diger
kalemler gibi yaz1 yazmaya yarar, ancak sundugu statii sembolii 6zelligi bu
kalemin yiizlerce Euro’ya satin alinmasina sebep olabilmektedir. Liiks
otomobiller ve sinirli sayida tiretilen spor otomobiller de bu kapsamdaki diger

orneklerdendir.

e Isletmeler, bu vurgulanan farkhilastirma bigimlerinden baska yollardan da

tiriinlerini tiiketiciler nezdinde farkli hale getirebilmektedirler. Ozellikle, kaliteli
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mal veya hizmet sunumu ile bazi isletmeler digerlerine gore tiiketicilerce farklh
algilanabilir. Bu durum zamanla marka bagimliligina kadar gidebilecek ve
alicilarin fiyata karst duyarliliklarini da azaltabilecektir. Beymen elbise iiretir,
ama digerlerinden daha pahali satar, ¢linkii iirlin farklidir. Mercedes farkli bir
arabadir. Al Ries ile Laura Ries’in da ‘Markalarin Kokeni” adl1 eserlerinde temel
sav olarak ileri silirdiikleri ve “markalarin kokeni farkliliktir” bigiminde
ozetledikleri gibi, iirlinii rakiplerden daha iyi hale getirmekten ¢ok, daha farkl
kilmaya yonelik ¢alismalar {izerinde durulmasi gerekmektedir (Ries ve Ries,
2004). Isletmelerin farklilastirma disinda takip edebilecekleri bir baska strateji

tiiri de maliyet liderligidir.

1.1.3.1.2. Maliyet Liderligi

Isletmeler rakiplerine gore diisik maliyet pozisyonu belirlemek suretiyle maliyet
liderligine dayali rekabet iistiinliigli elde edebilirler. Bu strateji, 6§renme egrisi veya
deneyim egrisi etkisinin yayginlik kazanmasiyla 1970°1i yillardan itibaren gegerlik
kazanmustir. Maliyet liderligi; verimli 6lgekte faal tesislerin kurulmasini, deneyimlerden
kaynaklanan maliyet diisiislerinin saglanmasini, maliyet ve genel giderlerin siki
kontroliinii; ar-ge, satis, reklam gibi maliyet kalemlerinin en aza indirilmesini

gerektirmektedir.

Disiikk maliyetli bir konuma sahip olmak, endiistride biiyiik rekabet giiciine sahip
isletmeler bulunsa dahi isletmeye ilgili endiistride ortalamanin tizerinde getiriler
saglayabilmektedir. Maliyet konumu, isletmeye rakipleri karsisinda bir savunma saglar;
clinkii diisiik maliyetler, rakiplerin rekabet sonucu karlarini kaybetmelerinden sonra bile
maliyet Ustiinliigline sahip olan isletmenin hala getiriler elde edebilmesi anlamina
gelmektedir (Porter, 2000: 44—45). Maliyet istlinliigli bir isletmenin sahip olabilecegi
rekabet Ustlinliigi tiirlerinden biridir. Maliyetler stratejik planlama yapilirken biiyiik bir
oneme sahip oldugundan maliyet azalimi veya maliyet liderligi amag¢ olarak
benimsenebilmektedir. Ancak, herzeye ragmen maliyet konusunda tam bir fikir birligine
varilamamistir. Zira daha ¢ok imalata iliskin maliyet g6z oniine alinirken, goreli maliyet
pozisyonu iizerinde énemli etkiye sahip olan; pazarlama, servis ve yonetsel maliyetlerin
etkisi goz ardi edilmistir. Ustelik maliyeti etkileyen faaliyetler arasindaki baglantilar

tanimlanmaksizin her bir faaliyetin maliyeti sirasiyla analiz edilmistir. Sonug olarak,
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isletmeler rakipleri karsisinda rekabetci pozisyonlarimi belirlerken, giigliiklerle
karsilagsmuslar, isgiicli, hammadde maliyetleri {izerinden basit karsilagtirmalar yapmak
zorunda kalmislardir (Porter,1998: 62). Buna ilaveten maliyet analizinde sistematik bir
yaklagimin olmamasi konuya iliskin dar ve kisa vadeli bir bakis agisin1 beraberinde
getirmektedir. Maliyet analizlerinde bir tek dogru olmamakla beraber sik sik tecriibe
egrisi gibi yontemlere bagvuruldugu goriilmektedir. Porter’a gore isletmelerin takip

edebilecekleri ti¢ rekabet stratejisi tlirlinden biri de odaklanmadir.

1.1.3.1.3. Odaklanma

Odaklanma stratejisini takip eden isletmeler; belli bir alici grubu, iiriin yelpazesinin
belli bir kesiti veya cografi bir pazar iizerinde odaklanma yoluna gitmektedirler.
Farklilagtirmada oldugu gibi odaklanmada da bir¢ok bi¢im olabilmektedir. Maliyet
liderligi ve farklilasgtirma stratejileri hedeflerini tiim sektdr ¢apinda gergeklestirmeyi
amaglamasina ragmen, odaklanma stratejisi belirli bir hedefe ¢ok iyi bir sekilde hizmet
vermek lizerine kurulur ve her bir islevsel politika bu ilke goz Onilinde tutularak
gelistirilir. Ote yandan isletmeler, odaklanma stratejisi ile maliyet liderligi ve
farklilastirma stratejisinde belirlemis olduklar1 amaclarina da ulasabilme olanagi
bulabilmektedirler. Odaklanmay1 ger¢eklestiren isletme, potansiyel olarak endiistri

acisindan ortalamanin iizerinde getiriler de elde edebilmektedir.

Sonug olarak, Porter’in endiistriyel konumlanma anlayisina gore basariya ulasabilmek
icin s0z konusu li¢ strateji tiirlinden birine siirekli baglilik gerekmektedir. Aksi halde,

isletmeler zayif bir stratejik konuma diisebilmektedirler.

Bir isletmenin herhangi bir veya birden fazla stratejiyi segip, bunda basarisiz olmasina
“ortada sikisip kalma (stuck in the middle)” durumu denilmektedir. Béyle bir durumda
isletmeler rekabet {stiinliigli elde edemezler. Bu durumda, isletmelerin takip
edebilecekleri li¢ strateji bakimindan da rakipleri daha avantajli hale gelebilmektedir
(Porter, 1998: 16). Arada sikisip kalan isletme, diisiik karliligi biliyiik oranda goze
almaktadir. Bu durumda ya diisiik fiyat talep eden yiiksek hacimli miisteriler
kaybedilmekte, ya da diisiik maliyetli isletmelerin pazar payindan faydalanmak i¢in elde
edilen karin bir kismindan vazgegilmek zorunda kalinmaktadir. Ayrica, yliksek kar
marjli isler de yiiksek kar marjli hedeflere odaklanmis veya farklilastirmay1

gergeklestirmis isletmelere kaptirilmaktadir.
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1.1.3.2.Miles ve Snow (1978) tipolojileri:

Miles ve Snow’un (1978) tipolojisi strateji tipolojilerinin en 6nemli ve en popiiler
olanidir. Miles ve Snow organizasyonlarin, girisimsel, miihendislik ve ydnetimsel
olmak tizere siireklilik arz eden 3 problem alani hakkinda ¢6ziim tiretmek amaciyla dort
temel strateji modeli ortaya atmislardir ve bu stratejilerin siireklilik arz edebileceklerini

savunmuslardir.

Girisimsel problemler {iriin-pazar alanina odaklanirken, miihendislik problemi teknoloji
se¢imini, yonetsel problemler ise yap1 ve siiregleri odaga almaktadir (Miles ve Snow,

1978). Bu ii¢ problem ve ¢6zlim setlerini her biri birden fazla boyut icermektedir.

Bu problem alanlarina ¢o6ziim iiretmek amaciyla; savunmacilar, arastirmacilar,
analizciler ve tepkiciler olmak tizere dort farkli stratejik tip tanimlanir. Bu stratejik

tipler asagidaki sekilde agiklanmaktadir:

1.1.3.2.1.Atilganlar

Genellikle bir endiistri icerisindeki degisikliklerin olusumunu saglarlar. Atilgan
stratejiyi izleyen bir firma pazar igerisinde ilk olmak i¢in iirtinlerinde ve hizmetlerinde
degisiklikler ve yenlilikler yapar. Bu tiir bir firma pazar sartlarindaki degisimlere hizlica
cevap verebilmek icin inovasyon ve esneklik konulari {izerine yogunlagsma
egilimindedir. Pazarlama ve arastirma-gelistirme dominant fonksiyonlardir. Karar
stirecleri daha ¢ok ademi merkezilestirilmis ve koordine edilmis olup iletisim yapilar

basittir.

Pazar firsatlarim belirleme ve onlara yatinm yapmaya odaklanmalari pazar
arastirmalarini ve pazarla iletisim kurmay1 atilgan isletmeler i¢in dncelikli kilmaktadir.

Dolaysiyla ¢evreye daha ¢ok tepki vermektedirler.

1.1.3.2.2.Savunmacilar

Atilganlarin tam zitt1 bir konumdadirlar. Bir savunmacini stratejisi belirlenen pazarlarda
hizmet sunmak i¢in nispeten istikrarli hizmet setleri saglar. Uzmanlik alani igerisinde
yapmayi bildigi en iyi ise odaklanir. Bu strateji siirekli bir sekilde diisiik maliyetler i¢in
islem verimliligine /etkinligine bakar. Uretim ve verimlilik iyilestirilmesine vurgu

yapilmaktadir. Ayni zamanda maliyet ve etkinlik konularinda siki kontrole vurgu
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yapilmaktadir. Kendi sinirli nish veya alanlarini rakiplerinden korumak icin agresif bir
miicadele verirler. Bunu rekabetci fiyatlandirma ve veya yiiksek kaliteli tiriinler iiretme
gibi standart tretim faaliyetleri vasitasiyla gerceklestirirler. Kendi iiriin hatti alanlar
disindaki gelismeleri géormezden gelme egilimindedirler. Cok az ¢evre analizi ve smirl
irlin gelistirme faaliyetinde bulunurlar. Karar verme siiregleri finans veya {iiretim

problemleri uzmanlar1 hakimiyeti altindadir.

1.1.3.2.3.Analizciler

Iki ug 6rnek olan savunmacilar ve atilganlar arasinda yer alirlar. ki tipin 6zelliklerini
de karakterlerinde birlestirirler. Yeni alanlarin sunduklar firsatlar1 da analiz ederek
goreceli olarak duragan iirlin ve hizmet hattinda faaliyetlerini siirdiirme
egilimindedirler. Duragan bir pazar igerisinde faaliyette bulunurken kendilerini
savunmact olarak konumlandirip iiriin etkinligi ve maliyet diisiikliigli gibi konulara
odaklanirken, ¢alkantili bir pazar igerisindeyken basarili bir trend goriiniimii arz ettikleri
stirece ¢evredeki yeni gelismeleri biinyelerine katma arayisi igerisindedirler. Formal
planlama siirecine ve maliyet kontrolu ve etkinlik ile risk alma ve inovasyon arasinda
denge kurma ihtiyacina vurgu yapmaktadirlar. Bir atilgan gibi bulunduklar1 pazar
icerinde ilk olma tutkular1 yoktur fakat ikinci olmayr denerler. Yeni pazarlara veya
inovasyonlara ancak giivenilirlikleri saglandiktan sonra gecis yaparlar. Taklit yaparak
hayatta kalirlar. Oncii arastirmacilara cevap verme yetenegine sahiptirler fakat
operasyon etkinligini siirdiiriirler. Atilganlardan daha az kar marjlarina sahip olma fakat
daha yeterli/nitelikli olma egilimindedirler. Hibrit karakterleri nedeniyle yapilar

olduk¢a karmasiktir.

1.1.3.2.4.Tepkiciler

Tutarli bir stratejileri yoktur. Farkli zamanlarda diger tip stratejilerin her birinin
ozelliklerini gosterebilirler, bu nedenle net bir siiflandirma i¢ine sokulmalar1 zordur.
Belirli bir strateji tutarli olarak izleme konusunda isteksizdirler ve genellikle diisiik

performans gosterirler.
1.1.3.3. Miles ve Snow Tipolojisinin Tercih Edilme Nedeni

Goriildiigii gibi Miles ve Snow’un tiplolojisi ile Porter’in jenerik stratejileri arasinda

belirli benzerlikler bulunmaktadir. Bu iki 6nemli isletme diizeyi stratejisi arasindaki
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iliskilerin analizini yapan Segev (1989: 490), Miles ve Snow’un savunmacisinin
Porter’in maliyete odaklanmasina, atilganinin farklilastirmaya, analizcisinin maliyet
odaklanmasi ve farklilastirmaya ve tepkicinin ortada sasirip kalmaya (stuck in the
middle) ¢ok yakin oldugunu ileri siirmektedir. Yatay olarak iligki stirdiirtildiigii zaman
goriilmektedir ki, Porter’in maliyet liderligi Miles ve Snow’un analizci ve
savunmacisina; maliyete odaklanma stratejisi analizciye, farklilastirmaya odaklanma
stratejisi atilgan ve analizcinin her ikisine ve “ortada sikisip kalma” da tepkiciye

oldukca yakindir.

Segev  (1989) yukaridaki benzerliklerin yanm1 sira, c¢evresel degiskenlerin
degerlendirilmesinde de Miles ve Snow’un tipolojisinin Porter’in pozisyon stratejilerine
gore daha fazla katki sagladigini ileri siirmsiistiir. iki yaklasim arasindaki en biiyiik

farklilig1 da zaten bu durum olusturmaktadir.

Ozetle, savunmacilarin Porter’in maliyete odaklanma stratejisi ile drtiisen davranislar
gelistirdigi, analizcilerin melez bir yaklasimla hareket ettigi ve atilganlarin
farklilastirma stratejine benzer davranislar gosterdigi sdylenebilir. Atilganlar her zaman
yenilikcidirler ve faaliyet gosterdikleri endiistri ya da pazarin lideri konumundadirlar.
Savunmacilar ise karli irlin/hizmet ya da pazar odaklarindan vazge¢cmemekte,
verimliliklerini artirarak kendi odaklandiklar1 alanda daha yiiksek karlar elde
etmektedirler. Analizciler ise yiiksek arastirma maliyetlerine katlanan atilganlara benzer
davranislar gostermekle birlikte, ayn1 zamanda yiiksek kar elde ettikleri alanlar
korumaya c¢aligmakta, atilganlar ve savunmacilar arasinda denge olusturmaya
caligmaktadirlar. Bu yapilar1 onlarin sektor ya da pazar lideri olmasina engel olmakta,

cogunlukla takip¢i konumunda kalmalarini saglamaktadir.

Tim bu aciklamalar 1s1ginda calismanin arastirma kisminda firmalarin stratejik
davranislarini belirlemek (gergevelemek) ve benzer davranis sergileyenleri gruplamak
icin Miles ve Snow’un tipolojileri (stratejik durus) kullanilacaktir. Calismanin bu
kisminda rekabet stratejilerini boyutlar1 Miles ve Snow tipolojilerinin {izerinden

degerlendirilecektir.
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1.1.4.Rekabet Stratejilerinin Boyutlary/Tipolojiler

Miles ve Snow’un tipolojilerinin kaynaklari Child (1972) deki stratejik secim
kavraminda aranabilir. Child bu kavramla organizasyonlarin ¢evreleriyle es zamanl bir
uyum igerisinde olabilmek i¢in goreceli olarak siirekli stratejik davranis Oriintiileri
olusturduklarini ileri siirmektedir. Miles ve Snow adaptif dongii yaklasimini bu siirece
karakterize etmek ve girisimsel, miithendislik ve yonetimsel olmak iizere {i¢ problem

setine ¢oziim bulmak amaciyla ortaya atmislardir (Conant ve digerleri 1990).

Miles ve Snow farkl stratejik tipleri belirlemek i¢in bu ii¢ problem seti altinda siralanan

11 farkli stratejik boyut belirlemislerdir.

Tablo 1

Miles ve Snow’un uyum dongiisii

Boyutlar Strateji Tipleri
Adaptif
dongii Savunmacilar Atilganlar Analizciler ~ Tepkiciler
bilesenle
ri
Uriin- Dar ve dikkatli Genis ve siirekli Bolinmiis ve | Dengesiz ve
Girisims . . .
Pazar odaklanma biiyiime dikkatlice kisa stireli
el
alani ayarlanmis
problem
ler ve - — - -
Basar Uriin pazarina(larina) | Degisimlerin aktif | Hesaplanan Firsatg1
¢oziimle . o
. durusu onem vermek izlenimi takipgilerin hamleler ve
ri
degisimi kopyaci
duruslar
Gozetim Alan hakimiyeti ve Pazar ve ¢evre Rekabet Daginik ve
ihtiyatli/giiclii odakli/saldirgan yonelimli ve konu hakim
organizasyonel arama ayrintili
gbzetim
Biiyiime Ihtiyatli giris Uriin-Pazar Iddial1 Aceleci
verimlilikte gelisme gelisimine karar giris/niifuz degisim
verme/ylriirlige etme ve
koyma ve dikkatli tirtin
¢esitlendirme Pazar
gelistirme
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Tablo 1’in devami

Teknoloji | Maliyet verimliligi Esneklik ve Teknolojik Proje
Mithend k amag¢ inovasyon sinerji gelistirme ve
ishik tamamlama
problem
leri ve Teknoloji | Odak, cekirdek Cok yonlii HNiskili Teknolojik
coziimle | k genislik teknoloji/temel teknolojiler/ teknolojiler uygulamalar
ri uzmanlik 1 degistirme
/akiskanlik
Teknoloji | Standardizasyon, Teknik personel Hedef yavas Deney
k stirdiirtilebilir yetenekleri/gesitlil | adimlarla yetenegi ve
arabellek/ | programlar ik ilerleme ve “hileli
tampon sinerji ¢ozliimler
Baskin Finans ve iiretim Pazarlama ve ar- Planlama Sorun
Yilinetim koalisyon ge personelleri coziiciiler
se
problem | Planlama Igerden disartya... Sorun ve firsati Kapsamli ve Kriz odakli
ler ve kontrol hakim bulma/kampanya( | asamali ve tutarsiz
coziimle program)bakis degisim
ri agist
Yap: Fonksiyonel/hat Uriin ve/veya Personel Siki resmi
yetkisi Pazar merkezli hakim/ otorite/
matriks yonlii | gevsek
operasyon
dizayn1
Kontrol Merkezi ve Pazar Cok yonli Problemleri
formal/mali temelli performansi/satis | metotlar/dikka | dnlemek/
hacmi tli risk problemlerin
hesaplamalart | iistesinden
... satig gelmek
katkilart

Kaynak: Conant, J.S., M. Mokwa,

P.R. Varadarajan,

(1990). “Strategic types,

distinctive marketing competencies and rganizational performance: A multiple

measures-based study”, Strategic Management Journal, Vol.11, 365-383

Firmalarin hangi strateji tiplerini gelistirdiklerini belirlemek amaciyla kullanilmak iizere

Miles ve

Snow (1978)’un tipolojileri
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kullanilacaktir.

Literaturde

Miles ve



snow(1978)’in tipolojilerini ve bu tipolojiler dahilindeki adaptif dongli bilesenlerini
kullanilarak farkli sektorlerde ve farkli veri toplama yontemleri kullanilarak yapilmis

bir¢ok siniflandirma c¢alismasi bulunmaktadir. Bu caligsmalar1 6zet olarak asagidaki

tabloda gosterilmektedir:

Tablo 2

Miles ve Snow Tipolojilerinin Literatiirde Kullanimi

Arastirmaci(lar)’in isimleri

Makalenin baslig1

Kullanilan 6l¢timler

McDaniel, S.W. & Kolari,

J.W.(1987)

Marketing strategy implications

of the Miles and Snow strategic
typology

Paragraf yaklagimi;

Sahsi simiflandirma ( Self-

typing)

Walker, O.C.Jr. & Ruekert,

Marketing’s role in the

implementation of business

Miles&Snow ve Porter ‘dan

adapte edilen yeni bir hibrit

R.W. (1987) . .. . o
strategies: a critical review and tipoloji
conceptual framework

McKee, D.O.; Varadarajan, Strategic adaptability and firm Paragraf yaklagimu;

) o performance: a market-

P.R.; Pride, William M. ) ) Sahsi siiflandirma ( Self-

contingent perspective )
typing)

(1989)

Conant, J.S.; Mokwa, M.P.;

Varadarajan, P.R. (1990)

Strategic types, distinctive
marketing competencies and
organizational performance: a

multiple measures-based study

Coklu 6geli (Multiple item)
yaklasim;

4 tipolojiyle ilgili 4 opsiyononel

se¢im
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Tablo 2°nin devam

Shortell, S.M. & Zajac, Perceptual and archival measures | Paragraf yaklagimu;
E.J.(1990) of Miles and Snow strategic
. Sahsi siniflandirma ( Self-
types: a comprehensive
I typing)
assessment of reliability and
validity
Golden, B.R. (1992) SBU strategy and performance: Paragraf yaklagim;
the moderating effects of the
. . Sahsi siniflandirma ( Self-
corporate-SBU relationship
typing)
Jennings, D.F. (1994) High and low level Paragraf yaklagimu;

organizational adaptation: an

empirical analysis ofstrategy,

Sahsi simiflandirma ( Self-

typing)
structure, and performance
James, W.L. & Hatten K. J. Evaluating performance effects Paragraf yaklagimu;
of Miles’ and Snow’s strategic
(1994) ) ) Sahsi siiflandirma ( Self-
archetypes in banking, 1983 to
. typing)
1987: big or small?
Eric, P. (1995) Strategic types and growth Paragraf yaklagim;
strategies used by public
. Sahsi simflandirma ( Self-
accounting firms
typing)
James, W.L. & Hatten K. J. Further evidence on the validity | Paragraf yaklasimu;

(1995)

of selftyping paragraph
approach: Miles and Snow

strategic archetypes in banking

Sahsi siiflandirma ( Self-

typing)

Torres, A.M. & Murray, J.A.

(2000)

Diversity and marketing practice

Paragraf yaklagimu;

Ornek olay
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Tablo 2°nin devam

Matsuno, K. & Mentzer, J.T.

(2000)

The effects of strategy type on
the market orientation-

performance relationship

Paragraf yaklagim;

Sahsi siiflandirma ( Self-

typing)

Slater, S.F. & Olson, E.M.

Strategy type and performance:

Walker & vReukert ‘den adapte

edilen ve yeni gelistirilen

(2000) the influence of sales force
management Sahsi siiflandirma ( Self-
typing)
Slater, S.F. & Olson, Marketing’s contribution to the Paragraf yaklasim;

E.M.(2001) implementation of business Sahsi siiflandirma ( Self-
strategy: an empirical analysis typing)
Snow, C. C. and Hrebiniak, Strategy, distinctive competency, | Paragraf yaklasimu;

and organizational performance

L.G.(1980) Sahsi siiflandirma ( Self-
typing)
Dvir,D.;Segev, E.; Shenhar, Technology’s varying impact on | Paragraf yaklagimu;

the success of strategic business

A. (1993) S ) Sahsi simiflandirma ( Self-
units within the Miles and Snow
typing)
typology
Segev, E. (1987) Strategy, strategy-making, and Cok 6geli yaklagim;

performance in a business game

7°1i likert olgegi

Moore, M. (2005)

Towards a confirmatory model
of retail strategy types: en

empirical test of Miles and Snow

Coklu 6geli (Multiple item)
yaklagim;

7°1i likert olgegi

Smith, K.G.; Guthrie, J.P.;

Chen, M. (1989)

Strategy, size and performance

Coklu 6geli (Multiple item)
yaklasim;

5 opsiyonel se¢im
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Tablo 2°nin devam

Laugen, B.T.; Boer, H.; Acur,

N. (2006)

The new product development
improvement motives and
practices of Miles and Snow’s
prospectors, analyzers and

defenders

Arstirmaya 6zel gelistirilmis iki

kriter

Sahsi simflandirma ( Selftyping)

Namiki, N. (1989)

Miles and Snow’s typology of
strategy, perceived
environmental uncertainty, and

organizational performance

Coklu 6geli (Multiple item)
yaklagim;

7°1i likert dlgegi

De Sarbo, W.S.; Di
Benedetto, C.A.; Song, M.;

Sinha, 1. (2005)

Revisiting the Miles and Snow
strategic framework: uncovering
interrelationships between

strategic types, capabilities,

Coklu 6geli (Multiple item)
yaklagim;

4 tipolojiyle ilgili 4 opsiyononel

. . se¢im
environmental uncertainty, and
firm performance
Golden, B.R. (1992) SBU strategy and performance: Paragraf yaklagimu;

the moderating effects of the

corporate-SBU relationship

Sahsi siniflandirma ( Self-

typing)

Segev, E. (1987)

Strategy, strategy-making, and
performance- an empirical

investigation

Paragraf yaklagimu;

Sahsi siiflandirma ( Self-
typing)

Davig, W. (1986)

Business strategies in smaller

manufacturing firms

Paragraf yaklagin;Sahsi
siniflandirma ( Self-typing)

Garrigos-Simon, F. J. and

Marques, D. (2005).

Competitive Strategies and

Performance inSpanish Hospitals

Paragraf yaklagimi;Sahsi
siniflandirma ( Self-typing)

Bahaee, M.S. (1992)

Strategy-comprehensiveness Fit

and Performance

Coklu 6geli (Multiple item)
bakis acis1;4 tipolojiyle ilgili 4

opsiyononel se¢im
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Tablo 2°nin devam

O’Regan, N. and Ghobadian, Perceptions of generic strategies | Paragraf yaklagimu;
of small and medium sized
A. (20006) ] ] ) Sahsi siniflandirma ( Self-
engineering and electronics
. typing)
manufacturers in the UK: the
applicability of the Miles and
Snow typology
Bird, A. and Beechler, S. Links between business strategy | Paragraf yaklagimi;
and human resource management
(1995) Sahsi simiflandirma ( Self-
typing)

Parnell, J.A. (1997)

New evidence in the generic
strategy and business
performance debate: a research

note

Coklu 6geli (Multiple item)
bakis agisi;;

5 opsiyonel se¢im

Panitz, Eric (1995)

Strategic types and growth
strategies used by public

accounting firm

Paragraf yaklagimu;

Sahsi siiflandirma ( Self-

typing)

Gimenez, F.A.P. (2000)

The benefits of coherent strategy
for innovation and corporate
change a study applying Miles
and Snow’s model ,n the context

of small firms

Coklu 6geli (multiple item)

yaklasimu,

4 tipolojiyle ilgili 4 opsiyononel

se¢im

Kabanoff, B. And Brown, S.
(2008)

Knowledge structure of
prospectors, analyzers and
defenders; content, structure,

stability , and performance

Coklu 6geli (Multiple item
approach);

Kaynak: Ark, A.H., (2008). Strategic orientation and business performance relationship with focus on

business and functional level strategy fit: An emprical study on turkish enterprises. Yayinlanmamuis

doktora tezi Istanbul: Marmara Universitesi SBE.
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Goriildiigh gibi bir endiistri igerisinde bulunan tiim firmalarin stratejilerini tanimlamak
ve siniflandirmak igin tipolojiler faydali bir alet kutusu konumundadir. Bu ¢alismalar
icerisinde genel anlamda bir degerlendirme yapildiginda;

Conant vd. (1990) °da strateji tipleri, pazarlama yetenekleri ve organizasyonel
performans arasindaki iliskiyi inceledikleri calismalarinda Miles ve Snow ‘un
tipolojilerinde bulunan 11 stratejik boyutun her biri i¢in 4 cevap sikki (tipolojilerin
temel  karakteristiklerini  yansitan)  hazirlamiglardir.  Katilimcilardan  kendi
organizasyonlarini en iyi yansitan sikki se¢gmeleri istemislerdir.

Snow ve Hrebniak (1980), Mc Daniel ve Kolari (1987), Segev (1987), Zahra (1987)’de
katilimcilara 4 tipoloji igerisinden hangisi igerisinde bulunduklarini tanimlamalar
istenerek firmalarin stratejileri siniflandirilma yoluna gidilmistir.

Segev (1987)’de likert tipi 6l¢ek kullanarak 4 tipoloji iginde ayr1 ayr1 boyutlar belirleyip
olusturdugu anketti katilimcilara ulastirarak firmalarin stratejilerini siniflandirmistir.
Simith vd. (1986) likert tipi Ol¢ek kullanarak 4 tipoloji i¢cin 11 boyut belirlemis ve

boyutlar lizerinden siniflandirma yoluna gitmistir.

1.1.5. Firma Davramslarim Aciklamada Grup Kavramimin Aciklayicihigi

Bilimsel arastirmalar i¢in gruplandirma her zaman 6nemli olmustur ¢linkii nesnelere
odaklanmak, farkliliklarint belirlemek ve karsilastirmak i¢in uygun bir zemin
yaratmaktadir. Bu firmalar olabilecegi gibi, hayvanlar veya bitkiler olabilir. Her birini

benzer ve farkli yonlerine gore siniflara ayirmak kullanmighdir.

Konfigurasyon c¢alismalar1i organizasyonlarin siniflandirilmasi vasitasiyla homojen
organizasyon setlerinin olusturulmasi asamasinda anlamli bir katki saglamakta ve
organizasyonlar arasi benzerlik ve farkliliklar1 arastirma noktasinda ara bir kademe
olusturmaktadir (Dess ve digerleri, 1993). Bu bakis a¢isinin altinda yatan varsayim, tiim
firmalar arasindaki iliskileri ortaya ¢ikarma arayisindan ziyade belirgin ve ig¢sel olarak

tutarli firma setlerinin belirlenmesi olarak tanimlanabilir.

Dolayisiyla stratejik yonetim alanmi igerisinde isletme seviyesi strateji ¢alismalarinda
belirli bir rekabet ¢evresi icerisinde faaliyette bulunan firmalarin takip ettikleri rekabet
stratejileri iizerine yapilan ¢aligmalarda, rekabet stratejisinin ¢ok boyutlu yapisi
nedeniyle konfigurasyon bakis agis1 6n plana ¢ikmaktadir. Bu baglamda rekabet ¢evresi

icerisindeki firmalar1 tek tek ele almak yerine stratejilerindeki (davranislarindaki)
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benzerliklerine gore belirli gruplar igerisinde degerlendirmek konfiglirasyon

calismalarinin bir kolunu olusturmaktadir.

Konfigurasyon caligmalari strateji, amaglar ve yapilar gibi anahtar 6zellikleri paylasan
firmalar setine odaklandiklarindan tipolojiler (Miles ve Snow,1978), gestalt (Miller
1981), jenerik stratejiler (Porter, 1980), modlar (Mintzberg, 1973), prototipler (Miller ve
Friesen, 1978), stratejik gruplar, (Porter, 1980), stratejik alan(scope) gruplari
(Houthfoof ve Heene, 1997), rekabet gruplart (Leask ve Parker, 2007) ve
siniflandimalar (Hambrick, 1984)’den meydana gelen bir¢ok farkli etiket altinda
yapilmaktadir (Short ve digerleri. 2008). Alandaki bu ¢esitlilik kavramin farkli
arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde yorumlanmasi ve her birinin farkl
boyutlari/6zellikleri esas alarak firmalar1 bir grup igerisinde toplama girisimlerinden
dolay1 kavramsal bir netlesmenin saglanamamasindan kaynaklaniyor goriinmektedir.
Kavramsal netligi saglamak adina konfigurasyon terimini “kapsayici terim” stratejik
gruplar1 ve jenerik stratejileri/tipolojileri ise bu kapsayict terim altinda yer alan ve
firmalarin pazar igerisinde nasil rekabet ettiklerini tanimlayan terimler olarak
tanimlanabilecegi ortaya atilmistir ( Short ve digerleri, 2008).

Bu noktada ortaya tipoloji ve smiflandirma kavramlar1 arasindaki ayrim konusu
cikmaktadir. Tipolojiler kavramsal kokenli tasnif semalariyken, siiflandirmalar
ampirik olarak olusturulan tasniflere atif yapmaktadir. Yani tipolojiler ve
siniflandirmalar tiimevarim ve tiimdengelim arasindaki dongiiniin bir tirliniidiirler. Birisi
ampirik  tecriibeye dayali kavramsal fikirlerin {riiniiyken, digeri yalnizca

kavramsallastirma vasitasiyla kullanisli olan ampirik tekniklerin bir sonucudur.

Stratejik gruplarin en bilinen tanimi Porter tarafindan; bir endiistri icerisinde stratejik
boyutlar acisindan ayni veya benzer stratejileri takip eden firmalar grubu olarak
tamimlanmustir. Bu stratejik boyutlar yukarida da belirtildigi gibi farkli arastirmacilar
tarafindan farkli sekillerde belirlenmistir. Bu durum da stratejik grup arastirmalarina
yapilan en temel elestiri olan teorik bir tabandan yoksun olma konusunu beraberinde
getirmistir. Daha agik bir ifadeyle stratejik gruplarin bir metodun iiriinii oldugu/yapay
bir yapisinin oldugu ima edilmektedir (Barney ve Hoskisson, 1990). Bu noktada jenerik
stratejilerin/tipolojilerin bir sablon olarak kullaniminin ihtiya¢ duyulan teorik yapiy1

saglayabilecegi yoniinde goriisler ortaya cikmustir. Miles ve Snow 1978’ de farkli

32



stratejik ~ duruslara  sahip  firmalarin  farkli  stratejik  gruplar  olarak
kavramsallastirilabilecegini ciinkii her bir strateji tipinin nasil rekabet edilecegine iliskin
belirli bir yoOnetsel bakis agisi ortaya koydugunu belirtmislerdir (aktran Peng ve
digerleri, 2004). Ayrica Parnel ve Koseoglu (2010) jenerik stratejilerin stratejik gruplari

belirlemek i¢in kavramsal temel saglayacagini one siirmiiglerdir.

Jenerik strateji simiflandirmalar1 ve stratejik grup arastirmalarinda kullanilmasi

arasindaki iliskiye dair sunlar sayilabilir (Leask ve digerleri, 2003):

1. Endistri icerisinde kullanilan stratejilerin o endiistri igerisindeki yoneticiler

tarafindan tanimlanan anlamli bir siniflandirmasini saglar.
2. Rekabet dinamiklerinin etkili bir sekilde l¢iilmesini saglar.

3. Hem nitel ve nicel hem de algisal bilgiyi kullanan genis bir yelpazedeki farklh

stratejinin  kullaniminda esneklige izin verir.

4. Yiiksek derecede sinirlandirilmis setler yerine ¢oklu gruplamalara dayali anlamh
ve detayli smiflandirmalara izin vererek bir endiistri igerisindeki stratejilerin

ayrintili analizine imkan saglar.
5. Yoneticiler tarafindan kolayca erisilebilir ve kullanilabilir.
1.1.6. Stratejik Grup Kavram Genel Tanim

Stratejik grup caligmalari ile ilgili literatiir endiistriyel organizasyon ve stratejik yonetim
tabanli olmak Ttzere iki gruba ayrilabilir. Endiistriyel organizasyon bakis agisi
icerisindeki ¢alismalar endiistri rekabeti ve performans konularina daha fazla 6nem
verirken kavramin ampirik uygulamalarina daha az ilgi géstermislerdir. Bununla birlikte
stratejik yonetim tabanli calismalar belirgin bir sekilde firma davranisi ile ilgilenmisler
ve grup kavramini daha sistemli bir tutum igerisinde kullanmislardir (Cool, 1985).
Tarihsel akisa bakildigina kavram ilk olarak endiistriyel organizasyon bakis agisi
icerisinde ele alinmis ve sonrasinda stratejik yonetim bakis acist i¢erisinde kendisine yer

edinmistir.

Endiistriyel organizasyon bakis acisi igerisinde Hunt (1972) bir endiistri igerisindeki

firmalarin rekabet c¢evreleri, stratejik davramislari ve performanslar1 arasindaki
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baglantiyr daha iyi anlayabilmek i¢in yeni bir gruplama konsepti sunmustur. Hunt bu
calismasinda endiistriyel organizasyonun yapisal bakis acisini iilkesinin ev cihazlari
endiistrisinde uygulamistir. Bununla birlikte, firmalar arasindaki asimetrik strateji
sonuglar1 endiistriyel organizasyon teorisi geleneginin argiimanlarini desteklememistir.
Baz1 firmalar ayni1 pazardaki diger firmalarla karsilastirildiginda ¢ok farkli stratejileri
takip etmektedirler. Bu durum Hunt’a firmalar1 homojen endiistri alt gruplari igerisinde
gruplandirma ilhamini vermistir . Sonug olarak “stratejik grup” tanimini ortaya atmis ve
anahtar stratejik boyutlarda benzer davraniglar1 sergileyen ve stratejik grup disindaki
firmalardan farklilasan firmalara atifta bulunmustur. Hunt’in bu ¢ikisi stratejik grup
disiplini tartigmalarin1 baslatmistir. Porter (1977,1979), rekabet pazari igerisindeki
bireysel stratejik grup tiyelerinin benzer firsat ve tehditlerle kars1 karsiya kaldiklarini
belirterek mevcut arglimantasyonu genisletmistir. Bunlara ek olarak Thomas ve
Pollocak (1999) ve Lahti (2003) de benzer kaynak konfigiirasyonlarini grup igerisinde
benzer performanslar1 elde etmek ve benzer stratejileri takip etmek igin bir 6n kosul
olarak belirtmistir (aktaran Killstrom, 2005). Bu yaklasima gore kaynak yapilandirmasi
grup etrafinda koruyucu bariyerler olusturmakta, boylece 6zel stratejik grup tiyelerinin
performanslar1 ve davranislar1 birbirleriyle karsilagtirildiginda gayet homojen olmakta,
hetorejenlik durumu ise aynmi endiistri igerisindeki farkl: stratejik gruplar arasinda gegerli

olmaktadir.

Endiistri birka¢ veya sadece bir stratejik gruptan olusabilecegi gibi bu stratejik gruplar
bir veya birkac liyeden olusabilir. Stratejik grup disiplini, firmanin davranisinin tim
endiistrinin yapisin1 ve performansini etkileyecegini ayrica stratejik grup igerisindeki
her bir firmanin stratejisini ve performansin etkileyecegini one siirer(Thomas ve
Pollock,1999). Ciinkii stratejik grup disiplini arastirma odagini daha cok bireysel
firmalara cevirip endiistri ve bireysel firmalar arasindaki ara kademeyi aciklayarak
strateji performans arasindaki kavramsal boslugu doldurmustur (Porter 1976). Ornegin
Thomas ve Venkatraman rekabet hakkindaki tam bir anlayisin ancak firma seviyesi
stratejiler ve stratejik grup seviyesi yapilarin ve etkilerin arasindaki ortiilii-karsilikli
bagin anlasilmasiyla miimkiin olabilecegini 6ne stirmiislerdir (Thomas ve Venkatraman
,1998). Bu stratejik grup etkisi muhtemelen farkli stratejik gruplardaki yoneticiler

arasindaki etkilesimin bir sonucu olabilir. Hatta Porter stratejik gruplarin rekabeti
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karakterize etmesi durumunda endiistri ¢apinda cikarimlarin yapilamayacagimi iddia

eder (Porter, 1976).

Endiistriyel organizasyon teorisi firmalarin stratejileri ve performanslart iizerindeki
benzer etkilerin bir biitlin olarak endiistrinin rekabet yapisinin bir sonucu oldugunu 6ne
stirer. Stratejik grup disiplini de stratejik gruplar igerisindeki homojen firmalarin
stratejilerinin  biitin endiistrinin rekabet performansi ve Ozel stratejik gruplar

icerisindeki firmalarin performanslar1 tizerinde etkili oldugunu 6ne stirer (Porac, 1989).

Stratejik yonetim anlayisi igerisinde ise bireysel firma davranislart 6n plandadir ve buna
gore stratejik gruplarin yapisi bireysel firmalarin stratejilerinden ortaya ¢ikar. Stratejik
gruplar birkag¢ stratejik grup liyesinden meydana geldiginde iiyeler arasinda kaynak
dagilimi ve performans farkliliklar1 ortaya ¢ikabilir (Cool ve Shendel,1998). Bu da
stratejik grup iiyelerinin performansina ve rekabetine direk, stratejik grubun tim

endiistrideki davranisina da dolayli olarak etkide bulunur.

Pazar ihtiyaglari, rekabet ve kaynak uygunluguna gore bireysel firmalar kendi stratejik
davraniglarin1  gelistirirler ve bir stratejik gruptan digerine gegebilirler. Stratejik
gruplarin ve bu gruplar icerisindeki firmalarin sayisi zaman igerisinde degisiklik
gosterebilir. Bu nedenle, stratejik grup disiplini de rekabet yapilarindaki degisime ve
endiistri icerisindeki evrime iyi yanit vermelidir/ir. Stratejik grup disiplini endiistriyi bir
biitiin olarak, bireysel stratejik gruplar olarak ve stratejik gruplar igerisindeki firmalar
olarak; hepsini performans beklentilerini en yliksek seviyeye ¢ekmek icin stratejilerini
yiiriiten kesimler olarak tanimlar. Bu nedenle bunlar kendilerini olusturduklar
izolasyon mekanizmalariyla disaridaki rekabetten korurlar. (endiistriye ve stratejik
gruplardan bazilarina girmeye ¢alisan veya bireysel firmalarin stratejilerini taklit etmek
isteyen rakiplere kars1) (Porter1 977, Mcgee ve Thomas 1992). Bu nedenle endiistri ve
stratejik grup lyeleri disaridan girecek rakiplere karst maliyet engelleri gelistirerek
rekabet kosullarin1 ve duraganligini korumaya ugrasirlar ¢iinkii yiiksek bariyerler daha
diisiik rekabete dolayisiyla uzun vadede daha iyi performansa sebep olmaktadir.
Endiistri genelinde bu engellere Giris-Cikis engelleri (Bain), stratejik grup seviyesinde

ise hareket engelleri denilmektedir(Porter ve Caves).
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Sonu¢

Bu boliimde calismanin ikinci boliimiinde ele alinacak kuramsal arka plan kismina
temel teskil edecek kavramsal bir netlik olusturulmaya calisilmistir. Bu dogrultuda
sirastyla strateji, rekabet stratejisi, isletme stratejisi, jenerik strateji ve tipolojiler ve son
olarak da stratejik grup kavramlarina iligskin tanimlamalar arastirma igerisinde

kullanilacaklar1 sekilde ve birbirleriyle baglantili olarak ortaya koyulmustur.

Bu dogrultuda ilk olarak strateji kavramu {izerine odaklanilmis ve literatiirdeki farkli
strateji tamimlamalar1 iizerinden kavramin anlami hakkindaki g¢esitlilik ortaya
koyulmaya c¢aligilarak bu tamimlamalari genel hatlariyla biinyesinde barindiran
siniflandirict nitelige sahip ¢alismalara yer verilmistir Alison (1971), Grandori (1984),
Chafee (1985), Ansoff (1987), Whittington (1993), Mintzberg (1998) vb.) Detayl1 bir
inceleme yapildiginda tim bu smniflandirmalarin benzer durumlarin farkli ifadeleri
oldugu goriilmektedir. Genel bir degerlendirme yapildiginda bu siniflandirmalarin bir
kismui stratejinin ne oldugu sorusuyla ilgiliyken diger bir kismi ise stratejinin nasil
olmasi gerektigi ile ilgilenmektedir. Giris kisminda belirtilen arastirma sorunsalinin
firmanin igerisinde bulundugu endiistride nasil rekabet edecegine iliskin noktaya
tekabiil etmesi sebebiyle rekabet stratejisi kavrami 6n plana ¢ikarilmigtir. Paralel olarak
icerige iliskin ¢alismalara (stratejinin ne olduguna) odaklanilmistir. Icerige iliskin
caligmalar biinyesinde bu c¢alismalara temel olusturan iki bakis agisindan
bahsedilebilmistir: “disardan igeri” ve “icerden disar1”. Ardindan firma davranislarini
aciklama noktasinda farkli strateji seviyeleri tanimlanip iglerinden isletme seviyesi
stratejinin  segilmesi gerekcelendirilerek rekabet stratejisi tanimlamasi yapilmistir.
Sonrasinda rekabet stratejilerinin genis bir siniflandirmasini sunan jenerik strateji
(Porter) ve tipoloji ¢alismalar1 (Miles ve Snow) tanitilmig ve iki yaklasim arasindaki
benzerlikler vurgulanmistir.  Miles ve Snow’un tipolojilerini kullanarak hem yapisal
etkenleri hem de firmaya 6zgili kaynaklarin etkisini degerlendirirken algisal verilerden
faydalanmak miimkiin oldugu sonucuna varilmis ve stratejik gruplarin olusturulmasi

asamasinda cergeve olarak kullanilmalar1 gerekc¢elendirilmistir.
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BOLUM 2: KURAMSAL ARKA PLAN

Giris

Bu bolimde stratejik grup kavraminin ortaya cikisi ve tarihsel gelisimi kavramin
koklerini saldig1 endiistriyel organizasyon bakis agist ve gelisimini siirdiirdiigi
kaynaklara dayali bakis acis1 ekseninde ortaya konulacaktir. Bu amagla ilk olarak
endiistriyel organizasyon bakis acisinin sdylemleri -firma davranisi 6zelinde- genel
hatlariyla agilanacak ve bu baglam igerisinde stratejik grup kavraminin yeri ve dnemi
netlestirilecektir. Ardindan kaynaklara dayali bakis acisinin firma davranislarina yonelik
sOylemleri tartismaya agilacak ve bu bakis agisi igerisinde stratejik grup kavraminin yeri
ve Onemi netlestirilecektir. Son olarak her iki bakis agsisindan stratejik grup kavramina

yonelik karsilastirma yapilarak boliim sonlandirilacaktir.

Boylelikle arastirmaya kuramsal bir ¢er¢eve olusturacak stratejik grup kavramina iliskin
iki farkli seviyeden bakisin temelleri ortaya konulacak ve saha arastirmasi kisminda

kullanilacak kavramlarin kuramsal arka planlar1 olusturulmus olacaktir.

2.1.Stratejik Grup Kavram ve Tarihsel Gelisimi

Sirketler kiimesi tlizerine yapilandirilan ve endiistri ve bireysel firma arasinda orta bir
seviyeye tekabiil eden stratejik grup tartismalari konusunda 1972 den giiniimiize
kapsamli bir literatiir olusmustur. Bu olusum ilk gelisim asamasindan (1972), olgunluk
asamasina (1977-1986) ve hizli gelisim asamasina (1987-1990) ve son olarak da (1991-
giinlimiize) yeni bir olgunluk seviyesine ulagsma seklinde seyretmistir (Osborne vd.

2001).

Hunt (1972)’de “stratejik grup kavramini ortaya attigindan bu yana bu konseptteki
calismalar ciddi sekilde yogunlagmistir. Giinlimiizde kayda deger bir teorik altyap: ve
ampirik literatiir stratejik grup kavramimi ve rekabet stratejisinin farkli boyutlarinin
arastirtlmasini  desteklemektedir (Fiegenbaum ve Thomas, 1995). Bu alandaki
akademisyenler stratejik grup kavramini, pazar yapilarinin, endiistri dinamiklerinin,
yapisal gelisimin ve stratejik degisimin tartisilabilir yonlerini analiz etmek igin
kullanmislardir (Porter, 1980; Hatten ve Hatten, 1987; Nahria ve Garcia-Point,1991; Mc
Gee vd., 1995; Porac vd. 1989;1995; Fiegenbaum ve Thomas 1995). Digerleri ise (Mc
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Gee ve Thomas 1986; Fiegenbaum ve Thomas, 1990; Lawless ve Tagendan, 1991;)
firmanin endiistri-i¢i performans farkliliklarin1 agiklamak ig¢in, (Smith vd., 1997)
rekabet davranisini, (Sudharshan vd., 1991; Harrigan, 1985;Ferguson vd., 2000 )
hareket engellerini ve (Fiegenbaum vd., 1990) rekabet pozisyonunu agiklamak igin

kullanmislardir.

Benzer zaman araliginda bir grup arastirmaci da (Hatten Cool, Schendel, Cooper vd)
stratejik yonetim bakis agisi ile stratejik grup analizi ¢alismalarin1 devam ettirmislerdir.
(Bogner ve Thomas, 1993:53). Bu diizlemdeki c¢alismalar endiistriyel organizasyon
geleneginin endiistri capindaki degerlendirmelerinden farkli bir bakis agisini ortaya
koymuslar ve bireysel firmalara ve onlarin rekabet drgiilerine odaklanmuslardir. Uriin
pazar stratejileri vasitasiyla firmalarin gruplandirilmasinda bu stratejilerin alt yapisini
olusturan ve siirdiirtilebilirliklerini saglayan kaynak demetlerinin hesaba katilmamasi
cesitli hatalara sebep oldugu ortaya koyulmustur (Mehra, 1994). Kaynak temelli bakis
acis1 Ozellikle rekabet yogunlugu agisindan yapilan tartismalarda konuyu gruplar arasi
noktadan grup icerisindeki bir noktaya ¢ekmesi agisindan da farklilik yaratmaktadir.
Ornegin firmalarin kaynak ve kabiliyetlerinin taklit edilmesini zorlastiran bir kavram
olarak ifade edilen “izolasyon mekanizmalar1” grup igerisindeki rekabete ve

taklit/benzesme tartismalarina 151k tutmaktadir.

Daha genis bir perspektiften bakildiginda, stratejik grup konseptiyle alandaki diger
arastirma konseptleri arasinda nasil bir iliski kurulabilecegine dair ¢aligmalarin yapildig
goriilmektedir. Ornegin bu calismalardan Harrigan (1983) stratejik gruplar ve mevcut
pazar arasindaki iliskiye, Baird ve Sudharshan (1983) ve Ryans ve Wittink (1986)
gruplar ve risk seviyelerine ve Dess ve Davis (1984) gruplar ve Porter’in jenerik

stratejileri siniflandirmasina odaklanmislardir (Bogner ve Thomas 1993) .

1980’lerden itibaren rekabet alan1 ve rekabet pozisyonunu anlama arayisiyla birlikte
literatiirde bilissel bakis acisina artan bir ilgi ortaya ¢ikmistir. ( Porac ve Thomas, 1990,
Reger ve Huff, 1993, Mc Gee vd.,1995, Osborne vd. 2001, Danielli vd. 2002,
Pangiotou, 2004).
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Spender (1980) ve Huff(1982) yaptiklar1 c¢alismalarda bir endiistri icerisindeki
firmalarin gorev (faaliyet) cevrelerini nasil yoneteceklerine dair icgilidiisel inanglar

(regeteler) Urettiklerini belirtmislerdir.

Porac vd. (1989), rekabet gruplarin1 biligsel topluluklar olarak incelemisler ve
stratejistlerin mental modellerinin grup seviyesi ve firma seviyesi dinamikler arasinda
onemli bir baglanti kurdugunu 6ne siirmiislerdir. Firmalardaki anahtar karar vericilerin
mental modellerinin ve stratejik se¢imlerinin pazar igerisinde duragan bir iglemler seti
olusturmak i¢in i¢ i¢e gectigini savunmuslar ve organizasyon iyelerinin paylasilan
algilarinin neler olduklarint ve bu algilarin stratejik formulasyon siirecini nasil

etkiledigini aragtirmiglardir.

Porac ve Thomas (1990) rekabet kavramini odak alarak, organizasyonlar arasi
karsilastirma yaparken, tek tek organizasyonlari incelemek yerine benzer o6zellikleri
tasiyanlarin belirli gruplar igerisinde toplanmasini ve bu organizasyonel kategorilerin
ozellikleri iizerinden bir analiz yapilmasini Onermislerdir. Fakat rekabet gruplarinin
tanimlanmas1 agamasinda klasik yontemlerden farkli olarak biligsel tabanli ¢alismalara
yer vermenin gerekliligine deginmislerdir. Karar vericilerin rekabet ¢evrelerini nasil

anlamlandirdiklar1 konusu arastirma konusu yapmislardir.

Thang ve Thomas (1992) gruplar icerisinde “ortak inang sistemleri” ya da “regeteleri”

olup olmadigina dair bir arastirma yapmanin gerekliligi konusuna deginmislerdir.

Reger ve Huff (1993) stratejistlerin karmasik bir ¢evreyi bilissel olarak basitlestirmek
icin rakipler kiimesi mantigiyla diisiinebileceklerini One siirmiislerdir. Biligsel

caligmalar ile stratejik gruplar arasinda baglanti kurmuslardir.

Asagidaki tabloda bu li¢ bakis agisiyla ilgili olarak literatiirde yapilan ¢alismalar tablo

seklinde 6zetlenmektedir:
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Tablo 3

EO ve Stratejik yonetim bakis acisindan Stratejik Gruplar ile ilgili Yapilan

Calhismalar
Arastirmaci Endiistri Stratejik Grup
Formasyonunun
Temelleri
Hunt (1972) Ev aletleri Uriin hatt1 temelli
e Uriin
cesitlendirme
derecesi
e Uriin
farklilastirmadaki
farkliliklar
e Dikey biitiinlesme
derecesi
Newman (1973, 1978) 34 dort basamakl (four-digit) | Dikey biitiinlesme
“hammadde endiistrileri: derecesi
Kimyasal islem
Porter (1973) 38 li¢ basamakl1 (three-digit) | Firma gorece biiytikligi

‘tuketim mali endustrileri

e Lider/Takipgi
siniflandirmasi

Hatten (1974), Hatten ve
Schendel (1977)

Bira endiistrisi

Imalat degiskenleri

e Sayl, yas,
isletmelerin
sermaye

yogunlugu
Pazarlama degiskenleri
e Marka sayisi,

fiyat ve
alacaklar/satislar

Yapisal degiskenler

e Eight-firm
konsantrasyon
orant

e Firma biiyiikligi
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Tablo 3’iin devam

Hatten, Schendel ve Cooper
(1978)

Bira enduistrisi

Imalat, pazarlama ve
finansal degiskenler
(kaldirag, birlesme/satin
alma davranisi)

Harrigan (1980) Gerileyen endiistriler: Firmanin stratejik
L pozisyonunun/durusunun
Toplama tiipi boyutlari; gruplar
Sentetik soda tanimlamak i¢in stratejik
haritalamanin kullanimi
Bebek yiyecekleri
Etin
Stizgeg/filtre
Piiro
Deri tabak
Yapay ipek
Caves ve Pugel (1980) U.S Imalat endiistrisi -Model | Firma gorece biiyiikliigii
Oster (1982) 19 tiiketim mallar endiistrisi | Uriin stratejisi
e Reklam /Satis
orant
Ramsler (1982) Banka endiistrisi- 100 biiyiikk | Uriin pazarinda
Amerikan olmayan banka farklilagma, biiyiikliik,
cografi alan.
Ryans ve Wittink (1985) Hava yolu endiistrisi Sermaye mali

fiyatlandirma modelinden
kalanlarin/artanlarin
Kiimelenmesi

Finansal strateji

Baird ve Sudharsan (1983)

Ofis malzemeleri/elektronik
programlama

Finansal strateji
degiskenleri

e Kaldirag,cari
oran, varliklarin
getirisi, temettii
O0deme orant,
biiytikliik
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Tablo 3’iin devam

Primeaux (1985) Tekstil Biiyiik ik
Petrol Yatirim davranist
Howell ve Frazier (1983) T1bbi malzeme ve ekipman Hizmet edilen miisteri

gruplari

Hizmet edilen miisteri
ihtiyaclart

(Abel’a gore,1980)

Hayes, Spence ve Marks
(1983)

2450 stratejik is tinitesi; U.S
imalat endiistrisinden genis bir
ornek

Degiskenlerin karigimi

i.  Reklam/satig
ii.  R&d/Satis
iii.  Varlik/satis
iv.  Is iinitesi sati/ana
sat1s
v.  Pazar pay1

Dess ve Davis (1984)

Boya ve benzeri iiriinler

21 pazarlama degiskeni
dizisi

Hawes ve Crittenden (1984)

Siipermarketler

Pazarlama stratejisi

degiskenleri
i.  HedefPazar
ii.  Uriin
111. Tanitim
iv.  Fiyat
V. Satis

vi.  Sergilemek

Lahti (1983)

Fin triko endiistrisi, 1969-
1981

Biyiikliik: kiiciik, orta,
biiytik,

Uriin grubu niteligi

Hatten ve Hatten (1985)

Bira

Pazarlama stratejisi

degiskenleri:
i.  Fiyat
ii.  Reklam

iii.  Marka sayisi
iv.  Ulusal goreceli
Pazar pay1
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Tablo 3’iin devam

Fiegenbaum ve Thomas (1993)

Sigorta endiistrisi 1970-1984

Stratejik se¢cim ve
performans degiskenleri

e Sirket seviyesinde
kapsam/alan ve
kaynak dagilimi

Stratejik alan degiskenleri

e Uriin alam

e Urlin
cesitlendirme
e Biiyiikliik
Kaynak dagilimi
degiskenleri
e Tekrar
sigortalama
e Kaldirag

Yatirim kararlari

Graham Leask (2004) U.K tibbi iirtinler endiistrisi e Satis oram
e Biiyiikliik
Pekka Killstrom (2005) Finlandiya Telekomiinikasyon | Firma BiiyiikIiigii
Endiistrisi
Cenk Budayan (2008) Tiirkiye ingaat Endiistrisi Stratejik icerik, Siire¢ ve

Kapsamlaria gore
olusturulan degiskenler

Wang ve Kumbhakar (2009)

Amerikan Bankacilik
Endustrisi

e  Uriin karmasi
Gelir dagitimm

Perryman ve rivers (2011)

Amerikan Saglik Sektorii

e Faaliyet alam
secimi

e Kaynak dagitimu
secimi

Uyarlama: Mc Gee ve Thomas (1986)
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Tablo4

Biligssel bakis agisiyla yapilan stratejik grup arastirmalari

Calisma

Endlistri

Orneklem

Metodoloji

Dess ve Davis
(1984)

Boya ve bagli {irlinler
endiistrisi

19 Ust yonetici

Porter’in (1980) jenerik
stratejilerine dayal1 olarak
bilissel stratejik gruplarin
arastirmasi sahsi
raporlama metodu

Porac, Thomas ve
Emme (1987)

Amerikan perakende
bakkal isletmeleri

77 yonetici

Yoneticilerin
siniflandirmalaria dayali
olarak bilissel stratejik
gruplart tanimlamak i¢in
yOnetici roportajlar

Porac vd. (1989)

Iskoc Triko endiistrisi

17 yonetici

Yoneticilerin
siniflandirmalarina dayali
olarak bilissel stratejik
gruplart tanimlamak i¢in
yOnetici roportajlar

Reger ve Huff
(1993)

Chicago bolgesindeki
bankalar

18 yonetici

Yoneticilerin hangi
firmanin hangi gruba ait
oldugunu dogrudan
tanimlamasi ve
birbirlerini ¢capraz
dogrulamalar

Nath ve Gruca
(1997)

Hastane

72 ydnetici

3 farkli method: arsiv
verileri, algisal veriler ve
yoneticilerin direk
tanimlamalari

Osborne vd. (2001)

Ilag Endiistrisi

426 hissedar
mektubu

Hissedar mektuplarinin
igerik analizi. Bes tema
belirlenmis (R&d,
pazarlama, kontrol, finans
ve yonetim) ve ilk iki
tema giivenilir ve dogru
¢ikmustir.
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Tablo 4’iin devam

Mec. Namara vd.
(2002)

US sehirlerindeki 3
banka

76 yonetici

Stratejilerin yonetsel
tanimi veya
rakiplerin yonetsel
tanimu vasitasiyla
knowledge
yapilarinin
karmasikligini
Olemek i¢in sahsi
raporlama metodu

Mc. Namara vd.
(2003)

Komsu sehirlerdeki
bankacilik sektorii

52 bankadan 145
yOnetici

ki adimli metot:

1)toplanmis-
birlestirilmis stratejik
boyutlar elde etmek
icin yonetsel algilarn
sahsi raporlama
metodu

2)kendi stratejik
gruplarini
belirlemeleri i¢in
toplanmig boyutlari
direk olarak
tanimlamalari

Mouzas vd. (2008)

Gliney Afrika’daki bir
bira yapim sirketi ve
bir yardimei sirket

2 6rnek olay
caligsmasi: SABMiller
ve Aquarius

Nitel Calisma (Ornek
olay calismasi)

Genel bir degerlendirme yapildiginda stratejik gruplar hakkinda yapilan ¢aligmalarin su

noktalarda farklilastiklar1 gériilmektedir:

e (Coklu endiistrilerin analizi- tekli endiistri analizi,

e Kullanilan istatistiksel analizler ( faktor analizi, kiimeleme analizi, regresyon

analizi),

e Stratejik gruplar1 tanimlamak icin segilen stratejik boyutlar ( goreceli biiyiikliik,

goreceli performans gibi tekil Ol¢iimlere dayanan boyutlara karsilik, coklu

ol¢timlere dayanan boyutlar),

e Arastirmalarin belirli tarihler arasi bir siireci kapsamasi ( 6rn. 1982-84) ya da

belirli bir tarihi odak almasi.
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Bu degerlendirme daha dar bir gergeve igerisine alinacak olursa farkliliklar aslinda arka
plandaki teorik farklilagsmaya dayandirilabilir: endiistriyel organizasyon bakis acisi ve
stratejik yonetim bakis acisi. Endiistriyel organizasyon bakis acisi igerisinde yapilan
calismalar klasik yapi-davranis-performans bakis acisini stratejik gruplar igerisinde
kullanmislardir. Tiim endiistriyi odak alan bu tiir ¢alismalarda genellikle baglam olarak
coklu endiistri yapisi odak alinmis, endiistri igerisindeki rekabet seviyesi ve bunun
endiistri performansi lizerine etkisini anlama arayigmna odaklanilmistir (Cool ve
Dierickx, 1993). Stratejik gruplari tanimlamak ic¢in ¢ok genel olgiiler kullanilmisgtir.
Endiistriyel organizasyon bakis acisi igerisinde stratejik grup arastirmasi yapan
arastirmacilardan, Hunt {iriin hattina, Newman dikey biitiinlesme derecesine, Porter
goreceli biiyliklige Ryans ve Wittink ve Baird ve Sudharsan finansal stratejiye,
Primeaux yatirnm davranigina, Howel ve Frazier pazar/is tamimui stratejisine Kilstrom

firma biiyiikliigiine, Leask satig oran1 ve biiylikliik degiskenlerine odaklanmustir.

Endiistriyel organizasyon bakis acisinin aksine ¢ogu stratejik yonetim arastirmasinda
tek bir endiistri odak alimmis ve firma performansi ve gruplar arasi performans
farkliliklart {izerine odaklanilmistir. Bu anlayis icerisinde stratejik gruplar benzer
stratejileri takip eden firmalar karsilastirmak ve kiyaslamak i¢in bir araya getirme
konusunda kullaniglhi bir analitik ara¢ olarak goriilmektedir. Bu dogrultuda Hatten,
Patton, Cool, Schendel ve Cooper bira endiistrisi lizerine yaptiklart ¢aligmalarda, imalat,
pazarlama, yapisal ve finansal degiskenlere, Budayan yapi (insaat) sektorii iizerine
yaptig1 calismada stratejik igerik, siire¢ ve kapsam ekseninde olusturulan degiskenler

tizerine odaklanmuslardir.

Toparlanacak olursa bir endiistri igerisinde benzer stratejik boyutlar boyunca hareket
eden firmalar toplulugu olarak stratejik gruplar birincil odagi endiistri olan endiistriyel
organizasyon bakis acisi ve bireysel firmaya odaklanan stratejik yonetim bakis acisinin
diistincelerini bir araya getirmektedir. Analiz agisindan da stratejik grup seviyesi
endiistri ve firma arasinda ara bir seviye olarak goriilebilir. Bu bakimdan stratejik grup
fikri endiistriyel organizasyon bakis agisin1 zenginlestirmekle birlikte firma gruplarini
karsilastirmak ve kiyaslamak agisindan da stratejik yonetim arastirmacilarina uygun bir

siniflandirma araci sunmaktadir.
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2.2. 1ki Farh Analiz Seviyesinden Firma Davrams1 ve Stratejik Grup Tanimi

Stratejik arastirma alani igerisindeki géze carpan temel sorulardan biri firmalarin nasil
davrandiklar1 sorusudur. Bir baska ifadeyle, firmalar bagka firmalarin yaptiklari
tercihler konusunda hangi varsayimlar1 goz oniine almalidir? Firmanin yaptig1 tercihler
ve secimler baska firmalarin tercihlerinden ve se¢imlerinden bagisiz bir sekilde ele
alinabilir mi? Bu temel sorunun iki boyutu bulunmaktadir. Birincisi firmalar arasinda
gozlemlenen gergek davranig bigimlerinin amprik sonuglari, ikincisi rekabet stratejisine
rehber olacak veya gozlemlenen davranis bigimlerini agiklamaya yarayacak olan
modellenmis varsayimlarin hangilerinin faydali olacagi boyutudur (Hiziroglu 2006).
Calismanin sorunsali dolayistyla yukarida bahsedilen boyutlardan ikincisi odaga
almacak ve firmalarin rekabet stratejilerine rehber olacak davramslar iki baslik altinda
toplanarak aciklanacaktir: Endiistriye odaklanan yaklasgim ve Firmaya odaklanan

yaklagim.

Endiistriyel organizasyon gelenegi Ozellikle de Porter’in rekabet stratejisi yapisi firma
davranisi/stratejisi hakkinda disaridan igeriye dogru bir bakis agisini1 yansitmaktadir. Bu
yap1 icerisinde firmalar pazar alani igerisinde gekici bir pozisyon arayist ile birlikte
endiistri ¢evresine uyum arayist igerisinde kabul edilirler (McGahan ve Porter, 1977).
Diger taraftan kaynak tabanli bakis agisinda firma davranisi/stratejisi disaridan igeriye
dogru bir bakis acisini yansitmaktadir. Bu bakis agisi1 icerisinde de firmalar sahip oldugu
ve kontrol altinda tuttugu essiz varliklar lizerinden davranislarini/stratejilerini belirler
kabul edilirler. Genel hatlariyla bir degerlendirme yapildiginda bu iki bakis agis1 da
kokenleri itibariyle ekonomi biliminden beslenseler de, analiz seviyeleri ve rekabet
avantajinin  kaynaklarina yonelik iddialarinda farklilasmaktadirlar. Asagidaki firma
davranisi/stratejisi hakkinda her iki bakis agisinda ait goriigler ortaya konulacak ve
calismanin gorgiil kisminda olusturulan hipotezler ve bu hipotezlerin Slglimii igin

kullanilan degiskenlerin se¢imi gerekgelendirilecektir.
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2.2.1.Endiistriye Odaklanan Yaklasim

Bu kisimda endiistriyel organizasyon teorisi ve bu teorinin altinda yatan temel
paradigmalardan biri olan yapi-davranis-performans paradigmasi genel hatlari ve temel
varsayimlar1 ile anlatilacaktir. Ardindan bu paradigmanin varsayimlarinin firma
davraniglarini agiklama noktasinda daha etkin kullanilmasini saglamak amaciyla Porter
tarafindan gelistirilen ve stratejik yOnetim literatiiriinde pozisyon okulu olarak

adlandirilan bakis agis1 anlatilacaktir.

2.2.1.1.Endiistriyel Organizasyon Bakis Acisi

Firma performansi, ilk yillarda, mikro iktisattaki endiistriyel orgiit teorisi kapsaminda
irdelenmistir (Bain, 1956, 1968; Mason, 1939). Bu teoriye gore, endiistri
performansinin dolayisiyla firma performansinin belirleyicisi endiistrideki anlagmalar,
koalisyonlar, fiyat diizeyi, girdi maliyetleri, iriin farklilastirmalar1 vb. yapisal

unsurlardir (Caves ve Porter, 1977; Mason, 1939; Porter, 1980).

Stratejik yonetim alaninda ise, endiistriyel ¢ekicilik ve yogunlasma, pazara giris engeli,
pazarin biliyiime potansiyeli, maliyetler, piyasa giicleri, rakiplerin veya gruplarin
uygulamalar1 gibi faktorlerin, endiistrinin performansini, dolayisiyla firmanin
performansin belirleyecegi savunulmustur (Caves, 1980; Caves ve Porter, 1977; Porter,
1980; Spence, 1977, 1979). Bu baglamda, yiiksek diizeyde karlilig1 olan endiistrilerdeki
firmalarin performansmin, diger endiistrilerdeki firmalarin performansindan daha
yiiksek olacagr ileri siiriilmiistiir (Spanos, Zaralis ve Lioukas, 2004). Ancak, “aynm arz
ve talep yapisina sahip endiistride faaliyet gdstermelerine ragmen, neden bazi firmalarin
karhiliklarinin, digerlerinden daha yiiksek oldugu” sorusu firma performansiyla ilgili bu
yaklasimda aciklanamayan 6nemli bir husus olarak ortaya c¢ikmistir (Hawawini ve

digerleri, 2003).

Stratejik yOnetim yazininda, aymi endiistrideki firmalar arasindaki performans
farklilagsmasi, “firma biytkligi” ile agiklanmaya calistimistir (Hall ve Weiss, 1967).
Burada biiyiik firmalarin kiiglik firmalara gore daha etkin ve verimli oldugu diisiincesi
hakimdir; ancak, yapilan gorgiil calismalarda, firma biiyiikliigii ile firma performansi
arasindaki iliskinin kimi zaman pozitif kimi zaman da negatif c¢iktig

goriilmiistiir(Prescott ve digerleri, 1986).
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Endiistriyel organizasyon bakis agis1 koklerini pazar yapisi, firma iiretimi ve performans
arasindaki iliskilere odaklanan klasik ve noe-klasik iktisat geleneklerine
dayandirmaktadir ve 6ziinde makro bir bakis acisi tagimaktadir. Yani esas hedef kitlesi
devlet diizeyinde ekonomi politikalarinin belirlenmesidir. Model orijinalinde hiikiimetin
karar verme mercilerine ekonomi politikalarini formiile etmede yardimci olmasi
amaciyla gelistirilmistir. Hiikiimet igerisindeki karar mercileri bir endiistri ig¢erisindeki
rekabeti azaltan yapisal 6zelliklerin listesi ile birlikte yapisal diizenlemeleri ve endiistri
icini sosyal olarak optimal seviyeyi saglayacak diger yasal gereklilikleri
sekillendirmekteydiler (Hirshleifer, 1980; akt. Barney, 1986). Belirtilen bu yiiksek
politik yonelim igerisinde de ¢ogu arastirmanin ilk olarak yapi-davranig-performans
paradigmasinin ampirik gilivenilirligini test etmesi ve ikinci olarak da bu teorik arka

palanin politik imalarini anlamaya ¢alismasi siirpriz olmamustir (Caves, 1980).

1960’ 11 yillardan 1980°li yillara kadar dis cevre, basarili olmak i¢in isletmeler
tarafindan secilen stratejilerin en Onemli belirleyicisi olarak diistinilmiistiir.
Ortalamanin {izerinde gelir elde etmek i¢in benimsenen endiistriyel organizasyon
yaklagimi, isletmenin stratejik faaliyetlerinin iizerinde, dis cevresel belirleyicilerin
etkisinin baskin oldugunu iddia etmektedir. Bir baska deyisle, isletmenin iginde
bulundugu endiistrinin tercihlerinin performansini belirlemede yoneticilerce belirlenen
isletme i¢i tercihlerden daha giiclii bir etkiye sahip oldugunu ileri stirmektedir.
Isletmenin davramsinin ve performansinin belirlenmesinde sirasiyla ve dncelikli olarak;
Olcek ekonomileri, piyasaya giris engelleri, ¢esitlendirme, {iriin farklilastirma derecesi,
talep esnekligi ve endiistrideki isletmelerin yogunlasma derecesinin (firma sayist ve
biiyiikliigli) belirleyici olduguna inanilmaktadir. Giris engellerinin yiiksek, az sayida
firma bulunan, tirtin farklilastirmanin ytliksek oldugu endiistrilerin firmalar i¢in yiiksek

performans potansiyeline sahip oldugu- yada tersi- belirtilmistir. (Barney, 1986).

Bu baglamda, yiiksek diizeyde karlilig1 olan endiistrilerdeki firmalarin performansinin,
diger endiistrilerdeki firmalarin performansindan daha yiiksek olacagi ileri siiriilmiistiir
(Spanos, Zaralis ve Lioukas, 2004). Ancak, “ayni arz ve talep yapisina sahip endiistride
faaliyet gostermelerine ragmen, neden bazi firmalarin karliliklarinin, digerlerinden daha
yiiksek oldugu” sorusu firma performansiyla ilgili bu yaklasimda acgiklanamayan

o6nemli bir husus olarak ortaya ¢ikmistir (Hawawini, Subramanian ve Verdin, 2003).
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Stratejik yOnetim yazininda, aynmi endiistrideki firmalar arasindaki performans

farklilagsmasi, “firma biiytikligi” ile aciklanmaya calisilmistir (Hall ve Weiss, 1967).

Bu bakis agisinin altinda yatan (Onceki stratejik grup calismalarinda da kullanilan)

varsayimlar su sekilde siralanabilir (McGee, 2003):

1) Teknoloji tiim firmalar i¢in ortaktir, tek farklilasma noktasi goreceli dlgek
biytikliigiidiir.

2) Fiyat biiyiik firmalar tarafindan belirlenir.

3) Belirsizlik ve bilgi asimetrisi mevcut degildir.

4) Firmalar firsatci bir sekilde degil rasyonel bir sekilde hareket ederler.

5) Herhangi bir varlik 6zgiilliigii mevcut degildir.

6) Sektordeki tiim firmalar dogrudan rekabet igerisindedirler.

Bu agiklamalardan da anlasildig: gibi endiistri igerisindeki firmalar biiyiikliikleri disinda

homojen olarak goriilmektedirler.

Endiistriyel organizasyon bakis acisi1 altinda yatan temel yaklasimlardan biri, geleneksel
yaklasim olarak da bilinen yapi-davranis-performans paradigmasidir.  Asagidaki
kisimda bu paradigma hakkinda genel bilgiler verilecektir.

2.2.1.1.1. Yapi-Davramis-Performans Paradigmasi ve Temel Argiimanlari

Yapi-Davranig-Performans paradigmasinin temel bilesenleri bir tablo vasitasiyla ifade

edilmek istenirse su sekilde siralanabilir:
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Tablo 5

Yapi-Davranis-Performans Paradigmasimin Temel Bilesenleri

PiYASA YAPISI

Satic1 ve alicilarin sayis1
Uriin farklhilastiriimasi
Giris engelleri
Maliyet yapisi
Dikey entegrasyon

Farklilagtirma

DAVRANIS

Fiyat hareketleri
Uretim stratejisi ve reklam
Arastirma ve yenilikler

Yatirm planlar1

Yasal diizenlemeler

PERFORMANS

Uretim ve dagitimda etkinlik
Uretimde siireklilik
Tam istihdam

Net varlik

Bu anlayis igerisinde firma performansinin pazar yapisi tarafindan giiclii bir sekilde
etkilendigi iddia edilmektedir. YDP modeline gore, piyasa yapist mevcut firmalarin
davranisini, mevcut firmalarin davranisi da piyasa performansini belirlemektedir. Bagka
bir deyisle, piyasa yapisindan piyasa performansina dogru nedensel bir akis vardir
(Sevigin, 2005). Piyasa yapist firmanin davranis ve performansini etkileyen ve aym
zamanda bunlardan etkilenen firma c¢evresinin stratejik elemanlar1 olarak tanimlanabilir
( Yuddirim, 2007 aktaran Karabag 2008). Bu elemanlar; pazarin olgunlugu, {iriin
farklilagtirmasi, satict ve alicilarin biiyiikliigii, piyasa giris engelleri, maliyet yapisi,

dikey biitliinlesme, iiriin ¢esitlendirmesi, 6lgek ekonomileri olarak siralanabilir. ( Bain,
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Vernon, Caves, Schrer, Yildirim). Davrams firmalarin takip ettigi stratejileri ifade
etmektedir. Performans ise elde edilen kar seviyesi ve fiyat-maliyet iliskisi ve refah
konular ile ilgilidir (Barca 2003). Bu noktada bahsedilen yap1 (rekabet ¢evresi) seffaf,
nesnel ve yoneticiler tarafindan bilinebilir olarak goriilmektedir (Kilstrdm, 2005).
Dolayisiyla belirsizlik ve bilgi asimetrisi mevcut degildir. Boyle bir ortamda, tiim
firmalar kar maksimizasyonu pesinde olduklar1 ve yiiz yiize olduklar firsatlar ve
tehditler acisindan da homojen bir yapida goriildiiklerinden optimal stratejiyi takip
etme/ ayni sekilde davranma ( birlesmeler, fiyatlama stratejisi, iiretim stratejisi,
degisikliklere duyarlilik, yatirim palanlari, arastirma ve yeniliklerin uygulanmasi,
reklamcilik, hukuki taktikler vb. agisindan ) egiliminde olacaklardir. Gozlemlenen bazi
farkliliklar ise farkli stratejilerin uygulanmasmin degil gorece farkli olgeklerin

uygulanmasinin sonucudur (Porter,1979; Kilstrom, 2005; Sevicin, 2005).

Gortildiigh gibi yapi-davranis-performans paradigmasi igerisinde ayni nis igerisindeki
firmalarin ayn1 sekilde hareket edecekleri ciinkii aym giiglerin etkisine maruz
kalacaklar1 agik bir sekilde ifade edilmektedir. Bu durumda, endiistri yapisinda herhangi
bir degisiklik oldugunda tiim firmalar ayn1 eylemde bulunacaklardir. Firmalarin paralel
hareket ettigi boylesi bir ortamda is birligine (collusion) gerek duyulmayacaktir.
(Thomas ve Carroll, 1994). Ozetlemek gerekirse davrams degiskeni (strateji teorisi
icerisinde merkezi bir 6neme sahip olan) bu yaklasim igerisinde goz ardi edilmekte
oncelik firma davramisint ve dolayisiyla performanst belirleme noktasinda yapi

unsuruna verilmektedir.

Buraya kadar aciklanan ve endiistriyi analiz birimi olarak kabul eden ve kokenleri
ekonomi bilimine dayanan endiistriyel organizasyon iktisadi (teorisi) ve bu teori
altindaki temel paradigmalardan biri olan yapi-davranis-performans paradigmasi ile
ilgili degerlendirmeler yapilmistir. Calismanin bundan sonraki kisminda bu anlayisin
degerlerini hareket noktasi kabul eden ve firma davranisin stratejik yonetim anlayisinin
icinde inceleyelerek “rekabet stratejisi” kavraminin gelisimini saglayan M.E. Porter ve

onun rekabet listiinliigii anlayisina yer verilmistir (Karacaoglu, 2006).

52



2.2.1.2. M. E. Porter’in Endiistri Temeli Rekabet Ustiinliigii Kuram (Pozisyon
Okulu)

Strateji teorisyenleri normatif rekabet stratejisi teorisi gelistirmek i¢in bu modelin
orijinal politika amacglarin1 bas asagi g¢evirmislerdir. Yani odak noktasi firmalarin
yaptiklar yatirimlarda normalin iistiinde kar elde etmelerini saglamaya yardimci olacak
modelin gelistirilmesi iizerine kaydirilmistir. Yatirnmlarindan yiiksek kar orani elde
etmek isteyen firmalar bulunduklari endiistrinin yapisal 6zelliklerini “olusturma” ya da

modifiye etmeye odaklanmalidirlar.

Bu sebeple stratejik yonetim bakis agisindan bakildiginda endiistriyel organizasyon

bakis acisinda su aksakliklar goze ¢arpmaktadir.

Endiistri icerisindeki her firmanin davranisii (stratejisini) benzer goren homojenlik
anlayis1 yapi-davranis-performans paradigmasi igerisindeki firma davranisi unsurunun
g0z ardi edilmesinin nedeni olarak goriilmektedir. Ayn1 yapisal faktorlere maruz kalan
isletmelerin benzer sekilde davranacaklari inanci, performansin biliyiik Olciide yapi
tarafindan belirlendigi kabuliinii dogurmustur (Sevigin, 2005). Bu doénemde yapilan
ampirik calismalarin biiyiilk bolimii bir endiistri igerisindeki firmalarin karliliginin
kismen pazar yapisi unsurlari tarafindan aciklanabilecegini konusuna odaklanmislardir.
Bu noktada yaklagimin bir endiistrinin ortalama karliligin1 belirleme noktasinda yararl
oldugu fakat aym endiistri icerisindeki firmalar arasi karlilik/performans farkliliklarinin
belirlenmesi i¢in yetersiz kaldig1 goriisii ortaya ¢ikmustir. (Porter,1981). Diger bir nokta
ise birinci ile iliskili olarak Y-D-P modelinin “ydnetsel imalar1” ile ilgilidir. Onceden de
belirtildigi gibi geleneksel endiistriyel organizasyon teorisinde firmalarin gii¢lii ve zayif
yonlerinin analizi g6z Oniline alinmamaktadir ¢linkii bu tip farkliliklar hali hazirda yok
sayllmaktadir (en azindan 6nemsiz addedilmektedir). Dolayisiyla endiistrinin ortalama
karliligmin belirlenmesinin 6nemli oldugu fakat o endiistriye girip orda faaliyet
gosterme sonucu elde edilen karlarin firmanin kaynak ve kabiliyetlerinden bagimsiz

olarak ele alinamayacagi yoniinde olmustur (Geyik, 2006).

Diger taraftan YDP modelinde sektor yapisinin degismedigi kabul edilmekte dolayisiyla
firmalar arasi bir isbirligi (collusion) davraniginin gerekligi olmadig1 varsayilmakta ve
belirli bir sektdr yapisinin nasil ve neden gelistigi ve nasil degistirilebilecegi hususlari

aciklanmamaktadir. Sektor yapisinda herhangi bir degisiklik olmasi durumunda bile
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aynm giiclerin etkisinde bulunan firmalarin benzer sekilde tepkiler verecekleri
dolayistyla igbirliginin gerekli olmadigi savunulmaktadir. Ayrica etkinin yoniiniin
yalnizca yapidan davranisina dogru oldugu kabulii yapilan stratejik segimlerin sektor

yapist lizerinde 6nemli etkilerinin olabilecegi de gdz ard1 etmektedir.

Bu tespitler dogrultusunda yapi-davranis-performans konseptinin sonraki revizyonlari
(Porter, 1979; Scherer, 1980) is birliginin (collusion) (hareket engelleri olusturmak gibi)
firmalarin karliligini etkileyebilecegini ve gecmis donem performanslarinin firmanin
stratejik segimlerini etkileyebilecegini one slirmiislerdir. Boylece davranisa goreceli
olarak kiiciik bir rol bigen anlayistan endiistri karlarini etkilemede en az yapi kadar
etkili olarak algilandig: bir anlayisa gecilmistir (Leask, 2004) . Bu anlayisin bir uzantist

olarak Porter’in bes rekabet giicii modeli incelenebilir.

Porter tarafindan degisime ugratilan yapi-davranis-performans paradigmasi geleneksel
endiistriyel organizasyon teorisinden yukarida bahsettigimiz noktalar1 referans alarak
farklilagsmaktadir. Porter (1981) endiistriyel organizasyon teorisinin stratejik yonetim
alaninda kullanilmasi i¢in ortaya c¢ikan bazi aksakliklari belirlemistir. Bunlar referans
yapilarindaki ( kamu-6zel), analiz liniteleri (endiistri firma), karar vericiye bakis agisi (
firmayi1 tek bir karar verici olarak gorme- firmayi bireylerin bir toplami olarak goérme),
Pazar yapisinin durumu (duragan-dinamik), nedensel iliski (yapisal belirlenimcilik-
stratejik se¢im) farklilagmalar1 olarak siralanmistir. Bu noktada Porter modelde bir

takim kritik degisiklikler yapmistir (Barca, 2003).

Porter’a gore isletmeler endiistri analizi yaparak temel iki soruya, nerede (hangi
endiistrilerde) faaliyet gostereceklerine ve nasil (hangi stratejiyi izleyerek) rekabet
edeceklerine karar vermelidirler. Endiistri se¢imini yapan bir isletme, o endiistri
giiclerine (ki bunlar 5 temel giictiir: miisteriler, mevcut rakipler, potansiyel rakipler,
ikame mal {iireticileri ve tedarikgiler) karsi kendini savunabilecegi bir pozisyon belirler:
“Endiistri igerisindeki bir firmanin rekabet stratejisinin amaci, bu bes giice karsi
kendisini en 1yi bicimde savunabilecegi veya onlar1 kendi lehine etkileyebilecegi bir

pozisyon bulmaktir (Porter, 1980:4 akt. Barca vd.)
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Sekil 1: Poter’in 5 Giig Modeli

Kaynak: Porter, M. E. (1980), Competitive Strategy, Techniques for Analysing
Industries and Competitors, The Free Press, New York.

Sekli inceledigimizde Porter’in firmalar arasi rekabeti yatay ve dikey iki eksenin
kesistigi orijine yerlestirdigini goérmekteyiz. Kendisinden once yapilan caligsmalarda,
rekabet kavrami orijinde bulunan bu sinirlar iginde degerlendiriliyor ve sadece mevcut
firmalar agisindan konuya bakiliyordu. Ancak Porter bu modeli ile analitik bir diizlemin
eksenlerini olusturan her bir gilicii tanimlamis ve bodylece rekabet kavramini

‘genis’letmistir (Dil, 2007).
Bes giicii olusturan unsurlari tek tek ele almak gerekirse:

Endiistri ici rekabet: Endiistride faaliyet gosteren rakiplerin, sayisi, birbirine denk olup
olmamalari, sektoriin yavas veya hizli gelismesi, sabit maliyetlerin veya depolama

maliyetlerinin yiiksek olma durumu, tirtin farkliliklari, diger bir {irline gegis maliyetleri,
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Olcek ekonomilerinin biiyiik miktarlarda kapasite artirrmina sebep olmalari, rakiplerin
bir digerinden stratejileri, kokenleri ve kisilikleri agisindan farkli olmalar1 ve ¢ikis
engellerinin yiiksek veya diisik olmasi gibi durumlar endiistrideki rekabetin

yogunlugunu belirleyen en 6nemli unsurlardir (Porter, 1998: 18- 22).

Alicillarin  giicii:  Alicilarin - maliyetleri, alinan {riinlerin  miktari, {riinlerin
farklilagtirilmis veya standart olmast durumu, alicilarin {iriini degistirme maliyetleri,
tedarik ettikleri {irtinlerde elde ettikleri karin yiiksek veya diisiitk olmasi, bu iriinleri
kendilerinin iiretebilme olanagina sahip olmalari, kendi tirettikleri iirtinlerin kalitelerinin
tedarik ettikleri Uiriinlerden etkilenme durumu ve piyasa hakkindaki bilgileri, alicilarin
pazarlik gii¢lerini belirler. Alicilarin pazarlik giicliniin yiiksek veya diisiik olmasi ise
firmayi triinlerin fiyat ve kalitesi konusunda degisiklik yaparak rekabet etmeye zorlar

(Porter, 1998: 24-26).

Tedarikcilerin giicii: Piyasadaki firmalar iizerinde fiyatlar1 artirmak, kalite ve hizmeti
diisiirmek dogrultusunda baskida bulunarak bir pazarlik giicii elde etmeye calisirlar.
Tedarikgilerin pazarlik giicli, piyasada ikame iirlinlerin var olma durumuna, sektoriin
tedarik¢i icin Onemli olmasina, tedarikg¢ilerin sayisina, tedarikgilerin ileriye dogru
entegrasyonu gerceklestirebilme durumu ile iiriiniin firma i¢in degerine ve firmanin

irlinii degistirme maliyetine baglidir (Porter, 1998: 27-28).

fkame mallar: Firmalarin iiriinlerini kolaylikla karli bir sekilde fiyatlandirmalarini
engeller. Bununla birlikte ikame {iriinler mevcut {irtinlerin kar potansiyelini sinirlayarak

firmalarin kazanglarimi diisiirtir (Porter, 1998: 18- 23).

Yeni girisler: Sektore yeni girecek olan firmalar, sektordeki firmalar igin bir tehdit
olustururlar. Mevcut firmalarin, maliyetlerini yiikseltebilir, karlarin1 azaltabilir ve
fiyatlarin diismesine sebep olabilirler. Yeni girenler tehdidi, hali hazirdaki o6lgek
ekonomisi, irlin farkliligi, sermaye gerekleri, geg¢is maliyetleri, dagitim kanallarina
erisim, Olcekten bagimsiz maliyet dezavantajlar1 ve devlet politikalart gibi giris
engellerine ve yeni girenlerin mevcut rakiplerin reaksiyonlar1 hakkindaki beklentilerine

baglidir (Porter, 1979: 5).

Goriildigii gibi Porter tarafindan ( 1980, 1985, 1990, 1991, 1998) gelistirilerek

degistirilen ¢ati, ¢ok Onemli hususlarda ve ciddi bi¢cimde geleneksel endiistriyel
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organizasyon teorisinden ayrilmaktadir. Birincisi, Porter, endiistri performansindan ¢ok
firmaya odaklanir. ikincisi, Porter’in endiistri yapisi, geleneksel endiistri teorisindeki
yaygin bakis agisinda oldugu gibi, ne tam olarak dis kaynakli, ne de tamamen isletme
merkezlidir. Bunun yerine 6zellikle son zamanlardaki yazilarinda Porter (1991), pazar
cevresini kismen dis kaynakli kismen de isletme faaliyetlerinin etkisinde kalan bir konu

olarak degerlendirmektedir (Spanos ve Lioukas, 2001: 908).

Ozetle SCP modeline benzer sekilde, sektdrdeki bes rekabet giiciiniin genel sektdr
performansin1 ve sonucunda firma performansini etkiledigini 6ne siirmekte; ancak
firmalarin da stratejileri araciligiyla bes rekabet giiciinii etkileyerek sektor yapisini ve

sonucunda da sektor ¢ekiciligini degistirebilecegini 6zellikle vurgulamaktadir.

Bu anlayis igerisinde stratejik grup kavraminin ortaya c¢ikisini ve tanimlamasini

asagidaki sekilde yapabiliriz.
2.2.1.3. Endiistri Odakh Bakas icerisinde Stratejik Gruplar

Endiistriyel organizasyon bakis acisi firmalara sadece digsal firsat ve tehditlerin
analizinde yardimci olur goériinmektedir. Firmalar tarafindan kendi bireysel gii¢lii ve
zay1f yonlerini analiz etmek icin kullanilamaz ciinkii bu tip farkliliklarin olmadigi (en
azindan 6nemli olmadig1) varsayilir (Porter, 1981). Strateji arastirmacilari strateji se¢im
asmasindaki firmalara yardimei olmak i¢in kendilerine has zayifliklarini azaltarak giiclii
yonlerini arastirmak i¢in endiistri i¢i firma heterojenliginin anahtar bir degisken olarak
alan kavramsal bir modele ihtiya¢ duymuslardir. Geleneksel endiistriyel organizasyon
teorisi bu ihtiyaci karsilayamamaktadir. Bu baglamda stratejik grup teorisi geleneksel
endiistriyel organizasyon teorisi ve geleneksel strateji teorisi arasinda bir uzlagma
saglamaktadir. Stratejik grup teorisi biitlin olarak firma homojenligi varsayimini
reddetmemektedir bunun yerine stratejik gruplar i¢erisindeki firmalarin homojen gruplar
arasindaki firmalarin ise heterojen oldugunu varsaymaktadir. Eger bir endiistri
icerisinde bir¢ok sayida grup varsa o zaman farkli gruplardaki firmalar, tanim geregi,
farkli stratejileri uygulayabilecekler ve endiistriyel organizasyon teorisinin endiistri i¢i
firma heterojenligi varsayimi ihlal edilmis olacaktir. Firma gruplarinin oldugu kabulii
firmalarin stratejik olarak iliskili yollardan kendilerine has olmadiklarini 6ne siirmekle
birlikte endiistriyel organizasyon bakis acis1 icerisine belli bir derecede firma

heterojenligini de katmaktadir (Barney ve Hoskisson, 1990).
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Stratejik grup teorisi bir isi yapmanin yalnizca bir en iyi yolu vardir goriisiindeki
endiistriyel organizasyon teorisinden sapma gosterir. Clinkli bir endiistrinin ¢ok farkl
stratejilere sahip olan firma gruplarinin olabilecegini 6ne siirer (Leask, 2007). Bu
anlayis1 yansitan ilk calismada Hunt (1972) endiistriyel organizasyon teorisinin
yapisalct bakis agisimm Amerikan Beyaz Esya Endiistrisinde uygulamistir. Arastirma
sonucunda, bazi firmalarin ayn1 pazardaki diger firmalarla karsilastirildiginda cok farkl
stratejileri takip ettiklerini (asimetrik bir yapinin var oldugunu) bununda erken donem
endiistriyel organizasyon teorisi geleneginin temel argiimanlarmi desteklemedigi
sonucuna ulagmistir. Bu durum Hunt’a firmalar1 homojen endiistri alt gruplar igerisinde
gruplandirma ilhamini vermistir. Sonug olarak “stratejik grup” kavrami ortaya ¢ikmis ve

sOyle tanimlanmistir (Hunt, 1972,: akt Fiegenbaum):

Endiistri igerisinde maliyet yapilari, dikey biitiinlesme dereceleri ve {iriin farklilagtirma
dereceleri, formal organizasyonlari, kontrol sistemleri, yonetim Odiilleri/cezalari, personel
gorliniimleri ve ¢esitli muhtemel iriin tercihleri agisindan yiiksek derecede simetrik olan

firmalardan olusan bir grup.

Yapilan ampirik bir ¢alismanin sonucunda ortaya ¢ikan bu kavramin taniminda
kullanilan degiskenler bireysel firmalar arasindaki benzerlikler ve farkliliklardan
kaynaklanmaktadir. Grup liyeliginin firmalarin stratejik duruslarini etkiledigi ve hareket
ozgirliklerini smirlandirdigr varsayimiyla grup icerisindeki firmalarin davrams ve
performans agisindan homojen bir karakter gosterdikleri heterojen yapinin endiistri
icerisindeki gruplar arasinda ortaya c¢iktigi one siiriilmektedir. Bdylelikle endiistri
alternatif stratejik gruplar halinde ayristirildiktan sonra grup igi rekabet ve davranis
geleneksel endiistri analizinin temel prensipleri kullanilarak agiklanabilir konuma

gelmistir.

Thomas ve Venketraman stratejik gruplarin  temel Ozelliklerini su  sekilde

tanimlamislardir (Budayan,2008):

e Grubu olusturan her bir firmanin benzer stratejiyi izlemesi,

e Ayni grup igerisindeki firmalar arasi benzerliklerin, grup disarisindaki diger
firmalar arasindaki benzerliklerden daha fazla olmasi,

e QGrup igerisindeki firmalarin bir pazar firsatina muhtemelen daha benzer tepkiler

vermesi.
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Newman (1973) bir sektor igerisindeki firmalarin diger sektorlerdeki iliskilerini de
tartigmaya katarak tanimin sinirlarini genisletmislerdir (dikey biitiinlesme gibi). Boylece
tartigmay1 sadece var olan sektorle sinirlandirmamis ve daha kapsamli analizlerin
sektore Ozel ve genis kurumsal durumlar1 hesaba katma ihtiyact duyduklarini iddia

etmistir (Pitt ve Thomas 1994).

Porter (1977)’de stratejik grup kavraminin en popiiler tanimin1 su sekilde yapmustir:

Bir endiistri icerisinde anahtar stratejik boyutlar agisindan ayni veya benzer stratejileri takip eden

firmalar grubu.

Tanimda gegen stratejik boyutlar firmalarin rekabet etmek igin yaptiklar kritik
secimleri ifade etmektedir. Bu noktadaki fark ayni gruptaki isletmelerin iiriin ve siireg
teknolojileri, miisteri uzmanlagsmasi, dagitim kanallari, fiyatlandirma, dikey ve yatay
biitiinlesme vb. gibi konularda tutarl i¢sel karar setlerine sahip olmalarinin yan sira, dis
cevreden gelebilecek firsat ve tehditlere karsti da benzer sekilde tepki goOsterme
egiminde olmalarinin belirtilmesi noktasindadir (Porter, 1979:215). Caves ve Porter
(1977) ‘deki galismalarinda Bain’in (1959) endiistri seviyesindeki “giris engelleri”
kavraminmi gelistirerek grup iiyelerini diger grup iiyelerinin saldirilarindan/tehditlerinden
koruyan ‘“hareket engelleri” kavramini ortaya atmislardir. Stratejik gruplarm varligi,
tanimlanmas1 ve smnirlarinin  ¢izilebilmesi icin bu engellerin varligina dikkat
¢ekmislerdir. (Mascarenhas ve Ackar, 1989:484, aktaran Sevicin A. ,2005). Endiistrinin
alt kiimeleri olarak stratejik gruplar igerisindeki firmalarin da hareketliligini
sinirlandirarak ~ gruplarin = “duraganhigr’” goriisiini  destekleyen ve gruplar arasi
performans farkliliklarini ortaya g¢ikaran noktanin bu engeller oldugu one siriilmiistiir.
Ayrica bu kavram bir grup igerisindeki firmalarin taklit ve/veya ortiik anlagma gibi
mekanizmalar vasitasiyla daha fazla uyum saglayabileceklerine dikkat ¢ekmek i¢in de

kullanmistir (Fiegenbaum ve Thomas 1993).

Bu bakis agis1 igerisinde endiistrinin ¢esitli 6zellikleri kullanilarak ilk etapta gruplar
tanimlanmakta ardindan tanimlanan gruplarinin  6zellikleri vasitasiyla firmalar
tanimlanabilmektedir. Geleneksel yapi-davranig-performans paradigmasindaki, bir
endiistri igerisindeki tiim firmalarin (boyutlar1 disinda) benzer oldugu kabulii grup
icerisindeki tiim firmalarin benzer oldugu seklinde modifiye edilmistir. Boylelikle

bireysel firmalarin faaliyetlerinin ait olduklari gruplarin “regeteleri” tarafindan
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belirlendigi ve herhangi bir grubun rekabet stratejisini belirlemenin o grup igerisindeki

tiim firmalarin rekabet stratejilerini belirlemek anlamina geldigi belirtilmistir.

Firmalarin karliliginin endiistri genelindeki yapisal o6zellikler kadar endiistriler
icerisindeki yapilara da dayandirilacagini savunan stratejik grup yaklasimi bunun iki
sekilde vuku bulabilecegini 6ne siirmektedir: Birincisi, pazar biiylimesi, sanayi satin
alma yapisi ve alicinin {iriin i¢in genel satin alma davramist gibi endiistri ¢apindaki ortak
yapisal 6zellikler bir biitiin olarak endiistrinin kar potansiyelini artiracak veya diisiirecek
bu da firmalarin karliigini etkileyecektir. Ikincisi, bireysel firmamn karlilig1 firmanin
stratejik grup iyeligi ve endiistri igerisindeki diger stratejik gruplarin olusumu gibi
icerisinde bulundugu endiistrinin yapisina gore degisecektir (Porter, 1979). Yani
endiistrinin genel yapisit bu endiistri igerisinde olusan stratejik gruplarin olusumunu
etkileyecektir. Olusan stratejik gruplarin yapilart da iiye firmalarin davranislarini
etkileyecektir. Ayrica liye firmalarin davramglart da stratejik gruplarm yapisini

dolayisiyla endiistrim yapisini etkileyecektir.

Stratejik gruplar igerisindeki homojen firmalarin stratejilerinin, tiim endiistrinin rekabet
performansi lizerinde ve belirli stratejik gruplar igerisindeki firmalarin performanslari

tizerinde etkisi vardir (Killstrom, 2005 ) .

1970 ve 80’ler boyunca stratejik gruplar hakkindaki pek ¢ok ¢alisma bu ekonomik bakis
acisini takip etmislerdir. Bu bakis acist igerisinde benzer varlik konfigiirasyonlarina
sahip firmalarin ¢evreleri icerisindeki benzer kaynak alani igerisinde olacaklar1 ve
benzer kaynaklar (sermaye, ham madde ve miisteriler) i¢in birbirleriyle daha fazla
rekabet edecekleri kabulii ve herhangi baska bir kaynak alanmi igerisinde bulunan
endiistrilerdeki firmalara gore ayn1 ¢evresel giiglerin etkisi altinda kalacaklar1 goriisiine
vurgu yapilmaktadir. Bahsedilen bu benzerliklerden dolayi bir stratejik grup icerisindeki
firmalarin aym1 rekabet stratejilerini takip edecekleri varsayilmaktadir. Ayni1 grup
icerisindeki  firmalarin  performanslarinin  da  diger gruplardaki firmalar ile

karsilastirildiginda homojen oldugu kabul edilmistir (Thomas ve Pollock, 1999).
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2.2.2. Firmaya Odaklanan Yaklasim
2.2.2.1. Firma Odakl Bakis Acisinin Temel Varsayimlari

Endiistriyel organizasyon teorisinden farkli olarak kaynaklara dayali bakis agisi,
isletmenin dis ¢evresinden cok i¢ cevresine yani kaynaklarna ve yeteneklerine
dolayisiyla stratejik faaliyetlerin tanimlanmasinda hareket noktasi olarak i¢ ¢evrenin ele
alimmasi geregini ifade etmektedir. Endiistriyel organizasyon modelinde oldugu gibi dis
cevre tarafindan belirlenen kosullarin ve sinirlandirmalarin  dikte ettigi strateji
uygulamalari i¢in gerekli olan kaynaklarin elde edilmesi goriisliniin yerine kaynaklara
dayali bakis acisi, isletmenin essiz kaynaklarinin, isletme stratejisi igin bir temel
saglayacagini One siirmektedir. Bu modele gore secilen strateji, isletmenin dis
cevresinde yer alan firsatlara cevap verebilmesi icin isletmenin temel yeteneklerini en

1yi sekilde kullanabilmesine olanak saglamalidir (Bayramoglu, 2007).

Bu bakis acisina gore rekabet avantaji/firma davranist ne tiim endiistri yapisinin ne de
firmanin herhangi bir olusuma (stratejik grup gibi) tiyeliginin bir sonucudur, bu noktada
belirleyici olan firmanin sahip oldugu essiz, taklidi zor kabiliyetleri, bilgisi, kaynaklar
veya yetenekleridir (Rumelt, 1994 akt. Barca 2003).

Bu yaklagimin yandaslarinin ortak goriisiine gore; rekabet avantaji sektor yapisindan
degil isletmenin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlerden kaynaklanmaktadir. Buna delil
olarak da aymi endiistride faaliyet gOsterip de farkli kar marjlarina sahip firmalari
gostermektedirler. Bu firmalar ve daha birgoklar1 i¢inde bulunduklari sektoriin olumsuz
durumuna ragmen rekabete dayali avantaj kazanabilmislerdir. Bu avantajlar1 sektor
analizi ile agiklamak miimkiin degildir (Barney, 2002:20). Bu goriis iki temel varsayim
{izerine oturtulmaktadir. Ik olarak firmalar dissal degisim iizerinde hi¢ ya da cok az
etkiye sahiptirler bundan dolay1r kendi organizasyonel varliklarina giivenmeleri daha
makul goriinmektedir. lIkincisi, dissal ¢evrenin analizinde kullamlan yapilar ve
kavramsal modeller birer ortak bilgidirler. Bu nedenle digsal bakis acisi tizerinden ayirt

edici bir pozisyon kurgulamak ¢ok daha zor goriinmektedir.

Tarihsel olarak bakildiginda Penrose (1959) firma kaynaklarinin biliylime iizerindeki
etkisini odaga almis ve kaynaklarin yetersiz oldugu bir ortamda biliylimenin kisitl

olacagini One siirmiistiir. Boylelikle firma kaynaklarinin 6nemi iizerine ilk vurguyu
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yapmistir. Ardindan kaynak tabanli bakis acisina yonelik ilk calismanin Wernerfelt
tarafindan 1984°’de yayinlanan “A resourche —Based view Of The Firm” adl ¢alismasi
olarak goriilmektedir. Bu c¢alisma “ kaynaklar ve iirlinler firma i¢in bir paranin iki
yizidir” aciklamasiyla baslamaktadir. Sonrasinda Wernerfelt “the efficacy of
sequential entry strategies for diversify-ing firms” ile analizine devam etmistir.
Boylelikle kaynaklarin iirtinler ve nihayetinde firma performansi/davranisi lizerindeki

etkisi glindeme getirilmistir.

Sonraki caligmalarda (Barney 1991, Conner, 1991, Powell, 1992 vb.) vurgu daha ¢ok
belirli bir {irtin/pazarda bulunan bir firmanin sahip oldugu kaynaklarin diger firmalar
tizerinde nasil ve ni¢in avantaj yarattig1 iizerine odaklanmistir. Firmalarin elde ettikleri
avantaji ve bunu siirdiirebilir kilmalar1 sorunsali sahip olunan kaynaklar {izerinden

sorgulanmaya baglanmaistir.

Wernerfelt (1984) kaynaklar ve cesitlendirme {izerine odaklanirken, Barney (1991)
kaynak tabanli bakis agisinin en detayli ve formiile edilmis tasvirini ortaya koymustur

(Priem ve Butler, 2001).

isletme 1-Degerli Olma

Kaynaklarinin .
2-Nadir Bulunma

Heterojenligi

3-Tam Taklit Edilememe Surdiiriilebilir
Tarihsel Bagimhilik > Rekabet
isletme S
: Nedensel Belirsizlik Ustiinliigu
Kaynaklarinin
Mobil Olmamasi Sosyal Karmaiikhk

4- ikame Edilememe

Sekil: 2 Kaynak heterojenligi ve mobil olmamasi, degerli olma, nadir bulunma, taklit

edilememe, ikame edilememe ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji arasindaki iliski

Kaynak: Bamney, (1991), “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”, Journal of

management, Vol.17, No: 1, s.112

Barney (1991) Siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynaklarni anlayabilmek ic¢in firma
kaynaklarinin hetereojen oldugu ve mobil olmadigi varsayimiyla hareket eden bir teorik

modelin olusturulmasinin gerekli oldugunu vurgulamistir. Clinkii firmalarin tam anlamiyla ayni
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kaynaklara sahip oldugu bir endiistri diisiiniildiigiinde bu firmalarin ayn1 miktarda ve ayni gesit
fiziksel, insan (beseri) kaynaklari ve organizasyonel (kurumsal) sermayeye sahip olmalari
anlamina gelecektir. Bu durumda da ne bir rekabet iistiinliigii elde edilmesinden ne de bunun

surtdirilebilir kilinmasindan bahsedilebilir.

Barney’e gore kaynak tabanli yaklagimin iki temel varsayimi vardir; Kaynak Farklilig

ve Kaynak Hareketsizligi:

Kaynak Farkliligi: Bir isletmenin varliklar1 iiretim kaynaklar1 paketi olarak

diisiintilebilir. Her isletme farkli bir kaynak paketine sahiptir.

Kaynak Hareketsizligi: Cevreden gelen firsat ve tehditlere cevap verebilmek i¢in gerekli
baz1 kaynaklar ya ¢ok pahali veya her firmanin sahip olamayacagi, taklit edemeyecegi

bir nitelige sahiptir.

Bu iki kabulden birincisi firmalar arasindaki rekabet istlinliigliniin kaynagina vurgu
yaparken, ikincisi bu rekabet istlinliiglinlin siirdiiriilebilirliginin kaynagina yonelik
unsurlara vurgu yapmaktadir. Isletme eger kaynak farklihgmna ve kaynak

hareketsizligine sahipse siirdiiriilebilir rekabete sahip demektir. (Dinger, 2003:110-111).
2.2.2.2. Firma Kaynaklarinin Siniflandirilmasi

Firma kaynaklari, varliklar, kabiliyetler, organizasyonel siirecler, firma nitelikleri gibi
firma tarafindan kontrol edilen ve uygulanan stratejinin etkenligini ve etkinligini artiran
tim unsurlar olarak tanimlanmustir. Firmanin deger yaratici stratejisini ortaya ¢ikaran ve
uygulanmasini saglayan firma 6zellikleri hakkinda farkli arastirmacilar tarafindan gesitli
listeler hazirlanmistir. Wernelfelt (1989) maddi kaynaklar basligr altinda sabit varliklari,
maddi olmayan kaynaklar baghgi altinda da plan ve projeleri simiflandirmustir.
Barney(1991) bu ¢esitli firma kaynaklar fiziksel sermaye, insan kaynaklar1 (beseri)
sermayesi ve organizasyonel (kurumsal) sermaye kaynaklari olmak iizere ii¢ kategori
icerisinde siiflandirilabilir. Fiziksel kaynaklar firma tarafindan kullanilan fiziksel
teknolojileri, fabrika ve donamimlari, cografi konumu ve hammaddeye ulasim
icermektedir. Insan kaynaklari, egitim, tecriibe, sagduyu, zeka, iliskiler ve firma
icerisindeki yoneticilerin ve ¢alisanlarin Ongoriilerini icermektedir. Organizasyonel
sermaye kaynaklar1 ise firmanin formal raporlama yapilarini, formal ve informal

planlari, kontrol ve koordinasyon sistemlerini ve firma i¢i ve firmalar arast gruplar
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arasindaki informal iliskileri igermektedir. Goriildiigii gibi insan kaynaklar1 hem ayr1 bir

baslik olarak hem de maddi olmayan kaynaklar bashigi altinda degerlendirilmektedir.

Calismamizda insan kaynaklar1 maddi olmayan kaynaklar baslig altinda ele alinacaktir.

Asagidaki tabloda Grant (2002) tarafindan yapilan siniflama yer almaktadir.

Tablo 6

Kaynak ve Kabiliyetlerin Simflandirilmasi

Kaynaklar

Mlgili Ozellikler

Temel Gostergeler

Maddi Kaynaklar (Tangible resources)

Finansal Kaynaklar Firmanin borglanma kabiliyeti ve | -Borg/Ozsermaye orani
yatirimlarimi gergeklestirmek i¢in fon ) )
-Faaliyet Nakit Akislary/Serbest
] -
yaratma guett Nakit Akislar1
Fiziksel Kaynaklar Fiziksel kaynaklar, firmanin {iretim | -Duran varliklarin piyasa degerleri

olanaklar1 seti ve bunun maliyet

pozisyonuna etkisinden olusur.

-Biiyiikiik/ 6lgek, yer/ konum, teknik
karmasiklik ve fabrika techizatinin

esnekligi

-Yer ya da konum olarak bina ve

arazinin alternatif kullanimi

-Hammadde rezervleri

-Sermaye donanimini kalitesi

-Fabrikalarin 6lcegi

-Sabit varliklarm esnekligi

Maddi Olmayan Kaynaklar (Intangible Resources)

Teknolojik Kaynaklar

-Fikri  miilkiyet = Haklar::  Patent

Portfoyi, telif ve ticaret sirlari vs.

-Yenilik¢i kaynaklar: Aragtirma
olanaklari, teknik ve bilimsel konularda

caliganlar

-Patentlerin 6nemi ve sayist

-Lisansli patent ve tekliflerden

saglanan gelirler

-Ar-ge  calisanlarinin  toplam

personel icerisindeki orant

-Arastirma olanagi sunulan yer ve

sayisl
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Tablo 6’nin devam

Itibar (reputation)

-Marka sahipligi yoluyla tiikeciler

nezdinde kazanilan itibar.

-Tiiketicilerle kurulan iligkiler sonucu
firmanin mal ve hizmetlerinin kalitesi

ve giivenirliligin sagladig itibar.

-Isletmenin  hammadde saglayanlar,
banka ve finans gevreleri, mevcut ve
potansiyel calisanlarm da dahil oldugu
tim  tedarikgilerle, hiikiimet ve
toplumla iligkileri sonucu kazandigi

itibar.

-Marka taninmuslig
-Marka degeri
-Tekrar eden alimlarin yiizdesi

-Uriin performansinin

kiyaslamali olarak 6l¢iilmesi

-Kurumsal itibar arastirmalari.

insan Kaynaklar1 (Human Resources)

-Calisanlarm; egitim, staj
vedeneyimleri konusunda firma igin
gereksinim duyulan becerilerin

belirlenmesi

-Caliganlarm adaptasyonuyla firmanmn

stratejik esnekligine katkilar1

-Caligsanlarm  sosyal ve  isbirligi
becerilerinin firmanm insan
kaynaklarmni orgiitsel kabiliyete

doniilstirtci sekilde belirlemesi

-Caliganlarm baglilik ve sadakatinin
firmalarin rekabet {istiinligii saglamak

ve siirdiirmek i¢in tespit edilmesi

-Calisanlarin egitim, teknik ve

mesleki nitelikleri

-Firmalarin endiistri karsisinda
calisanlarina sagladigt goreli

fayda

-Endiistri iliskilerinde yasanan
sorunlardan kaynaklanan ayip

glin yiizdesi

-Devamsizlik orani

-Isgoren devir oran

Kaynak: R.M. Grant, (2002), Contemporary Strategy Analysis, Blackwell Publishing,

Fourth Edition, s.140.

Tabiki bu fiziksel, insan kaynaklar1 ve organizasyonel sermayelerin tiimii stratejik

olarak anlamli kaynaklar degildirler. Bu 6zelliklerden bazilar1 firmalarin stratejileri igin

onceliklidir. Bazilarinin uygulanan stratejinin etkinligi ve gegerliligi tizerinde olumsuz

etkileri vardir. Bazilarinin ise firmanin stratejileri tizerinde herhangi bir etkisi yoktur
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(Barney 1991: 101-102). Bu noktada firmalarin sahip olduklar1 kaynaklarin bazi

ozelliklerinin olmasi gerektigi one siirtiilmektedir.

Kaynaklarin isletmeler i¢in stratejik bir 6neme sahip olabilmeleri i¢in su dort ozellige

sahip olmalar1 gerekmektedir (Barney, 2001:105-112).

Degerli olma: Firma kaynaklari ancak degerli olduklarinda rekabet avantajinin veya
siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagi olabilirler. Onceden de belirtildigi gibi,
kaynaklar ancak uygulanan stratejinin etkinligini ve gecerliligini artirma etkileri varsa
degerli olurlar. Geleneksel firsatlar- tehditler- gii¢lii yonler —zayif yonler analizinde
firmalarin performanslarini artirmalarini tek yolunun uyguladiklar stratejilerin firsatlari
degerlendirmesi yahut tehditleri notr hale getirmesi oldugu iizerinde durulmaktadir.
Firma ozellikleri nadirlik, taklit edilemezlik, ikame edilemezlik gibi diger 6zelliklere
sahip olabilirler fakat Ozelliklerin kaynak haline gelebilmesi yalnizca firmanin
icerisinde bulundugu ¢evrenin tehditlerin nétrlemesi ya da firsatlar1 kullanmasi yoluyla

gergeklesir.

Nadir Bulunma: Degerli olarak kabul edilen firma kaynaklarina ¢ok sayida rakip veya
potansiyel rakip firma sahipse bu durumda higbir firma ne rekabet avantajina ne de
stirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olabilecektir. Bir firma ancak rakipleri tarafinda
es zamanlh olarak uygulanamayacak deger yaratici bir strateji izlediginde rekabet
avantaj1 elde edebilir. Eger ¢cok sayidaki firma bu degerli kaynaklara sahip olursa her bir
firma bu kaynaklar1 benzer sekillerde kullanarak ortak stratejileri izleyebilecek ve sonug
olarak esit bir rekabet¢i yapt meydana gelecektir. Iste bu nedenle sahip oluna degerli

kaynaklar ayn1 zamanda da nadir bulunur olmalidir.

Taklit edilememe: Degerli ve nadir organizasyonel kaynaklara sahip olan firmalarin
rekabet avantaji elde edeceklerini sOylemek gii¢ degildir. Buradaki énemli nokta bu
degerli ve nadir kaynaklara sahip olmayan diger firmalarin bu kaynaklar1 kolaylikla elde
edememeleridir. Firma kaynaklarinin taklit edilemez olmalar1 saglayan gerekgeler soyle
siralanabilir:  a)firmanin  sahip oldugu kaynak essiz tarihsel durumundan
kaynaklanmaktadir. b) firmani sahip oldugu kaynaklar ve firmanin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji arasinda nedensel belirsiz bir baglanti vardir ya da c¢) firmanin

avantajini olusturan kaynaklar sosyal olarak karmasiktir.
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Ikame edilememe: Eger bir strateji iki degisik kaynaktan herhangi birisiyle
uygulanabiliyorsa, bu kaynaklar birbirinin ikamesidir. Bir kaynagin rekabet tistiinliigii
iiretme potansiyeli olabilmesi icin, degerli, kit ve taklit edilemez olma 06zelliklerinin

yaninda ayrica ikamesiz olmasi gerekir.

Kaynaklarin stratejik bir Oneme sahip olmasimi saglayan bu faktorler “izolasyon
mekanizmalar1” olarak adlandirilir ve bunlar hareketlilik engellerinin fonksiyonel bir

benzeridirler (Mahoney ve Pandian, 1992: 371).
2.2.2.3. Firma Odakl Bakis A¢isindan Stratejik Gruplar

Stratejik grup kavrami endiistriyel organizasyon teorisinden stratejik yOnetim
literatiiriine aktarilmistir. Fakat kavramin tiim potansiyelini kullanabilmesi i¢in kaynak

tabanl1 bakis agist1 ile de iliskisinin kurulmasi gerekli.

Stratejik grup analizi arastirmacilara firmalarin kendilerine has 6zelliklerini ampirik
olarak izole etme firsat1 vermekte, boylelikle bir endiistri i¢erisindeki firmalarin ortak
olarak sahip olduklar1 o6zellikler yalitilabilmektedir. Boylelikle kendine has olmayan
(firmaya 6zel olmayan) bu tip firma Ozellikleri elenerek rekabet avantaji olusturmada
potansiyele sahip olan firma 6zellikleri iizerine odaklanmaya yardimci olunur (Barney

ve Hoskisson, 1990).

Boylesi bir yaklasim igerisinde stratejik gruplar, bir sanayide benzer kaynaklar demeti
kullanarak rekabet eden isletmelerin olusturdugu grup olarak tanimlanmaktadir
(Mehra,1994). Buna gore, bir sanayideki isletmeler, kaynak kullanim unsurlarinin
benzerliklerine gore gruplandirilabilir. Dolayisiyla, isletme diizeyindeki performansin
belirleyicileri sanayideki stratejik gruplar1 belirlemede de kullanilabilir. Hatten ve
Schendel (1977) stratejik gruplari, anahtar rekabet boyutlari boyunca benzer olan
firmalarin bir araya getirilmesi olarak tanmimlar. Diger bir ¢alismada Cool ve Schendel
(1988)’de stratejik gruplari; bir endiistride, kapsam ve kaynak taahhiitlerinin benzer
kombinasyonlar1 temelinde rekabet eden firmalar seti olarak tanimlamistir (Panagiotou,
2007). Firmalar benzer varliklara ve yeteneklere sahip olduklari i¢in ve bunlar1 benzer
yollarla dagittiklar1 i¢in bir araya getirilirler. Bu nedenle tiyeligin firmalar i¢in ne anlam
ifade ettigi endiistriyi alt gruplar olarak ayristirma yoluyla degil firmalarin bir araya

getirilmesi bakis agisiyla agiklanir.
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Klavans (1990), Conant, Mokva, Varadarajan (1990) belirli kaynak ve kabiliyetler
tizerinden stratejik gruplar1 tanimlamislardir. Endiistri icerisindeki anahtar yetenekleri
tanimlayip firmalari bu yetenekler iizerinden puanlandirma yontemiyle firmalar stratejik

gruplar icerisinde kiimelendirilebilir.

Bu bakis acist {iriin pazari pozisyonlar1 vasitasiyla firmalar1 gruplandiran yaklasimin
agiklamakta eksik kaldigi noktalari aydinlatir goriinmektedir. Uriin -pazar stratejileri
vasitasiyla firmalarin gruplandirilmasinda bu stratejilerin alt yapisin1 olusturan ve
stirdiiriilebilirliklerini saglayan kaynak demetlerinin hesaba katilmamasi gesitli hatalara
sebep olmaktadir Firmanin sahip oldugu varlik ve yeteneklerin bir kombinasyonu olarak
tamimlanabilinecek bu kaynak demetleri, firmanin kabiliyetlerinin  kaynagi
konumundadirlar. Ustiin performans saglayan iiriin-pazar stratejileri endiistrideki tiim
firmalar i¢in kolaylikla taklit edilebilir pozisyondayken, bu stratejilerin basariyla ortaya
¢ikarilmasini ve uygulanmasini saglayan kaynak tabani acisindan durum bu kadar kolay
goriinmemektedir. Bu 6zellikleri agisindan stratejik gruplarin tanimlanmasi asamasinda
etkili bir ara¢ sunmaktadirlar. Daha agik bir ifade ile {iriin pazar stratejik duruslarina
odaklanmak yerine sahip olunan kaynak kombinasyonlarinin izolasyonuna
odaklanilmaktadir (Mehra, 1994). Firmalarin kaynak ve kabiliyetlerinin taklit
edilmesini zorlastiran bir kavram olarak ifade edilen “izolasyon mekanizmalar1” grup
icerisindeki rekabete ve taklit/benzesme tartigsmalarina 1sik tutmaktadir. Bu yaklagimda
ayrica; gruplar arasi sistematik performans farklarinin oldugunu, bu nedenle grup
diyeliginin isletme performansini etkiledigi (Noel ve Aime 2002:6) ve ayni1 gruptaki
isletmelerin benzer sekilde davrandigi (Hoyt ve Sherman, 2004) varsayilmaktadir

(aktaran. Sevigin, 2005).
2.2.3. iki Bakis Acisinin Gériislerinin Karsilastirllmasi

Bireysel firma bakis agisindan bakildiginda ayni stratejik grup igerisindeki firmalarin
yoneticilerinin algilarinin, diger gruplar igerisindeki firmalarin yoneticileri ile
karsilastirildiginda goreceli olarak daha benzer olduklari 6ne siiriilmektedir. Karsilikli
etkinin ve etkilesimin sonucu olarak da aymi stratejik grup igerisindeki yoneticiler
zamanla daha benzer seklide diisinmeye baslayacaklardir (Panagiotou, 2006).
Boylelikle ayni stratejik grup igerisindeki firmalar arasinda homojen farkli stratejik

gruplar arasinda heterojen bir yap1 ortaya ¢ikacaktir.

68



Benzer bir sekilde belirli bir rekabet stratejisine odaklanildiginda dolayl: olarak belirli
bir rekabet ¢evresine ve bu ¢evre igerisindeki belirli firmalara odaklanilacaktir. Bu ¢evre
icerisindeki baz1 firmalar ana rakipler olarak tanmimlanacaktir. Ornegin diisiikk maliyet
stratejisini izleyen bir firma aymi stratejiyi izleyen diger bir firmay1 rakip olarak
belirleyecek ve aymi zamanda diisiik maliyet tedarik¢ilerine odaklanacaktir. Sonug
olarak, benzer rekabet algilarim1 paylasan, benzer firmalar1 rakip ve benzer olaylari
tehdit olarak algilayan firmalar birlikte bir stratejik grup olusturacaklardir. Boylece ayni

grup igerisindeki firmalar arasinda homojen bir yap1 ortaya ¢ikacaktir.
Sonug¢

Bu boliim kapsaminda, ilk olarak stratejik grup kavraminin tarihsel gelisimi ortaya
koyulmustur. Bu gelisim seyri igerisinde iki farkli bakis ascist on plana ¢ikarilmistir:
endiistriye odaklanan bakis acist ve firma odakli bakis agsisi. Endiistriye odaklanan
bakis agisi igerisinde stratejik grup kavrami igeriden disari bir bakis ag¢sisinin yansimasi
olarak endiistrinin ozellikleri ve bu ozellikler iizerinden firmalarin gruplandirilmasi
anlayisini yansitmaktadir. Firma odakli bakis acisinda ise igerden disar1 bir bakis agisi
ile firmalarin sahip olduklar1 varlik ve kabiliyetler {lizerinden bir degerlendirme
yapilarak firmalarin gruplandirilmasi anlayis1 benimsenmektedir. Sonug olarak stratejik
grup kavrami hakkinda farkli perspektiflerden bakarak farkli argiimanlar lizerinden
degerlendirme yapsalar da her iki yaklasgimda ayni grup igerisindeki firmalarin benzer
sekilde davranacaklarin1 (benzer stratejilere sahip olacaklar1)) gorece davranis
farkliliklarmin ise farkli grup igerisindeki firmalar arasinda ortaya ¢ikacagimni

savunmaktadirlar.
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BOLUM 3: MOBILYA SEKTORUNDE FAALIYETTE BULUNAN
FIRMALARIN STRATEJi ALGILARININ STRATEJIK GRUP
BAGLAMINDA DEGERLENDIRILMESI

3.1 Tiirk Mobilya Endiistrisinin Genel Degerlendir mesi

Insanlarmn, giinliik yasama yonelik sosyal ve kiiltiirel temel gereksinimlerini giivenli ve
konforlu bir sekilde karsilamak amaciyla genelde aga¢ malzemeden olusturulmus
islevsel, estetik goriiniimlii kullanim esyalarinin tiimii mobilya olarak tanimlanir (Bilim,

Sanayi ve Teknoloji Bakanligi 2012 raporu).

Mobilya, giinliik yasamin her alaninda yer edinen, bireyin veya toplumun refahini
saglayan, yasama yonelik, sosyal ve kiiltiirel gereksinimlere hizmette bulunan, insanin
yasam kalitesini dogrudan etkileyen, herkesin kullandigi ve ihtiyact oldugu, insan
yasaminda en etkili tek {iriindiir. Son yillarda artan kentlesme, niifus artisi, yiikselen
hayat standardi ile mobilyaya olan talep giin gectik¢e artmakta ve bu da direkt olarak
mobilya sanayisine yansimaktadir. Geleneksel olarak diisiik teknoloji ve sermaye ile
yogun emek girdilerine sahip ulusal hatta yerel pazar diizeylerinde faaliyet gosterdigi
diisiintilen mobilya endiistrisi, hizli bir doniisiim gegirerek ge¢mis yillara oranla ¢ok
daha bilgi ve sermaye yogun bir sektdr olma yolunda hizla ilerlemektedir Ulusal ve
uluslararasi pazarlara yonelen Tiirk mobilya sektoriinde, panel mobilya, masif mobilya,
kanepe, oturma grubu, tablali mobilya (mutfak, banyo, ofis yatak odasi), bahge
mobilyalari, mobilya aksam ve pargalari, tasit mobilyalari, hastane mobilyalari, otel
mobilyalari, aksesuarlar gibi genis yelpazede iiretim yapilirken ithal iirtin/malzeme
kullanimi sinirli olan katma degeri yliksek nadir sektorler arasinda yer almaktadir.
Tirkiye’de istthdam kapasitesi en yiiksek sektorlerden biri olan mobilya imalat sektori,
yurt genelinde her ile ve ilgeye dagilmis durumdadir. 1980’lerden sonra Tiirkiye’deki
ekonomik ve sosyal gelismeler, 6zellikle bliyilk metropollerde kaliteli, fonksiyonel ve
modern mobilya taleplerini artirmis sektore ve iilke ekonomisine ivme kazandirmustir.
Mobilya, TUIK tarafindan yapilan ‘gelirler ve yasam kosullar’’ arastirmasina gore
harcamalardan aldig1 pay bakimindan hane halki gider kalemleri igerisinde; %5,1 ile 5.

sirada yer almaktadir. Mobilya kira-konut, gida, ulasim, lokanta-otel harcamalarindan
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sonra gelmektedir (TOBB Aralik 2012 raporu).
3.1.1. Sektoriin Bolgesel Yapis1 ve Kiimelenmeler

Tiirkiye’de mobilya sektorii, pazarin yogunlastigi ve/veya orman iriinlerinin yogun
oldugu belirli bolgelerde toplanmistir. Onemli mobilya iiretim bdlgeleri toplam
iiretimdeki paylarina gore; Istanbul, Ankara, Bursa (Inegol), Kayseri, Izmir ve Adana
olarak siralanmaktadir. TUIK Isyeri Sayimi verilerine gére ISIC-REV.3 No:3611-3614
numarali alanlarda tanimlanan mobilya grubu iirlinlerde hem igyeri hem de istthdam
diizeyi itibari ile Istanbul dnde gelmektedir. istihdam diizeyi siralamasinda Istanbul’u

sirasi ile Ankara, Bursa, Kayseri ve Izmir takip etmektedir.

Istanbul’da mobilya sektorii muhtelif yerlere dagilmis olmakla beraber en dénemli iki
merkez Ikitelli Organize Sanayi bolgesindeki Masko ve kiigiik sanayi sitesi
Modoko’dur. Istanbul mobilya sektorii isletme basina ortalama 3,7 kisilik istihdam
diizeyi ile 3,2 kisi/isletme olan Tiirkiye ortalamasinin iizerinde bir istthdam yapisina

sahiptir.

Ankara mobilya iiretiminde her zaman igin 6nemli bir merkez olmustur. TUIK
verilerine gdre toplam istihdam diizeyi ve isletme sayisi itibari ile Istanbul’un ardindan
gelmektedir. Ankara’da mobilya sektorii Siteler semtiyle 6zdeslesmistir. Siteler 1960
yillarda arangozlar Odasinin 6nderliginde kurulmus olup, bugiin 5.000 doniim arazi
tizerinde faaliyet gosteren liyiik bir organize sanayi bolgesidir. Bolge kiigiik ve orta
Olcekli mobilya iiretimi yapan birgok isletmeyi barindirmaktadir. Sitelerdeki kayith
firma sayisinin 10.000°1 astigi sanilmaktadir. Ancak bu isletmeler emek yogun
isletmeler olup, biiyiik 6lgekli iiretim yapan firma sayisi azdir. TUIK istatistiklerine
gore isletme basina diisen 2,7 kisilik istihdami ile Ankara, sektorde Tiirkiye
ortalamasimin altinda eleman calistirmaktadir. Biiylik ormanlik alanlara sahip olan ve
bunun sonucu olarak aga¢ sanayinin hizli bir gelisme gosterdigi Bursa-inegdl Bolgesi
de gelisme dinamigi yiiksek bir bolgedir. Tarihi Ipek Yolu iizerinde bulunmasinin
getirdigi ticari hareketliligi ve hammadde kaynaklarina yakin olmasmin avantajin iyi
degerlendiren Inegdl bugiin bir mobilya merkezidir. Bursa-inegél mobilya sektorii

isttihdam diizeyi itibari ile Ankara’dan sonra gelmektedir. Ancak sektdrde yapilan
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ihracatin bolgelerimize goére dagiliminda Kayseri ve Istanbul’'un ardindan iigiincii
siradadir. Bolgenin ihracatta yakaladigi bu basari, Bursa-Inegol’iin mobilyada 6nemli

bir uluslararast merkez olma yolunda oldugunu gdstermektedir.

Kayseri’de mobilya sektoriiniin yiikselisi kanepe, koltuk ve yatakla baglamistir.
Teknolojik gelismeler ve yeni yatirimlarla bugiin mobilyanin her dalinda iiretim yapan
firmalar1 ile Kayseri, Tiirkiye’nin 6nemli bir mobilya merkezi haline gelmistir. TOBB
verileri ve TUIK ihracat rakamlarina gore Kayseri, sektoriin en biiyiiklerini igerisinde
barindirmaktadir. Kayseri Marangozlar Mobilyacilar ve Dosemeciler Odasi verilerine
gore sektorde faaliyet gosteren firma sayist 3.500i ge¢mektedir. Bunlardan yaklasik
400 tanesi fabrikasyon seri iiretim yapabilen ihracata doniik ¢alisan firmalardir. TUIK
verilerine gore, firma basma diisen 11,5 kisilik istthdam diizeyi ile, bolgede Tiirkiye
ortalamasinin ¢ok iizerinde bir oranla eleman istihdam edilmektedir. Firma basina diisen
eleman sayisimin yiliksekligi Kayserinin, biiylik o6lgekli firmalarin yogunlastigi bir

bolgemiz oldugunu gostermektedir.

2011 yilinda 322 milyon dolarlik ihracati ile Tiirkiye’nin mobilya ihracatinin yaklasik
% 0’sini tek bagmna yapan Kayseri, iilkemizin en 6nemli mobilya {iretim ve ihracat

merkezi durumundadir.

[zmir bolgesi istihdam diizeyine gore Kayserinin ardindan 5. sirada gelmektedir.
Karabaglar ve Kisikkdy mobilya sehri sektoriin yogunlastigi mekanlar olup, sehir sahip
olunan liman, ulagim kolaylig1 ile de ihracatta dnemli atilimlar igerisindedir. Firma
basina diisen c¢alisan sayist agisindan 2,66 kisi ile Tirkiye ortalamasinin altinda

istihdam diizeyine sahip olan bolgede daha ¢ok kiiciik firmalar bulunmaktadir.

Mobilya talebi biiyiik dl¢iide yeni konut insaatlarina ve gelir artisina paralel bir seyir
izlemektedir. Ofis mobilyalari i¢in ise talep biiylik dl¢iide isyeri agilmas1 ve insaatlarina,
ofis otomasyon sistemlerinin kullanimina ve dogal olarak istihdamin artmasina baglidir.
Bu nedenle talep esnekligi yiiksek bir tiiketim mali olan mobilyaya olan talep ve
kapasite kullanim oranlar1 ekonomik dalgalanmalara paralel olarak inisli ¢ikisli bir seyir

izlemektedir (Ekonomi Bakanlig1 2012 raporu).
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3.1.2. Sektoriin Kapasite Kullanimi

Mobilya talebi biiyiik dl¢iide yeni konut insaatlarina ve gelir artisina paralel bir seyir
izlemektedir. Talep esnekligi yiiksek bir tiiketim iiriinii olan mobilyaya olan talep ve
kapasite kullanim oranlar1 ekonomik dalgalanmalara paralel olarak inisli ¢ikish bir seyir

gostermektedir.

Mobilya sektoriinde kapasite kullanim oranlari isletmelere gore degismekte olup, kiiglik
Olceklilerde %40, orta oOlceklilerde %55, biiylik dlgeklilerde ise %80 oldugu tahmin
edilmektedir.

Mobilya sektoriinde son dort yilda agirlikli kapasite kullanim orani % 69,8 olmustur.

Tablo 7

Mobilya Sektoriiniin Tam Kapasite Calisamamasinin Nedenleri

Nedenler Oram (%)
I¢ Talep Yetersizligi 54,0

Dis Talep Yetersizligi 19,4
Calisanlarla Tlgili Sorunlar 6,6
Hammadde Yetersizligi 59
Finansman Yetersizligi 4,9

Diger Nedenler 9,2

Kaynak: OAIB Degerlendirme Raporu- 2008 aktaran. S.G.M.R. 2013

3.1.3. Sektoriin 2013-2023 Projeksiyonu

Mobilya sektorii, kiiresellesme, teknoloji ve bilgiye kolay ulagim sonucu yeni bir

donemin i¢inde bulunmaktadir.
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Italya, Almanya ve Cin’de oldugu gibi organize, sadece mobilyaya yonelik,
ihtisaslagmis liretim sahalari, entegre olmus tiretim ve bunlarla beraber ¢alisan AR-GE

birimleri yapilmast hedeflenmektedir.

Universitelerde mobilya pazarlamasi, mobilya tasarimi, genel i¢ mimari olarak degil

tamamen mobilyaya yonelmis iiretim, istthdam egitiminin saglanmasi yararli olacaktir.

Mobilya sektorii ufuktaki hedefleri i¢in 2023 yilimi belirlemistir. Sektér 2023°te 25
milyar $ tiretim, 10 milyar $ ihracata ulasmay1 ve diinyanin 10. biiyiikk mobilya iireticisi

olmay1 hedeflemektedir (Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanlig1 2013-1 raporu).
3.2 Yontem

Bu boliimiin amaci, arastirmada ulagilan bulgularin hangi asamalardan gecilerek elde
edildigini kisaca ortaya koymaktadir. Bu nedenle, Once, arastirma kapsaminda
kullanilan verilerin nasil toplandigi hakkinda bilgi verilmektedir. Daha sonra
arastirmadaki verileri toplamak i¢in kullanilan Ol¢lim aracinin  6zelliklerine
deginilmektedir. Son olarak arastirma kapsaminda elde edilen verilere uygulanan

istatistiki yontemler agiklanmaktadir.
3.2.1. Ana Kiitlenin Belirlenmesi

Arastirmada Tirkiye genelindeki orta ve biiyiikk Olgekli mobilya firmalar1 iizerine
odaklanmaktadir. Orta ve bliylik 6lcekli firmalarin belirlenmesi asamasinda Bilim,

Sanayi ve Teknoloji Bakanliginin kabul ettigi tanim esas alinmistir. Buna gore:
a) Mikro isletme: On kisiden az yillik calisan istthdam eden isletmeler.
b) Kiigiik isletme: Elli kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden isletmeler.

¢) Orta biiyiikliikteki isletme: Ikiyiizelli kisiden az yillik calisan istihdam eden

isletmeler.”

d) Biiyiik isletme: ikiyiizelli ve iizeri yillik ¢alisan istihdam eden isletmeler.
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olarak tanimlanmistir. Bu tanimlamaya gore ¢alismada 50-249 arasi ¢alisani bulunan
isletmeler orta olgekli, 250 ve iizeri ¢alisan1 bulunan isletmeler biiyiik 6l¢ekli olarak
tanimlanmistir. Tanimlamada c¢alisan sayisinin esas alinmast Mobilya sektoriiniin genel
hatlar1 itibariyle emek yogun bir gorlintii ortaya koymasidir. Arastirma evreninin
belirlenmesi noktasinda T.C Bilim Sanayi ve teknoloji Bakanligi verilerinden
faydalanilmistir. Bilim Sanayi ve Teknoloji bakanligindan elde edilen verilere gore
2013 yili itibariyle Tiirkiye’de 49 ve iizeri ¢alisan1 bulunan toplam 327 firma

bulunmaktadir.

Firmalarin adreslerinin belirlenmesinde ve ulasilmasinda MUSIAD Sakarya Subesinden
ve MOSDER (Mobilya Sanayicileri Dernegi)’den destek alinilmistir. Ayrica OMSIAD
(Ofis Mobilyalar1 Sanayi ve is Adamlar1 Dernegi)’nin internet sitesinden ve firmalarin
bireysel internet sitelerinden faydalanilarak iletisim adreslerine ulasilmistir. Bunlara ek
olarak iletisime gegilen firmalardan kendi ¢evrelerinde irtibat kurabilecekleri firmalarin
iletisim adreslerinin alinmast ve randevu alinmasi noktasinda destek alinmustir.
Boylelikle ana kiitle icerisinde yer alan firmalarin tiimiine gerek birebir goriisme
yoluyla, gerekse internet ortaminda anketler ulastirilmistir. Toplamda 70 firmadan geri
doniis alinmistir. Bunlarin 8 adedi kullanilabilir nitelikte olmadigindan 62 adet
kullanilabilir anket elde edilmistir. Bu durumda anketin geri doniis oran1 % 21.4 olarak
gergeklesmistir. Gorlisiilen firmalarin 46 tanesi Orta Olgekli, 16 tanesi Biiyiik olgekli

firma tanimlamasi igerisinde yer almaktadir.
3.2.2. Veri Toplama Teknigi ve Siireci

Veri toplama asamasinda 32 anket yiiz ylize goriisme seklinde uygulanmistir. Adresleri
belirlenen firmalardan Sakarya, izmit, Inegél, Istanbul ve Ankara’da bulunanlar yiiz
ylize anketin uygulandigi firmalar1 olusturmaktadir. Bu sekilde uygulanan anketlerde
anketin bir niishas1 katilimciya verilerek sorulari takip etmesi ve cevaplandirilmasi
yoluna gidilmistir. Geriye kalan 38 anket ise online ortamda hazirlanan anket vasitasiyla
elde edilmistir. Anketlerin online ortam vasitasiyla uygulanmasi yoluna gidilmesinin
sebebi caligmanin Tiirkiye’deki tiim orta ve biiylik 6l¢ekli mobilya firmalarin1 hedef
almasit ve bu nedenle karsilagilan ulasim ve zaman kisitlar1 olarak gosterilebilir.

Arastirmada her bir yoneticinin ilgili anketi doldurma siireleri anket sonrasi verilen
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ekstra bilgiler ile birlikte 35-45 dakika arasinda degismektedir. Arastirma Mart-Mayis

2013 tarihleri arasinda gerceklestirilmistir.
3.2.3. Ol¢iim Aracimin Hazirlanmasi

Arastirma formu katilimciya hitaben yazilan ve ¢alismanin amacini, elde edilen verilen
kullanim alanini agiklayan bir agiklama boliimii ile birlikte Endiistri temelli bakis agisini
Olcen 22 ifadeden olusan ve Kaynak tabanli bakis agisini Slgen 36 ifadeden olusan
toplam 58 ifadeli 5’11 likert Olgegi, firmalarin tipolojilerini belirlemeye yonelik
kullanilan 4 firma tipolojisi tanimlamasi1 ve firmalarin tanimlayici bilgilerine yonelik

hazirlanan sorulardan olusmak iizere 4 kisimdan olusmaktadir (bknz. Ek 1).

Anketin ilk iki boliimiinde yer alan endiistri temelli bakis agis1 ve kaynak ve kabiliyet
Olcekleri Karacaoglu (2006) doktora tez ¢alismasindan uyarlanmustir. Firma tipolojileri
ve tamimlayict sorularin yer aldigi kisim ise gerekli literatlir taramalar1 sonucunda

arastirmaci tarafindan olusturulmustur.
3.2.4. Arastirmamn Hipotezleri

Stratejik gruplarin en bilinen tanimi Porter tarafindan; bir endiistri igerisinde stratejik
boyutlar acisindan ayni veya benzer stratejileri takip eden firmalar grubu olarak
tanimlanmistir. Bu stratejik boyutlar yukarida da belirtildigi gibi farkli arastirmacilar
tarafindan farkl sekillerde belirlenmistir. Bu durum da stratejik grup arastirmalarina
yapilan en temel elestiri olan teorik bir tabandan yoksun olma konusunu beraberinde
getirmistir. Daha agik bir ifadeyle stratejik gruplarin bir metodun iiriinii oldugu/yapay
bir yapisinin oldugu ima edilmektedir (Barney ve Hoskisson, 1990). Bu noktada jenerik
stratejilerin/tipolojilerin bir sablon olarak kullaniminin ihtiya¢ duyulan teorik yapiy1
sunabilecegi yoniinde goriisler ortaya ¢ikmistir. Miles ve Snow 1978’ de farkli stratejik
duruslara sahip firmalarin farkli stratejik gruplar olarak kavramsallastirilabilecegini
¢linkli her bir strateji tipinin nasil rekabet edilecegine iliskin belirli bir yonetsel bakis

acist ortaya koydugunu belirtmislerdir.

Thomas ve Carroll ( 1994) calismalarinda 3 seviyede (zayif, yar1 giiclii ve giiclii)

stratejik grup tamimlamasi yapilabilecegini belirtmislerdir. Ilk seviyede stratejik grup
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tanimlamasi ya benzer nis igerisinde faaliyette bulunan ya da benzer kaynaklara sahip
olan firmalar anlaminda varlik yapilandirmalarindaki benzerlik {lizerine dayandirilir.
Ister disardan igeri (endiistri) ister igerden disari (kaynak ve kabiliyet) bakis agisiyla
olsun stratejik gruplar benzer stratejik pozisyonlara sahip firmalar kiimesi olarak
tanmimlanir. Yani hangi bakis acisiyla acilanirsa agiklansin vurgu ayni noktadadir:
stratejik grup icerisindeki firmalar benzer davramslar sergilerler. Ikinci seviyede
stratejik grup tanimlamasi ortiilii olarak grup igerisindeki firmalarin ortak bir strateji
takip ettiklerini dolayisiyla benzer amaclara ve bu amaglarin nasil gerceklestirilecegine
dair benzer inanglara sahip olduklarini vurgular. Yani biligsel yapilarin benzerligi
kisitlamasi/boyutu tanima eklenir. Ugiincii seviyede ise stratejik grup tanimlamasi
belirtilen nis icerisindeki firmalarin karsilikli bagimliliklar: tizerine dayandirilir. Ayni
nis icerisindeki firmalar benzer girdiler, ¢iktilar vb. konusunda rekabet halindedirler ve

herhangi birisinin faaliyeti digerinin karliligin etkiler.
Bu noktada su iki aragtirma sorusu ortaya ¢ikmaktadir:

e Stratejik gruplarin tanimlama seviyelerinden biri olan aynmi grup icerisindeki
firmalarin benzer seklide davranacaklart konusu odak notasi olarak alindiginda,
gruplara 6zgii stratejik davraniglara temel teskil eden strateji algilarinin hangi

okulun ( pozisyon okulu- kaynaklara dayali okul) izlerini tastmaktadir?
e Bu algilar gruplar arasinda farklilik géstermekte midir?

Bu iki aragtirma sorusu kapsaminda teste tabi tutulacak hipotezler ise su sekilde ifade

edilebilir:

Uzmanlik alani ig¢erisinde yapmayi bildigi en iyi ise odaklanmalari, kendi sinirli nish
veya alanlarini rakiplerinden korumak i¢in agresif miicadele vermeleri, kendi iiriin hatt
alanlar1 disindaki gelismeleri gérmezden gelme egiliminde olmalari, ¢cok az cevre

analizi ve sinirhi tirlin gelistrime faaliyetinde bulunmalari gibi 6zellikleri nedeniyle:

H1: Savunmaci stratejik grup icerisindeki firmalarin strateji algilarinda kaynak ve

kabiliyetler, endiistriye gore daha etkilidir.
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Bir pazar igerisinde ilk olma egiliminde olmalari, endiistri igerisindeki degisikliklerin
olusumunu saglamay: diisiinmeleri, pazar firsatlarin1 belirleme ve onlara yatirim

yapmaya odaklanmalar1 gibi 6zellikleri nedeniyle:

H2: Atilgan stratejik grup icerisindeki firmalarin strateji algilarinda endiistri, kaynak ve

kabiliyetlere gore daha etkilidir.

Maliyet kontrolii ve etkinlik ile risk alma ve inovasyon arasinda denge kurma ihtiyacina
vurgu yapmalari, yeni pazarlara veya inovasyonlara ancak giivenilirlikleri saglandiktan
sonra geg¢is yapmalari, rakiplerini yakin bir bigcimde izleyip sonrasinda firsata
doniistiirebilecekleri yeni fikirleri kendi arastirma ve iiretim becerilerini gelistirmek i¢in

kullanmalar1 gibi 6zellikleri nedeniyle:

H3: Analizci stratejik grup igerisindeki firmalarin strateji algilarinda kaynak ve kabiliyet

ve endiistri arasinda fark yoktur.

Belirgin bir tercihe sahip olmamalari, bir stratejiyi tercih etmek yerine varliklarini

koruma egiliminde olmalar1 gibi 6zellikleri nedeniyle:

H4: Tepkici stratejik grup igerisindeki firmalarin strateji algilart herhangi bir yonde

(sahip olunan kaynak ve kabiliyetler ve /veya ¢evre-endiistri) agirlik gostermez.

H4: Tepkici stratejik grup igerisindeki firmalarin strateji algilarinda kaynak ve kabiliyet

ve endiistri arasindaki fark yoktur.
3.3. Verilerin Analizi ve Bulgular

Arastira sonucunda elde edilen veriler SPSS 22.0 programu ile analiz edilmistir.
Oncelikli olarak arastirma katilan firmalarin ve firma ydneticilerinin profillerini
yansitan tanimlayici istatistiksel veriler sunulmustur. Ardindan Endiistri odakli bakis
acisina yonelik dlgek ve kaynak ve kabiliyetlere odakli 6l¢egin giivenilirlik analizlerine
yonelik bulgular ortaya konulmustur. Bunun yani sira her bir stratejik grubun her iki
Olcek, olgekler igerisindeki boyutlar ve boyutlar igerisindeki ifadeler agsisindan

ortalama ve standart sapma degerlerine yer verilmis ve hipotezlerin testi icin tek
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orneklemli t testi yapilmistir. Sonrasinda gruplar arasindaki farklilagmalar1 analiz etmek

amaciyla tek yonlii varyans analizi uygulanarak arastirma tamamlanmistir.

3.3.1. Tammlayic Istatistikler

Tablo 8
Demografik Bulgular
Kategori Frekans | %
Pozisyonunuz Genel Miidiir 11 17,7
Genel Miidiir Yardimcis: | 14 22,6
Departman Miidiirt/
37 59,7
Sorumlusu
Firma A (Savunmaci) 17 27,4
siiflandirmasi
B (Atilgan) 22 35,5
C (Analizci) 23 37,1
D (Tepkici) . Degerlendirme
Dis1
Calsan sayilarina Orta Olgekli Isletme 46 74,2
gore firma
Toplam 62 100
Ortalama  cahsan | 414
sayisi
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Aragtirmaya dahil olan toplamda 62 sirket yetkilisinin poziyonlarina iliskin sonuglar
incelendiginde anket formuna katilanlarin 11 (%17,7) 1 genel miidiir 14 (%22,6) U genel
miidiir yardimcisi, 37 (59,7) si departman miidiirii/sorumlusu statiisiindedir. Oranin bu
sekilde dagilmasinin sebebi firmalarda iist kademelere dogru cikildikca is
yogunlugunun artmasi ve 6zellikle mobilya sektoriinde tizerine vurgu yapilabilecegimiz
yurt i¢i ve yurt dig1 fuar organizasyonlarin sayilarindaki fazlalik ve bu fuarlara katihm
talebindeki yiikseklikten bahsedilebilir. Sektorde 6zellikle genel miidiirler (¢ogunlukla

firma sahipleri)bu fuarlara katilima ¢ok 6nem vermektedirler.

Ulagilan firmalardan 17 (%27,4) si A tipolojisine, 22 (%35.5) si B tipolojisine, 23 (
37,1) C tipolojisine, 1 Firma ise D tipolojisine ait olduklarina belirtmislerdir. Analiz
sirasinda anlamli bir sonu¢ ifade etmeyeceginden D tipolojisine ait olan 1 firma

degerlendirme dis1 birakilmustir.

Ulasilan firmalarin ¢alisan sayilarma gore biyiiklilerine bakildiginda 46 firma orta
Olcekli (%74,2) ve 16 firma bliyiikk olcekli (%25,8) tanimlamasi igerisinde yer

almaktadir. Tiim firmalarin ortalama ¢alisan sayis1 414°djir.

Tablo 9

Arastirmaya Katilan Firmalarin Bulunduklari Sehirler

Sikhik Yiizde
Adana 1 1,6
Amasya 1 1,6
Ankara 12 19,4
Bursa-Inegél 18 29
Canakkale-Biga 1 1,6
Gaziantep 1 1,6
Kocaeli/Gebze 4 6.5
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Tablo 9°un devam

[stanbul 6 9,7
[zmir 2 3.2
Kayseri 6 9,7
Kiitahya 1 1,6
Sakarya 9 14,5
Toplam 62 100

Aragtirmaya katilan firmalarin  bulunduklar1 sehirler acgisindan dagilimlarina
bakildiginda ilk 3 siray1 18 (%29) adet firma ile Bursa/inegdl, 12 (%19,4) firma ile
Ankara ve 9 (%14,5) firma ile Sakarya almaktadir. Dagilimin bu sekilde olmasi bu
sehirlerde bulunan orta ve biiylik 6l¢ekli firmalarin sayisal yogunluklar ve yiiz yiize
goriismeler vasitayla uygulanan anketlerin yogunlukta oldugu sehirleri kapsamasi
gerekgeleriyle agiklanabilir. Kayseri ve Istanbul sehirlerinden Kayseri 6zelinde online
anket yogunluklu bir iletisimin kurulmasi Istanbul ézelinde ise firmalarin ¢ok dagmik
bir yerlesime sahip olmalar1 firma yogunluklarina paralel bir goriis elde edilememe

noktasinda agiklayici gériinmektedir.

Tablo 10

Arastirmaya Katilan Firmalarda Uretilen Uriin Gruplar

Sikhik Yiizde
Ahsap Mobilya 2 3,2
Bahge Mobilyasi 2 3,2
Bebek ve Geng Odasi 1 1,6
Mobilyalar1
Mobilya-Ev Mobilyas1 24 38,8
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Tablo 10°un devam

Koltuk-Kanepe-Oturma 11 17,7
Grubu

Modiiler Mobilya 7 11,3
Masa-Sandalye-Sehpa 2 3,2
Ofis mobilyasi 12 19,4
Tasit Koltuk Sistemleri 1 1,6
Toplam 62 100

Arastirmaya katilan firmalarda iiretilen Uriin gruplart agisindan bir degerlendirme
yapildigina, en yogun olanlar1 Mobilya- Ev Mobilyasi 24 (%38,8), Ofis Mobilyalar1 12
(%19,4) olarak siralanmaktadir.

Tablo 11

Arastirma kapsaminda kullamlan Endiistri Odakh boyutlara iliskin giivenilirlik analizi

bulgulari
Cronbach's Alpha ifade sayis1

Endiistri Temelli Bakis

Acis1 Tiim 836 >
Sektore giris , 797 5
Rekabet yogunlugu ,873 4
[kame iiriinler ,824 4
Alicilarin giicti ,556 5
Tedarikgiler ,599 4
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Aragtirma kapsaminda endiistri algisin1 6lgmek amaciyla 22 sorudan ve bes boyuttan
olusan Endiistri temelli bakis acisi ile ilgili 6l¢eginin i¢ tutarhiligini 6lgmek amaciyla
cronbach alpha giivenilirlik testinden yararlamlmstir. 22 ifadeden olusan bu dlgek icin
alfa degeri 0,836 olarak hesaplanmustir. Bu katsayinin 0,60’dan yiiksek olmasi birgok
kaynak tarafindan gilivenilirligin yeterli diizeyde oldugunu ifade etmektedir (6r. Nakip,
2006:146; Kayis, 2010:405;Altunisik vd., 2005:116). Bunun yani sira katsayinin 0,40-
0,60 arasinda olmasi durumunda Sl¢ek nispeten giivenilir ve 0,80°den yiiksek olmasi
durumunda yiiksek derecede giivenilir olarak kabul edilmektedir (Nakip, 2006: 146).
Bu deger s6z konusu dlgegin yiiksek seviyede giivenilir oldugunu gostermektedir.. S6z
konusu oOl¢ek kapsaminda yer alan boyutlarin giivenilirlik degerleri ayr1 ayr
degerlendirildiginde ise Sektdre giris 0,797, Rekabet Yogunlugu 0,873, Ikame Uriinler
0, 824, Alicilarin Giicii 0,556 ve Tedarikgiler 0,599 olarak goriilmektedir.

Tablo 12

Arastirma kapsaminda kullamlan Kaynak ve Kabiliyetlerle ilgili boyutlara iliskin

giivenilirlik analizi bulgular

Cronbach's Alpha ifade sayis1

Kaynak ve kabiliyetler

. 907 36
tum
Maddi kaynaklar ,685 4
Kurumsal itibar ,866 8
Marka , 720 9
Orgiit kiiltiirii ,856 6
Insan kaynaklar1 ,661 9
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Aragtirma kapsaminda kaynak ve kabiliyetlere yonelik algiyr 6l¢mek amaciyla 36 soru
ve bes boyuttan olusan kaynak temelli bakis acisi ile ilgili 6l¢egin i¢ tutarliligini 6lgmek
amaciyla cronbach alpha giivenilirlik testinden yararlanilmistir. 36 ifadeden olusan bu
Ol¢ek igin alfa degeri 0,907 olarak hesaplanmistir. Bu deger de séz konusu olgegin
yiiksek seviyede giivenilir oldugunu gostermektedir S6z konusu 6l¢ek kapsaminda yer
alan boyutlarin gilivenilirlik degerleri ayr1 ayr1 degerlendirildiginde ise maddi kaynaklar
0,685, kurumsal itibar 0,866, marka 0,720, orgiit kiiltiiri 0,856, insan kaynaklar1 0,661

olarak goriilmektedir.

Tablo 13

Endiistri Temelli Bakis Acis1 Olceginde Yer Alan Boyutlarin Ortalama ve Standart Sapma

Degerleri

Ortalama Standart sapma
Endiistri Genel 3,1173 ,50088
Sektore giris 3,0194 , 78653
Rekabet yogunlugu 3,4476 ,82623
[kame tiriinler 32621 ,89675
Alicilarin giicii 29710 ,63022
Tedarikgiler 2,9476 , 72871

Aragtirma dahil olan firmalarin endiistri temelli bakis agis1 6lceginde yer alan boyutlara
katilimlarmin ortalamalar1 incelendiginde genel olarak boyutlarin 3.0 civarinda deger
aldig1 gbze ¢arpmaktadir. Rekabet yogunlugu boyutunun aldig1 ortalama deger nispeten
diger boyutlardan farklidir ancak genel olarak firmalarin s6z konusu boyutlar

hakkindaki algilari ne etkili ne etkisiz noktasinda yer almaktadir.
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Tablo 14

Kaynak ve Kabiliyet Temelli Bakis Acis1 Olceginde Yer Alan Boyutlarin Ortalama ve

Standart Sapma Degerleri
Ortalama Standart sapma
Kaynak ve Kabiliyet genel 3,6189 41279
Maddi kaynaklar 3,8145 ,61059
Kurumsal itibar 38176 ,59537
Marka 3,6380 ,45964
Orgiit kiiltiirii 3,2384 44981
Insan kaynaklar1 3,6485 ,45595

Arastirma dahil olan firmalarin Kaynak ve kabiliyet temelli bakis agis1 dlgeginde yer

alan boyutlara katilimlarinin ortalamalari incelendiginde genel olarak boyutlarin 3,6

civarinda deger aldign gdze c¢arpmaktadir. Orgiit kiiltiiri boyutunun aldigi deger

nispeten diisiik olsa da genel olarak firmalarin s6z konusu boyutlar hakkindaki algilari

ne etkili ne etkisiz ile etkili arasinda yer almaktadir.

Tablo 15

Endiistri Temelli Bakis A¢isina iliskin Olcekte Yer Alan ifadelerin Ortalama Degerleri

Ortalama Standart sapma
1. Sektdore yeni girecek firmalarin 2,9565 1,18622
isletmemizin performansimi
disiirmeleri
2. Sektore yeni girecek firmalarin 3 , 1739 1 , 15413

isletmemizin pazar paymi tehdit

etmeleri
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Tablo 15°in devam

3. Sektore yeni girecek firmalarin
yaratacaklar1 arz fazlasi nedeniyle
fiyat diigiislerine neden olmalart

3,7391

,81002

4. Sektore yeni girecek firmalarm

tirlin farklilagtirmaya gitmeleri

3,4348

,84348

5. Yeni giren firmalarin igletmemizin
oleek ekonomilerinden

yararlanmasina engel olmalari

3,3913

, 718272

6. Firmalar arasinda yasanan yogun
rekabetin  isletmemizin  gelirlerini

azaltmasi

3,6957

1,01957

7. Yogun rekabetin sektorde ¢ok
sayida ve gorece esit giice sahip
firmalarin bulunma olasiligmi

artirmasi

3,3913

94094

8. Rekabet yogunlugunun endiistride

asir1 kapasiteye yol agmast

3,3913

1,11759

9. Sektordeki firmalar arasindaki
rekabet¢i yapmmn fiyat rekabetini

artirmasi

3,9130

, 719275

10. ikame firiinlerin bulunmasmin
fiyatlarm yiikselmesi tizerinde baski

olusturmasi

3,6522

93462

11. Tiketicilerin en kiiciik fiyat
hareketlerinde ikame diriinlere gecis

yapma olasilig

3,4348

94514

12. ikame iiriinlerin fiyatlar iizerinde
olusturdugu baski nedeniyle karliligm

azalmasi

3,5652

,84348

13. fkame iiriinlerin isletmeleri farkh
tretim  teknolojileri  kullanmaya

zorlamasi

3,4783

1,16266
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Tablo 15°in devam

14. Misterilerin ~ satin  aldiklar
mallarin miktarin1 azaltarak fiyatlart

asaglya cekmesi

2,7826

1,04257

15. Misterilerin daha kaliteli mal

veya hizmet talep etmeleri

4,0435

,87792

16. Uretilen iiriinlerin belli bash
birkag  alict  tarafindan  satin
almmasmm isletmemizin pazarlik

giiclinii diigiirmesi

2,3913

1,15755

17. Miisterilerin piyasadan iirettiginiz
iiriin yerine ikame edilebilecek baska

urtinleri bulabilmesi

2,9565

1,10693

18. Kurumsal miisterilerimizin bizden
aldiklari urtinleri kendilerinin

tiretmeye baslamasi

2,0870

1,16436

19. Tedarikgilerin tirtinlerinin
fiyatlarm1  yilkseltip  disiirerek
isletmemizi  kendilerine  bagiml

kilabilmeleri

3,1739

1,07247

20. Tedarikgilerin driinlerinin
kalitesini yiikseltip diisiirerek

isletmemizi tehdit edebilmeleri

3,2609

1,17618

21. Tedarikgiler tarafindan saglanan
tirinlerin isletmemizin faaliyetleri
i¢in hayati derecede

6nemli olmasi

3,8261

1,02922

22. Tedarikgilerin bizim is sahamiza

girme olasiliklari

2,7391

1,17618

Endiistri temelli 6gelere iliskin yapilan degerlendirmelerde firmalarin strateji anlayislari
tizerinde en cok etkili olan 4,03435 ortalama degeri ile ” Miisterilerin daha kaliteli mal
ve hizmet talep etmeleri” maddesi ¢ikmistir. Ayrica “Sektordeki firmalar arasindaki
rekabetci yapinin fiyat rekabetini artirmasi” maddesi de 3,9130’luk ortalama degeri ile

yiiksek bir etki seviyesinde goriinmektedir. Bu iki madde acisindan bir degerlendirme
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yapildiginda mobilya sektoriinde miisterilerin farkli alternatiflere sahip olmalarindan
dolay1, firmalar acisindan yogun rekabetin hem kalite hem de fiyat {izerinden
stirdiiriildiigli ortaya c¢ikmaktadir. Ayrica 2,0870’lik otalama degeri ile “Kurumsal
miisterilerimizin bizden aldiklari {iriinleri kendilerinin iiretmeye baslamasi” maddesi

sektore giris asamasinda uzmanlik alaninin 6nemini ortaya koymaktadir.

Tablo 16

Kaynak ve Kabiliyetlere iliskin Olceginde Yer Alan ifadelerin Ortalama Degerleri

Ortalama Standart sapma

23.Isletmemizin, yatirimlarini 3 ’8 696 ’625 54

rakiplerine gore 6zsermaye yoluyla daha

kolay finanse edebilmesi

24 Islet i hip oldugu odlgek

sletmemiz sahip oldugu olgek ve 3,6522 1’15242
finansal gii¢ nedeniyle mali sektor
kredilerinden daha kolay

yararlanabilmesi

25 Isletmemizin iretim hacmi ve 3,7826 ,90235

Olgeginin rakiplerine kars1 rekabet
stlinliigii kazanmasina olanak
saglamasi

26.Sahip oldug grafi ki
ahip oldugumuz cografi konumun 3,6957 ,87567
rekabet Ustiinliigii kazanmamiza neden

olmast

27.Rakiplerimizl kiyaslandigind:
akiplerimizle tyaslandiginda 3’7826 ’85048
isletmemizin ydnetim kalitesinin daha

iistiin olmast

28.slet i lacak yatiriml
sletmemize yapilacak yatirimlarin, 3’57 ’992
hissedarlar tarafindan uzun vadeli

yatirim seklinde algilanmasi

29 Isletmemizin; yenilik¢i, yeni {iriinleri 4.1304 69442
s P

ile taninmast

30.1slet izi biiyiik kipleriyl

sletmemizin, uyul rakiplertyle 3’9 1 30 ’900 1 5
kiyaslandiginda miisterilerin goziinde
finansal bakimdan gii¢lii bir imaja sahip

olmast
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Tablo 16°nin devam

1.Islet izin kaliteli li gek
31.Isletmemizin kaliteli personeli cekme 3,7826 ,95 1 39
kabiliyetine sahip olmasi
32 Islet izi kabet tehditleri
sletmemizin rekabe ehditlerine 3’7391 ’81002

hizla cevap verebilmesi

33.Calisanlarimizin bu isletmenin bir

parcasi olmakla gurur duymalari

3,6087

,89133

34.Isletmemizin yeni iiriin gelistirmede

daima en son teknolojiyi kullanmast

3,9130

, 719275

35.0sletmemizin  markasinin  giicii
nedeniyle rakiplerinden daha az reklam

harcamasi yapmasi

3,2174

,85048

36.Toptancilar ve perakendeciler gibi
dagitim kanali tyelerine, markamizin
giicli nedeniyle rakiplerimizden daha

kolay ulagma olanagimizin bulunmasi

3,13

920

37.Markamizin giicliniin yeni
miisterileri daha kolay ¢ekmemizi

saglamasi

3,6522

,88465

38 Markamizin ~ giicliniin ~ miisterilere
kaliteli irin sunma konusunda giiven

vermesi

4,2174

,67126

39.Miisterilerin, gii¢lii marka imajimiz
sayesinde  rakip  {iriinlere  oranla
firmamizin ~ rlinlerine  daha fazla

ddemede bulunmay1 goze almalari

3,9130

79275

40.Faaliyet  gosterdigimiz  sektorde
isletmemizin markasindan daha giglii

markalarin da bulunmalar1

3,5652

1,03687

41 Isletmemiz marka degerini
gelistirmeye yonelik yatirimlar i¢in

kaynak ayirmasi

3,7391

,68870

42.Markamizin ~ rakiplerimize  kars1
stiinliik saglamaniza 6nemli katkilarda

bulunmasti

3,7391

,86431
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Tablo 16°nin devam

43.Markamizin yeni sektorlere girerken
veya iriin hattimizi genisletirken bir

koprii rolii oynamasi

3,3913

1,07615

44.Calisanlarimizin kendilerini
etkileyen kararlara katilma hakkina

sahip olmalari

3,3478

, 71406

45.Isletmemizde  bilginin degerli ve

herkese agik olmasi

3,5217

, 73048

46.Isletmemizin  yenilikgilige  ve

degisime onem vermesi

4,1739

,83406

47 Isletmemizde  genellikle  gruplar

arasinda giiven hissinin olmasi

3,7826

,67126

48.isletmemizde insanlarin, fikirlerine
deger verildigini ve bilgi birikimlerine
inanildigint hissetmeleri

3,7826

,85048

49.Calisanlar arasindaki olast
anlasmazliklarin karsilikli diyalog ve
yiizlesmeyle ¢oziilmesi

3,6957

87567

50.Calisanlarimizin =~ yetenekleri  ve

uzmanlik diizeylerinin yiiksek olmast

3,7391

,86431

51.Ust diizey yoneticilerimizin sektdriin

en iyileri arasinda gosterilmeleri

3,7391

91539

52.Calisanlarimizin yetenek ve
uzmanlik becerilerinin kendilerine 6zgii

olmast

3,5217

,73048

53.Rakiplerimizin bu yetenekli
¢aliganlart isletmemizden koparmasinin

zor olmast

3,4783

94722

54.Calisanlarimizin yeteneklerinin,
rakip isletmelerin ¢alisanlar tarafindan
taklit edilmesinin zor olmast

3,2609

1,09617

55.Calisanlarimizin yeteneklerine sahip
es deger personelin isgiicli piyasasindan
temininin kolay olmasi

2,5652

,84348

56.Isletmemizin galisanlarinin yetenek
ve uzmanliklar sayesinde, en 6nemli
rakiplerine karsi iistiinliik saglamasi

3,4783

, 73048
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Tablo 16°nin devam

57.Nitelikli insan giiciiniin belirli 2’73 91 1 ,096 17

isletmelerde toplanmas: yiiziinden bu
isletmelerin firmamiza kars1 rekabet
ustiinliigii kazanmalari

58.Rakip  firmalardaki  ¢alisanlarin 2.4348 78775
9 5

isletmelerine baghlik diizeylerinin bizim

¢alisanlarimizdan daha yiiksek olmasi

Sahip olunan kaynak ve kabiliyetler iizerine yapilan degerlendirmelerde Markamizin
giicliniin miisterilere kaliteli iirin sunma konusunda gliven vermesi 4,2174,
Isletmemizin; yenilikci, yeni iiriinleri ile tanmnmasi 4,1304 ve isletmemizin yenilik¢ilige
ve degisime Onem vermesi 4,1739 ‘lu degerleri ile o6l¢ekte “Etkili” seviyesine denk
gelmektedirler. Bu durum endiistri icerisindeki firmalarin yogun rekabet ortaminda
rekabet tstiinliigii elde edebilmek i¢in marka kimliklerini kalite ve yenilikg¢ilikle takviye

etme hassasiyetinde olmalar1 seklinde yorumlanabilir.
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Tablo 17

Savunmaci Stratejik Grup Icerisindeki Firmalarin Endiistri Odakh ve Kaynak ve

Kabiliyet Odakh Olcekler Acisindan Ortalama Degerleri ve Tek Orneklemli T Testi

Endiistri Kaynak ve Kabiliyet
Boyut Ortalama Boyut Ortalama
Savunmaci | Endiistri 2,8583 Kaynak 3,6389
Stratejik
Grup Sektore giris 2,6353 Maddi 39118
kaynaklar
Rekabet 3,1471 Kurumsal 3,8015
yogunlugu itibar
[kame tirtinler 2,8529 Marka 3,6993
Alicilarin giicti 2,9882 Orgiit kiiltiirii | 3,2549
Tedarikgiler 2,6912 Insan 3,1933
Kaynaklar1
Ortalama farki t Anlamlilik seviyesi
,78059 11,594 ,000

Savunmaci stratejik grup icerisindeki firmalarin strateji anlayislari {izerinde endiistri
temelli 6gelerin etkisine iliskin genel ortalama 2,8583’diir. Bu genel ortalama degeri
endiistriye iligkin 5 rekabet giici faktoriiniin A tipolojisine sahip firmalardan olusan
grup icin “Etkili Degil” ile “Ne etkili Ne Etkisiz” arasinda bir noktaya denk
gelmektedir. Olgekte yer alan maddelerden isletmelerin strateji anlayislari {izerinde en
fazla etkili oldugu gorillen 3,14 ortalama degeri ile rekabet yogunlugu olarak

goriinmektedir.
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Savunmaci stratejik grup icerisindeki firmalarin strateji anlayislari iizerinde kaynak ve
kabiliyetlere iligkin genel ortalama 3,6389’dur. Bu genel ortalama degeri kaynak ve
kabiliyetlere iligkin faktorlerin A tipolojisine sahip firmalardan olusan grup i¢in “Ne
etkili Ne Etkisiz” ile “Etkili” arasinda bir noktaya denk gelmektedir. Olgekte yer alan
maddelerden isletmelerin strateji anlayiglart lizerinde en fazla etkili oldugu goriilen
faktor 3,9118 ortalama degeri ile Maddi Kaynaklardir. Ayrica Kurumsal itibar 3,8015
ve Marka 3,6993’liik ortalama degerler ile yiiksek bir oran ortaya koymaktadirlar.

H1 Testi:

Tek Orneklemli T Testi sonuglarina gore Savunmaci stratejik grup igerisindeki firmalar
icin endiistri ve kaynak ve kabiliyet etkililigi ortalamalarinin istatistiksel agidan anlamli
farklilik gosterdigi tespit edilmistir (p0,000<0,050). Bununla birlikte Savunmaci
stratejik grup igerisindeki firmalar i¢in Endiistri (2,8583) ve Kaynak kabiliyet algisi
(3,6389) ortalamalar1 incelendiginde, savunmaci stratejik grup icerisindeki firmalarin
kaynak ve kabiliyeti daha etkili olarak degerlendirdigi sonucuna varilmistir. Sonug
olarak H1 hipotezi “Savunmaci stratejik grup icerisindeki firmalarin strateji algilarinda

kaynak ve kabiliyetler, endiistriye gore daha etkilidir” kabul edilmektedir.
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Tablo18

Atilgan Stratejik Grup icerisindeki Firmalarin Endiistri Odakh ve Kaynak ve Kabiliyet
Odakh Olgekler A¢isindan Ortalama Degerleri ve ve Tek Orneklemli T Testi

Endiistri Kaynak ve Kabiliyet
Boyut Ortalama Boyut Ortalama
Atilgan Endiistri 3,1322 Kaynak 3,6336
Stratejik
Grup Sektore giris | 2,9818 Maddi 3,8068
kaynaklar
Rekabet 3,5227 Kurumsal 3,8452
yogunlugu itibar
Ikame 3,2955 Marka 3,6111
riinler
Alicilarin 3,0818 Orgiit 3,2475
giicti kiltiirt
Tedarikciler | 2,8295 Insan 3,3052
kaynaklar1
Ortalama t Anlamlilik seviyesi
fark1
,50140 4,495 ,000

Atilgan stratejik grup igerisindeki firmalarin strateji anlayislar iizerinde enddistri temelli
ogelerin etkisine iligkin genel ortalama 3,1322’dir. Bu genel ortalama degeri endiistriye
iliskin 5 rekabet giicli faktoriiniin B tipolojisine sahip firmalardan olusan grup icin “Ne

etkili Ne Etkisiz” ile “Etkili” arasinda bir noktaya denk gelmektedir. Olgekte yer alan
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maddelerden isletmelerin strateji anlayislar1 lizerinde en fazla etkili oldugu goriilen
3,5227’lik ortalama degeri ile rekabet yogunlugu olarak goriinmektedir. Arica ikame
tiriinler 3,2955 ve alicilarin giicti 3,0818’lik ortalama degerler ile rekabet yogunlugunu

takip etmektedirler.

Atilgan stratejik grup igerisindeki firmalarin strateji anlayislart ilizerinde kaynak ve
kabiliyetlere iliskin genel ortalama 3,6336’dir. Bu genel ortalama degeri kaynak ve
kabiliyetlere iligkin faktorlerin B tipolojisine sahip firmalardan olusan grup icin “Ne
etkili Ne Etkisiz” ile “Etkili” arasinda bir noktaya denk gelmektedir. Olcekte yer alan
maddelerden isletmelerin strateji anlayiglar1 lizerinde en fazla etkili oldugu goriilen
faktor 3,8452 ortalama degeri ile Kurumsal Itibardir. Ayrica Maddi kaynaklar 3,8015 ve
Marka 3,6111lik ortalama degerler ile yiiksek bir oran ortaya koymaktadirlar.

H2Testi:

Tek Orneklemli T Testi sonuglarina gore Atilgan stratejik grup igerisindeki firmalar igin
endiistri ve kaynak ve kabiliyet etkililigi ortalamalarinin istatistiksel agidan anlamh
farklilik gosterdigi tespit edilmistir (p0,000<0,050). Bununla birlikte Atilgan stratejik
grup igerisindeki firmalar i¢in Endiistri (3,1322) ve Kaynak kabiliyet algis1 (3,6336)
ortalamalar1 incelendiginde, Atilgan stratejik grup icerisindeki firmalarin kaynak ve
kabiliyeti daha etkili olarak degerlendirdigi sonucuna varilmistir. Sonu¢ olarak H2
hipotezi “Atilgan stratejik grup icerisindeki firmalarin strateji algilarinda endiistri,

kaynak ve kabiliyetlere gore daha etkilidir” reddedilmektedir.
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Tablo 19

Analizci Stratejik Grup Icerisindeki Firmalarin Endiistri Odakh ve Kaynak ve Kabiliyet
Odakh Ol¢ekler A¢isindan Ortalama Degerleri.

Endiistri Kaynak ve Kabiliyet
Boyut Ortalama Boyut Ortalama
Analizci Endiistri 3,2945 Kaynak 3,5906
Stratejik
Grup Sektore giris 3,3391 Maddi 3,7500
kaynaklar
Rekabet 3,5978 Kurumsal 3,8043
yogunlugu itibar
Ikame iirtinler | 3,5326 Marka 3,6184
Alcilarin giicii | 2,8522 Orgiit kiiltiiri | 3,2174
Tedarikgiler 3,2500 Insan 3,1863
Kaynaklar1
Ortalama farki | t Anlamhlik seviyesi
,29608 3,446 ,010

Analizci stratejik grup icerisindeki firmalarin strateji anlayislart {lizerinde endiistri
temelli 6gelerin etkisine iliskin genel ortalama 3,2945°dir. Bu genel ortalama degeri
endiistriye iligkin 5 rekabet giicii faktoriiniin B tipolojisine sahip firmalardan olusan
grup icin “Ne etkili Ne Etkisiz” ile “Etkili” arasinda bir noktaya denk gelmektedir.
Olgekte yer alan maddelerden isletmelerin strateji anlayislari {izerinde en fazla etkili
oldugu goriilen 3,5978’lik ortalama degeri ile rekabet yogunlugu olarak goriinmektedir.
Ayrica ikame iirlinler 3,5326, sektore giris 3,3391 ve tedarikgiler 3,2500 ile ortalamanin

iistlindeki degerler olarak siralanmaktadir. Alicilarin giicii ise 2,8522°lik ortalama deger
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ile 6lcekteki tek “Etkisiz” kategorisinde yer alan tek maddedir.

Analizci stratejik grup icerisindeki firmalarin strateji anlayislar1 iizerinde kaynak ve
kabiliyetlere iliskin genel ortalama 3,5906’dir. Bu genel ortalama degeri kaynak ve
kabiliyetlere iliskin faktorlerin B tipolojisine sahip firmalardan olusan grup igin “Ne
etkili Ne Etkisiz” ile “Etkili” arasinda bir noktaya denk gelmektedir. Olgekte yer alan
maddelerden isletmelerin strateji anlayislar1 lizerinde en fazla etkili oldugu goriilen
faktor 3,8043 ortalama degeri ile Kurumsal itibardir. Ayrica Maddi Kaynaklar 3,7500,
Marka 3,6184, Orgiit Kiiltiirii 3,2174, ve Insan Kaynaklar1 3,1863’liik ortalama degerler

ile ortalamanin tistiinde degerler olarak siralanmaktadirlar.

Tek Orneklemli T Testi sonuglarina gére Analizci stratejik grup igerisindeki firmalar
icin endiistri ve kaynak ve kabiliyet etkililigi ortalamalarinin istatistiksel agidan anlaml
farklilik gosterdigi tespit edilmistir (p0,000<0,050). Bununla birlikte Analizci stratejik
grup icerisindeki firmalar i¢in Endiistri (3,2945) ve Kaynak kabiliyet algist (3,5906)
ortalamalar1 incelendiginde, Atilgan stratejik grup igerisindeki firmalarin kaynak ve
kabiliyeti daha etkili olarak degerlendirdigi sonucuna varilmistir. Sonug¢ olarak H3
hipotezi “Analizci stratejik grup icerisindeki firmalarin strateji algilarinda kaynak ve

kabiliyet ve endiistri arasindaki fark yoktur” reddedilmektedir.

Tablo 20

Savunmaci Stl_'atejik Grup Icerisindeki Firmalarin Endiistri Odakh Olcek icerisindeki
Ifadeler Acisindan Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Ortalama Standart Sapma
1. Sektore yeni girecek firmalarin isletmemizin
, 2,4706 1,17886
performansini diisiirmeleri
2. Sektore yeni girecek firmalarin isletmemizin pazar
, , 2,8824 1,16632
payini tehdit etmeleri
3. Sektore yeni girecek firmalarin yaratacaklari arz
Yo 8 o 3,0000 1,00000
fazlas1 nedeniyle fiyat diisiiglerine neden olmalari
4. Sektore yeni girecek firmalarin  iriin
. , 2,6471 ,86177
farklilagtirmaya gitmeleri
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Tablo 20°nin devam

5. Yeni giren firmalarin isletmemizin odlgek

ekonomilerinden yararlanmasina engel olmalari

2,1765

,88284

6. Firmalar arasinda yasanan yogun rekabetin

isletmemizin gelirlerini azaltmasi

3,0588

, 74755

7. Yogun rekabetin sektorde ¢ok sayida ve gorece esit

giice sahip firmalarin bulunma olasiligini artirmast

3,1765

,88284

8. Rekabet yogunlugunun endiistride asirt kapasiteye

yol agmas1

3,0000

, 79057

9. Sektordeki firmalar arasindaki rekabetci yapimin

. 3,3529 ,60634
fiyat rekabetini artirmasi
10. ikame iriinlerin = bulunmasmin fiyatlarin
. 2,7059 1,10480
yiikselmesi tizerinde baski olusturmasi
11. Tiketicilerin en kiigiik fiyat hareketlerinde ikame
- . 2,5294 1,00733
tiriinlere ge¢is yapma olasilig
12. ikame iriinlerin fiyatlar iizerinde olusturdug
, Y & 2,9412 1,14404
baski nedeniyle karliligin azalmasi
13. ikame driinlerin isletmeleri farkli iiretim
o 3,2353 1,14725
teknolojileri kullanmaya zorlamasi
14. Misterilerin satin aldiklart mallarin miktarim
. 2,8824 78121
azaltarak fiyatlar agagiya ¢cekmesi
15. Miisterilerin daha kaliteli mal veya hizmet talep
. 3,9412 42875
etmeleri
16. Uretilen iriinlerin belli basli birkag alict
tarafindan satin alinmasinin isletmemizin pazarlik 2,7059 ,91956
giliclinii diistirmesi
17. Miisterilerin piyasadan ftrettiginiz iriin yerine
‘ o o o 3,1765 ,80896
ikame edilebilecek baska triinleri bulabilmesi
18. Kurumsal miisterilerimizin bizden aldiklar
22353 1,09141

tirtinleri kendilerinin tiretmeye baglamasi

19. Tedarikgilerin iiriinlerinin fiyatlarim yiikseltip diisiirerek

isletmemizi kendilerine bagiml kilabilmeleri

2,9412

1,19742
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Tablo 20°nin devam

20. Tedarikgilerin trinlerinin kalitesini yiikseltip

I e 2,5882 ;93934
disiirerek isletmemizi tehdit edebilmeleri
21. Tedarikgiler tarafindan saglanan iiriinlerin
isletmemizin faaliyetleri icin hayati derecede

3,2353 1,03256
onemli olmasi
22. Tedarikgilerin bizim is sahamiza girme olasiliklar 2,0000 1,06066
Tablo 21

Savunmaci Stratejik Grup I¢erisindeki Firmalarin Kaynak ve Kabiliyet Odakh Olcek
Icerisindeki Ifadeler A¢isindan Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Ortalama Standart Sapma

23 Isletmemizin,  yatirimlarini  rakiplerine  gore
Ozsermaye yoluyla daha kolay finanse edebilmesi 3,6471 1,05719
24 Isletmemiz sahip oldugu olcek ve finansal giic
nedeniyle mali sektér kredilerinden daha kolay 4,0588 55572
yararlanabilmesi
25.Isletmemizin {iretim hacmi ve &lgeginin rakiplerine
kars1 rekabet Uistiinliigii kazanmasina olanak saglamasi 4,0000 ,70711
26.Sahip oldugumuz cografi konumun rekabet
iistiinliigii kazanmamiza neden olmast 3,9412 ,74755
27.Rakiplerimizle kiyaslandiginda isletmemizin
yonetim kalitesinin daha iistiin olmast 41176 ,60025
28 Isletmemize yapilacak yatirimlarin, hissedarlar
tarafindan uzun vadeli yatirim seklinde algilanmasi 3,65 ,702
29 isletmemizin; yenilikgi, yeni iiriinleri ile taninmas1

3,8235 ,52859
30.isletmemizin, biiyikk rakipleriyle kiyaslandiginda
miisterilerin goziinde finansal bakimdan gii¢li bir 3.8235 88284
imaja sahip olmasi
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Tablo 21’in devam

31.Isletmemizin kaliteli personeli ¢ekme kabiliyetine

sahip olmas1 3,6471 ,49259
32.sletmemizin rekabet tehditlerine hizla cevap

verebilmesi 3,7647 ,56230
33.Calisanlarimizin bu isletmenin bir pargast olmakla

gurur duymalar 3,7059 46967
34.Isletmemizin yeni iiriin gelistirmede daima en son

teknolojiyi kullanmas1 3,8824 ,85749
35 Isletmemizin markasinin glicti nedeniyle

rakiplerinden daha az reklam harcamasi yapmasi 3,0000 , 70711
36.Toptancilar ve perakendeciler gibi dagitim kanali

tiyelerine, k ticii nedeniyle rakiplerimizd

tiyelerine, markamizin giicii nedeniyle rakiplerimizden 388 697
daha kolay ulagma olanagimizin bulunmasi

37.Markamuzin giiciiniin yeni miisterileri daha kolay

cekmemizi saglamasi 3,8824 ,69663
38.Markamuzin giiciiniin - miisterilere kaliteli {riin

sunma konusunda giiven vermesi 4,1176 ,48507
39 Miisterilerin, gliclii marka imajimiz sayesinde rakip

irlinlere oranla firmanuzin irinlerine daha fazla 3.4706 71743
6demede bulunmayi goze almalari

40.Faaliyet gbsterdigimiz  sektdrde isletmemizin

markasindan daha gii¢lii markalarin da bulunmalari 3,4118 ,79521
41.0sletmemiz marka degerini gelistirmeye yonelik

yatirimlar i¢in kaynak ayirmasi 3,8235 ,39295
42 .Markamizin rakiplerimize kars1 ustlinliik

saglamamiza dnemli katkilarda bulunmas1 4,0000 ,50000
43.Markamizin yeni sektorlere girerken veya {iriin

hattimiz1 genisletirken bir koprii rolii oynamasi 3,7059 ,68599
44.Calisanlarimizin - kendilerini  etkileyen kararlara

katilma hakkina sahip olmalar1 3,4706 ,51450
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Tablo 21’in devam

45 Isletmemizde bilginin degerli ve herkese agik olmasi

3,5882 ,50730
46.Isletmemizin yenilik¢ilige ve degisime Gnem
vermesi 3,8824 ,60025
47 Isletmemizde genellikle gruplar arasinda giiven
hissinin olmasi 3,7647 43724
48 Isletmemizde insanlarin, fikirlerine deger verildigini
ve bilgi birikimlerine inamldigim hissetmeleri 3,7647 43724
49.Calisanlar arasindaki olas1 anlagmazliklarin
karsilikli diyalog ve yiizlesmeyle ¢oziilmesi 3,8824 ,60025
50.Calisanlarimizin yetenekleri ve uzmanlik
diizeylerinin yiiksek olmas1 3,9412 ,55572
51.Ust diizey yoneticilerimizin sektdriin en iyileri
arasinda gosterilmeleri 3,7059 ,68599
52.Calisanlarimizin yetenek ve uzmanlik becerilerinin
kendilerine 6zgii olmas1 3,5294 ,51450
53.Rakiplerimizin bu yetenekli ¢alisanlari
isletmemizden koparmasinin zor olmasi 3,9412 ,56572
54.Calisanlarimizin yeteneklerinin, rakip isletmelerin
calisanlar tarafindan taklit edilmesinin zor olmasi 3,4706 71743
55.Calisanlarimizin yeteneklerine sahip es deger
personelin isgiicli piyasasindan temininin kolay olmas1 2,5882 1,00367
56.Isletmemizin galisanlarinin yetenek ve uzmanliklar
sa}v/esinde, en onemli rakiplerine kars1 iistiinliik 3,4706 162426
saglamasi
57 Nitelikli insan giiciiniin belirli isletmelerde
toplanm'a.m"yﬁ%iir}den bu isletmelerin firmamiza karsi 2,4118 193934
rekabet stiinliigii kazanmalari
58.Rakip  firmalardaki  ¢alisanlarin  isletmelerine
baglilik diizeylerinin bizim ¢alisanlarimizdan daha 2,2353 75245
yiiksek olmast

Savunmac stratejik grup icerisinde bulunan firmalar arasinda endiistriye 6zgii faktorlere
yonelik ifadeler agisindan bir degerlendirme yapildiginda “Misterilerin daha kaliteli
mal veya hizmet talep etmeleri” 3,9412’lik ortalama degeri ile en yiiksek degeri alirken,

“Sektordeki firmalar arasindaki rekabet¢i yapinin fiyat rekabetini artirmasi” 3,3529°luk
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ortalama degeri ile onu takip etmektedir. “Tedarikg¢ilerin bizim is sahamiza girme
olasiliklar1” 2,00°l1ik ortalama degeri ile en diisiik degeri alirken, “Yeni giren firmalarin
isletmemizin Ol¢ek ekonomilerinden yararlanmasina engel olmalar” 2,17651ik

ortalama degeri ile onu takip etmektedir.

Savunmaci stratejik grup igerisinde bulunan firmalar arasinda kaynak ve kabiliyetlere
yonelik ifadeler agisindan bir degerlendirme yapildiginda” Markamizin giiciiniin
miisterilere kaliteli iirin sunma konusunda giiven vermesi” ve “Rakiplerimizle
kiyaslandiginda isletmemizin yonetim kalitesinin daha {istlin olmasi” faktorleri
4,1176’lik ortalama degerleri ile en yiiksek degeri almaktadirlar. “Rakip firmalardaki
calisanlarin isletmelerine baglilik diizeylerinin bizim c¢alisanlarimizdan daha yiiksek
olmas1” faktorii 2,2353’liik ortalama degeri ile en diisiik degeri alirken “Nitelikli insan
giiciiniin belirli isletmelerde toplanmasi yiiziinden bu isletmelerin firmamiza karsi
rekabet TUstiinliigli kazanmalar1” faktori 2,4118°lik ortalama degerle onu takip

etmektedir.

Genel bir degerlendirme yapildiginda Savunmaci stratejik grup igerisinde yer alan
firmalarin gerek endiistriye 0zgii faktorlerden “Miisterilerin daha kaliteli mal veya
hizmet talep etmeleri” “Sektordeki firmalar arasindaki rekabet¢i yapinin fiyat rekabetini
artirmast’” faktorlerine gerekse kaynak ve kabiliyetlere yonelik faktorlerden Markamizin
giiciiniin miisterilere kaliteli tirlin sunma konusunda giiven vermesi” ve “Rakiplerimizle
kiyaslandiginda isletmemizin yonetim kalitesinin daha {istiin olmas1” faktorlerine vurgu
yapmalart agisindan savunmaci tipoloji tanimlamasina uygun hareket tarzi

gelistirdiklerini ortaya koymaktadirlar.
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Tablo 22

Atilgan Stratejik Grup I¢erisindeki Firmalarin Endiistri Odakh Ol¢ek I¢erisindeki
Ifadeler Acisindan Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Ortalama Standart Sapma

1. Sektdre yeni girecek firmalarin igletmemizin
performansini diigiirmeleri 3,0000 1,11270
2. Sektore yeni girecek firmalarm isletmemizin
pazar paymi tehdit etmeleri 3,2727 ,88273
3. Sektore yeni girecek firmalarn yaratacaklari arz
fazlasi nedeniyle fiyat diistislerine

3,0455 1,13294
neden olmalari
4. Sektore yeni girecek firmalarin  {rlin
farklilagtirmaya gitmeleri 2,9091 97145
5. Yeni giren firmalarm isletmemizin Olgek
ekonomilerinden yararlanmasima engel olmalar1 2,6818 1,21052
6. Firmalar arasinda yasanan yogun rekabetin
isletmemizin gelirlerini azaltmasi 3,3636 1,04860
7. Yogun rekabetin sektorde cok sayida ve gorece

it gi hip firmal bul lasilig

esit giice sahip firmalarm bulunma olasiligmi 3.5000 96362
artirmast
8. Rekabet yogunlugunun endiistride asir
kapasiteye yol agmast 3,5000 1,05785
9. Sektordeki firmalar arasindaki rekabetci yapmm
fiyat rekabetini artirmasi 3,7273 1,24142
10. ikame iiriinlerin bulunmasmmn fiyatlarn
yiikselmesi iizerinde baski olusturmast 3,1364 1,32001
11. Tiketicilerin en kiiciik fiyat hareketlerinde
ikame tiriinlere gegis yapma olasiligi 3,3182 1,08612
12. Tkame fiiriinlerin fiyatlar iizerinde olusturdugu
baski nedeniyle karliligin azalmasi 3,4091 1,22121
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Tablo 22°nin devam

13. Ikame iiriinlerin isletmeleri farkli diretim

teknolojileri kullanmaya zorlamast 3,3182 1,04135
14. Miisterilerin satin aldiklar1 mallarin miktarmi

azaltarak fiyatlar1 agagiya gekmesi 2,8182 1,22032
15. Miisterilerin daha kaliteli mal veya hizmet

talep etmeleri 3,6364 1,04860
16. Uretilen iiriinlerin belli bash birkag alic1

tarafindan satin alinmasmin igletmemizin pazarlik 32273 110978
glictinii diigtirmesi

17. Miisterilerin piyasadan iirettiginiz {irlin yerine

ikame edilebilecek baska tirtinleri bulabilmesi 3,3636 1,21677
18. Kurumsal misterilerimizin bizden aldiklar

iirinleri kendilerinin {iretmeye baslamasi 2,3636 1,17698
19. Tedarikgilerin trlinlerinin fiyatlarmni yiikseltip

diiglirerek  isletmemizi  kendilerine  bagimli 3.1364 94089
kilabilmeleri

20. Tedarikgilerin triinlerinin kalitesini yiikseltip

disiirerek isletmemizi tehdit edebilmeleri 2,5000 1,10195
21. Tedarikgiler tarafindan saglanan tiriinlerin

isletmemizin faaliyetleri i¢in hayati derecede 3.5909 1.05375
6nemli olmast ’ ’

22. Tedarikgilerin bizim is sahamiza girme

olasiliklari 2,0909 92113
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Tablo 23

Atilgan Stratejik Grup Icerisindeki Firmalarin Kaynak ve Kabiliyet Odakh Ol¢ek

icerisindeki ifadeler Acisindan Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Ortalama Standart Sapma

23.Isletmemizin, yatirimlarim  rakiplerine  gore
Ozsermaye yoluyla daha kolay finanse edebilmesi 3,9545 ,78542
24.Isletmemiz sahip oldugu &lgek ve finansal giig
nedeniyle mali sektér kredilerinden daha kolay 4,0455 65300
yararlanabilmesi
25 Isletmemizin iiretim hacmi ve dlgeginin
rakiplerine kars1 rekabet Uistiinliigii kazanmasina

3,8636 ,94089
olanak saglamasi
26.Sahip oldugumuz cografi konumun rekabet
iistiinliigii kazanmamiza neden olmas1 3,3636 ,90214
27.Rakiplerimizle  kiyaslandiginda  isletmemizin
ydnetim kalitesinin daha iistiin olmasi 3,4091 ,95912
28.isletmemize yapilacak yatirimlarin, hissedarlar
tarafindan uzun vadeli yatirim seklinde algilanmasi 3,43 1,207
29 Isletmemizin; yenilik¢i, yeni tiriinleri ile taninmas1

4,3182 , 71623
30.Isletmemizin, biiyiik rakipleriyle kiyaslandiginda
miisterilerin gdziinde finansal bakimdan giiglii bir 4,1818 58849
imaja sahip olmast
31.Isletmemizin kaliteli personeli cekme kabiliyetine
sahip olmast 3,6818 1,08612
32.0sletmemizin rekabet tehditlerine hizla cevap
verebilmesi 3,8636 ,88884
33.Calisanlarimizin bu isletmenin bir parcasi olmakla
gurur duymalari 3,8636 ,94089
34.Isletmemizin yeni iiriin gelistirmede daima en son
teknolojiyi kullanmasi 4,1818 ,66450
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Tablo 23’iin devamm

35.0sletmemizin  markasimin  giicii  nedeniyle

rakiplerinden daha az reklam harcamas1 yapmas1 3,0909 ,97145
36.Toptancilar ve perakendeciler gibi dagitim kanali

tiyelerine, markamizin giicli nedeniyle

rakiplerimizden daha kolay ulasma olanagimizin 3,52 1,030
bulunmasi

37.Markamizin giiciiniin yeni misterileri daha kolay

cekmemizi saglamasi 3,7727 1,10978
38.Markamizin giiciiniin miisterilere kaliteli {iriin

sunma konusunda giiven vermesi 3,8182 1,09702
39.Misterilerin, glicli marka imajimiz sayesinde

rakip {driinlere oranla firmamizin iriinlerine daha 3,5455 85786
fazla 6demede bulunmay1 géze almalari

40.Faaliyet gosterdigimiz sektorde isletmemizin

markasindan daha giiclii markalarin da bulunmalar 3,5455 91168
41.Isletmemiz marka degerini gelistirmeye yonelik

yatirimlar igin kaynak ayirmasi 4,0455 ,48573
42.Markamizin ~ rakiplerimize  karsi  Ustiinlik

saglamamiza 6nemli katkilarda bulunmasi 3,8636 ,46756
43 Markamizin yeni sektorlere girerken veya iiriin

hattimiz1 genisletirken bir koprii rolii oynamasi 3,7727 ,68534
44.Calisanlarimizin  kendilerini  etkileyen kararlara

katilma hakkina sahip olmalar1 3,5909 ,85407
45 Isletmemizde bilginin degerli ve herkese acik

olmasi 3,9091 , 75018
46.Isletmemizin yenilikgilige ve degisime Onem

vermesi 41364 77432
47 Isletmemizde genellikle gruplar arasinda giiven

hissinin olmas1 3,8636 ,83355
48 Isletmemizde insanlarin, fikirlerine deger

verildigini ve bilgi birikimlerine inamldigin 3,8636 83355

hissetmeleri
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Tablo 23’iin devam

49.Calisanlar arasindaki olas1 anlagmazliklarin
karsilikli diyalog ve yiizlesmeyle ¢oziilmesi 3,7727

, 75162

50.Calisanlarimizin ~ yetenekleri  ve  uzmanhk

diizeylerinin yiiksek olmasi 3,9091

92113

51.Ust diizey yoneticilerimizin sektoriin en iyileri

arasinda gosterilmeleri 3,06364

95346

52.Calisanlarimizin yetenek ve uzmanlik becerilerinin

kendilerine 6zgii olmast 3,4091

,90812

53.Rakiplerimizin bu yetenekli calisanlart

isletmemizden koparmasinin zor olmasi 3,3182

1,04135

54.Calisanlarimizin yeteneklerinin, rakip isletmelerin
calisanlari tarafindan taklit edilmesinin zor olmast 3,0455

,95005

55.Calisanlarimizin yeteneklerine sahip es deger
personelin isgiicii piyasasindan temininin kolay 2.9545
olmasi ’

, 718542

56.1sletmemizin galiganlarinin yetenek ve
uzmanliklart sayesinde, en dnemli rakiplerine kars1 3.4545
istiinliik saglamast ’

,85786

57.Nitelikli insan giictiniin belirli isletmelerde
toplanmas yiiziinden bu isletmelerin firmamiza karsi 27727
rekabet stiinliigii kazanmalari ’

97257

58.Rakip firmalardaki ¢alisanlarin isletmelerine

baglhlik diizeylerinin bizim c¢aliganlarimizdan daha

2,7273
yiiksek olmast ’

98473

Atilgan stratejik grup igerisinde bulunan firmalar

arasinda endiistriye 6zgii faktorlere

yonelik ifadeler agisindan bir degerlendirme yapildiginda “Sektdérdeki firmalar

arasindaki rekabet¢i yapinin fiyat rekabetini artirmasi” faktorii 3,7273°liik ortalama

degerle en yiiksek degeri alirken onu 3,6364’liik ortalama degeri ile “Miisterilerin daha

kaliteli mal veya hizmet talep etmeleri” faktorii takip etmektedir. “Tedarikg¢ilerin bizim

is sahamiza girme olasiliklar’” faktorii 2,0909’luk ortalama degerle en diisiik degeri

alirken “Kurumsal miisterilerimizin bizden aldiklar1 triinleri kendilerinin iiretmeye

baslamasir” faktorii 2,3636°lik ortalama degerle onu takip etmektedir.

Atilgan stratejik grup icerisinde bulunan firmalar arasinda kaynak ve kabiliyetlere

faktorlere yonelik ifadeler agisindan bir degerlendirme yapildiginda “Isletmemizin;
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yenilik¢i, yeni iirlinleri ile taninmast” faktorii 4,3182°lik ortalama degerle en yiiksek
degeri alirken, “ Isletmemizin yeni iiriin gelistirmede daima en son teknolojiyi
kullanmas1” ve “Isletmemizin, biiyiik rakipleriyle kiyaslandiginda miisterilerin gdziinde
finansal bakimdan gii¢lii bir imaja sahip olmasi” faktorleri 4,1818’lik ortalama degerle
onu takip etmektedirler. “Rakip firmalardaki c¢alisanlarin isletmelerine baglilik
diizeylerinin bizim ¢alisanlarimizdan daha yiiksek olmas1” faktorii 2,7273 ‘liik ortalama
degerle en diisiikk degeri alirken onu 2,7727°lik degerle “Nitelikli insan giicliniin belirli
isletmelerde toplanmasi yliziinden bu isletmelerin firmamiza karsi rekabet tistiinligii

kazanmalar1” faktori takip etmektedir.

Genel bir degerlendirme yapildiginda Atilgan stratejik grup igerisinde yer alan
firmalarin gerek Endiistriye yonelik faktorlerden ‘“Sektordeki firmalar arasindaki
rekabet¢i yapinin fiyat rekabetini artirmasi” ve Miisterilerin daha kaliteli mal veya
hizmet talep etmeleri” faktorlerine gerekse kaynak ve kabiliyetlere yonelik faktorlerden
“Isletmemizin; yenilik¢i, yeni iiriinleri ile tanmnmasi” ve “ Isletmemizin yeni iiriin
gelistirmede daima en son teknolojiyi kullanmas1” ve “Isletmemizin, biiyiik rakipleriyle
kiyaslandiginda miisterilerin goziinde finansal bakimdan gii¢lii bir imaja sahip olmas1”
faktorlerine vurgu yapmalar1 acisindan Atilgan tipoloji tanimlamasina uygun hareket

tarz1 gelistirdiklerini ortaya koymaktadirlar.

Tablo24

Analizci Stratejik Grup Icerisindeki Firmalarin Endiistri Odakh Olcek Icerisindeki
Ifadeler Acisindan Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Ortalama Standart Sapma
1. Sektore yeni girecek firmalarin isletmemizin
performansimni diigiirmeleri 3,0000 1,11270
2. Sektore yeni girecek firmalarin igletmemizin
pazar paymi tehdit etmeleri 3,2727 ,88273
3. Sektore yeni girecek firmalarmn yaratacaklari arz
fazlasi nedeniyle fiyat diistiglerine neden olmalari 3,0455 1,13294
4. Sektore yeni girecek firmalarn  {irlin
farkhilagtirmaya gitmeleri 2,9091 ,97145
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Tablo 24’iin devamm

5. Yeni giren firmalarm isletmemizin oOlgek

ekonomilerinden yararlanmasina engel olmalari 2,6818 1,21052
6. Firmalar arasinda yasanan yogun rekabetin
isletmemizin gelirlerini azaltmasi 3,3636 1,04860
7. Yogun rekabetin sektorde cok sayida ve gorece
it gi hip firmal bul lasilig

esit giice sahip firmalarm bulunma olasiligin 3.5000 96362
artirmast
8. Rekabet yogunlugunun endiistride asirt
kapasiteye yol agmasi 3,5000 1,05785
9. Sektordeki firmalar arasmdaki rekabet¢i yapmm
fiyat rekabetini artirmasi 3,7273 1,24142
10. ikame iirlinlerin bulunmasmmn fiyatlarm
ylikselmesi lizerinde baski olusturmasi 3,1364 1,32001
11. Tiiketicilerin en kiigiik fiyat hareketlerinde
ikame {iriinlere gegis yapma olasiligt 3,3182 1,08612
12. Tkame fiiriinlerin fiyatlar iizerinde olusturdugu
baski nedeniyle karliligin azalmasi 3,4091 1,22121
13. ikame iiriinlerin isletmeleri farkli iiretim
teknolojileri kullanmaya zorlamasi 3,3182 1,04135
14. Misterilerin satm aldiklar1 mallarin miktarmi
azaltarak fiyatlari asagtya gekmesi 2,8182 1,22032
15. Miisterilerin daha kaliteli mal veya hizmet
talep etmeleri 3,6364 1,04860
16. Uretilen iiriinlerin belli bash birkag alict
tarafindan satmn al islet iz lik

satin almmasmm isletmemizin pazar 3,273 110978
glictinii diigtirmesi
17. Miisterilerin piyasadan iirettiginiz {irlin yerine
ikame edilebilecek baska tirtinleri bulabilmesi 3,3636 1,21677
18. Kurumsal miisterilerimizin bizden aldiklar
iirtinleri kendilerinin iiretmeye baglamast 2,3636 1,17698
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Tablo 24’iin devamm

19. Tedarikgilerin tirlinlerinin fiyatlarmi yiikseltip

diiglirerek  isletmemizi  kendilerine  bagiml

3,1364 ,94089
kilabilmeleri
20. Tedarikgilerin triinlerinin kalitesini ytikseltip
diisiirerek isletmemizi tehdit edebilmeleri 2,5000 1,10195

21. Tedarikgiler tarafindan saglanan tiriinlerin
isletmemizin faaliyetleri i¢in hayati derecede 3.5909 1.05375
o6nemli olmasi ’ ’

22. Tedarikgilerin bizim i3 sahamiza girme

olasiliklar1 2,0909 ,92113

Tablo 25

Analizci Stratejik Grup Icerisindeki Firmalarin Kaynak ve Kabiliyet Odakh Olgcek
Icerisindeki Ifadeler Acisindan Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Ortalama Standart Sapma

23.Isletmemizin, yatirimlarini  rakiplerine  gore
ozsermaye yoluyla daha kolay finanse edebilmesi 3,8696 ,62554
24 isletmemiz sahip oldugu dlgek ve finansal giig
nedeniyle mali sektér kredilerinden daha kola

Y Y 3,6522 1,15242
yararlanabilmesi
25.Isletmemizin iiretim hacmi ve 6lgeginin
rakiplerine kars1 rekabet iistiinliigii kazanmasina

3,7826 ,90235

olanak saglamasi
26.Sahip oldugumuz cografi konumun rekabet
iistiinliigii kazanmamiza neden olmas1 3,6957 ,87567
27.Rakiplerimizle  kiyaslandiginda  isletmemizin
ydnetim kalitesinin daha iistiin olmas1 3,7826 ,85048
28.Isletmemize yapilacak yatirimlarin, hissedarlar
tarafindan uzun vadeli yatirim seklinde algilanmasi 3,57 ,992
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Tablo 25’°in devam

29 Isletmemizin; yenilikgi, yeni tiriinleri ile taninmas1

4,1304 69442
30.Isletmemizin, biiyiik rakipleriyle kiyaslandiginda
miisterilerin goziinde finansal bakimdan giiglii bir 3.9130 190015
imaja sahip olmast
31.Isletmemizin kaliteli personeli ¢ekme kabiliyetine
sahip olmas1 3,7826 ,95139
32.Isletmemizin rekabet tehditlerine hizla cevap
verebilmesi 3,7391 ,81002
33.Calisanlarimizin bu isletmenin bir pargasi olmakla
gurur duymalari 3,6087 ,89133
34.Isletmemizin yeni iiriin gelistirmede daima en son
teknolojiyi kullanmas1 3,9130 , 79275
35.0sletmemizin  markasimin  giicii  nedeniyle
rakiplerinden daha az reklam harcamas1 yapmasi 3,2174 ,85048
36.Toptancilar ve perakendeciler gibi dagitim kanali
iyelerine, markamizin giicli nedeniyle
rakiplerimizden daha kolay ulasma olanagimizin 3,13 ,920
bulunmasi
37.Markamizin giicliniin yeni miisterileri daha kolay
cekmemizi saglamasi 3,6522 ,88465
38.Markamizin giiciiniin misterilere kaliteli iiriin
sunma konusunda giiven vermesi 4,2174 ,67126
39.Misterilerin, glicli marka imajimiz sayesinde
rakip Uriinlere oranla firmamizin iriinlerine daha 3.9130 79275
fazla 6demede bulunmay1 géze almalar
40.Faaliyet gosterdigimiz sektorde isletmemizin
markasindan daha gii¢lii markalarin da bulunmalari 3,5652 1,03687
41 Isletmemiz marka degerini gelistirmeye yonelik
yatirimlar igin kaynak ayirmasi 3,7391 ,68870
42 Markamizin ~ rakiplerimize  kars1  istiinlik
saglamamiza 6nemli katkilarda bulunmasi 3,7391 ,86431
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Tablo 25’°in devam

43.Markamizin yeni sektorlere girerken veya {iriin

hattimiz1 genisletirken bir koprii rolii oynamast 3,3913 1,07615
44.Calisanlarimizin  kendilerini etkileyen kararlara

katilma hakkina sahip olmalar1 3,3478 ,71406
45 Isletmemizde bilginin degerli ve herkese agik

olmast 3,5217 ,73048
46.Isletmemizin yenilikcilige ve degisime onem

vermesi 41739 ,83406
47 Isletmemizde genellikle gruplar arasinda giiven

hissinin olmast 3,7826 67126
48 Isletmemizde insanlarin, fikirlerine deger

verildigini ve bilgi birikimlerine inamldigint 3.7826 85048
hissetmeleri 2 )
49.Calisanlar arasindaki olas1 anlagmazliklarin

karsilikli diyalog ve yiizlesmeyle ¢oziilmesi 3,6957 ,87567
50.Calisanlarimizin =~ yetenekleri  ve  uzmanlik

diizeylerinin yiiksek olmast 3,7391 ,86431
51.Ust diizey yoneticilerimizin sektoriin en iyileri

arasinda gosterilmeleri 3,7391 , 91539
52.Calisanlarimizin yetenek ve uzmanlik becerilerinin

kendilerine dzgii olmasi 3,56217 , 73048
53.Rakiplerimizin bu yetenekli calisanlari

isletmemizden koparmasinin zor olmast 3,4783 94722
54.Calisanlarimizin yeteneklerinin, rakip isletmelerin

calisanlari tarafindan taklit edilmesinin zor olmast 3,2609 1,09617
55.Calisanlarinuzin yeteneklerine sahip es deger

personelin isgiicli piyasasindan temininin kolay 2.5652 84348
olmasi ’ )
56.Isletmemizin ¢alisanlarinin yetenek ve

uzmanliklart sayesinde, en dnemli rakiplerine karsi 3.4783 73048
Gistiinliik saglamasi ’ ’
57.Nitelikli insan giictiniin belirli isletmelerde

toplanmas yiiziinden bu isletmelerin firmamiza karsi 2,7391 1,09617

rekabet Ustiinliigli kazanmalari
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Tablo 25’°in devam

58.Rakip firmalardaki ¢alisanlarin isletmelerine

baglilik diizeylerinin bizim calisanlarimizdan daha

2,4348 78775
yiiksek olmast

Analizci stratejik grup igerisinde bulunan firmalar arasinda endiistriye 6zgii faktorlere
yonelik ifadeler agisindan bir degerlendirme yapildiginda “Miisterilerin daha kaliteli
mal veya hizmet talep etmeleri” faktorii 3,6364’liikk ortalama degerle en yiiksek degeri
alirken, “Tedarikgiler tarafindan saglanan iirlinlerin isletmemizin faaliyetleri i¢in hayati
derecede oOnemli olmasi” faktori 3,5909’luk degerle onu takip etmektedir.
“Tedarikgilerin bizim is sahamiza girme olasiliklar’” faktorii 2,0909’luk degerle en
diisiik degeri alirken “Kurumsal miisterilerimizin bizden aldiklar1 iiriinleri kendilerinin

iretmeye baslamas1” faktorii 2,3636°1ik degerle onu takip etmektedir.

Atilgan stratejik grup icerisinde bulunan firmalar arasinda kaynak ve kabiliyetlere
faktorlere yonelik ifadeler acisindan bir degerlendirme yapildiginda “Markamizin
giicliniin miisterilere kaliteli {iriin sunma konusunda giiven vermesi” 4,274’luk ortalama
deger ile en yiiksek degeri alirken ,“ Isletmemizin yenilik¢ilige ve degisime dnem
vermesi” faktorii 4,1739’luk ortalama deger ile onu takip etmektedir. “Rakip
firmalardaki calisanlarin isletmelerine baglilik diizeylerinin bizim c¢alisanlarimizdan
daha yiiksek olmasi” faktorii 2,4348’lik ortalama degeri ile en diisiik degeri alirken,
“Calisanlarimizin yeteneklerine sahip es deger personelin isgiicii piyasasindan temininin

kolay olmas1” faktdrii 2,5652’lik deger ile onu takip etmektedir.

Genel bir degerlendirme yapildiginda Analizci Stratejik grup igerisinde yer alan
firmalarin gerek endiistriye 0zgii faktorlerden “Miisterilerin daha kaliteli mal veya
hizmet talep etmeleri” ve “Tedarikg¢iler tarafindan saglanan tiriinlerin isletmemizin
faaliyetleri icin hayati derecede Onemli olmasi” faktorlerine gerekse kaynak ve
kabiliyetlere yonelik faktorlerden “Markamizin giicliniin miisterilere kaliteli {iriin sunma
konusunda giiven vermesi” ve “Isletmemizin yenilik¢ilige ve degisime dnem vermesi”
faktorlerine vurgu yapmasi agisindan Analizci tipoloji tanimlamasima uygun hareket

tarz1 gelistirdiklerini ortaya koymaktadirlar.
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Tablo 26

Endiistri Odakh ve Kaynak ve Kabiliyet Odakh Ol¢ekler Acisindan Gruplar Arasindaki

Farklihklarin Analizi.

Endiistri | Gruplar | Ortalama Ortalama F p
odakli degerler farki
Anlamlilik
Diizeyi
A 2,8583 A B -0,27 1186 4,100 0,022
B 3,1322 A C -4,43* ,016
C 3,2945 B C -0,16 ,494
Kaynak | Firmalar | Ortalama ,085 ,919
ve degerler
kabiliyet
odakli | A 3,6389 | A B ,00529 999
B 3,6336 A C ,04831 931
C 3,5906 B C ,04302 ,938

Gruplarin endiistri odakli ve kaynak ve kabiliyet odakli dlgek acisindan farklilasip

farklilagmadiklarin1 test etmek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizine

bakildiginda, endiistri odakli 6lgek acgisindan Savunmaci (A), Atilgan (B) ve Analizci

(C) gruplarn arasinda endiistriye yonelik alginin farklilastigi goriilmektedir. S6z konusu

farkliligin Savunmaci ve Analizci stratejik gruplardan kaynaklandigi goriilmektedir. Bu

noktada savunmaci ve Analizci stratejik gruplar arasinda ,016 anlamlilik diizeyinde C

yoniinde farklilagma goriinmektedir.

Kaynak ve kabiliyet odakli 6l¢ek acisindan yapilan analiz sonucunda ise anlamli

p=919>0,05) bir fark bulunamamastir.
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Tablo 27

Endiistri Odakh Kaynak ve Kabiliyet Odakh Ol¢ekteki Boyutlar A¢isindan Gruplar
Arasindaki Farkhiklarin Analizi

Endiistri Gruplar | Ortalama Ortalama | Anlamlilik | F p
odaklt degerler farki diizeyi
Sektore A 2,6353 A B -,34652 328
giris
B 29818 | A i 4,392 | ,017
C . ,012
,70384
C 33391 | B C -35731 251
Rekabet A 3,1471 A
yogunlugu 1,629 | ,205
B 3,5227 A
C 3,5978 B
Ikame A 2,8529 | A
urtinler 3,019 | ,056
B 3,2955 A
C 3,5326 B
Alicilarin A 2,9882 A
glicii 749 | 477
B 3,0818 A
C 2,8522 B
Tedarikgiler | A 2,9882 A B -, 13837 814
B 3,0818 A C -,55882* 040 3,605 | ,033
C 2,8522 B C -,42045 117

Endiistri odakl1 6l¢cek bazinda Savunmact ve Analizci gruplari arasindaki farklilasmanin
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boyutsal olarak a¢ilimina bakildiginda farkliligin Sektére giris boyutunda ,012’lik bir
anlamlilik diizeyinde ve Tedarikg¢iler boyutunda ,040°lik anlamlilik diizeyinde ortaya
ciktig1 gortilmektedir.

Tablo 28

Kaynak ve Kabiliyet Odakh Ol¢ekteki Boyutlar A¢isindan Gruplar Arasindaki
Farkliklarin Analizi

Kaynak Gruplar | Ortalama | ORTALAMA FARKI F p
ve degerler
Kabiliyet
Odakh
Maddi A 39118 ,338 | 714
kaynaklar p=,714>0,05 oldugu i¢in
B 3,8068 rekabet yogunlugu a b ¢ firmalar
arasinda farklilasmamaktadir
C 3,7500
Kurumsal | A 3,8015 p=,967>0,05 oldugu igin ,033 | ,967
itibar rekabet yogunlugu a b ¢ firmalan
B 3,8452 arasinda farklilasmamaktadir
C 3,8043
Insan A 3,2549 p=,961>0,05 oldugu i¢in ,040 | 961
kaynaklari rekabet yogunlugu a b ¢
B 3,2475 firmalar arasinda
farklilagsmamaktadir
C 3,2174
Orgiit A 3,6993 419 | 660
kiiltiirii
B 3,6402 p=,660>0,05 oldugu i¢in
rekabet yogunlugua b ¢
C 3.6184 firmalar1 arasinda
farklilasmamaktadir
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Tablo 28’in devam

Marka A 3,6993 p=,857>0,05 oldugu i¢in rekabet ,155 ,857
yogunlugu a b ¢ firmalar1 arasinda
B 3,6111 farklilagsmamaktadir
C 3,6184
Tablo 29

Endiistri Odakh Olcekteki ifadeler A¢isindan Gruplar Arasindaki Farklihklarin Analizi

Ifadeler Grupl | Ortalam ORTALA | SIG F P
ar a MA
degerler FARKI
1. Sektdre yeni girecek A 2,4706
firmalarm igletmemizin
1,19
- . B 3,0000 311
performansini diigiirmeleri 0 )
C 2,9565
2. Sektére yeni girecek A 2,8824
firmalarm isletmemizin
pazar paymi tehdit etmeleri B 3,2721 ,672 515
C 3,1739
3. Sektdre yeni girecek A 3,0000 A 04 990
firmalarin yaratacaklar1 arz
. ) 3,79
fazlasi  nedeniyle fiyat B 3,0455 A 73 072 028
distislerine neden olmalar1 6
C 3,7391 B 69 070
4. Sektore yeni girecek A 2,6471 A 26203 665
firmalarm trtin
farklilastirmaya gitmeleri B 2,9091 A 78772 029 4,10 021
1
¢ 34348 B -,52569 ,153
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Tablo 29°un devam

5. Yeni giren firmalarm A 2,1765 A B -50535 287
isletmemizin Oleek
ekonomilerinden B 2,6818 A 777
yararlanmasina engel C X ,001 , ,001
1,21483 8
olmalar1
¢ 33913 B C -,70949 ,060
6. Firmalar arasmda A 3,0588
yasanan yogun rekabetin
2,15
. . L B 3,3636 124
isletmemizin gelirlerini 9 >
azaltmas1 C 3.6957
7. Yogun rekabetin sektorde A 3,1765
cok sayida ve gorece esit
. hi firmal B 3,5000
glice  sahip irmalarm 584 561
bulunma olasiligm1 C 33913
artirmasi
8. Rekabet yogunlugunun A 3,0000
endiistride asir1 kapasiteye
1,24
B 3,5000 296
yol agmast 3 >
C 3,3913
9.  Sektordeki  firmalar A 3,3529
arasindaki rekabet¢i yapmin
B 3,7273 L75
fiyat rekabetini artirmasi ’ 9 181
C 3,9130
10. Ikame tirtinlerin A 2,7059 A B 43048 503
bulunmasmin fiyatlarn
. PR . i 3’49
yiikselmesi tizerinde baski B 3,1364 A C 94629 039 037
olusturmasi 9
¢ 3,6522 B C -,51581 317
11. Tiketicilerin en kiigiik A 2,5294 A B 78877 063
fiyat hareketlerinde ikame
iiriinl . . 439
drtinlere  ge¢is  yapma B 3,3182 A C -90537 026 017
olasilig1 3
¢ 34348 B C -, 11660 ,928
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Tablo 29°un devam

12. ikame iiriinlerin fiyatlar A 2,9412
tizerinde olusturdugu baski
. B | 34001 172
nedeniyle karhihigin ’ ; ,187
azalmast C 3.5652
13. fkame tirtinlerin
isletmeleri  farkli  tiretim
A 2
teknolojileri  kullanmaya 32353
zorlamasi
B 3,3182
’ ,250 ,780
C 3,4783
14.  Misterilerin satin A 2,8824
aldiklar1 mallarm miktarini
azaltarak fiyatlar1 asagiya B 28182 ,044 957
gekmesi Cc | 27826
15.  Misterilerin ~ daha A 3,9412
kaliteli mal veya hizmet
B | 36364 1,35
talep etmeleri > g ,265
C 4,0435
16. Uretilen {irinlerin belli A 2,7059 A B 52139 334
bagh birka¢ alic1 tarafindan
t 1 B 3,2273 A 341
satin alinmasinin , c 31458 663 040
isletmemizin pazarhk 3
iciinii diisiirmesi 5 .
griennt aust c |2¥3 B C 83597 041
17. Miisterilerin piyasadan A 3,1765
drettiginiz  irlin  yerine
ikame edilebilecek baska B 3,3636 ,805 452
tirlinleri bulabilmesi C 2.9565
18.Kurumsal iisterilerimizin A 2,2353
bizden aldiklar1 driinleri
kendilerinin iiretmeye B 2,3636 .326 123
baglamasi C 2,0870
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Tablo 29°un devam

19.Tedarikgiler iiriinlerinin A 2,9412
fiyatlarmn1 yiikseltip
diisiirerek islet .. B 3,1364
ustirerek isletmemizi 257 774
kendilerine bagiml C 3.1739
kilabilmeleri
20. Tedarikgilerin A 2,5882 A B 08824 969
trlinlerinin kalitesini
yiikseltip diistirere ,5000 C 67263 164 047
isletmemizi tehdit 1
debilmeleri
edebilmeleri C 3,2609 B C - 76087 073
21. Tedarikgiler tarafindan A 3,2353
saglanan Uriinlerin
%$1et1}rllem1'zm faaliyetleri B 3.5909 158
i¢in hayati derecede 214
2
onemli olmas1 ¢ 3,8261
22.Tedarikgilerin  bizim is A 3,2353
sahamiza girme olasiliklar1
B 3,590
9 3,08
,053
3
C 3,826
1

Endiistri odaklt Olgekteki farklilagsmayi ifadeler agisindan inceledigimizde ise
Savunmaci ve Analizci gruplari arasindaki farklilasmanin, “Sektére yeni girecek
firmalarin yaratacaklar1 arz fazlasi nedeniyle fiyat diislislerine neden olmalar1”
ifadesinde ,070°1lik, “Sektore yeni girecek firmalarin tiriin farklilagtirmaya gitmeleri”
ifadesinde ,21°lik ve “Yeni giren firmalarin isletmemizin Ol¢ek ekonomilerinden
yararlanmasina engel olmalar1” ifadesinde ,001, “ikame iiriinlerin bulunmasinin
fiyatlarin yiikselmesi iizerinde baski olusturmasi” ,039’luk, “Tiiketicilerin en kiigiik
fiyat hareketlerinde ikame iirlinlere gegis yapma olasiligr” ,026’lik anlamlilik diizeyinde
farklilastiklar1 goriilmektedir. Ayrica Atilgan ve Analizci gruplar da “Uretilen iiriinlerin
belli bash birka¢ alici tarafindan satin alimmasinin isletmemizin pazarlik giiciinii

3

diistirmesi” ifadesinde ,041°lik ve . Tedarikgilerin {iriinlerinin kalitesini yiikseltip
diigiirerek isletmemizi tehdit edebilmeleri” ifadesi ,073’lik anlamlilik diizeyinde

farklilagsmaktadir.
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Kaynak Ve Kabiliyet Odakh Olcekteki ifadeler A¢isindan Gruplar Arasindaki

Tablo 30

Farkhiliklarin Analizi
ifadeler Grupl | Ortalama ORTAL | Anlamhili | F P
ar degerler AMA k
FARKI seviyesi
23.Isletmemizin, yatirtmlarini | A 3 6471
rakiplerine ~ gdre  Ozsermaye
4
yoluyla daha kolay finanse B 3,9545 ,704 A9
9
edebilmesi
c 3.8696
24.Isletmemiz sahip oldugu dlgek | A 4.0588
ve finansal giic nedeniyle mali
i o B 1,57 21
sektor kredilerinden daha kolay 4,0455
8 5
yararlanabilmesi
¢ 3.6522
25 Isletmemizin iiretim hacmi ve | A
o L 4,0000
6lceginin rakiplerine kars1 rekabet
iistiinliigii kazanmasina olanak 73
saglamast B 3,8636 307 | 7 ;
C 3,7826
26.Sahip  oldugumuz  cografi | A 39412
konumun  rekabet  istinligi
B 2,26 ,11
kazanmamiza neden olmast 3,3636
4 3
c 3.6957
27.Rakiplerimizle kiyaslandiginda | A 41176 B ,70856* | ,029
isletmemizin yonetim kalitesinin
daha iistiin olmasi B 3,4091 Q .33504 | 425 3,50 03
8 6
C 37826 q -,37352 | ,297

121




Tablo 30°un devam

28.isletmemize yapilacak

3,65
yatirimlarin,hissedarlar tarafindan
uzun vadeli yatirim seklinde 3,43
algilanmast
,79
3,57 ,232 ;
29 isletmemizin; yenilik¢i, yeni 38235
tirtinleri ile taninmast
2,69 ,07
4,3182
0 6
4,1304
30.isletmemizin, biiyiik 3.8235
rakipleriyle kiyaslandiginda
miisterilerin  gdziinde finansal 4,1818 111 ,33
bakimdan gii¢lii bir imaja sahip 1 6
olmasi 3,9130
31.Isletmemizin kaliteli personeli 36471
¢ekme kabiliyetine sahip olmasi
,88
3,6818 ,125
3
3,7826
32.isletmemizin rekabet 37647
tehditlerine hizla cevap
. . ,85
verebilmesi 3,8636 ,155
7
3,7391
33.Calisanlarimizin bu isletmenin 37059
bir pargast olmakla  gurur
,57
duymalari 3,8636 ,551 0
3,6087
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Tablo 30°un devam

34.Isletmemizin yeni tirlin

3,8824
gelistirmede daima en son
teknolojiyi kullanmas1 4,1818 ,962 8
8
3,9130
35.Isletmemizin markasinin giicii 30000
nedeniyle rakiplerinden daha az
reklam harcamasi yapmasi 3,0909
,72
32174 ,323
5
36.Toptancilar ve perakendeciler 3.88 ,359 ,450
gibi dagitim kanali iyelerine,
markamizin ~ giicii  nedeniyle 3,52 152 032 341 ,04
rakiplerimizden  daha  kolay 2 0
- ,393 ,328
ulagma olanagimizin bulunmasi 3,13
37.Markamizin  giicliniin  yeni 3 8824
miisterileri daha kolay ¢cekmemizi
o ,73
saglamasi 3,7727 ,305 5
3,6522
38.Markamizin gliciiniin 41176
miisterilere kaliteli tirtin sunma
- . 1,44 ,24
konusunda giiven vermesi 3,8182
2 5
42174
39 Midisterilerin,  giicli ~ marka 3 4706
imajimiz sayesinde rakip trlinlere
oranla firmamizin iriinlerine daha 3,5455 1,86 .16
fazla 6demede bulunmayi goze 5 4
almalar 3,9130
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Tablo 30°un devam

40.Faaliyet gosterdigimiz | A 34118
sektorde isletmemizin
markasindan daha glcli B 3,5455 ,149 86
2
markalarin da bulunmalari
c 3,5652
41.Isletmemiz marka degerini | A 38235
gelistirmeye yonelik yatirimlar
. B 1,83 ,16
icin kaynak ayirmasi 4,0455
0 9
¢ 3,7391
42 Markamizin rakiplerimize | A 4,0000
kars1  dstiinlik  saglamamiza
6nemli katkilarda bulunmasi B 3,8636 16
,787 ’ 0
c 3.7391
43 . Markamizin yeni sektorlere | A 37059
girerken veya {rlin hattimzi 1,26 29
genigletirken  bir  koprii  rolii B 3,7727 3 0
oynamasi
c 3.3913
44 .Calisanlarimizin ~ kendilerini | A 3 4706
etkileyen  kararlara  katilma
hakkina sahip olmalari B 3,5909 ,637 >
2
¢ 33478
45 Isletmemizde bilginin degerli | A 1,997 | ,145
ve herkese agik olmasi
B
C
46.Isletmemizin yenilik¢ilige ve | A 3 8824
degisime dnem vermesi 821 44
' 5
B 4,1364
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Tablo 30°un devam

¢ 4,1739

47 Isletmemizde genellikle | A 37647

gruplar arasinda giiven hissinin
B ,88

olmasi 3,8636 ,123 5
C 3,7826

48.isletmemizde insanlarin, A 37647

fikirlerine deger verildigini ve ’

bilgi birikimlerine inanildigini

hissetmeleri B 3,8636 ,101 ,904
c 3,7826

49.Calisanlar arasindaki olasi A 3 8824

anlasmazliklarin karsilikli diyalog ’

ve ylizlesmeyle ¢oziilmesi
B 3,7727 291 | 748
c 3.6957

50.Calisanlarimizin yetenekleri ve | A 39412

uzmanlik diizeylerinin  yiliksek

olmast B 3.9091 376 | 688
C 3,7391

51.Ust diizey yoneticilerimizin | A 3,7059

sektoriin  en iyileri arasinda

gosterilmeleri B 3,6364 ,080 | ,923
¢ 3,7391

52.Calisanlarimizin  yetenek ve | A 3,5294

uzmanlik becerilerinin kendilerine

6zgii olmast B 3,4091 169 | ,845
c 3.5217
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Tablo 30°un devam

53.Rakiplerimizin bu yetenekli A 39412
calisanlari isletmemizden
2,42

koparmasinin zor olmasi B 3,3182 ’ 6 ,097
c 3.4783

54.Calisanlarimizin A 3 4706

yeteneklerinin, rakip isletmelerin ’

calisanlar tarafindan taklit

edilmesinin zor olmasi B 3,0455 ,961 ,389
¢ 3.2609

55.Calisanlarimizin yeteneklerine | A 25882

sahip es deger personelin isgiicii ’

piyasasindan temininin kolay 1.35

olmast B 2.9545 ’ S| 267
c 2,5652

56.Isletmemizin calisanlarinin A 34706

yetenek ve uzmanliklari ’

sayesinde, en 6nemli rakiplerine

kars1 tistiinliik saglamast B 3,4545 ,006 ,994
c 3.4783

57 Nitelikli insan giicliniin belirli | A 24118

isletmelerde toplanmas: yiiziinden ’

bu isletmelerin firmamiza karst

rekabet istiinliigii kazanmalari B 2,7727 718 492
¢ 2,7391

58.Rakip firmalardaki c¢alisanlarin | A 22353

isletmelerine baglilik diizeylerinin

bizim calisanlarimizdan  daha | B 27273 1’63 ,201

yiiksek olmasi
< 2,4348

Kaynak ve kabiliyet odakli 6l¢ekteki farklilasmayi ifadeler agisindan inceledigimizde
Savunmaci ve Atilgan stratejik gruplar arasinda ‘“Rakiplerimizle kiyaslandiginda
isletmemizin yoOnetim kalitesinin daha {istiin olmas1” ifadesinde ,029’luk diizeyde

Savunmaci Stratejik grup yoniinde, Savunmact stratejik grup ve Analizci stratejik
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gruplar arasinda ise 7 Toptancilar ve perakendeciler gibi dagitim kanali iiyelerine,
markamizin giici nedeniyle rakiplerimizden daha kolay wulasma olanagimizin
bulunmas1” ,032’lik diizeyde Savunmaci stratejik grup yoniinde farklilagsma

goriilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Bu aragtirmada Tiirkiye’deki orta ve biiyiik 6l¢ekli mobilya iireticileri odak alinmustir.
Bilim Sanayi ve Teknoloji Bakanligindan elde edilen veriler dogrultusunda Tiirkiye’de
toplam 327 orta ve biiyiik 6lgekli mobilya firmast oldugu belirlenmis ve bu firmalarin
timiine anketler ulastirilmistir. Toplamda 70 firmadan geri donilis alinmistir. Bu geri
doniislerden 8 tanesi kullanilabilir nitelikte olmadigindan analiz 62 firma iizerinden

yapilmistir.

Savunmaci stratejik grup icerisindeki firmalarin strateji anlayislar {izerinde endiistri
temelli 6gelerin etkisine iliskin Tablo 16’ e bakildiginda genel ortalama 2,8583’diir. Bu
genel ortalama degeri endiistriye iliskin 5 rekabet giicii faktoriiniin savunmac tipolojiye
sahip firmalardan olusan grup i¢in “Etkili Degil” ile “Ne etkili Ne Etkisiz” arasinda bir
noktaya denk gelmektedir. Olgekte yer alan maddelerden isletmelerin strateji anlayislari
tizerinde en fazla etkili oldugu goriilen 3,14 ortalama degeri ile rekabet yogunlugu

olarak goriinmektedir.

Savunmaci stratejik grup icerisindeki firmalarin strateji anlayislari iizerinde kaynak ve
kabiliyetlere iliskin genel ortalama 3,6389’dur. Bu genel ortalama degeri kaynak ve
kabiliyetlere iliskin faktorlerin savunmaci tipolojisiye sahip firmalardan olusan grup
i¢in “Ne etkili Ne Etkisiz” ile “Etkili” arasinda bir noktaya denk gelmektedir. Olgekte
yer alan maddelerden isletmelerin strateji anlayislart lizerinde en fazla etkili oldugu
goriilen faktor 3,9118 ortalama degeri ile maddi kaynaklardir. Ayrica kurumsal itibar
3,8015 ve marka 3,6993’lik ortalama degerler ile yliksek bir oran ortaya
koymaktadirlar.

Tek Orneklemli T Testi sonuglarina gére savunmaci stratejik grup igerisindeki firmalar
icin endiistri ve kaynak ve kabiliyet etkililigi ortalamalarinin istatistiksel agidan anlamli
farklilik gosterdigi tespit edilmistir (p0,000<0,050). Bununla birlikte savunmaci
stratejik grup igerisindeki firmalar i¢in endiistri (2,8583) ve kaynak kabiliyet algisi
(3,6389) ortalamalar1 incelendiginde, savunmaci stratejik grup icerisindeki firmalarin

kaynak ve kabiliyeti daha etkili olarak degerlendirdigi sonucuna varilmistir. Sonug
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olarak H1 hipotezi “Savunmaci stratejik grup icerisindeki firmalarin strateji algilarinda

kaynak ve kabiliyetler, endiistriye gore daha etkilidir” kabul edilmektedir.

Savunmac stratejik grup icerisinde bulunan firmalar arasinda endiistriye 6zgii faktorlere
yonelik ifadeler agisindan bir degerlendirme yapildiginda “Miisterilerin daha kaliteli
mal veya hizmet talep etmeleri” 3,9412’lik ortalama degeri ile en yiiksek degeri alirken,
“Sektordeki firmalar arasindaki rekabetci yapinin fiyat rekabetini artirmasi” 3,3529’luk
ortalama degeri ile onu takip etmektedir. “Tedarikg¢ilerin bizim is sahamiza girme
olasiliklar1” 2,00’ lik ortalama degeri ile en diisiik degeri alirken, “Yeni giren firmalarin
isletmemizin Olgek ekonomilerinden yararlanmasina engel olmalar” 2,1765°lik

ortalama degeri ile onu takip etmektedir.

Savunmaci stratejik grup igerisinde bulunan firmalar arasinda kaynak ve kabiliyetlere
yonelik ifadeler acisindan bir degerlendirme yapildiginda” Markamizin giiciiniin
miisterilere kaliteli {liriin sunma konusunda giiven vermesi” ve “Rakiplerimizle
kiyaslandiginda isletmemizin yoOnetim Kkalitesinin daha {istiin olmasi” faktorleri
4,1176’lik ortalama degerleri ile en yiiksek degeri almaktadirlar. “Rakip firmalardaki
calisanlarin isletmelerine baglilik diizeylerinin bizim calisanlarimizdan daha ytiksek
olmasr” faktorii 2,2353liik ortalama degeri ile en diisiik degeri alirken “Nitelikli insan
giiciniin belirli isletmelerde toplanmasi yliziinden bu isletmelerin firmamiza karsi
rekabet Ustiinliigii kazanmalar” faktorii 2,4118’lik ortalama degerle onu takip

etmektedir.

Bu dogrultuda savunmaci stratejik grup icerisindeki firmalar i¢in endiistri giicleri
acisindan 6nemi vurgulanan miisterilerin kaliteli mal ve hizmet talepleri ve rekabetgi
yapinin fiyat rekabetini artirmasi riski marka giicii ve yonetim kalitesi gibi igsel

faktorler vasitasiyla karsilaniyor seklinde yorumlanabilir.

Atilgan stratejik grup igerisindeki firmalarin strateji anlayislari {izerinde endiistri temelli
ogelerin etkisine iliskin Tablo 17’ye bakildiginda genel ortalama 3,1322’dir. Bu genel
ortalama degeri endiistriye iliskin 5 rekabet giicii faktoriiniin atilgan tipolojiye sahip
firmalardan olusan grup i¢in “Ne etkili Ne Etkisiz” ile “Etkili” arasinda bir noktaya
denk gelmektedir. Olgekte yer alan maddelerden isletmelerin strateji anlayislari

iizerinde en fazla etkili oldugu goriilen 3,5227°1ik ortalama degeri ile rekabet yogunlugu
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olarak goriinmektedir. Arica ikame dirlinler 3,2955 ve alicilarin giicii 3,0818’lik

ortalama degerler ile rekabet yogunlugunu takip etmektedirler.

Atilgan stratejik grup igerisindeki firmalarin strateji anlayislari iizerinde kaynak ve
kabiliyetlere iliskin genel ortalama 3,6336’dir. Bu genel ortalama degeri kaynak ve
kabiliyetlere iliskin faktorlerin atilgan tipolojiye sahip firmalardan olusan grup i¢in “Ne
etkili Ne Etkisiz” ile “Etkili” arasinda bir noktaya denk gelmektedir. Olgekte yer alan
maddelerden isletmelerin strateji anlayiglari iizerinde en fazla etkili oldugu goriilen
faktor 3,8452 ortalama degeri ile Kurumsal itibardir. Ayrica maddi kaynaklar 3,8015 ve

marka 3,6111°lik ortalama degerler ile yiiksek bir oran ortaya koymaktadirlar.

Tek Orneklemli T Testi sonuglarina gore Atilgan stratejik grup igerisindeki firmalar igin
endiistri ve kaynak ve kabiliyet etkililigi ortalamalarinin istatistiksel agidan anlaml
farklilik gosterdigi tespit edilmistir (p0,000<0,050). Bununla birlikte atilgan stratejik
grup igerisindeki firmalar igin endiistri (3,1322) ve kaynak kabiliyet algis1 (3,6336)
ortalamalar1 incelendiginde, atilgan stratejik grup igerisindeki firmalarin kaynak ve
kabiliyeti daha etkili olarak degerlendirdigi sonucuna varilmistir. Sonu¢ olarak H2
hipotezi “Atilgan stratejik grup icerisindeki firmalarin strateji algilarinda endiistri,

kaynak ve kabiliyetlere gore daha etkilidir” reddedilmektedir.

Atilgan stratejik grup igerisinde bulunan firmalar arasinda endiistriye 6zgli faktorlere
yonelik ifadeler acisindan bir degerlendirme yapildiginda “Sektordeki firmalar
arasindaki rekabet¢i yapinin fiyat rekabetini artirmast” faktorii 3,7273°liikk ortalama
degerle en yiiksek degeri alirken onu 3,6364’liik ortalama degeri ile “Miisterilerin daha
kaliteli mal veya hizmet talep etmeleri” faktorii takip etmektedir. “Tedarikgilerin bizim
is sahamiza girme olasiliklar’” faktorii 2,0909’luk ortalama degerle en diisiik degeri
alirken “Kurumsal miisterilerimizin bizden aldiklar1 {riinleri kendilerinin iiretmeye

baglamas1” faktorii 2,3636’lik ortalama degerle onu takip etmektedir.

Atilgan stratejik grup igerisinde bulunan firmalar arasinda kaynak ve kabiliyetlere
faktorlere yonelik ifadeler acisindan bir degerlendirme yapildiginda “Isletmemizin;
yenilik¢i, yeni trtinleri ile taninmasi” faktorii 4,3182°1ik ortalama degerle en yiiksek
degeri alirken, “ Isletmemizin yeni iiriin gelistirmede daima en son teknolojiyi

kullanmas1” ve “Isletmemizin, biiyiik rakipleriyle kiyaslandiginda miisterilerin gdziinde
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finansal bakimdan gii¢lii bir imaja sahip olmas1” faktorleri 4,1818’lik ortalama degerle
onu takip etmektedirler. “Rakip firmalardaki calisanlarin isletmelerine baglilik
diizeylerinin bizim calisanlarimizdan daha ytliksek olmas1” faktori 2,7273 ‘liikk ortalama
degerle en diisiikk degeri alirken onu 2,7727’lik degerle “Nitelikli insan giiciiniin belirli
isletmelerde toplanmasi yiiziinden bu isletmelerin firmamiza karsi rekabet iistiinligi

kazanmalar1” faktori takip etmektedir.

Analizci stratejik grup igerisindeki firmalarin strateji anlayislar iizerinde endiistri
temelli 6gelerin etkisine iliskin Tablo 18’e bakildiginda genel ortalama 3,2945°dir. Bu
genel ortalama degeri endiistriye iligkin 5 rekabet giicli faktoriiniin analizci tipolojiye
sahip firmalardan olusan grup i¢in “Ne etkili Ne Etkisiz” ile “Etkili” arasinda bir
noktaya denk gelmektedir. Olgekte yer alan maddelerden isletmelerin strateji anlayislart
tizerinde en fazla etkili oldugu goriilen 3,5978’lik ortalama degeri ile rekabet yogunlugu
olarak goriinmektedir. Ayrica ikame triinler 3,5326, sektore giris 3,3391 ve tedarikg¢iler
3,2500 ile ortalamanin istiindeki degerler olarak siralanmaktadir. Alicilarin giicii ise
2,8522’lik ortalama deger ile oOlcekteki tek “Etkisiz” kategorisinde yer alan tek
maddedir.

Analizci stratejik grup igerisindeki firmalarin strateji anlayislar1 lizerinde kaynak ve
kabiliyetlere iliskin genel ortalama 3,5906’dir. Bu genel ortalama degeri kaynak ve
kabiliyetlere iliskin faktorlerin analizci tipolojiye sahip firmalardan olusan grup igin
“Ne etkili Ne Etkisiz” ile “Etkili” arasinda bir noktaya denk gelmektedir. Olcekte yer
alan maddelerden isletmelerin strateji anlayislar: tizerinde en fazla etkili oldugu goriilen
faktor 3,8043 ortalama degeri ile Kurumsal Itibardir. Ayrica maddi kaynaklar 3,7500,
marka 3,6184, orgiit kiiltiirii 3,2174, ve insan kaynaklar1 3,1863’liik ortalama degerler

ile ortalamanin iistiinde degerler olarak siralanmaktadirlar.

Tek Orneklemli T Testi sonuglarina gore Analizci stratejik grup igerisindeki firmalar
icin endiistri ve kaynak ve kabiliyet etkililigi ortalamalarinin istatistiksel agidan anlamli
farklilik gosterdigi tespit edilmistir (p0,000<0,050). Bununla birlikte analizci stratejik
grup igerisindeki firmalar i¢in endiistri (3,2945) ve kaynak kabiliyet algisi (3,5906)
ortalamalar1 incelendiginde, analizci stratejik grup igerisindeki firmalarin kaynak ve

kabiliyeti daha etkili olarak degerlendirdigi sonucuna varilmistir. Sonu¢ olarak H3
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hipotezi “Analizci stratejik grup igerisindeki firmalarin strateji algilarinda kaynak ve

kabiliyet ve endiistri arasindaki fark yoktur” reddedilmektedir.

Analizci stratejik grup igerisinde bulunan firmalar arasinda endiistriye 6zgili faktorlere
yonelik ifadeler agisindan bir degerlendirme yapildiginda “Miisterilerin daha kaliteli
mal veya hizmet talep etmeleri” faktorii 3,6364°liikk ortalama degerle en yiiksek degeri
alirken, “Tedarikg¢iler tarafindan saglanan iiriinlerin isletmemizin faaliyetleri i¢in hayati
derecede oOnemli olmasi” faktoérii 3,5909’luk degerle onu takip etmektedir.
“Tedarikgilerin bizim is sahamiza girme olasiliklar’” faktori 2,0909°luk degerle en
diisiik degeri alirken “Kurumsal miisterilerimizin bizden aldiklar iirtinleri kendilerinin

iretmeye baslamas1” faktorii 2,3636°1ik degerle onu takip etmektedir.

Analizci stratejik grup igerisinde bulunan firmalar arasinda kaynak ve kabiliyetlere
yonelik ifadeler acisindan bir degerlendirme yapildiginda “Markamizin giiciiniin
miisterilere kaliteli iirlin sunma konusunda giiven vermesi” 4,274’luk ortalama deger ile
en yiiksek degeri alirken ,“ Isletmemizin yenilik¢ilige ve degisime dnem vermesi”
faktorii 4,1739’luk ortalama deger ile onu takip etmektedir. “Rakip firmalardaki
calisanlarin isletmelerine baglilik diizeylerinin bizim calisanlarimizdan daha ytiksek
olmas” faktorii 2,4348’lik ortalama degeri ile en disiik degeri alirken,
“Calisanlarimizin yeteneklerine sahip es deger personelin isgiicli piyasasindan temininin

kolay olmas1” faktdrii 2,5652’lik deger ile onu takip etmektedir.

Gruplar arasindaki farkliliklarin ortaya konulmasi asamasinda ise yapilan tek yonlii
varyans analizi sonucunda (Bknz.Tablo 24) Endiistri odakli dlgek agsindan savunmaci
ve analizci gruplar arasinda analizci grub yoniinde ,016 diizeyinde bir anlamlilik
seviyesinde farklilasma goriilmektedir. Atilgan ile savunmaci grup ve atilgan ile
analizci gruplar arasinda ise istatistiki olarak anlamli bir farklilik ortaya ¢ikmamistir. Bu
bulgu savunmaci gruptaki firmalarin strateji algilarmin agirlikli olarak kaynak ve
kabiliyetlere odakli olmasi analizci ve atilgan gruplardaki firmalarin strateji algilarinin
ise savunmaci firmalara oranla daha agirlikli olarak endiistri odakli olmasi hipotezini
desteklemektedir. Savunmaci ve analizci gruplar arasindaki bu farklilagsmay1 ortaya
cikaran boyutlar (bknz. tablo 25) sektore giris boyutunda ,012’lik bir anlamlilik
diizeyinde ve tedarikg¢iler boyutunda ,040’lik anlamlilik diizeyinde ortaya ¢ikmustir.
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Kaynak ve kabiliyetlere odakli 6l¢ek acisindan bakildiginda ise savunmaci, atilgan ve
analizci gruptaki firmalar arasinda istatistiki bir farklilagsma goriilmemektedir. Bu bulgu
savunmact ve analizci gruptaki firmalar icin kaynak ve kabiliyetlere agirlikli olarak
vurgu yapmalart noktasinda H1 ve H3 hipotezlerini destekler bir sonu¢ ortaya

cikarmakla birlikte, H2 hipotezinin de desteklenmemesini aciklar gériinmektedir.
Aragtirma sonuclarin1 maddeler halinde siralayacak olursak:

v" Olusan stratejik gruplar arasindaki strateji algilar endiistri odakli ve kaynak ve
kabiliyet odakli olmalarina gore farklilagmaktadirlar.
v' Savunmaci stratejik grup igerisindeki firmalarin strateji algilarimin agirhkl
olarak kaynak ve kabiliyetlere odakli oldugu tespit edilmistir.
v Atilgan stratejik grup icerisindeki firmalarin strateji algilarimin agirlikli olarak
kaynak ve kabiliyetlere odakli oldugu tespit edilmistir.
v’ Analizci stratejik grup igerisindeki firmalarin strateji algilarinin agirhkli olarak
kaynak ve kabiliyetlere odakli oldugu tespit edilmistir.
Genel bir degerlendirme yapildiginda Tiirkiye mobilya endiistrisinde firmalarin strateji
algilarinin genel olarak kaynak ve kabiliyet odakli oldugu fakat stratejik gruplar
icerisinde bir degerlendirme yapildiginda gruplar arasinda farklilasma oldugu ortaya
cikmaktadir.
Bu durum Tiirkiye Mobilya endiistrisindeki rekabetin genel olarak tasarim, yenilik¢ilik,
degisim, marka ve finansal gii¢ gibi faktorler tizerinden kurgulanmasi ve tiim firmalarin

bu faktorlere dogal olarak vurgu yapmasi ile agiklanabilir.

Bu arastirmanin cesitli kisitlari mevcuttur. Ilk olarak arastirmada firma stratejisinin
(davranisinin) ve bu stratejiyi etkileyen degiskenlerin algisal olarak ol¢iilmesi bir kisit
olarak goriilebilir. Fakat Tirkiye’de firmalarin stratejileri ile ilgili istatistiki verileri
paylasma egilimlerinin diisiik oldugu goéz oniine alindiginda bu durum anlasilabilir

goriinmektedir.

Diger bir kisit ise, 6zellikle, firma stratejisine iliskin yonetim kademelerindeki goriis
birligi oldugu varsayimidir. Bu arastirmada, yoneticiler arasinda firmanin uyguladigi
stratejisiye iliskin goriis birliginin oldugu varsayilmistir. Yapilan arastirmalarda, strateji

belirleme ile tepe yonetiminde bulunan kisilerin goriisleri arasinda iliski oldugu tespit
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edilmistir (Kotey ve Meredith, 1997). Ayrica, Tiirkiye’deki merkeziyet¢i karar verme
egilimi de dikkate alindiginda, tepe yonetimin firma stratejileri konusunda ana karar
verici veya Onemli bir belirleyici olmasi da bu kisitin dezavantajlarini giderici bir

nitelige sahiptir.
Sonraki caliymalar i¢in oneriler:

Sonu¢ olarak bu caligma gerek mobilya endiistrisi Ozelinde stratejik gruplarin
olusturulmasi asamasinda Miles ve Snow tipolojilerini teorik arka plan olarak
kullanmas1 noktasinda gerekse firmalarin strateji algilarini yonlendiren unsurlarin
(endiistri mi ? kaynak ve kabiliyetler mi?) stratejik grup kavrami altinda incelenmesi

noktasinda 6zgiin bir katki ortaya koymaktadir.

Calismada aymi grup igerisindeki firmalarin benzer sekilde hareket edeceklerimi
varsayan birinci derece tanimlama seviyesi ilizerinden bir kurgulama yapilmistir.
Boylelikle ayni1 sektor igerisinde yapilabilecek grup ici bilissel yapilar1 esas alan ikinci
seviye ve firmalarin birbirleriyle etkilesim sekillerini agiklayan {igiincii seviye

arastirmalar icin gerekli zemin hazirlanmis olmaktadir.

Ayrica calisma saha arastirmasi kismu ile ilgili olarak kendisine mobilya sektoriinii
secmistir, farklt calismalarda farkli sektorleri esas alan c¢alismalarin yapilmasi

endiistrinin geneli hakkinda olusturulacak biitlinciil bir anlayisa katk: saglayacaktir.
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EKLER
Sayin yonetici,

Bu anket formu, firmalarin sahip olduklari stratejik duruslari ve bu durusun arkasindaki algilarin kaynagini
belirlemeye yonelik olarak hazirlanan bir doktora tez ¢alismasinda kullanilacaktir. Arastirma siirecinde elde
edilen wveriler bilimsel amacla kullanilacak olup, bilimsel etik kurallarina uygun olarak gizlilik ig¢inde
degerlendirilecektir. Sorulara verdiginiz samimi ve dogru cevaplar arastirmanin giivenirligini artiracaktir.

Katkilariniz ve ayirdiginiz zaman i¢in simdiden tesekkiir ederiz.
Ars. Gor. Mustafa YILDIRIM,  Sakarya Universitesi, Damsman: Prof. Dr. Mehmet BARCA, Yildirim Beyazit
Isletme Fakiiltesi, SAKARYA Universitesi, Isletme Fakiiltesi, ANKARA.

fletisim bilgileri: E-Posta: mustafayildirim@sakarya.edu.tr Tel: 0555 561 41 40 ve 0264 295 63 86

1.Asagidaki ifadeler isletmenizin karsi karsiya oldugu rekabet kosullar ile ilgilidir. Liitfen her bir
ifadenin firmanizin strateji anlayisi lizerindeki etkisini belirtiniz.
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1. Sektore yeni girecek firmalarm isletmemizin performansini diisirmeleri 1 2 3 4 5
2. Sektore yeni girecek firmalarin isletmemizin pazar paymi tehdit etmeleri 2 3 4 5
3. Sektore yeni girecek firmalarin yaratacaklari arz fazlasi nedeniyle fiyat diistiglerine
neden olmalar1 1 2 3 4 5
4. Sektore yeni girecek firmalarin Giriin farklilastirmaya gitmeleri 1 2 3 4 5
5. Yeni giren firmalarm isletmemizin 6lgek ekonomilerinden yararlanmasina engel olmalari 1 2 3 4 5
6. Firmalar arasmda yasanan yogun rekabetin igletmemizin gelirlerini azaltmasi 1 2 3 4 5

7. Yogun rekabetin sektorde ¢ok sayida ve gorece esit giice sahip firmalarin bulunma olasiligini
artirmasi
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N
w
S
(€]

8. Rekabet yogunlugunun endiistride asir1 kapasiteye yol agmasi

9. Sektordeki firmalar arasmdaki rekabetci yapmn fiyat rekabetini artirmast

10. ikame iiriinlerin bulunmasmin fiyatlarin yiikselmesi iizerinde baski olusturmasi

11. Tiiketicilerin en kiigiik fiyat hareketlerinde ikame {iriinlere gecis yapma olasilig1

12. Ikame iiriinlerin fiyatlar iizerinde olusturdugu baski nedeniyle karlilhigm azalmasi

13. Ikame iiriinlerin isletmeleri farkl iiretim teknolojileri kullanmaya zorlamasi

14. Miisterilerin satmn aldiklari mallarin miktarini azaltarak fiyatlari asagiya cekmesi

15. Miisterilerin daha kaliteli mal veya hizmet talep etmeleri

16. Uretilen iiriinlerin belli bash birkag alic1 tarafindan satin almmasinin isletmemizin pazarlik
giiclinii diigiirmesi

R R | Rr|R|R|R|R |k,
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17. Misterilerin piyasadan iirettiginiz lirlin yerine ikame edilebilecek baska iiriinleri bulabilmesi

18. Kurumsal miisterilerimizin bizden aldiklari {irinleri kendilerinin {iretmeye baslamasi 1 2 3 4 5
19. Tedarikgilerin iiriinlerinin fiyatlarini yiikseltip diistirerek isletmemizi kendilerine bagiml

kilabilmeleri 1 2 3 4 5
20. Tedarikgilerin iiriinlerinin kalitesini yiikseltip diisiirerek isletmemizi tehdit edebilmeleri 1 2 3 4 5

21. Tedarikgiler tarafindan saglanan tiriinlerin igletmemizin faaliyetleri i¢in hayati derecede
6nemli olmast 1 2 3 4 5
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22. Tedarikgilerin bizim is sahamiza girme olasiliklart ‘ 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ’

Liitfen Sonraki Sayfaya Gegciniz...
2. Bu boliimde isletmenize 6zgii kaynak ve kabiliyetlere yonelik ifadeler yer almaktadir. Liitfen her bir
ifadenin firmanizin strateji anlayisi iizerindeki etkisini belirtiniz.

Hic Etkili
Etkili Degil

Degil
Ne Etkili

1

Ne Etkisiz
Etkili
5=Cok Etkili

3

23 Isletmemizin, yatirimlarim rakiplerine gore 6zsermaye yoluyla daha kolay finanse edebilmesi

._\

NN 2
w

s~ (b4
v

24 Isletmemiz sahip oldugu 6lcek ve finansal giic nedeniyle mali sektor kredilerinden daha kolay
yararlanabilmesi

w
(2]

25 Isletmemizin {iretim hacmi ve &lgeginin rakiplerine karsi rekabet {istiinliigii kazanmasina
olanak saglamasi

26.Sahip oldugumuz cografi konumun rekabet listlinliigii kazanmamiza neden olmasi

27.Rakiplerimizle kiyaslandiginda isletmemizin yonetim kalitesinin daha iistiin olmas1

w

28 Isletmemize yapilacak yatirimlarin, hissedarlar tarafindan uzun vadeli yatirim seklinde
algilanmasi

w|( w

29 Isletmemizin; yenilik¢i, yeni iiriinleri ile taninmas1 1

30.Isletmemizin, biiyiik rakipleriyle kiyaslandiginda miisterilerin gdziinde finansal bakimdan giiglii
bir imaja sahip olmasi

31.Isletmemizin kaliteli personeli gekme kabiliyetine sahip olmasi

32.Isletmemizin rekabet tehditlerine hizla cevap verebilmesi

33.Calisanlarimizin bu isletmenin bir pargasi olmakla gurur duymalart

34.Isletmemizin yeni {iriin gelistirmede daima en son teknolojiyi kullanmas1

35.Isletmemizin markasinin giicii nedeniyle rakiplerinden daha az reklam harcamasi yapmasi

36.Toptancilar ve perakendeciler gibi dagitim kanali iiyelerine, markamizin giicii nedeniyle
rakiplerimizden daha kolay ulagma olanagimizin bulunmasi

=
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37.Markamizin giiciiniin yeni miisterileri daha kolay ¢ekmemizi saglamasi

[ERN
w

38.Markanmuzin giiciiniin miisterilere kaliteli {iriin sunma konusunda giiven vermesi 1 2 3

39 Miisterilerin, gliclii marka imajimiz sayesinde rakip tiriinlere oranla firmamizin tiriinlerine daha
fazla 6demede bulunmay1 goze almalari
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40.Faaliyet gosterdigimiz sektorde isletmemizin markasindan daha gii¢lii markalarin da
bulunmalari

41.Isletmemiz marka degerini gelistirmeye yonelik yatirimlar i¢in kaynak ayirmasi

42 Markanmuzin rakiplerimize karsi iistlinliik saglamaniza énemli katkilarda bulunmast

43.Markamizin yeni sektorlere girerken veya iiriin hatttmizi genisletirken bir koprii rolii oynamasi

45 Isletmemizde bilginin degerli ve herkese agik olmast

46.Isletmemizin yenilikgilige ve degisime énem vermesi

1
1
1
44.Calisanlarimizin kendilerini etkileyen kararlara katilma hakkina sahip olmalart 1
1
1
1

47 Isletmemizde genellikle gruplar arasinda giiven hissinin olmas1
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48.Isletmemizde insanlarin, fikirlerine deger verildigini ve bilgi birikimlerine inanildigim
hissetmeleri

49.Calisanlar arasindaki olas1 anlagsmazliklarin karsilikli diyalog ve yiizlesmeyle
¢Ozlilmesi

50.Calisanlarimizin yetenekleri ve uzmanlik diizeylerinin yiiksek olmast

51.Ust diizey yoneticilerimizin sektoriin en iyileri arasinda gosterilmeleri

52.Calisanlarimizin yetenek ve uzmanlik becerilerinin kendilerine 6zgii olmasi

53.Rakiplerimizin bu yetenekli ¢alisanlari igletmemizden koparmasinin zor olmasi
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54.Calisanlarimizin yeteneklerinin, rakip isletmelerin ¢aliganlart tarafindan taklit
edilmesinin zor olmasi

55.Calisanlarimizin yeteneklerine sahip es deger personelin isgiicii piyasasindan temininin
kolay olmasi
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56.Isletmemizin galiganlarinin yetenck ve uzmanliklari sayesinde, en énemli rakiplerine
kars1 tistiinliik saglamasi

57.Nitelikli insan giiciiniin belirli igletmelerde toplanmas yiiziinden bu isletmelerin
firmamiza karsi rekabet iistiinliigii kazanmalar

58.Rakip firmalardaki ¢alisanlarin isletmelerine baglilik diizeylerinin bizim ¢alisanlarimizdan daha
yiiksek olmas1

Liitfen Sonraki Sayfaya Geciniz...
3. Asagida dort tip firma tanimlamasi ve her bir tanimlamaya ait secenekler bulunmaktadir. Liitfen kendi
firmaniza en yakin oldugunu diisiindiigiiniiz secenegi isaretleyiniz.

A Firmasi: Oncelikle halihazirda sundugu iiriin ve hizmetlere odaklamr. Verimliligini artirarak
iirettigi hizmetler ve pazardaki konumunu korumaya g¢alisir. Yeni firsatlar1 kovalamak yerine daha
dengeli pazar bolimlerinde giivenli bir sekilde konumunu korumaya odaklanir. Potansiyel pazarin
belirli bir bolimiinde simirli sayida iiriin ya da hizmet iretir. Merkezi kontroliin hakim oldugu
fonksiyonel (muhasebe, Insan kaynaklari, pazarlama vb.) bir organizasyon yapisi vardir.

B Firmasi: Siirekli pazar firsatlarini arastirir. Dogasinda girisimeilik vardir. Teknolojik olarak
yenilikgidir. Biylimek, yeni iirlin/hizmet gelistirmek, iiriin‘hizmet cesitlendirmesi yapmak, yeni
pazarlara girmek ve firsatlarn olaganiistii basartya doniistiirmek igin ¢alisir. Daha dinamik bir ¢evrede
calismay tercih eder. Cevresel degisikliklere etkili sekilde karsilik veren esnek teknolojileri kullanir.
Hiyerarsik olmayan kontrol ile esnek bir organizasyon yapisina sahiptir.

C Firmasi: Yenilik ve kararlilik arasinda denge olusturmaya ¢aligir. Bir taraftan mevcut hizmetleri
stirduriirken, bir taraftan da yeni iiriin ve pazar firsatlarini arastirir. Teknoloji gelisiminde segicidir.
Dikkatli bir sekilde rakiplerini izler ve rakipleri tarafindan miikemmel bir sekilde gerceklestirilen
davranig ve taktikleri benimser. Proje tipi organizasyon yapisina sahiptir.

D Firmasi: Orgiit gevresinde meydana gelen degisiklik ve belirsizlikleri algilar. Fakat bunlara cevap
verme noktasinda isteksizdir. Basarili rakiplerini takip eder ve onlarin taktik ve davraniglarini uygular.
Degisime yatkin degildir. Dis baskilar olmazsa ¢ok nadiren degisiklikler yapar. Kisa donemli ¢evresel
gereklere derhal karsilik vermeye calisir.

1 A Firmas1 (| B Firmas1 [ C Firmas1 [| D Firmas1 (litfen sadece bir secenegi
isaretleyiniz)

4. Tammlayici Sorular
a) Goreviniz/pozisyonunuz:

Genel Midiir (CEO) () Genel Miidiir Yardimeist ( ) Departman Miidiirii/Sorumlusu( )
Diger (vvvvviiiiiiiiiie ) Liitfen Belirtiniz.

b) Uretim yaptigimz sehir:

¢) Uretimi yapilan iiriin grubu:

d) Cahisan sayisi:
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Tesekkiir Ederiz.
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OZGECMIS

1982 yilinda Samsunda dogdu. 2000 yilinda Arifiye Anodolu Ogretmen Lisesinden
mezun oldu. Aym yil kazandig1 Sakarya iiniversitesi I.I.B.F. Calisma Ekonomisi ve
Endiistri iliskileri boliimiinden 2004 yilinda mezun oldu. 2005 yilinda basladigi Sakarya
tiniversitesi isletme programindan 2006 yili igerisinde mezun oldu. 2006 yilinda
Sakarya tniversitesi sosyal bilimler enstitiisii yonetim ve organizasyon bilim dalinda
doktora egitimine basladi. Halen Sakarya iiniversitesi isletme fakiiltesinde arastirma

gorevlisi olarak gorevine devam etmektedir.
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